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ONSOz

Dunyada sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis slrecinin
yasandid:, iletisim teknolojisinin toplumlarda “bilgi sigramasi’na yol agtigt,
Ozetle “bilgi"nin “akilci”ydntem ve tekniklerle Gretime sokularak Gstin bir
stratejik rekabet faktéri haline geldigi géralmektedir. Bilgi ve iletigsim ¢aginin
6zelligi etkin ve hizli bigimde bilgi ve deneyimlerin toplanmasi, paylasiimast
oldugundan, Ogrenen Organizasyonlar olmak ginimizde kuruluslar igin
vazgegilmez bir olgu haline gelmistir. Ancak ekonomik refahin yaratiimas: ve
sosyal geligmenin saglanmasi; her sektérde, mal ve hizmetlerin nitel ve nicel
boyutiariyla, vaktinde, sdratle, diguk maliyet ve uygun fiyatiarla tlketici
ihtiyag¢ ve beklentilerini kargilayacak gekilde “bilgi” nin sUratle elde edilmesi,
etken ve etkili kullaniimasina baghdir

Ornek Edinme - Benchmarking, 6drenen organizasyon anlayiginin
Onemli bir pargasi, bir 6grenme ve 6gretme, anlama ve uyarlama, paylasma
ve gelisme silrecidir. Ormek edinme bir gelistirme slreci olup; musteri
memnuniyetini artirma ve masterilerin isteklerini agip, olasi beklentilerini de
kargilama, pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak icin gerekli bir
sistemdir.

Bu galigmayla Hazir Giyim Igletmelerinin rekabet avantaji saglamasina
yardimci olacak 6rnek edinme-benchmarking yéntemine iligkin bilgiler ve
erkek gémlegdi dreten igletmede yapilan uygulamayla elde edilen iyilestirme
ortaya konmaya cahgilmistir. Aragtirmanin yoritGimesinde gerek konu
segimi, gerek bilgilerin taranmasi, gerekse bilgi paylagimi konularinda bir gok
kisinin katkilari olmustur.
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1. GIRIS

Gunumizde degisen rekabet kosullar, hizmet ve mal Ureten tim
isletmelerin sistemlerini devamli gézden gegirme ve geligtirme gereksinimini
ortaya cikarmaktadir. Alanlarinda uzun yillar lider olmus pek ¢ok kurulus,
zamanla rakiplerinin benzer veya daha Ustiin GrOnleri, ¢ok daha dusUk
fiyatlarla piyasaya sunmalari kargisinda o6nemii o6igude pazar payi
kaybetmigler, hatta yok olma tehlikesiyle karsi kargiya kalmiglardir.

Isletmeler, ulagim ve haberlesmede kaydedilen geligmeler, ticaretin
karesellegsmesi, teknolojik yenilikler, degisen tlketici tercihleri, entellektiel
sermayenin énem kazanmasi, gevreci yaklagimlar vb. karsisinda rekabet
edebilmek igin kaliteye ydnelmiglerdir. Ozellikle dig pazarlarda basarilarini
sUrdUrebilen igletmeler, varliklanini devam ettirebilmelerinin temel kosulu
olarak nitelenen; kalite, hiz, fiyat ve esneklik unsurlanini saglayabilmek igin
surekli iyilestirme, musteri odakhlik, katilimcilik ilkelerini esas alan yéntemleri
benimseyerek uygulamaya gegmislerdir.

Artan rekabet kogullarinda hem hantal ve hareket kabiliyeti az,
deneyim ve bilgi birikimi yaksek buytk igletmeler; hem de hareket kabiliyeti
ylksek, dinamik fakat deneyim ve bilgi eksikligi olan kiguk isletmeler,
eksikliklerini gidererek ayakta kalabilmenin gereklerini yerine getirmek
durumundadirlar. Bu durum da, igletmelerin var olan durumlarini geligtirerek
korumak icin iyilestirme galigmalarinin surekli olmasi gerekiiliini ortaya
ctkarmistir.

Teknolojinin hizia geligti§i ve iletigim kanallarinin yayginlastigi bir
ortamda bilgiyi korumak artik olanaksiz hale gelmigtir. Bu anlamda firmalarin
sahip oldugu bilgiler, onlarin rekabetgi bir dinyada tek bagina ayakta
kalmalarini zorlagtirmaktadir. Bunun igin firmalarin, kendi digindaki dinya
kogullarina ve diger firmalarin durumlarina bakmalari gerekmektedir.



Firmalar, Grettikleri ariin yelpazesini genigletmez ve (rin kalitesinde
gerekli dedisiklikleri yapamazlarsa arinler ekonomik dmrini kisa slrede
tamamiamaktadir. Bu aniamda firmalar, yalniz ige dénik olarak kalmamali,
ayni zamanda dider firmalaria da rekabet edecek tedbirleri aimalidiriar. Bu da
firmalarin, diJer firmalarnin en iyi 6zelliklerini kendilerinde toplamalarindan
veya onlardan yararlanmalarindan gegmektedir(Uniii, 1999:5).

Giunimiizde musgterilerin istek ve beklentileri hizla degigsmekte, yeni
teknolojiler strekli olarak gelismekte ve yeni Grinler Gretiimektedir. Bununla
birlikte igletmelerin her gegen gin daha iyiyi daha ucuza Uretme g¢abalari
rekabeti artirmaktadir. Gagdag organizasyonlar, rakiplerini yok etmek yerine,
yardimlagma ruhunu gindeme getirerek rekabetin bir igbirli§i cergevesinde
yarGtidmesini saglayan “akil akildan UstindQr’ mantiini benimseyerek,
“bagkalarindan 68renme” ile en iyileri belirleme, onlarn inceleme, yenilikleri
&grenme ve AJrendiklerini kendi binyesine uyarlama olan Ormnek Edinme
(Benchmarking) Yontemini kullanarak, baganya ulagmay: amaglamaktadiriar.

Rekabette Ustinladlu saglamak ve devam ettirmek icin Tarkiye'de ve
dunyada igbirligi bayik &nem kazanmigtir, Omek edinme, kiyaslamaya
dayanan bir anlayigla segilmig bir ortakla, igletmenin kendi sreglerini strekli
bir digmeye tabi tutarak strekli bir iyilegtirme igin en iyilerin uyarlanmasidir.

“Omek Edinme (Benchmarking)’ sireci bir kurulugun kendi zayif
y&nini teghis ve kabul etmekle baglar. Daha sonra ise rekabet UstiniUklerini
ve zayifiklarini anlamak igin, kendisini Glke iginde ve/veya tlke diginda en iyi
olanlaria kiyaslama yapar. Bir sonraki adim ise zayif olunan alaniarin, daha
iyi olanlarla kiyaslanarak neler yapildigini incelemek ve kurulugun banyesine
en uygun olanini alip uyarlamak ve gelistirmektir. Kisaca igi daha iyi
yapandan 6drenmek, uyarlamak ve geligtirmek olarak tanimianabilen Ornek
Edinme, bilginin paylagimi temeline dayanmaktadir.



Ornek edinme calismasi yapan igletme rekabet Gstunliklerini ve
zayifliklarini anlamak i¢in kendini en iyilerle kiyaslayip ortaya ¢ikan durum
sonucunda kendisi igin en uygun stratejiyi geligtirebilmektedir.

Ormek Edinme (Benchmarking) kavrami, Amerika Birlesik
Deviletlerinde doksanii yillarin slogani haline gelmig olan bir verimiilik artirma
yaklagimidir. Her igletmenin digerlerinden daha iyi durumda bulundugu en az
bir yénu oldugundan ve bu iyi yonlerine ait bilgilerini paylagma yoluyla en
iyiye ulagabilecekleri gérigiinden hareket eder. Omegin, bir sirket maliyetleri
dastrme konusunda daha basarihidir. Digeri daditim kanallarini ¢ok iyi
kullanmaktadir. Bir bagkasi ise, yeni Grlin gelistirme ve pazara sunma hizi
agisindan digerlerinden éndedir. Ornek edinme yaparak érgitler uran/hizmet
veya surec/fonksiyon kiyaslamasi yoluyla bilgiyi paylasarak daha iyi duruma
gelebilirler.

Ornek edinme, Japon is dinyasinda ¢ok iyi bir uygulama alani
bulmustur. Japonlar her ig dalinda en lyi firmalari inceleyerek kendi Grin ve
hizmetlerini onlardan daha iyi bir diizeye getirecek siirekli bir gelisme cabasi
icine girmektedirler. Amaglari, gelisme igin gereken zamani mimkin
oldugunca kisaltarak, aranlerini pazara en kisa stirede
sunabilmektir(Akal,1996).

Ormek edinme, sarekli gelisime inanmig kurulugiarin  masteri
doyumunu ve rekabet Gstunliguni hedefleyerek; Griin, hizmet ve sireclerde
mukemmellik 6rnegi olan lider kuruluglarin gelismis ve etken uygulamalarini
kendi kuruluglarina uyarlamak amaciyla kullanacaklari sistematik bir
karsilagtirmal 6lgme yontemidir. Orek edinme bir 6lgim yéntemi olarak
kuruluglara; kargilastirilabilir performans standartlari saglar(stok oranlari, i
guch performansi, verim oranlar vb.). Lider kuruluslarin bagari guglerini
belirleyerek mikemmel performansa nasil ulagabilecedini gosterir. Sarekli
yeni bilgi girdisi saglar.



Ornek edinme bir takiit etme degildir. Bir pazar analizi teknigi degildir.
Baglanip bitirilecek bir proje degildir. Omek edinme kesinlikie kopyalama
olarak algilanmamalidir. “Omek edinme” Ustin performans gergeklestirmek
Uzere, en iyi uygulamalann arastinlip akici performans hedeflerinin
saptanmasi etkinligidir(Keleg, 1997).

Ormnek edinme anlayisi, “Bizim tarafimizdan bulunulmamig olan iyi
degildir’(If it is not invented here, it can not be any good) savi’nin tam
karsgisindadir (Watson,1993).

Giderek artan 6rnekleriyle 6rnek edinme, uygulamalarinin sagladigi
performans sigramalariyla hemen her sektérdeki kuruluglar tarafindan
Oncelikli olarak uygulanan bir yonetim anlayigi haline gelmigtir. Dinyada
denenmis ve basarili oldugu ispatlanmigtir. Ormek Edinme &zellikle Avrupa
Gumrik Birli§i sureci ile baglayan uluslararasi pazarlaria entegrasyon ve
global rekabet igin, oldukga etkili bir yaklagimdir.

Bu rekabete konu olan sektérlerden birisi de dunyadaki genel
ekonomik krize ragmen ihracatta basarih bir grafik gizerek Turkiye’'nin 1998
yili toplam ihracati bir 6nceki yila gére ylzde 2.4 oraninda artarken, 7.6
oraninda artis saglayarak ihracat geliri 8 milyar dolara ulagsan Turk Hazir
Giyim ve Konfeksiyon Sektérudir (Konfeksiyon&Teknik, Sayi: 59). 1998
yiinda Turkiye Hazir Giyim lhracatinin toplam Turkiye ihracati igindeki pay!
%38,9 iken, 1999 yilinda %36,1 oimus; 2000 yihinin ilk dokuz ayinda ise
%38,1 olarak gerceklesmistir. 2000 yihnin ilk dokuz ayinda 1999'un ayni
donemine oranla ihracat %2,7 artarak 7,6 milyar dolara yukselmistir(Serdar
ve Kes¢i,2000).

Tark Ekonomisinin en dinamik, uluslararasi rekabette en basarili
sektérlerinden birisi olan Tark Hazir Giyim Sektérinin, son yillarda
sermayenin kiresellegsmesi, gimrik duvarlarinin indiriimesi ve uluslararasi
Uretim' yaklagiminin adirhk kazanmasiyla pazarda meydana gelen



degigikliklere uyum go6stermesi gerekmektedir. Ayrica sektdér, enerjinin
yetersiz olmasi ve maliyetierinin rakip Glkelerden yUksek olmasi; iggilik
maliyetlerinin rakip Glkelerden gobreceli olarak ylksek olmasi; sosyal
ddemelerin ve vergi mevzuatinin olusturdugu agir yikler; AB'nin Gglncl
Ulkelerle yapti§i anlagmalar ve uygulamalarin AB ithalatim kolaylagtirma
cabalarinin Turk Hazir Giyim ihracatini zorlagtirmass; ABD, Rusya gibi hedef
pazar uUlkeleri ile Serbest Ticaret Anlagmalarinin yapilamamig olmasi;
yetersiz banka kredileri ve bu kredilere uygulanan ylksek faizler; darbodaz
ve yenileme yatirmiart igin yeterli kaynak bulamama gibi problemierie
kargilagmakta ve rekabet edebilme glcu gittikce zayiflamaktadir(Tarkiye
Tekstil Sanayii I Verenleri Sendikasi, 2001).

Yukarida belirtilen yasama ve yuritme tarafindan dlzenlenmesi
gereken ve rekabet gucini olumsuz etkileyen bu faktdrler Gzerinde
isletmelerin iyilestirme yapabilmeleri pek mimkin olamamaktadir. Bu
durumda ancak igletmeler kontrolleri altinda bulunan igletme sireglerine
iligkin iyilestirmeler yaparak rekabet glglerini arttirabilirler. Tarkiye'de
birokratik, -ekonomik ve finansal zorluklardan dolay! kisa vadeyi kurtarmak
Uzere ¢aligsan hazir giyim igletmeleri yeni yakiagimlara yénelmeli; yeni strateji
ve ileriye yonelik yeni bakig agilar geligtirmelidir.

Diger sektériere kiyasla, moda faktérinin etkisiyle yilda ortalama dért
defa Grin tasarlayan ve Greten hazir giyim igletmeleri igin verimliligin
artinimas: rekabet edebilmenin temel kogulu haline geimektedir.

Kumasg ve dijer ham-yari mamui madde fiyatlarinin, bunun yanisira
igcilik Geretlerinin giderek artan bir hizla yOkseldi§i ginimiiz piyasasinda
performansini artirmayr dugtnen hazir giyim igletmeleri, isgilikten ve
hammaddeden en yilksek verimi elde etmeyi amaglamaktadir. Ayrica
materyal akiginin hizlandirnimas: da, gok pahali olan kumaslann 6l kapital
surecinden saratle cikariimalari bakimindan énemlidir.

2.C. YOKSEKOCRETIM KURULD



Bu baglamda tum imalat sektéra ihracat gelirinin yaklagik Ggte birini
tek basina gerceklestiren hazir giyim igletmeleri icin Omek Edinme
(Benchmarking), o©zellikle Avrupa Gumrok Birligi siOreci ile baglayan
uluslararasi pazarlarla entegrasyon ve global rekabet icin, oldukga etkili bir
yaklagimdir.

Aragtirmanin konusunu olugturan Hazir Giyim Sektérinde Ornek
Edinme (Benchmarking) yaklagiminin uygulanmasi; sektérdeki igletmelerin
kendi organizasyonlarini tanimalari, en iyilerin uygulamalarini, verimliliklerini
ve etkinliklerini belirleyerek kendilerine uyarlamalariyla olusacak performans
sigramalari sayesinde rekabette avantajli konumu saglamas: bakimindan
6nemli goérUimektedir. Ayrica igletmeler arasinda bilgi aligveriginin olugmasi
ile daha 6nceden denenerek test edilmig ve iyilestirme gergeklegtirmis
uygulamalarin uyarlanmasiyla yeniden deneme-sinama-dederiendirme
faaliyetlerine gerek kalmadidi igin zaman ve maliyetten 6nemli tasarruflar
saglayacaktir.

Bu caligmada, Turkiye ihracatimin lokomotif sektér: olan Turk Hazir
Giyim  Sektdrinde isletmelerin pazar kogullarna c¢abuk uyum
gosterebilmesini saglayan, performans: artiran bir kavram olan Ornek
Edinme’nin (Benchmarking) ne oldugunun, nasil uygulandiyinin ortaya
konmasi ve hazir giyim sektériinde bir uygulama ile igletmelerin en iyi
uygulamalari bagkalarindan 6grenerek kendi blnyelerine uyarlamalariyla
olacak iyilegtirmenin belirlenmesi amaglanmigtir.

Calismada, Ornek Edinme teknidinin bir igbirli§i stratejisi olarak ele
alinabilecegi ve dogru uygulanmasi durumunda igletmelerin hedeflerine daha
kolay ulagabilecekleri ve faydasini kanitlamig uygulamalarin uyarlanmasiyla
performansiarini artirabilecekleri varsayiimigtir.

Isletmelerin musteri taleplerini kargilayacak kalitede ve diguk
maliyette mal Uretebime , ayrica de§igsen pazar kogullarina uyum



gostermede Ornek Edinme Yéntemi'nin, rekabet ortaminda basarili olarak
varliklarini devam ettirebilmelerinde sirekli degisme, iyilesme ve gelismeyi
saglayacaginin ortaya konmast hedeflenmistir.

Hazir Giyim Sekiérinde Turkiye'de yapilan ik Omek Edinme
calismasi olmasi nedeniyle de sektérde bu konuyla ilgilenenlere bir émek
olugturmasi ve yol géstermesi agilarindan da 6nem tagimaktadir.



2. KURAMSAL GERGEVE VE ILGILI ARASTIRMALAR
2.1. Kuramsal Cergeve

Bu bolumde, arastirma konusunu olusturan “érmek edinme
kavrami’na iligkin tanimlar, yararlari, geligimi, uygulama alaniar, torleri,
sureci; Turk Hazir Giyim Sektéri hakkinda bilgi ve son durumuna yer
verilerek kuramsal temeller ortaya konmaya galigiimistir.

2.1.1. Omek Edinme (Benchmarking)

Asagida Ornek Edinme kavrami agiklanmig, bagarili bir 6rnek edinme
caligmasinin yararlari ve uygulamanin dogru olarak yapilmasinda dikkat
edilecek kurallar, 6mek edinme sdrecine iligkin bilgiler, drmek edinme alan ve
tarleri aktartimigtir. Ayrica Ulusiararasi Benchmarking Bilgi Degisim Merkezi
tarafindan 6rmek edinme uygulamasinda firmalara yardimci olmak amaciyla
gelistirilen is siniflandirma gergevesi hakkinda bilgiye yer veriimigtir.

2.1.1.1. Omek Edinme (Benchmarking)’nin Tanimi

Yirminci ylzyilin ikinci yarisinin en belirgin 6zelligi, giderek genisleyen
bir kiresellegme hareketi ve bunun getirdigi yeni rekabet anlayisidir. Bir
taraftan teknolojik olanaklarnn hizla gelismesi, diger taraftan uluslararasi
iligkilerin genigilemesi, mal, hizmet ve paranin sinir &tesi hareketini
yoduniastirmisgtir. Bu hareketlilik dogdal olarak tim igletmeleri yeni rekabetin
icine sokmusg, isletmeler pazarda yeni ve glcll rakiplerle micadele etme
zorunlulugunda kalmiglardir.

Isletmelerin pazarda ulagti§i konumlarini  sGrdrebilmesi, yeni
pazarlara agiimasit ve karsgilarina ¢ikan tarife digi engellerle bas edebiimesi



icin yeni yontem ve teknikleri uygulamasi gerekmektedir. Bu uygulamalardan
birisi, isletmelerin rekabet etmede basaril olmasini sadlayacak Grin ve
hizmetleri geligtirecek ve ileriye gétlrecek siregleri olusturmada yardimet,
isletmenin kendini tanimasini saglayan, sistematik 6él¢gimlerle rakiplere karsi
durumunu belirleyen ve en iyilerin uygulamalarindan yararlanma yoluyla
performansi artiran Omek Edinme'dir.

Ornek Edinme (Benchmarking), ingilizce “benchmark” kelimesinden
turemis olup dilimize “6rnek alma, 6érnek edinme ve adapte olma” olarak
cevrilebilir. Benchmark, bir cografya ve harita bilimi terimidir ve bilinmeyen bir
konumdaki nesnenin yerini belilemek igin konumu veya y6énQ bilinen bir
referans noktasina konulan igaret anlamina gelmektedir (Akal, 1996).

Bilgi ve iletigim ¢aginda, adeta blylk bir agik pazar konumuna gelmis
olan dunyada, “degisim” bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak ortaya
gtkmaktadir. lgletmelerin, degigimin geregini belirleyebilmeleri ve degigimi
etkileyen bir mekanizma olugturabilmeleri icin digsa déndtk bir davranig icinde
olmalan gerekmektedir. Gegmigte bilgi birikimi 6nemli iken, gUnimizde
bilgiye erigebilme ve 6grenebiime yetenedi 6n plana ¢ikmistir.

Allan Wilson'a gbére tim canlilar cevrelerindeki firsatlar
degerlendirerek yetenekierini geligtirebiliier. Ancak bunun igin G¢ kosulun
ayni anda saglanmasi gerekmektedir. Birincisi; canlilarin hareket yetenegine
sahip olmasi, bir topluluk halinde yagamalari ve bir yerden bir yere hareket
etmeleridir. Ikincisi; canhlann ait oldugu topluluktan bazi Gyelerin yeni
beceriler ve davraniglar geligtirme potansiyeline sahip oimalaridir. Uglinclsa
ve en OGnemlisi ise; bu yeni becerilerini tim nifusa iletmeyi sadlayacak,
soyagekim diginda dogrudan iletigime dayanan bir sGrecin gelistirimesidir.
Wilson'a goére, efer bir toplulukta bu G¢ kosul, ayni anda saglaniyorsa,
G6drenme dlzeyi hizlaniyor ve gevredeki degisiklije daha c¢abuk uyum
sadlaniyor demektir(Aktaran:Yiimaz,1998). Omek Edinme, bu anlayig
dogrultusunda “daha iylyi ya da en iyiyi bulmayi, 6§renmeyi, kendi
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streglerine uyariayarak, gelismeyi saglamayi” amaglar. Bu dogrultuda,. rakip
kuruluglar arasinda da képriler kurulabilmektedir. Ginimiz serbest pazar
kosullar igletmeler igin rekabet ve igbirligi ikilemini beraberinde getirmigtir. Bu
anlamda érnek edinme, kuruluglann ayni anda hem rekabet etmelerini, hem
de fonksiyonlar arasi igbirfigini sagladig:r igin ikilemi sinerjiye
dénistlrebilmektedir.

Omek edinme; sektér icindeki ve digindaki en iyi sreclere sahip, en
iyi igletmelere karsi érnek edinme yapan igletmenin uygulamalarini 6zenli bir
sekilde deg@erlendiren, en iyi isletmelerle diger isletme arasindaki farki
kapatmak igin gereken &zel iglemlerin tanimlanmasina ve uygulanmasina
olanak taniyan ¢éztmiemeli bir stregtir (Erkut ve Giler, 1995:43)

Omek Edinme; bir kargilagtirma, kiyasiama, érnek alma, érnek edinme
faaliyeti olarak ele alindiinda kékeni ¢ok eskilere dayanan bir ydnetim
teknigi olmakia birlikte igletmelerde uygulanmasi 1980’li yillarda Xerox ile
baglamigtir. Olaya Turkiye agisindan bakildiginda ise, bu kavramin heniiz
cok yeni oldugu Beko, Arcelik,Netas, AEG ve Renault gibi firmalarda
uygulandi§i géruimektedir (Birdogan, 1998: 16).

Omek Edinme, surekli gelisime inanmig igletmelerin masteri tatminini
ve rekabet GstinlG§ina hedefleyerek, dran, hizmet ve sureglerde
mikemmellik 6rmedi olan lider kuruluglarin geligmis ve etken uygulamalarini
kendilerine uyarlamak amaciyla kullanacaklari sistematik bir kargilagtirmali
6igcme surecidir (Goetsch ve Davis, 1994).

Omek Edinme kavrami ile ilgili ¢esitli tanimlar bulunmaktadir:

Sarah Cook'un tanimina gére 6rnek edinme; performansi gelistirmek
amaciyla aym kurulugun igindeki ya da bagka igletmelerdeki seckin ve
basarii uygulamalari belirleme, anlama ve uyarlama sirecidir
(Aktaran:Unl{,1999:5).

.o, YORSEK SCRETIM KURULL
WOKUTANTASY Of  MERKZZH
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Her igletmenin, digerlerinden iyi durumda bulundugu en az bir yoni
bulunmaktadir. Ornek Edinme, bu iyi yone ait bilgileri, kendi i¢ bunyelerindeki
diger bolimlerle veya diger igletmelerle paylagma yoluyla, daha iyi seviyelere
ctkarabilmelerini saglayan bir yénetim strecidir (Yiimaz, 1998).

Orek Edinme; performans araligim tamimlayarak miakemmel
performans yaratma sanatidir. En iyi uygulamalarin émek alinmasini
kapsayan bir strectir (Zairi, 1992).

Bir diger tanima gdre Ornek Edinme, en glclt rakiplere ve endustride
lider olarak taninan firmalara kargi GrGnlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin
surekli olarak oiguimesi slrecidir. Uygulamadaki tanimi ise, daha iyi
performans dizeylerine ulagacak en iyi endistri uygulamalari igin aragtirma
yapmaktir (Buylkozan, 1996).

Omek Edinme'ye iligkin bir dider tanim ise, isletmenin kendi
sektérinden ya da digindan bagarili olani bularak, onu mimkan olan her
yolla incelemek, firma yetkilileri ile gbérugmek ve daha iyisini yapmaya
¢aligsmaktir (Partovi, 1892).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC: American Productivity
and Quality Center) Ormek Edinme'yi; bir organizasyonun performansim
iyitestirmek igin, diinyada her yerden ve her organizasyondan digerlerinden
daha iyi olan uygulamalan ve y6ntemleri belirleme, 6grenme ve uyarlama
olarak tanimlamaktadir (APQC, 1998).

Omek edinme, fark edilmeyen bir igin nasil yapidi§i, dogru karar
verme ve uygulamaya ait bilgileri toplayarak sonug ¢ikarir. Omek edinme
kiyaslama ile ayni anlamda degildir. Kiyaslama ne kadar, hangi hizda, hangi
maliyette, ne ucuzlukta gibi sorularin cevaplariyla ortaya c¢ikan performans
olgumleridir. Ornek edinme ise; ylksek performans: saglamak icin &zel
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uygulama gereklerini kesfederek, bu uygulama caligmalarinin nasil
yapiidigini belilemek, uyarlamak ve onlari organizasyonda uygulamakla
yapilan bir hareket ve etkilesimdir. Kiyaslama gergekierdir; érnek edinme
gergek iyilestirmeyi saglar (APQC,1998).

Ornek edinme, bir igletmenin &§renip geligtirebilecedi bir iglev ya da
sirecin basarisinin simini bulmaya yarar. Isletmenin “basarili” firma ile
arasindaki boglugu “tekerlegdi, yeniden icat etmeden” kapatmasina yardimci
olur. Ancak 6rnek edinme kopyalama veya taklit etme oimayip isletmelere en
iyi uygulamalari 6§renme ve uyarlama olanag verir.

Omek Edinme tretimi gelistirecek ya da maliyetleri dugtrecek yeni bir
sureg icat etmek igin laboratuar deneyi yapmadan, zaten var olan slregten
yararlanir. Eger bir igletme verimli bir is sUrecine sahipse, digerleri igin
mantikli olan bu sirecin adapte ediimesidir. Ornek Edinme sarekli iyilegme
icin hangi slreclerin aday oldugunu ve hangilerinin kékit degisiklikler
gerektirdigini gostermede yardimci olur, anlaml bir performans geligtirme igin
en hizli rotayi gésterir.

Omek edinme sdreci iki yoniQ bir sirectir ve bu sirece katilan iki
kurulugun da karli ¢iktigs bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylagimi ve
transferi sayesinde daha iyiyi, daha ¢abuk yapabiimek mimkin oimaktadir.
Dogadaki 6grenme ve uyarlama strecinin bir uzantisi olarak, katihmcilarin
paylagarak geligtirdikleri, bagkalarinin hatalarina digmemek ve faydasi
ispatianmis uygulamalarin transfer edilimesi geklinde ifade edilebilecek bir
yaklagimdir.
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HANG! SUREGLERIN ORNEK
EDINILECEGINI
BELIRLEYIN
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ORNEK EDINME SURECINI BIR ORNEK EDINME EKIBI
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Kaynak: Kaya, Biilent,“Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimi: Kiyaslama
(Benchmarking)”,Verimlilik Dergisi, MPM Yayini,1997/1: 59-78.

Sekil 1- Omek Edinme Siirecinde Adimlar

Temel yonetim disiplini olarak 6mek edinme sireci, en yahin tanimi ile
planiama-analiz-entegrasyon-aksiyon agamalarindan olugan birbirini takip
eden faaliyetler zinciridir(Sekil 1). Ormek edinme teknidinde Toplam Kalite
Yénetimi'nin veri toplama araglan kullanihr. Ormegin; kontro! gizelgeleri, balik
kifgigi, histogram, kontrol tablosu, Deming Déngasa vb.(Yiimaz, 1998).

2.1.1.2. Omek Edinme’nin Yararlan

Ormek edinme bir igletmenin sireglerindeki performansin geligtiriimesi
ve iyilegtirilmesi icin, ayni streglerde lider olan diger igletmelerin siregleri
kargisinda sistematik ve sGrekli bir gsekilde Ol¢Gimesi ve kargilagtirilmasi
strecidir(APQC,1998).
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Basarii 6mek edinme uygulamalarinin slre¢ performansini
ivilestirmesiyle sagladiyi temel yarar, firelerin azaltimasi, daha az hatali
stre¢ ve kapasitenin tam olarak kullaniimasidir (James, 1996).

Ormek edinme teknidi hile, ahlaksizlik, yasadigiik ya da sanayi
casusludu demek degildir. Butin bu yanhs anlamalar, bir tarafin Grin ya da
yontemini gizlice kopyalayarak ona karsi gdyle ya da bdyle avantaj elde
edebilecedi varsayimindan kaynakianmaktadir. Ornek edinme uygulamas: iki
girketin islem ve yontemlerine iligkin bilgileri paylagma konusunda énceden
anlagmis olmalarini gerektirir. Her iki firma da bilgi degisiminden baz
kazanclar ummaktadir. Sirketler sahip olduklan bilgiyi vermemekte 6zgir
olmakia birlikte birbirlerini rakip olarak gérmezier (Altun,1998:9).

Omek edinme sayesinde firmalar en iyi uygulamalar sarekli olarak
takip ettiklerinden ve bunlar édmek aldiklarindan en iyi uygulamalar kurulusa
kazandirilir ve teknolojik gelismeler zamaninda uygulanir. Kurulug dinamik bir
yapida olur ve degisime kars: olan direng kirithr. Cahganlarda motivasyonun
yikselmesini, yeni ve yararii profesyonel iligkilerin kuruimasini saglar.

Ornek Edinme ;

« Masteri isteklerinin en iyi bigimde kargilanmasi sagiar.
« Gergekei hedef ve amaglarin saptanmasina yardimci olur.
« Gergek verimliligi Sigmeye yarar.

» Rekabetin en Gst dizeyine ulagmay: saglar.

« En Gstin uygulamalan gergeklestirmeyi saglar.

. Orgutsel kaliteyi geligtirir.

« Daha dagik maliyet pozisyoniar saglar.

« Insanlar yeni fikirlere yoneltir.

« Orgitt perspektifini genigletir.

« Yeni gérhglere acik bir kiiltar yaratir.

« Firmaya rekabet hakkinda yeni bilgiler 6gretir.

- Bilgi degigimini saglar.
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. lyiye dogru bagka neler yapilabilecegi konusunda yoneticilere yeni
ufuklar acgar.

Kuruluglarda blytk bir 6zendirici gii¢ olusturur. Bagka kuruluglarda
ulagtlan yUksek basari standartlarint gérmeye ve yollarini 6Jrenmeye,
galisanlan gludlUlemeye, saptanan hedeflere ulagiimaya, degisime direncin
kirnimasina yardime: olur. Omek edinme; saregleri, Grin hizmet ve kalitesini
geligtirmeyi, piyasada rekabet gict kazanmayi, kari artirmayi, daha iyi Urtn
dénglst saglamayi, teslim suresini azaltmay), finansal performansi
iyilestirmeyi saglar (APQC,1998).

Ornek edinmede basansiziik ise; planlarin iyi yapilmamasina, ortak
seciminde yanhighk yapimasina, Gst yonetimin destedinden yoksuniuga,
sireg sahibinin yetersiz derecede katlimina, beceri eksikligine baghdir
(Keleg, 1997).

Ornek edinme’nin basarili olabilmesi igin her geyden 6nce kendini bu
ige adamig ve bu isi sahiplenmig bir yénetim bulunmalidir. En iyi
uygulamalaria kargilastirilan sureglerin iyi bilinmesi gerekmektedir. Bir tane
“en iyi uygulama” yoktur. Cink{ “en iyi” olarak belirtilecek bir uygulama tim
isletmeler igin en iyi olmamaktadir. Her organizasyon misyon, kaltdr, cevre,
teknoloji vb. yénlerden birbirinden farklidir. En iyi uygulama “en iyi” Uretimde
¢ok iyi sonuglar ortaya gikarmig olan uygulamalardan sistematik streclerden
secilmig, 6mek alinacak dogru kararlari, iyi ya da basarili uygulamalarn
nitelemektedir. En iyi uygulamalar daha sonra organizasyonlara uyarlanmak
Gzere yeniden sekillendirilir (APQC,1998).

Ornek edinme caligmasi yaparken, bulgulara dayanarak, degigime
yatkin olunmalidir. Rakipler surekli ilerlediginden , onlarin da énine gegmek
gereginin anlagiimasi bir zorunluluktur. Ornek Edinme ortaklariyla bilgi
paylagimi istenmelidir. En iyi uygulamalar strekli aragtirimalidir. Ornek
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Edinme yoéntemleri eksiksiz uygulanmahidir. Yeni fikir uygulamalari mevcut
slreclere aktariimalidir. Bu galigmalarin sOrekliligi saglanmalidir.

Omek Edinme ile igletmeler birbirlerinden 6grenerek g
performanslarint  artirabilider. Kargilikli  tecribe ve bilginin paylagimi
sayesinde her igletme daha fazlasina sahip olur. igletmeler yaratici ve
geligtirici 6rnekieri diger igletmelerden 6grenip kendilerinde uygulayabilirier.

Ornek Edinme ortaklan, sireglerin geligtiriimesine yénelik bilgilerin
paylasiimasi ile sGreglerini iyilegtirme, performanst artirma ve sireleri
kisaltma olanagina sahip oluriar (Colak,1995).

Basarili bir 6mek edinme galismasi yapmak igin, ¢aligmanin hizh bir
sekilde yapiimasi, genis ve ylzeysel veya dar ve derin bir faaliyet alaninin
segilmesi, kritik bagan faktérierinin biraraya getiriimesi, en iyinin segilmesinde
hataya dustimemesi ve baslangictan baglayarak degisikligin yaratiimasi
gerekmektedir (Birdogan, 1998).

Ornek edinme birileri zaten daha iyi, daha ucuz, daha hizli yapiyorken,
zaman ve maliyeti artiracak yatinma gerek kalmadan tekerlegdin yeniden
kesfini onler. Degisimi ve yeniden yapilanmay: hizlandinir, denenmis
kullanimlar ve faydasi kanitlanmig uygulamalaria, kendini begenmislik,

- A4 ve

tembellik ve igletme kérlGgunin Gstesinden gelmeyi sadlar.

Endistri digindaki ilerleme yollarini aramak sayesinde “kabugun
digina” ¢ikmada yol gésterici olur. Kendi uygulamalarini incelenmesi igin
sunarken kendi kendini iyilegtiimeye motive ederek, degisimi
gerceklestirir(APQC, 1998).Ormek edinme ¢alismasinin alti gizilmesi gereken
en dnemli yararlarindan biri de, igletmelerin rekabet¢i ¢izgiyi izlemesini
mamkan kilmasi, Ostin bir performans icin faaliyetierin nasil yerine
getiriimesi gerektigini gosteren bir tablo olusturmasi ve rekabetten
kopmamalarini saglamasidir (Camp,1992).
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Ozetlenecek olursa Ornek Edinme Yéntemi'nin dodru bir bigimde
uygulamasi, mikemmele ulagmak amaciyia shrekii iyilegtirmeye 6nem veren
bir kiltor yaratir; musteri hizmetleri ve kalite alanlarinda iyilestirmeler saglar;
teslim surelerini kisaltir; maliyetleri dUslrar; strateji olugturma sureglerini
iyilegtirir; yaraticith@i geligtirir; dis gevredeki degigiklie kargi duyarliigi artinir;
mevcut ortamlia yetinmek yerine yenilikleri izleyerek strekli iyilegtirme saglar;
firmalanin kendilerini tamimasini, zayf ve gugli y6nlerini belirlemesini
saglayarak Uzerinde caligilacak alanlann 6nceliklerini belirlemede yol
gOsterir; igletmeler arsinda en iyi uygulamalarin paylasimasini saglar
(Ureten,1998). Omek edinme uygulamalarinin kazanglari Tablo 1'de
gosterilmistir (Zairi, 1992).

TABLO 1

ORNEK EDINME KRITERLERININ KARSILASTIRILMASI

KRITER ORNEK EDINME OLMADAN ORNEK EDINME ILE
Rekabet edebiiir *Dikkati igletme icinde toplamak, ice *Rekabet etmeyi anlamak
olmak kapanmak *Denenen uygulamalardan fikirier
*Evrimsel degisim Oretmek, uyariamak
*Dugok katihm *Teknolojileri gok hizli bir gekilde
uygulayarak iyilegtirme yapabilmek.
En iyi endlstri *Birkag ¢6zim *Cok fazla secim hakki
uygulamalan *Nasil hareket edecedini bilmeden *Ustlin performans
rakiplere yetismeye calismak *|s uygulamasinda atiim
*Endastriyel ilerlemenin ortalamasi *Yeni gekim merkezleri ve teknolojiler
(zerine araghrmalar
Milgteri ihtiyaglanm *Gegmige, sezgilere ve cesaret hissine | *Gergek Pazar
tanimiamak dayal *Objektif degerlendirme
*Algilama yetenedi Snemii *Endstri edilimleri
*Distk uyum *Yiksek uyum
Etkili hedefler ve *Isletme dis: bilgilerden yoksun olmak | *Denenmis érmekier Gzerine kurulu
amaglar yaratmak *Aktif degil *Gavenilir
*Tepkisel *Aktif
*Geri kalmig endastri *Endastri Snculaga
*Tarihsel temelli rutin artiglar
Verimlilik Sigiminin | *Gegici projelerie ufrasma *Ctkhilar anlayarak gergek problemieri
dogru geligimi *Bilinmeyen avantajlar ve firsatiar ¢bzmek, arGnleri anlama

*En kolay yolu izleme

*En lyi endGstri uygulamalanna
dayandirmak

Kaynak : *Mitteistaed, Robert E., “Benchmarking:How to Leamn from Best in Class
Practices” National Productivity Review. S; 301 Summer 1992

“*Keles,

Aragtirmas)®, Ankara:

Musa., Miigteri Tatmini

Bagkent

Konusunda Benchmarking ve Bir Alan
Oniversitesi

Sosyal Bilimler

Enstitist, (Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi),1997.
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2.1.1.3. Omek Edinme Y8nteminin Geligimi

Ornek Edinme (Benchmarking) s6zctdt “benchmark” tan gelmektedir.
Anlami ise arazi Gzerinde arastirma yapanlarin bir kaya ya da bina Gzerinde
yaptiklari bir nirengi isaretidir. Arazi Gzerinde 6l¢m yapanlar, daha sonra bu
isareti, diger Olcumleri yapabilmek igin bir referans noktas: olarak
kullanmaktadiriar.

Toplam Kalite Sirecinin bir pargasi olan Omek Edinme
(Benchmarking) kavrami Tarkiye'de pek bilinen bir kavram olmamakia
birlikte, ABD’deki tarihi 1980°li yillarin bagina rastiamaktadir. 1980°li yillarda
benchmark s6zcad, teknik bir anlami ifade etmenin Stesinde yeni anlamiar
kazanmigtir ve 1990'larin baginda, 6mek edinme igletme basarisint
geligtirme araci olarak ig dinyasina transfer edilmigtir. 1985te Fortune
Dergisi'nin 500 biytk sirketi arasinda hi¢ 6rmek edinme faaliyeti yokken,
1990°'da bu sirketlerin yansi bu teknigi kullanmaya baglamigtir (Goetsch ve
Davischs,1998:9).

Isletme literatGrane, daha iyi bir uygulamayi hedef alarak, buna y6nelik
kargllagstirmalart ve uyarlamalari igeren bir ydnetim anlayigt olarak
yerlegmistir (Ukelge, 1998:4).

Her ne kadar, oérnek edinme bir yonetim teknigi olarak ancak 1980’li
yillarda adlandiriidiysa da, uygulamalar ¢ok eskilere uzanmaktadir. Cinka
rakipten 6grenme veya aynen taklit etme ya da esinlenme insanoglunun
dogusundan beri varolmustur.

1912'de Ford'un kurucusu Henry Ford, yGriyen bant sistemiyle
uretimi, bir tanidiini gérmek igin gittii mezbahadan esinlenerek
geligtirmigtir. Chicago mezbahasina yaphd: gezide, etleri kesen kasaplar
izleyen Henry Ford, cagdag anlamda 6rmnek edinme dlglncesini ve
uygulamaya dénuk ilk olusumlarini da zihninde yaratmigtir. Tavandaki ray
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Uzerinde ilerleyen cengeller asili karkas (zerinde caligan her kasabin,
kendisiyle ilgili isi tamamladiktan sonra karkas diger kisiye iletmesini izleyen
H. Ford'a, mezbaha turu sonunda dusinceleri soruldugunda bu siregten
etkilendigini sSylemisgtir. Alti aydan kisa bir s(re sonra dinyanin ilk montaj
hatti Ford'un Highland Park fabrikasinda caligmaya baglamigtir. Ford,
mezbahada gérduklerini montaj hattina aktarmigtir. Cengellerin Gzerinde
kaydigi celik yay yerine hareketli bir bant uygulamasi yapmigtir. Ornegin
viday! bir is¢i takar, digeri sikar, bir digeri ise kontrol eder. Bu digtnce
otomotiv endistrisinde devrime yol agmistir (Deniz,1995.22).

Omek edinme anlayig: igletme literatirindeki yerini tam olarak
aimadan gergeklegen bir émek de, Toyota'nin kopyalama ve uyarlama
caiismalandir. 1950'li yillarda Toyota'nin kurucusu, oglu Eiji Toyoda'y)
General Motors, Ford gibi otomobil devlerini incelemek Uzere ABD'ye
gdndermistir. Eiji Toyoda sadece bu sirketleri ziyaret etmekle kalmamis,
Amerikan sUpermarketlerinde de gb6zlemlerde bulunmusgtur. Saper
marketlerde bosalan raflarin geceleri hizia ve ihtiyag dogrultusunda
dolduruimasindan etkilenen Toyoda, Japonya'ya dbniste Tam Zamaninda
Stok Sisteminin ilk uygulamalarini da baglatmigtir (Ziyal, 1997:6).

Omek edinme 6zellikle ABD'de ¢ok benimsenmigtir, ancak Japon
girketleri de bu konuda bir ¢ok bagarilara imza atmiglardir. Hatta baz
uzmanlar en iyi uygulamalan onlarin yaptikiarini séylemektedirler.

Japon girketlerinin rakiplerinin uygulamalarini incelemek Gzere bir ekibi
yurtdigina géndermesi oldukg¢a olagandir. Hatta bu ¢abayi tegvik etmek igin,
liderler “bilgi nerede olursa olsun bulunacak® sloganiyla sirket politikasini
vurgulariar, disaridan danigmanlar tutariar. Oyle ki bu uygulamalar Japon
hkametlerinin politikasinda bile yer almaktadir.

Japoncada 6mek edinme kargiigi herhangi bir s6zclk yoktur.
Japonlar tek bir sbzcikte, “dantotsu” da “en iyinin en iyisi” olmayi

C. YOKSEXOCRETIM KURULD
Tmmmmuvon MERKRHS,
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cabalamanin 6zinh yakalamiglardir. Dantotsu gevrenin, 6zellikle de en iyinin
en iyisi olmaya calisan digerlerinin farkinda olma dlzeyini géstermektedir.
Japoniar bu strece 6mek edinme demeseler de, kugaklarca siiren uygulama
nedeniyle érnek edinme uzmani haline gelmiglerdir. Uluslararasi arenada gok
calismig bir danigmaniik firmasi olan Kaiser Associates'dan Kenneth A
Bruder'e gbre dinyadaki bltin Glkeler arasinda Japonya 6mek edinme
konusunda en ileri Glkedir.

Ondokuzuncu yuzylin sonlarinda Meiji hikimeti finansal, yasal ve
egitim kurumlarint Amerikan ve Avrupali modellere gére uyarlamstir. lto
Hirobumi déneminde &grenciler yurtdisina egitime génderilmiglerdir. Bu
6grenciler politika ve akademi dinyasinda 6grendiklerini yaymak Uzere geri
dénmasglerdir. 180010 yillanin  sonlarna dogru Mitsui modern s
uygulamalarini incelemek Gzere yedi kigilik bir delegasyonu Amerika'ya
g6ndermigtir. Bu girisim Mitsui'nin Japonya'nin en blylk ve en gigll
sirketlerinden biri, bagka bir deyigle en iyinin en iyisi olmasini saglamigtir.

Japonya'da dérmek edinme’'nin yaygin olarak uygulanmasi 2. Dinya
Savagindan sonra ivme kazanmigtir. Savasin yok ettigi ekonomilerini yeniden
olugturmaya ¢alisan Japonlar, bilgi toplamak {zere ABD'ye ekipler
géndermigtir. lik érnek edinme yapan sirket ise Toyota'dir (Ziyal,1997).

Ornek edinme yaklagiminin ¢a§idag ve sistematik anlamdaki ilk
uygulamas: Xerox firmast tarafindan gergeklestiriimigtir. Fotokopi teknolojisini
geligtiren, 60'h ve 70'li yillarda pazarin tartismasiz lideri olan Amerikan Xerox
Firmas), 70°li yillarin sonunda kendisinin Urtnlerini mal ettigi fiyatlara
Japon'larin Amerika’'da satig yapmasiyla sarsiimigtir. Xerox yénetimi énceleri
Japoniarin Amerika pazarini ele gegirmek icin damping yapti§indan
gtiphelense de, aragtirmalar: Japonlarin Grinleri rakiplerine gére daha hizh,
daha kaliteli ve daha dasik maliyetle Uretmelerini saglayan teknikler
yarattiklarini géstermigtir. Bunun tzerine harekete gegen Xerox ydneﬁmi ve
mihendisleri, rakiplerin  Urlnierini tam detaylariyla inceleyerek,
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kendilerininkinden daha stin bir tasarim veya parca gérdikierinde, bu Ustin
yaklagimilardan yararlanmanin ve daha da geligtirmenin yollarini aramaya
baslamiglardir.

Rakip Granleriyle baglayan ve rakiplerin ig streglerinin incelenmesiyle
devam eden bu ¢aligmalar, 80'li yillarin basglarinda Xerox'un faaliyetierinin
ayrilmaz bir pargasi haline gelmigtir. Bu yillarda sportif giysilerin katalogla
satigini gercekiestiren posta dagitim sirketi L.L.Bean ile yaptigi igbirligi
sayesinde, kendi sektérinlin digindakilerden de o6grenebilecedi cok sey
oidugunu kegfetmigtir. Dagitim islemlerinin etkinliginde kritik éneme sahip
olan depo yénetimi konusunda, eksikleri oldugunun bilincine varan ancak
kendi sektériinde bu alanda Gstin sayilabilecek bir kurulug bulamayan Xerox
ybnetimi, bunun tzerine musteri taleplerini hizla ve son derece disik hata
orantyla kargilamakla in salmig olan, L.L.Bean'in sisteminin incelenmesine
karar vermigtir. Calisma sonunda L.L.Bean'in Gstin performansinin, Xerox
ybnetimi tarafindan sanildig: gibi ileri derecede otomasyondan degil, depo
planlamasi, is akigi programi, stok yenileme dizeyi ve editimin etkinliginden
kaynakiandigi anlagimigtir. L.L.Bean'in uygulamalarinin Xerox s(reclerine
uyarlanmasiyla blyUlk bir teknoloji sirketi olan Xerox, kig¢tk bir hizmet
girketinin pek gok uygulamasini kendi ig siUreglerine uyarlayarak gelisme
saglayabiimigtir.

Xerox pazar paymnin sirekli azalmasi, maliyetlerin agin ytkselmesi,
arun ve hizmetlerinin kalitesindeki diagtg gibi soruniar ve Japon rakiplerinin
artan rekabeti gibi tehditlerie kargi kargiya oldugu dénemde, 6rmek edinme
teknigini uygulayarak birim Gretim maliyetierini yar1 yariya digirmuas, makine
arizalanini %90 oraninda azaltmig, parga kabul oranimt % 99.5 oraninda
lyilegtirmig, pazarlama verimliligini Ggte bir oraninda artirmug, isgucl
maliyetlerini %30 oraninda azaltmig ve daditim verimliligini %5'ten %10'a
cikarmigtir. Xerox'un yOkselen performansi ve artan rekabet glcu ile ek
edinme daha da 6nem kazanmis ve sUrekli iyilegtirmeyi hedef alan TKY
caligmalarinin Snemli bir araci haline gelmigtir (Ziyal, 1997).
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Japonya ve ABD'nin 6mek edinme uygulamalari konusunda en ileri
Ulkeler olmalarina karsin, danyanin dijer bblgelerinde de dérmek edinme
caligmalan yapiimaktadir.

Omek edinme kavrami, Avrupa'da da hizla blylimekte ve 5-6 yil
onceki ABD'deki gelisime paralel bir seyir gostermektedir. Amerikan
sirketlerinin Avrupa’daki yan kurulustarinin ve bélumierinin Ornek Edinme'yi
etkin olarak uyguladigini géren Avrupalilar Ormek Edinme'yi kendi kaltir ve
dillerine kademeli olarak uyarlamaktadiriar. Avrupa’da Omek Edinme'yi
harekete gegiren ¢ ana durum séz konusudur:

1-Yabancilarin rekabeti bir girketin geleneksel glgll i¢ pazarini tehdit
ettiinde pazar payini korumak igin drmek edinme'yi kullanmak
gerekmektedir.

2-Bir sirket yeni bir yabanci pazara ya da yeni bir endastri alanina
girmek isterse bu girketin etkin, cabuk ve karli bir bigimde Granlerini yeni
yabanci pazarlara tanitabilmek igin 6mek edinmeden yararianmasi
gerekmektedir.

3-Birkag yerli ve yabanci rakip ile rekabet olmasina kargin, girket
cbzUmler Gretemiyorsa, rekabet kargisinda gicli olanlan anlamak ve rekabet
edebilmek konusunda dugtnceler gelistimek i¢in O6rnek edinme'yi
uygulamasi gerekmektedir.

Avrupa Kalite Yonetimi Demnegi(EFQM-European Foundation for
Quality Management), Avrupa ¢apinda kaliteyi geligtirmek icin galigmaktadir.
Ornek edinme, bu c¢abalarin ayrimaz bir parcasidir. Omek edinme
uygulamalarina katilmak isteyen dye sgirketler igcin EFQM birgok kalite
uygulamas: {1zerine genis bir bilgi veri tabanina sahiptir. Latin Amerika'da ise
Ornek edinme, heniiz yeterince uygulanmamaktadir. Kuzey Amerika Serbest
Ticaret Anlagmasiyla, Latin Amerika'da , 6zellikie Meksika'da girketler kalite
y6netiminin araclariyla yeni yeni tanigmaktadiriar (Ukelge, 1998:6-7).
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1991 yilinda ABD’de yapilan bir aragtirmaya goére; émek edinme-
kullaniminin artmakta oldugu ve bu artig ediliminin devam etmesinin
beklendigi ortaya ¢ikmigtir (APQC,1998).

1987 yiinda Amerika'da, sirketlerin kalite bilincini artirmak, bagarili
kalite stratejilerini tegvik etmek ve yayinlamak Uzere uygulanmaya baglayan
“Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduld® yedi temel kategoride
degerlendirilmektedir. Liderlik, bilgi ve analiz, stratejik kalite planiamasi,
sireg kalitesinin yonetimi, kalite ve operasyonel sonuglar, musteriye
odaklanma ve musteri memnuniyeti. Baglangigta Amerika'daki bir gok girket
icin bagkalarinin uygulamalarindan esinlenmek ve bunlari kendi girketlerinde
uygulamak oldukca yeni ve aligiimadik bir kavramdi. Bu ylzden &rnek
edinme ile ilgili kriterler ve puanlama agama agama geligtirildi. Onceleri
toplam puanlamada yalnizca %17.5 oraninda bir agirliga sahip olan 6mek
edinme uygulamalari, artik %55 agirikla Baldrige Odali'nan 1000 puanhk
skalasinda en yiksek etkiye sahip yonetim kavrami durumuna geimigtir.

Bugin direkt ve endirekt referanslaria birlikte 6mek edinme’nin
Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odull igindeki toplam puani 550 olarak yer
almaktadir. Sitre¢ ydnetimi, yetkilendirme, elemanlarin katiimi ve stratejik
kalite planlamasi da dahil olmak Gzere higbir yonetim kavrami Baldrige
kriterleri Gzerinde 6mek edinme kadar dnemli bir agirhga sahip degildir. Bu
da 6mek edinme’nin Malcolm Baldrige icinde kalite degerlendirme ve ySnetim
sisteminin temel unsurlarindan biri oidugunun gostergesidir.

Omek edinme yénteminin ¢ok hizli yayginlagmasi ve uygulama
sayisindaki artiglar nedeniyle Amerikan Verimliik ve Kalite Merkezi
binyesinde faaliyet gosteren Uluslararasi Benchmarking Bilgi Degigim
Merkezi, 6mek edinme c¢aligmasi yapan &6rgutiere rehberlik etmesi igin bir
yurttme yasasi hazirlamigtir (APQC, Tarihsiz).
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Basarih ve uyumiu bir émek edinme c¢aligmas: icin serbest ticareti
sinirlayan ve yasal olmayan her tirii anlagmadan kaginiimasi gerekmektedir.
Yine bu kurallara gére, bilgi paylagimt kargilikli olmali, bilgi isteyen, ayni
ayrinti dizeyindeki bilgiyi vermeye hazir olmahdir. Uginca tarafa bilgi
aktarimi, ilgili olanin iznine baghdir. Bu bilgiler sadece katilimcilarin kendi
iglerini iyilestirmede kullaniimahdir. Uglinc taraflarla ilgili bilgi istendiginde
sadece girket ismi verilebilir. Kigisel baglant: icin karg: tarafin izni gereklidir
(APQC, Tarihsiz).

Amerika’da dinya capinda bir girket olma statisine ve kalite
mikemmeliyetine ulagmada temel ySnetim disiplini olarak kabul edilen Ornek
Edinme (Benchmarking) ile ilgili olarak, APQC(American Productivity &
Quality Center), ASQC(American Society for Quality Control),
IBC(International Benchmarking Clearinghouse) ve bir gok danigman girket
“En lyi Uygulamalar" konusunda bilgi bankalari olusturarak, firmalara
yardimci oimaktadir. Ayni amagla Avrupa'da da EFQM(European Foundation
for Quality Management) caligmalarda bulunmaktadir. Tarkiye'de KalDer,
TUSIAD, TSE kuruluglari vasitasiyla belirflenen kalite standartiarina ulagsmada
birgok kokiG kurulug, 6zel damgmaniik firmalari vasitasiyla kiyaslama
faaliyetlerinde bulunarak bagarnh olmaktadirlar. Bu kuruluglara en iyi 6rmek
1997 yilinda TUSIAD-KalDer Ulusal Kalite Odulirna almaya hak kazanan
Arcelik'tir. Arcelik, dinya c¢apinda bir girket olma statlisine ve kalite
mikemmeliyetine ulagmada, Toplam Kalite Yénetimi Felsefesini ve onun
gereklerini kendine ydntem olarak segmistir. TKY'nin sireglerinden 6rnek
edinme'yi ihmal etmemisg ve “ en iyi uygulamalar” konusunda Xerox'u
incelemigtir. Ancak Turkiye'de kuruluglar 6mek edinme uygulamalarinda
énemli sikintilarla karg: karsiyadir. Ornek alinacak en iyi uygulamalar veya
rakip kuruluglarin verilerini elde etmek igin Avrupa veya Amerika'daki gibi
merkezler bulunmamaktadir. Bu durumda da Argelik émeginde oldugu gibi
kendi imkanlarini kullanarak yurtdist 6rnek edinme verilerine yénelmektedirier
(Yilmaz,1998).
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2.1.1.4.0mek Edinme(Benchmarking) Alanlan ve Turleri

Ornek Edinme’nin uygulanabilecedi baglica i¢ alandan sz edilebilir:
* Urtinler/hizmetler

* Fonksiyonlar/stregler (Keleg,1997)

* Stratejiler (Ureten,1998).

Uran/hizmet ile ilgili 6mek edinme sayesinde yéneticiler piyasadaki
rekabetgi pozisyonlarini daha iyi kullanabilmektedirler. UrGn/hizmet
performansinda yapilan 6mek edinme calismalar, geneliikle fiyat, etkinlik,
kalite, gavenilirlik, servis 6zellikleri gibi ézellikler {izerinde yogunlagmakta ve
otomotiv, bilgisayar, finansal servisler, fotokopi endistrisi gibi alaniarda
surekli standart bir ara¢ olarak kullaniimaktadir. DUnyadaki, Glkesindeki ve
icinde yer aldi sektdrdeki gliincel gelismeleri ve yenilikleri yakindan iziemek
isteyen bir igletme bu amagcla, bir yandan srekli pazar aragtirmalari ve
tuketici panelleri ile tOketicinin egilimlerini ve tercihlerini izlemeye galigmal,
difer yandan oOmek edinme faaliyetlerini de gindemde tutmalidir
(Keles,1997:39).

Bir igletme Urettigi Urin ve/veya hizmetlerini rakiplerininkinden 6rnek
edinebilir. Ornegdin Ford Sirketi, seksenli yillarin ortasinda piyasaya surdagu
Taunus modelini, bir dizi rakibinin Urettigi 50 kadar otomobili en ince
ayrintisina kadar inceleyerek geligtirmigtir. Ayni gekilde Motorola Firmasi da
mobil telefon ve alarm sistemlerini geligtirmede Grun/hizmet alaninda érnek
edinmeden yararlanmigtir (Kaya, 1997:66).

isletmeler, yalnizca wrin/hizmet 6rmek edinmenin yanisira,
igletme ici fonksiyonlar/strecleri de 6rnek edinebilir. Sdregle ilgili 6mek
edinme masteri sikayetieri, Gretim, stok, siparis, stratejik planiama,
pazariama, dagitim gibi galisma suregleri {izerinde odaklanmaktadir. Strregle
ilgili dmek edinme, isletme igi faaliyetlerin daha etkin ve verimli bir hale
getirilebilmesi igin faaliyetlerin bdtinsel bir bakigla yeniden gézden
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geciriimesini gerektirmektedir. EJer organizasyonun temel faaliyetlerinin
birinde bir gelisme, ilerleme saglanirsa, bu durum organizasyona artan
verimlilik, azalan maliyetler veya artan satiglar seklinde yansimakta ve
sonuglari kisa s(rede goérmek mimkan olmaktadir. Bu nedenle kisa
donemde performans ilerlemesi saglamak isteyen pek ¢ok yodnetici
sureglerde yapilacak ©Omek edinmeye blylk J&nem vermektedir
(Keles,1997:39). Urettikleri Grin/hizmet birbirinden farkh olmasina ragmen,
bunlarin Gretilme sareglerini drnek edinerek bagarili sonuglara ulagan bir dizi
6rnek vardir. Omedin Xerox, kendisinden ¢ok farkii bir alanda faaliyet
gosteren posta dagitim girketi L.L.Bean'in dagitim sireglerini inceleyerek
kendi dagitim sistemini iyilegtirmistir. ingiliz Havayolu Sirketi British Airways,
en ¢ok magteri gikayeti aldigi bagaj teslimi konusunda bir demiryolu sirketini
ve bazi otelleri inceleyerek ¢éztimler tretmigtir (Kaya,1997:66).

Firmalar 6rgltsel yapiarinda, ydnetim uygulamalarinda ve baganli
stratejilerin temel unsurlarim belirieyerek iyilestirme yapmak amaciyla da
stratejik dmek edinme yapabilir (Ureten,1998).

Baglica U¢ uygulama alani olan Ornek edinmenin bes temel tari
vardir.

2.1.1.4.1. Isietme i¢i (internal) Omek Edinme

isletmelerin kendi iclerindeki en iyi bélumin calisma seklini ve
bilgilerini diger bdlimlerle paylasmasi yoluyla, diderlerinin faaliyetlerinin
iyilegtiriimesi sareci olarak tanimlanmaktadir (Finnigan,1996:16-17).

Kurulus digi 6mek edinme caligmalar igin ve kurulugsun kendi
sUreglerini tanimas: igin bir baglangig noktasidir. Isletme ici 6rnek edinme,
genellikle gok uluslu sirketlerde, holdinglerde uygulanir. Bu tir érnek edinme
faaliyeti farkh yerlerde yurutilen is uygulamalarimi kapsar. Kurulug i¢i ek
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edinme’de bir kurulusun belirli bir kisminda var olan ig sareglerinin, ayni
kuruiugun diger kisimlarindaki is streglerinden daha etkin oldugu tespit edilir
ve bu etkin olandan digerlerinin 6grenmesi beklenir. Bununla, igletme iginde
standart bir etkinlik saglanmaya ¢ahigilir. Uygulamalar 6rgtt ici rekabeti canh
tutar. Bu tip 6rnek edinme galigmasinin en 6nemli avantajlari, veri toplamanin
hizi ve kolay olmasi, gizliik sorunuyla kargilagiimamasi; en belirgin
dezavantajl ise vyalmzca igletme ile simrh  kaimg olmasidir
(Calapala,1997:22-23). Bu turde bagarilan verimlilik artigi genellikie %10'dur
(Birdodan, 1998:16).

2.1.1.4.2. Rekabetgi (Competitive) Omek Edinme

Rakip kuruluglarla yapilan émek edinme c¢aligmalaridir. Bu modelde,
kurulusun dogrudan rakibi olan kuruluglara ait GrGnler, hizmetler ve ig
strecleri s6z konusudur. Amag, rakiplerin Grinleri, strecleri ve i alaninda
ulastig sonuglar hakkinda belirli bilgilerin elde ediimesi ve sonra bunlarn
kendilerininkilerle kargilagtinimasidir. Bu tir 6émek edinme, basarli bir
sekilde yerine getiriimesi en zor olanidir.

Her ne kadar rekabetci 6rmek edinme galismalarinin yapiimasinda,
firmalar igletme igi sirlarinin rakipler tarafindan égrenilmesi endigesi tagisalar
da, rakip kuruluglarin 6érnek edinme c¢aligmasi strecinde dirist ve agik bir
davranig iginde olmalar, birbirlerini yok edilmesi gereken bir rakip olarak
gbérmemeleri, calismaya katilan tim igletmeler icin faydal olacaktir. Ornek
olarak A.B.D.’de bulunan Sematech konsorsiyumu Dec, Hewiett Packard,
Intel, IBM, Motorola ve Texas Instruments gibi 14 yari iletken Greticisi girket
tarafindan kurulmustur. Yine her biri diJerinin rakibi olan ve aralarinda AT&T,
Ameritech, MCI, Bell Atlantic, GTE gibi kuruluglarin da bulundugu yaklagik 18
sirket tarafindan olusturulan Haberlegme Benchmarking Konsorsiyumu da
rekabetci 6rnek edinme uygulamasina verilebilecek en iyi dmeklerden birini
olusturmaktadir (Galapala,1997:24). Bu konsorsiyumdaki girketler, kendi



28

icerisinde toplam kalite uygulamalari konusunda baylk oranda bilgi aligverigi
yapmakta ve ortak c¢ikarlar dogrultusunda omek edinme faaliyetleri
yaritmektedirier. Bu tip merkezlere Gye olan igletmeler etik s6zlegmesine
sadik kalarak émek edinme calismasi yapmaktadiriar (Ukelge,1998:24).
Rekabetci 6mek edinme’de potansiyel uygulama alanlart; kaynak yénetimi, i¢
denetim, insan kaynag yoénetimi, Gcret prim sistemleri, satin aima vb’dir. Bu
tipte saglanan verimlilik artig1 %20°dir (Birdogan, 1998:16).

2.1.1.4.3. islevsel {Functional) Omek Edinme

islevsel 6rnek edinmede uygulamanin yapilacadi ortagin rakip olup
olmamasi 6nemli degildir. Temel ama¢, 6mek edinme temas: olarak
belirlenen konuda mtkemmel oldugu herkesge kabul edilen bir kurulugtaki
uygulamalari incelemek, 6grenmek ve uyariamaktir.

lki veya daha fazla kurulugun spesifik is fonksiyonlarindan érnek
edinmeyi icerir. Ortak olarak segilen sirket rakip olmadigindan bilgi aligverigi
kolaylikla sadlanmaktadir. Bu tir uygulamalar, ayni ig kolunda olmasa da
kimi benzer slreglerde analitik yaklasim uygulanarak yapilan galigmalardir.
Ornegin stok yonetimi, pazarlama ve daditim kanallan sareglerinde bir
yayinevi, bagarili bir yazilim girketini 6rmek alarak performansini iyilegtirebilir
(Keles,1997.41).

En dnemii avantajlari; yeni uygulamalarin ortaya ¢ikariimasina olanak
tanimasi, bilgi teknolojisinin gelismesi ile veri tabanlarina daha kolay
ulagabilme ve olumlu uygulama sonuglarinin alinmasidir. Uygulamada en sik
kargilagilan problemler ise, farkli endstrilerde olmasi nedeniyle bazen
adaptasyonda guglOk, bilgi transferinin tam anlamiyla yapilamamasi ve gok
zaman almasidir (Calapala, 1997:25). Bu tarde sagdlanan verimlilik artigi %35
ve Ustl olabilir (Birdogan,1998:16).
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2.1.1.4.4. Genel {Generic) Omek Edinme

Omek edinme’nin bu torl farkh endistrilere uygulanabilir. Bu tip 6rnek
edinme faaliyetinde belirli bir alanda sanayideki yeri gbzetilmeksizin en iyi
olarak kabul edilen bir ortak segimine dayanir. Secilen kurulusla ilgili genig
kapsamii bilgi toplanir. Burada rekabet kosulu ve kargilastiniabilirlik aranmaz.
Dianyaca basarili goéralen igletmeler érnek alinir. Uygulamalarin basarist,
kullanilacak analiz ve yaraticiik yetenedine baghdir. Bu tirin avantajlar
rekabet problemlerinin olmayigi, bilgi igin artan kullanim ve yasal
problemlerin mamkidn oldugunca azalmasidir. Verimlilik artigi %35 ve st
olabilir (Birdogan, 1998:16).

2.1.1.4.5. Stratejik(Strategic) Omek Edinme

Genel olarak bakildiginda, stratejik 6mek edinme firmalarin nasil
rekabet ettikleri Gzerinde durur. Pazarda Ustin basan godsteren firmalar
aragtirifarak, bunlarin bagarii olma stratejileri 6mek ediniimeye caligilir.
Ornek edinme verilerinin stratejik kararlara esas olacadi turdar(Sirket
alimlari, yeni pazarlara girme, yeni Urin geligtirme, teknoloji segimi vb.).
Stratejik 6mek edinme o&zellikle igletmelerin orta ve uzun dénem
faaliyetlerinde yoénlendirici nitelikte temel kararlar almakta son derece
6nemilidir (KaiDer, 1997).
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2.1.1.5. Ormek Edinme (Benchmarking) Siireci

Ornek edinme’nin temeli diger igletmelerin iyi uygulamalaninin, nasil
yapildiginin 6grenilmesi; kendi organizasyonlarina uyarlanmasi ve en iyinin
yakalanmasi veya onun da gegilmesi esasina dayanmaktadir. Ornek edinme
sureci, basamakiar geklinde izlenen bir metodoioji ve ortak bir dile sahiptir.
Bu igleyisle her turlh igletmenin ihtiyaglarina cevap verebilecek ve
terminolojisi herkes tarafindan anlagilabilen bir model haline geimigtir.
Deming Doénglsi ile ifade edilebilen Ornek edinme strecinin en belirgin
6zelligi sUreklilik gosteriyor olmasidir (Sekil 2).

Kaynak: Zairi,M.Effective Benchmarking Leaming from the Best , Chapman & Hall,
London. 1996

$ekil 2- Deming Ddngiisii- Ornek Edinme Sireci

Firmalar 6mek edinme slrecini temelde yukandaki dénglye
dayandirarak, ©6rmnek edinilecek slre¢, amag, vb. Ozeliiklerine gbre
detaylandirabilmektedirler.
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Xerox'un Omek Edinme sureci agajidaki  sekilde
yaptlandinimigtir(Zairi, 1996).

2.1.1.5.1. Planlama

Omek edinme, 6ncelikie hedeflerin saptanmasi strecidir. Bunun igin
hangi slrsglerin yenilenmeye ve yeni hedefiere ihtiyaci oldugu saptanmalidir.
Ornek edinme sonucunda elde edilecek bilgilerin kimin igine yarayacag,
kimin kullanaca@ o6nemlidir. Konu belirlenirken kritik ihtiyaglar Gzerinde
duruimalidir. BGtan bir stirecin incelenmesinden ¢ok mimkan oldu§u kadar
spesifik bilgilerin toplanmas: daha iyi sonuglar vermektedir. Boylece fazla ve
gereksiz bilgiler toplanmamig, zaman kaybi oimamig ve sikici bir raporun
olusturulma ihtimali azaltilmig olacaktir. Bu belilemeler galiganiann katilimi
saflanarak yapiimali, yonetim calismalara yeterli kaynak ve destegi
vermelidir(Cooling,1992). -

Ornek Edinme Yapilacak Siirecin

Gimi 1

Omek Edinme Ortaginin Segimi

v

Veri Toplama Ybnteminin Secimi

v

Veri Toplama

Sekil 3- Planlama Agamasi
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Ormek edinme caligmasi yapmak igin, 6zellikle konu segimi, veri
toplama, veri dederiendirme, analiz etme, raporlagtirma vb. etkinlikler igin bir
drmek edinme takiminin kurulmasi gerekmektedir. Takim Oyeleri, secilen
sireg, organizasyon, 6mek edinme sureci ile ilgili gerekli bilgiye sahip
olmalidir. Ayrica takimi olusturan bireylerin yaratici ve esnek olmasina,
iletigim yetenedi olmasina ve bu galigmaya zaman ayirabilir olmasina dikkat
edilmelidir. lyilegtrme saglayacak en iyi uygulamalann arkasindaki yeni
fikirleri arayip bulmaya istekli; diger Uyelerin ve drnek edinme ortaginin
dustince ve degerlendirmelerini tam olarak algilayabilmesi igin iyi dinleyici
olmalari aranilan diger 6zelliklerdendir. Ornek edinme takimi olugturulurken
her takim caligmasinda oldugu gibi takim dinamikleri g6z O6ntnde
bulundurulmalidir. Takim lideri, takim Gyeleri ile galigmaya destek veren diger
birim elemanlari arasinda kopri gorevi gérmelidir(Kalder,1997). Omek
edinme caligmasinin planlanmasinda agagidaki unsurlar incelenir:

1. ADIM: Ornek Edinme Yapilacak Strecin Secimi

Omek edinme sirecinin ilk agamasi olan émek edinme konusunun
belirlenmesi; kaynaklarin etkin kullanimi ve sonuglarin &érgit hedeflerine,
bagarisina ve sirekli iyilestirmeye etkisi agisindan bayik 6nem tagimaktadir
(Kalder, 1997).

Neyin kiyaslanacag: érnek edinme slrecinin gok énemli bir agamasini
olugturmaktadir. Bu amagla G¢ tOr analizin yapimasinda yarar
bulunmaktadir. S6z konusu analizler igletme i¢i ve igletme digi analizleri
kapsayan durum analizi; tiketicilerin géziinde Grinlerin en énemli ézelliklerini
irdeleyen Orin nitelik analizi; Gran o6zelliklerinin 6rmek edinme faaliyeti
agisindan incelenmesini izleyen oncelikli sdrecin secilmesi analizieridir.
Belirtilen analizler sonucu, igletme agisindan &ncelikle hangi faaliyet
konusunda dmek edinme gereksinimi oldugu saptanmig olur.

Omek edinilecek konu segilirken, igletme agisindan stratejik 6nem
tagimas! ve saglanacak ilerlemenin igletmenin tim sonuglarim etkileyebilir
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nitelikte olmasina ¢ahgiimahdir. Ornek edinme , Urin veya sireglerin, tiketici
ihtiyaglarinin, istikrarli bir sekilde daha st diizeyde tatmin edilmesini ve/veya
faaliyetlerinde diger rakip igletmelerden olumlu farkliliklar ortaya konmasini
saflar. Isletme, faaliyetlerini butunsel-sistemsel bir perspektifie tlketici
gereksinmelerini tatmin etme hususunu dikkate alarak ve dider igletmelerle
kargilagtirmak suretiyle analiz etmelidir. Bu analizde igletmenin, 6mek
edinme yapilacak alanin saptanmasinda 6ncelikie, tatmin edemedigi muagteri
gereksinimlerini, rakiplerce daha iyi tatmin edilmekte olan tketici
gereksinimlerini, tatmin edilen fakat geligtiiimesi gereken tuketici
gereksinimlerini belirlemesi gerekir.

isletme digjer yandan zay\f yonlerini analiz ederek 6rnek edinmeye
gidilmesi gereken konular! bu agidan da belirlemelidir. Bu arada igletmenin,
basglica musteri ve blyUkltklerini, baglica musteri istek ve énerilerini, baglica
katma deger ve katma maliyet alanlarini da belirlemesi gerekir. Igletmenin
6érmek edinme konusu olarak sectigi faaliyet alani daha sonra tim detaylan ile
analiz edilerek tanimlanmahdir.

Neyin o6mek edinilecedi hususunda, baglangigta su sorulann
cevaplandiriimasi yardimci oiacaktir (Cooling,1992).

Biz hangi igteyiz?

Isimizde kalabilmek igin ne yapmaliyiz?

Isimizde gergekten bagarili olabilmek igin ne yapmaliyiz?

Hangi faktor bizim musterilerimiz, saticilarimiz ve elemanlanmiz
Gzerinde en efkili ilerlemeyi saglayabilecektir?

Burada 6nemli olan 6rnek edinme sonug musterisinin kim oldugu, yani
onlart kimin kullanacagi, 6mek edinilecek slrrecin ¢iktisinin ne oldugunun
saptanmasi geregidir. Rekabet ortaminda bir igletme, émedin verimlilik,
kalite, etkinlik, esneklik, teslimat ve yenilik yapabilme gibi faaliyetlerinde daha
basarili olabilme ihtiyacinda bulunuyor ve bu alanda geligimi gergeklegtirmek
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istiyorsa bu igletme igin 6mek edinme yapma gere§inden séz edilir
(Keles,1997).

Omek edinme slrecinin beliienmesinde, organizasyonun teme! i
sUreglerini tanimlamig olmas gereklidir. Organizasyon hedeflerine en fazla
etkiyi saglayan kritik stregler belirlenir ve onceliklendirilir. Kuruluglarda is
sureglerinin tanimlanmasina ve sinfflandirmasina yardimci olmas! amaciyla
Uluslararasi Benchmarking Bilgi Dedisim Merkezi(IBC) tarafindan hazirianan
ve srekli giincellestirilen “Ig Suregleri Siniflandirmasi” Ek 2'de sunulmusgtur
(IBC,1999).

2. ADIM: Ornek Edinme Ortadinin Secimi

Bir 6rnek edinme projesinin temel amaci, yliksek performansa sahip
orgltleri belirleyerek, onlara nasil yetigileceginin veya nasil gecileceginin
yollarini aragtirmaktir. Bu tir érgGtierin segiminde bilgi paylagimi konusunda
igbirli§i yapmaya istekli olanlarin saptanmasi énemiidir (Jaros,1991).

Omek edinme galigmasinin yapilacagi ortak olarak segilecek
igletmeler; sektorin liderieri, rakip igletmeler, igletmenin dahil oldugu grubun
diger igletmeleri, aymi igletmenin subeleri, aym igletmenin degisik
fonksiyonlari ve tedarikgiler grubu olabilir (Colak, 1995).

Yuksek performans sergileyen veya daha yaygin kullanimi ile sinifinda
en iyi olan; bir bagka deyigle bir endustri iginde streg performans: agisindan
iyi olan ve iyilegtiriimesi dagtntlen siregte ig mikemmellidi yolunda yaratic,
yenilikgi ve bagarili olarak saptanan organizasyonlan doért sekilde segmek
olasidir:

Dogrudan Rakipler: ayni sektér kolunda benzer driinleri Greten
firmalardir. Ornegin Renault, kendisini Tofas, Ford, Opel, Toyota gibi
rakiplerine kargi kiyaslayabilir.
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Paralel Rakipler: Bu tar rakipler, ayni sekt6rde faaliyet gésterdigi halde
birbirleriyle rekabet etmeyen kuruluglardir. Omegin farkli béigelere satis
yapan dagitim sgirketleri gibi.

Gézikmeyen Rakipler: Henlz rekabet etme gicine kavugsamamig
fakat gelecekte bir tehdit olugturabilecegi muhtemel firmalardir. Buna en 6zel
6rmek Amerikan otomobil Creticileridir. Bir zamanlar dinya otomobil
pazarinda biyik bir paya sahip olan ve sirekli olarak kendilerini birbirlerine
kargi kiyaslayan bu grup, Avrupali ve 6zellikle Japon otomobil Greticilerinin
pazarin bylk bir b6limtna ellerine gegirdikierini fark edememiglerdir.

Endustri Digindan Firmalar: Ayni sektér kolunda faaliyet géstermeyen
firmalarin birbirlerine karst yaptiklar 6rek edinme en yaratici olan geklidir.
Ornegin Xerox, tamamen farkh bir faaliyet konusu olan L.L. Bean girketi ile
kendisini kiyaslayarak, ayni endistri kolundaki rakiplerine oranla gok daha
fazia bilgiye sahip olmustur. Sureglerini, yalmizca ayni endistri igindeki
rakiplerin ne yaptigini izleyerek iyilestirmeye ¢alisan bir igletme srekli olarak
bir yakalama pozisyonu igine girer. Endistri digindan firmalaria 6mek edinme
yaptlarak yeni bir teknik ya da sireg gelistirebildigi taktirde, rakibi yakalama
pozisyonundan rakibi gegme pozisyonuna gegebilmektedir (Keleg, 1997).

isletme, hangi konuda 6rnek edinecegine karar verdikten sonra, kimi
kendisine dmek alacaginm belilemelidir. Ornek edinme faaliyeti igin igbirligi
yapilacak ve karsihkh bilgi ahgveriginde bulunulacak olan “6mek edinilecek
firma® ayni sektdrde rakip bir firma olabilecedi gibi, farkh sektbrierde faaliyet
gosteren bagka bir igletmede olabilir. “Ornek edinme ortadi” nin segiminde en
6nemli faktér, s6z konusu firmanin, segilen dmek edinme konusunda, faaliyet
alaninda bagarili ve UstUniik sahibi olmasidir. Omek edinme ortaginin
segimini yapabilmek igin gerekli bilgiler ise, endlstriyel sGreli yayinlar, en iyi
firma aragtirmalan, faaliyet raporiar, kathphaneler, aragtirma enstitlleri,
danigmanlar, magteriler, internet, dernekler, basin, tedarikciler, konferans -

KURULD
s vousEoCRETOL T
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seminer ve Universite kaynaklarindan yararianilarak elde edilebilir
(Shety,1993).

Ortak kurulugun segimi igin, uygun kuruluslarin, ilgili sreglere iligkin
durumlar aragtiriir. Bu 6n aragtirma dolayl yollardan yapilir. Yazih, gbrsel
yayinlar, anketler, danigmanlardan bilgi toplama gibi. Daha sonra hedef
alinan kurulugla dorudan iletisim kurularak ig birli§i ortami salanir. Bu
iligkilerde geffafllk ve glvenilirik esastir. Amaglar agik ve kesin ortaya
konulursa bu iligki daha kolay kurulur (Spendolini,1992).

3. ADIM: Veri Toplama Yénteminin Secimi

Omek edinme ortaklan belirlendikten sonra onlaria ilgili bilgilerin
toplanmasi gereklidir. Bu noktada 6rnek edinme grubu dyeleri daha énceden
haziriadikiar standartiagmig bir yol izlemelidirler. Bu durumda her grup Qyesi,
ayni veri toplama formunu kullanmali, ne tir veriyi, hangi miktarda
toplayaca§ini 6nceden belirlemelidir. Bu adimin her agamasinda ‘“elde
edecedim bu bilgiyi nerede ve nasil kullanabilirim?® sorusunun sorulmasi
yararit olacaktir. Sorunun yanitina gbre gereksiz bilgilerin toplanmasinin ve
zaman kaybinin 6niine gegilecektir. Gundemde olmayan konularin analizi ile
birtakim garpici sonuglar eide edilebilir. Nesnel ve kantitatif verilerle birlikte
6znel ve kalitatif olanlar da gdézden kaginimamalidir. BayUk bagarilar elde
etmek icin bazen konuyla ilgisiz goérilen unsurlara da géz atmak yararli
olabilecektir (Kaya,1997).

Verileri toplamada oncelikle amacin ne oldudu; ne kadar bilgiye
gereksinim duyuldugu; bilgi toplamaya ne kadar zaman, kaynak, eleman,
sermaye ayrilabilecedi gibi sorularin yanitlanmasi gereklidir. Amaca gdre
toplanilacak verilerin nitelikleri belirlenmelidir. Veriler hassas ve kaliteli olarak
toplanmali; verilerin maliyeti hesaplanmali; veri toplama siresi ayarlanmali;
verilerin &zellikleri ve toplanma yéntemleri iyi belirlenmelidir (Schovel,1991).



37

Veri toplamada cesiti yontemler tek basina veya Dbirlikte
kullanilabilmektedir.

Anketie Bilgi Toplama:

Anket yoluyla, posta, telefon veya ylzylze gérisme yoluyla bilgi
toplanabilir. Posta ile ankette genellikle yanitiama orami dagiktar. Anketler
yalniz ilgili uzmanlara génderilmelidir. Sorulan sorulara cevaplayani motive
edici bir takim unsurlar katiimahdir. '

Telefon gérugmesi, 6mek edinme ortadini ziyaret etmenin zor oldugu
kosgullarda tercih edilebilecek bir yontemdir. Avantaji, hizli cevap alabilme,
cevaplarda agikhik imkam ve dasGk maliyettir. Dezavantaji ise yuz ylze
goragmedeki kadar bilgi toplayamama, yeterince iletigim kuramama ve sinirh
zamandir. Telefon yoluyla ankette sorular kisa ve anlagilir olmalidir.
Telefonla gérigsmede kiminle g6rigme  yapilacaginin  Gnceden
belirlenmesine, goérigmede samimi olunmasina, arastirci sorular
sorulmasina, kendi deneyimlerinin de paylagilmasina ve ¢aligma sonuglarinin
sunuimasina dikkat edilmelidir (Kalder,1997).

Ziyaretler yoluyla ankette, yiiz ylze temas saglandifindan sorulara
daha glvenilir cevaplar alinabilir. Ankette bulunmayan veya eksik kalmig
yonler de saptanabilir. Ziyaretier yoluyla ankette cevaplama orani daha
yUksektir (Keleg, 1997).

Sirketler hakkinda bilgi toplamada anket kullanmanin gesitli olumiu ve
olumsuz yénleri vardir. Anket yolunun yararlan olarak; anketlerin genelde
tum sorulart kapsamasi, sorulart 6nceden deneme olanag! sadlamasi, daha
fazla veri toplama olanag saglamasi, minimum maliyetli olmasi sayilabilir.
Anketler gérugme oncesinde zemin hazirlayarak ¢alismaya hiz kazandiririar.
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Anket yonteminin eksiklikleri ise; toplanan verilerin analiz edilmesi
gerektiginden masrafli ve zaman alici olmasidir. Yaraticihiga olanak tanimaz.
istatistiksel uzmanhga gereksinim vardir (Flower,1993). Anket formiar
hazirlanirken, sorularin kisa olmasina, génderiimeden telefonla bildirilmesine,
mGmkan oldugiunca uzun yanitiar saglanmasina, adresli zarf saglanmasina,
ve yanitlarin alindi§: bildirilerek tegekkir etmeye ¢zen gobsterilmelidir
(Keles,1997).

Firma Ziyaretleriyle Bilgi Toplama:

En Gstin gérulen sirket segilerek, ondaki en iyi ézellikler saptanip,
drnek edinme agisindan firmaya yapilacak ziyaretler ¢ok faydal olmaktadir.
Sirket ziyaretlerinde oncelikle bir haziritk yapiimahdir. Hazirlik agamasinda
su sorular sorulmatidir:

Amag ne?

Neden bu ortak segildi?

Hangi streglerin gériimesi daha dnemlidir?

En iyi ziyaret zamani ne zamandir?

Ziyaret ne kadar strecek?

Bu sirket hakkinda yeterli bilgiye sahip olundu mu?

Sirketten kim, kimler taniniyor?

Kiminle baglanti kuruimalidir?

Baglantinin amaci nastl agiklanabilir?

Firmada ziyaret igini kimler Gstlenebilir?

Yukaridaki sorular ¢6zimlenip, ziyaret ayarlandiktan sonra konu
hakkinda bilgi toplanmali, bilgi agi§i saptanmali ve sorular hazirlanmalidir.
Sirketle temasa gecip bilgi alinmasinda; danigmaniardan, yayinlardan ve
derneklerden referans sadlanmalidir. Telefonla gérugme Sncesinde hazirlik
yapilarak, kimlerle gérugtlecedi 6nceden belirlenmelidir. Belirli birisiyle temas
saglanmall, kargidakine gerekli bilgi verilmeli, referans belirtimeli, slre
belittilmelidir. Sirket ziyaretlerinde, tim randevular yaziyla teyit ediimeli,

.. YOKSEKOCRETIM KURULY
POKDMAMTASYON MIERKEZA)
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ziyaretlere ikiger veya (ger kigi olarak gidilmeli, gdrigme agamalar iyi
belirlenmeli, dogrulama sa@lanmah, tegekkir yazisi ve ziyaret raporu
gdnderilmelidir (Keleg,1997).

On hazirlik tamamianip ziyarette bulunuldugunda; hazirilanan sorular
gok iyi kavranmah, karg: tarafin sorularina hazirhiklhi olunmalidir. Ziyareti
gergeklestirecek olan kisilerin segiminde dikkatli olunmal, bu kisilerin genel
gorinim agisindan iyi izlenim birakacak nitelikte olmasi ve incelenecek
sirecle ilgili bilgi duzeylerinin yOksek olmasi saglamalidir. Ziyaret sirasinda
bilgi toplarken dartst olunmali, amag¢ agikca belitiimeli, firma hakkinda eksik
bilgi verilmemeli, kargidakini huzursuz edecek sorulardan kaginiimahdir.
Sorulmadan verilen cevaplar da dikkate alinmalidir. Bulunan bulgular émek
edinme ortadt ile paylagiimaldir. Ziyaret sirasinda zamanin iyi
kullanilabilmesi igin, ziyaret oncesinde ziyaret edilecek firmaya ziyaret
sebebi, neler istendigi gibi bilgiler génderilirse ziyaret daha bagarili olacaktir
(Spendolini,1992).

Ziyaret sirasinda sorular, 6zellikle neyin, nasil yapildigina yénelmelidir.
Firma igin 6ncelikli 8neme sahip konular Gzerinde odaklanmalidir. Omek
edinme ortaginin bagsanisinin  altinda yatan baz ipuglan iy
degerlendirilmelidir. Ziyaretten sonra bir rapor hazirlanmal, bu raporda
slrecler arasindaki farklihklara, yonetim farkliiklanna, yapt farkiiliklarina ve
kaltar farkhhklarina dikkat ediimelidir. Eide edilen veri ve bilginin
incelenmesinde toplanilan bilgilerin glvenilirliginden, gecerlilijinden emin
olunmali ve uygulamanin gegerli en iyi uygulama olup olmadi§
aragtiriimalidir. Yeni ydntem ve uygulamalar ile eski olanlar arasindaki fark
tespit ediimelidir (Ozdemir,1997).

Firma ziyareti, 6mek edinme c¢ahgmas: vyapilacak konuda
derinlemesine bilgi sahibi olmaya olanak saglar. Alinacak bilgilerin
dogrulanmasi ve agida kavugturulmasi imkanini verir; 6mek edinme ekibinin,
dier kurulugun kUltari ve ydnetim tarzi konusunda bilgi sahibi olmasini
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saglar. Buna kargin fazla zaman alir, pahaldir, organize edilmesi zordur ve
ortagin kabul etmeme olastlidi vardir (Kalder,1997).

4. ADIM: Diger Veri Toplama Ydntemleriyle Bilgi Toplama
Veriler i¢ ve dig kaynaklar olmak Gzere iki kaynaktan toplanabifir.

Ornek edinme konusu olarak segilen faaliyetle ilgili isletme igi temel bilgilerin
toplanmasi ilk agamayi olusturur. Dolayistyla bu agama bir durum saptamasi
ve igletmenin o faaliyetle ilgili ayrintih durumunun tim acikhi§ ile ortaya
konuimasint ifade etmektedir. Firmanin kitaphanesi, yayinlari, i¢
aragtirmalar, piyasa aragtirmalar, kigisel c¢aligmalar, planiamayla ilgili
dokimanlari, finansal dokimanilari i¢ veri kaynaklarim olugturur (Balm,1991).

Digaridaki kiUtiphaneler, 6zel raporiar, aragtirmalar, basin yazilari,
ticaret dergileri, profesyonel c¢aligmalar, seminerler, konferanslar, sektdr
uzmanlari, analistier, finans kuruluglar, saticilar, masteriler, firma raporiarn,
Gniversiteler,danigmaniar, periyodik yayinlar, kitaplar, raporlardan saglanan
genel bilgiler, yiz ytze gbrigmeler, fuar ve sergilerden de veri toplamada disg
kaynaklar olarak yararianilir (Keles,1997).
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2.1.1.5.2. Analiz

Planlamadan sonra analiz agamasina gegilir. Analiz evresinde;

Diger kurulug daha iyi mi?

Ne kadar daha iyi?

Niye daha iyi?

Hangi en iyi uygulamalar kullaniliyor veya tasarianitiyor?

Bu uygulamalar nasil aktarilabilir?
gibi sorularia firma 6mek edinme ortad: ile kargiagtinlir. Bu agsamada firma
kendi sireglerinin analizini de yaparak dijer firma sireci ile kiyaslar
(Doades,1992). Analiz agamasinda, iki kurulug arasindaki performans farki
ve liderin performansini belileyen bagari kriterlerinin ortaya gikariimasi gok
6nemlidir. Bu kriterler kurulugun gelistiimek amaciyla kullanabilecegi
anahtarlandir. Analizler igin veriler kurulusta yapilacak dogrudan

Toplanan veriler degerlendirilerek geligme 6nerileri hazirianir (Akal, 1996).

4 1 ¢ Aradaki Farkin Belilenmesi

UYGULAMA PLANLAMA

ENTEGRASYO!

e Konunun Gelecekteki
Performansinin Belirlenmesi

Sekil 4- Analiz Agsamasi



42

Bu asama, 6mek edinme sUreci boyunca belki de en gok yaraticilik ve
analitik yetenek gerektiren agamadir. Analizler yapmak demek, benzerlikleri
ve farkliliklar belirlemek degil, islem kapsami igerisindeki baglantiari
anlamaktir. Bunun da dtesinde, kiyaslanmasi mumkan olmayan ya da firma
icin mamkan olmayan fakt6rlerin de belirlenmesi gerekmektedir (Kariof,
1995:82).

5. ADIM: Aradaki Farkin Belirlenmesi

Bu adimda, toplanan veriler analiz edilerek sinifinda en iyiler ile
arasindaki farklar saptanir. Ortaya ¢ikabilecek en dnemli sorun, toplanan
verilerin birbiriyle uyumiu olmama ihtimalidir. Ornegin bir maliyet verisi s6z
konusu ise bu veriler her iki tarafta ayrn hesaplama sistemine dayanilarak
elde ediimig olabilir. Bu tor olumsuziuklan ortadan kaldirabilmek igin farkii
formlarda toplanan igcsel ve digsal veriler, aynt birimlerle ifade edilen
degderiere ddnagtirtimelidir. Analiz agamasinda dikkate alinacak bir bagka
nokta da, kiyaslamada amacin yodnsel dogruluk oldugudur. Amag, bilgiyi
hassas bir gekilde ondalikh sayilar dizeyinde elde etmek dedil, iyilegtirmeye
gereksinim gosteren alaniari yeterli bir dogruluk pay: ile belirlemek ve
iyilegtirmenin nasil yapilacagi konusunda ¢dzimler Gretmektir. Sinifinda en
iyi ile aradaki farkin derecesinin, hem mevcut durumda hem de gelecekte
nasil olacaginin analiz edilmesi gereklidir (Kaya, 1997).

Kargilagtirlacak ortak ile firma arasindaki rekabet farkinin
saptanmasindaki temel amag, aralarindaki performans farkinin
belirlenmesidir. Kargilastirma sonucunda firmalar arasindaki rekabet farki
olumiu, olumsuz veya esgit olabilmektedir. Olumlu fark varsa; GstinlGgan
korunmas: ve aradaki farkin agiimasi icin ¢aba sarf edilmelidir. Usttnluk; bir
takim tablo ve géstergelerde gérilen analitik GstiniGk ve piyasadaki pazar
payindan, masgteri tatmin derecesinden, i¢ hizmet talebinden kaynaklanan
Pazar UstunlGdh olarak iki yonla olugabilir. Olumsuz fark varsa; dig
uygulamalarin, yéntemierin diizeyine erigmek , hatta o diizeyi de agmak icin
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caligiimahdir. Esitik durumunda; bu durumun kisa sureli olabileceginden
hareketle Ustinlik saglamak i¢in ¢aba harcanmalidir.

iki firma arasinda dogrudan kargilagtirma yapilirken gesitli metotiar
kullanilmahdir. Omnegin, firmalarin siparig sureleri kargilagtiridiginda,
sipariglerin ne zaman baglayip ne zaman son buldudu Dbelirtiimelidir.
isletmeler siparig stresinin baglangicini; siparig belgeleri alindi§inda, siparig
yiklendigi sirada, musteriye siparigler dagitidiktan sonra, musteriyle ik
temas kurduklarinda veya siparigi gonderdikten sonra alabilirler.
Kargilagtirma yapabilmek igin toplanan bilgilerin kiyaslanabilir nitelikte olmasi
gerekmektedir. Rekabet farkinin boyutian, firmalarin kargilikh sGreglerinin ne
kadar iyi veya zayif oldugunu kapsamalidir.

Sinifin en iyisine yapilan ziyaretierdeki bilgi toplamadaki temel amag
firma ile drmek edinme ortaginin arasindaki eksiklik veya tamamlanmasi
gereken hususlarin saptanmasidir. Kargilagtirma yapilirken, igletmenin érgit
kurulugu ve genisligi, fiziksel yapisi gibi unsuriar kargilagtiriir. Rekabet farki
icin segilen bilgiler daha sonra analiz yapmada ve élgimlemede kullanilabilir
nitelikte olmalidir.

6. ADIM: Incelenen Konunun Gelecekteki Performansinin Belilenmesi
Gelecekteki performans dizeyi ile en iyi uygulama arasinda ne kadar

fark oldugunu saptamak gerekir. Bu projeksiyon uygulamalari sarekli geligme
icin zoruniudur. Bu ginilin hizla geligen dinyasinda eski, geleneksel amaglar
yetersiz kalmaktadir. EJer igletme slrekli yeni geyler yapmazsa, diger
rakipler aradaki farki hizla kapatacaklar ya da agacaklardir. Gelecekte neler
olacagim kesin olarak bilmek g¢ok zordur. Ama firmalar kendilerine bir
yordama yaparak gelecekte neler olacagini ve neler yapilmast gerektigini
tahmin etmeye calismalidiriar. Isletmenin gelecede iligkin performans
hedefleri, daima bu giink(i durumlarinin 6tesinde olmahdir (Keleg,1997).



2.1.1.5.3. Entegrasyon

Entegrasyon(bitunlegtirme) 6rnek edinme bulgularinin kullaniimasiyla
degisim icin hedeflerin saptanmasi strecidir. Bu evrede elde edilen bulgular
tom oérglte yayilarak , bulgularin érgltge kabul gérmesi saglanir ve igievsel
hedefler konulur (Ransley,1993).

4 1 « Sonuglann lligkilendirilmesi ve

UYGULAMA [ PLANLAMA Analizi

ANALIZ + Fonksiyonel Hedeflerin Saptanmasi

$Sekil 5- Entegrasyon Agsamasi

Bu agama igletmenin geligtiriimesi ve bagariya yonelen davraniglar
Uzerinde yodunlagmasidir. igletme, &rnek edinme caligmalarinin basarili
olabilmesi igin, potansiyeli dogrultusunda gergekei hedefler belirlemelidir. Bu
hedefler igletmenin yapisina uygun bir gekilde ve calismada yer alanlaria
uyum igerisinde siraya konmahdir. Bu igin ne kadar zaman alacagi ve yeni
belirtilen hedeflerin, igletmeyi nasii etkileyecegi belirlenmelidir.

7. _ADIM: Sonuglarin Jligkilendirilmesi ve Analizi

Omek edinme aragtirmasi sonuglarimin ginlik ig akigina adapte
edilememesi iyilegtirme imkanini ortadan kaldinr. Elde edilen sonuglar
yorumlardan arindirilarak gerceklere dayandirilmig olarak sunulmah ve
degisikliklerden etkilenecek kisiler, fonksiyonlar bilgilendirilmelidir. Degigimler
genellikle cahganlar arasinda direng meydana getirmektedir. Bu direncin
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kirtimast igin degisimin planlama ve uygulanmasinda c¢aliganlarin katihimi
saflanmalidir. Basanh bir uygulamada katifimcilar takdir edilmelidirier
(Ozdemir,1997).

8. ADIM: Fonksiyonel Hedeflerin Saptanmasi
Orek edinme yapilirken basanh olunulabilmesi igin strateji

olusturulduktan sonra planiar hedefier Gzerine geligtirilerek hazirlanmalidir.
Ornek edinme en iyi uygulamalaria kargilagtirma olana§ sagladifindan
isletmelerin neyi en kisa srede diizeltmesi gerektigini gosterir (Keleg, 1997).

Bagarili bir érnek edinme projesinden turetilecek genel hedefler doért

kategoride incelenebilir(Kaya, 1997):

1. Daha Siki Caligma Geredi: Orgit, yapti§i 6érmek edinme sonucunda,
maliyetlerin ylksek velveya satig gictnin zayif oldugunu belirlemis,
rakipler ile arasindaki farki kapamak igin daha siki galigmak ve ige daha
ciddiyetle girigmek gerektii sonucunu cikarmig olabilir. Fakat 6rgit
genelde zaten siki galigiyorsa; sistemde, insanlarda, stratejide veya
bagka bir alanda kékten bir degisim olmaksizin, herkesin sadece daha
¢ok caligmasini istemesiyle hedeflerin bagariimasi mimkan degildir.

2. Rekabetgilikle Rekabet Etme Geregi: Yalnizca rakibin yaptiklarini yaparak
basaril olunmaz. Rakipleri yakalama stratejisi Gzerine kuruiu bir érnek
edinme g¢abasinda, rakiplerin de surekli ilerleyecegdi g6z 6nine alinirsa,
hedefe varmak higbir zaman mamkin olmayacaktir. Bu nedenle rakibi
yakalamak degil, onu gegcmek hedef olarak alinmalidir.

3. Rekabeti Asma Gere§i: Omek edinme projesi tamamlanip farklar
belirlenince rakiplerin digGnaldGda kadar iyi olmadiklar gérilebilir. Béyle
bir sonuca hazirhkh olmak igin 6rnek edinme stratejisinin, rekabetgilidin de
6tesinde bir takim fonksiyonel unsurlari icermesine ¢aligiimalidir. Bunun
icin efer ornek edinilecek sUre¢ uygunsa, endustri kolu diginda faaliyet
gosteren girketler 6rnek edinme ortagi olarak tercih edilmelidir.

4. Kurallani Degistirme Gerefi: Bazen bir o6mek edinme g¢alismasi
sonucunda, iginde bulunulan endastride, rakipleri yakalayabilmek ve
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gegebilmek icin radikal bir degisim gerektidi belirlenebilir. Boyle bir
durumla kargilagan bir sirket bagarii olmak icin sistemini timayle
degistirmeye ydnelmelidir. Ornegin, isglicti maliyetinin kritik bagan Slgitl
oldugu bir sektérde, maliyeti150.000 Ti/saat olan bir firmanin rakibinin
maliyeti 30.000TL/saat ise higbir gercek¢i strateji bu fark
kapatamayaca@indan sistemin timuyle degigtiriimesi gerekecektir.

2.1.1.5.4. Uygulama

Omek edinme’'nin esas amaci iyilegtirici uygulamalarin igleme

konulmasidir. Ornek edinme ekibi, ornek edinilecek faaliyeti saptayarak
6rnek edinme ortagim belirleyip, gerekli bilgileri igletme igi ve igletme digl
kaynaklardan toplayarak analizini yaptiktan sonra gerekli degisiklikleri
yaparak denetler. Bu agsama Ornek edinme'nin uygulama asamasidir
(Deniz, 1995).

+ Uygulama Planin Geligtiriimesi

v

=N

DI an ama e Planin Uygulanmasi ve Sonuglann

srasyodl AnaLiz incelenmesi

3 2 v

o Omek Edinme Siirecinin Yeniden
Ayarlanmasi

$ekil 6- Uygulama Agamasi
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Uygulamalarin  gerceklegtiriimesinde  birgok  temel  faaliyet
yuratiimektedir. Bunlarin baginda bir uygulama plani gelir. Uygulama
planinda bir rapor hazirlanmir ve elde edilen sonuglar érnek edinme ekibiyle
tartigihr. Firsatlar aragtinir ve hangi dGrinlerin veya sireglerin
iyilegtirilebilecedi acikhga kavusturulur. Orek edinme sirecinin sardurtimesi
gabalar desteklenir, ilgili sGreg iyilegtirilir ve 6mek edinme igin yeni konular
belirlenir (Calapala,1997:79). Bu agamada, lider kuruluslarin “bagari glgieri”
igsletmeye uyarlanir. Gerekli duzenlemeler, kaynaklar ve degisimler
tamamianarak, Onerilen geligmeler kurulugun sire¢ yapist igerisinde
uygulamaya gegirilir (Akal,1996). Omek edinme ekibi uygulama agamasinda;
oémek edinme ortaginin émek edinme konusu ile ilgili daha ileri ve olumiu
faaliyetlerini gerceklestirmesine olanak veren unsuriar belirlemelidir. Gerekli
degisiklikleri saptayarak, ilgili kararlann vermeli ve degisiklik Snerisine Ust
yonetimin destedini saglamalidir. Onaylanan degigiklikleri planiamal,
uygulamali, denetlemeli ve de@erlendirmelidir (Deniz, 1995).

9. ADIM: Uygulama Planinin Gelistiriimesi

Uygulama planian olusturuimadan once, toplanan bilgilerin dogru ve
kapsamii olup olmadidi, gavenilirligi, 6mek edinilecek slreglerin daha iyi
6lctilebilirligi, degisimin 6rgltteki dederlere uydurulabilirii§i gibi hususlar géz
6énine alinmalidir. Bu hususlar tam olarak yerine getirildikten sonra uygulama
plant olugturuimalidir. Planlarin uygulanmas) agamasinda, ydnetimin politik
destek vermesi, bagari igin 6nemli unsurlardandir. Yonetim, uygulamanin
énindeki direnglerin ve engellerin ortadan kaldiriimasinda kiyaslama
grubuna yardimei olmalhdir (Kaya,1997).

10. ADIM: Planin Uygulanmasi ve Sonuciarin G6zden Gegcirilmesi

Bulgular elde edildikten ve gerekli uygulama planlan hazirlandiktan
sonra uygulamaya gegilir. Burada rollerin ve sorumiulukiarin iyi anlagiimasi,
onurlandirma ve O&dullendirme planimin Dbilinmesi, stratejik kaynaklarin
ayriimasi gerekir. llerlemeyi izlerken, maliyet, gelir tablosu gibi gdstergelerin
kullaniimasi, 6nceden belirlenmis hedeflere gbre kargilagtirma yapilmast,
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sapma nedenlerinin anlagiimasi, duzeltici faaliyetlerin yapiimasi, sonuglarin
degerlendiriimesi, verimlilik artiglarinin 6liglimesi gerekmektedir. Denetleme
sGreci sonuglarin izlenmesi ve 6mek edinme metodolojisinin denetimine
yonelik oimalidir(Keleg, 1997).

11. ADIM: Ormek Edinme Sirecinin Yeniden Ayarlanmasi
Omek edinme ayar sirecinde o6nce ayar plani hazirlanir. Plan

hazirlandiktan sonra her agama goézden gegcirilir, eksiklikleri, ek veri
gereksinimleri saptanir. Son olarak da sGre¢ daha etkili ve verimli hale
sokulur. Yapilmis olan émek edinme caligmasiyla belilenen amaglara
ulagilabildiyse basarili olunmug demektir. Amaglara ulagilamadijinda tim
drnek edinme suregleri yeniden gézden gegirilmelidir. Uygulamay! izleyen bu
asamada iyilegtirilen Grun/streg ile gelecekteki drmek edinme galigmalari igin
periyodik degerlendirmelerin planianmas), endiistri egilimlerinin izlenmes;,
gelecekte 6mek edinmeye temel olabilecek gevresel ve orgltsel olaylarin
belilenmesi, mek edinmenin stratejik planlama strecine entegre edilmesi
gibi galigmalar yapiimalidir(Kaya, 1997).

2.1.1.6. Is Siiregleri Simiflandirmasi

Is streglerinin bilimsel olarak siniflandirimasi, ilk olarak 1991 yilinda
Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi'ne (American Productivity & Quality
Center - APQC) baglh faaliyet gosteren, Uluslararasi Benchmarking Bilgi
Degisim Merkezi(international Benchmarking Clearinghouse - IBC)
tarafindan, firmalarin daha fazla bilgi edinip dinya c¢apindaki sreclere
agiimalarimt saglamak ve onlara émek edinme gahsmalarinda yardimc:
olmak Gzere yapilmigtir.

Bu sire¢ tasarimina, Amerika ve dinyada 6rnek edinmeyi kullanarak
ilerleme saglayan 80'den fazla organizasyon katkida bulunmugtu. Buradaki
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temel yaklasim, farkh endistri sUreglerinin simirlarinin nasil olugturulacag,
beslenecedi ve devam ettirilecediydi.

IBC'nin Gyeleri tarafindan ortak bir dil olugturma ¢aligmalari baglad:.
Tam endustrileri kapsayacak gekilde sireglerin sinifsal bilgileri ve firmalarin
kendi igsel terminolojisi belirlenerek, kii¢ik bir ¢aligma grubu tarafindan
hazirianan bu taslak, 1992'nin baslarinda yapilan bir toplantida sunuldu ve
APQC ig sUregleri siniflandirmasinin ilk versiyonunu yayiniadi.

Daha sonra APQC ve Arthur Andersen & Co. isbirligi ile bu
siniflandirma  gancellegtirilerek g¢ogaltildi. Birgok [IBC dyesi firma,
siniflandirma geligiminin strdtrilmesine katkida bulundu.

1996'da Amerikan Verimliik ve Kalite Merkezi Uluslararasi
Benchmarking Bilgi Paylagim Merkezi tarafindan uluslararasi bir kag blyik
kurulus ve Arthur Andersen & Co.'mn yardimiyla is slregleri
siniflandirmasinin geligtiriimesi galigmalari daha st noktalara tagindi.

Siniflandirma, is ve dider organizasyonlari tegvik etmek igin dar bir
bakis agisi yerine, farkli endustrilerin streglerindeki aktiviteleri de igine
alabilecek bir gekilde haziriandi. Gunimiizde birgok organizasyon bu g
suregleri siniflandirmasini  kendi sdreglerini daha iyi anlamak, farkh
endustrilerdeki bilgi paylagimi ve iletigim sinirlarina ulagmak ve ¢esitli formlar
icinde siniflanmig bilgileri edinmek igin kullanmaktadiriar(EK 2). s
sureglerinin siniflandiriimast; temel siregleri ve yan slregleri, yontem ve
8621030 kapsamaktadir.

Organizasyonlarin ¢codu kendilerine ait streglerin 6zel oldugunu ve
farkli bir sektdrdeki sdreclerle kargilagtirlamayacagim dagunirken, bu
calismalaria farkh sektordeki farkli sireclerden yapilan 6érnek edinmenin
kendilerini bagariya gétardagant gbrmasierdir.
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Is streclerinin belirlenmesiyle Gretim, hizmet, saglk, yénetim, egitim
ve diger sektdrlerde bulunan ig streglerinin siniflandirilmasi saglanmaktadir.
Buna ek olarak bu ¢aligma, birgok organizasyonun dikey fonksiyonel bakig
acisindan daha ¢ok, yatay sire¢ bakig agisi ile kendi i¢ ¢aligmalarini
anlamasina yardimeci olmaktadir. Ornegin, diger organizasyonlarin var olan
satis departmanlarinda satig slreglerini nasil sinifladiklanni  dgrenmeyi
saglamaktadir.

IBC Qyeleriyle devam eden gérigmeler, bu gergevenin i§ sureglerini
belileme ve anlamada yararll oldugunu gostermistir(Sekil 7). Ozellikle
organizasyonlarin ¢odu bu gergeveyi i¢ ve dig bilgi ; karg fonksiyon ve kargi
paylasilabilir iletisimde kullanmaktadiriar.

ls suregleri sinflandirmast  bir de§erlendirme  dokimanidir.
Uluslararasi Ornek Edinme Bilgi Paylagim Merkezi duzenli olarak
siniflandirmayi iyilestirme ve glinceliestirmeye devam etmektedir(IBC,1999).

Asagida ig sureglerinin siniflamasinda kullanilan igletme suregleri ile
ybnetim ve yardimci stregler verilmigtir.

igletme Siiregleri Ydnetim ve Yardime: Stregleri

1- Pazar ve musterileri anlama 8- Insan kaynaklari yonetimi ve
2- Vizyon ve strateji geligtirme geligtirme

3- Uriin ve hizmetlerin tasarim 9- Bilgi sistemleri ydnetimi

4- Pazarlama ve satig 10- Finansal kaynaklann yoénetimi
5- UrGin yonetimi 11- Gevre ybnetimi

6- Hizmet yonetimi 12- Dug iligkiler yonetimi

7- Misteri hizmetleri ve faturalama 13- llerleme ve degigim yonetimi
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ISLETME SUREGLERI

YONETIM VE DESTEK SUREGLERI

Oriin
Masteri Oriin Yonetimi
eri . ve
Intiyacini Ges@::jr:e Hizmet Pazarlama Faturalama
Anlama Gelistirme
o Hizmet
Ybnetimi
Insan Kaynaklan Yonetimi

Bilgi Sistemleri Yonetimi

Finansal Kaynaklann Ydnetimi

Cevre Yonetimi

Dis lligkiler Yonetimi

lyilegtirme ve Degisim Y&netimi

Kaynak: APQC Process Classification Sceheme

$ekil 7- Is Siiregleri Siniflandirmasi

7.C. YOKSEKOCRETIM KURULY

PR KEA
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2.1.1.7. Tirk Hazir Giyim Sektdri

Tark Tekstil ve Konfeksiyon Sanayi, yarattidi istihdam ve GSMH'yla
ihracatin ve Ulke ekonomisinin itici gict konumunda olan bir sektérdar. Diger
sektorier arasinda goreceli GstinlGda olan sektdr, potansiyeli ve dinamizmi ile
ekonomi igindeki dnemli rolinQt sUrdUrmektedir. Bununla beraber sektérin
énceki yillarda hizla geligmesi sadece Turkiye'de degil, Avrupa’da ve giderek
dinyada da saygin bir yer edinmesini saglamigtir.

Tekstil ve Konfeksiyon Sektérh icerdidi gok cesitli Grinleri nedeniyle
karmagik bir Griinler topluluguna sahiptir. Tekstil ve Konfeksiyon Sekt6ri
genel olarak, “Dokuma (Tekstil)” ve “Hazir Giyim (Konfeksiyon)” oimak {izere
baglica iki gruba ayriimaktadir (Safel ve Dedeoglu,1998). Tekstil ve hazir
giyim, birbiri ile entegre olmus veya bagka bir deyigle iki alt sektér de
denilebilen sektdrieri temsil etmektedirler. Tekstil sektéru denildiginde her
turlu elyaf, iplik ve kumag gibi GrGnleri Greten ve pazarlayan sektér,
konfeksiyon ya da hazir giyim sektri denildiginde ise lif, iplik, kumas gibi
tekstil sektéri ciktlanm kullanarak, bunlar ¢esitli giyim ve kullanim
egyalarina donGstiren ve pazarlayan sektér kastedilmektedir (Pariti ve
Tarkant,2000a).

Her ne kadar bu iki sektér dikey entegrasyon halinde, birbirleri ile
oldukga yakin bir iligki icinde olsalar da, her iki sektérin talep yapilan
birbirinden oldukga farkhidir. iktisadi anlamda hazir giyim sektéri talebi “nihai”
talep olarak tanimlanirken; tekstil sektoriniin talebi “tretilmis” talep olarak
tanimlanmaktadir. Bu yGzden iki talebin dlzeyini etkileyen faktorier,
birbirlerinden dnemli 8igtide farklidir. Hazir giyim Grinleri talebi tiketiciler ve
tuketicilerin harcama egilimlerinin(dogal olarak gelir seviyesi ve gelirlerdeki
artig) bir sonucu iken, tekstil Granlerinin talebini hazir giyim sanayicilerinin
hayata bakig! ve yatirim kararlan belirlemektedir (Paniiti ve Turkant,2000a).
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1980'li yillarla birlikte Tirkiye'de diga donik sanayilegme stratejisinin
izlenmesiyle, tekstil ve konfeksiyon ihracatina yonelik énemli bir blyame
trendine girilmigtir. Konfeksiyon sanayindeki hizlt biyame sonucu iplik, 6rgl
ve dokuma Gretimleri konfeksiyon olarak katma degeri artmig bir gekilde ihrag
imkani bulmustur (Safel ve Dedeoglu,1998).

1994 yilinda Tirkiye'de yaganan krizin ardindan imalat sanayi
aretimindeki hizh artig egilimi, 1998 yihnin ilk ¢geyreginde de devam etmigtir.
1997 yih Mayis ayindan itibaren dért Doju Asya Ulkesinde parasal kdkenli
ekonomik bir kriz ortaya ¢tkmasi, bagta Japonya olmak tzere bitin Asya
{ilkkelerini ve dunyanin belli bagh ekonomilerini etkilemigtir. Kriz daha sonra,
Rusya Federasyonu’'na ardindan da Latin Amerika Glkelerine de sigramig ve
dunya Gzerindeki etkisi daha da derinlegtirmigtir. 1998 yilinda dig talepteki
gerileme yaninda finansman imkanlarindaki daralma ve yurt iginde reel
faizlerdeki yiikselme nedeniyle imalat sanayi Gretim artig hizi yavaglamgtir.
Bu durum, basgta krize giren Glkelerle yofun ticaret iligkisi olan
tlkeler(Japonya, Avrupa Birli§i, ve ABD) olmak Gzere uluslararas: ticareti
derin bir sekilde etkilemistir. Krize giren Glkeler, ulusal paralarinin agin Siglde
deder yitirmesinin verdi§i bir kolaylikla, Uretebildikleri mallan dunya
piyasalarina, rekabetgi bir gekilde pompalamaya baglamiglardir. Bu
mallardan énemli bir oranini tekstil ve hazir giyim Grinleri olusturdugundan,
Tark Tekstil ve Hazir Giyim Ihracati da olumsuz olarak etkilenmigtir (Pariiti
ve Turkant,2000b).

1999 yilinda, s6z konusu olumsuzlukiann devam etmesi yaninda
Marmara ve Duzce depremlerinin neden oldugu hasarin etkisiyle imalat
sanayi Uretimi gerilemigtir. 2000 yilinda ise, depremin ekonomik etkilerinin
giderimeye basglanmas) ve genelde saglanan istikrar ortami nedeniyle
aretimin tekrar artig egilimine girdigi gézlenmektedir (DPT, 2000).

Tarkiye Ekonomisinde hazir giyim sektéra ihracatin tokomotif sektérd,
istihdamda en bllyGk sektdr, yatirmda en bayik sektér(dumansiz ve bacasiz
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sanayi) ve Uretimde en blylk sektSr konumundadir. lhracat, Dinyada ve
Turkiye'de yaganan krizlere radmen sarekli artan bir seyir izlemektedir
(Serdar ve Kesgi,2000).

1996 yilinda Tirk konfeksiyon ihracati danya Glkeleri arasinda altinci
sirada bulunmakta(Safel ve Dedeoglu,1998) iken, 2000 yiinda Gin, Hong-
Kong, ABD ve ltalya’nin ardindan besinci siraya yUkselmigtir. AB’'nin 6nde
gelen hazir giyim tedarikgileri arasinda ise Tark Giyim Sanayi 1998 yilinin ilk
alti ayinda 1 numarali hazir giyim tedarikgisiyken, yin bitininde 2 numarah
tedarikgisi olmugtur. 1999 yili boyunca da ikinciligini korumustur (Serdar ve
Kes¢i,2000).

Arastirma konusu olan erkek gémlegi ihracati incelendiginde , 1999
Ocak-Kasim déneminde miktar bazinda12.701.245 adet ve deger
bazinda117.893.316 dolarla en fazla ihra¢ edilen Gglncl Grin oldugu
goriimektedir. Birim fiyatinin 9,28 Dolar olarak gercekiesti§i ve 1998'in ayni
dénemine oranla %8,52 dugls kaydettigi gérdimektedir.

Tark Hazir Giyim Sektéri’nin g¢egitli konularda problemleri
bulunmaktadir. Bu problemler finansman, tegvikler, digik kapasite kullanimi,
isglcli maliyetindeki artig, enerji maliyetleri gibi igletmelerin direkt etken
olamadiklari, dizeltiimesi konusunda midahale edemedikleri konulardir.

Sektdérin en 6nemli sorunlarindan birisi finansman saglamadir.
Eximbank kaynaklari yetersiz kalmakta, ticari bankalarin faiz oranlarinin
yuksek olmast ise yatirnmcian sikintiya dagarmektedir. Moda, marka,
teknoloji yenileme ve dider tamamlayici alanlar diginda sektdr genel olarak
yatinma doymus durumda olmasina ragmen, yatinmiarda tegvik idaresi ve
sektér kuruluglarimin yol géstericiligine ihtiyaci oldugu gérilmektedir (Parilti
ve Turkant,2000).
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Ayni zamanda, sektdrde yapilan yatirimlar ve tahsis edilen yatirm
tegvik belgeleri giderek azalimig; 1995 yilinda Tekstil ve Konfeksiyon sektéri
icin tahsis edilen yatinm tegvik belgelerinin imalat sanayi igindeki pay!
%87,6'lara kadar ulagmigken, 1999 yilina gelindiginde Ocak — Ekim on aylk
veriler itibariyle, sektdr icin tahsis edilen yatinm tegvik belgelerinin pay:
%4,2'lere kadar dasmuastar (Parilti ve Tarkant,2000b).

Sektérin  1980'li yillarda dinya pazariarinda yakalamis oldugu
basariya paralel olarak, talepleri kargilamak ve rekabet edebilirli§i korumak
adina ¢ok iyi bir kapasiteye ulagtign gériimektedir. Agirlikli olarak ézel sektor
yatirimlari ile bu kapasiteye ulasiimigtir. Ancak giyim egyasi imalat sanayinde
kapasite kullanim oranlan 1995 yiindan 1997 yihna kadar dogme egiliminde
olmakla birlikte; hep %80'in (izerinde seyretmigtir. Uzakdogu ve Rusya'da
yaganan ekonomik krizier ile son zamaniarda sektérin sikga kargi kargiya
kaldi§) finansman yénanden sikigikliklar sonucunda, 1998 ve 1999 yillarinda
kapasite kullanim oranlan % 80’lerin altiha digmuistir ve atil kapasite
fazlali§: dikkati cekmektedir (Parnilti ve Turkant,2000Db).

Tarkiye'de tekstii ve konfeksiyon sektdrGnin gelismeye bagladigi
yillardaki pamugu yetistiren bir Glke olmanin yanisira ucuz iggiclh de ¢ok
énemli bir avantaj olmustur. Ancak bugiinlere gelindiginde, Glkenin yillar
icerisinde kargi kargiya kaldi§i ekonomik kogullar, ytksek enflasyon
dolayisiyla , ucuz igglci eskisi kadar blylk bir avantaj olmaktan gtkmisgtir.
Wemer International isimli yabanci kurulug tarafindan hazirlanan 1999
ilkbahar aylarina ait Glke kargiagtirmali bir aragtirmaya gére Tarkiye iggilik
Geretleri Cin ve Hindistan’dan dort kat, Pakistan ve Banglades'ten alti kat, Sri
lLanka'dan beg kat, Misirdan iki buguk kat pahalidir (Pariti ve
Tarkant,2000b).

Konfeksiyon sektéraniin en ¢ok kullandi§i enerji tara  elektrik
enerjisidir. Dolayisiyla harcanan elektrik enerjisinin bedeli, sektdr icin énemli
bir maliyet unsuru olmaktadir. Tarkiye'de elektrik enerjisi her ay otomatik
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%4,5 — 5'lik bir zam alarak, yilda ortalama % 70 civarinda artmaktadir.
Turkiye OECD ulkeleri igerisinde sanayicisine en pahali elektrik kullandiran
Ulkelerden biri durumundadir. Diger bir deyigle Tirk sanayicisi elektrige
dinya fiyatiarinin Gzerinde bir bedel 6demektedir ve bu durum maliyetieri
artirarak, rekabet gctni olumsuz etkilemektedir (Parilti ve Tarkant,2000).

inracatta rekabet giich gostergelerinden biri de, birim ihrag fiyatiaridr.
Bu ylzden spesifik mal kalemleri bazinda 1998 ve 1899 yih birim ihrag
fiyatlarinin kargilagtinimasi énem tagimaktadir. 1999 yiinda dolar deperi
olarak en fazla ihracat kaydi alinan ik elli kalem 6rme, dokuma ve diger
konfeksiyon Granlerinin bir dnceki yia kiyasla birim fiyat degisimleri ve
bundan hareketle, ortalama birim fiyat degisimi hesaplanmigtir. Dokumadan
mamuil konfeksiyon Grinlerinin birim fiyatlan incelendiginde, 1999 Ocak -
Kasim onbir aylik dénemde, deger olarak en fazla ihra¢ kayd: alinan ilk 50
kalem konfeksiyon mamulinin 43'Unde, 1998 Ocak -~ Kasim dénemine
kiyasla %1 ile %41 arasinda degisen oranlarda birim fiyat dagtsu olmustur.
Ortalama birim fiyat %8,39 oraninda gerilemigtir (Parilt: ve Tarkant,2000).

Dinya Hazir Giyim Sanayindeki ana geligmeler incelendidinde ise
Ozellikle tlketici egilimlerinde dedismeler oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Harcamalarda giyimin yeri %11’'den %5'e dugmugtar. Ancak kigi bagina
dlgen giyim harcamasi 300 ECU’'den 500 ECU'ye ¢ikmigtir. Bu durum da,
tuketicilerin segici olduklarini, aile biitgelerinden giyime aynilan paylar azalmis
olmasina ragmen, arzuladiklan nitelikte giysilere daha fazla Gdemekten
kaginmadikiarini gostermektedir. Tiketicilerin %401 igin fiyat, %30'u igin
moda ve %30'u igin ise kalite 6n plandadir ve daha kaliteli, spor Grtnlere
yonelim olmugtur. Dagitim kanallari gittikge konsantre olmaktadir, magaza
bagina cirolar digmektedir. Kisa sezonlara gegilmektedir. Bir sezonda birkag
haftada bir koleksiyon degistirerek daha ¢ok ciro yapma hedefi dogmaktadir.
Hizh teslimat en 6nemli belirleyicilerden biri haline gelmistir. Verimlilik, kalite
ve lojistik, yeterli mugteri tepkisi, zamana dayal rekabet glicine sahip olanlar
pazardaki yerlerini koruyabileceklerdir. Zamana dayali rekabet glcl igin;
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ulagtirmada denizden havaya gegis, i¢ esneklikte Taylorcu yéntemden gok
becerili yonteme gegis, dis esneklikte Elektronik Bilgi Aligverigine gegis
kaginiimaz olmugtur (Safel ve Dedeoglu,1998).

Sektorlin kargilagtig problemleri agabilmesi, dinyadaki geligmelere
ayak uydurarak rekabet gicini artirabilmesi igin deviete, sektdrin kendisine
ve sektdrde faaliyet gosteren igletmelere gorevier digmektedir. Uzak Doguy,
Dodu Avrupa ve diger diugik maliyetli Glkelerin Grinleri ile dastk kaliteli
arinlerde Tarkiye'nin rekabet etmesi gittikge zorlagmaktadir. Bu sebeple Tark
konfeksiyon sanayi, kalitesini yUkselterek daha yiksek kaliteli mallar
piyasasini hedeflemelidir (DPT, 2000).

Konfeksiyon sektdrl gibi uluslararasi pazarlarda basarii olan bir
sektor icin, cesitlenen migteri taleplerini kargilamak ve rekabet edebilirligi
korumak adina zaman zaman gesitli buyUklUklerde yeni yatinmiar veya
yenileme, darbodaz giderme, modemizasyon, entegrasyon, kalite dizeltme
caligmalari yapiimasi gerektigi géralmektedir (Pariiti ve Tlrkant,2000).

Sektérin uluslararasi pazarda basgarisinin devami ve yeni pazarlara
ulagilabilmesi igin, igletmelerin kaliteyi artiracak, maliyetleri azaltacak,
kapasite kullanimini ylkseltecek, her turla igletme girdisinde verimliligi
ylkseltecek galigmalara yénelmesi gerekmektedir. Omek edinme yontemi,
igletmeleri deneme yaniima maliyetinden ve kuifetinden kurtararak, faydasi
ortaya konmus olan uygulamalarin uyarilanmasiyla verimliligi artirmasi,
performans degerlerinde iyilestirme saglamasi, dinyada, sekiérde olanlardan
haberdar olmasini saglamasi, bilgi paylagimini destekleyerek 6rgatieri
6grenen organizasyonlar konumuna getirmesiyle problemleri agmada
kullanilabilecek bir ydntem olarak kargimiza gikmaktadir.

Isletmeler kendi diglarinda geligen olumsuziukian ikinci plana alarak,
etken olabilecekleri , dizeltebilecekleri igletme slreglerini iyilegtirerek rekabet
etme konusunda daha avantajli ve giclh olabileceklerdir. Omek edinme
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ybéntemi sayesinde igletmeler amaglarina nasil ulagabileceklerini saptar;
igsletmenin basarist ve rakiplerin basarisi arasindaki farklar belirler; rekabet
edebilmek igin gereken atilimlari yapma olanag saglar; rekabet edebiime
yetenedini yOkseltir; igletme stratejisini dener; rakiplerin gelecekteki
stratejilerinin ve yatinm planlarinin kaynaklarina ulagir; kendi zayif ve giglQ
yonlerini belirler; di§er igletmelerin deneyimlerinden nasil bagardiklarini
Ogrenir. Boylece igletmeler, strekli iyilestirmeyi saglayarak ve geligmeleri
takip ederek, rekabet etmede avantajli konuma gegebileceklerdir.
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2.2. iigili Aragtirmalar

Yapilan literatur taramalan sonucunda Turkiye'de Hazir Giyim
Sektérinde Ornek Edinme (Benchmarking) konusunda yapiimis bir arastirma
bulunamamistir. Konu Turkiye'de ¢ok yeni olup O6mek edinme
uygulamalarinin goguniugu ic 6mek edinme galigmalarindan olugmaktadir.
Turkiye'de 6rnek edinme uygulamasi yapan firmalar ise dayanikli tuketim
malzemeleri, iletisim ve saglk gibi hizmet sektdrierinde faaliyet
gostermektedirler. Yurt diginda yapilan calismalar incelendiginde ise, bu
calismalarin ofis malzemeleri Ureten firmalar, hizmet sektér, mali hizmet
danismanlidi veren kurumiar, elektronik ve bilgisayar endustrileri, iletigim
sektor(s, kimya endustrisi, havacilik endistrisi, otomobil endistrisi, saglik,
ulagim, agir sanayi vb. alanlarda yogunlastigi géralmektedir.

Bu calisma Hazir Giyim Sektéri’nde, “bagkalarindan &grenme”
kavramindan ortaya gikan Omek Edinme (Benchmarking) Yéntemi'ni ve bu
yontemin planiama, analiz, entegrasyon, uygulama surecini, 6igme
tekniklerini, uygulama sonrasi elde edilen verilerin degderlendiriimesiyle
ulagilabilecek iyilegmenin belirienmesini konu almaktadir.

Arastirmanin yazimi sirasinda literatar bilgilerinden yararlanmak igin
kamu kurum ve kuruluglarinin kitaphane ve bilgi dokiimantasyon arsivierine
ulagiimig; konuyla ilgili konferans, sempozyum, kongre teblijleri, makaleler
incelenmig; internet ortaminda taramalar yapiimig ve Amerikan Verimiilik ve
Kalite Merkezi'nin(APQC) bir Gnitesi olan Uluslararasi Benchmarking Bilgi
Degisim Merkezi'ne(IBC) ulagilarak gerekli dokiimanlar elde ediimig; konu ile
ilgili aragtirma yapan kigilerle gérugtimas; YOK Dokimantasyon Merkezinde
gerek yurt iginde ve gerekse yurt digsinda konuyla ilgili aragtirmalar taranmis,
tarama sonucunda ulagilabilen yayinlar incelenmis ve bunlardan aragtirma
icerisinde yararianiimigtir.
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Yapilan taramalar sonucunda konuyla ilgili bulunan ve aragtirmada
yararlanilan eserlerin bazilarina bu bélumde tarih sirasina gére yer veriimeye

caligiimigtir.

ECZACIBASI TOPLULUGU(1996), 5. Ulusal Kalite Kongresinde
toplulugu temsilen bir yetkili tarafindan sunulan “Kiyaslama Teknidi ve
Eczacibag! Toplulugu'nda Kiyaslama Uygulamalari® baghkl bildirilerinde,
Ornek Edinme’nin dunyadaki gelisimi, Toplam Kalite Yénetimi ve Omek
Edinme, Ornek Edinme Sirecine deginiimis ve Eczacibagi Toplulugunun
pazarlama ve satig streglerinde yaptig1 6rnek edinme caligsmasi aktariimigtir.
35 kurulusu ve 6600 caliganiyla Turkiye’'nin en buytk on sanayi toplulugu
arasinda yer alan Eczacibagl, 50 yili agkin gegmiginde bagta ilag, yapi ve
tiketim Urtnleri oimak Uzere faaliyette bulundugu tim alanlann éncaligini
Ustlenmig ve ilklere imzasini atmigtir. 1995 yili baslarinda yeniden yapilanma
calismalan cercevesinde, surekli gelismeyi ve ilerlemeyi tegvik edecek
caligmalar baglatiimasi giindeme gelmis ve bu amaglara ulagabilmek igin
érnek edinme en uygun yontem olarak belirienmigtir. Eczacibagi'nda ilk 6rnek
edinme calismasi igin, kritik 6nem tagimasi ve topluluk igindeki gruplar
arasinda bilgi ve deneyimin paylasiimasina imkan vererek, tim kuruluglara
yarar saglayacagi dasuncesinden hareketle, pazarlama ve satig stregleri
segilmigtir. Isletme ici drnek edinme galismasina Eczacibag! Toplulu§unda
pazarlama ve satig faaliyetlerini yurGten 13 kurulus dahil edilmigtir.1995
Nisan'da 6rnek edinme calismasini yurutecek olan takim olugturulmustur.
Takim, pazarilama ve satig sureclerini incelemis ve tum kuruluglarda gegerli
olan hem pazarlama hem de satis performansi igin kritik 6neme sahip sekiz
sireci belirlemigtir. Bu siregler; yeni orin gelistirme , pazar aragtirmalan |,
tanitim faaliyetieri , satig tahminleri , satig kosullarini belileme , kanal
kampanyalar , musteriftiketici tatmini, siparisten sevkiyata kadar olan
suregctir. Secilen sireclerin Eczacibagi’'ndaki durumlari incelenmis ve var olan
sureg akim semalari dikkate alinarak kuruluglar arasindaki farklar da
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kapsayan ortak sure¢ akim semalan olusturuimustur. Sdre¢ akim
semalarinin incelenmesinin ardindan, séz konusu streglerin etkinligini ve
sonuglarint  objektif olarak o6rmek edinmeye yoénelik sayisal digitler
geligtiriimigtir. Belirlenen sayisal dlgutlerin  kiyaslanmasiyla tanimlanan
farkhiliklarin derinliklerine inmek, kaynaklarini aragtirmak ve degeriendirme
agsamasinda yaralanmak amaciyla anket hazirlanmig ve uygulanmistir. Daha
sonra toplanan veriler tablolara dékiimuis, kontrol edilmig, gerekli durumlarda
kuruluglaria temasa gegilerek dizeltme saglanmigtir. Sonuglar 6rmek edinme
caligmasina katilan tim kuruluglara dagitimig ve kuruluglar sonuglar kendi
acilarindan degeriendirerek gelisme potansiyeli gérdukleri alaniarda hareket
planlar hazirlamiglar ve uygulamaya gecmisierdir.

ZAIRI (1996) “Effective Benchmarking Leaming From The Best” adli
kitabinda farkli sektdrlerde yapilan 6rnek edinme uygulamalarina ve
sonuglarina yer vermistir. Kaynak, bir derleme olmasina ragmen, farki
sektorlerdeki arastirma ve uygulamalarn icermekte ve farkli endustrilerde
6rnek edinme kavraminin uygulanabilir ve kullanilabilir oldugunu , gergek
uygulamalardan érneklerle ispatiamaktadir. Omek edinme yénteminin nasil
uygulandi§i konusunda, Buro Maizemeleri ve Fotograf alaninda Xerox,
Kodak LTD'nin; Hizmet Sektdéri’'nde TNT Ekspress, Post Office Counters,
National Doads and Motorist Association(NRMA), Royal Mail'in; Finansal
Hizmet Sektdriinde Leeds Permanent Building Society, Nationwide Building
Society'nin; Elektronik/Bilgisayar Endustrisinde Texas Instruments, IBM UK,
D2D'nin; lletisim’de Narthern Telecom Europe'un; Kimya Endustrisinde BP
Chemicals, Gulf Oil'in; Havaciik Endustrisinde Westland Helicopters,
Shorts'un; Otomobil Endustrisinde Rover Group'un; Saglhk Sektéri’'nde
Bradford Community Health NHS Trust, Leicester Royal infirmary NHS Trust,
Aidit Commission’in uygulamalarini aktarmistir. Ozellikle hizmet sektértinde
faaliyet gosteren firmalarin, genelde musgteri memnuniyeti konusunda émek
edinme calismas! yaptiklari belirlenmigtir. Firmalarin éncelikle kalite
konusunda galigmalara bagladiklari, strekli iyilegtirmenin gerekliliginin
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farkina variimasiyla bunu saglamak i¢in en etkin yontem olarak 6rek edinme
yontemini kullandiklar; bu yéntemi kullanirken érmek edinme sirecini kendi
firmalarinin kaltara, vizyonu, amagclari, Gretim veya hizmetleri gibi faktorleri
dikkate alarak yeniden yapilandirdiklan gérGimagtar. Firmalar 6ncelikle
isletme ici 6rnek edinme yaparak kendi slreclerini tanima, zayif ve guclu
ybnlerini anlama yoluna gitmiglerdir. Daha sonra rekabetgi 6rnek edinme,
stratejik 6mek edinme, islevsel 6rnek edinme, genel 6rnek edinme
calismalarina ydnelmig; ve bu caligmalari gerek ayni veya benzer
sektérlerdeki ortaklaria, gerekse farkli sektérierde faaliyet gésteren ortaklaria
yaparak, igbirli§i sonucunda elde edilen faydalari ortaya koymuslardir. Bu
calisma, Ornek Edinme (Benchmarking) uygulamasi ve kalite yonetimi ile
ilgilenen ydneticilere, proje takimianna, egitimcilere, danigmanlara yol
géstermek amaciyla, etkili bir Omek Edinme (Benchmarking) uygulamasi
yapan dokuz farklh sektérden 20 gergek caligmay: kapsamaktadir.
Cahsmalarin sonucunda 6rnek edinmenin rekabet avantaji yakalamada
yardimc; oldugu kanitlaria sunulmugtur.

GALAPALA (1997) “Benchmarking ile Stratejik Basarilarin Artirtimasi”
Isimli caligmasinda 6mek edinme (benchmarking) ile ilgili tarmim, tarleri,
uygulama sireci, 6rnek edinme'ye iligkin gérts ve elegtirileri belirttikten sonra
bir strateji olarak 6rnek edinme kavramini agiklamigtir. Stratejik igbirli§i yapan
igletmeler igin 6rnek edinme’nin 6nemi ve bu galigmalaria stratejik bagariarin
nasil artinlacadi konularina deginmigtir. Calapala, uygulama konusunda
kargilagilan soruniarin asilabilmesi ve konunun daha iyi anlagilabilmesi igin
Glen Peters’in “Benchmarking Customer Service” adli eserinde yer alan, bir
paketleme girketinde masteri tatmini ile ilgili 6rek edinme uygulamasini
vermigtir.

KELES$ (1997) "Musteri Tatmini Konusunda Benchmarking ve Bir Alan
Aragtirmasi” adli YUksek Lisans Tezinde pazarlamanin tanimi ve evrelerine
degindikten sonra masteri, musteri tatmini kavramiari ve misteri tatmininin
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olciimesi konularinda bilgi vermistir. Bunlarin yanisira 6rnek edinme
kavrami, geligimi, tarleri ve uygulama agsamalarini agiklamig ve musteri
tatmini konusunda 6rnek edinmenin Turkiye'’de uygulanmasi Uzerine
Turkiye’de sektérierinde lider konumda olan Argelik ve Netag Firmalanni
incelemisgtir.

SINMAZ (1997) “Pazarlamada Ornek Edinme(Benchmarking) ve
Turkiye'den Bir Ornek” isimli galigmasinin birinci bélaminde 6rnek edinme
kavrami, bu kavramla karistinlan kavramiar, gelisme asamalari, cesitleri
uygulanma nedenleri ve sagladiklari faydalar, émek edinme yénteminin
basarisiz oima nedenleri, firmalarin kendi yapilarina uyarlayarak yeniden
sekillendirdikleri 6rnek edinme streglerini agiklamistir. ikinci bélumde detayi
olarak 6mek edinme sireci hakkinda bilgi vermis; Gglncl bélimde musteri
hizmetlerinde Ornek Edinme ve Toplam Kalite Yo&netimi iligkisini ortaya
koymustur. Dérdinct bélumde ise Turkiye’de pazarlama surecinde igletme
ici 6mek edinme galismasi yapan Eczacibasi Holding'in ¢alismasina yer
verilmis ve 6rnek edinme slrecindeki aksamalar ortaya konularak éneriler
geligtirilmigtir.

TAK VE ALTINTA$(1997), 6. Ulusal Kalite Kongresinde “Otomobil
Tuketicilerinin Araglarindan Tatmin Olma derecelerini Olgen Bir Stratejik
Benchmarking Calismasi” baghkli calismalarinda, Turkiye'de Uretilen iki
otomobilin kullanicilarinin mal ve hizmetten memnuniyet dlzeylerini ortaya
koymaya calismiglardir. Urlin kalitesini performans, satis sonrasi hizmet
becerisi, dayaniklihk, estetik, 6zellik, guvenilirlik, mosteriler tarafindan
algilanilan kalite ve uygunluk olmak Gzere sekiz boyutta; hizmet kalitesini ise
firmalarin sahip oldugu tesisler,guvenilirik, personelin hizmet verme istekliligi
ve nezaketi, hizmet glvencesi, empati acilarindan ele alan 5li Likert tipi
6lcekle veriler toplanmistir. Veriler firmalarin ana servislerine son aiti ay
icerisinde gelen 200 otomobil kullanicisindan toplanmigtir. Rekabetgi érek
edinme g¢aligmasi yapiimig olmakia birlikte, 6rnek edinme agamas! planiama,
analiz ve degerlendirme agamalarinda kalmig; entegrasyon ve uygulama
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agsamalar gerceklestiriimemistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda A ve B
firmalarinin Grtnleri ve verdikleri hizmetlerin misteri memnuniyeti agisindan

kiyaslamasi yapimigtir.

ZIYAL(1997), Capital Guide 38'in Ekim sayisinda “Benchmarking —
Ornek Edinme” yi konu almigs ve Omek Edinme’nin tanimi, dinyadaki
durumu, érnek edinme ile ilgili kuruluglar, érnek edinmenin etik kuralarina yer
vermis ve cesitli sektérlerden érnek edinme (benchmarking) uygulamalarini
aktarmisgtir.

Arthur & Andersen Danigmanlik Sirketinde Yénetim Danigmanhig
Mudur Yardimcisi olarak gérev yapan Ziyal, sirketin bilgi bankasinda yer alan
“Dinyadaki En lyi Uygulamalar’i aktarmistir. Calismada yer alan 6émek
edinme uygulamalarini gergeklestiren firmalarin, izledikleri érnek edinme
yéntemi ve érnek edinme uygulama sonuglarina asagida kisaca veriimeye

cahgilimistir.

Lucas Industries : Firma 1984 yilinda rekabet avantaji
yakalayabilmek amaciyla éncelikle kendi i¢ streglerini tanimak igin, isletme
ici 6mek edinme caligmasi yapmigtir. Bu ¢alismalar sirasinda da ¢ok bagarili
sonuglara ulagmiglardir.. Ornegin Cwmbran'daki “Lucas Heavy Duty
Breaking Systems”(Agir Fren Sistemi Hizmetleri) ve Almanya Koblenz'deki
“Lucas Car Breaking Systems”’(Otomobil Fren Sistemleri) birimi arasinda
kargilastirmalar yapilmistir. Odallendirme ve Gcret sisteminin kargilagtiriimasi
Cwmbran’daki bélumlerin 17’den 4'e inmesini saglamig; konuyla ilgili bagka
bir caligma sonucunda da yiliik is s6ziegmeleri 5'den 2'ye dugtrdimustar.

Toyota : Toyota kendisine 6rnek edinme ortadi olarak, Urin
anlagmas! yapmig oldufu Almanya’daki Volkswagen Firmasini segmigtir.
Uretim surecinde yapilan érnek edinme galigmasinda pres kurma igleminin
Toyota'da 4 saatte, Volkswagen'de ise 2 saatte yapildigi goéralmusgtir.
Toyota, bu ig surecini detayll olarak analiz etmis ve hazirik zamanlarini
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minimuma indirerek bu streyi alti aylik bir galisma sonucunda 90 dakikaya,
tic ay sonra ise 3 dakikali degigim surecine ulagtirmigtir. Bugin ise
SMED(kalibin 1 dakikada degigsimi) olarak bilinen yontem yaygin olarak
kullaniimaktadir.

British_Rail . Yapti§i bir masteri tatmini aragtirmasindan sonra
British Rail, temizlik konusunda problemleri oldugunu belirlemis, bu konuda
en iyi uygulamayi arastirarak British Airways'e ulagmis ve firmayla iglevsel
6émek edinme galismasi yapmistir. British Airways'de 250 koltuklu bir jumbo
jet, 11 kisi tarafindan sadece dokuz dakikada temizlenmekteydi. Blylk bir
ucak bu kadar kisa sirede temizlendijine gére bunu biz de basarabiliriz
dlsuncesinden hareket ederek, British Rail, kendi temizileme sureclerini
gbzden gegirerek etkinligini artirma galigsmalarina bagladi. Bugln, British
Rail'de temizlikgiler 12 vagonlu, 600 koltuklu bir treni sadece sekiz dakika
icinde temizlemektedirier.

Cummins Engine Company : Cummins Engine Company gemi
dizel motorlar Greten bir girkettir. Sirketin siparig tarihi ile malin teslim tarihi

arasindaki stre sekiz aylik bir zamanda gerceklesmekteydi. Ancak sirketin
aldig: iglerde gerileme baglayinca, Cummins igini rakiplerine kaptirdigini
farketti ve bunun Gzerine ig stregleriyle ilgili 6rnek edinme yapmaya bagladi.
Siparige yanit verme agisindan en kritik alanlardan birinin Uretim hatlarinda
montaj oldugu anlagildi. Bilgi toplama caligmalari sonucunda agir toprak
tagima ekipmanlari Greten Komatsu'ya ulagtilar ve Komatsu érnek edinme
ortad olarak igbirligi yapmayi kabul edince, tartigma gruplan olusturuidu ve
cok kisa bir zaman icgerisinde 6rnek edinme plani uygulanmaya konuldu.
Sonraki 12 ay icinde teslim sUresi baglangictaki sekiz aydan sekiz haftaya
indi. Ornek edinme’'nin baglamasinin Gizerinden iki yil gegmeden, karsilikh
olarak galigsmalarin paylagiimasi sonucu teslim sresi 8 gine indi ve girketin
pazar pay! ikiye katlandi. Hizll teslimatin getirdigi avantajla Cummins
rakiplerine gére daha yitksek kar marijli fiyatlar belirleyerek, kar marjini
yUkseltti.
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Coopervision Cilco : Coopervision insan gbzi igin protez
mercek yapan bir sirkettir. Sirketin bagkani en iyi uygulamalari 6grenmeye
karar vererek bir dizine kadar girketi ziyaret etti. Ziyaret ettigi firmalardan biri
olan ve bazi spesifik tibbi aletlerde dunya liderligini elinde tutan Advanced
Cardivascular System ‘de kaliteye yonelik Uretim ydnetimini gbrdl ve
firmanin sireclerini izledi. Burada Uretim duzeni farkliydi. Cilco’da ayri bir

torna grubu, ayn bir freze, ayn bir temizleme ve bir satih parlatma grubu
vardi. Advanced Cardiovascular de dretimin tim agamalart 8-9 kisiden
olusan “U” seklindeki hticrelerde yapiliyordu. Bir hiicre digerinden tamamen
bagimsizdi, Gretim bir hlcrede bagliyor, aym hicrede bitiyordu. Hucre
elemanlari birden fazla beceriye sahipti; makinelerin bakimiarim kendileri
yapiyorlar, problemleri kendileri ¢zGyorlar ve Uretim programini kendileri
haziriyorlardi. Bu sistem Cilco'ya da uyarlandi ve ilkk altt ayda fire
oraniarinda, maliyetlerde inaniimaz dustsler ortaya c¢ikti, Gretim sUreci
olumiu etkilendi, urin takibi kolaylagt. 18 ay iginde ise sekidrinde bir
numaraya ¢ikan Cilco'nun Pazar pay1 % 18'den, %20'ye ylkseldi.

Hewlett Packard : Hewiett Packard, Ingiltere’de 1961 yilinda
kuruldu. 1970l yillanin ortasinda HP'nin Japonya'da bulunan kardeg
boélumlerinden biri olan Yokogawa Hewlett Packard i¢ piyasasinda ortaya
cikan yeni UOreticilerie rekabet etmek zorundaydi.. Bu sgirket bir gok kritik
stregte de HP‘nin dinya c¢apindaki 6teki birimlerinden ¢ok daha kotu
durumdaydi. Yokogawa HP, 1976'da, 1983'e kadar Deming Odulinu
kazanmay! amaglayarak alti yilhk bir hedef belirledi. Bunu bagarmak iginde,
isin her alaninda performansiri artirmaya yéneldi. Sirket, hedefine, belirlenen
streden bir yil 6nce ulasti ve 1982 yilinda Deming OdulinG aldi. Bu da
sirketin toplam kalite y6netimi konusunda yol aimasi igin HP'yi harekete
geciren bir 6rmek olusturdu ve surekli gelisim artik HP'nin temel ilkelerinden
biri oldu. Surekli gelisim felsefesi firmanin tim iglemlerine yansimig olsa da,
surekli gelisimin tek bagina gerceklesemeyecegi, kendi gdsterdikleri
gelismelerin disandaki gelismelere ayak uydurabilmesi igin, digaridaki
sirketlerde neler olduunun bilinmesinin gerekli oldugu anlagiidi. Bu
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dastnceden hareketle HP kendi igletmesi diginda mevcut uygulamalari ve
surecleri izlemek, degerlendirmek icin en iyi érnek edinme uygulamalarini
strekli olarak kullanmaya bagladi ve bu konuda bircok Avrupali ortak
igletmelere érnek olusturdu.Firma ayrica ic 6mek edinme c¢aligmalarini da
sistemli olarak yuritmeye devam etmektedir. 1995 yilinda HP’nin
Berkshire'da Finans ve Pazarlama BélumQ, ingiltere Benchmarking Merkezi
tarafindan verilen “Avrupa En lyi Uygulama Benchmarking Odali"na almigtir.

Statoil : Statoil sirketi British Petroleum ortakh@ ile kurulan
Norvec'te faaliyet gésteren, Kuzey Denizi'ndeki en blylk ham petrol Greticisi,
ayni zamanda acik deniz Gretim yUkleme konusunda dinyanin en blylk
girketidir. 18 Ulkede isletmeleri bulunmaktadir. Sirket 1993'de verimliligini ve
musteri mutiulugunu artirmaya karar verdiginde 6rnek edinme ile tarugti. ilk ig
olarak bir grup olusturuldu ve bu grup U¢ sirketi ziyaret etmek icin 6mek
edinme uygulamalarinin geligmis oldugu ABD’ye gbnderildi. Grup ABD'de
AT&T, Xerox ve Amoco sirketlerini ziyaret etti. Bu ziyaretier firmaya hem
dmek edinme, hem de bunun sirkette kullamimi ile ilgili ayrintili bilgi ve
orneklere ulagmada fayda sagladi. Ayrica bu ziyaretler sirasinda Uluslararasi
Benchmarking Bilgi Degisim Merkezi(IBCYnin kurulmasi kararlastiriidi ve
1993'de Statoil ilk Norveg'li ye olarak IBC’ye katildi.

Statoil ilk pilot érnek edinme galigmasi igin sondaj ve kuyu teknolojisi
sirecini segti. Uygulama igin alti kigilik bir ekip kuruldu ve bu ekip
zamanlarinin %30-%100'unG bu ¢alismaya ayirdi. Ekip ise, petrol gikarmak
icin deligin sondajlanmasinda kuilanilan kaplama zinciri arzini inceledi ve
yillik kaplama degerinin 65 milyon Amerikan Dolan oldugunu ve her yil
topladi§i gereksiz kaplama miktarini beliriedi. Bu oranlan azaltmak igin
yaptigi incelemelerde , sondaj operatérinin sevke hazir kaplama siparigini
yuzde 10 fazlasiyla siparig ettigini belirledi. Kayitlarin incelenmesinden
girketin yedek bulundurma oraninin ylzde13-44 arasinda degisti§i oysa
sektér ortalamasinin ylizde 20-25 oldugunu saptadi. Aragtirmada ¢ikan bir
bagka sonug ise, yedek kaplamalardan neredeyse tamaminin kullaniimadan
geri gdnderiliyor oldugu ve bunun da her yil 6-8 bin ton gereksiz kargoyu
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olusturduguydu. Elde edilen bilgiler dogrultusunda érnek edinme ekibi iki
hedef belirledi. Birincisi malzeme ve ekipman sa@lanmasi; verimliligin ve
misteri tatmininin artirnimasiydi. Digeri 6mek edinme yonteminin kullanimi
konusunda yetkinlik ve deneyim kazaniimasiydi. Ekip , érnek edinme ortag:
icin aragtirmalara baglad ve 4 petrol ve gaz girketini partner olarak segti.
Sirketlerle gizlilik esasina uyulacagina dair sézlegsme imzaladi. Ziyaretiere
baslandi ve yapilan incelemelerde diger firmalann kaplama konusunda Gg¢
farklt yontem kullandigini belirlendi. Bunlarin iginden biri daha uygun gérulda
ve uygulamaya gegildi. Statoil 10 ayini bu buigular uygulamakia gegirdi.
Sonuglara ise 12 ay sonra ulagmayi basardi. Uygulama sonucunda yillik
kaplama maliyeti ton basina 150 dolar azaldi. En kétumser tahminle yihk
tasarruf miktari 6 milyon dolara ulagti. Yedek kaplama ytzde 50 dugraldd.
Ayrica bu yontemle 5-6 ay olan teslim suresi iki giine kadar indi.

Johnson & Johnson : Merkezi ABD Teksas’'da bulunan cerrahi
malzeme sirketi olan Johnson&Johnson Medical Inc.(JJMI) 6mek edinme

uygulamalarinda basitlik felsefesini benimseyerek bagariya ulasti. Bunun
yani sira “sinifinda en iyi olma” dustncesini de uygulamalarina yansitti. JJMI
1989'da bir bagka J&J sirketi olan Surgikos ile birlegti. Birlegmeden sonra
J&J Hasta Bakim Unitesindeki caliganiara gelisme sadlamak Gzere gerekli
degisiklikieri yapabilme yetkisi verildi. Yonetime gelen yeni igletme madara
sorunlan saptadi. Organizasyon gelisme egilimindeydi, ancak musterilerin
sipariglerini yerine getirilemiyor; finansla ilgili vaatler gergeklestiriimiyor; gogu
zaman Uretimle ilgili temrinleri de yerine getirmek mimkan olmuyordu.
Problemleri belirledikten sonra ilk ig olarak kendi streclerinin ig akiglarin
olugturdular, ekiplere ayrilarak katma degeri olmayan sirecleri elemeye
bagladilar. Stratejik plan geligtirdiler. Temel kriterler ise musterinin yonlendigi
kalite, hizli ve esnek siregler, en dugik maliyet ve toplam ortak katiim olarak
beliriendi. Sirket drnek edinme siirecini yedi adimda ele aldi ve bu dogrultuda
caligmalarini gergeklestirdi. 3 yilda tam 35 girketle benchmarking iligkisine
girdi. Bu sgirketler icinde daditimcilari arasinda zamaninda teslimatiyla
taninan Honda, tasarim ve Gretim kalitesiyle Gnla Milliken, zamaninda teslim
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ve masteri tatmini agisindan adini duyuran Federal Express gibi biyuk
firmalar vardi. J&J ayrica kesme odasi iglemleri, gumrik/trafik iglemleri,
stelizér iglemieri ve malzeme yo6netimi gibi bazi bagka konularda da
kiyaslama yapti. Omegin gumrik konusunda, ftrafikk ve gumrik
ekibinin,1991’de sinirda muayeneye tutulan gegis sayisi 130°'dan , 1993'de
10 muayeneye dusti. Muayeneyle birlikte bir kamyonun simirdan karsgiya
gegmesi 40 saat alirken, bu sure iki saate dugurildu. Ug yil stren érnek
edinme uygulamasi sonucunda JJMI'de misteri iadesi %85, teslim suresi
%85, gumrik devir stresi %72, Uretim atii %69, Gretim maliyetieri %34,
envanter %60, denetim personeli %50 azaldi. Stelizér kullamimi %56’dan
%98'e ¢ikti ve 1ISO 9002 belgesini alan ilk sirket oldu.

General Motors Service Parts Operations(SPO) : General
Motors Service Parts Operations (SPO) yaklagik 14 bin musgterisi olan ve
dinya c¢apinda yaklagik 13 bin calisana sahip, General Motors'un yan

kuruluglarindan biridir. Temelde Kuzey Amerika'da uretilen araglar icin GM
saticilarina parca ve servis saglayan kurulug, ayni zamanda GM araglarinin
servisini saglayan bagimsiz pazarlara da parga ve servis sunar. SPO stratejik
planlama evresinde 6rnek edinme ile tanigti. En 6énemii hedeflerinden biri,
émek edinme streci gelistirmek olan SPO, 1991 yilinin sonunda Urin
Saglama ve Degistirme Sistemi sUrecini 6rnek edinme galismasi igin secti.
SPO 6nce kendi strecini analiz etti ve yedek pargalar igin kullandigi islem ve
sistemin zaman icinde koétlleserek; uzun devir zamani, zayif performans
izleme araclarn ve yetersiz sevk etme sisteminden kaynaklandidini belirledi.
Ayrica yapilan inceleme sonucunda SPO’da yuksek igletme gideri, yuksek
musteri sikayeti, rekabete dayali alanlarda yetersizlik oldugu ortaya cikti.
SPO ornek edinme ekibi calismaya kendi is sureglerini belgeleyerek
bagladi,sonra ortak olcltleri belirledi, érmek edinme ortagdi secmek igin
yaklagik 10 sirketi kiyaslayacaklan suregler bazinda inceledi ve G¢ tanesi
Gzerinde karar verdi. Ekip ziyaretten sonra veri toplama konusunda tutarli bir
yontem olusturmak igin veri toplama araglarina ihtiyag duyarak anket
formlari, se¢im matriksi, konu listeleri gibi araglarin yer aldigi bir ziyaret
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dosyast olusturdu. Bunlar yardimiyla ziyaretlerini gergeklestiren ekip,
problemierin ¢bzlimesi icin dért etken oldugunu gérdid: Odaklanmak,
Sorumluluk, Kiltar ve iletigsim. Eide edilen veriler dodrultusunda uygulama
icin ayn bir ekip olusturuldu. 1993'de ziyaretler tamamlandiktan sonra, kisa
dénem uygulama yine ayni yilda bagladi. Uygulamalarin buydk bir kismi ilk
yil iginde tamamlandi. SPO’nun uygulama sonucunda elde ettigi sonuglardan
bazilari parasal bagarilarin étesinde gergeklesti. Birgok kultir degisikligi oldu;
ig slreglerinin gelistiriimesi sirket icinde daha fazla benimsendi. En iyi
uygulama Ornekleri icin endustri disina bakma istegi artmaya basladi.
Sistemlerden ¢ok “sire¢’e odaklanmanin énemi artti. Tasarruf konusunda
SPO, 1992'den 1994'e kadar birgok alanda 6nemli gelismeler gdsterdi. Devir
slresi 54 gunden 20 gune dugtlh. Servis hazirli§i, SPO’nun yeni 6lgimierine
gére 1992'de yuzde 73'den, 1994'te ylzde 91'e yUkseldi. Saat basina
optimum devir 240 saatien 24 saate dugtll. Satici tatmini ylizde 92.5'den
yuzde 96.8'e ¢ikti. SPO ilk 6rnek edinme galigmasindan 1.8 milyonu igletme
tasarrufu ve 48 bin dolari da sistem maliyet tasarrufu oimak Uzere yaklagik 2
milyon dolar tasarruf etti. SPO bundan sonra farkli asamalarda bulunan 10
6érnek edinme caligmasini yaritmeye devam etmektedir.

General Electric : Sirket 1980 yillarin sonunda en iyi
uygulamalardan olugan bir program geligtirdi ve bir ¢ok strecte émek edinme
caligmasi yaptl. Yeni triin gelisimi ve galisaniarin katihmiyla ilgili gérasler
konusunda Ford ile iletigim kurdu. Satici ortakhgi ve kalite gelistirme gérusleri
icin Hewlett Packard’i ziyaret efti. Varliklarin y6netimiyle ilgili gérusleri
konusunda Digital Equipment ile temas kurdu. Musteri tatmini icin American
Express’i, Orin gelistirme konusunda Honda'yi inceledi. Bu program
kapsaminda birgok alanda ilerleme saglandi.

ERSEN (1998) “Toplam Kalite Yénetim Strecinde Benchmarking ve
Bir Uygulama” baglikli Ylksek Lisans Tezinin birinci béluminde galigmanin
konusunu, amaglarini, varsayimlarini ortaya koymus; ikinci bélimde kalite,
kalite dederlendirme d&lgutleri, TKY, TKY ilkeleri, TKY'nin yararlarini
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aciklamistir. Uclinci béliumde o6rgitsel degisim ve 6rgitsel dedisimde
kullanilan diger ybnetim tekniklerine deginmis; orgutsel degisimde yeni bir
yontem olan 6émek edinme’nin tanimini, amacini, uygulama nedenierini,
uygulama sirecinin asamalarini, tarlerini vb. hakkinda detayl bilgi vermistir.
Dérdunciu bélimde ise iki ayn firmamn Urettigi buzdolaplarinin teknik, kapi,
gévde, dig goérinusg O&zelliklerini, maliyetierini, buzdolapiarinin eksik ve
fazlaliklarini, kullaniclya saladi§i faydalart kiyaslamistir. Ornek edinme
ybnteminin sadece segilen Grinin tammlanmasi, analiz edilmesi, potansiyel
¢6zim oOnerilerinin  gelistiriimesi agamalari gerceklestiriimig; 6nerilen
¢ozUmlerin uygulama igin planianmasi, uygulama asamasi, uygulama
sonrasi degerlendirme asamalari yapiimamgtir.

UKELGE (1998) “Benchmarking'in Igletmelerde Uygulama imkan ve
Sinirlar”adli aragtirmasinda ilk bélimlerde 6rnek edinme (benchmarking)’nin
gelisimi, tanimi, genel esaslari, amagclar, yararlari, 6rnek edinme sireci ve
6rnek edinme uygulamasi yapan firmalardan 6rmnekler vermistir. Uygulama
agamasinda sektdriinde lider konumda olan bir firma segilmis, firmanin
vizyonu, sektordeki sorunlar, igletme igi kritik bagar faktorleri ortaya konmusg,
masteri tatminini etkileyen sikayetleri arastirmak igin anket yapiimigtir. Eide
edilen sonuglar dogrultusunda o6neriler geligtiriimig, uygulama plami
hazirlanmigtir. Uygulama baglatiimis buna ait sonuglara yer verilerek kisa bir
degerlendirme yapiimigtir.




3. MATERYAL VE YONTEM

3.1. Materyal

Aragtirmanin materyalini, Omek Edinme (Benchmarking) ile iigili
kaynak ve aragtirmalardan eide edilen bilgiler ile ; uygulama igin segilen firma
ve Ornek edinme ortadi olarak secilen firmadan gérigme formu ve géziem
yéntemiyle elde edilen veriler olusturmaktadir.

3.2. Yéntem

Aragtirma; Ornek Edinme (Benchmarking)'nin tanimini, ortaya ¢ikisini,
tarlerini, uygulamada izlenilecek adimlari ve Hazir Giyim Igletmelerinde
yapilan bir uygulama érnegini kapsamaktadir.

Caligmaya ayrilan kaynagin bosa gitmemesi, iyi planlama yapabilmek,
performans dusuklugunin sebeplerini dogru olarak belirleyebilmek, 6rnek
edinme ortagini dogru secebilmek, verileri uygulamaya dénistirebilmek vb.
faktdrieri belirleyerek bagarili bir érnek edinme caligmasi yapabilmek igin,
6rnek edinme metodolojisi, yontem olarak kullanilmigtir. Ancak, 6mek
edinme metodolojisinde yer alan 6mek edinme takiminin olugturuimasi,
firmalar arasinda érnek edinme protokoliiniin hazirlanmasi ve anlagsmanin
imzalanmas! agamalari, bu ¢aligmanin bir doktora tezi niteli§i tagimas: ve
arastirmaci tarafindan planlarp yratilmesi nedeniyle simGlasyon yapilarak
bu agamalar varsayilmistir.

Hazir giyim sektérinde “B Firmasi’nda gergeklestirilen Ornek
Edinme Uygulamasi igin 6nce , izlenilecek 6rnek edinme sireci belirlenmigtir.
Omek Edinme Yénteminin hazir giyim sektérinde gerceklestirilen
uygulamasinda belirtilen sUregcte yer alan adimlar izienmigtir(Sekil 8).
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Omek Edinme teknidinin uygulama alani hazir giyim igletmeleri ile
sinirhidir. Hazir giyim igletmelerinde yapilacak uygulama dikim streci ile
simirhdir.

Aragtirmada, igletme ici faaliyetlerin biitinsel bir bakigla yeniden
gézden gegiriimesini éngdren ve kisa donemde performans ilerlemesi
sagjlayabilen “Suregle ligili Omek Edinme” yapiimigtr. Uzun ddnem
hedeflerin gergeklestirimesi genellikle bir yidan bes yila kadar
uzayabildiginden ve doktora tez galigmasinin sireyle sinirli. oimasi nedeniyle,
bir yildan daha az bir zamanda bagariya ulagmay: amaglayan kisa donem
hedefleri géz 6ninde bulundurulmustur.

Ornek edinme sarecinin belirlenmesinde, Amerikan Verimlilik ve Kalite
Merkezi(APQC)'nin bir Gnitesi olan Uluslararasi Benchmarking Bilgi Degigim
Merkezi(IBC) tarafindan hazirlanarak, farkh endustrilerdeki igletmelerin
slreglerini belirfi bir cergeve iginde toplayip, 6mek edinmede kolayhk
saflamay: amaglayan, 1992'de ilkk defa yayinlanan ve sirekli
guncellegtirilerek kullanima sunulan “SGre¢ Siniflama Cergevesi'nden
yararlaniimigtir. Aragtirmada érek edinilecek streg, Hazir Giyim Ureten
Isletmelerde Uretim girdilerinin ve kaynakiarinin giktilara dontgtaga saregtir.
Aragtirma bu sUrecin alt basamaklarindan retim zamanlama, maizeme ve
kaynaklarin hareketi, Orin yapma, Oretim sOrecinin ayarlanmasi ve
gelistiriimesi sUregleri ile sinifandinimigtir(Ek 2).

Omek edinme ¢aligmasinda, Rekabetgi Omek Edinme turl segilmigtir.
Isietmelerie g6rugtimis ve ¢aligmanin yapiimasi igin y6neticilerin onay! ve
destegi saglanmigtir.

Uygulama igin segilen igletmeler sektérde faaliyet gtsteren blylk
blgekli erkek gémiegdi Greten iki igletmeden olugmaktadir. Aragtirmaya katilan
igletmeler isimlerinin sakh tutulmasini istedikleri igin "A lgletmesi® ve “B
Isletmesi olarak adiandirimigtir. Caitsma igerisinde ek edinme
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uygulamasinin gergekiestirdigi isletme “B Igletmesi”; émek edinme ortag
ise “A [gletmesi” olarak tanimlanmigtir.

Omek Edinme uygulamasi igletmelerin montaj agamasini
gerceklegtirdikleri dikim departmaninda yapiimigtir. Her iki igletmenin dikim
departmanindaki Gretim sGreci incelenerek, bu incelemede gézlem yapiimig
ve gbrigme formu kullaniimig; ayrica igletme ici verilerden de yararianimigtir.
Eide edilen veriler degerlendirilerek igletmelerin Ustin ve zayif oldukiar
yénler belirlenmis ve 6rnek edinme ortaginin performans! artirmada etken
olan uygulamalan dider igletmenin yapisina uyarlanarak ortaya konmus;
yapilan uyarlama ¢aligmas: igletmede uygulanmigtir. Uygulama agamasinda
yerlesimin yeniden planlanmasi, hat dengelemesinin yapimas: ‘B
isletmesi’nde yer alan ve gémiek Gretim sUrecinin tGmGnan yer aidi 6zel
bantta gerceklegtiriimigtir.

On verilerin toplanmasinda 78 sorudan olugan igletme hakkinda genel
bilgi, fiziksel ortam, Grtin ve Gretim, kullanilan ana ve yardimeci malzeme vb.
durumlarini  belirlemeye yonelik Gorigme Formu kullanimigtir(Ek 1).
Yoneltilen sorularin 6zelliine bagh olarak ilgili departmaniardan sorumiu
kisilerle gbrugtlerek veriler toplanmugtir.

Goérugme formunun yani sira goéziem yapilmig olup, aragtirmanin
amacina uygun olarak tasarim, kesim, hazirlik, dikim,ambalajlama ve
paketieme bdlimierinden makine yerlegimi, i§ akigl, iglem sireleri, iglem
ybntemieri, maizeme akiginda kullanifan arag ve y6ntemler, kalite kontrol
caligmalari, verimlilik dederlendirmeleri, igg6renlerin durumu gibi veriler elde
edilmigtir.

Veri toplanirken, igletmede bulunan her kademedeki insan kaynagiyla
( genel midir, mudar yardimeilan, Gretim madarleri, endustri mGhendisieri,
makine mahendisleri, tekstii mihendisleri, kalite kontrol sorumlulari, tom
departmaniarda bulunan bant gefleri, bant ustalan ve iggiler ) gbrugllerek
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soruniar belirlenmeye ¢ahigilmig ve aragtirma konusunun amacina uygun
olarak bu kigilerin 6mek edinme caligmasina katilimi saglanmistir.

Isletmelerin dikim iglemlerinin gerceklestigi slregte is akigt, iglem
sureleri, makine yerlegimi gibi durumlarin belifenmesi hedeflenmig ve bu
amagla g6ziem yapiimigtir.

. Gozlem yapilirken;
o |gyeri dUzeni Gretilen Gran igin uygun mu?
e Kullanilan makine ve donanimiarinin yerlegim planlan ig akigina
uygun mu?
o igyeri diizeni hedefienilen Uretim hacmine ulagmada yeterli mi?
e igyeri diizeni hedeflenilen Griin ve Gretim kalitesine ulagmada
yeterli mi?
o lIgyeri diizeni igin minimum zaman ve gugte yapiimasini saglayacak
durumda mi?
o g istasyonlar: arasinda akigin surekliligi ve konumiar: agilarindan
problemier var mi?
e Malzeme akigindaki arag ve yontemler yeterli mi?
¢ Makine ve techizat bakimi teknik agidan ve bakim zamanlart
acilarindan yeterli mi?
¢ l|sg istasyonian arasinda bekieyen yar mamal miktarlar fazia mi?
sorularina cevap aranmaya gahgiimigtir.

Gorigme formu ve gOzlem yaparak, segilen iki hazir giyim
igletmesinden toplanan 6n veriler degerlendirilip, igletmeler arasindaki ortak
ve ayrilan, olumiu ve olumsuz y6nier belilenmeye caligtimigtir. Elde edilen
bulgular dogruttusunda ilgili departmanlarda optimum galigan sayilarinin
belinenmesi; Gretime iligkin zamanlarin belirlenmesi, igin ekonomikliginin ve
insancil calisma kosullarimn saglanabilmesi, birim Gretim sGresinin
kisaltiimas:, kalite problemlerinin azaltiimas:1 vb. konularda iyi olan
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uygulamalar dikkate alinip, diger igletme yapisina uyarlanarak &neriler
geligtirilmig, bu dneriler igletmeye sunulmus ve uygulanmigtir.

Omek edinme c¢aligmasindan sagliki bir sonug aimak igin en az 6 ay
siire gerektiginden, iyilegtirme galigmalarinin igletmede uygulanmasindan alti
ay sonra tekrar veri toplanmig, uygulama oncesi ve sonrasi arasindaki
performans artigi belilenmeye ¢aligiimigtir.

Bulgular tablolar ve metinlerie agklanarak, o6mek edinme
uygulamasinin igletmeye sagladif katkilar ortaya konulmustur.




4. “ORNEK EDINME YONTEMI”NIN HAZIR GIYiM SEKTORUNDE
UYGULANMASI

Ornek Edinme Yénteminin, hazir giyim sektdrinde faaliyet gosteren ve
erkek gémledi Ureten igletmelerde uygulanmasi agamasinda, daha once de
belirtildidi gibi 6ncelikle 6rnek edinme streci belirlenmigtir($ekil 8). GCaligma bu
adimiar izlenilerek gergeklestiriimigtir.

Aragtirmada, belirlenen ornek edinme slrecindeki agamalar gz 6nine
alinarak zamanlama yapilmigtir($ekil 9). $ekilde de gorllecei gibi
zamanlamada bazi adimiar birbirleriyle iligkili, eg zamanli olarak kullanidmigtir.

AARASTIRMA®

ZAMAN

Sekil 9 - Ormek Edinme Siireci Zamanlamasi ve Es Zamanh Siregler

Zamanlamada, aragtirma sGresinin kisitt ve 6mek edinme sGreci de
dikkate alinarak planlama yapilmigtir. Buna gére planlama agsamasi igin ¢ ay;
arastirma agamas! planiama ve géziem asamalarini da kapsayacak gekilde dort
ay; g6zlem agamasi (¢ ay; analiz agamast (¢ ay; uyarlama agamasi iginde yer

OCRETIM KURULL
%mou weakezd




79

alan uygulama planinin gelistiriimesi Ug ay, planin uygulanmasi, kisa dénem
hedeflere ulagmak amaglandifindan alti ay; sonuglarin gbzden gegirilmesi,
ormek edinme slrecinin yeniden gbzden gegirimesi ve caligmanin
raporlagtinimasi i¢in G¢ ay zaman taninmigtir.

Ornek Edinme Yéntemi, Corum ilinde faaliyet gésteren, buyuk olgekli,
erkek gémlegi Greten “B Firmasi”"nda uygulanmugtir.

Firma genel anlamda tanitilacak olursa; 1991 yilinda bes makine ile
uretime baglayan ve 1995 yilinda [TKIB En lyi sletme Odalunt alan B Firmasi,
Toplam Kalite Yonetimini benimsemis bir igletmedir. Toplam Kalite Yonetimi'ne
uygun bir yonetim anlayigt bulunan igletmede; ic ve dig muisterinin tam
memnuniyetini saglayacak bigimde, surekli iyilestirmeyi hedefleyerek ve
isletmenin tam galisanlarina bu bilinci vererek katilimlarnini saglayan, istenilen
kalitede Grinlerin ilk seferde hatasiz Uretiimesine ve bunun devamithginin
saglanmasina yonelik calismalar yapiimaktadir.

Firmanin pazarlama, makine almi, finans, yurt digt ve yurt igi
baglantiianinin sadlanmasi gibi iglemler istanbul’da bulunan merkez tarafindan
yurGtiimektedir. Istanbul Merkez ve Corum Fabrika arasinda online baglanti
bulunmakta ve iletigim konusunda sikinti yaganmamaktadir.

Kendilerine ait tescilli markalar bulunmakia birlikte, TUrkiye’de marka
olarak tuketiciler tarafindan taninan ve guvenilen bir firmayla, Turk Hazir Giyim
Sektérinde bir ilke imza atarak, dinyada pek g¢ok 6megdi olan isim hakki
anlagmasi yapmisgtir. Bu anlasma gercevesinde diger firmanin gémlek ve kravat
tretim, satis ve dagitim hakki B Firmasina verilmigtir.
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B Firmast Uranlerinin satigini gesitli magazalarda 104 “corner’, 13 bayi
araciliglyla ve kendi magazalaninda yapmaktadir. Istanbul’da bulunan
magazalarinda gémlek ve aksesuarlarinin satiginin yanisira, moda ddnyasinin
onde gelen yayinlarina ulagilabilmekte, her ay dizenli film goésterimleni
gerceklegsmekte, dinya muziklerinin ilging 6rneklerinden olusan CD’ler satiga
sunulmaktadir. Béylece goémlek satigi ve kltirel faaliyet butunlegtirilmektedir. B
Firmasi ayrica “internet” aracilifiyla sanal olarak veya magazalarda ylzylze
olarak kigiye 6zel gémiek uretimine de ydnelmigtir.

isletmenin pazarda gtven olusturmasi, verilen siparigleri giniinde teslim
etmesi ve kaliteli tretim anlayigi ile agiklanabilmektedir. isletme bu felsefesini,
kuruldugu gunden itibaren strekli ayni gizgide strdurmeye caligmaktadir.

Ayrica B Firmasi Amerika, [talya, Almanya, Ingiltere, Belgika gibi
lkelerde isim yapmig markalara ihracat yapmaktadir. lhracatgt firmalarin
musteri temsilcileri araciligiyla, Gretilecek modellerin ézellikleri ve istenilen kalite
spesifikasyonlarina uygun Uretimin gerceklesmesi igin gerekli bilgiler, istanbul'da
bulunan merkez tarafindan fabrikaya iletiimekte; bu bilgiler dogrultusunda
Uretilen prototipler ihracatgi firmaya génderilerek onaylandiktan sonra Gretime
gecilmektedir.

Firma Gorum Organize Sanayi Béigesinde Uretim yapmaktadir. Sadece
erkek gdmlegi Greten ve bu konuda uzmanlagmig ve kalitesini ispatiamig olan
isletme dért ortak tarafindan temsil edilmektedir. Firmanin organizasyon
semasinda en Ustte igletme sahipleri yer almakta, igletme sahiplerinin altinda
isletme mudarG gbrev yapmakta ve igletme mudurine ise Uretim planiama,
pazariama, finansman, personel ve kalite bélumleri bagli bulunmaktadir.
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Uretim planiama, personel, kalite kontrol ve muhasebe bdiumierinin kendi
alanlarina giren konulan titizlikle ele alarak gerekli caligmalan yaptikiari
isletmede, yoneticilerin de aralarinda bulundugu bir kadro ile kargilagilan
problemlere aninda ¢dzimler bulunmaya ¢aligiimaktadir.

Aragtirmada bes ana baglik altinda toplanarak hazirlanan émek
edinme sureci izlenmigtir(Sekil 10).

5

Uyariama:

1

Planlama:

Siireg secimi,

Sekil 10 — Ormek Edinme Stireci
4.1. Planlama
Omek edinme siirecinin ilk bdlimini olugturan “planlama” agamasinda;

ornek edinme srecinin segimi, secilen strece iligkin bilgilerin olugturulmasi ve
veri toplama y&nteminin belirlenmesi adimiari gergeklestiriimistir(Sekil 11).
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Ornek Edinme Siirecinin Segimi

v

Siirece lligkin Bilgilerin Olusturuimasi

v

Veri Toplama Yonteminin Belirlenmesi

Gozlem

$Sekil 11 — Planlama ve Alt Asamalan

4.1.1. Ornek Edinme Siirecinin Segimi

Ornek Edinme Sdrecinin segiminde, Uluslararasi Benchmarking Bilgi
Degisim Merkezi(IBC) tarafindan hazirlanan “Streg Siniflama Cergevesi'nden
yararlaniimig ve igletmelerde Gretim girdilerinin ve kaynaklarimin giktilara
dénastiagu sureg “6rnek edinme sureci” olarak segilmistir(Ek 2). Bu sUreg, giysi
pargalarinin birlegtirilerek mamul madde haline dénGgtaraldugl slreci
kapsamaktadir. Uyarlama agamasinin bazi adimlari, gémlek Gretiminin tim
iglemlerinin gercekliestigi 6zel bir bantta yapiimigtir.

Aragtirmacinin belirtilen stregte yeterli teorik ve uygulama bilgisinin
bulunmasi, aksakliklar goéziemleyebilecek bilgi birikiminin olmasi ve sirece
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iliskin Gneri gelistirebilecek alt yapiya sahip olmasi da érnek edinme surecinin
segiminde etken olmustur.

4.1.2. Siirece iligkin Bilgilerin Olugturulmasi

Sirece iligkin bilgilerin olusturulmasinda igletme igi verilerden, ilgili kisilere
yoneltilen géragme formundan elde edilen bilgilerden ve aragtirmaci tarafindan
yapilan gézlem sonuglarindan yararianiimigtir.

Erkek gémiegi Gretimi yapan B Firma'sinda Gretim akigi, Gretim planiama
béluminin  sorumlulugunda bant sefleri tarafindan yurituimektedir. Uretim
planiari ise miktar terminli planlama(ne kadar Uretilecek?) ve zaman terminli
planlama(ne kadar sirede tamamlanacak?) seklinde kisa dénemli olarak
yapilmaktadir. iki sezon icin Uretim planiar hazirlanan igletmede, yaz sezonu
icin Uretilecek Uranlerin siparigieri Kasim-Nisan aylan arasinda; ki sezonu igin
Uretilecek Urunlerin siparigleri de Mayis-Ekim aylarinda alinmaktadir. Siparig
adeti, modellerin standart gémiekten farkiari, teslim streleri vb. etkenler dikkate
alinarak igletmede hangi aylarda, hangi modelden, ka¢ adet dretilecegi
planlanmaktadir. Firma ¢ok modelli ve kigluk partiler halinde dretim
yapmaktadr.

B Firmas: kesikli Gretimin alt gruplarindan, parti Gretimi yapmakta ve bu
sistemin 6zelliklerini ve sistemin yapisi nedeniyle ortaya ¢ikan olumsuziuklar
yagamaktadir. Firma 6zel siparigleri, kendi tescilli markasi ve isim hakkini aldigi
firmanin gémieklierinin Gretimini belirli miktarlardan olusan partiler halinde
Uretmektedir. Bu tip Uretimde, genis sayilabilecek bir Gretim hattinda yer alan
Urinlere tekrarlamah olarak ve belli miktarlarda talep olmaktadir. Cesitli
gémlekier degigik miktariarda Gretilmektedir. Sistemin genel 6zellikleri, dizensiz
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talep; dusik miktarlarda, ¢ok cesitli Uretim; ayni fonksiyonel 6zellije sahip
aretim araglarinin ayni bélimierde toplanmast; kalifiye ig¢i gereksinimi; yuksek
ara stoklari, disik hammadde ve mamul stoklari; fabrika i¢i tagimalarda
genellikle insan gucinun kullanilmasi; miktar ya da gesit itibariyle degigkenlik
gbsteren tuketici talebini kargilayacak esneklie sahip olmasi sgeklinde
siralanabilir(Ureten,1997). B Firmasinda da 6zellikle modanin da etkisiyle, Grlin
cesitliligi cok fazla, ancak dusik miktarlarda olmaktadir. Sektér teknoloji de
gerceklesen ilerlemelere ragmen emek-yodun yapisini hala korumakta, bu
nedenle de kalifiye eleman blylk 6nem tagimaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi anlayiginin uygulandigi igletmede, ic ve dig
masterinin  tam memnuniyetini saglayacak bigimde, strekli iyilegtirmeyi
hedefleyen ve igletmenin tim c¢alisanlarimin bu bilinci kavrayarak Uretime
katiimasi, istenilen kalitede drunlerin ilk seferde ve her defasinda hatasiz
Uretilmesi ve bunun devaminin saglanmasi ilkesi benimsenmigtir. Ancak iggi
sirkulasyonunun yiksek olmast, hammaddeden kaynaklanan problemler, Grin
degiskenliginin cok olmas) ve parti sayilannin kigik olmasi nedeniyle Uretim
asamasinda cegitli problemlerie kargilagiimaktadir.

B firmasinda montaj ve bitirme siregleri bulunmaktadir. Ornek edinme
icin secilen suregte Gretimin gerceklesmesi igin, daha 6nce gergeklegtiriimesi
gereken islemler bulunmaktadir. Bunlar, kalip hazirlama, prototip olusturma,
serileme, pastal plani hazirlama, pastal atma, kesim, telalama gibi iglemlerin yer
aldidi model, kesim ve hazirlik bélimierinde gergeklestirilen iglemlerdir. Ancak
kaliplar hazirlanirken, ig¢i sirktlasyonunun fazlalidi nedeniyle, yeni isgilerin
hatalarini dzeltebilmek igin kaliplara fazla dikis payt veriimektedir. Kumag
verimlili§i pastal planlarinda ortalama %89 gibi gbrtnse de, yakanin, mansetin
giyotine girmesi veya hizarla regula edilmesi, Gst ve alt yakanin birlegtiriimesi
isleminden once paylarinin bigakli makineyle regula edilmesi, aparturada
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vapilan kesme iglemi, cepte kenarlarin katlanmas: sirasinda iggilerin Utlden
ellerinin zarar gérmesini engellemek igin fazla pay veriimesi, 6n bedenlerin
eslenmesi sirasinda gok fazla firenin ortaya ¢ikmasi kumas verimliligini %80'lere
digurmektedir. Bu durum, hem kumag verimliligini digGrmekte, hem de Gretim
sdrecini olumsuz etkilemekte ve Uretimde regula iglemini gerektirdifinden ek
zaman ve iggi gereksinimini ortaya gikarmaktadir.

Uretimde her gin, her iggi icin guniik retim raporiari tutuimaktadir. Bu
raporda ige baglama saati, gintlk Gretim adeti yer almakta, bdylece Gretimin ne
durumda oldugu kontrol edilebilmektedir.

Omek edinme yapmak igin segilen slrece iligkin cositli veriler
toplanmugtir. Verilerin toplanmasinda standart gémiek olarak adlandirilan;

e kravatla kullanmaya uygun,

s ayak(kugak) ve yakadan olugan iki par¢ali digmesiz telali yakasi olan,

s tek dugmeli, telali, gaze dikisi(kenara paralel 0,4 — 0,7cm uzaklkta
yapilan Ust dikis) olan yuvarlak mangetii,

e sag pat tam boy tek dikis,

o sol pat tam boy ¢ift dikig,

o cep ajdz kare ve dikisli(tek cep),

* robada etiketi olan, arka bedende kériik ve biriti oimayan, ¢ift pilili,

o Kklasik apartura-biyesi olan, uzun kolly,

o kol takma boss(tek makinede kapama dikigi),

e yan kapama ¢ift idne,

s etek ucu aparath dikis,

o 12ilik ve 12 dugmeli,

* genellikle diz renk gémiekiik kumaglardan Uretilen gémiek Uretim
slreci dikkate alinmigtir($ekil 12).
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Sekil 12 - Standart Erkek Gmlegi

Standart erkek gémlegi Uretimi asagidaki boélumlerde gerceklesmektedir.

-KESIM:
-Kumas pastal atma
-Kumasg kesme
-Metolama

-TELA YAPISTIRMA:
-Tela pastal atma(yaka)
-Tela pastal atma(kugak)
-Tela pastal atma(manset)
-Tela yapigtirma(yaka)
-Tela yapistirma(kugak)
-Tela Yapigtirma(manset)

F.C. VOusmEOERETIR MURUL
DiIIMANTASYON MERKEZE




-YAKA
-Kusak gaze
-Kusak alti kesme
-Yaka ¢atma
-Yaka alti kesme
~-Yaka gevirme
-Yaka pres
~-Yaka gaze
-Kusak takma
-Yaka orta ¢ima
-Bitmis yaka alti kesme
-Kalite kontrol ve temizieme
-ARKA:
-Roba etiketi dikme
-Roba takma
-Roba uti
"-Kalite kontrol ve temizleme
-ON BEDENLER:
-Sol 6n beden Utu
~Sol pat| dikme
-Sag 6n beden Gta
-Sag pati dikme
-Bitmig beden tQ
-Kargilagtirma ve tamir
-Cep isareti alma
-Cep agz Gtd
-Cep agzi dikme
-Cep kenarlari Gti
-Cep takma




-Kalite kontrol ve temizleme
-KOLLAR:

-Apartura pres

-Biye pres

-Apartura ve biye dikme

-Kalite kontrol ve temizleme
-MANSET:

-Manset gatma

-Manget kapama

-Mansget pres

-Manset gaze

-Manget Gtu

-Kalite kontrol ve temizieme
-I. MONTAJ:

-Omuz birlegtirme

-Yaka igaretieme

‘~Yaka takma

-Yaka kapama

-Kalite kontrol ve temizleme
-{l. MONTAJ:

-Kol takma

-Kol kapama

-Yan kapama
-lll. MONTAJ:

-Manget takma

-Etek kivirma
-IV. MONTAJ:

-llik agma(12)

-isaret(12)
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-Digme dikme(12)

-Kalite kontrol ve temizieme
-PAKETLEME:

-Son Gt

-Digme ilikieme

-Katlama(manget digarida)

-Son kontrol

Uretimde hammaddenin giriginden, ambalajlanmasina kadar tim
asamalarda bilgisayardan yararlaniimaktadir. Ozellikle malzeme pianlama icin
MRP i sisteminden yararlaniimakta; gémiek parcalari, yari mamil ve mamui
hareketi izlenmektedir.

isletmede verimlilik raporiar tutulmakta, ancak verimliligin dugik oldugu
gorulmektedir. Ayrica emniyet stoklar igin fazla mesai yapiimakta ve ara stok
fazlali§ isietmede bir kargasa goruntisiine neden olmaktadir. Parti tipi Gretimin
Ozelliklerinden olan dagtik miktarlarda Gretim nedeniyle makine hazirlama
sUreleri uzamaktadir. Hazir giyim sektérinde Gretim ortaminda makineden direkt
olarak faydalaniima orani %20; makine hazirhg, tagima, parganin alinmasi
hazirlanmasi iglem yapildiktan sonra birakiimasi gibi makinenin atil kaldigi
durum ise %80 oimaktadir(Anonim, Eton,2001).

Kesim igleminden sonra ilgili yerlere dagitimdan ©énce, pargalara
kullanilan malzemenin girigine gére parti numarasi verilmekte ve Uretim sonunda
¢ikan drinde ayni numaray: almaktadir. Ancak bu sistemde parga takibinin ve
hatali Uretim durumunda hatayr yapan kiginin bulunmasinin zor oldudu
gbzlemienmisgtir.
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Yukarida belirtilen bantlarda degigik model &zelli§i olan, riskli modeide
erkek gomiekleri Uretiimektedir. B firmasinda model ¢6zellijine bagh olarak
yerlesim degistiriimeden, sadece i akiginda yeni diizenlemeler yapiimaktadir. Bu
durumda iggiler yer degisgtirebilmektedir. Ornedin, kisa koliu gémiek Uretiliyorsa
mangset ve apartura-biye galigan iggiler bagka iglere ydnlendiriimektedir.

Kesim, tela yapigtirma, Il. ve lll. Montaj bélumleri hari¢ diger bdlimlerin
sonunda kalite kontrol ve temizieme yapiimaktadir. Uretilen yari mamai pargalar
bu noktalarda %100 kontrol edilerek hatali pargalar banda geri génderilmektedir.

Dikim strecinde izlenen akig gdz nline alinarak “Erkek Gomiedi Uretimi
Analiz Tablosu” hazirlanmig ve tabloda standart erkek gémiegine ait iglemler,
iglemlerin siralan, islem sUrejeri ve kullanilan donanim belirtilmigtir. Belirtilen
verilerin toplanmasinda igletme i¢i verilerden yararlaniidii gibi, aragtirmact
tarafindan kronometre ile tekrar O&igumler ahinmig, aritmetik ortalamalar:
bulunmustur(Tablo 2).
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Arastirmanin uygulama agamasinin bir bélimdndn yapilacadi 6zel bant
ihracat caligilan bir firmanmin, kendi GrGnlerinin takibini daha kolay yapabilme
talebi Gzerine olusturulmusgtur. Gémiek Uretimi igin gerekli bazi spesiyal makine
ve otomatlarin maliyeti yiksek oldugu igin kesim, apartura-biye presi, tela
presleri, son kontrol ve paketleme bdlimleri haricinde 6rnek edinme sirecini
kapsayan tim agamalarin gerceklestigi 6zel bantta biri gef olmak Gzere 37 iggi
cahsmaktadir. 35 adette ¢esitli tiplerde makinenin bulundugu bantta bazi
makinelerin siparige bagh olarak istendiginde kullaniidid), bunun diginda atil
kaldigi gozlemlenmistir. B

Yaka presinde caliganiar is parcalanni kendileri alip getirmekte ve manget
presinde tek is¢i caligmaktadir.

Bant sefi banttaki igleri takip etmekte, Griine ait kalite 6zelliklerine uygun
aretim yapilmas: igin denetim yapmaktadir. iscilerden dért adeti ayake: olarak ig
pargalarini makinelere tagimakta, ihtiyag duyulan yerlerde el igi yapma gbrevini
astlenmektedir.  Ozellikle apartura-biye pargalarinin  gelmemesinden
kaynaklanan beklemeler go6zlenmektedir. Ayakegilar apartura-biye presin
yapildii yere gidip preslenmis pargalari alip getirmekte, ayrica 6zel bantta
apartura-biye dikimi igin ayrian iki makinenin birbirinden uzak olmasi da
ayakgilarin igini zorlagtirmaktadir. Pargalarin saj ve sol olarak ayriimadan
gelmesi meakinecinin ek olarak bu islemi yapmasina ve iglem sGresinin
uzamasina neden olmaktadir. Bu strede makine atil kalmakta, ayakgiarin
strekli ayakta gidip geimeleri bir kargagsa goérintisine neden oimakta, ayni
goéruntt fabrikanin genelinde de gézienmektedir.

isletmede caligantanin yaklagik %90'in1 16-25 yas arasinda bayanlar
olusturmaktadir. Bu nedenle evienme, hamilelik, cocuk olmas: gibi nedenlerle
isten ayriimalar ortaya ¢ikmakta ve iggi devir orani yillik %30’lara ulasmaktadir.
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Yeni igginin yetigtirilmesi, ise uyumunun saglanmas: O6zel bir egitim
departmaninda yapiimamakta; direk calisacag: departmanda bant gefi
gdzetiminde egitim verilmektedir. Bu durum hem igginin ige uyumunu
zorlagtirmakta, hem bant gefi yeni bir sorumluluk Gstienmekte, hem de iglem
stiresinde yavas olan ig¢i nedeniyle kapasite kullanim orant dugmektedir. {gci
sirktlasyonunun g¢ok yuksek olmasi verimliik artirma g¢aligmalarim da
engeliemektedir.

Ozel bantta kumasg tirtine gére degisim gdstermekle birlikte, glnlik 300-
350 adet gémiek Uretimi yapilmaktadir. Ozel bantta gdmlek Gretimi igin mevcut
makine yerlesim plani gekil 13 de sunulmugtur.



94

_ — — | [ ] “ .
DY '
_ 4vy —..l'l"L AL oundoy % HEDIEID punpa #3034 _ m
_ i Py | wou YDA 7 | BanLipdy S3Hd wwuﬂ - _ n.
DWHAY 1asuoy G ﬂ(.l\. -
| %313 2 0 8 2209 | £
o7 inuody | ouoy R
_ Ny pundoy DUIRD] -, mumna _I..L_mmxn_ _ %.
DT oy oA ﬁ P4y 2 ,
V & £
| auyg Ll < SUNB] \ ] (]
3| day ~ 1SYSVYH Y
| sufing DUl .
1LNOY NOS _ ¢ Suindoy Mespg CE) DIIOTHDA ANSVL | |
] ot ooy o9 zmuQ E jasuopy ausay annnaN - @
_ uop Ly’ TG - iy e | =
_ \.J g 10d UQ — E _ “
Dy DUy oulj) PIndoy swyn) BT
— ] [ |_©doy — JasUD yosny — Do) _ =
4 e ind
| e w3034 _ r ] “ m
] F
| i m
.“.l 1NV 1320 lllllxllill]llllsllnllltl_llln.lm
e T S
_ 7
_ ©
IWgna - %)) | m
| [VINOW € ir
m
| ;
! o)
—— b
T T T e e e e e ————_—— e —————— e — 7 .-
=
[VINOW 2 a4
&



85

—
PAKE TLEME )
SEVKIYAT
JJF
T KATLAMA |
P ===
I |
: soN {70 !
Uy I
ISE ________ P e — e e ——— - 4 SON
I< , , ‘l' l KON TROL
ll l ! | I VE
! | I | b=~ = TEMIZLEME
== I { I ‘ |
| ! ) ! |
l | I I I !
: YAKA ! MANSETII 1. MONTAJ | 2. MONTAJ : !
N -
. | ] | o
KESIM : = : | :foK :
1 -
| l_..| 1 l IDUGMﬁ
: S
______ ——Ll e !
r - | rool
I | | i .
" | | A d 1 , OzEL
} TELA | : | 1 : BANT
I
| YAPISTIRMA { 1 | i I
! | ! Lo PR
| ARKA I CEP ] W Or___i :
l BEDEN ‘ =S |
_ | | : KOL | 3 2! "
l l l - l
! ! ! | . 1
p 1 ! | 3. MONTAJ =—=—"1
e L-oq ! |
|  ON BEDEN : bemm e —
! I
| L ApARTURA | ! MODEL
———————————————— ) l
| - |
] | ‘ ‘
] {
l . .
N I ! I Uek.| Upk.| KK,
HAMMADDE VE MALZEME ; :
DEPOSU ! i TOPLANTI
e 4 ODASI
CAD
~
T~
MUHASEES [~ GENEL
MUDUR
o PERSONEL g
KAZAN DAIRES]
: BAKIM ONARIM wc | wc ETim
MUTFAK YON

Sekil 14 - B Firmasi Fabrika Yerlesim Plani
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Ozel bantta Grine gbre yerlesim, fabrika genelinde ise sirece gére
yerlesim yapilmigtir. Fabrika ici yerlegim Sekil 14'de sunulmustur.

4.1.3. Veri Toplama Ydénteminin Belirlenmesi

Secilen 6rnek edinme ortagindan veri toplamada, 78 sorudan olugan,
firmanin teknoloji, igglich, Uretim, pazarlama, bina durumu ve fiziksel ortamiart,
ybnetim ve yo6netimin bazi konulardaki gérugleri hakkinda bilgi toplamaya
ybnelik hazirlanan gérigme formunun uygulanmasina ve 6érnek edinme slreci
olarak belirlenen dikim sireci ve bu siUreci etkileyen kesim , hazirhik gibi
sireglerde gb6zlem yapiimasina karar verilmigtir. Hazirlanan sorular “B
Firmasi’nda cevaplanarak test edilmistir. Gérigme Formu sorunun kapsamina
gdre firmada c¢aligilan ilgili kisilere yéneltiimigtir(Ek 1). Firma i¢i kaynaklarin tima
bilgi toplamak igin aragtiriimistir.

4.2. Arastirma

Aragtirma agamasinda dmek edinme ortaginin belirlenmesi , ortakla
bagianti kuruiarak kabulin sagianmasi adimiari gerceklestirilmistir(Sekil 15).
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Uyarlama §f Planlama

Ormek Edinme Ortaginin Belirlenmesi

v

Analiz Baglanti Kuruimasi ve Kabuliin Saglanmasi

Arastirma

Gozlem

Sekil 15 — Aragtirma ve Alt Asamalan

4.2.1. Omek Edinme Ortag’'min Belirlenmesi

Ornek Edinme Ortaginin belirlenmesi icin sureli yayinlar aragtinimis,
marka olarak Un yapmig firmalaria ilgili bilgilere ulagiimigtir. Ancak ufagilan
bilgilerin firmalarin Uretim adeti, deger ve miktar bazinda gergeklestirdigi inracat
gibi bilgileri vermesi, Uretim ortamina iliskin yeterli bilgiye ulasilamamasi
nedeniyle elde edilen bilgiler dogrultusunda en iyi olabilecegdi disundlen tg firma
secilmis ve bu firmalara ziyaretlerde bulunulmustur. Bu ziyaretler sonucunda
secilen 6rmek edinme slrecinde “A Firmasi” nin en iyi oldugu tespit edilmigtir.

1989 yilinda ilk , 1990’da ikinci, birkag yil sonra diger fabrikalarini kuran A
Firmasi, istanbul ve Bilecik'te faaliyet gosteren dért ayn fabrikada, gunde
yaklagik 24 bin adetle Uretiminin %80’'ini ihrag ederek dunyanin 42 buyuk
firmasina gémiek aretmektedir. Tescilli ¢ markasi olan firma, GrGnlerinin satigini
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cesiti magazalarda departmanlarda yapti§i gibi, kendi adi ile achd 12'si
yurtdiginda, 40’1 yurticinde olmak Uzere 52 magaza ve 450 “corner’da
gerceklestirmektedir. Yaklagik 2000 kiginin istihdam edildigi firma , yihk 5.5
milyon adet civarinda gémiek Uretimiyle dunyanin sayih G¢ blaylk gdmlek
fabrikast arasinda birincilige oturmustur(Sarikaya, 1999).

A Firmasi ihracat iglemieri, planlama, finans, muhasebe, pazarlama
islemierini istanbul’da yer alan merkezde gergeklestirmektedir.

A Firmas! Yo6netimi arastirma sirecinde ortaya c¢ikan Asya ve Rusya'da
yasanan krizden etkilenmis, bankalardan aldigi kredileri 6deyemeyince de 7
Aralik 1999 tarihinde ticaret sicil kaydina iglenerek el degistirmigtir. Devralan
sirket de yine ayni sektérde farkl Griin turleri Greten bir firmadir.

4.2.2. Ortakla Baglanti Kuruimasi ve Kabuliin Saglanmas:

A Firmasi ile géragmeler yapiimig, tez dnerisi sunulmus ve firma
yonetim kurulunun karari ile “A Firmasi"nda konuyla ilgili aragtirma yapilmasi
konusunda onay alinmigtir. Ancak, bu onay alimindan sonra, daha énce de
belirtildigi gibi firmanin el degistirmesi nedeniyle, verilerin toplanabilmesi igin
6nceden saglanan kabulin gegersiz sayillacag duastnulmas, firmanin yeni
ybnetim kadrosuyla yeniden baglantiya gegilmig ve kabul saglanmistir. Yaptilan
goérusmelerle firmanin faaliyet gosterdigi Bilecik ilindeki bir fabrika ve Istanbul
ilindeki Gg fabrikada aragtirma yapma zamanlarn belirlenmistir.



4.3. Gozlem
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Gézlem asamasinda 6rnek edinme ortaginin segilen sireci ve bu sireci

etkileyecegi digtnulen diger sureclerle ilgili veri toplanmigtir($ekil 16).

5

Uvarlama

i

Planlama

4

Analiz

7/ Gozlem

Veri Toplama

Sekil 16 — Gézlem ve Alt Agsamasi

4.3.1. Veri Toplama

isletme digi 6rmek edinme uygulamalarinda saglikli, gavenilir bilgi elde
etmek ve Wdé’r iletisim kurmada yardimci oldugu igin ziyaret ederek

dogrudan veri toplama tercih edilmigtir.

Veri toplamak igin, A firmasinin Bilecik ili'nde bulunan fabrikasinda ve
istanbul'da faaliyet gésteren Ug fabrikasinda géziem ve goérisme formundan
yararlanilimigtir. Veri toplama agamasinda kullanilan gézlem formunda, segilen

stre¢c ve bu slrecin igleyisini direkt etkileyen yan slreglere iligkin iglemier,

donanimiar, toplam alan, toplam kapasite, birim Gretim siresi, tekrar isleme

—
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oranlari, kapasite kullanimi, ekipmanin arizalanma durumu, otomasyon yizdesi,
stok durumlari, digaridan temin edilen Griin vb sorular yer almisgtir. Ayrica sareci
dolayli olarak etkiledigi dusuntien firmanin misyonu, sermaye maliyeti, kalite
anlayisl, kendilerini ¢esitli konularda nasil gordikleri, zayif yonierinin farkinda
olup olmadikliari, ihracat yaptiklan firmalar, tedarikgileri, hammadde olan kumas
ve yardimci malzemeleri olusturan tela, dugme, iplik, etiket, ambalaj
malzemeleri vb. konularda gorisleri 6grenilmeye galigiimistir. Géragme formu,
sorunun igerigine gore ilgili departmanda sorumlu elemana ydneltilmistir.

Géragme formunun yanisira, géziem yapiimistir. Yerlegim dizeni, Gretim
metotiari, iglemler, parca naklinde kullanilan araglar, isgilerin ¢alisma sartiar,
organizasyon yapilari, probiem ¢iktiginda yakiagimiari vb. konular gézienmistir.
Bu agsamada 6zellikle B Firmasinda belirlenen soruniarin nasil ¢éziimlendigine
iliskin gézlem yapiimasina galigiimistir.

Veri toplama agamasinda A Firmasi tarafindan tutulan verilerden de
yararlanimistir.
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4.4. Analiz

Analiz agsamasinda aradaki farklar belilenmis ve farklarin gercek
nedenleri ortaya konmaya ¢aligitmistir(Sekil 17).

1

5

Aradaki Farklann Belirlenmesi

Planlama

Uyarlama

v

Farklarnin Gergek Nedenlerinin Belirlenmesi

4 ' 2

Analiz Arastirma

Gozlem

$Sekil 17 - Analiz ve Alt Asamalan

4.4.1. Aradaki Farkiann Belirlenmesi

A Firmas! daha 6nce de belirtildidi gibi istanbul ve Bilecik illerinde yer
alan dort ayri fabrikada Gretim yapmaktadir. Istanbul ilinde yer alan fabrikalarda
ulagim ve nakliye konusunda problemleri oimazken, Bilecik'te zaman zaman
cesitli aksamalarla kargilagilabilmektedir.



102

Yine vasifli iggtcl: ihtiyacin kargilama agisindan istanbul’da higbir sikints
yaganmazken, Bilecikte vasifi eleman bulunamadigindan kendileri
yetigtirmektedirler. Bunun igin oncelikle iggilerin ige aliminda beceri gerektiren
iglere yatkinh§ ve muhakeme, karar verme yetenegini dicmeyi hedefleyen bir
test uygulanmaktadir. Bu test sonucunda bagari olaniar en az 15 gin slreyle,
dretimin yapildi§i ortam diginda 6zel olarak kurulmus bir bantta egitim almakta,
daha sonra yetenekierine gore iglere dagitimlan yapiimaktadir.

istanbul’da ig¢i sirklasyonu dagik, Bilecik'te Istanbula oranla daha
fazladir. SirkGlasyon oranlarini bayan iggilerin evienme, dogum gibi nedenlerie
ayriimasi ve erkek iggilerin askerlik yapmak Gzere ayriimalarn etkilemektedir.

A Fimas: fabrikalarinda Gretim sOrecinde yerlesim, Grine gobre
yapilmigtir. Sadece fabrikalarda bant sayilarinda farkhhiklar olmakta; bant
yeriegimleri, sahip oldukian teknolojik donanimin niteligi birbiriyle benzerlik
gbstermektedir. A firmas! tOm fabrikalarinda yer alan 11 adet bantta Gretimi
gerceklegtirmektedir. Banttaki igcilerin nitelijine goére modelli, Uretimi riskli
modeller veya daha basit modellerin dagtimi yapiimakta, bdylece istenilen
kaliteye ulagsmak kolaylagmaktadir. Ayrica Grin izlenebilirligi kolay olmakta,
bantlar arasinda olumiu bir rekabet yaganmakta, yemek ve c¢ay mola
zamanlarini ayarlamak daha kolay olmaktadir.

Tom fabrikalarda kesim igleminden sonra, hazirlik agamasinda yaka ve
manget tela fiksaji, apartura-biye katlama, manget alti katlama, yaka ayag
makine g¢ekimi, 6n beden pat dikimi, pat iliklerinin agiimasi, cep hazirlik gibi
islemler yapilmaktadir. Kesim ve hazirlik diginda dikim igleminin gerceklegtirildigi
bantlar bulunmaktadir. Her bantta yaklagik 150 iggi calismaktady. Bantlarda
“pant ustasi’® ve bant ustasina bagh olarak c¢ahigan “bant gefleri® Gretimi
ybniendirmektedir. Bant gefleri sorumlu olduklari bantlardaki Granlerin kaliteli
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aretilebilmesi igin shreci surekli kontrol etmektedirler. Yerlegim iggilerin
zorlanmadan Uretecekleri pargalar alabilecekleri gekilde yapiimigtir. Her bantta
4 ayaket bulunmakta, bunlardan ikisi kesilen pargalarin Gretim ortamina belli
sayida baglanarak aktariimasinda olusturulan bandillari kontrol ve tasnif igiyle
ilgilenmekte ve sabit bir konumda caligmakta, diger ikisi bant iginde ihtiyag
duyuldugunda bant i¢i tagima araglarini gereken yere géturmektedir. Bant ici
tagimada bilyeli tekerledi olan iki rafli araglar kullaniimaktadir. Yaka, kol takimi
ve yan kapamadan sonra ise gomlekler mandallara asilarak taginmakta ve
manget takma, etek ucu kapama gibi iglemler gémiek mandaldayken
yapiimaktadir.

Kesim ve hazirliktan sonra pargalarnin bantlara girmesi ve dagitiminda
“bandil” siteminden yararianiimaktadir. Parcalar 30'lu bandillar halinde Gretim
ortamina gonderilmekte, igs¢i bandil Gzerinde yaptigi iglemi bitirdiginde bunu
hazirlanan forma iglemekte, bdylece hem ne kadar adet gikardidi belirlenmekte,
hem de hataii olmasi durumunda hatay! yapanin bulunarak diizeltme igleminin
ilgili kisiye yaptiriimasi saglanmaktadir. Ayrica iggiler gin icinde olan anza
gere§i bekleme, parca bekleme, tamir vb. gibi standart digi zaman olarak
nitelenen diger iglemleri de verilen forma kaydetmektedirier.

Bilecik'te, Gcretlendirme igginin Uretti§i adete gbre yapiimaktadir. Bunun
icin her bir iglem icin standart sOreler belirlenmig ve iggilere bir ig guninde
yapmasi gereken adetler ve bu adetleri agtiklarinda UGcretlerinin ne kadar
artacagina iligkin bilgiler verilmigtir. iggilerin bir ay iginde gerceklestirdikleri adet
ve bunun karsiliinda hak ettikleri Gicret panolarda ilan edilmektedir. Verimlilik
hesaplamalarinda %6 dinlenme, %6 insan ve % 5 makine tolerans:
veriimektedir.
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Fabrikada bulunan donanimin bakimi dncelikie iggiler tarafindan koruyucu
bakim kapsaminda gini(ik olarak yapiimaktadir. Haftada bir ise teknik servis
tarafindan temizlenmekte, 3 haftada bir yaglari degigtiriimektedir. Teknik servis
sadece bakim-onanm yapmamakia, ayni zamanda makinelerde bulunan
olumsuziuklan giderebilecek yeni fikirler Gretmekte, aparatiar geligtirmektedir.
Omegin, yakaya form vermede kullanilan kaliplar Japonya'dan ithal ediimekte
ve adet 500 Dolara mal olmaktayken, teknik servis bu kaliplari Tarkiye'de
arettirme olanaklarini aragtirmig, bu Uretim gergeklestiriimis ve bir adet kalhbin
maliyetini 150 Dolara dustrmiglerdir. ‘

Makinelerde teknik actdan degisikler ve dazenlemelerin yanisira, iglemleri
yapmay! kolaylagtiracak diizenekler de gelistiriimigtir. Apartura-biyelerin sa§ ve
sol olarak ayriminda ig¢inin vakit kaybetmesini 6nlemek amaciyla makinelerin
Uzerine sag ve sol apartura-biyeleri koymak igin kutular monte edilmigtir. Ayni
gekilde saj ve sol manget iginde dlzenekler geligtiriimig, ayrica manget
dikiminde makine tablasi oyularak bir bdime ofugturuimug ve manget dikildikten
sonra iggiye ek bir zaman kaybi dodurmaksizin ve zorlamaya neden olmaksizin
direk kutuya digmesi saglanmigtir. BOylece bu pargalarin yerlere dugmesi,
kirlenmesi, kaybolmas: Onlenmekte ve ig¢i zorlanmamaktadir. Yine roba
takmada hareketli bir tabla dUzeneg§i geligtiriimis ve iglem kolaylagtiriimigtir,
Diger iglemler igin de makineler (izerinde gesitli dizenlemeler yapilmigtir.

A Firmasinda metot geligtirme calismalar yapilmakta, hatali Gretimi
onlemek igin her igciye yapacakiari igin kalite dzelliklerini ve nasil yapilacagini
belirten operasyon emirleri veriimekte, igin daha kisa strede ve zorlanmaksizin
yapiimasi icin ideal hareketleri belirlenmekte, sad ve sol el tablolar
hazirlanmaktadr. Iggilerin egitiminde bunlar kullaniimaktadir.
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Kalite kontrol, firmanin kalite kontrol departman: ve ihracat yapian
firmalarin sorumlulari tarafindan yapiimaktadir. Kalite kontrol gefi ve elemanlan
haftada bir toplanti yaparak mamul gémieklerden érmeklem alarak incelemekte,
bunlara puan veriimekte, hatalarin 6nlenmesi igin kararlar alinmaktadir.

Ornek Edinme Uygulamas: yapan B Firmasi ve Omek Edinme Ortagji A
Firmasindan, Goérigsme Formu yardimiyla toplanan veriler aradaki farkiarin
belirlenebilmesi icin agagida sunulmustur.
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ISLETMELER HAKKINDA GENEL BILGI

A FIRMASI B FIRMASI
Ornek Edinme Ortali Ornek Edinme Uygulamasini Yapan
Kurulug Yih : Kurulug Yik :
istanbul/Esenler : 1989 Corum :1990
Bilecik : 1897 Kasim

Istanbul/Umraniye : 1998

isletmenin miilkiyeti (%97 hisseyle) tek
kisiye ait.

isletmenin miilkiyeti ayni aileden dért
kisiye ait.

Fabrikalarda sadece erkek gb&mledi
dretilmektedir. Bilecik tamamen ihracata
¢ahgmakta olup, model cesitliligi az ve
parti adetleri buyuktar. Istanbul'daki
fabrikalar ise ihracat ve i¢ pazara
¢alismakta olup, model cesitliligi fazla ve
parti adetleri kUguktGr. Erkek godmlegi
model cesitliligi G¢ fabrikada yaklagik
15600 'O bulmaktadir.

Fabrikada erkek gomiedi , ¢cok nadir
bayan gbmie§i ve boxer sort da
bzellikle artklan deJeriendirmek

amaciyla Uretilmektedir. Erkek gdmiegi
model  cesitliligi = yaklagtk 1000
bulmaktadr.

letmenin kullandigy markalar tescilli.

Igletmenin kullanchd marka tescilli |
ayni zamanda bir firmanin erkek
gobmieklerini Uretme hakkini
bulundurmakta ve bu markada tescilli.
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ISLETMELERIN BINA DURUMU VE FIZIKSEL ORTAMLARI

A FIRMAS!
Omek Edinme Ortadj

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasini Yapan

Bilecik'te bulunan fabrika sehrin 3km
diginda kurulmustur. Uretim alami tek
kathdir. Cevre dizenlemesi ve binanin
yerlesimi erkek gdmlegi Gretimine gore ve
igcilerin maksimum rahathgi sadlamaya
yonelik hazirlanmigtir.

Istanbul’da bulunan fabrikalar ise; arazi
kisiti nedeniyle gok katli binalarda faaliyet
gostermektedir. Ana ve yardimci
malzemelerin nakli icin yuk asansorieri
bulupmaktadir.

Fabrika organize sanayi bdigesinde
faaliyet gbstermektedir. Fabrika tek kat
izerinde Gretim yapmaktadir. Hammadde
ve mamul maddelerin ¢ikigi icin yerler
ayarianmigtir.

Isletmenin bulundugu

alanlar:

Bilecik : 150.000 metrekare acik ve kapali

alanlarin tama,

26.000 metrekare fabrikanin faaliyette

bulundugu alan,

Istanbul/ Esenler : her kat 750 metrekare

olmak Uzere yedi kath bir binada ve yine

Esenlerde her kati 400 metrekare olan

bes kath diger bir bina da dretim
apmaktadir.

faaliyette

Igletmenin  faallyette  bulunduju
fabrikanin alani: 5150 metrekare; bunun
yakiasik 1270 metrekaresi sosyal faaliyet,
idari personel ve yardimei hizmetler icin
ayriimig olup; 3880 metrekare alan Gretim
alani olarak kullaniimaktadir.
Uygulamanin yapilacag: o6zel bant ise
yaklagtk 159 metrekarelik bir alanda
dretim yapmaktadir.

Fabrikalarda tretim ve idari bliimlerin
diginda sarekli bir doktor ve hemsirenin
bulundugu revir, tuvaletler, soyunma
odalari, kantin, yemekhane, mescit
bulunmakta; bunlara ek olarak Bilecik'te
Gg ayn misafirhane ve iki konferans
salonu , Istanbul Esenler'de Gretimini
kendilerinin  yaptiklart bir  pastane
bulunmaktadir. Bilecik'te bulunan
fabrikanin bahgesi spor faaliyetleri igin
| uygundur.

Fabrikada Uretim ve idari bdlimlerin
diginda revir, yemekhane, soyunma
odalart, kantin,mescit, tuvaletler
bulunmakta, fabrika bahgesi spor
faaliyetleni icin uygundur.
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Fabrika yerinin sagladii avantajlar ve
dezavantajlar:

Bilecik

Avantajlan :Enerji ve su maliyeti disik,
iscilik maliyeti istanbula oranla daha
dislk, fabrika yeri Gretim ve iggiler igin
uygun bir ortamda.

Dezavantajlan : Ulasim , nakliye, nitelikli
isglcti bulamama, yan sanayiye uzak
olmasi.

Istanbul Esenler ve Umraniye
Avantajlan : Hazir giyim konusunda
istanbul'da vasifli igglcinan % 70 ‘inin
bulundugu béigelerde kurulmug olmas: ve
nitelikli eleman sikintisi gekmemeleri, her
iki fabrikaya da ulagimin kolay olmasi,
ayrica havaalanina Esenler, gara da
Umraniye’de bulunan fabrikanin yakin
olmasinin nakliye agisindan kolaylik
saflamasi. Moda ve fuarla ilgili
aktivitelerden yararianabilme kolayligi ve
mesleki kurulus ve birliklerle irtibata
kolaytikla gegebilme, yeniliklerden aninda
haberdar olabilme.

Dezavantajian: Fabrikalarin ¢ok kati
binalarda faaliyet gOsteriyor olmasi.
Umraniye'deki fabrikanin iki kath olmasi

nedeniyle cok fazla sikint:
yaganmamasina karsin, Esenlerde
bulunan fabrikalarda sikinti olmakia.

Ancak vyetkili kigiler bununda avantaj
oldujunu, katlarda ortaya g¢ikan
huzursuziuklarin birbirine yansimadi§in
ve yemek ve ¢ay molalarinda hangi
katlanin ne zaman ¢ikacad: konusunda
ayarlamanin kolay yapildigini
belirtmektedirler.

Fabrika yerinin sagladi§: avantajlar:
Genel masraflarin az olmasi, iggilik
Gcretlerinin digOk  olmasi,  iggilerin
fabrikaya ulagtiriimasi maliyetlerinin az
olmasi.

Dezavantajlar:
Kalifiye eleman sikintisi, hammadde ve
mamul  sevkiyati, egitm yapilan

merkezlere uzak olmasi nedeniyle egitim
alma durumunun az olmasi fuar, kongre
vb aktivitilere katilamama hatta haberdar
bile olamama. Ayrica bayan iggilerin
yodun olmasi nedeniyle evienme, dogum
gibi nedenlerden dolayi isci
sirkQlasyonunun fazia olmasi.
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YONETIM VE YONETIMIN BAZI KONULARDAKI GORUSLERI

A FIRMASI
Omek Edinme Ortati

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasim Yapan

isletmede gbrev ve yetkileri tam olarak
taimlanmis bolimier :

Ust yonetim, pazarlama ve pazarlama
blnyesinde halkla iligkiler, Uretim ve
icinde kalite kontrol, finans , personel,
muhasebe, teknik servis(kontrof, bakim-
onanm), ithalat ve ihracat, planiama
boélumieri bulunmaktadir. [thalat-ihracat,
pazarlama halkla iligkiler, planlama,
finans Istanbul Esenler'deki merkezde
bulunmaktadir. Tam olarak iglerligi
olmayan bir Ar-Ge bélumi bulunmakta
olup bu béliman geligtiriimesi igin
cahsiimaktadir.

Isletmede gbrev ve yetkileri tam olarak
tarumlanmug bdliimlier:

Ust yonetim, pazarlama, Uretim, finans,
ar-ge, personel, muhasebe, halkia
iligkiler, kalite kontrol, teknik servis.
Isletmenin finans, pazarlama, halkla
iligkiter bolumleri istanbul’daki merkezde
bulunmaktadir.

Isletmenin Misyonu:

Tarkiye'yi gbmiek Uretiminde bir numara
yapmak; dinya standartlarina uygun
kaliteli erkek gomileklerini dncelikle Tirk

Isletmenin Misyonu:

Daha ¢ok insana ig imkani saglamak,
markasiyla ve kalitesiyle diinya ¢apinda
bir firma olmak.

insani, sorwva da dunya insan igin

Gretmek.

Kalite ySnetimi sorumlusu: Kalite ydnetimi sorumlusu:

Kalite yénetiminden Bilecik'de kalite|lsletmede kalite yonetiminden kalite
kontrol departmani ¢aliganlari ve ihracat{kontrol departmani Gst yoneticileri
yapilan firmalarin goéreviendirdidi ve|sorumiu.

strekli Bilecikte kalan inspectorier

sorumiu.

Istanbul'da ise imalat madari sorumiu.
Iimalat mudari Gretim ve bitiminde kontrol
ediyor. Gunlik raporlar ise her bantta
gorevli bant gefleri tarafindan her gin
tutularak imalat madurlerine iletiliyor.
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Bilecik'te bulunan fabrikanin az modelli ve
blyUk partiler halinde galismasi nedeniyle
kapasite kullamm orami % 82 olarak
belirtiliyor. Turkiye'de sektdrin kapasite
kullanim oraninn % 65 oldugunu
belitiyor ve kendilerinin iyi durumda

oldugunu soyllyoriar.
Istanbul'da ise g¢ok modelli ve kiguk
partiler halinde c¢alisma nedeniyle

kapasite kullanim oran dugtyor. Ozellikle
kisa kollu gébmiek Uretimine gegildiginde
kol igin kullanilan spesiyal makinelerin
kullaniimamasi nedeniyle  kapasite
kullamm oraninin % 60-70’lere dugtugtni
belittiyorlar. Kapasite kullanim oranini
artirmak igin tedarikteki aksamalart
giderme, standart bant olugturma, teknik
bakimi dlzenli hale getirerek anza
nedeniyle olusan bekiemeleri 6nleme
caligmalari yapiliyor. En son
degerlendirmelerine gbre kapasite
kullanim oranlari % 83 olarak cikmis.

Kapasite Kullanimi: Kapasite Kullanimu:
Isletme kapasite kullammi agisindan|Fabrikada  kapasite tam  olarak
kendini iyi olarak degeriendiriyor. |kullanilamiyor. % 70 civannda bir

kullanim orani var. Bunun nedenleri; ig¢i
sirkGlasyonu ve Urtn cesitliliginin fazia
oimasi. Firma kendini kapasite kullanimi
agisindan iyi buluyor. Avrupa'da kapasite
kullanim oraninin hazir giyim sektdrinde
%50 oldugunu ve buna gore ilyi durumda
oldukiarint belirtiyorlar.

Isletmede “kalite” denilince akia gelen;
magteri memnuniyeti; verilen sarthameye
ve siparige uygun kusursuz gomiek
uretilmesi ile magterinin tatmin edilmesi.

Igletmede “kalite” denilince akla gelen;
kogulsuz musteri memnuniyeti, en Ust
dizeyde ic ve dig magteri tatmini
saglamak. UrGn kalitesinin  strekli
iyilestiriimesi, kalite iyilegtirme
caligmalarini sistematik ve dis
musterilerin ihtiyaclarinin kargilanmasina
yonlendirme. Yapilan iglemlerin  ilk
defasinda ve her defasinda dogru
apiimasi.

ISO 9000 Kalite Gilvence Sistem
Standartlanndan birine sahip degiller.
Belge almaya yonelik galigmalar
yapiliyor. Bilecik'te ¢aligmalar 2000 Mart
da baglamig durumda ve halen devam
ediliyor. Ayrica ihracat yaptiklan firmalar
 gelerek denetim yapiyorlar.

Isletme 1SO 9000 Kalite gllvence sistem
belgelerinden birine sahip degiller.
Belge almaya yoénelik galigmalar
yapiliyor. Ayrica ihracat yaptikian firmalar
sezonda iki kere gelip denetim yapiyoriar.
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Gergek anlamiyla takim gahigmasi
yapilmiyor. Bilecik'te takim c¢aligmasi
olarak ozellikle Ust yodnetimin birlikte
hareket etmesi ve birbirlerinin boglugunu
doldurmas: olarak algilaniyor. Istanbul'da
ise Uretim midOri bant gefleriyle, bant
gefleri bant ustalan, bant ustalan da
igcilerle  toplanh  yaptyor.  Gerekli
bulunursa hepsi bir araya geliyor.

Fabrikada tam anlamiyla olmasa da
takim cahgmasi yapiliyor. Kalite kontrol
departmani sorumiulari ustafaria, Gretim
madars  ile birdikte c¢aligiyor. Bu
caligmalara gefler de dahil olabiliyor.
Alinan karariar gefler yoluyla iggilere
aktaniiyor.

Vasifh isglciinii kargilama durumlan:
Vasifli igglcl ihtiyacini Bilecik'te kendileri
egitiyorlar. Egitim igin ayirdikiari ayrt bir
bant var , orada ig¢inin ¢alisaca§l yere
gore egitimi veriliyor. En zor yetigtirdikleri
elemanlar yan kapama(kolima), etek
kivirma ve spesiyal makineler, CAD ve
planiamada ¢aligacak kisiler.

Istanbul'da ise vasifli eleman bulmada bir
sikintilan yok. Ancak yeni alinan igginin
uyumunun sadlanmasi i¢in bant iginde
bant ustasi denetiminde bir egitim
veriliyor. ik kuruldugunda gazetelere ilan
vererek ig¢i ihtiyaglarini  duyurmaya
calismiglar. $Su anda  basvurulan
degerlendiriyorlar.

Vasifl iggliciinli kargilama durumlan:
Firma vasifi igglcl ihtiyactri
kargilayamiyor. Firmaya gorGgme yoluyla
ig¢i alip ilgili departmandaki bant gefinin
denetiminde egitimini yapiyor. En zor
yetigtirdikleri elemanlar kalipg ve spesiyal
makine kullanicilart.

Vergilerden sonra igletmeye dbnen
kazang; su andeki sahibi tarafindan
firmanin yeni alinmasi ve bu yatinmin

Vergilerden sonra igletmeye donen
kazang;, 15-20 milyar gibi gézUkayor.
Ancak enflasyon nedeniyle neredeyse O'a

getirdii yUkten dolayi baga bas|dustidinG belirtiyoriar.

noktasinda bulunmakta, henlz kazang

belli degil.

Gevresel etki degeriendirme | Cevresel etki degeriendirme anlaminda

kapsaminda banyelerinde yikama ve
boyama Uniteleri de olmasi nedeniyle ve
burada kimyasal atiklar olugtugundan atik
su antma tesisleri kuruluyor. Cevreye
saygililar.

yaptiklart pek bir galigma yok. Sektdriin
yapist nedeniyle cevreye zaran olan fazla
bir Gretim ati$: olmuyor. Ambalajlamada
ve Ureteceklei ana ve yardimci
malzemede ekolojik olma dzelli§ini
aniyoriar. I yaptikian firmalar gartnamede
zararh oldugunu Dbildikleri malzeme
istiyorlarsa onlari uyariyoriar. Caligma
ortamlan ig¢i ihtiyaclanina uygun olarak
dizenienmig. Cevreye saygililar.
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Zayif ybnleri:

Deviet politikalarinin firmaya yUkledigi
zoruniuluklar.(Demir perde dlkelerinde
tum igcilik maliyeti kigi bagina 2$ iken,
sadece devietin yGkledigi kigi bag! maliyet
258%).

Bilecik'te ise vasifh ig¢i bulamama ve
ulagim ve nakliyat bir sorun olarak
gbrulmekte.

Giicll yonleri:

llei  teknoloji, takim  caligmasi,
Pazarlama, istatistiksel proses Kkontrol,
marka imajt, kalite ve kalitede srekliligin
saglanmasi, Oretim kapasitesi, musteri
intiyaclarina cevap verebiime ve satig
aglar.

Zayif ybnleri:

Vasifli igglcl bulamama, igGi
sirklasyonunun fazlalifi, ¢ok modelli ve
kGgcik partiler halinde caligmaktan
kaynaklanan verim digokIiigo.

Gigli yonleri:

Kaliteli Gretim yapabilmeleri, gok ayrintih
ve riskli modelleri Giretebiime yetenegi.

Fiyat belirlemede ana maizeme,
yardimct malzeme ve aksesuar, iggilik
giderieri, amortismaniar; bir bagka deyisie
genel ve sabit giderlerin tima dikkate
aliniyor.

Fiyat belirlemede kumag(diz, c¢izgili,
kareli), kumagin cinsi, standart modelden
farkhliklan, sezonu, iggilik, yardimci
malzeme ve diJer giderler dikkate
alinyor.

Saatlik normal mesai maliyeti
540.000 TL

Fazla mesai maliyeti normal
maliyetinin 1,5 kati daha fazla.
Kanuni sintriar icinde ofarak belirtiliyor.

mesai

Fazla mesai maliyeti aksam ve
Cumartesi normal mesaiden % 50 daha
fazla, Pazar gunleri % 100; resmi
tatillerde % 200 daha fazla.
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iISGORENLERE ILISKIN BULGULAR

A FIRMASI
Ornek Edinme Ortadi

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasin Yapan

Bilecik Toplam Personel: 576

Toplam Personel : 1002 Uretim Personeli: 508 (~ % 95)
Uretim personeli : 967(~ % 96,5) Idari personel: 68 (~ % 5)

idari personel : 35(~ % 3.5)

Istanbul/Esenler

Toplam personel : 750 + 225 ¢irak=975

Istanbul/Omraniye

Toplam personel : 275 + 80 ¢irak=355

Iscilerin egitim durumian: igcilerin egitim durumlan:
istanbul'da detayh bilgi tutulmuyor. Bu|Uretimde ¢alisan personelin  egitim
ildeki fabrikalarda caligsaniarin coguniugu | durumlart:

ilkokul mezunu. % 70'i ilk ve orta &gretim,

Bilecik'te uUretimde ¢ahganlarin egitim
durumlari ise agagida verilmistir

% 25'i lise,
% 5'i yiksek okul ve Universite

Kadin  Erkek
Okuryazar 4 -
fikokul 568 109
Ortaokul 146 23
Lise 114 29
Meslek lisesi 29 13
Yiksek okul 4 6
Universite 6 8
871 188
% 0,3 okuryazar
% 64,0 ilkokul
% 16,0 ortackut
% 13,5 lise
% 4,0 meslek lisesi
% 0,9 ytksek okul
% 1,3 Oniversite
1999°da iggilere {Odenen Ucretler{1999'da iggilere ddenen licretler

toplamu yaklagik 1 trilyon TL.

toplam yaklagik 500 milyar TL.

 Odillendirmelerde igginin kidemi, ige
devamhihdi ve ig kalitesi dikkate afliniyor.

dllendirmelerde ise devam, kidem,
performans gibi unsurlar dikkate alinyor.
Bunun yani sira yilin en iyisi segiliyor
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s¢i sirkiilasyonu Bilecik'te daha fazla.
Daha dnceki sene % 26 olan oran, %
19'a digartimag. Hedef % 10'a gekmek.
intiyactan fazla igci g¢aligmaktaymis,
bunlarin sayilarinda azaltma yapilmasi
hem sirkilasyonu azaltmig hem de
verimiiligi artirmig.

istanbulda ise durum daha iyi. % 2
civarinda. Bu sirkGlasyonda evienme
veya askere gitme nedeniyle oluyor.

Isci sirkiilasyonu cok fazla. lscilerin
yaklagtk % S0'min bayan olmalan
nedeniyle evlilik ve dogum nedeniyle
igten ayriimalar fazla oluyor. SirkUlasyon
yaz aylarinda daha fazla oluyor. Yillik
sirkilasyon orani yakiagik % 30. Aylik
sirkllasyon orani yaklagik % 2,5.

kramiye verilme durumu:

Bilecik'te iggilere ikramiye verilirken
“Bonus Sistemi” uygulaniyor. Bunda da
isginin yaptid: igin kalitesi, igginin kidemi,
performansi g6z dnine aliniyor.
Istanbul’da ise ikramiye yok. Yil sonunda
prim hedefleniyor.

kramiye verilme durumu:
Iscilere ikramiye verilmiyor.

sgoren egitimi:
ls géren ige alinirken teste tabi tutuluyor.
Testte basarih  bulunanlar  egitim

bélimiinde en az 15 gin egitime aliniyor.
Aynica iggilere ayhk olarak ig guvenligi,
isgi saghgi, yeniliklere iliskin bilgiler
toplantilar duzenienerek aktariliyor.

ren egitimi:

g goren egitimi ise bagladifinda
yapiliyor. igse alindiktan sonra direk
calisacad! bdlimde ustanin nezaretinde
egitiliyor. Bunun diginda 1SO 9000 ,
verimlilik, kalite, motivasyon, isci egitimi
gibi konularda idari kadrodakiler egitim
almiglar.

gorenlerin galgma saatleri ve
dinlenme zamanian :
Haftada 5 gan galigihyor.
Mesai saatieri : 8.00 - 18.30
10.00 ~ 10.20 gay molasi
12.30 - 13.20 5gle yemegi
16.00 — 16.20 ¢ay molasi
Istanbul'da ki fabrikalarda yemekhanenin
yeteri olmamasi nedeniyle farkh
saatlerde cay molalari ve 6gle yemegi
verilmektedir.

ls gbrenlerin ¢alisma saatleri ve
dinienme zamanlan:

Haftada 6 gon caligihyor. lsgilerin
goduniugunun bayan olmasi ve erken
¢tkmak istemeleri nedeniyle bdyle bir
uygulamaya gidilmig. Aksam erken
¢iktiklan icin Cumartesi de gahigiyoriar.
Mesai saatleri. 7.45 - 16.30

Cumartesi 7.45 - 15.00

10.15 - 10.30 Gay molasi

12.45 ~ 13.30 &gle yemegi

Bant gefleri 16.30 dan sonra iki buguk
saat fazla mesaiye kalacaklar: belirliyor.
Fazla mesai : 17.00 - 19.30
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TEKNOLOJIK DONANIMLARA ILISKIN DURUMLARI

A FIRMASI
Omek Edinme Ortag

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasini Yapan

Uretimde kullanilan makineler:
Uretim bantlari Esenler 4 bant
Umraniye 2 bant
Bileck 6 bant
Toplam 12 bant bulunmakta ve
bantiardaki diizenleme ve makine sayt ve
cesitleri hemen ayni gekilde bulunmakta.
Buna gore;
Kilit dikis 44x12 =528
Bigakh kilit dikis 5x12 = 60
Kol takma 3x12 =36
Yan kapama 5x12 =60
llik 4x12 =48
Dagme 6x12=72
Uth-Katlama 7x12 = 84
Cift igne kilit dikig 6x12 =72
Etek kapama(kilit dikig) 2x12 = 24
Overlok(zincir dikig) 6x12 =72
Spesiyal makineler
llik otomati 3x12 = 36
Dagme otomati toplam 7 adet
Manget robotu toplam 6 adet
Yaka robotu toplam 2 adet
Ponterez toplam 6 adet
Cep otomati toplam 5 adet
Pat otomati toplam 12 adet
Her bantta yaklagik 85 adet makine
bulunmakta.
Makinelerin  yaslan
degigmekte olup ileri bir
kullanmaktalar.
Bilecik'te kullanilan makinelerin en eskisi
2,5 yaginda.

4-5 arasinda
teknoloji

Uretimde kulianilan makineler:
Uretimde kullandikiart teknolojik
donanimiarin sayilan ve yaslarina iligkin
kayitlar gok detayl degil.

Sayi Yas

Kilit Dikis 181 4
Bigakh Kilit Dikig 31 5
Kol Takma 20 4

Yan Kapama 23 4
Hik 15 4
Dagme 17 4
Uty ~Katlama 50 5
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Makine ihtiyaclannin  kargilanmasi
durumu:

Makine ihtiyaglari Istanbul'a bildiriliyor.
Aragstrma ve satin alma merkez

tarafindan gergeklestiriliyor.

Makine
durumu:
Makine ihtiyaglarimi teknik servis belirliyor
ve Istanbul'daki merkeze goénderiyor. ki
tip ihtiyag listesi hazirlaniyor.

Birincisi Uretim arhigimin saglanmasi igin
yeni bir yatinm isteniyorsa Gretim madara
ekibi toplayarak listeyi hazirliyor.

Ikincisi ise makine hurdaysa, sik arizaya

ihtivaglanmin  kargilanmast

geciyorsa liste hazirlamiyor. istanbul
deerlendirme yapip aragtiriyor ve satin
almay gerceklestiriyor.

Makinelerin degigtirilme nedenleri:
Makinelerini yeni bir modeldeki 6zel bir
istegi kargilamak amaciyla degistiriyoriar.

Makinelerin degigtiriime nedenleri:
Makinelerini en ¢ok ariza nedeniyle,
fabrikada seri GUretim igin uygun degilse
ve ihtivag duyduklarinda degistiriyoriar

Amortismaniar:
Mart 2000 ‘de bakim giderleri ti¢ fabrika
icin yaklagik 8 milyar TL ‘dir.

Amortismanlar:

Makine ve ekipmanlarin amortismaniarini
Istanbul'daki merkez belitliyor. Yillik
ortalama 10 milyar TL. tamir-bakim ve
edek parca maliyeti oluyor.

CAD sistemleri var. En c¢ok kaliplari
dijitize etme, serilome, pastal hazirlama,

CAD sistemleri var. Bu sistemi en ¢ok
kahplan dijitize etme, serileme ve pastal

teknik gizimieri ve kalite | resmi hazirlamada ve birebir hazirlayarak
spesifikasyonlarini hazirlamada | kesime géndermede kullaniyoriar.
kullaniyoriar.

Iscinin direk otkili olmadi§i refakat
ettigi islemler ve donammlan:

Telalama, cep otomati, digme otomat,
pat otomati, apartura-biye pres, beden
pres,manget (kobe) pres, mansget otomati.

Iscinin direk etkili olmadi§: refakat
ettigi islemler ve donanimlan:

lik otomati, 6n pat Otlsl, apartura-biye
pres, cep presi, balon Utd, manget presi.
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URETIM
A FIRMASI B FIRMASI
Omek Edinme Ortadi Ornek Edinme Uygulamasini Yapan
Giinliik Uretim: Glnliik dretim:
Bilecik 4.000 adet/gin
12.000adet/gin Haftalik dretim:
Standart gbmlegin birim diretim siiresi| 20.000 adet/hafta

27 7dakika.

Esenler

7.000.000adet/gan

Umraniye

3.500.000adet/gin

standart gdmiegin Gretim stresi kumasgin
tarine gore 37 ile 47 dakika arasinda
dedigmekte.

Standart gbmiekte birim Uretim siiresi
~ 60 — 65 dakika

1999’da toplam lretim ~ 5.500.000 adet
gergeklegmis. 2000 yili hedefleri 7 milyon
adet.

1999'da toplam iretim ~ 960.000 adet

1999'da lirettikleri ortalama birim
fiyatlan yakiasik 24 milyon TL.

1999'da Urettikleri ortalama birim
fiyatlanm enflasyonun degisken olmasi
nedeniyle tam olarak sdyleyemiyoriar,
degiskenlik gosteriyor. Ayrica urunlerin
bazilarindan gémilek fiyat,, bazilarindan
ise dikig fiyati alindi§i igin ortalama fiyat
veremiyoriar.

Igletmenin dretiminin % 901 uzun
dénemli dizenli tekrarlanan
sipariglere; % 7'sl kisa donemli ya da
tekrarli olmayan Uriinlere; % 3'U ise
stoka ydnelik.

Isletmenin Uretiminin %901 uzun
dbnemli dizenti tekrarlanan
sipariglere; %10'u stoka (kendi satig
noktalari icin veya magazalara vermek
(izere i¢ piyasa icin) ybnelik.

Firma tim sireglerini hatta ithalat ve
ihracati, ytkama ve boyamawy1 bile
kendi bilinyesinde gergeklesgtiriyor.
Diganya vyaptirchklan herhangi bir
islem yok

Firma tim siireglerini kendi
blinyesinde gergeklesgtiriyor. Diganya
yaptirdikian herhangi bir iglem yok.
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Istatistiksel Kalite Kontroliin
yapildiim Dbelirtiyorlar. Ancak tam
olarak yapilmadigi gdzienmekte. Kontrol
daha g¢ok igcilerin ne kadar ig ¢ikardigi ,
ne kadar bog kaldigi, ne kadar hatal Gran
ctkardigina yonelik. Hatalarin kaynaklan
bulunarak ¢6zGm Onerileri getirilmiyor.
Sorunlar sef ve ustalarin tecrtbesiyle
anhk olarak ¢éziimleniyor.

Istatistiksel kalite kontrol olarak
glnliikk raporiar tutuluyor. Sonra
haftalik olarak raporlagtiniarak kalite
kontrol departmaninda slde edilen veriler
grafiklere dokiltyor. Grafiklerde kontrol
diginda gdézienen birimin bant gefi ve
ustalari ile toplanti yaparak iyilegtirme igin
neler yapilacagdi tartigiliyor ve alinan
karar uygulaniyor.

Teslimat zamanlanna uyuluyor. Ancak
Bilecik'te g¢ok nadir de olsa problemier
olabiliyor. Bunun neden de kar yagist
nedeniyle yollarin kapanmasi yl{zinden
maizemenin ve isGilerin  fabrikaya
gelememesi gibi nedenlerle aksamalar
olabiliyor.

Teslimat zamanlanna %100 uyuluyor.
Planlamay: toleranslarn ile yaptiklarindan
hi¢ aksama olmuyor.

Uygun olmayan d{riinle ilgili olarak
duzeltilebilenter tamir ediliyor. Kumastan
kaynaklananiar , yikamal Uriinlerde renk
kirikhi§i, renk farki oldujunda 2. kaliteye
ayriliyor ve bu gekilde teslim ediliyor.

Uygun olmayan rtnle ilgili olarak,
oncelikle bdyle Granlerin Uretiimemesine
cahgiiyor. Her bant sonunda kontrol
iglemleri yapiliyor ve e§er hata varsa
banta geri veriliyor ve dizeltiliyor. Son
kontroide defolu orani %2'yi gegerse
tamir yapiliyor. Duzeltilemiyorsa ikinci
kalite olarak ayriliyor.

Geri dénen mamilllerin teslimata gbtre
oram en fazla % 3 olmaktadir. Bu da
ytkamah lrlinlerde ortaya cikmaktadir.

Geri d6nen mamulleri yok.

1999°da normal maliyetin % 7’si kadar
fire maliyeti olmus. Fireler hatali
pargalarda kullamhiyor , boxer gort
yapiliyor veya kirpinti olarak satilarak
degeriendiriliyor.

1999'da gdmlek bagina 3cm fire
(28.000.000 metre) fire olugmug. Bunlar
dikim strecinde ortaya ¢ikan fireler.
Pastalda ise en fazla %91 verimlilik elde
ediimekte. %9 firede burada ortaya
cikiyor. Bu firelerin kagik bir bolumi
tekleme gomlek veya boxer gort olarak
degeriendiriliyor.

Fazla mesaiye, modelden ve
gecikmelerden(kumag veya aksesuar)
dolayr veya acil yokleme oldugu
zamanlarda ihtiyag duyuluyor. Fazla
mesai durumu haftada 2-3 giin 80 kisiyle
saat 10.00'a kadar oimakta. Bilecik'te bu
durum daha az yaganmakta.

Fazla mesaiye, aradaki emniyet
stoklarini beslemek, kapasite fazlasi ig
geldiginde, ayrintih modelleri zamaninda
yetigtirmek, devamsizlik yapan isgi ve
acemi elemanlarin ag¢idini kapatmak igin
ihtiyag duyuluyor.
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Uretim zamanlamada
olmuyor.

problemleri

Sezonluk terminler dnceden
veriimesine rajmen, malzeme ve
kumag girisi zamaninda olmuyorsa,
malzeme istenilen nitelikte oilmuyorsa,
planda olmayan igler araya alintyorsa
Uretim zamaniamada  probiemlier
oluyor.

Uriinlerini ambalajlamada mugterilerinin
istedikleri maizemeleri kullaniliyor ve
dénagtmlia olmasina dikkat ediyoriar.

Uriinlerini ambalajlamada d6nGsumia
malzeme, yesil etiket kullaniyoriar. PP
veya PE'yi tercih ediyorlar. Cevreye
zararh oldugu icin OPP kullanmamaya
caligiyorlar. Musgteri bu malzemeyi
istiyorsa uyariyoriar.

riin etiketlerinde artikel, size, fiyat,
kullanim Dbilgileri gibi bilgiler yer aliyor.
Musterinin isteklerine gore degigebiliyor.

Uriin etiketlerinde yikama talimatiari,
yuzey hakkinda bilgi, marka, beden
6lclist, artikel ve fiyat yer aliyor. Bunlar
msgterinin istedine gore degigebiliyor.

Ana ve yardimct malzemenin birim
Griinde kullamim oranian:

Uzun kollu gémlekte 1,70cm

Kisa kollu gémiekte 1,35cm

15 dagme(bGylk  boy)yakada ve
aparturada da digme varsa 5 adet daha
ekleniyor. Ayrica modele ve mugterinin
istedine goére tela da degigen oranlarda
birim Urinde kullaniimakta.

Ana ve yardimci malzemenin birim
Grtinde kuiiamm oranlan:

Kullanilan ana ve yardimci malzemelerin
birim Grinde kullanim oranlari satin
almada, kesim ve Gretimde olusan firelere

gbre degisiyor.

Verimlilik degerlendirmelerinde Uretim
miktari, ig¢i sayisi, bant sayisi, Uretim
sUresi, modelin  zoriuk  derecesi
degerlendiriliyor. Bilecik'te payroll sistemi
uygulandigt icin ig¢inin  verimlili§i ve
alacag: ucret ¢ikardift igle paralellik
gésteriyor. lgci belirlenen standart sireye
gore ginde belli miktarda iglem yapmak
durumunda. Bunun {zerine ¢iktijinda
Ucretinde artig oluyor.

Verimlilik belirlemek igin gtnlik Gretim
raporiart (bu raporlar iggilerin yaptikiari
calismalar kaydederek ustalara vermesi
ve ustalarin bunu raporlagtirmasiyla

oluguyor) degerlendiriliyor. Bu
degerlendirmede  belilenen  standart
zamanlar  ve gercek  zamanlar
kargilagtinkp  oranlanarak  verimlilik
bulunuyor.
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DiKim SURECI

A FIRMASI]
Omek Edinme Ortad

B FIRMAS!
Omek Edinme Uygulamasini Yapan

Uriin degistiginde g¢odunlukla bir
degisime gerek duyulmuyor. Hat
dengelemesi yapiliyor.

Uriin dedistiginde makine
diizenlemesinde cok nadir
didzenlemeye gerek duyuyoriar.
Gogunlukla iggilerin yerini degigtirerek

sorunu ¢cdzilyoriar.

Makinelerde model itk girdiginde alag
geredi bekieme olabiliyor.

Makinelerde eder emniyet stoklan
yoksa %2 oraminda akig geredi
bekleme oluyor.

Makinelerde anza gere§i bekileme az
da olsa oluyor. Ancak makine toleransi
% 5 olarak aliniyor. 540 dakika ¢aligacak
iscinin  25-27 dakika ariza nedeniyle
bekleyebilecedi ihtimali  dlOgUnllerek
teslim zamani belirleniyor.

Makinelerde anza geredi bekleme
oluyor. Bu durumda iggi bagka bir ige
ybnlendiriliyor. Verimlilikte digme oluyor.

s akisinda ttkanma, gecikme, parca
bekleme, tezgahlann bos kalmas: veya
asin ylkienmesi durumuyla gok nadir

Model defisikliJi ve modelin
zorlugundan kaynaklanan nedenlerle;
sezon baglannda malzemenin

kargilagiiyor. Alternatifli c¢alistiklan | planlamaya uygun gelmemesinden ig

icin onlar devreye giriyor. akiginda tkanma, gecikme, parga
bekieme, tezgahlann bog kalmas! veya
agin ylklenmesi durumlanyla
kargiasiliyor.

Fabrikada bir telag ve kargaga havasi
ok.

Fabrikada bir telag ve kargaga havasi
var.

lsyeri diizeni iirline gbre yapilmig,
dizenieme yaparken bina &zellikieri
dikkate alinmig. igciler meveut yerlegim
dizeninde is gere§i zorlanmadan
cahgiyoriar. Ancak stanbul ‘da &zellikle
Esenler'de bulunan fabrikada ¢ok katli
olmanin getirdiji bazi dezavantajiar
olabiliyor. Kontrol zor oluyor.

Igyeri dilzeni sillrece gdre yapilmis,
dizenleme yaparken bina d&zellikieri
dikkate alinmig. Isgiler mevcut yerlegim
dazeninde i geredi zorlamyorlar.
Makinecilerde problem yok ama ayakg¢ilar
Zorlaniyorlar.
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Hat dengelemesi yapilma durumu:
Uretim terminallerinde Bilecikte hat
dengelemesi bilimsel anlamda yaptliyor.
Digerleri burada kopyaliyoriar ve alayl
olarak tanimlanan geflerin deneyimleriyle
sezisel olarak dengeleme yapiliyor. {gyeri
dizenleri tim fabrikalarda beliflenen
dretim hacmine, kalite hedeflerine
ulagmak igin yeterli. Igyeri duzeni igin
minimum zaman ve glgcte yaptimasini
saflayacak sekilde duzenlenmis. Isyeri
diizeni ig glvenligini saglama agisindan
eterli.

Hat dengelemesi yapilma durumu:
Uretim terminallerinde hat dengelemesi
yapmak igin caligmalara baglanmig. Isyeri
dazeni belirlenen Gretim hacmine ve
kalite hedeflerine ulagmak icin yeterli.
isyeri dizeni isin minimum zaman ve
gicte  yapimasini  saflamak igin
duzenleme yapilmasini gerektiriyor. Igyeri
dizeni ig glvenlidini saglama agisindan
yeterli.

Makine yeriegimi makinelerden
maksimum verimlili§i saglamak ve
kangikhklan dnlemek i¢in yeterli.

Makine yerlegimi makinelerden
maksimum verimliligi saglamak ve
kangikliklan dnlemek igin yeterli ancak
daha iyi olabilir. Bu konuda galigmalar
yapiliyor.

Tagima igcin aynlan alan ve tasima
ydntemi, ara Utllerin konumlan ve
sayillan yeterli. Ancak ¢ok kath
fabrikalarda baz zorluklar olabiliyor.

Tasima igin ayrnilan alan yeterli ama
tasima yoOntemi yetersiz, gelistirilebilir.
Ara (tdlerin sayilan ve konumiar: yeterli.

Fabrika igl yerlegimde ana hedef;
aranin istenilen kalitede ve istenilen
sirede minimum zorlanmayla Gretimini
 saglamak, tagimay! minimuma indirmek.

Fabrika i¢ci yerlesimde ana hedef; en
kisa zamanda isin istenilen Kkalitede
cikmasi, akigin rahat olmasi, iggilerin
minimum zorlanmasi.

Yerlegimde en son Bilecik'te Aralik
1989°'da bir degisim yapmiglar. Eleman
ve makine tasarrufu icin iki bant
birlegtirilmis.

Istanbulda bulunan fabrikalarda ise
sikigikhdi azaltmak igin bir degisiklik
yapilmis.

Yerlegsimde en son 1996’da modelin
¢ok ¢cesiti olmasi ve model
degisikliginde ¢abuk uyum
gdsterebilmek i¢in degigiklik yapilnis.
On, arka, yaka gibi iglemler bir araya
toplanmis.

Malzeme akisi ve hizi bilgisayarla

kontrol ediliyor. Yeni bir yaziim
kullanimak  (zere bir anlagsma
imzalanmig. Yakinda uygulamaya

konulacak.

Malzeme akigt ve hizini kontrolde MRP
Il  kullanihyor. Bilgisayar ortaminda
kontrol ediliyor.
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SATINALMA

A FIRMASI
Omek Edinme Ortag

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasim Yapan

Kullamlan ve yardimci
malzemeler:

Ana maizeme olarak dokumadan mamul
yizey  kullanihyor. Bunun diginda
yardimci malzeme olarak digme, etiket,
tela, iplik, ambalajlama malzemeleri,
fermuar, velcro ve benzeri malzemeye
ihtiyag duyuluyor. |hracat yapacaklari
fimalardan bazilan ana ve yardimc
malzemeyi kendisi gonderiyor. Kendileri
temin ettikleri ana ve yardimer
malzemenin % 40 yurtdisindan; %
601t yurtiginden saghyorlar. Ozellikle
yurticinden sagladikiart malzemelerde
problem vyagiyorlar. Bu problemier
standartlara uymama, sartnameyi
karsilamama, renk-kanat farklari, dokuma
hatalari ve fiyatlarda olugan ani

degigmeler gibi sorunlaria kargilagiyor.

ana

Kuilanilan ana ve yardimci
maizemeler:

Dokumadan mamul ylzey kuilaniliyor ana
malzeme olarak. |hracat yapacakiari
firmalardan bazilart kumasgt kendi
gbnderiyor. Ancak ana malzeme
ihtiyacinin %65'i Tarkiye’'den karsgtlaniyor.
Yardimci malzemelerin %85'i
Tarkiye'den, %15 ise dig Ulkelerden
(Aimanya, italya, Portekiz) ithal ediliyor.
Tarkiye'den alinanlarda renk farki, kanat
farki, standartlara uymama gibi sorunlaria

kargilagilyor.

Tedarik¢i durumiar::

Tedarikgiler ve musterilerle bagianti
Istanbul Esenlerdeki merkez tarafindan
yaptimakta. Diger fabrikalardan ihtiyag

listeleri merkeze bildirilmektedir.
Tedarikgilerin % 401 yurt digi, % 60"
yurticinde faaliyet gbstermektedirier.
Coguniukla tedarikgi sayisi 30 civannda
olmaktadir. Yenilikler tedarikgilere
iletimekte ve onlari ydniendirmeye
caligmaktalar.

Tedarik¢i durumlan:

Ana ve yardimci malzeme temini igin
gahgtiklari tedarik¢i sayist alinacak
malzemeye gbre defigmekle Dbirlikte
oldukga fazla. 10-40 tanesi ile yogun
iligkileri bulunmakta. Ayrica caligtian tim
firmalarin  alternatifleri  bulunmakta.
Stoktaki malzemelerin 2/3'0 pasif, 1/3'G
aktif. Standart malzemeler dustk oranda
stoka alimiyor. Uretim planlamada
belirlenen sireye gore kumag ve yardimci
malzeme stoka giriyor, ambalajlama
malzemeleri Gretim sonuna  gbre
ayarlaniyor. 15 glinde bir paketlems,
ayda bir etiket aliniyor.
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1999 yih ana ve yardimci malzeme
satin alma maliyetleri;
~10 trityon TL.

1999 yih ana ve yardimci malzeme
satin alma maliyetleri;

~60 milyar TL. kumag hari¢ diger
maizemeler

~160 milyar TL. kumas

~ 220 milyar TL. toplam

Uriinlerin ekolojik olma durumian:

Ana ve yardimci maizemelerin hepsi
firmalar tarafindan test yapilarak
goénderiliyor veya isteklerini belirttikieri
gartnamelere tam anlamiyla uyuluyor.
Doga dostu Granler kullamiliyor

‘Uriinierin ekolojik olma durumian:

Musterilerin belirledi§i spesifikasyonlara
uygun ana ve yardimci malzeme temin
ediyorlar. Bunun diginda OPP selofani
dogaya donmedigi igin kullanmamaya
cahsiyorlar. Masteri isterse kullamyorlar.
Recycle olmayan karton kullanmiyorlar ,
magterilerini uyanyorlar. Simdiye kadar
ekolojik olmadi§: igin elegtiri alan veya

ri dénen Grunleri olmamis.
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PAZARLAMA

A FIRMASI
Omek Edinme Ortadji

B FIRMASI
Omek Edinme Uygulamasini Yapan

Firmanin i{i¢ fabrikasinda (retilen
oerkek gbmleklerinin 1999 yilinda
satiglan, % 80 toptancilara, % 20 kendi
satiy noktalanna gergekiegmis.

Firmanin 1999'da yaptii satiglannin
%51 perakendecilere; %90"
toptancilara; %%i de kendi satg
noktalanna gergeklesmig. Satig bazen
gbmlek (%20) , bazen de dikim lcreti
(% 80) geklinde gerceklegmis.

Ihracat ve i¢ pazara Uretim yapma
durumlan:

Firmanin Bilecikte bulunan fabrikast
tamamen ihracata ybnelik;
Istanbul’dakiler ise hem ig pazara hem de
ihracata yonelik ¢alismaktadir.
Hedeflenen Umraniye'deki fabrikayi da
tamamen ihracata ydneltmek ve
Esenlerdeki fabrikay1 ise i¢ pazara
caligacak gekilde programlamaktir.

Gegen yil firma Gretiminin % 15ini i¢
pazara, % 85ini ihracata yapmis.
Onumizdeki dénem igin hedefleri ise %
25 i¢ Pazar, % 75 ihracata yonelik Uretim
yapmak.

Ihracat ve i¢ pazara Uretim yapma
durumlan:

Firma 1999 yilinda Gretiminin % 90'ini
ihracata, % 10'unu i¢ pazara yapmis.

Satig sonrasi hizmetier:

Satig sonrasinda malzemeden ve
Uretimden kaynaklanan bir problem
oldugunda hemen degigtirme yapilyor.

Satis sonrasi hizmetier:

Firma satig sonrasi hizmet olarak,
kogulsuz musgteri memnuniyeti nedeniyle
satig sonrast UrGnlerde degistirme
yapma, dizeltme gibi iglemleri yapiyor.

Tahmini talep miktan yida G¢ fabrika
icin toplam 10 milyon adet civarinda.

Tahmini talep miktan yida yaklagik
1milyon adet.

A Firmasina ait Erkek Gomie§i Uretimi Analiz Tablosu Tablo 3'de

sunuimusgtur.
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Sekil 18 - A Firmasi’'nda Bir Bantta Yer Alan islem Akisi

L CEP AGZI DIK. ﬁ,
L CEBI KALIPLAMA—{

LDUGME PATI Dm_]
L ILIK PATI DH(,‘f

L ETIKET Blm.._]
L CEP TAKMAj

!‘ CEP TAKMA

] CEP TAKMA |
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| ETEKKIVIRMA N
| ETEKKIVIRMA ]
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A Firmasinda (retim bantlarda yapiimakta olup, bantlarda makine ve

techizat yerlegimi Grine gdére yapiimigtir.

Bantiar yaklagik olarak, birbirleriyle

ayni buyuklukte ayni donanimiara sahiptir. Yukarida A Firmasi’'nda bir bantta yer

alan iglem akigi verilmigtir (Sekil 18).

4.4.2. Farklann Gergek Nedenierinin Bulunmasi

Farklarin gergek nedenlerinin bulunmasinda hem firmalardan gorGgme
yoluyta elde edilen veriler , hem de aragtirmaci tarafindan yapilan géziemierden

yararlaniimigtir.

B firmasinin A firmasiyla kiyaslanmast sonucu belirlenen B firmasindaki
olumsuziuklar agagida 6zetlenmeye ve bunlarin gergek nedenleri belirlenmeye

caligiimigtir.

A FIRMASI

B FIRMASI

*ls aliginda tkanma, gecikme, parca
bekleme, tezgahlarin bos kalmas: veya

*ls akisinda tkanma, gecikme, parga
bekleme, tezgahliann bog kailmas: veya

kullanim oranlan % 83 olarak ¢gtkmis.

asin yiikilenmesi durumuyla ¢ok nadir]asin ylUkienmesi durumlanyla
karsilasgthyor. kargiiagihyor.

*Fabrikada bir telag ve kargasa havasi yok. | *Fabrikada bir telag ve kargaga havast var.
*En son degerlendirmelerine gbre kapasite | *Fabrikada kapasite tam olarak

kullanilamiyor. % 70 civannda bir kullamm
orani var.

*Vasifi  iggliicd ihtivacim  kendileri
egitiyorlar. Egitim igin ayirdiklan ayn bir
bant var , orada ig¢inin ¢alisacaf yere
| gbre egitimi veriliyor,

*Firma vasifh isglicl ihtiyacini
kargilayamiyor. Firmaya gdriisme yoluyla
isci ahip Hgili departmandaki bant gefinin
denetiminde egitimini yapiyor.
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*Fabrika yerinin sagjladii dezavantajlar:
Bilecik

Ulagim , nakliye, nitelikli isgilcl
bulamama, yan sanayiye uzak olmast.
istanbul

Fabrikalann g¢ok kath binalarda faaliyet
gbsteriyor olmast. Umraniye’deki
fabrikanin iki kath olmasi nedeniyle gok
fazia sikinh yagsanmamasina karsin,
Esenler’de bulunan fabrikalarda sikint:
olmakta.

*Fabrika yerinin sagladiy dezavantajlar:
Kalifiye eleman sikintisi, hammadde ve
mamul sevkiyati, egitim yapilan
merkezlere uzak olmas: nedeniyle egitim
alma durumunun az oimasi,fuar, kongre vb
aktivitilere katilamama hatta haberdar bile
olamama. Aynca bayan igcilerin yodun
olmasi nedeniyle evienme, dojum gibi
nedenierden dolayl igci  sirkiiilasyonunun
fazla olmasi.

*ls¢i sirkillasyonu Bilecik'te, % 19.
Istanbul’da ise. % 2 civaninda,

*Yilhk ig¢i sirkiilasyon orani yakiagik % 30.
Ayhk sirkiilasyon oran yaklasik % 2,5.

*ls gren ise alinirken teste tabi tutuluyor.
Testte bagsanh bulunanlar  egitim
bslimiinde en az 15 giin egitime aliniyor.

*Is gdren egitimi ise basladifinda
yapihyor. ige alindiktan sonra direk
caligsacad: bdlimde ustamin nezaretinde

efitiliyor.

*Standart gémlegin birim lretim stresi
Bilecik: 27.7dakika.
Istanbul; 37 ile 47 dakika

*Standart gbmilegin birim Uretim siiresi
~ 60 — 65 dakika

*Fazla mesaiye, modelden ve
gecikmelerden(kumag veya aksesuar)
dolaytr veya acil yilkkleme oldugu

zamanlarda ihtiyag duyuluyor. Fazla mesai
durumu haftada 2-3 giin 80 kigiyle saat
10.00’a kadar olmakta. Bilecik’te bu durum
daha az yasanmakta.

*Fazla mesaiye, aradaki emniyet stoklanm
beslemek, kapasite fazlas: is geldi§inde,
aynntih modelleri zamaninda yetistirmek,
devamsizhk yapan is¢i ve acemi
elemanlann agiiim kapatmak igin ihtiyag
duyuluyor.

*lgyeri dlzeni Urine gbre yapilmis,
dizenleme yaparken bina &Ozellikleri
dikkate alnmis. Isgiler mevcut yerlegim
dizeninde is gerefi zorlanmadan
caligtyoriar, Ancak Istanbul ‘da &zellikle
Esenler'de bulunan fabrikada ¢ok kath
olmanin getirdi§i bazi dezavantajlar
olabiliyor. Kontrol zor oluyor.

syeri dizeni silrece glre yapiimisg,
diizenleme yaparken bina dzellikleri
dikkate alinnus. lsciler mevcut yerlesim
diizeninde is gere§i =zorlaniyoriar.
Makinecilerde problem yok ama ayakgilar
zorlantyoriar.

*Gok fazla miktarda yan mamul emniyet
stoklan yok

*Cok fazla miktarda yan mamul emniyet
stokian var. Yifinlar olusturuyor

*Makinelerde model ilk girdiginde akig

*Makinelerde eger emniyet stokian yoksa

regi bekleme olabiliyor. %2 oraninda akis gere§i bekleme oluyor.
*Teknoloji yeni ve ileri *Teknoloji A Firmasina gbre eski ve geri
*Kumas fireleri az. *Kumas fireleri fazla

*Uretim terminallerinde hat dengelemesi
bilimsel anlamda yapihyor.

*Uretim terminallerinde hat dengelemesi

yapmak icin ¢alismalara baglanmis.
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Toplanan veriler ve aragtirmacinin gdziemierine dayanarak, 6mek edinme
icin segilen sUrecte, B Firmasinda A Firmasindaki sirece gére tespit ediien
olumsuziukiarin gergek nedenleri agagida belirtiimeye galigtimigtir.

L

. Isci Sirktlasyonu Fazlah@: : Bayan igcilerin yogun olarak calismasi
ve fabrika yerinin bulundugu ilde kiiltGrel degerlerden dolay: kadinlanin
eviendikten sonra ¢aligtiriimamasi. Firmada iggilere bu bilinci verecek,
ig¢i motivasyonunu artiracak bir b&iiman olmamasi.

Vasiflt Igglcii Bulamama: Fabrika yerinin, sektériin yogunlukta oldugu
béigelere uzak olmasi. Yakin gevrede sektorin ihtiya¢ duydugu vasifli
eleman: yetigtirecek bir kurumun olmamasi. Firmada is¢i egitimi
anlaminda programii bir galigma yapiimamas..

Kumag Firelerinin Fazla Olmasi: Iggilerin bant iginde yapacag: hatalari
gidersbilmek igin kesimde gereginden fazla pay verilmesi ve bunlarn
Uretimde dizeltiimesi sirasinda firelerin ortaya ¢ikmasi. Bu durumun
kumag verimlilifini dagGrmenin yanisira, hem dretim zamaninin
uzamasina neden olmasi, hem de ek bir iglem alanina ve iggiye
gereksinimi ortaya gikarmasi.

Akigta Beklemeler(Kayip Zamaniar): Hat dengelemesinin
yapiimamasi, A Firmasinda hazirhk agamasinda yapian baz
islemlerin dikim sirecinde yapiliyor olmasi ve bu iglemi yapan
makinelerin spesiyal makine olmalari nedeniyle yatinm maliyetierinin
yuksek, sayilarinin az olmasi ve Uretim slrecini besleyememeleri.
Siparig hazirhik zamanlarinin plansizlik nedeniyle uzun zaman almasi.
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Kalite Kontrol: Kontrol igleminin bantta calisan kigiler tarafindan
yapiimasindan kaynaklanan hatalarin géz ardi edilmesi. Belirtilen
nedenle ortaya ¢ikan hatalarin sonradan fark edilmesi nedeniyie,
dlzeltiimesinin zor olmasi veya tamir siresinin uzamasi. Problemlerin
gercek kaynaklarinin bulunamamasi.

Telag ve Kargasa Goéruntust: Yari mamul emniyet stoklarinin fazlalig,
ayakct sayisinin fazlalidi, ayakgilann ig pargalarini  makinede
caligsanlara tagimak igin strekli gidip gelmeleri.

Kapasite Duguklugu: Isci sirkilasyonu oraninin yiiksek , isci egitiminin
yetersiz ve Gran cesitliliginin fazia oimast.

Problem Cézme Sdrecinin Yavasgh§i: Organizasyon yapisinda gérev
ve sorumluluklarin Gst ydnetimde toplanmasinin problemin
aktariimasi, o6nerilerin gelistirimesi ve ¢6zim igin uygulamaya
gecilmesi strecini uzatmasi.

Uretim Denetiminde Problemier: Kesim ve hazirliktan sonra pargalara
parti numarasi verilerek dikim siirecine génderilip dagittimin yapiimasi,
partideki pargalarin hangi is¢i tarafindan iglendiginin belirlenememesi,
hatall ¢ikmasi durumunda hata kaynadinin tespit edilememesi,
emniyet stoklarini beslemek igin fazla mesaiye gereksinim duyulmasi.

isgucunin ise Aliminda ve Egitiminden Kaynaklanan Problemler:
isgérenin ige alinirken herhangi bir elemeye tabi tutulmaksizin 6n
gorugmeyle ige alinmasi. Firmada ig¢i sirkilasyonu fazlahg) ve vasifli
isglict bulamama sorunlarina radmen, ayri bir editim bandinin
olmamasi. iggilerin Uretimde gérev yapacaklari bant iginde egitiimeye
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caligiimasinin getirdigi is akiginda aksamalar, birim Gretim stresinin
uzamasi, kalitede disls, tamir sGre ve oranlarinin artmasi, ayrica
isglch oryantasyonunda problemier.

4.5, Uyarlama

Uyarlama agsamasinda uygulama planinin gelistiriimesi; planin

uygulanmasi ve sonuglarin gézden gegcirilmesi; érnek edinme sUrecinin yeniden
gézden gegiriimesi adimiari gergeklestiriimistir(Sekil 19 ).

Uygulama Planinin Gelistirilmesi

Uvarlama i

Planin Uygulanmast ve Sonuglann
Gbzden Gegirilmesi

2

4

Analiz ?

Arastirma

Omek Edinme Siirecinin Yeniden
Godzden Gegirilmesi

3

Gizlem

Sekil 19 - Uyariama ve Alt Agamalan
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4.5.1. Uygulama Planinin Geligtirilmesi

Uygulama Planiin  geligtiriimesinde B  Firmasinda gbzlenen
olumsuziuklar ve zayif yénler dikkate alinarak, A Firmasinda bu problemierin
asiimasinda kullanilan uygulamalar incelenmis ve B Firmasinin yapisina
uyarlanmigtir.

Aragtirmada segilen 6rnek edinme streci girdilerin Griine donUgtuga sireg
ve gémiek parcalarinin birlegtiriferek mamil madde konumuna getirildigi stre¢
olmasina ragmen, belirtilen slregte iyilegtirme yapilabilmesi igin baglantili
oldugu model, kesim ve personel gibi bélimlierde uygulama plani kapsamina
alinmigtir.

Veri toplama agamasinda A Firmasinda Grine gére yerlesim;, B
Firmasinda ise slrece gotre yeriesim oldugu belirlenmigtir. Ancak B Firmasinda
yerlegimin yeniden dizenlenmesi uygulamasi, daha 6nce de belirtildigi gibi
Urline gbre yerlesimin oldu@u 6zel bantta gergekiestirilmigtir.

Hat dengelemesi yapabilmek, Uretim sisteminin uygulanmasinda bagariya
ulagabilmek ve iggiye diigen ylk{n esit miktarda tutularak ayni suratle Gretimin
strdUrGlebilmesini sadlamak igin B Firmasinin standart gomiek Gretim akigi
ctkarilmig, iglem sGreleri belirlenmig; kronometre ile yapilan éigGmierin aritmetik
ortalamalar “saniye’ olarak bulunmustur. Gegerli zamani bulmak igin agagidaki
formiiden yararlanimig; temel zaman bulunmug ve temel zamandan
yararianiarak, gézlem yapan kiginin tecriibesi ve sezilerine gére hiz ve deneyim
icin 8 degeri verilerek(bu deger 1-10 arasinda degigmektedir) gegerli zaman
bulunmustur.
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Hat dengelemesi yapabiimek igin kullanilan formdller AOTS(The
Association for Overseas Technical Scholarship) ve Juki Corporation igbirligiyle,

Giyim  Uretimi

Aragtirma Laboratuvar

tarafindan hazirlanan,

“Konfeksiyonda Uretim Yénetimi Semineri Yonetici Egitim Kursu Elkitabi’ndan

alinmigtir.
B=Ux100
60

B= Temel Zaman

U= Ortalama zaman

GegerliZaman= Bx{($+D) /2

B = Temel Zaman — Ort;lgma Zaman
S=Hz
D = Deneyim
ISLEM ISLEM ADI AGIKLAMA umm ) mgﬁﬁ{,‘g
YAKA
1 Kusak gaze Kiit dikis 11 14,66
2 |Kugsak ati kesme Bigaki kilit dikis 56 7,46
3 Yaka gatma Bigakh kilit dikig 244 32,52
4 |Yakaalt kesme Bigakli kilit dikis 8,7 8,92
5 Yaka gevirme Yaka gevirme makinesi 9,9 13,2
6 Yaka pres Yaka farm presi 17,6 23,46
7 Yaka gaze Kilit dikis 31,8 42,4
8 |Kugak takma Bigakh kilit dikis 3.8 46,8
9 Yaka orta ¢gima Kilit dikig 22,7 30,26
10 | Brmis yaka alt Bigakh kilit diklg 5 6,66
19 | Kaiite kontrolve Etisi 15 20
248
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;s:EM ISLEM ADI AGIKLAMA um‘::NMizE) ZAMA‘::;}::;;'E)

ARKA BEDEN
12 |Roba etiketi dikme | Kilit dikis 34,74 46,32
13 |Roba takma Kilit dikis 28 37,32
14 | Arka beden it Oti 23 30,6
15 |Akabedentalite g 18,6 29

143

ON BEDENLER
16 | Sol pat itisii Ota 33,38 44,50
17 | Sol pati dikme Kilit dikis 18 24
18 |Sag pat itiist Ota 18 29,4
19 |Sag pati dikme Kilit dikis 16 21,32
20 | Bitmis beden itii Ota 15 20
21 | farlastima ve El igi 68 90,66
22 | Cep afazi it Gt 9,8 15,9
23 | Cep agzi dikme Kilit dikis 10,06 14,60
24 |Cep iti Ota 18,1 24,12
25 Cebi bedene takma | Kilit dikis 54,17 72,22
26 %"mbgff:rﬁ;';ﬂ‘? El isi 16 21,32

378
T.C. YOKSEKOGRETIM KURDLD

BOKDMANTASYOM DAERKEYY
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[OLEM ISLEM ADI AGIKLAMA ORTALAMA GEGERLI
NO ZAMAN(SANIYE) | ZAMAN(SANIYE)
KOLLAR
27 Apartura pres Pres 6,48 8,64
28 Biye pres Pres 6,58 8,76
29 Apartura-biye dikme | Kilit dikig 66,73 88,96
ag |Kalte kontrolve El igi 18 24
131
MANSETLER
31 Manget catma Kilit dikis 12 16
32 Manget kapama Bicakls kilit dikis 15,7 20,92
33 Manset pres Mansget form presi 16,6 22,12
34 Manget gaze Kilit dikis 22,51 30
35 |Manget il Utii 16 22
3 |fame kontrolve El igi 18 24
135
1. MONTAJ
37 | Omuz bidegtime Kilit dikig 40,89 54,52
38 Yaka igaretleme El igi 6 8
39 Yaka takma Kilit dikis 409 64,26
40 Yaka kapama Kilit dikis 58,3 94,6
41 | Kalile komtrolve El igi 21 28

250
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isl:l'sM iSLEM ADI AGIKLAMA g oK1 m) zmm?siinﬁ
2. MONTAJ
42 Kol takma Kilit dikig 60,24 80,32
43 Kol kapama Kilit dikis 115,21 153,60
44 Yan kapama Cift igne Kkilit dikis 60,06 80,08
314
3. MONTAJ
45 Manget takma Kilit dikig 67,5 90
46 Etek kivirma Kilit dikis 63,6 87
177
4. MONTAJ
47 | llik agma llik makinesi 60,7 98
48 |lsaret aima El isi 30 40
49 Diigme dikme Diime makinesi 52,6 82
50 |fame kontrolve El isi 126 168
51 Son tii Otii 82 109,32
52 Diigme ilikleme El isi 20 26,66
53 Katlama Eligi 85 126,66
54 Son kontrol El igi 32 42,66
694
TOPLAM 27900
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Gegerli zamanlar belirlendikten sonra makine sayisi belirlenmigtir. Makine
sayisini buimak icin agagidaki formaiden yararlandmistir.

Makine sayisi = Uretim Miktan x Islem silresi

Giinllk galigma siiresi(saniye)

Asagidaki hesaplamalar yapilirken glinitk Gretim kapasitesi 400 adet/gin
olarak dustntlmGstlr. Gunlik ¢alisma sUresi ise 465 dakika (27900 saniye)
olarak hesaplanmistir. Islem siresi olarak her iglemin gegerli zamani alinmigtir.
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iSLEM

iSLEM ADI AGIKLAMA GEGERLI MAKINE

NO ZAMAN(SANIYE) SAYISI
1 Kusak gaze Kitit dikis 15 0,21
2 Kusgak alt! kesme Bigakls kilit dikis 8 0,11
3 Yaka gatma Bigakl kilit dikis 33 0,47
4 Yaka atti kesme Bigakli kilit dikis 9 0,12
5 Yaka gevirme Yaka gevirme makinesi 13 0,18
6 Yaka pres Yaka form presi 24 0,34
7 Yaka gaze Kilit dikis 42 0.60
8 Kugak takma Bigakl: kilit dikis 47 0,67
9 Yaka orta gima Kilit dikis 30 0,43
10 |Dhmis yaka alt Bigakh kit dikis 7 0,10
11 |falte kontrolve El isi 20 0,28
12 Roba etiketi dikme Kiiit dikis 46 0,65
13 Roba takma Kilit dikis 37 0,53
14 Arka beden iitii Ctii 31 0,44
15 Q;ﬁfr;e"e" kalite | gy joj 29 0,41
16 Sol pat iitiisii Oti 45 0,64
17 Sol pati dikme Kilit dikis 24 0,34
18 | say pat utiisii Ot 29 0,41
19 |Sag pati dikme Kilit dikis 21 0,30
20 Bitmis beden itii Ut 20 0,28
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ISLEM iSLEM ADI AGIKLAMA GEGCERLI MAKINE
NO ZAMAN(SANIYE) SAYIS!
21 | Kamsllagtmave El igi 91 1,30
22 |Cepagz it Ota 16 0,22
23 Cep afjzi dikme Kilit dikis 15 0.1
24 |Cepiiti Uti 24 0,34
25 Cebi bedene takma Kilit dikis 72 1,03
o | e 2
27 Apartura pres Pres 9 0,12
28 Biye pres Pres 9 0,12
29 Apartura-biye dikme | Kilit dikis 89 1,27
a0 |faife konrolve El igi 24 0,34
31 Manset ¢atma Kilit dikis 16 0,22
32 Manget kaparﬁa Bigakli kilit dikig 21 0,30
a3 Manget pres Manget form presi 22 0,31
34 Manget gaze Kilit dikig 30 0,43
35 | Manget itii Otia 22 0,31

38 Kaitte kontrof ve Eligi 2 0,34
37 Omuz birlegtirme Kilit dikig 55 0,78
38 |Yaka igaretieme El igi 8 0,11
39 Yaka takma Kilit dikis 64 0,91
40 Yaka kapama Kilit dikis 95 1,36
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ISLEM iSLEM ADI ACIKLAMA GEGERLI MAKINE
NO ZAMAN(SANIYE) SAYISI
41 | Kaiite kontrolve El il 28 0,40
42 | Kol takma Kilit dikis 80 1,14
43 Kol kapama Kilit dikis 154 2,20
44 Yan kapama Cift igne kilit dikis 80 1,14
45 Manset takma Kilit dikis 90 1,29
46 | Etek kivima Kilit dikig 87 1,24
47 | liik agma llik makinesi 08 1,40
48  |lsaret aima Eligi 40 0,57
49 Diigme dikme Diigme makinesi 82 1,17
50 |fale kontrolve Elisi 168 2,40
51  |Son it Utii 109 1,56
52 | Dugme ilikleme Eligi 27 0,38
53 | Katlama El igi 127 1,82
54 Son kontrol El isi 43 0,61
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Yukaridaki hesaplamalar yapildiktan sonra Uretim akisinda kullanilan
donanima gdre siniflandirma yapiimis ve agagidaki sonuglara ulagiimigtir.

Kilit dikigle toplam {retim siresi = 1107 saniye
Uti ve el isiyle toplam Uretim suresi = 946 saniye
Spesiyal makineyle toplam Uretim siresi = 353 saniye
Presle toplam tretim siresi = 64 saniye
Uriiniin toplam iiretim siiresi = 2470 saniye

Isci sayisi asagidaki formale gére belirlenmistir.

Isci sayis1 = Kapasite x Uriiniin Toplam Uretim Siiresi
Giinliik galigma Siiresi

Bu formuliin uygulanmasinda;

Kapasite = 400 adet/gln

Urtinan toplam Gretim sdresi = 2470

Gunitk Calisma Siresi = 465 dakika , 27900 saniye

Degerlerinden yararlaniimigtir.

isci sayisi = 400 x2470 = 35.4igci (tagima iglemi gok oldugu igin igci sayisi
27900 36 olarak alinmigtir)

Yukaridaki verilerden yararianarak bir igg:inin‘bir i$ gUn{ igerisinde ¢aligmasi
gereken temel, maksimum ve minimum ¢alisma zamanlar bulunmustur.

BPT (Basic Pitch Time) = Uriiniin Toplam Uretim Siiresi
isci sayisi
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BPT = 2470 =68.6
36

MAX = BPT
(O/E)

(O/E)= Performans (Burada performans 0.85 olarak alinmigtir)

MAX= 68.6 = 80.7
0.85

MIN = ( 2 x BPT ) - MAX
MIN = (2x68.6)—-807 =565

BPT = 68.6 Bir igcinin ortalama galigma siresi
MAX = 80.7 Bir igginin maksimum ¢ahgma siiresi
MIN = 56.5 Bir ig¢inin minimum ¢aligma siresi

Yukarida elde edilen bulgular dan yararlanarak “Sdre¢ Organize Tablosu”
hazirlanmig, bu tabloda ig dagiliminda, igcilerin agin igle yoklenmeden veya ig
beklemeden galigmasi hedeflenmis ve iglemierin dengeli bir gekilde birbirini
izlemesine caligiimigtir(Tablo 4).
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Sekil 20 - Ozel Bant Yeriegim Plami
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Yukarida hesaplanan verilere dayanarak yeriesim plani “6zel hat’ igin
yeniden tasarlanmistir(Sekil 20).

Hazir giyim sektérintn teknolojik ilerlemelere ragmen emek yogdun
yapisini hala korumasi nedeniyle igglicinan niteligi, egitimi, verimiiligi, kaliteyi,
igsletme hedeflerine ulagmay: direkt etkilemektedir. Bu nedenle, A Firmasinda
uygulanan beceri gerektiren isler igin iggilerin ise aimda kullanilan gesitli testler
ve bu testlerin uygulanmasi igin gerekli dizenekler yaptinimigtir. Ug farkli
dlzenekte uygulanan, beceriyi 6igmeyi hedefleyen test ve muhakemeyi, objeler
arasinda iligki kurma yetenegini 6icmeye yarayan zeka ve yol bulma testi
iggérenlere uygulanmak Gzere hazidanmigtir. Hazirlanan dlzeneklerde
uygulanmasi 6nerilen testler ise; sa§ ve sol el ile ayri ayri uygulanan misket
testi(Sekil 21); cubuk yerlegtirme ve gubuk gevirme testi(Sekil 22); yine sag ve
sol eller ayn ayn kullanilarak uygulanan givi testidir(Sekil 23).

Sekil 21 — Misket Testi Diizenegi
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Sekil 23 - Civi Testi Diizenegi

Belirtilen testlerin nasil uygulanacadi ve degerlendirilecegine iligkin
formlar hazilanmigtir(Ek 3). Testler isgbrene uygulanirken kronometre
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tutulmakta, degerlendirmede esas olan puanlar dikkate alinarak toplam
puanlarin belirlenen minimum duzeyin Ustine ¢ikmas: igginin ige alimi igin bir
referans olugturmakta, ayrica testler arasindaki oranlar dikkate alinarak igginin
beceri gerektiren ise yatkinligi konusunda fikir vermekte ve sinavi yapan Kigi
tarafindan igginin karar verme, sorumiuluk alma, igini ciddiye alma gibi
davranigian géziemienebilmektedir.

iscilerin belirtilen testte minimum dizeyde bagar gostermesi ve ise
alimindan sonra bant igerisinde , bant gefi tarafindan egitiimesi yerine bant
icerisinde géreviendiriimeden ayn bir bélumde cesitli dikig tipleri icin en az 15
gan bir egitim uygulanmasi énerilmigtir.

Ayrica, is¢i sirkilasyonunun fazia olmasi nedeniyle, bunu azaltmak icin
profesyonel bir yakiagimla iggctini motivasyonunun artiriimasi ve ige devamin
saflanmas! i¢in insan kaynaklari yo6netimi departmanimin kurulmas! ve
iglerliginin saglanmasi énerilmistir.

Uygulama agsamasinin gergeklesecedi 6zel bantta hat dengelemesi
yapiimigtir. Hat dengelemesi yapilirken tagima mesafelerinin kisaltiimasi, parca
beklemelerin azaltiimasi, geri dénuglerin olmamasi ve birim Uretim saresinin
kisaltimasi hedeflenmigtir. Parga bekiemelerde etken oldugu dusinilen
pargalarin hazirlik strecine ¢ekilerek bunlarin azaltiimas) amaglanmigtir.

Uretime girimeden once hazirlk agamasinda yapilan yaka, yaka
ayagi(kusak), manset telalarinin yapigtiriimasi iglemlerine, makine baginda
beklemeye neden olan apartura , biye katlama, manget hazirlik, 6n pat katlama,
6n pat iliklerinin agiimasi ve cep pargalarimin hazirhidi islemlerinin de eklenmesi
onerilmigtir. Bdylece bantta akis aksamadan senkronize bir bigimde
surdarllebilecektir.
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Uygulamanin gergekiestigi 6zel bantta GrUne gbre yerlesim, fabrika
genelinde ise sUrece gore yerlesim bulunmaktadir. A Firmasinda tim
fabrikalarda montaj hatlar icin uygun olan(Ureten 1997)iriine gére yeriesim
yapilmig olup bant sayilari farklilik gosterirken, B Firmasinda yaka, 6n, arka, kol,
cep , montaj bantlar buiunmakta, bu da Grindn izlenebilirligini zoriagtirmakta ve
igcilerin Gretilen tim gémlek modellerinde uzman olmalari gerekiiligini ortaya
cikarmaktadir. Urline gére yerlesimin akigi diizgUniestirdigi, tagimalar ve yari
mamul stoklarini azalthi§, kapasite kullanimin artirdig, toplam Gretim siresini
kisaltti§i, bantlar arasinda olumlu bir rekabete olanak sagladifi, GrGndn
izlenebilirligini kolaylastirdi§i, bant c¢alisanlarinin yetenekleri dogrultusunda
model degisikligine goére istenilen kaliteye ve miktara ulagmak i¢in dagitim
yapmanin daha olumiu sonuglar verdigi gbzlenmigtir. Ayrica ¢ok modelli kiiguk,
partiler halinde dretim yapan firmada Orune gére yerlesim iggorenlerin
motivasyonu agilarindan da olumiu olacaktir.

Fabrika icerisindeki kargaga havasinin ortadan kaldiriimas i¢in ayakei
sayisinin azaltimasi gerekmektedir. Hazirllk zamanlarinin éne c¢ekilmesi ve
urane gore yerlesimin uygulanmasiyla ayakgilar sadece gérevii olduklari bantlar
icerisinde kalacaklar ve ayakta is pargasi getirip, géturme goéruntlleri
azalacaktir.

Firmada gézlenen bir bagka sorun da regula iglemierinin faziah@idir. Bu
durum hem birim Uretim sdresini uzatmakta, hem ek iggiye gereksinim ortaya
cikarmakta, hem de kumas verimlilik oranlarimi dustrmektedir. Bu iglemieri
azaltmak igin kesimde, regula iglemlerine gereksinimi ortadan kaldiracak, sifir
hatayla kesim yapiimasi 6nerilmigtir.
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isg6renierin yaptikian igleme iligkin kalite belirleyici 6zellikleri bilmeleri,
istenilen kalitenin saglanmasi agisindan ¢nemilidir. Bu nedenle, 6zellikle kaliteyi
etkileyecedi daginilen operasyon emirlerinin  hazirlanarak, Gzerlerinde
parametrelerin bulundugu, agiklayici resim ve yazili bilgilerin oldudu formlarin
ilgili kigilere verilmesi &nerilmigtir, Erkek gdmiegine iligkin cep ve yakaya ait
kalite belirleyici &zelliklerden 6rnekler hazirlanmig ve igletmeye sunulmugtur
(EK 4).

Kesimhaneden ¢ikan pargalarin takibi ve kontrolGnin kolaylagtirimasi
icin bandil uygulamasina gegilmesinin, igletmedeki kargasa havasini azaltmast
ve hatali GrGnlerin hangi noktadan ¢iktiginin belilenmesi agilarindan kolayhk
saglayacadi disunGimagtar.

Kalite kontrol igleminin bantta yer alan elemaniar tarafindan yapiimasinin
getirdi§i bant arkadasglannin hatalarini gizleme ve zamaninda miidahale
edilmemesi sakincalarini ortadan kaldirmak igin, kalite kontrol bélimine bagh
olarak caligan, banttan badimsiz kigilerce kontroliin yapiimasinin saglanmasi
tnerilmigtir.

Isletme organizasyonunda yeni bir yapilanmaya ihtiyag duydugu
gbzlemienmigtir. Tam sorumiuludun firma sahiplerinde olmasinin yaratti§i karar
verme sirecinin uzamasi, problemijere aninda miidahale edilmemesi soruniarini
ortaya gikardi§i belirlenmigtir. Uretimde etken olan departmaniarn yeniden
yapilandirimasi, gérev ve sorumiuluklann belirlenmesinin problemleri
¢cozimlemede etken olacad dastnGimustar.
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4.5.2. Planin Uygulanmasi ve Sonuglann Gézden Gegirilmesi

Gelistirilen uygulama plani B Firmasina gétariimag, firmada ilgili
bélumlerde calisanlara aktariimistir. Oneriler dogrultusunda;

e hazirlik agamasinin éne gekilmesi,

e ybnetimin gérev ve sorumiuiuklarinin yeniden yapilanmasi,

e Ozel bantta yerlesimin énerilen sekilde yapiimast,

e iggorenlerin ige aliminda test uygulanmasi, B

e ise alinan personelin gérev alacag! banta gegmeden énce egitime tabi
tutulmasi,

¢ insan kaynaklari yénetimi departmantnin olusturulmasi,

o kalite kontrol bélimine bagh ¢alisanlar tarafindan kritik noktalarda
kontrolin yapilimasi,

¢ bandil sisteminin uygulanmasi kararlagtiriimigtir.

Ancak firma genelinde drine yénelik yerlesim yapilmasi ©6nerisi,
istetmenin sipariglerinde aksamaya neden olacagi ve yeni yerlesimin igletmenin
tati  oldugu doénemde yapiimasimin uygun oldugu Dbelirtildiginden
gergceklesememistir.

Uygulama asamasi icin kisa dénem hedeflere ulagmak amagclandigindan
6 ay sonra firma tekrar ziyaret edilmistir. Ziyaret sonunda B Firmasinda
gerceklesen degisikiikler belirlenmistir. Buna gére:

o Organizasyon yapisinda degisim yapilmig, gérev ve sorumiulukiar
yeniden gézden gegirilmigtir. Uretim mudarane bagli yeni sorumiuluk
alaniar belirlenmigtir. Bunlar ;
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Uretim Muduri

Insan Kaynaklar

Kalite Kontrol

Ar-Ge

Model

Uretim Planlama ve Denetimi

Teknik Gelistirme(Problem ¢b6zme, dikim teknikleri)

Muasteri Temsilcileri Sorumlusu

Malzeme Stok Yonetimi

Kumag Stok Yénetimi

Bakim - Onarim
seklinde olmustur. Bu dizenleme sayesinde problem ¢bzme slreci
kisalmig, uzmanhk artmig, bazi sorumiulukianin pargalanmasi hem ig
akiginda aksama olmasini 6nlemis, hem de b6élim sorumiusunun
gereginden fazla ig yuklenmesini engellemigtir.

o Bantlarda daha 6nceden bulunan bant sefi ve ustalar yerine ekip
sorumiutan segilmigtir. Bu elemanlar banttaki Uretimin takibi, kalite
hedeflerine ulagimasi, personelin takibi ve motivasyonlarinin
saglanmasi gibi iglerle sorumiudurlar. Her ekip sorumlusuna 15 iggi
dagmektedir. Ekipler ise su sekilde belirlenmistir.

Kesim Tela Yaka 1 Yaka 2 (yaka
(Ust yaka) ayagi-montaj)

Arka Beden |On Beden Cep Kol

4.Montaj 1.Montaj (6n,arka,|2.Montaj 3. Montaj

(manget,etek) |yaka birlestirme) | (kol takma) {van kapama)

Manget Nik-Diigme Temizleme el Bant

Paketleme | Sevkiyat Modethane
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Yeni yapilanma nedeniyle kargasa goruntiist ortadan kalkmistir.

Bant sonlarinda yer alan kalite kontrol kaldinlarak, kritik noktalara,
banttan badimsiz, kalite kontrol departmanina bagli olan isgilerin
calistigi Uniteler kurulmustur. Bu noktalarda, iglemin énemine gére
6rneklem alinmakta veya %100 kontrol yapiimaktadir. Yaka, 6n beden
ve manget %100 kontrol yapilan kritik 6neme sahip pargalardir. Bu
bolimun 14 igcisi bulunmakta ve igci aliminda egitim diuzeyi dikkate
alinmaktadir. Bu iggilerin egitimi kalite kontrol departmant sorumiusu
tarafindan yOrGtGimektedir. Bu dUzenlemeyle hatalarin  gercek
kaynaklar belirlenebilmig, iyilestirme caligmalari icin sagliki ve
guvenilir veriler elde edilebilmigtir. Ayrica Uretim sirasinda iscilerin
bant arkadaglarimin hatalarini gizleme riski ortadan kalktigi igin kusurlu
mamul ve tamir sarelerinde azalmalar olmustur.

En fazla parga beklemelerin yasandi§i apartura-biye hazirhg gibi
parcalar haziriik agamasina gekilmigtir. Boylece fabrika iginde kargasa
havasi azalmig, ayakeilanin ig yuku ve ig zorlanmasi agag! gekilmis,
bekleme sureleri azalmig, uretim siresi kisalmig, kayip zamaniar
azalmigtir.

Kesim ve hazirhiktan sonra pargalarin dikim iglemleri icin dagitiminda
30'uk bandil sistemine gegiimigtir. Béylece Gretim takibi kolaylagmis,
hatallyr Greten belirlenebilmigtir. Bu sistemin getirdigi avantaji da
kullanarak her igginin guniik yaptii i adeti model, kumag tarG(kareli,
¢izgii, daz) bazinda dlgumler alinarak incelenmistir. Bu veriler
dogrultusunda, iscinin iyi yapabildi§i iglemler belirlenmis ve is
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dagiiminda bu o6zeliik dikkate alinarak uzmanlagsmaya dogru

gidilmigtir.

iscilerin ige aliminda 6nerilen duzeneklerie 6igim alinmakta ve test
kullaniimaktadir. Iscinin ige alinmasindan sonra en az 15 gun egitim
ayri bir bantta farkli dikis tiplerinde verilmekte ve yetenegine gére
Uretim ortaminda ige baglamaktadir.

isci sirkllasyonunu azaltmak igin Insan Kaynakiarn Yoénetimi
kurulmustur. SirkGlasyonu azaltmak igin plan hazirlama galigmalar
devam etmektedir.

Yukarida belirtilen dGzenlemelerle ,ara emniyet stoklar azaltiimigtir.
Boylece fazla mesai maliyetleri digmus, fabrika igindeki gorintm
duzelmistir.

Ozel Bantta hat dengelemesi uygulanmigtir. Uretim stiresi kisalmis,
geri ddonmeler azalmig, ayakgilar el iggisi konumuna gegirilmis, telas
havasi ortadan kalkmigtir.

Ayni teknolojik donanim ve ig¢i sayisiyla haftalik 20 bin adet olan
gomiek Gretimi, 25 bin adete; 6zel bandin gunlik Gretim kapasitesi
350-400'den, 450 adete ¢ikanimigtir. Standart gémlegin birim Uretim
siresi 45 dakikaya gekilmistir.
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4.5.3. Ornek Edinme Sirecinin Yeniden Gozden Gegirilmesi

Hazir Giyim Sektdrirnde erkek gbmiedi Ureten B Firmasinda
gergeklegtirilen Ornek Edinme Yéntemi Streci tekrar gézden gegirilmistir. Omek
uygulamanin baglangicinda olugturulan *Ornek Edinme Sureci” dogjrultusunda
yapilan galigmada 11 agamali sireg izlenmigtir. Oncelikie drnek edinilecek streg
belirlenmig; stirece iligkin bilgiler toplanmis ve zayif olunan yoénler, problemier
belirlenmig; sGrece iligkin veri toplamak igin veri toplama yontemi saptanmisg;
6rnek edinme ortaginin belirlenmesi igin segilen érmek edinme srecinde iyi
oldufu dusundlen igletmeler ziyaret edilmig ve bir firmada karar kilinmig;
belirlenen firmayla baglantt saglanmig, caligma igin onaylan alinmig; 6rmek
edinme ortadindan veriler toplanmig; A ve B Firmasi arasindaki farklar ve
farklarin gergek nedenleri belirlenmis; elde edilen veriler dogrultusunda
uygulama plani geligtiriimis; plan uygulanmig ve sonuglar gdzden gegirilmigtir.

Tirkiye'de drmek edinme konusunun yeni olmasi ve bununia ilgili bir veri
tabaninin bulunmamasi nedeniyle bazi guglikierle kargi kargiya kalinmigtir.
Ayrica firmalarin bu tip uygulamalara agik olmamalarn bir diger sorun olarak
kargimiza ¢rkmaktadir. Ornek edinme s(reci firmalarin ek edinmek Gzere
sececegi streg dodrultusunda yeniden sekillendirilebilmektedir.

Omek edinme slireci, surekliliji olan bir stregtir. B firmas: hazirlanan
uygulama planlarinda yer alan Onerileri hayata gegirmeye devam edecektir.
Ayrica, igcilerin yaptikian iglerin zorluguna, iggilerin kidemine, verimliliklerine
gore yeni bir Gcretlendirme sistemi (izerinde ¢aligsmaktadiriar.



5. SONUG VE ONERILER

5.1. Sonug

Bir “dunya pazar” olgusunun yasandi§i gunimizde, pazardaki
degigikliklere aninda ayak uydurabilmek, ticari orgatlerin en Onemli
hedeflerinden birisi haline gelmigtir. Bu nedenle bir isletmenin pazarda
mevcut durumunun ne oldugunu ve gelecekte ne olacagini bilmesi igin

sistematik bir performans 6l¢cimune gereksinim vardir.

Ornek Edinme bir 6lgiim yéntemi olarak kuruluglara, karsilastirlabilir
performans standartlari saglar. Lider kuruluslarin bagan guglerini
belirleyerek, mikemmel performansa nasil ulasilabilecegini gosterir. Ayrica

sirekli yeni bilgi girdisi saglar.

Artan ve baskisi uluslararasi boyutlara varan rekabete dayall
pazarlarda, lider konumda olan ve ylUksek performansa sahip kuruluglar,
rakipleri veya kendisinden pazar kapabilecek kagik kuruluglarla érnek
edinme c¢aligmasi yapip, deneyimlerini ve bilgi birikimlerini ihtiyaci olan
kurulugla paylasarak, diger kuruluglarin seviyesini ylkseltmekle birlikte
kendisinin de eksik oldugu konular gelistirebilecektir. Ayrica lider olarak
goruimek ve érnek edinme ortadi olarak segilmek de bir rekabet gidusi
yaratabilmektedir. Paylagma ile elde edilecek verimlilik ve kaynakiarin dogru
kullaniimasi, dar anlamda igletme, genig anlamda ise Ulke kalkinmasina
yardimcl olacaktir(Yiimaz,1998).

Aragtirmada, ustin performans saglayan en iyi uygulamalarin ve
yéntemlerin' arastirilarak belirlenmesi, 6grenilmesi ve uyarlanmasi olarak
tanimlanan Ornek Edinme(Benchmarking) Sdrecinin  Hazir  Giyim
Sektéri’'nde faaliyet gbsteren igletmelerde uygulamasi yapilmistir.
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Yapilan ¢alisma ile Turkiye ihracatinin lokomotif sektéri olan Turk
Hazir Giyim Sektérinde, “bagkalarindan d&grenme” kavramindan ortaya
¢ikan, igletmelerin pazar kosullarina gabuk uyum gésterebilmesini saglayan,
performansi artiran bir kavram olan Ornek Edinme Yéntemi ve bu yéntemin
Hazir Giyim Sektérinde uygulanma slreci; en iyi uygulamalarin
bagkalarindan 6drenerek uyarlanmasiyla kisa ddénemde ulasilan

iyilestirmenin belirlenmesine galigiimigtir.

Ornek Edinme Yéntemi’'nin uygulanmasi igin bu g:ahgfnaya olumiu
yaklagan “B Firmasi” ile gérugtimis ve onaylar ahnmistir. Ornek edinme
yontemini gergeklestirmek igin sire¢ olusturulmug(Sekil 8); ve bu surece
gbre zamanlama yapilmistir.

Hazirlanan 6rnek edinme sireci agamalarina gére 6nce 6rmek edinme
sureci segilmigtir. Omek edinme sirecinin  segiminde Uluslararasi
Benchmarking Bilgi Degisim Merkezi'nin geligtirdi§i s suregleri
siniflandirimasindan yararlaniimigtir. Arastirmada bu sireg, igletmenin dis
kaynaklara gereksinim duymaksizin, mevcut kaynakiarin iyilestiriimesiyle
gelisme saglayabilecegi, Gretim girdilerinin ve kaynaklarinin Grtine gevrildigi
dikim sureciyle sinirlandiriimigtir.

Ornek edinme sirecinin segiminden sonra, dikim streci ve bu sireci
etkileyen diger surecler hakkinda bilgiler olugturulmustur. Segilen sureg
hakkinda bilgi edinilebilmesi igin gérisme formu ve gézlem teknidi veri
toplama yénteminde kullanilacak araglar olarak belirlenmistir. Ornek edinme
tara olarak, hazir giyim sektérii tretiminin kendine has yapisi ve aragtirma
suresinin kisitli olmasi nedeniyle rekabetci 6rnek edinme segilmistir.

Omek edinme ortadinin belirlenmesi agamasina gecilmig, oncelikle
sUreli yayinlar, basinda yer alan haberler, sektérin yayinladigi ihtisas
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dergileri vb. kaynaklardan Tarkiye'de en iyi olarak tamimianan firmalar
belirlenmigtir. Ancak elde edilen veriler firma hakkinda genel bilgiler, Gretim
kapasitesi, gerceklestirdi§i ihracat gibi unsurlarla sinirli kaldigindan ve
belirlenen sirece iligkin bilgi vermediginden, firmalarin Gretim ortamlarn
Ziyaret edilmigtir. Tarkiye’'de en iyi olarak nitelenen t¢ firmanin fabrikalar
gezilmig, 6n bilgiler toplanmis ve 6rnek edinme sireci olarak secilen stregte
en iyi oldugu gézlenen “A Firmas!” 6rmek edinme ortagi olarak segilmigtir.

A firmasi ile baglant! kurulmusg, aragtirmanin kapsami aktarimis ve
kabul saglanmigtir. A Firma’sinin fabrikalardan veri toplamak igin, ziyaret
zamanlari firmaya iletiimig, gerekli onay alinmigtir. Belirlenen zamaniarda
firmaya gidilmis g6zlem ve gérigme formu ile veriler toplanmigtir. Veriler,
sorularin igerigine gore ilgili oldugu Gretim planlama, stok, kesim, hazirlik,
dikim, insan kaynaklan vb. birimlerdeki sorumlu kigilerle gérugulerek elde
edilmigtir. A Firmasinin tom fabrikalarinda veri toplama iglemi

gerceklestiriimigtir.

Veri toplama igleminden sonra igletmelerin bina durumu ve fiziksel
ortamlari; yonetim ve yénetimin bazi konulardaki distnceleri; isgérenlere
iligkin bulgular; teknoloji; Gretim; dikim sureci, satin alma; pazarlama
konularinda aradaki farklar belirlenmistir. Ozellikie B Firmasinda belirlenen
problemlere iligkin, A Firmasinin uygulamalari irdelenmis ve farkiarin gergek
nedenleri ortaya konmaya galigiimigtir.

B Firmasinda ayakg! sayisinin ve ara stoklarin fazlal§ ; is akisinda
geri ddnmeler; is parcasi bekleme; hat dengelemesi yapilmamas: nedeniyle
bazi iggilerin ¢ok yodun bazi iggilerin ise atil kaldiklary; is sirkilasyonu
fazlah§), regula iglemlerinin fazlah@inin neden oldugu fireler, zaman ve ek
igci gereksinimi; yetersiz ig¢i egitimi; y6netim kademesinin yeniden
yapilanma geregi gibi sorunlar belirlenmis ve A Firmasinda bu sorunlarin
¢6zum yollan dikkate aiinip, B Firmasinin yapisina uyarlanarak, uygulama
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plani geligtirilmigtir. Uygulama plani, B Firmasinda onerileri gergeklegtirmede
etken olacak ilgili kigilere aktariimig, bazi 6nerilerin uygulanma zamaninin
siparig teslim sUrelerini olumsuz etkileyecedi gorusiyle, daha sonraya
alinmasi; bazilarinin da uygulanmasina karar verilmigtir.

Uygutama icin kisa dénem yani alti ay belirlenmis ve bu slire sonunda
firma tekrar ziyaret edilmigtir. Alti ay slren uygulama sonunda mevcut
donanimia, 6zel bandin gunlik Uretim kapasitesi 350-400'den, 450 adete;
fabrikadaki gunlik Gretim kapasitesi 20.000 adetten, 25.000 adete
yukselmigtir. Igci sirkllasyonunu azaltmak igin insan kaynaklari yonetimi
departmani kurulmug ve iggilerin ige devaminin sadlanmasi caligmalarina
baglanmustir. Isciler ise alinirken beceri ve muhakeme yetenegini 6lgen teste
tabi tutularak yetenekleri dogrultusunda egitimden sorumiu bir kigi tarafindan
tretim bantlarina girmeden ayn bir departmanda cesitli dikig tiplerinde ve
operasyonlarda egitim verilmeye baglanmigtir. Kalite kontrol yapan gdrevliler
bant igerisinden g¢ekilerek direk kalite departmanina baglanmig, bdylece
kalite sorumiularinin bant arkadaglannin hataiarini gizieme riski ortadan
kaldlrllmtgilr. Yénetimde yeniden bir yapilanma olmug, gbérev ve
sorumluluklar yeniden belirlenmigtir. Hazirlilk zamaniarinin 6ne g¢ekilmesiyle,
parca beklemeler ortadan kaldinlmig; parga almak igin strekli ayakta olan
iggilerin neden oldugu kargaga gorintislU giderilmigtir. Hat dengelemesi
yapiimas: ve hazirlik zamanlarinin 6ne ¢ekilmesiyle ¢ok fazla olan ara
stoklant ortadan kaidirmigtir. Yari mamul ve pargalarin dikim sdrecine
dagitminda bandil sistemine gegilmis; bu sayede Grunin izlenebilirli§i ve
hata oldugunda kimden kaynaklandiinin belirlenmesi saglanmigtir.

Sonug olarak, Tarkiye'nin ulusiararasi rekabette bagarili olmak igin
yeterli alt yapi, teknoloji, bilgi, eleman vb. sahip hazir giyim igletmelerinin,
yenilikleri yakindan izlemesi ve bu yeniliklere ulagmada ve iyilegme
sadlamada etkin oldugu ispatlanan 6rnek edinme caligmalarina ydnelmesi
gerekmektedir. Rekabet etme diuzeyini yUkseltmek icin sektdrin yagadig:
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finansman, enerji maliyetleri, igcilik maliyetleri, kredi bulmadaki guclukler gibi
firmalarin diginda gelisen probiemleri bir tarafa birakarak; kalite, kapasite
kullanimi, cesitlilik, esneklik, pazarlama, Gretim planlama, ig¢i egitimi gibi
kendi yapisal sorunlarini gézmelidirler. Bu sorunlaria basa ¢ikabilmek igin
6érnek edinme yontemi etkili bir yaklagimdir.
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5.2. Oneriler

Ganimazde oldukga yodun olan rekabetci is ortaminda igletmelerin
ayakta kalabilmeleri, lider olabilmeleri veya liderlik pozisyonlarini devam
ettirebilmeleri “uzun doénemli magteri tatmini saglamak® anlayigini
gerektirmektedir. Buna paralel olarak igletmelerin, geligtirilen Granleri kaliteli
ve daha ucuza Gretmek igin gaba gostermeleri rekabeti artirmaktadir. Artik
rekabetin ana hedefi migteridir. Musteriyi ele gegiren, gereksinme ve
isteklerini kargilayan , ayni zamanda musteriyi elinde tutan igletmeler
rekabette daha basanli olmaktadirlar. Musteri ihtiyaglarini tam olarak
kargilandifina inandift ve Grlnleri kullanmaya devam etti§i strece, igletme
rekabette Ustinlik saglayacaktir.

Hazir giyim Greten isletmelerde gergeklestiriien Omek Edinme
Yontemi uygulamasi olumlu sonuglar vermigtir. Tim igletmelerin bu
uygulamalara yonelmesi rekabet etme avantajini yakalayabilmeleri agisindan
Onemli gériimektedir. Aragtirma sonucunda dmek edinme uygulamalarimin
bagariyla yapilabilmesi igin cesitli dneriler geligtiriimigtir. Bu 6neriler agagida
sunulmugtur.

e Omek edinme uygulamasinin bagarili olabilmesi igin y&netimin
aktif deste§i saglanmali; rekabeti etkileyen dinamikierin strekii
degistigi bilinmeli; 6mek edinme ortadiyla bilgi paylagiminda istekli
olunmah; en iyi uygulamalar gergeklestirenierin rekabet ortaminda
galismalanini nasil yonettikleri agik olarak anlagiimali; 6mek
edinme sOrecine baglh kalinmali ve émek edinme caligmalar
streklilik gostermelidir.

o Omnek edinme uygulamasinda lider eksikli§i; takima yanhsg kigilerin
secimi; kendi iglerini yeterince anlamayan takimlar, proje
konutarinin ok genig olmasi; yoneticilerin gerekli destedi vermeleri
gerektiini anlamamalan; slregten ¢ok 6icime odaklanma;
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organizasyonun amag¢ ve hedeflerinin yeterince anlagilamamasi;
gereksiz veri toplama gibi nedenler basarisiziga yol agmaktadir.
Basaril bir 6rnek edinme galigmasi yapabilmek igin 6ncelikle érnek
edinme konusunda egitim alinmali ve olumsuziuk dogurabilecek
etkenler ortadan kaldiriimalidir.

Ornek edinmeyi do§ru uygulayan sirketlerde verimlilik artmakta ve
satiglar ylUkselmekte, maliyetler dismekte, organizasyonun her
seviyesinde 6nemli gelismeler saglanmaktadir. Bunun yaninda
sonug alinamayan, degeri olmayan bilgilerin toplanmasindan ibaret
olan 6rnek edinme 6rnekieri de géruimektedir. Her projenin oldugu
gibi 6rek edinmenin de bir maliyeti vardir. Caligmaya ayrilan
kaynagin bosa gitmemesi igin iyi planlama yapmak performans
dastklaguntun sebeplerini dodru belirlemek, dogru émek edinme
ortad: secmek, saglanan verileri uygulamaya donustirmek ve
dogru metodolojiyi kullanmak sarttir. Geligtirici dlzenlemeleri
yapmadan, yalnizca performans| bagkalarininki ile karsilagtirarak
sadece kiyaslamayla sinirh kalan érnek edinme galigmalari dogal
olarak amacina ulagmayacaktir.

Isletmelerin kaliteyi ucuza saglamalari da tiketici istek ve
beklentilerini en iyi sekilde kargilamada 6nemli etkenlerden birini
olugturmaktadir. Kalite yaklagimindan bekienen yararn elde
edilebilmesi icin yalnizca son Urin kalitesinin saglanmasi yeterli
olmamaktadir. Ayrica tim sireglerin ve satig sonrasi hizmetierin
kalitesinin de saglanmasi gereklidir. Bunlarin saglanmasinda
gindemde olan yaklagimlardan érnek edinme yéntemi de, kalite ile
birlikte igletmelerin basarisini saglamada énemli bir yer almaya
baglamigtir.
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Omek edinme, satig glcinin verimliliginden, masteri tatmininin
artirimas| ve érgitsel amaclara ulagabilmeye kadar etkisi olan bir
sUrectir. Kalitenin aragtiriimasi igin digaridan bir bakig acist saglar.

Kalite caligmalar éncelikle érgutsel kulturin degisimini gerekli kilan
bir 6zellige sahiptir. Bu degisimin anahtari ise 6rgatun 6grenen
Srgite dénusiminde yatmaktadir. Dolayisiyla kalite caligmalarinda
igsgbrenlerin egitimi en kritikk faktdrierden biri olarak kargimiza
cikmaktadir.

Degismeleri gerceklegtirmede yoneticilere énemli sorumluluklar
dusmektedir. Yoneticiler, uygun stratejiler kullanarak, degismeye
direnmeyi engelleyebilirler. Egitim ve iletisim, katiima, kolaylagtirma
ve destek, pazarlik, manipllasyon ve zoriama, bu stratejiler
arasinda yer almaktadir. Yoneticilerin bagarili olmalari, sz konusu
degigikligin ve iggobrenlerin niteligine uygun bu stratejileri
kullanmalarina baghdir.

Ormnek edinme, bir kez yapilan bir galigma degil, strekli olarak
kendini tekrarlayan bir stre¢ olarak gérGimelidir. Amag belirlenen
bir standardi tutturmak degil, ulagiian dizey ne kadar yuksek
olursa olsun sirekli bir sekilde gelisimi stUrdOrmektir. Sarekli
gelismenin saglanabilmesi igin Ust yénetimin katiimi, gahisanlarn
egitiimesi, takim c¢aligmasi ve mugteri odakiiik kesinlikle
uygulanmalidir. Belirli bir alanda bir defaya mahsus olarak yapilan
6rmmek edinme caligmasi, hareket planlarinin da etkinlikle
uygulanmas: halinde kiuc¢ik veya buyuk bir gelisme saglayabilir.
GUnamzian global rekabet ortaminda hayatta kalabilmek igin gart
olan sdrekli gelismeye ise ancak 6rmek edinme calismasinin
periyodik olarak tekrar edilmesi halinde ulagilabilir.



164

Her is yerinde degigsmez kabul edilen dort temel vardir. iiki
¢aliganlarin memnuniyetidir. Bu memnuniyet daha iyi Grin ve
hizmet Gretmeye yardimci olur. lkinci olarak i¢ ve dig mugteri
kavraminin sdreglerde , yapilanmalarda olup olmadi§ incelenmeli
ve memnuniyetin artirimasi igin gerekenler yapiimahdir. Uglinch
olarak, gicli olarak baylyen pazarlaria ne kadar uyumiu olarak
bayume gdsterildigi incelenmelidir. D6érdinci ve son olarak
gevrenin, ortaklann ve personelin beklentilerine ne derece cevap
verilebildigi arastirnimalidir.

Caliganlari kural ve talimatlarin baskisindan kurtararak, diginme
ve yaraticiliklarint kullanmalan saglanmahdir.

Her dlstince ve eylem insanlar tarafindan yapilir. Gahganiarin bilgi
ve beceri dlzeylerinin daima en yiksek noktada olmas:
gerekmektedir. Caligsanlar bu amagla egitimeli ve yapildid
varsayilan efjitimler gdzden gegiriimelidir.

Guntmizde igletmelerin  toplumlararasi rekabet edebilirlik
Gicttlerinin baginda, yuksek nitelikii igghctine sahip olmanin ¢ok
baytk bir avantaj oldufu bilinmektedir. Rekabet Ustinligunde
temel ilke tlketiciyi tatmin etmektir. TUketici talebini kargilamada
igglcinden beklenen nitelikler ise disiplinli ¢aligma, yaraticilik,
sorun ¢bdzme yetenedi, degisen kogullara uyum, Oran Kalitesini
artirmaya katki ve verimli caligmadir. Bunlar ise egitimle
saglanabilmektedir.

Her organizasyonun, igini en iyi gsekilde yapmasi igin kendine ait
prosedir ve kurallan belirlemesi gerekmektedir. Yaratici bir
6grenen organizasyonda en énemli unsur 6grenmeyi tamamlamak
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icin formal sUreclerle meydana gelen dogal &6drenmeyi
cesaretlendirmektir.

Yéneticiler organizasyonu gbzden gegirerek ve yeniden
yapilanmasini  saflayarak hedeflerine ulasabileceklerdir. Bu
caligmalar strekli hale getiriimelidir.

Globallegme strecinde otomasyona gegis 6nemli olsa da, hazir
giyim sekt6ru gibi rin gesitliligi fazla, parti miktarlan dusuk, talebi
belirsiz sektdrierde, sadece otomasyona gegmig olmak igin bu
kararin veriimesi hatali bir yaklagimdir. igletmelerin 6ncelikie
mevcut iglemlerin verimliliklerini iyilestirmeleri, daha sonra ihtiyaca
g6re otomasyona yénelmeleri gerekmektedir.

Sureg icindeki her detayin ig etudu yapilarak zaman standartian
belirienmeli ve insan-makine-malzeme iligkileri ve dengeleri
kurulmalidir. Bu dengede caliganlarin en az yorularak,
yipranmadan en gok retim yapmalari yani daha verimli ¢aligmalart
hedeflenmelidir.

Calsanlarin amaglan ile kurulusun amagclan daima farkhdir. Bu
farklilk amaglarda paralellik sadlanarak azaltilabilir. Bu calisma
ayni zamanda c¢aliganlarin saklamaya caligtidi, kurulusun zayif
yonierinin de ortaya ¢ikmasini saglayacaktir.

Dedisimi engelleyen, ¢ok fazla yarar saglamadan igletmeye maliyet
yukleyen, iletigim hizini diglren ve esnekligi azaitan fonksiyonel
hiyerargik 6rgit yapilar terk edilmeli, mimkin oldugunca daha
basik, yani daha az katmanli, daha az burokratik bir yapilanmaya
gidilmelidir.
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Tark Sanayinde nitelikli iggtcl ihtiyaci , genelde diga agiima ve
6zel olarak AB ile imzalanan Gumrik Birligi gergevesinde rekabet
glict kazanma ¢abasi igindeki Turk Ekonomisi igin édnemli bir sorun
olarak ortaya cikmaktadir. Teknik bilgi ve beceriyle donanimli
yeterli sayida insan gucunin kargilanamamasi mal ve hizmet
Uretiminde verimliligi olumsuz yénde etkilemektedir. Makro
dizeyde ele alindifinda egitim sistemimizin ara teknik eleman
yetigtirmeye uygun olmayigt nedeniyle sektérel insan kaynag
ihtiyaglarinin  kargilanamadi§i  goérlimektedir. Yeni teknolojik
gelismeleri getirmek isteyen igletmelerin insan kaynaklian
planlamasi yapmalar: ve bu dogrultuda nitelikli eleman yetigtirmeye
ybnelmeleri gerekmektedir.

Yoneticiler, beyaz ve mavi yakalilarin tutumiarinda degisiklik
yapmak icin yiaksek verimlilik saglayacak bir degerler dizgesi
gelistirmelidir. Motivasyon tim insan davraniglarinin, dolayisiyia da
verimlilik artirma cabalarinin temelidir. liggilerin verimlilik artig
saglamadaki basgarisi 6dullendiriimelidir. Odullendirme yalniz
parasal olmamali, ayni zamanda takdir, katiim, egitim olanaklar
saglanmalidir. Yonetim, etkili tegvik sistemlerini planlayabilir ve
uygulayabilirse sonug¢ mutiaka énemli verimlilik artiglari ve isci
sirktlasyonunun dagmesi olarak ortaya cikacaktir.

Stratejik igbirligine yoénelinmelidir. Sektériun dig pazarlarda kendini
tanitmas: ve bunun sonucu olarak bu pazarlarda belli bir
kurumsallagmaya sahip olabilmesinin en énemli yolu bu igbirligidir.
Sektér kendini tanitirken, sahip oldugu avantajlar sergilemelidir.
Bu igbirligini mamkan kilacak diizenlemelere gidilmelidir.

Uluslararas) pazarlara agilabilmek igin, uzun vadeli ortaklar
bulunmali ve firmanin performansin artirmak hedeflenmelidir.
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Pazar cegitiendiriimesi amaciyla yeni yéntemier benimsenmeli ve
hedef pazariara program gercevesinde caligmalar
yoguniastinimalidir.

isletmelerin temel hedefi olan kar elde etmek amacina ulagsmalar
icin, musteriler tarafindan talep edilen dogru Grand yani gereksinim
duyulan mal ve hizmeti, istenilen miktarda, belirlenen zamanda,
cevreye zarar vermeden, insan kaynaklarini gbézeterek, beklenen
kalitede ve daha ¢ok katma deger saglayacak bigimde, en az
maliyetle Oretmeleri gerekmektedir. Igletmelerin, bu unsurlarda
olumiu sonuglarin alindids, ilerlemelerin kaydedildigi érmek edinme
caligmalarina ydnelmeleri, bilgilerini paylagmalar igletmelerin
rekabet edebilirlik dizeylerinin yikselmesini sadiayacaktir.

Isletmelerde verimli ve kaliteli bir Gretim gergeklestirebilmek igin,
kullanilan Gretim kaynaklarinin optimal bi¢gimde dizenlenmesi,
isglcintn kalite bilincini kazanmas: icin  egitilmesi, katiteli
hammadde ve yardimci malzeme kullanarak Oretimde bunlardan
kaynaklanan hatalari asgariye gekerek maliyetlerin azaltiimas:,
igletme igerisinde hazir giyim Gretimi icin Onerilen siirece gore
yeriegsim dizeni kurularak hat dengelemesi yapiimasi, metot
geligtirme caligmalarinin gerekii 6nemin verilmesi, kalite belirleyici
ozelliklerin iglemi gergeklegtiren operatériere gerekli agiklamalaria
bildiriimesi, firma iginde etkin bir iletisim aginin kuruimasi
gerekmektedir.

Tarkiye'de faaliyet gbsteren firmalarin 6mek edinme caligmasi
yapmalarini destekleyecek, 6rek edinme egitimi verecek, firmalar
arasi iletigimi saglayacak, veri tabami olugturacak bir birim
olusturulmalidir.
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EK 1 - GORUSME FORMU



GORUSME FORMU

Genel Bilgiler

1- Kurulug yiliniz ne zamandir?

2- [sletmenin mulkiyeti kime veya kimlere aittir?
3- Igletmenizde Uretimini yapti§iniz Grinier nelerdir?
4- Uranlerinizde kullandiginiz marka yada markalar tescilli mi?

Bina Durumu ve Fiziksel Ortam

5- Fabrika yerinin sagladi§| avantajlar ve dezavantajlar nelerdir?

6- Igletmenizde Gretim ve idari bslumlerin diginda bulunan birimler (revir,

yemekhane, soyunma odalari, kantin, dus vb.) nelerdir?

7-Igletmenizin alani ne kadardir? idari personel alani, tretim alani ve sosyal

faaliyet alaniari olarak ayri ayn belirtiniz.
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Yénetim ve Yénetimin Bazi Konulardaki Goérlsleri

8-igletmenizde gorev ve yetkileri tam olarak tanimlanmis hangi bélimler
bulunmaktadir?

( )Ust Yénetim ( )Pazarlama ( )Uretim
( )Finans ( )Ar-Ge ( )Personel
( )Muhasebe ( )Halkla lligkiler ( )Kalite Kontrol

( )Cevresel Etki Degerlendirme ( )Diger..........cccoceeveeeennnnen..

9- [sletmenizin misyonu nedir?

10- Igletmenizi kapasite kullanim agisindan nasil degerlendiriyorsunuz?

11- Igletmenizde Kalite Yénetim Sisteminden kim sorumiudur?

12- Igletmenizde "kalite" denilince akla gelen nedir?

13- 1SO 9000 Kalite Sistem Standartlar: beigelerinden birine sahip misiniz?
Sahip degilseniz belge almaya yénelik galigmalar yapiyor musunuz?

14- Takim galigmasi yapiliyor mu? Nasil?

15- Vasifti igglct ihtiyacinizi nasil kargiliyorsunuz?

16- En zor buldugunuz elemanlar hangileridir?

17- Vergilerden sonra igletmeye dénen kazang ne olmaktadir?

18- Cevresel etki degeriendirme konusunda ne gibi ¢caligmalar yapiliyor?
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19- Zayif ve guglt oldugunuzu disindugunuz yénleriniz nelerdir?

20- Fiyat belirlemede hangi ilkeleri goéz énlnde bulunduruyorsunuz?

21- Saatlik normal ve fazla mesai maliyetleri nedir?

isadrenlere lligkin Bilgiler

22-Isletmenizde kag isgdren ¢alismaktadir? isgérenlerinizden kag! direk
Uretimde istihdam edilmistir? Asagida belirtilen mesleki siniflar itibariyle
belirtiniz.

Toplam personel:

idari Personel Kadin
Erkek

Uretimde Caliganlar Kadin
Erkek

Uretimde Caliganlar:

Stilist

Modelist

Kesimci

Makinaci

Utuci

Kalite Kontrol

Paketieme

Ayake!

192



23- Uretimde galigan personelin egitim durumiari mesieki sinifiar itibariyle

nasildir?
Stilist Kadin Erkek
Modelist Kadin Erkek
Kesimci Kadin Erkek
Makinaci Kadin Erkek
Otiicd Kadin Erkek
Kalite Kontrol Kadin Erkek
Paketleme Kadin Erkek
Ayakgel Kadin Erkek

24- -iggi sirkilasyonu ¢ok fazla midir? Nedenleri sizce nedir?
25- Gegen yil iscilere 6dediginiz Gcretler toplami yaklagik olarak nedir?
26- Gegen yil iggilere verdiginiz ikramiyelerde kriterleriniz neler olmugtur?

27- Odullendirmelerde iggérenin performansi ne oranda; takim galismasi,
departman performansi, iggérenlerin énerileri ne oranda etken olmaktadir?

28- Isgéren egitimi yapiliyor mu? Hangi konularda?

29- isgobrenlerin galisma saatleri ve dinlenme aralan nasildir?
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30- Uretimde kullandi§iniz teknolojik donanimlarinizin sayilari ve yaglari nedir?

Sayi Yasi
Kilit Dikis ... ...
Bicakl Kilit Dikis  ....... ...
Kol Takma ... ...
Yan Kapama ... ...
ik
Dagme ... L
Oti-Katlama ... ...
Spesiyal Makinalar ....... ......
Diger ...

31- Makine ihtiyaglarimizi nasil karsiliyorsunuz?

32- Makinalarinizi hangi sebeplerle degistiriyorsunuz?

33- Makine ve ekipmanlarin bakim giderleri ve amortismanlari nedir?

34- CAD sisteminiz var mi? Hangi fonksiyonlarini daha ¢ok kullaniyorsunuz?

35- Kesim,dikim, presleme vb. iglemlerde isciye gerek duyulmadan yapilanlar

var mi? Varsa bu iglemierde kullanilan makine ve donanimlari nelerdir?
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Uretim

36- Gunlik tretiminiz ne kadardir? Ortalama birim Uretim streniz nedir?

37- Gegen yil toplam Uretiminiz ne olmustur?

38- Gegen yil Urettiginiz Grunlerin ortalama birim fiyati nedir?

39- Yaklagik olarak satiglariniz agagidakilerden hangilerine ne oranda dagilim

gbsteriyor?
a)lsmarlama yapilmis giysi %.....
b)Kisa dénemli ya da tekrarli olmayan Grlnler %.....
c)Uzun dénemli dlzenli tekrarlanan siparigler %.....
d)Stoka galigsma %.....

40- Fabrikanizda kesim, dikim, bitim iglemleri, paketieme gibi iglemierin hepsini
kendi banyenizde mi gerceklestiriyorsunuz? Disariya yaptirdiklariniz varsa

hangileri ve ne oranda olmaktadir?

41- istatistiksel Kalite Kontrol igletmenizde yapiliyor mu? Veriler duzenli
tutularak degerlendirmeler yapiliyor mu?

42- Teslimat zamanlarina uyabiliyor musunuz? Zamaninda teslim edemediginiz

sipariglerin orani nedir? Bu problemin nedeni ne olmustu?
43- Uygun olmayan aranle ilgili ne tar galigmalar yapiyorsunuz?

44~ Geri dénen mamullerin orani teslimata gbre nasil olmaktadir?
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45- Gegen yil ortaya gitkan toplam firelerin maliyeti nedir? Fireler geri

kazanilabiliyor mu?

46- Fazla mesai ihtiyaciniz oluyor mu? Neden?

47- Uretim zamanlamada problemieriniz oluyor mu? Ne Konularda?

48- Urtinlerinizi ambalajlamada ne tur malzemeler kullaniyorsunuz?

49- Uruin etiketlerinizde ne tir bilgiler yer aliyor?

50- Kullanilan ana ve yardimci malzemelerin birim Grinde kullanim oranlari
nedir?

51- Verimlilikle ilgili degerlendirmeler(igglcu, malzeme,makine,zaman gibi)

yapiyor musunuz?Nasii? Hangi ara¢ ve yéntemleri kullaniyorsunuz?

Dikim Sureci

e

52- Uriin degistiginde makine diizenlemesinde bir degisiklie gerek duyuyor

musunuz?

53- Makinalarda akig geregdi bekleme oluyor mu?

54- Makinalarda ariza nedeniyle bekleme oluyor mu?

55- is akiginda tikanmalar, gecikmeler, pargca beklemeler, tezgahlarin bog
kalmasi veya agiri yuklenmesi ile ilgili durumlaria sik sik kargilagiliyor mu?
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56- Fabrikada bir telag veya kargasa havasi hakim mi?

57- Igyerinizin yerlesim dlzeni Grine gére mi, sirece gore mi, sabit konumiu

mu?

58- |sciler mevcut yerlegim duzeninde is geregi zorlanma olmadan caligabiliyor

mu?

59-{g yeri duzeni yapilirken bina &zellikleri dikkate alindi mi?

60- Uretim terminallerinde hat dengelemesi yapiliyor mu?

61- igyeri duzeniniz belirlediginiz tretim hacmine ulagmada yeterli mi?

62- igyeri duzeniniz belirlediginiz kalite hedeflerine ulagmada yeterli mi?

63- lgyeri dizeniniz igin minimum zaman ve gligte yapiimasini saglayacak
sekilde mi?

64- i yeri duzeni i gvenligi agisindan yeterli mi?

65- Makine yerlesimi makinalardan maksimum verimliligi saglamada ve
karigikiiklart dnlemede yeterli mi?

66- Tagima igin ayrilan alan ve tagima yontemi yeterli mi?

67- Ara Gtllerin konumlan ve sayilar yeterli mi?

68- Fabrika i¢i yerlesimde ana hedefiniz nedir?
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69- Yerlesimde en son ne zaman bir degigime gerek duydunuz? Neden?

70- Malzeme akigini ve hizini nasil kontrol ediyorsunuz?

Satinalma
71- Ne tip ana ve yardimci maizeme kullaniyorsunuz? Nerelerden temin
ediyorsunuz? Ana ve yardimct maizeme temini ve kalitesinde kargilagtiginiz

problemler nelerdir?

72-Tedarikgilerinizin sayist nedir? Tedarikgilerle igbirligi baglaminda
girigimleriniz oluyor mu? Nasil?

73-Gegen yil ana ve yardimci malzeme satin aima maliyetleriniz yaklasik ne
kadar gergeklesmistir?

74-Ana ve yardimci malzemeleriniz “Ekolojik-Tekstil” 6zelligi a¢isindan nasildir?

Pazarlama

75- Gegen yil ne oranda satiglariniz agagidaki masteri tiplerine oldu?
a)Perakendeciler %..... b)Toptancilar %.....
c)Diger Ureticiler %..... d)Kendi satig noktalarimiz %.....

76- Gegen yil boyunca Uretiminiz ne oranda i¢ pazara, ne oranda ihracata
yonelikti?



77- Satig sonrasinda yapilan hizmetler nelerdir?

78- Tahmini talep miktari ne olmaktadir?
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EK 2 - IS SURECLERI SINIFLANDIRMASI
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iS SURECLERI

1- PAZAR VE MUSTERILERiI ANLAMA
1.1- Musteri intiyag ve isteklerini belirleme
1.1.1-Niteliksel(Kalitatif) degerlerde lideriik, 6nderlik, yol gdsterme
1.1.1.1-MGgteri géragmelerinde yol gésterme
1.1.1.2-Odak gruplarinda yol gésterme
1.1.2-Niceliksel(Kantitatif) degerlerde yol gdsterme
1.1.2.1-Anket geligtirme ve uygulama
1.1.3-Musteri satin aima davranigiarini tahmin etme
1.2- Misteri memnuniyeti 6lgima
1.2.1-Uretim ve hizmette memnuniyetin gézienmesi
1.2.2-Sikayetlerin ¢6zimlenmesi ile memnuniyetin gézienmesi
1.2.3-lletisimde memnuniyetin gézienmesi
1.3- Pazardaki veya musteri beklentilerindeki degisimleri izleme
1.3.1-Urtin/hizmet tekliflerinin zayif noktalarin belirleme
1.3.2-Musteri intiyaclarini kargilamada yenilikgileri belirleme
1.3.3-Rekabetgi tekliflere msgterinin tepkisini belirleme

2- VIZYON VE STRATEJi GELISTIRME

2.1-Dis gevrenin gézlenmesi
2.1.1-Rekabetin analizi ve anlagiimasi
2.1.2-Ekonomik egilimin izlenmesi
2.1.3-Politik ve hukuksal konularin tanimlanmasi
2.1.4-Teknolojideki yeniliklerin dederlendiriimesi
2.1.5-Nufusa iligkin bilgilerin anlagiimasi
2.1.6-Sosyal ve kuiturel degigimin tanimlanmasi
2.1.7-Ekolojik endigelerin anlagiimasi

2.2-l$ kavramlarinin ve organizasyonun stratejilerinin agiklanmasi
2.2.1-Konuyla ilgili pazarlarin segimi
2.2.2-Uzun dénem vizyonunun geligtiriimesi
2.2.3-lg béluma stratejilerinin formallestirilmesi
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2.2.4-Toplam misyon durumunun geligtiriimesi
2.3-Organizasyon birimleri arasindaki iligkilerin ve organizasyon
yapilarinin tasarlanmasi
2.4-Organizasyonun amaglarinin belirlenmesi, olusturulmasi ve
geligtiriimesi

3- URUN VE HiZMETLERIN TASARIMI
3.1-Yeni Urin/hizmet kavram ve planlarinin geligtiriimesi
3.1.1-Musterinin Griin ya da hizmet gereklilikleri ile ilgili istek ve
ihtiyaglarinin belirlenmesi
3.1.2-Planlama ve sinir kalite hedefleri
3.1.3-Planlama ve sinir maliyet hedefieri
3.1.4-Urlintin yagam déngusi ve gelisim hedef ayarlarinin
geligtiriimesi
3.1.5-Urtin/hizmet kavramina ileri teknolojiyi uyariama ve geligtirme
3.2-Urtn/hizmet drneklerinin tasarimi, olugturuimasi ve degerlendirilmesi
3.2.1- Uran/hizmet spesifikasyonlarinin geligtiriimesi
3.2.2-Muhendislik degerierinin uygulanmasi
3.2.3-Tasanm &6zelliklerinin dé6kimante ediimesi
3.2.4-Prototip geligtirme
3.2.5-Herkes tarafindan anlagilir uygulama
3.3-Mevcut Grun/hizmetlerin geligtiriimesi
3.3.1- Urin/hizmete katkida bulunan gelisim
3.3.2-Kalite/glvenilirlik problemlerinin ortadan kaldiriimasi
3.3.3-Gegersiz Urin/hizmetlerin ortadan kaldiriimasi
3.4-Yeni Gran, yenilenmig Gran yada hizmetin etkinliginin denenmesi
3.5-Uretim Hazirhg
3.5.1-Ornek Uretim sirecinin denenmesi ve geligtiriimesi
3.5.2-Malzeme, arag ve ekipmanin belilenmesi ve siparisi
3.5.3-Slreci monte etme ve dogrulama
3.6- Urtin/hizmet geligtirme strecinin yénetimi



4-PAZARLAMA VE SATIS
4.1- Migteri isteklerine gére Grtin veya hizmetleri pazarlama
4 1.1-Fiyatlandirma stratejisi geligtirme
4.1.2-Reklam stratejisi geligtirme

4.1.3-lletisimde yararli olacak pazariama mesajiari geligtirme
4.1.4-Reklam kaynag: ve sermaye gerekliliklerinin tahmin edilmesi

4.1.5-Ozel mugterilerin ve ihtiyaglarinin belirlenmesi
4.1.6-Satig gcini gelistirme
4.1.7-UrGnlerin ve hizmetlerin satigi
4.1.8-Terminler
4.2-Mugteri siparigleri streci
4.2.1-Muagteri sipariglerinin kabulx
4.2.2-Uretim ve dagitim streglerine siparigierin bildiriimesi

5- URETIM TABANLI ORGANIZASYON iCIN URETIM VE TESLIMAT

5.1-Kaynaklar: planilama ve alma
5.1.1-Tedarikgileri segme ve dogrulama
5.1.2-Satin alma sermayesi
5.1.3-Malzeme ve yardimct malzeme satin aima
5.1.4-Uygun teknolojiyi elde etme

§.2-Uretim girdilerini veya kaynaklanni iirline gevirme
5.2.1-Uretim dagrtim siirecini ayariama ve gelistirme
5.2.2-Uretim zamanlama
5.2.3-Malzeme ve kaynaklarin hareketi
5.2.4-Uriin yapim
5.2.5-Urin ambalajlama
5.2.6-Uraniin depoya ya da toptanciya nakli
5.2.7-Urtnin dagitim agsamalart

5.3-Urtinleri dagitimi
5.3.1-Urinlerin gemiyle génderilmesinin diizenlenmesi
5.3.2-Mugterilere Granlerin dagitimi
5.3.3-Urlin yerlegtirme
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5.3.4-Ozel hizmet gereksinimlerinin mugteriler tarafindan tasdik
ediimesi

5.3.5-Hizmet gereklilikleri igin kaynaklarin birlestiriimesi, planlanmasi
ve tanimlanmasi

5.3.6-Ozel musteriler igin hizmet tedariki

5.4-Uretim y6netimi ve dagitim streci

5.4.1-Sipariglerin dékimante edilmesi ve izlenmesi

5.4.2-Yoénetim envanterleri

5.4.3-Urlin kalitesi garantisi

5.4.4-Bakim-onarim planiamasinin yapilmasi

5.4.5-Cevresel yaptirimiarin izlenmesi

6- HIZMET TABANLI ORGANIZASYON ICIN URETIM VE DAGITIM
6.1-Planiama igin gerekli kaynaklarin elde edilmesi
6.1.1-Tedarikgileri segme ve dogrulama
6.1.2-Malzeme ve yardimci malzeme satin alma
6.1.3-Uygun teknolojiyi elde etme
6.2-insan kaynaklari yeteneklerini geligtirme
6.2.1-Yetenek gerekliliklerinin agiklanmasi
6.2.2-Egitimin tanimlanmasi ve uygulanmasi
6.2.3-Yeteneklerinin geligsimi ve gézlenmesi
6.3-Magteriye hizmet dagitimt
6.3.1-Ozel hizmet gereksinimlerinin migteriler tarafindan tasdik
edilmesi
6.3.2-Hizmet gereklilikleri icin kaynaklarin birlegtiriimesi, planlanmast
ve tanimlanmasi
6.3.3-Ozel magteriler igin hizmet tedariki
6.4-Hizmet kalitesi garantisi

7-MUSTERI HIZMETLERI VE FATURALAMA
7.1-Musteri faturalarn
7.1.1-Magteri faturalandirmanin strdiriimesi, dagitimi, geligtiriimesi
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7.1.2-Musteri faturaiarinin hazirlanmasi

7.1.3-Fatura ile ilgili sorulara cevap verme
7.2-Satis sonras) hizmet tedariki

7.2.1- Satig sonrasi hizmet tedariki

7.2.2-Garanti ve hak talep etme
7.3-Musteri sorularina cevap verme

7.3.1-Mugteri taleplerini cevaplama

7.3.2-Mugteri sikayetleri ydnetimi

YONETIM VE YARDIMCI SUREGCLER

8-INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE GELISTIRME
8.1-insan kaynaklar: yonetim stratejisi ve yaratiimasi
8.1.1-Organizasyonel stratejik taleplerin tanimlanmasi
8.1.2-insan kaynaklar maliyetlerini belirleme
8.1.3-insan kaynaklari gerekiilikierini belileme
8.1.4-Insan kaynaklarinin organizasyondaki rollerini belileme
8.2-Calisma seviyesinde strateji dizini
8.2.1-Igin yeniden tasarimt ve analizi
8.2.2-ig giktilari ve sigumierini agiklama ve siraya koyma
8.2.3-Is yeterliliklerini agiklama
8.3-Personel yénetimi
8.3.1-lgglict gerekliliklerinin planianmasi ve tahmini
8.3.2-Mesleki planlama ve bagari gelistirme
8.3.3-Isgbrenlerin segimi, yenilenmesi, kiralanmasi
8.3.4-Takimiarin yayginiagtiriimasi ve yaratiimasi
8.3.5-iggdrenin rotasyonu
8.3.6-Isgucuniin yeniden yapilanmasi
8.3.7-iggdrenlerin isten ¢ekilme, emeklilik ydnetimi
8.3.8-Ig dis1 yardim tedariki



8.4-igg6renlerin egitimi ve geligimi
8.4.1-Organizasyon geligim ihtiyaclar ve igcinin duzenlenmesi
8.4.2-Gelisim ve ybénetim egitim programlar!
8.4.3-Gelisim ve ydnetim iggbren uyum programiari
8.4.4-Gelisim fonksiyonlarinin/streglerin yeterliligi
8.4.5-Yo6netimin / liderligin geligimdeki yeterliligi
8.4.6-Takim gelistirmede yeterlilik
8.5-sgdrenin performansinin mukafatlandiriimasi ve taninmasinin
yénetimi
8.5.1-Performans dlgimlerinin agiklanmasi
8.5.2-Performans yonetiminde geri beslemelerin gelistiriimesi
8.5.3-Takim performansi yonetimi
8.5.4-Icsel adalet ve pazar de§eriendirme galigmalarinin analizi
8.5.5-Degigkenlerin kontrol edilmesi ve temel geligim ydnetimi
8.5.6-Odullendirme ve onaylama programiarinin yonetimi
8.6-Isgéren refahi ve memnuniyetini temin etme
8.6.1-Iggbren memnuniyeti yénetimi
8.6.2-ls gelistirme ve aile destek sistemleri
8.6.3-Y6netim ve iggbren yarariarinin idaresi
8.6.4-Caligma alani saglik ve givenliginin yonetimi
8.6.5-igsel iletigimin yénetimi
8.6.6-Y6netim ve destek igglclerinin cesitliligi
8.7-lgg6ren baghliginin temini
8.8-Sendika ve yonetim iligkileri
8.8.1-Toplu pazariik sireglerinin yonetimi
8.8.2-Sendika ile y6netim ortakligi
8.9-Insan kaynaklar bilgi sisteminin geligimi

9-BILGI YONETIiMmI
9.1-Bilgi yonetimi igin planlama
9.1.1-ls stratejilerinden gerekliliklerin kékini aragtirma
9.1.2-Girigimcilik sisteminin yapisini agiklama



9.1.3-Bilgi teknolojisi/yéntemierini planiama, tahmin etme
9.1.4-Girigimcilik veri standartlarini olugturma
9.1.5-Kalite standartiarini ve kontrollinl olugturma

9.2-Emniyet ve kontrol sistemlerinin uygulanmasi
9.2.1-Emniyet strateji sistemini ve dlizeylerini olusturma
9.2.2-Emniyet sisteminin kontrolleri, yayginlastinimasi, denenmesi,

degerlendiriimesi

9.3-Depolama ve diuzenleme bilgisi yonetimi
9.3.1-Ambar bilgisinin olugturulmasi
9.3.2-Bilgileri tedarik etme ve toplama
9.3.3-Stok bilgisi
9.3.4-Bilgileri yenileme ve glncellestirme
9.3.5-Bilgileri kolayca ele gegirme, dizeltme
9.3.6-Bilgileri yok etme

9.4-Yonetim araclari, imkaniari ve operasyon agi
9.4.1-Merkezi yonetim araglar;
9.4.2-Siniflanmig yénetim araclar
9.4.3-Operasyon gebekesi yénetimi

9.5-Hizmetler yonetim bilgisi
9.5.1-Bilgi merkezleri ve kitGphane y6netimi
9.5.2-Ig yonetimi kayitiart ve dokiimanlar

9.6-Bilgi paylagma ve iletigim araclar
9.6.1-Dis iletigim sistemierinin yonetimi
9.6.2-I¢ iletisim sistemlerinin yonetimi
9.6.3-Siniflari hazirlama ve yayiniama

9.7- Bilgi kalitesini degeriendirme ve kontrol etme

10-FINANSAL VE FIZIKSEL KAYNAKLARIN YONETIMI
10.1-Finansal kaynaklarin yénetimi
10.1.1-Bitge geligtirme
10.1.2-Kaynak kullanimi yénetimi
10.1.3-Sermaye yapisinin tasarimi
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10.1.4-Nakit akig! yénetimi
10.1.5-Finansal risk yénetimi
10.2-Finans sireci ve muhasebe kayitlari
10.2.1-Odemeler
10.2.2-Maaglar
10.2.3-Hesaplama surecinde tahsil olunacaklar, krediler ve ianeler
10.2.4-Hesap kapatma
10.2.5-Surecin kari ve bilgisi
10.2.6-Seyahat ve toplanti harcamalan yénetimi
10.3-Bilgi raporu
10.3.1-Dis finansal bilgilerin saglanmasi
10.3.2-¢ finansal bilgilerin saglanmasi
10.4-Ig hesaplarin gézden gegirilmesinde yiritme
10.5-Vergi yonetimi
10.5.1-Vergi gerekliliklerine uyma
10.5.2-Vergi stratejisi belirleme
10.5.3-Etkili teknoloji edinimi
10.5.4-Vergi kayitlar y6netimi
10.5.5-Vergi konulari yénetimi igin iletigim
10.5.6-Vergi yonetimi
10.6-Fiziksel kaynaklarin yénetimi
10.6.1-Sermaye planlama ydnetimi
10.6.2-Varliklarin plana gére yerlestiriimesi ve tedariki
10.6.3-Yonetim kolaylikiar:
10.6.4-Risk yonetimi

11-CEVRE YONETIM PROGRAMI YAPMA
11.1-Cevre ybnetim stratejisinin geligtiriimesi
11.2-Duzenlemelere uygunlugu saglama
11.3-iggdrenlerin egitimi ve geligtiriimesi
11.4-Kirlilik 5nleme programinin uygulanmasi
11.5-C6zGmieme faaliyetieri yonetimi
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11.6-Hikimet ve halkla iligkiler yonetimi

11.7-Acil durum programlarinin gerceklestiriimesi
11.8-Cevresel konulardan kazanianlarin yénetimi
11.9-Cevre bilgi sisteminin yonetimi ve geligtiriimesi
11.10-Cevre ybnetim programini izleme

12-DIS ILISKILER YONETIMI
12.1-Hisse sahipleriyle baglant, iletigim
12.2-Hukametle iligkilerin yonetimi
12.3- Alacaklilaria iligkilerin yénetimi
12.4-Halkla iligkiler programini geligtirme
12.5-Yoénetim kurulu ile yliz yize gdrigsme
12.6-Toplumla iligkileri geligtirme
12.7-Yasal ve ahlaki konularin yénetimi

13-lYILESTIRME VE DEGISIM YONETIMI

13.1-Organizasyonun performansinin 6lcima

13.1.1-Olglm sisteminin yaratiimasi

13.1.2-Urtin ve hizmet kalitesinin 6lgimi

13.1.3-Kalite maliyetierinin éigima

13.1.4-Olgme maliyetieri

13.1.5-Sure¢ 6lgimi

13.1.6-Verimiilik 6igima
13.2- Kalite kaynakiarinin yénetimi

13.2.1-Kalite de§erlendirmelerinde digsal 6lgitlerin yénetimi

13.2.2- Kalite degerlendirmelerinde i¢ Slgltlerin ydnetimi
13.3-Ornek edinme performansi

13.3.1-Ornek edinme yeteneklerinin gelitiriimesi

13.3.2-Sirre¢ benchmarking yonetimi

13.3.3-Rekabetgi benchmarking yénetimi
13.4-Slrecglerde ve sistemlerde iyilegtirme

13.4.1yilegtirme igin kesin kararlarin olugturulmas
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13.4.2-Proses iyilegtirme igin srekli uygulama
13.4.3-lg stireclerinde ve sistemlerinde degisim muhendisligi
13.4.4-Degisim icin gecis yonetimi
13.5-TKY uygulamas
13.5.1-TKY i¢in kesin karariarin olugturuimasi
13.5.2-TKY sisteminin tasarimi ve uygulanmasi
13.5.3-TKY yagsam dongusinin yonetimi

Kaynak: Process Classification Framework, APQC International
Benchmarking Clearinghouse, 1999,
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EK 3 - iSGI ALIMINDA UYGULANAN TEST
SONUCLARINI KAYDETME FORMU VE
DEGERLENDIRMEDE
KULLANILAN PUANLAR
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TEST SONUGLARINI KAYDETME GiZELGESI

TEST ADI 'SURE / PUAN NOT

A-1. Misket Testi (Sag El)

A-2. Misket Testi (Sol El)

B-1. Qubuk Yerlegtirme

B-2. Cubuk Cevirme

C-1. Civi Testi (Sag EIl)

C-2. Civi Testi (Sol EI)

D-1. Zeka Testi

D-2. Yol Bulma Testi
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D -1 ZEKA TESTI

Adiniz -Soyadiniz :
Dogum Tarihiniz

Ogrenim Durumuz:
AGIKLAMALAR

Asafida gorilen sekiller 6mek olup, testi nasil uygulayacaginiz
hakkinda bilgi verirler. Bitin sekillerde bir kare bostur ve siz diger resimler
arasi iligkiden yararlanarak bu bos kareyi doldurmalisiniz.

Asafidaki Omekler testi daha iyi anlayabilmeniz igin verilen
aligtirmalardir. Litfen dikkatinizi toplayiniz, verilen aligtirmay: inceleyerek diger
tablolarda yer alan sekiller arasindaki iligkiyi bulunuz ve bog alana cevabi
giziniz.

OO OlO|®
IR |2
olo] L1

Bu aligtirmalarin sonuglari:
1- Bir daire
2- Iginde kugtk siyah nokta bulunan bir kare  [¢]

Testte yer alan 36 sekilde yukaridakilere benzer érmeklerdir. Toplam 10
dakika sireniz var, zaman ¢ok énemli oldugu igin bir sekil izerinde ¢ok fazla
streli kalmayiniz. Bdyle bir durumda di§erlerine geginiz ve digerlerini bitirdikten
sonra tekrar takiidiginiz sorulara dénebilirsiniz. Streniz 6érnek ahgtirmayi
inceleyip, hazir oldugunuzu belirttiginiz andan itibaren baglayacaktir. Besginci
dakikada ve son dakikada streniz hatirlatilacaktir. Su an teste baglayabilirsiniz.

BASARILAR

SONUG :
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D - 2 YOL BULMA TESTI

Asadida A ve B olmak Gzere yol bulma testini uygulayacaginiz iki adet tablo
bulunmaktadir. Tablolarin sol yaniarinda bulunan numaralardaki yolu izleyerek
Srnekte de géreceginiz gibi, hangi kutuda sonlaniyorsa o kutuya baslangictaki
kutunun numarasini yaziniz. Bu testi cevaplamak igin stireniz 5 dakikadir.

ORNEK
1
% s
s -
e 3
I
10
A
1
7z =
= L
I —
_3._ .
i)
8

ANNNEN
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TEST D- 1 ZEKA TESTI DOGRU CEVAPLARI
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TEST D - 2 YOL BULMA TESTI DOGRU CEVAPLARI
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EK 4 - KALITE BELIRLEYICi OZELLIKLER
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Orinin Adi: Erkek Gomlegi

Proses Adi: Uggen Agizii Kdgeli Cep

Oriin No:

Proses No:

KALITEYIC| BELIRLEYICI OZELLIKLER

Dikis kenariar dGzgan GtGlenmelidir. 1 mm den kenar dikigi yapilir. Buzdime,

dikig atlamasi oimamalidir.

* .
|2
P~ ”"a
§ o- _123cm -+
¢_\ 4




UrinOn Adi: Erkek GOmiegi Proses Adi: 5mm Agmali Kdgeli Cep

Urtin No: Proses No:

KALITEYICl BELIRLEYIC] OZELLIKLER
Cep agzi 6nce 3 cm sonra tekrar 3 cm Kkivrilip Gthlenir. Kenardan 5 mm
mesafeden dikilir. Agma kismi diiz tutularak Gtllenir. BazGime, egrilik, k6t dikig
ayari oimamalidir.

5 3em
o ------l------4

125¢m o |Veem




Urtiniin Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Yuvariak Cep

Uriin No: Proses No:

KALITEYiCl BELIRLEYICI OZELLIKLER
Cep afz duaz yuvarlak cep paylari Gtalenir. 1 mm den kenar dikigi yapilir.
Buzdime ve dikig atlamasi olmamalidir.

kcm

12,5¢m
- 2 14cm

K.




Urtindn Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Kbgeli cep

Urtin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYICI OZELLIKLER
Dlz kogeli cep agz1 6nce 1 cm, sonra 3 cm kivrilarak Gtdlenir ve 1 mm den
| kenar dikigi yapilir. Potluk, bOztlme, dikig atiamas: olmamalidir.

,
3cm
. 12,5¢cm - [Wcm




Oriintin Adi: Erkek Gomlegi 2.":,’” Adi: Uggen Agizh Yuvariak
Urtin No: Proses No:

) KALITEYiCl BELIRLEYiCl OZELLIKLER
Ucggen dikis kenariari boyunca Gta gablonuyla Gtllenmelidir. 1 mm den kenar
dikigi yapihir. Potluk, blzlime, dikig attamasi oimamalidir.

. &
kl} 55cm

Bcm

|




Ortiniin Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Cep Takma

Uriin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYICI OZELLIKLER
Cep takma 1 mm kenar dikigi ile yapir. Kivilma payi cep boyunca esit
olmalidir. Cep gekli model biigilerinde belirtilmigtir. Cep kdgelerindeki kivirma
payi kesilmemeli, katlanmalidir.




Orlindn Adi: Erkek Gdmlegi

Proses Adi: Kugak Takma

Urlin No:

Proses No:

yapiimahdir.

KALITEYiCI BELIRLEYICi OZELLIKLER
Teladan %2 mm mesafede kugak ucu dikilmelidir. Kusak kenarindan 6 mm
mesafeden c¢itlara gore dikilmelidir. Basglangic ve bitiglerde pekigtirme dikigi




Uriiniin Adi: Erkek Gdmiegi Proses Adi: Yaka Gaze Dikigi
Uriin No:

Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYICI OZELLIKLER
Yaka modeline gére, yaka boyunca esgit mesafede dikis yapilir. Arka parga
6nden goriimemelidir.




UrlinOn Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Yaka Gaze Dikigi

Urtin No: Proses No:

KALITEYiCi BELIRLEYICI OZELLIKLER
Yaka dikisi yaka cevresi boyunca dlzgin olmalidir. Arka parga Onden
gortalmemeli, dikig atlamasi olmamalidir.

7mm




Urliniin Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Yaka Catma

Orlin No: Proses No:

KALITEYIC| BELIRLEYICI OZELLIKLER
A- Teladan 5 mm igeriden gatma yapilacaktir.
B- Tela kenarindan % mm mesafeden ¢atma yapilacaktir.




UrtinGin Adi: Erkek Gbmlegi

Proses Adi: Balen Takma

Orin No:

Proses No:

KALITEYiCl BELIRLEYICI OZELLIKLER
Balen ucu, yaka ucuna yonelecek gekilde yeriegtirilir.




Proses Adi: Yaka Alti Kesme

Urlinlin Adi: Erkek Gdmiegi (Giyotin)

Urtin No: Proses No:

KALITEYiCl BELIRLEYICI OZELLIKLER

A- Yaka ortadan ikiye katlanir.
B- Yaka alt kenarlan giyotinie kesilerek duzeltilir.

\ KATL AMA




Urliniin Adi: Erkek GSmlegi Proses Adi: Yaka pres

Oriin No: Proses No:

KALITEYIiCl BELIRLEYICI OZELLIKLER
Yaka uglarinda pariama, zedelenme, delik olmamalidir. TiGm yaka kenarlari ve
uglar dGzgtn presienmelidir.




Urtiniin Adh: Erkek Gomlegi Proses Adi: Yaka Kesme ve GCevirme

Urtin No: Proses No:

KALITEYICi BELIRLEYICI OZELLIKLER
A- Dikig cizgisinden 2 mm mesafede yaka ucu regula edilecektir
B- Yaka uglan simetrik olacak gekilde cevrilir. Uglardan kumag atmalan
olmamalidir.

KESIM cizglsi




Uriiniin Adi: Erkek G8mlegi Proses Adi: Kugak Ust Vurma

Urtin No: Proses No:

KALITEYICi BELIRLEYICI OZELLIKLER
Baglangig ve bitigte pekistirme dikigi yapilir.

T
imm
’L_./--—"é'— =T ==




Urlintin Adi: Erkek Gdmiegi Proses Adi: Kugak llik

Urtin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYICiI OZELLIKLER
lik sol kusak kenarina, kugak ucu-punteriz ici 1.5 cm mesafede acilacaktir.
llikler temiz ve diizgtin agiimalidir.

S~—




Oriintin Adi: Erkek G8mlegi Proses Adi: Kugak Diime

Urtin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYiCl OZELLIKLER
Dugme saf kusak kenarina kugak ucu-digme ortasi 1.8 cm mesafede
acilacaktir.

\ 1Acm




Urtintin Adi: Erkek Gomlegi

Proses Adi: Yaka Tela ve Poligot

Uriin No:

Proses No:

KALITEYiCl BELIRLEYICI OZELLIKLER
A- Yaka ve poligot telasi yakanin alt kismina, gitlara uygun yerlestirilir.

B- Tela kumasga presienir.

C- Ginde iki kere kumagtan tela gekme testi yapilacaktir. Cekme kuvveti 1 kg

(izerinde oimalidir.




Urtinlin Adi: Erkek Gomlegi Proses Adi: Kugak Kivirma

Uriin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYICi OZELLIKLER

Tela sinirindan kumag katlanarak, katlanmig ugtan 6 mm mesafeden
dikilecektir.

Tolerans: + /-1 mm.

6mm

—_-"
-




Urtiniin Adi: Erkek GSmiegi Proses Adi: Kugak Tela

Urtin No: Proses No:

KALITEYiCI BELIRLEYICI OZELLIKLER
A- Kusak telasi gitlara gére kumaga yerlegtirilir.
B- Tela kumaga preslenir.
C- Gunde iki kere kumagtan tela gekme testi yapilacaktir. Gekme kuvveti 1 kg
Gizerinde olmalidir.

~




Urlintin Adi: Erkek Gbmiegi Proses Adi: Yaka Catma

Urlin No: Proses No:

KALITEYICI BELIRLEYIC| OZELLIKLER
A- Yaka otomata citiara gére yeriegtirilir.

B- Kenardan dikig yapilacaktir.

Tolerans : +/-1mm
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OzET

Dianyadaki hizli teknolojik gelisme ve bilgi ad iginde bulunma
gerekliligi, Grinde, hizmette ve insan glclnde rekabeti artirarak kalite
devrimini olusturmustur. SGrekli daha ileriye ve daha kaliteliye donik olarak
surdartlen galismalar ¢addag igletmeler igin artik yagamsal bir Sneme sahip
bulunan “ Musteri Odakii Oima” , “Kogulsuz Magteri Tatminini Saglama” gibi
temel amaclara ulasabiimek bakimindan da ayn bir adirlik tagimaktadir.
Ornek Edinme(Benchmarking) uygulamalart bu kapsamda ele alindijinda
rekabet avantajini artirmanin ve musteri tatminini saglamanin yontemierinden
biri olarak gérilmektedir.

Kalite yonetimi, hedefler koymak yoluyla kurulugun ic ve dig
performansinin artirimasinda 6nemii bir rol oynamaktadir. Ayrica, bununia
da yetinmemek, rakiplerden geri kalmamak igin dinyadaki uygulamalar
yakindan izlemek geredini vurgulamaktadir. Omek Edinme, bu amaca
yonelik sistematik bir yaklagim olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Kurulusu
miukemmellige goturen yol, kendini rakipler ve dinyadaki en iyi uygulamalaria
strekli olarak kiyaslamaktan ve {stin uygulamalart uyarlamaktan
gecmektedir.

Yapilan bu galigmada, birinci bdlimde Omek Edinme(Benchmarking)
konusunun neden secildidi, ¢aligmanin amaci, Tark Hazir Giyim Sektérl
agisindan Ornek Edinme galigmasinin dnemi aktariimistir.

lkinci bdlumde, Omek Edinme'nin kavramsal ve teorik temelleri
agiklanmig; firmalarin Omek Edinme’yi igletmelerine planh bir gekilde
uygulayabilmeleri, sonuglarin etkin ve etkili olabilmesi agisindan dnemii olan
Omek Edinme Sireci agamalar halinde belirtiimigtir. Ayrica Omek Edinme
konusundaki ulasgilabilen kaynaklardan bazilar ilgili aragtirmalar bdlimande
ele alinmigtir.
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Uglinch bélamde, arastirmanin materyal ve yéntemi agikianmigtir.

Aragtirmanin dérdinca bélaminde, Omek Edinme Sireci izlenerek,
Turkiye'de erkek gomlegi Gretimi yapan firmalar arasinda yapilan Sireg
Omek Edinme cahsmasina yer verilmigti. Uygulama sonucu toplanan
verilerle Ornek Edinme ¢aligmasinin safladif yararlar ortaya konulmaya
caligiimigtir. Alti ay siren uygulama c¢aligmas! sonucunda igletmede orgitsel
yapli, kalite kontrol sistemi, birim Gretim saresi, dikim iglemlerinin gerceklestigi
Gretim sUreci, iggbren egitimi vb. konularda iyilegmeler oldugu ortaya
citkmustir.

Sonug olarak 2000°li yillarin bagarili igletmelerinin, strekli kendisini ve
cevresini agmaya c¢alisan, dinamik ve yenilikgi bir yapiya sahip olmalan
gere§i g6z onune alindijinda Omek Edinme uygulamalarinin éneminin
giderek daha da artacagi gériimektedir.
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SUMMARY

Rapid improvements in technology throughout the worid and necessity
to be within the information network have formed the so-called "Quality
Revolution” by increasing competition in production, service and labourforce.
Continuous efforts inclined towards further progress and more quality have
gained vital importance for contemporary business enterprises trying to
achieve their fundamental objectives such as to "Become Customer
Oriented", "Ensure Ultimate Customer Satisfaction". Should Benchmarking is
regarded in this context, it is considered as one of the techniques to increase
the advantage of competition and to guarantee customer satisfaction.

Quality management, on the one hand, has a significant role in
increasing internal and external performance of a firm by setting objectives;
and on the other hand it also emphasises the necessity to follow the
applications in the world in order not to fall behind of their rivals. Therefore,
Benchmarking appears to be a systematic approach for this particular goal.
The way to excellence for a firm is through comparing itself with applications
of the rival firms and with the ones in the world and taking the necessary
steps to adapt superior implementations.

In the first chapter of this study, the reasons why Benchmarking was
selected as a topic, the aim of the study and the significance of
Benchmarking for the Turkish Ready-to-Wear Sector have been presented.,

In the second chapter, theoretical and conceptual basis of
Benchmarking have been explained; then planned implementations of
Benchmarking by the firms and Benchmarking Process, which has significant
and effective results, have been presented in stages. In addition to this,
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various available resources on Benchmarking were dealt with in related
sections.

In the third chapter, materiais and techniques of this study have been
explained.

In the fourth chapter of this research, Process Benchmarking, which is
used by the firms in maie shirt production, was presented by monitoring of
the Benchmarking Process. Eventually, with the data collected after
implementation, the benefits of Benchmarking brings about was analyzed in
detail. The implementation process lasted about six months and after this
study, some improvements in various sections have been observed such as
in quality control system, in production time per unit, in sewing process and in
job training.

Finally, successful business enterprises can be said to try to go
beyond its own and rivals' limits constantly, and to have a dynamic and
innovative structure and if this is taken into consideration, it is seen that the
importance of Benchmarking implementations will be increasing gradually.

YOKSIKOGRETIM
BOKDMANTASYON



