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ÖNSÖZ

TÜS‹AD, özel sektörü temsil eden sanayici ve ifladamlar› tara -

f›ndan 1971 y›l›nda, Anayasam›z›n ve Dernekler Kanu -

nu’nun ilgili hükümlerine uygun olarak kurulmufl, kamu ya -

rar›na çal›flan bir dernek olup gönüllü bir sivil toplum örgü -

tüdür.

TÜS‹AD, demokrasi ve insan haklar› evrensel ilkelerine ba¤l›,

giriflim, inanç ve düflünce özgürlüklerine sayg›l›, yaln›zca as -

li görevlerine odaklanm›fl etkin bir devletin varoldu¤u Türki -

ye’de, Atatürk’ün ça¤dafl uygarl›k hedefine ve ilkelerine sad›k

toplumsal yap›n›n geliflmesine ve demokratik sivil toplum ve

laik hukuk devleti anlay›fl›n›n yerleflmesine yard›mc› olur.

TÜS‹AD, piyasa ekonomisinin hukuksal ve kurumsal altyap› -

s›n›n yerleflmesine ve ifl dünyas›n›n evrensel ifl ahlak› ilkeleri -

ne uygun bir biçimde faaliyette bulunmas›na çal›fl›r. TÜS‹ -

AD, uluslararas› entegrasyon hedefi do¤rultusunda Türk sa -

nayi ve hizmet kesiminin rekabet gücünün art›r›larak, ulus -

lararas› ekonomik sistemde belirgin ve kal›c› bir yer edinme-

si gerekti¤ine inan›r ve bu yönde çal›fl›r. TÜS‹AD, Türkiye’de

liberal ekonomi kurallar›n›n yerleflmesinin yan›s›ra, ülkenin

insan ve do¤al kaynaklar›n›n teknolojik yeniliklerle destekle -

nerek en etkin biçimde kullan›m›n›; verimlilik ve kalite yük -

seliflini sürekli k›lacak ortam›n yarat›lmas› yoluyla rekabet

gücünün art›r›lmas›n› hedef alan politikalar› destekler .

TÜS‹AD, misyonu do¤rultusunda ve faaliyetleri çerçevesinde,

ülke gündeminde bulunan konularla ilgili görüfllerini bilim -

sel çal›flmalarla destekleyerek kamuoyuna duyurur ve bu gö -

rüfllerden hareketle kamuoyunda tart›flma platformlar›n›n

oluflmas›n› sa¤lar .

Bu çerçevede, Türkiye’de çeflitli sektörlerin rekabet güçlerinin



belirlenmesi amac›yla Meslek Örgütleriyle ‹liflkiler Komisyonu

ve ilgili profesyonel meslek örgütleri taraf›ndan ortak bir ça -

l›flma ile yürütülen "Rekabet Stratejileri ve En ‹yi Uygulama -

lar" ve "Teknoloji ve Yeni Ürün Gelifltirme Yönetimi" konulu

araflt›rmalar Bo¤aziçi Üniversitesi ö¤retim üyesi Prof. Dr .

Gündüz Ulusoy taraf›ndan koordine edilmifltir. "TÜS‹AD Re -

kabet Stratejileri Dizisi" kapsam›nda haz›rlanan bu çal›flma -

lar ilk aflamada elektronik, çimento, otomotiv ve tafl›t araçla -

r› yan sanayii sektörlerine uygulanm›flt›r .

Beyaz eflya yan sanayii sektöründe bir anket ve mülakata da -

yand›r›larak haz›rlanan bu araflt›rman›n amaçlar›, sektö -

rün rekabetçi önceliklerini, imalatta performans hedeflerini

ve bunlar› gerçeklefltirmek amac› ile önümüzdeki iki y›ll›k

dönemde uygulayacaklar› aksiyon planlar›n› belirlemek; fir -

malar›n kendilerini yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki rakipleri ile kar -

fl›laflt›rmalar›n› de¤erlendirmek; ana sanayi-yan sanayi ilifl -

kilerini irdelemek ve kalite yönetimi ve çeflitli yönetim unsur-

lar›nda de¤erlendirme yapmakt›r. Sektörel k›yaslama uygu -

lamas› da içeren bu çal›flma ile, sektördeki firmalara kendi

firmalar›nda çeflitli uygulamalarda ulaflt›klar› de¤erleri sek -

tör ortalamalar› ve da¤›l›mlar› ile karfl›laflt›rma olana¤› sa¤ -

lamaktad›r .

“Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükem -

melli¤i" bafll›kl› bu rapor, TÜS‹AD, Beyaz Eflya Ya n

Sanayicileri Derne¤i (BEYSAD) ve Bo¤aziçi Üniversitesi’nin

ortak bir çal›flmas› olarak haz›rlanm›flt›r. Çal›flmaya BEYSAD

üyesi 20 firma kat›l›rken, gerek bu firmalar gerekse BEYSAD

çal›flmaya önemli katk› ve destek sa¤lam›fllard › r. Ta s l a k

raporun nihai rapora dönüfltürülmesi aflamas›nda BEYSAD

Uzmanlar Kurulu’nun büyük katk›lar› olmufltur .

Haziran 1999
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YÖNET‹C‹ ÖZET‹





YÖNET‹C‹ ÖZET‹

Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›

Türk Sanayicileri ve ‹fladamlar› Derne¤i (TÜS‹AD) ve Beyaz Eflya Yan Sanayicileri

Derne¤i (BEYSAD) taraf›ndan birlikte gerçeklefltirilmifltir. Çal›flma, BEYSAD üyesi

20 firmay› kapsamaktad›r.

Rekabet terimi oldukça s›k olarak kullan›lmas›na ra¤men tan›m› üzerinde tam

bir anlaflman›n olmad›¤› ve de¤iflik ortamlarda farkl› anlamlar›n yüklendi¤i bir te-

rimdir. Rekabet; firma, bölge, ülke ve blok baz›nda farkl› içeriklere sahiptir. Bu ça-

l›flmada rekabet firma düzeyinde ele al›nmaktad›r.

Rekabet gücünün firma düzeyinde operasyonel bir tan›m›n› flöyle yapabiliriz:

Rekabet gücü, müflterilerin firman›n sundu¤u mal ve hizmetleri alternatifleri karfl›-

s›nda tercih etmelerinin süreklili¤ini sa¤layabilme yetene¤idir.

Firmalar aç›s›ndan rekabet büyük ölçüde müflteri etraf›nda flekillenir. Bu husus

firmalar› müflteri odakl› yap›lanmaya yöneltir ve müflteri iliflkilerini öne ç›kart›r. Fir-

malar aç›s›ndan rekabetin temel boyutlar›; maliyetleri düflürmek ve teknolojik yete-

ne¤i gelifltirmektir. Gerek maliyetlerin düflürülmesi gerekse teknolojik yetene¤in ge-

lifltirilmesi hedefleri firmalar› yeni organizasyon yap›lar›na ve ifl yapma biçimlerine

yönlendirmifltir. Örne¤in; firman›n ana yetenekleri üzerinde yo¤unlaflmas›; firma

bünyesinde, daha atak, daha h›zl› reaksiyon veren ve kendini yeni durumlara uyum

sa¤layacak flekilde örgütleme yetene¤ine sahip bir yap› ve içeri¤in gelifltirilmesi; pa-

zarlar›n dünya pazarlar› olarak alg›lanmas› ve hedeflenmesi; di¤er firmalarla bir a¤

oluflturulmas› gibi.

ÇALIfiMANIN AMAÇLARI

Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›n›n

amaçlar›n› flöyle özetleyebiliriz:

• Sektörün rekabetçi önceliklerini, imalatta performans hedeflerini ve bunlar›

gerçeklefltirmek amac› ile önümüzdeki iki y›ll›k dönemde uygulayacaklar› aksiyon

planlar›n› belirlemek.

• Sektördeki uygulamalar› ve sektör baz›nda ortalama uygulama de¤erlerini

saptamak. Bu flekilde sektördeki firmalar›n çeflitli uygulamalarda ulaflt›klar› kendi
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de¤erlerini sektör ortalamalar› ile karfl›laflt›rmalar› imkân›n› tan›mak.

• Sektördeki firmalar›n kendilerini yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki rakipleri ile karfl›lafl-

t›rmalar›n› de¤erlendirmek.

• Kalite yönetimi ve çeflitli yönetim unsurlar›nda de¤erlendirme yapmak.

• Sat›fllar, katma de¤er ve maliyetler konular›ndaki verileri de¤erlendirmek.

• Ana sanayi – yan sanayi iliflkilerini irdelemek.

YÖNTEM

Rekabet çal›flmalar›nda çeflitli yaklafl›mlar kullan›lm›flt›r. Bu yaklafl›mlardan bir

tanesi de mühendislik yaklafl›m›d›r. Mühendislik yaklafl›m›, rekabet edebilme yete-

ne¤ini firmalar›n en iyi uygulamalar› araflt›rma, belirleme ve özümseme yetene¤i

fleklinde ifade eder.

En iyi uygulama; müflteri odakl›l›k, kalite, esneklik, maliyet, inovasyon (inno -

vation - yenilik) ve termine uyma gibi konularda firma üst yönetiminin firmaya ta-

n›tt›¤› ve hedef gösterdi¤i endüstri çap›nda, ülke çap›nda veya dünya çap›ndaki uy-

gulamalard›r. Hedef, bu uygulamalar›n firmaya kal›c› bir biçimde yerlefltirilmesi ve

afl›lmas›d›r.

Mühendislik yaklafl›m› temelde bir ülke veya bölgenin rekabet edebilme yete-

ne¤ini o ülke veya bölgedeki tek tek firmalar›n rekabet edebilme yetene¤inin bir

bütünü oldu¤unu kabul eder. Ancak bundan yap›sal bazl› rekabetin göz ard› edil-

di¤i anlam› ç›kar›lmamal›d›r. Nitekim, firma aç›s›ndan rekabeti üç alanda s›n›flaya-

biliriz: Ürün baz›nda rekabet; süreç baz›nda rekabet; yap›sal bazl› rekabet. Ürün ve

süreç baz›nda rekabet firma taraf›ndan al›nan karar ve uygulanan politikalara ba¤-

l› olarak yap›l›r. Yap›sal bazl› rekabet, genellikle firma d›fl›nda, ulusal karar odakla-

r› taraf›ndan al›nan karar ve uygulanan politikalara ba¤l› olarak yap›l›r. Firmalar ulu-

sal karar odaklar›n› etkileyebildikleri ölçüde yap›sal bazl› rekabeti istedikleri gibi

yönlendirebilirler. Yap›sal bazl› rekabet sadece makroekonomik kararlar sonucu

oluflmaz. Örne¤in, kalite altyap›s›n›n uluslararas› düzeye ulaflmas›nda önemli ve ge-

rekli bir ad›m olan Milli Akreditasyon Kurulu’nun kurulup etkili bir flekilde çal›flma-

s›n›n sa¤lanmas› gibi. 
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Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›n-

da uygulanan rekabet analizi yaklafl›m› yukar›da tan›mland›¤› flekli ile mühendislik

yaklafl›m›d›r. Çal›flma sistematik bazda veri derleme ve bunlar›n de¤erlendirilmesi-

ne dayand›r›lm›flt›r. Veri derlenmesi bir anket ve bunu takip eden bir dizi mülakat

ile gerçeklefltirilmifltir. Mülakat, ankette yer almayan baz› daha genifl kapsaml› ko-

nular›n irdelenmesi ve baz› cevaplar›n ve yeterince cevaplanmad›¤› düflünülen so-

rular›n yeniden tart›fl›lmas› amac› ile uygulanm›flt›r. Mülakat için de Proje Ekibi ta-

raf›ndan özel olarak haz›rlanm›fl bir form uygulanm›flt›r.

Anket haz›rlan›rken çeflitli kaynaklardan ve daha önceki çal›flmalar›n deneyim-

lerinden yararlan›lm›flt›r. Bilindi¤i gibi, TÜS‹AD 1997 y›l› içinde ilgili meslek kuru-

lufllar› ile ortaklafla ve Bo¤aziçi Üniversitesi’nden Proje Ekibinin yönetiminde elekt-

ronik sektörü, çimento sektörü ve otomotiv ana sanayiinde Rekabet Stratejileri ve

En ‹yi Uygulamalar çal›flmalar›n› gerçeklefltirmiflti 1,2,3

Anket üç ana unsurdan oluflmaktad›r: (i) Rekabet stratejileri; (ii) ‹malat strateji-

si, politika ve kaynaklar ve sonuçlardan oluflan bir ifl mükemmelli¤i modeli; (iii)

Ana sanayi – yan sanayi iliflkileri.

‹malatç› bir firman›n rekabet stratejisinin üç boyutu vard›r: Tan›mlad›¤› rekabet-

çi öncelikler, bu rekabetçi önceliklerin ima etti¤i ifl stratejisinin imalat stratejisi ile

iliflkilendirilmesini sa¤layacak imalatta performans hedefleri ve hedeflere varmak

için uygulamay› öngördükleri aksiyon planlar›. Rekabetçi öncelikler ve imalatta per-

formans hedefleri önümdeki iki y›ll›k dönem için sorgulanm›flt›r. Aksiyon planlar›n-

da ise geçmifl ve gelecek iki  y›ll›k dönem ayr› ayr› sorgulanm›flt›r.

Bu çal›flman›n dayand›r›ld›¤› ifl mükemmelli¤i modelinde; imalat stratejisi, poli-

tika ve kaynaklar ile sonuçlar›n de¤erlendirilmesi ve bunlar aras›ndaki iliflkinin be-

lirlenmesi hedeflenmektedir. Model, belirli bölümleri ile TÜS‹AD-KalDer ‹fl Mükem-

melli¤i Modelini  an›msatmaktad›r. TÜS‹AD-KalDer ‹fl Mükemmelli¤i Modelinin4

özünde, çal›flanlar›n yeteneklerinin çeflitli süreçler arac›l›¤› ile ifl sonuçlar›na dönüfl-

türüldü¤ü görüflü vard›r. Bir baflka ifadeyle, çal›flanlar ve süreçler, ifl yaflam›nda so-
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nuçlar› üreten girdilerdir. Model özet olarak flöyle aç›klanabilir: Müflteri tatmini, ça-

l›flanlar›n tatmini ve toplum üzerindeki etki konular›nda baflar›, politika ve strateji-

lerin, çal›flanlar›n, kaynaklar›n ve süreçlerin uygun bir liderlik anlay›fl›yla yönlendi-

rilmesi ile sa¤lanabilir ve böylece ifl sonuçlar›nda mükemmelli¤e ulafl›labilir.

Çal›flma kapsam›na al›nan 25 firma  BEYSAD bünyesindeki çeflitli alt sektörler

göz önüne al›narak BEYSAD ile birlikte seçilmifltir. Firmalar›n belirli özelliklere sa-

hip olmalar›na özen gösterilmifltir.  Seçilen firm a l a r, 21 Temmuz, 23 Temmuz, 28

Temmuz ve 9 Eylül 1998 tarihlerinde  tekrarlanan sunufl toplant›lar›ndan birisine ka-

t › l m › fl l a r d › r. Sunufl toplant›lar›nda  Proje Ekibi taraf›ndan  proje ve anket formu  ta-

n › t › l m › fl t › r.  Bu toplant›lar›n sonunda toplant›ya kat›lan firmalara anket formu verile-

rek bir ay içinde cevaplamalar› istenmifltir. Firmalar›n 20 tanesi anket formunu dol-

durarak Proje Ekibine geri gönderm i fl t i r. Anket formlar›ndaki veriler de¤erlendirildik-

ten sonra bu firmalardan 10 tanesi ile Ekim ve Kas›m 1998 aylar› içinde mülakat ya-

p›lm›fl ve üretim tesisleri gezilmifltir. Mülakatlar sonucunda da önemli veriler ve bil-

giler  elde edilmifltir. Bütün bu bilgi ve veriler de¤erlendirilerek bir Taslak  Rapor ha-

line getirilmifltir. BEYSAD taraf›ndan oluflturulan bir Uzmanlar  Kurulu’nun  22 Nisan

1999 tarihinde yap›lan  bir toplant›da Taslak Rapor hakk›ndaki görüfl ve önerileri

a l › n m › fl t › r. Bu yeni bilgiler de göz önüne al›narak Nihai Rapor haz›rlanm›flt›r.

SONUÇLAR

Rekabet Stratejileri

Rekabetçi Öncelikler . Rekabetçi öncelikler, bir firman›n ürün ve hizmetlerini

pazarda rakiplerinden ay›rt edecek özellikleri ifade eder. ‹lk befl rekabetçi öncelik

tercihi afla¤›da listelenmifltir. Sektör genelinde, önümüzdeki iki y›l için geçerli ola-

cak rekabetçi önceliklerin bafl›nda istikrarl› bir kalite düzeyi gelmekte, düflük fiyat

ikinci öncelikle bunu takip etmektedir. Üçüncü öncelik ise h›zl› siparifl karfl›lama

olarak belirlenmifltir.  Yan sanayi kurulufllar› olarak çal›flan firmalar›n bu öncelikler-

le hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yapt›r›mlar› aç›s›ndan da son derece do-

¤ald›r.  Firmalar›n flu andaki baflar›lar›na katk›s› olan uygulamalar› de¤erlendirirken,

müflterilerle olan iliflkileri birinci etken  olarak göstermeleri de bu tezi desteklemek-

tedir.

• ‹stikrarl› bir kalite düzeyi,
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• Düflük fiyat,

• H›zl› siparifl karfl›lama,

• Teslimatta güvenilirlik,

• Güvenilirli¤i yüksek mamuller.

Sektörün yap›sal karakterinin bir sonucu olarak; dayan›kl› mamuller, yüksek

performansl› mamuller gibi ürüne yönelik rekabetçi önceliklerin öne ç›kmad›¤›n›

görüyoruz.

‹malatta Performans Hedefleri. Bu konudaki ilk befl tercih afla¤›da listelen-

mifltir. Pazar pay›n›n art›r›lmas›, katma de¤eri yüksek mamüllerin üretilmesi ve bi-

rim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas› gibi büyüme ile ilgili hedeflerin ön-

celik kazand›¤› görülmektedir.  Ayr›ca, katma de¤eri yüksek mamüllerin üretilmesi-

nin çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyük bir bölümü taraf›ndan bir imalatta perfor-

mans hedefi olarak gösterilmesi sektörün mevcut yap›sal özelliklerinin bir ifadesi-

dir. Birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas› hedefi ise üretkenli¤in art›-

r›lmas› yönünde bir hedeftir.

• Birim maliyetin azalt›lmas›,

• Pazar pay›n›n art›r›lmas›,

• Uygunluk kalitesinin art›r›lmas›,

• Katma de¤eri yüksek mamullerin üretilmesi,

• Birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas›.

Maliyeti art›rmadan kalitede iyileflme sa¤lama rekabet gücünü art›ran en önem-

li unsur olarak belirmektedir.

Aksiyon Planlar›. Önümüzdeki iki y›l içinde uygulanaca¤› belirtilen aksiyon

planlar› aras›nda en çok tercih edilen yedi tanesi afla¤›da listelenmifltir. ‹lk s›rada

toplam kalite yönetimi program› yer almaktad›r.  Salt toplam kalite de¤il; s›f›r ku-

surlu, kalite çemberleri, istatistiksel süreç kontrolu gibi kalite ile ilgili olan di¤er ak-

siyon planlar› ön s›ralarda yer almaktad›r. Bu seçimler gerek rekabetçi önceliklerde

ön s›rada yer alan istikrarl› bir kalite düzeyi gerekse imalatta performans hedefleri

aras›nda önde gelen birim maliyetin azalt›lmas› ile tutarl›d›r.

• Toplam kalite yönetimi program›,

• Karar verme yetki ve sorumluluklar›n›n fiilen ifli yapanlara aktar›lmas›,

• S›f›r kusurlu,
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• Yeniden yap›lanma,

• Kalite çemberleri,

• ‹statistiksel süreç kontrolu,

• Yeni ürünler için yeni süreçler gelifltirilmesi.

Yurtiçi ve Yurtd›fl›ndaki Rakiplerle Karfl›laflt›rma. Çal›flmaya kat›lan fir-

malar  yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki rakipleri  karfl›s›nda Kuvvetli Alanlar ve Geliflmeye

Aç›k Alanlar olarak nitelendirilebilecek alanlar› afla¤›daki gibi belirtmifllerdir.

Yurtiçindeki Yurtd›fl›ndaki

Kuvvetli Alanlar Rakipler Rakipler

Üretim miktarlar›n› süratle de¤ifltirebilme yetene¤i X X

Mamul gam›n› süratle de¤ifltirebilme yetene¤i X X

Çal›flanlar›n beceri ve yetenekleri X

Kalite politikas› / prosedürlerimiz X

Üretim teknolojisi X

Nihai ürünlerdeki hata oran› X

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar kendilerini rekabetin önemli bir boyutu olan

esneklikte yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki rakiplerine göre avantajl› görmektedirler. 1997

Y›l› itibar›yla toplam sat›fllar›n %80’ini gerçeklefltiren 4 firma kendi baflar›lar›na en

önemli etkenler aras›nda esnekli¤e dördüncü s›rada yer vermifllerdir. Esnekli¤e ilk

üç s›ra içerisinde yer veren 11 firman›n toplam sat›fllar içerisindeki pay› %14’tür. Es-

nekli¤i sa¤lama konusunda küçük firmalar›n belli bir avantajlar›n›n bulundu¤unu

söylemek mümkündür. Bu esnekli¤in genel olarak üretim planlar›ndaki de¤ifliklik-

lere h›zl› uyum sa¤lama olarak alg›lan›ld›¤› düflünülürse, küçük firmalar›n bu konu-

da daha baflar›l› olmas› sonucu do¤ald›r. Sektörün esneklik d›fl›nda bir rekabet un-

suru ortaya koyamamas› düflündürücüdür.

Nihai ürünlerdeki hata oran›n›n yurtiçi rakipler karfl›s›nda kuvvetli alan; yurtd›-

fl› rakipler karfl›s›nda geliflmeye aç›k alan olarak belirmesi üzerinde durulmas› ge-

reken bir husustur.

Boyut ve yeni ürün gelifltirme hem yurtiçi hem de yurtd›fl› rakiplere göre gelifl-

meye aç›k hususlar olarak ifade edilmifltir. Küçük boyutta yap›lan imalat›n birim

maliyetler üzerindeki olumsuz etkisi hissedilmektedir. Firmalar›n ihracatlar›n› art›ra-

rak varaca¤› yeni büyüklükler ve ana sanayi firmalar›n›n ürün tasar›m› konusuna

yaklafl›m› bu hususlarda önemli belirleyici unsurlar olacakt›r.
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Yurtiçindeki Yurtd›fl›ndaki 

Geliflmeye Aç›k  Alanlar Rakipler Rakipler

Yeni ürün gelifltirme X X

Girdi malzemeye eriflim X

Boyut X X

Pazarlama yetene¤i X

Nihai ürünlerdeki hata oran› X

Girdi malzeme ve nihai mamul depolama düzeni X

Yukar›daki tabloda yer alacak kadar bariz bir husus olarak ortaya ç›kmasa da,

yine de bir sorun oldu¤u gözlenen bir faktör birim ürün maliyetidir. Ülkemizde ge-

nellikle bir rekabet avantaj› olarak gösterilen birim ürün maliyetinin  bu sektörde

hem yurtiçi hem de yurtd›fl› rakipler karfl›s›nda geliflmeye aç›k alan olarak nitelen-

di¤ini görüyoruz.  Nitekim imalatta performans hedefleri aras›nda da  ilk s›rada yer

alm›flt›r.

Stratejik Planlama. Firma ziyaretleri ve mülakatlar sonucunda, çal›flma kap-

sam›na al›nan firmalar›n bir ço¤unda stratejik planlaman›n enformal ve sistematik

olmayan bir tarzda yürütüldü¤ü gözlenmifltir.

‹malat stratejisi  ifl stratejisinin bir parças› olarak de¤erlendirilmemektedir. An-

cak çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n son iki y›l ve önümüzdeki iki y›lda uygu-

lamay› öngördükleri ilk yedi aksiyon plan› incelendi¤inde, imalat stratejisi ile ifl stra-

tejisinin iliflkilendirilmesine artan bir önem verildi¤i gözlenmektedir.

ÖNER‹LER

Gerek dünyada gerekse Türkiye’de ana sanayi firmalar› tedarikçi say›s›n›

azaltma stratejisi paralelinde bir strateji yan sanayi firmalar› aras›nda oluflturulan

ortakl›klard›r. Bu ortakl›klar›n mutlaka birleflme/sat›n alma fleklinde olmas› gerek -

mez. ‹fl baz›nda bir ortakl›klar a¤› oluflturmak mümkündür. Geliflmeye aç›k alan -

lar içinde yer alan bir unsur da boyuttur. ‹malatta performans hedeflerinde de bü -

yüme ile ilgili hedeflerin öncelik kazand›¤›n› görüyoruz. Bu süreci daha sa¤l›kl› ya -

flaman›n bir yolu ortakl›klard›r .
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Tedarikçi say›lar›n› azalt›p stratejik iflbirliklerini art›rarak var›lmak istenen ya -

p›y› bir anlamda sanal dikey entegrasyon olarak nitelendirebiliriz. Böyle bir yap› -

n›n içinde yer alabilmenin  koflullar› irdelenmelidir. Bu koflullar›n en barizi flüphe -

siz nitelikli insangücüdür .

‹malat çal›flmalar›n›n ifl misyonu ile uyumlu olmas› için ifl misyonunu destek -

leyen, uzun ve k›sa vadeli ifl hedefleri koyan ve bunlar› denetleyen bir stratejik plan-

lama sürecinin var olmas› ve stratejik planlama sürecinin tüm imalat faaliyetleri -

ni de kapsamas› gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda öngörülen politika ve hedef-

lere varmak için imalatta performans göstergeleri ve hedeflerini belirlemek, firma -

n›n mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firman›n iyilefltirmeye aç›k yönleri -

ni saptamak ve bunlar› iyilefltirmek için belirlenen iyilefltirme planlar›n› sistematik

olarak devreye almak fleklinde olmal›d›r. ‹malat stratejilerine ayr› bir özen gösteril -

mesi gerekmektedir. ‹malat stratejileri firmalar›n rekabet stratejisinin ayr›lmaz bir

parças› olmal›d›r .

Strateji çal›flmalar›n›n kat›l›ml› yap›lmas› stratejik plan uygulamalar›n›n daha

etkin olmas›n› sa¤layacakt›r .

Küçük boyutlu firmalar için stratejik planlama çal›flmalar› detayl› sat›fl - ima -

lat bütçe çal›flmalar› ve bunlar›n yak›ndan takibi ile bafllayabilir; imalat stratejile -

ri çal›flmalar› ise kapasite, ifl-zaman etüdleri gibi çal›flmalarla imalat altyap›s›n›n

daha iyi tan›nmas› ve üretim, fire, kapasite kullan›m hedeflerinin daha sa¤l›kl› sap -

tanmas› ve yak›ndan takibi ile bafllat›labilir .

Firmalar›n daha çok enformal yap›lar›yla kazand›klar› mevcut esnekliklerini

sürdürebilir k›lmak için esnekli¤in formal bir yap›ya dönüfltürülmesi gerekmekte -

dir. Örne¤in, miktar esnekli¤inin direkt iflgücüne ve girdi malzeme stoklar›na da -

yand›r›lmas› ile oluflan maliyet cezas›n› azaltmay› hedefleyen stratejilerin gelifltiril -

mesi; mamul gam› esnekli¤inin yeni ürün devreye alma veya mevcut ürünlerin mo -

difikasyonlar› için süreçlerin gelifltirilmesi ile etkinli¤inin art›r›lmas› gibi. 

Esnekli¤in neden oldu¤u maliyetin ölçülmesi hassas ve zor ancak gerekli bir ko-

nudur. Bu konuda faaliyet baz›nda maliyetlendirme (Activity Based Costing –

ABC) yaklafl›m›  uygulanabilir .
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Ana Sanayi – Yan Sanayi ‹liflkileri

Stratejik ‹flbirli¤i . Son iki y›ll›k dönem içinde teklif de¤erlendirmenin hakim

oldu¤u bir ana sanayi – yan sanayi iliflkileri düzeninden önümüzdeki iki y›ll›k dö-

nemde stratejik iflbirli¤ine do¤ru bir geliflmenin oldu¤u ifade edilmektedir. Firmala-

r›n %95’i müflterileri olan ana sanayi firmalar› ile olan  iliflkilerinde halen geliflme-

ye aç›k alan oldu¤una ve zamanla müflteri iliflkilerinin daha da güçlenece¤ine inan-

maktad›r. Mülakatlarda, yan sanayi firmalar›n›n özellikle bu konuda ana sanayi fir-

malar›ndan ciddi beklentileri oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Yan sanayi firmalar›, müflteri-

leri olan ana sanayi firmalar›ndan kendileri ile bir iflbirli¤i içinde planlama yapma-

lar›n›, sürekli de¤iflen teknolojik ve piyasa koflullar›na göre kendilerini yönlendir-

melerini ve rekabet güçlerini beraberce art›rmay› beklemektedirler. Di¤er bir deyifl

ile, yan sanayi firmalar› genel olarak ana sanayi firmalar› ile bir stratejik iflbirli¤i ara-

y›fl› içindedir.

Ana Sanayi – Yan Sanayi Ortak Vizyon Eksikli¤i. Ortak bir vizyon eksikli-

¤inin bir nedeninin de, yan sanayi firmalar›n›n vizyon belirlemede ana sanayi ku-

rulufllar›n›n etkisine aç›k olduklar› gerçe¤ini göz önüne alarak, ana sanayi-yan sa-

nayi aras›nda mevcut olan iletiflim problemleri ve özellikle stratejik plan/bilgi pay-

lafl›m› konusunda yaflanan s›k›nt›lar oldu¤u söylenebilir.

Ana Sanayinin Kalite Talebinin Etkileri. Firmalar›n %85’i faaliyet gösterilen

pazarlarda kalite faktörüne verilen önemin mevcut kalite düzeyine olumlu etki et-

ti¤ini belirtmifllerdir. Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, son y›l-

larda kaliteye verilen önemin artmas›yla kendilerinin de kalite konusunda iyilefltir-

me giriflimlerine a¤›rl›k verdiklerini ifade etmifllerdir. Baz› firmalar da, maliyetleri ar-

t›rmadan kalitede iyileflme sa¤laman›n, merdiven alt› olarak tabir edilen rakiplere

göre üstünlük sa¤lamada en önemli unsur oldu¤unu belirtmifllerdir.

Ana Sanayinin Tam Zaman›nda Sevkiyat Uygulamas› Talebinin Etkileri.

Çal›flma kapsam›na ald›¤›m›z firmalar›n tam zaman›nda sevkiyata a¤›rl›kl› olarak

son iki y›lda geçtikleri gözönüne al›n›rsa, firmalar›n %37’sinin y›ll›k sat›fllar›n yüz-

desi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53’ünün ise girdi malzeme stoklar›n›n

son iki y›lda art›fl gösterdi¤ini belirtmeleri dikkat çekicidir. Firmalar›n %56’s›n›n tam

zaman›nda sevkiyat sonucu stoklar›n›n, %39’unun ise maliyetlerinin art›¤›n› ifade et-

meleri, son iki y›lda neden baz› firmalar›n stoklar›nda art›fl gözlediklerini bir ölçü-

de anlatmaktad›r.
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Ana Sanayinin Gelifltirme, Sertifika Verme ve Audit Programlar›. Ana sa-

nayi firmalar›n›n yan sanayi gelifltirme ve sertifika verme programlar›n›n  ürün ve

süreç kalitesinin ve söz verilen zamanda teslimatlar›n artmas›nda olumlu etkisi ol-

du¤u ifade edilmektedir. Ancak bu tür programlar›n uyguland›¤› firmalar›n %36's›

bu sürecin maliyetlerin düflmesi yönünde katk› sa¤lamad›¤›n› belirtmifltir. Çal›flma-

ya kat›lan firmalar›n büyük ço¤unlu¤u yan sanayi gelifltirme programlar›n›n deva-

m›n› talep etmektedir.

Ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl veya kalite  sertifikas› verilmifl olma-

n›n ana sanayi firmalar› için ISO 9000 sertifikas› sahibi olmaktan daha öncelikli bir

seçim kriteri oldu¤u görülmüfltür. Nitekim, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n

%95’i düzenli olarak ana sanayi firmalar› taraf›ndan auditten geçirildi¤ini belirtmifl-

tir.

Fiyat ve Kâr Marjlar›n›n Ana Sanayi Taraf›ndan Belirlenmesi. Firma zi-

yaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, ana sanayi firmalar›na ürettikleri mal-

lar›n fiyatlar›n› ve bu mallar›n sat›fl›ndan elde edilecek kâr marjlar›n›n yine ana sa-

nayi firmalar›n›n belirledi¤ini ifade etmifllerdir. Buna ek olarak firmalar, imalat ma-

liyeti da¤›l›m hedeflerinin ana sanayi firmalar› taraf›ndan belirlendi¤ini ve kendile-

rinin bu da¤›l›ma uymaya çal›flt›klar›n› bildirmifllerdir. Yan sanayi firmalar›nda, ana

sanayi firmas› ile birlikte çal›fl›larak yarat›lan tasarrufun  paylafl›m›n›n flu anda adil

olmad›¤› yönünde bir izlenim gözlenmifltir.

Finansman. Gözlemlerimiz firmalar›n faaliyetlerini büyük oranda kendi özkay-

naklar› ile devam ettirdiklerini ortaya koymaktad›r. Türkiye gibi ekonomisi yüksek

enflasyon alt›nda çal›flan ve reel faizlerin yüksek oldu¤u bir ülkede firmalar›n faali-

yetlerini kendi özkaynaklar› ile devam ettirmeye çal›flmalar› gerçekçi bir yaklafl›m-

d›r. Baflka önemli bir etken de yan sanayi firmalar›n›n sat›fl dinamiklerinin genel

olarak önceden bilinen siparifller ile flekillenmesi ve bunun sonucu olarak firmala-

r›n daha kolay tahmin edilebilir nakit ak›fllar›na sahip olmalar›d›r.

E¤er firmalar, büyümeleri veya geliflmeleri için gereken finansman› nihai ma-

mul veya girdi malzeme stoklar› fleklinde tutmaya artan bir flekilde devam ederse,

bu durum hem kendileri hem de çal›flt›klar› ana sanayi firmalar› için bir dezavantaj

oluflturacakt›r.

Çevre Duyarl›l›¤›. Yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar sonucunda, son y›l-

larda ana sanayi firmalar›n›n çevreye duyarl›l›¤›n›n artmas›yla çevre konusunun yan

sanayi firmalar›n›n da gündemine girmifl oldu¤u gözlenmifltir.
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ÖNER‹LER

Ana sanayi ve yan sanayi firmalar› aras›nda stratejik iflbirli¤inin gelifltirilmesi

yönünde önemli bir ad›m güvenin art›r›lmas›d›r. Bilginin, gelece¤in ve ortak bir

vizyonun paylafl›lmas› bu yönde önemli uygulamalar olacakt›r. Güvenin art›r›lma -

s› yönünde, örne¤in birlikte yarat›lan tasarrufun paylafl›m›n›n adil olmad›¤›na

iliflkin yan sanayideki  izlenimin silinmesine çal›fl›larak ifle bafllanabilir .

Tam zaman›nda sevkiyat›n hem müflteri hem de tedarikçi firman›n kazanç

sa¤layaca¤› bir uygulama olmas›  için müflteri-tedarikçi iliflkilerini gelifltiren, kali -

te, maliyet, esneklik, know-how gibi rekabet boyutlar›n›n her iki firmada da sürek-

li iyileflmesini sa¤layan entegre bir strateji gelifltirilmesi gereklidir.  Özellikle senkro -

nize imalat ve sevkiyat plan›na benzer bir sistemin gelifltirilmesi için, ana sanayi

firmalar›n›n belli yükümlülükler üstlenmesi ve belirsizlikten do¤an maliyeti paylafl -

may› kabul etmesi önemli bir kofluldur.  Ana sanayinin üretim planlamada göste -

rece¤i özen ve sipariflin kesinleflti¤i önsüreyi art›rmas› yan sanayi firmalar›n›n es -

neklik amac› ile yüklendi¤i maliyetin azalmas›n› sa¤layacakt›r .

Özellikle küçük firmalar›n özkaynaklar›n›n s›n›rl› olmas›  ve finansman mali -

yetinin yüksekli¤i nedeniyle çeflitli yat›r›m f›rsatlar›n› de¤erlendirememesi söz ko -

nusu olabilir. Bu durumda ana sanayi firmalar›n›n stratejik iflbirli¤i çerçevesinde

yan sanayi firmas›na destek olmas› beklenir .

Tedarikçi gelifltirme programlar› vas›tas›yla tedarikçileri ile birlikte geliflmeyi

amaçlayan ana sanayi firmalar›n›n harcad›klar› çaba ve yürüttükleri faaliyetlerin

stok azaltmay› hedeflemesi ile yüksek stok maliyeti dezavantaj› kolayl›kla afl›labile -

cektir. Bu firmalar›n imalat hedeflerinde de¤ifliklik yapmalar› gerekecektir, çünkü

nihai mamul ve girdi malzeme stok devir h›zlar›n›n art›r›lmas› çal›flmada yer alan

firmalar taraf›ndan önümüzdeki iki y›l için geçerli olacak önemli imalatta perfor -

mans hedefleri aras›nda de¤erlendirilmemektedir .

Çevre koruma ve enerji tasarrufu konular›n›n öneminin henüz yayg›n flekilde

alg›lanmad›¤› gözlenmifltir. Fakat bu konular önemli hususlar olarak sanayinin

gündemindeki yerini alm›flt›r. Sektörün bu konularda daha da bilinçlenmesine ge -

rek vard›r.
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Kalite Yönetimi

Özde¤erlendirme Modelleri. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yaln›zca

%25’i özde¤erlendirme modellerinden yararland›klar›n› ifade etmifllerdir – ki bu çok

düflük bir orand›r.

Kalite ve Çevre Sertifikalar›. Sertifika sahibi olan firmalar›n %46’s› mevcuda

ek bir sertifika, sertifika sahibi olmayan firmalar›n ise %86’s› sertifika sahibi olma

giriflimi içindedirler. Bir baflka deyiflle, firmalar›n %60’›nda sertifika alma çal›flmala-

r› sürmektedir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalarda, çevre yönetimine yönelik ka-

lite sertifikalar› alma ve çevre standartlar›na uyum, öncelik kazanan aksiyon plan-

lar› olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu firmalar›n bir k›sm› ise halen ISO 14001 çal›fl-

malar›n› sürdürmektedir. Bu veriler ›fl›¤›nda, önümüzdeki y›l içinde bu firmalar›n

hepsinde ISO 9000 ve bir k›sm›nda da ISO 14001 sertifikas› olaca¤›n› öngörmek

do¤ru olacakt›r.

Sertifika sahibi olman›n, sertifika sahibi olan firmalar taraf›ndan ürün ve süreç

kalitesinin artmas›nda önemli bir etken oldu¤u belirtilmifltir.

Kalite Uygulamalar›. Çal›flmalar›m›z, sektör firmalar›n›n bir k›sm›nda toplam

kalite yönetiminin yan› s›ra, kalite çemberleri ve istatistiksel süreç kontrolü gibi

programlar›n da daha henüz uygulanmaya yeni yeni baflland›¤›n› göstermektedir.

Firmalar›n %80’i istatistiksel süreç kontrolünü, %75’i de kalite çemberlerini uygula-

d›klar›n› belirtmifllerdir. ‹statistiksel süreç kontrolünü uygulad›klar›n› belirten firma-

lar›n%53’ü, kalite çemberlerini uygulad›klar›n› belirten firmalar›n %50’si bu uygula-

malar›n üretim çal›flmalar›n›n  geliflmesine önemli katk›lar› oldu¤unu belirtmifllerdir.

Toplam kalite yönetiminin esaslar›ndan birisi olan iç müflteri kavram›n›n yeterince

yayg›nlaflmad›¤› anlafl›lmaktad›r.

Önleyici Bak›m. Önleyici bak›m sistemleri için hem olumsuz etki belirten fir-

malardan, hem de ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yaln›zca bi-

rer firma önleyici bak›m› önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi aksiyon pla-

n›na dahil etmifllerdir. Firmalar›n son iki y›lda ve önümüzdeki iki y›ldaki öncelikli

aksiyon planlar› incelendi¤inde önleyici bak›ma verilen önemin artt›¤› görülmekle

birlikte, bunun yeterli oldu¤unu söylemek güç olmaktad›r.

Kalite Kontrol Elemanlar›. Firmalar›n %80’i, tüm çal›flanlar›n kalitenin kendi

sorumluluklar› oldu¤una inand›klar›n› belirtmelerine ra¤men kalite kontrol eleman-
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lar› say›lar›n›n büyüklü¤ü göze çarpmaktad›r. Firmalar›n %70’i, imalat iflçilerinin

yüzdesi olarak kalite kontrol elemanlar› oran›n›n %2.1 ile %10.0 aras›nda oldu¤unu

belirtmifllerdir. Kalite kontrol elemanlar›n›n ço¤unun girdi malzeme kalite kontro-

lünde faaliyet gösterdikleri görülmektedir.

Çal›flanlar›n Kat›l›m› ve Düzeyi. Firmalarda, kalite çemberlerinin uygulan-

mas› genellikle kat›l›m gruplar› ve problem çözme gruplar› uygulamalar› fleklinde

olmaktad›r. ‹malat iflçileri aras›nda kalite çal›flmalar›na kat›l›m oldukça düflüktür. Fir-

malar›n %40’› bu tür uygulamalara kat›lan imalat iflçileri oran›n›n %5’ten az oldu¤u-

nu belirtmifllerdir. Ancak, firmalar›n %85’inin son iki y›lda bu oran›n artt›¤›n› belirt-

meleri, kalite konusunda kültürel bir de¤iflimin bafllad›¤›n›n bir iflareti olarak görü-

lebilir.

Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, çal›flanlar›n kalite çal›fl-

malar›na kat›lma konusunda istekli olduklar›n› fakat kat›l›mlar›n çok da etkin olma-

d›¤› yönünde görüfl bildirmifllerdir. Baz› firmalar ise son y›llarda eleman alma poli-

tikalar›n› iyilefltirdiklerini, böylece eskisine nazaran imalat iflçilerinden kalite konu-

sunda daha etkin bir flekilde yararlanmaya bafllad›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu firma-

lar, imalat iflçilerinin e¤itim düzeyinin lise mezunu seviyesinde oldu¤unu da belirt-

mifllerdir. ‹malat iflçilerinin e¤itim profilinde  görülen bu de¤iflim kalite uygulama-

lar›n›n baflar›s› aç›s›ndan olumlu yönde bir geliflmedir.

Kalitenin kontrol ile de¤il üretilerek sa¤lanmas› gere¤i düflünülecek olursa bir

firman›n imalat iflçileri, kalitenin sa¤lanmas›nda kalite personelinden daha önemli

rol oynamaktad›r. ‹flçilerin beceri düzeyinin mevcut kalite düzeyine olumlu etkisi

oldu¤unu belirten firmalar›n oran› %80’dir.

Laboratuvar Altyap›s›. Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n gelifltirilmesini

öncelikli ilk yedi aksiyon planlar› aras›nda gören firmalar›n oran›, son iki y›l için

%20, önümüzdeki iki y›l için  %10 olmufltur.

Tedarikçiler . Genel olarak yan sanayi firmalar›n›n tedarikçileri ürettikleri mal-

zemenin kalitesini ölçmek için etkin bir sisteme sahip de¤ildirler. Girdi kalite kont-

rolu elemanlar›n›n yüksek oran›n›n bir izah› bu gözlem olabilir.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin önemli bir k›s-

m›n› kendi firmalar›na k›yasla büyük boyutlu kurumsal tedarikçi firmalardan yap-

maktad›rlar. Bununla beraber, firmalar›n %70’i kendi tedarikçilerine audit program-
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lar› uygulad›klar›n› belirtmiflleridir. Firmalar›n bir k›sm› tedarikçilerinin çal›flt›klar›

ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl olma kriterini, bir k›sm› ise kendi firma-

lar› taraf›ndan sertifikaland›r›lm›fl olma kriterini öncelikli tedarikçi seçim kriteri ola-

rak kullanmaktad›rlar. Firmalar›n %45’i tedarikçilerin kalite performans›n› alt› ayda

bir, %35’i üç ayda bir, %15’i ise her ay ya da daha k›sa aral›klar ile gözden geçir-

diklerini ifade etmifllerdir. Bu bulgular ›fl›¤›nda firmalar›n girdi malzeme kalitesinde

büyük sorunlar yaflamamalar› beklenirdi.

Firmalar›n üretim hacimlerinin yüzdesi olarak hatal› ürünler çeflitlilik göster-

mektedir. Firmalar›n %20’sinde bu oran %0.10’den az olmas›na ra¤men %35’inde

%2.00’den fazlad›r. Bu oranlar, art›k s›f›r kusurun hedeflendi¤i günümüz pazar ko-

flullar›nda yüksek de¤erlerdir. Yine de, firmalar›n %80’i hatal› ürün oranlar›n›n son

iki y›lda azald›¤›n› belirtmeleri umut verici bir geliflmedir.

Firmalar›n tümünde toplam sat›fllar›n yüzdesi olarak kalitesizlik maliyetinin

%10.0’dan az, %59’unda ise %1.0 – 4.9 aras›ndad›r. Bununla birlikte, firmalar›n %65’i

son iki y›lda bu oran›n azald›¤›n›, %24’ü de¤iflmedi¤ini, ve %12’si ise art›¤›n› ifade

etmifllerdir.

ÖNER‹LER

Beyaz eflya yan sanayii firmalar›n›n gündeminde toplam kalite yönetimi ön s› -

ray› iflgal etmektedir.  Toplam kalite yönetiminin rekabetçi öncelikler ve imalatta

performans hedefleri aras›nda belirtilen tüm unsurlar›n baflar›lmas›nda büyük et -

kinli¤i olacakt›r. Bu itibarla, toplam kalite yönetimine her fleyden önce inanç, ka -

rarl›l›k ve uzun bir soluk gerektirdi¤i bilinci içinde  yaklafl›lmas› gerekir. Toplam

kalite yönetimi, zaman zaman baz› yönetim gurular› taraf›ndan öne sürülen mo -

da yönetim teknolojilerinden birisi veya geçici bir heves gibi görülmemelidir.

Toplam kalite yönetimi çal›flmalar›nda KalDer ile iflbirli¤i aranmal›d›r. ‹fl Mü -

kemmelli¤i modelinin yayg›nlaflt›r›lmas› ve e¤itimi faaliyetleri Türkiye’de büyük öl -

çüde KalDer taraf›ndan yürütülmektedir .

Toplam kalite yönetimi ve  ISO 9000 aras›ndaki fark iyi anlafl›lmal›d›r. Burada

tepe yöneticilere büyük görev düflmektedir.

ISO 9000 çal›flmalar›, dosyalarda bulunmas› gereken bir belgeyi temin etme

için gerekli zoraki çal›flmalar olarak görülmemeli; sertifika  süreci  ürün ve süreç

kalitesinin art›r›lmas› için bir vesile olarak  de¤erlendirilmelidir. Bu amaçla ayr› -
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lan kaynak ve zamandan en iyi flekilde yararlan›lmal›d›r .

Firmalar›n özde¤erlendirme modellerinden daha yo¤un bir flekilde yararlan -

malar› kalite çal›flmalar›n› olumlu yönde etkileyecektir. Bu konuda da KalDer’den

hizmet istenebilir.

Çal›flanlar›n iyilefltirme faaliyetlerine kat›l›m› üst yönetim öncülü¤ünde özen -

dirilerek  art›r›lmal›d›r. Ana sanayinin bu konudaki deneyimine baflvurulabilir .

Çal›flanlar›n öneri sistemi daha yayg›n ve etkin duruma getirilmelidir .

Yan sanayi firmalar› tedarikçilerine uygulad›klar› audit ve sertifika program -

lar›n›n ve takip mekanizmalar›n›n etkinli¤ini gözden geçirmelidirler. Firmalar›n

girdi malzeme kalite kontrol elemanlar› say›s›n›n neden bu kadar yüksek oldu¤u

sorgulanmal›d›r .

Yan sanayi firmalar› da kendi tedarikçilerine kalite kontrol laboratuvar altya -

p›lar›n›n  gelifltirilmesi için yard›mc› olmak durumundad›rlar. Bu flekilde mevcut

girdi kalite kontrol faaliyetlerini ve giderlerini azaltabilirler .

Üniversiteler, Marmara Araflt›rma Merkezi (MAM), Türk Standartlar Enstitüsü

(TSE), Ulusal Metroloji Enstitüsü (UME) gibi  kurulufllar›ndan özellikle test ve stan -

dartlar konular›nda daha çok yararlan›lmal›d›r .

Ürünlere yönelik uluslararas› damgalar yan sanayi flirketlerinin ihracat potan -

siyelini art›rmaktad›r. Ana sanayi firmalar›, yan sanayi firmalar›na ürünlere yö -

nelik uluslararas› damgalar almalar› için yön gösterici olmal›d›rlar. Çevre koruma

ve enerji tasarrufuna da benzer flekilde yaklafl›lmal›d›r .

Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n yetersiz oldu¤u firmalar için, altyap›n›n

gelifltirilmesi öncelikli bir aksiyon plan› olmal›d›r. Yan sanayi firmalar›nda kontrol

ve test imkânlar›n›n mevcudiyeti ve iyilefltirilmesi ana sanayinin girdi kalite kont -

rol faaliyetlerini azaltabilmesi aç›s›ndan da önemlidir. Bu konuda ana sanayi des -

te¤i aranmal›d›r .

Önümüzdeki y›llarda çaba ve stratejilerini büyük ölçüde kalite etraf›nda flekil -

lendiren bu firmalar›n önleyici bak›m sistemlerinin etkinli¤ini art›rmaya çal›flma -

lar› ve toplam üretken bak›ma geçmeleri kalite ve üretkenlik hedeflerine ulaflmala-

r›nda yard›mc› olacakt›r. Önleyici ve toplam üretken bak›m uygulamalar›n›n yay -

g›nlaflt›r›lmas› sürecine yayg›n e¤itim ile bafllanmal›d›r .
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‹nsan Kaynaklar›

Çal›flmada elde etti¤imiz bulgular ve mülakat sonuçlar› çal›flma kapsam›na al›-

nan firmalarda formal bir insan kaynaklar› yönetiminin olmad›¤›n› göstermektedir.

Kurum çap›nda tüm çal›flanlar› kapsayan ve kariyer planlamay› da içeren bir e¤itim

ve geliflme sürecine sahip olduklar›n› belirten firmalar›n oran› yaln›zca %30 olmufl-

tur .

Firmalar›n %60’› üretim personelinden gelen fikirlerin yönetime yard›mc› olma-

da sürekli olarak etkin bir biçimde kullan›ld›¤›n› ifade etmifllerdir. Firmalar›n yakla-

fl›k %90’› çal›flanlar›n yeni ürün fikir kayna¤› ya da tasar›m› iflletmeye ait olmayan

yeni bir ürünün üretime al›nmas› aflamas›nda fikir kayna¤› olarak s›kça kullan›lma-

d›¤›n› söylemektedirler. Bu da firmalar›n çal›flanlar›ndan daha çok üretim planlama-

s› gibi operasyonel konularda yard›m al›rken, ürün tasar›m› ya da yeni ürünlerin

devreye al›nmas› gibi konularda kendilerinden bir katk› beklemediklerini ortaya

koymaktad›r. Bu konu ile ilgili di¤er ilginç bir veri de firmalar›n %95’inin çal›flanla-

r›n›n kat›l›m›n›n ve katk›da bulunma iste¤inin mevcut kalite düzeyine olumlu etki

yapt›¤›n› ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zaman›nda teslimat gibi, üretim planlama-

s› ile desteklenebilen bir boyutunun ön planda olmas› mevcut olan kat›l›m›n nite-

li¤inin yeterli oldu¤unu göstermektedir. Öte yandan, stratejik iflbirli¤i gibi konula-

r›n gündeme gelmesi ile birlikte çal›flanlar›n daha de¤iflik boyutlarda da kat›l›m›n›n

gerekece¤i göz ard› edilmemelidir. De¤iflen rekabet ortam›nda kat›l›m›n sa¤lanma-

mas› büyük bir handikap yaratabilir.

Firmalar›n %75’i beceri sahibi insan kayna¤›n›n mevcudiyetini itici bir güç ola-

rak görmekte ve %80’i iflçilerin mevcut kalite düzeyine olumlu etkisi  oldu¤unu ifa-

de etmektedirler. Bu ifadeler firmalar›n çal›flanlar›na büyük bir güven duyduklar›n›

göstermektedir.

ÖNER‹LER

Yan sanayi firmalar›n kendilerini özellikle yurt d›fl›ndaki rakiplerine göre çal› -

flanlar›n›n becerileri aç›s›ndan dezavantajl› bulmamalar›, üstelik %45’inin kendi -

lerini avantajl› bulmas›, sektörün flu anki mevcut rekabet ortam›nda insan kaynak -

lar› ile ilgili büyük bir s›k›nt› yaflamad›¤›n› göstermektedir. Bu noktada ileriye dö -

nük olarak yap›labilecek bir çal›flma, firmalar›n önümüzdeki y›llarda rekabet or -

tam›n› flekillendirece¤i öngörülen öncelikler aç›s›ndan mevcut insan kaynaklar›n›

de¤erlendirmesi ve gelifltirmesidir. Örne¤in firmalar›n büyük bir ço¤unlu¤u önü -
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müzdeki iki y›l içerisinde stratejik iflbirli¤i yapma konusunun müflteri-tedarikçi ilifl -

kileri aç›s›ndan a¤›rl›k kazanaca¤›n› vurgulamaktad›rlar. De¤iflen bu önceli¤e

mevcut insan kaynaklar›n›n olas› katk›s›n›n de¤erlendirilmesi ve bugün mevcut

olan avantajl› konumun sürdürülebilmesi için insan kaynaklar›na gerekli yat›r›m -

lar›n yap›lmas› gerekmektedir. Özellikle, yarat›c›l›¤›n gelifltirilmesi  üzerinde önem -

le durulmas› gereken bir husustur.

Firmalar›n insan kaynaklar›n›n planlanmas› ile ilgili formal yap›lar›n›n bu -

lunmamas› ve bu konuda karfl›laflt›rma çal›flmalar› yapm›yor olmalar› ancak BEY -

SAD’›n bu noktalarda yönlendirici rol oynamas› ile afl›labilecek eksiklikler olarak

görülmektedir.

Organizasyonel ö¤renme ve bilgi/beceri transferi eksikli¤inin mevcut perfor-

mans›n gelifltirilmesine  bir engel oluflturdu¤unu  ifade eden firmalar›n oran›

%75’tir. Genel bir gözlem olan çeflitli formal yap›lar›n eksikli¤i konusu burada da

karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu konular ile ilgili k›yaslama çal›flmalar› BEYSAD taraf›n -

dan teflvik edilmelidir.

Çal›flanlar›n moral ve tutumu firmaya insan kaynaklar› yönetimi konusunda

bir geribildirim sa¤layaca¤›ndan bu geribildirimin sa¤l›kl› olmas› için çal›flan

memnuniyetinin belirli bir metodoloji ile düzenli bir flekilde ölçülmesi gerekmekte-

dir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yaln›zca %10’u çal›flanlar›n›n memnu -

niyetini düzenli bir flekilde ölçtüklerini ve ölçümlerini belli bir metodolojiye dayan -

d›rd›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu bulgu, yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar› s› -

ras›nda da do¤rulanm›flt›r. Bu noktadan yola ç›karak çal›flanlar ile iliflkilerin for -

mal olmayan bir yap› içerisinde yürütüldü¤ünü söylemek mümkündür. Bu tür ya -

p›lar›n eksikli¤i BEYSAD’›n sektör çal›flanlar› ile ilgili genel politikalar› oluflturma ve

yayg›nlaflt›rma konusunda zorluklar yaflamas›na neden olabilir .

Burada üzerinde durulmas› gereken di¤er bir konu da formal bir yap›n›n mev -

cut olmamas› nedeniyle firmalar›n çal›flan memnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylafl› -

m› konusunda yaflayabilece¤i zorluklard›r. Öte yandan sektörde yer alan kurulufl -

lardan özellikle küçük olanlar›n›n bu tür formal yap›lar› uygulayabilmelerinin

önündeki en önemli engel ise bu tür uygulamalar›n maliyeti olarak ifade edilmek -

tedir. Bu noktada BEYSAD’›n bu maliyetleri düflürücü ve dolay›s›yla formal yap›la -

r› teflvik edici yaklafl›mlar gelifltirmesi gerekmektedir.

37



Yönetim Teknolojileri

Yeniden yap›lanma ve bu meyanda kurumsallaflma gerek son iki y›l›n gerekse

önümüzdeki iki y›l›n önde gelen aksiyon planlar› aras›nda yer alm›flt›r. Çal›flmaya

kat›lan firmalar›n büyüklükleri göz önüne al›nd›¤›nda bu beklendik bir sonuçtur.

Firmalar büyüdükçe kurumsallaflma ihtiyac› hissetmektedirler.

Yönetim altyap›s›, özellikle pazarlama becerisi eksik görülmektedir. Yurtiçi ve

yurtd›fl› rakiplerle karfl›laflt›rmada da bu husus gözlenmektedir.

Malzeme yönetimini de içeren  ERP yaz›l›m› çal›flmaya kat›lan firmalar›n önem-

li bir bölümünde eksiktir. Maliyetlerin önemli bir bölümünün direkt ve endirekt

malzemeden olufltu¤u bir ortamda bu eksiklik bir yönetim teknolojisi eksikli¤idir.

ÖNER‹LER

Sürekli geliflmeyi (kaizen) ve problem çözmeyi esas alan sistematik bir yönetim

yaklafl›m›n›n firmalarda yerlefltirilmesi ve gelifltirilmesi gerekmektedir. ‹fl süreçleri -

nin irdelenmesi bunun bir boyutudur. Örne¤in siparifl karfl›lama bir ifl sürecidir. Si -

parifl karfl›lama h›z›n› art›rmay› hedefleyen firmalar için, önce üretilen ürünler ba -

z›nda siparifl karfl›lama süresinin bileflenlere ayr›lmas›, sonra bu süreler zarf›nda

yürütülen faaliyetlerin belirlenmesi, daha sonra süreleri uzatan nedenlerin bulun -

mas› ve akabinde bu nedenleri ortadan kald›racak iyilefltirme giriflimlerinde bulu -

nulmas› böyle bir sistematik yaklafl›md›r.

Tedarik zinciri yönetimi gelifltirilmeli ve ERP paketlerinin kullan›m› yayg›nlafl -

mal›d›r. Bu amaçla ana sanayi ile iflbirli¤ine gidilmeli ve ana sanayiden yan sana -

yii yönlendirmesi talep edilmelidir.

K›yaslama konusunda önemli bir aç›k oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Toplam kalite

yönetiminin giderek daha önemli bir ögesi haline gelen k›yaslama üzerinde dur -

malar› gerekir. K›yaslama hem strateji oluflturma hem de sürekli iyileflme için vaz -

geçilemez bir yaklafl›md›r. Yan sanayi firmalar› özellikle yurtd›fl› rakiplerini gerçek -

ten tan›yorlar m›?  Bunun cevab› genelde olumsuzdur. Firmalar  yurtiçi ve yurtd› -

fl› rakiplerini tan›mak için daha çok kaynak ay›rmal›d›rlar .

K›yaslama konusunda KalDer’in çal›flmalar›na BEYSAD’›n koordinasyonunda

veya münferit olarak kat›l›nmal›d›r .

Yönetim teknolojilerinin gelifltirilmesinde üniversiteler ile iflbirli¤i imkânlar›

araflt›r›lmal›d›r .
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Ürün ve Üretim Teknolojileri

Çal›flan say›s› 500’ün üzerinde olan firmalar›n tümünün teknolojik alt yap› ola-

rak üst düzeyde oldu¤u görülmekte ve teknolojik düzeyin ileri olmas›n›n büyüme-

nin ön koflullar›ndan biri oldu¤u görülmektedir.

Çal›flan say›lar›na göre grupland›r›lm›fl bazda firmalar›n sat›fllar›na bak›ld›¤›nda

ilk grupta yer alan firmalar›n (1-99 çal›flan) çal›flan bafl›na ortalama sat›fllar›n›n ol-

dukça yüksek oldu¤u görülmektedir. Bu grup içerisinde yer alan firmalar daha ya-

k›ndan incelendi¤i zaman teknolojik alt yap› olarak de¤iflik düzeylerde olan firma-

lar›n bu grubu oluflturdu¤u ve teknolojik düzeydeki farkl›l›klar›n çal›flan bafl›na ger-

çekleflen sat›fllara yans›d›¤› görülmektedir.

Bir firman›n büyüklü¤ü ile yeni ürün gelifltirme yetene¤i aras›ndaki iliflkiler aç›-

s›ndan ilginç sonuçlar elde edilmifltir.  Toplam sat›fllar›n %80’ini gerçeklefltiren 4 fir-

madan sadece bir tanesi %15 oran›nda tasar›m› a¤›rl›kl› olarak kendisi taraf›ndan

yap›lan yeni ürünler satmaktad›r.  Firmalara genel olarak bak›ld›¤› zaman sat›fllar›

göreli  az olan firmalar›n da çok fazla yeni ürün tasarlamad›klar› görülmektedir.

Tüm bu gözlemlerin ›fl›¤› alt›nda sektörde yeni ürün gelifltirmenin çok önemli bir

faaliyet olmad›¤›n›, dolay›s›yla baz› firmalar›n büyük olmas›n›n kendilerine bu ko-

nuda bir avantaj sa¤lamad›¤›n› söyleyebiliriz. 

Son üç y›l içinde yeni üretim teknolojileri kullanmaya bafllayan firmalar›n %71’i

için yeni üretim teknolojilerinin üretim miktar› ve ürün gam› esnekli¤i sa¤lamas›,

mevcut üretim teknolojilerine k›yasla tezgâh ve rota esnekli¤i aç›s›ndan üstünlük

sa¤lamas› ve mevcut üretim teknolojilerinin üretim h›z› aç›s›ndan yetersiz hale gel-

mesi, mevcut teknolojilerini terk etme nedenleri olarak de¤erlendirilmifltir. Yeni üre-

tim teknolojilerine geçiflin en önde gelen nedenleri olarak bu yeni teknolojilerin

maliyet ve kalite üstünlü¤ü sa¤lamas› gelmektedir. Esnekli¤in de¤iflik boyutlar› da

yeni üretim teknolojilerine geçiflte rol oynamaktad›r. Di¤er bir önemli neden de üre-

tim h›z›n›n yetersiz hale gelmesidir. Bütün bu hususlar firmalar›n rekabetçi öncelik-

leri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum halindedir ve tutar-

l›d›r.

Ürün teknolojisi de¤ifliminin temel nedenleri s›ras› ile daha üstün kaliteye ulafl-

ma imkân›, maliyetlerde düflüfl ve nihayet ana sanayiden gelen aç›k taleplerdir. Ye-

ni ürün teknolojilerinin kullan›m›na iten nedenler firmalar›n rekabetçi öncelikleri,

imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum halindedir. Bu nedenle
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tutarl› bir yaklafl›m› yans›tt›¤›n› söyleyebiliriz.

Çal›flmada yer alan 20 firmadan sadece 8'i  yeni ürün tasar›m› yapt›¤›n› belirt-

mifltir. Bu firmalar›n 3 tanesinin 1997 y›l› cirosu 3,5 milyon USD'›n alt›ndad›r. Sekiz

firman›n 4 tanesinin 1997 y›l› cirosu ise 5-10 milyon USD aral›¤›ndad›r. Kalan di¤er

firman›n 1997 y›l› cirosu ise 173 milyon dolard›r. Sekiz firman›n 7 tanesinin 1997 y›-

l› toplam ihracat› 700.000 USD'›n alt›ndad›r. Sekizinci firman›n ihracat› ise 28,2 mil-

yon USD'd›r. Bütün bunlar bize yeni ürün gelifltirme faaliyetlerinin çok küçük çap-

ta ve bir yap›lanmaya dayand›r›lmadan yap›ld›¤› izlenimini vermektedir. Yeni ürün

gelifltirme faaliyeti içinde olan firmalar›n ilginç bir müflterek özelli¤i de hepsinin

müflteri taban›n›n beyaz eflya sektörü d›fl›n› da kaps›yor olmas›d›r.

Yeni ürün gelifltirme faaliyeti olan 7 firman›n (0-2) yafl grubundaki mamulleri-

nin 1997 y›l› ortalama yeni ürün pay› üretimden sat›fllar›n %15’idir.

Devreye al›nan yeni ürünlerden (0-2) yafl grubu olanlar›n 1997 y›l› ortalama pa-

y› üretimden sat›fllar›n %46’s›d›r. Buna göre firmalar›n genellikle oldukça dinamik

bir ortam içinde çal›flt›klar›n› söyleyebiliriz.  

ÖNER‹LER

TTGV ve TÜB‹TAK-T‹DEP taraf›ndan sa¤lanmakta olan Ar-Ge teflvikleri konu -

sunda sektörün daha fazla bilgi ihtiyac› içinde oldu¤u gözlenmifltir. Bu konuda

BEYSAD’›n üyelerini bilgilendirmesi yararl› olacakt›r .

Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda sa¤lamakta firmalar›n genellikle

zorland›¤› anlafl›lmaktad›r. E¤itim burada yararl› olabilirse de  bu gözlemin di¤er

olas› nedenleri daha yak›ndan incelenmelidir .

Gerek ürün teknolojisi gerekse yönetim teknolojilerinin gelifltirilmesi ve etkin

kullan›m› insan kaynaklar› yönetimine farkl› bir yaklafl›m› gerektirmektedir. Bu

alanlardaki ilerlemeler büyük ölçüde kaliteli insan gücüne dayand›r›lacakt›r. Ge -

nel ve teknik becerilerin mevcut düzeyi  e¤itim yolu ile ve belki de daha önemlisi bu

becerilerin kullan›m› özendirilerek güçlendirilmelidir .

Yeni ürün konusundaki dinamik ortam dikkate al›nd›¤›nda yeni ürün devreye

almada yararl› olabilecek genel baz› becerilerin kullan›m›n›n yayg›nl›¤›n›n ve et -

kinli¤inin önemi ortaya ç›kmaktad›r. Firmalar bu yetkinliklerin gelifltirilmesi için

kaynak ay›rmal›d›rlar. Önümüzdeki dönemlerde beklenen yap›sal de¤ifliklikler so -
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nucu yeni ürün gelifltirme konusunda ana sanayinin oluflacak taleplerine haz›r ol -

mak gerekmektedir.

Sektörün içinde bulundu¤u dinamik yap› göz önüne al›nd›¤›nda, yeni ürün

devreye alma süreçlerinin etkin bir flekilde tan›mlanmas› ve süreç tan›mlar›nda ha -

ta önleme mekanizmalar›n›n gelifltirilmesi gerekmektedir.

Ürün ve üretim teknolojilerinin gelifltirilmesinde üniversiteler ve araflt›rma ku -

rulufllar› ile daha yak›n iliflki kurulmal›d›r .

‹hracat

Vurgulanmas› gereken bir nokta  ihracat›n ancak ›srarl› çabalar ve çok uzun sü-

reler sonucunda gerçeklefltirildi¤idir. Bir çok firma için ihracat miktarlar› çok düflük

bir düzeydedir. Firmalar bu ihracat› öncelikli olarak d›fl pazarlar ile yeni iliflkiler kur-

mak amac› ile sürdürdüklerini, ekonomik olarak bu aflamada fazla bir beklentileri-

nin olmad›¤›n› ifade etmifllerdir.

‹hracat› 2 milyon USD üzerinde olan firmalar›n imalat maliyetlerinin da¤›l›m›na

bak›ld›¤›nda  iflçilik giderlerinin düflük yüzdesi, buna mukabil sabit ve çeflitli mali-

yetlerinin yüksek yüzdesi dikkati çekmektedir. Yüksek düzeyde ihracat için gerek-

li koflullar›n ancak teknoloji ve hizmet alt yap›s›n›n yeterli olmas› ve yüksek iflçi

üretkenli¤i ile sa¤lanabildi¤i görülmektedir.

ÖNER‹LER

‹hracat tüm sektörün müflterek bir problemidir. Bu nedenle, firmalar›n ihracat

faaliyetlerinin yak›ndan takibi ve ihracattaki iyi uygulamalar›n yayg›nlaflt›rlmas›

amac› ile k›yaslama çal›flmalar›n›n yap›lmas› gerekmektedir .

‹hracat çabas› içindeki firmalara devlet taraf›ndan sa¤lanan teflvikler (yurt d› -

fl›nda ofis açma, dünya markas› olma, vb.) de¤erlendirilmelidir. BEYSAD üyelerine

bu konuda destek sa¤layabilir.

Fuar ve sergilerden giderek daha çok yararlan›ld›¤› anlafl›lmaktad›r. Bu yön -

deki çabalar artarak sürdürülmelidir .
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1. G‹R‹fi

Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›

Türk Sanayicileri ve ‹fladamlar› Derne¤i (TÜS‹AD) ve Beyaz Eflya Yan Sanayicileri

Derne¤i (BEYSAD) taraf›ndan birlikte gerçeklefltirilmifltir. Çal›flma, BEYSAD üyesi

20 firmay› kapsamaktad›r.

Rekabet terimi oldukça s›k olarak kullan›lmas›na ra¤men tan›m› üzerinde tam

bir anlaflman›n olmad›¤› ve de¤iflik ortamlarda farkl› anlamlar›n yüklendi¤i bir te-

rimdir. Rekabet; firma, bölge, ülke ve blok baz›nda farkl› içeriklere sahiptir. Bu ça-

l›flmada rekabet firma düzeyinde ele al›nmaktad›r.

Rekabet gücünün firma düzeyinde operasyonel bir tan›m›n› flöyle yapabiliriz:

Rekabet gücü, müflterilerin firman›n sundu¤u mal ve hizmetleri alternatifleri karfl›-

s›nda tercih etmelerini sürdürülebilir bazda sa¤layabilme yetene¤idir.

Firmalar aç›s›ndan rekabet büyük ölçüde müflteri etraf›nda flekillenir. Bu husus

firmalar› müflteri odakl› yap›lanmaya yöneltir ve müflteri iliflkilerini öne ç›kart›r. Fir-

malar aç›s›ndan rekabetin temel boyutlar›; maliyetleri düflürmek ve teknolojik yete-

ne¤i gelifltirmektir. Gerek maliyetlerin düflürülmesi gerekse teknolojik yetene¤in ge-

lifltirilmesi hedefleri firmalar› yeni organizasyon yap›lar›na ve ifl yapma biçimlerine

yönlendirmifltir. Örne¤in; firman›n ana yetenekleri üzerinde yo¤unlaflmas›; firma

bünyesinde, daha atak, daha h›zl› reaksiyon veren ve kendini yeni durumlara uyum

sa¤layacak flekilde örgütleme yetene¤ine sahip bir yap› ve içeri¤in gelifltirilmesi; pa-

zarlar›n dünya pazarlar› olarak alg›lanmas› ve hedeflenmesi; di¤er firmalarla bir a¤

oluflturulmas› gibi.

1.1. Çal›flman›n Amaçlar›

Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›n›n

amaçlar›n› flöyle özetleyebiliriz:

• Sektörün rekabetçi önceliklerini, imalatta performans hedeflerini ve bunlar›

gerçeklefltirmek amac› ile önümüzdeki iki y›ll›k dönemde uygulayacaklar› aksiyon

planlar›n› belirlemek.

• Sektördeki uygulamalar› ve sektör baz›nda ortalama uygulama de¤erlerini

saptamak. Bu flekilde sektördeki firmalar›n çeflitli uygulamalarda ulaflt›klar› kendi

de¤erlerini sektör ortalamalar› ile karfl›laflt›rmalar› imkân›n› tan›mak.
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• Sektördeki firmalar›n kendilerini yurtiçi ve yurtd›fl›ndaki rakipleri ile karfl›lafl-

t›rmalar›n› de¤erlendirmek.

• Kalite yönetimi ve çeflitli yönetim unsurlar›nda de¤erlendirme yapmak.

• Sat›fllar, katma de¤er ve maliyetler konular›ndaki verileri de¤erlendirmek.

• Ana sanayi – yan sanayi iliflkilerini irdelemek.

1.2. Yöntem

Rekabet çal›flmalar›nda çeflitli yaklafl›mlar kullan›lm›flt›r. Bu yaklafl›mlardan bir

tanesi de mühendislik yaklafl›m›d›r. Mühendislik yaklafl›m›, rekabet edebilme yete-

ne¤ini firmalar›n en iyi uygulamalar› araflt›rma, belirleme ve özümseme yetene¤i

fleklinde ifade eder. En iyi uygulama; müflteri odakl›l›k, kalite, esneklik, maliyet,

inovasyon (innovation - yenilik) ve termine uyma gibi konularda firma üst yöneti-

minin firmaya tan›tt›¤› ve hedef gösterdi¤i endüstri çap›nda, ülke çap›nda veya dün-

ya çap›ndaki uygulamalard›r. Hedef, bu uygulamalar›n firmaya kal›c› bir biçimde

yerlefltirilmesi ve afl›lmas›d›r. Mühendislik yaklafl›m› temelde bir ülke veya bölgenin

rekabet edebilme yetene¤ini o ülke veya bölgedeki tek tek firmalar›n rekabet ede-

bilme yetene¤inin bir bütünü oldu¤unu kabul eder. Ancak bundan yap›sal bazl› re-

kabetin göz ard› edildi¤i anlam› ç›kar›lmamal›d›r. Nitekim, firma aç›s›ndan rekabe-

ti üç alanda s›n›flayabiliriz: Ürün baz›nda rekabet; süreç baz›nda rekabet; yap›sal

bazl› rekabet. Ürün ve süreç baz›nda rekabet firma taraf›ndan al›nan karar ve uy-

gulanan politikalara ba¤l› olarak yap›l›r. Yap›sal bazl› rekabet, genellikle firma d›-

fl›nda, ulusal karar odaklar› taraf›ndan al›nan karar ve uygulanan politikalara ba¤l›

olarak yap›l›r. Firmalar ulusal karar odaklar›n› etkileyebildikleri ölçüde yap›sal baz-

l› rekabeti istedikleri gibi yönlendirebilirler. Yap›sal bazl› rekabet sadece makroeko-

nomik kararlar sonucu oluflmaz. Örne¤in, kalite altyap›s›n›n uluslararas› düzeye

ulaflmas›nda önemli ve gerekli bir ad›m olan Milli Akreditasyon Kurulu’nun kuru-

lup etkili bir flekilde çal›flmas›n›n sa¤lanmas› gibi. 

Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mükemmelli¤i çal›flmas›n-

da uygulanan rekabet analizi yaklafl›m› yukar›da tan›mland›¤› flekli ile mühendislik

yaklafl›m›d›r. Çal›flma sistematik bazda veri derleme ve bunlar›n de¤erlendirilmesi-

ne dayand›r›lm›flt›r. Veri derlenmesi bir anket ve bunu takip eden bir dizi mülakat

ile gerçeklefltirilmifltir. Mülakat, ankette yer almayan baz› daha genifl kapsaml› ko-

nular›n irdelenmesi ve baz› cevaplar›n ve yeterince cevaplanmad›¤› düflünülen so-
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rular›n yeniden tart›fl›lmas› amac› ile uygulanm›flt›r. Mülakat için de Proje Ekibi ta-

raf›ndan özel olarak haz›rlanm›fl bir form kullan›lm›flt›r.

Anket haz›rlan›rken çeflitli kaynaklardan ve daha önceki çal›flmalar›n deneyim-

lerinden yararlan›lm›flt›r. Bilindi¤i gibi, TÜS‹AD 1997 y›l› içinde ilgili meslek kuru-

lufllar› ile ortaklafla ve Bo¤aziçi Üniversitesi’nden Proje Ekibinin yönetiminde elekt-

ronik sektörü, çimento sektörü ve otomotiv ana sanayiinde Rekabet Stratejileri ve

En ‹yi Uygulamalar çal›flmalar›n› gerçeklefltirmiflti 5,6,7

Anket üç ana unsurdan oluflmaktad›r: (i) Rekabet stratejileri; (ii) ‹malat strateji-

si, politika ve kaynaklar ve sonuçlardan oluflan bir ifl mükemmelli¤i modeli; (iii)

Ana sanayi – yan sanayi iliflkileri.

‹malatç› bir firman›n rekabet stratejisinin üç boyutu vard›r: Tan›mlad›¤› rekabet-

çi öncelikler, bu rekabetçi önceliklerin ima etti¤i ifl stratejisinin imalat stratejisi ile

iliflkilendirilmesini sa¤layacak imalatta performans hedefleri ve hedeflere varmak

için uygulamay› öngördükleri aksiyon planlar›. Rekabetçi öncelikler ve imalatta per-

formans hedefleri önümüzdeki iki y›ll›k dönem için sorgulanm›flt›r. Aksiyon planla-

r›nda ise geçmifl ve gelecek iki y›ll›k dönem ayr› ayr› sorgulanm›flt›r. Rekabet stra-

tejilerinin irdelenmesi konusunda Boston Üniversitesi, INSEAD ve Waseda Üniver-

sitesi taraf›ndan oluflturulan bir ekip taraf›ndan yürütülen Global Manufacturing

Futures Project’de8 uygulanan model örnek al›nm›flt›r.

Bu çal›flman›n dayand›r›ld›¤› ifl mükemmelli¤i modelinde; imalat stratejisi, poli-

tika ve kaynaklar ile sonuçlar›n de¤erlendirilmesi ve bunlar aras›ndaki iliflkinin be-

lirlenmesi hedeflenmektedir. Model, belirli bölümleri ile TÜS‹AD-KalDer ‹fl Mükem-

melli¤i Modelini9 an›msatmaktad›r. TÜS‹AD-KalDer ‹fl Mükemmelli¤i Modelinin

özünde, çal›flanlar›n yeteneklerinin çeflitli süreçler arac›l›¤› ile ifl sonuçlar›na dönüfl-

türüldü¤ü görüflü vard›r. Bir baflka ifadeyle, çal›flanlar ve süreçler, ifl yaflam›nda so-

nuçlar› üreten girdilerdir. Bu iliflki fiekil 1.1’de görülmektedir. Model özet olarak

flöyle aç›klanabilir: Müflteri tatmini, çal›flanlar›n tatmini ve toplum üzerindeki etki
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konular›nda baflar›, politika ve stratejilerin, çal›flanlar›n, kaynaklar›n ve süreçlerin uy-

gun bir liderlik anlay›fl›yla yönlendirilmesi ile sa¤lanabilir ve böylece ifl sonuçlar›n-

da mükemmelli¤e ulafl›labilir. Bu tür bir yaklafl›m› baz alarak flimdiye kadar iki ayr›

grubun yapt›¤› çal›flmalar dikkati çekmektedir. Bunlardan birinci grup, IBM UK Ltd

ile London Business School taraf›ndan oluflturulmufl ve ilk aflamada Made in Brita -

i n 10 bafll›kl› çal›flmay› haz›rlam›flt›r. Bu çal›flmay› daha sonra ayn› çerçevede baflka

çal›flmalar izlemifltir. ‹kinci grup ise Australian Manufacturing Council taraf›ndan

oluflturulan genifl bazl› bir gruptur. Bu grup taraf›ndan gerçeklefltirilen çal›flma, L e -

ading the Wa y : A Study of Best Manufacturing Practices in Australia and New Ze -

a l a n d 1 1 bafll›kl› çal›flmad›r. Beyaz Eflya Yan Sanayiinde Rekabet Stratejileri ve ‹fl Mü -

kemmelli¤i çal›flmas›nda özellikle bu ikinci grubun çal›flmas›ndan yararlan›lm›flt›r. 

fiekil 1.1: TÜS‹AD-KalDer Kalite Ödülü ‹fl Mükemmelli¤i Modeli

Ana sanayi – yan sanayi iliflkilerinin irdelenmesi; ana sanayinin uygulad›¤› te-

darikçi firma startejileri, tam zaman›nda sevkiyat, ana sanayinin yan sanayiye uygu-

lad›¤› sertifikaland›rma ve audit çal›flmalar›,  yeni ürün devreye alma ve ortak yeni

ürün gelifltirme gibi bafll›klar çerçevesinde gerçeklefltirilmifltir.
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1.3. Uygulama

Çal›flman›n kapsam›na al›nan  25 firma  BEYSAD bünyesindeki çeflitli alt sek-

törler göz önüne al›narak BEYSAD ile birlikte seçilmifltir. Firmalar›n belirli özellik-

lere sahip olmalar›na özen gösterilmifltir.  Seçilen firmalar, 21 Temmuz, 23 Temmuz,

28 Temmuz ve 9 Eylül 1998 tarihlerinde  tekrarlanan sunufl toplant›lar›ndan birisi-

ne kat›lm›fllard›r. Sunufl toplant›lar›nda  Proje Ekibi taraf›ndan  proje ve anket for-

mu  tan›t›lm›flt›r.  Bu toplant›lar›n sonunda toplant›ya kat›lan firmalara anket formu

verilerek bir ay içinde cevaplamalar› istenmifltir. Firmalar›n 20 tanesi anket formu-

nu doldurarak Proje Ekibine geri göndermifltir. Anket formlar›ndaki veriler de¤er-

lendirildikten sonra bu firmalardan 10 tanesi ile Ekim ve Kas›m 1998 aylar› içinde

mülakat yap›lm›fl ve üretim tesisleri gezilmifltir. Mülakatlar sonucunda da önemli ve-

riler ve bilgiler  elde edilmifltir. Bütün bu bilgi ve veriler de¤erlendirilerek bir Tas-

lak  Rapor haline getirilmifltir. BEYSAD taraf›ndan oluflturulan bir Uzmanlar  Kuru-

lu’nun  22 Nisan 1999 tarihinde yap›lan  bir toplant›da Taslak Rapor hakk›ndaki gö-

rüfl ve önerileri al›nm›flt›r. Bu yeni bilgiler de göz önüne al›narak Nihai Rapor ha-

z›rlanm›flt›r.
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2. ‹fi PROF‹L‹

Bu bölümde çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n ifl profilleri bu firmalar›n sat›fl

ve ihracat verileri, firma ba¤lant›lar›, müflteri tabanlar›, faaliyet alanlar›, çal›flan sa-

y›lar›, çal›flan bafl›na sat›fl, ihracat ve katma de¤er verileri, imalat ve iflçilik maliyet-

leri, ihracat pazarlar›, nakit ak›fl› ve finansman bilgileri baz›nda raporlanm›flt›r.

2.1. Firmalar›n Sat›fl ve ‹hracatlar›, Ba¤lant›lar›, Müflteri Sa -
y›lar› ve Faaliyet Alanlar›

2.1.1. Sat›fl ve ‹hracat

Firmalar›n y›llar baz›nda sat›fllar› Tablo 2.1'de verilmifltir. Hemen göze çarpan

bir husus çal›flmaya kat›lan firmalar aras›ndaki büyüklük fark›d›r. Çal›flmaya kat›lan

firmalar›n ortalama üretimden sat›fllar› 1995 – 1997 döneminde %15 artm›flt›r.

Tablo 2.1: Firmalar›n Y›llar Baz›nda Sat›fllar›  (x1,000 USD)

‹hracat Üretimden Sat›fllar Toplam Sat›fllar

Y›llar    en az ort. en çok       en az ort. en çok en az ort. en çok

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 20,630 173,000 650 20,767 173,000

Firmalar›n %60’›n›n üretimden sat›fllar› toplam sat›fllar›na eflit de¤erdedir. Geri

kalan firmalar›n 1995 y›l›nda üretimden sat›fllar› toplam sat›fllar›n›n ortalama

%91’ini, 1996 y›l›nda %90’›n›, ve 1997 y›l›nda %94’ünü oluflturmaktad›r. Üretimden

sat›fllar ve toplam sat›fllar verileri karfl›laflt›r›ld›¤›nda, çal›flmaya kat›lan firmalar›n fa-

aliyetleri çok büyük oranda imalat üzerine yo¤unlaflt›¤› görülmektedir.
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fiekil 2.1: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n 1997 Y›l› Toplam Sat›fllar›na Gö -

r e Da¤›l›m›

Firmalar›n 1997 y›l› toplam sat›fllar›na göre yüzde da¤›l›m› fiekil 2.1’de gösteril-

mektedir. Buna göre, firmalar›n %75’inde 1997 y›l› toplam sat›fllar 10 milyon

USD’nin alt›nda kalmaktad›r.

Firmalar›n 1997 y›l› ihracat miktarlar› göz önüne al›nd›¤› zaman fiekil 2.2’de gö-

rülen da¤›l›m ortaya ç›kmaktad›r. Görüldü¤ü gibi firmalar›n %30'u hiç ihracat yap-

mamaktad›r. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n 1997 y›l› ihracatlar› toplam sat›fllar›n›n

%25’idir.

fiekil 2.2: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n 1997 Y›l› ‹hracat Miktarlar›na

Göre Da¤›l›m›
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2.1.2. Firma Ba¤lant›lar› 

Çal›flma kapsam›nda de¤erlendirilen firmalar›n %70’i ba¤›ms›z firmad›r. Ana fir-

man›n ya da holdingin yan kuruluflu olarak nitelendirilen firmalar›n oran› %30’dur.

Firmalar›n tümü %100 yerli sermaye ile kurulmufllard›r.

Ana firman›n ya da holdingin yan kuruluflu olarak nitelendirilen firmalar (firma-

lar›n %25’i) çal›flma kapsam›nda de¤erlendirilen firmalar›n 1997 y›l› itibar›yla top-

lam sat›fllar›n›n %76’s›n› ve ihracat›n›n %75’ini gerçeklefltirmifltir. Çal›flmada ba¤›m-

s›z olarak nitelendirilen firmalar›n boyut olarak ana firman›n ya da holdingin yan

kuruluflu olarak nitelendirilen firmalara göre çok daha küçük olduklar› görülmek-

tedir.

2.1.3. Firmalar›n Müflteri Say›lar› 

Firmalar›n ana sanayi müflteri say›lar›na göre da¤›l›m›ndan (fiekil 2.3) görüldü-

¤ü gibi  firmalar›n büyük bir ço¤unlu¤u az say›da ana sanayi müflterisi ile çal›flmak-

tad›r.

fiekil 2.3: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n Müflteri Say›lar›na Göre Da¤›l›m›

2.1.4. Firmalar›n Faaliyet Alanlar›

Çal›flma kapsam›ndaki firmalar›n beyaz eflya sektörü için ürettikleri ürünler ge-

nel olarak kauçuk (hortum, prof›l vb.), beyaz eflya plastik parçalar› (ön görünüm,

raf aksam› vb.), elektrikli motorlar, motor bloklar›, özel kablolar, kablo gruplar›, be-

yaz eflya metal parçalar›, f›r›n camlar›, kompresör parçalar›, kompresör ve beyaz efl-

ya elektrik aksam› ile ilgili çeflitli parçalardan oluflmaktad›r. Bu ürünler hem genifl

bir ürün yelpazesi oluflturmakta hem de üretim teknolojileri olarak de¤iflik özellik-

leri olan firmalar› inceleyebilmemizi sa¤lamaktad›r.
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2.2. Çal›flan Say›lar›

Firmalar›n 1997 y›l›ndaki çal›flan say›lar› itibar›yla da¤›l›m› fiekil 2.4’de verilmifl-

tir. Bu da¤›l›m da çal›flma kapsam›ndaki firmalar›n boyutlar› aras›nda önemli farkl›-

l›klar oldu¤unu ve firmalar›n önemli bir bölümünün küçük iflletmelerden olufltu¤u-

nu göstermektedir. Firmalar›n %75'inin çal›flan say›s› 200'ün alt›ndad›r.

fiekil 2.4: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n 1997 Y›l› Çal›flan Say›lar›na Gö -

r e Da¤›l›m›

Firmalar›n çal›flan say›lar›n›n 1995-1997 y›llar› içerisinde gösterdi¤i de¤iflim Tab-

lo 2.2’de verilmifltir. Buna göre, bu dönem içinde firmalar›n %90'›nda çal›flan say›-

lar› artm›flt›r. Bu veriler, 1994 y›l› krizinden sonra bir toparlanma döneminin göster-

gesidir.

Tablo 2.2: Firmalar›n Çal›flan Say›s›ndaki Ortalama Y›ll›k De¤iflime Gör e

Yüzde Da¤›l›m› (1995-1997) 

Toplam Çal›flan Say›s›nda Firma Yüzdesi

Ortalama Y›ll›k De¤iflim 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

56

          
     

       
     
     

       
            

     

200 - 499

(% 10)

500’den
fazla

(% 15)

100’den az

(% 30)

100-199

(%45)



Toplam çal›flanlar›n yüzdesi olarak direkt iflçi oran›n›n 1995-1997 y›llar› içerisin-

de ald›¤› de¤erler ise Tablo 2.3’de verilmifltir. Direkt iflçi yüzdesi y›llar içinde ayn›

da¤›l›m› muhafaza etmektedir. Bu gözlem de çal›flmaya kat›lan firmalar›n bu dönem

içinde yap›sal özelliklerini önemli ölçüde koruduklar›n›n bir göstergesi olarak yo-

rumlanabilir.

Tablo 2.3: Toplam Çal›flanlar›n Yüzdesi Olarak Direkt ‹flçiler (1995-1997)

Toplam Çal›flanlar›n Yüzdesi Olarak Direkt Iflçiler 

Y›llar En Az Ortalama En Fazla

1995 21 71 90

1996 26 70 90

1997 23 70 88

2.3. Çal›flan Bafl›na Sat›fl, ‹hracat ve Katma De¤er  

fiekil 2.5’te çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n 1997 y›l› itibar›yla çal›flan bafl›-

na sat›fllar› verilmektedir. ‹lk grupta yer alan firmalar›n (1-99 çal›flan) çal›flan bafl›na

ortalama sat›fllar›n›n oldukça yüksek oldu¤u görülmektedir. Bu grup içerisinde yer

alan firmalar daha yak›ndan incelendi¤i zaman teknolojik alt yap› olarak de¤iflik

düzeylerde olan firmalar›n bu grubu oluflturdu¤u ve teknolojik düzeydeki farkl›l›k-

lar›n çal›flan bafl›na gerçekleflen sat›fllara yans›d›¤› görülmektedir. Çal›flan say›s›

500’ün üzerinde olan firmalar›n tümünün teknolojik alt yap› olarak üst düzeyde ol-

du¤u görülmekte ve teknolojik düzeyin ileri olmas›n›n büyümenin ön koflullar›n-

dan biri oldu¤u görülmektedir.
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fiekil 2.5: Firmalar›n 1997 Y›l› Çal›flan Bafl›na Sat›fllar›

fiekil 2.6’da çal›flma kapsam›ndaki firmalar›n 1997 y›l› itibar›yla çal›flan bafl›na

ihracatlar› verilmektedir. ‹hracatta büyük ve küçük firmalar›n farkl›laflmas› ilginçtir.

Çal›flan bafl›na ihracat göz önüne al›nd›¤› zaman 200’den fazla çal›flan› bulunan fir-

malar›n oldukça ileride oldu¤u görülmektedir.

fiekil 2.6: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n 1997 Y›l› Çal›flan Bafl›na ‹hracat -

lar›
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Katma de¤er konusunda sa¤l›kl› veri elde etmek mümkün olmam›flt›r. Nitekim,

Tablo 4.4’den görülece¤i gibi, katma de¤er verileri genellikle takip edilmeyen per-

formans endikatörleri aras›nda yer almaktad›r.  Sa¤l›kl› veriye ulafl›lamamas› nede-

ni ile katma de¤er verileri burada rapor edilmemekle birlikte, k›smi bir de¤erlendir-

me yap›ld›¤›nda,  çal›flan bafl›na katma de¤erin y›llar içerisinde ciddi dalgalanmalar

gösterdi¤i anlafl›lmaktad›r. Bu dalgalanmalar›n temelinde de¤iflik nedenlerin yer al-

d›¤› düflünülebilir. Firma mülakatlar›nda edindi¤imiz izlenimlerden hareketle; ana

sanayi firmalar›n›n izledi¤i fiyatland›rma politikalar›, ana sanayinin mevcut ürünler

ile ilgili baz› ifllemleri yan sanayiye kayd›rmas›, yat›r›m amortismanlar›, çal›flan sa-

y›lar›ndaki de¤ifliklikler ve ürün yelpazesindeki de¤ifliklikler bu dalgalanmalar›n

bafll›ca nedenleri olarak görülmektedir.

2.4. ‹malat ve ‹flçilik Maliyetleri

2.4.1. ‹malat Maliyetleri Da¤›l›m›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalara 1995, 1996 ve 1997 y›llar›na ait imalat ma-

liyetlerinin direkt malzeme, endirekt malzeme, direkt iflçilik, endirekt iflçilik, ve sa-

bit ve çeflitli maliyetler baz›nda yüzde da¤›l›m› sorulmufl ve yan›tlar fiekil 2.7’de

özetlenmifltir.

fiekil 2.7: ‹malat Maliyetleri Da¤›l›m› – 1995, 1996, 1997
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1997 y›l›nda firmalar›n imalat maliyetinin ortalama %57’sini direkt malzeme ma-

liyeti, %16’s›n› sabit ve çeflitli maliyetler, %13’ünü direkt iflçilik, %7’sini endirekt mal-

zeme, ve yine %7’sini endirekt iflçilik oluflturmaktad›r. Çal›flma kapsam›na al›nan fir-

malar›n ortalamada imalat maliyetleri da¤›l›m›nda sözkonusu üç y›l boyunca çok

fazla de¤ifliklik olmad›¤› görülmekle birlikte direkt malzeme maliyetinin toplam ma-

liyet içindeki oran›n›n biraz düfltü¤ü, buna karfl›l›k endirekt malzeme ve endirekt

iflçilik oranlar›n›n biraz yükseldi¤i gözlenmektedir. Mülakatlar s›ras›nda baz› firma-

lar, iflçilik maliyetlerini düflürmek için ana sanayi firmalar› ile birlikte iyilefltirme

programlar› uygulad›klar›n› ve bu uygulamalar sonucunda iflçilik verimlili¤ini art›r-

d›klar›n› ifade etmifllerdir.

Birer benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik ve otomotiv sektörle-

rinde faaliyet gösteren firmalar›n 1996 y›l› imalat maliyetleri da¤›l›m› Tablo 2.4’de

verilmifltir.

Tablo 2.4: Türk Elektronik ve Otomotiv Sektörleri - ‹malat Maliyetleri Da -

¤›l›m›, 1996

‹malat Maliyeti Bilefleni Elektronik Sektörü Otomotiv Sektörü

Direkt iflçilik 13 3

Endirekt iflçilik 6 2

Toplam iflçilik 19 5

Direkt malzeme 60 86

Endirekt malzeme 4 1

Toplam malzeme 64 87

Sabit ve çeflitli maliyetler 16 8

Toplam 100 100

Firmalar›n hammadde tedarik tutarlar› girdi malzeme tutarlar›n›n büyük bir k›s-

m›n› oluflturmaktad›r. Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, ham-

madde ihtiyaçlar›n› dünya fiyatlar› ile temin ettiklerini ve son y›llarda dünyada ham-

madde fiyatlar›n›n düflmesiyle direkt malzeme maliyetlerinin ve dolay›s›yla direkt

malzeme maliyetinin toplam imalat maliyeti içindeki pay›n›n düfltü¤ünü ifade etmifl-

lerdir. Baz› firmalar ise, bunun aksine girdi malzeme maliyetlerinin giderek art›¤›n›

belirtmifllerdir.

Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, ana sanayi firmalar›na

ürettikleri mallar›n fiyatlar›n› ve bu mallar›n sat›fl›ndan elde edilecek kâr marjlar›n›
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ana sanayi firmalar›n›n belirledi¤ini ifade etmifllerdir. Buna ek olarak firmalar, ima-

lat maliyeti da¤›l›m hedeflerinin ana sanayi firmalar› taraf›ndan belirlendi¤ini ve

kendilerinin bu da¤›l›ma uymaya çal›flt›klar›n› bildirmifllerdir.

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n 1997 y›l› imalat maliyetlerinin toplam çal›flan say›-

s› gruplar› baz›nda da¤›l›mlar› bileflenleri cinsinden Tablo 2.5'de  verilmifltir. Genel

bir gözlem; çal›flan say›s› artt›kça, malzeme ve özellikle iflçilik bilefleninin azald›¤›,

sabit ve çeflitli maliyetler kaleminin büyük oranda artt›¤›d›r.

Tablo 2.5: Çal›flan Say›s› Büyüklüklerine Göre ‹malat Maliyetleri Da¤›l›m›

Malzeme                 ‹flçilik               Sabit ve Çeflitli Mal.

Toplam Çal›flan Say›s› en az ort en çok en az ort en çok en az ort en çok

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

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n 1997 y›l› imalat maliyetlerinin ihracat miktar› grup-

lar› baz›nda da¤›l›mlar› bileflenleri cinsinden Tablo 2.6'da  verilmifltir. ‹lginç bir nok-

ta ihracat› 2 milyon USD'›n üzerinde olan firmalar için toplam iflçili¤in a¤›rl›¤›n›n

%11 düzeyinde olmas›d›r. Bu firmalar incelendi¤inde iflçilik pay›n›n düflüklü¤ünün

teknolojik alt yap› düzeyi ve iflgücünün verimli yönetimi ile ilgili oldu¤u görülmek-

tedir. Buna göre, yüksek düzeyde ihracat için gerekli koflullar›n ancak teknoloji ve

hizmet alt yap›s›n›n yeterli olmas› ve yüksek iflçi üretkenli¤i ile sa¤lanabildi¤ini söy-

leyebiliriz.
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Tablo 2.6: ‹hracat Büyüklüklerine Göre Firmalar›n 1997 Y›l› ‹malat

Maliyetleri Da¤›l›mlar›

Firmalar›n 1997 ‹malat Maliyetlerindeki Pay› (%)

Maliyet Tipi Firman›n ‹hracat› En Az Ortalama En Çok

‹hracat yapmayan 18.0 26.4 40.0

Toplam ‹flçilik 2 m USD'dan az 10.0 19.8 34.0

2 m USD'dan fazla 9.0 11.5 13.2

‹hracat yapmayan 45.0 62.0 73.0

Toplam Malzeme 2 m USD'dan az 38.0 66.4 87.0

2 m USD'dan fazla 40.6 61.2 94.8

‹hracat yapmayan 6.0 11.6 25.0

Sabit ve Çeflitli 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. Giydirilmifl Ortalama Direkt ‹flçilik Maliyeti

Giydirilmifl ortalama direkt iflçilik maliyeti, bir baflka ad›yla brüt giydirilmifl üc-

ret flu befl de¤erin toplam› ile bulunur: fiilen çal›fl›lan süreler karfl›l›¤› olan ç›plak

ücret; hafta tatili ve genel tatil ücretleri; izin ücretleri; ikramiye, prim gibi ek öde-

meler; yemek, yakacak, ulaflt›rma, aile, çocuk, ö¤renim, do¤um, ölüm ve evlenme,

izin ve bayram harçl›klar›; di¤er muhtelif sosyal yard›mlar. Firmalar›n 1997 y›l›na ait

de¤erleri USD/saat baz›nda fiekil 2.8’de özetlenmifltir. Buna göre firmalar›n %89 gi-

bi büyük bir oran›nda giydirilmifl ortalama iflçilik maliyeti 5 USD/saat’in alt›nda kal-

maktad›r.
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fiekil 2.8: Ortalama Brüt Giydirilmifl Direkt ‹flçilik Maliyeti (USD/saat) -

1997

‹lginç bir gözlem de, en yüksek iflçilik maliyetlerinin çal›flan say›s› 100'den az

olan firmalar grubunda yer alan baz› firmalar ile çal›flan say›s› 500'den fazla olan

grupta yer alan firmalarda gerçekleflmesidir.

Firmalara benchmark oluflturmas› aç›s›ndan çeflitli ülkelere ait 1997 y›l› giydiril-

mifl ortalama iflçilik maliyetleri EURO/saat cinsinden Tablo 2.7'de verilmifltir.

Tablo 2.7: Ülkelerde Ortalama Brüt Giydirilmifl ‹malat ‹flçilik Maliyetle -

ri 12
(EURO/saat) –1997

Ülke Ülke

Danimarka 16.58 Japonya 10.38

Norveç 14.88 ‹ngiltere 10.38

‹sviçre 14.29 Avustralya 10.15

Almanya 13.40 Avusturya 10.01

Lüksemburg 12.29 ‹rlanda 9.03

‹sveç11.79 Fransa 8.45

ABD11.61 ‹talya 7.50

Finlandiya 10.85 ‹spanya 6.96

Kanada 10.72 Yunanistan 4.81

Belçika 10.64 Portekiz 3.16

Hollanda 10.49 Türkiye 3.15
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2.5. ‹hracat Pazarlar›

Firmalar›n birinci öncelikli pazar› Türkiye’dir. ‹hracat yapan firmalar için Alman-

ya pazar›n›n önemli bir önceli¤e sahip oldu¤u görülmektedir. Di¤er öncelikli pazar-

lar Avrupa'n›n güçlü beyaz eflya firmalar›n›n yer ald›¤› ‹talya, ‹ngiltere ve Fransa gi-

bi ülkelerdir. Yapt›¤›m›z firma görüflmelerinde gözlemledi¤imiz bir nokta bu pazar-

lara ihracat›n ›srarl› çabalar ve çok uzun süreler sonucunda gerçeklefltirildi¤idir. ‹h-

racata yaklafl›mda baflar›l› bir uygulama KUTU 1’de verilmifltir. Bir çok firma için ih-

racat miktarlar› çok düflük bir düzeydedir. Firmalar bu ihracat› öncelikli olarak d›fl

pazarlar ile yeni iliflkiler kurmak amac› ile sürdürdüklerini, ekonomik olarak bu afla-

mada fazla bir beklentilerinin olmad›¤›n› ifade etmifllerdir.
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KUTU 1. ‹HRACAT PAZARLARINA AÇILMADA BAfiARILI B‹R UYGULAMA:  
ORIM CAM SANAY‹ VE T‹CARET A.fi.

1989 y›l›nda Bolu'da kurulan firmam›z›n ilk hedefi elbette Türkiye'nin en büyük mutfak f›r›n› üreticisi olan
Ardem Piflirici ve Is›t›c› Cih. San. ve Tic. A.fi.'ye yak›n olmak  ve onun yan sanayicisi olabilmekti. Birkaç
y›ll›k bir çal›flma neticesinde Ardem'in yan sanayicisi konumuna ulaflt›ktan sonra, kalite seviyemizi yük-
seltmek üzere çal›flmalara bafllad›k. 1994 Y›l›nda ISO-9002 Sistemini kurduk ve belge ald›k ve bunun ne-
ticesinde Türkiye'deki di¤er beyaz eflya üreticileri ile de çal›flma imkân› bulduk. Böylece 1996 y›l›nda Pro-
filo Grubundan Baflar›l› Yan Sanayici Ödülü ve 1997 y›l›nda da Ardem'in ilk kez düzenledi¤i de¤erlendir-
mede 1. En Baflar›l› Yan Sanayici ödülü ald›k. Bu ödüller müflteri say›m›z› art›rmada ve üretim yelpaze-
mizi geniflletmede çok kuvvetli referans oldu.

Bu güzel  geliflmelerin yan›nda ac› olaylar da firmam›z›n daha sa¤lam bir pazar yap›s›na ulaflma gere¤ini
bize ö¤retti. Bunun en somut örne¤i 1994 y›l›nda yaflanan devalüasyon neticesinde hem d›fl hammadde
borçlar›n›n bir gecede katlanmas› hem de bunun piyasaya etkisinden dolay› sat›fllar›n durmas› ile çifte dar-
be yedik. Krizin ilk flokunu atlatt›ktan sonra, üretimimizin  bir bölümünü de ihraç etmenin, ülkemizde ya-
flanabilecek sosyal, ekonomik ve siyasal krizlerden minimum etkilenmenin tek yolu oldu¤una karar ver-
dik ve ihracat seferberli¤i bafllatt›k. 1994, 1995 ve 1996 özellikle Avrupa, ‹ran ve Kuzey Afrikadaki bütün
beyaz eflya üreticileri ile fuar, numune, firma ziyaretleri ile dopdolu geçti ve sonuçta ilk ihracat›m›z 50.000
USD ile 1996 y›l›nda gerçekleflti. Çal›flmalar› daha da art›r›nca, bunun sonucu 1997 y›l›nda 2,050,000 USD
ve 1998 y›l›nda 4,890,000 USD’l›k ihracat olarak bize geri döndü. 1998 itibariyle üretimimizin %31'i ihraç
edilmifltir ve 1999 y›l› hedefi, %50'lik bir iç pazar – d›fl pazar paylafl›m› olarak belirlendi. 

1997 y›l› sonunda Fransa ihracat›m›z› de¤erlendirdi¤imizde, toplam ihracat›m›z içinde en büyük ikinci pa-
ya sahip olan ve potansiyel olarak ihracat art›fl›na en aç›k olarak gördü¤ümüz bu pazarda kal›c› olabil-
mek için gereken flartlar› ortaya ç›kartt›k.

Buna göre en önemli unsurlardan birisi de müflterinin size ulaflmak istedi¤i anda onun yak›n›nda olabil-
mek, birlikte karar alabilmek, çözüm üretebilmek, iade camlar›n nedenlerini anlamak, rakiplerimizin du-
rumunu izleyebilmek gibi, fiziki uzakl›¤›m›z›n imkans›z k›ld›¤› ihtiyaçlard›.

Bir ziyaretimiz esnas›nda, en büyük müflterimizin Kalite Güvence fiefinin iflten ayr›ld›¤›n› ve kendi flirke-
tini  kurdu¤unu ö¤renince, bunun ihtiyac›m›z› karfl›layabilece¤ine karar verdik ve derhal o kifliyle temas
kurarak, Orim Kalite Dan›flman› olarak anlaflma imzalad›k. Anlaflma uyar›nca ilgili flahs› 15 gün boyunca
fabrikam›za getirdik, çal›flanlar›m›za e¤itim vermesini ve onun da bizim mamulümüzü anlamas›n› sa¤la-
d›k. Gerçekten de birlikte çal›fl›lan bir y›l boyunca bunun çok somut olumlu sonuçlar›n› gördük.

1999 Y›l› Ocak ay› itibar›yla  firmam›z›n ticari ve sat›fl sonras› hizmetlerini karfl›lamak üzere, yukar›daki
model dahilinde her biri fabrikam›zda en az  10 gün geçirmifl, ‹ran, ‹ngiltere, Yunanistan, Almanya, ‹sra-
il ve ‹spanya'da firmam›z temsilcileri vard›r.

Kaynak: OR‹M Cam Sanayi ve Ticaret A.fi.



2.6. Nakit Ak›fl› ve Finansman

Firmalar›n fiekil 2.9’da verilen da¤›l›m›na göre yat›r›m d›fl› nakit ak›fllar›n›n ge-

nelde dengede veya art›da oldu¤u görülmektedir. Bu tespit firmalar›n faaliyetlerini

büyük oranda kendi özkaynaklar› ile devam ettirdiklerini ortaya koymaktad›r. Tür-

kiye gibi ekonomisi yüksek enflasyon alt›nda çal›flan ve reel faizlerin yüksek oldu-

¤u bir ülkede firmalar›n faaliyetlerini kendi özkaynaklar› ile devam ettirmeye çal›fl-

malar› gerçekçi bir yaklafl›md›r. Baflka önemli bir etken de yan sanayi firmalar›n›n

sat›fl dinamiklerinin genel olarak önceden bilinen siparifller ile flekillenmesi ve bu-

nun sonucu olarak firmalar›n daha kolay tahmin edilebilir nakit ak›fllar›na sahip ol-

malar›d›r. Bunun ile birlikte özellikle küçük firmalar›n çeflitli yat›r›m f›rsatlar›n› öz-

kaynaklar›n›n s›n›rl› olmas› nedeniyle de¤erlendirememesi de söz konusu olabilir.

fiekil 2.9: Çal›flmaya Kat›lan Firmalar›n Yat›r›m D›fl› Nakit Ak›fllar›n›n

Düzeyine Göre Da¤›l›m›
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3. ANA SANAY‹ VE TEDAR‹KÇ‹LERLE ‹L‹fiK‹LER

Yan sanayi firmalar›n›n ana sanayi ve tedarikçileri ile iliflkileri, bu firmalar›n tüm

planlama, imalat ve idari faaliyetlerinin yönetim biçimlerini belirleyici rol oynad›-

¤›ndan, ifl süreçlerini daha iyi anlayabilmek için öncelikle bu firmalar›n ana sanayi

müflterileri ve tedarikçileri ile iliflkilerini incelemek ve anlamak yararl› olacakt›r. fie-

kil 2.1’deki firma müflteri say›lar›n›n da¤›l›m› incelendi¤inde, firmalar›n %60’›n›n ana

sanayi müflteri say›s›n›n 10’dan daha az ve sadece %15’nin 50’den fazla müflterisi

oldu¤u görülmektedir. Sat›fllar›n büyüklüklerine göre ilk %80’inin yap›ld›¤› müflteri

say›s› ortalama 7’dir ve bunlar›n önemli bir bölümünü beyaz eflya, elektronik ve

otomotiv sektöründe faaliyet gösteren ana sanayi firmalar› oluflturmaktad›r. Çal›flma

kapsam›ndaki yan sanayi firmalar›n›n %35’i do¤rudan piyasaya genel amaçl› sat›fl

da yap›yor olmas›na ra¤men, toplam sat›fllar›n›n ancak çok küçük bir k›sm›n› ana

sanayi d›fl›ndaki firmalara yap›lan sat›fllar  oluflturmaktad›r. Bu nedenle, bu bölü-

mün takip eden  k›s›mlar›nda ana sanayi firmalar› müflteri olarak nitelendirilecektir.

3.1. Müflteriler ile ‹liflkiler

Yan sanayi firmalar›, yaflamlar›n› sürdürebilmelerinin ana sanayi firmalar›na

ba¤l› olmas›n›n do¤al bir sonucu olarak müflteri iliflkilerine çok önem vermektedir-

ler. fiekil 3.1 incelendi¤inde görülece¤i gibi, firmalar müflteriler ile iliflkilerinin flu

andaki baflar›lar›na en önemli katk›y› sa¤layan etken oldu¤unu ifade etmektedirler.

fiekil 3.1: Mevcut Baflar›ya Etkisi Bak›m›ndan Uygulamalar
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Müflteriler ile iliflkiler; müflteri odakl›l›k, sertifika programlar›, yan sanayii gelifl-

tirme programlar›, stratejik iflbirli¤i, ana sanayinin tedarikçi seçim kriterleri, müflte-

ri iliflkilerinin de¤erlendirilmesi, bilgi al›flverifli, ürün gelifltirme ve tasar›mda ortak

çal›flma, tam zaman›nda sevkiyat, ana sanayinin tedarikçi say›s›n› azaltmas› ve sis-

tem tedari¤i alt bafll›klar› alt›nda daha ayr›nt›l› olarak ele al›nacakt›r.

3.1.1. Müflteri Odakl›l›k

Günümüzde müflteri odakl›l›k, müflteri istek ve beklentilerinin firma taraf›ndan

iyice anlafl›larak, tüm imalat ve yönetimsel fonksiyonlar›n›, özellikle yeni ürün/hiz-

met gelifltirme ve iyilefltirme çal›flmalar›n› müflteri çevresinde yap›land›rma olarak

alg›lanmaktad›r. Bu kapsamda, firmalar›n müflteri odakl›l›k ile ilgili görüflleri sorul-

mufl, yan›tlar Tablo 3.1’de özetlenmifltir. Buradan kolayca görülece¤i gibi, firmalar

genel olarak müflteri odakl› çal›flt›klar›n› ifade etmektedirler. Müflteri istekleri ço¤un-

lukla iflgücü ve personel taraf›ndan anlafl›lm›fl ve bilinmektedir. Yeni ürün ve hiz-

met tasarlama aflamas›nda, müflteri isteklerinden faydalan›lmakta, müflteri flikayetle-

ri ifl süreçlerini gelifltirmede itici güç ve hatta bafllang›ç noktas›n› oluflturmaktad›r.

Buna karfl›n, firmalar›n %25’i,  müflteri memnuniyetinin sistemli olarak ölçülmedi¤i-

ni ifade etmektedir.

Tablo 3.1: Müflteri Odakl›l›k

Kat›lan/Kesinlikle Ortalama 

Müflteri Odakl›l›k Belirleyen Faktörler Kat›lan Firma Yüzdesi Kat›l›m (1-5)*

Müflterilerin bugünkü ve gelecekteki ihtiyaçlar›n› 

(gerek miktar, gerekse ürün nitelikleri aç›s›ndan) biliyoruz. 95 4,10

Müflteri istekleri iflgücüne etkin bir flekilde iletilmifl 

ve tüm personel taraf›ndan anlafl›lm›flt›r. 80 3,80

Yeni ürün ve hizmet tasarlarken iç pazar 

müflterilerinin isteklerinden faydalan›yoruz 89 4,11

Yeni ürün ve hizmet tasarlarken d›fl pazar 

müflterilerinin isteklerinden faydalan›yoruz 78 3,67

Müflterilerimizin flikayetlerini çözme konusunda etkili bir sürecimiz var 95 4,15

Müflteri flikayetleri iflyerimizde uygulanmakta olan süreçleri 

gelifltirmek için bafllang›ç noktas› olarak kullan›lmaktad›r. 90 4,15

Sistemli ve düzenli olarak müflteri memnuniyetini ölçmekteyiz 75 3,80

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum
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Müflteri memnuniyeti tüm firmalar taraf›ndan sistematik olarak ölçülmemekle

birlikte, çal›flmaya kat›lan firmalar›n %90’› müflteri memnuniyetinin  iyi-çok iyi dü-

zeyde oldu¤u de¤erlendirmesini yapm›fllard›r.  Stratejik iflbirlikleri  ve kalite düzeyi

bak›m›ndan önemli bir sonuç da müflteri memnuniyetinin düzeyinin son iki y›lda

artt›¤›-çok artt›¤› yönündeki a¤›rl›kl› görüfltür (Tablo 3.2).

Tablo 3.2: Müflteri Memnuniyeti

Müflteri Memnuniyeti ‹yi Çok ‹yi Mükemmel

55 35 10

Müflteri Memnuniyeti De¤iflmedi Artt› Çok Artt›

Düzeyi 10 60 30

3.1.2. Sertifika Programlar›

Tedarikçi sertifikasyon programlar›, tedarikçi performas›n› her yönüyle incele-

yen, ana sanayi firma beklentilerini ve öngördü¤ü performans düzeyini sürekli ola-

rak tutturmay› hedefleyen bir süreçtir. ‹malattan teslimata tüm sürecin kalite, mali-

yet, hizmet ve süreklilik aç›s›ndan iyilefltirilmesini öngörmektedir. Müflteri ile teda-

rikçiyi ayn› sistemin iki parças› olarak görerek, tüm risk ve kazanc› paylaflmaya yö-

nelik iliflkiyi pekifltirir. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %95’ine müflterileri taraf›ndan,

süreç ve ürün kalitesini de¤erlendirmek için audit (sertifika) programlar› uygulan-

maktad›r. Bu programlar 1992 y›l›ndan itibaren devreye girmifltir. Sat›fllar›n %89’u

sertifikas›na sahip olunan müflterilere yap›lmaktad›r. Bu da sertifika çal›flmalar›n›n

ticari iliflkiler aç›s›ndan önemini göstermektedir. Tablo 3.3’den de görülece¤i gibi,

sertifika alma sürecinin sa¤lad›¤› en önemli yarar›n, müflteri iliflkilerini gelifltirmesi-

nin yan›s›ra, zaman›nda teslimatlar›n artmas› ve nihai mamul kalitesininin yüksel-

mesi oldu¤u do¤rultusunda fikir birli¤i vard›r. Ancak bu tür programlar›n uygulan-

d›¤› firmalar›n %36's› bu sürecin maliyetlerin düflmesi yönünde katk› sa¤lamad›¤›n›

belirtmifltir.
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Tablo 3.3: Sertifika Alma Sürecinin Yararlar›

Büyük Yarar /Çok Büyük Ortalama Yarar  
Yarar Yarar Belirten Firma Yüzdesi (1-5)*

Nihai mamul kalitesinin yükseltilmesi 79 3,95

Söz verilen zamanda teslimatlar›n artmas› 79 4,00

Fatura/irsaliye kalitesinin artmas› 37 3,11

Maliyetlerin düflmesi 64 3,53

Müflteri iliflkilerinin güçlenmesi 84 4,16

* 1: Yarar yok – 5: Çok büyük yarar

Tablo 3.4’deki yan›tlarda da, firmalar sertifika programlar›ndan duyduklar›

memnuniyeti, sertifika flartlar›n› sa¤lamak için daha çok zaman ve çaba harcamaya

istekli olduklar›n› belirterek vurgulamaktad›r.

Tablo 3.4: Sertifika Programlar› Hakk›nda Görüfller

Müflteri Odakl›l›k Belirleyen Faktörler Kat›lmayan Ortalama 

Firma Yüzdesi Kat›l›m (1-5)*

Sertifika flartlar›n› yerine getirmek için 

çok fazla çaba sarf ediyoruz 58 3,11

Sertifikalar›n tekrar de¤erlendirme aral›klar› çok k›sa 100 2,16

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

Firmalar›n %95’i müflterileri olan ana sanayi firmalar› ile olan  iliflkilerinde ha-

len geliflmeye aç›k alan oldu¤una ve müflteri iliflkilerinin zamanla daha da güçlene-

ce¤ine inanmaktad›r. Mülakatlarda, yan sanayi firmalar›n›n özellikle bu konuda ana

sanayi firmalar›ndan ciddi beklentileri oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Yan sanayi firmalar›,

müflterileri olan ana sanayi firmalar›ndan kendileri ile bir iflbirli¤i içinde planlama

yapmalar›n›, sürekli de¤iflen teknolojik ve piyasa koflullar›na göre kendilerini yön-

lendirmelerini ve rekabet güçlerini beraberce art›rmay› beklemektedirler. Di¤er bir

deyiflle, yan sanayi firmalar› genel olarak ana sanayi firmalar› ile bir stratejik iflbir-

li¤i aray›fl› içindedir.

3.1.3. Yan Sanayi Gelifltirme Programlar›

Sertifikasyonla sonuçlanmayan tedarikçi gelifltirme programlar›n›n yararlar› hem

ana sanayi hem de tedarikçi firmalar taraf›ndan anlafl›lm›flt›r. 1992 y›l›ndan beri, ana
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sanayi taraf›ndan firmalar›n %70’ine tedarikçi gelifltirme programlar› uygulanmakta-

d›r. Bu programlar›n %85’i ücretsiz veya k›smen ücretsiz olarak verilmifltir. Tedarik-

çi gelifltirme programlar›n›n sa¤lad›¤› yararlara iliflkin görüfller Tablo 3.5’de özetlen-

mektedir.

Tablo 3.5: Yan Sanayi Gelifltirme Programlar›n›n Yararlar›

Kat›lan/Kesinlikle Ortalama
Yarar Kat›lan Firma Yüzdesi Kat›l›m (1-5)*

Ürün ve süreç kalitemizde önemli 

derecede iyileflme sa¤lad›k 79 3,86

Maliyetleri düflürme konusunda 

önemli derecede iyileflme sa¤lad›k 43 3,43

Tedarikçi gelifltirme programlar›n›n 

daha kapsaml› ve etkin olmas›n› istiyoruz. 79 4,20

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

Firmalar›n ço¤unlu¤u tedarikçi gelifltirme programlar› arac›l›¤› ile ürün ve süreç

kalitesinde önemli iyileflmeler sa¤land›¤›n›, ancak gelifltirme programlar›n›n maliyet

düflürme konusunda yetersiz kald›¤›n› ifade etmektedir. Firmalar bu programlar›n

etkinliklerinin art›r›lmas›n› istemektedirler. Tüm firmalar›n %85’i bu programlar›n

hem kendi hem de müflteri performanslar›n› art›raca¤›na inanmaktad›r. Yan sanayi

gelifltirme programlar›n›n tek olumsuz yan› gibi gözüken maliyetleri düflürmedeki

yetersizli¤in bir nedeni de ana sanayi müflterilerinin beklenti ve taleplerinin maliyet

üzerine olumsuz etkileri olabilir.

3.1.4. Stratejik ‹flbirli¤i 

Günümüzde, tedarikçiler ve ana sanayi firmalar› aras›ndaki iliflkilerin uzun sü-

reli, stratejik iflbirli¤i içinde ek katma de¤er yaratmaya ve yarat›lan katma de¤eri her

iki taraf›n rekabet gücünü art›racak flekilde paylaflmaya yönelik olarak yürütülmesi

öngörülmektedir. Eskiden uygulanan, pazarl›k ve iskonto  kayg›lar› içinde teklif ver-

mek, kalite ve rekabet gücünden ödün vererek ifli almaya çal›flmak, yerini tüm kâr

ve zarar›n paylafl›ld›¤› bir iflbirli¤ine b›rakmaktad›r. Firmalara, son iki y›lda ve flu an-

da a¤›rl›kl› olarak uygulad›klar› ve yine önümüzdeki iki y›lda uygulanmas› bekle-

nen müflteri-tedarikçi stratejileri sorulmufltur. Bu kapsamda dört ana strateji; teklif

de¤erlendirme, teknolojik yetkinlik, müflterek de¤er yaratma ve stratejik iflbirli¤i
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yapma olarak tan›mlanm›flt›r. Asl›nda bunlar genifl kapsaml› tedarik zinciri kurma-

ya yönelik geliflim ve de¤iflimin aflamalar› olarak alg›lanmal›d›r.

Strateji Tan›m

Teklif de¤erlendirme Tedarikçi seçiminin sadece tekil sat›n almalar

için al›nan tekliflerin de¤erlendirilmesine 

dayand›r›lmas›d›r. Bu stratejide en önemli 

unsur fiyat rekabetidir.

Teknolojik yetkinlik Tedarikçi seçiminin ve iliflkilerinin, sadece 

tedarikçilerin teknolojik yetkinliklerine 

dayand›r›lmas›d›r.

Müflterek de¤er yaratma Müflteri ile tedarikçilerin ç›kar birli¤i içinde, 

her iki tarafa yarar sa¤layacak k›sa veya orta

vadeli giriflimlerde bulunmas›d›r.

Stratejik iflbirli¤i yapma Müflteri ile tedarikçinin hedef birli¤i içinde 

her iki tarafa yarar sa¤layacak uzun dönemli

ve genifl kapsaml› bir iflbirli¤i içinde 

bulunmas›d›r.

Tablo 3.6: Ana Sanayi - Yan Sanayi  ‹liflkilerinde ‹zlenen Stratejiler

Zaman Dilimi 

Son                                 Önümüzdeki   

Strateji ‹ki Y›l fiimdi ‹ki Y›l

Teklif de¤erlendirme 60 15 15

Teknolojik yetkinlik 25 30 5

Müflterek de¤er yaratma 5 40 15

Stratejik iflbirli¤i 10 15 65

Tablo 3.6’da özetlenen yan›tlardan görüldü¤ü gibi, yak›n zamana kadar en yay-

g›n olarak kullan›lan klasik teklif de¤erlendirme stratejisi yerini daha güncel teda-

rik zinciri kavramlar›na b›rakmaktad›r. Son iki y›lda, teklif de¤erlendirme stratejisin-

den teknolojik yetkinlik ve müflterek de¤er yaratma aflamalar›na do¤ru bir de¤iflim

gözlenmifltir. Bu de¤iflimin önümüzdeki iki y›lda da stratejik iflbirli¤i aflamas›na do¤-

ru kaymas› beklenmektedir. Ancak uzun y›llard›r uygulanmakta olan teklif alma po-

litikas› kendini ana sanayinin yan sanayi seçim kriterlerinde az da olsa belli bir a¤›r-

l›k ile göstermektedir.
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3.1.5. Ana Sanayinin Yan Sanayi Seçim Kriterlerinin Yan Sanayi T a-

raf›ndan Alg›lanmas›

Çal›flmaya kat›lan yan sanayi firmalar›na ana sanayi müflterilerinin yan sanayi

seçiminde göz önüne ald›klar› kriterler soruldu¤unda en önemli kriterin fiyat oldu-

¤u görülmüfltür. fiekil 3.2’de, fiyat› az farklarla teknik spesifikasyonlara uygunluk,

teslim süresinin güvenirlili¤i ve teslimat s›kl›¤›, teknik bilgi ve deneyim birikimi ve

geliflmeye ve birlikte çal›flmaya yatk›n olman›n takip etti¤i görülmektedir.

fiekil 3.2: Ana Sanayi Müflterilerinin Yan Sanayi Seçim Kriterlerinin A¤›r -

l›kl› S›ralamas›

Her ne kadar fiyat ve kalite her zaman tedarikçi iliflkilerinde belirleyici rol oy-

namaya devam edecekse de, ana sanayi müflterilerinin yan sanayi seçiminde göz

önüne almalar› gereken önemli faktörler, tam bir tedarik zinciri prensibi içinde

uyumlu çal›flabilme, tüm ekonomik ve teknolojik dinamikleri paylaflabilme ve tek-

nolojik yetkinlik olarak ön plana ç›kacakt›r. Maliyet böyle bir iliflki içinde, her iki

taraf›n sürekli denetleyebildi¤i, hesaplayabildi¤i teknik bir parametre olacakt›r. Bu

çal›flmada da, birçok ana sanayi müflterisinin tedarikçilerinin maliyet yap›s›n› bildi-

¤i, hatta çeflitli maliyet kalemleri üzerine üst limitler getirdi¤i gözlenmifltir. Maliyet-

lerin takip edilebildi¤i bir ortamda, tedarik zincirinde  iflbirli¤i içinde çal›flman›n her
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iki tarafa sa¤lad›¤› fayda kolayl›kla hesaplanabilir ve adil bir fiyatland›rmaya gidile-

bilir. Daha ileride de görülece¤i gibi, yan sanayi firmalar›nda bu paylafl›m›n flu an-

da adil olmad›¤› yönünde bir izlenim varsa da, e¤er stratejik  iflbirli¤ine do¤ru gi-

dilmek isteniyorsa zamanla bu izlenimin silinmesine çal›fl›lmal›d›r.

Yan sanayi firmalar›n›n ana sanayi firmalar›n›n uygulamalar›ndan hareketle al-

g›lad›klar› tedarikçi seçim kriterlerinden bir tanesi de - düflük bir öncelik atanm›fl

olmakla birlikte - ana sanayi firmas›n›n rakipleri ile çal›flmamas›d›r. Takdir edilece-

¤i gibi böyle bir uygulama ana sanayi - yan sanayi iliflkilerinde karfl›l›kl› güven esa-

s›na ters düflmektedir.

3.1.6. Müflteriler ile ‹liflkilerin De¤erlendirilmesi

Firmalar›n flu anda ne ölçüde stratejik tedarikçi konumunda olduklar›n› anla-

mak için sorulan sorular›n yan›tlar› Tablo 3.7’de verilmektedir. Firmalar›n yar›s›ndan

biraz fazlas› stratejik tedarikçi konumunda olmad›klar›n›, yani müflterilerinin ayn›

parçay› birden fazla tedarikçiden temin edebildiklerini ve bunun da iliflkilerin gelifl-

tirilmesi aç›s›ndan engel teflkil etti¤ini düflünmektedir.

Tablo 3.7: Stratejik Tedarikçi  Konumu

Kat›lan/ Kesinlikle 

Kat›lan Firma Ortalama Kat›l›m  

Faktörler Yüzdesi (1-5)*

Müflterilerimiz genellikle ayn› parçay› 

birden fazla tedarikçiden temin 

ediyorlar (çok kaynakl› tedarik) 55 3,25

Müflterilerimizin çok kaynakl› 

tedarik uygulamalar› iliflkilerin 

gelifltirilmesine bir engel teflkil etmektedir 55 3,25

Müflterilerimiz ile ortak çabalar sonucunda 

yarat›lan de¤erlerin paylafl›m› tatminkârd›r 35 3,10

Müflterilerimiz ile iliflkilerimizin gelifltirmeye 

aç›k alan oldu¤una inan›yorum 95 4,20

Müflterilerimiz ile iliflkilerimizin zamanla 

daha da güçlenece¤ine inan›yorum 95 4,25

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum
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Firmalar›n sadece %35’i stratejik tedarikçi konumundad›r. Öte yandan firmala-

r›n %95’i önümüzdeki iki y›lda müflteri ile iliflkilerinin stratejik iflbirli¤i yapma do¤-

rultusunda geliflece¤ine inanmaktad›r. Bu da Tablo 3.6’da özetlenen stratejik gelifl-

meyi do¤rulamaktad›r. fiu andaki uygulamada, müflteriler ile ortak çabalar sonucun-

da yarat›lan de¤erlerin paylafl›m› konusunda farkl› görüfller vard›r. Firmalar›n sade-

ce %35’i adil paylafl›m oldu¤unu düflünmektedir. Bu sonuç, yarat›lan katma de¤e-

rin paylafl›m› konusunda baz› firmalar›n, ana sanayi müflterilerinin lehine bir duru-

mun söz konusu oldu¤u yönünde  kuflkular›n›n oldu¤unu göstermektedir.

3.1.7. Bilgi Al›flverifli

Bilindi¤i gibi, imalatç›-tedarikçi ortak çal›flma prensibinin bir di¤er koflulu da

bilgilere  karfl›l›kl› olarak an›nda ulaflabilme ve buna ba¤l› olarak imalat ve sevki-

yat planlar›n› efl zamanl› gerçeklefltirebilme yetene¤inin gelifltirilmesidir. Günümüz-

de biliflim teknolojilerinde yaflanan geliflmelerin ›fl›¤›nda her tür bilgiye an›nda ula-

flabilmek mümkün olmaktad›r. Elektronik Veri Al›flverifli (EVA) (Electronic Data In -

terchange-EDI) ve internet üzerinden web-a¤›rl›kl› haberleflme olanaklar› Elektro-

nik Ticaret (E-Ticaret; electronic business,e-business) kavram›n› gelifltirmifltir.  Dün-

yada, 1995 y›l›nda 100,000 intranet server, 10 milyon web kullan›c› ile tüm ekono-

mik faaliyetlerin %10’undan az› elektronik olarak yap›l›rken, 1997 y›l›nda 400,000

intranet server, 50 milyon web kullan›c›s› tüm ticari faaliyetlerin %30’undan fazlas›-

n› E-Ticaret arac›l›¤› ile bafllatm›fl veya tamamlam›flt›r. 2000 y›l›nda 4,7 milyon int-

ranet server üzerinden tüm ifl hacminin %65’inin gerçekleflece¤i tahmin edilmekte-

dir . Bu geliflmeler, özellikle tedarik zinciri optimizasyonu ve da¤›n›k co¤rafi nok-

talarda ortak plan gelifltirme ve uygulama imkân› sa¤lamaktad›r. Gerçek zamanl›

stok kontrol, sevkiyat ve muhasebelefltirme ifllemleri ile, iletiflim ve koordinasyon

geliflecek, uzmanl›k ve bilginin an›nda paylafl›m› sa¤lanacakt›r. Bu da, imalat/da¤›-

t›m kanallar›ndaki ara ad›mlar› azaltacak, imalat, da¤›t›m ve planlama sürelerini dü-

flürerek, tüm tedarik zincirinin H›zl› Cevap (Quick Response) yetene¤ini art›racakt›r.

Bu ayn› zamanda son tüketici aç›s›ndan da daha iyi hizmet ve destek anlam›na gel-

mektedir. Yap›lan mülakatlar ve fabrika ziyaretlerinde, flu anda maalesef Türk be-

yaz eflya yan sanayiinde yeterli elektronik haberleflmenin kurulmad›¤› ve uygulan-

mad›¤›, baz› altyap› problemlerin yan› s›ra ana sanayi taraf›ndan yayg›n olarak böy-
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le bir iste¤in gösterilmedi¤i ve bu konuda öncülü¤ün yap›lmad›¤› gözlenmifltir. An-

cak sektörün önde gelen ana sanayi firmalar›ndan birinin bu yönde ciddi ad›mlar

att›¤›, baz› tedarikçileri ile elektronik bilgi al›flveriflini hedefleyen yat›r›mlar içinde

olduklar› ö¤renilmifltir. Türk sanayii rekabet gücünü art›rmak ve korumak istiyorsa,

böyle bir geliflimin d›fl›nda kalmamal›d›r. Burada ana sanayiye önemli görevler düfl-

mektedir. Ana sanayi firmalar› böyle bir veri paylafl›m›n›n hem kendilerine hem de

tedarikçilerine büyük yararlar sa¤layaca¤›na inanarak ve bunu tedarikçilerine anla-

tarak bu konuda lider rolü oynamal›d›rlar. Bu amaçla flu andaki durumu saptamak

üzere, yan sanayi firmalar›n›n, ana sanayi müflterileri ile paylaflt›klar› bilgiler  sorul-

mufl, al›nan yan›tlar Tablo 3.8’de verilmifltir.

Müflteri talep tahminlerinin ve imalat plan/çizelgelerinin tedarikçi firmalar tara-

f›ndan yo¤un olarak paylafl›ld›¤› gözlenmektedir. Ancak sevkiyat›n koordine edil-

mesi aç›s›ndan fevkalade önem tafl›mas›na ra¤men, müflteri sat›fl ve stok verilerinin

çok az paylafl›ld›¤› anlafl›lmaktad›r. Asl›nda ideal bir ortak çal›flma ortam›nda Tablo

3.8’de listelenen tüm verilerin daha önce anlat›ld›¤› gibi elektronik ortamda gerçek

zamanl› olarak hem ana sanayi hem de yan sanayi firmalar› taraf›ndan paylafl›l›r ol-

mas› gerekir. Elektronik bilgi sistemi, kurulma maliyetinin kurulan sistemin boyutu-

na ve altyap› gereksinimlerine göre büyük farkl›l›klar gösteriyor olmas›na ra¤men,

her iki taraf›n asgari beklentilerini sa¤layacak  flekilde optimize edilebilir. Böyle bir

altyap›n›n kurulmas›ndan sonra, her iki taraf›n biraraya gelerek, imalat ve sevkiyat

modellerini oluflturmalar›, senkronize edilmifl imalat ve sevkiyat planlar› üzerinde

anlaflmalar› ve buna uymalar› gereklidir. Bu aflamada tedarikçilerden kalite, miktar

ve zaman aç›s›ndan sevkiyat› aksatmamalar› beklenirken, ana sanayinin belli süre-

ler içinde daha önceden belirtilen talep yükümlülüklerini yerine getirmeleri ve sev-

kiyat miktarlar›n› kendi aleyhlerine dahi olsa dondurmalar› kaç›n›lmaz olacakt›r. Ör-

nek teflkil etmesi aç›s›ndan, ABD'de  tedarikçi ve ana sanayi taraf›ndan kabul edil-

mifl bir planlama uygulamas› KUTU 2 ' de verilmifltir.
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Tablo 3.8: Bilgi Paylafl›m›

Bilgi Tüm  veya Baz› Müflterileri ‹le 

Paylaflan Firma Yüzdesi

Müflterilerin talep tahminleri 35

Müflterilerin imalat planlar›/çizelgeleri 25

Müflterilerin sat›fl verileri 5

Müflterilerin stok durumlar› 10

fiirketinizin stok durumu 20

‹malat planlar›n›z/çizelgeleriniz 20

‹malat maliyet yap›n›z 15

3.1.8. Ürün Gelifltirme ve Tasar›mda Ortak Çal›flma

Günümüzde eflzamanl› mühendislik kavram›, tüm tedarikçi firmalar›n ana sana-

yicinin ürün gelifltirme ve tasar›m› sürecinde kat›l›m›n› öngörmektedir. Ancak çal›fl-

maya kat›lan firmalar›n sadece %10'u müflterilerinin ürün gelifltirme projelerine her

zaman eleman yollayarak kat›ld›¤›n› ifade etmifltir. Firmalar›n %85'i bazen kat›ld›¤›-

n› belirtirken, sadece %5'i   hiçbir zaman kat›lmad›¤›n› ifade etmifltir. Bu konu Tek-

noloji ve Yeni Ürün Gelifltirme / Devreye Alma bölümünde (Bölüm 7) daha ayr›n-

t›l› olarak ele al›nacakt›r.
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KUTU 2.   TEDAR‹K VE SEVK‹Y AT PLANLAMA ÖRNE⁄‹

Önceden AT&T olarak bilinen Tyco Int. A.B.D., Clark fabrikas›nda, WDM teknolojisi ile ses,
görüntü ve veriyi ›fl›k dalgalar› olarak yayan elektronik amplifier imal etmektedir. Tyco Int.,
elektronik ve tele-komünikasyon sektöründe faaliyet gösteren çok say›daki ana sanayi müflte-
risi ile afla¤›daki anlaflma çerçevesinde çal›flarak, fiyatlar›n %10 düfltü¤ünü, stoklar›n 5 hafta-
dan 1.5 haftaya indi¤ini ve sat›nalma/sat›fl faaliyetlerine iliflkin endirekt maliyetlerin tamamen
ortadan kalkt›¤›n› raporlamaktad›r.

Ayl›k ‹malat Plan›: Ana sanayi müflteri her ay, önümüzdeki 24 ay için ayl›k üretim plan›n› gün-
cellefltirerek tedarikçiye elektronik ortamda yollamaktad›r. Bunu yaparken afla¤›daki noktalara
uymak zorundad›r:

• Müflteri, önceden taahhüt etti¤i ilk 3 ayl›k (imalat önsüresi) siparifline sad›k kalmak zorunda-
d›r.

• Herhangi bir aydaki siparifl miktar›nda %50’den fazla art›fl olacaksa en az 4 ay önceden te-
darikçiye bildirilmelidir.

• Takvim y›l› içinde herhangi bir aydaki siparifl miktar›nda %50’den çok azalma yap›lamaz.

• Bir y›l içinde ayl›k siparifl miktar› sadece bir defa %100 art›r›labilir.

• Bir y›ll›k sat›fl için sadece bir defa sat›n alma emri haz›rlan›r.

Fiyatland›rma: Fiyat birinci y›ldaki toplam sat›fl tahminine göre hesaplan›r. ‹lk 6 ayda gerçek-
leflen sat›fllar tahminin %120’sinden fazla olursa fiyat belli oranda düflürülür. Ancak gerçekle-
flen sat›fllar tahminin %80’inden az olursa fiyat belli oranda yükseltilir.

Haftal›k Sevkiyat: Ana sanayi müflterisinin stok seviyeleri üzerine "max" ve "min" olarak iki he-
def stok seviyesi tan›mlanmas› ve müflteri stok bilgilerine tedarikçinin gerçek zamanl› ulaflabil-
mesi ile sa¤lan›r. Stok seviyesi "max" ve "min" aras›nda kald›¤› sürece tedarikçi istedi¤i zaman
sevkiyat yapmakta serbestdir. Ancak, stok "min" seviyesine düfltü¤ü zaman, sto¤u "max" sevi-
yesine ç›karacak sevkiyat›n yap›lmas› gereklidir.

• "Max", "min" in en az 2 kat› olmal›d›r.

• "Max" ile toplam sat›fl tahminleri aras›nda aç›k bir iliflki olmal›d›r. ( "Max" belli say›da hafta-
l›k sat›fl tahminini kapsamal›d›r).

• "Min" seviyesinin düflürülmesi yaz›l› olarak talep edilmeli ve karfl›l›kl› görüflmelerle yeniden
belirlenmelidir.

• "Max" %50’den fazla art›r›lamaz.

• Stok seviyesi 2 haftadan daha uzun süre için "min" in alt›nda kal›rsa, müflteri baflka kaynak
bulabilir ve aradaki fiyat fark› tedarikçiye yaz›labilir.

• Tedarikçinin geçerli bir nedeni olmadan sevkiyat› 1 ay aksatmas› durumunda, tedarikçi  ile
anlaflma 2-3 ay sonunda iptal edilebilir.

Kaynak: Proceedings of the APICS 98 Conference, Nashville, ABD, Kas›m 1998, s. 347-354.



3.1.9. Tam Zaman›nda Sevkiyat

Bir çok firma, tam zaman›nda çal›flma prensibini küresel rekabetin günden gü-

ne k›z›flt›¤› ortamda rekabet güçlerini korumak için uygulanmas› zorunlu bir çal›flma

p rensibi olarak kabul etmifltir. Tam zaman›nda çal›flman›n ana hedefi, tedarik zinci-

ri boyunca malzeme ve bilgi ak›fl›n›n etkin bir flekilde gerçeklefltirilmesini sa¤lamak,

maliyetleri azaltmak, kaliteyi ve esnekli¤i art›rmak, böylece h›zl› tepki yetene¤ini

g ü ç l e n d i rm e k t i r. Üretimin veya hizmetin, kaliteden taviz vermeden ve maliyetleri ar-

t › rmadan söz verilen zamanda yerine getirilebilmesi, d›flar›dan al›nan mal ve hizmet-

lerin de istenen kalite düzeyinde ve planlanan sürede temin edilmesi ile mümkün-

d ü r. Üretici firma aç›s›ndan, bir ürün için sat›n al›nan mal ve hizmetlerin maliyetinin

genellikle ürünün imalat maliyetinde %50 ile %80 aras›nda bir orana sahip oldu¤u

kabul edilmektedir. Tedarikçide oluflan kalite sorunlar›na müdahalenin göreli güçlü-

¤ü ve imalat önsüresinin büyük bir k›sm›n›n  tedarikçilerden kaynakland›¤› gerçe¤i

de göz önüne al›nd›¤›nda, tam zaman›nda çal›flma ortam›nda müflteri ve tedarikçi fir-

ma iliflkilerinin kritik öneme sahip oldu¤u aflikârd›r. Bu nedenle, tam zaman›nda te-

darik prensibini temel alan tedarik yönetimi, maliyet, kalite ve teslimatta sürekli iyi-

leflmeyi hedefleyen firmalar aç›s›ndan önemli bir rol oynamaktad›r. 

Çal›flma kapsam›nda inceledi¤imiz yan sanayi firmalar›n›n müflterileri olan ana

sanayi firmalar›, son y›llarda tam zaman›nda yönetim prensibini esas alarak, teda-

rikçilerinden tam zaman›nda sevkiyat prensibine uygun olarak çal›flmalar›n› istemifl-

lerdir. Tam zaman›nda sevkiyat,  firmalar›n ana sanayi müflterilerine ürünü istedik-

leri zaman ve miktarlarda müflteri girdi stoklar›n› enazlayacak flekilde ulaflt›r›lmas›

olarak tan›mlanabilir. Firmalar›n %95’i, tam-zaman›nda sevkiyat prensibine göre ça-

l›flt›klar›n› ve istenildi¤i zaman günlük teslimatlar yapt›klar›n› ifade etmifllerdir. Ba-

z›lar› için ise teslimat s›kl›¤›n›n günde bir kaç kez oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Firma zi-

yaretlerinde ve mülakatlar s›ras›nda elde edilen bilgilerden de anlafl›ld›¤› gibi, ana

sanayi firmalar› kendi stoklar›n› s›k› bir flekilde denetlemekte, tedarik etti¤i ürünün

stokta beklemesine izin vermemektedir. Ancak kendi imalat›nda kullanaca¤› zaman

mal›n sevk edilmesini öngörmektedir. Ana sanayi firmalar› tam zaman›nda tedarik

ile ihtiyaç duydu¤u malzemeleri ihtiyaç duydu¤u anda temin ederek kendi girdi

malzeme stoklar›n› s›f›r düzeyine indirgemeyi amaçlamaktad›r. Bu da  ürünün teda-

rikçi firma sto¤unda beklenenden daha uzun süre kalmas›na yol açmaktad›r. Bun-

dan do¤abilecek stok maliyetlerini de tedarikçi firma gö¤üslemektedir. Hatta baz›

firmalar, ana sanayi müflterisinin fabrika sahas›nda malzemelerini stoklayabilecekle-
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ri sahalar kiralad›klar›n› belirtmifllerdir. Bu sahada stoklanan malzemeler, ana sana-

yi firma taraf›ndan çekilene kadar tedarikçinin zimmetli mal› olmaktad›r. Tedarikçi-

ler, hem teslim etti¤i malzemelerin stok maliyetinden hem de kalitesinden sorumlu

olmaktad›r.

Öte yandan ana sanayi firmalar›nda yaflanan talep dalgalanmalar›, tam zama-

n›nda sevkiyat uygulamas›n› tedarikçi aç›s›ndan güçlefltirmektedir. Tam zaman›nda

sevkiyatta emniyet sto¤u olmad›¤›ndan, müflterilerden son anda gelen talep art›flla-

r›n› an›nda karfl›layabilmek ciddi bir sorun oluflturabilir. Ancak firmalar bunun ge-

nelde bir sorun olmad›¤›n› ve müflteri talebinde olabilecek dalgalanmalar› kendi

bünyelerinde çözümleyebilecek yetenek gelifltirdiklerini belirtmifllerdir. Bu firmala-

r›n imalat teknolojilerinin ana sanayiye göre daha az aflamal›, daha az karmafl›k ve

kolay yönetilebiliyor olmas› böyle bir yetene¤in gelifltirilmesini kolaylaflt›rm›flt›r.  Bir

baflka etken ise, iflgücünün bu de¤iflikliklere kolay uyum sa¤lamaya yatk›nl›¤› ve

firmalar›n enformal yap›lar›ndan kaynaklanan esnekliktir. Tam zaman›nda sevkiyat

prensibinin tedarikçi firmalara getirdi¤i de¤iflimler Tablo 3.9’da gösterilmektedir.

Tablo 3.9: Tam Zaman›nda Sevkiyat›n Etkileri

Artt›/Çok Artt› Diyen Ortalama De¤iflim 

Faktör Firma Yüzdesi (1-5)*

Nihai mamul stoklar›m›z 56 2,50

Ürün kalitemiz 45 2,50

Teslimat performans›m›z 66 2,11

Maliyetlerimiz 39 2,89

* 1: Çok artt› – 5: Çok azald›

Do¤al olarak, tam zaman›nda sevkiyat prensibinin firmalara sa¤lad›¤› en büyük

yarar, teslimat performanslar›n›n artmas› olmufltur. Siparifl terminleri, ana sanayi fir-

malar› taraf›ndan belirlenmekte ve tam zaman›nda teslimat siparifl edilen ürünlerin

terminde müflteri alan›nda teslim edilmesi anlam›na gelmektedir. Termine uyma, ya-

ni sipariflleri zaman›nda karfl›lama, firmalar›n mevcut baflar›lar›na etkisi bak›m›ndan

içinde maliyet, kalite, esneklik ve ürün ve süreçlerde yenili¤in de bulundu¤u befl

faktör aras›ndan kalitenin hemen ard›ndan maliyet ile birlikte ikinci s›rada yer al-

maktad›r (fiekil 4.2). 

Teslimat performans›n›n en önemli göstergesi teslimatlar› gerçeklefltirilmifl top-
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lam siparifllerin yüzdesi olarak müflterinin istedi¤i tarihte gerçeklefltirilmifl olan sipa-

rifllerdir. Bir baflka deyiflle, müflteriye söz verilen zamanda yap›lan teslimatlar›n tüm

teslimatlara oran›d›r. Bu oranlar çal›flma kapsam›ndaki firmalar için fiekil 3.3 ‘de

gösterilmektedir 

Bir firmada müflteriye söz verilen zamanda yap›lan teslimatlar›n oran› ne kadar

yüksek ise o firman›n teslimatta güvenilirli¤i de o kadar yüksek olmaktad›r. Firma-

lar›n %60’› teslimatta güvenilirli¤i önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi re-

kabetçi öncelik aras›nda, firmalar›n %55’i de teslimat güvenilirli¤inin art›r›lmas›n›

önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi imalatta performans hedefi aras›nda

de¤erlendirmifllerdir.

fiekil 3.3: Müflteriye Söz Verilen Zamanda Yap›lan Teslimatlar›n Oran›

Teslimat güvenilirli¤ini art›rmay› hedefleyen firmalar, öncelikle geciken tesli-

matlar›n gecikme nedenlerini araflt›rmal› ve bu nedenleri ortadan kald›racak veya

etkilerini azaltacak iyilefltirme planlar› devreye almal›d›rlar. Örne¤in, teslimatlar›n

gecikme nedenleri aras›nda iç üretim kapasitesinin yetersizli¤i, direkt iflçi mevcudi-

yetinin yetersizli¤i, üretim darbo¤azlar›, nakliye veya da¤›t›m sorunlar›, kalite sorun-

lar›, ana bileflenler veya malzeme mevcudiyetinin yetersizli¤i ve teslimat tarihlerinin

istikrars›z olmas› say›labilir. Ancak teslimat miktar ve tarihlerindeki rassal dalgalan-

malara karfl› teslimat güvenilirli¤ini art›rmak için stok tutmak tehlikeli bir çözümdür.

Firmalar›n  nihai mamul stoklar› incelendi¤inde, %42’si y›ll›k sat›fllar›n›n yüzdesi

olarak ortalama nihai mamul stoklar›n›n %2-%5 aras›nda de¤iflti¤ini, %90’› ise orta-

lama toplam nihai mamul stoklar›n›n y›ll›k sat›fllar›n %10’undan az oldu¤unu belirt-
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mifllerdir (fiekil 8.2). Bu stok seviyeleri esas olarak kabul edilebilir limitler içinde-

dir. Ancak Tablo 3.9’da firmalar›n %56’s›, tam-zaman›nda sevkiyat›n nihai mamul

stok seviyelerinin artmas›na neden oldu¤unu belitmifltir ki bu da genel olarak tam-

zaman›nda yönetim felsefesine tamamen ters düflmektedir. Tam zaman›nda ve te-

darik zinciri prensibine göre çal›flman›n ana amac›,  zincirdeki tüm parametreleri

optimize etme, buna ba¤l› olarak da her aflamada stok seviyelerini de düflürmektir.

Firmalar›n %56’s› tam-zaman›nda çal›flman›n, ürün kalitesine katk›s› olup olmad›¤›

konusunda karars›z kal›rken, tam zaman›nda sevkiyat prensibinin maliyetleri azalt-

t›¤›n› firmalar›n sadece %28’i  belirtmifltir. Bu bulgular asl›nda tedarikçi firmalar›n

tam zaman›nda sevkiyat› ancak kendi nihai mamul stoklar›n› art›rarak sa¤layabildik-

lerini vurgulamaktad›r.

Ana sanayi aç›s›ndan, tam zaman›nda tedarik uygulamalar›n›n  prensiplere uy-

gun olarak iflledi¤i ve amac›na ulaflt›¤› görülmektedir. Ancak yan sanayi firmalar›

aç›s›ndan tam zaman›nda sevkiyat zaman içinde daha ciddi sorunlara yol açabile-

cektir. fiu anda tedarikçilerin tam zaman›nda sevkiyat yapmas› müflteri firmalar›n bu

yöndeki talebi ile mümkün olmaktad›r. Hâl böyle olunca tam zaman›nda sevkiyat,

tedarikçilerde maliyet art›fl›na neden olarak yenilenmek veya teknolojik yat›r›m

yapmak için gereken ekonomik kaynaklar› azaltacakt›r. Bu aflamada tam zaman›n-

da tedarik yapmak isteyen ana sanayi firmalar›na, baflar› için önemli roller düflmek-

tedir. Tam zaman›nda sevkiyat›n hem müflteri hem de tedarikçi firman›n kazanç

sa¤layaca¤› bir uygulama olmas›  için müflteri-tedarikçi iliflkilerini gelifltiren, kalite,

maliyet, esneklik, know-howgibi rekabet boyutlar›n›n her iki firmada da sürekli iyi-

leflmesini sa¤layan entegre bir strateji gelifltirilmesi gereklidir.  Özellikle senkronize

imalat ve sevkiyat plan›na benzer bir sistemin gelifltirilmesi için, ana sanayi firma-

lar›n›n belli yükümlülükler üstlenmesi ve belirsizlikten do¤an maliyeti paylaflmay›

kabul etmesi önemli bir kofluldur.

3.1.10. Ana Sanayinin Tedarikçi Say›s›n› Azaltmas› ve Sistem Teda -

ri¤i

Gerek dünyada gerekse Türkiye’de ana sanayi firmalar› tedarikçi say›s›n› azalt-

ma stratejisi uygulamaktad›r. Nitekim stratejik iflbirli¤i de böyle bir uygulaman›n

parças›d›r. Yan sanayi firmalar› aras›nda oluflturulan ortakl›klar tedarikçi azaltma

stratejilerine bir cevap niteli¤i  tafl›maktad›r. Tedarikçi say›lar›n› azalt›p stratejik ifl-

birliklerini art›rarak var›lmak istenen yap›y› bir anlamda sanal dikey entegrasyon

olarak nitelendirebiliriz.
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McKinsey taraf›ndan ABD, Japonya ve Avrupa elektronik sanayii firmalar› ara-

s›nda gerçeklefltirilen bir çal›flmada14 makina ve bileflen üreticisi baflar›l› ve baflar›-

s›z firmalar aras›nda tedarikçi say›s› bak›m›ndan da farkl›l›klar bulunmufltur. Bafla-

r›l› firmalar›n tedarik hacimlerinin %54’ünü benzer parçalarda tek tedarikçiden,

%28’ini iki tedarikçiden  temin ederken, baflar›s›z firmalarda bu oranlar›n s›ras› ile

%12 ve %36 oldu¤u belirlenmifltir.

Tedarikçi say›s›nda azalmaya yol açan bir geliflme de sistem tedari¤idir. Bu uy-

gulama dünyada h›zla yayg›nlaflmaktad›r. Ana sanayi, çok say›da parçay› ayr› ayr›

sat›n alarak  monte etmek yerine belirli bileflenler halinde tedarik ederek montaj sü-

resi ve tedarik maliyetini azaltmay› amaçlamaktad›r. Yan sanayi firmalar›n›n sistem

tedarikçisi olabilmeleri ürün, üretim ve yönetim teknolojilerini önemli ölçüde gelifl-

tirmelerini gerektirmektedir.

3.2. Yan Sanayi Firmalar›n›n Tedarikçileri ‹le ‹liflkileri

Yan sanayi firmalar›n kendi tedarikçileri ile iliflkilerini araflt›rmak, bu iliflkinin

çal›flma sistemlerini ne ölçüde etkiledi¤ini belirlemeleri aç›s›ndan önemlidir. Dola-

y›s›yla bu çal›flmada tedarikçi iliflkilerine de yer verilmifltir. Firmalar›n girdi malze-

melerinin önemli bir miktar› hammaddedir. Yan sanayi firmalar› hammadde ihtiyaç-

lar›n› genellikle kendi firmalar›na k›yasla daha büyük boyutlu kurumsal tedarikçi-

lerden temin etmektedirler. Bu özellik, afla¤›da aç›klanaca¤› gibi, firmalar›n tedarik-

çileri ile olan iliflkilerinde belirleyici bir rol oynamaktad›r.

Bu çal›flmada firmalara kilit konumundaki tedarikçilerinin toplam tedarikçi sa-

y›s› ve toplam tedarik tutar› baz›nda co¤rafi da¤›l›mlar› sorulmufl, verilen yan›tlar

fiekil 3.4’de özetlenmifltir.

Tedarikçilerin %76’s› Türkiye içinden olup, toplam tedarik tutar›n›n %66’s› bu

tedarikçiler taraf›ndan temin edilmektedir.  Bu da yan sanayi firmalar›n›n ciddi bo-

yutlarda ithalat yapt›klar›n› göstermektedir.
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fiekil 3.4: Tedarikçilerin Co¤rafi Da¤›l›m›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n girdi malzemelerinin hem kalem hem de

tutar baz›nda tedarik aral›klar›na yüzde da¤›l›m› ise  fiekil 3.5’de özetlenmifltir. Bu-

rada firmalar›n ortalama tedarik aral›klar›n›n 15 gün civar›nda oldu¤u görülmekte-

dir ki normal koflullarda 15 günlük bir tedarik aral›¤› uzundur. Fakat, firmalar›n gir-

di malzeme tutarlar›n›n %34’ünü yurtd›fl›ndaki tedarikçilerden ve önemli bir k›sm›-

n› kendi firmalar›na k›yasla büyük boyutlu kurumsal hammadde tedarikçilerden

yapt›klar› gözönüne al›n›rsa, bu koflullarda tedarik aral›klar›n›n bu kadar uzun ol-

mas› beklenen bir durum arz etmektedir.

fiekil 3.5: Girdi Malzeme Kalemlerinin Tedarik Aral›klar›na Da¤›l›m›
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Firmalar›n %42’si y›ll›k sat›fllar›n yüzdesi olarak ortalama girdi malzeme stokla-

r›n›n %5’den fazla oldu¤unu, %53’ü son iki y›lda girdi malzeme stoklar›n artt›¤›n›

ifade etmifltir (fiekil 8.3). Girdi malzeme stoklar›n›n nispeten yüksek düzeylerde ol-

mas›n›n iki ana sebebi vard›r. Özellikle stratejik ve pahal› malzemenin yurtd›fl›ndan

temin ediliyor olmas› ve tedarik sürelerinin daha uzun olmas›ndan dolay›, ithal edi-

len malzeme stoklar›nda emniyet sto¤u oldukça yüksek tutularak siparifl verilmek-

te, bu da stok seviyelerini art›rmaktad›r. Öte yandan; yan sanayi firmalar› ana sana-

yi müflteri taleplerindeki dalgalanmay› gö¤üsleyebilmek ve tam zaman›nda sevki-

yattan ödün vermemek için de girdi malzeme stoklar›n› yüksek tutmak zorundad›r-

lar. Bu durum, yukar›da da anlat›ld›¤› gibi  ana sanayi müflterileri ile ortak bir plan-

lama modeli üzerinde anlafl›lmas› ve belli süreler için imalat ve sevkiyat program›-

n›n dondurulmas› ile düzeltilebilir.

Bu durum, ayn› zamanda firmalar›n tam zaman›nda tedarik yapmalar›na engel

olmaktad›r. Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda firmalar, firma yak›n›nda bulu-

nan baz› tedarikçilerinden dahi tam zaman›nda tedarik yapamad›klar›n› ifade etmifl-

lerdir. Baz› firmalar ise, müflteri firmalar›n talep belirsizlikleri nedeniyle tam zama-

n›nda tedarik yapabilecekleri tedarikçilerinden temin ettikleri malzemeler için dahi

stok tuttuklar›n› belirtmifllerdir.

Girdi malzemeye eriflim, gerek bu eriflimin maliyeti gerekse eriflim için gereken

süreler göz önüne al›nd›¤›nda firma performans›n› etkileyen bir unsur olarak karfl›-

m›za ç›kmaktad›r.   Bu konuda firmalar›n yurtiçinde ve yurtd›fl›nda üretim yapan ra-

kiplere göre kendilerini ne ölçüde avantajl› gördükleri sorulmufl ve yan›tlar fiekil

3.6’da özetlenmifltir.  Firmalar›n %25'i kendilerini yurtd›fl›nda üretim yapan rakiple-

rine göre dezavantajl› gördüklerini belirtmifllerdir. Burada, girdi malzeme tedari¤in-

de genel olarak yaflanan d›fla ba¤›ml›l›¤›n, firmalar›n rekabet gücünü olumsuz etki-

ledi¤i aç›kça görülmektedir.
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fiekil 3.6: Girdi Malzemeye Eriflimde Rakipler ile Karfl›laflt›rma

fiekil 3.1’de görüldü¤ü gibi, çal›flmaya kat›lan firmalar tedarikçileri ile iliflkileri

baflar› faktörü s›ralamas›nda en alt s›ralara yerlefltirmifllerdir. Firmalar›n %70’i bunu

beflinci s›rada önemli buldu¤unu belirtirken, sadece %10'u ikinci s›rada önemli ol-

du¤unu belirtmifltir. Bu durum, firmalar›n kendi tedarikçileri ile iflbirli¤i kurma yö-

nünde ortak görüfllerinin olmad›¤› gözlemi ile de do¤rulanmaktad›r. fiöyle ki; firma-

lar›n %70’i tedarikçilerine audit programlar› uygulamakta iken sadece %65’i ifl sü-

reçlerini gelifltirmek için iflbirli¤i içindedir. Firmalar›n %10’u tedarikçilerle ortak ça-

l›flma içinde olmad›klar›n› ifade ederken, %45’i  tedarikçilerle ortak çal›flman›n ba-

flar›lar›na önemli bir katk›s› olmad›¤›n› vurgulam›flt›r. Öte yandan, yine firmalar›n

%45’i tedarikçilerle ortak çal›flman›n baflar›lar›na oldukça önemli katk› sa¤lad›¤›n›

ifade etmifltir.

3.2.1. Yan Sanayi Firmalar›n›n Tedarikçi Seçim Kriterleri

Yan sanayi firmalar›n›n kendi tedarikçilerini seçerken göz önüne ald›klar› kri-

terler fiekil 3.7’de gösterilmifltir. En önemli üç kriter;  teknik spesifikasyonlara uy-

gunluk, fiyat ve teslimat güvenirlili¤i olarak ortaya ç›kmaktad›r. Ana sanayinin alg›-

lanan tedarikçi seçim kriterleri ile karfl›laflt›r›ld›¤›nda her ne kadar ilk dört s›ran›n

içerdi¤i kriterler ayn› ise de, fiyat ve teknik spesifikasyonlara uygunluk kriterlerinin

öncelik ve a¤›rl›klar› oldukça farkl›d›r (fiekil 3.2). Yan sanayi firmalar›n›n kendi te-

darikçileri üzerinde ana sanayi firmalar› kadar bask› uygulayamad›klar› anlafl›lmak-

tad›r.
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‹lk üçü içinde olmasa da, tedarikçi seçiminde teknik bilgi ve deneyim  birikimi

ve co¤rafi yak›nl›k da önemli rol oynamaktad›r. Ayr›ca çal›flmaya kat›lan firmalar›n

%10'u, kendi tedarikçilerinin seçimininde ana sanayi firma taraf›ndan sertifikaland›-

r›lm›fl olma kriterinin öncelikli seçim kriteri oldu¤unu ve bu konuda müflterilerinin

sözünün geçti¤ini ifade etmifltir. Bu da tüketiciye ulaflan mamul  kalitesi aç›s›ndan,

tedarik zincirindeki etkileflim ve  ortak çal›flman›n bir göstergesi olarak yorumlana-

bilir.

fiekil 3.7:  Firmalar›n Tedarikçi Seçim Kriterlerinin A¤›rl›kl› S›ralamas›

fiekil 3.7’de görüldü¤ü gibi, tedarikçilerinin ISO 9000 sertifikalar›na sahip olma-

s› firmalar›n  tercihlerinde önemli bir rol oynamamaktad›r ve tedarikçilerin sadece

yaklafl›k yar›s› ISO 9000 belgesine sahiptir. Firmalar tedarikçilerinin kendi auditle-

rinden geçmifl olma kriterini ISO 9000 sertifikas› sahibi olma kriteri yerine kullana-

bildikleri gibi, ana firma taraf›ndan sertifikaland›r›lm›fl olma kriteri de ISO 9000 ser-

tifikas› kadar öncelikli bir seçim kriteri olarak ortaya ç›kmaktad›r. Bu tür sertifika-

lar, birinci seviye tedarikçi firmalar için oldu¤u kadar ikinci seviye tedarikçiler için

de belli ölçüde önemli olmaktad›r.
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Çal›flmaya kat›lan firmalar›n›n %45’i tedarikçilerinin kalite performas›n› alt› ay-

da bir, %35’i üç ayda bir, %15’i ise her ay ya da daha k›sa aral›klarla de¤erlendir-

diklerini ifade etmifllerdir. Öte yandan tedarikçilerinin kalite sistemlerine iliflkin ola-

rak, tedarikçilerinin gönderdikleri malzemenin kalitesini ölçmek için etkin bir siste-

me sahip oldu¤unu firmalar›n sadece %50’si belirtebilmektedir. Tedarik ettikleri

malzemenin kalitesi üzerinde baz› kuflkular› oldu¤u, bu ifle tahsis ettikleri kalite

kontrol eleman say›s›ndan da anlafl›lmaktad›r. Firmalara tüm imalat iflçileri içinde

girdi malzeme kalite kontrol eleman oran› soruldu¤unda, %53’ü bu oran›n %2-%10

aras›nda de¤iflti¤ini belirtmektedir (fiekil 5.10). Tüm bu bulgular ve mülakatlarda el-

de edilen sonuçlara dayanarak, yan sanayi firmalar›n›n ortak çal›flma ve kalite aç›-

s›ndan  tedarikçileri üzerinde yapt›r›m güçlerinin s›n›rl› oldu¤u, ana sanayi müflte-

rilerinin kendi yan sanayi firmalar› üzerindeki etki ve beklentilerinin bir alt seviye-

ye yans›mad›¤› söylenebilir.
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4. REKABET STRATEJ‹LER‹

Firmalar, rekabetin bulundu¤u bir ortamda rekabet edebilmelerini sa¤lamak

için rekabet stratejileri gelifltirirler. Bu ba¤lamda, imalatç› bir firman›n rekabet stra-

tejisinin üç boyutu vard›r: Tan›mlad›¤› rekabetçi öncelikler, bu rekabetçi öncelikle-

rin ima etti¤i ifl stratejisinin imalat stratejisi ile iliflkilendirilmesini sa¤layacak imalat-

ta performans hedefleri ve hedeflere varmak için uygulamay› öngördükleri aksiyon

planlar›.

4.1. Rekabetçi Öncelikler

Rekabetçi öncelikler, bir firman›n ürün ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden

ay›rt edecek özellikleri ifade eder. Sektör genelinde, önümüzdeki iki y›l için geçer-

li olacak rekabetçi önceliklerin a¤›rl›kl› puanlar›na göre s›ralanmas› fiekil 4.1’de ve-

rilmifltir. Rekabetçi önceliklerin tam listesi Ek 1'de yer almaktad›r.

fiekil 4.1: Rekabetçi Önceliklerin A¤›rl›kl› S›ralamas›

Rekabetçi önceliklerin bafl›nda istikrarl› bir kalite düzeyi gelmekte, düflük fiyat

ikinci öncelikle bunu takip etmektedir. Üçüncü öncelik ise h›zl› siparifl karfl›lama

olarak belirlenmifltir.  Yan sanayi kurulufllar› olarak çal›flan firmalar›n bu öncelikler-

le hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yapt›r›mlar› aç›s›ndan da  son derece

do¤ald›r.  Firmalar›n flu andaki baflar›lar›na katk›s› olan uygulamalar› de¤erlendirir-

ken, müflterilerle olan iliflkileri birinci etken (fiekil 3.1) olarak göstermeleri de bu

tezi desteklemektedir.
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Firmalar  flu andaki baflar›lar›na katk›s› olan sonuçlar› de¤erlendirirken kaliteyi

birinci etken olarak göstermifllerdir (fiekil 4.2). Çal›flma sonuçlar›na göre, bunu ta-

kip eden di¤er iki etken ayn› toplam a¤›rl›kl› puanlarla maliyet ve termine uyma

olarak gelmektedir. Rekabetçi önceliklerle, firmalar›n baflar›lar›n› aç›klamada kul-

land›klar› etkenler aras›nda çarp›c› bir paralellik ortaya ç›kmaktad›r.

fiekil 4.2: Mevcut Baflar›ya Etkisi Bak›m›ndan Sonuçlar

Dikkati çeken di¤er bir nokta ise, firmalar›n tan›mlad›¤› önceliklerin daha çok

firman›n yönetimsel fonksiyonlar›n›n iyilefltirilmesine iliflkin oldu¤udur. Firmalar,

genifl bir mamul çeflidi yelpazesi sunma, marka imaj›, sat›fl sonras› hizmet, nifl pa-

zar, dayan›kl› mamuller, yüksek performansl› mamuller ve yayg›n da¤›t›m gibi re-

kabetçi önceliklere daha az ilgi göstermifllerdir. Ürüne yönelik rekabetçi öncelikle-

rin öne ç›kmamas›n› sektörün yap›sal karakterine ba¤lamak mümkündür. Çal›flma

kapsam›na al›nan firmalar mamulleri ana sanayinin verdi¤i tasar›ma uygun olarak

imal etmektedir. fiu anda ortak bir tasar›m›n söz konusu olmamas› nedeni ile ürü-

ne yönelik rekabetçi önceliklerin öne ç›kmamas› do¤ald›r. Benzer biçimde, sat›fl

sonras› hizmetin, pazara do¤rudan ürün sunmayan beyaz eflya yan sanayinde faali-

yet gösteren firmalar›n öncelik s›ralamas›nda alt s›ralarda yer almas› beklenen bir

sonuçtur.

Sonuç olarak, sektörün kendi dinamiklerine uygun rekabetçi önceliklerle hare-

ket etti¤ini söylemek mümkündür.
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4.2. ‹malatta Performans Hedefleri

Rekabetçi önceliklerin imalat ile iliflkilendirilmesi imalatta baz› performans he-

defleri belirlenmesi ile sa¤lan›r. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalara 16 imalat per-

formans hedefi verilerek bunlar›n önde gelen 7 tanesini öncelik s›ralar›na göre s›-

ralamalar› istenmifltir. ‹malatta performans hedeflerinin a¤›rl›kl› s›ralamas› fiekil

4.3’de verilmektedir. ‹malatta performans hedeflerinin tam listesi Ek 1'de yer almak-

tad›r.

fiekil 4.3: ‹malatta Performans Hedeflerinin A¤›rl›kl› S›ralamas›

Çal›flmaya kat›lan firmalar taraf›ndan yayg›n olarak öne ç›kart›lan imalatta per-

formans hedefi birim maliyetin azalt›lmas›d›r. Takip eden iki imalatta performans

hedefinin önem de¤erleri birbirine çok yak›nd›r: pazar pay›n›n art›r›lmas› ve uygun-

luk kalitesinin art›r›lmas›.  

Burada dikkati çeken nokta, pazar pay›n›n art›r›lmas›, katma de¤eri yüksek ma-

müllerin üretilmesi ve birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas› gibi büyü-

me ile ilgili hedeflerin öncelik kazanmas›d›r. Ayr›ca, katma de¤eri yüksek mamül-

lerin üretilmesinin çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyük bir bölümü taraf›ndan bir

imalatta performans hedefi olarak gösterilmesi sektörün mevcut yap›sal özellikleri-

nin bir ifadesidir. Birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas› hedefi ise üret-

kenli¤in art›r›lmas› yönünde bir hedeftir.

Girdi malzeme ve nihai mamul stok devir h›z›n›n art›r›lmas›  konular›nda per-

formans hedeflerinin oldukça düflük a¤›rl›¤a sahip olmas› ilginçtir. Ana sanayiye

tam zaman›nda sevkiyat uygulamas› sonucu genelde hem girdi hem de nihai ma-
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mul stoklar›nda art›fl gözlendi¤i hat›rlan›rsa, bu sonucun tam zaman›nda sevkiyat

uygulamas›n›n normal bir sonucu olarak kabul gördü¤ü düflünülebilir. Ancak böy-

le bir anlay›fl birim maliyetlerin düflürülmesi hedefi ile çeliflmektedir.

A¤›rl›kl› listenin sonunda yer alan imalat sabit yat›r›m›n›n geri dönüfl oran›n›n

art›r›lmas› ve ürünün baflabafl noktas›n›n düflürülmesi hedefleri ilk s›ralarda yer alan

performans hedefleri ile paralellik arz etmektedir. Sona b›rak›lmalar›n›n nedeni, bi-

rim maliyet, pazar ve katma de¤ere yönelik hedeflerin daha aç›k ifadelerinin tercih

edilmifl olmas› ile aç›klanabilir.

4.3. Aksiyon Planlar›

Gerek rekabetçi önceliklerin gere¤inin yerine getirilmesi gerekse imalatta per-

formans hedeflerinin gerçeklefltirilmesi belirli aksiyon planlar›n›n devreye sokulma-

s› ile mümkündür. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalardan, 35 aksiyon plan› aras›n-

dan son iki y›l içinde uygulanan ve önümüzdeki iki y›l için uygulanacak ilk 7 ak-

siyon plan›n› uygulama önceliklerine göre s›ralamalar› istenmifltir. Son iki y›l ve

önümüzdeki iki y›l için öngörülen aksiyon planlar›n›n a¤›rl›kl› puanlar›na göre s›-

ralamas› fiekil 4.4 ve fiekil 4.5’de verilmifltir. Çal›flmada kullan›lan 35 aksiyon plan›-

n›n tam listesi Ek 1'de sunulmufltur.

96



fiekil 4.4: Son ‹ki Y›lda Uygulanan Aksiyon Planlar›n›n A¤›rl›kl› S›rala -

mas›

Geçti¤imiz iki y›l içinde uygulanan aksiyon planlar› içinde ilk s›ray› tam zama-

n›nda üretim alm›flt›r (fiekil 4.4). Burada hemen belirtilmesi gereken husus,  tam za-

man›nda üretimin çal›flma kapsam›na al›nan firmalar taraf›ndan tam zaman›nda tes-

limat anlam›nda kullan›ld›¤›d›r.
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fiekil 4.5: Önümüzdeki ‹ki Y›l ‹çin Öngörülen Aksiyon Planlar›n›n A¤›r -

l›kl› S›ralamas›

Önümüzdeki iki y›l içinde uygulanaca¤› belirtilen aksiyon planlar› bir anlamda

sektörün gündemini belirlemektedir (fiekil 4.5). Gündemin ilk s›ras›nda toplam ka-

lite yönetimi program› yer almaktad›r.  Salt toplam kalite de¤il; s›f›r kusurlu, kalite

çemberleri, istatistiksel süreç kontrolu gibi kalite ile ilgili olan di¤er aksiyon plan-

lar› ön s›ralarda yer almaktad›r. Bu seçimler gerek rekabetçi önceliklerde ön s›rada

yer alan istikrarl› bir kalite düzeyi gerekse imalatta performans hedefleri aras›nda

önde gelen birim maliyetin azalt›lmas› ile tutarl›d›r. Sadece bu iki hususun de¤il, re-

kabetçi öncelikler ve imalatta performans hedefleri aras›nda belirtilen tüm unsurla-

r›n baflar›lmas›nda toplam kalite yönetiminin büyük etkinli¤i olacakt›r. Bu konu da-

98

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

                           

                               

                                                 
                       

             

                 

                 

                            

                                                

                  

                                

                                                           

                                       

                                             

                



ha ayr›nt›l› olarak Kalite bölümünde (Bölüm 5) incelenmektedir.

Son iki y›lda uygulananlarla, önümüzdeki iki y›l içinde uygulanaca¤› belirtilen

aksiyon planlar› karfl›laflt›rmal› olarak incelendi¤inde; tam zaman›nda üretimin, son

iki y›l için birinci s›radaki aksiyon plan›yken önümüzdeki iki y›l için gündemdeki

yerini kaybetti¤i görülmektedir. Ancak firma ziyaretlerinde yap›lan gözlemlerden,

bu konunun halen geliflmeye aç›k  bir alan oldu¤u anlafl›lmaktad›r.

Daha önce belirtildi¤i gibi, kalite ile ilgili aksiyon planlar›n›n gündemdeki ye-

rini korudu¤u gözlenmifltir. Ayn› flekilde; yeniden yap›lanma, yönetici d›fl›nda çal›-

flanlar›n e¤itimi ve imalatta otomasyon sektörün hâlâ üzerinde durdu¤u çal›flmalar

içindedir.  Bir baflka gözlem, yönetim ve süreçlere yönelik sertifika alman›n gün-

demdeki yerinin oldukça gerilemesidir.  Firmalar›n bir ço¤unun bu tür sertifikalara

sahip olmalar› veya sertifika alma süreci içinde olmalar› ve ana sanayi firmalar›n›n

tedarikçi seçiminde bu sertifikalara fazla önem atfetmemesinin bu gerilemede etki-

li oldu¤u düflünülmektedir.

Dikkat çeken bir nokta, gerek son iki y›lda gerekse önümüzdeki iki y›lda, ürün-

ler için yeni üretim süreçlerinin gelifltirilmesinin aksiyon planlar› içindeki önemidir.

Üretim süreçlerinin gelifltirilmesinin çal›flmaya kat›lan firmalar›n en temel teknolo-

jik faaliyeti oldu¤u ve göreli üstünlüklerinin temel bir boyutu oldu¤u çal›flman›n di-

¤er aflamalar›nda da saptanm›flt›r (Bölüm 7). Üretim süreçlerinin yenilenmesi mali-

yet ve kalitenin gelifltirilmesi için gerçeklefltirilmektedir ve bu bak›mdan rekabetçi

önceliklerin ve imalatta performans hedeflerinin sa¤lanmas›na katk›da bulunmakta-

d›r.

Gündeme yeni dahil olan di¤er aksiyon planlar› ise, faaliyet baz›nda maliyet-

lendirme ve yönetici e¤itimidir. Hem yönetici d›fl›nda çal›flanlar›n e¤itimi, hem de

yönetici e¤itiminin gündemde olmas› e¤itime ve dolay›s›yla insan kaynaklar›na ve-

rilen önemin anlafl›lmas› aç›s›ndan sevindirici bulunmufltur.

4.4. Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar kendilerini rakipleri ile iki boyutta karfl›lafl-

t›rm›fllard›r: yurtiçindeki rakiplerle karfl›laflt›rma ve yurtd›fl›ndaki rakiplerle karfl›lafl-

t›rma. Firmalar›n %95’i Türkiye’yi birinci hedef pazar olarak gördüklerini belirtmifl-

lerdir. Bu bak›mdan, halen Türkiye pazar› için olan mücadele önde gözükmektedir.

Öte yandan, firmalar›n %70’i, 1997 y›l›nda ihracat yapt›klar›n› belirtmifllerdir. ‹hra-
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cat›n› art›rma çabas›nda olan bu sektör için d›fl piyasalardaki rakipleri ile kendileri-

ni karfl›laflt›rmalar› da dikkatle de¤erlendirilmelidir.

4.4.1. Yurtiçindeki Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n Türkiye pazar›n› ve mevcut durumlar›n› göz önü-

ne alarak kendilerini yurtiçinde üretim yapan rakipleri ile karfl›laflt›rmalar›n›n so-

nuçlar› fiekil 4.6’de yer almaktad›r.

fiekil 4.6: Yurtiçinde Üretim Yapan Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Firmalar›n yurtiçinde üretim yapan rakipleri karfl›s›nda kendileri nispeten avan-

tajl› gördükleri anlafl›lmaktad›r. Hat›rlanaca¤› gibi çal›flmaya kat›lan firmalar›n seçi-

minde sektörün önde gelen firmalar›na daha çok flans tan›nm›flt›. Bu nedenle, bu

sonuç büyük bir sürpriz say›lmamal›d›r. fiekil 4.6'dan görüldü¤ü gibi firmalar ken-

dileri az say›da konuda ve küçük oranlarda dezavantajl› görmektedir. Buna göre

avantajl› görme yüzdelerinin azald›¤› hususlarda firmalar kendilerini rakipleri ile eflit

görmektedir.
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Firmalar›n yurtiçindeki rakipleri karfl›s›nda kendilerini en avantajl› gördükleri

befl faktör önem s›ras›na göre flöyle s›ralanabilir:

• Çal›flanlar›n beceri ve yetenekleri.

• Üretim miktar›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i.

• Kalite politikalar› ve prosedürleri.

• Üretim teknolojisi.

• Mamul gam›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i.

Firmalar›n kendilerini en az avantajl› gördükleri hususlar aras›nda tedarikçiler-

le iliflkiler vard›r. Nitekim tedarikçilerle iliflkiler firmalar›n baflar›s›na katk›s› bak›-

m›ndan müflteriler ve çal›flanlar ile iliflkiler, liderlik ve planlamadan sonra beflinci s›-

rada de¤erlendirilmifltir (fiekil 3.1). 

Firmalar›n pazarlama yeteneklerinden yana da kendilerini fazla avantajl› hisset-

medikleri anlafl›lmaktad›r. Bu husus sadece beyaz eflya yan sanayiine has bir sorun

de¤ildir. Örne¤in, Türkiye'de elektronik sektöründe de bir sorun olarak saptanm›fl-

t›r. Bu sorunu, nispeten küçük firmalar›n kendi içlerinde destek birimlerine kaynak

ay›rabilme sorunu olarak görebiliriz. 

Yeni ürün gelifltirmede de firmalar›n genelde Türkiye'de üretim yapan rakiple-

rine bir üstünlük sa¤layamad›klar› anlafl›lmaktad›r.

4.4.2. Yurtd›fl›ndaki Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Çal›flmada yer alan firmalar›n Türkiye pazar›n› ve mevcut durumlar›n› göz önü-

ne alarak kendilerini yurtd›fl›nda üretim yapan rakipleri ile karfl›laflt›rmalar› fiekil

4.7’de sunulmufltur.

Genel olarak de¤erlendirildi¤inde, yurtd›fl› rakipler karfl›s›nda firmalar kendile-

rini avantajl› bir konumda görmemektedirler. Elde edilen sonuç yurtiçi rakiplerle

yap›lan karfl›laflt›rmadan çok farkl›d›r. Önemli bir fark da burada dezavantaj görü-

len unsurlar›n say› ve a¤›rl›k olarak artmas›d›r.

Firmalar›n yurtd›fl›ndaki rakipleri karfl›s›nda kendilerini avantajl› gördükleri un-

surlardan iki tanesi öne ç›kmaktad›r:

• Üretim miktar›n› süretle de¤ifltirebilme esnekli¤i,

• Mamul gam›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i,
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En çarp›c› bulgulardan biri, hem yurtiçinde hem de yurtd›fl›nda, firmalar›n re-

kabetçi avantajlar›n› üretim miktar›n› ve mamul gam›n› süratle de¤ifltirebilme esnek-

li¤i ile aç›klamalar›d›r. Sözkonusu esnekli¤in geliflmifl imalat  teknolojilerinden kay-

naklanmay›p, daha çok boyutun bir faktörü olmas› düflündürücüdür.

Yurtiçi rakiplerle olan karfl›laflt›rmalardan farkl› olarak, kalite politikalar›/ pro

sedürleri, çal›flanlar›n beceri ve yetenekleri, üretim teknolojisi ve üretim plan› ve

kontrolü yurtd›fl› rakipler karfl›s›nda bir avantaj olma niteli¤ini kaybetmektedir.

fiekil 4.7: Yurtd›fl›nda Üretim Yapan Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Firmalar›n yurtd›fl›ndaki rakipleri karfl›s›nda kendilerini dezavantajl› gördükleri

hususlar aras›nda girdi malzemeye eriflim, girdi malzeme ve nihai mamul depola-

ma düzeni belirtilmifltir. Bu hususlar, sektörün yurtd›fl› rakiplerine göre önemli bir

lojistik problemi oldu¤unu vurgulamaktad›r.

Di¤er ilgi çeken bir husus da yurtd›fl› rakipler karfl›s›nda üretim teknolojisi ve

yeni  ürün gelifltirmede görülen dezavantajl› durumdur. Bu hususda firmalar›n ala-
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bilece¤i önlemler olmakla birlikte sorun büyük ölçüde yap›sald›r. Firmalar›n  ihra-

catlar›n› art›rarak varaca¤› yeni büyüklükler ve ana sanayi firmalar›n›n ürün tasar›-

m› konusuna yaklafl›m› bu hususlarda önemli belirleyici unsurlar olacakt›r.

Yurtiçindeki rakipler karfl›s›nda bir avantaj olarak görülen üretim planlama ve

kontrolünün  yurtd›fl›ndaki rakipler karfl›s›nda bu niteli¤ini kaybetmesini Türkiye'de

üretim planlama ve kontrolü esnek bir yap› içinde sürdürülür ve belirsizlikler belir-

li bir maliyet karfl›l›¤› esneklik ile karfl›lan›rken yurtd›fl› rakiplerin müflterileri ile kar-

fl›l›kl› anlaflma ve yerleflik uygulamalarla belirsizli¤i azalt›lm›fl bir ortamda  çal›fl›yor

olmalar› ile izah edebiliriz. 

4.4.3. Birim Ürün Bafl›na Toplam Maliyette Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Kalite ve esneklik, her ne kadar küresel pazarlarda rekabet gücünü art›r›c› bi-

rer unsur olarak nitelendirilse de as›l önemli olan kalite ve esneklik yan›nda mali-

yette de avantaj sa¤layarak müflterilere en iyi ürün veya hizmeti en iyi flekilde ve

en ucuza sunmak olmaktad›r. Çal›flmada firmalardan Türkiye pazar›n› göz önüne

alarak birim ürün bafl›na toplam maliyetlerini yurtiçinde ve yurtd›fl›nda üretim ya-

pan rakip firmalar›n ulaflt›¤› en iyi de¤erler ile karfl›laflt›rmalar› istenmifl, verilen ya-

n›tlar fiekil 4.8’de özetlenmifltir.

fiekil 4.8: Birim Ürün Bafl›na Toplam Maliyetin Rakiplerin Ulaflt›¤›  En ‹yi

De¤erler ‹le Karfl›laflt›r›lmas›
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Firmalar›n %10’u yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerinin birim ürün bafl›na top-

lam maliyetleri hakk›nda bir bilgi sahibi olmad›klar›n› belirtmifllerdir. fiekil 4.8’deki

de¤erler, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n birim ürün bafl›na toplam maliyette

kendilerini yurtiçinde üretim yapan rakiplerine göre az çok eflit durumda, yurtd›fl›n-

da üretim yapan rakiplere göre ise bir miktar avantajl› gördüklerini söylemek müm-

kün olmaktad›r.

4.5. K›yaslama

K›yaslama (Benchmarking ), bir kuruluflun performans›n› veya süreçlerini en iyi

ile sürekli ve sistematik karfl›laflt›rma sürecidir. K›yaslamada en iyi ile karfl›laflt›rma

çeflitli düzeylerde yap›labilir. Örne¤in, k›yaslama yap›lan en iyi, firmalar grubunu-

zun en iyisi olabilir, sektörün en iyisi olabilir, ülkenin en iyisi olabilir veya dünya-

n›n en iyisi olabilir. K›yaslama ayn› sektörden bir kurulufl ile yap›labilece¤i gibi, çok

farkl› bir sektörde bir kuruluflla da yap›labilir. K›yaslaman›n temel bir katk›s›, el yor-

dam› ile yönetim yerine veriye dayal› yönetime olanak sa¤lamas›d›r. ‹yilefltirilerek

önemli katk› sa¤lanabilecek alanlar›n k›yaslama ile belirlenmesi ve yap›lan de¤iflik-

liklerin etkilerinin sürekli takibi ve de¤erlendirilmesi k›yaslama uygulamas› sürdü-

rülerek sa¤lanabilir.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %70’i k›yaslama yapt›klar›n› belirtmifllerdir.

Bu oldukça yüksek bir oran gibi gözükse de, formal bazda, sistematik olarak k›yas-

lama uygulayan firmalar›n oran›n›n gerçekte daha düflük oldu¤unu söyleyebiliriz. 

Çal›flmada firmalara çeflitli konularda rakip ve di¤er firmalara iliflkin bilgileri ne

derecede takip ettikleri sorulmufl ve yan›tlar Tablo 4.1’de özetlenmifltir.
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Tablo 4.1: Rakip ve Di¤er Firmalara ‹liflkin Bilgilerin Takibi

Takip Eden

Grup No. Bilgiler Firma Yüzdesi

1. ‹malat teknolojilerinin kullan›l›fl› 100

Pazar pay› 89

Ürün kalitesi ve ifllemleri 84

Ürün yelpazesi 68

2. Girdi malzemeye eriflim ve maliyetleri 53

Görece maliyet pozisyonu 53

Müflteri hizmet ifllemleri 47

3. Siparifl al›m› ile teslimat aras›nda geçen süre 37

Piyasaya yeni ürün ç›karma süreçleri 32

‹nsan kaynaklar› politika ve  uygulamalar› 16

Planlama ve fizibilite analizi süreçleri 16

Durufl azaltma stratejileri 16

‹fl güvenli¤i istatistikleri 5

Tablo 4.1’deki bilgiler takip edilme yüzdelerine göre en çok takip edilenden en

az takip edilene do¤ru s›ralanm›fl ve bu s›ralama baz al›narak bilgiler üç gruba ay-

r›lm›flt›r. Birinci grupta yer alan bilgilerin firmalar taraf›ndan takip ediliyor olmas›

beklenen bir durumdur. Üçüncü grupta yer alan siparifl al›m› ile teslimat aras›nda

geçen süre ve piyasaya yeni ürün ç›karma süreçlerinin çok düflük bir oranda takip

ediliyor olmas› bu firmalar›n rekabet stratejilerini oluflturmada büyük eksiklik ola-

rak nitelendirilebilir. Benzer flekilde, insan kaynaklar› uygulama ve politikalar› bil-

gisinin az say›da firma taraf›ndan takip ediliyor olmas› firmalar›n çal›flanlar›n bece-

ri ve yetenekleri konusunda kendilerinde gördükleri avantajl› durum ile çeliflkili gö-

zükmektedir. Bu avantaj›n sürdürülebilirli¤i ancak bu konuya gereken önemin ve-

rilmesi ile mümkündür.
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4.6. Baflar›n›n Önündeki Engeller ve Baflar›da Etkin Olan
Faktörler 

4.6.1. Baflar›n›n Önündeki Engeller

Baflar›n›n önündeki engellerin sektör baz›nda bir de¤erlendirmesi yap›lm›flt›r.

fiekil 4.9’da baflar›n›n önünde engel olarak görülen unsurlar, bu unsurlar› engel ola-

rak gören firmalar›n toplam cevap verenler içindeki yüzdesinin yüksekli¤ine göre

s›ralanm›flt›r.

fiekil 4.9: Baflar›n›n Önündeki Engeller

Firmalar›n mevcut performanslar›n›n gelifltirilmesine engel olan faktörler içinde

finansal sorunlar ve altyap› eksikli¤i öne ç›kmaktad›r. Mali sorunlardan öne ç›kan-

lar, makina ve teçhizat yat›r›m› için finansman maliyeti, iflletme sermayesi için fi-

nansman maliyeti, ulusal altyap› maliyetleri (ulafl›m/elektrik/vb), döviz kurlar›nda-

ki belirsizlikler olmufltur. Türk sanayiinin genel bir problemi olan yüksek reel faiz-

ler beyaz eflya yan sanayii firmalar›n› da olumsuz etkilemekte, büyüme kararlar›n›n

al›nmas›n› erteletmekte veya imkâns›z k›lmaktad›r.

Ulusal altyap› maliyetlerinin ülke genelinde yüksekli¤i ve döviz kurlar›ndaki

belirsizlikler yap›sal bazl› rekabette firmalar›n rekabet gücünü  zay›flatmaktad›r.

Tablo 4.2’de Amerika Birleflik Devletleri ve Avrupa Birli¤i’ne ait sinai maliyetler

USD baz›nda sunulmufltur. Ayn› kayna¤›n Türkiye için belirtti¤i veriler flöyledir: A¤›r
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ya¤lar  192.0 USD/tpe; Do¤al gaz 208.7 USD/tpe; Elektrik 992.0 USD/tpe.  Görül-

dü¤ü gibi tüm bu maliyetler  Türk sanayicisinin aleyhinedir.

Tablo 4.2: Karfl›laflt›rmal› S›nai Maliyetler – AB/ABD (USD, 1996) 16

S›nai Maliyetler ABD AB

1 km. yol navlun ücreti 0.776 1.0716

‹nternet ba¤lant›s› maliyeti (ayda 20 saat) 13.9 31.7

Sanayide enerji fiyatlar› (iadeye tabi olmayan vergiler dahil) USD/tpe*

Kat› yak›tlar 57.5 166.2

A¤›r ya¤lar 134.1 175.4

Do¤al gaz 144.6 182.6

Elektrik 543.2 966.6

A¤›rl›kl› ortalama 235.2 344.9

* tpe = ton petrol eflde¤eri

Firmalar pazarlama sorunlar›n› uluslararas› piyasalara eriflim güçlü¤ü olarak ifa-

de etmifllerdir. Bu husus daha önce belirtilmifl olan pazarlama konusundaki deza-

vantajl› durum ile tutarl›d›r.

Organizasyonel ö¤renme ve bilgi/deneyim transferi eksikli¤i, performans de-

¤erlendirme kriterlerinin yanl›fll›¤› veya yetersizli¤i, firman›n kültür ve düflünce tar-

z›ndan kaynaklanan direnç ve nihayet ortak bir vizyonun eksikli¤i gibi hususlar ise

yap›sal sorunlar›n varl›¤›na iflaret etmektedir.

‹fl Mükemmelli¤i modeli konusundaki bilgi eksikli¤inin firmalar›n %80'i taraf›n-

dan bir engel olarak görülmeyifli toplam kalite yönünde firmalar›n bir miktar yol al-

d›¤›n›n göstergesi olarak de¤erlendirilebilir. ‹fl Mükemmelli¤i modelinin daha da de-

rinlemesine anlafl›larak yayg›nlaflmas› firmalar›n toplam kalite çabalar›na önemli bir

destek sa¤layacakt›r.

Çal›flanlar aras›nda iliflki/iletiflim eksikli¤inin firmalar›n %20'si taraf›ndan baflar›-

n›n önünde bir engel olarak görülmesi üzerinde durulmas› gereken bir husustur.
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Çal›flanlar›n beceri ve yeteneklerinin üstünlü¤ünün bu derecede öne ç›kar›ld›¤› bir

ortamda bu eksikli¤in giderilmesi gerekir. ‹letiflim eksikli¤i firman›n strateji ve po-

litikalar›n›n çal›flanlar taraf›ndan anlafl›lmas› ve uygulanmas›nda, ortak bir vizyonun

oluflturulmas› ve nihayet çal›flanlar›n memnuniyetinin sa¤lanmas› önünde bir engel

teflkil eder.

Ayr›ca firmalar, yüksek enflasyon, istikrars›z politikalar, belirsizlikler, vergi ve

teflvik sisteminin adaletsizli¤i, ihracat teflviklerinin kald›r›lmas›, destek yetersizli¤i

gibi hükümet politikalar›ndan kaynaklanan olgular› baflar›lar›n›n önünde engel ola-

rak görmektedirler.  Ana sanayi firmalar›n›n fiyat politikas› ile deniz ve demiryolu

a¤›n›n zay›fl›¤› da firmalar taraf›ndan engel olarak  gündeme getirilmifltir.

Burada üzerinde önemle durulmas› gereken bir husus ihracat teflviklerinin tü-

mü ile kald›r›lm›fl oldu¤udur ve bundan geri dönüfl yoktur. Bu uygulama sadece

Gümrük Birli¤i'nin de¤il, genelde globalizasyonun temel unsuru olan serbest tica-

retin bir gere¤i olarak tüm dünyaya yay›lmaktad›r. Teflvik, büyük ölçüde ihracattan

üretim zincirinin ön taraf›na,  araflt›rma-gelifltirmeye (Ar-Ge) kayd›r›lm›flt›r. Ayr›ca,

firmalar›n ürün baz›nda ihracat çabalar›n›n de¤il de dünya markas› yaratma faaliyet-

lerine, yurt d›fl›nda ofis açma gibi faaliyetlerine de teflvik verilmektedir. Ar-Ge tefl-

vikleri, TÜB‹TAK ve Türkiye Teknoloji Gelifltirme Vakf› (TTGV) taraf›ndan ayr› ay-

r› verilmektedir. Teflvikler konusunun BEYSAD taraf›ndan takip edilip, üyelerinin

bilgilendirilmesi yararl› olacakt›r.

4.6.2. Baflar›da Etkin Olan Faktörler

Firmalardan baflar›lar›n›n arkas›ndaki itici güçleri de¤erlendirmeleri istenildi¤in-

de, baflar›lar›n› esneklik, insan kaynaklar› ve teknoloji kullanma becerisi fleklinde

tan›mlad›klar›  gözlenmifltir. Üst yönetimin de¤iflimi uygulayabilme yetene¤i firma-

lar›n %95’i taraf›ndan, orta kademe yöneticilerinin de¤iflimi uygulayabilme yetene-

¤i ise firmalar›n %75’i taraf›ndan baflar›lar› için birer itici güç olarak nitelendirilmifl-

tir.

4.7. Planlama

Çal›flmada firmalara iflyerlerinde planlama sürecine iliflkin bir tak›m uygulama-

lar›n ne derecede uyguland›¤› sorulmufl ve verilen yan›tlar Tablo 4.3’te özetlenmifl-

tir. Planlama sürecinin ilk ad›m› firman›n her noktas›na iletilmifl olan ve tüm çal›-

flanlarca desteklenen bir misyon bildirgesinin gelifltirilmesidir. Misyon, bir firman›n
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varolufl nedenini belirtir. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %70'i firman›n her noktas›na

iletilmifl ve tüm çal›flanlar taraf›ndan desteklenen bir misyon bildirgesine sahip ol-

duklar›n› belirtmifllerdir.

Tablo 4.3: Planlama Uygulamalar›

Kat›lan/Kesinlikle Ortalama 

Uygulama Kat›lan Firmalar (%) Kat›l›m  (1-5)*

Firman›n her noktas›na iletilmifl olan 

ve tüm çal›flanlar›m›zca desteklenen 

bir misyon bildirgemiz var 70 3.65

Belirli aral›klarla k›sa ve uzun vadeli 

hedefleri koyan ve denetleyen yerleflik 

bir planlama sürecimiz var 45 3.55

Planlar›m›z›n temel hedefi "‹fl 

Mükemmelli¤i"dir 85 4.05

Plan, politika ve hedeflerimizi 

gelifltirirken daima müflteri isteklerini, 

tedarikçilerin olanaklar›n› ve toplum da 

dahil olmak üzere di¤er ç›kar sahiplerinin 

ihtiyaçlar›n› göz önüne al›r›z 95 4.30

Üst düzey yöneticilerimiz taraf›ndan 

onaylanan, aç›k bir biçimde ifade edilmifl ve 

tüm imalat yap›m›z› da içeren bir strateji 

belgemiz bulunmaktad›r 75 3.85

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

Misyon bildirgesi, kapsaml› ve sistematik bir planlama süreci ile desteklenmeli-

dir. Firmalar›n yar›s›ndan az› (%45) belirli aral›klarla k›sa ve uzun vadeli hedefleri

koyan ve denetleyen yerleflik bir planlama sürecine sahip olduklar›n› ifade etmifl-

lerdir.

Planlama sürecinin sonucu olarak belirlenen hedefler genelde mutlak de¤erler-

dir.  Ancak yo¤un rekabet ve h›zl› de¤iflimin hakim oldu¤u günümüzde hedefler

çok k›sa bir süre içerisinde geçerlili¤ini kaybedebilmektedir. Bu nedenle, hedef ola-

rak ‹fl Mükemmelli¤inin seçilmesi do¤ru bir yaklafl›md›r.  Çal›flmaya kat›lan firma-

lardan %85'i  ‹fl Mükemmelli¤ini planlar›n›n temel hedefi olarak göstermifllerdir.
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Planlar›n gelifltirilmesinde müflteriler, tedarikçiler ve toplum da dahil olmak

üzere di¤er ç›kar sahiplerinin ihtiyaçlar›n›n göz önüne al›nmas› son derece önem-

lidir.  Firmalar›n hemen hemen hepsi (%95) bu konuda olumlu görüfl bildirmifltir.

Firma yönetimlerinin önemli bir görevi bu gruplar›n de¤iflen beklentilerini tespit et-

mek ve firma stratejilerine yans›tmakt›r.  Ankete kat›lan firmalar›n %75'i, üst düzey

yönetim taraf›ndan onaylanan, aç›k bir biçimde ifade edilmifl ve tüm imalat yap›la-

r›n› da içeren bir strateji belgesine sahip olduklar›n› ifade etmifllerdir.

‹fl misyonunun en önemli özelli¤i yol gösterici olmas›d›r.  Firmalar bütün çal›fl-

malar›n›, misyonlar›ndan hareketle düzenlemek durumundad›r.  Firmalar›n %90'›

imalat çal›flmalar›n›n ifl misyonu ile uyum içinde oldu¤unu belirtmifltir.

Planlama fonksiyonu kontrol fonksiyonu ile desteklenmelidir. Çal›flma kapsam›-

na al›nan firmalar›n kontrol faaliyetlerine iliflkin yan›tlar› Tablo 4.4’te özetlenmifltir.

Tablo 4.4 incelendi¤inde en s›k denetlenen faktörlerin sipariflle ürün teslimi aras›n-

da geçen süre ve müflteri flikayetlerinin say›s› oldu¤u ortaya ç›kmaktad›r.  Firmala-

r›n %80'i nihai mamul stoklar›n› her ay gözden geçirmektedir. Rekabette zamana

karfl› yar›fl›n büyük önem kazand›¤› günümüzde sipariflten ürün teslimine kadar ge-

çen sürenin düzenli olarak gözden geçirilmesi anlaml›d›r. Bu sürecin iki önemli bo-

yutu vard›r: müflteri tatmini ve verimlilik. Sözkonusu sürenin kontrol alt›nda tutul-

mas› ve azalt›lmas› h›zl› teslimat yapabilme imkân› verir ve rekabet avantaj› sa¤lar.

Sürenin k›salt›lmas› operasyonel verimlili¤in artmas› anlam›na da gelmektedir. Bu

gözlemler  firmalar›n  rekabet stratejileri ile de uyumludur.

Tablo 4.4'deki veriler, müflteri memnuniyetinin takibinin genelde müflteri flika-

yetlerinin takibi ile gerçeklefltirildi¤ini göstermektedir. Müflteri memnuniyetini etki-

leyen bir faktör de firman›n teslimat performans›d›r. Teslimat performans›; istenen

zamanda, istenen kalitede ve istenen miktarda teslimat yapabilme yetene¤idir. Bu

faktörün de yak›ndan takip edildi¤i anlafl›lmaktad›r. Müflteri memnuniyetini etkile-

yen di¤er bir faktör de fatura ve irsaliye kalitesidir. Bu faktörün de, yeterli s›kl›kta

olmasa da takip edildi¤i anlafl›lmaktad›r.

Nihai, ara ve girdi mamul stoklar›, maliyet yap›s›, nakit çevrim süresi faktörle-

rinin yak›ndan takip edildi¤ini görüyoruz.  Bütün bunlar maliyetlerin yak›ndan ta-

kip edildi¤ini göstermektedir. Bu gözlem firmalar›n  rekabet stratejileri ile de uyum-

ludur.
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Tablo 4.4: Faktörlerin Gözden Geçirilme S›kl›klar› 

Gözden Geçirme S›kl›¤›*

Faktörler 1 2 3 4 5

Siparifl ile ürün teslimi aras›nda geçen süre - - 10 - 90

Müflteri flikayetlerinin say›s› - 5 - 5 90

Nihai mamul stoklar› - - 5 15 80

Sat›fllar›n müflteri baz›nda da¤›l›m› - 5 - 15 80

Girdi malzeme stoklar› - - 10 15 75

Firman›n teslimat performans› - 10 - 10 80

Girdi malzeme maliyetleri - - 10 20 70

Maliyet yap›s›n›n tümü veya bir k›sm› - - 15 15 70

Ara stoklar - - 15 20 65

Nakit çevrim süresi 5 5 10 15 65

Kapasite kullan›m oran› - 10 15 30 45

Müflteri memnuniyeti düzeyi 5 15 - 45 35

Talep tahmin do¤rulu¤u 10 5 15 25 45

Tedarikçilerin teslimat performans› - 5 35 30 30

Fatura ve irsaliye kalitesi 5 20 15 10 50

Durufllar›n yol açt›¤› kapasite kayb› 20 10 5 5 60

Tedarikçilerin kalite performans› - 5 45 35 15

Çal›flanlar›n tutumu / morali 20 5 20 45 10

Kalitesizlik maliyeti 15 25 10 30 20

Çal›flan bafl›na sat›fllar 15 25 25 10 25

‹flyerinde meydana gelen kazalar›n say› ve maliyeti 25 20 15 15 25

Katma de¤er verimlili¤i 25 20 30 10 15

*1: Hiçbir zaman, 2: Her y›l ya da daha uzun aral›klarla, 3: Alt› ayda bir, 4: Üç ayda bir, 5: Her ay ya da daha

k›sa aral›klarla

Katma de¤er verimlili¤inin çal›flmaya kat›lan firmalar›n %25'i taraf›ndan takip

edilmiyor olmas› ilginçtir. Katma de¤er verimlili¤i  çal›flanlar›n üretkenli¤inin temel

göstergesidir.
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4.8. Stratejik Planlama

4.8.1. ‹malat Faaliyetlerinin Yetkinli¤i 

‹malat firmalar›n›n rekabet edebilme gücü büyük ölçüde imalat faaliyetlerinin

yetkinli¤ine ba¤l›d›r. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %90’› imalat faaliyetleri-

nin yetkinli¤inin piyasadaki baflar›lar›n›n temelini oluflturdu¤u yönünde görüfl bil-

dirmifllerdir. Firmalar, son y›llarda tedarikçi say›lar›n› azaltma ve tedarikçileri ile

müflterek de¤er yaratma girifliminde bulunan ana sanayi firmalar›n›n tedarikçileri

olarak faaliyet gösterebiliyorlar olmalar›n›, ço¤unlukla imalat faaliyetlerinin yetkin-

li¤ine borçlu olduklar›n› ifade etmektedirler.

4.8.2. ‹malat Çal›flmalar›n›n ‹fl Misyonu ‹le Uyumu

‹malat faaliyetlerinin yetkinli¤i, bir anlamda, imalat çal›flmalar›n›n firma ifl mis-

yonunu destekler nitelikte yürütülmesi ile do¤ru orant›l›d›r. ‹malat çal›flmalar›n›n

ana hedefi, kârl›l›¤› art›rarak firman›n büyümesi için gereken finansman deste¤i sa¤-

lamak ve rekabet gücünü art›rmakt›r. Bu hedefe varmak ise ancak imalat çal›flma-

lar›n›n firma ifl misyonu ile uyumlu bir flekilde yürütülmesi ile mümkün olmaktad›r.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %90’› imalat çal›flmalar›n›n ifl misyonu ile uyum

içinde oldu¤unu belirtmifllerdir.

‹malat çal›flmalar›n›n ifl misyonu ile uyumlu olmas› için ifl misyonunu destekle-

yen, uzun ve k›sa vadeli ifl hedefleri koyan ve bunlar› denetleyen bir stratejik plan-

lama sürecinin var olmas› ve stratejik planlama sürecinin tüm imalat faaliyetlerini

de kapsamas› gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda öngörülen politika ve hedefle-

re varmak için imalatta performans göstergeleri ve hedefleri belirlemek, firman›n

mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firman›n iyilefltirmeye aç›k yönlerini

saptamak ve bunlar› iyilefltirmek için belirlenen iyilefltirme planlar›n› sistematik ola-

rak devreye almak fleklinde olmal›d›r. Firma ziyaretleri ve mülâkatlar sonucunda,

çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n bir ço¤unda bu tür uygulamalar›n enformal ve

sistematik olmayan bir tarzda yürütüldü¤ü gözlenmifltir. Bu firmalar, imalat faaliyet-

lerinin firma rekabet gücüne katk›s›n› art›rmak için öncelikle stratejik planlama sü-

reçlerini formal bir yap›ya dönüfltürmeleri ve stratejik planlar›nda imalat fonksiyo-

nuna da yer vermeleri gerekmektedir. Bir baflka deyiflle, imalat stratejisi firmalar›n

rekabet stratejisinin ayr›lmaz bir bilefleni olmal›d›r.
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4.8.3. ‹malat Stratejisinin ‹fl Stratejisi ‹le ‹liflkilendirilmesi

‹malat stratejisi, imalatta rekabet unsurlar›n›n firma ifl hedeflerinin baflar›lmas›-

n› desteklemek için etkin bir flekilde kullan›lmas› olarak tan›mlanabilir. ‹malat stra-

tejisinin ana ifllevi; maliyet, kalite, güvenilirlik, ve esneklik gibi alanlarda firman›n

ifl stratejisini destekleyen hedefler belirlemek ve bu hedefleri baflarmakt›r.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n son iki y›l ve önümüzdeki iki y›lda uygu-

lamay› öngördükleri ilk yedi aksiyon plan› incelendi¤inde, imalat stratejisi ile ifl stra-

tejisinin iliflkilendirilmesine artan bir önem verildi¤i gözlenmektedir (fiekil 4.10). 

fiekil 4.10: ‹malat Stratejisi ‹le ‹fl Stratejisinin ‹liflkilendirilmesi – Aksiyon

Plan›

Bu aksiyon plan›, önümüzdeki iki y›ll›k dönemde %15 ile toplam kalite yöne-

timinin (%30) hemen ard›ndan ikinci s›raya yerleflmektedir. Firmalar›n bir ço¤u ki-

flisel giriflimcilik ile kurulan nispeten genç, kurumsallaflma süreçlerini tamamlama-

m›fl küçük ve orta büyüklükte firmalard›r. Bu durumda, imalat stratejisi ile ifl strate-

jisinin iliflkilendirilmesi geliflmeye aç›k bir alan olarak ortaya ç›kmaktad›r.

4.8.4. Ürün Gruplar› Baz›nda Odaklanma

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n ilk üç önemli ürün gruplar› ve bunlar›n

toplam sat›fllar içindeki paylar› incelendi¤inde firmalar›n önemli ürün gruplar›n›n

toplam sat›fllar içindeki paylar›na göre yüzde da¤›l›m›n› gösteren Tablo 4.5 elde

edilmifltir. Bu tabloya göre, firmalar›n %70’i toplam sat›fllar›n›n tamam›n› üç ürün

grubunun sat›fllar›ndan elde etmektedir. Firmalar›n %75’inin toplam sat›fllar›n›n
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dörtte üçünden fazlas›n› ilk iki ürün grubundan ve firmalar›n %55’inin toplam sat›fl-

lar›n›n yar›s›ndan fazlas›n› ilk önemli ürün grubundan elde etti¤i de gözönüne al›-

nacak olursa, çal›flma kapsam›na al›nan firmalarda ürettikleri ürün baz›nda bir

odaklanma oldu¤u gözlenmektedir.

Tablo 4.5: Firmalar›n ‹lk Üç Önemli Ürün Grubunun Toplam Sat›fl ‹çin -

deki Paylar›na Göre Da¤›l›m›

Önemli Ürün Firma Yüzdesi

Gruplar›ndan

Elde Edilen Sat›fllar›n ‹lk Önemli ‹lk ‹ki Önemli ‹lk Üç Önemli 

Toplam Sat›fllara Oran› Ürün Grubu Ürün Grubu Ürün 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

Firmalar›n %55’i çok fazla say›da farkl› ürün yapmaya çal›flt›klar›n›, %35’i de

herbiri farkl› rekabetçi önceliklere sahip olan farkl› piyasalara hitap etmeye çal›flt›k-

lar›n› belirtmifllerdir. Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda firmalar›n bir k›sm›,

çok fazla say›da farkl› ürün yapmay› ve farkl› piyasalara hitap etmeyi rekabet için

flart gördüklerini ifade etmifllerdir. Baz› firmalar ise, son zamanlarda imalat sistem-

leri ve yetkinlikleri ile uyumlu, farkl› sektörlere veya piyasalara hitap eden yeni

ürünler gelifltirdiklerini, böylece büyümeleri veya geliflmeleri için gereken finans-

man deste¤ini sa¤lama yolundaki riskleri azaltmay› hedeflediklerini belirtmifllerdir.

Ürün çeflitlili¤i ve hitap edilecek piyasalar›n seçimi stratejik kararlar olmas›na

karfl›n, bu kararlar›n al›nmas›nda imalat fonksiyonu kritik rol oynamaktad›r. Bu tür

kararlar›n sa¤l›kl› al›nmas› ve uygulanmas› için imalat sisteminin mevcut durumu,

imalat faaliyetlerinin yetkinli¤i, ve imalat stratejisinin ifl stratejisi ile uyumu gözetil-

melidir.
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4.8.5. ‹malatta Esneklik

Esneklik, bir imalat sisteminin de¤iflikliklere h›zl› cevap verebilme yetene¤i ola-

rak tan›mlanabilir. Esneklik; ürün gam› esnekli¤i, tasar›m esnekli¤i, miktar esnekli-

¤i ve çizelgeleme esnekli¤i gibi de¤iflik boyutlarda de¤erlendirilebilir. Çal›flma kap-

sam›na al›nan firmalar, befl faktör aras›nda esnekli¤i flu andaki baflar›lar›na etkisi ba-

k›m›ndan kalite, maliyet, ve termine uyman›n ard›ndan ve ürün ve süreçlerde ye-

nilik önünden dördüncü s›raya yerlefltirmektedirler. Bu s›ralamada firmalar esnekli-

¤i, daha çok miktar esnekli¤i ve çizelgeleme esnekli¤i boyutlar›nda de¤erlendirmifl-

lerdir. Bu nedenle esneklik, baflar›ya etkisi bak›m›ndan termine uyman›n hemen ar-

d›nda s›ralamadaki yerini alm›flt›r.

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %20'si 1997 y›l› itibar›yla toplam sat›fllar›n %80’ini

gerçeklefltirmektedir ve bu firmalar   kendi baflar›lar›na en önemli etkenler aras›n-

da esnekli¤e dördüncü s›rada yer vermifllerdir. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %55'i

ise esnekli¤e ilk üç s›ra içerisinde yer vermifllerdir ve toplam sat›fllar içerisindeki

paylar› %14’tür. Tüm bu gözlemlerin ›fl›¤› alt›nda sektörde yeni ürün gelifltirmenin

çok önemli bir faaliyet olmad›¤›n›, dolay›s›yla baz› firmalar›n büyük olmas›n›n ken-

dilerine bu konuda bir avantaj sa¤lamad›¤›n›, öte yandan esnekli¤i sa¤lama konu-

sunda küçük firmalar›n belli bir avantajlar›n›n bulundu¤unu söylemek mümkündür.

Bu esnekli¤in genel olarak üretim planlar›ndaki de¤iflikliklere h›zl› uyum sa¤lama

olarak alg›lan›ld›¤› düflünülürse, küçük firmalar›n bu konuda daha baflar›l› olmas›

sonucu do¤ald›r.

Firmalardan kendilerini baz› hususlarda Türkiye pazar› göz önüne alarak yurti-

çi ve yurtd›fl›nda üretim yapan rakipler ile karfl›laflt›r›lmalar› istendi¤inde esneklik

ile ilgili konular- ki bunlar, üretim miktarlar›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i ve

mamul gam›n› kendi içinde süratle de¤ifltirebilme esnekli¤idir- firmalar›n kendileri-

ni gerek yurtiçinde gerekse yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerine göre avantajl› gör-

dükleri konular›n en önde gelenleri olmufltur (fiekil 4.11 ve fiekil 4.12). 
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fiekil 4.11: Üretim Miktarlar›n› Süratle De¤ifltirebilme Esnekli¤inde Ra -

kipler ile Karfl›laflt›rma

fiekil 4.12: Mamul Gam›n› Süratle De¤ifltirebilme Esnekli¤inde Rakipler

ile Karfl›laflt›rma

Firmalar aç›s›ndan üretim miktarlar›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i, müflteri

taleplerindeki miktar de¤iflikliklerine h›zla ayak uydurabilme yetene¤i olarak de¤er-

lendirilmektedir. Esneklik, bir anlamda sa¤lanmas› zorunlu bir husus olarak alg›lan-

maktad›r. Nitekim, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %50’si miktar de¤iflikli¤i ta-

leplerine h›zl› uyumu önümüzdeki iki y›l için geçerli olacak ilk yedi rekabetçi ön-
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celik listesine dahil ederek, bunu ürün ve hizmetlerini pazarlarda rakiplerinden

ay›rt edici bir özellik olarak alg›lad›klar›n› göstermifllerdir.

Miktar esnekli¤i iki ayr› boyutta incelenebilir: miktar art›rma esnekli¤i ve mik-

tar azaltma esnekli¤i. Miktar art›rma ve azaltma esneklikleri, envanter veya maliyet

cezas› olmaks›z›n, önceden belirtilen miktar üzerinden istenen de¤ifliklikleri gerçek-

lefltirebilmek için gereken süre ile ölçülebilir. Bir firman›n miktar esnekli¤i, gerçek-

lefltirebilece¤i de¤ifliklik oran› ile do¤ru orant›l›, de¤iflikli¤i gerçeklefltirmek için ge-

reken süre ile ters orant›l›d›r.

Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, miktar de¤iflikliklerine

h›zla yan›t verebildiklerini belirtmelerine ra¤men müflteri taleplerindeki ani de¤iflik-

liklere ayak uydurman›n bir çok olumsuz etkilerini gördüklerini ifade etmifllerdir.

Bu olumsuz etkiler aras›nda özellikle girdi malzemeler için stok tutma zorunlulu-

¤unda kal›nmas›, üretim plan ve çizelgelerinin yap›lamamas› veya yap›lan planlar-

da büyük sapmalar›n yaflanmas›, fazla mesailer ile direkt ifl gücü mevcudiyetinin ar-

t›r›lmas› gibi etkenler yer almaktad›r – ki bunlar miktar esnekli¤inin firmalara bir tür

maliyet cezas› yükledi¤ini göstermektedir.

Birer yan sanayi firmas› olarak faaliyet gösteren firmalar aç›s›ndan üretim mik-

tarlar› kadar mamul gam›n› da süratle de¤ifltirebilme esnekli¤ine sahip olma önem

tafl›maktad›r. Firmalar taraf›ndan mamul gam›n› süratle de¤ifltirebilme esnekli¤i,

müflteri firmalara hali haz›rda imal edilen ürünlere istenen baz› de¤ifliklikleri h›zla

yans›tabilme ve/veya müflteri firmalar›n istedi¤i yeni ürünleri h›zla devreye alma

fleklinde de¤erlendirilmifltir.

Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, yeni ürünleri h›zla dev-

reye alabildiklerini fakat bu ürünlerin ilk imalat› s›ras›nda normalin üzerinde büyük

hata oranlar› ile karfl›laflt›klar›n› ifade etmifllerdir. Hata oranlar› ancak imalata geçil-

dikten bir süre sonra hata azaltma yöntemleri gelifltirilerek normal düzeylere çeki-

lebilmektedir. Bu sorunun imalata geçifl aflamas›nda daha az yaflanmas› için yeni

ürün devreye alma süreçlerinin etkin bir flekilde tan›mlanmas› ve süreç tan›mlar›n-

da hata önleme mekanizmalar›n›n gelifltirilmesi gerekmektedir.

Firmalar›n son y›llarda kalitenin art›r›lmas› ve maliyetlerin düflürülmesi kadar

esnekli¤in de art›r›lmas›na önem verdi¤i gözlenmektedir. Yeni üretim teknolojileri-

nin üretim miktar› ve ürün gam› esnekli¤i sa¤lamas›, mevcut üretim teknolojilerine

k›yasla tezgâh ve rota esnekli¤i aç›s›ndan üstünlük sa¤lamas› ve mevcut üretim tek-
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nolojilerinin üretim h›z› aç›s›ndan yetersiz hale gelmesi, son üç y›l içinde yeni üre-

tim teknolojileri kullanmaya bafllayan firmalar›n %71’i için mevcut teknolojilerini

terk etme nedenleri olarak de¤erlendirilmifltir.

Daha önce de vurguland›¤› gibi, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar rekabetin

önemli bir boyutu olan esneklikte kendilerini rakiplerine göre avantajl› görmekte-

dir. Firmalar›n daha çok enformal yap›lar›yla kazand›klar› mevcut esnekliklerini sür-

dürülebilir k›lmak için esnekli¤in formal bir yap›ya dönüfltürülmesi gerekmektedir.

Örne¤in, miktar esnekli¤inin direkt iflgücüne ve girdi malzeme stoklar›na dayand›-

r›lmas› ile oluflan maliyet cezas›n› azaltmay› hedefleyen stratejilerin gelifltirilmesi;

mamul gam› esnekli¤inin yeni ürün devreye alma veya mevcut ürünlerin modifikas-

yonlar› için süreçlerin gelifltirilmesi ile etkinli¤inin art›r›lmas› gibi. 
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5. KAL‹TE

Bu bölümde kalite konusu çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n geçmifl ve ile-

riye yönelik stratejileri, kalite uygulamalar›, kalite sertifikasyonlar›, kalitesizlik mali-

yetleri, nihai mamuldeki hata oranlar› gibi bir çok aç›dan irdelenmifltir. Firmalara bi-

rer benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik17, Türk çimento18, ve Türk

otomotiv19 sektörlerinde yap›lan çal›flma sonuçlar› da gerekti¤i yerlerde sunulmufl-

tur.

5.1. Kalitenin Firma Stratejileri ‹çindeki Rolü

Kalite, dünyada 1980’lerin bafl›ndan itibaren firmalar›n rekabet gücünü belirle-

yen unsurlar›n bafl›nda yer almaya bafllam›flt›r. Bugün ise birçok firmada kalite;

ürün, hizmet ve süreç kalitesinden çok daha genifl bir anlama sahip olup, firmala-

r›n rekabet stratejilerini belirlemeye yönelik al›nan kararlar ve bu do¤rultuda yürü-

tülen faaliyetler için bir temel oluflturmaktad›r.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalarda son y›llarda kaliteye artan bir önem veril-

di¤i gözlenmektedir. Örne¤in, son iki y›ll›k dönem için firmalar›n %40’› toplam ka-

lite yönetimi program›n› uygulamay›  öncelik verdi¤i ilk yedi aksiyon plan› aras›na

dahil etmifltir. Önümüzdeki iki y›ll›k dönem için ise, firmalar›n %50’sinin karar› bu

yöndedir.

Kalite, fiyat ile birlikte, gerek ana sanayi gerekse yan sanayi firmalar›n›n teda-

rikçi seçiminde göz önünde bulundurduklar› kriterlerin bafl›nda yer almaktad›r.

Yapt›¤›m›z firma ziyaretleri ve mülâkatlar sonucunda elde etti¤imiz izlenimler de bu

bulguyu destekler niteliktedir. Günümüz pazar koflullar› her ne kadar fiyat rekabe-

tine dayan›yor gibi görülse de kalite, sa¤lanmas› gereken en öncelikli kriter olmak-

tad›r. Fiyat rekabeti ise ancak belirli bir kalite düzeyini sa¤layan firmalar aras›nda

gerçekleflmektedir. Kalitesizli¤in hem müflteri firmaya hem de üretici firmaya daha

yüksek maliyet yükledi¤i görüflü art›k genel kabul görmektedir.
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Kalite, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n bir ço¤u taraf›ndan maliyet, esnek-

lik, termine uyma, ve yenili¤in de içinde bulundu¤u befl unsur aras›ndan bugünkü

baflar›lar›n›n ard›ndaki en önemli sonuç olarak görülmüfltür ve sürekli iyilefltirme

anlay›fl›na uygun olarak hâlâ firmalar›n gündemini belirlemeye devam etmektedir.

Firmalar, önümüzdeki iki y›l süresince geçerli olacak rekabet stratejilerini büyük öl-

çüde kalite unsuruna dayand›rmaktad›rlar. ‹stikrarl› bir kalite düzeyi, firmalar›n

%85’i için ilk befl rekabetçi öncelik aras›nda yer almaktad›r. Bir baflka deyiflle firma-

lar, istikrarl› bir kalite düzeyini, ürün ve hizmetlerini pazarda rakiplerinden ay›rt

edecek özelliklerin bafl›nda görmektedirler. Uygunluk kalitesinin art›r›lmas›n›n, fir-

malar›n %75’i için ilk befl imalatta performans hedefi aras›nda görüldü¤ü de göz

önüne al›n›rsa, firmalar›n kalite konusunda bugüne kadar elde ettikleri ilerlemeler

ile yetinmeyip önümüzdeki iki y›lda toplam kalite yönetimine a¤›rl›k verecekleri so-

nucu ç›kmaktad›r.

Düflük fiyat›n istikrarl› bir kalite düzeyinin hemen ard›ndan önemli bir rekabet-

çi öncelik ve birim maliyetlerin azalt›lmas›n›n uygunluk kalitesinin art›r›lmas› ile bir-

likte önemli bir imalatta performans hedefi olarak görülmesi bir uyumluluk arz et-

mektedir. Çünkü, maliyetleri art›rarak fiyat›n yükseltilmesini veya kâr marjlar›n›n

düflürülmesini zorunlu k›lan nedenlerin bafl›nda kalitesizlik gelmektedir. Art›k gele-

neksel ödünleflim düflüncesinin aksine yüksek kalitenin maliyetleri art›rmay›p azalt-

t›¤› bilinmektedir.

5.2. Kalite Politika ve Prosedürleri

‹stikrarl› bir kalite düzeyinin geçici, günü kurtaran yöntemlerle de¤il, dinamik

kalite politika ve prosedürleriyle sa¤lanmas› gerekir. Böylece kalitenin kiflilere ba-

¤›ml›l›¤› azalt›larak sistemin bir parças› haline gelmesi sa¤lan›r. Ancak burada dik-

kat edilmesi gereken husus, gere¤inden fazla bir dokümentasyon ve prosedür  yü-

kü ile çal›flanlar› ba¤lamamak ve çal›flanlar›n yarat›c›l›klar›n›n önüne set çekmemek-

tir.

Çal›flmada firmalara Türkiye pazar›n› göz önüne alarak kendilerini yurtiçinde ve

yurtd›fl›nda üretim yapan rakipleri ile kalite politika ve prosedürleri aç›s›ndan kar-

fl›laflt›rmalar› istenmifltir. Verilen yan›tlar fiekil 5.1’de özetlenmifltir. Buna göre, firma-

lar›n büyük bir ço¤unlu¤unun kendilerini yurtiçinde üretim yapan rakiplerine göre

avantajl› görmelerine karfl›n yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplere göre kendilerini

avantajl› gören firmalar›n oran› nispeten düflük kalmaktad›r.
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fiekil 5.1: Kalite Politika ve Prosedürlerinde Rakipler ile Karfl›laflt›rma

5.3. Kalite Sertifikalar› ve Sertifika Çal›flmalar›

Yönetim ve süreçlere yönelik kalite sertifikas› olan ISO 9000 sertifikas›, çal›flma

kapsam›na al›nan firmalar›n %65’inde bulunmaktad›r (fiekil 5.2). Bu firmalar›n biri-

si ayn› zamanda çevre yönetimine yönelik kalite sertifikas› olan ISO 14001 sertifi-

kas›na sahiptir.

fiekil 5.2: Firmalarda ISO 9000, ISO 14000 Serileri ve Benzeri Kalite Ser -

tifikalar›
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Sertifika sahibi olan firmalar›n %46’s› mevcuda ek bir sertifika, sertifika sahibi

olmayan firmalar›n ise %86’s› sertifika sahibi olma giriflimi içindedirler. Bir baflka

deyiflle, firmalar›n %60’›nda sertifika alma çal›flmalar› sürmektedir (Tablo 5.1). Bu

veriler ›fl›¤›nda, önümüzdeki y›l içinde bu firmalar›n hepsinde ISO 9000 ve bir k›s-

m›nda da ISO 14001 sertifikas› olaca¤›n› öngörmek do¤ru olacakt›r.

Tablo 5.1: Firmalarda Sertifika Çal›flmalar›

Sertifika Sahibi Sertifika Sahibi 

Olan Firmalar›n Olmayan Firmalar›n

Sertifika Almak ‹çin Yüzdesi Yüzdesi

Çal›flmalar halen sürüyor 38 43

Baflvuruda bulunuldu; ifllemler sürüyor 8 43

Halen bir plan yok 54 14

1997 y›l›nda ISO 9000, ISO 14000 serileri ve benzeri kalite sertifikalar› sahipli-

lik oran› Türk elektronik sektöründe %48, çimento sektöründe %44, otomotiv ana

sanayiinde %50 idi. Ayr›ca, elektronik sektörü ve otomotiv ana sanayiinde sertifika

sahibi olmayan firmalar›n tamam›, çimento sektöründe ise %50’si sertifika alma ça-

l›flmalar›n› yürütmekteydiler. Bu bilgiler ›fl›¤›nda 1998 y›l›nda bu sektörlerde sertifi-

ka sahibi firmalar›n oran›n›n en az %75’in üzerinde oldu¤unu söylemek mümkün

olmaktad›r.

Sertifika sahibi olman›n, sertifika sahibi olan firmalar taraf›ndan ürün ve süreç

kalitesinin artmas›nda önemli bir etken oldu¤u belirtilmifltir. Sertifika sahibi olma-

yan firmalar ise, sertifika sahibi olman›n ürün ve süreç kalitesine etkisine yönelik

benzer beklentiler içindedirler (Tablo 5.2). Gerçekleflen yararlar›n beklentilerden

daha yüksek olmas› henüz sertifika almam›fl firmalar için ilginç bir göstergedir.
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Tablo 5.2: Sertifika Alman›n Yararlar›

Kat›lan / Kesinlikle Ortalama

Sertifika Alman›n Kat›lan Firma Kat›l›m

Yararlar› Hakk›nda Görüfl Yüzdesi (1 – 5)*

Ürün kalitemizin artmas›nda önemli 

bir etken olmufltur 67**      (43)*** 3.75      (3.43)

Süreç kalitemizin artmas›nda önemli 

bir etken olmufltur 92         (72) 4.08      (4.00)

*     1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

**   Sertifika sahibi olanlar

*** Sertifika sahibi olmayanlar

Dikkat çeken bir husus, firmalarda sertifika sahibi olman›n ürün kalitesinden

çok süreç kalitesine olumlu etki etti¤i görüflünün daha a¤›r bast›¤› olmufltur. Bu gö-

rüfl, sertifika programlar›n›n amaçlar›ndan birisine ulaflt›¤›n› göstermektedir. Çünkü,

bu tür kalite sertifikalar› süreç kalitesinin iyilefltirmesi ile ilgilidir. Gerçekte ürünleri

üreten süreçler oldu¤undan, süreç kalitesinin ürün kalitesine de yans›mas› beklenir.

5.4. Yönetim ve Süreçlere Yönelik Kalite Sertifikalar› 

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n son iki y›l içinde devreye ald›klar› ve önü-

müzdeki iki y›l içinde devreye almay› ön gördükleri aksiyon planlar› incelendi¤in-

de, önümüzdeki iki y›l içinde yönetim ve süreçlere yönelik kalite sertifikalar› alma-

y› ilk yedi aksiyon plan›na dahil eden firmalar›n oran›n›n son iki y›la göre düfltü¤ü

gözlenmektedir (fiekil 5.3). Bu tür sertifikalar› alma son iki y›lda daha öncelikli ak-

siyon plan› iken, önümüzdeki iki y›lda önceli¤i düflen bir aksiyon plan› olmaktad›r.

Bu bulgu, firmalarda ISO 9000 sertifikas› sahibi olma oran›n›n %65 ve sertifika sa-

hibi olmayanlarda sertifika almaya yönelik çal›flmalarda bulunan firma oran›n›n %86

olmas›n›n do¤al bir sonucudur (fiekil 5.2 ve Tablo 5.1).
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fiekil 5.3: Yönetim ve Süreçlere Yönelik Kalite Sertifikalar› Alma - Aksi -

yon Plan›

ISO 9000 sertifikas› sahibi olmak ve buna yönelik çal›flmalarda bulunmak fir-

malara standart ve belgelendirilmifl çal›flma prosedürleri gelifltirmelerini sa¤lam›flt›r.

‹flyerlerinin tümü için standardize edilmifl olan ve belgelendirilmifl çal›flma prose-

dürleri oldu¤unu belirten firmalar›n oran› %90’d›r.

ISO 9000 sertifikas› sahibi olmak, gerek ana sanayi gerekse yan sanayi firmala-

r›n›n tedarikçi seçiminde göz önünde bulundurduklar› öncelikli faktörler aras›nda

gelmemektedir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %75’i, ISO 9000 sertifikas› sa-

hibi olmay› ana sanayi firmalar›n›n, %85’i ise kendi firmalar›n›n tedarikçi seçiminde

göz önüne ald›klar› ilk befl kriter aras›nda de¤erlendirmediklerini belirtmifllerdir –

ki bunlar oldukça yüksek oranlar olmas›na ra¤men beklenen bir sonuçtur. ISO 9000

sertifikas›n›n art›k bir çok firmada bulunmas›, bu belgenin tedarikçi seçiminde be-

lirleyici niteli¤ini kaybetmesine neden olmufltur. Örne¤in, çal›flma kapsam›na al›nan

firmalar, kilit konumundaki tedarikçilerinin en az yar›s›n›n ISO 9000 sertifikas› sa-

hibi oldu¤unu belirtmifllerdir.

Baz› ana sanayi firmalar›, tedarikçilerinin kendi audit lerinden geçmifl olma kri-

terini ISO 9000 sertifikas› sahibi olma kriterinin yerine kullanmaktad›rlar. ISO 9000

sertifikas› sahibi olma kriterini önde gelen bir tedarikçi seçim kriteri olarak kulla-

nan firmalar›n bir k›sm› tedarikçilerinin çal›flt›klar› ana sanayi firmalar› taraf›ndan

onaylanm›fl olma kriterini, bir k›sm› ise kendi firmalar› taraf›ndan sertifikaland›r›l-

m›fl olma kriterini de öncelikli seçim kriteri olarak kullanmaktad›rlar. Verilen yan›t-
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lardan ortaya ç›kan sonuç, ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl veya firma ta-

raf›ndan sertifikaland›r›lm›fl olman›n, ISO 9000 sertifikas› sahibi olmaktan daha ön-

celikli seçim kriteri oldu¤unu gösterir niteliktedir. Bu tür sertifikasyon kriterleri, bi-

rinci kademe tedarikçi firmalar› için ne kadar öncelikli bir seçim kriteri ise, ikinci

kademe tedarikçi firmalar› için de o kadar öncelikli bir seçim kriteri olmaktad›r. Ni-

tekim, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %95’i, düzenli olarak ana sanayi firma-

lar› taraf›ndan audit ten geçirildi¤ini belirtirken, %70’i de kendi tedarikçilerine au -

dit programlar› uygulad›klar›n› belirtmifllerdir.

5.5. Ürünlere Yönelik Kalite Sertifikalar› 

Ürünlere yönelik kalite sertifikalar›/damgalar›/iflaretleri alma, pek az firma tara-

f›ndan hem son iki y›l için hem de önümüzdeki iki y›l için bir aksiyon plan› olarak

de¤erlendirilmifltir. Önümüzdeki iki y›l içinde ürünlere yönelik kalite sertifikalar› al-

may› planlayan firmalar›n oran› %10 olmaktad›r (fiekil 5.4).

fiekil 5.4: Ürünlere Yönelik Kalite Sertifikalar› Alma - Aksiyon Plan›

Özellikle, birer yan sanayi firmas› olan bu firmalar›n ürünlere yönelik uluslara-

ras› damgalar almalar› rekabet güçlerini art›rmak için bir f›rsat olarak de¤erlendiril-

melidir. Bu tür damgalara sahip olan firmalar, hem tedarikçisi olduklar› ana sanayi

firmalar›n›n ürünlerine de¤er katarak onlar›n ihracatlar›n› art›rma, hem de uluslara-

ras› pazarlarda ürünlerine de¤er katarak kendi ihracatlar›n› art›rma olana¤›na sahip

olacaklard›r. Burada, yan sanayi firmalar›na oldu¤u kadar, ana sanayi firmalar›na da
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görev düflmektedir. Ana sanayi firmalar›, yan sanayi firmalar›na ürünlere yönelik

uluslararas› damgalar almalar› için yön gösterici olmal›d›rlar.

Ürünlere yönelik kalite damgalar› alman›n ana sanayi ve yan sanayi firmalar›

için önemini  Tansel A.fi.’nin baflar› öyküsünde görmek mümkündür.
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KUTU 3. ÜRÜNLERE YÖNEL‹K KAL‹TE SERT‹F‹KALARI – 

B‹R BAfiARI ÖYKÜSÜ:  TANSEL A.fi.

Tansel Elektrik Malzemeleri Sanayi ve Ticaret A.fi., 1987’den beri Türkiye’nin önde gelen beyaz eflya
üreticilerine fiflli flebeke kablosu, silikon contalar, ve silikon ve PVC kablo gruplar› ile hizmet vermek-
tedir. 2005 Vizyonumuz; ulusal pazarlarda, insan kaynaklar›m›z, ürün ve üretim teknolojimiz, ve hizme-
timizle pazar lideri ve uluslararas› pazarda pay sahibi olan "Dünya Klas›nda" bir yan sanayi firmas› ol-
makt›r. Misyonumuz; kaliteli, güvenilir ve sürekli hizmetimizle müflterilerimizi en üst düzeyde memnun
eden, küresel kaynaklar› en iyi biçimde kullanan, çevreye sayg›l› "Dünya Klas›nda" bir yan sanayi fir-
mas› olmakt›r. Tansel, müflterinin istedi¤i ürün ve hizmeti, istedi¤i kalitede, istedi¤i zamanda, istedi¤i
miktarda rakiplerine göre daha ucuz sunmay› flirket politikas› olarak benimsemifltir. Tansel, kalitede sü-
rekli geliflmeyi e¤itim ve de¤iflimlere uyumla gerçeklefltirmektedir.

Tansel, 1997 y›l›nda ISO 9002 Kalite Sistem Belgesi alm›flt›r. Ana sanayi firmalar›na ihracatlar›nda ihti-
yac› olan VDE (Verband Deutscher Electrotechniker – Alman Standard›) iflaretli fiflli flebeke kablolar› ile
silikon ve PVC kablo gruplar› verebilmek için tüm ürünlerine VDE belgesi alm›flt›r. Daha önceden ithal
edilen bu ürünleri ana sanayi firmalar› için üretebilmenin mutlulu¤unu yaflamaktad›r. VDE iflaretli üre-
tim yapabilmek Tansel’e ihracat yapma imkân› da sa¤lam›flt›r. 1997’de ihracata bafllayan Tansel, flimdi-
ye kadar Almanya, Belçika, Tunus, ‹ran ve Güney Afrika Cumhuriyeti’ne ihracat gerçeklefltirmifltir. Tan-
sel’in hedefi, 1998 y›l›nda cirosunun %3.5 olan ihracat pay›n›, 2000 y›l›nda %15’e ç›karmakt›r.

Kaynak: Tansel A.fi.



5.6. Çevre Yönetimine Yönelik Kalite Sertifikalar› 

Yurtd›fl›nda, çevre yönetimine karfl› duyarl›l›¤›n artmas›yla yurtd›fl›nda üretim

yapan bir çok firman›n çevre konusunda yat›r›m yapma zorunlulu¤u artmaktad›r.

Bir çok ülke çevreye karfl› duyarl› olmayan ülkelerde üretilen ürünlerin kendi ülke-

lerine girmesini zorlaflt›r›c› baz› kararlar almakta ve uygulamaktad›r. Bir di¤er taraf-

tan, çevreye karfl› duyarl›l›k bir çok firma taraf›ndan artan bir flekilde bir rekabet

unsuru olarak kullan›lmaya da bafllanm›flt›r. Bu firmalar faaliyet gösterdikleri pazar-

larda, çevreye duyarl›l›k unsurunu ürünleri için bir de¤er olarak tan›tmaktad›rlar. Bu

geliflmeler, günümüzde çevre standartlar›na uyumu hem ana sanayi hem de yan sa-

nayi firmalar› için bir rekabet avantaj› haline getirmektedir.

fiekil 5.5: Çevre Yönetimine Yönelik Kalite Sertifikalar› Alma - Aksiyon

Plan›

Yap›lan firma ziyaretleri ve mülâkatlar sonucunda, son y›llarda ana sanayi fir-

malar›n›n çevreye duyarl›l›¤›n›n artmas›yla çevre konusunun yan sanayi firmalar›-

n›n da gündemine girmifl oldu¤unu gözlemifl bulunmaktay›z. Çal›flma kapsam›na

al›nan firmalarda, çevre yönetimine yönelik kalite sertifikalar› alma ve çevre stan-

dartlar›na uyum, öncelik kazanan aksiyon planlar› olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r (fie-

kil 5.5). Bu firmalar›n bir k›sm› ise halen ISO 14001 çal›flmalar›n› sürdürmektedir.
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5.7. Özde¤erlendirme Modellerinin Kullan›m›

Özde¤erlendirme modelleri, firmalar›n kendilerini bir ifl mükemmelli¤i modeli-

ni temel alarak de¤erlendirmelerini sa¤lar. Amaç, eksik ve zay›f yönlerin bulunma-

s› ve gelifltirilmesidir. Özde¤erlendirme modelleri aras›nda EFQM, TÜS‹AD-KalDer,

Deming ve Malcolm-Baldridge gibi modelleri sayabiliriz. Çal›flma kapsam›na al›nan

firmalar›n yaln›zca %25’i özde¤erlendirme modellerinden yararland›klar›n› ifade et-

mifllerdir – ki bu çok düflük bir orand›r (fiekil 5.6). 

fiekil 5.6: Firmalarda Özde¤erlendirme Modelleri Kullan›m›

Kullan›lan özde¤erlendirme modelleri EFQM ve TÜS‹AD-KalDer ‹fl Mükemmel-

li¤i modeli olmaktad›r. ‹fl Mükemmelli¤i modelinin yayg›nlaflt›r›lmas› ve e¤itimi fa-

aliyetleri Türkiye’de büyük ölçüde KalDer taraf›ndan yürütülmektedir. Firmalar›n

özde¤erlendirme modellerinden daha yo¤un bir flekilde yararlanmalar› kalite çal›fl-

malar›n› olumlu yönde etkileyecektir.

Firmalara benchmark oluflturmas› aç›s›ndan 1997 y›l›nda iflyerlerinde özde¤er-

lendirme modellerinden yararland›klar›n› belirten firmalar›n oran› Türk elektronik

sektöründe %30, çimento sektöründe %12, otomotiv ana sanayiinde ise %70 olmufl-

tur.

5.8. Kalite Uygulamalar›

Sektörde kaliteye verilen önemin artmas› ile kaliteye yönelik programlar›n fir-

malar›n son iki y›l ve önümüzdeki iki y›lda gündemini belirleyen öncelikli aksiyon

planlar› aras›na girdi¤i görülmektedir (fiekil 5.7).
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fiekil 5.7: Firmalarda Kalite Uygulamalar›: Aksiyon Planlar›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %50’si toplam kalite yönetimi program›n›

önümüzdeki iki y›l içinde uygulamay› öngördükleri ilk yedi aksiyon plan› aras›na

di¤er aksiyon planlar›na göre daha yüksek öncelik vererek dahil etmifllerdir. Top-

lam kalite yönetimini son iki y›l içinde öncelikli bir aksiyon plan› olarak gören fir-

malar›n oran› ise %40 olmufltur.

Toplam kalite yönetimi ile birlikte kalite çemberleri, istatistiksel süreç kontrolü,

ve s›f›r kusurlu üretim önemle üzerinde durulan di¤er aksiyon planlar› olmaktad›r.

Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n gelifltirilmesini öncelikli ilk yedi aksiyon

planlar› aras›nda gören firmalar›n oran›, son iki y›l için %20, önümüzdeki iki y›l için

%10 olmufltur. Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n yetersiz oldu¤u firmalar için,

altyap›n›n gelifltirilmesi öncelikli bir aksiyon plan› olmal›d›r.  Yan sanayi firmalar›n-

da kontrol ve test imkânlar›n›n mevcudiyeti ve iyilefltirilmesi ana sanayinin girdi ka-

lite kontrol faaliyetlerini azaltabilmesi aç›s›ndan da önemlidir. Bu konuda ana sana-

yi deste¤i aranmal›d›r.

Yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar sonucunda, toplam kalite yönetimi prog-
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ram›n›n sektör firmalar›nda uygulanmaya bafllanmas›n›n henüz daha yeni oldu¤u

gözlenmifltir. Bu gözlem, çal›flmaya verilen yan›tlar ile de desteklenmektedir. Firma-

lar›n %80’i toplam kalite yönetimi program›n› uygulad›klar›n› belirtmelerine ra¤men

(Tablo 5.3), bu firmalar›n bir ço¤u toplam kalite yönetiminin henüz daha bafl›nda-

d›r. Baz› firmalar ise, ISO 9000 sertifikas› alm›fl olmalar›n› toplam kalite yönetimine

do¤ru at›lan ilk ad›m olarak de¤erlendirmektedirler.

Tablo 5.3: Toplam Kalite Yönetimi, Kalite Çemberleri ve ‹statistiksel Sü -

r eç Kontrolü 

Uygulayan Büyük Katk› Belirten

Uygulama Firma Yüzdesi Firmalar›n Oran›

Toplam kalite yönetimi 80 69

Kalite çemberleri 75 53

‹statistiksel süreç kontrolü 80 50

Toplam kalite yönetimi program›n› uygulad›klar›n› belirten firmalar›n baz›lar›,

toplam kalite yönetiminin hem rekabet güçlerine hem de üretim çal›flmalar›n›n ge-

liflmesine olumlu katk›da bulundu¤unu belirtirken, baz›lar› ise bu konuda çekimser

kalm›flt›r. Toplam kalite yönetimini uygulad›klar›n› belirten firmalar›n %69’u, bu uy-

gulaman›n üretim çal›flmalar›na önemli katk› sa¤lad›¤›n› ifade etmifllerdir (Tablo

5.3). Toplam kalite yönetiminin henüz daha bafl›nda olan bu firmalar›n böyle görüfl

bildirmeleri do¤ald›r. Toplam kalite yönetiminin, bilgisayar destekli tasar›m ve bil-

gisayar destekli imalat gibi bir çok imalat teknolojilerine göre uygulanmas› ve mey-

velerinin al›nmas› nispeten zaman al›c› olmaktad›r. Toplam kalite yönetiminin do¤-

ru anlafl›lmas› ve uygulanma flekli de hayati önem tafl›maktad›r. Yanl›fl ve düzensiz

uygulamalar, baflar›dan çok baflar›s›zl›¤a yol açmaktad›r.  Toplam kalite yönetimi,

her fleyden önce inanç, kararl›l›k ve uzun bir soluk gerektirir; zaman zaman baz›

yönetim gurular› taraf›ndan öne sürülen moda yönetim teknolojileri aras›nda görül-

memelidir.

Çal›flmalar›m›z, sektör firmalar›n›n bir k›sm›nda toplam kalite yönetiminin yan›

s›ra, kalite çemberleri ve istatistiksel süreç kontrolü gibi programlar›n da daha he-

nüz uygulanmaya yeni yeni bafllad›¤›n› göstermektedir. Firmalar›n %80’i istatistiksel

süreç kontrolünü, %75’i de kalite çemberlerini uygulad›klar›n› belirtmifllerdir. ‹sta-

tistiksel süreç kontrolünü uygulad›klar›n› belirten firmalar›n%53’ü, kalite çemberle-

rini uygulad›klar›n› belirten firmalar›n %50’si bu uygulamalar›n üretim çal›flmalar›-
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n›n  geliflmesine önemli katk›lar› oldu¤unu belirtmifllerdir (Tablo 5.3). 

fiekil 5.8: Kalite Çal›flmalar›na Kat›lan ‹malat ‹flçisi Yüzdesi

Firmalarda, kalite çemberlerinin uygulanmas› genellikle kat›l›m gruplar› ve

problem çözme gruplar› uygulamalar› fleklinde olmaktad›r. ‹malat iflçileri aras›nda

kalite çal›flmalar›na kat›l›m oldukça düflüktür. Firmalar›n %40’› bu tür uygulamalara

kat›lan imalat iflçileri oran›n›n %5’ten az oldu¤unu belirtmifllerdir (fiekil 5.8). Ancak,

firmalar›n %85’inin son iki y›lda bu oran›n artt›¤›n› belirtmeleri, kalite konusunda

kültürel bir de¤iflimin bafllad›¤›n›n bir iflareti olarak  görülebilir.

Firmalara benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik, çimento ve oto-

motiv sektörlerinde kalite çal›flmalar›na kat›lan imalat iflçisi oran›n›n %5’ten az ol-

du¤unu belirten firmalar›n oran› s›ras›yla %54, %80 ve %33 olmufltur. Kalite çal›fl-

malar›na kat›lan imalat iflçisi oran›n›n %20’den fazla oldu¤unu ifade eden firmala-

r›n oran› ise Türk elektronik sektöründe %18, çimento sektöründe %20, otomotiv

ana sanayiinde ise %55 olmufltur.

McKinsey taraf›ndan Japon ve Avrupa tafl›t araçlar› yan sanayii firmalar› aras›n-

da yap›lan bir çal›flmada kaizen çal›flmalar›na kat›lan imalat iflçileri oran› Japon fir-

malar›nda %78, Avrupa firmalar›nda %41 olarak bulunmufltur . 

‹ç müflteri kavram›, toplam kalite yönetiminin esaslar›ndan biridir. ‹ç müflteri,

firma içinde sürecin bir sonraki aflamas›nda yer alan kifli ya da süreç veya alt süreç
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olarak tan›mlanmaktad›r. Tüm firma çal›flanlar› iç müflteri kategorisine dahildir. Fir-

mada iç müflteri kavram›n›n tüm personel taraf›ndan iyi anlafl›lmas› ve uygulan›yor

olmas›, kalitenin tüm süreç ad›mlar›nda üretilmesini sa¤lar. Kalite, t›pk› ürün veya

hizmet üretimi gibi ad›m ad›m üretilir. Böylece, nihai mamuldeki kalitesizlik azal›r;

kalite, kalitesizli¤in ay›klanmas› yolu ile de¤il önlenmesi yolu ile daha ekonomik ve

güvenilir bir flekilde sa¤lanm›fl olur. ‹flyerlerinde iç müflteri kavram›n›n tüm çal›flan-

lar› taraf›ndan gayet iyi anlafl›ld›¤›n› ve uyguland›¤›n› belirten firmalar›n oran› %40

olmufltur (Tablo 5.4). Bu bulgu, firmalarda iç müflteri kavram›n›n henüz yeterince

iyi oturmad›¤›n›  göstermektedir.

Toplam kalitenin bir baflka esas› da, firma ürün ve hizmetlerinin kalitenin sade-

ce bir grubun (kalite kontrol elemanlar› gibi) de¤il tüm çal›flanlar›n sorumlulu¤u

olarak görülmesidir. Bu esas, yukar›da bahsedilen iç müflteri kavram›yla da uyum-

ludur. Tüm çal›flanlar›n›n kalitenin kendi sorumluluklar› oldu¤una inand›klar›n› be-

lirten firmalar›n oran› %80 olmufltur (Tablo 5.4). 

Tablo 5.4: ‹ç Müflteri Kavram› ve Kalite Sorumlulu¤u 

Kat›lan / Kesinlikle Ortalama

Uygulama Kat›lan Firma Yüzdesi (1 – 5)*

‹ç müflteri kavram›, bu iflyerinde herkes 

taraf›ndan gayet iyi anlafl›lm›fl ve uygulanmaktad›r 40 3.30

Tüm çal›flanlar, kalitenin kendi sorumluluklar› 

oldu¤una inanmaktad›rlar 80 3.80

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

E¤er bir firmada kalite kiflisel bir sorumluluk olarak alg›lan›yor ise, o firmada

kalite kontrol elemanlar›n›n say›s›n›n az olmas› beklenir. Firmalar›n %80’i, tüm ça-

l›flanlar›n kalitenin kendi sorumluluklar› oldu¤una inand›klar›n› belirtmelerine ra¤-

men (Tablo 5.4) kalite kontrol elemanlar› say›lar›n›n büyüklü¤ü göze çarpmaktad›r.

Firmalar›n %70’i, imalat iflçilerinin yüzdesi olarak kalite kontrol elemanlar› oran›n›n

%2.1 ile %10.0 aras›nda oldu¤unu belirtmifllerdir. Bu oran firmalar›n sadece %10’un-

da %2.0’den azd›r (fiekil 5.9). Firmalar›n %55’i bu oran›n son iki y›lda artt›¤›n› ifa-

de ederken, %35’i de de¤iflmedi¤ini belirtmifllerdir.

Firmalara benchmark oluflturmas› aç›s›ndan imalat iflçisinin yüzdesi olarak ka-

lite kontrol elemanlar›n›n %2.1 ile %10.0 aras›nda oldu¤unu belirten firmalar›n ora-
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n› Türk elektronik sektöründe %52, çimento sektöründe %50, otomotiv ana sanayi-

inde ise %70 olmufltur. Elektronik ve çimento sektörlerinde geri kalan firmalar›n bir

ço¤unda bu oran %10’un üzerine ç›kmazken, otomotiv ana sanayiinde %2’nin alt›-

na düflmektedir. Dipnot 15’de belirtilen çal›flmada elde edilen sonuçlar Tablo 5.5’de

özetlenmifltir.

fiekil 5.9: ‹malat ‹flçisi Adedinin Yüzdesi Olarak Kalite Kontrol Eleman -

lar›

Tablo 5.5: Benchmark : Çal›flanlar›n Yüzdesi Olarak Kalite Personeli

Firman›n Kalite Düzeyi Minimum %   Ortalama % Maksimum %

Yüksek 1,7 4,5 9,8

Düflük 2,2 6,3 13,7

‹malat iflçisi adedinin yüzdesi olarak girdi malzeme kalite kontrol elemanlar›

adedini inceledi¤imizde ortaya flafl›rt›c› bir tablo ç›kmaktad›r. Firmalar›n %53’ü bu

oran›n %2 ile %10 aras›nda oldu¤unu belirtmifllerdir (fiekil 5.10). Bu bulgu, fiekil

5.9'daki bulgu ile birlikte de¤erlendirildi¤inde, kalite kontrol elemanlar›n›n ço¤u-

nun girdi malzeme kalite kontrolünde faaliyet gösterdikleri görülmektedir. Firmala-

r›n %15’i, bu oran›n son iki y›lda azald›¤›n›, %60’› de¤iflmedi¤ini, %25’i ise artt›¤›n›

belirtmifllerdir.
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fiekil 5.10: ‹malat ‹flçisi Adedinin Yüzdesi Olarak Girdi Malzeme Kalite

Kontrol Elemanlar›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin önemli bir k›s-

m›n› kendi firmalar›na k›yasla büyük boyutlu kurumsal tedarikçi firmalardan yap-

maktad›rlar. Bununla beraber, firmalar›n %70’i kendi tedarikçilerine audit program-

lar› uygulad›klar›n› belirtmifllerdir. Firmalar›n bir k›sm› tedarikçilerinin çal›flt›klar›

ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl olma kriterini, bir k›sm› ise kendi firma-

lar› taraf›ndan sertifikaland›r›lm›fl olma kriterini öncelikli tedarikçi seçim kriteri ola-

rak kullanmaktad›rlar. Firmalar›n %45’i tedarikçilerin kalite performans›n› alt› ayda

bir, %35’i üç ayda bir, %15’i ise her ay ya da daha k›sa aral›klar ile gözden geçir-

diklerini ifade etmifllerdir. Bu bulgular ›fl›¤›nda firmalar›n girdi malzeme kalitesinde

büyük sorunlar yaflamamalar› beklenirdi. Uygulamalar›n etkinli¤i bu aç›dan yeniden

gözden geçirilmelidir. Sonuç olarak, firmalar›n girdi malzeme kalite kontrol eleman-

lar› say›s›n›n neden bu kadar yüksek oldu¤u düflündürücü olmaktad›r.

5.9. Mevcut Kalite Düzeyine Etki Eden Faktörler

Çal›flmada firmalardan on iki faktörü, faktörlerin bugünkü durumlar›n› göz önü-

ne alarak, mevcut kalite düzeyine etkileri bak›m›ndan de¤erlendirmeleri istenmifl-

tir. Tablo 5.6, söz konusu faktörleri, bunlar›n mevcut kalite düzeylerine olumlu ve-

ya büyük olumlu etkisi oldu¤unu ifade eden firmalar›n yüzdesini ve faktörlerin

mevcut kalite düzeyine ortalama etkisini göstermektedir. Faktörler, firma yan›tlar›

do¤rultusunda kaliteye en fazla olumlu etkisi olan faktörden en az olumlu etkisi

olan faktöre do¤ru s›ral› bir flekilde verilmifltir.
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Tablo 5.6’ya göre, firmalar›n mevcut kalite düzeyine olumlu etkileyen faktörle-

rin bafl›nda firma çal›flanlar›n›n kalite uygulamalar›na kat›l›m› veya katk›da bulun-

ma iste¤i gelmektedir. Firmalar›n %95’i çal›flanlar›n katk›da bulunma iste¤inin mev-

cut kalite düzeyine olumlu etki etti¤i görüflünde iken, firmalar›n %40’›nda imalat ifl-

çileri aras›nda kalite çemberleri veya daha yayg›n kullan›m flekli ile problem çöz-

me gruplar›na kat›l›m›n %5’ten az olmas› dikkat çekicidir.

Tablo 5.6: Mevcut Kalite Düzeyine Etki Eden Faktörler 

Olumlu / Büyük

Mevcut Kalite Düzeyine Olumlu Etki  Ortalama Etki  

Etki Eden Faktörler (S›ral›) Belirten Firmalar (%) (1 – 5)*

Çal›flanlar›n kat›l›m› / katk›da bulunma iste¤i 95 4.10

fiirketteki kalite personelinin düzeyi 85 4.10

Faaliyet gösterilen pazarlarda kalite 

faktörüne verilen önem 85 4.10

Girdi malzeme kalitesi 80 4.00

‹flçilerin beceri düzeyi 80 3.80

Kalite laboratuvar altyap›s› / muayene olanaklar› 65 3.80

Toplam kalite anlay›fl›n›n çal›flanlarca 

benimsenme düzeyi 65 3.70

Makine / teçhizat / tesisin yafl ortalamas› 65 3.60

Mühendislik hizmetlerinin düzeyi 65 3.60

Teknoloji düzeyi 60 3.80

Depolama düzeni 40 3.35

Önleyici bak›m sisteminin etkinli¤i 40 3.10

* 1: Büyük olumsuz etki – 5: Büyük olumlu etki

Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, çal›flanlar›n›n problem

çözme grubu  türü  uygulamalara kat›lma konusunda istekli olduklar›n› fakat kat›-

l›mlar›n çok da etkin olmad›¤› yönünde görüfl bildirmifllerdir. Baz› firmalar ise son

y›llarda eleman alma politikalar›n› iyilefltirdiklerini, böylece eskisine nazaran imalat

iflçilerinden kalite konusunda daha etkin bir flekilde yararlanmaya bafllad›klar›n› ifa-

de etmifllerdir. Bu firmalar, imalat iflçilerinin e¤itim düzeyinin lise mezunu seviye-

sinde oldu¤unu da belirtmifllerdir. ‹malat iflçilerinin e¤itim profilinde  görülen bu

de¤iflim kalite uygulamalar›n›n baflar›s› aç›s›ndan olumlu yönde bir geliflmedir.
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Öte yandan, imalat iflçilerinden kalite uygulamalar›na kat›l›m›n etkinli¤inde ele-

man alma politikalar› kadar e¤itim politikalar› da önemli rol oynamaktad›r. E¤itim

düzeyi yüksek ve firma taraf›ndan yeterli e¤itimler verilmifl imalat iflçilerinin fikirle-

ri kalite uygulamalar› kadar yönetime yard›mc› olmada da etkin bir flekilde kullan›-

labilir. ‹malat iflçilerinden gelen fikirleri yönetime yard›mc› olmada etkin bir flekil-

de kulland›klar›n› ifade eden firmalar›n oran› sadece %60 olmufltur.

Bir firman›n kalite personeli, ürün ve süreç kalitesinin sa¤lanmas›nda önemi

tart›fl›lmaz bir rol oynamaktad›r. Fakat, kaliteyi olumlu etkileyen faktör kalite perso-

nelinin say›s› de¤il, niteli¤i yani düzeyi olmaktad›r. Firmalar›n %85’i taraf›ndan mev-

cut kalite düzeyine olumlu etkisi oldu¤u belirtilen kalite personelinin düzeyi s›rala-

mada önde gelen bir baflka faktör olarak karfl›m›za ç›kmaktad›r (Tablo 5.6). Fakat,

daha önce de belirtildi¤i gibi, firmalarda imalat iflçisi say›s›n›n yüzdesi olarak gerek

toplam kalite kontrol elemanlar› oran› (firmalar›n %74’ünde %2 ile %10 aras›nda),

gerekse girdi malzeme kalite kontrol elemanlar› oran› (firmalar›n %53’ünde %2 ile

%10 aras›nda) nispeten yüksektir (fiekil 5.9 ve fiekil 5.10).  Kalitenin kontrol ile de-

¤il üretilerek sa¤lanmas› gere¤i düflünülecek olursa bir firman›n imalat iflçileri, ka-

litenin sa¤lanmas›nda kalite personelinden daha önemli rol oynamaktad›r. ‹flçilerin

beceri düzeyinin mevcut kalite düzeyine olumlu etkisi oldu¤unu belirten firmalar›n

oran› %80’dir (Tablo 5.6). 

Firmalar›n %85’i faaliyet gösterilen pazarlarda kalite faktörüne verilen önemin

mevcut kalite düzeyine olumlu etki etti¤ini belirtmifllerdir (Tablo 5.6). Firma ziya-

retleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, son y›llarda kaliteye verilen önemin art-

mas›yla kendilerinin de kalite konusunda iyilefltirme giriflimlerine a¤›rl›k verdikleri-

ni ifade etmifllerdir. Baz› firmalar da, maliyetleri art›rmadan kalitede iyileflme sa¤la-

man›n, merdiven alt› olarak tabir edilen rakiplere göre üstünlük sa¤lamada en

önemli unsur oldu¤unu belirtmifllerdir. Ana sanayi firmalar›n›n audit programlar›n›n

da kalitenin artmas›nda olumlu etkisi oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Ana sanayi firmalar›-

n›n yönlendirici etkisi burada da bir kere daha ortaya ç›kmaktad›r.

Mevcut kalite düzeyine olumlu etki eden bir di¤er faktör de firmalar›n %80’inin

ifade etti¤i gibi girdi malzeme kalitesidir (Tablo 5.6). Çal›flma kapsam›na al›nan fir-

malar›n tedarik tutarlar›n›n büyük bir k›sm›n› kendilerine göre büyük boyutlu fir-

malardan temin ettikleri, ve firmalar›n %70’inin kendi tedarikçilerine audit program-

lar› uygulad›klar› göz önüne al›nacak olursa, girdi malzeme kalitesinin mevcut ka-

lite düzeyine olumlu etkide bulunmas› beklenen bir sonuçtur. Fakat, firmalarda gir-
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di malzeme kalite kontrol elemanlar›n›n çoklu¤u da dikkatten kaçmamal›d›r.

Firmalar›n mevcut kalite düzeylerine nispeten daha az olumlu etki eden faktör-

ler; firmalar›n kalite laboratuvar altyap›lar› ve muayene olanaklar›; makine, teçhizat

ve tesislerinin yafl ortalamas›; mühendislik hizmetlerinin düzeyi; toplam kalite anla-

y›fl›n›n firmada tüm çal›flanlarca tam anlam› ile benimsenme düzeyi; ve teknolojik

düzey olmaktad›r (Tablo 5.6). 

Kalite laboratuvar altyap› ve muayene olanaklar›n›n mevcut kalite düzeylerine

olumlu etki etti¤ini belirten firmalar›n oran› %65, olumsuz etki etti¤ini belirten fir-

malar›n oran› %10 olmufltur. Olumsuz etki belirten firmalar, kalite laboratuvar alt-

yap›s›n›n gelifltirilmesini önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi aksiyon pla-

n›na dahil etmemifllerdir.

Firmalar›n %65’i mühendislik hizmetleri düzeylerinin mevcut kalite düzeyine et-

kisini olumlu nitelendirirken (Tablo 5.6), %10’u olumsuz nitelendirmifltir. Önümüz-

deki y›llarda müflterileri olan ana sanayi firmalar›n›n tedarikçileri ile iliflkilerinde

müflterek de¤er yaratma ve stratejik iflbirli¤i yapma stratejilerini izleyeceklerini ön-

gören bu firmalar›n özellikle mühendislik hizmetlerinin gelifltirilmesine a¤›rl›k ver-

meleri gerekmektedir. Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, ifl yap-

t›klar› ana sanayi firmalar›n›n talebi üzerine bu firmalarda mühendis çal›flt›rmaya

bafllad›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu uygulaman›n her iki tarafa da fayda sa¤layaca¤›

bir flekilde gerçeklefltirilmesi, uygulaman›n devam› ve etkinli¤i aç›s›ndan kritik rol

oynamaktad›r.

Teknolojik düzeylerinin mevcut kalite düzeyine olumlu etki etti¤ini belirten fir-

malar›n oran› %60 iken (Tablo 5.6), ne olumlu ne de olumsuz etki ifade eden fir-

malar›n oran› %40 olmufltur. Günümüzde bir çok firman›n kendilerini rakiplerinden

farkl›laflt›ran bir unsur olarak sahip olduklar› teknolojiyi kulland›klar› göz önüne al›-

n›rsa, teknolojik düzeyin daha yayg›n olarak  kaliteyi ve esnekli¤i art›r›c›, maliyet-

leri azalt›c› bir rol üstlenmesi gerekti¤i görülür.

Makine, teçhizat, tesislerinin yafl ortalamas›n›n mevcut kalite düzeyine olumlu

etkisi oldu¤unu belirten firmalar›n oran› %65 (Tablo 5.6), olumsuz oldu¤unu belir-

tenlerin oran› %20 olmufltur. Bu bulgu, teknolojik düzey ile ilgili bulgu ile birlikte

ele al›nd›¤›nda, ortaya teknolojik düzey ile yafl ortalamas› aras›nda pozitif bir kore-

lasyon ç›kmaktad›r. Örne¤in, teknolojik düzeyini olumlu/olumsuz nitelendirenler

ayn› zamanda yafl ortalamas›n› da olumlu/olumsuz nitelendirme e¤ilimi göstermek-
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tedirler. Bu, firmalar›n teknolojik düzeylerini makine ve teçhizat yafl ortalamas›n›

dikkate alarak de¤erlendirdiklerini göstermektedir. Firmalar›n %80’i taraf›ndan ba-

flar›lar› önündeki bir engel olarak görünen makine ve teçhizat yat›r›m› için finans-

man maliyeti, baflar›n›n önündeki engeller aras›nda ilk s›ray› almaktad›r.

Firmalar, depolama düzenlerini, önleyici bak›m sistemlerinin etkinli¤i ile birlik-

te mevcut kalite düzeylerine etkisi bak›m›ndan en alt s›ralarda görmektedirler. Fir-

malar›n %40’› depolama düzenlerinin mevcut kalite düzeyine olumlu etki etti¤ini

ifade ederken (Tablo 5.6), %55’i etki etmedi¤ini belirtmifllerdir. Bununla birlikte, ça-

l›flma kapsam›na al›nan hiçbir firma girdi malzeme ve nihai mamul depolama dü-

zeninin gelifltirilmesini son iki y›lda uygulanan ilk yedi aksiyon plan›na dahil etmez-

ken, firmalar›n sadece %10’u söz konusu aksiyon plan›n› önümüzdeki iki y›lda uy-

gulanacak ilk yedi aksiyon plan› aras›nda de¤erlendirmektedirler. Sonuç olarak, fir-

malar›n daha henüz depolama düzeninin gelifltirilmesi konusuna el atmam›fl olduk-

lar› söylenebilir.

Her ne kadar, firmalar›n %40’› önleyici bak›m sistemlerinin bugünkü durumu-

nun mevcut kalite düzeylerine olumlu etki etti¤i görüflündeler ise (Tablo 5.6), bir o

kadar› etkisiz oldu¤u, %20’si ise olumsuz etkisi oldu¤u görüflündedirler. Öte yan-

dan, firmalar›n büyük bir ço¤u iflyerlerinde önleyici bak›m›, yar›s›ndan fazlas› da

önleyici bak›m› da içeren toplam üretken bak›m› uygulad›klar›n› belirtmifllerdir

(Tablo 5.7). Ancak, önleyici bak›m› ve toplam üretken bak›m› uygulayan firmalar›n

beklenenden daha düflük bir oran› bu uygulamalar›n üretim çal›flmalar›n›n geliflme-

sine olumlu katk›da bulundu¤unu ifade etmifllerdir.

Tablo 5.7: Önleyici Bak›m ve Toplam Üretken Bak›m 

Uygulayan Firma Olumlu Katk› Belirten 

Uygulama Yüzdesi Firmalar›n Oran›

Önleyici bak›m 90 55

Toplam üretken bak›m 65 62
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fiekil 5.11: Önleyici Bak›m – Aksiyon Plan›

Önleyici bak›m sistemleri için hem olumsuz etki belirten firmalardan, hem de

ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yaln›zca birer firma önleyici ba-

k›m› önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi aksiyon plan›na dahil etmifller-

dir. Önümüzdeki y›llarda çaba ve stratejilerini büyük ölçüde kalite etraf›nda flekil-

lendiren bu firmalar›n, özellikle önleyici bak›m sistemlerinin etkinli¤ini art›rmaya

çal›flmalar› ve toplam üretken bak›ma geçmeleri, kalite ve üretkenlik hedeflerine

ulaflmalar›nda yard›mc› olacakt›r. Firmalar›n son iki y›lda ve önümüzdeki iki y›lda-

ki öncelikli aksiyon planlar› incelendi¤inde önleyici bak›ma verilen önemin artt›¤›

görülmekle birlikte (fiekil 5.11), bunun yeterli oldu¤unu söylemek güç olmaktad›r.

5.10. Nihai Ürünlerdeki Hata Oranlar›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %80’i, rakiplerin ürün kalitesi hakk›ndaki

bilgileri takip ettiklerini belirtmifllerdir. Birer yan sanayi firmas› olan bu firmalar, ra-

kipleri hakk›ndaki di¤er bilgiler gibi, onlar›n ürün kaliteleri hakk›ndaki bilgileri de

ço¤unlukla çal›flt›klar› ana sanayi firmalar›ndan elde etmektedirler. Firma ziyaretle-

ri ve mülâkatlar s›ras›nda, baz› firmalar ürün k›yaslama yöntemi ile rakip ürünler

hakk›nda bilgi elde ettiklerini ifade etmifllerdir.

141

   

   

                              

           

                  

Önleyici bak›m› öncelikli aksiyon planlar›

aras›nda gören firmalar›n yüzdesi



fiekil 5.12: Nihai Mamullerdeki Hata Oran›nda Rakiplerle Karfl›laflt›rma

Çal›flmada firmalara yurtiçinde ve yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerin ulaflt›kla-

r› en iyi de¤erler ile karfl›laflt›rd›klar›nda nihai ürünlerdeki hata oranlar›n› de¤erlen-

dirmeleri istenmifltir. Verilen yan›tlar fiekil 5.12’de özetlenmifltir. Firmalar›n %84'ü

yurtiçinde üretim yapan rakiplerine göre nihai ürünlerindeki hata oranlar›n› düflük

veya çok daha düflük oldu¤unu belirtirken, bu oran yurtd›fl›nda üretim yapan ra-

kiplere göre sadece %15 olmaktad›r. Bir baflka deyiflle, firmalar nihai ürün kalitele-

rini yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerine göre bir dezavantaj olarak nitelendirmek-

tedirler. Küresel rekabetin günden güne k›z›flt›¤› pazar flartlar›nda firmalar›n nihai

mamul kalitesini olumsuz etkileyen faktörleri araflt›rmas› ve önlem almas› gerek-

mektedir.

Firmalar›n üretim hacimlerinin yüzdesi olarak hatal› ürünler çeflitlilik göster-

mektedir. Firmalar›n %20’sinde bu oran %0.10’den az olmas›na ra¤men %35’inde

%2.00’den fazlad›r (fiekil 5.13). Bu oranlar, art›k s›f›r kusurun hedeflendi¤i günümüz

pazar koflullar›nda yüksek de¤erlerdir. Yine de, firmalar›n %80’i hatal› ürün oranla-

r›n›n son iki y›lda azald›¤›n› belirtmeleri umut verici bir geliflmedir.
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fiekil 5.13: Üretim Hacimlerinin Yüzdesi Olarak Hatal› Ürünler

Bir benchmark olarak; Türk çimento sektörü ve otomotiv  ana sanayii firmala-

r›n hiçbirinde, elektronik sektöründe firmalar›n›n ise %34’ünde hatal› ürün oran›

üretim hacimlerinin %0.5’ini geçmemektedir. Dipnot 15’de belirtilen çal›flmada bu

konuda elde edilen sonuçlar Tablo 5.8’de özetlenmifltir. Tablo 5.8’deki de¤erler de-

¤erlendirilirken bu yan sanayi firmalar›ndan beklenen kalite tolerans de¤erleri ve

söz konusu ürünlerin karmafl›kl›¤› ve zorlu¤u göz önüne al›nmal›d›r.

Tablo 5.8: Benchmark : Hatal› Ürün Verileri

Ana  Sanayi 

Taraf›ndan Reddedilen 

Yeniden ‹flleme (%) Hurda (%) Parçalar (ppm)

Japon firmalar› 1,90 0,95 25

Avrupa firmalar› 2,60 3,30 1965

Gerek global tedarik uygulamalar› çerçevesinde Türkiye pazar›ndaki pazar pay-

lar›n› kapt›rmamak gerekse ihracatlar›n› art›rma girifliminde olan firmalar için di¤er

faktörlerde oldu¤u gibi nihai ürünlerdeki hata oran›nda da hedef dünya düzeyin-

deki de¤erlere ulaflmak olmal›d›r. Hatal› ürün oranlar›n›n azalt›lmas› maliyetlerin

düflürülmesini de sa¤layaca¤›ndan, hem ana sanayi hem de yan sanayi firmalar› için

faydal› olacakt›r. Çünkü, müflteriye hatas›z ürün ulaflt›rmak her ne kadar önemli ise,
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müflteriye hatas›z ürün ulaflt›rmak için hata oranlar›n› dikkate alarak gere¤inden faz-

la üretilen miktarlar da önem tafl›maktad›r. Firmalar›n son y›llarda kaliteye verdik-

leri önem, bu do¤rultuda harcad›klar› çabalar ve ana sanayi firmalar›n›n audit prog-

ramlar›n›n nihai ürün kalitesine olumlu etkisi olmufltur. Örne¤in, firmalar›n %80’i

audit programlar›n›n nihai ürün kalitesinin artmas›na büyük fayda sa¤lad›¤›n› belirt-

mektedir.

5.11. Kalitesizlik Maliyetleri

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %90’›, ürün ve hizmetlerinin kalitesini ölç-

mek için yerleflik yöntemlerinin oldu¤unu ifade etmifllerdir. Ürün kalitesinin ölçü-

münde kullan›lan klasik bir yöntem de kalitesizlik maliyetlerinin hesaplanmas›d›r.

Kalitesizlik maliyetinin dört ana bilefleni vard›r: önleme, de¤erlendirme, iç hata, ve

d›fl hata. Firmalar›n %85’i kalitesizlik maliyetlerini belirli aral›klar ile gözden geçir-

diklerini ifade etmifllerdir. Fakat, yap›lan firma ziyaretleri ve mülâkatlar sonucunda,

kalitesizlik maliyetlerinin bir çok firmada sistematik olarak ölçülmedi¤i anlafl›lmak-

tad›r. Kalitesizlik maliyeti yerine, daha çok nihai ürünlerdeki hata oranlar› ve kalite

maliyetinin bir bilefleni olan d›fl hata maliyetleri ölçülmektedir. Kalitesizlik maliyet-

lerini tüm bileflenleriyle birlikte sistematik olarak ölçen, nedenlerini araflt›ran, ve

analiz sonuçlar›na dayanarak kalitesizlik maliyetlerini düflürmek için kalite çember-

leri gibi uygulamalar yapan firmalar da bulunmaktad›r.

Firmalar›n tümünde toplam sat›fllar›n yüzdesi olarak kalitesizlik maliyetinin

%10.0’dan az, %59’unda ise %1.0 – 4.9 aras›ndad›r (fiekil 5.14). Bununla birlikte, fir-

malar›n %65’i son iki y›lda bu oran›n azald›¤›n›, %24’ü de¤iflmedi¤ini, ve %12’si ise

art›¤›n› ifade etmifllerdir.

Firmalara benchmark oluflturmas› aç›s›ndan, 1997 y›l›nda Türk elektronik ve çi-

mento sektörlerinde ve otomotiv ana sanayiinde faaliyet gösteren firmalar›n s›ras›y-

la %50, %33 ve %56’s›nda toplam kalitesizlik maliyeti toplam sat›fllar›n %1.0’i ile

%4.9’u aras›ndad›r. Otomotiv ana sanayiinde hiçbir firmada bu oran %10’u geçmez-

ken, çimento sektöründe firmalar›n %17’sinde, elektronik sektöründe ise firmalar›n

%23’ünde toplam kalitesizlik maliyetleri toplam sat›fllar›n %10'unu aflmaktad›r.

McKinsey taraf›ndan Avrupa ve Japonya’daki tafl›t araçlar› yan sanayii firmalar› ara-

s›nda bir çal›flmada kalite maliyetleri düflük kaliteli firmalar için %5, yüksek kalite-

li firmalar için %3,6 ve en iyi uygulama da %0,8 olarak saptanm›flt›r  (Bkz. Dipnot

15).  Bu türlü karfl›laflt›rmalarda önemli olan husus kalite maliyetinin do¤ru tan›m-

lanmas› ve do¤ru hesaplanmas›d›r.
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fiekil 5.14: Toplam Sat›fllar›n Yüzdesi Olarak Kalitesizlik Maliyetleri

Kalitesizlik maliyetinin bir bilefleni olan d›fl hata maliyetinden anlafl›lan, firma

d›fl›na intikal eden hatal› ürünler sonucunda oluflan maliyettir. Burada söz konusu

olan muhasebeleflen maliyettir. Örne¤in, bir d›fl hata maliyeti olan müflteri ba¤l›l›-

¤›n›n ve pazar pay›n›n azalmas› sonucunda oluflan zarar ölçülmesindeki güçlük ne-

deni ile hesaba kat›lamamaktad›r. Hatan›n ve maliyetin oluflmas› aras›ndaki süre ne-

deni ile d›fl hata maliyeti, toplam kalitesizlik maliyetinin di¤er bileflenlerinden ayr›

olarak de¤erlendirilir. Garanti ve reklamasyon masraflar›, d›fl hata maliyetidir.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %95’i toplam sat›fllar›n›n yüzdesi olarak ga-

ranti ve reklamasyon masraflar›n› %1.0’den az, %5’i ise %3.00’dan fazla oldu¤unu

belirtmifllerdir (fiekil 5.15). Bu oran› %0.10’dan az olarak belirten firmalar›n (firma-

lar›n %53’ü) bu konuda nispeten yüksek bir performansa ulaflm›fl oldu¤unu söyle-

mek mümkündür. Firmalar son iki y›lda, toplam sat›fllar›n yüzdesi olarak garanti ve

reklamasyon masraflar›n›n ya azald›¤›n› ya da de¤iflmedi¤ini ifade etmifllerdir.
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fiekil 5.15: Toplam Sat›fllar›n Yüzdesi Olarak Garanti/Reklamasyon Mali -

yetleri 
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6. ‹NSAN KAYNAKLARI

‹nsan kaynaklar› plan ve politikalar› için firmalar› baflar›ya ulaflt›ran en iyi uy-

gulamalar genelde sektörden ba¤›ms›zd›r. ‹nsan kaynaklar› yönetimi için genel ka-

bul gören en iyi uygulamalar ve çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n bu uygulama-

lar› özümseme düzeyleri Tablo 6.1’de verilmektedir.

Tablo 6.1: ‹nsan Kaynaklar› Uygulamalar›

Kat›lan / Kesinlikle Ortalama

Kat›lan Firma Kat›l›m 

Uygulama Yüzdesi (1 – 5)*

‹nsan kaynaklar› plan›m›z, rekabetçi 

ürünleri üretmek için gereken temel 

beceri ve yeterlilikleri gelifltirmeye yöneliktir 65 3.50

Tüm çal›flanlar›m›z› kapsayan ve kariyer 

planlamay› da içeren kurum çap›nda bir 

e¤itim ve geliflme sürecimiz vard›r 30 2.70

fiirkette çal›flanlara de¤iflik ifller yapabilme 

ve h›zla yeni ifllere uyum sa¤lama 

yetenekleri kazand›r›lmas› sürekli 

geliflme için temel flartlardan say›lmaktad›r 80 3.95

Üretim personelinden gelen fikirler 

yönetime yard›mc› olmada sürekli olarak 

etkin bir flekilde kullan›lmaktad›r 60 3.75

‹flyerimizde etkili bir "yukar›dan afla¤›ya" 

ve "afla¤›dan yukar›ya" iletiflim vard›r 50 3.35

‹flyeri sa¤l›k ve güvenlik uygulamalar›m›z 

mükemmeldir 50 3.55

Çal›flanlar›n memnuniyeti belirli bir

metodoloji ile düzenli bir flekilde ölçülmektedir 10 2.70

* 1: Kesinlikle kat›lm›yorum – 5: Kesinlikle kat›l›yorum

Tablo 6.1’de s›ralanan en iyi uygulamalar, insan kaynaklar› yönetimini insan

kaynaklar› plan ve politikalar›, çal›flanlar›n e¤itimi, çal›flanlar ile iletiflim, çal›flanla-

r›n kat›l›m›, iflyeri sa¤l›k ve güvenlik uygulamalar› ve çal›flan memnuniyeti çerçeve-
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sinde ele almaktad›r. Buna göre, bir firman›n insan kaynaklar› politikalar› temelde

rekabetçi ürünler üretmek için gereken temel beceri ve yeterlilikleri gelifltirmeye

yönelik olmal›d›r. Bu ba¤lamda, firmada tüm çal›flanlar› kapsayan ve kariyer plan-

lamay› da içeren kurum çap›nda bir e¤itim ve geliflme sürecinin varl›¤› kritik önem

tafl›maktad›r. Çal›flanlara de¤iflik iflleri yapabilme ve h›zla yeni ifllere uyum sa¤lama

yeteneklerinin kazand›r›lmas› sürekli geliflme için temel flartlardan say›lmal›d›r. Sü-

rekli geliflme için bir di¤er temel flart da çal›flanlardan gelen fikir ve önerilerin yö-

netime yard›mc› olmada sürekli ve etkin bir flekilde kullan›lmas›d›r. Böyle bir uy-

gulama, firmada etkili bir yukar›dan afla¤›ya ve afla¤›dan yukar› iletiflim mekaniz-

mas›n›n kurulmas›n› ve idame ettirilmesini  gerektirmektedir. ‹nsan kaynaklar› yö-

netimi aç›s›ndan bir di¤er en iyi uygulama ise firmada iflyeri sa¤l›k ve güvenlik uy-

gulamalar›n›n etkinli¤inin artt›r›larak ifl güvenli¤inin sa¤lanmas›d›r. Bu tür uygula-

malar›n eksikli¤i iflyerinde meydana gelen kazalar› art›rarak firmaya hem maliyet

yüklemekte hem de çal›flanlar›n moral ve tutumunu olumsuz etkilemektedir. Çal›-

flanlar›n moral ve tutumu firmaya insan kaynaklar› yönetimi konusunda bir geribil-

dirim sa¤layaca¤›ndan bu geribildirimin sa¤l›kl› olmas› için çal›flan memnuniyetinin

belirli bir metodoloji ile düzenli bir flekilde ölçülmesi gerekmektedir.

6.1. ‹nsan Kaynaklar› Plan ve Politikalar›

Çal›flmada elde etti¤imiz bulgular ve mülakat sonuçlar› çal›flma kapsam›na al›-

nan firmalarda formal bir insan kaynaklar› yönetiminin olmad›¤›n› göstermektedir.

Firmalar›n %65’i insan kaynaklar› politikalar›n›n rekabetçi ürünler üretmek için ge-

reken temel beceri ve yeterlilikleri gelifltirmeye yönelik oldu¤unu ifade ederken ku-

rum çap›nda tüm çal›flanlar› kapsayan ve kariyer planlamay› da içeren bir e¤itim ve

geliflme sürecine sahip olduklar›n› belirten firmalar›n oran› yaln›zca %30 olmufltur

(Tablo 6.1). 

Firmalar›n %80’i çal›flanlara de¤iflik iflleri yapabilme ve h›zla yeni ifllere uyum

sa¤lama yetenekleri kazand›r›lmas›n› geliflme için temel flartlardan sayd›klar›n› ifa-

de etmifllerdir. Burada üzerinde durulmas› gereken konu, bu tür yeteneklerin firma

rekabetçi önceliklerini destekler nitelikte kazand›r›lmas›d›r. Firmalar›n büyük bir ço-

¤unlu¤u için esneklik önemli a¤›rl›¤a sahip rekabetçi öncelikler aras›nda yer almak-

tad›r ve dolay›s›yla söz konusu olan yetenekler daha çok belirsizlik ortam› içerisin-

de h›zl› karar verme ya da verilen kararlar› h›zla uygulayabilme yetene¤i olarak dü-

flünülmelidir.
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‹nsan kaynaklar› plan ve politikalar› için firmalar› baflar›ya ulaflt›ran en iyi uy-

gulamalar genelde sektörden ba¤›ms›zd›r. Bu nedenle, firmalar›n kendi sektörü d›-

fl›ndaki sektörlerde faaliyet gösteren firmalar›n insan kaynaklar› plan ve politikala-

r› hakk›nda bilgi edinmeleri, bunlar› incelemeleri ve kendi firmalar›na uyarlamalar›

daha kolay olabilmektedir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar aras›nda sadece iki

firma - ki bunlar hem toplam çal›flan say›s› hem de beyaz yakal› çal›flan say›s› ba-

k›m›ndan ilk iki s›ray› almaktad›r - imalat yapt›klar› alanlardaki rakiplerinin ve di-

¤er firmalara iliflkin insan kaynaklar› politika ve uygulamalar›n› takip ettiklerini be-

lirtmifllerdir. Di¤er firmalar ise böyle bir çaba içerisinde bulunmamaktad›rlar.

Firmalar›n insan kaynaklar›n›n planlanmas› ile ilgili formal yap›lar›n›n bulunma-

mas› ve bu konuda karfl›laflt›rma çal›flmalar› yapm›yor olmalar› ancak BEYSAD’›n

bu noktalarda yönlendirici rol oynamas› ile afl›labilecek eksiklikler olarak görül-

mektedir.

Çal›flmada, insan kaynaklar› plan ve politikalar› aç›s›ndan üretim personeline

yönelik performansa göre ödeme planlar›n›n uygulanmas›na da yer verilmifltir. Per-

formansa göre ödeme planlar› aras›nda kâr paylafl›m›, üretkenli¤e dayal› prim, be-

ceri karfl›l›¤› ödeme, ve parça bafl› ücret gibi planlar› saymak mümkündür. Çal›flma

kapsam›na al›nan firmalar›n %45’i iflyerlerinde üretim personeline yönelik perfor-

mansa göre ödeme planlar› uygulad›klar›n› belirtmifllerdir. Bu tür uygulamalar için-

de bulunan firmalar›n %67’si beceri karfl›l›¤› ödeme yapt›klar›n› belirtmektedirler.

Buradaki ilginç bir nokta bu uygulamalar› yapan firmalardan %33’ünün, bu uygu-

lamalar›n performanslar›n›n artmas›na katk›s›n›n olumlu oldu¤unu kararl› bir flekil-

de ifade edememeleridir.

6.2. Çal›flanlar ‹le ‹letiflim

Her ne kadar firmalar çal›flanlar ile iliflkilerini mevcut baflar›lar›n›n ard›ndaki

önemli faktörlerden biri olarak de¤erlendirse de firmalarda çal›flanlar ile iletiflim ko-

nusunda bir tak›m s›k›nt›lar›n oldu¤u görülmektedir. Firmalar›n yaln›zca %50’si ifl-

yerlerinde etkili bir yukar›dan afla¤›ya ve afla¤›dan yukar›ya iletiflim oldu¤unu, tam

bir amaç birli¤i bulundu¤unu ve bireyler ve/veya departmanlar aras›ndaki iletiflim-

sizli¤i yok ettiklerini ifade etmektedirler. Bu bulgu, firmalarda çal›flanlar ile iletifli-

min iyilefltirmeye aç›k bir konu oldu¤unu düflündürmektedir. Özellikle önümüzde-

ki y›llarda daha da h›zl› de¤iflmesi beklenen rekabet ortam› içerisinde firmalar›n en

önemli araçlar›ndan biri de firma içi iletiflim olacakt›r. Daha önce de üzerinde dur-

du¤umuz organizasyonel ö¤renme ve bilgi/deneyim transferinin iyilefltirilmesi ko-
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nusunda da firma içi iletiflimin artmas› ile olumlu ad›mlar at›labilecektir.

Firmalar›n %25’i çal›flanlar› taraf›ndan bilinen ve desteklenen ortak bir vizyon

eksikli¤inin firmalar›n›n mevcut performanslar›n›n gelifltirilmesine engel oluflturdu-

¤unu ifade etmifllerdir. Bu konuda karars›z kalan firmalar›n oran› (%25) da düflünü-

lecek olursa firmalarda genel bir vizyon eksikli¤inden söz etmek mümkün olabilir.

Bu konunun toplam kalite yönetimi çal›flmalar›n›n önümüzdeki dönemlerde a¤›rl›k

kazanmas› ile dolayl› olarak gündeme gelmesi ve firma için ortak bir vizyonun top-

lam kalite yönetimi çal›flmalar›n› gerçeklefltiren kurulufllar taraf›ndan k›sa sürede

oluflturulmas› beklenmelidir. Ortak bir vizyon eksikli¤inin bir nedeninin de, yan sa-

nayi firmalar›n›n vizyon belirlemede ana sanayi kurulufllar›n›n etkisine aç›k olduk-

lar› gerçe¤ini göz önüne alarak, ana sanayi-yan sanayi aras›nda mevcut olan ileti-

flim problemleri ve özellikle stratejik plan/bilgi paylafl›m› konusunda yaflanan s›k›n-

t›lar oldu¤u söylenebilir.

6.3. Çal›flanlar›n Kat›l›m›

Firmalar›n %60’› üretim personelinden gelen fikirlerin yönetime yard›mc› olma-

da sürekli olarak etkin bir biçimde kullan›ld›¤›n› ifade etmifllerdir. Firmalar›n yakla-

fl›k %90’› çal›flanlar›n yeni ürün fikir kayna¤› ya da tasar›m› iflletmeye ait olmayan

yeni bir ürünün üretime al›nmas› aflamas›nda fikir kayna¤› olarak s›kça kullan›lma-

d›¤›n› söylemektedirler. Bu da firmalar›n çal›flanlar›ndan daha çok üretim planlama-

s› gibi operasyonel konularda yard›m al›rken, ürün tasar›m› ya da yeni ürünlerin

devreye al›nmas› gibi konularda kendilerinden bir katk› beklemediklerini ortaya

koymaktad›r. Bu konu ile ilgili di¤er ilginç bir veri de firmalar›n %95’inin çal›flanla-

r›n›n kat›l›m›n›n ve katk›da bulunma iste¤inin mevcut kalite düzeyine olumlu etki-

si oldu¤unu ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zaman›nda teslimat gibi, üretim plan-

lamas› ile desteklenebilen bir boyutunun ön planda olmas› mevcut olan kat›l›m›n

niteli¤inin yeterli oldu¤unu göstermektedir. Öte yandan, stratejik iflbirli¤i gibi konu-

lar›n gündeme gelmesi ile birlikte çal›flanlar›n daha de¤iflik boyutlarda da kat›l›m›-

n›n gerekece¤i göz ard› edilmemelidir. De¤iflen rekabet ortam›nda kat›l›m›n sa¤lan-

mamas› büyük bir handikap yaratabilir.

6.4. Çal›flanlar›n Beceri ve Yetenekleri

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %79’u çal›flanlar›n›n becerilerini yurtiçin-

deki rakiplerine göre bir avantaj olarak görmektedirler. Yurtd›fl›ndaki rakipler gözö-

nüne al›nd›¤› zaman ise firmalar›n %45’i kendilerini çal›flanlar›n›n becerileri aç›s›n-
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dan dezavantajl› bulmaktad›rlar. Daha önce üzerinde durdu¤umuz k›yaslama çal›fl-

malar› ile ilgili verilerin ›fl›¤› alt›nda bu tespitlerin sadece firma yöneticilerinin göz-

lemlerine dayand›¤›n› söyleyebiliriz. Yine de firmalar›n kendilerini özellikle yurtd›-

fl›ndaki rakiplerine göre çal›flanlar›n›n becerileri aç›s›ndan dezavantajl› bulmamala-

r›, üstelik %45’inin kendilerini avantajl› bulmas›, sektörün mevcut rekabet ortam›n-

da insan kaynaklar› ile ilgili bir s›k›nt› yaflamad›¤›n› göstermektedir. Bu noktada ile-

riye dönük olarak yap›labilecek bir çal›flma, firmalar›n önümüzdeki y›llarda rekabet

ortam›n› flekillendirece¤i öngörülen öncelikler aç›s›ndan mevcut insan kaynaklar›n›

de¤erlendirmesi ve gelifltirmesidir. Örne¤in firmalar›n büyük bir ço¤unlu¤u önü-

müzdeki iki y›l içerisinde stratejik iflbirli¤i yapma konusunun müflteri-tedarikçi ilifl-

kileri aç›s›ndan a¤›rl›k kazanaca¤›n› vurgulamaktad›rlar. De¤iflen bu önceli¤e mev-

cut insan kaynaklar›n›n olas› katk›s›n›n de¤erlendirilmesi ve bugün mevcut olan

avantajl› konumun sürdürülebilmesi için insan kaynaklar›na gerekli yat›r›mlar›n ya-

p›lmas› gerekmektedir.

Firmalar›n %75’i beceri sahibi insan kayna¤›n›n mevcudiyetini itici bir güç ola-

rak görmekte ve %80’i  mevcut kalite düzeyine iflçilerin olumlu etki yapt›¤›n› ifade

etmektedirler. Bu ifadeler firmalar›n çal›flanlar›na büyük bir güven duyduklar›n›

göstermektedir.

6.5. E¤itim

Çal›flanlar›n e¤itimi sürekli geliflme için önde gelen bir koflul olarak kabul edil-

mektedir. Çal›flmam›zda, son iki ve önümüzdeki iki y›ll›k dönemlerdeki en öncelik-

li yedi aksiyon plan› içerisinde e¤itim ile ilgili konulara yaklafl›k olarak her üç fir-

madan biri yer vermifltir ve e¤itim ile ilgili aksiyon planlar› aras›ndan yönetici d›-

fl›ndaki çal›flanlar›n e¤itimi ön plana ç›kmaktad›r. Burada önemle üzerinde durul-

mas› gereken bir nokta ise di¤er aksiyon planlar›n›n gerçeklefltirilmesinin ancak ge-

rekli e¤itimlerin lay›k›yla verilmesi ile mümkün oldu¤u gerçe¤idir. Dolay›s›yla e¤i-

tim ile ilgili aksiyon planlar›n›n a¤›rl›¤›n›n çal›flmada ifade edilenden daha fazla ol-

du¤u düflünülebilir.
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Tablo 6.2: Çal›flanlar›n E¤itimi (saat/y›l)

Minimum Ortalama Maksimum

Çal›flanlar (saat/y›l)   (saat/y›l) (saat/y›l)

Üst düzey yöneticiler 0 45 144

Yöneticiler / flefler 10 43 156

Teknik personel 10 39 79

‹dari personel 0 18 40

‹malat iflçileri /operatörler 10 55 200

Çal›flanlar›n e¤itimi (saat/y›l) cinsinden farkl› çal›flan gruplar› için Tablo 6.2’de

verilmifltir.

Çal›flmada firmalara y›ll›k brüt toplam personel ücret ve maafllar›n›n yüzdesi

olarak e¤itim giderleri sorulmufltur.  Buna göre,  firmalar›n %53’ünde e¤itim gider-

lerinin  brüt toplam personel ücret ve maafllar›n›n %1,5’inden az oldu¤u görülmek-

tedir. Firmalar›n %32’si için ise bu de¤er %1,50 ile %2,50 aral›¤›ndad›r. Kifli bafl›na

ortalama e¤itim süreleri göz önüne al›nd›¤› zaman bu miktarlar oldukça az görül-

mektedir. E¤itim giderlerinin muhasebelefltirilmesinde ve e¤itim faaliyetlerinin do-

kümante edilmesindeki aksakl›klar bu de¤erlerin gerçek de¤erlerinden sapmas›na

neden olmufl olabilir.

ABD’de 1997 y›l›nda 50 ve daha fazla çal›flan› olan 540 firmada  gerçeklefltiri-

len Human Performance Practices Survey sonucu 1996 y›l›nda çal›flan bafl›na or-

talama e¤itim gideri 504 USD olarak saptanm›flt›r. ‹leri teknoloji firmalar›nda bu 911

USD’a yükselmektedir. E¤itim  giderleri y›ll›k brüt toplam personel ücret ve maafl-

lar›n %1,46’s›  olarak  belirlenmifltir.

Organizasyonel ö¤renme ve bilgi/beceri transferi eksikli¤inin mevcut perfor-

mans›n gelifltirilmesine  bir engel oluflturmad›¤›n› ifade eden firmalar›n oran›

%25’tir. Daha önce üzerinde durdu¤umuz çeflitli formal yap›lar›n eksikli¤i konusu

burada da karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu konular ile ilgili k›yaslama çal›flmalar› BEYSAD

taraf›ndan teflvik edilmelidir. Bu konuda ilginç bir örnek ise bilgi/beceri transferi-

nin kurumsallaflt›r›lmas› amac› ile Orim Cam’›n üzerinde çal›flt›¤› Cam Meslek Lise-

si projesidir.
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6.6. ‹flyeri Sa¤l›k ve Güvenlik Uygulamalar›

‹flyeri güvenlik ve sa¤l›k uygulamalar›na güvenen firma oran› çal›flmaya kat›lan

firmalar aras›nda %50’dir (Tablo 6.1). Bu oldukça düflük bir orand›r. Çal›flmaya ka-

t›lan firmalar›n %25’i iflyerinde meydana gelen kazalar›n say› ve maliyetini takip et-

mediklerini beyan etmifllerdir (Tablo 4.4). Benzer flekilde, rakip ve di¤er firmalara

iliflkin ifl güvenli¤i istatistiklerini  takip etti¤ini ifade eden firma oran› sadece %5’dir

(Tablo 4.1).  Görüldü¤ü gibi çal›flmaya kat›lan firmalar büyük oranda bu konuda

bir bilgi  toplamamaktad›r.

Türkiye’de ifl kazalar›n›n ve sonuçlar›n›n dünya ortalamalar›na göre yüksek ol-

du¤unu biliyoruz. Firmalar›n iflyeri sa¤l›k ve güvenlik uygulamalar›n› üst düzeyde

sa¤lamalar›  en az›ndan  çal›flanlar›n memnuniyeti aç›s›ndan elzemdir  kan›s›nda-

y›z.

6.7. Çal›flanlar›n Memnuniyeti

Günümüzde firma çal›flanlar›n›n memnuniyeti en az müflteri memnuniyeti ka-

dar önem tafl›maktad›r. Yine t›pk› müflteri memnuniyetinin ölçülmesi gibi çal›flan

memnuniyetinin de belirli bir metodoloji ile ve düzenli bir flekilde ölçülmesi bafla-

r› aç›s›ndan bir en iyi uygulama olarak kabul edilmektedir.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yaln›zca %10’u çal›flanlar›n›n memnuniye-

tini düzenli bir flekilde ölçtüklerini ve ölçümlerini belli bir metodolojiye dayand›r-

d›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu bulgu, yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar› s›ras›n-

da da do¤rulanm›flt›r. Bu noktadan yola ç›karak çal›flanlar ile iliflkilerin formal ol-

mayan bir yap› içerisinde yürütüldü¤ünü söylemek mümkündür. Bu tür yap›lar›n

eksikli¤i BEYSAD’›n sektör çal›flanlar› ile ilgili genel politikalar› yaratma ve bu po-

litikalar›n gereklerini yerine getirme konusunda zorluklar yaflamas›na neden olabi-

lir. Burada üzerinde durulmas› gereken di¤er bir konu da formal bir yap›n›n mev-

cut olmamas› nedeniyle firmalar›n çal›flan memnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylafl›m›

konusunda yaflayabilece¤i zorluklard›r. Öte yandan sektörde yer alan kurulufllardan

özellikle küçük olanlar›n›n bu tür formal yap›lar› uygulayabilmelerinin önündeki en

önemli engel ise bu tür uygulamalar›n maliyeti olarak ifade edilmektedir. Bu nok-

tada BEYSAD’›n bu maliyetleri düflürücü ve dolay›s›yla formal yap›lar› teflvik edici

yaklafl›mlar gelifltirmesi gerekmektedir.

Çal›flanlar›n morali ve tutumu çal›flan memnuniyetinin bir göstergesi olarak ka-
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bul edilebilir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %80’i çal›flanlar›n tutum ve mo-

ralini en az y›lda bir kez olmak üzere ölçtüklerini ifade etmektedirler. Bu ölçümle-

ri yapan firmalar›n hemen hemen üçte ikisi çal›flanlar›n tutumunu/moralini üç ay-

dan daha k›sa aral›klar ile gözden geçirdiklerini belirtmifllerdir. Bu ölçümler sonu-

cunda çal›flanlar›n moralinin oldukça iyi oldu¤u ve son iki y›l içerisinde önemli ar-

t›fllar gösterdi¤i ifade edilmektedir.

Çal›flan memnuniyetinin s›kça kullan›lan bir baflka göstergesi de çal›flanlar›n fir-

mada ortalama kal›fl süresidir. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalarda ortalama kal›fl

süreleri beyaz yakal›larda 5.69, mavi yakal›larda ise 5.60 y›ld›r. Bu süreler tafl›t araç-

lar› yan sanayiinin  ve elektronik  sektörünün 8 y›l olan ortalamalar› ile karfl›laflt›-

r›ld›¤› zaman düflük görülmektedirler. Öte yandan bu sektörde ve de dolay›s›yla ça-

l›flmam›zda yer alan baz› firmalar çok yeni kurulufllard›r ve bu husus ortalamalar›

do¤al olarak afla¤›ya çekmektedir.
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7. TEKNOLOJ‹ VE YEN‹ ÜRÜN GEL‹fiT‹RME / DEVRE -
YE ALMA

Teknoloji, insanlar›n bir nesneyi veya ifli yapmak için gelifltirdikleri tekniklerdir.

Teknolojiyi; ürün teknolojisi, üretim teknolojisi ve yönetim teknolojisi olmak üzere

s›n›fland›rabiliriz. Ülkemizde teknoloji denilince akla gelen genellikle üretim tekno-

lojisi olmaktad›r. Sanayimizin bafllang›ç ve geliflme dönemlerinde en büyük sorunu-

nun ürünün belli spekler dahilinde üretebiliyor  olmas›,  yöneticileri ve teknik

adamlar›  üretim teknolojileri üzerine yo¤unlaflt›rm›flt›r. Ürün tasar›m›n›n genellikle

firma d›fl›ndan haz›r gelmesi de ürün teknolojilerinin gelifltirilmesi gere¤ini oldukça

azaltm›flt›r. Sanayinin birikimi ço¤ald›kça ürün teknolojisi üzerinde giderek daha

çok yo¤unlafl›laca¤›n› bekleyebiliriz. Yönetim teknolojisinin de ülkemizde önemli

bir rekabet faktörü olarak ancak yaklafl›k son on – on iki y›lda alg›lanmaya bafllan-

d›¤›n› söyleyebiliriz. Japon endüstrisinin 1970’lerde gelifltirdikleri tam zaman›nda

üretim, tam zaman›nda tedarik, toplam kalite yönetimi gibi yönetim teknolojileri

1980’lerin bafl›nda önce ABD daha sonra Avrupa'da uygulamaya koyulmufl ve

1980’lerin ikinci yar›s›nda ülkemizde de uygulamalar› görülmeye bafllanm›flt›r.

Gerek ürün teknolojisi gerekse yönetim teknolojilerinin gelifltirilmesi ve etkin

kullan›m› insan kaynaklar› yönetimine farkl› bir yaklafl›m› gerektirmektedir. Bu

alanlardaki ilerlemeler büyük ölçüde kaliteli insan gücüne dayand›r›lacakt›r.

7.1. Üretim Teknolojisi Kullan›m›

Teknoloji yönetimi bir süreçtir. Teknoloji yönetiminin, geribeslemeler olmakla

birlikte, flu aflamalardan olufltu¤unu söyleyebiliriz: Teknoloji belirleme, teknoloji

seçme, teknoloji edinme, teknoloji kullanma ve koruma, ve nihayet teknoloji son-

land›rma.

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %95'i  ana imalat teknolojilerinin ihtiyaçlar›na uy-

gun oldu¤unu ve piyasada rekabet etmelerine izin verdi¤ini belirtmektedir. Üretim

teknolojisinin potansiyelinin sonuna kadar kullan›ld›¤› konusunda ise firmalar bu

kadar emin de¤ildir. Üretim teknolojisinin potansiyelinin sonuna kadar kullan›ld›¤›

görüflünde olan firmalar›n oran› %65'dir.

Teknoloji yönetimi için formal bir yap›n›n mevcut olmad›¤› anlafl›lmaktad›r. Fir-

malar›n ancak %20'si teknolojilerin izlenmesi ve gelifltirilmesi için tan›mlanm›fl pro-

sedürleri bulundu¤unu belirtmifltir. Teknoloji yönetiminin tüm aflamalar›n› besleyen
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ve karar almada gerekli bilgileri sa¤layan teknoloji istihbarat› ve bilgi toplama fonk-

siyonunun aç›kça tan›mlan›p ilgili kiflilerin ifl tan›m›na dahil edildi¤i firma oran› an-

cak %20'dir. Bu de¤erlendirmenin do¤ru oldu¤unu kabul etsek dahi, befl firmadan

sadece bir tanesinin sistematik olarak kendi alan›ndaki teknolojik geliflmeleri takip

etti¤i anlafl›lmaktad›r. Dünyadaki en iyi uygulamalar, teknoloji edinme sürecinin de-

¤iflik fonksiyonlardan gelen kiflilerden oluflan bir ekip taraf›ndan yürütülmesi gere-

¤ini iflaret etmektedir. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n sadece %25'i böyle bir uygulama

içinde olduklar›n› belirtmifllerdir. Teknolojinin kullan›m› aç›s›ndan vazgeçilmez bir

uygulama da bu teknolojiyi uygulayanlar›n  bu konuda yeterli e¤itimi alm›fl olma-

lar›d›r. Bu hususda da firmalar›m›z›n ancak %45'i yeterli e¤itimin sa¤land›¤› düflün-

cesindedir.

Çal›flmada  baz› üretim teknolojilerinin yayg›nl›¤› ve firmalar›n rekabet  gücü-

ne katk›lar› sorgulanm›flt›r. Sorgulanan üretim teknolojileri; bilgisayar destekli üre-

tim teknolojileri, robotlar ve bir üretim yerleflim organizasyonu biçimi olan hücre-

sel imalatt›r.

Bilgisayar destekli üretim teknolojileri aras›nda en yayg›n olan› Bilgisayar Des-

tekli Tasar›md›r (CAD). CAD paketlerinin çal›flmaya kat›lan firmalar›n %60'›nda kul-

lan›ld›¤› ifade edilmifltir. Kullananlar›n %83'ü bu kullan›m›n rekabet güçlerine  bü-

yük katk›s›n› gördüklerini ifade etmifllerdir.  Bilgisayar Destekli Mühendislik (CAE)

paketlerinin kullan›m› ise yayg›n de¤ildir. Bu paketlerin parasal de¤eri ve kullan›-

m›n belirli bir teknolojik düzeyi ima etmesi kullan›m›n yayg›n olmamas›n› izah ede-

bilir. Ancak CAE kullananlar›n %86's› için CAE kullan›m› rekabet güçlerine büyük

katk›da bulunmaktad›r. CAM kullan›m›n›n yayg›n olmay›fl›, göreli yüksek yat›r›m ih-

tiyac› ve  CAM kullan›m›n›n imalat altyap›s›na ba¤›ml› olmas› nedeni ile izah edile-

bilir. Kullananlar›n %75'i rekabet gücüne büyük katk›s› oldu¤unu belirtmifllerdir.
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Tablo 7.1: Baz› Üretim Teknolojilerinin Kullan›m Yayg›nl›¤› ve Katk› Dü -

zeyi

Rekabet 

Gücüne           

Kullan›m Önemli/Büyük 

Üretim Teknolojisi Yüzdesi Katk› Yüzdesi

Bilgisayar destekli tasar›m (CAD) 60 83

Bilgisayar destekli imalat  (CAM) 40 75

Bilgisayar destekli mühendislik  (CAE) 35 86

Bilgisayar destekli metod/proses planlama (CAPP) 25 40

Basit yerlefltirme ve kald›rma robotlar› 20 75

Bilgisayar a¤› üzerinde CAD/CAM entegrasyonu 20 50

Hücresel imalat 20 25

Daha karmafl›k robotlar 10 5

Ayn› firma içinde hem CAD hem de  CAM kullananlar›n toplam içindeki oran›

az olmakla birlikte, bu firmalar›n büyük ço¤unlu¤unun CAD/CAM entegrasyonunu

sa¤lad›klar› anlafl›lmaktad›r. Ancak bu firmalar›n yar›s› henüz bir katk› sa¤layama-

d›klar›n› ifade etmektedir. Genellikle CAD/CAM entegrasyonu ile birlikte düflünü-

len fakat tek bafl›na bir uygulama olarak da yararl› olabilen Bilgisayar Destekli Me-

tod/Proses Planlama (CAPP) da k›s›tl› olarak kullan›lmakta ve kullananlara da cid-

di bir katk› sa¤lamad›¤› görülmektedir.

Hücresel imalat›n yayg›n olmay›fl› çal›flmaya kat›lan firmalar›n önemli bir ora-

n›nda imalat tarz›n›n ak›fl türü imalat oldu¤u fleklinde yorumlanabilir.

Çal›flmaya dahil olan firmalar içinde robot kullan›m›n›n yayg›n olmad›¤›n› gö-

rüyoruz. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n genel teknolojik düzeyi ve firmalar›n önemli

bir bölümünün imalatta otomasyon çal›flmalar›na yak›n zamanda girmeye bafllam›fl

olmalar› bu sonucu izah etmektedir.

Genel olarak de¤erlendirildi¤inde ileri teknolojiler aras›nda nitelendirebilece¤i-

miz baz› üretim teknolojilerinin pek de yayg›n kullan›lmad›¤›n› ve yukar›da üretim

teknolojilerinin potansiyelinin tam olarak de¤erlendirilemedi¤i fleklinde yap›lan

gözleminin burada da geçerli oldu¤unu söyleyebiliriz. 
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Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda sa¤lamakta firmalar›n genellikle

zorland›¤› anlafl›lmaktad›r. E¤itim burada yararl› olabilirse de bu gözlemin di¤er ola-

s› nedenleri daha yak›ndan incelenmelidir.

Üretim teknolojisi konusunda baflar›l› bir uygulama KUTU 4’de verilmektedir.
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KUTU 4.  ALUM‹NYUM AKÜMÜLATÖR ‹MALATI

‹ki y›l kadar önce, daha evvel bizi Almanya’da ki bir fuarda stand›m›z› ziyaret ederek tan›m›fl olan ve
iyi bilinen bir Amerikal› firma, Meksika’da kurduklar› fabrikalar›ndaki üretimlerinde kullan›lmak üzere,
bizden resmini gönderdikleri bir aluminyum akümülatör için fiyat teklifi istemiflti. Aluminyum akümü-
latör, buzdolaplar›n›n so¤utucu sistemlerinde kullan›lan, iki ucu s›vanarak belli ölçülere getirilmifl, içi
bofl 3-4 cm çap›nda basit bir aluminyum tüptür.

Teklif verirken, "Meksika neresi, Türkiye neresi" misali pek ümitli de¤ildik. Hem kaç paral›k bir ifl ola-
cakt› can›m bu?… Bir süre sonra firma numune istedi¤inde gene hiç ümitlenmedik. Herhalde bizden
alaca¤› numuneleri kendi yapaca¤› numunelerde kullan›p k›sa yoldan iflini halledecek, sonra da bafl›-
n›n çaresine bakacakt›. Derken firmadan, "Kapasiteniz ne?. ‹çini ultrasonik y›kama ile temizleyebilir mi-
siniz?" gibi sorular gelmeye bafllay›nca bizde de ümitler artmaya bafllad›. Sorular› yan›tlad›k. ‹lave nu-
mune isteklerini de yerine getirdik. Derken, ilk siparifl geldi. Art›k inanabilirdik.

Evet 25.000 akümülatör 12-13 000 dolar gibi bir fley tutuyordu. Rakam belki biraz c›l›zd› ama iflte dün-
ya çap›ndaki bir Amerikan  firmas› Meksika’daki ihtiyac› için bizim akümülatörleri tercih etmiflti. Ta m a-
men kendi yaratt›¤›m›z bir sistemle imal etti¤imiz, malzemesiyle ve üretim teknolojisiyle tamamen bizim
olan akümülatörleri.

Özene bezene haz›rlad›¤›m›z ilk partiyi tam gemiye veriyorduk ki, bir telefon, acaba gemi yerine uçak-
la gönderebilir miydik?… Fark›n› öderlerdi. Vakit daralm›flt› da. Elbette can›m…

O parti uçakla gitti… Ondan sonrakiler de… Geçti¤imiz hafta 12. partiyi de gönderdik… Ve inflallah
göndermeye devam edece¤iz.

Geçen sene bir baflka vesile ile bir araya geldi¤imiz Amerika'l› firmadan bir yetkili, uygun  kalite ile en
iyi  fiyat› bizde bulduklar›n› saklamad›…

Evet hiçbir fleye basit ve ucuz gözüyle bakmamal›yd›k.. Hele müflterinin dünyan›n öteki ucunda olma-
s› da önemli olmamal›yd›… ‹flte adam mal›n› uçakla tafl›yor, paras›n› da t›k›r t›k›r ödüyordu.

fiimdi akümülatörleri daha iyi nas›l yapar›z, kapasiteyi nas›l art›r›r›z çabalar›n› sürdürüyoruz. Çünkü bu-
nun dünyada baflka kullan›c›lar› da var.  Niçin akümülatör ihracat›m›z milyon dolar seviyesine ç›kma-
s›n? Niçin bu iflten 15-20 kifli daha ekmek yemesin?…

Kaynak: Konveyor A.fi. 



7.2. Yeni Üretim Teknolojilerine Geçifl

Çal›flmaya kat›lan firmalar›n %74'ü son üç y›l içinde yeni üretim teknolojileri

kullanmaya bafllad›klar›n› ifade etmifllerdir; di¤er bir deyiflle, her dört firmaten üç

tanesi son üç y›l içinde yeni üretim teknolojileri seçmifl, edinmifl ve kullan›ma al-

m›fllard›r. Bu oran dinamik bir yap›y› yans›tmaktad›r diyebiliriz. Yeni üretim tekno-

lojilerine geçifl nedenleri ve önem dereceleri  Tablo 7.2'de verilmifltir.

Tablo 7.2: Yeni Üretim Teknolojilerine Geçifl Nedenleri ve Önem Derece -

leri

Sebep Olma  Önem Derecesi 

Üretim Teknolojisi De¤iflimi Yüzdesi (1-3)*

Yeni üretim teknolojilerinin kalite  

üstünlü¤ü sa¤lamas› 93 2.5

Yeni üretim teknolojilerinin maliyet 

üstünlü¤ü sa¤lamas› 93 2.3

Yeni üretim teknolojilerinin ürün gam› 

esnekli¤i sa¤lamas› 71 2.4

Mevcut üretim teknolojilerinin üretim h›z›

aç›s›ndan yetersiz hale gelmesi 71 2.4

Yeni üretim teknolojilerinin üretim 

miktar› esnekli¤i sa¤lamas› 71 2.3

Yeni üretim teknolojilerinin tezgâh 

ve rota  esnekli¤i aç›s›ndan üstünlük sa¤lamas› 71 2.2

Rakiplerin yeni üretim teknolojilerine geçifli 71 2.2

Ana sanayi müflterilerimizden yeni 

üretim teknolojilerine geçifl yönünde gelen 

aç›k talepler 64 2.0

Mevcut üretim teknolojilerinin ifl 

güvenli¤i aç›s›ndan yetersiz hale gelmesi 57 2.1

fiirkette kullan›lan di¤er teknolojilerle 

uyumu sa¤lamak için yeni üretim

teknolojilerine geçit 50 2.1

Mevcut üretim teknolojilerinin çevre

standartlar› aç›s›ndan yetersiz hale gelmesi 36 2.6

* 1: Az önemli – 3: Çok önemli
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Yeni üretim teknolojilerine geçiflin en önde gelen nedenleri olarak bu yeni tek-

nolojilerin maliyet ve kalite üstünlü¤ü sa¤lamas› gelmektedir. Esnekli¤in de¤iflik bo-

yutlar› da yeni üretim teknolojilerine geçiflte rol oynamaktad›r. Di¤er bir önemli ne-

den de üretim h›z›n›n yetersiz hale gelmesidir.

Yeni üretim teknolojilerine geçiflin  önde gelen nedenleri, firmalar›n rekabetçi

öncelikleri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum göstermek-

tedir.

Sektördeki firmalar aras›ndaki rekabet aç›s›ndan ilginç bir husus da, rakiplerin

yeni üretim teknolojilerine geçiflde bir neden olarak a¤›rl›¤›n›n, ana sanayinin böy-

le bir geçifli talep etmesinin ötesinde bir a¤›rl›¤a sahip olmas›d›r.

Mevcut üretim teknolojisinin çevre standartlar› aç›s›ndan yetersiz hale gelmesi

üretim teknolojisine geçifl için göreli çok kullan›lan bir neden olmamakla birlikte,

kullan›ld›¤› durumlarda da firmalar için  oldukça büyük bir önem arz etmektedir.

7.3. Yeni Ürün Teknolojilerine Geçifl

Çal›flmaya kat›lan firmalar aras›nda son üç y›lda yeni bir ürün teknolojisi kul-

lanmaya bafllayan firma oran› %75'dir. Yeni üretim teknolojilerine geçiflte görülen

hareketlilik yeni ürün teknolojilerine geçiflte de  gözlenmektedir.

Yeni ürün teknolojisi  kullanmaya bafllam›fl firmalar› böyle bir karar almaya iten

nedenlerin da¤›l›m› ve önem dereceleri Tablo 7.3'de verilmektedir.

Ürün teknolojisi de¤ifliminin temel nedenleri s›ras› ile daha üstün kaliteye ulafl-

ma imkân›, maliyetlerde düflüfl ve nihayet ana sanayiden gelen aç›k taleplerdir. Ye-

ni ürün teknolojilerinin kullan›m›na iten nedenler firmalar›n rekabetçi öncelikleri,

imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum halindedir. Bu nedenle

tutarl› bir yaklafl›m› yans›tt›¤›n› söyleyebiliriz.
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Tablo 7.3: Yeni Ürün Teknolojilerine Geçifl Nedenleri ve Önem Derecele -

ri

Sebep Olma  Önem Derecesi

Ürün Teknolojisi De¤iflimi Yüzdesi (1-3)*

Yeni ürün teknolojilerinin kalite  üstünlü¤ü sa¤lamas› 100 2.6

Yeni ürün teknolojilerinin maliyet üstünlü¤ü sa¤lamas› 93 2.5

Ana sanayi müflterilerimizden yeni ürün teknolojilerine 

geçifl yönünde gelen aç›k talepler 87 2.2

Yeni ürün teknolojilerinin esneklik sa¤lamas› 67 2.4

Rakiplerin yeni ürün teknolojilerine geçifli 60 2.2

Mevcut ürün teknolojilerinin çevre standartlar› aç›s›ndan 

yetersiz hale gelmesi 53 2.5

Mevcut ürün teknolojilerinin ifl güvenli¤i aç›s›ndan 

yetersiz hale gelmesi 53 2.1

Mevcut ürün teknolojilerini içeren ürünlere olan 

talebin düflmesi 40 2.2

* 1: Az önemli – 3: Çok önemli

Yeni üretim teknolojilerine geçiflte çevre standartlar›n›n etkisi  için yapt›¤›m›z

yorumu çevre standartlar›n›n yeni ürün teknolojilerine geçifl üzerine olan etkisi için

de  yapabiliriz.

7.4. Yeni Ürün Devreye Alma Süreci

Yeni bir ürünü devreye alma süreci yan sanayi firmalar› için önemli bir süreç-

tir. Bu süreç sonucunda yeni bir ürün firman›n mamul gam› içindeki yerini al›r. Bu

sürecin baflar›l› ve h›zl› bir biçimde ve ana sanayiye fazla bir yük vermeden  ger-

çeklefltirilmesi yan sanayi firmas›n›n ana sanayi firmas› taraf›ndan tercih edilmesin-

de önemli bir rol oynad›¤›n› söyleyebiliriz. Yeni ürün gelifltirme sürecinde yap›labi-

lecek hatalar›n daha sonra üretime geçildi¤inde ortaya ç›kmas› uzun bir süre alabi-

lecek ve maliyete neden olacakt›r. Üretim sürecinde ortaya ç›kan hatalar›n düzeltil-

mesi yeni ürün devreye alma sürecine göre çok daha  zor ve maliyetli olacakt›r.

Tasar›m› firmaya ait olmayan ürünlerin devreye al›nmas›nda ana fikir kayna¤›-

n› do¤al olarak müflterilerin oluflturdu¤u görülmektedir (Tablo 7.4). ‹kinci büyük

kaynak üst yönetimdir. Firman›n Ar-Ge/Mühendislik ve Pazarlama bölümleri nispe-

ten düflük oranlarda da olsa önemli fikir kaynaklar› aras›ndad›r. Sektörün fuarlar ve
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sergilerden de fikir kayna¤› olarak düflük oranda da olsa yararland›¤› anlafl›lmakta-

d›r. ‹lginç olan husus, çal›flmaya kat›lan firmalar›n, üniversiteler, dan›flmanl›k firma-

lar› ve araflt›rma enstitülerinden hiç yararlanm›yor olmalar›d›r.

Tablo 7.4: Yeni Ürün Devreye Almada Fikir Kaynaklar›ndan Yararlanma

S›kl›¤›

Firma Yüzdesi

Fikir Kayna¤› Hiç Ara S›ra S›kça

Müflteriler - 22 78

Üst yönetim 28 11 61

Firman›n Ar-Ge / Mühendislik bölümü 28 44 28

Firman›n  Pazarlama bölümü 50 22 28

Fuarlar / sergiler 28 56 17

Rakipler 67 22 11

Çal›flanlar›n önerileri 44 50 6

Tedarikçiler 50 44 6

Profesyonel toplant›lar / dergiler 56 44 -

Yasal düzenlemeler 83 17 -

Firman›n pazarlama / da¤›t›m kanal› 94 6 -

Dan›flmanl›k firmalar› 100 - -

Üniversiteler 100 - -

Araflt›rma enstitüleri 100 - -

Yeni devreye al›nan ürünlerin tasar›mlar›n›n kaynaklar› nelerdir? Firmalar›n çe-

flitli kaynaklar› kullan›m yüzdeleri Tablo 7.5'de verilmifltir. Buna göre, müflteriler fir-

malar›n %89'u için tasar›mlar›n kayna¤›d›r.  Firmalar›n yaklafl›k üçte biri yeni tasa-

r›mlara ulaflmak için tersine mühendislik yöntemini kullanmaktad›r. Ortak giriflim

(joint venture) ve lisans alma yeni tasar›mlara ulaflma bak›m›ndan oldukça az kul-

lan›lan yöntemler olarak gözükmektedir (%6). 
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Tablo 7.5: Yeni Ürün Devreye Almada Tasar›m Bilgi Kaynaklar›

Tasar›m Bilgi Kayna¤› Yararlanma Yüzdesi

Müflteriler 89

Tersine mühendislik (reverse engineering) 28

Ortak giriflim (joint venture) 6

Lisans alma 6

Yeni ürün devreye alma sürecinde kullan›lan organizasyon tiplerinin kullan›m

yüzdesi Tablo 7.6'da verilmifltir. Çal›flmada kullan›lan organizasyon  tipleri flu flekil-

de tan›mlanm›flt›r.

Organizasyon Tipi Tan›m

Fonksiyonel organizasyon Kifliler, faaliyetleri ve uzmanl›k alanlar› bak›m›ndan ay-

r› fonksiyonel bölümler (pazarlama, Ar-Ge/mühendis-

lik, üretim gibi) alt›nda örgütlenirler. Yeni ürün devre-

ye alma/gelifltirme projesinde her fonksiyonel bölüm

kendisine düflen görevi ayr› olarak yapar; ekip halin-

de çal›flma yoktur.

Matris organizasyon Fonksiyonel organizasyon ile proje organizasyonunun

bir kar›fl›m› olan bu örgütlenme biçiminde proje eki-

binde yer alan kifliler hem proje yöneticisine, hem de

fonksiyonel bölüm amirlerine rapor ederler.

Proje organizasyonu Projeyi yürütecek insan kaynaklar›n›n tamam› bir pro-

je yöneticisine ba¤l› olarak proje ekibinde yer al›rlar.

Ekip üyelerinin sicil amiri proje yöneticisidir.

En yo¤un kullan›lan organizasyon tipi proje organizasyonudur. Bunu fonksiyo-

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

lan›lmamaktad›r.
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Tablo 7.6: Yeni Ürün Devreye Almada Kullan›lan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Kullan›m Yüzdesi

Proje organizasyonu 56

Fonksiyonel organizasyon 39

Matris organizasyon 11

Yeni ürün devreye almak için oluflturulan çekirdek ekipte genellikle üç fonksi-

yon temsil edilmektedir (Tablo 7.7). Bunlar; Ar-Ge/mühendislik, üretim ve kalite

fonksiyonlar›d›r. Pazarlama, sat›n alma ve finans bölümlerinden elemanlar daha az

s›kl›kta proje çekirdek ekibinde yer almakla birlikte bu fonksiyonlardan genellikle

yararlan›ld›¤› anlafl›lmaktad›r ki önemli olan da budur.

Tablo 7.7: Yeni Ürün Devreye Almada Proje Ekibi Kompozisyonu

Fonksiyon Kat›l›m Yüzdesi

Ar-Ge / mühendislik 78

Üretim 78

Kalite 78

Sat›n alma 39

Pazarlama 33

Finans 11

Yeni ürün devreye alma projelerine müflterilerinin kat›l›m›n›n niteli¤i bilinme-

mekle birlikte kat›l›m s›kl›klar› nicelik olarak oldukça yüksek oranda gözükmekte-

dir (Tablo 7.8). Tedarikçi firma elemanlar›n›n kat›l›m s›kl›¤› ise düflüktür. S›kça ilifl-

ki içinde oldu¤unu belirten  firma ise tasar›m kayna¤› olarak da tedarikçisinden ya-

rarlanan bir firmad›r.

Tablo 7.8: Yeni Ürün Devreye  Alma Projelerine Kat›l›m S›kl›¤›

Firma Yüzdesi

Kat›l›m Türü Hiç Ara S›ra S›kça

Ana sanayi müflteri firma elemanlar›n›n kat›l›m› 17 44 39

Kilit konumundaki tedarikçi firma elemanlar›n›n kat›l›m› 44 50 6
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Tablo 7.9: Yeni Ürün Devreye Almada Kullan›labilecek Teknikler

Yöntem / Teknik Kullan›m Yüzdesi

Ürün k›yaslama 67

De¤er analizi 35

Hata türü ve etkileri analizi 35

Benzetim teknikleri 33

‹statistiki deney tasar›m› 18

Yeni ürün devreye almada kullan›labilecek teknikler aras›nda ürün k›yaslama

tekni¤inin nispeten yayg›n kullan›m› oldu¤u görülmektedir. Onun d›fl›ndaki teknik-

lerin kullan›m› yayg›n de¤ildir.

7.5. Yeni Ürün Gelifltirme  Süreci

Yan sanayi firmalar›n›n yeni ürün gelifltirme yetene¤ine sahip olmas› hem tam

yetkin tedarikçi olabilmek hem de katma de¤erlerini yükseltebilmek bak›m›ndan

önemlidir. Ana sanayi firmalar›n›n giderek birer montaj fabrikas›na dönüflüyor ol-

mas› yan sanayi firmalar›n› kendi tasar›m yeteneklerini art›rmaya ve müflteri ve te-

darikçileri ile birlikte tasar›m gerçeklefltirmeye yöneltmektedir.

Çal›flmada yer alan 20 firmadan sadece 8'i  yeni ürün tasar›m› yapt›¤›n› belirt-

mifltir. Bu firmalar›n 3 tanesinin 1997 y›l› cirosu 3,5 milyon USD'›n alt›ndad›r. Sekiz

firman›n 4 tanesinin 1997 y›l› cirosu ise 5-10 milyon USD aral›¤›ndad›r. Kalan di¤er

firman›n 1997 y›l› cirosu ise 173 milyon dolard›r. Sekiz firman›n 7 tanesinin 1997 y›-

l› toplam ihracat› 700.000 USD'›n alt›ndad›r. Sekizinci firman›n ihracat› ise 28,2 mil-

yon USD'd›r. Bütün bunlar bize yeni ürün gelifltirme faaliyetlerinin çok küçük çap-

ta ve bir yap›lanmaya dayand›r›lmadan yap›ld›¤› izlenimini vermektedir.

Yeni ürün gelifltirme faaliyeti içinde olan firmalar›n ilginç bir müflterek özelli¤i

de hepsinin müflteri taban›n›n beyaz eflya sektörü d›fl›n› da kaps›yor olmas›d›r.

Yeni ürün gelifltirme, yeni ürün fikri ile bafllar. Ön s›ralardaki fikir kaynaklar›-

n›n s›ralamas›nda yeni ürün devreye almadaki s›ralama ile hemen ayn› bir s›ralama

elde edilmektedir (Tablo 7.10). En yo¤un yeni ürün fikir kayna¤› olarak müflteriler

gösterilmifltir. Rakiplerin yeni ürün gelifltirmede daha öne ç›kt›¤›n› görüyoruz. Yeni

ürün devreye almada fikir kayna¤› olarak müflteri üzerindeki odaklanmay› bir tara-
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fa b›rak›rsak, üst s›ralardaki fikir kaynaklar›n›n kullan›lma s›kl›klar› genel olarak da-

ha yüksektir. Bu husus, yeni ürün gelifltirmede yeni ürün devreye almaya göre da-

ha genifl bir etkileflimin oldu¤unu göstermektedir. Dan›flmanl›k firmalar›, üniversi-

teler ve araflt›rma enstitülerinden yeni ürün fikir  kayna¤› olarak hiçbir flekilde ya-

rarlan›lamad›¤› belirtilmifltir. Bu husus önemli bir destekten yararlan›lmad›¤›n›n bir

göstergesidir.

Tablo 7.10: Yeni Ürün Gelifltirme Fikir Kaynaklar›ndan Yararlanma S›k -

l›¤›

Firma Yüzdesi

Fikir Kayna¤› Hiç Ara S›ra S›kça

Müflteriler - 38 63

Üst yönetim 25 13 63

Firman›n Ar-Ge / mühendislik bölümü 25 25 50

Rakipler 25 25 50

Fuarlar/sergiler 13 50 38

Firman›n pazarlama bölümü 50 25 25

Profesyonel toplant›lar / dergiler 38 50 13

Çal›flanlar›n önerileri 38 50 13

Firman›n pazarlama / da¤›t›m kanal› 63 25 13

Yasal düzenlemeler 75 25 -

Dan›flmanl›k firmalar› 100 - -

Tedarikçiler 100 - -

Üniversiteler 100 - -

Araflt›rma enstitüleri 100 - -

Yeni ürün gelifltirme projelerinin organizasyonu ve yönetimi için tan›ml› ve ya-

z›l› bir prosedürün varl›¤› yayg›n de¤ildir. Yeni ürün gelifltiren firmalardan çal›flma-

da yer alanlar›n %38'inde herhangi bir proje planlama yönteminin kullan›lmad›¤›

anlafl›lmaktad›r.

Fonksiyonel organizasyon ve proje organizasyonunun genellikle ve eflit oran-

larda tercih edildi¤i  görülmektedir (Tablo 7.11). Matris organizasyonu ise oldukça

az kullan›lmaktad›r.

170



Tablo 7.11: Yeni Ürün Gelifltirme Kullan›lan Organizasyon Tipleri

Organizasyon Tipi Kullan›m Yüzdesi

Fonksiyonel organizasyon 50

Proje organizasyonu 50

Matris organizasyon 13

Yeni ürün gelifltirmede proje ekibi kompozisyonu yeni ürün devreye alma pro-

je ekibi kompozisyonu ile temelde ayn›d›r. Ancak burada Ar-Ge/mühendislik bölü-

münden ekipte mutlaka en az bir eleman›n yer ald›¤›n› görüyoruz.  Sat›n alman›n

kat›l›m yüzdesinde ise önemli bir düflüfl gözlüyoruz (Tablo 7.12). 

Yeni ürün gelifltirme projelerinin yeni ürün devreye alma projelerine göre ge-

rek ana sanayi ile gerekse kilit tedarikçiler ile daha düflük düzeyde bir etkileflim ile

gerçeklefltirildi¤i gözlenmektedir (Tablo 7.13). Ana sanayi etkileflimine iliflkin olarak

bunun bir nedeni yeni gelifltirilen ürünlerin ana sanayi için gelifltirilmemesi olabilir.

Tablo 7.12: Yeni Ürün Gelifltirmede Proje Ekibi Kompozisyonu

Fonksiyon Kat›l›m Yüzdesi

Ar-Ge / Mühendislik 100

Üretim 75

Kalite 75

Pazarlama 38

Finans 13

Sat›n alma 13
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Tablo 7.13: Yeni Ürün Gelifltirme Projelerine Kat›l›m S›kl›¤›

Firma Yüzdesi

Kat›l›m Türü Hiç Ara S›ra S›kça

Ana sanayi müflteri firma 

elemanlar›n›n kat›l›m› 38 50 13

Kilit konumundaki tedarikçi

firma elemanlar›n›n kat›l›m› 62 25 13

Tablo 7.14: Yeni Ürün Gelifltirmede Kullan›labilecek Teknikler

Yöntem / Teknik Kullan›m Yüzdesi

Ürün k›yaslama 100

Üretim odakli tasar›m 63

Benzetim teknikleri 38

De¤er analizi 25

Hata türü ve etkileri analizi 25

Kalite fonksiyonu yay›l›m› 13

‹statistiki deney tasar›m› 13

Yeni ürün gelifltirmede kullan›lan genel amaçl› baz› tekniklerin kullan›m s›kl›k-

lar›na bakt›¤›m›zda ürün k›yaslaman›n çal›flmaya kat›lan ve yeni ürün gelifltiren tüm

firmalar taraf›ndan kullan›ld›¤› görülmektedir (Tablo 7.14). Ürün odakl› tasar›m›n da

nispeten bir uygulama alan› buldu¤unu söyleyebiliriz. Ancak di¤er tekniklerin yay-

g›nl›¤› oldukça düflüktür. Bu gözlem daha önce de belirtilmifl olan,  yeni ürün ge-

lifltirme faaliyetlerinin çok küçük çapta ve bir yap›lanmaya dayand›r›lmadan yap›l-

d›¤› izlenimini verdi¤i sav›n› destekler niteliktedir. Yeni ürün gelifltiren firmalar›n bu

konudaki eksiklerini planl› bir e¤itim ile k›sa sürede kapatabilmeleri mümkündür.

7.6. Yeni Ürünlerin Ticari A¤›rl›¤›

Çal›flmada araflt›r›lan bir konu da, 1.1.1996'dan itibaren piyasaya sürülmüfl yeni

devreye al›nan ürünler ve tasar›m› a¤›rl›kl› olarak  ilgili firma taraf›ndan yap›lan ye-

ni ürünlerin sat›fllar›n›n  1997 y›l›ndaki üretimden  sat›fllar›n içindeki yüzdesi olmufl-
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tur. Bu yüzdenin yüksekli¤i firmalar›n mamul yelpazelerinin ne ölçüde yenilendi¤i

konusunda bir fikir vermektedir.

Tablo 7.15: Tasar›m› A¤›rl›kl› Olarak Firmaya Ait Olan (0-2) Yafl Grubu

Yeni Ürünlerin 1997 Y›l› Sat›fllar› ‹çindeki Pay Aral›¤›na ‹sabet Eden Firma

Adedi

Sat›fl Pay› Aral›¤› Firma adedi

≤ 10 2

11-30 4

31-60 -

>61 1

Toplam 7

Tasarlanan Yeni Ürün Ortalama Pay›  %15

Yeni ürün gelifltirme faaliyeti olan 7 firman›n (0-2) yafl grubundaki mamulleri-

nin 1997 y›l›  cirosu içindeki  sat›fl pay› aral›klar›na da¤›l›m› Tablo 7.15'de verilmifl-

tir. Firmalar›n yar›dan fazlas› için bu aral›k %11-30 aral›¤›d›r. Di¤er 3 firma uç de-

¤erler alm›flt›r. Tasarlanan yeni ürün ortalama pay› üretimden sat›fllar›n %15’idir.

Bir fikir verebilmek amac› ile daha önce yap›lan iki çal›flmada elde edilen so-

nuçlar burada rapor edilecektir. Türk  otomotiv ana sanayiinde 1996 y›l› cirosu için-

de yukar›daki tan›m› ile yeni ürün sat›fllar›n›n pay› ortalama %28,7 olmufl ve %0 -

%80 aral›¤›nda de¤iflmifltir . Türk elektronik sektöründe ise ayn› tan›ma göre yeni

ürün sat›fllar›n›n pay› 1996 y›l› cirosu içinde ortalama %29 olmufltur . Ancak daha

sa¤l›kl› bir karfl›laflt›rma için vurgulanmas› gereken husus bu iki sektörde de çal›fl-

maya kat›lan hemen tüm firmalar›n bir düzeyde yeni ürün gelifltirme faaliyeti için-

de olduklar› ve bu ortalama de¤erlerin çal›flmaya kat›lan tüm firmalar›n de¤erleri

üzerinden hesapland›¤›d›r. Burada ise Tablo 7.15'deki de¤erler çal›flmaya kat›lan 20

firmadan yeni ürün gelifltirdi¤ini ifade eden firmalar› temsil etmektedir ki bunlar 7

tanedir.
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Tablo 7.16: Tasar›m› Firmaya Ait Olmayan (0-2) Yafl Grubu Yeni Ürünle -

rin 1997 Y›l› Sat›fllar› ‹çindeki Pay Aral›¤›na ‹sabet Eden Firma Adedi

Sat›fl Pay› Aral›¤› Firma adedi

≤ 10 3

11-30 7

31-60 4

>61 3

Toplam 17

Devreye Al›nan Yeni Ürün Ortalama Pay› % 46

Devreye al›nan yeni ürünlerden (0-2) yafl grubu olanlar›n 1997 y›l› sat›fllar› için-

deki pay aral›¤›na isabet eden firma adedi bilgileri Tablo 7.16'da verilmektedir. Dev-

reye al›nan yeni ürün ortalama pay› %46’d›r. Bu tablonun yans›tt›¤› resim firmala-

r›n genellikle oldukça dinamik bir ortam içinde çal›flt›klar›d›r. Bu husus da dikkate

al›nd›¤›nda yeni ürün devreye almada yararl› olabilecek genel baz› becerilerin kul-

lan›m›n›n yayg›nl›¤›n›n ve etkinli¤inin önemi ortaya ç›kmaktad›r.
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8. OPERASYONEL PERFORMANS

Bu bölümde, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n operasyonel performanslar›;

siparifl karfl›lama h›z›, girdi malzeme ve nihai mamul stoklar›, durufllar ve ar›zalar

nedeniyle oluflan kapasite kayb› ve üretim süreci de¤ifliminin ortalama süresi bak›-

m›ndan incelenmifltir. Firmalara birer benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elekt-

ronik, Türk çimento ve Türk otomotiv  sektörlerinde faaliyet gösteren firmalara ya-

p›lan çal›flma sonuçlar› da gerekti¤i yerlerde sunulmufltur.

8.1. Siparifl Karfl›lama H›z› 

Teslimat performans› aç›s›ndan müflteriye söz verilen zamanda yap›lan teslimat-

lar›n art›r›lmas› kadar önem tafl›yan bir husus da siparifl karfl›lama h›z›n›n art›r›lma-

s› olmaktad›r. H›zl› siparifl karfl›lama firmalar›n %65’i taraf›ndan önümüzdeki iki y›l

için ilk yedi rekabetçi öncelik aras›nda, siparifl karfl›lama süresinin k›salt›lmas› ise

yine firmalar›n %55’i taraf›ndan önümüzdeki iki y›l için geçerli olacak ilk yedi ima-

latta performans hedefi aras›nda de¤erlendirilmifltir.

Siparifl karfl›lama süresi, müflterinin siparifli vermesi ile sipariflin müflteriye tes-

lim edilmesi aras›nda geçen toplam süredir. E¤er firma, siparifli verilen ürünü müfl-

teri alan›nda kullan›ma haz›r hale getirmek ile yükümlü ise, siparifl karfl›lama süre-

si sipariflin verilmesi ile kullan›ma haz›r hale getirilmesi aras›nda geçen toplam sü-

redir.

En genifl anlam›yla siparifl karfl›lama süresinin alt› ana bilefleni vard›r: sipariflin

verilmesi ile sipariflin kesinlefltirilmesi aras›nda geçen süre, sipariflin kesinleflmesi ile

sipariflin kayda geçirilmesi aras›nda geçen süre, siparifl giriflinin tamamlanmas› ile

sipariflin üretimine bafllanmas› aras›nda geçen süre, sipariflin üretime bafllanmas› ile

sevkiyata haz›r hale getirilmesi aras›nda geçen süre, sipariflin sevkiyata haz›r hale

getirilmesi ile müflteriye teslim edilmesi aras›ndaki süre, ve sipariflin teslimi ile sat›-

c› firma taraf›ndan müflteri kullan›m›na haz›r hale getirilmesi aras›nda geçen süre.

Bu alt› bileflenin toplam›, en genel anlamda toplam siparifl karfl›lama süresini verir.

Siparifl karfl›lama h›z›n› art›rmay› hedefleyen firmalar, önce üretilen ürünler baz›n-
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da siparifl karfl›lama süresinin bileflenlere ayr›lmas›, sonra bu süreler zarf›nda yürü-

tülen faaliyetlerin belirlenmesi, daha sonra süreleri uzatan nedenlerin bulunmas› ve

akabinde bu nedenleri ortadan kald›racak iyilefltirme giriflimlerinde bulunulmas› gi-

bi aflamalar› içeren bir yaklafl›m uygulamal›d›rlar.

Örne¤in, firma içi ve firma d›fl› iletiflimin etkinli¤i siparifl karfl›lama süresinin k›-

salt›lmas›nda önemli rol oynamaktad›r. Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n firma

içi ve firma d›fl› bilgisayar ile iletiflimden ne derecede yararland›klar› ve bu uygula-

man›n rekabet güçlerine ne derecede katk› sa¤lad›¤› Tablo 8.1’de belirtilmifltir. Bu-

na göre, özellikle firma d›fl› bilgisayar ile iletiflimin pek yayg›n olmad›¤› ve potan-

siyel yararlar›n daha henüz görülmedi¤i anlafl›lmaktad›r. Firma içi ve firma d›fl› et-

kin bir iletiflimin kurulmas› veya hali haz›rda kurulu bulunan iletiflimin etkinli¤inin

art›r›lmas› siparifl karfl›lama h›z›n› art›rmay› hedefleyen firmalar için göz önüne al›n-

mas› gereken hususlardan biri olmal›d›r.

Tablo 8.1: Firma ‹çi ve Firma D›fl› Bilgisayar ile ‹letiflim ve Rekabet Gü -

cüne Katk›lar›

Uygulayan Frma Olumlu Katk› Belirten 

Uygulama Yüzdesi Firmalar›n Yüzdesi

Firma içi bilgisayar ile iletiflim 85 65

Firma d›fl› bilgisayar ile iletiflim 65 46

Siparifl karfl›lama süresinin k›salt›lmas›nda rakip veya di¤er firmalar›n siparifl al›-

m› ile teslimat aras›nda geçen süreye ve siparifl karfl›lama süreçlerine iliflkin bilgile-

rin takip edilmesi de fevkalade önem tafl›maktad›r. Çal›flma kapsam›na al›nan firma-

lar›n %37’si rakiplerin veya di¤er firmalar›n siparifl karfl›lama sürelerine iliflkin bilgi-

leri takip ettiklerini ifade etmifllerdir. Firmalar, rakipler hakk›nda takibi yap›lan di-

¤er bilgiler gibi, bu bilgiyi de çal›flt›klar› ana sanayi firmalar›ndan elde ettiklerini ifa-

de etmifllerdir.

Çal›flmada firmalara sipariflten teslimata kadar geçen sürelerini Türkiye pazar›-

n› göz önüne alarak yurtiçinde ve yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerinin de¤erleri

ile ayr› ayr› karfl›laflt›rmalar› istenmifl, verilen yan›tlar fiekil 8.1’de özetlenmifltir. Bu-

na göre, firmalar›n yar›s›ndan ço¤u yurtiçinde, yar›s› da yurtd›fl›nda üretim yapan
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rakiplerine göre siparifl karfl›lama h›zlar› bak›m›ndan kendilerini avantajl› görmek-

tedirler.

fiekil 8.1: Sipariflten Teslimata Kadar Geçen Sürelerin  Rakiplerin Ulaflt› -

¤› En ‹yi De¤erler ‹le Karfl›laflt›r›lmas›

8.2. Nihai Mamul ve Girdi Malzeme Stoklar›

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalara y›ll›k sat›fllar›n›n yüzdesi olarak ortalama

toplam nihai mamul stoklar› ve ortalama toplam girdi malzeme stoklar› ayr› ayr› so-

rulmufl, verilen yan›tlar s›ras› ile fiekil 8.2 ve fiekil 8.3’de özetlenmifltir.

fiekil 8.2, firmalar›n %36's›nda nihai mamul stoklar›n›n göreli yüksek de¤erler-

de oldu¤unu göstermektedir. Bununla birlikte, firmalar›n son iki y›lda y›ll›k ortala-

ma toplam nihai mamul stoklar›n›n y›ll›k sat›fllara oran›nda gözledikleri de¤iflimler

büyük farkl›l›klar göstermektedirler. Firmalar›n %26’s› bu oran›n son iki y›lda azal-

d›¤›n› ifade ederken, %37’si de¤iflmedi¤ini, bir o kadar› da art›¤›n› belirtmifllerdir.
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fiekil 8.2: Y›ll›k Sat›fllar›n Yüzdesi Olarak Ortalama Toplam Nihai Mamul

Stoklar›

Birer benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik, çimento ve otomotiv

sektörlerinde faaliyet gösteren firmalar›n s›ras›yla %52, %38 ve %40’›nda y›ll›k sat›fl-

lar›n yüzdesi olarak nihai mamul stoklar› %2’nin alt›nda, %32, %24 ve %30’unda ise

%5’in üzerinde kalmaktad›r.

Firmalar, y›ll›k sat›fllar›n›n yüzdesi olarak girdi malzeme stoklar›na göre daha

çok iki aral›kta yo¤unlaflm›fllard›r: firmalar›n %32’si %2.51 - %3.50 aral›¤›nda ve fir-

malar›n %42’si %5.00’ten fazla aral›¤›nda (fiekil 8.3). Firmalar›n ortalamada girdi

malzeme tutarlar›n›n yaklafl›k üçte biri için tedarik aral›klar›n›n üç haftadan fazla ol-

du¤u ve yine ortalamada girdi malzeme tutarlar›n›n yaklafl›k üçte birini yurtd›fl›nda-

ki tedarikçilerden temin ettikleri göz önüne al›nacak olursa, firmalar›n %42’sinde

girdi malzeme stoklar›n›n y›ll›k sat›fllar›n %5.00’inden fazla olmas› beklenen bir du-

rum arz etmektedir. Fakat, firmalar›n %21’i bu oran›n son iki y›lda de¤iflmedi¤ini,

%26’s› ise azald›¤›n› belirtirken %53’ü art›¤›n› ifade etmifllerdir.
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fiekil 8.3: Y›ll›k Sat›fllar›n Yüzdesi Olarak Ortalama Girdi Malzeme Stok -

lar›

Yine birer benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik, çimento ve oto-

motiv sektörlerinde faaliyet gösteren firmalar›n s›ras›yla %4, %30 ve %60’›nda y›ll›k

sat›fllar›n yüzdesi olarak girdi malzeme stoklar› %1’nin alt›nda; %80, %35 ve %40’un-

da ise %2’in üzerinde kalmaktad›r.

Çal›flma kapsam›na ald›¤›m›z firmalar›n tam zaman›nda sevkiyata a¤›rl›kl› ola-

rak son iki y›lda geçtikleri göz önüne al›n›rsa, firmalar›n %37’sinin y›ll›k sat›fllar›n

yüzdesi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53’ünün ise girdi malzeme stoklar›-

n›n son iki y›lda art›fl gösterdi¤ini belirtmeleri dikkat çekicidir. Firmalar›n %56’s›n›n

tam zaman›nda sevkiyat sonucu stoklar›n›n, %39’unun ise maliyetlerinin art›¤›n› ifa-

de etmeleri, son iki y›lda neden baz› firmalar›n stoklar›nda art›fl gözlediklerini bir

ölçüde anlatmaktad›r.

E¤er firmalar, büyümeleri veya geliflmeleri için gereken finansman› nihai ma-

mul veya girdi malzeme stoklar› fleklinde tutmaya artan bir flekilde devam ederse,

bu durum hem kendileri hem de çal›flt›klar› ana sanayi firmalar› için bir dezavantaj

oluflturacakt›r. Tedarikçi gelifltirme programlar› vas›tas›yla tedarikçileri ile birlikte

geliflmeyi amaçlayan ana sanayi firmalar›n›n bu do¤rultuda harcad›klar› çaba ve yü-

rüttükleri faaliyetlerin stok azaltmay› hedeflemesi ile sözkonusu dezavantaj kolay-

l›kla afl›labilecektir. Ne yaz›k ki, nihai mamul ve girdi malzeme stok devir h›zlar›n›n

art›r›lmas› çal›flma kapsam›na al›nan firmalar taraf›ndan önümüzdeki iki y›l için ge-
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çerli olacak önemli imalatta performans hedefleri aras›nda de¤erlendirilmemekte-

dir.

8.3. Planlanmam›fl Durufllar, Ar›zalar ve Kapasite Kayb›

Haftada planlanan üretim saati kabaca kapasite kullan›m oran›n› gösterir. An-

kette, firmalara fabrikalar›nda ortalama haftada kaç saat üretim planlad›klar› sorul-

mufl ve verilen yan›tlar fiekil 8.4’de özetlenmifltir. Buna göre, firmalar›n %70’i hafta-

da 60 saatin üzerinde üretim planlamaktad›r.

fiekil 8.4: Planlanan Ortalama Haftal›k Üretim

Kapasite kay›plar›, bilindi¤i gibi temelde üretkenli¤in ve verimlili¤in düflmesine

neden olmaktad›r. Kapasite kay›plar›n›n ana nedenlerinden biri ar›za ve planlanma-

m›fl durufllard›r. Ar›za ve planlanmam›fl durufllar›n yol açt›¤› kapasite kayb›n› her ay

ya da daha k›sa aral›klar ile gözden geçirdiklerini ifade eden firmalar›n oran›

%60’t›r. Firmalarda, ar›zalar ve planlanmam›fl durufllar nedeniyle oluflan kapasite

kayb› ortalamada %8 olmas›na karfl›n, firmalar›n %20’si bu nedenlerin yol açt›¤› ka-

pasite kay›plar›n›n %11 ile %20 aras›nda oldu¤unu belirtmifllerdir – ki bunlar olduk-

ça yüksek de¤erlerdir (fiekil 8.5). 
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fiekil 8.5: Ar›za ve Planlanmam›fl Durufllar Nedeniyle Oluflan Kapasite

Kayb›

Bir benchmark oluflturmas› amac›yla ar›za ve planlanmam›fl durufllar nedeniyle

oluflan kapasite kayb› Türk elektronik sektöründe ortalamada %5, Türk çimento

sektöründe ise ortalamada %6’d›r. Bu sektörlerde faaliyet gösteren firmalar›n bir k›s-

m›nda ise bu oranlar %15 - %20 de¤erlerine ulaflmaktad›r.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yar›s›na yak›n bir k›sm›, rakiplerinin ar›za

ve planlanmam›fl durufllar nedeniyle oluflan kapasite kay›plar› hakk›nda bilgi sahi-

bi olmad›klar›n› belirtmelerine ra¤men bu konuda kendilerini gerek yurtiçinde ge-

rekse yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerine k›yasla bir miktar dezavantajl› görmek-

tedirler. Türkiye pazar› göz önüne al›narak ar›za ve planlanmam›fl durufllar nede-

niyle u¤rad›klar› kapasite kay›plar›n› yurtiçinde üretim yapan rakiplerin ulaflt›¤› en

iyi de¤erler ile karfl›laflt›rd›klar›nda yüksek veya çok daha yüksek gören firmalar›n

oran› %16 iken, bu oran yurtd›fl›nda üretim yapan rakiplerin ulaflt›¤› en iyi de¤erler

ile karfl›laflt›rmada %35 olmaktad›r (fiekil 8.6). Her ne kadar firmalar›n bu konuda

kendilerini rakipleri ile karfl›laflt›r›rken temel ald›klar› rakip firma bilgileri maliyet,

kalite ve teslimat gibi konularda genellikle ana sanayi müflterilerinden elde edilen

di¤er rakip firma bilgilerinden daha az nesnel olsa da, firmalar›n bu konuda ken-

dilerini gelifltirmek istedikleri anlafl›lmaktad›r.

Ar›za ve planlanmam›fl durufllar›n azalt›lmas›n› önümüzdeki iki y›l için ilk yedi

imalatta performans hedefi aras›nda de¤erlendiren firma oran›n›n %40 olmas›, fir-

malar›n ar›za ve planlanmam›fl durufllar›n yol açt›¤› kapasite kay›plar›n› rakiplerine
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göre iyilefltirilmesi gereken bir husus olarak gördüklerini destekler niteliktedir. Da-

has›, firmalar›n %84’ü faaliyet gösterdikleri sektördeki rakipleri ve di¤er firmalara

iliflkin durufl azaltma stratejilerini takip ettiklerini ifade etmifllerdir.

fiekil 8.6: Ar›za ve Planlanmam›fl Durufllar Nedeniyle Oluflan Kapasite

Kayb›nda Rakiplerin Ulaflt›¤› En ‹yi De¤erler ‹le Karfl›laflt›rma

Önleyici bak›m ve toplam üretken bak›m, ar›za ve durufllar›n azalt›lmas›nda

kullan›lan iki etkin yöntemdir. Firmalar›n %90’› iflyerlerinde önleyici bak›m›, %65’i

de toplam üretken bak›m› uygulad›klar›n› belirtmifllerdir. Önleyici bak›m› uygula-

d›klar›n› belirten firmalar›n %55’i, toplam üretken bak›m› uygulad›klar›n› belirten

firmalar›n %62’si, bu uygulamalar›n üretim çal›flmalar›n›n geliflmesine olumlu etkisi

oldu¤unu ifade etmifllerdir. Önleyici bak›m› son iki y›l içinde öngörülen ilk yedi ak-

siyon plan› aras›na dahil eden firmalar›n oran› %15 iken, bu oran önümüzdeki iki

y›l için %20 olmufltur.

8.4.  Üretim Süreci De¤iflimi Süresi

Üretim süreci de¤iflimi süresi veya üretim haz›rl›k süresi; bir tezgâhta, tesiste,

üretim hatt›nda süregiden üretimden baflka nitelikte, farkl› bir üretime geçifl için ge-

reken süredir. Bu süreye tezgâh ayar süresi, kal›p de¤iflimi süresi, ve renk de¤iflimi

süresi gibi haz›rl›k süreleri de dahildir. De¤iflim süresi, imalat sistemi esnekli¤inin

de¤erlendirilmesinde önemli bir imalatta performans göstergesi olarak kullan›lmak-

tad›r. Özellikle mamul gam› de¤iflikli¤i öngören ani talep de¤iflikliklerine süratle ce-
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vap verebilme ancak bu sürenin k›salt›lmas› ile mümkün olmaktad›r.

Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n %80’i, üretim süreci de¤ifliminin ortalama

süresinin mevcut performans düzeyini ya yeterli ya da fevkalade yüksek oldu¤u gö-

rüflündedirler (fiekil 8.7). Bu görüfl, firmalar›n mevcut teknolojileri ve üretim süreç-

lerinin özellikleri ile uyumludur. Yine de, bu süresinin k›salt›lmas›n› önümüzdeki

iki y›l için ilk yedi imalatta performans hedeflerine dahil eden firmalar›n oran› %15

olmufltur.

fiekil 8.7: Üretim Süreci De¤ifliminin Ortalama Süresi

Bir benchmark oluflturmas› aç›s›ndan Türk elektronik sektöründe de¤iflim süre-

sinin mevcut performans düzeyini gelifltirilebilir, yeterli ve yeterliden fazla olarak

de¤erlendiren firmalar›n oran› s›ras›yla %11, %59 ve %30 olmufltur. Bu oranlar Türk

otomotiv ana sanayiinde yine s›ras›yla %20, %40 ve %30’dur.
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9. BULGULAR VE ÖNER‹LER

9.1. Bulgular

9.1.1. Rekabet Stratejileri

• Rekabetçi önceliklerin bafl›nda istikrarl› bir kalite düzeyi gelmekte, düflük fi-

yat ikinci öncelikle bunu takip etmektedir. Üçüncü öncelik ise h›zl› siparifl karfl›la-

ma olarak belirlenmifltir.  Yan sanayi kurulufllar› olarak çal›flan firmalar›n bu önce-

liklerle hareket etmesi ana sanayinin beklenti ve yapt›r›mlar› aç›s›ndan da son de-

rece do¤ald›r.  Firmalar›n flu andaki baflar›lar›na katk›s› olan uygulamalar› de¤erlen-

dirirken, müflterilerle olan iliflkileri birinci etken  olarak göstermeleri de bu tezi des-

teklemektedir.

• Sektörün yap›sal karakterinin bir sonucu olarak; dayan›kl› mamuller, yüksek

performansl› mamuller gibi ürüne yönelik rekabetçi önceliklerin öne ç›kmad›¤›n›

görüyoruz.

• ‹malatta performans hedefleri aras›nda pazar pay›n›n art›r›lmas›, katma de¤e-

ri yüksek mamüllerin üretilmesi ve birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›l-

mas› gibi büyüme ile ilgili hedeflerin öncelik kazand›¤› görülmektedir.  Ayr›ca, kat-

ma de¤eri yüksek mamüllerin üretilmesinin çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyük bir

bölümü taraf›ndan bir imalatta performans hedefi olarak gösterilmesi sektörün mev-

cut yap›sal özelliklerinin bir ifadesidir. Birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›-

r›lmas› hedefi ise üretkenli¤in art›r›lmas› yönünde bir hedeftir.

• Önümüzdeki iki y›l içinde uygulanaca¤› belirtilen aksiyon planlar›n›n ilk s›ra-

s›nda toplam kalite yönetimi program› yer almaktad›r.  Salt toplam kalite de¤il; s›-

f›r kusurlu, kalite çemberleri, istatistiksel süreç kontrolu gibi kalite ile ilgili olan di-

¤er aksiyon planlar› ön s›ralarda yer almaktad›r. Bu seçimler gerek rekabetçi önce-

liklerde ön s›rada yer alan istikrarl› bir kalite düzeyi gerekse imalatta performans

hedefleri aras›nda önde gelen birim maliyetin azalt›lmas› ile tutarl›d›r.

• Firma ziyaretleri ve mülâkatlar sonucunda, çal›flma kapsam›na al›nan firmala-

r›n bir ço¤unda stratejik planlaman›n enformal ve sistematik olmayan bir tarzda yü-

rütüldü¤ü gözlenmifltir.

• ‹malat stratejisi  ifl stratejisinin bir parças› olarak de¤erlendirilmemektedir. An-

cak çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n son iki y›l ve önümüzdeki iki y›lda uygu-
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lamay› öngördükleri ilk yedi aksiyon plan› incelendi¤inde, imalat stratejisi ile ifl stra-

tejisinin iliflkilendirilmesine artan bir önem verildi¤i gözlenmektedir.

9.1.2. Ana Sanayi – Yan Sanayi ‹liflkileri

• Son iki y›ll›k dönem içinde teklif de¤erlendirmenin hakim oldu¤u bir ana sa-

nayi – yan sanayi iliflkileri düzeninden önümüzdeki iki y›ll›k dönemde stratejik ifl-

birli¤ine do¤ru bir geliflmenin oldu¤u ifade edilmektedir.

• Firmalar›n %95’i müflterileri olan ana sanayi firmalar› ile olan  iliflkilerinde ha-

len geliflmeye aç›k alan oldu¤una ve zamanla müflteri iliflkilerinin daha da güçlene-

ce¤ine inanmaktad›r. Mülakatlarda, yan sanayi firmalar›n›n özellikle bu konuda ana

sanayi firmalar›ndan ciddi beklentileri oldu¤u anlafl›lm›flt›r. Yan sanayi firmalar›,

müflterileri olan ana sanayi firmalar›ndan kendileri ile bir iflbirli¤i içinde planlama

yapmalar›n›, sürekli de¤iflen teknolojik ve piyasa koflullar›na göre kendilerini yön-

lendirmelerini ve rekabet güçlerini beraberce art›rmay› beklemektedirler. Di¤er bir

deyifl ile, yan sanayi firmalar› genel olarak ana sanayi firmalar› ile bir stratejik iflbir-

li¤i aray›fl› içindedir.

• Ortak bir vizyon eksikli¤inin bir nedeninin de, yan sanayi firmalar›n›n vizyon

belirlemede ana sanayi kurulufllar›n›n etkisine aç›k olduklar› gerçe¤ini göz önüne

alarak, ana sanayi-yan sanayi aras›nda mevcut olan iletiflim problemleri ve özellik-

le stratejik plan/bilgi paylafl›m› konusunda yaflanan s›k›nt›lar oldu¤u söylenebilir.

• Firmalar›n %85’i faaliyet gösterilen pazarlarda kalite faktörüne verilen önemin

mevcut kalite düzeyine olumlu etki etti¤ini belirtmifllerdir. Firma ziyaretleri ve mü-

lakatlar s›ras›nda baz› firmalar, son y›llarda kaliteye verilen önemin artmas›yla ken-

dilerinin de kalite konusunda iyilefltirme giriflimlerine a¤›rl›k verdiklerini ifade et-

mifllerdir. Baz› firmalar da, maliyetleri art›rmadan kalitede iyileflme sa¤laman›n,

merdiven alt› olarak tabir edilen rakiplere göre üstünlük sa¤lamada en önemli un-

sur oldu¤unu belirtmifllerdir.

• Ana sanayi firmalar›n›n yan sanayi gelifltirme ve sertifika verme programlar›-

n›n  ürün ve süreç kalitesinin ve söz verilen zamanda teslimatlar›n artmas›nda olum-

lu etkisi oldu¤u ifade edilmektedir. Çal›flmaya kat›lan firmalar›n büyük ço¤unlu¤u

yan sanayi gelifltirme programlar›n›n devam›n› talep etmektedir.

• Ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl veya kalite  sertifikas› verilmifl ol-

man›n ana sanayi firmalar› için ISO 9000 sertifikas› sahibi olmaktan daha öncelikli
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bir seçim kriteri oldu¤u görülmüfltür. Nitekim, çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n

%95’i düzenli olarak ana sanayi firmalar› taraf›ndan auditten geçirildi¤ini belirtmifl-

tir.

• Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, ana sanayi firmalar›na

ürettikleri mallar›n fiyatlar›n› ve bu mallar›n sat›fl›ndan elde edilecek marjlar› yine

ana sanayi firmalar›n›n belirledi¤ini ifade etmifllerdir. Buna ek olarak firmalar, ima-

lat maliyeti da¤›l›m hedeflerinin ana sanayi firmalar› taraf›ndan belirlendi¤ini ve

kendilerinin bu da¤›l›ma uymaya çal›flt›klar›n› bildirmifllerdir.

• Yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar sonucunda, son y›llarda ana sanayi fir-

malar›n›n çevreye duyarl›l›¤›n›n artmas›yla çevre konusunun yan sanayi firmalar›-

n›n da gündemine girmifl oldu¤u gözlenmifltir.

9.1.3. Kalite Yönetimi

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yaln›zca %25’i özde¤erlendirme model-

lerinden yararland›klar›n› ifade etmifllerdir – ki bu çok düflük bir orand›r.

• Çal›flmalar›m›z, sektör firmalar›n›n bir k›sm›nda toplam kalite yönetiminin ya-

n› s›ra, kalite çemberleri ve istatistiksel süreç kontrolü gibi programlar›n da daha

henüz uygulanmaya yeni yeni baflland›¤›n› göstermektedir. Firmalar›n %80’i istatis-

tiksel süreç kontrolünü, %75’i de kalite çemberlerini uygulad›klar›n› belirtmifllerdir.

‹statistiksel süreç kontrolünü uygulad›klar›n› belirten firmalar›n%53’ü, kalite çem-

berlerini uygulad›klar›n› belirten firmalar›n %50’si bu uygulamalar›n üretim çal›flma-

lar›n›n  geliflmesine önemli katk›lar› oldu¤unu belirtmifllerdir.

• Firmalarda, kalite çemberlerinin uygulanmas› genellikle kat›l›m gruplar› ve

problem çözme gruplar› uygulamalar› fleklinde olmaktad›r. ‹malat iflçileri aras›nda

kalite çal›flmalar›na kat›l›m oldukça düflüktür. Firmalar›n %40’› bu tür uygulamalara

kat›lan imalat iflçileri oran›n›n %5’ten az oldu¤unu belirtmifllerdir. Ancak, firmalar›n

%85’inin son iki y›lda bu oran›n artt›¤›n› belirtmeleri, kalite konusunda kültürel bir

de¤iflimin bafllad›¤›n›n bir iflareti olarak görülebilir.

• Firma ziyaretleri ve mülakatlar s›ras›nda baz› firmalar, çal›flanlar›n kalite çal›fl-

malar›na  kat›lma konusunda istekli olduklar›n› fakat kat›l›mlar›n çok da etkin ol-

mad›¤› yönünde görüfl bildirmifllerdir. Baz› firmalar ise son y›llarda eleman alma

politikalar›n› iyilefltirdiklerini, böylece eskisine nazaran imalat iflçilerinden kalite ko-

nusunda daha etkin bir flekilde yararlanmaya bafllad›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu fir-
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malar, imalat iflçilerinin e¤itim düzeyinin lise mezunu seviyesinde oldu¤unu da be-

lirtmifllerdir. ‹malat iflçilerinin e¤itim profilinde  görülen bu de¤iflim kalite uygula-

malar›n›n baflar›s› aç›s›ndan olumlu yönde bir geliflmedir.

• Kalitenin kontrol ile de¤il üretilerek sa¤lanmas› gere¤i düflünülecek olursa bir

firman›n imalat iflçileri, kalitenin sa¤lanmas›nda kalite personelinden daha önemli

rol oynamaktad›r. ‹flçilerin beceri düzeyinin mevcut kalite düzeyine olumlu etkisi

oldu¤unu belirten firmalar›n oran› %80’dir.

• Firmalar›n %80’i, tüm çal›flanlar›n kalitenin kendi sorumluluklar› oldu¤una

inand›klar›n› belirtmelerine ra¤men kalite kontrol elemanlar› say›lar›n›n büyüklü¤ü

göze çarpmaktad›r. Firmalar›n %70’i, imalat iflçilerinin yüzdesi olarak kalite kontrol

elemanlar› oran›n›n %2.1 ile %10.0 aras›nda oldu¤unu belirtmifllerdir. Bu oran fir-

malar›n sadece %10’unda %2.0’den azd›r. Firmalar›n %55’i bu oran›n son iki y›lda

artt›¤›n› ifade ederken, %35’i de de¤iflmedi¤ini belirtmifllerdir.

• ‹malat iflçisi adedinin yüzdesi olarak girdi malzeme kalite kontrol elemanlar›

adedini inceledi¤imizde ortaya flafl›rt›c› bir tablo ç›kmaktad›r. Firmalar›n %53’ü bu

oran›n %2 ile %10 aras›nda oldu¤unu belirtmifllerdir. Bu bulgu, imalat iflçisi adedi-

nin yüzdesi olarak toplam kalite kontrol elemanlar› adedi verisi ile birlikte de¤er-

lendirildi¤inde, kalite kontrol elemanlar›n›n ço¤unun girdi malzeme kalite kontro-

lünde faaliyet gösterdikleri görülmektedir. Firmalar›n %15’i, bu oran›n son iki y›lda

azald›¤›n›, %60’› de¤iflmedi¤ini, %25’i ise artt›¤›n› belirtmifllerdir.

• Genel olarak yan sanayi firmalar›n›n tedarikçileri ürettikleri malzemenin kali-

tesini ölçmek için etkin bir sisteme sahip de¤ildirler. Çal›flmaya kat›lan yan sanayi

firmalar›n›n sadece %50’si tedarikçilerinin böyle bir sisteme sahip olduklar›n› belirt-

mifllerdir. Girdi kalite kontrolu elemanlar›n›n yüksek oran›n›n bir izah› bu gözlem

olabilir.

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar, girdi malzeme tedariklerinin önemli bir

k›sm›n› kendi firmalar›na k›yasla büyük boyutlu kurumsal tedarikçi firmalardan

yapmaktad›rlar. Bununla beraber, firmalar›n %70’i kendi tedarikçilerine audit prog-

ramlar› uygulad›klar›n› belirtmiflleridir. Firmalar›n bir k›sm› tedarikçilerinin çal›flt›k-

lar› ana sanayi firmalar› taraf›ndan onaylanm›fl olma kriterini, bir k›sm› ise kendi fir-

malar› taraf›ndan sertifikaland›r›lm›fl olma kriterini öncelikli tedarikçi seçim kriteri

olarak kullanmaktad›rlar. Firmalar›n %45’i tedarikçilerin kalite performans›n› alt› ay-

da bir, %35’i üç ayda bir, %15’i ise her ay ya da daha k›sa aral›klar ile gözden ge-
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çirdiklerini ifade etmifllerdir. Bu bulgular ›fl›¤›nda firmalar›n girdi malzeme kalitesin-

de büyük sorunlar yaflamamalar› beklenirdi. 

9.1.4. Kalite ve Çevre Sertifikalar›

• Sertifika sahibi olan firmalar›n %46’s› mevcuda ek bir sertifika, sertifika sahi-

bi olmayan firmalar›n ise %86’s› sertifika sahibi olma giriflimi içindedirler. Bir baflka

deyiflle, firmalar›n %60’›nda sertifika alma çal›flmalar› sürmektedir. Bu veriler ›fl›¤›n-

da, önümüzdeki y›l içinde bu firmalar›n hepsinde ISO 9000 ve bir k›sm›nda da ISO

14001 sertifikas› olaca¤›n› öngörmek do¤ru olacakt›r.

• Sertifika sahibi olman›n, sertifika sahibi olan firmalar taraf›ndan ürün ve sü-

reç kalitesinin artmas›nda önemli bir etken oldu¤u belirtilmifltir. Sertifika sahibi ol-

mayan firmalar ise, sertifika sahibi olman›n ürün ve süreç kalitesine etkisine yöne-

lik benzer beklentiler içindedirler. Gerçekleflen yararlar›n beklentilerden daha yük-

sek olmas› henüz sertifika almam›fl firmalar için ilginç bir göstergedir.

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalarda, çevre yönetimine yönelik kalite sertifi-

kalar› alma ve çevre standartlar›na uyum, öncelik kazanan aksiyon planlar› olarak

karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu firmalar›n bir k›sm› ise halen ISO 14001 çal›flmalar›n› sür-

dürmektedir.

9.1.5. ‹nsan Kaynaklar›

• Çal›flmada elde etti¤imiz bulgular ve mülakat sonuçlar› çal›flma kapsam›na al›-

nan firmalarda formal bir insan kaynaklar› yönetiminin olmad›¤›n› göstermektedir.

Firmalar›n %65’i insan kaynaklar› politikalar›n›n rekabetçi ürünler üretmek için ge-

reken temel beceri ve yeterlilikleri gelifltirmeye yönelik oldu¤unu ifade ederken ku-

rum çap›nda tüm çal›flanlar› kapsayan ve kariyer planlamay› da içeren bir e¤itim ve

geliflme sürecine sahip olduklar›n› belirten firmalar›n oran› yaln›zca %30 olmufltur .

• Firmalar›n %60’› üretim personelinden gelen fikirlerin yönetime yard›mc› ol-

mada sürekli olarak etkin bir biçimde kullan›ld›¤›n› ifade etmifllerdir. Firmalar›n

yaklafl›k %90’› çal›flanlar›n yeni ürün fikir kayna¤› ya da tasar›m› iflletmeye ait olma-

yan yeni bir ürünün üretime al›nmas› aflamas›nda fikir kayna¤› olarak s›kça kulla-

n›lmad›¤›n› söylemektedirler. Bu da firmalar›n çal›flanlar›ndan daha çok üretim

planlamas› gibi operasyonel konularda yard›m al›rken, ürün tasar›m› ya da yeni

ürünlerin devreye al›nmas› gibi konularda kendilerinden bir katk› beklemediklerini

ortaya koymaktad›r. Bu konu ile ilgili di¤er ilginç bir veri de firmalar›n %95’inin ça-
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l›flanlar›n›n kat›l›m›n›n ve katk›da bulunma iste¤inin mevcut kalite düzeyine olum-

lu etki yapt›¤›n› ifade etmeleridir. Kalitenin, tam zaman›nda teslimat gibi, üretim

planlamas› ile desteklenebilen bir boyutunun ön planda olmas› mevcut olan kat›l›-

m›n niteli¤inin yeterli oldu¤unu göstermektedir. Öte yandan, stratejik iflbirli¤i gibi

konular›n gündeme gelmesi ile birlikte çal›flanlar›n daha de¤iflik boyutlarda da ka-

t›l›m›n›n gerekece¤i göz ard› edilmemelidir. De¤iflen rekabet ortam›nda kat›l›m›n

sa¤lanmamas› büyük bir handikap yaratabilir.

• Firmalar›n %75’i beceri sahibi insan kayna¤›n›n mevcudiyetini itici bir güç ola-

rak görmekte ve %80’i iflçilerin mevcut kalite düzeyine olumlu etkisi  oldu¤unu ifa-

de etmektedirler. Bu ifadeler firmalar›n çal›flanlar›na büyük bir güven duyduklar›n›

göstermektedir.

9.1.6. Yönetim Teknolojileri

• Yeniden yap›lanma ve bu meyanda kurumsallaflma gerek son iki y›l›n gerek-

se önümüzdeki iki y›l›n önde gelen aksiyon planlar› aras›nda yer alm›flt›r. Çal›flma-

ya kat›lan firmalar›n büyüklükleri göz önüne al›nd›¤›nda bu beklendik bir sonuç-

tur. Firmalar büyüdükçe kurumsallaflma ihtiyac› hissetmektedirler.

• Yönetim altyap›s›, özellikle pazarlama becerisi eksik görülmektedir. Yurtiçi ve

yurtd›fl› rakiplerle karfl›laflt›rmada da bu husus gözlenmektedir.

• Malzeme yönetimini de içeren  ERP yaz›l›m› çal›flmaya kat›lan firmalar›n

önemli bir bölümünde eksiktir. Maliyetlerin önemli bir bölümünün direkt ve endi-

rekt malzemeden olufltu¤u bir ortamda bu eksiklik bir yönetim teknolojisi eksikli-

¤idir.

9.1.7. Ürün ve Üretim Teknolojileri

• Çal›flan say›s› 500’ün üzerinde olan firmalar›n tümünün teknolojik alt yap› ola-

rak üst düzeyde oldu¤u görülmekte ve teknolojik düzeyin ileri olmas›n›n büyüme-

nin ön koflullar›ndan biri oldu¤u görülmektedir.

• Çal›flan say›lar›na göre grupland›r›lm›fl bazda firmalar›n sat›fllar›na bak›ld›¤›n-

da ilk grupta yer alan firmalar›n (1-99 çal›flan) çal›flan bafl›na ortalama sat›fllar›n›n

oldukça yüksek oldu¤u görülmektedir. Bu grup içerisinde yer alan firmalar daha ya-

k›ndan incelendi¤i zaman teknolojik alt yap› olarak de¤iflik düzeylerde olan firma-

lar›n bu grubu oluflturdu¤u ve teknolojik düzeydeki farkl›l›klar›n çal›flan bafl›na ger-

çekleflen sat›fllara yans›d›¤› görülmektedir.
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• Bir firman›n büyüklü¤ü ile yeni ürün gelifltirme yetene¤i aras›ndaki iliflkiler

aç›s›ndan ilginç sonuçlar elde edilmifltir.  Toplam sat›fllar›n %80’ini gerçeklefltiren 4

firmadan sadece bir tanesi %15 oran›nda tasar›m› a¤›rl›kl› olarak kendisi taraf›ndan

yap›lan yeni ürünler satmaktad›r. Firmalara genel olarak bak›ld›¤› zaman sat›fllar›

göreli  az olan firmalar›n da çok fazla yeni ürün tasarlamad›klar› görülmektedir.

Tüm bu gözlemlerin ›fl›¤› alt›nda sektörde yeni ürün gelifltirmenin çok önemli bir

faaliyet olmad›¤›n›, dolay›s›yla baz› firmalar›n büyük olmas›n›n kendilerine bu ko-

nuda bir avantaj sa¤lamad›¤›n› söyleyebiliriz. 

• Son üç y›l içinde yeni üretim teknolojileri kullanmaya bafllayan firmalar›n

%71’i için yeni üretim teknolojilerinin üretim miktar› ve ürün gam› esnekli¤i sa¤la-

mas›, mevcut üretim teknolojilerine k›yasla tezgâh ve rota esnekli¤i aç›s›ndan üs-

tünlük sa¤lamas› ve mevcut üretim teknolojilerinin üretim h›z› aç›s›ndan yetersiz

hale gelmesi, mevcut teknolojilerini terk etme nedenleri olarak de¤erlendirilmifltir.

Yeni üretim teknolojilerine geçiflin en önde gelen nedenleri olarak bu yeni tekno-

lojilerin maliyet ve kalite üstünlü¤ü sa¤lamas› gelmektedir. Esnekli¤in de¤iflik bo-

yutlar› da yeni üretim teknolojilerine geçiflte rol oynamaktad›r. Di¤er bir önemli ne-

den de üretim h›z›n›n yetersiz hale gelmesidir. Bütün bu hususlar firmalar›n reka-

betçi öncelikleri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum halin-

dedir ve tutarl›d›r.

• Ürün teknolojisi de¤ifliminin temel nedenleri s›ras› ile daha üstün kaliteye

ulaflma imkân›, maliyetlerde düflüfl ve nihayet ana sanayiden gelen aç›k taleplerdir.

Yeni ürün teknolojilerinin kullan›m›na iten nedenler firmalar›n rekabetçi öncelikle-

ri, imalatta performans hedefleri ve aksiyon planlar› ile uyum halindedir. Bu neden-

le tutarl› bir yaklafl›m› yans›tt›¤›n› söyleyebiliriz.

• Çal›flmada yer alan 20 firmadan sadece 8'i  yeni ürün tasar›m› yapt›¤›n› belirt-

mifltir. Bu firmalar›n 3 tanesinin 1997 y›l› cirosu 3,5 milyon USD'›n alt›ndad›r. Sekiz

firman›n 4 tanesinin 1997 y›l› cirosu ise 5-10 milyon USD aral›¤›ndad›r. Kalan di¤er

firman›n 1997 y›l› cirosu ise 173 milyon dolard›r. Sekiz firman›n 7 tanesinin 1997 y›-

l› toplam ihracat› 700.000 USD'›n alt›ndad›r. Sekizinci firman›n ihracat› ise 28,2 mil-

yon USD'd›r. Bütün bunlar bize yeni ürün gelifltirme faaliyetlerinin çok küçük çap-

ta ve bir yap›lanmaya dayand›r›lmadan yap›ld›¤› izlenimini vermektedir. Yeni ürün

gelifltirme faaliyeti içinde olan firmalar›n ilginç bir müflterek özelli¤i de hepsinin

müflteri taban›n›n beyaz eflya sektörü d›fl›n› da kaps›yor olmas›d›r.
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• Yeni ürün gelifltirme faaliyeti olan 7 firman›n (0-2) yafl grubundaki mamulle-

rinin 1997 y›l› ortalama yeni ürün pay› üretimden sat›fllar›n %15’idir.

• Devreye al›nan yeni ürünlerden (0-2) yafl grubu olanlar›n 1997 y›l› ortalama

pay› üretimden sat›fllar›n %46’s›d›r. Buna göre firmalar›n genellikle oldukça dinamik

bir ortam içinde çal›flt›klar›n› söyleyebiliriz.  

9.1.8. Maliyetler ve Finansman

• 1997 y›l›nda firmalar›n imalat maliyetinin ortalama %57’sini direkt malzeme

maliyeti, %16’s›n› sabit ve çeflitli maliyetler, %13’ünü direkt iflçilik, %7’sini endirekt

malzeme, ve yine %7’sini endirekt iflçilik oluflturmaktad›r.

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n birim ürün bafl›na toplam maliyette ken-

dilerini yurtiçinde üretim yapan rakiplerine göre az çok eflit durumda, yurtd›fl›nda

üretim yapan rakiplere göre ise bir miktar avantajl› gördüklerini söylemek mümkün

olmaktad›r.

• Gözlemlerimiz firmalar›n faaliyetlerini büyük oranda kendi özkaynaklar› ile

devam ettirdiklerini ortaya koymaktad›r. Türkiye gibi ekonomisi yüksek enflasyon

alt›nda çal›flan ve reel faizlerin yüksek oldu¤u bir ülkede firmalar›n faaliyetlerini

kendi özkaynaklar› ile devam ettirmeye çal›flmalar› gerçekçi bir yaklafl›md›r. Baflka

önemli bir etken de yan sanayi firmalar›n›n sat›fl dinamiklerinin genel olarak önce-

den bilinen siparifller ile flekillenmesi ve bunun sonucu olarak firmalar›n daha ko-

lay tahmin edilebilir nakit ak›fllar›na sahip olmalar›d›r.

• Özellikle küçük firmalar›n çeflitli yat›r›m f›rsatlar›n› özkaynaklar›n›n s›n›rl› ol-

mas›  ve finansman maliyetinin yüksekli¤i nedeniyle de¤erlendirememesi söz ko-

nusu olabilir. Bu durumda ana sanayi firmalar›n›n stratejik iflbirli¤i çerçevesinde yan

sanayi firmas›na destek olmas› beklenir.

• E¤er firmalar, büyümeleri veya geliflmeleri için gereken finansman› nihai ma-

mul veya girdi malzeme stoklar› fleklinde tutmaya artan bir flekilde devam ederse,

bu durum hem kendileri hem de çal›flt›klar› ana sanayi firmalar› için bir dezavantaj

oluflturacakt›r. Tedarikçi gelifltirme programlar› vas›tas›yla tedarikçileri ile birlikte

geliflmeyi amaçlayan ana sanayi firmalar›n›n bu do¤rultuda harcad›klar› çaba ve yü-

rüttükleri faaliyetlerin stok azaltmay› hedeflemesi ile sözkonusu dezavantaj kolay-

l›kla afl›labilecektir. Ne yaz›k ki, nihai mamul ve girdi malzeme stok devir h›zlar›n›n

art›r›lmas› çal›flma kapsam›na al›nan firmalar taraf›ndan önümüzdeki iki y›l için ge-
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çerli olacak önemli imalatta performans hedefleri aras›nda de¤erlendirilmemekte-

dir.

9.1.9. ‹hracat

• Vurgulanmas› gereken bir nokta  ihracat›n ancak ›srarl› çabalar ve çok uzun

süreler sonucunda gerçeklefltirildi¤idir. Bir çok firma için ihracat miktarlar› çok dü-

flük bir düzeydedir. Firmalar bu ihracat› öncelikli olarak d›fl pazarlar ile yeni iliflki-

ler kurmak amac› ile sürdürdüklerini, ekonomik olarak bu aflamada fazla bir bek-

lentilerinin olmad›¤›n› ifade etmifllerdir.

• ‹hracat› 2 milyon USD üzerinde olan firmalar›n imalat maliyetlerinin da¤›l›m›-

na bak›ld›¤›nda  iflçilik giderlerinin düflük yüzdesi, buna karfl›l›k sabit ve çeflitli ma-

liyetlerinin yüksek yüzdesi dikkati çekmektedir. Yüksek düzeyde ihracat için gerek-

li koflullar›n ancak teknoloji ve hizmet alt yap›s›n›n yeterli olmas› ve yüksek iflçi

üretkenli¤i ile sa¤lanabildi¤i görülmektedir.

9.1.10. Operasyonel Hususlar

• Sat›fllar›n %80’ini gerçeklefltiren 4 firma kendi baflar›lar›na en önemli etkenler

aras›nda esnekli¤e dördüncü s›rada yer vermifllerdir. Esnekli¤e ilk üç s›ra içerisin-

de yer veren 11 firman›n 1997 y›l› itibar›yla toplam sat›fllar içerisindeki pay› %14’tür.

Esnekli¤i sa¤lama konusunda küçük firmalar›n belli bir avantajlar›n›n bulundu¤unu

söylemek mümkündür. Bu esnekli¤in genel olarak üretim planlar›ndaki de¤ifliklik-

lere h›zl› uyum sa¤lama olarak alg›lan›ld›¤› düflünülürse, küçük firmalar›n bu konu-

da daha baflar›l› olmas› sonucu do¤ald›r.

• Önleyici bak›m sistemleri için hem olumsuz etki belirten firmalardan, hem de

ne olumlu ne de olumsuz etki belirten firmalardan yaln›zca birer firma önleyici ba-

k›m› önümüzdeki iki y›l için öngördükleri ilk yedi aksiyon plan›na dahil etmifller-

dir. Firmalar›n son iki y›lda ve önümüzdeki iki y›ldaki öncelikli aksiyon planlar› in-

celendi¤inde önleyici bak›ma verilen önemin artt›¤› görülmekle birlikte, bunun ye-

terli oldu¤unu söylemek güç olmaktad›r.

• Firmalar›n yar›s›ndan ço¤u hem yurtiçinde hem de yurtd›fl›nda üretim yapan

rakiplerine göre siparifl karfl›lama h›zlar› bak›m›ndan kendilerini avantajl› görmek-

tedirler.

• Çal›flma kapsam›na ald›¤›m›z firmalar›n tam zaman›nda sevkiyata a¤›rl›kl› ola-
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rak son iki y›lda geçtikleri gözönüne al›n›rsa, firmalar›n %37’sinin y›ll›k sat›fllar›n

yüzdesi olarak ortalama toplam nihai mamul, %53’ünün ise girdi malzeme stoklar›-

n›n son iki y›lda art›fl gösterdi¤ini belirtmeleri dikkat çekicidir. Firmalar›n %56’s›n›n

tam zaman›nda sevkiyat sonucu stoklar›n›n, %39’unun ise maliyetlerinin art›¤›n› ifa-

de etmeleri, son iki y›lda neden baz› firmalar›n stoklar›nda art›fl gözlediklerini bir

ölçüde anlatmaktad›r.

9.2. Öneriler

9.2.1. Rekabet Stratejileri

• ‹malat çal›flmalar›n›n ifl misyonu ile uyumlu olmas› için ifl misyonunu destek-

leyen, uzun ve k›sa vadeli ifl hedefleri koyan ve bunlar› denetleyen bir stratejik

planlama sürecinin var olmas› ve stratejik planlama sürecinin tüm imalat faaliyetle-

rini de kapsamas› gerekmektedir. Bu, stratejik planlarda öngörülen politika ve he-

deflere varmak için imalatta performans göstergeleri ve hedeflerini belirlemek, fir-

man›n mevcut durumunu ve rakipleri inceleyerek firman›n iyilefltirmeye aç›k yön-

lerini saptamak ve bunlar› iyilefltirmek için belirlenen iyilefltirme planlar›n› sistema-

tik olarak devreye almak fleklinde olmal›d›r. Firmalar, imalat faaliyetlerinin firma re-

kabet gücüne katk›s›n› art›rmak için öncelikle stratejik planlama süreçlerini formal

bir yap›ya dönüfltürmeleri ve stratejik planlar›nda imalat fonksiyonuna da yer ver-

meleri gerekmektedir.

• ‹malat stratejilerine ayr› bir özen gösterilmesi gerekmektedir. ‹malat stratejile-

ri firmalar›n rekabet stratejisinin ayr›lmaz bir parças› olmal›d›r.

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar kendilerini rekabetin önemli bir boyutu

olan esneklikte rakiplerine göre avantajl› görmektedirler.  Firmalar›n daha çok en-

formal yap›lar›yla kazand›klar› mevcut esnekliklerini sürdürebilir k›lmak için esnek-

li¤in formal bir yap›ya dönüfltürülmesi gerekmektedir. Örne¤in, miktar esnekli¤inin

direkt iflgücüne ve girdi malzeme stoklar›na dayand›r›lmas› ile oluflan maliyet ceza-

s›n› azaltmay› hedefleyen stratejilerin gelifltirilmesi; mamul gam› esnekli¤inin yeni

ürün devreye alma veya mevcut ürünlerin modifikasyonlar› için süreçlerin gelifltiril-

mesi ile etkinli¤inin art›r›lmas› gibi. 

• Önemli bir rekabet avantaj› olarak beliren esnekli¤in neden oldu¤u maliyetin

ölçülmesi hassas ve zor ancak gerekli bir konudur. Bu konuda faaliyet baz›nda ma-

liyetlendirme (Activity Based Costing – ABC) yaklafl›m›  uygulanabilir.
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9.2.2. Kalite Yönetimi

• Beyaz eflya yan sanayii firmalar›n›n gündeminde toplam kalite yönetimi ön s›-

ray› iflgal etmektedir.  Toplam kalite yönetiminin rekabetçi öncelikler ve imalatta

performans hedefleri aras›nda belirtilen tüm unsurlar›n baflar›lmas›nda büyük etkin-

li¤i olacakt›r. Bu itibarla toplam kalite yönetimine her fleyden önce inanç, kararl›l›k

ve uzun bir soluk gerektirdi¤i bilinci içinde  yaklafl›lmas› gerekir. Toplam kalite yö-

netimi, zaman zaman baz› yönetim gurular› taraf›ndan öne sürülen moda yönetim

teknolojilerinden birisi veya geçici bir heves gibi görülmemelidir.

• Toplam kalite yönetimi çal›flmalar›nda KalDer ile iflbirli¤i aranmal›d›r. ‹fl Mü-

kemmelli¤i modelinin yayg›nlaflt›r›lmas› ve e¤itimi faaliyetleri Türkiye’de büyük öl-

çüde KalDer taraf›ndan yürütülmektedir. Toplam kalite yönetimi ve  ISO 9000 ara-

s›ndaki fark iyi anlafl›lmal›d›r.

• Firmalar›n özde¤erlendirme modellerinden daha yo¤un bir flekilde yararlan-

malar› kalite çal›flmalar›n› olumlu yönde etkileyecektir. Bu konuda da KalDer’den

hizmet istenebilir.

• Çal›flanlar›n iyilefltirme faaliyetlerine kat›l›m› özendirilerek ve üst yönetim ön-

cülü¤ünde  art›r›lmal›d›r. Ana sanayinin bu konudaki deneyimine baflvurulabilir.

• Yan sanayi firmalar› tedarikçilerine uygulad›klar› audit ve sertifika programla-

r›n›n ve takip mekanizmalar›n›n etkinli¤ini gözden geçirmelidirler. Sonuç olarak, fir-

malar›n neden girdi malzeme kalite kontrol elemanlar› say›s›n›n bu kadar yüksek

oldu¤u düflündürücü olmaktad›r.

• Üniversite ve araflt›rma kurulufllar›ndan özellikle test ve standartlar konular›n-

da daha çok yararlan›lmal›d›r.

• Ürünlere yönelik uluslararas› damgalar yan sanayi flirketlerinin ihracat potan-

siyelini art›rmaktad›r. Ana sanayi firmalar›, yan sanayi firmalar›na ürünlere yönelik

uluslararas› damgalar almalar› için yön gösterici olmal›d›rlar.

• Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n gelifltirilmesini öncelikli ilk yedi aksi-

yon planlar› aras›nda gören firmalar›n oran›, son iki y›l için %20, önümüzdeki iki

y›l için %10 olmufltur. Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n yetersiz oldu¤u firma-

lar için, altyap›n›n gelifltirilmesi öncelikli bir aksiyon plan› olmal›d›r. Yan sanayi fir-

malar›nda kontrol ve test imkânlar›n›n mevcudiyeti ve iyilefltirilmesi ana sanayinin
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girdi kalite kontrol faaliyetlerini azaltabilmesi aç›s›ndan da önemlidir. Bu konuda

ana sanayi deste¤i aranmal›d›r.

• Yan sanayi firmalar› da kendi tedarikçilerine kalite kontrol laboratuvar altya-

p›lar›n›n  gelifltirilmesi için yard›mc› olmak durumundad›rlar. Bu flekilde girdi kali-

te kontrol faaliyetlerini ve giderlerini azaltabilirler.

9.2.3. K›yaslama

• K›yaslama konusunda önemli bir aç›k oldu¤u anlafl›lmaktad›r. Toplam kalite

kontrolunun giderek daha önemli bir ögesi haline gelen k›yaslama üzerinde dur-

malar› gerekir. K›yaslama hem strateji oluflturma hem de sürekli iyileflme için vaz-

geçilemez bir yaklafl›md›r. Yan sanayi firmalar› özellikle yurtd›fl› rakiplerini gerçek-

ten tan›yorlar m›?  Bunun cevab› genelde olumsuzdur. Firmalar›m›z yurtiçi ve yurt-

d›fl› rakiplerini tan›mak için daha çok kaynak ay›rmal›d›rlar.

• K›yaslama konusunda KalDer’in çal›flmalar›na BEYSAD’›n koordinasyonunda

veya münferit olarak kat›l›nmal›d›r.

9.2.4. ‹nsan Kaynaklar›

• Çal›flanlar›n moral ve tutumu firmaya insan kaynaklar› yönetimi konusunda

bir geribildirim sa¤layaca¤›ndan bu geribildirimin sa¤l›kl› olmas› için çal›flan mem-

nuniyetinin belirli bir metodoloji ile düzenli bir flekilde ölçülmesi gerekmektedir.

• Firmalar›n insan kaynaklar›n›n planlanmas› ile ilgili formal yap›lar›n›n bulun-

mamas› ve bu konuda karfl›laflt›rma çal›flmalar› yapm›yor olmalar› ancak BEYSAD’›n

bu noktalarda yönlendirici rol oynamas› ile afl›labilecek eksiklikler olarak görül-

mektedir.

• Yan sanayi firmalar›n kendilerini özellikle yurt d›fl›ndaki rakiplerine göre ça-

l›flanlar›n›n becerileri aç›s›ndan dezavantajl› bulmamalar›, üstelik %45’inin kendile-

rini avantajl› bulmas›, sektörün flu anki mevcut rekabet ortam›nda insan kaynaklar›

ile ilgili büyük bir s›k›nt› yaflamad›¤›n› göstermektedir. Bu noktada ileriye dönük

olarak yap›labilecek bir çal›flma, firmalar›n önümüzdeki y›llarda rekabet ortam›n›

flekillendirece¤i öngörülen öncelikler aç›s›ndan mevcut insan kaynaklar›n› de¤er-

lendirmesi ve gelifltirmesidir. Örne¤in firmalar›n büyük bir ço¤unlu¤u önümüzdeki

iki y›l içerisinde stratejik iflbirli¤i yapma konusunun müflteri-tedarikçi iliflkileri aç›-

s›ndan a¤›rl›k kazanaca¤›n› vurgulamaktad›rlar. De¤iflen bu önceli¤e mevcut insan
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kaynaklar›n›n olas› katk›s›n›n de¤erlendirilmesi ve bugün mevcut olan avantajl› ko-

numun sürdürülebilmesi için insan kaynaklar›na gerekli yat›r›mlar›n yap›lmas› ge-

rekmektedir.

• Organizasyonel ö¤renme ve bilgi/beceri transferi eksikli¤inin mevcut perfor-

mans›n gelifltirilmesine  bir engel oluflturmad›¤›n› ifade eden firmalar›n oran›

%25’tir. Genel bir gözlem olan çeflitli formal yap›lar›n eksikli¤i konusu burada da

karfl›m›za ç›kmaktad›r. Bu konular ile ilgili k›yaslama çal›flmalar› BEYSAD taraf›n-

dan teflvik edilmelidir.

• Çal›flma kapsam›na al›nan firmalar›n yaln›zca %10’u çal›flanlar›n›n memnuni-

yetini düzenli bir flekilde ölçtüklerini ve ölçümlerini belli bir metodolojiye dayan-

d›rd›klar›n› ifade etmifllerdir. Bu bulgu, yap›lan firma ziyaretleri ve mülakatlar› s›ra-

s›nda da do¤rulanm›flt›r. Bu noktadan yola ç›karak çal›flanlar ile iliflkilerin formal ol-

mayan bir yap› içerisinde yürütüldü¤ünü söylemek mümkündür. Bu tür yap›lar›n

eksikli¤i BEYSAD’›n sektör çal›flanlar› ile ilgili genel politikalar› oluflturma ve yay-

g›nlaflt›rma konusunda zorluklar yaflamas›na neden olabilir. Burada üzerinde durul-

mas› gereken di¤er bir konu da formal bir yap›n›n mevcut olmamas› nedeniyle fir-

malar›n çal›flan memnuniyeti ile ilgili bilgilerin paylafl›m› konusunda yaflayabilece-

¤i zorluklard›r. Öte yandan sektörde yer alan kurulufllardan özellikle küçük olanla-

r›n›n bu tür formal yap›lar› uygulayabilmelerinin önündeki en önemli engel ise bu

tür uygulamalar›n maliyeti olarak ifade edilmektedir. Bu noktada BEYSAD’›n bu

maliyetleri düflürücü ve dolay›s›yla formal yap›lar› teflvik edici yaklafl›mlar gelifltir-

mesi gerekmektedir.

9.2.5. Teknoloji ve Yeni Ürün

• Ar-Ge teflvikleri ve di¤er teflvikler konusunda sektörün daha fazla bilgi ihtiya-

c› içinde oldu¤u gözlenmifltir. Bu konuda BEYSAD’›n üyelerini bilgilendirmesi ya-

rarl› olacakt›r.

• Elde mevcut teknolojiden maksimum fayda sa¤lamakta firmalar›n genellikle

zorland›¤› anlafl›lmaktad›r. E¤itim burada yararl› olabilirse de  bu gözlemin di¤er

olas› nedenleri daha yak›ndan incelenmelidir.

• Gerek ürün teknolojisi gerekse yönetim teknolojilerinin gelifltirilmesi ve etkin

kullan›m› insan kaynaklar› yönetimine farkl› bir yaklafl›m› gerektirmektedir. Bu

alanlardaki ilerlemeler büyük ölçüde kaliteli insan gücüne dayand›r›lacakt›r. Genel
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ve teknik becerilerin mevcut düzeyi  e¤itim yolu ile ve belki de daha önemlisi bu

becerilerin kullan›m› özendirilerek güçlendirilmelidir.

• Yeni ürün konusundaki dinamik ortam dikkate al›nd›¤›nda yeni ürün devre-

ye almada yararl› olabilecek genel ve teknik baz› becerilerin kullan›m›n›n yayg›nl›-

¤›n›n ve etkinli¤inin önemi ortaya ç›kmaktad›r. Firmalar bu yetkinliklerin gelifltiril-

mesi için kaynak ay›rmal›d›rlar. Önümüzdeki dönemlerde beklenen yap›sal de¤iflik-

likler sonucu yeni ürün gelifltirme konusunda ana sanayinin oluflacak taleplerine

haz›r olmak gerekmektedir.

• Sektörün içinde bulundu¤u dinamik yap› göz önüne al›nd›¤›nda, yeni ürün

devreye alma süreçlerinin etkin bir flekilde tan›mlanmas› ve süreç tan›mlar›nda ha-

ta önleme mekanizmalar›n›n gelifltirilmesi gerekmektedir.

9.2.6. Operasyonel Hususlar

• Çevre koruma ve enerji tasarrufu konular›n›n öneminin henüz yayg›n flekilde

alg›lanmad›¤› gözlenmifltir. Fakat bu konular önemli hususlar olarak sanayinin gün-

demindeki yerini alm›flt›r. Sektörün bu konularda daha da bilinçlenmesine gerek

vard›r.

• Önümüzdeki y›llarda çaba ve stratejilerini büyük ölçüde kalite etraf›nda flekil-

lendiren bu firmalar›n önleyici bak›m sistemlerinin etkinli¤ini art›rmaya çal›flmalar›

ve toplam üretken bak›ma geçmeleri, kalite ve üretkenlik hedeflerine ulaflmalar›n-

da yard›mc› olacakt›r. Önleyici ve toplam üretken bak›m uygulamalar›n›n yayg›n-

laflt›r›lmas› sürecine yayg›n e¤itim ile bafllanmal›d›r.

• Tedarik zinciri yönetimi gelifltirilmeli ve ERP paketlerinin kullan›m› yayg›nlafl-

mal›d›r. Bu amaçla ana sanayi ile iflbirli¤ine gidilmeli ve ana sanayiden yan sanayii

yönlendirmesi talep edilmelidir.

• Fuar ve sergilerden giderek daha çok yararlan›ld›¤› anlafl›lmaktad›r. Bu yön-

deki çabalar artarak sürdürülmelidir.
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EK – 1: REKABETÇ‹ ÖNCEL‹KLER, ‹MALATTA PER -
FORMANS HEDEFLER‹ VE AKS‹YON PLANLARI

Ankette seçenek olarak yer alan rekabetçi öncelikler, imalatta performans he-

defleri ve aksiyon planlar›  afla¤›da listelenmifltir.

Rekabetçi Öncelikler
Güvenilirli¤i yüksek mamuller
Teslimatta güvenilirlik
Tasar›m de¤iflikli¤i h›z› / yeni ürün  sunma h›z›
‹stikrarl› bir kalite düzeyi
Dayan›kl› mamuller
H›zl› siparifl karfl›lama
Düflük fiyat
Yüksek performansl› mamuller
Genifl bir mamul çeflidi yelpazesi sunma
Sat›fl sonras› hizmet
Miktar de¤iflikli¤i taleplerine h›zl› uyum
Yayg›n da¤›t›m
Nifl pazar (Niche market)
Marka imaj›
Üründe uzmanlaflma

‹malatta Performans Hedefleri
Birim maliyetin azalt›lmas›
Uygunluk kalitesinin art›r›lmas›
Direkt iflçi verimlili¤inin art›r›lmas›
Ürünün bafla bafl noktas›n›n düflürülmesi
‹malat ak›fl süresinin azalt›lmas›
Birim zamanda gerçeklefltirilen imalat›n art›r›lmas›
Yeni ürün gelifltirme süresinin k›salt›lmas›
Teslimat güvenilirli¤inin art›r›lmas›
Siparifl karfl›lama süresinin k›salt›lmas›
Tezgâh ayar sürelerinin / imalat hatt›nda mamuller aras› geçifl süresinin 
k›salt›lmas›
Katma de¤eri yüksek mamullerin üretilmesi
Nihai mamul stok devir h›z›n›n art›r›lmas›
Girdi malzeme stok devir h›z›n›n art›r›lmas›
Pazar pay›n›n art›r›lmas›
‹malat sabit yat›r›m›n›n geri dönüfl oran›n›n art›r›lmas›
Ar›za ve planlanmam›fl durufllar›n azalt›lmas›
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Aksiyon Planlar›
‹malat stratejisi ile ifl stratejisinin iliflkilendirilmesi
‹malatta biliflim sistemlerinin entegrasyonu
Fonksiyonlar aras›ndaki biliflim sistemlerinin entegrasyonu
Yeni ürünler için yeni süreçlerin gelifltirilmesi
Eski ürünler için yeni üretim süreçlerinin gelifltirilmesi
Tam zaman›nda üretim
Tam zaman›nda tedarik
Toplam kalite yönetimi program›
Yeniden yap›lanma
De¤iflik fonksiyonlardan elemanlardan oluflan tak›mlar›n kullan›lmas›
Karar verme yetki ve sorumluluklar›n›n fiilen ifli yapanlara aktar›lmas›
Kalite çemberleri
Yönetici e¤itimi
Yönetici d›fl›ndaki çal›flanlar›n e¤itimi
Kalite kontrol laboratuvar altyap›s›n›n gelifltirilmesi
‹statistiksel süreç kontrolü
Faaliyet baz›nda maliyetlendirme ( Activity Based Costing-ABC  )
De¤er analizi / mamullerin yeniden tasar›m›
Müflteri istekleri ve mamul tasar›m›n›n iliflkilendirilmesi
Tedarikçi iliflkilerinin gelifltirilmesi
‹malatta otomasyon
Bilgisayar destekli tasar›m (CAD) 
‹malat kaynak planlamas› (ERP, MRP II)
Çevre standartlar›na uyum
S›f›r kusurlu
Önleyici bak›m
Enerji tasarrufu
Temiz üretim teknolojileri
Yönetim ve süreçlere yönelik kalite sertifikalar› alma
Ürüne yönelik kalite sertifikalar›/damgalar›/iflaretleri alma
Çevre yönetimine yönelik kalite sertifikalar› alma
Makine/tezgâh/tesis yükleme/ayar/haz›rl›k süresinin k›salt›lmas›
Üretim ve envanterde otomatik kontrol sistemleri (barkod, sensör,
RF,  vb.) 
Fabrika içi yerleflim düzeninin gelifltirilmesi
Girdi malzeme ve nihai mamul depolama düzeninin gelifltirilmesi
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