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Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

GIRIS

Avrupa Birligi destegi ve ILO koordinasyonunda gerceklestirilen Tirkiye Cimento Sektériinde Gelecegin s
Glcu Becerileri Arastirma Projesi kapsaminda yurdtilecek arastirma faaliyetleri ¢ asamali olarak planlan-
mistir. Arastirmanin ilk asamasini, literatlr taramasi ve durum analizi raporu olusturmaktadir. Bu asamada,
yesil ve ikiz donustim kavramlarina iliskin literattr incelenerek kavramsal ve teorik gergeve ortaya konmus
ve arastirmanin arka plani olusturulmustur. Ayrica, cimento sektortinlin tarihi gelisimi ve tretim streclerine

dair temel bilgiler sunularak teorik cergeve, sektdériin mevcut durumu ile desteklenmis ve saha arastirmasina
yonelik adimlar belirlenmistir.

Arastirmanin ikinci ve Uglincl asamalari, es zamanli yiritidlmesi planlanan odak grup gériismeleri ve anket
galismasindan olusmaktadir. Bu asamalara hazirlik olarak, sektér temsilcileriyle 6n gdrismeler gerceklesti-
rilmistir. Bu gdrismelerin amaci; sektortin aktérlerini yakindan tanimak, gimento fabrikalarindaki isleyisi ve
Uretim sureclerini anlamak, sektérdeki istihdam yapisina dair detayli bilgi edinmek ve ikiz déntstme iliskin
algl ve tutumlari belirlemektir. Elde edilen bilgiler degerlendirilerek bir yandan daha genis katilimli olarak
uygulanacak odak grup gortismelerine hazirlik yapilmis, diger yandan da anket formu hedef odakli olarak
tasarlanmistir.

Arastirma ekibi tarafindan hazirlanan yari yapilandiriimis gértisme formlari ile 11-26 Haziran 2025 tarihleri
arasinda toplam on bir gérisme gerceklestirilmistir. Gorismelerin Ugl yUz ylze, sekizi gevrim igi olarak ya-
pilmistir. Katilimeilar, ikiz déndstm strecine odaklanmis, sektoriin énde gelen firmalarinin temsilcileri arasin-
dan secilmistir. S6z konusu déntsim stirecinin gerek teknik boyutunun gerekse is glicti etkilerinin degerlen-
dirilebilmesiigin insan kaynaklari, strddrilebilirlik, dijital ddntstm, endistri 4.0 ile teknik birim uzmanlariyla
g6ristlmustdr.

Gorusmeler, katilimceilarin onayi gercevesinde goriinti ve ses kaydi alinarak yapilandirilmis gériisme formlari
Uzerinden yuratulmustir. Gortisme formu; katilimcilarin profillerinin ortaya konulmasini hedefleyen ilk iki
bolum ile birlikte teknolojik gelismeler ve is glict becerileri, cevresel faktorler, strdurdlebilirlik ve yesil déna-
sim farkindaligi, mesleklerin gelecegi, is glict gereksinimleri ve stratejik perspektif olmak Uizere tematik alti
bolimden olusmaktadir. Ortalama altmis dakika stiren gériismeler cercevesinde gimento sektortinde faaliyet
gosteren firmalardaki ikiz dontstim kapsamindaki uygulamalar, katiimcilarin algi ve tutumlari ile stratejik
ongorileri degerlendirilmistir. Ayrica, odak grup gértismeleri ile anket calismasi icin kapsamli bir 6n hazirlik
yapilmistir. Odak grup gérismeleri ile anket galismasi 6ncesi elde edilen kapsamli bilgiler cercevesinde he-
def odakli bir arastirma sureci planlanmistir.

Arastirmada, nitel ve nicel veri analizi yontemleri-
nin birlikte kullanilmasi planlanmistir. Arastirmanin
temel sorusuna bagli olarak doért alt soru ve baslik

1. Yontem

Turkiye Cimento Sektériinde Gelecegin is Giicli Be-

cerileri Arastirmasinin temel amaci, ¢cimento sekto-
rinde ikiz déntsimun etkilerini ve bu déntsimuin
gerektirdigi yeni meslek becerilerini analiz etmektir.
Bu cergevede, arastirmanin temel sorusu; “Turkiye
¢imento sektértinde ikiz dontstm sdrecinin is glicu
becerileri Uzerindeki etkileri nelerdir ve gelecekte
sektdrde hangi meslekler 6ne ¢ikacaktir?” olarak be-
lirlenmistir.

olusturulmus, bu so-

rular cercevesinde ~ ARASTIRMA SORUSU
yapilacak  analizle-  Tirkiye cimento sektériinde
rin genel cercevesi  jkiz déniistim sdrecinin is
belirlenmistir.  Ana  giicii becerileri tizerindeki
basliklar;  teknolojik  etkileri nelerdlir ve gelecekte
gelismeler ve is glcl  sektérde hangi meslekler
becerileri,  cevresel  6ne cikacaktir?

faktorler ve strdurtle-



bilirlik, mesleklerin gelecegi ve is glict gereksinimleri
ile sirketlerin ve calisanlarin uyumu olarak sekillen-
mistir.

Arastirma surecinde, odak grup gériismeleri ve an-
ket galismalari es zamanl yuritilecek sekilde plan-
lanmistir. Nitel veri toplama kapsaminda 76 katilimci
ile odak grup gortismeleri yapilacak ve sektdr temsil-
cilerinin ikiz dénUstmin sektdr Uzerindeki etkilerine
iliskin algr ve tutumlari belirlenecektir. Nicel arastir-
ma boliminde ise 598 katilimcidan veri toplanarak
analizler gerceklestirilecektir.

Odak grup goriisme-
leri ve anket calisma-
sina hazirlik olarak
literatlir taramasi ve
durum analizi rapo-
ru hazirlanmistir. Bu
rapor ile sektorin
mevcut durumu or-
taya konulmus, ikiz
dénustim kavramina
iliskin kavramsal ger-
geve hakkinda bilgi

VERI TOPLAMA YONTEMI
Farkli unvan ve pozisyon-
daki, farkli alanlarda egitim
almis katilimeilarin benzer
konulardaki gérdslerinin or-
taya konulmasini saglamak
amaciyla otuz bir sorudan
olusan yapilandirilimis gé-
risme formu hazirlanarak
veri toplanmustir.

verilmis ve sektdrde
ikiz dontsim cercevesindeki gelismeler hakkinda
derinlemesine bilgi saglanmistir. Ardindan, nitel ve
nicel arastirmada kullanilacak veri toplama arac-
larinin hazirlanmasi amaciyla sektor temsilcileriyle
yapilandirilmis gérisme formlari ile 6n gorisme-
ler gergeklestirilmistir. Bu kesfedici 6n gérismeler
sayesinde sektortn Uretim yapisi ve bigimi ile ikiz
donlstme yonelik yurdtilen uygulamalar hakkinda
kapsamli bilgi edinilmesi ve sektdr temsilcilerinin
ikiz donustime dair algi ve tutumlarinin ortaya konul-
mas! hedeflenmistir. Boylelikle, veri toplama araclari
hedef odakli sekilde hazirlanmis ve arastirmanin et-
kinligi artirilmistir. Yz ylize ve gevrim ici gérismeler
11-26 Haziran 2025 tarihleri arasinda 11 katilimct ile
gerceklestirilmistir.

Gorusme, nitel arastirmalarda sik kullanilan veri top-
lama araglarindan biridir (Yildirm ve $Simsek, 2013).
Onceden belirlenmis ve ciddi bir amag dogrultusun-
da yapilan gérlisme, soru-cevap tarzina dayali kar-
silikli ve etkilesimli bir iletisim streci olarak tanim-
lanmaktadir (Stewart ve Cash, 1985). Gortusmeler,
katiimcilar ile iletisim kurarak bir konu hakkinda bil-

gi toplamay saglamaktadir. lyi hazirlanmis sorular ile
“kelimelerin ugmasi saglanir” (Glesne, 2013); baska
bir ifadeyle, katilimcilarin konu hakkinda sahip oldu-
gu bilgi detayli bicimde alinabilir.

Arastirma kapsaminda gérismeler, énceden hazir-
lanmis yari yapilandiriimis gérisme formu araciligry-
la yuratlmastdr. Bu yaklasim, farkl katilimcilardan
benzer konulara iliskin veri almayi ve konuya sadik
kalmayi saglamaktadir. Yari yapilandirilmis form, ka-
tiimcilarin ikiz déntsim cergevesindeki goruslerini
dogrudan ve odakli bicimde almak amaciyla hazir-
lanmustir.

GORUSME SAYISI VE TAKVIMI
11-26 Haziran 2025 tarihleri
arasinda, on bes glnlik sire

Gorusme formu
toplam otuz bir

sorudan  olus-  jcerisinde, gt yiiz yiize sekizi
maktadir. k' cevrim ici olmak tizere toplam
bolimde,  kati- 17 katilimciyla gériismeler ger-

imcilarin - egitim
ve mesleki geg-
mislerine iliskin
bilgiler alinmistir. Literatlr taramasi dogrultusunda,
egitim ve mesleki gecmisin ikiz déndslime dair alg
ve tutumlari etkileyebilecegi degerlendirilmis ve bu
dogrultuda sorular eklenmistir. Ayrica, katilimcilarin
is glict piyasasl deneyimi ve ¢imento sektorindeki
gbrev sureleri de -algl ve tutumlarini belirleyebile-
cek degiskenler olarak degerlendirilerek- gorisme
formuna dahil edilmistir. Katiimcilarin dijital ve yesil
donistm slreclerine iliskin deneyimlerini ortaya ko-
yacak sorular ile profil bolimu tamamlanmistir.

ceklestirilmistir.

Ikinci bolum, teknolojik gelismeler ve is giicii bece-
rilerine odaklanmaktadir. Bu béluimde, dijital ve ye-
sil dontstimiin is glict Uzerindeki etkileri ve ortaya
¢lkacak beceri gereksinimleri Uzerinde durulmustur.
Uctincti balimde cevresel faktérler, strdrilebilirlik
ve yesil donusum farkindaligi ele alinmis, katilimci-
larin gérev yaptiklar firmalarin bu konulardaki far-
kindalik dtizeyleri arastiriimistir. Dérdtinct bolimde,
mesleklerin gelecegi ve is glicU gereksinimleri Uze-
rinde durulmus, ayrica ikiz dondsimin sektorde is
glcu Uzerindeki etkilerine iliskin plan ve 6ngortler
de alinmistir. Son bélim olan stratejik perspektif
kisminda ise katilimcilarin ikiz dénidstm slrecinde
algiladiklari zorluklar ve gelecege iliskin 6ngorileri
degerlendirilmistir.



Gorusmecilerin egitim ve mesleki deneyimleri farkli
olsa da ikiz déntstim konusundaki benzer sorulara
yanit verebilmelerini saglamak amaciyla gértisme
streci esnek bicimde yarutdlmustar. Katilimcinin
daha fazla bilgi ve deneyime sahip oldugu konular-
da derinlemesine bilgi elde edebilmek icin, gerekti-
ginde soru siralamasi degistirilmis ve gérisme akisi
buna gdre uyarlanmistir.

Toplam otuz bir sorudan olusan gérisme formunun

ilk bolimunde, katiimcilarin profillerini belirlemek
amaciyla egitim ve mesleki gegmislerine iliskin so-

Tablo 1. Arastirma Yontemi ve Veri Toplama Sureci
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rular yer almistir. Literatr taramasinda elde edi-
len bulgular dogrultusunda, katilimcilarin egitim ve
mesleki ge¢mislerinin ikiz dontstme iliskin algl ve
tutumlarini etkileyebilecegi 6ngérilmis; bu nedenle
konuya dair bilgiler toplanmistir. Ayrica, katiimeilarin
Is glict piyasasl ve ¢imento sektoériindeki gérev si-
releri de tutumlarini etkileyebilecek faktorler olarak
degerlendirilmis ve formda buna yonelik sorulara yer
verilmistir. Bu bolim, katilimcilarin dijital ve yesil do-
nistm sdreclerine iliskin deneyimlerini ortaya koyan
sorularla tamamlanmistir.

Veri Toplama . .
Asama Amacg Katilimcilar |  Igerik | Boliimler Tarih
Aract
Cimento
1. Li i sektoriintin
Heratir Akademik Yesil ve ikiz donlsim
Tarama ve mevcut . . . " .
literatlr, sektor kavramlari, sektor tari-
Durum Ana- | durumunu ve S
i .| raporlari hi ve Uretim stireci
lizi teorik gerceveyi
belirlemek
Katilimei profili, tek-
nolojik gelismeler ve i
Sektor aktorleri- . . J 8 § . :
. . 11 sektor glicli becerileri, cevre-
2. Kegfedici | ni tanimak, ikiz - .. oo | 1-26
. o Yapilandiriimis temsilcisi sel faktorler ve slirdi- .
On donisum alg o I . | Haziran
gorusme formu | (3 ylz ylize, rilebilirlik, mesleklerin
Gériismeler | ve tutumlarini S R 2025
. 8 cevrimici) | gelecegive is glici
belirlemek - . "
gereksinimleri, stratejik
perspektif
ikiz doniistimiin :
P : Ikiz dontisiim
is glicu
3. Odak G uiirindeki Odak gru uygulamalar, is ! Ekim =
C; @ lml.’ etkilerini - rgneIZr' 43 katilimci glicll becerileri, algi 1 Aralik
571 ilerini u i
orusmetert . . gorts ve tutum, stratejik 2025
derinlemesine ——
ongoriler
degerlendirmek &
Nicel veri topla- Teknolojik ve gevresel 1 Ekim
| -_
) k, t faktorler, is gucli be-
4. Anket mak, arastirma Anket 598 katilimci 2 .or .er '3 guct .e 1 Aralik
Calhismast sorularina yanit cerileri, mesleklerin 2025
saglamak gelecegi




Gorusme formunun ikinci bolimunde, teknolojik
gelismelerin is glict becerilerine etkisine yonelik so-
rular yer almistir. Bu bélumle dijital ve yesil donusi-
min is glct Gzerindeki yansimalari ve ortaya cikan
beceri gereksinimlerine iliskin gorislerin alinmasi
amagclanmistir. Ardindan, cevresel faktorler ve sir-
darulebilirlik farkindaligina iliskin sorularla katilim-
cilarin gérev yaptiklar firmalarin yesil dénisim bi-
lincine dair degerlendirmeleri alinmistir. Mesleklerin
gelecegi ve is glcl gereksinimleri bdlimunde, ikiz
donlsumin sektordeki Is glict Uzerindeki etkilerine
yonelik plan ve 6ngoriler sorgulanmistir. Son olarak,
stratejik perspektif bolumiinde yer alan sorular ara-
ciligiyla katiimcilarin ikiz dénistm sdrecinde karsi-
lastiklari temel zorluklar ve slrecin gelecegine dair
ongordleri ortaya konulmustur.

2. Analiz

Nitel arastirma slrecinde elde edilen verilerin analizi
konusunda farkli kavram ve yaklasimlar bulunmakta-
dir (Yildinm ve Simsek, 2013). Bu yaklagimlarin temel
ozelligi, verilerin
betimlenmesine ve
temalarin  ortaya
clkarilmasina veri-
len dnemdir. Aras-
tirma kapsaminda
yuratilen kesfedici
on goérismeler, ya-
pllandinlmis  go6-
risme formu ile
belirlenmis bir ger-
cevede gercekles-
tirildigi icin betim-
sel analiz ydntemi
tercih  edilmistir.
Betimsel analiz, ni-
tel arastirmalarda verilerin sistematik bicimde 6zet-
lenip yorumlanarak, arastirma sorularina dogrudan
yanit verecek bi¢cimde temalar altinda sunuldugu bir
yontemdir. Bu yaklasim, arastirmacinin olgulara en
yakin aciklamayi yapmasini ve katilimci deneyimleri-
nin 6zglnltginl korumasini hedefler (Sandelowski,
2000; Vaismoradi & Turunen, 2013; Colorafi & Evans,
2016). Analiz gercevesinde, igerik analizi ydntemi kul-
lanilmamis olmakla birlikte, katiimcilarin ifade ettigi
metafor ve benzetmelerin bazilarina yer verilmis ve

ANALIZ YONTEMI

Betimsel Analiz stireci tercih
edilmis ve tematik analiz yén-
temi kullanilmigtir.

Kesfedici én gériismelerin
amacina ydnelik olarak alti
ana tema ve her ana tema-
nin altinda dért alt tema
belirlenmis ve bu temalar
cercevesinde tematik analiz
gerceklestirilmistir.

bu ifadelerden anlam ¢ikarilarak degerlendirmeler-
de bulunulmustur.

Betimsel analiz stirecinde dncelikle arastirmanin ger-
cevesi olusturulmus, ardindan temalar belirlenmis
ve veriler bu temalara uygun olarak islenmistir. Elde
edilen bulgular tanimlanmis, yorumlanmis ve bu-
tlncul bigimde degerlendirilmistir. Kesfedici 6n go-
rismelerin amaci dogrultusunda, katiimcilarin ikiz
donustme iliskin algl ve tutumlar ile dénldsimiin
sektore etkileri kapsamli bigimde analiz edilmistir.
Bu analiz, sonraki asamalarda yapilacak odak grup
gbrismeleri ve anket galismalari igin odaklaniimasi
gereken konularin belirlenmesine, ayrica katilimcila-
ra yoneltilecek sorularin daha etkin sekilde planlan-
masina temel olusturmustur.

2.1. Arastirmanin Cercevesi

Tarkiye ¢imento sektértnde ikiz dontsim sdreci-
nin is glict becerileri Gzerindeki etkileri nelerdir ve
gelecekte sektdrde hangi meslekler éne ¢ikacaktir?
sorusu gergevesinde gerceklestirilen arastirmanin
merkezinde ikiz dontsim kavrami yer almaktadir.
Gorusmelerde ikiz dontstim kavramina yonelik genel
yaklasimin ve ikiz dénlsimin ¢imento sektdrtindeki
etkilerinin is glcl becerilerine ydnelik yansimala-
rinin ortaya konulmasi hedeflenmistir. Bu kapsam-
da, arastirmanin
temel varsayimi;
ikiz  dénUsimun
¢cimento sektdrin-
deki Uretim bigim
ve tekniklerinde
yarattig| degisimin
is glcl Uzerinde
de etkileri olacag|
ve sektdrde yeni
becerilere ihtiyag
doguracagidir.

ARASTIRMANIN VARSAYIMI
Ikiz Dénistim, cimento sek-
tériindeki dretim bicim ve
tekniklerini déndstdrmektedir
ve bu déndsdmdin is gticl
becerileri Uzerinde etkileri
olmaktadir.

Bu etkilerin ortaya konulmasi
ve bu konuda politika ve uy-
gulama énerilerinin gelistiril-
mesi, is gticl agisindan yiKici
sonuglar ortaya cikmasini
engelleyebilir.

ikiz  donlsiime
bagli olarak sek-
térde beceri ge-
reksinimlerinin
degismesi ve mesleki yapinin farklilasmasi beklen-
mektedir. Bu nedenle stirece yonelik politika éneri-
lerinin ve uygulamalarin gelistirilmesi gereklidir. Bu



kapsamda, ¢imento sektdrindeki dontsimin bo-
yutunun ve cercevesinin netlestirilmesi, ardindan
olasi etkilerinin 6ngdrulmesi dnem tasimaktadir. Bu
amagla, dijital ve yesil dontstim sireglerini daha iyi
anlayabilmek igin gerceklestirilen gérismelerden
elde edilen veriler analiz edilmistir.

Dijital ve yesil ddnlistim kavramlari gercevesinde, ka-
tiimcilarin ikiz déntstdme iliskin algr ve tutumlarinin
ortaya konulmasi, arastirmanin temel kavramina yo-
nelik genel yaklasimin belirlenmesi agisindan énem-
lidir. Katiimcilarin ikiz déntsdm ve strdurulebilirlik
calismalarini;

Uretimin devami icin bir zorunluluk olarak mi,
Kacinilmaz bir stirec olarak mi,

Yoksa génllu bicimde, sosyal sorumluluk kapsa-

minda yuratulen faaliyetler olarak mi gordukleri,

arastirma sonucunda gelistirilecek politika onerile-
rinin ve uygulamalarin sekillenmesi agisindan kritik
dneme sahiptir.

Arastirmacilar, katilimcilarin ikiz dénisimd nasil
algiladiklarini belirledikten sonra, bu doénisimin
¢imento sektdrindeki Uretim sireglerine etkilerini
somutlastirmalarini ve olasi sonuglarini degerlen-
dirmelerini saglamistir. Calismanin odak noktasi, bu
dénustmin is glict becerileri Uzerindeki etkileridir.
Bu dogrultuda arastirma cergevesi, ikiz dontsimun
¢imento sektérine yansimalarini ve is glici beceri-
lerinde ortaya cikabilecek degisimleri ortaya koymak
Uzerine kurulmustur. Bu kapsamda katilimcilardan,
ikiz donustmin etkilerini iki boyutta degerlendir-
meleri beklenmistir. ilk olarak, dénistimin dretim
sureglerine yonelik etkilerine iliskin gérisleri alinmis;
ardindan bu etkilerin dolayli olarak is glicti becerile-
rine yansimalari ortaya konulmustur. Ayrica, ikiz do-
nusum ve bu dénisiime ydnelik politik ve toplumsal
yaklasimlarin sektérde uzun vadede yaratabilecegi
etkiler de katiimcilar tarafindan degerlendirilmistir.
Boylece, ikiz dontisim surecinin sektore yansimalari
genis bir perspektiften ele alinmistir.

Arastirmanin bir diger odak noktasi, ikiz déntstimin
sektdrde halihazirda nasil ele alindigi ve ortaya ¢ikan
etkilerin yonetimine iliskin sektérel veya kurumsal
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is birliklerinin mevcut olup olmadigidir. Sektériin
6ngdrdugl ya da bekledigi degisimlere dair plan ve
stratejilerinin bulunmasi, dénistimun etkilerinin et-
kin bicimde yonetilmesi agisindan énem tasimakta-
dir. Bu dogrultuda arastirma, mevcut durumu ortaya
koymanin yani sira, déntdsimin ydnetilmesine yone-
lik gelistirilebilecek adimlari da degerlendirmistir.

2.2. Temalar
TEMALAR

Kesfedici 6n gorus-
melerde  kullanilan
yapilandirlmis  g6-
risme formu, kati-
limcilarin ikiz déna-
sume iliskin algl ve
tutumlarini  ortaya
koymanin yani sira,

Dijital Déndsim Uygula-
malari ve Liderlik

Yesil Déntistim ve Surd-
rdlebilirlik Stratejileri

Insan Kaynaklari Perspek-
tifinden Ikiz Déniisiim

cimento  sektorin-
deki dijital dontisum  Yonetsel Beceriler ve Stra-
uygulamalari,  yesil  tejik Uyum

doéndsim ve strdu-
rulebilirlik stratejileri
hakkinda bilgi edin-
meyi  amaglamak-
tadir. Bu baglamda,
tematik analiz kapsa-
minda alti ana tema
ve bunlara bagl alt
temalar belirlenmistir.

Beceri Gereksinimleri ve
Yeni Meslekler

Sektérel ve Kurumsal [s
Birlikleri

« Dijital Doniisiim Uygulamalari ve Liderlik

Bu tema kapsaminda, sektordeki dijital déntisim uy-
gulamalarinin genel cercevesi ortaya konulmustur.
Dijitallesmenin organizasyonel yapi Uzerindeki etkile-
ri, yapay zeka ve robotik otomasyonun kullanimi, veri
temelli karar alma surecleri ve bu alanlardaki mevcut
uygulamalar degerlendirilmistir. Ayrica dijital do-
nustm slrecinin hangi asamada oldugu, bu slrece
liderlik etmenin gerektirdigi davranis bigimleri ve y6-
netim yaklasimlari da bu tema altinda incelenmistir.

« Yesil Doniisiim ve Siirdiiriilebilirlik Stratejileri

Bu tema altinda, sektdrde yirutilen yesil dontsim
ve surdurdlebilirlik uygulamalari belirlenmis; bu uy-



gulamalarin is glict Uzerindeki etkileri analiz edilmis-
tir. Katilimeilarin liderlik ve surdarulebilirlik kavram-
larina iliskin algl ve tutumlari da degerlendirilerek,
ikiz déntstmin giktilarinin ydnetimine iliskin dnemli
bulgular elde edilmistir. Dijital ve yesil dontistim te-
malari Uzerinden yapilan analiz, sektérdeki mevcut
uygulamalarin ikiz déntstim kavrami baglaminda so-
mutlastiriimasina katki saglamistir.

« Insan Kaynaklari Perspektifinden ikiz Dénii-
siim

ikiz déntstimiin insan kaynaklari stirecleri tizerindeki
etkilerini anlamak amaciyla bu tema kapsaminda ka-
tilimeilarin gérisleri analiz edilmistir. insan kaynak-
larr ydnetiminin dénlistm strecine uyum dizeyi, ise
alim, egitim ve performans yonetimi gibi alanlarda
yasanan degisimler degerlendirilmistir.

+ Yonetsel Beceriler ve Stratejik Uyum

Bu tema, ikiz dontsimin yonetsel beceriler ze-
rindeki etkilerini ve kurumlarin stratejik uyum ka-
pasitelerini incelemektedir. Katiimcilarin, déntstim
surecinde liderlik, karar alma ve stratejik planlama
konularinda atilmasi gereken adimlara iliskin gorus-
leri analiz edilmistir.

« Beceri Gereksinimleri ve Yeni Meslekler

Bu tema cercevesinde, ikiz dontsimin sektdrde
ortaya cikardigl yeni beceri gereksinimleri ve olusan
beceri aciklar degerlendirilmistir. Katiimcilarin, bu
aciklarin kapatilmasina yonelik 6ngdruleri ve dnerile-
ri de analiz edilmistir.

. Sektorel ve Kurumsal is Birlikleri

Son tema olarak, ikiz dontstim strecinin yénetimine
iliskin sektorel ve kurumsal dizeyde atilan adimlar
incelenmistir. Bu kapsamda, sektér genelinde yuri-
tllen is birlikleri, mevcut planlamalar ve éngdrilen
stratejiler degerlendirilmis; strecin yonetimine ilis-
kin gliclt yonler ve eksiklikler belirlenmistir.

Bu alti tema Uzerinden gergeklestirilen analiz, ikiz
dontsimin gimento sektorindeki mevcut durumu-
nu, insan kaynagina ve ydnetsel yapilara etkilerini,

ayrica sektorel dizeydeki stratejik hazirliklar bitun-
cul bir bicimde ortaya koymustur.

2.3. Bulgular

Katilimcilarla gercek-
lestirilen gorismeler-
de, ikiz donustimin
sektordeki insan kay-
nagl ve beceri gerek-
sinimleri  Uzerindeki
etkisi degerlendirilir-
ken sektdrin karak-
teristik ozellikleri ve bu ¢zelliklerin dénistm sdreci-
ne etkileri 6n plana ¢cikmistir. Bu cercevede, 6ncelikle
katiimcilarin sektoriin karakteristik ézelliklerinin in-
san kaynagi, beceri gereksinimleri ve ikiz déntstim-
den etkilenme bicimleri Uzerindeki yansimalarina
iliskin goruslerine yer verilmesi gerekli gdrilmustar.

ANAHTAR UNSUR
Sektdrin karakteristik
ozellikleri, ikiz déntistim
sdrecinin hem yénind hem
de hizini belirleyecek.

Katilimcilar, sektortn ikiz dontstm slrecinde kar-
silasabilecegi zorluklari ve bu dénustmle olan ilis-
kisinin belirleyici unsurlarini aktarirken oldukga
dikkat gekici ifadeler kullanmislardir. Bunlardan en
onemlisi, sektorin “kirli bir sektér” olarak tanimlan-
masidir. Bu tanim; kullanilan ham maddeler, tretim
strecinde ortaya ¢ikan atiklar, karbondioksit salimi
ve toz kaynakli cevresel risklerle iliskilendirilmekte-
dir. Katiimcilarin ifadeleri, sektorde strdurilebilirlik
kapsaminda ydrutilen alternatif yakit ve alternatif
ham madde arayislarinin, dogrudan Uretim bigimin-
den kaynaklanan zorunlu bir déntisim c¢abasi oldu-
gunu ortaya koymaktadir.

Diger yandan, sektorin geleneksel yapisi ve dzellik-
le insan kaynaginin yas profili de déntstim surecini
etkileyen bir unsur olarak éne ¢ikmistir. Katilimcilar-
dan birinin “Bizim sektdriimizde isler biraz ‘bizim
sektorde bdyle olur” anlayisiyla yirtr” ifadesi, uzun
yillardir ayni Uretim temellerine dayanan bu yapinin,
galisanlarin dislince bicimine ve degisime yaklasimi-
na da yansidigini géstermektedir. Bu durum, ézellikle
yoneticilerin ikizdénldstm uygulamalarina yonelik al-
gilarinin her zaman olumlu olmayabilecegini; degisi-
me karsi direng olasiliginin da bu geleneksel yapidan
kaynaklanabilecegini dustundtrmektedir. Bununla
birlikte, sektorin bu geleneksel yapisinin olumlu
bir yonl olarak bilgi paylasimi kilttrt 6ne gikmistir.



Katiimcilar, sektérdeki bilgi paylasiminin CITOSAN
Dénemi'nden miras kalan bir gelenek oldugunu vur-
gulamis ve “CITOSAN bilgi paylasimi kiltiirii sektor-
de gok 6nemli” ifadesiyle bu gelenegin sirdigini
belirtmislerdir. Dolayisiyla, sektériin geleneksel yapi-
sinin hem yenilige direng hem de bilgi aktarimi aci-
sindan iki yonlu etkilere sahip oldugu gdrilmektedir.

Ayrica, sektordeki tretim bigimi ve yapisindan kay-
naklanan sureklilik gereksinimi ile yogun calisma
temposu, hem insan kaynagini sektére cekmekte
zorluk yaratmakta hem de Uretimin sektor kultaru-
nin merkezinde yer aldigini géstermektedir. Bu du-
rum, bir katilimcinin ifadesiyle su sekilde 6zetlenmis-
tir: “Uretim Biriminin kafasinda Uretmek, Uretmek,
Uretmek; gece glndiz Uretmek ve her hallkarda
glnlin sonunda satmak var.”
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Sektorin kendine 6zgl Uretim yapisi ve iceriden ye-
tisen insan kaynagina dayali terfi gelenegi, personel
secimive yetistirilmesi konusunda hem gl hem de
riskli ydnler barindirmaktadir. Katiimcilardan birinin
suifadesibudurumuacikbicimdeortayakoymaktadir:
“Sektore hicbir zaman bir klinker Gretim madurdnu
ilac sanayinden ya da savunma sanayinden alma
imkanimiz yok. Sektér bunu kabul etmez. Kendi
icinde profilleri dénUstirtp gelistirmesi gerekiyor.”
Bu ifade, sektoriin insan kaynagini kendi iginde ye-
tistirme gelenegini glcld bicimde yansitmaktadir.
Ancak goriismelerde, son yillarda insan kaynaginin
niteliginde yasanan gerilemelerin, 6zellikle yonetici
pozisyonlarinda dis kaynaklardan uzman temin edi-
lememesi riskini artirdigl vurgulanmistir. Bu durum,
sektordeki insan kaynagi yenilenmesinin strddrule-
bilirligi agisindan énemli bir zorluk olarak degerlen-
dirilmistir.

Diyagram 1. Sektortin ikiz Doniistim ve insan Kaynagi Stireclerine Etki Eden Karakteristik Ozellikleri

Bu igler b'wIP olur

Kirli blr sektor

Gece gundiiz Ar'"‘?( C L

Z=(5ece gun

Bu isler boyle olure

K|rI| b

Bu isler Joy e Oll I
hnrh i ¢ m[ tor l I

Sektor bunu kabul etmez

isler boyI

Bu isler bgjg/’l‘éwé'liu'
e Bilgi Daylaslml kiltira:
duz
Sektor bunu kabul etmezBu ister boy

® Gece glindiz tiretmek

i r” Tkwr. ® Buisler boyle olur
Kirli bir sektor
I <xhb| wkfu

bir sektor

U’IJI pa xy‘l‘ i kiltur

e Kirli bir sektor
Gece ]uniu mem ek

LITELITIC Ke=nn,

lur Gece gundiiz tretmek

Kirli bir sektor | Bilgi paylasml kulturu
okt

wr Bilgi pe ivlawxmx <ulhru

b wSektor bunu kabul etmez

Tz Kirli bir sektor




Sektoran yedi gln yirmi dort saat (7/24) kesintisiz
Uretim gerektiren yapisinin, 6zellikle Y ve Z kusakla-
rini sektére cekme konusunda zorluk yarattigi ifade
edilmistir. Katilimcilara gére, bu kusaklardan yiiksek
becerilere sahip bireyler sektére kazandirilsa dahi,
Uretim bigiminin gerektirdigiyogun ve stirekli galisma
dizeni nedeniyle bu kisilerin sektérde kalicllig sag-
lanamamaktadir. Bazi katilimcilar, buna karsin daha
dusuk egitim duzeyine sahip bireylerin veya tesis
konumuna yakin bolgelerde yasayanlarin sektorde
daha uzun sire tutunabildigini belirtmistir.

Bu bulgular, sektdrde genel olarak egitim sisteminin
bireylere vyeterli beceri kazandiramamasi sonucu
olusan beceri erozyonuna, tretim biciminin yaratti-
81 yapisal zorluklarin da eklendigini géstermektedir.
Dolayisiyla sektor hem nitelikli is gliciint gekme hem
de beceri gelistirme potansiyeli ylksek profilleri sek-
térde tutma konusunda giderek artan bir riskle karsi
karsiyadir.

2.3.1. Dijital Doniisiim Uygulamalari ve Liderlik

Dijital donUstm ve liderlik temasl, katiimcilarin ikiz
donlstme iliskin algr ve tutumlari ile bu kapsamda
yurattukleri uygulamalara dair degerlendirmeleri
temelinde sekillendirilmistir. Ayrica, strece liderlik
eden katilimcilarin sektérdeki mevcut durum ve do-
nustmun ilerleyisine dair gézlemleri Uzerinden, ikiz
dénlstm sirecinin gelisimine iliskin dnemli gikarim-
lar elde edilmistir.

Katiimcilardan edinilen bilgiler dogrultusunda, sek-
tordeki dijital donustim uygulamalarinin iki temel
boyutta ele alindigi géralmastdr:

«  Uretim siireclerinde dijital doniisiim
o Yonetim siireclerinde dijitallesme

Uretim stireclerinde dijitallesme kapsaminda sektér-
de 6ne c¢ikan uygulamalar arasinda; ariza kestirimi
icin buyuk veri (big data) Uretimi ve kullanimi, fabri-
kalarda elektrikli is makinelerinin kullaniimasi, elekt-
rik otomasyon altyapilarinin gelistirilmesi, yazilim en-
tegrasyonlari, Uretim optimizasyonu ve yapay zeka
uygulamalari, otonom Uretim girisimleri ve ¢imento
yukleme ile satis streclerinin tamamen dijitallestiril-
mesi yer almaktadir.

Bu uygulamalar, ikiz dontstimun her iki boyutuna da
dogrudan etki etmektedir. Ornegin, yapay zeka ta-
banli ariza kestirimi, dijitallesmenin tretim sirecle-
rine entegrasyonunu temsil ederken; elektrikli is ma-
kinelerinin kullanimi, karbon salimini azaltarak yesil
donustm hedeflerine katki saglamaktadir.

Uretim siireclerindeki dijitallesmenin en belirgin et-
kisi ise insan kaynagi ve beceri gereksinimleri Gzerin-
de ortaya ¢lkmaktadir. Yapay zeka kullanimi, otonom
Uretim sistemleri ve yazilim entegrasyonlari hem is
glcu ihtiyacinin niteligini hem de ¢alisanlarin sahip
olmasi gereken beceri setlerini dontstirmektedir.
Bu durum, sektordeki istihdam yapisinin yeniden
tanimlanmasini ve mevcut is gliciniin dijital yetkin-
liklerle gticlendirilmesini zorunlu hale getirmektedir.

Yonetim stireglerinde dijitallesme kapsaminda 6ne
¢tkan uygulamalar arasinda;

«  Siber giivenlik 6nlemleriyle bilgi giivenliginin
saglanmasi,

« Yapay zeka ve bulut sistemleriyle veri depo-
lama ve kullaniminda hiz ve verimlilik saglan-
masi,

« Calisma siirelerinin takibini kolaylastiran diji-
tal sistemlerin kullanimi,

« Kalite siireglerinin dijitallestirilmesi,
« s siireclerinin standartlastiriimasi,

o Tedarik zinciri yonetiminde satin alma ile te-
darikgi iliskilerinde dijital araclardan yararla-
nilmasi yer almaktadir.

Ayrica, insan kaynaklari yénetimi alaninda da diji-
tal déntistimiin etkileri belirgindir. ise alim ve isten
ayrilma sireclerinde tahminleme sistemleri, norm
kadro planlamasinda dijital araglar ve yapay zeka
kullanimi, sigortali ise giris-cikis bildirimlerinin ve 6z-
gecmis tarama islemlerinin otomasyonu, yapay zeka
destekli milakat slrecleri, performans ve Ucret yo-
netimiile degisken Ucret yazilimlarinin kullanimi gibi
uygulamalar, insan kaynaklari isleyisini dnemli 6lcu-
de dondstirmektedir.



Genel olarak, sektordeki dijital déntdsim streci-
nin merkezinde Uretimde dijitallesme yer almaktadir.
Ozellikle yapay zeka tabanli tiretim sistemleri ve oto-
nom Uretim inisiyatifleri, sektérdeki insan kaynagini
mesleki kompozisyon ve beceri gereksinimleri agi-
sindan donustirme potansiyeline sahiptir. Benzer
bicimde, yonetim sireclerindeki dijitallesmenin de is
yapis bicimlerinde kokli degisiklikler yaratarak insan
kaynagi tzerinde benzer etkiler olusturabilecegi go-
rilmektedir. Bu nedenle, dijital ddntstimin yarattig
bu degisimin ortaya ¢ikaracagi yeni becerilerin tes-
pit edilmesi, strecin etkin ydnetimi agisindan kritik
onem tasimaktadir.

Diyagram 2. Dijital Dontusume Yonelik Algi ve Liderlik

15 olarak kullanma egilim
Ekonomlk sonuglar hlssedllmnyor
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Katiimcilar, dijital dontstmidn  liderlik  boyutu-
na iliskin olarak da o6nemli degerlendirmelerde
bulunmuslardir.  Ozellikle Uretim  siireclerinde-
ki dijitallesmeye dair su ifade dikkat cekicidir:
“Uretimci ev sahibidir, bakimci ve kaliteci kiracidir.
Verimli Uretim icin ev sahibinin kiraciyr yonlendir-
mesi gerekir” Bu ifade, Uretim sireglerinde dijital
dénlstmin planlanmasi, sorumluluk paylasimi ve
liderlik dinamikleri agisindan kritik bir noktaya isaret
etmektedir.
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Dijital dénlistm sureclerine liderlik eden ya da bu
surecte liderlik etmesi beklenen katilimcilarin dijital
doéndstme yonelik algr ve tutumlarinin belirlenmesi,
stirecin etkin sekilde yurdtilmesi ve olasi risklerin
onceden tespit edilebilmesi agisindan buytk énem
tasimaktadir. Bu cercevede katilimcilar, sektorde far-
kindalik diizeyinin halen dislk oldugunu ve ¢zellikle
dijital déntstimin ekonomik sonuglari hentiz hisse-
dilmedigi icin harekete ge¢cme egiliminin olmasi ge-
rekenden disuk seviyede kaldigini belirtmislerdir.

Katiimcilarin ifadeleri, sektérde ikiz déntsimin
gerektirdigi adimlarin yalnizca bir zorunluluk olarak
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degil, ayni zamanda stratejik bir gereklilik olarak go-
rilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Ekonomik
baskilar beklenmeden harekete gecilmesini sagla-
yacak, farkindaligi artirict ve déntstim sdrecini hiz-
landirict adimlara ihtiyag duyuldugu vurgulanmistir.
Ayrica, dijital dontstm farkindaligini artiracak sektor
genelinde bilgilendirme ve kapasite gelistirme ¢alis-
malarinin yayginlastirilmasi gerektigi ifade edilmistir.

Diger yandan, Uretim sireglerinde gergeklesecek
dijital déntstmun etkilerinin ¢ok daha kapsamli ve
koklu olacagl gorulmektedir. Katilimeilara gore, oto-
nom Uretim inisiyatifi veya Uretimde yapay zeka kulla-



nimi gibi gelismeler, sektérdeki insan kaynagi Gzerin-
de degistirici degil donlstlrtcl etkiler yaratacaktir.
Dondsturicu etkiler; meveut pozisyonlari ve rolleri
ortadan kaldirarak, organizasyonel yapinin yeniden
insasini zorunlu kilan etkilerdir. Bu nedenle, Gretim-
deki dijitallesmenin insan kaynaklari Gzerindeki etki-
leri yalnizca yeni becerilerin kazandirilmasiyla sinirli
kalmayacak, istihdamin surdurdlebilirligini tehdit
edecek 6lgclde yapisal degisimler dogurabilecektir.

Katilimci ifadeleri, Uretimde dijitallesmeye yodnelik
adimlarin planlanmasinda tretim personelinin yon-
lendirici bir rol Ustlendigini, stirecin bakim ve kalite
personeliyle birlikte sekillenecegini gdstermektedir.
Belirlenen intiyaclar ve Uretimde verimlilik hedefleri
dogrultusunda dijital déntsimun bigcimlenecegi, bu
nedenle bakim ve kalite fonksiyonlarinin sinirlarini
¢izdigi bir doniisiim strecinden stz edilebilecegi an-
lasiimaktadir.

Yonetimsel fonksiyonlarda gergeklestirilecek dijital-
lesme uygulamalarinin da beceri gereksinimlerini
degistirecegi ongorilmekle birlikte, Gretimdeki diji-
tal déntsimin cok daha kapsamli, derin ve yapisal
bir dénistm niteliginde oldugu degerlendirilmek-
tedir. Ayrica, bazi katilimcilar yesil déntusimu dijital
doéndsiman bir fonksiyonu olarak goérmis ve bu
durumu su sozlerle ifade etmistir: “Yesil déntdstm,
dijital dontstim olmadan olmayacak bir sey.” Bu ifa-
de, slrecin dncelik-sonralik iliskisine dair dnemli bir
perspektif sunmaktadir. Ancak, dijital ve yesil dondi-
stim arasindaki iliskinin nedensel bir hiyerarsi sek-
linde algilanmasinin, dzellikle yesil déntsim cerce-
vesinde atilacak adimlari geciktirme riski tasidigi da
gorilmektedir. Bu nedenle, iki dénidsimin birbirini
tamamlayan surecler olarak ele alinmasi ve farkin-
daligin bu dogrultuda artirilmasi gerektigi sonucuna
ulasiimistir.

2.3.2. Yesil Doniisiim ve Siirdiiriilebilirlik Strate-
jileri

Yesil dondsim ve strdurdlebilirlik stratejileri temasi,
gorismelerde katilimcilarin yesil déntstim ve str-
ddralebilirlik konusundaki algi, tutum ve degerlen-
dirmelerinin yorumlanmasiyla olusturulmustur. Bu
tema, sektdérde yesil donlsimin mevcut durumu,
gelisim slireci ve gelecege yonelik dngdrilerinin ana-
liz edilmesi agisindan énem tasimaktadir. Katilimci-

larin gordsleri, ikiz dontsim cergevesinde gelecege
donuk stratejik planlamalar yapilabilmesi icin temel
bir referans niteligindedir.

Katiimci ifadelerine gore, sektdrdeki yesil ddnisiim
ve surdlrulebilirlik stratejileri iki temel boyutta de-
gerlendirilmektedir:

« Karbon saliminin azaltilmasina y6nelik mev-
cut uygulamalar: Bu kapsamda, sektérde hali-
hazirda yUrdtllen stratejilerin merkezinde alter-
natif yakit ve alternatif ham madde kullanimiyer
almaktadir. Bu uygulamalar, tretim sirecinde
karbon emisyonlarinin azaltilmasini hedefle-
mekte ve yesil dondstmin temelini olusturmak-
tadir.

o Gelecege yon verecek yenilik¢i (cigir acan)
teknolojiler: Katilimcilarin ifadesiyle ¢igir agan
teknoloji ve uygulamalar olarak tanimlanan bu
boyut, karbon yakalama sistemleri, plazma tek-
nolojileri ve hidrojenin yakit olarak kullanimi gibi
su anda sinirli élgtide uygulanan, ancak sekt®-
rin gelecegini donisturebilecek potansiyele
sahip yenilikleri kapsamaktadir.

Bu siniflandirmayi belirleyen temel unsur, karbon sa-
iminin yaklasik %60’ inin ham maddeden, %35’inin
ise Uretimde kullanilan yakittan kaynaklanmasidir.
Ham maddenin degistirilmesinin zorlugu dikkate
alindiginda, sektordeki yesil dontsim ve surdurile-
bilirlik stratejilerinin odagini alternatif yakit ve enerji
kaynaklarinin kullanimi olusturmaktadir.

Katiimcilar, sektérde yurdtilen uygulamalari genel
olarak Uretim optimizasyonu ve alternatif yakit ve
enerji ile Uretim bilesenlerinin uyumlastirilmasi cer-
gevesinde tanimlamistir. Bu kapsamda 6ne gikan uy-
gulamalar arasinda;

«  Giines ve riizgar enerjisinin kullanimi,

o Atikisi geri kazanim sistemlerinin kurulmasi,

« Biyolojik ¢esitliligin korunmasi,

o Yagmur suyu hasadiile toz bastirma su ihtiya-
cinin karsilanmasi,



« Beton tesislerinden ¢ikan atiklarin ¢imento
liretiminde kullanilmasi,

« Yesil ofis uygulamalari,

«  Atiklarin bertarafi yoluyla alternatif yakit kul-
lanimi yer almaktadir.

Bu ornekler, sektérde yalnizca tretim odakli degil,
ayni zamanda Uretim yapilan boélgelerdeki kalkinma-
yI destekleyen ve sosyal yapiyr gliglendiren cevresel
ve sosyal sorumluluk uygulamalarinin da benimsen-
digini gdstermektedir.

Katilimcilar, sektérde yesil dénlistim ve strdirdle-
bilirlik stratejilerinin itici glcli ve belirleyicisi ola-
rak Emisyon Ticaret Sistemi (ETS) ve Sinirda Karbon
Vergisi (CBAM) mekanizmalarina dikkat cekmistir. Bu
bakimdan, katilimcilarin gérislerinden yola ¢ikilarak
asagidakileri sdylemek mumkindur:

« Ulusal Emisyon Ticaret Sistemi’nin hayata ge-
cirilmesi, siireci hizlandirabilecek en 6nemli
adim olarak goriilmektedir.

o 2026 yilinda yiiriirliige girmesi planlanan Si-
nirda Karbon Vergisi, ihracat odakli cimento
sektorii lizerinde belirgin bir etki yaratacaktir.

o Ayrica, 2053 Karbon Net Sifir Hedefi gibi ulu-
sal stratejik hedeflerin de sektérde doniisiim
faaliyetlerinin hizini ve yoniinii belirleyecegi
vurgulanmistir.

Dolayisiyla, katilimci gortsleri, sektdrin yesil donu-
sim sdrecinin hem mevcut Uretim pratiklerinden
kaynaklanan zorunluluklara, hem de yenilikgi tekno-
lojilere dayali firsatlara dayandigini; bu slrecin hizi-
nin ise yasal dizenlemeler, ekonomik tesvikler ve ku-
resel rekabet dinamikleri tarafindan belirlenecegini
ortaya koymaktadir.

Yesil dontsim ve surddrulebilirlik stratejilerinin fi-
nansmani konusunda bazi katilimcilar, “Cigir agan
teknolojilerin - konsorsiyumlarla ilerlemesi gereki-
yor” gorusiuni dile getirmistir. Bu degerlendirme,
sz konusu teknolojilerin gelistirilme maliyetlerinin
yuksekligi ve bu maliyetin tek bir sirket tarafindan
karsilanmasinin gliglugl gergevesinde gerekgelendi-
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rilmistir. Katiimcilarin bazilari, bu yaklasimin ulusla-
rarasl drneklerde de basariyla uygulandigini, dolayi-
siyla Tarkiye'de de sektorel gelisim agisindan somut
bir cerceve olusturabilecegini belirtmistir. Bu éneri,
sektdrin ihracata dayall yapisi dikkate alindigin-
da, rekabet avantaji saglamaktan ote, dénisimin
baslatilmasini ve hizlandirilmasini destekleyici bir
adim olarak degerlendirilmistir. Ancak, konsorsiyum
olusturmanin kurumsal zorluklari ve gerekli bitcenin
buyuklagl, bu dnerinin hayata gegirilmesini gliglesti-
ren unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Katilimcilar, sektérde yesil donidsim ve surddrtle-
bilirlik konularmin agirlikli olarak teknik personelin
sorumlulugunda yurataldagint vurgulamistir. Bu
durum, konunun vyalnizca belirli birimlerle sinirli
kalmasina ve organizasyonun geneline yayillmama-
sina neden olmaktadir. Goériismelerden ¢ikan ortak
kanaat, fabrikalarda yesil donisimun tim galisan-
lara yetki ve sorumluluk verilerek yayginlastiriima-
s gerektigi yonundedir. Bu kapsamda, sektordeki
tum pozisyonlarin -mavi yaka/beyaz yaka, tretim/
yonetim ayrimi olmaksizin- kendi gérev alanlari igin-
de gevresel ve slrdurulebilirlik bakis acisini benim-
semeleri gerektigi vurgulanmistir. S6z konusu gorus-
ler, yesil dontsim ve surddrtlebilirlik konularinin
sektdrde heniiz tam anlamiyla igsellestirilmedigi ve
yapilabileceklerin somutlastiriimasi konusunda ek-
siklikler bulundugunu gostermektedir. Katiimcilar-
dan birinin, “Organizasyonu temelde Gretim, bakim
ve kalite eksenine indirgedigimizde siregleri etkin
yonetebiliyoruz” ifadesi, hedeflerin somutlastiginda
yonetimin kolaylastigini gdstererek, déntsim hedef-
lerinin birim, pozisyon ve meslek bazinda somutlasti-
rilmasinin énemini agik bicimde ortaya koymaktadir.
Bu gergevede bazi katilimcilara gore, yesil dénidsim
ve surdurdlebilirlik hedeflerinin organizasyon yapisi
icinde her birim ve pozisyon icin 6lgulebilir hedef-
lere donustirilmesi ve calisanlara bu yonde net
sorumluluklar verilmesi durumunda hem konunun
sahiplenilme dizeyi artacak hem de calisanlar bu
konulari gtindelik distnce ve davranis kaliplarina
uyumlastirabilecektir. Béylece soyut bir vizyon yeri-
ne somut ve uygulanabilir adimlarin ortaya ¢ikmasi
mumkun olacaktir.



Diyagram 3. Yesil Dontstm Strecinin Belirleyicileri
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Diger yandan, gorusmeler sirasinda yesil déndsim
uygulamalarinin su an icin gogunlukla “Nice to have,
not must-have” -yani “olsa iyi olur ama zorunlu de-
gil”- olarak goruldtgu de dile getirilmistir. Bu durum,
yesil dontsimin sektérde genellikle dijitallesme ve
karbon yakalama hedeflerinin ardindan gelen, dola-
yistyla ikincil dncelige sahip bir slireg olarak algilan-
digini gdstermektedir. Su asamada bir zorunluluk
olarak gortilmeyen, ancak iyi niyetli adimlar olarak
degerlendirilen uygulamalarin etkili sonuglar dogu-
rabilmesi, ancak bu adimlarin her diizeyde somutlas-
tinlmasi ve galisanlar tarafindan icsellestirilmesi ile
mumkin olabilecektir.

2.3.3. insan Kaynaklan Perspektifinden ikiz Do-
niisiim

insan kaynaklari perspektifinden ikiz déntisim te-
masi, insan kaynaklari ydnetiminin dijitallesme stre-
cindeki donUstimini ve bu donusimun sektordeki
insan kaynag| algisi, yénetimi ve tutumlari Gzerindeki
etkilerini ortaya koymak amaciyla sekillendirilmistir.
Insan kaynaklari stireclerinin dijitallesmesinin hem
yonetimsel verimlilige katki saglamasi hem de insan
kaynaginin donlstimune iliskin farkindaligr artirmasi
agisindan dnemi buytktur. Bu baglamda elde edilen
bulgular, sektorde ikiz dontstim strecine yonelik po-
litika 6nerilerinin gelistirilmesine de 151k tutmaktadir.
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ikiz dénustim siireci, insan kaynaklari yénetiminin
hemen her alaninda dnemli degisimler yaratmak-
tadir. Katiimcilara gore, ¢zellikle Sosyal Guvenlik
Kurumu’'na (SGK) yapilan bildirimler, Gcret hesap-
lama, bordro hazirlama ve 6zluk dosyalarinin dijital
ortamda olusturulmasi gibi rutin islevler artik dijital
araglar araciligiyla yuruttlmektedir. Bu gelisme, in-
san kaynaklari birimlerinin zaman ve is glict tasar-
rufu saglayarak daha stratejik fonksiyonlara odaklan-
masina olanak tanimaktadir.

Sektorde yalnizca Uretim degil, ydnetim sireglerin-
de de dijitallesmenin yayginlastigi gorilmektedir.
Katiimeilar, 6zellikle 6zge¢cmis tarama slreclerinde
yapay zeka kullaniminin arttigini, bordro ve perso-
nel islemlerinin dijital araglarla otomatiklestirildigi-
ni ve SGK bildirimlerinin dijital sistemlerle buttncdl
bicimde yuratuldagint belirtmistir. Bu dondsim,
insan kaynaklari yonetiminin operasyonel yuka-
nU azaltarak, galisan bagliligl, yetenek ydnetimi ve
is glcu verimliligi gibi stratejik alanlara daha fazla
odaklanma imkani sunmaktadir. Arastirma kapsa-
minda, ayrica, dijital araglarin, calisan memnuniyeti
ve bagliligina iliskin sinyaller Greterek insan kaynak-
lari karar slreclerini destekledigi de ifade edilmistir.
Yapay zeka destekli bu sistemler, galisan davranisla-
rini ve isyeri dinamiklerini analiz ederek is glictinl
tutundurma ve verimliligi artirma streglerine dnemli



katkilar saglamaktadir. Boylece dijitallesme, insan
kaynaklarinin yalnizca daha hizli degil, ayni zaman-
da daha stratejik ve veriye dayall bir sekilde yonetil-
mesine olanak tanimaktadir.

Sektdrde 6ne gikan bir diger alan, dijitallesmenin is
sagligl ve guvenligi (ISG) sureclerindeki roludir. Ka-
tiimcilar, sektérde uzun siredir surddrulen sifir is
kazasi hedefinin dijital araclarla desteklendigini vur-

gulamistir. Bu kapsamda;

. s giivenligi kontrollerinin kameralar aracili-
8iyla yapilip otomatik raporlanmasi,

« Risklerin dijital ortamda izlenmesi ve payla-
silmasi,

o  Fabrika girislerinde yiikiimliiliiklerin sisteme
dahil edilmesi,

«  iSG sorumluluklarinin yazilim tabanl sistem-
lerle izlenmesi gibi uygulamalarin sektérde
yayginlastigi goriilmektedir.
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Katilimcilara gére, bu tur dijital cztimler hem 1SG
sureclerinin izlenebilirligini artirmakta hem de is
glvenligi kaltirundn gelismesine katki sunmaktadir.
Dijital sistemler sayesinde taleplerin ve bilginin daha
hizli iletilmesi, risklerin belirlenmesi ve onlemlerin
paylasiimasi kolaylasmistir.

Diger taraftan, is glictinln, isverenin ISG konusuna
verdigi dnemi fark etmesi, glvensiz davranislarin
azalmasina yol agmaktadir. Bu nedenle, dijital arag-
larin hem isverenin hukuki yokamlaldklerini eksiksiz
yerine getirmesini sagladigi hem de calisan dav-
ranislarini olumlu yonde etkiledigi ifade edilmistir.
Dolayisiyla, insan kaynaklari yénetiminde dijitalles-
menin, sektorde yalnizca idari stireglerin verimliligini
artirmakla kalmayip, is sagligi ve gvenligi kalturina
gliclendiren, kurumsal farkindaligi artiran ve calisan
bagliligini pekistiren gok ydnli bir dénlisim sureci
baslattigini sdylemek mimkunddr.

Diyagram 4. insan Kaynaklar Yénetiminde Dijital Déntisim
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ikiz déntistimiin insan kaynaklar yénetimine yonelik etkilerini degerlendirmek amaciyla yéneltilen sorulara
verilen yanitlarin analizi, dontsimun insan kaynagi agisindan en belirgin etkisinin is glicinin motivasyon ve
performans odakli rollere gecisinin tesvik edilmesi yoniinde olacagini géstermistir. Katilimcilara gore, galisan-



larin farkli rollere gecisinin d6dullendirildigi, performans artirici rollere yénelmenin ise dogal bir talep haline
geldigi bir yapinin kurulmasi, déndsiim stirecinin canli tutulmasi agisindan kritik 5Gneme sahiptir. Bu baglam-
da, insan kaynaklari yonetiminin roll yalnizca personel yonetiminden ibaret olmaktan ¢ikmakta; degisimi
destekleyen ve calisanlar dénlisim siirecine aktif bicimde dahil eden bir yapiya dénismektedir.

Diger yandan, is glictint elde tutma/tutundurma ve galisan memnuniyetini artirma konularinin da ikiz dénu-
sum sireciyle birlikte cok daha 6nemli hale geldigi gdrulmektedir. Katilimeilarin énemli bir boluimd, sektdrde
mevcut insan kaynaginin yiksek nitelikli oldugunu, ancak yeni ise alimlarda ayni beceri diizeyine sahip gali-
sanlarin temin edilmesinde giclik yasandigini ifade etmistir. Bu durum, insan kaynaginin korunmasinin ve
gelistirilmesinin stratejik bir dncelik haline geldigini gdstermektedir.

Katiimcilar, sektoriin karakteristik dzellikleri nedeniyle nitelikli is gliciini sektére cekmenin zaten zor oldu-
gunu, egitim sisteminin mevcut yapisinin ise yeni ise alimlarda beceri seviyesinin korunmasini zorlastirdi-
gini vurgulamistir. Bu baglamda sikga dile getirilen “en iyi calisan, mevcut galisanimizdir” ifadesi, sektorin
mevcut durumunu dzetleyen dnemli bir tespit olarak dne ¢ikmistir. Bu degerlendirme, insan kaynaklar yo-
netiminin ikiz dondstm sdrecinde rutin operasyonlardan ziyade yeteneklerin korunmasi, gelistirilmesi ve
motivasyonunun artirilmasina odaklanmasi gerektigini acik bicimde ortaya koymaktadir.

2.3.4. Yonetsel Beceriler ve Stratejik Uyum

Yonetsel beceriler ve stratejik uyum temasi, ikiz dontisim surecinde ortaya gI-

TESPIT kabilecek zorluklarin ve bu zorluklarin asilmasi icin atilmasi gereken adimlarin
En iyi calisan mevcuttaki belirlenmesi amaciyla olusturulmustur. Katilimcilarin sirecin ydénetimine iliskin
kendi calisanimiz algilari, ddnistmdin etkin bicimde planlanmasi agisindan kritik 8neme sahiptir.

Bununla birlikte, stratejik uyumun saglanmasi icin katiimcilarin ikiz déntstim-
de somut degisimi nerede gordikleri ve bu degisimi hangi becerilerle iliskilendir-
dikleri analiz edilmistir.

Katiimcilara gore, sektorde ikiz dontstimin gerektirdigi en temel yonetsel yetkinlikler cesaret ve dayanik-
liliktir. Ayrica 6grenmeye aciklik, hizli karar alma becerisi ve raporlamaya dayall bakis agisi da déntistim su-
recinin basarili ydnetimi igin gerekli nitelikler arasinda sayilmistir. Dijital okuryazarligin gelistirilmesi ise tim
bu becerilerin 6n kosulu olarak vurgulanmistir. S6z konusu degerlendirmeler, katilimcilarin ikiz déntstmuin
odagina degisimi kabul etme ve uyum saglama yetkinliklerini yerlestirdiklerini gostermektedir. Buna gore,
dénlstmin kaginilmaz bigcimde degisim yarattigl kabul edilmekte; 6grenmeye agik, yenilige cesaret goste-
ren bir is glictiniin bu stiregte basariya ulasabilecegi disinulmektedir.

Katiimcilar, raporlama becerisini de ikiz dénlistim sirecinde 6ne ¢ikan yonetsel bir yetkinlik olarak tanimla-
mistir. Yapay zeka ve dijital araglarin yayginlasmasiyla birlikte bile, bilginin dogru bicimde sunulmasi, analiz
edilmesi ve raporlanmasinin 6nemini koruyacagi vurgulanmistir. Bu durum, sektérde ydnetimsel beceriler
arasinda raporlama ve veri temelli distinme yetkinliginin merkezi bir rol oynadigini géstermektedir.

Katilimeilarin ifadeleri genel olarak degerlendirildiginde, ikiz dontsimun mevcut is glici kompozisyonu-
nu ve gereken beceri profillerini degistirecegi yoniinde gicli bir ortak kani oldugu gorilmektedir. Bu do-
nusidm sirecinde 6grenmeye aciklik, is glictiniin sektérde ve genel olarak is glicti piyasasinda varligini str-
direbilmesini belirleyecek en énemli beceri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Buna paralel olarak, ézellikle ydnetim
kademesinin cesareti ve donlslime liderlik etme istegi, stirecin hizi, kapsami ve basarisi tzerinde belirleyici
bir faktor olarak degerlendirilmektedir.
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Diyagram 5. ikiz Doniisiim Siirecinin Yénetimi ve Zorluklar
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Yonetim kademesindeki calisanlarin veri temelli ka-
rar alma becerisine sahip olmasi, ikiz déntsimun
hem isyeri hem de sektdr dizeyindeki gelisim ve
yonelimini belirleyebilecek en kritik unsurlardan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu durumu en etkileyici bi-
¢imde yansitan katilimer ifadesi su sekildedir: “Viz-
yonunuz yoksa, kendinizle ilgili ya da sirketinizle ilgili
bir hedefiniz yoksa, o veriyi okumanizin bir anlami
kalmiyor bir noktada.” Bu ifade, dijital dontsimuin
yalnizca veriye erisimle degil, vizyon ve stratejik he-
deflerle buttnlesmis bir yonetim anlayisiyla anlam
kazandigini vurgulamaktadir. Veriye dayali karar
alma becerisi ydnetim dlzeyinde giderek daha fazla
6nem kazanirken, bu becerinin etkili olabilmesi icin
verinin amag, vizyon ve hedeflerle iliskilendirilme-
si gerektigi belirtilmistir. Dolayisiyla, ydnetsel bece-
riler agisindan ikiz déntsdm, yeni beceriler kazan-
dirmaktan cok, halihazirda gerekli olan becerilerin
onemini artiran ve 6n plana ¢ikaran bir slrec olarak
degerlendirilmektedir.

Katiimcilar, sektérde ikiz dontstim slrecinin yoéne-
timinde karsilasilabilecek en biylik zorluklardan
birinin, insan kaynaginin yiksek yas ortalamasi ne-
deniyle yasanabilecek uyum gigligu oldugunu ifa-
de etmislerdir. Halen geleneksel tretim bigimlerinin
hakim oldugu bir sektérde, déntsimun 6ntindeki en
temel engelin bireylerin aliskanlik temelli ve muha-
fazakar disunce yapilari olabilecegi belirtilmistir. Bu

durum, ikiz déntisim strecinin gelecegini belirleye-
cek olanin aslinda geleneksel zihniyet ile dénlistime
aclk, cesur ve gevik dii-
stince yapisi arasinda-
ki mucadele oldugunu
gostermektedir. Sekto-
rin orta dizey tekno-
loji gerektiren Uretim
yapisi, buglne kadar
kullanilan  geleneksel
Uretim anlayisi ve bu
anlayis etrafinda sekil-
lenen orgutsel kaltur,
doénistm surecine karsl direng olusturma riski tasi-
maktadir.

ANAHTAR UNSUR
Sektdriin geleneksel ve
hatta muhafazakar olarak
ifade edilebilecek tiretim
ve distince yapisi ile dénd-
stime agik, cesur ve cevik
yeni zihniyet arasindaki
mdicadele

Ozellikle insan kaynaginin bu geleneksel kiltiiriin
etkisiyle sekillenen algisi ve calisma bicimi, ikiz déni-
siim slrecinin yavaslamasina veya ytzeysel kalmasi-
na neden olabilecek bir faktér olarak 6ne ¢ikmakta-
dir. Bu nedenle, sektdérde dontisimin basarisi blyuk
lctde zihniyet degisimi, ydnetsel vizyon ve adaptas-
yon kapasitesi ile dogru orantilidir.

2.3.5. Beceri Gereksinimleri ve Yeni Meslekler

Beceri gereksinimleri ve yeni meslekler temasi, ikiz
dontsim slrecinin sektdrde mevcut meslekler ve
beceriler Uzerindeki etkilerini anlamak amaciyla ka-



tilimcilara yoneltilen sorularin analizinden olusturul-
mustur. Katilimcilar, déntistim stirecinde ortaya gika-
cak becerive meslek degisimlerine iliskin hem somut
ornekler hem de genel degerlendirmeler sunmus;
dijital ve yesil dénlsUmin dondsturict etkilerini
karsilastirmali bicimde ele almislardir. Bu kapsamda
elde edilen bulgular, sektdre yonelik beceri politika-
lari ve istihdam stratejileri igin temel bir gerceve sun-
maktadir. Bu bakimdan, katiimci degerlendirmeleri,
ikiz dontsim sdrecinin sektdrde yalnizca teknolojik
degil, insan kaynaginin niteligi, beceri profili ve ¢alis-
ma kultdrt agisindan da derin bir dénidstm sdrecini
tetikledigini gostermektedir.

Katilimcilara &ncelikle, sektdrin mevcut kosullari
altinda ikiz déntstm sdrecinin gerektirdigi beceri-
lerle ilgili bir envanter ¢ikarilmasi yéniinde sorular
yoneltilmistir. Goérlismeler sonucunda, katilimcilar
arasinda veri analizi becerilerinde yetersizlik bulun-
dugu konusunda glcld bir fikir birligi olusmustur.
Bu durumun temel nedeni olarak, sektorde teknik
raporlama ve veri temelli iletisimin Gretim strecleri-
nin merkezinde yer almasi gésterilmistir. Katilimcilar,
raporlama becerisini sektdrde kendini ifade etmenin
6n kosulu olarak tanimlamistir.

Ayrica katiimcilar, teknik calisanlarin komando egiti-
mi almis nitelikte -yani sektordeki yogun ve kesintisiz
(7/24) tretim temposunu deneyimlemis- olmalarini
dvglyle belirtmislerdir. Bu tanimlama, teknik perso-
nelin yuksek is disiplini, Gretim streglerine hakimi-
yeti ve teknik raporlama yetkinligi bakimindan gicla
bir konumda oldugunu gdstermektedir. Ancak gele-
cekte, bu gelenekten gelen calisan profiliyle, yiksek
nitelikli fakat galisma bicimi ve adanmislik duzeyi
farkli yeni nesil galisanlar arasinda bir dénemsel ge-
¢is yasanabilecegi dngdrilmektedir. Bu gegis, sektor-
de calisma kultlrt ve insan kaynagi dinamiklerinin
yeniden sekillenmesi acisindan belirleyici olacaktir.

Katilimcilar, ikiz déntsim sUreciyle birlikte 6n plana
cikacak becerileri su sekilde siralamistir:

+ Problem ¢ozme
«  Teknoloji kullanimina adaptasyon

« Raporlama ve veri analizi

Bunlara paralel olarak 6ne cikan yetkinlikler ise sun-
lardir:

« Degisime aciklik ve esneklik

« Vazgecmeme ve dayaniklilik

« Hatalardan 6grenme ve ¢6ziim odaklilik
«  Analitik ve yaratici diisiinme

o Hizliuyum saglama

Bu degerlendirmeler, ikiz dénlsim surecinde ba-
sarl icin en dnemli faktdrin kendi becerilerini do-
nustlrebilme ve yeni kosullara uyum saglayabilme
glict oldugunu gostermektedir. Katiimcilardan biri-
nin “Teknolojik dénistim higbir pozisyonu risk altina
sokmuyor, ama eski aliskanliklari risk altina sokuyor.
Degismek istemeyen insanlar risk altindalar.” ifadesi,
dondsimin birey diizeyinde yarattigi zihniyet degi-
simini net bicimde ortaya koymaktadir.

Katilimeilar, ikiz déntustmin iki bilesenini mes-
leki etkiler agisindan farkli degerlendirmistir. Ye-
sil dénustm, meslekleri donustlrict bir slreg
olarak gordlirken; dijital déntsim, bazi meslek-
leri ortadan kaldirma potansiyeline sahip yikici
bir sitre¢ olarak tanimlanmistir. Bir katilimcinin
su ifadesi bu alglyr aglkca ortaya koymaktadir:
“Yesil dontsim meslekleri dénusturdr, ancak dijital
dénustim ortadan kaldirabilir” Bu degerlendirme,
dijital dontsimiin sektdrdeki istihdam yapisina dair
belirsizlikleri artirdigina ve bazi calisanlarda kaygl ya-
rattigina isaret etmektedir.

Katilimcilarla yapilan degerlendirmelerde, ikiz do-
nustimin sektdrde hangi pozisyonlari etkileyecegi
somut bigimde tartisiimistir. Cok sayida katilimer ta-
rafindan;

« Elektrik ve mekanik bakim rollerinin, liretim
siireci devam ettigi siirece varligini siirdiire-
cesi,

« Cevre ve bilgisayar miihendisligi rolle-
rinde koklii bir degisim beklenmedigi,
belirtilmistir.



Bu gorus, Gretim biciminin temel yapisal 6zellikle-
rinden kaynaklanmaktadir. Ancak daha genel bir
yaklasimla, katilimcilar kendinden bir sey katilmayan
islerin risk altinda oldugu gortstinde birlesmistir. Bu
gorus, ikiz donlisimin bireysel diizeyde yaraticiligl,
analitik dislinmeyi ve katki sunma kapasitesini 6n
plana gikardigini gdstermektedir. Dolayisiyla, pozis-
yonlar risk altinda olmasa bile, bireylerin istihdam
edilebilirligi dontsiime uyum yetenegine bagli hale
gelmektedir.

Sektorde ikiz déntsim slirecinde en blyuk risk altin-
da oldugu degerlendirilen pozisyonlar; optimizasyon,
proses ve teknik performans bolumlerindeki pozis-
yonlar olarak ifade edilmistir. Sektérde hali hazirda
yurGtilen optimizasyon faaliyetlerinin  ulasacagi
disindlen ve hedeflenilen nokta Gzerinden yapilan
bu degerlendirmeler, bu pozisyonlarin gérevlerinin
yapay zeka ve otonom operatérler tarafindan yerine
getirilebilecegi ve yalnizca kontrol ve bakimin yeterli
olacagi varsayimina dayanmaktadir. Yine ambar ve
kantar bolumlerindeki rollerin kolaylikla yapay zeka
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ve otomasyon tarafindan Ustlenilebilecek roller oldu-
gu duslncesi Uzerinden bu pozisyonlar da risk altin-
da olarak ifade edilmistir. insansiz kantar, otomatik
numune toplama gibi hali hazirda sektorde yurutd-
len uygulamalarin bu pozisyonlardaki istihdam igin
yikici etkisinin olabilecegi degerlendirilmistir.

Katiimcilar arasinda Uzerinde en fazla uzlasilan ve
kisa vadede ikiz donUstimden dogrudan etkilenme-
si beklenen pozisyonun vizitorlik oldugu gdrilmus-
tar. Katilimeilar, vizitérluk pozisyonundaki goérevle-
rin yapay zeka, sensor teknolojileri ve otomasyon
sistemleri tarafindan Ustlenilecegini ve bu nedenle
pozisyonun zamanla ortadan kalkacagini belirtmistir.
Ayrica, numune toplama, kisisel koruyucu donanim
kullanim kontrold, fatura kayd, egitim planlama gibi
gorevlerde de dijital araclarin giderek yayginlasaca-
81, dolayisiyla bu faaliyetlerin mevcut pozisyonlarin
is tanimlarindan kademeli olarak cikarilacag ifade
edilmistir.

Diyagram 6. Meslek, Beceri ve Pozisyonlarin Risklerine Yonelik Algilar
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Benzer bicimde, paketleme bdlimundeki islerin de otomasyon ve yapay zeka kullanimiyla tamamen orta-
dan kalkma ihtimalinin yiksek oldugu belirtilmistir. Bu degerlendirmeler, sektérde bazi boélimlerde dénu-
stim riskinin somut ve gérinir hale geldigini ortaya koymaktadir. Katilimcilarin buytk ¢ogunlugu, vizitor-



[0k, numune toplama ve paketleme gibi gorevlerin
ortadan kalkacagl konusunda hemfikirdir. Genel bir
degerlendirme olarak da temel giris pozisyonlari-
nin sayisinda azalma beklendigi ifade edilmistir. Bu
durum, vizitdrlik benzeri pozisyonlar igin énceden
planlanmis dénlstm ve yeniden beceri kazandirma
adimlarinin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Katiimellar, ikiz ddnUstm sirecinde enerji tarafinin
kaybedecegi, cevre tarafinin kazanacagl yodninde
genel bir egilim bulundugunu belirtmistir. Buna kar-
sin, kalite analizi yapan, siklon sisleyen rollerde riskin
bu denli yuksek olmadigr da ifade edilmistir. Bu iki
degerlendirme birlikte ele alindiginda, sektérdeki
dondstme iliskin alginin iki temel dinamik etrafinda
sekillendigi gorilmektedir:

«  Uretim yapisindan kaynaklanan roller, yapay
zeka ve otomasyonun heniiz listlenemeyece-
8i gorevleri icerdigi icin risk altinda goriilme-
mektedir.

«  Enerji odakl rollerin doniisiim siireciyle bir-
likte onemini yitirecegi, buna karsilik cevre
ve siirdiiriilebilirlik odakl rollerin hem sayica
artacagl hem de stratejik deger kazanacagi
ongorilmektedir.

Katiimclilar, ikiz dontstimin &ne ¢ikaracagi en kritik
becerinin raporlama ve iletisim becerisi olacagini
vurgulamistir. Bir katilimcinin “Sadece teknolojiyi
uygulamak degil, bunlarin analizini yapip raporla-
maya dondstirmek ve bu raporlari hem ydnetime
hem dis paydaslara dogru sekilde aktarabilmek cok
onemli olacak” ifadesi, bu durumu net bicimde or-
taya koymaktadir. Bu degerlendirme, dénisim su-
recinde veri Uretme, analiz etme, raporlama ve ile-
tisim kurma becerilerinin en ylUksek degeri tasiyan
yetkinlikler haline gelecegini gdstermektedir. Ayrica
“Neden yapiyorum sorusuna cevap verebilmek” ifa-
desi, bireysel farkindalik ve dénistm bilincinin, bu
surecte ayakta kalabilmenin temel kosulu oldugunu
gostermektedir. Bu iki vurgu birlikte degerlendirildi-
ginde, farkindalik, analitik dustinme ve bilgiyi etkili
kullanabilme becerilerinin ikiz dénlslim sdrecinin
en kritik unsurlari oldugu sdylenebilir.

Katilimcilara, ikiz dénldsim surecinde ortaya ¢ilkma-
s veya 6nem kazanmasl beklenen yeni meslekler de
sorulmustur. Bu kapsamda en sik dile getirilen kav-
ram otonom operatérlik olmustur. Katilimcilar, ge-
lecekte otonom firin operatdri, otonom is makinesi
operatorl gibi yeni mesleklerin olusacagini belirtmis-
tir. Bu degerlendirmeler, ikiz déniisimin otomasyon
ve yapay zeka odakli yapisinin, sektérde yeni mesle-
ki alanlar yaratacagini gostermektedir. Katilimcilarin
onemli bir kismi bu dénlisimin uzun vadeye yayil-
madan, oldukga hizli bir bigimde gerceklesecegini
distnmektedir. Bu gorist en carpici bicimde yansi-
tan ifade su sekildedir: “Yakinda o kadar hizli olacak
ki: kalite mudurtn olacak, Gretim mudirin olacak,
bakim mudurin olacak, karbon yakalama mudi-
riin olacak. Bir tane lojistik mudurin vardi, bir tane
belki de basinclandirlmis karbon tanklari nakliyesi
mUddrt olacak.” Bu degerlendirme, ikiz dontistim sui-
recinin hem hizli hem de yon belirleyici bir bigimde
ilerleyecegi algisini yansitmaktadir. Ozellikle karbon
yakalama sureglerinin, cimento sektdriniin degistiri-
lemeyecegi dustntlen Uretim bigimi icinde merkezi
bir unsur haline gelecegi ve gelecegin mesleklerinin
de bu eksen etrafinda sekillenecegi 6ngdrulmektedir.

Sonug olarak, katilimcilarin gérusleri, ikiz dénlsu-
min sektérde yalnizca mevcut mesleklerin bicimini
degistirmekle kalmayip, bazi pozisyonlari ortadan
kaldirarak yeni uzmanlik alanlari ve mesleki kimlikler
yarattigini goéstermektedir. Bu surecte, donidsime
uyum saglayabilen, raporlama ve analitik distinme
becerilerini gelistiren, cevresel farkindaligi ylksek
bir is gliciiniin gelecegin sektdrel liderligini Ustlene-
cegi 6ngdrulmektedir.

2.3.6. Sektorel-Kurumsal is Birlikleri ve Riskler

Sektordeki is birlikleri, ikiz dontstm sUrecinde cok
onemli bir rol Ustlenmektedir. Katiimcilar bu sure-
cin gelisimi, ydnetimi ve ortaya ¢gikacak riskler konu-
sunda is birliklerinin ve gok uluslu sirket niteliginin
dnemini vurgulamislardir. Diger yandan katilimcilara
ikiz ddnUstm surecindeki en buytik riskleri ifade et-
melerine amaciyla sorular da yoneltilmistir. Sektorel
ve kurumsal is birlikleri temasi, katiimcilarin ikiz
dondstim surecindeki is birlikleri ile sektoérde sureg
cercevesinde gordukleri en blyuk risk ve gelecek 6n-
gorileri cercevesinde sekillendirilmistir.



ikiz denustim konusunda 6zellikle bytik lcekli pro-
jeler anlaminda is birligi gerekliliginin alti katiimcilar
tarafindan cizilmistir. ikiz déntstim cercevesinde ha-
yata gegirilmesi planlanan uygulamalarin gerektirdigi
finansal yikun is birlikleri olmadan kaldirilamayacagi
ve bu konuda konsorsiyum ya da genis capta birlik-
lerin olusturulmasi gerektigi vurgulanmistir. Avrupa
tlkelerindeki 6rneklere atifta bulunularak maliyetin
boélistlmesinin rekabet avantajinin cok énemli oldu-
8u sektorde zor ancak ¢ok dnemli bir gereklilik oldu-
gu ifade edilmistir.

Katilimcilar sektérde Cimento Endistrisi isverenleri
Sendikasinin (CEIS), Turkiye Cimento Sanayicileri Bir-
ligi (TURKCIMENTO) ve Uluslararas! Yatirimcilar Der-
negi (YASED) faaliyetlerinin ikiz dénlsim konusunda
faydali ve yonlendirici oldugunu vurgulamislardir.
Sektordeki sosyal taraflarin desteginin katilimcilar
tarafindan ifade edilmis olmasi sektdrde bu konu-
da farkindaligin bulundugunu géstermesi agisindan
onemlidir. Ayrica katilimcilarin énemli bir bdlimu

Diyagram 7. s Birligi ve Riskler

1111»

Be11r51z11k en buyuk l'lSk
leentoy 'htlyag b1

Cime at oy thtiyag ¢ pitmos
Cimentoya ihtiyag bitmez

Clmentoya 1ht1yac bltmez
harbondan daha acxl ve nemli b bu' gundem yok »

Karbond

arbondan da yok Nitelilik personel butup t

daha acil ve onemli
8 nel bulup tutundurmak buyuk sorun olacak
Karbondan daha acll ve onemli bir gundem yok

Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

Turkiye Cimento ve Toprak Sanayii TA.S. (CITOSAN)
kaltirunden buglnlere aktarilan bilgi paylasiminin
sektorde ikiz dénlisim agisindan ¢ok dnemli oldu-
gunu vurgulamistir. Ozellestirme ile birlikte yakla-
sik yirmi bes yil dnce varligl sona ermis bir yapidan
gelen bilgi paylasimi gelenegine katilimcilarin vurgu
yapmas! CITOSAN'In sektérde bir gelenek olarak ifa-
de edilebilecegini ve ikiz dontstim konusundaki bilgi
paylasiminda dahi rolli oldugunu ortaya koymaktadir.
Sektordeki rekabet avantaji yakalamaya dayali yone-
tim anlayisinin korikledigi 6éne ge¢me duygusuna
ragmen CITOSAN geleneginden gelen bilgi paylasi-
minin devam ediyor olmasi ikiz déntstim konusunda
sektdrdeki bilgi paylasiminin donisimun gelisimi ve
yayginlasmasina katki saglayacagini gostermektedir.
Diger yandan ikiz dénisiim konusunda sosyal taraf-
larin blyuk bir bolimundn is birligine vurgu yapil-
misken is¢i sendika ve konfederasyonlarinin destegi
hakkinda katilimcilar tarafindan herhangi bir deger-
lendirmede bulunulmamistir.
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Katilimcilar ikiz dénlisim konusunda gok uluslu sirketlerin know-how transferi konusunda blyUk avantaj sa-
hibi oldugunun altini gizmislerdir. Cok uluslu sirketlerin kdken-merkez tlkeden ev sahibi tlkeye bilgi transferi
saglamas! ikiz déniisiim stirecinde 6nemli bir farklilik yaratilmasina sebep olabilmektedir. Ozellikle Avrupa
kokenli cok uluslu sirketlerin ikiz déntsiim konusundaki bilgi transferi Avrupa'da sosyal baski unsurlari nede-



niyle ikiz dénlsim konusunda kat edilen mesafe ¢ok
daha fazla oldugu icin dnemli avantajlar saglamakta-
dir. Bu cergevede ¢ok uluslu sirketlerin ikiz donisim
konusunda kdken-merkez Ulkeden transfer edilen
bilgi ve deneyimin cok kiymetli oldugu sonucu ortaya
¢lkmaktadir.

Katiimcilar ikiz déntsiim strecindeki en 6nemli riski
belirsizlik olarak gérdiklerini ifade etmislerdir. Belir-
sizlik kavrami ile ortaya koyulan dustnceler, ikiz do-
nusim konusunda dngorilen zorunluluklara dair hu-
kuki cercevenin ve gecise dair takvimin belirsizligidir.
Sinirda Karbon Vergisi, 2053 Karbon Net Sifir Hedefi
gibi noktalarda atilabilecek geri adimlarin ve bu ko-
nudaki belirsizliklerin stirecin gelisimi agisindan en
buytk risk oldugu vurgulanmistir. Diger yandan ka-
tilimcilar ikiz dénlistim sidrecinde en acil ve 6nemli
glindemin karbon oldugunu ifade etmislerdir. Kar-
bonsuzlastirma ve karbon emisyonunun azaltiimasi
yonundeki faaliyetlerin ikiz déndsim sdrecinin mer-
kezinde yer aldigi ve slrecin temelini olusturdugu
vurgulanmistir.

ikiz déntstim slrecindeki bu hedeflerin sektérde
yaratacagl dénlsimin insan kaynaklarini daha da
onemli noktaya getirecegi katiimcilarin ortak kana-
ati olarak 6ne cikmistir. Hali hazirda seviye fark et-
meksizin insan kaynaginin kalitesinde disUs oldugu
“kan kayb1” metaforu ile belirtilmistir. Sektoriin yete-
nek gcekmekte zorlandigi ve bu slrecin ikiz déntsiim
sureciyle birlikte cok daha olumsuz bir noktaya evri-
lebileceginden endise edildigi katilimcilar tarafindan
vurgulanmistir. Bu gergevede sektdriin zaten yedi
gln yirmi dort saate (7/24) galismaya dayali yapisi
nedeniyle yeni jenerasyon agisindan cazip olmadigi
ikiz dontstim slUrecinde de mevcut calisma bigim
ve yapisi ya da anlayisi degismezse nitelikli insan
kaynagi bulmanin ve tutundurmanin en blyuk so-
run olacag ifade edilmistir. Diger yandan sektoriin
insan kaynagina yonelik algisinin da olumlu olmadigi
katiimcilarin ifadelerinden anlasiimaktadir. “Gencler
yetismis ve umutlu degil, kolay yoldan bir seyler elde
etme dislncesindeler” seklindeki ifadeler, sektoriin
Uretimin zorlu yapisina adaptasyon gerekliligi ve be-
lirli bir stre sektorde yer alarak, tretimden gelerek
yukselmeye dayall sistemin genclerin distince yapI-
siyla bagdasmadigina ydnelik alglyi ortaya koymakta-
dir.

Bu ifadeler; katilimcilarin sektérde insan kaynaginin
beceri seviyesi acisindan
hosnutsuzluklarinin - bu-
lundugunu, ikiz dénistim
strecinin insan kaynagina
olan &nemi artiracagl ka-
naatinin genel kabul gor-
diginu ve bu iki durumun bir arada yorumlanarak
sektorde ikiz déndsim slreci sonrasinda artacagi
disundlen ikiz déntsim slrecinin gerektirdigi be-
ceriler ile donanmis nitelikli insan kaynagini sektére
cekmek ve sektorde tutundurmak konusunda cekin-
celeri ortaya koymaktadir. Bu gercevede sektoriin ar-
tan insan kaynagi ihtiyacinin karsilanmasi agisindan
gekiciliginin artinlmasina ve mevcut imajinin dénds-
tardlmesine gereksinim duyuldugu gorilmektedir.
Diger yandan katilimcilar “gimentoya ihtiyag bitmez”
ifadesi ile sektorin Uretim kapasitesi konusunda so-
run yasamayacak olmakla birlikte insan kaynagi agi-
sindan cazip hale getirilmez ise zorlu bir Gretim sure-
ci riski ile birlikte verimsizlik sorunu yasayabilecegine
isaret etmislerdir.

TESPIT
Belirsizlik en buiytik risk

3. SONUC

Avrupa Birligi destegi ve ILO Koordinasyonunda ger-
ceklestirilen Turkiye Cimento Sektortiinde Gelecegin
is Glictl Becerileri Arastirma Projesi kapsaminda
ylrUtdlecek saha arastirmasi 6ncesi saha arastirma-
sinda kullanilacak anket formu ve odak grup gorus-
me kilavuzunun hedef odakli hazirlanmasi amaciyla
gerceklestirilen goértsmelerde, katiimcilarin  ikiz
donustime yonelik algl ve tutumlarinin belirlenmesi
ile birlikte sektdrde ikiz dontsime etki edecek un-
surlarin ortaya konulmasi ve bu gercevede risklerin
degerlendirilerek belirlenebilecek politika bilesenle-
rinin gercevesinin cizilmesine ydnelik 6nemli katki-
lar saglanmistir. Katilimcilarin sektér deneyimi, ikiz
doénustm cercevesindeki tecriibeleri gérismelerin
verimli gegmesini saglamistir. Diger yandan sektérde
ikiz dénustm gercevesinde ylrutilen uygulamalar
belirleyen arka plan ve sektorin karakteristik 6zellik-
lerine dair aktarilan bilgiler arastirmanin geleceginin
sekillendirilmesi agisindan da buyik fayda saglamis-
.
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Betimsel analiz yontemi kullanilarak belirlenen alti ana tema lzerinden aktarilan bulgular cercevesinde en
genel degerlendirme katilimcilarin ikiz déntstmu sektdrin karakteristik 6zellikleri Gzerinden tanimladig| ve
Uretim biciminin merkezinde yer alan bir zihin haritasi Uzerinden degerlendirdigidir.

Diyagram 8. Ikiz Déniisime Dair Zihin Haritasl

Uretimde
Dijitallesme
(Dontsturaci)

Ayrica sektorin karakteristik ¢zelliklerinin ikiz dénd-
stimin hiz ve yonuni belirleyecegi gdrilmustir. Bu
durum, sektdrdeki Uretim bigimine dair bazi olgu-
larin ve bu olgularin getirdigi calisma bigiminin de-
gismez ve kesin kabul edildigini ortaya koymaktadir.
Ancak bu olgulardaki degisimin sektdrdeki yapiy do-
nustlrebilecek etkiler yaratabilecegi ifade edilmistir.
Diger yandan bu yapinin bazi 6zelliklerinin de ikiz do-
nusim silrecinde sektdrdeki en buyuk riskleri olus-
turmasi s6z konusudur. Sektorde iceriden yikselme-
nin degerli goruldigu, komando egitimi almis teknik
personelin Uretimden gelmesi ve sireclere hakimi-
yeti nedeniyle tercih edilmesi, yedi gln yirmi dort
saat (7/24) calismanin ya da galismaya hazir olmanin
ovglye deger bulunmasi ikiz donlisim gergevesin-
deki gelismelerin dniinde degisime kapali olmak ya
da muhafazakar bir dislince yapisi dogurmak riskini
olusturmalar séz konusudur. Ayrica bu 6zelliklerin
ikiz déntsiim strecinde degerinin daha ¢ok artacagi
disundlen insan kaynagi agisindan sektére yetenek
cekme noktasinda da gliclik yaratabilecegi dusunal-
mektedir.

Ikiz Déniisiim
Ka¢inilmaz
Bir

Siire¢

Yénetimde
. Dijitallesme
(Is Yapis Bicimi Degistirici)

Yesil Dénusim
(Ardil ve Teknik
Odakl Bir Siirec)

Ikiz déniistim siirecinin Turkiye cimento sektériinde
Uretimde donustm ekseninde gelisen ve gelismeye
devam edecek bir yapi olarak algilandigr gortlmus-
tdr. Bu alginin temelinde ise tretimin degismez yapi-
st ve ham maddeden vazgegilmezlik yer almaktadir.
Diger yandan sektorde ikiz déntsim iki ana eksen
Uzerinden yansimalarini ortaya ¢ikardigi gorulmus-
tir. Uretimde dijitallesme ve ydnetim slreclerinde
dijitallesme olarak ifade edilebilecek iki ana eksen,
yesil dondstm strecinin de yonidnu belirlemektedir.
Sektorde yesil dontsim; net olmayan, gelecegi hu-
kuki gerceveye ve hedeflere bagli olan, Gretimdeki
donlstman ardili bir stireg olarak degerlendirilmek-
tedir.

Bu yonuyle Gretimde dijitallesmenin déndsturict ve
hatta yikici etkilerinin olabilecegi Uzerinden bir tu-
tum belirlenmesi s6z konusuyken diger yandan tek-
nik anlamda verimlilik saglayacak her turli uygula-
manin olumlu olarak gérilecegi degerlendirildigi icin
bu cercevedeki donistimin kaginilmaz oldugu ifade
edilmektedir. Yonetimde dijitallesmenin ise ikincil
ancak anlamli ve katki saglayicr distundldugu goril-



mustir. Is yapis bicimini, siire¢ akislarini degistire-
cek, ozellikle insan kaynaklari yonetimi anlaminda
daha derin fonksiyonlara yénelmeyi saglayabilecek
bir stire¢ olarak gorilen yénetimde dijitallesmenin
degistirici olacag ve yikici olmayacagl degerlendiril-
mektedir.

Sektdrin uzun yillara dayanan dretim gelenegi, glic-
[0 bir “Uretim odaklilik” kaltird yaratmistir. Bu kul-
tar, surekliligi ve disiplinli ¢calismayi desteklemekle
birlikte, yeniliklere ve degisime karsi gdrece direngli
bir yapinin da olusmasina neden olmaktadir. Katilim-
cilar, bu durumu “bizim sektorde isler boyle olur” ifa-
desiyle 6zetlemekte; bu ifade, dontisim sireclerinde
karsilasilabilecek zihinsel ve davranissal bariyerleri
net bir bicimde yansitmaktadir. Ote yandan, CITO-
SAN ddéneminden miras kalan bilgi paylasimi kaltard,
sektdr iginde déntstimin yayginlasmasi igin dnemli
bir potansiyel avantaj olarak degerlendirilmektedir.

Uretim siireclerindeki déniisiim; yapay zeka tabanli
kestirimsel bakim, otonom dretim, veri analitigi ve
optimizasyon uygulamalariyla somutlasmaktadir. Bu
streg, is glicinun rollinu ve beceri profilini kdkten
dontsttrme potansiyeline sahiptir. Yonetim sirecle-
rinde ise dijital araclarin kullanimi, verimlilik artisi ve
bilgi glivenligi saglarken insan kaynaklari, is glivenligi
ve performans yonetimi fonksiyonlarinda 6nemli do-
nustdmler yaratmaktadir.

Yesil donustm, sektérde teknik personel eksenli
yuratilen bir alan olarak 6ne ¢ikmakta; karbon sali-
minin azaltilmasina yénelik alternatif yakit kullanimi,
atik 1si geri kazanimi, glines ve riizgar enerjisi sistem-
leri, karbon yakalama teknolojileri gibi uygulamalar
bu déntstimin merkezinde yer almaktadir. Bu sireci
yalnizca teknik personel odakli bir anlayistan uzak-
lastirarak her pozisyon ve rol 6zelinde bir sorumluluk
haline dénustirmenin ve i¢csellestirmeyi saglamanin
tim sektor 6zelinde hizlandirici etki yapacagi goril-
mektedir. Katiimcilar, Emisyon Ticaret Sistemi ve
Sinirda Karbon Vergisi diizenlemelerinin sektérdeki
donltstman hizini belirleyecek en kritik itici glcler
oldugunu belirtmistir. Ancak bu déntstimn finansal
yukd, sirketler agisindan ciddi bir kisit olusturacagi
icin konsorsiyumlar ve kamu-&zel is birliklerinin ge-
rekliligi vurgulanmistir.

Gorusmelerde, insan kaynaklarinin ikiz déntstm
sdrecindeki kilit rold acikca ortaya ¢ikmistir. Katilim-
cilarin buydk bslimu, sektérde mevcut is glicinin
niteliginin ytksek oldugunu ancak yeni nesil is glici-
nu sektdre gekmekte zorluklar yasandigini belirtmis-
tir. Bu nedenle, “en iyi galisan mevcut galisanimizdir”
ifadesi, sektdrde insan kaynagi yonetiminin odagini
koruma ve gelistirme yoninde sekillendirmesi ge-
rektigini gdstermektedir. Dijitallesme sireciyle birlik-
te is sagligi ve glvenligi, performans degerlendirme,
bordrolama ve ise alim gibi birgok fonksiyon dijital
platformlara tasinmistir. Bu déntstim, insan kaynak-
larinin stratejik roller Ustlenmesine zemin hazirla-
maktadir.

ikiz dénusimiin sektdr Uzerindeki etkisi, mevcut
meslekleri dénlsturirken bazi rollerin ortadan kalk-
masina da yol acacaktir. Ozellikle vizitérliik, kantarci-
lik, numune toplama ve paketleme gibi operasyonel
pozisyonlarin otomasyonla ortadan kalkabilecegi
ongorilmektedir. Buna karsin, otonom operatoérlik,
veri analisti, karbon yakalama muhendisi ve strdird-
lebilirlik uzmani gibi yeni rollerin ortaya ¢ikmasi bek-
lenmektedir. Katilimcilar, gelecegin is glicl igin en
kritik becerileri; problem ¢ézme, veri analizi, analitik
distnme, esneklik, degisime aciklik ve raporlama
yetkinligi olarak siralamistir.

Sonug olarak, Tirkiye ¢imento sektoriinde ikiz do-
nustmin; sektdrin karakteristik &zelliklerine bagli
bir yapida gelisecegi dustinllen, sektdrdeki tretim
odakli anlayis cercevesinde ilerleyecek, yesil doni-
sum ozelinde sadece teknik personellerin anlayip
degerlendirilebilecegi bir konu olarak algilanmadig|
stirece basariya ulasabilecek bir stre¢ olacagl go-
rilmektedir. Bu slrecte insan kaynaginin adaptas-
yonunu ¢ok 6nemli oldugu, veriye dayali karar alma
ve raporlama becerilerine ¢cok deger atfedilecegi ve
degisime acik olanlarin yarina kalabilecegi ortaya
clkmistir. Katiimeilarin cesaret, 6grenmeye agiklik
ifadeleri ile ortaya koydugu duslnceler, dénisime
uyum saglayabilmenin en gerekli beceriler oldugunu
gostermektedir. Diger yandan “neyi, neden yaptigini
bilmek”, “isine kendinden bir seyler katabilmek” su-
recte fark yaratacak zihinsel kapasiteyi isaret eden
onemli olgular olarak dne c¢ikmistir. Ayrica donuse-
cek ya da degisecek meslek, rol ve pozisyonlara ilis-



kin kisa ve uzun vadeli planlamalar yapmanin sireci
dogru yonetebilmek agisindan cok énemli oldugu
goralmastar.

Saha arastirmasi dncesi gergeklestirilen gérismeler-
den elde edilen bu bilgiler gergevesinde saha arastir-
malarinda kullanilacak veri toplama materyallerinde
is glicl piyasasl deneyimi, sektoérdeki gorev siresi,
sirket kultlrt degiskenlerinin degerlendirilmesi ge-
rektigi gérulmustdr. Ayrica; ikiz déndsime dair zi-
hin haritasinin ortaya konulmasi, yesil déntsim ve
dijital déntisim arasindaki iliskiyi tanimlama bigimi,
sektdrdeki tretim yapisina dair tutum, déntsdmin
insan kaynagina yonelik etkilerine ydnelik alginin
veri toplarken odaklanilmasi gereken alanlar oldugu
belirlenmistir. Odak grup gérismeleri ve anket asa-
malariyla desteklenecek bu arastirmanin, sektériin
doénidsim kapasitesini artiracak politika dnerileri ge-
listirilmesine dnemli bir zemin olusturacagr éngdrul-
mektedir.

KAYNAKLAR

Colorafi, K. J., & Evans, B. (2016). Qualitative desc-
riptive methods in health science research. HERD:
Health Environments Research & Design Journal,
9(4), 16-25.  https://journals.sagepub.com/doi/
abs/10.1177/1937586715614171

Glesne, C. (2013). Nitel Arastirmaya Giris, Ceviri Edi-
torleri: Ersoy, A. & Yalginoglu, P, Ani Yayincilik, Anka-
ra.

Sandelowski, M. (2000). Whatever happened to
qualitative description? Research in Nursing & He-
alth, 23 (4), 334-340. https://onlinelibrarywiley.
com/doi/abs/10.1002/1098-240X(200008)23:4%-
3C334::AID-NUR9%3E3.0.CO;2-G

Stewart, C. J. & Cash, W. B. (1985). Interviewing: Prin-
ciples and Practices, Dubuque, 10: Wm. C. Brown
Pub.

Vaismoradi, M., & Turunen, H. (2013). Content analy-
sis and thematic analysis: Implications for conduc-

Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

ting a qualitative descriptive study. Nursing & Health
Sciences, 15 (3), 398-405. https://onlinelibrarywiley.
com/doi/abs/10.1111/nhs12048

Yildirim, A. & Simsek, H. (2013). Sosyal Bilimlerde Ni-
tel Arastirma Yontemleri, Seckin Yayincilik, Ankara.



@

o £ N\ i
N ISR (‘ T

Cimento Sektoruniun Gelecegi:
ikiz D&NUSUM ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagdina Etkisi




i O
A
T M yo
Cimento Sektérinin Gelecegi:
ikiz D&NUSUM ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagdina Etkisi

Odak Grup
Goriismeleri
Raporu







Avrupa Birligi tarafindan
finanse edilmektedir

. Temel
Calisma Haklari
Bil Konus Giiglen

i 2 *
-

Tl

Cimento Sektorunun Gelecegi:
lkiz D&NUSUM ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagdina Etkisi

Odak Grup Goriigsmeleri Raporu

[stanbul, 2026






Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

Bu yayin Avrupa Birligi tarafindan finanse edilmektedir.

Icerigi yalnizca CEIS sorumlulugundadir ve Avrupa Birligi'nin géruslerini yansitmaz.
Bu yayinda yer alan fikir ve gértsler CEIS’e ait olup,
ILO’nun fikir, gbras ve politikalarini yansitmamaktadir.



ICINDEKILER

GIRIS/ 41

1. Calismanin Amaci/ 41
2. Calismanin Yontemi/ 42
3. insan Kaynaklar Birimleri/ 43
3.1. Kodlama-Temalama/ 43
3.2. Bulgular/ 44
3.2.1. Ikiz Déntstimin Anlami: Arag mi, Kok m, Uclti Bir Mimari mi?/ 44
3.2.2. Degisimin Temel Gerilimi: Hiz ve Kurumsal Uyum Kapasitesi Arasindaki Agik/ 45
3.2.3. Kusaklar, Kultiir ve Hizalanma: Ayni Kelime, Farkli Anlam/ 46
3.2.4. Insan Kaynaklarinin Doniisen Roli: Operasyonel Otomasyon, Stratejik Insan Kaynaklarinin Giiclenmesi/ 47
3.2.5. Stratejik Yonetisim/ 48
3.2.6. Yesil Farkindalik ve Motivasyon: Bilmek ile Igsellestirmek Arasindaki Ayrisma/ 49
3.2.7. Istihdamin Gelecedi: Azalma Degil, Yeniden Tasarim/ 50
3.2.8. Isveren Markasi Perspektifi: Doniisiimiin Gekicilik Potansiyeli/ 50
3.2.9. Sihirli Degnek Vizyonu: Zihniyet Dontistimii, Liderlik ve Ust Yénetim Belirleyiciligi/ 51
3.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler/ 53
4. Makine-Bakim Birimleri/ 55
4.1. Kodlama-Temalama/ 55
4.2. Bulgular/ 56
4.2.1. Yesil Dénlistime Yonelik Algi ve Tutum/ 56
4.2.2. Dijitallesme ve Bakim/ 58
4.2.3. Adaptasyon ve Uyum/ 59
4.2.4. Kusak Farkhligi ve Beceri Eksikligi/ 60
4.2.5. Bakimcinin Kader ve Kederi/ 61
4.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Gegmise Ozlem, Gelecege Inang/ 62
4.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler/ 64
5. Uretim, Kalite ve Arastirma-Gelistirme Birimleri/ 67
5.1. Kodlama-Temalama/ 67
5.2. Bulgular/ 68
5.2.1. Yesil Doniisime Yonelik Algr ve Tutum/ 68
5.2.2. Dijitallesme-Uretim, Kalite, AR-GE Siiregleri Iliskisi/ 69
5.2.3. Degisim-Dénustim Perspektifi/ 70
5.2.4. DOnisimiin Yonetimi/ 71
5.2.5. Zorluklar- Goziimler/ 71
5.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Klinkersiz Gimento Hayali/ 73
5.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler/ 75




Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

6. Is Saghgi ve Giivenligi, Cevre ve Siirdiiriilebilirlik Birimleri/ 77
6.1. Kodlama-Temalama/ 77
6.2. Bulgular/ 78
6.2.1. Ikiz Doniisiime Yénelik Algi ve Tutum/ 78
6.2.2. Is Saghg ve Giivenliginde Dijitallesme/ 79
6.2.3. Tutum ve Davranig Degisimi/ 80
6.2.4. Is Saghgi ve Giivenliginde Degisen Beceriler/ 81
6.2.5. Yesil Donliglim ve Stirdurilebilirlige Yonelik Algi ve Tutum/ 82
6.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Adaptasyon/ 83
6.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler/ 84
1. Elektrik-Elektronik Birimleri/ 86
1.1. Kodlama-Temalama/ 86
1.2. Bulgular/ 87
7.2.1. Ikiz Dénastimiin Algilanigi: Zorunluluk, Belirsizlik ve Standart Eksikligi/ 87
7.2.2. Dijitalin Yesile Hizmeti: Enerji Verimliligi, Proses Optimizasyonu ve Giivenlik Boyutu/ 88
7.2.3. Is giiciinde Déniisiim: Nitelik A¢igi, Usta Bilgisi ve Yeni Nesil Gerilimi/ 88
7.2.4. Direng, Konfor Alani ve Dijitallesmenin Davranigsal Boyutu/ 89
7.2.5. Organizasyonel Goéziim Arayisi: IT-OT Entegrasyonu ve Yeni Roller/ 89
7.2.6. “Sihirli Degnek” Vizyonu ve Insan Odakl Déniisiim/ 90
7.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler/ 91
8. Satis ve Pazarlama Birimleri/ 93
8.1. Kodlama-Temalama/ 94
8.2. Bulgular/ 95
8.2.1. Ikiz Déniistimiin Anlami: Uriin, Pazar ve Deger Onerisinin Yeniden Tanimlanmasi/ 95
8.2.2. Satis Stratejisinde Paradigma Degisimi: Urtin Odakliliktan Misteri Odakliliga/ 95
8.2.3. Dijitallesme ve Veri Temelli Satis: Firsatlar ve Kapasite Ac¢igi/ 95
8.2.4. Yesil Dontstimiin Satisa Yansimasi: Maliyet, Regiilasyon ve Pazar Zorunlulugu/ 96
8.2.5. Is Yapis Bicimlerinin Déniisiimii: Otomasyon ve Dijital Miisteri Etkilesimi/ 96
8.2.6. Satig Fonksiyonunda Beceri Déniisiimii: Tekniklesme ve Danismanlagma/ 96
8.2.7. Istihdamin Gelecegi: Azalma mi, Yeniden Konumlanma mi?/ 97
8.2.8. Dénistimin Oniindeki Engeller: Teknoloji Degil, Insan Faktérii/ 97
8.2.9. Sihirli Degnek Vizyonu: Enerji, Farkindalik ve Sistem Dizeyi Dontisim/ 97



DIZIN (Kutu/Sekil)

Kutu 1. Insan Kaynaklari Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi/ 44

Kutu 2. ikiz Déntisimin Insan Kaynag Uzerindeki Etkisi/ 54

Kutu 3. Makine - Bakim Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi/ 56

Kutu 4. [kiz Doniisimiin Makine ve Bakim Siireglerine Etkileri/ 65

Kutu 5. Uretim, Kalite ve AR-GE Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi/ 67

Kutu 6. [kiz Dontisimin Uretim, Kalite ve AR-GE Siireclerine Etkileri/ 76

Kutu 7. |s Saghgr ve Givenligi, Cevre ve Siirdiriilebilirlik Birimleri Kodlama- Temalama Haritasi/ 78
Kutu 8. [kiz Dontisimiin Is Saghgi ve Giivenligi ile Strdirilebilirlik Sireclerine Etkisi/ 85
Kutu 9. Elektrik - Elektronik Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi/ 87

Kutu 10. Ikiz Donustimiin Enerji Uzerindeki Etkileri/ 92

Kutu 11. Satis ve Pazarlama Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi/ 94

Kutu 12. Ikiz Déniisiimiin Satis ve Pazarlamaya Etkisi/ 99



Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

Sekil 1. Insan Kaynaklar Birimlerinin Ikiz Déniisiime lliskin Zihin Haritasi/ 52

Sekil 2. Makine ve Bakim Birimlerinin Ikiz Déniisiime Iligkin Zihin Haritasi/ 63

Sekil 3. Uretim, Kalite ve Ar-Ge Birimlerinin ikiz Déniisiime Iliskin Zihin Haritasi/ 74
Sekil 4. ISG, Cevre ve Siirdiirtilebilirlik Birimlerinin Ikiz Déntisiime lligkin Zihin Haritasi/ 83
Sekil 5. Elektrik ve Elektronik Birimlerinin Ikiz Déniisiime Iligkin Zihin Haritasi/ 91

Sekil 6. Satis ve Pazarlama Birimlerinin lkiz Doniistime lliskin Zihin Haritasi/ 98






Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

GIRIS

Gimento sektord, yuksek enerji yogunlugu, karbon emisyonlari ve tretim stireglerinin dogasi geregi sanayinin
en kritik ve déntstim baskisi en yiksek alanlarindan birini olusturmaktadir. Kiiresel rekabet, strdirulebilirlik
hedefleri ve dijitallesmenin hizlandirdigi tretim modelleriyle birlikte sekillenen ikiz dontstim streci sektodri
dogrudan etkilemektedir. Bu sireg, yalnizca teknolojik altyapinin yenilenmesini degil; is glici yapisinin, be-

ceri setlerinin, galisma kultirinin ve kurumsal organizasyonlarin yeniden tanimlanmasini gerektiren gok
boyutlu bir dénlisiime isaret etmektedir.

Bu rapor, gimento sektoriinde ikiz déndsimiin insan kaynagi Uzerindeki etkilerini ortaya koymak amaciyla,
gerceklestirilen odak grup gértismelerinin bulgularina dayanmaktadir. Arastirma stirecinde, sektérin fark-
li fonksiyonlarini temsil eden alti birimden katilimcilarla yuratilen odak grup gérismeleri araciligiyla veri
toplanmistir. insan kaynaklari, tiretim, makine-bakim, elektrik-elektronik, is sagligi ve giivenligi, cevre ve siir-
darulebilirlik ile satis ve pazarlama gibi farkli birimlerden katilimcilarla odak grup gériismelerinin gercekles-
tirilmesi, dénldsimin yalnizca teknik degil; ayni zamanda orgltsel, kilturel ve davranissal boyutlariyla ele
alinmasini mumkan kilmistir.

Nitel veri toplama sirecinde elde edilen bulgular, katilimcilarin deneyimlerine ve algilarina dayanarak sekts-
rin mevcut durumunu derinlemesine analiz etme imkani sunmustur. Bu kapsamda veriler; yalnizca mevcut
durumu ortaya koymakla kalmamis, ayni zamanda déntstm slrecine iliskin risk alanlarini, firsatlari ve yapisal
kirilganliklari da gérindr kilmistir.

Odak grup goérismelerinde katilimcilar tarafindan verilen yanitlar temalandirilmis ve her birim &zelinde bu
temalarin U¢ ana ekseni belirlenmistir. Bu ana eksenler gercevesinde ilgili birimin konuya olan yaklasimi or-
taya konulmus ve ikiz déntsiim strecinde birim katilimcilarinin ifadeleri cergevesinde hayata gecirilmesi
gereken dnlemler kapsaminda yol haritalari olusturulmustur. Bu kapsamda odak grup gérismeleri yalnizca
betimleyici bir sekilde gergeklestirilmemis odak grup gortismeleri dncesinde belirlenen strateji gergevesinde
ikiz donusimiin etkilerine yonelik sektére 6zgii yol haritasinin belirlenmesi saglanmistir. ikiz déntisiim siire-
cinin etkilerini gdzlemlemekle yetinmeyip stirecin olumsuz etkilerini ortadan kaldirmayi ve slrecin sektére
potansiyel etkilerini gdrerek dnlem almayi saglamak agisindan raporun sektére olumlu katkilarinin olmasi
hedeflenmistir. Bu cercevede rapor, cimento sektériinde ikiz dénistimin ancak insan, kurum ve kultir bo-
yutlarini birlikte ele alan battnctl bir yaklasimla etkin bicimde yonetilebilecegini ortaya koymaktadir.

1. Calismanin Amaci Bu kapsamda her birimle ikiz déntistime iliskin;

Calismanin amacr; “Turkiye cimento sektériinde ikiz — «  Algilarini,

dénustm strecinin is glict becerileri Gzerindeki et-

kileri nelerdir ve gelecekte sektdrde hangi meslekler *  Anlamlandirma cercevelerini,
One ¢ikacaktir?” sorusuna cevap aramaktir. Bu kap-

samda cimento sektériindeki isletmelerde yer alan ¢ Yasanan zorluklari,

alti farkli birim calisanlariyla alti odak grup géris-
mesi gergeklestirilerek birimler 6zelinde dijitallesme
ve surdurilebilirlik streglerinin is glict becerilerine
etkilerini anlamak ve gelecege yonelik beceri ihtiyag-
larini belirlemek amacglanmistir.

« Stratejik yonetisimi,
«  Farkindalik/uygulama mekanizmalarini,

. ikiz doniisiimiin birim lizerindeki etkilerini,



o Arzu edilen doniisiim vizyonunu ortaya koy-
maya yonelik olarak hazirlanan soru setleri
cercevesinde odak grup goriismesi yiiriitiil-
miistiir.

Odak grup gérusmelerinde kullanilacak soru setleri
hem katiimcilarin birimlerine 6zgli deneyimlerini
yansitacak, hem de ikiz déntstim baglamindaki be-
ceri donisimunl aciga cikaracak sekilde hazirlan-
mistir. Birim 6zelinde ikiz donustme yonelik algl ve
tutumlarin ortaya konulmasi, dijitallesmenin birim-
lerdeki is ve slrecler Gzerindeki etkileri, insan kay-
naginin ikiz dénustm slrecindeki rold, stregte kar-
silasilan sorunlar ve bu sorunlara yonelik gelistirilen
yaklasimlarin ortaya konulmasi amaciyla katilimcila-
ra yoneltilen sorularla sektorde ikiz donustimiin is
glcl becerileri Gzerindeki etkilerinin ortaya konmasi
hedeflenmistir.

Gorismenin temel amaci, yesil ve dijital donlsim
strecinin insan kaynagina etkilerini, dénisimdin sa-
hadaki yansimalarini ve birimlerin bu stiregte Ustlen-
digi rolt derinlemesine anlamaktir. Bu kapsamda g6-
risme, katiimeilarin hem kurumsal uygulamalarina
hem de sektdrel deneyimlerine dayanan degerlen-
dirmelerini ortaya koyacak sekilde yapilandinlmistir.

Ikiz dénuistim slirecinin hem stratejik hem de ope-
rasyonel dizeyde degerlendirilmesi amaciyla, yesil
ve dijital dontstimin yalnizca teknik ya da gevresel
boyutlari degil; istihdam yapisi, beceri ihtiyaci, ku-
saklar arasi farklliklar, kurumsal kalttr ve liderlik
gibi insan odakli boyutlari da gérismeler igerisinde
degerlendirilmeye galisilmistir. Sorular, katiimcilarin
kendi sirket ve birimlerindeki uygulamalari aktar-
malarina ve sektorel ortakliklart gériinlr kilmalarina
imkan verecek bicimde vyari yapilandiriimis olarak
yoneltilmistir.

Gorusmeye katilan katilimcilar, sektorde farkli dlgek
ve kurumsal yapilara sahip sirketleri temsil etmekte-
dir. Bu gesitlilik, dontstim strecinin farkl kurumsal
olgunluk duzeylerinde nasil deneyimlendigini karsi-
lastirmali olarak analiz etmeye olanak saglamistir.

2. Calismanin Yontemi

Bu calisma, Turkiye ¢cimento sektoriinde ikiz donu-
stmdin is glict becerileri Gzerindeki etkilerini analiz
etmek amaciyla nitel arastirma yaklasimi gercevesin-
de tasarlanmistir. Arastirmada veri toplama yontemi
olarak odak grup goértsmeleri, veri analiz yontemi
olarak ise tematik analiz benimsenmistir.

Arastirma, kesfedici nitelikte bir calisma olup, sektor
calisanlariin ikiz dénistm slrecine iliskin deneyim-
lerini, algilarini ve beceri ihtiyaclarini derinlemesine
ortaya koymayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda, ka-
tiimeilarin etkilesimli bigcimde gorus gelistirmelerine
imkan taniyan odak grup yontemi tercih edilmistir
(Morgan, 1997; Yildirm & Simsek, 2018).

Calisma kapsaminda ¢imento sektortinde farkli islev-
sel alanlari temsil eden alti ayri birim 6zelinde odak
grup gorusmeleri gerceklestirilmistir.

Bu birimler;

« Insan kaynaklan,

« Makine-bakim,

« lssaghg ve giivenligi ve siirdiiriilebilirlik,
«  Uretim, kalite ve Ar-Ge

« Satis ve pazarlama,

« Elektrik-elektronik ve enerji olarak belirlen-
mistir.

Odak grup gorismeleri, katilimcilara erisim kolaylig;
amaciyla cevrim ici (online) platformlar Gzerinden
gerceklestirilmistir. Her bir odak grup gérismesi,
odak grup gortismesi 6ncesi hazirlanmis odak grup
gorusme kilavuzu rehberliginde ve yari yapilandiril-
mis bir soru seti cergevesinde ylruttlmus; katiim-
cilarin ikiz déndsim surecine iliskin deneyimlerini,
mevcut ve gelecekte ihtiya¢ duyulan becerilere dair
degerlendirmelerini ve karsilastiklari zorluklarr ifade
etmeleri saglanmistir (Creswell, 2013).



Gorusmelerde, katilimcilarin onayi alinarak kayit alin-
mis ve ardindan gdrismelerin yazili ddkiimi olustu-
rulmustur.

Elde edilen nitel veriler, tematik analiz yontemi kulla-
nilarak analiz edilmistir. Tematik analiz, veriler iginde
tekrar eden anlam orintdlerinin (temalarin) siste-
matik bigcimde tanimlanmasina ve yorumlanmasina
imkan taniyan esnek bir analiz yaklasimidir (Braun &
Clarke, 2006).

Analiz stirecinde asagidaki asamalar izlenmistir:

1. Asama: Veriye asinalik kazanma amaciyla dékiim-
lerin tekrar tekrar okunmasi.

Dokumdeki tim konusmalar tekrar tekrar okunarak
anlam birimleri isaretlenmistir.

2. Asama: Anlamli veri parcalarinin ilk kodlarinin
olusturulmasi.

Her birim 6zelinde gerceklestirilen gorismeler ger-
cevesinde katilimcilarin ifadelerinden kodlar Gretil-
mistir.

3. Asama: Benzer kodlarin bir araya getirilerek te-
malarin olusturulmasi.

Her birim 6zelinde gergeklestirilen goriismelerde
olusturulan kodlar daha genis kavramsal kiimelere
tasinmistir.

4. Asama: Temalarin gbzden gegirilmesi.

Temalar, sorularin akisiyla ve tim metindeki tekrar-
larla uyum acisindan kontrol edilmistir.

5. Asama: Temalarin tanimlanmasi ve adlandirilmasi.

Temalar hem bulgu hem de degerlendirme icerecek
sekilde yazilmistir. Alintilar, etik unsurlara uygun bi-
¢imde kurum/kisi ismi vermeden kisa érnekler halin-
de kullanilmistir.

Kodlama stirecinde déngisel bir yaklasim benimsen-
mis; analiz streci boyunca kodlar ve temalar veriye
geri donulerek surekli gdzden gegirilmis ve gelistiril-
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mistir. Bu yaklasim, nitel veri analizinde esneklik ve
derinlik saglayarak bulgularin gecerliligini artirmak-
tadir (Saldafia, 2016; Yildirim & Simsek, 2018).

Arastirmada nitel veri analizinin glvenirligini artir-
mak amaclyla kodlama sireci sistematik bir sekilde
yUrutulmus ve temalar agik bigimde tanimlanmistir.
Ayrica, farkli odak gruplarindan elde edilen verilerin
karsilastirilmasi yoluyla bulgularin tutarliigi deger-
lendirilmistir. Katilimer ifadelerinin dogrudan alinti-
larla desteklenmesi, bulgularin seffafligini ve inan-
diriciligini gticlendirmektedir (Lincoln & Guba, 1985;
Yildirim & Simsek, 2018).

Bu calisma, odak grup gértismelerine katilan bireyle-
rin deneyimleri ile sinirlidir ve elde edilen bulgularin
tim sektore genellenmesi sinirli olabilir. Ayrica go-
rusmelerin gevrim igi ortamda gergeklestirilmesi, ka-
tilimer etkilesimini kismen etkileyebilecek bir unsur
olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, farkli
birimlerden katilimcilarin dahil edilmesiyle sektorel
cesitlilik saglanmaya calisilmistir (Creswell, 2013).

3. Insan Kaynaklari Birimleri

14 Kasim 2025 tarihinde online olarak gergekles-
tirilen odak grup gorismesinde sekiz katilimci yer
almistir. Sektordeki sekiz farkli sirketi temsilen go-
rismelerde yer alan katilimcilar sektérde farkli 6lgek
ve kurumsal yapilara sahip firmalari temsil etmekte-
dir. Bu gesitlilik, dontstm strecinin farkl kurumsal
olgunluk duzeylerinde nasil deneyimlendigini kar-
silastirmali olarak analiz etmeye olanak saglamistir.
Katiimcilarin biytk bslima, yetenek yonetimi, per-
formans sistemleri, egitim-gelisim ve organizasyonel
gelisim gibi alanlarda karar verici veya yonlendirici
pozisyonlarda gérev yapmaktadir.

3.1. Kodlama-Temalama

insan kaynaklari birimi yéneticileri ile gerceklestiri-
len odak grup gorismesinde katilimcilarin ifadele-
rinin sekiz tema altinda ele alinmasi mimkunddir.
Katilimcilarin ikiz dontstme yonelik algilari, kusak
farkliliklari, insan kaynaklarinin déntuisen rold, stra-
tejik yonetisim, yesil farkindalik, istihdamin gelecegi,
yetenek cekimi ve sektdr algisi ve vizyon temalar
olusturmustur.



Kutu 1. insan Kaynaklar Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi

3.2. Bulgular

Katilimcilar, genel olarak ikiz dontsimu tek bir cer-
cevede degil, farkli metafor ve mimariler Gzerinden
anlamlandirmistir. Bu gesitlilik, sektérin ayni anda
hem zorunluluk hem firsat okumasi yaptigini goster-
mektedir.

3.2.1. ikiz Déniisiimiin Anlami: Arag mi1, Kok mii,
Uclii Bir Mimari mi?

Bu tema, sektdrde ortak bir déndsim dili olustugu-
nu ancak sirketlerin olgunluk ve vurgu farklliklari
nedeniyle dénidsimin ayni kelimelerle ama farkli
anlamlarla konusulabildigini ortaya koymaktadir. Bu
hususun da sonraki temalarda gériilen hizalanma ih-
tiyacini agikladigini séylemek mimkunddr.

IK yoneticileri ile yapilan odak grup gériismesinde,
yesil donistim atik, emisyon, enerji verimliligi, ddngu-
sellik gibi somut eksenler Gzerinden tarif edilmistir.
Diger taraftan, yerel tedarik veya altyapi olgunlugu-
nun sinirhiligl da vurgulanmistir. Ayrica, katiimeilarin
onemli bir bolumd, dijitallesmeyi veri platformu, oto-
masyon, analitik ve raporlama kolayligl bakimindan

ikiz dontsimin anlamlandiriimasi: Dahil olma,
metaforlar ve “lgliz dontsim”

Kusaklar, kulttr ve bolgesel farkliliklar: Hizalanma
ihtiyaci

IK'nin dénisen roli: Otomasyon-stratejiklesme
ikiligi

Stratejik yonetisim ve dis baskilar: Fon/standartlar,
raporlama, ekosistem

Yesil farkindalik: Bilgi-i¢sellestirme-davranis zinciri

istihdamin gelecegi: Rol doniisuimii ve adil gegis

Sektor algisi ve yetenek cekimi: Isveren markasi
firsat

Vizyon: Zihniyet donustmdi, liderlik ve st ydnetim
bariyerleri

kurumsal faydaya baglanirken; etik, yapay zek3, siber
glvenlik risklerini de ayni anda glindeme getirmistir.

Katilimcilarin bir bélimd, dijital dénistimu yesil he-
defleri uygulanabilir ve surdurilebilir hale getiren bir
katalizor olarak anlamlandirmaktadir. Bu baglamda,
yesil dontstimin yalnizca normatif bir hedef olarak
degil, operasyonel dizeyde hayata gegirilebilir bir
stirec olarak ele alinabilmesi igin dijital araglarin be-
lirleyici bir rol Ustlendigi ifade edilmistir.

“Insan kaynagi boyutunu diisiindigimde dijital
dénisiim zaten olmazsa olmaz. Burada hani bir
katalizér gérevi gérecegini distintiyorum.”

Bununla birlikte, bazi katilimcilar yesil ve dijital do-
nustm arasindaki iliskiyi aciklarken kok-dal metafo-
runa basvurmustur. Bu metafor cergevesinde yesil
doéndsim, gevresel ve etik degerleri temsil eden bir
kok olarak tanimlanirken; dijital dénistm bu koka
besleyen ve buyiten dallar seklinde kavramsallasti-
rilmistir.
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planlama déngulerinin -yetkinlik modelleri, is tanim-
lari ve performans kriterleri gibi gérece uzun vadeli
ve duragan yapilar Uzerine kurulu sistemlerin- hizla
degisen donlsim dinamikleriyle senkronize olmak-
ta zorlandigl anlasilmaktadir. Katilimcilarin hantallik

“Yesil dbntistim béyle bir kbk olarak dijital déntistimi
de bu kékin dallari olarak dtisiinmek gerekir.”

S6z konusu yaklasim, dontstimin salt bir teknoloji
yatirimi olarak degil, deger temelli bir yonelim ile tek-
nolojik aracglarin buttnlestigi ok katmanli bir stireg
olarak algilandigini gdstermektedir.

Odak grup goérismesi sirasinda, bazi katilimcilar
ikiz donustm yeterli gérmeyip, insani tglnct ek-
sen olarak eklemistir. S6z konusu katilimcilarin bura-
daki vurgusu; Uglz désimin U¢ temel ayagi oldugu
seklindedir. Buna gore, Uglz déntsimin eksenleri
yesil, dijital ve insan, baska bir ifadeyle adalet ile ta-
nimlanabilir.

“Uctincti ayak olarak da insan odagini aliyoruz. Bu-
rada da tim bu degisimi, calisanlarimizin bu beceri
gelisimi, sagligi, givenligi ve refahini merkeze alarak
ybnetiyoruz.”

3.2.2. Degisimin Temel Gerilimi: Hiz ve Kurumsal
Uyum Kapasitesi Arasindaki Acik

Bu tema kapsaminda elde edilen bulgular, cimento
sektortinde ikiz dénlistim surecinin dniindeki temel
zorlugun teknik altyapi eksikliginden ziyade, degisi-
min artan hizi ile kurumsal yapilarin bu hiza uyum
saglama kapasitesi arasindaki uyumsuzluk oldugunu
gostermektedir. Katilimcilarin ifadeleri, déntsim
sureglerinin 6zellikle dijitallesme ekseninde son de-
rece hizli ilerledigini; buna karsin kurum igi politika
gelistirme, karar alma ve uygulamaya gecirme meka-
nizmalarinin ayni hizda hareket edemedigini ortaya
koymaktadir.

“Degisimin hizi cok yliksek. Cok hizli bir degisim var.
Bizim bunu uyumlanmamiz yavas olabiliyor, biraz
hantal kalabiliyoruz.”

insan kaynaklari profesyonellerinin katilimiyla ger-
ceklestirilen odak grup gérismesinden elde edilen
bulgular, insan kaynaklari birimlerinin geleneksel

vurgusu, kurumsal direngten ziyade mevcut yoneti-
sim ve planlama araglarinin dénlisimin temposuna
yanit verme kapasitesinin sinirli olduguna isaret et-
mektedir.

Dolayisiyla bu bulgular, ikiz déntisim sirecinde kar-
silasilan temel gerilimin, degisime yonelik isteksizlik-
ten cok, kurumsal ceviklik eksikligi ile iliskili oldugu-
nu gostermektedir. Bu durum, dénisimin basarili
bicimde yonetilebilmesi icin insan kaynaklar stirec-
lerinin daha esnek, iteratif ve giincellenebilir bir ya-
piya kavusturulmasi gerektigini ortaya koymakta;
klasik planlama anlayislarinin yeniden ele alinmasini
zorunlu hale getirmektedir.

Elde edilen bulgular, ikiz déntdsim sdrecinde ihti-
ya¢ duyulan yetkinliklerin yalnizca teknik beceriler-
le sinirli olmadigini; bunun &tesinde davranissal ve
Ust duzey yetkinliklerin giderek daha belirleyici hale
geldigini ortaya koymaktadir. Katilimcilarin ifadeleri,
veri okuryazarlig|, degisime uyum ve geviklik gibi yet-
kinliklerin artik tamamlayicr degil, bircok rol i¢in te-
mel beceriler arasinda konumlandigini géstermekte-
dir. Ozellikle dijital araclarin ve veri temelli karar alma
streglerinin  yayginlasmasl, calisanlardan yalnizca
teknolojiyi kullanmalarini degil, veriyi anlamlandira-
bilmelerini ve bu veriler Gzerinden hizli aksiyon ala-
bilmelerini de beklenir hale getirmistir.

Bununla birlikte, odak grup gérismesinde proje yo-
netimi becerilerine yapilan vurgu dikkat cekicidir.
Katiimcilarin bir kismi, déntsim streglerine iliskin
farkindaligin artmasina ragmen, bu farkindaligin
heniz sistematik ve planli aksiyonlara yeterince yan-
simadigini ifade etmistir. “Hentiz aksiyon almadik”
seklindeki 6z-elestirel degerlendirmeler, kurumlarda
doénlstm ihtiyacinin bilindigini ancak bu ihtiyacin so-
mut, yapilandirilmis uygulamalara dénusttrilmesin-
de zorlanildigini gdstermektedir. Bu durum, yetkinlik
doéndstiminin yalnizca bireysel grenme meselesi
degil, ayni zamanda kurumsal kapasite ve ydnetisim
meselesi oldugunu ortaya koymaktadir.



Ote yandan, katilimcilarin dijital déntstme iliskin
direng tanimlamalari, klasik anlamda bir “degisime
karsi ¢ikistan” ziyade, faydanin yeterince deneyim-
lenememesiyle iliskilendirilmektedir. Dijitallesme ve
yenilik slreglerinde galisanlarin “hemen degiselim”
yaklasimindan ¢ok, degisimin kendi islerine nasil bir
katki sundugunu somut olarak gérme ihtiyaci duydu-
gu anlasllmaktadir. Bu bulgu, degisim yénetiminin
agirlik merkezinin iletisim ve bilgilendirmeden ziya-
de, deneyimleme ve uygulama yoluyla 6grenmeye
kaydigini gdstermektedir. Katilimcilarin hizli tekno-
lojik degisimi somutlastirmak amaciyla kullandiklar
ornekler (6rnegin yapay zeka uygulamalarinin kisa
araliklarla yeni stirimlerle glincellenmesi), bu dene-
yim temelli ihtiyacin arka planini gliglendirmektedir.

Bu cercevede degerlendirildiginde, isaret edilen te-
mel mesele donUstmin iceriginden ziyade, kurum-
larin bu dénldsimu ydnetme ve igsellestirme kapa-
sitesidir. insan kaynaklari birimlerinin rold, yalnizca
egitim programlari diizenleyen bir fonksiyon olmak-
tan cikarak; 6grenmeyi, denemeyi ve uyumlanmayi
mumkin kilan organizasyonel cevikligi kurumsallas-
tiran bir yapiya evrilmektedir. Bu dénistum, yetkinlik-
lerin yeniden tanimlanmasini oldugu kadar, 68renme
ve degisim sureglerinin tasarlanma bigiminin de ye-
niden ele alinmasini zorunlu kilmaktadir.

3.2.3. Kusaklar, Kiiltiir ve Hizalanma: Ayni Kelime,
Farklh Anlam

Odak grup gorismelerinde insan kaynaklar profes-
yonelleri, ikiz dontsimun is glict Uzerindeki etkisini
buyuk 6lctde kusaklar arasi farkliliklar ve 6rgiitsel/
kalturel cesitlilik Gzerinden degerlendirmistir. Kati-
limcilarin anlatimlari, dénustme iliskin kavramlarin
orgut icinde ortak bir dil ile ifade edilmesine ragmen,
bu kavramlarin farkli galisan gruplari tarafindan fark-
[l bicimlerde anlamlandirldigini ortaya koymaktadir.
Bu durum, doénlisumin teknik iceriginden ziyade,
algisal ve kilturel diizeyde bir hizalanma sorunu bu-
lundugunu disindirmektedir.

Bu tema, ikiz déntstimiin yonetiminde karsilasilan
temel sorunlardan birinin, teknik eksikliklerden zi-
yade anlam ve algl dizeyinde yasanan hizalanma
glglukleri oldugunu ortaya koymaktadir. Bulgular,
dondstmin tim galisan gruplan tarafindan ortak bi-
¢imde igsellestirilebilmesi igin tek tip iletisim ve egi-

tim yaklasimlarinin yetersiz kaldigini; bunun yerine
segmentasyon, yerellestirme ve rol bazli tasarimla-
rin kritik 6neme sahip oldugunu géstermektedir. Bu
cercevede insan kaynaklari birimlerinin, déndsimu
yalnizca duyuran degil, farkli kusak ve kilturel bag-
lamlar birbirine baglayan bir uyum ve ceviri meka-
nizmasi olarak konumlanmasi gerektigi anlasiimak-
tadir.

Katiimcilarin degerlendirmeleri, dijital araglara ve
yeni calisma bigimlerine yatkinligin kusaklar arasin-
da esit dagilmadigini géstermektedir. Ozellikle Z ku-
saginin cevrimici araglara ve dijital platformlara daha
dogal bir uyum sergiledigi; buna karsilik Y ve X kusak-
larinda déntsim streclerinin zaman zaman direncle
karsilandigi ifade edilmistir. “45 yas Usti calisanlarin
gecis slrecinde zorlandigl” yonundeki somut érnek-
ler, bu direncin ¢ogu durumda isteksizlikten ziyade
aliskanliklar, deneyim temelli is yapis bigimleri ve be-
lirsizlik algisiyla iliskili oldugunu distndirmektedir.

“Is ortaminda bir Z kusagiyla calismak farkli,
Z kusagindan 6nceki bir kusakla ¢calismak cok
daha farkl.”

Dolayisiyla, kusaklar arasi farklar, dontstim strecin-
de bireysel kapasiteden ¢ok, 8grenme ve uyum hizla-
rindaki farkliliklar Gzerinden okunmaktadir.

Gorismelerde mentorluk uygulamalari, kusaklar
arasi hizalanmayi destekleyen énemli bir arag olarak
one ¢ikmaktadir.

“Yeni ekiplere yetenek kazanimi noktasinda bir
mentor atamasi katki sagliyor.”

Katilimcilar, mentorluk kurgusunun yalnizca geng ¢a-
lisanlara deneyim aktarimi amaci tasimadigini; ayni
zamanda dijital beceriler ve yeni calisma pratikleri
agisindan tersine 6grenmeyi de mumkin kildigini
ifade etmistir. Bu yaklasim, déntstm sirecinde bil-
ginin tek yonlu degil, ¢ift yonlt akmasini saglayarak
hem kurumsal hafizanin korunmasina hem de yeni
yetkinliklerin 6rgit geneline yayilmasina katki sun-
maktadir.



Katiimcilarin ifadeleri, dénisim algisinin yalnizca
kusaklar arasinda degil, ayni sirketin farkli lokasyon-
larinda da 6nemli 6lcide degistigini ortaya koymak-
tadir. Farkli bolgelerde yer alan tesislerde (6rnegin
Trakya, Balikesir, Ankara, Kilis, Sanliurfa ve Diyarba-
kir) galisanlarin strddrulebilirlik ve déntsim kav-
ramlarini farkli baglamlar Uzerinden anlamlandirdigi
belirtilmistir.

“Farkindaligi yaratirken bu farkliliklarr ddsdinerek,
g6z éntinde bulundurarak o kdltdr farkliliklarini da
ddstinerek uygulamak lazim.”

Bu durum, dénustm sireglerinde herkese ayni egi-
tim ya da tek tip iletisim yaklasiminin etkisiz kaldigini
gostermektedir. Katilimeilar, déntsimin basariyla
yonetilebilmesiicin hedef kitle segmentasyonu, yerel
baglami gbzeten uygulamalar ve rol bazli anlatilarin
gelistirilmesi gerektigini vurgulamistir.

3.2.4. insan Kaynaklarinin Déniisen Rolii: Operas-
yonel Otomasyon, Stratejik insan Kaynaklarinin
Giiclenmesi

Odak grup gortismelerinde katilimcilar, dijitallesme
ve otomasyonun insan kaynaklari fonksiyonu Uzerin-
deki etkisini “insan kaynagi azalir mi?” sorusu Uze-
rinden tartismis; bu soruya buyuk 6lctide “nicelikten
¢ok nitelik degisimi” vurgusuyla yanit verilmistir.
Katiimcilara gore, operasyonel ve tekrar eden insan
kaynaklari streclerinde otomasyonun yayginlasmasi
mumkundar. Ancak bu gelisme, insan kaynaklarinin
is yukinU azaltmaktan ziyade, fonksiyonun stratejik
boyutunu derinlestirmekte ve karmasiklastirmakta-
dir.

“Ne olursa olsun teknoloji ne kadar gelisirse gelissin,
insanoglunun eli degecek bir sekilde bir seylere.”

Beceri yol haritalarinin olusturulmasi, kurumsal kul-
tartn dondsturdlmesi, liderlik kapasitesinin gelis-
tirilmesi, ¢alisan deneyiminin tasarlanmasi ve adil
doéndsim sdreglerinin yénetimi gibi alanlar, insan
kaynaklarinin sorumluluk alanini genisletmektedir.
Bu baglamda bulgular, IK'nin klasik operasyonel des-
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tek rolinden cikarak, déntstimun ydnina ve hizini
belirleyen stratejik bir aktdr konumuna evrildigini
gostermektedir.

“Yeni roller 6n plana ¢ikacak. Calisan deneyi-
minden tutun da veri analistligine varana kadar.
Clinkt otomasyonun yani dijital verilerin islenmesi
icin o verileri dogru olmasi gerekiyor. Dolayisiyla bu
veriler de insan tarafindan girilecek.”

Bu tema, insan kaynaklarinin ikiz déndstm sirecin-
de destekleyici bir fonksiyon olmaktan ¢ikarak déni-
simn mimari roline dogru ilerledigini agik bicimde
ortaya koymaktadir. Bulgular, dl¢ulebilirlik, analitik
distinme ve performans temelli ydnetim anlayisinin,
insan kaynaklarinin kullandigr dili ve araglar belirle-
digini gdstermektedir. Bu cercevede IK, yalnizca dé-
nustime uyum saglayan degil; donisimuin yonund,
hizini ve adaletini sekillendiren stratejik bir aktdr ola-
rak yeniden konumlanmaktadir.

Katiimcilar, déntstim slrecinde yalnizca calisanlarin
degil, insan kaynaklari ekiplerinin de yeniden beceri
edinme ihtiyaciyla karsi karsiya oldugunu vurgula-
mistir. “IK ekiplerini hangi yetkinliklerle konumlan-
diralim?” sorusu, bu doéntsimin merkezinde yer
almaktadir. Bulgular, insan kaynaklari profesyonelle-
rinin veri okuryazarligi, analitik distinme, élgimleme
ve raporlama gibi alanlarda yeni yetkinlikler kazan-
masinin zorunlu hale geldigini gostermektedir.

“Yetenek gelistirme de én plana ¢ikacak. Yani
yeniden 6grenecegiz.”

Bu slrecte calisan deneyimi tasarimi, veri analitigi
ve performans 6lcimleme gibi yeni rollerin 6n pla-
na ciktigr; IK fonksiyonunun, yalnizca siire¢ yéneten
degil, veriye dayall karar Ureten ve organizasyonel
dénlsumi yonlendiren bir yapiya dogru evrildigi
gorilmektedir. Bu durum, insan kaynaklarinin kendi
icinde de bir beceri gelistirme ve yeniden beceri ka-
zandirma mimarisi kurma ihtiyacini ortaya koymak-
tadir.

Odak grup goérismelerinde en glglu vurgu yapilan
konulardan biri, dontstmle birlikte tanimlanan be-



cerilerin yalnizca egitim programlarinda ya da politi-
ka belgelerinde kalmamasi; ise alimdan performans
yonetimine kadar tim insan kaynaklari sistemlerine
dahil edilmesi gerekliligidir. Katiimcilar, yesil ve diji-
tal becerilerin soyut kavramlar olmaktan cikarilarak,
rol ve is ailesi bazinda somutlastirilmasinin kritik ol-
dugunu ifade etmistir.

Bu dogrultuda, tim organizasyonu ayni anda do-
nistirmeye calismak yerine, iki Uc kritik is ailesi se-
cilerek derinlikli pilot uygulamalar yurutilmesi 6ne-
rilmektedir. Boyle bir yaklasimin hem dénistmun
yonetilebilirligini artirdig hem de iyi uygulamalarin
kurum geneline yayilmasini kolaylastirdig belirtil-
mistir. Bulgular, s6z konusu strecin yalnizca teknik
bir uyum degil; ayni zamanda dénidstimiin kurumsal
hafizaya yerlesmesini saglayan bir mekanizma oldu-
gunu gostermektedir.

Bazi firmalarda cevresel ve yesil gostergelerin per-
formans sistemlerine dahil edilmeye baslandig) ifa-
de edilmistir. Yesil anahtar performans géstergelerin
kullanimi, surddrulebilirlik hedeflerinin bireysel ve
birim bazinda gérundr hale gelmesini saglamakta;
dontsuma gonulldlik temelli bir cabanin 6tesine
taslyarak ydnetsel bir rutine dondstirmektedir. Ka-
tilimeilara gore bu yaklasim, farkindaligi artirmanin
yani sira, sirdarulebilirlik hedeflerinin kurumsal 6n-
celikler arasinda kalici bicimde yer almasini destek-
lemektedir.

3.2.5. Stratejik Yonetisim

Odak grup goérismeleri, firmalarin yesil ve dijital
donlsuma stratejik plan basligr altinda ele aldiklari-
ni; ancak bu stratejik gercevenin, olgunluk, derinlik
ve insan kaynagina yansima bakimindan firmalar
arasinda 6nemli farkliliklar goésterdigini ortaya koy-
maktadir. Katilimcilarin anlatimlari, dénistmun yal-
nizca gdonlllt kurumsal tercihlerle degil; finansman,
uluslararasi standartlar ve raporlama yuktmlulukleri
Uzerinden sekillenen ¢ok katmanli bir yonetisim ala-
nina donustigund géstermektedir.

“IK tarafini otomasyon ve daha az insanla, ama
stratejik ve gelisim odakli IK dedigimiz tarafi daha
glicli, daha nitelikli ve daha gériiniir bir IK ekibiyle
ilerletmek gerekiyor.”

Bu tema, yesil ve dijital déntstmdin firmalar agisin-
dan bir strateji belgesinden ziyade; kurumsal yone-
tisim, finansman erisimi, uluslararasi standartlara
uyum ve yetkinlik ekosistemi bilesimi Uzerinden se-
killendigini ortaya koymaktadir. Bulgular, ddntsimun
surdurdlebilirliginin yalnizca hedef koymakla degil,
bu hedefleri insan kaynagi politikalariyla, egitim sis-
temleriyle ve paydas is birlikleriyle buttnlestirmekle
mumkin oldugunu gdstermektedir. Bu gergevede,
stratejik ydnetisim, donidsimin yondnt belirleyen
temel kaldiraclardan biri olarak 6ne gikmaktadir.

Katiimeilar, dénidsim gindeminin gic¢lenmesinde
dissal baski ve tesvik mekanizmalarinin belirleyici rol
oynadigini siklikla vurgulamistir. Eurobond ihraglar
ve uluslararasi finansman kaynaklarina erisim stirec-
leri ile EBRD ve IFC gibi kurumlarin beklentileri, gev-
resel hedeflerin yani sira sosyal boyutu da gériintr
kilmaktadir. Kadin istihdami, galisan refahi ve is-ya-
sam dengesi gibi alanlarin finansman kriterlerinin
pargas! haline gelmesi, dénlisimin yalnizca teknik
bir cevre meselesi olmaktan ¢iktigini gdstermektedir.
UNDP taahhitleri, IFC ve IBRD standartlari ve Ekva-
tor Prensipleri gibi referanslar, dénistman artik “iyi
niyet” diizeyinde kalamayacagini; kurumsal uyum ve
hesap verebilirlik cercevesinde ele alinmasi gerekti-
gini ortaya koymaktadir.

Insan kaynaklari odak grup gériismesinde, ceyrek
bazli ve kiresel 6lgekte yuritulen raporlama siireg-
lerinin déndstm hedeflerini daha gorundr ve izle-
nebilir kildig! ifade edilmistir. Bu raporlama duzeni,
cevresel ve sosyal gdstergelerin kurumsal glindemde
yer almasini saglamaktadir. Ancak bulgular, raporla-
ma kapasitesinin artmasinin her zaman butuncal bir
insan kaynaklari dénlisim stratejisi anlamina gelme-
digini gdstermektedir. Katilimcilar, veri Gretimi ve ra-
porlama faaliyetlerinin cogu zaman teknik ve operas-
yonel duizeyde kaldigini; is glici planlamasi, yetkinlik
doénustiml ve organizasyon tasarimiyla yeterince
buttinlesmedigini dile getirmistir.

Bazi katilimcilar, cevresel ve sosyal hedeflerin tanimli
oldugunu; ancak bu hedeflerin ikiz dontsimu dog-
rudan odagina alan net bir is glict ve yetkinlik stra-
tejisine donlismedigini acik bicimde ifade etmistir.
Strateji-uygulama arasindaki boslugu “Aksiyonlar
var ama ‘biz buraya gidiyoruz, buna hizmet edecek



degisiklik budur’ tanimi yok” ifadesi, carpici bicimde
6zetlemektedir.

Bu bulgu, dénlistmiin pek cok firmada proje bazli ya
da pargali uygulamalar Uzerinden ilerledigini; insan
kaynagi boyutunun ise heniiz bitincul bir stratejik
gerceveye tam olarak yerlesmedigini distindirmek-
tedir.

Katiimcilarin - degerlendirmelerinde, déntsimuin
yalnizca firma ici stratejilerle strddrulebilir kilinama-
yacagl ydnunde guclu bir ortak gdéris bulunmaktadir.
Meslek liseleri ve meslek ytksekokullariyla is birlik-
leri, sektér Ustil egitim ekosistemleri ve CEIS gibi
sektor birliklerinin rolU, ¢cézimitn énemli bilesenleri
olarak &ne gikmaktadir. Avrupa Birligi'nde uygulanan
Mesleki Mikemmeliyet Merkezleri yaklasimina yapi-
lan atiflar, gelecek nesil is glicinin sirket icinde “siI-
firdan déndsturilmesi” yerine, dénisiime hazir bir
egitim altyapisinin olusturulmasina duyulan ihtiyaci
yansitmaktadir. Bu perspektif, dontsimuin uzun va-
deli bir yetkinlik ekosistemi insasi olarak kavramsal-
lastinldigini gdstermektedir.

3.2.6. Yesil Farkindalik ve Motivasyon: Bilmek ile
icsellestirmek Arasindaki Ayrisma

Odak grup gorusmelerinden elde edilen bulgular,
yesil dénistmun dijital déntstme kiyasla calisanlar
nezdinde daha yeni bir glindem olarak algilandigini
ve bu nedenle i¢sellestirme diizeyinin gorece diisik
kaldigini ortaya koymaktadir. Katilimcilar, yesil donu-
stime iliskin temel kavramlarin bilindigini; ancak bu
bilginin tutum ve davranislara yansimasinin sinirli
oldugunu vurgulamistir. Bu durum, yesil dénisim-
de karsllasilan temel sorunun yalnizca bilgi eksikligi
degil, anlamlandirma ve sahiplenme sureglerindeki
kirilganlik oldugunu gdstermektedir.

Bu tema, yesil dontsimin insan kaynaklar pers-
pektifinden karsi karsiya oldugu temel sorunun,
bilgi eksikliginden ziyade “anlamlandirma ve sahip-
lenme” oldugunu acgik bicimde ortaya koymaktadir.
Galisanlarin yesil donisimu kendi gelecekleri, deger
Uretimi ve kurumsal amagla iliskilendirebildikleri &l-
clde motivasyonun kalici hale geldigi gorilmektedir.
Dolayisiyla yesil dénusum, yalnizca teknik uygula-
malar ve egitimlerle degil; calisanlarin kisisel anlam
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dinyasina dokunan, rol ve baglam duyarli yaklagim-
larla desteklendiginde kurumsal klttrin bir pargasi
haline gelebilecektir.

Katiimcilarin  degerlendirmeleri, calisanlarin  yesil
dondsitm hakkinda genel bir séylem Uretebildikleri-
ni; ancak bu farkindaligin gtindelik is pratiklerine ve
davranislara dénlismesinde giglik yasandigini gos-
termektedir. Bu ayrim;

“Herkes 3-4 ciimle kurabilir ama davranisa
yansitmak kolay degil” ifadesi ¢arpici bicimde
Ozetlemektedir.

Bazi katilimcilarin farkindalik diizeyini 1-10 6lceginde
5-6 olarak tanimlamasi, yesil déntsimin kurumsal
gindemde yer aldigini ancak hentiz gii¢ld bir igsel-
lestirme asamasina ulasmadigini dustindirmektedir.
Bu bulgu, farkindalik ile davranis arasindaki boslu-
gun yesil dontdsimun en kritik kinlma noktalarindan
biri oldugunu ortaya koymaktadir.

Gorusmelerde siklikla vurgulanan bir diger husus,
yesil déntsim farkindaliginin artirilmasinda tek tip
yaklasimin yetersiz kaldigidir. Katilimcilar, beyaz yaka
ve mavi yaka calisanlarin 6grenme bigimleri, moti-
vasyon kaynaklari ve donustimu algilama sekillerinin
farklilastigini ifade etmistir. Bu baglamda, “oyunlas-
tirma, kisa test ve 6dul” mekanizmalari gibi araglarin
beyaz yaka calisanlar icin daha etkili oldugu; mavi
yaka calisanlar icin ise daha sade, gorsel ve uygula-
maya donuk ydntemlerin tercih edilmesi gerektigi
belirtilmistir. Herkese ayni egitim yaklasimina yonelik
elestiriler, yesil dontstimun yayginlastiriimasinda rol
bazli ve hedef grup odakli farklilasma igeren tasarim-
larin 8énemini glclendirmektedir.

Katiimcilar, yesil dontsim farkindaligini artirmaya
yonelik olarak kurumlarinda cesitli uygulamalarin
hayata gegirildigini ifade etmistir. Atik ayristirma sis-
temleri, strdurulebilir Grtin ve hediye segimi, cevrim
ici egitimler ve bilgilendirme oturumlari, géndlldltk
faaliyetleri (kiyr temizligi, aga¢ dikimi gibi) ve sdr-
ddralebilirlik hedeflerinin performans sistemlerine
uyumlu hale getirilmesi, bu uygulamalar arasinda
one ¢ikmaktadir. Ancak bulgular, bu tir pratiklerin



varliginin tek basina yeterli olmadigini; uygulama-
larin calisanlar tarafindan anlamli ve bitdnltkld bir
donisim gergevesi iginde algilanmasinin kritik oldu-
gunu gostermektedir.

Gorusmelerde dikkat ceken bir diger boyut, bireysel
ve kurumsal ¢abalarin toplumsal ve kamusal altyapi
ile uyumlu olmadigi durumlarda etkisinin zayifladigi
yonundeki degerlendirmelerdir. Belediye érnegi tize-
rinden yapilan tartismalar, bireysel atik ayristirma
gibi davranislarin, sistem tarafindan desteklenme-
diginde “bosa dusebildigini” ortaya koymaktadir. Bu
bulgu, yesil dontstim farkindaliginin yalnizca isyeri ici
uygulamalarla sinirli kalamayacagini; yerel yonetim-
ler, kamu altyapisi ve daha genis ekosistemle uyumlu
politikalarla desteklenmesi gerektigini gostermekte-
dir. Kurumsal farkindalik ile kamusal pratikler arasin-
daki uyumsuzluk, motivasyonun surdurulebilirligini
zayiflatan 6nemli bir unsur olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.2.7. istihdamin Gelecegi: Azalma Degil, Yeniden
Tasarim

Odak grup goérusmelerinde istihdamin gelecegine
iliskin degerlendirmeler, dijitallesme ve yesil doni-
sim baglaminda sik¢a dile getirilen “is kaybi” sty-
lemini timdyle reddetmemekle birlikte, bu soylemi
daha cok “yeniden rol tasarimi ve beceri donisU-
mu” cercevesinde ele almaktadir. Katilimcilarin ifa-
deleri, istihdamin niceliksel olarak azalmasindan
ziyade, islerin igeriginin, gerekli yetkinliklerin ve or-
ganizasyonel yapilarin yeniden tanimlandigi bir do-
nusim slrecine isaret etmektedir.

Bu tema, gimento sektériinde istihdama iliskin tartis-
manin agirlik merkezinin, “kag kisinin isini kaybede-
cegi” sorusundan, islerin nasil yeniden tasarlanacagi
ve hangi becerilerle yirutilecegi sorusuna kaydigini
ortaya koymaktadir. istihdamin gelecegi, niceliksel
bir azalma tartismasindan ziyade, organizasyonel
yapilarin, rol tanimlarinin ve beceri mimarisinin ye-
niden kurgulanmasi baglaminda ele alinmaktadir.
Bu cergevede insan kaynaklari birimleri, dontstman
sosyal etkilerini ydnetmede ve adil gegisi saglama-
da “kilit aktor” olarak konumlanmaktadir.

Katiimcilar, 6zellikle otomasyon ve dijitallesmenin
etkisiyle rutin ve tekrar eden islerde bir daralma
yasanabilecegini kabul etmektedir. Paketleme ve

benzeri Uretim sureglerine iliskin verilen &rnekler,
otomasyon sistemlerinin devreye girmesiyle belirli
gorevlerin ortadan kalkabilecegini; ancak ayni za-
manda yeni tur islerin ve sorumluluklarin ortaya
clktigini gostermektedir. Bu baglamda istihdamin
azalmasindan ziyade, “isin niteliginin degistigi” vur-
gulanmaktadir. Ozellikle veri temelli sistemlerin yay-
ginlasmasiyla birlikte, verinin dogru girilmesi, izlen-
mesi ve yorumlanmasi gibi gdrevlerin insana dayali
kalmaya devam edecegi ifade edilmistir. Bu durum,
dijitallesmenin insan emegini tamamen ikame et-
mekten ¢ok, emegin igerigini donustirdigine isaret
etmektedir.

Gorusmelerde en glglt normatif vurgu, déntsim
sdrecinin “mevcut calisanlart sistem disina itme-
den” yonetilmesi gerektigi yonindedir. Katiimcilar,
doéndstmden etkilenen is ve roller icin yeniden be-
ceri kazandirma ve i¢ mobilite olanaklarinin gelisti-
rilmesini, sektérel sorumlulugun temel unsurlarin-
dan biri olarak degerlendirmektedir. Bu yaklasim,
istihdam tartismasinin yalnizca ekonomik verimlilik
Uzerinden degil, ayni zamanda sosyal diyalog, calis-
ma barisi ve kurumsal sorumluluk perspektifiyle ele
alindigini géstermektedir. “Adil dénisim” vurgusu,
sektortin déntsim surecini sosyal etkileri gdzeten
bir esik olarak algiladigini ve bu stirecin yénetiminde
insan kaynaklarina merkezi bir rol atfedildigini ortaya
koymaktadir.

Katilimcilar, déntstim surecinde farkli birimlerin
ihtiyaclarini ortak bir dijital platformda birlestirme
arayisinin yayginlastigini ifade etmistir. Ancak bu ara-
yisin, her birimin farkli beklenti ve énceliklere sahip
olmasi nedeniyle yeni gerilimler ve kirilgan yapilar da
Uretebildigi belirtilmistir. Ozellikle kurum kiltiirtine
uygun olmayan dijital araclarin tercih edilmesi duru-
munda, bu araglarin beklenen faydayi tretmek yeri-
ne atil hale gelebilecegi ya da “¢dpe donusebilecegi”
yoénunde kaygilar dile getirilmistir. Bu bulgular, dijital
uyumun yalnizca teknik bir se¢im degil, ayni zaman-
da kultarel ve 6rgitsel uyum meselesi oldugunu gos-
termektedir.

3.2.8. isveren Markasi Perspektifi: Doniisiimiin
Cekicilik Potansiyeli

Bu tema, ¢imento sektériinde yesil ve dijital donusu-
mun yalnizca cevresel ve teknolojik bir uyum sireci



olarak ele alinmasinin yetersiz oldugunu; déntsi-
mun ayni zamanda sektorel itibarin yeniden insasi ve
yetenek cekme stratejilerinin merkezinde yer almasi
gerektigini gostermektedir. Bulgular, déntstmin
dogru bir anlati ve iletisim stratejisiyle desteklen-
mesi halinde, bir maliyet ya da yuk olmaktan ¢ika-
rak sektore rekabet avantaji saglayan bir arag haline
gelebilecegine isaret etmektedir. Bu yonuyle tema,
politika yapicilar, sektdr birlikleri ve firmalar agisin-
dan insan kaynagi ve iletisim stratejilerinin birlikte
ele alinmasinin 6Gnemini vurgulayan gicli bir analitik
zemin sunmaktadir.

Odak grup gorismelerinde, yesil ve dijital donusu-
min yalnizca bir uyum zorunlulugu degil, ayni za-
manda “isveren markasini giclendirebilecek strate-
jik bir firsat” sundugu yéninde guclu bir ortak goris
ortaya ¢ikmistir. Katilimeilar, déniisim giindeminin
dogru bigimde anlatilmasi ve gdrindr olmasi halin-
de, 6zellikle geng kusaklar nezdinde sektdre yonelik
ilginin artabilecegini ifade etmistir. “Yetenek savasla-
r” vurgusu, ¢cimento sektdrintin yalnizca kendi igin-
deki firmalarla degil, teknoloji, enerji ve hizmet gibi
daha cazip algilanan sektorlerle de rekabet etmek
zorunda oldugunu gbstermektedir. Bu baglamda
dénusum, sektdrel rekabet glictiniin yalnizca tretim
maliyetleri veya teknolojik kapasite Uzerinden de-
gil, insan kaynagina erisim ve baglilik Uzerinden de
sekillendigini ortaya koymaktadir.

3.2.9. Sihirli Degnek Vizyonu: Zihniyet Doniisii-
mii, Liderlik ve Ust Yonetim Belirleyiciligi

Odak grup gortismesinin son bolimunde katilimcila-
ra yoneltilen “sihirli bir degnek” sorusu, ylizeyde fark-
li 6nceliklere isaret ediyor gibi gdriinse de yanitlarin
ortak bir tematik cekirdekte yogunlastigr gorilmek-
tedir. Bu gekirdek, ikiz (ve bazi katilimcilarin ifadesiy-
le Gglz) dontstmin basarisinin teknik cézimlerden
ziyade; zihniyet, kiltur ve liderlik déntsimune bagli
oldugu yénindeki gliglt vurgudur.

Bu tema, ikiz dontsimiin basarisinin teknik ¢céziim-
lerden, dijital altyapidan ya da mevzuat uyumundan
ote, anlam Uretme, kolektif sahiplenme ve liderlik
kapasitesi ile dogrudan iliskili oldugunu ortaya koy-
maktadir. Bulgular, déntstimin kurumsal dizeyde
surdurdlebilir hale gelebilmesi igin zihniyet ve kaltar
boyutunun, insan kaynaklari politikalari ve yonetisim
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mekanizmalarinin merkezine yerlestirilmesi gerekti-
gini acikca gostermektedir.

Katiimcilar, déndsimin bireysel ya da birim bazli
cabalarla sinirli kalmasinin yeterli olmayacagini; su-
recin ancak 6rgittn tim katmanlari tarafindan sa-
hiplenildiginde etkili olabilecegini ifade etmistir.

“Zincirin en zayif halkasi kadar glclii olunabile-

cegi” yéndndeki vurgu, déndsimdn kolektif bir
stirec olarak algilandidini géstermektedir.

Bu bakimdan ikiz dénistm, yalnizca teknik uzman-
lik gerektiren bir alan degil; ayni zamanda orgtsel
buttinlik ve ortak ydnelim gerektiren bir seferberlik
olarak kavramsallastirilmaktadir.

Katilimeilarin énemli bir bolimu, déndsimin ca-
lisanlar tarafindan ek bir sorumluluk ya da perfor-
mans baskisi olarak algilanmasinin motivasyonu za-
yiflattigini ifade etmistir. Buna karsilik, yesil ve dijital
dénlsimin bireysel ve kurumsal gelecege yapilan
bir yatinm olarak anlamlandirilmasi durumunda,
calisan baglhligr ve génallu katkinin giclendigi vur-
gulanmistir. Bu bulgu, déntstim streglerinde strdi-
rdlebilir motivasyonun ancak anlam dretimi yoluyla
mumkin olabilecegini gdstermektedir.

Gorusmelerde liderligin dontstimdeki roltne iliskin
glcla bir ortaklik dikkat cekmektedir. Katilimcilar,
donlstmin yalnizca Gst yonetim sdylemleri ya da
yazili strateji belgeleri araciliglyla degil, yoneticilerin
gundelik is pratiklerinde sergiledikleri davranislar
Uzerinden sahaya inmesi gerektigini vurgulamistir.
Bu baglamda liderlik, dontstimu aktaran bir iletisim
roliinden ziyade, dénisimu deneyimleten ve model-
leyen bir islev olarak tanimlanmaktadir.

“Sihirli degnek olsa patronun bakis agisini degis-
tirirdim™ ifadesi, bu tema altinda 6ne ¢ikan en
carpici anlatimlardan biridir.

Bu vurgu, donustm sureclerinde yatinm kararlari,
onceliklendirme ve kaynak tahsisi agisindan Ust y6-
netimin ve isveren bakis agisinin belirleyici rolinu
aglk bicimde ortaya koymaktadir. Bulgular, donusu-
mun dnlindeki engellerin gcogu zaman teknik kapasi-



te yetersizliginden degil, stratejik sahiplenme ve ydnetsel irade eksikliginden kaynaklandigini distindtrmek-
tedir.

Katiimcilarin basvurdugu NASA'da calisan temizlik gérevlisi metaforu (“uzaya roket gonderiyorum”), déntisi-
mun ideal diizeyde igsellestirilmesini sembolize etmektedir. Bu metafor, calisanlarin kendi gérevlerini daha
genis bir kurumsal amagla iliskilendirebildiklerinde, dontstim sireglerine proaktif ve géndllt bigimde katki
sunduklarini géstermektedir. Bu baglamda dontstimiin basarisi, calisanlarin yaptiklari isi yalnizca bir gérev
olarak degil, anlamli bir batunin pargasi olarak gérmeleriyle yakindan iliskilidir.
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3.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

Bu calisma kapsaminda gergeklestirilen insan kaynaklari odakli odak grup gérlismesi, cimento sektdriinde
ikiz dontsimun insan kaynagi Gzerindeki etkilerini bltlncul bir perspektiften ortaya koymustur. Bulgular,
dénUsumin yalnizca teknik ve ¢evresel bir mesele degil; ayni zamanda kurumsal kultdr, yetkinlik yapilari, li-
derlik anlayisl, istihdam politikalari ve sektoriin gelecekteki cekiciligiyle dogrudan iliskili cok boyutlu bir stireg
oldugunu gdstermektedir.

Odak grup gorismesinden elde edilen bulgular t¢ temel sonug ekseninde toplanmaktadir:

Birincisi, ddnistmin hizi ile kurumsal uyum kapasitesi arasinda belirgin bir bosluk bulunmaktadir. Kati-
imcilar, 6zellikle dijital dontsim alaninda degisimin ¢ok hizli ilerledigini; buna karsin yetkinlik tanimlari,
is yapis bicimleri ve politika Uretme streglerinin bu hiza ayak uydurmakta zorlandigini ifade etmistir. Bu
durum, dénlsimun teknik boyutundan ziyade “degisim yonetimi ve kurumsal geviklik” konularini kritik
hale getirmektedir.

ikincisi, insan kaynaklari fonksiyonunun rolii kéklii bicimde déniismektedir. Dijitallesme ve otomasyonun
tekrar eden operasyonel islerde verimlilik yarattigi kabul edilmekle birlikte; beceri mimarisi olusturma,
yeniden beceri kazandirma (reskilling/upskilling), adil déntstimun yonetilmesi, strdurdlebilirlik hedef-
lerinin performans sistemlerine entegrasyonu ve kurumsal kilttrtin déndsttrilmesi gibi alanlarda insan
kaynaklari departmaninin stratejik énemi artmaktadir. Bu baglamda, istihdamin nicel olarak azalmasin-
dan ziyade, rollerin ve yetkinliklerin yeniden tanimlandigi bir dénidsim 6ne ¢ikmaktadir.

Uclincuist, yesil déntstim alaninda farkindalik ile davranis arasinda bir “kopukluk” s6z konusudur. Cali-
sanlarin biylk bir bdlimundn yesil donisiim kavramlarina asina oldugu; ancak bu farkindaligin ginluk
is pratiklerine ve davranislara yeterince yansimadig gértlmektedir. Farkindalik dlizeyinin beyaz yaka-
mavi yaka, kusaklar ve lokasyonlar arasinda farklilastig; tek tip egitim ve iletisim yaklasimlarinin sinirli
etki Grettigi vurgulanmistir.

Bu Ug eksen, ¢cimento sektérinde ikiz dontsimin basarisinin yalnizca teknolojik yatirimlara degil; insan kay-
nagl stratejilerinin dénustimle hizalanmasina, liderlik ve yonetisim mekanizmalarina ve galisanlarin streci
sahiplenmesine bagli oldugunu ortaya koymaktadir. Dolayisiyla, sektériin teknik dénisim kadar kurumsal
kiltur, yetenek ¢cekimi (6zellikle yesil donustimde yiksek emisyonlu sektdr algisi) ve yonetisim boyutlarinda
da es zamanli ilerlemesi buylk 6nem tasimaktadir.



Kutu 2. ikiz Déntsimiin insan Kaynag Uzerindeki Etkisi

Doniisiimiin hizlanmasi ve
hizalanma acigi

Degisim hizi (6zellikle dijital araglar
ve veri altyapisi) kurumlarin politika
dretme, yetkinlik tanimi yapma ve
uygulamayi 6lgekleme hizinin 6ntine
gecmektedir. Bu durum hiz ve ku-
rumsal hantallik arasindaki gerilimi ve
degisim yonetimi ihtiyacini
glclendirmektedir.

iK’nin roliiniin stratejiklesmesi

Otomasyon ve dijitallesme, tekrar eden
operasyonel islerde verimlilik yaratirken;
beceri mimarisi, kalttr, liderlik, adil d6-
nustim, calisan deneyimi ve strdurule-
bilirlik hedeflerinin performans sistem-
lerine gdmulmesi gibi alanlarda IK'nin
stratejik ylku artmaktadir. Bu baglamda
IK’nin nicelikten gok nitelik olarak do-
nusmesi kritik gérinmektedir.

Diger taraftan, insan kaynaklari yoneticileri ile ger-
ceklestirilen odak grup bulgularindan hareketle,
cimento sektorinde insan kaynaklari politikalarinin
ikiz dontsimi destekleyecek sekilde yeniden yapi-
landirimasi amaciyla bazi dneriler gelistirilmistir.

Ik olarak, rol bazli bir beceri mimarisi olusturulma-
lidir. Genel yesil beceriler yerine, is ailesi ve gorev
bazinda hangi yesil, dijital ve sosyal becerilerin hangi
seviyede gerekli oldugu net bicimde tanimlanmalidir.
Bu yaklasim, déntisimun soyut bir hedef olmaktan
¢lkarilarak ise alim, egitim, performans ve kariyer
sistemlerine somut bicimde dahil edilmesini sagla-
yacaktir.

ikinci olarak, strdurtlebilirlik hedefleri performans
yonetim sistemlerine dahil edilmelidir. Yesil doni-
sim gostergelerinin yalnizca kurumsal raporlama
dlzeyinde kalmamasi; departman ve birey seviyesin-
de olculebilir hedefler araciligiyla gtinluk is pratikle-

Yesil doniisiimde farkindalik ve
davranis boslugu

Calisanlar yesil dontstm hakkinda
temel diizeyde konusabilmektedir.
Dahasl, bunu davranisa dontstirmek
zordur. Farkindalik lokasyon, kdltdr
ve rol (mavi yaka/beyaz yaka) farkli-
liklariyla degismektedir ve bu bakim-
dan, tek tip egitim yaklasimi sinirli
etki yaratmaktadir.

rine yansitilmasi dnem tasimaktadir. Bu sayede far-
kindalik, gdnullulukten ziyade kurumsal bir davranis
normuna dénusebilecektir.

Uclincti olarak, dijital dénustim streclerinde ortak
dil ve veri yonetisimi gtiglendirilmelidir. Tek platform
kullanimi hedeflenirken, farkli birimlerin ihtiyaclarini
gozeten ve kurum genelinde ortak bir kavramsal ger-
ceve sunan veri sozlUkleri ve raporlama standartlar
gelistirilmelidir. Aksi halde dijital araclarin kurumsal
fayda Uretmeden atil kalma riski bulunmaktadir.

Dérduncd olarak, calisan farkindaligini artirmaya yo-
nelik hedef gruplara gore farklilastirilmis yaklasimlar
benimsenmelidir. Beyaz yaka, mavi yaka ve farkli lo-
kasyonlar igin ayni icerik ve ydntemlerin kullanilmasi
yerine; role, kilttre ve 6grenme bigimlerine uygun
egitim ve iletisim araclari tasarlanmalidir. Bu yakla-
sim, yesil déntsimin calisanlar tarafindan icselles-
tirilmesini kolaylastiracaktir.



Besinci olarak, isyerlerinde yesil elgiler ve mikro-li-
derlik mekanizmalari olusturulmalidir. Sahadan ge-
len dnerilerin gorunur hale gelmesi ve kiglk dlgekli
iyilestirme projelerinin tesvik edilmesi, déntstimin
tabana yayilmasini destekleyecektir. Altinci ola-
rak, kusaklar aras| 6grenmeyi destekleyen mentorluk
ve tersine mentorluk modelleri yayginlastiriimalidir.
Dijital yetkinlikler ile sektdrel deneyimin karsilikli ak-
tarimi, déndsliim sirecinde kusaklar arasi gerilimleri
azaltan 6nemli bir arag olarak éne ¢cikmaktadir.

Yedinci olarak, adil dénistim yaklasimi insan kay-
naklari politikalarinin merkezine alinmalidir. Dondi-
siimden en fazla etkilenecek is ve roller icin erken
uyarl mekanizmalari, yeniden beceri kazandirma
programlari ve i¢ mobilite olanaklari gelistirilerek
mevcut galisanlarin sistem disina itilmesinin dntine
gecilmelidir.

Sekizinci olarak, ¢cimento sektdrine iliskin emisyonu
yuksek sektor algisini donustirmeye yonelik isveren
markasi stratejileri gliclendirilmelidir. Yesil ve dijital
doénustm uygulamalari, 6zellikle geng yeteneklere
hitap edecek sekilde gorinur hale getirilmeli; sekto-
riin yenilikgi, teknolojik ve strdtrulebilir yoni daha
etkin bicimde anlatiimalidir.

Dokuzuncu olarak, egitim ekosistemiyle buttinlesik
bir yaklasim benimsenmelidir. Meslek liseleri, mes-
lek yUksekokullari ve Gniversitelerle kurulacak is bir-
likleri sayesinde, dénisimin gerektirdigi beceriler is
glicl piyasasina daha erken asamada kazandirilabilir
ve uyum maliyetleri azaltilabilir. Son olarak, Ust yo-
netim sahiplenmesini gliclendiren yonetisim meka-
nizmalari tesis edilmelidir. Yesil ve dijital dontsimun
yatirim, butge ve insan kaynagi planlamalariyla bir-
likte ele alindig); Ust ydnetimin aktif sponsorlugunu
iceren yapilar, donustmun surddrulebilirligini belir-
leyen en kritik unsurlardan biridir.

Sonug olarak, cimento sektoriinde ikiz dénlistm;
yalnizca teknolojik modernizasyon ya da cevresel
uyum slreci degil, insan kaynagini merkeze alan bir
kurumsal déntistim olarak ele alinmalidir. Insan kay-
naklari birimleri bu strecte, dontstimin uygulayicisi
degil, tasarlayicisi ve tastyicisi konumundadir. Bu ca-
lisma, sektdérin déndsim yolculugunda insan kayna-
g1 perspektifinin stratejik dnemini ortaya koymakta
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ve politika tasarimina ydnelik somut bir cerceve sun-
maktadir.

4. Makine - Bakim Birimleri

19 Kasim 2025 tarihinde online olarak gerceklestiri-
len odak grup gértsmesinde yedi katilimci yer almis-
tir. Katilimeilar; makine bakim sefi, Gretim ve bakim
mudurd, bakim mudurd, makine bakim sefi, makine
bakim ve planlama madurd, bakim ve planlama mi-
dirt pozisyonlarinda, en az on yillik tecribeye sahip,
sektdrde birden fazla isletmede gbrev yapmis kisi-
lerdir. Ayrica gbrev yaptiklari fabrika ve isyerlerinin
bulundugu iller cercevesinde Turkiye'nin bes farkli
boélgesinde gdrev yapma deneyimine sahip katilim-
cilarin odak grup gérismesinde bdlgesel farkliliklari
degerlendirmeleri de mimkun olmustur.

4. Kodlama - Temalama

Makine ve bakim birimlerinde gérev yapan katilim-
cilarla gergeklestirilen odak grup gortismesinde ka-
tilimcilarin ifadeleri; yesil déntstim algisi, dijitalles-
menin bakim stirecine etkisi, uyum ve adaptasyon ve
insan kaynagindaki donustum ile kusak farkliliklarmnin
calisma bicimlerine etkisi cercevesinde temalandiri-
labilecek yapidadir. Katilimcilarin ézellikle yesil dond-
simu sektordn Gretiminin ham maddesi olan klinker
ve Uretim yapisi nedeniyle ulasiimasi gii¢ bir hedef
olarak gordugu, dijitallesmenin ise bakim slrecine
olumlu katkilari olan ve bu katkilarin daha da gelisti-
rilebilecegine dair olumlu algilanan ancak bu olumlu
alginin yaninda slrecin daha nitelikli insan kaynagina
ihtiyag duyan bir yapiya evrildigini distndukleri go-
rulmastar. Dijitallesmenin sektérde insan kaynagini
daha 6n plana gikaran bir stirecin tetikleyicisi olarak
goren katilimcilar, hem ikiz déntstmin gerektirdi-
gi nitelikli insan glclinin sektdrde yer almadigini
hem de sektérin uzun bir slredir ¢esitli nedenlerle
is gliciind tutundurma konusunda sorun yasadigini
vurgulamislardir. Bu baglamda katilimcilarin ifadeleri
U¢ tema cergevesinde degerlendirilmis ve yesil do-
nusidme yonelik algi ve tutum, dijitallesmenin bakim
surecine etkileri ve kusak farkliliginin sektore etkileri
Uzerinden ele alinmistir.



Kutu 3. Makine - Bakim Birimleri Kodlama- Temalama Haritasi

Yesil Déntistim Algisi: imkansiz Bir Hedef, Yasal
Mevzuatin Zorladigi Bir Streg

Planli Bakima Katki, insandan Bagimsiz Hale
Getirme, Yesil Enerji ve Dijitallesmenin Birlesimi
Atik Isi Kazanim

Adaptasyon ve Uyum: Sabote ile Uyum Arasinda

Cimento Biraz Kulturdir, Is - Ozel Hayat Dengesi,
Kusak Degisiminin Etkileri

Bakimcinin Kader ve Kederi: Calisma Kosullari -
Is Yasam Dengesi

Sihirli Degnek Vizyonu: Gecmise Ozlem, Yerli Tekno-
loji, Yuksek Dayanimli Klinkersiz Cimento

4.2. Bulgular

Makine ve bakim birimlerindeki katilimcilarla gergeklestirilen odak grup gérismesindeki bulgular alti tema
altinda sunulmustur. Odak grup goértismesindeki katilimcilarin sektérde en az on yillik tecriibeye ve sektorde-
ki ddnUstim 6ncesi ddnemde de deneyime sahip olmalari gériismenin genel niteligini belirleyen en dnemli
unsur olmustur. Bu kapsamda kusak farkliligi ve sektoriin geleneksel olarak kabul edilebilecek tretim bigi-
minin birim 6zelindeki yansimalarina dair katilimcilarin ortak ve farkli dustinceleri ortaya konmustur. Kusak
farklilgr temasi bu baglamda bu birimle gergeklestirilen odak grup gérismesinin éne ¢ikan noktasi olmus ve
katiimcilar bu cercevede kendi birimleri 6zelinde bu olgunun etkisinin ylksek olacagini degerlendirmislerdir.

4.2.1. Yesil Doniisiime Yonelik Algi ve Tutum

Katiimeilarin yesil déntisim strecini gimento GUretiminde kullanilan ham madde ve Uretim bicimi nedeniyle
“kolay olmayan” bir hedef olarak tanimladiklari gralmastar. Strecin yatirim gerektirdigi ve materyal degisik-
ligi ya da dayanim konusunda bir fedakarlik yapilmadigi stirece sifir karbon hedefinin gok mimkun olmadig;
belirtilmistir.

“Cimento baska materyale gegmedigi stirece yani bugiin bildigimiz sekliyle cimento tretilecekse
sifir karbon hedefiyle bu isin cok fazla yapilabilecegini ddsinmdyorum.”

“Iste kémir tiiketiyoruz, yakitsiz biz bu is beceremiyoruz, yapamiyoruz maalesef. Ama Avrupa’nin
da yaptigi gibi biz eger klinkerin dayanim degerlerinden vazge¢cmeye baslayip yakmak icin ne
kadar fazla atik tiiketirsek yani dogaya salinacak olan atiklari burada yok etmeye baslayip klin-
ker firinlarinin hepsini atik yok etmeye entegre edip yan olarak klinker tiretmeye basladigimizda
zaten yesil ayagin da bir kismini tamamlamis olacagiz.”



Yesil donlstm sUrecinin Uretimin merkezinde yer
alan katilimcilar tarafindan cok da kolay olmayan,
hatta klinkerin niteligi, Gretim bigiminin &zellikleri
nedeniyle “imkansiz bir stre¢” olarak ifade edildigi
gorilmdstur. Diger yandan yesil dontstm strecinin
bu tabloda dahi mevzuatsal yukimldlikler ve dayat-
malarla ilerleyen ve bu baglami degistirip degistirme-
yecegi zamanla gorulecek olan bir stire¢ olarak algi-
landigi tespit edilmistir. Katilimcilarin yesil dénisim
cercevesindeki stireci; alinacak kararlar ve yapilacak
yatirimlarla yoni ve hizi belli olacak, kararlar alinarak
ilerletilmesi gereken bir sireg olarak algiladiklarr g6-
ralmustar. Yesil dontstm temelinde sifir karbonun
makine ve bakim pratiginde bir hedef olarak kabul
edilse bile, mevcut yakit bagimliligi nedeniyle kolay-
likla erisilebilir olmadig| da vurgulanmistir.
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‘Avrupa’da birgok firmanin bununla alakali yati-
rimlar aldigini da duyduk. iste karbon yakalama
sistemleri, ama ilerisi ne olacak onu ¢ok fazla bil-
miyoruz, yani yakalanan karbonun nasil bertaraf
edilecegi de ayri bir dert olacak.”

Diger yandan alternatif yakit ve atik 1sidan enerji tre-
timi gibi noktalarda sektérin cok énemli bir potansi-
yel arz ettigi ve lokasyon unsuruna bagli olarak alter-
natif enerji kaynaklarinin ¢cok daha etkin bir sekilde
kullanilabilecegi belirtilmistir.

“Ge¢mis dénemde bizde camur kurutma tesisi
gibi alternatif ham madde daha dogrusu alter-
natif yakit drettigimiz, atik 1si tesislerinden 6nce
yani WHR tesislerinden dnce atik isty1 burada

“Biz bununla alakali birgok kere konustuk, cimento
sektortinde sifir karbon cok zor, yani imkansiz diye-
meyecegim ¢ok zor. Sonunda kémdir kullaniyoruz.
Sonunda karbon kesinlikle atiliyor.”

kullanarak... bunu kurutup kémdr niyetine kullani-
yorduk bir dénem.”

“Suyumuzu, kullandigimiz fabrikada kullanilan

Makine ve bakim birimindeki katilimcilarin sektérin
Uretim sireclerinin merkezinde yer almasi nedeniyle
yesil dénUstime ¢ok somut ve gercekgi bir perspek-
tifle yaklastigi gorulmustir. Ozellikle bugiin bilinen
ve kabul edilen ozellikleri ile gimentonun Uretimine
devam edilmesiyle yesil donusim cercevesindeki
bazi hedeflerin bagdastirilamadigl ve bu hedefler
icin kokla bir degisime ihtiya¢ duyuldugu ifade edil-
mistir. Diger yandan yesil donisim cercevesinde
atilan adimlara dair bir inangsizlik ya da direngten
ziyade muhendislik nosyonu cergevesinde katilim-
cilarin konuya gercekgei bir bakis acisiyla yaklastig
goralmastar.

Makine ve bakim biriminin yesil dénistmle kurdugu
iliski, karbon azaltimina katki sunan teknik alanlar et-
rafinda sekillenmektedir; enerji geri kazanimi, verim-
lilik artisi ve sarfiyatin azaltiimasi, bakim pratiginde
one ¢ikan baslica uygulama alanlari olarak degerlen-
dirilmistir. Géruismede karbon yakalama teknolojileri
de 6nemli bir yatirm baslig| olarak dile getirilmistir.
Bununla birlikte katilimcilarin ifadeleri, yakalanan
karbonun kullanimi, depolanmasi ve slrecin sonraki
asamalarina iliskin belirsizliklerin bakim pratiginde
halen acikliga kavusmamis bir alan olarak varligini
surdirdigini géstermektedir:

suyu denizden aritarak kullaniyoruz ki insanin
kullandigi su bizim icin degerli. Eger halk kulla-
nabiliyorsa bir fabrikanin bunu kullanmamasi
gerektigine inanan bir insan olarak séyliyorum
bunu.”

“Neye giriyor mesela? WHR dedigimiz sistem,
ORC dedigimiz sistem. Simdi gtines enerji panel-
leriyle bu isler saglaniyor. Ornek veriyorum zaten
WHR'dan atik isidan aldiginiz enerjiyi, rankine
cevrimine gére cevirip elektrik enerjisi tiretiyorsu-
nuz. Yeni olan sistemlerde... Yapay zeka... gerekli
klape acikliklarini kendisi belirleyerek maksimum
enerji ve Uretime de negatif bir sonug getirmeden
calisan artik yeni sistem WHR veya ORC sistemle-
ride var.”

Yesil donlstim makine ve bakim birimi 6zelinde
enerji tasarrufu ve Uretimin surekliligi ile iliskilendi-
rilmektedir. Bu tur degisimler, birim 6zelinde mali-
yet minimizasyonu saglayan ve prosesi stabil kilan,
baska bir deyisle Uretimi daha dizenli hale getiren
cozimler olarak gorilmektedir. Cimento Uretiminde
yakma ve besleme pratiklerinde meydana gelen de-
gisimin dogrudan bakim pratigini donustirecegi ifa-
de edilmistir. Bakim sureclerinde bu uygulamalarin,



teknik kapasitenin yani sira yerel ydnetimler ve atik
yonetimi gibi kurumsal iliskilerle birlikte sekillendigi
de dile getirilmistir.

Katiimcilar tarafindan yesil dontsim, zorunluluk,
ylUksek maliyet ve uygulama glglukleriyle birlikte ani-
lan bir yénelim olarak degerlendirilmektedir. Bu algl-
nin temelinde, ¢cimento Uretiminin yapisal dzellikleri
ve yuksek enerji-karbon bagimliligi yer almaktadir.
Katilimcilar, ikiz dondstmu ilk etapta cevresel hedef-
lerle iliskilendirmekte ancak bu hedeflerin makine
bakim perspektifinden kolaylikla karsilanabilir olma-
digini acik bigimde ifade etmektedir. Katilimcilarin
anlatimlarinin tamami, yesil dondstimin makine-ba-
kim birimleri icin kolay olmayan, karbon maliyeti,
enerji verimliligi, alternatif yakit altyapisi ve su yéne-
timi gibi basliklar Uzerinden gergekgi bir perspektifte
ele alinan bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir.

4.2.2. Dijitallesme ve Bakim

Katilimcilar dijitallesmenin bakim isleri 6zelindeki et-
kisinin; verilerin elektronik ortama aktarilmasi, bakim
ihtiyacinin tespitinde yapay zeka kullanimi, bazi ba-
kim islemlerinin robotlar vasitasiyla yapilmasi seklin-
de gerceklestigini ifade etmistir. Ozellikle planli ba-
kim konusunda dijitallesmenin fayda saglayacagina
dair inang stz konusudur. Dijitallesmenin sektérin
Uretim bicimi cercevesinde elde ettigi verileri kul-
lanarak daha hizli ve faydali ¢6zimler sunabilecegi
bu cercevede fayda Uretecegi degerlendirilmistir.
Sektorde elde edilen tecrlibenin ve Uretim slrecine
hakimiyetin bu sureci etkileyen bir olgu oldugu algisi
s6z konusudur.

Katilimcilar dijitallesmeye kaynak olusturacak unsu-
ru, tecriibe ile elde edilen bilgi olarak ifade etmistir.
Bu cercevede dijitallesme ile bakim sureglerinde
sezgisel ve deneyime dayall karar alma pratiklerinin
asama asama azaltilacagl ve bunun yerine dlcim,
analiz ve veri yorumlama becerilerinin merkezi hale
gelecegi vurgulanmistir.

“Tecriibelerimizle hareket ediyoruz. Iste bu tecrii-
belerin hepsinin yapay bir ortama tasinip insandan
bagimsiz hale, insanlarin kontroldndn disina ¢ikar-
tip sabit bir disket tizerinden ydnlendirildigini diisi-
ndrsek eminim daha faydali ve daha hizli ¢éztimler
bulabilecegiz ya da kullandigimiz ekipmanlarin
6mrind uzatacagina inaniyorum.”

Firinlarin sensorlerle calistiriimasi, operatér yardimi,
insana dayali olmadan bazi slreclerin operasyonu,
yaglama, vibrasyon kontrolleri dijitallesmenin bakim
ozelindeki yansimalari olarak belirtilmistir.

“Makine bilgilerinin dokiimantasyonlarinin oldugu
bazi ERP uygulamalari da kullaniyoruz. Mesela bir
tane simdi akilli ¢iftlik gresorliik diye bir sistem var.
Normal yagd tabancasina bir sey entegre ediyorlar
bir firmanin bir makinesinin, adam oraya gittigi
zaman gresorldgun basina yataga yag basarken
ne kadar yag basacagini, oradaki basinca gére yag
iste disari mi ¢ikiyor, ya da yag eksik mi, hatta yeni
bir gelistirmeleri var, mesela ultrasoundla artik ne
kadar yad basacagini sana daha net séyliyor.”

Katiimci degerlendirmeleri, dijitallesme ile bakim
sdrecinin giderek sensorler, izleme sistemleri ve
yapay zeka destekli uygulamalarla i¢ ice gegtigini
ortaya koymaktadir. Bu durum, birim calisanlarinin
klasik mekanik bilgiye ek olarak yeni teknolojilerle
galisabilme yetkinligine sahip olmasini da zorunlu
kilmakta ve o6lgim teknolojileri, sensér mantigr ve
izleme sistemlerinin calisma prensiplerine hakimiyet
bu baglamda 6nemli yetkinlikler haline gelmektedir.
Bu cergevede dijitallesmenin bakim islerini fiziksel
mudahale agirlikli isler olmaktan ¢ikararak, teknolo-
jik sistemlerle surekli etkilesim halinde bir déntstim
gerceklestirecegi gérilmektedir.

Katiimcilar dijitallesmenin bir diger etki alanini agir
vasita araglarinin tamamen elektrikli versiyonlarinin
hayata gecirilmesi, yari otonom yikleme sistemleri-
nin tam otonoma donusimu, patlamadan kiricidan
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cikisa kadar insan gerektirmeden araglara ham mad-
denin doldurulmasi olarak ifade etmistir. Elektrikli
araglarin kullanim alanlarinin artiriimasi ve otonom
ylUkleme agisindan dijitallesmenin etki alaninin ge-
nisleyebilecegi vurgulanmistir. Diger yandan kati-
limcilar bakim isleri cercevesinde dijitallesmenin ve
hatta yapay zekanin insan kaynagini tamamen ikame
edecegini dustinmemektedir.

“Bir degirmen valsini degistirmek icin mecburen
insana ihtiyag duyacaksiniz. Firini kaynatmak igin
mecburen insana ihtiya¢ duyacaksiniz. Yani bunlarin
kurtulusu yok fakat mininize edilebilir diye disiintyo-
rum sadece.”

Katilimcilar stirecin tamamen insansizlastiriimasinin
mUmkun olmadigini ancak dijitallesme ve yapay zeka
destegi ile pek cok noktada stirecin hizlandirilip ba-
sitlestirilebilecegini distiinmektedirler. insan unsu-
runun varligini sirdlirecegi yoniundeki degerlendir-
me sireglerin yuratimd konusunda bazi islemlerin
mutlaka insan kaynagi tarafindan yapilmasi gerekli-
ligi Uzerinden ifade edilmistir. Katilimcilar dijitalles-
me ile kendi birimlerindeki islerin tamamen ortadan
kalkmayacagini ancak &nemli 6lgtide kolaylasip insan
hatasindan ari hale getirilebilecegini vurgulamistir.

“Artik firinda ve ¢cimento degirmenlerinde PID siste-
mine gegiyoruz. Yari optimizasyon, yari otonom Siste-
mi artik degirmen operatérlerini CCR operatdrlerine
daha az is disecek.”

4.2.3. Adaptasyon ve Uyum

Katiimcilar insan kaynaginin slrece adaptasyo-
nunun en énemli husus oldugunu ifade etmistir. Is
glictnin sureci kendisine karsi bir tehdit olarak algl-
lamasi halinde sabote bile edebilecegi belirtilmistir.
Bu konudaki deneyim paylasimlari is gicinin sireg
konusunda ikna edilmesi ve bir pargas haline getiril-
mesinin ¢cok énemli oldugunu goéstermektedir. Ben-
zer dogrultuda katilimcilarin dijitallesme stirecinin
insani dislayan bir sekilde ilerlemesi halinde basa-
risiz olacagina ve surecin nitelikli insan glicline olan
ihtiyaci artiracagina dair algilari s6z konusudur.

“2010’larda endstri 4.0 diye bir siire¢ basladi
aslinda dijitallesme sdreci basladi. Fakat insanlari
buna adapte etmeyince, unuttular bu tarafi. Stireg
cok iyi ytirimedi. Ondan sonra bir toplum 5.0 diye
bir stire¢c basladi.”

Insan unsurunun siirece adapte edilmesinin dnemli
oldugu belirtilmis ve adaptasyon olmadan sirecin
basarili olamayacagi vurgulanmistir. Katilimcilar ye-
sil dénlstm strecine gercekgi bir perspektifle yak-
lasmisken dijitallesmenin bakim slrecine etkileri
konusunda da insan odakli yaklasimin énemini vur-
gulamis, her iki strecte de konuyu somut gerceklik
ve deneyimleri Uzerinden ele almislardir. Katilimci-
larin deneyimlerinin, insan kaynaginin adaptasyonu
ve yeni becerilerle donatilmasini en 6nemli gerekli-
lik olarak ifade etmelerine neden oldugu duisinul-
mektedir. Dijitallesme strecinin somut gereklilikleri,
katiimcilarin tecribeleri dogrultusunda insan kay-
naginin strece dair motivasyonunun artiriimasi ve
adaptasyonu ile sure¢ icerisinde insan kaynaginin
nitelik diizeyinin artirilmasi olarak ortaya ¢ikmistir.

“Mesela bir sistem yapiyoruz, condition monitoring
diyoruz her yere bunu kuruyoruz. Distindyoruz Ki in-
san sayisini azaltacak ama azaltmiyor aslinda daha
kalifiye daha ¢ok insan gerekiyor.”

Katiimcilar insan kaynaginin ikiz déntstm sirecinin
merkezinde yer almasi gereken bir unsur oldugunu
cok somut ifadelerle ortaya koymustur.

“Bu sektériin ana maliyeti %85 civarinda enerji. Bu
enerjiyi asagiya dislrecek potansiyel de tamamen
insan gdcd, insan kabiliyeti, insan tecrtibesi.”

Katiimcilar tarafindan dijitallesme sureci ile yonet-
sel tarafi kuvvetli, veri analizi becerisine sahip olan
insan kaynagina ihtiyacin artacagi ifade edilmistir.
Katiimcilarin bu baglamda dijitallesmenin is gici
Uzerindeki etkilerini yikici degil déndsturict ve nite-
lik dlizeyinin artmasini gerektiren bir bicimde ortaya
koyduklarr gérilmektedir.



Ozellikle enerji konusundaki faaliyetlerin yurGtu-
munde beceri diizeyinin 6nemi Uzerinden aktarilan
bu ifadeler, strecte insan kaynagina yonelik yapilan
bilgilendirme ve motivasyonun artirilmasi gerektigi-
ne isaret etmektedir.

“Koyde bir coban belirlenir herkes katma koyun
verir. Biri ytiz koyun verir, 6bdr( ytiz koyun verir,
6blirkd ytz koyun verir. Toplamda bes ytiz alti yiiz
koyunluk bir sirti olusturulur. Cobana verdigin
dcretin disinda on tane koyun verirsin. Yiiz degil,
doksan koyun olur. Herkes bunu yaptigi zaman
coban o koyunlara o kadar dikkat eder ki. Otlamasi
gerektigi zaman otlatir, kalkmasi gerektigi zaman
kaldirir, kurdun olmadigi yerden gegirir. Cdnkd kurt,
koyun ¢cobanin mi, senin mi ayirmaz..”

(ST

Katiimcilardan birinin kullandig1 “coban” metaforu,
insan kaynaginin bu siUrecten etkilenen bir unsur
olarak degil, stirecin ilerleyisini belirleyen bir unsur
olarak ele alinmasi ve bu kapsamda sirece dahil edil-
mesini agik¢a ortaya koyan bir metafordur.

“Aslinda bir dagi tirmanmaya calisiyoruz. ikiz dé-
ndsdm de bizim bacaklarimiz biri olmadan dagi
tirmanamiyoruz. Ama bu dagda da cok sarp, diiz
bir yol yok ve stirekli patikalarda diise kalka ilerliyo-
ruz. O duse kalka ilerledigimizde bize destek olacak
olan insan kaynagi. Onlari unutmamiz lazim. Onla-
ri desteklememiz lazim ki bu ikiz déntistimu, dagin
zirvesi ulastirabilsinler.”

Diger yandan dagl tirmanmaya calisma bir insanin
alacagi en buyUk destegin insan kaynagi oldugu me-
taforunu kullanan katilimci da somut bir bicimde
bu siregte insan kaynaginin asla unutulmamasi ve
surecin merkezinde suregten etkilenen degil slreci
belirleyen bir olgu olarak ele alinmasi gerektigini vur-
gulamaktadir.

4.2.4. Kusak Farkliligi ve Beceri Eksikligi

Cimento sektdrl odak grup oncesi gerceklestirilen
gorismelerde katilimcilar tarafindan; tretimde kul-
lanilan ham maddenin ortaya ¢ikardig| toz, karbondi-
oksit salimi ve atik dolayisiyla “kirli”, Gretim yapisi ve
bu yapinin ortaya ¢ikardigi calisma bicimi dolayisiyla

A n

ise “geleneksel” ve “muhafazakar” olarak ifade edil-
mistir. Makine ve bakim birimi katilimcilari Gretimin
tam merkezinde yer almalari ve deneyimleri cerce-
vesinde bu unsurlari én plana ¢ikarmis ve bu cerce-
vede konuya yaklasarak sektorde calisma kultirind
ortaya koyan ifadeler paylasmistir.

“Cimento sektdrd tarihi kdltirddr, gegcmis kalttird
barindirir.”

“Biz alistik, meshur hikayedir, cimento tozunu yu-
tan birisi igin artik yapacak bir sey yoktur.”

“Ben artik makine mdhendisi degilim ben ¢imen-
tocuyum diyorum!!!”

Katiimeilarin 6nemli bir bolimu, ¢imento sektérin-
de calismanin dogurdugu baglligi ve adanmisligi “ci-
mento tozu” metaforu Uzerinden ortaya koymustur.
Sektorde yer almanin bir slire sonra galisanlar Uze-
rinde yarattigl baglilik bu metafor lzerinden ifade
edilmistir. Ayrica meslegin 6niine gegecek bicimde
sektdr deneyiminin benimsenmesinin séz konusu
oldugu belirtilmistir. Bu unsurlar sektdrdeki tretim
biciminin kendine 6zglligunun bireylerde uzman-
lasmayl, uzmanlasmanin da bagliligi beraberinde
getirdigini gdostermektedir. Diger yandan katilimcilar
sektdrdeki galisma bigiminin “isinin basinda” olma
beklentisi dogurdugunu ve kendi jenerasyonlarinda
bu olgunun ¢ok 6Gnemsendigini belirtmislerdir.

“Hicbir zaman bakimci sahada olmadan olmaz.
Bakimcliyi sahada ister sektér.”

“Bu son gelen arkadaslar bizim gibi degiller, bizim
gibi olmak zorunda da degiller tabii ki. Biz onlara
uyacagdiz artik.”

Katilimcilarin bu ifadelerle bakim birimi calisanla-
rinin strekli isin basinda, fabrika igerisinde olmasi
gerektigi yonlndeki beklentiyi ortaya koymustur.
Bu beklentiyi karsilayarak calisan katilimcilar, kendi-
lerinden sonraki jenerasyonun bu beklentiye cevap
vermedigini ve bu sekilde calismayi istemediklerini
belirtmislerdir.
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“Gecemiz, glindliziimiz yok, sagligimiza zarar “Ben bu sektérde 15 senedir varim. Bundan énce
verecek sekilde calisiyoruz. Genellikle geceleri uyu- imalateiydim, ondan énce tesisatciydim. Simdi di-
mayan insanlariz bizler.” stintiyorum. 15 sene geriye gitsem baslar miydim?

Zannetmiyorum. Bilmem anlatabildim mi?
“Yillik izinlere bile cikmiyordum, o ylzden devasa

bir yillik izin stogum var.”

Bu sorunun ¢ézimu icin sektdrdeki tcret duzeyinin
artinlmasinin, ¢alisma bicimine halen egemen olan
geleneksel bakis agisinin degismesine ihtiyacg oldugu
vurgulanmistir. Hatta dijitallesme ve bir bitin olarak

ma kosullarinin yipraticihigini vurgulamistir. Ozellikle ik“iz ddihujﬂvm.su.recinin tl)ji'?rl“ Eléby:leeSibi@m Abu
finnin durmasinin getirecegi maliyet yizinden bu ¥O“ "e ! .eg|§|.m|n sart o ugu a.. S'" "a € . u r.nte—
o lik dizeyindeki calisanlarla ikiz dénlisim sirecinde

riskin gbze alinamamasinin getirdigi “geceleri uyu- bekl hedefl s 1 ifade edilmisti
mama” olgusu 6ne ¢ikariimistir. Katiimeilarin giinde- eklenen hedeflere ulaslamayacagi ifade edilmistir.

lik hayatlarina etki eden bu durumun 6nemli bir stres
kaynagi oldugu gorilmustir.

4.2.5. Bakimcinin Kader ve Kederi

Katilimcilar sektdr ve kendi birimleri 6zelindeki calis-

Katilimeilarin ortak gorusu, Y ve Z kusaginin sektor-
deki calisma bicimlerine adaptasyonunun saglana-
madigl ve bu kapsamda sektdrde insan kaynagi agl-
sindan degisimin buylk bir beceri eksikligi sorununa
yol acacagl olmustur. Diger yandan kusak farkliligi
konusuna iki farkli agidan yaklasildigi ve 6zellikle Y ve
Z kusaginin sektordeki bazi “eski” aliskanliklari degis-
tirme potansiyeline sahip oldugu olumlu algisiyla bir-
likte nitelik duzeyi ve daha da 6nemlisi ilgi ve merak
agisindan yetersiz oldugu olumsuz algisinin bir arada
var oldugu gordlmdastar.

Katiimcilar sektérdeki calisma bicimi ve geleneksel
dretim yapisinin yansimalarinin sektére nitelikli is
glicl gekememe ve tutunduramama sorununa ne-
den oldugunu belirtmistir. Ayrica sektérde nitelik
dizeyinin dusttgu, emeklilik nedeniyle sektdrden
ayrilanlarin performansinin yeni ise alinan kisiler ta-
rafindan gosterilemedigi vurgulanmistir. Bu noktada-
ki en carpici ifade ise;

“Bir sivi basincinin ne oldugunu bilmiyor. Bir akis-
kan mekanigi hakkinda hicbir fikri yok, adamin
hicbir sekilde ise meraki yok” olmustur.

Bu cercevede Y ve Z kusagina dair olumsuz algi en
carpici sekilde;

“Z kusagi ¢imento sektoriini bitirecek” ifadesi ile

ortaya konmustur.
Diger yandan katilimcilarin bir bélimu sektére nite- J ¢

likli is glct gekilememesinin &nemli bir nedeninin
ktérdeki ¢al kosull girlig Ucretleri
Seﬂ ”or ..ev ..l ¢ |§Ena Q%U armm‘ ag|r ISt ve teretienn Bu ifadenin arkasinda yatan disUnceler ise;
distkltgu oldugunu ifade etmistir.
“Kendini donatmus, bir veya iki yabanci dil bilen hem
sosyal alanlarda hem matematik, fizik alaninda,
makine mihendisligi veya herhangi bir mtihendislik
alaninda kendini kanitlamis ya da yeterli derecede
iyi dereceyle mezun olmus biri neden ¢imento sekto-
rdnt tercih etsin? Biz onlara ne veriyoruz?

“Artik kimse kamyon sirmeyi, balyoz sallamayi
veya kaynak yapmayi hayal etmiyor. Bitti o yani

o eski devirdeydi artik kalmadi maalesef. Kimse
uzun sdre sabrederek bir kariyer plani insa etmek
istemiyor.”

“90 ve 92-93'ten sonra doganlarda bu sektori
benimsetmek gercekten zor.” cimleleri ile agiklan-
mistir.

“O kadar distik maas aliyorlar ki, laflar su sekilde
geciyor, zincir marketlerde calissak daha yiiksek
maas alirdik, mavi yaka ézelinde bu ¢ok kahredici.
Clinkd bu calisanlar gtintin sonunda elleri is tutan,
saglam kalifiyeli, donanimli ¢alisanlar.”



Galisma kosullarina yonelik Y ve Z kusaginin algi ve
beklentisi is glicl piyasasinda genel bir sorun olarak
ifade edilmektedir. Bu sorunun ¢imento sektériine
yansimasl ise gorece agir olarak ifade edilebilecek
calisma kosullari nedeniyle Y ve Z kusaginin sekt®-
ri tercih etmemesi, etse bile bu kosullardan uzak
durmaya calismasi olarak ortaya konmustur. Diger
yandan Y ve Z kusagina atfedilen sabir gostermeme
olgusu, sektdrde isi 6grenmenin ve uzmanlasmanin
gerekliliklerine yonelik olumsuz bir durum olarak
katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Sektérin ge-
leneksel Gretim bicimi ve muhafazakar olarak ifade
edilebilecek calisma bicimleri nedeniyle Y ve Z kusa-
81 tarafindan benimsenmesinin zorlugu da bu sekil-
de belirtilmistir.

Diger yandan katilimcilar tarafindan Y ve Z kusaginin
sektdrdeki varliginin, geleneksel galisma bicimi ve
aliskanliklarini degistirme konusunda bir firsat olarak
gorilmesi séz konusudur.

“Mdihendis aliyoruz. [nanilmaz derecede mutsuzlar,
ben mi bekleyecegim isin basinda, ben niye bekle-
yeyim, ekibi organize etmisim, ytiz yiize gérismdu-
sim, telefonda online gérismemi de yapmisim,
arizayi da gérmdstim onunla ilgili gerekli malzeme,
materyal her seyi ayarlanmisim ben niye gideyim
isin basinda durayim. Zaten isi yapacak olan ekip
fabrikada algisina sahipler. Ama bizim kafamiz
sunu diyor, hayir o isin basina geleceksin is bitene
kadar orada duracaksin. Z kusagdi da buna dogal
olarak tepki gésteriyor”

Bu ifadeler sektdrdeki geleneksel galisma bigiminin
ve Ozellikle bakim isindeki aliskanliklarin Y ve Z ku-
sagl tarafindan kabul gdérmedigi ve streg icerisinde
bu yaklasim egemen hale gelecegi icin sektérde bu
konuda olumlu bir yéne dogru evrilme ihtimaline isa-
ret etmektedir. Dijitallesmenin bu cercevede Y ve Z
kusaginin 6zellikleri cercevesinde firsati genisletebi-
lecek bir olgu olduguna isaret edilmistir.

Katilimeilarin bir bolim ise Y ve Z kusagina dair
olumlu alglya sahiptir. Y ve Z kusaginin kabul ettigi
degerlerin anlasilarak buna yodnelik olarak politika
gelistirilmesi ve sektoriin bazi konularda gelisim gos-
termesi gerektigini dislinen katilimeilar bu durumu;

“Z kusagi tembel degil, aslinda Z kusadi isin icine
katilmay istiyor ve ona anlatilmasini istiyor ve da-
hil olmayi istiyor.”

“Z kusaginin ben ¢ok iyi seyler yapacagini, faydali
olacagini disdniyorum. Tembeller ama aslinda
hayatlarini yasamak istiyorlar. Dijitallesmede de
bence cok faydali olacaklar. Ctinkti onlar da bize
bir farkindalik sagliyor. Hayatin sadece isten ibaret
olmadigini, disarida da bir hayat oldugunu gésteri-
yorlar. Bu her yerde konusuluyor artik sessiz istifa-
lar, is hayatiyla 6zel hayatin dengesi cok énemli bu
streclerde.”

ifadeleri ile ortaya koymustur.

Y ve Z kusaginin bu gercevede kendi ézellikleri cerce-
vesinde sektorin geleneksel ve muhafazakar olarak
ifade edilebilecek calisma bigim ve aliskanliklarini
degistirme potansiyeline sahip oldugu &zellikle tec-
riibe seviyesi ylksek olan katilimcilarin en cok yakin-
digl konulardan birisi olan is - 6zel yasam dengesini
ayarlanmasi konusunda daha talepkar olduklar be-
lirtilmistir. Bu durumun sektére olumlu katkilari ola-
bilecegi distntlmektedir.

4.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Gecmise Ozlem,
Gelecege inang

Makine ve bakim biriminin sihirli degnek vizyonunun
galisma kosullari ve is - yasam dengesi tzerinden ele
aldigr gortlmustar. Katilimcilar Geretler konusunda
sektortin dinamiklerinin degistirilmesini sihirli bir
degnek ile gerceklestirilebilecek ancak ¢ok énem-
li katkilari olacak bir streg olarak ifade etmistir. Bu
gergevede maas politikasinin degistirilmesi ve insan
kaynagina verilen degerin artirilmasi konusu;

“Bir déner firinin durup kalkmasi, belki milyonlarca
TL. Onu durdurmadan ¢ézebilecek veya énleyebile-
cek bir yetkin personel yetistirirsek veya bulundu-
rursak, o personelin belki 3 yillik, 5 yillik maasi bir
anda artacak.”

ifadesi ile ortaya konulmustur.



Sektdrin gegmiste ¢ok daha iyi calisma kosullarina
sahip olmasi Uzerinden de sihirli degnek metaforu
degerlendirilmistir. Ozellikle gecmiste sektorde su-
nulan ilave haklarin seviyesinin, lojman Uzerinden
ifade edilmesi s6z konusu olmustur. Ayrica sektérde
galismanin ve meslegin toplumsal itibarinin geri geti-
rilmesi de bu metafor igerisinde ifade edilmistir.

Katiimcilardan bir tanesi, sihirli degnek metaforun-
da sektoériin Uretim acgisindan Dunyada ilk bes igeri-
sinde, Avrupa'da birinci sirada olmasina ragmen Ure-
tim ve Ar-Ge konusundaki eksikligin giderilmesini;

“Cimento Uretiminde dtinyada ilk besin icindeyiz.

Avrupa’da birinci siradayiz. Ama ¢imento teknoloji-

leri tiretme konusunda belki sonuncu siralardayiz.

Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

Bu ifadeler sekttrde Ar-Ge konusundaki gelisime du-
yulan ihtiyaci vurgulamaktadir. Ozellikle degirmen,
firin ve Uretim sistemlerinde yerli girisimlerin hayata
gecirilmesi gerektigi belirtiimistir. Diger yandan sek-
tortn Cumhuriyetin kurulusundan bu yana Turkiye
ekonomisinin kalkinmasinda Ustlendigi rol ve sorum-
lulugun katiimcilarin algilarina yansidigl da bu ifa-
deler Uzerinden gorilmustur. Katilimcilar sektérin
tamamiyla yerlilesmesi konusundaki dustncelerini
on plana gikarmaktadirlar. “Neden kendi teknoloji-
mizi Uretmeyelim” dlsUncesi sektdrde yerli ekipman
ve sistemlerin kullaniimasinin katilimcilar tarafindan
yalnizca teknik degil bagimsizlig ifade eden bir un-
sur olarak gorildugini gostermektedir.

Katiimcilar yiksek dayanimli klinkersiz ¢cimento ha-

yallerini de sihirli degnek vizyonu igerisinde ortaya
koymustur. Bu ifade yesil dontstim konusundaki

Hala Cin’in Almanya’nin Fransa’nin degirmenlerini,
firinlarini, sistemlerini kullaniyoruz.”

ifadeleri ile ortaya koymustur.

sorumluluklarin kolayca cézilebilmesi ve sektorin
“kirli” olmasinin éntine gegilmesi agisindan bir hayal
olarak ortaya konulmustur.

Sekil 2. Makine ve Bakim Birimlerinin ikiz Déntistime iliskin Zihin Haritas

) Yesil Donusiime
# Yonelik Algi ve Tutum

@ Cimento: Sifir karbon imkénsiz,
komir bagimlihig sdrlyor. &

# Avrupa modeli: Klinker Gretimi +
atik yakma entegrasyonu.

@ Karbon yakalama [CCS) sistemleri
belirsiz, bertaraf sorunu var.

@ Alternatif yakrtlar (camur kurutma) ve
atik isinin (WHR, ORC) kullanimi
yayginlasiyor.

# Deniz suyu antma, su geri kazarimi
gibi cevresel projeler uygulaniyor.

=
@

0 Yapay zekave
PID kontroli
{ratimi optimize

(Durum izleme)

sekilde gelisiyor.

DONUSUM
Cimento Sektdrdnde
Danisam, Zorluklar

» Ve Insan

 Condition Monitoring

ERP ve diger dijital
-@. sistemierte entegre

o Jig) Kusak Farkliigr =
% !ﬁl‘ ve Beceri Eksikligi
O Z kusad: Cimento sektérl zor,
yorucu, disik deretli.
) Mavi yaka: Motivasyon eksikligi,
zincir marketlerle maas kiyaslamasi.
0 Nitelikli mihendisler cimento sektdrind
neden segsin?
) Eski kusak: “Cimentocuyum” kimligiyle
asin caliskan.

0 Yillik izin stodu devasa, gece-glndlz
calisma beklentisi,

) insan kaynad kritik, tecribe aktarimi sart!

0 Nitelikli operatér W

O Dijital bakim
uygulamalan, ihtiyaci siiriyor
: makine Gmrin Dijitallesmeye ragmen
< zakacak ghzimler kalifiye insan kaynags
yaygmlassyor. dnemini koruyor.



4.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

Katiimcilarin sektérde insan kaynaginin nitelik du-
zeyi agisindan geriye gidis oldugunu, beceri eksikli-
ginin hali hazirda 6nemli bir sorun oldugunu ve diji-
tallesme ile bu sorunun derinlesecegini, sektérdeki
geleneksel ve muhafazakar galisma bigimine Y ve Z
kusaginin adapte olamadigini, bu kusaklarin merak
eksikligi ve kendini gelistirme hevesinin bulunmadi-
gini, kusak farkliiginin ise olumlu ve olumsuz baz
sonuclarinin olabilecegini dusundtkleri gérulmis-
tar. Bu duslnceler sektortn Gretimin merkezinde
yer alan, tecrlibe seviyesi yuksek katilimcilarin stre-
ce dair gercekci ve somut yaklasimlaridir. Ozellikle
elestirel bir boyutu da barindiran degerlendirmeler
carpicl ve metaforlarla desteklenen bicimde ifade
edilmistir.

Makine ve bakim birimlerinde gérev yapan teknik
yoneticilerle gerceklestirilen odak grup gdrismesi,
cimento sektérinde yesil ve dijital dontsimin dre-
tim sarekliligi, bakim suregleri, teknik is glict yapisi
ve calisma kaltlrt Gzerindeki etkilerini batuncil bir
perspektiften ortaya koymustur. Bulgular, donusu-
min bu birim 6zelinde yalnizca teknolojik yenilikler
veya cevresel hedefler cercevesinde degil; Gretim
pratiginin dogasi, insan kaynaginin niteligi, calisma
kosullari ve sektorel kiltur ile birlikte ele alinmasi ge-
reken gok katmanli bir stireg oldugunu gostermekte-
dir. Odak grup goériismesinden elde edilen bulgular
U¢ temel sonug ekseninde toplanmaktadir:

Birincisi, dontsimun teknik uygulanabilirlik ile
yapisal sinirliliklar arasindaki gerilim tzerinden
sekillenmesidir.

Katilimcilar, yesil donisim hedeflerini gcimento Ure-
timinin mevcut yapisi, enerji bagimliligi ve klinker
temelli Gretim modeli nedeniyle sinirli ve zorlayici
bir alan olarak degerlendirmektedir. Ozellikle sifir
karbon hedefinin mevcut tretim paradigmasi icinde
kolaylikla gerceklestirilemeyecegi; bu nedenle donii-
simin muhendislik gergekligi, maliyet unsurlari ve
teknik altyapi ile birlikte ele alinmasi gerektigi vurgu-
lanmaktadir. Bu baglamda yesil dénisiim, makine ve
bakim birimleri agisindan bir vizyon hedefinden zi-
yade; enerji verimliligi, alternatif yakit kullanimi, atik
IsI geri kazanimi ve proses optimizasyonu gibi somut
uygulama alanlar tzerinden ilerleyen kademeli bir

donisim olarak ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla bu
birimde dénlistmun yondnu belirleyen temel unsur,
cevresel hedefler ile teknik uygulanabilirlik arasinda-
ki dengenin nasil kurulacagidir.

Ikincisi, bakim streclerinde dijitallesmenin in-
sani ikame eden degil, insani daha nitelikli hale
getiren bir donisim yaratmasidir.

Dijitallesmenin bakim sireglerine etkisi; sensor sis-
temleri, veri izleme teknolojileri, yapay zeka destekli
analizler ve otomasyon uygulamalari Uzerinden gi-
derek derinlesmektedir. Ancak bulgular, bu strecin
insan kaynagini ortadan kaldirmaktan ziyade, daha
yuksek beceri dliizeyine sahip teknik personel ihtiya-
cini artirdigini gdstermektedir. Katiimeilar, bakim fa-
aliyetlerinin tamamen insansizlastiriimasinin mim-
kiin olmadigini; buna karsilik dijitallesme ile birlikte
sezgisel ve deneyime dayall karar alma pratiklerinin
yerini 6lglm, veri analizi ve sistem okuma beceri-
lerinin aldigini ifade etmektedir. Bu durum, bakim
fonksiyonunun fiziksel midahale agirlikli bir yapidan
¢ikarak teknoloji ile strekli etkilesim iginde olan ana-
litik bir yapiya evrildigini gdstermektedir. Dolayisiyla
dijital déntstim, bu birimde bir otomasyon surecin-
den cok, teknik is glctnin yeniden tanimlanmasi
anlamina gelmektedir.

Uclincuisti, déntistimiin éntindeki temel belirle-
yicinin insan kaynag|, calisma kosullari ve sekto-
rel kultar olmasidir.

Makine ve bakim biriminde elde edilen bulgular,
donisimin basarisinin blydk 6lctide insan kayna-
gina bagl oldugunu acik bicimde ortaya koymakta-
dir. Katiimcilar, sektortin geleneksel ¢alisma bigimi,
agir calisma kosullari ve Ucret dizeylerinin, nitelikli
is glictinl gekme ve elde tutma konusunda ciddi bir
sorun yarattigini vurgulamaktadir. Bununla birlikte
kusak farkliliklari, 6zellikle Y ve Z kusaginin galisma
beklentileri ile sektériin mevcut is yapis bigimleri
arasindaki uyumsuzlugu gérundr hale getirmektedir.
Bu durum, yalnizca bir kusak gatismasi degil; ayni
zamanda sektorin calisma kdlttrundn strdirdlebi-
lirligi acisindan yapisal bir sorun olarak ortaya ¢ik-
maktadir. Katilimcilarin ifadeleri, insan kaynaginin bu
stirecte pasif bir unsur degil; dénistmin hizini ve
yonund belirleyen temel aktor oldugunu géstermek-
tedir. Dolayisiyla makine ve bakim birimleri agisindan
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doéndstmin basarisi, teknik yatirimlardan ziyade insan kaynaginin niteliginin artirilmasi, calisma kosullarinin

iyilestirilmesi ve sektorel alginin déndsturilmesiile dogrudan iliskilidir.

Kutu 4. ikiz Déntsiimiin Makine ve Bakim Siireclerine Etkileri

Gerilim

Teknik uygulanabilirlik ile yapisal sinir
_arasinda gidip gelen bir streg.
Imkansiz hedeflere yonelik inang

gelistirilmesi gerekliligi.

insansizlastirma

Niteligin daha 6nemli hale geldigi,
beceri gelisiminin sart oldugu bir
doénemin kapida oldugu.

Bu U¢ eksen birlikte degerlendirildiginde, makine ve
bakim birimlerinde ikiz dontsimun; teknik uygula-
nabilirlik sinirlari, dijitallesmenin bakim pratigini ye-
niden tanimlamasi ve insan kaynagina iliskin yapisal
sorunlar Uzerinden sekillendigi anlasiimaktadir. Bu
cercevede donusimin basarisi, yalnizca yeni tek-
nolojilerin devreye alinmasina degil; bakim sureg-
lerinin yeniden kurgulanmasina, teknik is glctnin
cok boyutlu becerilerle donatilmasina ve sektérdeki
galisma kultirdntn giintimdz is guic dinamikleri ile
uyumlu hale getirilmesine baglidir.

Bu gergevede makine ve bakim birimlerine yonelik
asagidaki dneriler gelistirilmistir:

ilk olarak, yesil dénusiim hedefleri teknik uygulana-
bilirlik ve Uretim gercekligi ile uyumlu bigimde yeni-
den tanimlanmalidir. Bulgular, sifir karbon hedefinin
mevcut Uretim yapisi igerisinde kolaylikla gercekles-
tirilemeyecegini ve dontstimun mihendislik sinirlari
icinde degerlendirilmesi gerektigini gdstermektedir.

Sektore Ozgii Kosullar

ikiz déntistim stirecinde sektarin
calisma kosullarinin belirleyici oldugu.
Geleneksel yapinin kirilmasi gerektigi.

Bu nedenle enerji verimliligi, alternatif yakit kulla-
nimi, atik 1si geri kazanimi ve proses optimizasyonu
gibi alanlara odaklanan kademeli ve gercekgi yol
haritalari olusturulmalidir. Diger yandan bu konu-
daki alginin yonetimi icin egitimler dizenlenmeli ve
sektdrdeki insan kaynaginin konuyla ilgili bilgi dizeyi
artinlmalidir.

Ikinci olarak, veri temelli ve proaktif bakim stratejileri
yayginlastiriimalidir. Sensor sistemleri, izleme tekno-
lojileri ve yapay zeka destekli analiz araglarinin kulla-
nimiyla kestirimci bakim uygulamalari gelistirilmeli;
bu sayede ariza sureleri azaltilarak tretim strekliligi
ve ekipman verimliligi artirilmalidir. Bu yaklasim, ba-
kim fonksiyonunun reaktif yapidan analitik ve 6ng6-
ricl bir yapiya evrilmesini destekleyecektir. Hali ha-
zirda bu gergevedeki uygulamalarin desteklenmesi
saglanmalidir.

Uctinct olarak, teknik is glictine yonelik cok boyutlu
beceri dénitstim programlari olusturulmalidir. Bulgu-



lar, dijitallesmenin insan kaynag ihtiyacini azaltma-
yacagl, aksine daha yuksek nitelikli Is gliciine olan
ihtiyaci artiracagina dair degerlendirmelerin yogun
oldugunu gostermektedir. Bu nedenle teknik ekip-
lerin veri analizi, sensor teknolojileri, sistem okuma
ve dijital platformlarla galisma becerilerini gelistiren
egitim programlari tasarlanmali; mekanik bilgi ile di-
jital yetkinlikler buttinlesik bigcimde ele alinmalidir.

Doérdunct olarak, kusaklar arasi bilgi transferini ku-
rumsallastiran mekanizmalar gelistirilmelidir. Dene-
yimli galisanlarin sahip oldugu saha bilgisi ile gen¢
calisanlarin dijital yetkinlikleri arasindaki kopukluk,
dénlstmin dnindeki énemli engellerden biridir. Bu
nedenle mentorluk, tersine mentorluk ve birlikte 6g-
renme modelleri yayginlastirilarak bilgi aktarimi gift
yonlu hale getirilmelidir. Bu ¢neriinsan kaynaklari bi-
rimleri ile gerceklestirilen odak grup gériismesinden
de elde edilen bir éneridir. Bu baglamda daha glgcli
bir sekilde ortaya ¢ikan somut bir 6neri olarak ortaya
¢lkmaktadir.

Besinci olarak, calisma kosullari ve Ucret politikalari
iyilestirilerek sektortin cazibesi artiriimalidir. Bulgu-
lar, agir calisma kosullari ve dustk Ucret seviyeleri-
nin nitelikli is glicinu sektdrden uzaklastirdigini agik
bicimde ortaya koymaktadir. Bu nedenle is-yasam
dengesi, vardiya dizeni ve Ucret yapisi yeniden ele
alinmali; nitelikli teknik personelin sektére gekilmesi
ve elde tutulmasli saglanmalidir. Yine bu 6neri de in-
san kaynaklari birimleri ile gerceklestirilen odak grup
gorismelerinden de elde edilen ortak bir dneridir.
Bu durum 6neriyi daha da glglendirmektedir.

Altinci olarak, bakim sireclerinde calisma organizas-
yonu ve is yapis bicimleri yeniden tasarlanmalidir.
Geleneksel olarak “isin basinda olma” yaklasiminin,
yeni nesil calisanlarin beklentileriyle uyumsuz oldu-
gu gorulmektedir. Bu nedenle dijital izleme sistem-
leri, uzaktan takip imkanlari ve esnek calisma model-
leri kullanilarak bakim faaliyetleri daha strdurdlebilir
bir organizasyon yapisina kavusturulmalidir.

Yedinci olarak, dijitallesme sireclerinde insan odakli
adaptasyon ve degisim yonetimi yaklasimi benim-
senmelidir. Bulgular, donisimun basarisinin buytk
olcide calisanlarin slireci benimsemesine bagl ol-
dugunu gdstermektedir. Bu nedenle dijital uygula-
malar, calisanlara somut fayda saglayan pilot proje-

lerle desteklenmeli; stirecler calisanlarin katilimini ve
sahiplenmesini artiracak sekilde kurgulanmalidir.

Sekizinci olarak, teknoloji yatirimlarinda pilot uygu-
lama ve kademeli gecis yaklasimi benimsenmelidir.
Katilimcilarin ifade ettigi belirsizlik ve yatirim riski,
doéndstm slrecinde temkinli ilerlemeyi gerekli kil-
maktadir. Bu nedenle yeni teknolojiler dogrudan &l-
ceklenmek yerine sahada test edilmeli, performans
sonuglarina gore yayginlastiriimalidir.

Dokuzuncu olarak, enerji verimliligi ve strdurtlebi-
lirlik uygulamalari bakim sdreglerinin ayrilmaz bir
pargasl haline getirilmelidir. Atik isi geri kazanimi, al-
ternatif yakit kullanimi ve enerji optimizasyonu gibi
uygulamalar yalnizca gevresel degil, ayni zamanda
operasyonel verimlilik saglayan unsurlar olarak ba-
kim stratejilerine entegre edilmelidir.

Onuncu olarak, sektorel Ar-Ge ve yerli teknoloji gelis-
tirme kapasitesi guclendirilmelidir. Bulgular, Gretim
teknolojilerinde disa bagimliligin strdiginit ve bu
durumun dénlsim surecini sinirladigini gdstermek-
tedir. Bu nedenle degirmen, firin ve proses sistemleri
basta olmak Uzere yerli mihendislik ¢éztmlerinin
gelistirilmesine yonelik is birlikleri ve yatirimlar arti-
rilmalidir.

On birinci olarak, sektorel algyr déndstirmeye yo-
nelik iletisim ve isveren markasi stratejileri gliclendi-
rilmelidir. Cimento sektértinin “zor ve yipratici” ¢a-
lisma kosullariyla anilmasi, gen¢ kusaklarin sektére
yonelmesini zorlastirmaktadir. Bu nedenle sektérin
teknoloji, muhendislik ve strddrulebilirlik boyutlari
daha gorinur hale getirilerek algi dontisimu saglan-
malidir.

Son olarak, Ust yonetim sahiplenmesi ve stratejik
yénetisim mekanizmalar giiclendirilmelidir. Tkiz dé-
nustmin yalnizca teknik ekiplerin sorumlulugunda
birakilmasi yerine, kurumsal stratejiyle buttinlesik
bicimde ele alinmasi ve gerekli kaynaklarin bu dog-
rultuda tahsis edilmesi dontstimun surdarilebilirligi
acisindan kritik nem tasimaktadir.



5. Uretim, Kalite ve Arastirma-Gelis-
tirme Birimleri

14 Kasim 2025 tarihinde online olarak gerceklestiri-
len odak grup gérismesinde on katilimci yer almistir.
Sektordeki dokuz farkli sirketi temsilen gériismelerde
yer alan katilimcilar Gretim, kalite ve arastirma - ge-
listirme birimlerinde; Ar-Ge sefi, kalite sistemleri ve
kalite kontrol yoneticisi, Gretim mudurd, grup proses
ve kalite mtdurd, kalite kontrol mudurd, kalite kontrol
ve givence sefi, Ar-Ge ve Inovasyon ekip personeli,
global kalite lideri olarak gérev yapmaktadirlar.

5.1. Kodlama - Temalama

Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerinde gérev yapan ka-
tilimcilarla gerceklestirilen odak grup gérismesinde
katilimcilarin ikiz déntsimu algisi, dijitallesmeye dair
tutumlari, sirecin déndstiricu etkisine dair ifadeleri
ve surecin zorluklari ile bu zorluklarin nasil asilaca-
gina dair ongoruleri 6ne ¢ikmistir. Katiimeilarin ikiz
dénlstm slrecine dair algilarinin davranis bigimle-
rini de belirledigi gortlmustir. Cimento sektortiintin
kalbi olarak ifade edilebilecek tretim asamasindaki
galisanlarin stirece dair algilarinin davranislar belir-
leme etkisi nedeniyle algilarin kapsamli bigimde ele
alinmasi s6z konusu olmustur. Diger yandan ¢zellik-
le dijitallesmeye iliskin bakis agisinin Gretim streci-
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ni mukemmellestirme cercevesinde sekillendiginin
gorulmesi slregten beklentilerin ylksek oldugunu
gostermistir. Bu cercevede Uretim, kalite ve Ar-Ge
birimlerindeki katilimcilar ile gergeklestirilen odak
grup gorismeleri temalandirilirken yesil déntsim
ve dijitallesme iki farkli tema olarak ele alinmistir. Bu
birimlerdeki katilimcilar ikiz déntstma iki farkli olgu
olarak algilamakta ve teknik olarak yesil déntsimu
farkli, dijitallesmeyi farkli kavramlar Uzerinden an-
lamlandirmaktadirlar. Bu nedenle diger gruplardan
farkli olarak Gretim, kalite ve Ar-Ge biriminde ikiz do-
nustme yonelik algl yesil ddnlisim ve dijitallesmenin
Uretim sireclerine etkisi olarak iki ayri tema 6zelinde
ele alinmistir. Diger yandan katilimcilar donisiman
yonetiminin slrecte en 6nemli belirleyicilerden biri-
si olduguna dair gorusler paylasmistir. Bu baglamda
“cesaret” kavrami Uzerinden bir temalama gergekles-
tirilmis ve donusimun ydnetimine dair gorusler bu
tema altinda ele alinmistir.

Katilimcilarin cevaplari; siirece dair algl ve tutumlar,
dijitallesmenin Uretim, kalite ve Ar-Ge slreclerine
etkileri ile déntstim ve strecin zorluklari ile bu zor-
luklarin asllmasinda izlenebilecek yéntemler Uzerin-
den incelenmistir. Bulgular da bu basliklar altinda
ele alinarak stirece dair katilimcilarin gérusleri ortaya
konmustur.

Kutu 5. Uretim, Kalite ve AR-GE Birimleri Kodlama- Te-
malama Haritasi

Yesil Donustm Algist: Cevreci tretim, dustk
karbon, yasanabilir bir diinya

Dijitallesme ve Uretim Siirecleri: Sensér, otomas-
yon, insan hatasini azaltma

Dontsum: Dijital okur-yazarlik, direng, adaptas-
yon

Dénustimiin Yonetimi: Cesaret

Zorluklar ve Coziim: Ishirligi, egitim

Sihirli Degnek Vizyonu: Klinkersiz Cimento



5.2. Bulgular

Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerinde gérev yapan
katiimcilarla gerceklestirilen odak grup goérisme-
sinden elde edilen bulgular alti tema altinda sunul-
mustur. Katiimcilarin yesil déntstime yonelik algi
ve tutumlari ile ilgili degerlendirmeleri birinci tema
iken, dijitallesmenin tretim, kalite ve Ar-Ge slrecleri-
ne olan etkileri ikinci temaysi, stirecin hem sektérdeki
hem de Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerindeki donu-
stimu Uglncl temayl, ddnlstmin yonetimi dordin-
cl temayl, slirecte yasanan zorluklar ve bu zorlukla-
rin asilmasi igin gerekli adimlar besinci temayi, sihirli
degnek vizyonu cercevesinde ikiz dénlisime dair de-
gistirilmek istenenler altinci temayi olusturmaktadir.

5.2.1. Yesil Doniisiime Yonelik Algi ve Tutum

Yesil dontsimun katilimcilar tarafindan somut bir
gerceklik ve iklim krizine karsilik sanayi Gretiminin bir
sorumlulugu olarak algilandigi géralmustar. Katilim-
cilarin karbondioksit emisyonunu azaltmak, alterna-
tif ham madde kullanimina odaklanmak UGzerinden
yesil donidsimi tanimlamalari sz konusu olmustur.
Ayrica elektrikli kamyon ve is makinesi kullaniminin
yayginlastigl katilimcilar tarafindan vurgulanmistir.
Diger yandan katilimcilarin klinkerin en dustik oran-
da kullanilmasi Uzerinden konuya yaklastigi da gordil-
mustar.

“Yesil déntistim aslinda su an ¢agimizin bir gercegi.
Su anda miicadele ettigimiz iklim krizine ve bunun
sanayideki yansimalarina karsilik dzerimize diisen
sorumlulugun toplandigi bir terim aslinda.”

Diger yandan ilgili birimler 6zelinde yesil dénusu-
mun etik ve stratejik bir boyut tasidig1 gérulmustdr.
Katiimcilar, distk karbonlu Gretim, klinker oraninin
azaltilmasi ve alternatif ham madde kullanimi gibi
uygulamalari bu sorumluluk anlayisi iginde degerlen-
dirmektedir.

Katiimcilardan birisinin kullandigi;

“Cocuklarimiza, torunlarimiza yasanabilir bir diin-
ya birakabilmek igin gésterdigimiz her tdrlti caba”

ifadesi sUrecin yalnizca bir yukumlalik degil, tarihsel
bir sorumluluk olarak da algilandigini ortaya koymasi
agisindan 6nemlidir. Ayrica bu slrecin nesiller arasi
is birligi anlamina geldigi de;

“Diinyay: biz atalarimizdan miras almadik, cocuk-
larimizdan 6dting aldik.”

ifadesi ile vurgulanmistir.

Bu iki ifade yesil donlsimin anlamlandiriimasinda
nesiller arasl is birligi cercevesinde sorumluluk kav-
raminin toplumsal biling boyutuyla da ele alindigini
ortaya koymaktadir.

Katiimcilar yesil déntstim farkindaligi konusunda be-
yaz ve mavi yaka arasinda farklilik bulundugunu ifade
etmislerdir. Beyaz yakali calisanlarda yesil déntstim
konusundaki farkindaligin yiksek oldugu, strdurule-
bilirlik raporlari gibi materyallerle bu farkindaligin ar-
tinldigr vurgulanmistir. Diger yandan mavi yakali ¢ali-
sanlarin bu konuda farkindaliginin duistk oldugu ve
kendilerine aktarilan bilgileri zaman zaman g6z ardi
edebildigi belirtilmistir. Ayrica mavi yakali galisanlarin
yesil déntstmle ilgili bazi stregleri “bana yeniis giktr”
seklinde algilayabildigi belirtilmistir.

“Yeni bir pisirme prosesi hakkinda bir laboratuvar
deneyi yapilacadi zaman personel bunu ekstra is

yapacagim, ben kendi vardiyami nasil yetistirece-
gim diye ddsdnebiliyor.”

ifadesi bu konuda mavi yakali calisanlarin gelistirebi-
lecegi tutumu ortaya koymaktadir.

Bu tutumun degistirilmesi icin yesil déntustimin
arkasinda yatan nedenlerin, bu degisimin ortaya ¢i-
karacagl yeniliklerin agiklanmasi ve ¢alisanlarin bil-
gilendirmesi ile genel anlamda degisimin bir parcasl
olma duygusunun aktarilmasi gerekmektedir. Bu sa-
yede algi ve tutum degisikligi saglanabilecektir.

Uretim, kalite ve AR-GE birimi agisindan ikiz dénu-
sim, katiimcr ifadelerinden yapilan ¢ikarsamalardan
hareketle, ortak bir hedef dogrultusunda ilerleyen
ve birbirini besleyen sirecler olarak algilanmaktadir.



Katiimcilar yesil dénistmd, ham madde ocaklarin-
dan nihai Grintin dagitimina kadar buttn sireglerde
gevreye daha az iz birakacak bigimde sureclerin ye-
niden ele alinmasi olarak ifade etmistir. Bu baglamda
dijital ve yesil dontsimun, daha ¢ok sektériin karsi
karsiya oldugu yapisal degisimlere verilen yanitlar
tzerinden okundugu, iklim krizi, cevresel sorumlu-
luklar, teknolojik gelismeler ve Uretim slreclerindeki
gerekliliklerinin bir sonucu olarak degerlendirildigi
goralmastar.

5.2.2. Dijitallesme - Uretim, Kalite, AR-GE Siirec-
leri iliskisi

Katilimcilarin ~ dijitallesmeyi, kendi birimlerinde-
ki sdreglere etkileri Gzerinden anlamlandirdiklari
gorulmustur. Bu anlamda ilk olarak manuel islerin
otomatiklesmesi seklinde bir degisim yasandigi ka-
tilimeilar tarafindan dile getirilmistir. Daha 6nce ma-
nuel olarak yapilan dlgtim ve kayit pratiklerinin dijital
sistemlere aktarildigi ve bu sistemler araciligiyla su-
recin yonetilmeye baslandigi ifade edilmistir. Ancak
bunun da basli basina ciddi bir is yukl yarattigi ve
kacinilmaz olarak yeni organizasyon bicimlerine yol
actigr belirtilmistir.

“Kalitede sadece bir ya da iki tane cihaz kullanmi-
yoruz. Cok farkli farkli analiz cihazlari var. Kimisi
cok manuel dijital de degil, alip sonucu bir yere
yazma seklinde oluyor. Ozellikle bu dijital déniisim
calismalarinda bunlar sikinti oluyor. Bu tim verile-
rin dijital ortama akmasinda insan gdct gerekiyor.
Mesela manuel cihazlardaki verilerin bir Excel’e
alinmasi, Excel'den sisteme aktarilmasi gibi...”

Ozellikle yapay zeka destekli sistemlerin katilimcila-
rin dijitallesme algisinin merkezinde yer almasi séz
konusudur. Diger yandan Uretim ve kalite depart-
manlarinin konuya streclerin verimliligini artirmak
odakli yaklastigi tespit edilmistir. Dijitallesmenin bu
baglamda optimizasyon kavrami esliginde ele alinan
ve Uretim slrecini gelistirici rolt olan bir olgu olarak
algilandig gérilmustar. Ozellikle;

“Uretim hatlarinin daha fazla dijitallestirilerek
daha fazla kalite kontrol ve daha az insan hatasiy-
la beraber verilerin toplanmasi”
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ifadesi katilimcilarin bu konudaki yaklasimini ortaya
koymasi agisindan énemlidir.

Diger yandan katilimcilar dijitallesmeyi stregleri iyi-
lestirip hizlandiran bir unsur olarak algilamaktadirlar.

“Manuel olarak yapilan seylerin otomatiklestiril-
mesi”

Bu acidan Uretim sureglerine yonelik is ve islemlerin
otomatiklestirilmesinin sagladigi faydalar da dijital-
lesmeye atfedilerek vurgulanmaktadir.

“Doktor 6rnegi gibi, biz dijitallesme ile teshis koy-
maya ayirdigimiz zamani azaltip ¢inkd artik diji-
tallesme bu stireci kolaylastirip otomatiklestiriyor,
tedaviye ayiracagimiz zamani artirabiliyoruz. Bu
sayede biz daha problem ¢ézdicti roller tistlenebili-
yoruz.”

Bu ifadeler, Gretim birimlerinde dijitallesmeye y&ne-
lik alginin; rutin ve kontrole dayali is ve islemlerin di-
jitallesme ile otomatiklestirilmesinin daha spesifik ve
uzmanlasilmis alanlarda, daha uzun sire calismayi
mumkin kilmasi tizerinden olumlu oldugunu goster-
mektedir. Ayrica dijitallesmenin dretim ve kalite bi-
rimlerine kattig| en 6nemli faydanin “hiz” oldugu vur-
gulanmistir. Streclerin takibini hizli ve kolay bicimde
saglayan dijitallesme bu agidan da Uretim sureclerini
olumlu etkilemektedir.

Uretim, kalite ve AR-GE birimleri acisindan dijitalles-
meye yonelik algisi Urline bakisin daha kapsamli hale
gelmesinde de kendisini géstermektedir. Donustm-
le birlikte Grtinun kalitesi, fiziksel performansi halen
6nemini korumakla birlikte cevresel etkisi, karbon
ayak izi gibi 6lcutleri de kapsayan yeni bir yaklasimin
gelistirilmesi gerekli hale gelmektedir. Bu durum ka-
lite degerlendirme siireclerinin ve AR-GE faaliyetle-
rinin daha fazla cevresel 6lcimlere yonelmesini ge-
rektirmektedir:

“Artik sadece drindn dayanimini konusmuyoruz.
Urdndn karbondioksit verisini de konusuyoruz. Bu
hayatimiza girdi.”



“Agirlikli calisma konularim ¢imento sektor-
ndin dekarbonizasyonu icin malzeme bazinda,
enerji bazinda ve karbon yakalama bazindaki
teknolojilerin incelenmesi, arastirilmas: mdm-
kin mertebe uygulanmasi yéniinde.”

Katilimcilara gore dijitallesme bu anlamda teknik ka-
rar alma slreglerini genislettigi gibi Urtin gelistirme
yaklasimlarini da kaginilmaz olarak yeniden sekillen-
dirmektedir. Katiimc ifadelerinden, dijital déndsi-
min gegcici bir proje ya da tercihe bagl bir uygulama
olmaktan ¢iktigr ve hayatin bir gercegi olarak deger-
lendirildigi gérilmektedir. Bu algl, dijital donisimun
kacinilmazligi ve surekliligi vurgusu tzerinden dile
getirilmektedir:

“Dijital déniisiim bacaginda da aslinda su anki ha-
yatin bir gercegi buna uyum saglamak gerekiyor.
Buna uyum saglarken de aslinda isleri kolaylastir-
mak geliyor benim aklima.”

Katiimcilarin dijitallesmeye ydnelik algilarnin olum-
lu oldugu, spesifik alanlara ydnelme konusunda za-
man sagladigi, verimlilik artisi ve hiz kavramlari tze-
rinden anlamlandirilan olumlu boyutlari bulundugu
goralmastar. Diger yandan surecin getirdigi yeni bo-
yutlarin 6zellikle Gretim asamasinda gérev ve sorum-
luluklarr artiran bir yont oldugu da vurgulanmistir.

5.2.3. Degisim - Doniisiim Perspektifi

Katiimcilar ikiz dénisim sirecinde degisim ve do-
nustme karsi direngle karsilasildigini ve sektordeki
insan kaynaginin uzun suredir devam eden aliskan-
liklarini strdirme egiliminde olup degisime direng
gosterebildiklerini ifade etmislerdir. Dijitallesme ve
donlUstme eslik eden yeni uygulamalar, uzun stiredir
ayni yontemlerle yirUtulen islerin farkl bicimlerde
ele alinmasini gerektirdigi icin ¢calisanlarin bu degisi-
mi anlamlandirma bigimleri de 6nem kazanmaktadir.
Bu durumu bir katilimci su sekilde ifade etmektedir:

“Uzun zamandir yapilan bir isin farkli sekilde yapi-
lacak olmasina karsi bir direng oluyor.”

Diger yandan o&zellikle dijitallesmeye karsi kuskulu
bir yaklasimin s6z konusu oldugu ve is azalmasi ya da
kaybi riski nedeniyle stirece dair endisenin gelisebil-
digi de belirtilmistir. Bu durumu bir katilimc;

“Orada bir is azaltmaya gidecek mi, is azaltmaya
gittikten sonra farkli bir durumla karsilasilacak mi?
gibi sorular dolaniyor insanlarin kafasinda.”

ifadesi ile 6zetlemistir.

Bu ifade sektorde dijitallesmenin getirecegi donlsi-
me dair algi yonetimi ile beceri gelisimi ve degisimini
planlamanin gerekliligini ifade etmektedir. Ayrica di-
jitallesme ile is akisl sadelesen ya da is yuku azalan
bireyler icin agik ve net bir planlamanin galisanlarla
paylasiimasinin strece dair endiseleri ortadan kaldir-
ma anlaminda dnemli oldugu gorilmektedir.

Dijitallesmenin sagladigl donustimin bireyler Uze-
rinde yarattigi stresin yine dijitallesmenin neredeyse
butln sureglere entegre edilmesiyle birlikte gerekli
olan becerilerin kazandirilmasl icin her kademede
egitimlerin planlanmasi gerekliligi ve bu egitimlerin
sagladigi faydalar bir katilimcinin kullandig;

“Bu egitimler sayesinde hem dijital ortamda egitim
aldigimiz igin dijital déntistim de bir miktar daha
bizim icin béyle canavarliktan, écliltikten ¢cikmis
oluyor.”

ifadesi ile ortaya konmustur. Surecin getirdigi uy-
gulamalarin kullanimi konusunda bilgi verilmesinin
bireylerdeki endiseyi ve direnci azalttig| belirtilerek
her kademede bu egitimlerin gerekli oldugu vurgu-
lanmistir.

Katiimcilarin dijitallesmenin duragan degil dinamik
ve surekli gelisim gdsteren bir stireg olarak algiladig|
tespit edilmistir. Bir katiimcinin kullandig;

“Son bes yila baktigimda, on yila baktigimda dedi-
gim gibi cihazlar anlaminda gelisiyoruz kalite ola-
rak da. X-RAY yetmiyor online analizérler devrede.
Bazen dedigim gibi bunlar yetersiz geliyor. XRD
hayatimiza girmeye baslad..”



ifadesi, dijitallesmenin sektérde degisimi tetikleyen
bir stire¢ oldugunu ve dénistimin kaginilmaz oldu-
gunu gostermesi agisindan énemlidir.

5.2.4. Doniisiimiin Yonetimi

Katilimcilar ikiz dénistm strecinde karar verici ko-
numundaki yoneticilerin tavrinin énemli bir belirle-
yici oldugunu vurgulamislardir. Ozellikle; degisimi is-
temek, degisime direnmemek ve bu konuda hevesli
olmak, degisimin hizini belirleyen bir unsur olarak
ifade edilmistir. Bu gergevede bir katilimcinin kullan-
digy;

“Bizim Ust ybnetimimiz konfor alaninda durmak
istemeyen, kendisini zaten bu konulara maruz bi-
rakmak isteyen bir dst yénetim.”

ifadesi degisim icin gerekli unsurlari acik¢a ortaya
koymaktadir.

Yoénetim kademesinde konfor alani disina ¢ikma ce-
saretinin gosterilmesi, kendisinin de degisime ma-
ruz kalacagini bilmesine ragmen potansiyel riskleri
almaktan geri durulmamasi, degisime zemin hazir-
lama ve ivme kazandirmak agisindan gok énemlidir.

Dijital déntstm &zelinde baktigimizda ise katilimcei
ifadelerinde, cevresel hedeflerin hayata gecirilmesi-
ni destekleyen ve Uretim slreglerinin daha etkin yo-
netilmesine katki sunan bir arag seti olarak ele alindi-
g1 gortlmektedir. Dijitallesmenin, Gretim streglerinin
izlenmesi, veriye dayali degerlendirme yapilmasi ve
Uretim parametrelerinin anlik ve daha hassas bigim-
de kontrol edilmesini mimkun kildigi ifade edilmis-
tir.

Ar-Ge acisindan bakildiginda ise yesil dontsim,
arastirma guindeminin belirlenmesinde merkezi bir
rol Ustlenmektedir. Katilimcilar, Ar-Ge faaliyetleri-
nin bilytk olcide dekarbonizasyon, alternatif ham
madde, klinker orani, karbon yakalama ve enerji
verimliligini saglamaya donlk teknolojiler etrafinda
sekillendigini ifade etmistir. Bu baglamda yesil donu-
stimle birlikte Ar-Ge biriminin blyUk oranda gevresel
etkileri azaltmaya yonelik somut ¢ézimler Gretme
gorevini Ustlendigini sdylemek mimkunddr. Bu da
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Ar-Ge birimlerinde bu yénde bir degisimin yasan-
maya baslandigini ve giderek hizlanacagini ortaya
koymaktadir.

Katilimcilara gore yesil dontustimin Gretim birimi
temelinde etkisi ise, ham madde ve yakit tercihleri
Uzerinden kendisini gorinlr kilmaktadir. Bu cerce-
vede katilimcilar déntsimle birlikte yeni dénemde,
alternatif yakit ve alternatif ham madde kullaniminin
Uretim planlamasinin ayrilmaz bir parcasi haline gel-
digini vurgulamistir. Ancak bu durumun sektor icinde
farkli baglamlarda isledigi de ayrica dile getirilmistir.
Katilimcilardan biri bu durumu su sekilde ifade et-
mektedir:

“Bizim grubumuzun bulundugu fabrikalarin bélge-
leri itibariyle alternatif yakitlara cok bir ulasilabi-
lirligimiz yok. Dolayisiyla yesil déntistiim i¢in daha
cok klinker kullanim oranlarini azaltacak alternatif
ham maddelere yogunlasmis durumdayiz.”

Cimento fabrikasinin bulundugu bdélgenin kosullari,
tedarik imkanlari ve teknik altyapiya gore farkliliklar
tasiyabilmektedir. Buradan hareketle yesil dondsi-
mdin, dretim sureglerinde yerel kosullarla birlikte
ele alinan bir yonelim oldugu ¢ikarsamasini yapmak
mumkandur.

Katilimcilar bu strecin yalnizca bir degisim olmadi-
gini donlstirtch etkileri bulundugunu ifade etmek-
tedirler. Ayrica stireci bu sekilde algilayarak sektérde
bu strecin yénetilmesi, buna iliskin politika bilesen-
lerinin hayata gegirilmesi gerektigini vurgulamakta-
dirlar. Kendi birimleri 6zelindeki degisimi sektordeki
donlstm ile birlikte ele alabilen katilimcilarin bu cer-
cevede genel politika dnerilerine ihtiyag duyuldugu-
nu ifade etmeleri dnemlidir.

5.2.5. Zorluklar - Coziimler

Katilimeilar suregle ilgili kullandiklari ifadelerle ikiz
dénlstm sidrecinin zorluklarini tanimlamistir. Bu
cercevede bu zorluklarin nasil asilabilecegine dair
politika nerileri gelistiriimesi amaciyla odak grup
gorismesinde zorluklarin asilmasina dair katiimcila-
rin gérUslerini ortaya koymalarini saglayacak sorular
katilimcilara yonlendirilmistir.



Katilimeilar Gretim ve kalite birimlerinde ikiz dénu-
stm ile ilgili en biylk zorlugu makine ekipmanlari-
nin oldukga eski olmasi sebebiyle donanim enteg-
rasyonu ve bu alanda yiksek kalitede bir hizmet
alinmasi gerekliligi olarak ifade etmistir. Bununla bir-
likte katilimcr ifadeleri, ikiz ddnlsimiin Uretim, kalite
ve Ar-Ge sureclerinde yarattigl teknik ve dlgtimsel
genislemenin, tek basina yeterli gérilmedigini de
ortaya koymustur. Urtin taniminin genislemesi, gev-
resel gdstergelerin karar alma streglerine dahil edil-
mesi ve yeni teknolojilerin gelistirilmesi, dontsimun
dnemli boyutlarini olusturmakla birlikte, bu slrecin
surdurulebilirligi agisindan insan unsurunun tasidig|
belirleyici rol vurgulanmistir. Ikiz déntstim stirecinin
basarisinin, bu dénlisimi hayata gecirecek, i¢selles-
tirecek ve glinluk is yapis bigcimlerine aktaracak insan
kaynaginin da es zamanli olarak déntsmesine bagli
oldugu;

“Yesil dondstim, ikiz déntistiim, dgliz déndsim bun-
lar hep su anda sektériin ltigatinde olan meseleler.
Tabii bunlarin hepsinin bence ve en énemli mihenk
tasi da insan tarafi olacak. insan déniisimii yarat-
mak cok énemli. Clinkd istedigimiz kadar makine
ekipmanimizi veya kullandigimiz ham maddeyi,
yakiti dénustdrelim, insani déndstiremedigimiz
stirece bunun bir tarafi eksik kalacak.”

ifadesi ile ortaya konulmustur.

Bu bakis agisl, déntsimiin teknik boyutlariyla insan
merkezli boyutlarinin birlikte ele alinmasi gerektigine
isaret etmektedir. Katilimcilar bu stiregte en dnemli
ihtiyacin insan kaynag oldugunu vurgulamislardir.
Ancak katilimcilarin dnemli bir bolimu sektérde ni-
telikli insan kaynag| eksikliginin ¢ok blyuk bir sorun
oldugunu ve bu soruna iliskin ¢6zim 8nerilerinin ha-
yata gecirilmesinin gerekliligine vurgu yapmislardir.
Hatta bu konuda sektoriin yasadigi gerileme;

“25 yil 6nce, okur yazar olan, ilkokul mezunu ol-
mayan okur yazar personellerle calistim, su an

lise mezunu olan arkadaslardan 25 yil 6nceki okur
yazar olmayan personelden aldigimiz performansi
alamiyoruz.”

ifadesi ile ortaya konmustur.

Bu ifade ile ayni zamanda yeniliklere adaptasyonun,
sabir ve gelisim gostermeye dair motivasyonun in-
san kaynaginin yetismesinde ¢ok dnemli bir unsur
oldugu vurgulanmistir. Ozellikle beyaz yaka olarak
ifade edilen calisanlar agisindan'Y, Z ve Alpha kusagi
galisanlarin sabirsiz oldugu, temel bilgileri edinmek
yerine kendisinin ilgisini ¢ceken konulara yogunlasti-
g1 belirtilmistir. Bu durumun eksik temel bilgiler ne-
deniyle yanlis kararlar alabilme ve streglere katilma
konusunda tereddit yaratabildigi vurgulanmistir. Bu
sdrecin sonunda ise strese ve sikintiya tahammul
dizeyi de dustk olan bu kusagin isten ayrildigi ve
sektdrin is glictind tutundurma agisindan zorluk ya-
sadigi ifade edilmistir.

Bu siirecte yasanan ve halen devam eden en énem-
li sorunlardan birisinin dijital okur yazarlik oldugu
ifade edilmistir. Diger yandan ozellikle dijitallesme
strecinin biyk yatirim maliyetleri getirmesinin su-
recin hayata ge¢mesini zorlastiran bir unsur oldugu
belirtilmistir. Ancak bu yatirim maliyetinin getirisinin
sirecin otomatiklestirilmesi ve insan hatasindan
anndirilmis bir slreci ortaya ¢ikardiginin gérilmesi
ile bu maliyetlere katlanilarak strecin geliserek haya-
ta gectigi belirtilmistir.

Katilimcilar ikiz donistm slrecinin sektérde 6nem-
li 6lcude beceri agiklarini ortaya cikardigini belirt-
mistir. Srecin calisanlardan bilgisayar veya yazilim
kullanabilme becerisinin 6tesine gecen bir sekilde
veriyi baglami iginde okuyabilme ve yorumlayabil-
meyi gerekli kildig ifade edilmistir. Ozellikle mavi
yaka personel agisindan temel matematiksel okuma,
6lcim degerlerini anlama ve sonugclari basit diizeyde
yorumlayabilme becerilerinin giderek daha belirgin
hale geldigi vurgulanmistir. Dijital sistemler aracili-
giyla Uretilen bilginin Uretim sahasina yansitilabilme-
si, bu tur becerilerin varligiyla dogrudan alakali hale
gelmektedir. Bununla birlikte katilimer anlatilari, bu
alandaki mevcut insan kaynaginin séz konusu beceri-
ler agisindan sinirliliklar tasidigini da ortaya koymak-
tadir:

“Basit bir matematik hesabini kolayca anlayabile-
cek, verileri degerlendirip en azindan belli bir sevi-
yede yorumlayacak personel bulmak cok zor.”



Ayrica sektdrdeki yetkinlik cekme giicligii ve is glict
sirkilasyonunun yuksek olmasi katilimcilar tarafin-
dan &nemli bir zorluk olarak dillendirilmistir. Yuksek
sirkiilasyon oraninin slrece adaptasyonu guglestir-
digi ve tekrar egitimlerini gerekli kildigi belirtilmistir.
Bu durumun altinda yatan neden ise mavi yaka giris
dlzeyindeki Ucretlerin dustklugu olarak ifade edil-
mistir. Bir katiimcinin kullandig;
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bilmek, klinkerin dogal bir malzeme olmasi, alternatif
yakitlarin ve ham maddenin hicbir sekilde dalgalan-
madan tek tip bir sekilde analizinin olmasi gibi ifade-
lerle stirecin teknik boyutunu kolaylastiracak hayaller
kurulmustur.

Diger yandan katilimcilardan bir tanesinin kullandigy;

“Gelecek nesillere sirddrtlebilir bir dtinya birak-

“Mavi yaka herhangi bir calisan cimento fabrika-
sina girdiginde marketlerdeki reyon gérevlilerinin
bile rekabet edebilecegi diizeyde lcret aliyor.”

mak farkindaliginin tim toplumda olmasini sag-
lardim.”

ifadesi bu durumu acik¢a ortaya koymaktadir.

Ozellikle is gliciinii tutundurmanin énemli bir boyu-
tu olarak galisanlara yetkinlik kazandirlmasi, kariyer
planinin stirecin en basinda ortaya konulmasi ve be-
lirsizlik yerine gelisimin ve ulasilabilecek hedeflerin
belirlenmesinin yerinde olacagi katilimcilar tarafin-
dan belirtilmistir. Bu sayede calisanlarda bir aidiyet
duygusu olusturulabilecegi ve is glcunin tutundu-
rulmasinin mimkdan olabilecegi degerlendirilmistir.

Katiimcilar ikiz déntstm strecinin getirdigi zor-
luklarin merkezine adaptasyonu yerlestirmistir. Bu
durum sektérde doénistme dair yirttdlmesi gere-
ken politikalarin merkezinde insan kaynaginin yer
almasi gerektigini, insan kaynaginin stire¢ hakkinda
bilgilendirilmesi ve motivasyonunun saglanmasinin
sart oldugunu gostermektedir. Biitlin bu stireg insan
hatasini azaltmayi hedeflese de surecin merkezinde
halen insan yer almaktadir. Diger yandan ¢imento
sektortinlin geleneksel ve hatta muhafazakar olarak
ifade edilebilecek Uretim yapisinin getirdigi aliskan-
liklarin degisiminde agik ve seffaf bilgilendirme ve
bireylerin islerini kaybetme ve is yuku artisi gibi en-
diselerini ortadan kaldiracak egitim sireclerinin yer
aldigi gorulmektedir.

5.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Klinkersiz Cimento
Hayali

Katilimcilara yoneltilen “sihirli degneginiz olsa ikiz
doéndstmdeki zorluklart asmak igin neyi degistirirdi-
niz?” sorusuna verilen cevaplar, Gretim birimi 6zelin-
de ham madde Uzerinde yogunlasmistir. Alternatif
katki maddeleri ile cimentomsu malzemeleri Urete-

ifadesi surecte farkindaligin ve birlikte hareket ede-
bilmenin dnemini agikga ortaya koymaktadir.

Katilimeilar 6zellikle karbon yakalama teknolojisinin
gerektirdigi yuksek butceli yatirimlari karsilayabile-
cek butgelerin olusturulabilmesi ve devletlerin bu
suregte aktif rol oynamasini da sihirli degnekleri ol-
saydi degistirecekleri noktalar olarak vurgulamistir.
Ayrica katilimcilar kendi proseslerini stabil hale ge-
tirecek degisimleri de talep etmistir. Bu gercevede
katiimcilardan bir tanesi bu istegini;

“Tum kullandigim girdi, ham maddeler ve kémdirler
dahil olmak lzere teknik spekte belirledigim deger-
lerle gelmesini isterdim.”

ifadesi ile ortaya koymustur.

Katilimeilarin sihirli degneklerini tretim streglerin-
de somut ancak ikiz dontstim sirecini kolaylastirici
unsurlar Uzerinden kullanacaklarini ifade etmeleri,
katiimcilarin rasyonelliginin bir ¢iktisidir. Ayrica Ure-
tim surecini dogayla harmonize bir bicimde hayal
etmeleri de Uretim slrecinin dogaya olan zararinin
farkinda olmalari sonucudur.

“Kaynaklari kullanacagiz ama kaynaklara zarar
vermeden bir sekilde dogadan ilham alarak bu
stireg islesin isterdim.”

Katilimeilar Gretim stirecinin ikiz dénistim Uzerinde-
ki etkisinin ¢ok belirleyici oldugunun farkinda olduk-
lari igin sihirli degneklerini tamamen Uretim sure-
cinde ikiz donustmin temel hedefleri gercevesinde



kullanmislardir. Ayrica rasyonel bir bakis agisiyla ve tamamen bilgi odakli bir sekilde sihirli degnek metaforu-
nu degerlendirmislerdir. Bu durum Gretim silreclerinin sektoriin kalbi olmasindan ve Uretim birimlerindeki
calisanlarin teknik bilgisinin yiksek, sektdrdeki deneyiminin uzun ve konuya bakis agisinin bilimsel temelli
olmasindan kaynaklanmaktadir.

Sekil 3. Uretim, Kalite ve Ar-Ge Birimlerinin ikiz Déntistime liskin Zihin Haritasl
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Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerinde gérev yapan ka-
tilimceilar ikiz déntsimu yalnizca teknik bir déntsim
degil ayni zamanda gevresel sorumluluk, tretim su-
reclerinin yeniden yapilandirilmasi ve insan kaynagi-
nin dénlsimu olarak algilamaktadirlar. Gorselde de
ortaya kondugu Uzere ikiz dontstm; Gretim sUrecle-
rinin dijitallesmesi, kalite ve verilerin daha sistematik
bigimde yonetilmesi ve insan kaynaginin yeni beceri-
ler kazanmasi gibi farkli boyutlari kapsayan butincil
bir yapi olarak degerlendirilmektedir. Bu ydnuyle diji-
tal ve yesil donisimun birbirinden bagimsiz stiregler
olarak degil, Gretim slreclerinin daha strddrulebilir,
daha verimli ve daha izlenebilir hale gelmesini sagla-
yan birbirini tamamlayan unsurlar olarak algilandig
gorilmektedir.

Katiimci ifadeleri ayni zamanda dijitallesmenin tre-
tim ve kalite streclerine dnemli katkilar sundugunu

ortaya koymaktadir. Manuel islemlerin otomatikles-
tirilmesi, verilerin daha hizli ve sistematik bicimde
toplanmasl, dretim parametrelerinin anlik olarak
izlenebilmesi ve karar alma sireclerinin veri temelli
hale gelmesi, dijital déntstimin Uretim pratiklerine
kazandirdigl baslica avantajlar olarak ifade edilmis-
tir. Bununla birlikte bu déntisimuin yalnizca tekno-
lojik yatirmlarla sinirli olmadigl, galisanlarin bu yeni
sistemleri kullanabilecek bilgi ve becerilere sahip
olmasi gerektigi de katilimcilar tarafindan 6zellikle
vurgulanmistir. Bu durum dijitallesmenin teknik ol-
dugu kadar insan merkezli bir déntsim oldugunu
da gostermektedir.

Katilimcilar ikiz déntsim sdrecinin basarisinin bi-
yuk 6lctde insan kaynaginin déntsimuine bagli ol-
dugunu belirtmistir. Alternatif ham madde ve yakit
kullaniminin yayginlasmasinin tek basina yeterli ol-
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mayacagl; bu strecleri ydnetecek, veriyi okuyup yorumlayabilecek ve degisime uyum saglayabilecek nitelikli
insan kaynaginin kritik 6neme sahip oldugu ifade edilmistir. Bu nedenle sektérde ylrutilecek dondsim poli-
tikalarinin yalnizca teknolojik altyapryr degil, ayni zamanda egitim, beceri gelistirme, galisanlarin motivasyonu
ve kurumsal farkindaligi artirmaya yonelik uygulamalari da kapsamasi gerektigi anlasilmaktadir. Bu yaklasim,
ikiz dontstimun surdurulebilir bicimde hayata gegirilebilmesi acisindan temel bir gereklilik olarak dne ¢ik-
maktadir.

5.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerinde gérev yapan katilimcilarla gerceklestirilen odak grup gériismesi, cimen-
to sektértinde ikiz dénlisimin Uretim suregleri, Grtin tanimi, karar alma mekanizmalari ve insan kaynagi
Uzerindeki etkilerini buttincll bir perspektiften ortaya koymustur. Bulgular, bu birim ézelinde déntsimun
yalnizca teknolojik gelismeler ya da gevresel yukimlultkler gergevesinde degil; Gretim anlayisinin yeniden
tanimlanmasi, trtntin kapsaminin genislemesi ve insan kaynaginin bu déniisiime uyum kapasitesi ile birlikte
ele alinmasi gereken ¢ok katmanli bir stire¢ oldugunu géstermektedir.

Odak grup gorismesinden elde edilen bulgular tg¢ temel sonug ekseninde toplanmaktadir:
Birincisi, retim ve Urln anlayisinin cevresel sorumluluk ile yeniden tanimlanmasidir.

Katilimcilar yesil donlisimu yalnizca bir zorunluluk degil, ayni zamanda etik ve tarihsel bir sorumluluk olarak
degerlendirmektedir. Urliniin yalnizca fiziksel performansi degil; karbon ayak izi, cevresel etkisi ve stirdii-
rulebilirlik boyutu da Uretim ve kalite streglerinin ayrilmaz bir parcasi haline gelmistir. Bu durum, tretim
sureglerinin ham madde seg¢iminden nihai Grtin tasarimina kadar buttincul bicimde yeniden ele alinmasi-
ni gerektirmektedir. Dolayisiyla tretim birimlerinde déntstm, Grtinln teknik &zelliklerinin &tesine gegen ve
cevresel etkileri de kapsayan yeni bir deger anlayisinin olusmasi Uzerinden sekillenmektedir.

ikincisi, dijitallesmenin tretim stireclerinde verimlilik, hiz ve karar kalitesi izerinden dénistiriici bir rol
Ustlenmesidir.

Bulgular, dijitallesmenin Gretim, kalite ve Ar-Ge sureclerinde manuel islemlerin otomatiklestirilmesi, verilerin
daha hizli toplanmasi ve karar alma sureglerinin veri temelli hale gelmesi Gzerinden &nemli katkilar sagla-
digini gdstermektedir. Ancak bu slre¢ ayni zamanda yeni is yukleri, veri entegrasyonu sorunlari ve organi-
zasyonel donustm ihtiyacini da beraberinde getirmektedir. Katilimcilar dijitallesmeyi stregleri hizlandiran
ve optimize eden bir arag olarak gorirken, bu dontsimun strddrlebilirliginin veri ydnetimi kapasitesi ve
organizasyonel uyum ile dogrudan iliskili oldugunu vurgulamaktadir.

Uclinciisti, déniisiimiin basarisinin insan kaynaginin beceri diizeyi, adaptasyon kapasitesi ve motivasyo-
nu ile dogrudan iliskili olmasidir.

Katilimcilar, ikiz dénlsim strecinde en kritik unsurun insan kaynagi oldugunu agik bigimde ifade etmektedir.
Dijitallesme ve yesil doniisiim, galisanlardan yalnizca teknik bilgi degil; veriyi okuyabilme, yorumlayabilme ve
degisime uyum saglayabilme becerilerini de talep etmektedir. Ancak mevcut insan kaynaginin bu beceriler
agisindan dnemli eksiklikler tasidigl, sektérde nitelikli Is glict bulma ve tutundurma sorununun giderek de-
rinlestigi gorilmektedir. Bununla birlikte galisanlarda degisime karsi direng, is kaybi endisesi ve adaptasyon
glcligu gibi unsurlar dénidsimun hizini sinirlayan faktorler olarak ne ¢ikmaktadir. Dolayisiyla Gretim, kalite
ve Ar-Ge birimlerinde donlisimn basarisi, teknik yatirimlar kadar insan kaynagina yonelik stratejik mida-
halelere baglidir.



Kutu 6. ikiz Déntistimiin Uretim, Kalite ve AR-GE Sireclerine Etkileri

Uretimde Yeni Perspektif

Yesil dénUsimin sektérde bir
yukumlulukten ziyade tarihsel bir
sorumluluk olarak algilanmasi.

Otomasyon ve Veri Temelli Yaklasim

Dijitallesmenin tretim, kalite ve Ar-Ge
sureglerini verimlilik temelli, veriye
dayali ve hizli bir stire¢ haline getirmesi.

Bu Uc¢ eksen birlikte degerlendirildiginde, Uretim,
kalite ve Ar-Ge birimlerinde ikiz dénUstmin; Grin
ve Uretim anlayisinin yeniden tanimlanmasi, dijital-
lesmenin surecleri yeniden kurgulamasi ve insan
kaynaginin bu déntsiime uyum kapasitesi tzerinden
sekillendigi anlasiimaktadir. Bu cercevede donisi-
mun sdrdarulebilirligi, teknolojik yatinmlar ile insan
kaynagi gelisiminin birlikte ele alindigi buttincdl bir
yaklasimi gerekli kilmaktadir.

Bu cercevede Uretim, kalite ve Ar-Ge birimlerine y6-
nelik asagidaki dneriler gelistirilmistir:

ilk olarak, tirtin ve tretim strecleri strdurilebilirlik
odakli yeniden tanimlanmalidir. Uriin degerlendirme
kriterlerine karbon ayak izi, cevresel etki ve enerji
tlketimi gibi gostergeler sistematik bicimde dahil
edilmeli; kalite sUrecleri bu yeni parametreleri kap-
sayacak sekilde genisletilmelidir. Bu yaklasim, tGretim
anlayisinin cevresel sorumluluk ile buttnlesmesini
saglayacaktir.

Belirleyici insan Kaynagi

Surecin insan kaynagini cok daha
onemli hale getirecegi. Yeni becerileri
sektore cekmenin neminin artacag|.

ikinci olarak, dijitallesme sireclerinde buttnlesik
veri ydnetimi ve otomasyon altyapilari giiclendirilme-
lidir. Manuel veri girisleri ve parcali sistemler yerine,
tretim, kalite ve Ar-Ge sureclerinden elde edilen ve-
rilerin entegre bicimde toplandigi ve analiz edildigi
sistemler kurulmalidir. Bu sayede veri temelli karar
alma suregleri gliglenecek ve operasyonel verimlilik
artirilacaktir.

Uclincii olarak, tretim ve kalite siireclerinde veri te-
melli optimizasyon ve yapay zeka uygulamalari yay-
ginlastirilmalidir. Uretim parametrelerinin anlik izlen-
mesi, kalite sapmalarinin erken tespiti ve siireglerin
surekli iyilestirilmesi igin dijital analiz araglari etkin
bicimde kullaniimalidir. Bu yaklasim, Gretim sureg-
lerinin daha hizli, hatasiz ve verimli hale gelmesini
saglayacaktir.

Dérdunci olarak, teknik is gliciine yonelik veri okur-
yazarligl ve analitik beceri gelistirme programlari
olusturulmalidir. Bulgular, calisanlarin veriyi yorum-



lama ve karar slreclerine entegre etme konusunda
eksiklikler tasidigini géstermektedir. Bu nedenle
tim kademelerde veri ile calisma becerisini gelisti-
ren egitim programlari yayginlastiriimalidir. Bu éneri
hem insan kaynaklari hem de makine ve bakim bi-
rimi odak grup gérismeleri sonucu ortaya ¢ikmistir.
Bu baglamda gucli ve etkili bir éneri olarak 6n plana
clkmaktadir.

Besinci olarak, galisanlarin déntsim slrecine adap-
tasyonunu destekleyen kapsamli degisim ydnetimi
stratejileri gelistirilmelidir. Dijitallesmeye yonelik di-
reng, is kaybi endisesi ve aliskanliklarin strdtrilmesi
egilimi dikkate alinarak ¢alisanlarin stireci anlamlan-
dirmasini ve benimsemesini saglayacak iletisim ve
egitim programlari tasarlanmalidir. Ayni sekilde bu
oneri de hem insan kaynaklari hem de makine ve
bakim odak grup gérusmeleri bulgulari ile sekillen-
mistir.

Altinci olarak, mavi yaka galisanlara yonelik hedeflen-
mis egitim ve farkindalik programlari uygulanmalidir.
Yesil donisiim ve dijitallesme konularinda mavi yaka
calisanlarin farkindaliginin dustk oldugu bulgularla
ortaya konmustur. Bu nedenle rol bazli, uygulamaya
dayali ve anlasilir egitim icerikleri gelistirilmelidir.

Yedinci olarak, Uretim streclerinde yerel kosullari
dikkate alan esnek déntsim stratejileri benimsen-
melidir. Alternatif yakit ve ham madde kullanimi gibi
uygulamalarin bolgesel farkliliklar gosterdigi dikkate
alinarak, tek tip ¢éztmler yerine tesis bazli stratejiler
gelistirilmelidir.

Sekizinci olarak, Ar-Ge faaliyetleri strdurulebilir Gre-
tim hedefleri ile daha glclu bigcimde entegre edil-
melidir. Dekarbonizasyon, alternatif ham madde ve
enerji verimliligi alanlarinda yuratilen calismalar
desteklenmeli; bu alanlarda somut ciktilar Greten
projeler tesvik edilmelidir.

Dokuzuncu olarak, sektérde nitelikli is glicinid ¢ek-
me ve elde tutmaya yonelik politikalar gelistiril-
melidir. Ucret diizeyi, kariyer planlamasi ve gelisim
imkanlari iyilestirilerek calisan baghligi artirilmali;
yuksek is giicu sirkilasyonu azaltiimalidir. Hem insan
kaynaklari hem de makine ve bakim birimleriile ger-
ceklestirilen odak grup goérlsmelerinden hareketle
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olusturulan bu 6neri sektérde is glictine yénelik poli-
tika gelistirilmesinin &nemini ortaya koymaktadir.

Onuncu olarak, dijital okuryazarlik ve temel teknik
beceriler tim calisanlar icin asgari yetkinlik haline
getirilmelidir. Ozellikle mavi yaka calisanlar icin te-
mel matematiksel okuma, veri yorumlama ve dijital
arag kullanimi becerileri sistematik bigimde gelisti-
rilmelidir.

On birinci olarak, Ust yonetim sahiplenmesi ve stra-
tejik yonetisim mekanizmalari gliclendirilmelidir. Do-
nusim sdrecinin basarisi igin Ust yonetimin aktif rol
almasi, gerekli yatirrmlarin yapilmasi ve dénisiman
kurumsal strateji ile uyumlu bicimde ydnetilmesi
saglanmalidir.

Son olarak, egitim kurumlari ve sektor arasinda is
birlikleri gelistirilmelidir. Meslek liseleri, Gniversiteler
ve teknik egitim kurumlari ile kurulacak is birlikleri
sayesinde sektorin ihtiyac duydugu becerilere sahip
is glicl daha erken asamada yetistirilebilir.

6. Is Sagligi ve Guvenligi, Cevre
ve Surdirulebilirlik Birimleri

18 Kasim 2025 tarihinde online olarak gerceklesti-
rilen odak grup gorismesinde yedi katilimcr yer al-
mistir. Sektordeki yedi farkl sirketi temsilen goris-
melerde yer alan katilimcilar is sagligi ve glivenligi ile
surddrulebilirlik alanlarinda; gevre mudard, is saghgi
ve glvenligi muhendisi, is sagligi ve glvenligi - cevre
sefi, stirddrulebilirlik ve cevre midurd, cevre mihen-
disi olarak gorev yapmaktadirlar.

6.1. Kodlama - Temalama

Is sagligi ve givenligi, cevre ve strdurilebilirlik bi-
rimleri galisanlarinin katilimiyla gerceklestirilen odak
grup gorismelerinde ikiz donustim strecine yone-
lik algl ve tutumlar ile slrecin is saglig| ve glivenligi
alanina yansimalarina yonelik katilimcilarin cevaplari
alti baslikta temalandirilmistir.



Katiimcilarin teknik bilgisinin yiksek olmasi nedeniyle dogrudan is saglgi ve glvenligi alanina odaklanma-
lari s6z konusu olmus ve ikiz dénlstim sirecini bu baglamda degerlendirmislerdir. Diger yandan katilimcilar
tarafindan dijitallesmenin is sagligr ve glivenligi alanindaki katkisinin yiksek oldugu ifade edilmis ayrica is
sagligi ve glvenligi alaninda ikiz dontstimiin neleri degistirdigi ve bu degisimin yonu ve gelecegi konusunda
gorusler de paylasiimistir. Ayrica katilimcilar sektérde énemli bir hassasiyeti olusturan is sagligi ve glvenligi-
nin ikiz déndstm ile birlikte yeni becerilere ihtiyag duyar hale geldigini vurgulamistir. Bu baglamda katilimci-
lar is sagligi ve glivenliginin ikiz dénisimden hem fayda saglayan hem de siurece destek veren bir nitelikte
oldugunu belirtmistir.

Kutu 7. is Sagligi ve Guvenligi, Cevre ve Surdrilebilirlik Birimleri Kodlama - Temalama Haritas

ikiz Donuistim Algisi: Cirkin fabrikalarin vicdani,
¢gifte motorlu ugak

iSG Alanina Etkiler: Guvensiz davranis analizi,
7/24 saha gozetimi, pro-aktif onleyici yaklasim

Déntisen ISG ve Beceriler: Veri tiretme, okuma,
yorumlama, slirece yapay zekay! entegre etme

Yesil Dontistim Ongériisu: Utopik olmayan ama
gelisim ihtiyaci duyan bir stireg

Tutum ve Davranis Degisimi: Sahada olma zorunlu-
lugu, risk algisi

Sihirli Degnek Vizyonu: Adaptasyon

6.2. Bulgular

is saglig ve glivenligi birimlerinde gérev yapan katilimcilar ile gerceklestirilen odak grup gériismelerinden
elde edilen veriler alti tema altinda sunulmustur. Katilimcilarin ikiz déntstime yonelik algilari, dijitallesmenin
is sagligi ve glivenligi stireclerine etkisi, ISG alaninda ikiz déniisiimiin neden oldugu degisim ve beceri acik-
larina ydnelik yaklasimlari ile yesil ddntstm ve surdurdlebilirlik kavramini ele alis bigimleri ile sihirli degnek
vizyonu Uzerinden bulgular ele alinmistir.

6.2.1. ikiz Doniisiime Yonelik Algi ve Tutum

Katilimeilarin ikiz dontstime yonelik algilarinin belirleyicilerinin, verimlilik ve stireg takibi oldugu gortulmastar.
Katilimeilar ikiz déntstim surecinin hem verimli hem de yapisi geregi siki takip edilebilen bir stire¢ olmasi
gerektigini ifade etmislerdir. Bu kapsamda kullanilan “cifte motorlu ugak” metaforu, stirecin belirleyicilerinin
verimlilik ve hesap verilebilirlik Gzerinden algilandigini géstermektedir. Katilimeilarin ikiz déntstim stirecinin
temelinde verimlilik olgusunun yattigini dustinmeleri, slirece dair algilarinin olumlu yénde olduguna isaret
etmektedir. Diger yandan siki takip edilme gerekliligi, verinin slire¢ agisindan ne kadar énemli oldugunu da
ortaya koymaktadir.



Bir katiimci sdreci tanimlarken; “Cirkin fabrikalarin
vicdani” ifadesini kullanmistir. Bu ifade ikiz doéni-
stim surecinin sektoriin geleneksel tretim bigiminin,
bacas! titen fabrika algisinin degisimine ydnelik bir
umudu da tasimasi agisindan 6nemlidir. Ozellikle ye-
sil ddnUstmin bu baglamda sektdr tarafindan biraz
da bir déntstim simgesi olarak algilandigi gorilmek-
tedir.

ikiz déniistim sirecine yénelik olumlu algilar yaninda
katiimcilardan birinin kullandig;

“mis gibi baslayan ve trend olan bir siirecin iceri-
sinde sdrtikleniyoruz.”

ifadesiyle olumsuz boyutunun bilgi eksikligi ve taba-
na yayllma gerekliligi seklinde vurgulanmasi sz ko-
nusu olmustur.

Déndsimin henliz basinda bulunuldugu ise;

“Déntistimin “d” sindeyiz, dnimdiizde cok uzun
“6ndsim” sdreci var.”

ifadesiyle ortaya konmus ancak sektérin dontstm
konusunda ytiksek motivasyonun oldugu belirtilmis-
tir.

Is sagligi ve gvenligi birimleri katiimcilarinin ikiz do-
nustma genel olarak; riskin tanimlanmasi, izlenmesi
ve yonetilmesi noktasinda koklt degisimleri cagristi-
ran ve olumlu bir siireg olarak algilandigi gérilmus-
tar. Bu durum sektdrde ikiz donustme yonelik algl-
nin teknik birimlerde gorev yapan calisanlar ézelinde
somutlastigini ortaya koymaktadir.

6.2.2. is Saghg ve Giivenliginde Dijitallesme

Ikiz dénistmiin is sagligi ve glivenligi alanina yénelik
etkilerinin genellikle dijitallesme Uzerinden gergek-
lestigi gorulmistar. Katiimcilar verilerin dijitallesti-
rilmesinin ve ortam gdzetiminin strekli bir bigimde
yapilabilmesinin is sagligi ve givenligi streclerine
olumlu etkilerinden bahsetmislerdir. Bir katilimci,
dijital sistemlerin ISG agisindan yarattigi dénisimi;
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“Bugtin cep telefonumdan ben baca gazi verilerini
takip edebiliyorum. Fabrikada g yiz kisur tane
kamera var. Yani artik béyle her bir operasyonun
inine kadar giriyoruz. Yani béyle bilgisayardan, cep
telefonundan ttim detaylari gérebiliyoruz. Herhan-
gi bir sey yasandiginda is kazasi ayni futboldaki
vara giden hakem gibi oturup Ug tane yénetici
inceleyip kék nedenini ¢ikarabiliyoruz.”

climleleriyle ifade etmistir.

Risk analizlerinin, saha denetimlerinin, duzenleyici
ve Onleyici faaliyetlerin dijitallestirilmesinin, riskleri
minimize etme ve hizli entegrasyon acisindan biyuik
katkilari oldugu katilimcilar tarafindan ifade edilmis-
tir. Bu siregte, bir riskin ya da is kazasinin gercekles-
mesinden sonra devreye giren is sagligl ve glivenligi
sureglerinin, risklerin hentiz gergceklesmeden &nce
tanimlanmasi, izlenmesi ve bitincil veri setleri ara-
ciligiyla sistematik bigcimde y&netilmesine dayali bir
glvenlik yaklasimina dontstigi katiimcilarin ortak
gorisl olmustur. Sektérde cok dnemli bir hedef olan
“Sifir Kaza” hedefine yakinlasma acisindan dijitalles-
menin ¢ok biyuk katkilarinin oldugu ifade edilmistir.

Bu anlamda dijitallesmenin hem sureg iyilestirici
hem de kilturel dontstimin tetikleyicisi oldugu g6-
rist 6ne gikmistir. 7/24 sahayi izleyebilme, riskleri,
glvensiz davranislar ve durumlari tespit edebilme ve
bu davranislarin sonuglarinin raporlanmasinin dijital-
lesme ile kolaylasmasinin ISG alaninda bilyiik bir dé-
nusime neden oldugu belirtilmistir. Dijitallesmenin,
veri yénetimine seffaflik ve dogruluk kazandirdigi ve
veri boslugunu ortadan kaldirdig ifade edilmistir.
Ayrica dijitallesmenin is saghgr ve glvenligi agisin-
dan insan kaynagindaki dénisimi de kolaylastirici
etkileri oldugu vurgulanmistir. Bu anlamda X ve Z ku-
sagina atfedilen ise bagliligin dustk seviyede olma-
sl, sektdrde belirli bir gelisim strecinin gerekliligine
sabredilememesi durumunun ortaya c¢ikardig yik-
sek turn-over orani nedeniyle olusan bilgi aktarimi
sorunu konusunda dijitallesmenin avantaj sagladigi
belirtilmistir.

Dijitallesmenin sagladigi anlik bildirim ve kayit meka-
nizmalari da ISG sireclerinde dnemli bir esik olarak
katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Bu kapsamda
bir katilimci;



“Entegre tesislerde cesitli noktalara kame-
ralar yerlestirilip, 6zellikle gece vardiyasinda
uygunsuz, glivensiz davraniglarin tespiti icin
direkt bildirim gidiyordu ilgili kisilere. ... Kendi
IT ekibimizin yazadigi bir yazilimla, herkesin
telefonuna indirebilecegi bir uygulama halin-
de anlik raporlayabilecekleri bir sistem gelisti
ve bu dénlsim de gercekten cok faydali ve
yardimci oldu bizim adimiza.”

ifadeleri ile durumu tanimlamistir.

Kamera sistemleri, mobil uygulamalar ve dijital ra-
porlama sistemleri sayesinde is yapis sureclerinde
ortaya cikan glvensiz davranislarin ya da isin yarita-
mu baglaminda var olan uygunsuzluklarin daha hizli
tespit edilebildigi, bu tespitlerin kurumsal diizeyde
izlenebilir ve yonetilebilir hale geldiginin alti gizilmis-
tir.

“Kameralarla 7/24 riskleri, gtivensiz davranislari
tespit ediyoruz. Bu durum fiziksel is stireclerini
daha soyut bir kavrama getiriyor. Artik glivensiz
durumlar anlik olarak éntimdize geliyor. Yapay
zekayi risk degerlendirmelerinde nasil kullanabiliriz
diye calisiyoruz; ‘riskin surada, dikkat et’ diyecek bir
mekanizma Uzerine dtstindyoruz.”

6.2.3. Tutum ve Davranis Degisimi

Katilimcilar ikiz dontstm ve dzellikle dijitallesmenin
is sagligl ve glvenligi sureglerinde tutum ve davra-
nis degisimi dogurdugunu ifade etmistir. ISG pra-
tiklerinde dijitallesmenin, sektérdeki gelenekselci
anlayisin bir uzantisi olarak siklikla gérilen sahada
olma zorunlulugunun da sorgulanmasina yol agtigi
belirtilmistir. Katilimcilardan biri ikiz déntstim énce-
si dénemde ISG ve Uretim sireclerinde hakim olan
kaltard su sozlerle ifade etmistir.

“Simdi dustintiyorsunuz yani firin sislemede direk-
térdn, dretim maddrdndn, genel maddr yardimcisi
pozisyonundaki insanlarin sahada orada sisin ya-

ninda ne isi var?

Ama bu baski vardi. ...Sahaya ¢ikmayan miihendis,
arizanin basinda durmayan mdhendis, ise yara-
maz. Béyle bir kendinizi kabullendirme gibi cok
gereksiz seyler vardi.”

Dijital izleme ve uzaktan erisim olanaklari, ISG agisin-
dan bedensel olarak riskli alanda bulunmayi mesru-
lastiran eski normlari asindirirken bunun yerine veri-
ye dayali, merkezden izlenen ve kolektif sorumluluga
dayanan bir glivenlik anlayisini 6ne ¢ikarmaktadir. Di-
ger yandan bir katiimci is kazalarinin yizde 40’'inin
fazla mesai siresinde gergeklestigi bilgisini paylas-
mistir. Bu ifade sektoriin geleneksel calisma bigimi-
nin dogurdugu bir sonug olan fazla mesai ve strekli
is ile ilgili dustinmenin degismesinin sektordeki gu-
vensiz davranislari da azaltacagini gostermektedir.

Dijital déniisimiin ISG ézelinde bir diger etkisi ise
risk algisinin déntismesinde kendisini gostermekte-
dir. Bu baglamda riskin olaganlastirilmasinin zayifla-
masl, calisan davranislarinin aliskanliktan uzaklasa-
rak veri nesnesi haline gelmesi ve olagan disi kabul
edilen olaylarin yerini streklilik temelli bir okumaya
birakmasi katiimcilar tarafindan alti cizilen unsurlar
olmustur.

ISG alanindaki dijitallesmenin bir diger dnemli boyu-
tu da risklerin azalmasl ve is yapis slreclerinin daha
ongorilebilir ve duzenli bir baglama oturmasidir.
Dijitallesme araciligiyla, énceden olagan kabul edi-
len ve yuksek risk tasiyan uygulamalarin tespitinin
mumkdn hale gelmesi baska bir deyisle gorinur ki-
linmasl, risk algisinin dénlismesine neden olmakta
ve glvenli calisma kosullarinin kurumsal olarak daha
gUclu bir bicimde tanimlanmasina imkan sunmakta-
dir. Katiimcilardan biri bu durumu asagidaki sekilde
ifade etmistir.

“Ben bu dijital déntistim, ikiz déndsimle birlikte
aslinda risklerin daha da azaldigini diistintyorum.
.. Uretim riski olsun, is sagligi, gtivenli riski olsun,
cevresel faktorler olsun riskin azaldigini daha sag-
likli bir stirecin basladigini disdndyorum bu sirecle
birlikte.”



Katilimeilar, dijital déntisiimiin ISG alaninda kurum-
sal isleyisin kalici bir bileseni haline geldigini vurgu-
lamustir. Dijital araglarin, givenligi bir nevi ikincil bir
destek fonksiyonu olmaktan ¢ikararak tretim surec-
leriyle es zamanli ve entegre bir alan haline getirdigi
belirtilmistir. Bu butiinlesme, I1SG uygulamalarinin
kurumsal yapi igerisinde daha belirgin bir konum
kazanmasina, karar alma stregleriyle daha dogrudan
iliskilendirilmesine imkan tanimaktadir.

Bu kapsamda dijitallesmenin is sagligi ve glvenligi
sureglerine etkisinin dénustdricd, insan kaynaginin
calisma bicimine dahi etki eden, kapsamli bir stireg
olarak ifade edilmesi s6z konusu olmustur. Katilim-
cilarin dijitallesmenin olumlu etkilerini 6ne gikardig|
yalnizca gérev ve sorumluluk artisini olumsuz boyut
olarak ifade ettikleri gorulmustar.

6.2.4. is Saglig1 ve Giivenliginde Degisen Beceriler

Katiimcilar ikiz déntstm sureci ile is sagligi ve gu-
venligi alaninda bazi becerilere olan ihtiyacin artti-
gini vurgulamislardir. Bu becerilerin basinda; aras-
tirma, veriye ulasma ve veriyi kullanma becerilerinin
geldigi ifade edilmistir. Dijitallesmenin arastirma
kabiliyetini artirmasi, ISG alaninda tretilen verilerin
surecin iyilestirilmesine yonelik yiksek katki sunma-
s nedeniyle, bu verileri okuyabilen, yorumlayabilen,
surece adapte edebilen bireylerin daha basarili hale
geldigi vurgulanmistir.

Dijitallesme ile veri GUretiminin kolaylasmasl ve yay-
ginlasmasi sonrasl, alternatif yakitlarda karar verme-
yi kolaylastirici stireglerin gelistigi, emisyon 6lgimd,
gevre izni gibi sireclerin dijitallesmesinin s6z konusu
olmasi ile yalnizca ISG alaninda degil sektérde veri
okuma ve kullanma becerisine olan ihtiyacin arttig
belirtilmistir.

Katiimcilar ortak gorus olarak verileri inceleyip ariza
tahmin modelleri gelistirilmesinin sahada sirekli ¢a-
lisma egilimini azaltan bir unsur olmaya basladigini
belirtmislerdir. Bu durum, Uretilen verilerin is sagl-
g1 ve glvenligi sureclerinde okunup, degerlendirilip
kullanilmasl halinde pro-aktif bir yaklasimla slrecin
yonetilebilecegini ve bu becerilere sahip kisilerin
saha gozetimcilerinin becerilerine sahip olmadan da
sirecte yer alabileceklerine isaret etmektedir. Ayri-
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ca dijitallesme ile is kazasi nedenlerinin incelenmesi
sonrasl sorun tespit edilip buna midahale etme egi-
liminin gelistigi belirtilmistir. Bu da is kazalarin énlen-
mesi agisindan 6nemli bir gelisime isaret etmektedir.

Katiimcllar, ¢zellikle dijital okuryazarlik, veriyle ca-
lisma, sistemleri dogru kullanma ve bu sistemlerden
gelen ciktilari yorumlama becerilerinin giderek daha
kritik hale geldigini vurgulamislardir. Bu dénisim
ozellikle geng kusaklarin is yapma bicimleri Uzerin-
den tartisiimaktadir. Bir katilimci, dijitallesmeyle bir-
likte ortaya ¢ikan yeni beceri alanlarini su sekilde;

“Istatistik okumayi greniyor galiba biraz geng
jenerasyon bununla. ... en azindan analiz etmeyi,
okumayi, veriden bir yere varmayi dijitalleserek
onu 6greniyorlar.”

ifade etmistir.

Yasanan bu déniisiim, ISG personellerini icin dene-
yime dayall, blylk oranda sezgisel olarak ydruttlen
is yapis bicimlerinden, teknolojiyle birlikte dusinen
ve slireci teknoloji araciligiyla yénlendiren analitik bir
yaplya dogru evrimi ifade etmektedir.

Ikiz déniistim siireciyle birlikte ISG 6zelinde 6ne ¢I-
kan bir diger beceri ise Uretilen verinin dnceliklen-
dirilmesi ve gorsellestirilerek karar stireglerine akta-
rilmasi olarak ifade edilmistir. Katilimci ifadelerinde
bu ihtiyacin, 6zellikle gorsel okuryazarlik ve dijital
arayUzlerle calisma becerileri tzerinden somutlasti-
g1 gorilmektedir. Bir katilimci bu beceri setinin I1SG
pratiklerine katkisini su sekilde ifade etmistir.

“Onlarin gérsel becerileri bizlere gére daha fazla
oldugu icin... dashboard ekranlarina yansitmada
cok iyiler. Dolayisiyla veriyi stizmeyi ve planini yap-
mayi biliyorlar.”

Bu degerlendirme is sagligi ve glvenligi streglerin-
de yasanan degisimi gozler éniine sermektedir. Bu
baglamda, ISG alaninda rapor yazma, siirecleri kont-
rol edip raporlama beceri gereklerinin, veri gorsel-



lestirme, analiz yapabilme ve karar sireclerine girdi
Uretebilme beceri gereklerine dogru evrildigini gds-
termektedir.

Katiimcilara gore ikiz dontstum sireci teknik ve di-
jital beceriler kadar galisanlarin birbiriyle kurdugu
iliski bicimlerini ve iletisim pratiklerini de donustir-
mektedir. Sektérde insan kaynaginin giderek daha
fazla insan iliskileri ve farkli beklentilerin yonetilme-
sine yonelik olarak; iletisim kurabilme, dinleyebilme
ve karsilikli anlayis gelistirebilme gibi soft becerilere
ihtiyag duydugu belirtilmektedir.

Katiimcilar, ézellikle kusaklar arasi farkliliklarin ISG
uygulamalarinda daha goértndr hale geldigini ifade
etmislerdir. Is sagligi ve giivenligi siirecleri ile sektor-
deki butiin sureclerde artik insan kaynaginin rutin,
standardize edilmis isleri kendisine katki sunmadig|
gerekcesiyle yapmayi istemedigi ifade edilmistir. Bir
katiimel bir ¢alisanin; “Ben her ay stok sayimi yapa-
mam, bu bana bir sey katmiyor” diyerek isi biraktigini
ve artik “Ben bunu nerede kullanacagim, bu bana ne
katacak” sorusuna cevap arandigini vurgulamistir. Bu
ifadeler sektdrde ozellikle X, Z ve Alpha kusagindan
yetenek c¢ekimi konusunda bazi déntsimlerin ge-
rekliligini ortaya koymaktadir.

6.2.5. Yesil Doniisiim ve Siirdiiriilebilirlige Yonelik
Algi ve Tutum

Is sagligi ve gvenligi birimi calisanlari yesil déntistim
surecini, ¢zellikle gevresel sorumluluklarin genisle-
mesiyle birlikte gtivenlik anlayisinin daha genis bir
baglamda ele alinmasi gerekliligi Gzerinden anlam-
landirmaktadir. Bu acidan yesil dénisim, ISG pra-
tiklerini is kazalari ve meslek hastaliklariyla sinirli bir
alan olmaktan ¢ikararak Uretim sureglerinin gevresel
etkilerini, kaynak kullanimini ve strdardlebilir ¢alis-
ma kosullariyla birlikte degerlendirilmesini mimkun
kilan bir degisime itmektedir. Yesil dénisimun is
saglig ve glvenligi 6zelinde en temel etkisi, glivenli-
gin calisanlarin korunmasini asarak Uretimin cevrey-
le kurdugu iliskiyi de kapsayacak sekilde bu iliskini
yonetilmesini de merkeze alacak bir alan haline gel-
mesi olarak ifade edilmektedir:

“Is sagligi ve guivenligi tarafinda sirdtirdlebilir bir
hayat icin bir miicadele veriyoruz agikgas:.”

Katiimcilar tarafindan, yesil dontsimle birlikte
ISG'nin risk taniminin genisledigi ve cevresel unsur-
larin glivenlik algisinin ayrilmaz bir pargasi haline gel-
digi vurgulanmistir. Enerji verimliligi, karbon emis-
yonlarinin azaltilmasi, alternatif yakit ve ham madde
kullanimi gibi uygulamalar en temel anlamda gevre-
sel performans temelinde okunmaktadir. Is sagligi ve
glvenligi 6zelinde Uretim sirecinde meydana gelen
bu degisimler ayni zamanda yeni risk alanlari ve yeni
koruma gereksinimleri yaratan siregler olarak ele
alinmaktadir. Katiimcilardan biri bu iliskiyi su sekilde
dile getirmistir:

“Is kiyafetlerinin az kullanimi, dogru kullanimi, hid-
rokarbonun oradaki etkisi. Clinki Uretiminde mut-
laka karbonla bir sekilde bir temaslari var driinle-
rin. Biz neler yapabiliriz is gtivenligi olarak diye.

Benzer bicimde baska bir katilimci ise, gevre, sturdu-
rilebilirlik ve ISG slreclerinin birbirinden ayristirila-
mayacak bir bitin olusturdugunu vurgulamistir:

“Sdrdtrdlebilirlik, dijitallesme hepsi birlikte. Biz de
bu stireglerin igindeyiz. Hep birlikte ydrdttigdmuz
bir proje.”

Bazi katilimcilar ise cevre ve ISG birimlerinin kurum-
sal rolinli daha gugll bir etik gergeve iginde tanim-
lamistir. Ozellikle;

“Cevre birimini, ISG birimini... fabrikanin vicdani
olarak gértyorum. Her birimiz vicdan elgileri gibi
calisiyoruz” ifadesi yesil déntistimin is sagligi ve
glvenligi agisindan tasidigi normatif niteligi net bir
bicimde ortaya koymaktadir.

Yesil dondstimin is sagligl ve glvenligi Uzerindeki
bir diger etkisinin ise calisma kilttrinde kendisini
gosterdigi ifade edilmistir. Ozellikle gecmiste Ureti-
min strekliligi adina mesrulastirilan bazi yiksek risk-
li uygulamalarin, gevresel ve insani strdurdlebilirlik
temelinde daha fazla sorgulanmaya basladigi vurgu-
lanmistir.



“Uretimin hic durmamasi nedeniyle yasanan o
lretim biciminin sizlerin hayatiniza yansimasi nok-
tasinda... ikiz déntistimuin bir seyleri degistirdigini
soyleyebilirim.”

Bu baglamda yesil déntstimin is saglig ve glvenligi
agisindan teknik dnlemler kadar, calisma yasaminin
yogunlugunu, nerede baslayip nerede bittigini ye-
niden sekillendiren bir boyut tasidigini ifade etmek
mUmkunduar. Givenlik, dontistmle birlikte en temel
anlamda daha yasanabilir ve strdirulebilir bir calis-
ma duzeninin temel bilesenlerinden biri haline gel-
mektedir.

6.2.6. Sihirli Degnek Vizyonu: Adaptasyon

Katilimcilara sihirli degnekleri ile ikiz déntstm slre-
cine midahale etmeleri mimkin olsaydi midahale-
lerinin nasil olacagl sorulmustur. Katilimcilar slrecte
en 6nemli olgunun adaptasyon oldugunu ifade et-
mistir. Diger yandan ¢imentoya alternatif bir Grin
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bulma hayali, sihirli degnek vizyonu gercevesinde
diger birimlerdeki katilimcilar gibi ISG birimlerindeki
katiimcilar tarafindan da zikredilmistir.

ISG birimine 6zgl ifade edilen en kritik cevap ise;
sihirli degnek ile galisanin glvensiz davranislarinin
sonuglarini ¢ok carpici bigcimde hissedebilecegi or-
tamlarin, yari gercek ya da hologram gibi unsurlarla
desteklenecek bigimde yasatilmasi katilimcilar tara-
findan ifade edilmistir. Bu vizyon, sektérde is sagligi
ve glvenligi alaninda yurdtilen pek gok galismanin
odaginda glvensiz davranisin yer almasinin bir Gri-
nuddr. Is kazalari ve meslek hastaliklarinin en énemli
nedeni glivensiz davranislardir. Calisanlarin glivensiz
davranislardan kaginmasi ise ancak bu stirece inan-
malari ile mumktindur. Bu gergevede sihirli degnegin
bu amacla kullaniimasi dijitallesmenin en Ust dizey
uygulamalarti ile stirecin desteklenmesi anlamina gel-
mektedir.

Sekil 4. ISG, Cevre ve Surdurulebilirlik Birimlerinin ikiz
Dénisiime iliskin Zihin Haritasi
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6.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

s sagligi ve glivenligi, cevre ve surdirtlebilirlik birimi
katiimcilari, yesil dénisimi kisa vadede tamamla-
nabilecek bir slire¢ olarak gérmemekte zamana ya-
yilan asamali ilerleyen bir yeniden yapilanma olarak
degerlendirmektedir. ikiz dénusim acisindan en
somut gereklilik olarak ise insan kaynaginin slirece
uyumu zikredilmistir. Bu ifade, strecteki gelisimin
surecin anlasiimasi, benimsenmesi ve davranis degi-
sikliklerinin olusturulmasi oldugunu vurgulamaktadir.
Diger yandan dijitallesmeden is saglig| ve glvenligi
agisindan en biylk beklenti ise glivensiz davranisla-
rin sonuglarinin aninda gosterilmesi, kiigtk hikayeler
hatta hologramlarla canlandirilabilmesi olarak belir-
tilmistir. Is sagligi ve glivenligi konusundaki bakis aci-
st degisikliginin gerekliligini ortaya koyan bu ifadeler
streg konusundaki gelisimin merkezinde neyin yer
almasi gerektigini de agikga ortaya koymaktadir.

Is sagligl ve giivenligi, cevre ve strdurilebilirlik bi-
rimlerinde gbrev yapan katilimcilarla gerceklestiri-
len odak grup goértismesi, ¢imento sektoriinde ikiz
dénlstman givenlik anlayisi, risk yénetimi, calisma
kaltara ve kurumsal sorumluluk alanlari Gzerindeki
etkilerini buttncdl bir perspektiften ortaya koymus-
tur. Bulgular, bu birim ¢zelinde donisimun yalnizca
teknik iyilestirmeler ya da mevzuat uyumu cergeve-
sinde degil; glivenlik kavraminin yeniden tanimlan-
masi, riskin veri temelli yénetimi ve insan davranisla-
rinin déndsimd ile birlikte ele alinmasi gereken ¢ok
katmanli bir stre¢ oldugunu géstermektedir.

Odak grup goértismesinden elde edilen bulgular g
temel sonug ekseninde toplanmaktadir:

Birincisi, is sagligi ve glivenligi anlayisinin cevre-
sel sorumluluk ve stirdrilebilirlik ile bttinlese-
rek yeniden tanimlanmasidir.

Katiimcilar, yesil dontstm stireciyle birlikte is saglig
ve glvenligi kavraminin yalnizca galisanlarin korun-
masina odaklanan bir yapi olmaktan ¢ikarak, tretim
sureclerinin cevreyle kurdugu iliskiyi de kapsayan
daha genis bir cerceveye dontstigund ifade etmek-
tedir. Bu baglamda enerji verimliligi, emisyon kontro-
[0 ve kaynak kullanimi gibi unsurlar gtivenlik anlayisi-
nin ayrilmaz bir parcasi haline gelmektedir. Is saglig
ve glvenligi birimlerinin “fabrikanin vicdani” olarak

tanimlanmasl, bu déntsimin etik ve kurumsal so-
rumluluk boyutunu acik bigcimde ortaya koymaktadir.

Ikincisi, dijitallesmenin is sagligi ve giivenligi sii-
reclerinde veri temelli, proaktif ve izlenebilir bir
glivenlik anlayisi olusturmasidir.

Bulgular, dijitallesmenin ISG stireclerini kokli bicim-
de donlstlrdidgint ve risklerin gerceklesmeden
dnce tespit edilmesine olanak saglayan bir yapi olus-
turdugunu gostermektedir. Kamera sistemleri, sen-
sorler, mobil uygulamalar ve veri analizi araglari saye-
sinde risklerin anlik olarak izlenebilmesi, kok neden
analizlerinin daha saglikli yapilabilmesi ve glvensiz
davranislarin gértinlir hale gelmesi miumkin hale
gelmistir. Bu durum, reaktif glvenlik yaklasimindan
proaktif ve veri temelli bir glivenlik ydnetimine gegisi
ifade etmektedir.

Uclincist, doéntstimiin basarisinin insan dav-
ranisl, beceri dondsimu ve kurumsal kdltar ile
dogrudan iliskili olmasidir.

Katilimcilar, dijital ve yesil déntsimin teknik altya-
pidan gok insan faktori Uzerinden sekillendigini vur-
gulamaktadir. Dijital okuryazarlik, veri analizi, gorsel
okuma ve iletisim becerileri gibi yeni yetkinlikler ISG
alaninda kritik hale gelmistir. Bununla birlikte calisan-
larda degisime direng, is kaybi endisesi ve aliskanlik-
larin strddrtlmesi egilimi dontsimun énindeki te-
mel engeller olarak dne gikmaktadir. Ayrica kusaklar
arasi farklliklar ve yuksek is glict sirktlasyonu, bilgi
aktarimini zorlastiran unsurlar olarak dikkat cekmek-
tedir. Bu nedenle ISG alaninda dénistimiin basarisi,
calisanlarin stireci anlamlandirmasi, benimsemesi ve
aktif katilimr ile dogrudan iliskilidir.

Bu Ug eksen birlikte degerlendirildiginde, is sagligi ve
glivenligi, cevre ve surdurulebilirlik birimlerinde ikiz
donusumin; guvenlik anlayisinin genislemesi, diji-
tallesme ile risk ydnetiminin yeniden kurgulanmasi
ve insan davranislarinin déntstmu Uzerinden sekil-
lendigi anlasilmaktadir. Bu cercevede déntsimin
surddrulebilirligi, teknik altyapi ile insan kaynaginin
birlikte ele alindig butuncdl bir yaklasimi gerekli kil-
maktadir.
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Kutu 8. ikiz Dontstmiin Is Sagligi ve Guvenligi ile Surdirilebilirlik Streclerine Etkisi

Kapsam Genisletme

Ikiz déntistim strecinin ISG'nin

yaklasimina cevreyi de katmasi.

Sureglerin kaynak kullanimini da
veri haline dénusttrmesi.

Veri Temelli Yaklasim

ikiz déntistimiin iSG stireclerini
sayisallastirmayi kolaylastirmasi ve hem
daha ¢ok hem de daha nitelikli
veri Uretilmesini saglamasi.

Bu cercevede is sagligi ve glivenligi, cevre ve strdi-
rulebilirlik alanina yonelik asagidaki oneriler gelisti-
rilmistir:

ilk olarak, is sagligi ve givenligi politikalari cevresel
surdurdlebilirlik boyutunu kapsayacak sekilde yeni-
den yapilandiriimalidir. Risk degerlendirme slregle-
rine gevresel etkiler, karbon emisyonlari ve kaynak
kullanimi gibi unsurlar sistematik bigimde dahil edil-
melidir. Bu yaklasim, glvenlik anlayisinin tretim su-
reclerinin cevresel boyutunu da kapsayacak sekilde
genislemesini saglayacaktir.

ikinci olarak, ISG stireclerinde bittinlesik dijital izle-
me ve veri yonetimi sistemleri yayginlastiriimalidir.
Kamera sistemleri, sensorler ve mobil uygulamalar
araciliglyla elde edilen verilerin tek bir platformda
toplanmasi ve analiz edilmesi saglanmalidir. Bu sa-
yede risklerin anlik izlenmesi ve proaktif mudahale
kapasitesi gliclenecektir.

Uctincii olarak, proaktif ve veri temelli risk yonetimi
yaklasimi kurumsallastinlmalidir. Is kazasi sonrasi

Kiiltiir Olusumu

ISG siireclerinde beceri déntistimi

icin kurumsal kalttr gerekliliginin 6ne
¢lkmasi. Calisanlar icin slirecin
anlamlandirilmasi gerekliligi.

midahale yerine, risklerin 6nceden tespit edilmesi-
ne ve 6nlenmesine odaklanan sistemler gelistirilme-
lidir. Yapay zeka destekli analizler ve erken uyari me-
kanizmalari bu slrecte etkin bicimde kullaniimalidir.

Dordinci olarak, galisanlarin dijital okuryazarlik ve
veri ile calisma becerileri gelistirilmelidir. ISG siirec-
lerinde Uretilen verilerin dogru okunmasi ve yorum-
lanmasi igin tim kademelerde egitim programlari
uygulanmalidir. Bu sayede veri temelli karar alma
stregleri gliclenecektir.

Besinci olarak, calisan davranislarini déntstirmeye
yonelik hedeflenmis egitim ve iletisim stratejileri ge-
listirilmelidir. Glvensiz davranislarin énlenmesi icin
yalnizca teknik 6nlemler degil, davranissal farkindali-
g1 artiran uygulamalar hayata gecirilmelidir.

Altinci olarak, mavi yaka calisanlara yonelik uygula-
mali ve gorsel temelli egitim modelleri yayginlas-
tinlmalidir. Dijital araglar, simllasyonlar ve gorsel
anlatim teknikleri kullanilarak gtvenlik farkindaligi
artirilmalidir. insan kaynaklari, makine ve bakim ile



Uretim birimleri ile gerceklestirilen odak grup gorus-
melerinde de 6ne ¢ikan bu 6neri, mavi yakali calisan-
larin egitim modelinin farkli olarak ele alinmasini bir
zorunluluk olarak géstermektedir.

Yedinci olarak, galisma kosullari ve fazla mesai uygu-
lamalari glivenlik perspektifiyle yeniden ele alinma-
lidir. Bulgular, is kazalarinin énemli bir kisminin fazla
mesai sureglerinde gergeklestigini gdstermektedir.
Bu nedenle galisma sireleri ve is yuki glivenlik odak-
[l bicimde duzenlenmelidir.

Sekizinci olarak, kurum ici iletisim ve calisan katili-
mini gliclendiren mekanizmalar gelistirilmelidir. ISG
streglerinin ttim calisanlar tarafindan sahiplenilmesi
icin geri bildirim sistemleri, katilimei platformlar ve
aclk iletisim kanallari olusturulmalidir.

Dokuzuncu olarak, kusaklar arasi farklliklari dikkate
alan insan kaynag stratejileri gelistirilmelidir. Geng
kusaklarin beklentileri, 6grenme bigimleri ve moti-
vasyon unsurlari dikkate alinarak esnek ve kapsayi-
¢l uygulamalar hayata gegirilmelidir. Kusak farklilig
sektdrde yalnizca ikiz dontsim agisindan degil, tim
konularda ele alinmasi gereken bir risk faktdri olarak
ortaya ¢ikmaktadir.

Onuncu olarak, 1SG, cevre ve strdurilebilirlik bi-
rimlerinin kurumsal yonetisim icindeki rolt gugclen-
dirilmelidir. Bu birimlerin yalnizca denetleyici degil,
stratejik karar sureclerine katki sunan yapilar haline
gelmesi saglanmalidir.

On birinci olarak, dijital dontstim uygulamalarinda
calisan deneyimini merkeze alan yaklasim benim-
senmelidir. Yeni sistemlerin ¢alisanlar tarafindan be-
nimsenmesini kolaylastirmak igin pilot uygulamalar
ve kullanicr dostu ¢céztmler gelistirilmelidir.

Son olarak, Ust yonetim sahiplenmesi ve etik lider-
lik anlayisi giiclendirilmelidir. ISG ve strdirdlebilirlik
politikalarinin etkin bigimde uygulanabilmesi icin
Ust yonetimin bu sUregleri sahiplenmesi ve kurum-
sal kultire yon vermesi kritik 6nem tasimaktadir. Bu
6neri dort odak grup gdérismesinde de ortaya ¢ikan
somut ve glcll bir éneridir.

/. Elektrik-Elektronik Birimleri

17 Kasim 2025 tarihinde gerceklestirilen odak grup
gorismesine, gcimento sektdriinde faaliyet gosteren
firmalarin elektrik-elektronik, enerji ve otomasyon
alanlarinda gorev yapan bes teknik yonetici katil-
mistir. Gorismeye katilan teknik yoneticiler, cimento
sektdrinde farkli Gretim tesislerinde gorev yapan ve
enerji yonetimi, elektrik bakim, otomasyon sistem-
leri ve proses optimizasyonu gibi alanlarda sorum-
luluk Ustlenen profesyonellerden olusmaktadir. Bu
cesitlilik, dijital ve yesil dontdsimun farkl tesislerde
ve farkli teknik altyapilarda nasil uygulandigini karsi-
lastirmali bicimde analiz etmeye olanak saglamistir.
Katiimcilarin baytk bolimd, enerji verimliligi, oto-
masyon altyapisi, veri analizi ve bakim ydnetimi gibi
alanlarda karar verici veya uygulayici pozisyonlarda
gbrev yapmakta olup, bu yontyle dontstimin teknik
boyutuna iliskin dogrudan saha deneyimine sahiptir.

7.1. Kodlama - Temalama

Katilimcilarin dzellikle ikiz dontstimin anlami, teknik
uygulamalar, is gicindeki degisim, kalifikasyon soru-
nu, siber glivenlik, entegrasyon ve organizasyonel ih-
tiyaclara iliskin vurgulari ne cikmistir. ik okumada,
teknik jargona dayali anlatimlarin altinda yer alan or-
tak anlam érintileri belirlenmeye calisiimistir. Metin
icerisindeki anlamli veri pargalari kisa ve agiklayici
kodlarla isaretlenmistir. Bu asamada kullanilan bas-
lica ilk kodlar su sekildedir: Zorunlu déntisiim, regu-
lasyon baskisi, karar verme belirsizligi, yanlis tekno-
loji secimi riski, enerji verimliligi, ekspert sistemler,
yapay zeka tabanli proses kontrol, siber givenlik,
ham veri isleme sorunu, IT-OT entegrasyonu.

Ilk kodlar, birbirleriyle iliskileri dikkate alinarak daha
Ust diizey kiimeler altinda bir araya getirilmistir. Or-
negin “regiilasyon baskisi”, “dénlsimden kagama-
ma” ve “geri kalma riski” kodlari, ddntstimn zorunlu
niteligini ifade eden ortak bir kiimede toplanmistir.
Benzer bigcimde “enerji verimliligi”, “ekspert sistem-
ler”, “yapay zeka tabanli proses kontrol” ve “atik IsI-
dan enerji” gibi kodlar dijitalin yesil hedeflere hizmet

ettigi eksen altinda butunlestirilmistir.
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Olusturulan temalar, géruisme sorularinin akisi ve tim metindeki tekrar eden anlam 6rtntileriyle uyum agi-
sindan yeniden degerlendirilmistir. Bazi kodlar birden fazla tema ile iliskili oldugu icin tema sinirlari tekrar
gbzden gegirilmis; 6zellikle teknik déntstm ile organizasyonel dénisim arasindaki kesisim alanlari netlesti-
rilmistir. Son asamada temalar hem bulguyu hem de yorumlayici analizi yansitacak bicimde adlandirilmistir.

<

Bdylece yalnizca “ne sdylendigi” degil, bu soylemlerin sektdrin déntstm dinamikleri agisindan ne anlama

geldigi de gorinir hale getirilmistir.

Kutu 9. Elektrik - Elektronik Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi

7.2. Bulgular

Enerji ve elektrik-elektronik alaninda gorev yapan
katiimcilar, ikiz déntdsim (yesil ve dijital dondsim)
buylk 6lgtde kacinilmaz ve zorunlu bir stireg olarak
tanimlamaktadir. Ancak bu zorunluluk, net ve ortak
bir yol haritasindan ziyade, belirsizlikler ve karar
alma guglukleriyle birlikte deneyimlenmektedir.

7.2.1. ikiz Doniisiimiin Algilanisi: Zorunluluk, Belir-
sizlik ve Standart Eksikligi

Katiimer anlatilari, dijital déntstmin sektdrde uzun
suredir devam eden bir slre¢ olduguna isaret et-
mektedir. PLC, SCADA ve yari akilli sistemlerden
baslayan otomasyon sureci, ginUmizde yapay zeka
tabanli proses kontrol sistemlerine evrilmistir. Buna
karsilik yesil dontstmin, 6zellikle 2000'li yillardan
sonra reglilasyonlar ve cevresel yikumldltkler ara-

ikiz Dénusumin Algilanisi: Zorunluluk, Belirsizlik
ve Standart Eksikligi

Dijitalin Yesile Hizmeti: Enerji Verimliligi, Proses
Optimizasyonu ve Glvenlik

Is glicinde Doéntstm: Nitelik Agigr, Kusak Gerili-
mi ve Beceri Krizi

Direng, Konfor Alani ve Dijitallesmenin Davranigsal
Boyutu

Organizasyonel Cozim Arayisi: IT-OT Entegrasyonu
ve Yeni Roller

“Sihirli Degnek” Vizyonu ve insan Odakli Déntisiim

ciligiyla daha gériinir ve baglayici hale geldigi ifade
edilmektedir. Bu durum, dijital déntsimun daha ev-
rimsel, yesil déntisimun ise daha regilasyon kaynak-
[ algilandigini gdstermektedir.

“2000'li yillardan sonra daha yogun bir sekilde de-
vam ediyor. Ozellikle bu konu ile ilgili yasal diizen-
lemeler ve regtilasyonlar sektdrii iyice bu konuyla
ilgili hassas olmaya itiyor.”

Katilimeilar igin temel gerilim noktasi, donisimun
yonl kadar zamanlamasi ve dogru teknolojiye yati-
rim yapma riskidir. Bir yandan déntisimun gerisinde
kalma endisesi, diger yandan henlz olgunlasmamis
teknolojilere yatirim yaparak kisa slrede demode
olacak sistemler kurma riski dile getirilmektedir.



“En efektif en dogru adimi atmakla ilgili ciddi
olarak sikintilar var. Bir seylerin olgunlasmasini
da bekleyebilirsiniz bu sdrecte, ya da geride kala-
caksiniz beklerken...”

Bu baglamda mevcut dénem, katiimcilar tarafin-
dan karar vermenin en zor oldugu zamanlar olarak
tanimlanmaktadir. Sektér genelinde lGzerinde uzlasi-
lan standart ¢éztimlerin bulunmamasi, firmalarin ve
hatta fabrikalarin déntstm kararlarini buytk dl¢tde
kendi i¢ dinamiklerine gdre almalarina yol agmakta-
dir.

Goruldugu Uzere, ikiz dontdsim enerji alaninda bir
vizyon meselesinden cok, stratejik risk yonetimi ko-
nusu olarak ele alinmaktadir. Odak grup gértismesin-
den elde edilen sonuclara gore, dénlisimiin zorunlu
oldugu konusunda guclu bir uzlasi bulunmakla birlik-
te, nasil ve ne hizda sorularinin halen agik oldugu; bu
durumun da firmalar temkinli, pargali ve deneysel
uygulamalara yonelttigi gorilmektedir.

7.2.2. Dijitalin Yesile Hizmeti: Enerji Verimliligi,
Proses Optimizasyonu ve Giivenlik Boyutu

Katiimcilarin anlatilarinda dijital déntstim, buytk
6lcide yesil dontsimuin uygulayict ve hizlandiric
araci olarak konumlanmaktadir. Ozellikle enerji ve-
rimliligi, karbon azaltimi ve kaynak optimizasyonu
hedeflerinin, dijital teknolojiler olmadan strdurdle-
bilir bicimde gerceklestirilemeyecegi vurgulanmak-
tadir.

Ekspert kontrol sistemleri, ileri proses kontrol (APC)
yazilimlari ve yapay zeka tabanli uygulamalar; de-
girmen, firin ve enerji ydnetimi sireglerinde yaygin
bicimde kullanilmaktadir. Bu sistemlerin enerji tike-
timini optimize ederek dolayli bigimde karbon sali-
mini azalttig), dolayisiyla dijital déndsimin dogru-
dan yesil dontsiime hizmet ettigi ifade edilmektedir.
Atik 1sidan enerji tGretimi (WHR), eneriji tiketiminin
dnemli bir bélimund karsilayan kritik bir yesil uygu-
lama olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Bununla birlikte, dijitallesmenin getirdigi yeni risk
alanlari da giicli bicimde dile getirilmektedir. Ozel-
likle siber gvenlik, OT (Operational Technology) ve

IT sistemlerinin entegrasyonu ile birlikte stratejik bir
kirilganlik alanina déntsmektedir.

“Ozellikle verilerinizin kaybolmamasi ve disaridan
gelebilecek olan sanal saldirilara karsi cok dikkatli
olunmasi gerekiyor. Bu is simdiye kadar gercekles-
medi bundan sonra da gerceklesmez gibi diistin-
memek lazim.”

Uclincti parti yazilimlarin sisteme entegrasyonu,
ham verinin islenmesi ve veri glivenligi konularinda
onemli cekinceler bulunmaktadir. Katilimcilar, dijital
altyapr gticlendirilmeden yapilacak entegrasyonlarin
sistemi savunmasiz hale getirebilecegine dikkat ¢ek-
mektedir.

Katilimcilarin gérusleri, enerji alaninda dijital dona-
stimdin basli basina bir amag degil; enerji verimlili-
gi, cevresel performans ve operasyonel glvenligin
araci olarak gorulduguni ortaya koymaktadir. Ancak
dijitallesmenin sundugu firsatlarin, siber gtivenlik ve
veri butinligu saglanmadan sirdurulebilir olama-
yacagl yonunde glcla bir farkindalik mevcuttur. Bu
durum, dénustimin teknik oldugu kadar yénetisim
ve risk ydnetimi boyutuna da sahip oldugunu goster-
mektedir.

7.2.3. is giiciinde Doniisiim: Nitelik Acig, Usta Bil-
gisi ve Yeni Nesil Gerilimi

Elektrik-elektronik ve enerji alaninda ikiz déndsim,
katilimcilar tarafindan en yogun bigimde nitelikli is
glcl ihtiyaci Gzerinden tartisilmistir. Gérusmeler,
dénusumin nicelikten ¢ok nitelik sorunu yarattigini
ortaya koymaktadir. Ozellikle ileri otomasyon, dijital
kontrol sistemleri ve enerji yonetimi alanlarinda ga-
lisabilecek teknik personelin sinirli oldugu vurgulan-
maktadir.

Katilimcilar, sahada uzun yillara dayanan deneyime
sahip ustalarin proses bilgisine hakim oldugunu; an-
cak bu grubun dijital araglar ve yazilim tabanli sis-
temlere uyum saglamakta zorlandigini ifade etmek-
tedir. Buna karsilik geng ve yeni mezun cgalisanlar
dijital teknolojilere daha yatkin olmakla birlikte, pro-
ses bilgisi ve saha deneyimi agisindan dnemli eksik-
likler tasimaktadir.



“Meslek Lisesi veya Meslek Yiiksek Okulu mezunu
genclerin genel olarak teknik beceri ve kabiliyetleri
cok dusuk.”

Bu durum, sektdr igin deneyimin oldugu ancak dijital
yeterlilik sinirli kaldigy, dijital yeterlilik bulundugu fa-
kat saha bilgisinin zayif oldugu seklinde ¢ift yonlt bir
agmaza isaret etmektedir.

Ozellikle elektrik-elektronik bakim ve otomasyon
alaninda, her seyi bilen teknisyen profilinin giderek
ortadan kalktig|; bunun yerine daha dar ama derin
uzmanliklara ihtiya¢ duyuldugu belirtilmektedir.
Ancak bu uzmanlasmanin, vardiya sistemi ve 7/24
calisan tesis yapisiyla uyumlu bicimde kurgulanma-
sinin ciddi bir organizasyonel zorluk yarattigi ifade
edilmektedir.

Bu tema, donustimin is glicl piyasasinda yarattig
temel sorunun istihdam azalmasi degil, beceri uyum-
suzlugu oldugunu gostermektedir. Elektrik-elektro-
nik alaninda donustm, ustalik bilgisinin dijitallesme-
si ve genc is glictinin sahaya uyum saglamasi gibi iki
yonla bir yeniden 6grenme slreci gerektirmektedir.
Bu durum, insan kaynaklari politikalarinin yalnizca
ise alima degil, kusaklar arasi bilgi transferini kurum-
sallastirmaya odaklanmasini zorunlu kilmaktadir.

7.2.4. Direng, Konfor Alani ve Dijitallesmenin Dav-
ranissal Boyutu

Katilimeilar, dijital dondsimin teknik yoninden zi-
yade davranissal ve kilturel etkilerinin daha zorlayici
olduguna isaret etmektedir. Dijital sistemler, veriye
dayali karar alma ve surekli izleme mekanizmalariyla
galisanlarin aliskanliklarini ve konfor alanlarini dog-
rudan etkilemektedir. Ozellikle sahada calisan teknik
personel agisindan dijitallesme, yalnizca is yapis bici-
mini degil; performansin gortinlr hale gelmesini de
beraberinde getirmektedir.

“Eski fabrikalarda oturmus bir ¢alisma dtizeni ve is
yapis sekli var. Yillardan beri gelen bir ¢alisma kaltd-
rd var. Bu calisma kdlttrdnin degisebilmesi icin yeni
Jjenerasyonlarin is yapis sekillerinin isin icine daha
fazla girmesi gerekiyor.”
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Bu durum, bazi galisanlarda kontrol edilme ve de-
netlenme hissini guclendirerek direng yaratabilmek-
tedir. Katilimeilar, bu direncin ¢ogu zaman teknoloji
karsitligr degil, alisilmis galisma dizeninin bozulma-
sina yonelik bir tepki oldugunu vurgulamaktadir.

“Onlara buytik resmi géstermedigimiz middetce
onlardan bir ¢ikti alamiyoruz. Her zaman bir “di-
renc gésteriyorlar. Biz yirmi yildir bdyle yapiyorduk,
nereden ¢ikti bu!!l”

Buna karsilik, dijital araglarin somut faydasinin de-
neyimlenmesi, direncin hizla azaldig bir esik olarak
tanimlanmaktadir. Enerji tasarrufu, ariza strelerinin
kisalmasi veya bakim sireglerinin kolaylasmasi gibi
dogrudan kazanimlar gortldugiunde, calisanlarin
dijital sistemleri sahiplenme egiliminin arttigi ifade
edilmektedir. Bu noktada 6nce faydayl gdérme ihti-
yacl 6ne ¢ikmaktadir. Katilimcilar ayrica, dijital do-
nusimun yalnizca galisanlardan degil, orta kademe
yoneticilerden de davranissal uyum talep ettigini
belirtmektedir. Veriye dayali sistemler, sezgisel karar
alma pratiklerini sinirlandirmakta; bu durum bazi
yoneticiler igin yetki ve aliskanlik kaybr hissi yarata-
bilmektedir.

S6z konusu bulgular, dijital dénistmin teknik bir
uyum slrecinden cok davranissal bir yeniden ya-
pilanma slreci oldugunu gostermektedir. Direng,
cogunlukla iletisim eksikliginden degil; deneyimlen-
memis faydalardan ve konfor alani kaybindan kay-
naklanmaktadir. Dolayisiyla déntstim ydnetiminde
temel kaldirag, anlatmak degil; calisanlara ve yone-
ticilere dijitallesmenin somut katkisini deneyimlete-
cek pilot uygulamalar ve kademeli gegislerdir.

7.2.5. Organizasyonel Coziim Arayisi: IT-OT Enteg-
rasyonu ve Yeni Roller

Elektrik- elektronik odak grup goérismesinde do-
nustmin kurumsal dizeyde yoénetimi, teknik bir
modernizasyon basligindan ¢ok organizasyonel mi-
mari sorunu olarak ele alinmaktadir. Katilimcilar,
dijitallesmenin sahada (OT - operasyonel teknoloji)
basladigini; ancak verinin kurumsal dizeyde deger
Uretmesi igin IT altyapilariyla buttnlesmesi gerek-
tigini vurgulamaktadir. Bu butiinlesme ihtiyaci, bir



yandan verimlilik potansiyelini artirirken, diger yandan karar alma, sahiplik ve sorumluluk sinirlarini bulanik-
lastiran yeni bir yonetisim alani yaratmaktadir. Bu baglamda 6ne ¢ikan bir diger bulgu da dijitallesmenin bir
yazilim satin alma meselesi olmaktan gikip rol, yetki ve stireg tasarimi gerektirmesidir. Katilimcilar, bazi firma-
larda dijital donlisim/otomasyon ekiplerinin gliclendigini; bazi firmalarda ise bu yukin halen klasik bakim-o-
tomasyon birimleri tizerinde kaldigini ifade etmektedir. Ozellikle OT tarafinda saha gercekligi gticli iken; IT
tarafinda glvenlik, veri butdnltgd, entegrasyon ve standartlastirma beklentileri 6ne ¢gikmaktadir. Bu ikili yapr,
dontstman hizini belirleyen kritik bir denge noktasi olarak tanimlanmaktadir.

Katiimcilar ayrica dogru araci se¢me riskini de sikga dile getirmislerdir. Bu baglamda, piyasada ¢ok sayida
yontem, yazilim ve yapay zeka tabanli ¢6zim bulunmaktadir ancak kurum kiltirtine ve proses ihtiyacina
uygun olmayan araclarin kisa stirede atil hale gelmesi mimkdindar. Bu risk, yatinmin ¢épe déntismesi endise-
siyle somutlasmaktadir. Bu nedenle kurumlarin pilot uygulamalar, kademeli yayginlastirma ve fayda- maliyet
goranurlaga tzerinden ilerleme egiliminde oldugu gérilmektedir.

Dolayisiyla, elektrik- elektronik alaninda ikiz dénistmin bir teknoloji projesi olmadigl, bunun daha &tesin-
de kurumsal ydnetisim ve organizasyon tasarimi meselesi olarak yasandigini géstermektedir. IT-OT bditin-
lesmesi, yalnizca teknik uyumluluk degil; sahiplik, rol tanimi, glivenlik ve standartlastirma boyutlariyla do-
nustmin kurumsallasmasinin ana kosuludur. Bu nedenle basari kriteri, en yeni araci almak degil; kurumun
ihtiyacina uygun araci se¢mek, pilot degerlendirmesini yapmak ve ¢lgeklemek tzerinden tanimlanmaktadir.

7.2.6. “Sihirli Degnek” Vizyonu ve insan Odakli Déniisiim

Gorusmenin vizyon odakli béliminde katiimcilarin yanitlari gesitlenmekle birlikte, ortak eksen sadelesme
ve butlnlesme ihtiyacinda toplanmaktadir. Katilimcilar, cok sayida sistemin pargali bicimde ¢alismasinin hem
operasyonel yik yarattigini hem de karar alma sureglerini yavaslattigini ifade etmektedir. Bu nedenle tek dil,
tek cati ya da tek platform yaklasimi bir ideal hedef olarak géruntir hale gelmektedir.

Bu vizyonun ikinci boyutu, déntstimin teknik kapasite kadar insan ve motivasyon ile ilgili oldugudur. Kati-
limcilarin bir bdlumu, teknoloji yatirrminin tek basina strddrilebilir sonug tretmedigini; calisanlarin sisteme
glivenmesi, sistemi anlamlandirmasi ve gtindelik pratiklere tasimasi gerektigini vurgulamaktadir. Bu noktada,
dénlstmin sahaya inmesiicin yoneticilerin ve teknik liderlerin rol model olmasi, 6grenmeyi tesvik etmesi ve
hata yapma glvenligi gibi kilttrel unsurlari gliclendirmesi gerektigi dile getirilmektedir.

Uctincii boyut ise giivenlik ve stireklilik perspektifidir. Ozellikle siber glivenlik ve sistem strekliligi, katilimcila-
rin déntstim hayalini sinirlayan temel cercevelerden biridir. Bltlinlesik ama savunmasiz bir yapi, katilimcilar
agisindan surddrulebilir degildir. Bu nedenle ideal durum, veriyi birlestiren; fakat glivenlik mimarisi guicld
olan bir dontstim kurgusudur. Bu bakimdan, déntstim hedefinin enerji/elektrik- elektronik alaninda daha
cok teknoloji yerine daha butunlesik, daha sade ve insan tarafindan sahiplenilen bir sistem tasarimi oldugu
soylenebilir. Katilimcilar, dontstmt strdurdlebilir hale getirmenin yolunu bittnlesme (platform / streg),
guvenlik (risk yonetimi) ve insan (kiltir / motivasyon) Gglistinde gérmektedir. Bu bulgu, déndsimiin yal-
nizca mihendislik degil, ayni zamanda 6rgutsel 6renme ve davranissal degisim projesi oldugu dustincesini
desteklemektedir.
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Sekil 5. Elektrik ve Elektronik Birimlerinin ikiz Déntstime iliskin Zihin Haritasi

Zorunluluk, Belirsizlik
ve Standart Eksikligi

@ Regiilasyon baskisi ve gevresel
zorunluluk

@ Doniisim kaginilmaz ama
goniillii dedil

@ Belirsizlik: Standartlar,
en iyl ¢Gziim, zamanlama

® Geg kalma korkusu
# yanhs teknoloji

ELEKTRIK &
. ELEKTRONIK
yatinm riski BIRIMI

Teknik Eksikler
ve Olasi Hatalar

& Eski ve gesitliligi yliksek teknik
altyap

® Gereksiz ya da yanhs teknoloji

watirimi riski

& Ham veriden anlamh veri

Uretiminde zorluk

® Yetersiz IT-OT
entegrasyonu

Cimento Sektoriinde

Dijital
@ Teknolojilerin
Yesile Katlasi
& Enerji verimliligi icin
ileri prases kontrol
& WHR ile atik isidan enerji
dretimi
® Dtomasyon = karbon ve
mialiyet azaltici .
® Yapay zekd ve sensir tabanh % _
R optimizasyon

7.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

Elektrik-elektronik ve enerji alanindaki teknik yone-
ticilerle yapilan odak grup gérismesi, gimento sek-
tortinde yesil ve dijital dontstimin Gretim siregle-
ri, enerji yonetimi, otomasyon altyapisi ve teknik is
glicl Uzerindeki etkilerini ortaya koymustur. Bulgu-
lar, ddntstmiin yalnizca yeni teknolojilerin devreye
alinmasindan ibaret olmadigini; veri ydnetimi, sistem
entegrasyonu, bakim stratejileri, teknik beceri yapi-
sl ve organizasyonel 6grenme sureglerini kapsayan
buttncdl bir déndstim alani olusturdugunu goster-
mektedir.

» Dijital & Yesil Dénusim

Yeni Riskler:
Giivenlik ve
Dayamkinlk

.. ® Siber giivenlik eksikilkleri,
" kritik zafiyet

@ Ag altyapes ve yaziim riskleri
arth
® Proses givenligi ile veri
1_ giivenligi iliskili

@ [T yatinmlan igin dst ydnetim

J/

Odak grup goériismesinden elde edilen bulgular tg
temel sonug ekseninde toplanmaktadir:

Birincisi, déndsimiin teknik altyapidan ¢ok sis-
tem bitinldgl meselesi haline gelmesidir. Kati-
limcilar, sensor sistemleri, otomasyon altyapilari,
enerji izleme sistemleri ve veri platformlarinin
hizla yayginlastigini; ancak bu sistemlerin ¢ogu
zaman birbirinden kopuk bigimde c¢alistigini
ifade etmistir. Bu durum, teknolojik yatirim ya-
pilmasina ragmen veri Uretiminin stratejik karar
sUreclerine yeterince yansimamasina yol ag-
maktadir. Dolayisiyla, déntustimiin basarisi yal-



nizca teknoloji yatirimiyla degil, bu teknolojilerin ortak bir veri mimarisi ve sistem entegrasyonu iginde
calismasiyla mumkin gérinmektedir.

Ikincisi, teknik Is glicinde beceri yapisinin hizla degismesidir. Elektrik-elektronik ve enerji alanlarinda
calisan teknik personelden yalnizca bakim ve operasyon becerileri degil; veri yorumlama, sistem analizi,
dijital platformlarla ¢alisma ve slire¢ optimizasyonu gibi yeni yetkinlikler beklenmektedir. Katilimcilar,
teknik ekiplerin artik yalnizca ariza gideren bir rol Ustlenmedigini; Uretim streglerinin verimliligini artiran
analitik ve proaktif bir islev kazandigini vurgulamistir. Bu durum, teknik is gictinde ¢ok disiplinli beceri
yapisinin giderek daha énemli hale geldigini gdstermektedir.

Uctinciist, enerji verimliligi ve strdirlebilirlik hedeflerinin teknik siireclerin ayrilmaz bir parcasi haline
gelmesidir. Katiimcilar, enerji izleme sistemleri, proses optimizasyonu ve otomasyon uygulamalarinin
yalnizca maliyet azaltma amaci tasimadigini; ayni zamanda emisyon azaltimi ve strdurilebilir Gretim he-
defleriyle dogrudan baglantili oldugunu ifade etmistir. Bu baglamda dijital teknolojilerin, yesil déntsim
hedeflerinin uygulanabilirligini artiran kritik bir arag oldugu gortlmektedir.

Bu g eksen, ¢imento sektdrinde teknik dénlisimun yalnizca yeni teknolojilerin uygulanmasiyla sinirli ol-
madigini; veri temelli ydnetim anlayisl, teknik beceri dontstimi ve enerji yonetimi stratejileriyle buttnlesen
bir Gretim mimarisinin olustugunu gdstermektedir. Bu gercevede elektrik-elektronik ve enerji alaninda elde
edilen bulgular dogrultusunda asagidaki 6neriler gelistirilmistir:

Kutu 10. ikiz Dénistimiin Enerji Uzerindeki Etkileri

Ortak Veri Mimarisi

Verinin fazlalagsmasinin yénetilmesi
gereken bir stirece donismesi.
Butlnlesik bir yaklasimin gerekliligi.

Beceri ve Rol Doniisiimii Doniisiimiin Merkezine Yonelme

Enerji birimlerinde verimlilik artirici Enerji konularinin ikiz dénusdm
roltin 6ne ¢ikmasi, ¢cok disiplinli beceri sureci ile birlikte emisyon ve
gerekliliginin ortaya ¢ikmasi surdurulebilirlik stireclerinin
merkezine yerlesmesi.




ilk olarak, butinlesik veri mimarisi ve dijital altyap
standartlari olusturulmalidir. Farkli Gretim sistem-
lerinden gelen verilerin ortak bir platformda top-
lanmasi ve analiz edilmesi, dijital donisim yatirm-
larinin kurumsal fayda Uretmesini saglayacaktir. Bu
dogrultuda veri sozlukleri, ortak metrikler ve stan-
dart raporlama yapilart olusturulmalidir. Bu &neri
Uretim, makine ve bakim birimleri ile yapilan odak
gorismelerinde de ortaya ¢ikan ve glgld bir 6neri
olarak ortaya ¢ikmistir.

ikinci olarak, teknik is glciine yonelik yeni beceri
programlari gelistirilmelidir. Elektrik-elektronik ve
enerji ekipleri icin veri analitigi, yapay zeka destekli
retim sistemleri, siber givenlik ve enerji yonetimi
alanlarinda egitim programlari yayginlastiriimalidir.
Bu yaklasim, teknik ekiplerin yalnizca sistemleri kul-
lanan degil, sistemleri gelistiren bir role evrilmesini
destekleyecektir.

Uctincti olarak, enerji yénetimi ve strdrlebilirlik
hedefleri teknik sureclere dahil edilmelidir. Enerji
verimliligi gdstergeleri, Uretim performans oélgutleri
ve bakim stratejileriyle birlikte degerlendirilmelidir.
Bu sayede sdrdurilebilirlik hedefleri teknik ekiplerin
glnluk is pratiklerinin bir parcasi haline gelebilecek-
tir. Ozellikle is saghgl ve guvenligi, tretim ve makine
ve bakim birimleri ile yapilan odak grup gérismele-
rinden de benzer Onerilerin ortaya ¢ikmasi stirece
iliskin sektorel gelisim olgutlerinin belirlenmesi ve
bu konuda destekleyici ve rekabet yaratici unsurlarin
sisteme dahil edilmesinin verimli olacagini goster-
mektedir.

Dérdlncd olarak, teknik ekipler arasinda disiplinler
arasli is birligi gliclendirilmelidir. Elektrik, otomasyon,
yazilim ve Uretim ekiplerinin birlikte calistigl proje
temelli calisma modelleri gelistirilerek déntstim su-
recleri hizlandirilabilir.

Besinci olarak, teknolojik doénistm streglerinde
saha deneyimi ve uygulamali 6grenme ydntemleri
kullanilmalidir. Katilimcilar, yeni teknolojilerin yalniz-
ca teorik egitimlerle degil, uygulama ve pilot projeler
araciliglyla daha hizli benimsendigini ifade etmistir.
Bu nedenle teknik dénlsim sureclerinde deneyim
temelli 6grenme modelleri 6nem kazanmaktadir. Bu
dneri Uretim, makine ve bakim ile is sagligi ve gliven-
ligi, cevre ve surdurllebilirlik birimleri ile gercekles-
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tirilen odak grup goértismelerinden de ortaya ¢ikan
somut bir dneri olmustur.

Altinci olarak, teknik dénlistmun kurum ici iletisimi
glclendirilmelidir. Dijital ve yesil ddntsim projeleri-
nin yalnizca teknik ekiplerin sorumlulugunda degil,
tlm organizasyonun ortak hedefi olarak gérilmesi
dénlstman kurumsal sahiplenmesini artiracaktir.

Yedinci olarak, enerji ydnetimi ve strddrulebilir tre-
tim konularinda sektérel is birlikleri gelistirilmeli ve
iyi uygulama érnekleri paylasiimalidir. Bu tir is birlik-
leri, firmalar arasinda bilgi transferini kolaylastirarak
dontsim maliyetlerini azaltabilir.

Sekizinci olarak, egitim kurumlariyla teknik beceri
gelistirme is birlikleri kurulmalidir. Meslek liseleri,
meslek yiksekokullari ve Universitelerle gelistirilecek
ortak programlar sayesinde, sektértin ihtiyag duydu-
gu teknik beceriler is glcl piyasasina daha erken
asamada kazandirilabilir.

Son olarak, teknolojik dénlisim slreclerinde Ust yo-
netim destegi ve stratejik ydnetisim mekanizmalari
guclendirilmelidir. Dijital ve yesil dénisim yatirnm-
larinin surdurdlebilir olabilmesi icin teknik ekiplerin
ihtiyac duydugu kaynaklarin saglanmasi ve déniisiim
projelerinin kurumsal stratejiyle uyumlu sekilde yo6-
netilmesi kritik Gnem tasimaktadir.

8. Satis ve Pazarlama Birimleri

20 Kasim 2025 tarihinde gerceklestirilen odak grup
gorismesine, cimento sektdriinde faaliyet gdsteren
alti firmanin satis, pazarlama ve pazar analiz alanla-
rinda goérev yapan yoneticiler katilmistir. Gértisme-
nin temel amaci, yesil ve dijital donidstm surecinin
pazar dinamikleri, musteriiliskileri ve satis stratejileri
Uzerindeki etkilerini, bu dondstimin sahadaki yansi-
malarini ve satis-pazarlama ekiplerinin bu sirecte
Ustlendigi rolu derinlemesine anlamaktir. Bu kap-
samda gorusme, katilimcilarin hem kendi sirketlerin-
deki uygulamalara hem de sektdr genelindeki pazar
deneyimlerine dayanan degerlendirmelerini ortaya
koyacak sekilde yapilandiriimistir.



8.1. Kodlama - Temalama

Satis ve pazarlama alaninda gérev yapan yoneticiler, ddntstm surrecinin &zellikle pazar stratejileri, musteri
beklentileri, Grtin konumlandirmasi ve rekabet dinamikleri gibi boyutlarinda dogrudan rol Ustlenen aktorler-
dir. Bu nedenle gérismede, yesil ve dijital ddnlsimin yalnizca Uretim sUreclerinde yarattigi teknik degisim-
ler degil; surdtrulebilir Grunlerin pazarlanmasl, katkili cimento Uriinlerine gegis, veri temelli pazar analizi,
musteri davranislarindaki degisim ve dijital satis kanallarinin yayginlasmasi gibi pazar odakli boyutlari 6n
plana gikarilmistir. Sorular, katilimcilarin kendi kurumlarinda ytrutilen satis ve pazarlama uygulamalarini
aktarmalarina ve sektérde ortaya ¢ikan ortak egilimleri gérundr kilmalarina imkan verecek bigimde yari yapi-
landiriimis olarak yoneltilmistir.

Gorusmeye katilan satis ve pazarlama yoneticileri, cimento sektoriinde farkli dlgek ve kurumsal yapilara sa-
hip firmalari temsil etmektedir. Bu gesitlilik, yesil ve dijital dontsimun satis stratejileri ve masteri iliskileri
Uzerindeki etkilerinin farkli sirket deneyimleri Gzerinden karsilastirmali olarak analiz edilmesine olanak sag-
lamistir. Katilimeilarin buytk bolima, satis ydnetimi, pazar analizi, misteri iliskileri ve ticari strateji gelistirme
gibi alanlarda karar verici veya yénlendirici pozisyonlarda gorev yapmakta olup, bu yonuyle déntstimin pa-
zar boyutuna iliskin dogrudan saha deneyimine sahiptir.

Kutu 11. Satis ve Pazarlama Birimleri Kodlama - Temalama Haritasi

ikiz Denusumin Anlami: Uriin, Pazar ve Deger
Onerisinin Yeniden Tanimlanmasi

Satis Stratejisinde Paradigma Degisimi: Uriin
Odakliliktan Musteri Odakliliga

Dijitallesme ve Veri Temelli Satis: Firsatlar ve
Kapasite Agigl

Yesil Dontstimin Satisa Yansimasi: Maliyet,
Regulasyon ve Pazar Zorunlulugu

is Yapis Bicimlerinin Dénusimi: Otomasyon ve
Dijital Musteri Etkilesimi

Satis Fonksiyonunda Beceri Dontistim:
Tekniklesme ve Danismanlasma

Istihdamin Gelecegi: Azalma mi, Yeniden
Konumlanma mi?

Déntistimiin Ontindeki Engeller: Teknoloji Degil,
Insan Faktoru

Sihirli Degnek Vizyonu: Eneriji, Farkindalik ve
Sistem Duzeyi Dontstim



8.2. Bulgular

Satis ve pazarlama birimi katilimcilari ile gerceklesti-
rilen odak grup gérismesinin bulgulari dokuz tema
altinda sunulmustur. Bulgular birim 6zelinde ikiz
donustime iliskin alginin énemli dl¢tide farklilasma-
digini ortaya koymakla birlikte ikiz déntstimun birim
ozelinde musteri odakliligi merkeze yerlestiren bir
yap! haline getirdigi gérulmektedir.

8.2.1. ikiz Doniisiimiin Anlama: Uriin, Pazar ve De-
ger Onerisinin Yeniden Tanimlanmasi

Satis ve pazarlama yoneticileri, ikiz dontsimu yal-
nizca Uretim streglerinde gerceklesen teknik bir
degisim olarak degil; Grinun pazardaki anlamini ve
deger onerisini yeniden tanimlayan bir déntstim su-
reci olarak ele almaktadir.

Katilimcilarin ifadeleri, 6zellikle katkili gimento Grin-
lerine gecisin yalnizca bir Uretim tercihi olmadigini;
ayni zamanda pazarda yeni bir anlati ve ikna streci
gerektirdigini ortaya koymaktadir. Geleneksel olarak
alisilmis trtin ozelliklerinin (6rnegin CEM-I) yerine
daha dustk karbon ayak izine sahip Grtnlerin sunul-
masil, satis ekiplerini misteriyi dénusttren bir aktor
haline getirmektedir.

Bu durum, satis fonksiyonunun rolint degistirmek-
te; satis ekipleri artik yalnizca talebi karsilayan degil,
ayni zamanda talebi ydnlendiren ve yeniden sekillen-
diren bir islev Ustlenmektedir. Dolayisiyla ikiz dénd-
stim, satis agisindan bir Urtin degisimi degildir, daha
cok deger anlatisinin déndsimi olarak karsimiza
clkmaktadir.

8.2.2. Satis Stratejisinde Paradigma Degisimi:
Uriin Odakhiliktan Miisteri Odaklihiga

Gorusmelerde 6ne cikan bir diger giliclu tema, satis
ve pazarlama anlayisinda yasanan dondsimdar. Ka-
tiimcilar, geleneksel 4P (trln, fiyat, dagitim, tutun-
durma) yaklasiminin yerini giderek daha fazla mus-
teri odakli, ihtiyac temelli ve iliski ydnetimine dayal
bir yapiya biraktigini ifade etmistir.

Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

“Artik trdn, fiyat, tutundurma disinda is misteri,
ilgi, alaka ve iletisim becerisine déntyor. Tamamen
mudsterinin istek ve arzusuna dogru yéneliyoruz.”

Ozellikle kamu ihaleleri, cevresel standartlar ve ulus-
lararasi regulasyonlar, misterilerin Griin tercihlerin-
de belirleyici hale gelmektedir. Bu durum satis ekip-
lerini, musterilerin teknik ve gevresel beklentilerini
anlamaya ve bu beklentilere uygun ¢dzimler sun-
maya zorlamaktadir. Bu baglamda satis fonksiyonu,
drtin sunan bir yapidan ¢éziim ve danismanlik sunan
bir yapiya evrilmektedir. Katilimcilarin “musteriye
teknik olarak ydn verme”, “Grtint anlatmanin tesine
gecme” gibi ifadeleri, satisin giderek danismanlik te-
melli bir profesyonel faaliyete déndstiguni goster-
mektedir.

8.2.3. Dijitallesme ve Veri Temelli Satis: Firsatlar
ve Kapasite Acigi

Dijital dénustimin satis fonksiyonuna en belirgin
etkisi, veri temelli karar alma sireglerinin gliclenme-
si olmustur. Katiimcilar, satis slreclerinde artik an-
lik veri takibi, pazar analizi, talep tahmini ve misteri
davranisi analizi gibi unsurlarin daha belirleyici hale
geldigini vurgulamistir. Ancak bu noktada veri Ureti-
mi ile veri kullanimi arasindaki kapasite agig| arasin-
da 6nemli bir gerilim alani ortaya ¢ikmaktadir.

Katiimcilarin kullandig; “Veriye kolay erisimle bera-
ber daha iyi analiz edebiliyorum” ifadeleri strecte
verinin gok degerli katkilar sagladigini ve veri okuma
becerisinin dnemli hale geldigini gdstermektedir.

“Dijital déntistim, dijital teknolojilerin ttiim alan-
larda entegre edilmesi... retimden satisa, satis
sonrasina kadar tim sdreclerin birbiriyle iletisim
halinde konusulabiliyor ve iletisim halinde olmasi
gerekir... bltlin streglerin dijital ortamda yénetile-
biliyor olmasi gerekir.”

Bazi katilimcilarin ifadeleri, kurumlarda cok sayida
veri Uretildigini; ancak bu verilerin etkin bigimde
analiz edilmesi ve stratejik kararlara donustirilmesi
konusunda sinirliliklar bulundugunu gostermekte-



dir. Bu durum, dijital déntstimin teknik altyapidan
ziyade insan kaynagi ve yetkinlik meselesi oldugunu
ortaya koymaktadir. Ozellikle dijital okuryazarligin
yeterince gelismemesi, veri temelli satisin potansi-
yelini sinirlayan temel faktérlerden biri olarak 6ne
¢lkmaktadir.

8.2.4. Yesil Doniisiimiin Satisa Yansimasi: Mali-
yet, Regiilasyon ve Pazar Zorunlulugu

Odak grup gérlismesi sirasinda, satis ve pazarlama
perspektifinden yesil dénistm, U¢ temel motivas-
yon Uzerinden degerlendirilmistir. Bunlar;

Maliyet avantajl,
Regulasyon baskisi
Surdurdlebilirlik hedefleridir.

Katilimeilardan bazilari, katkili Griinlere gegisin hem
maliyetleri distrdigint hem de cevresel perfor-
mansi iyilestirdigini dustnduklerini ifade etmislerdir.
Ancak sz konusu katilimcilar, bu dontsimun yalniz-
ca gonulld bir tercih olmadigi; dzellikle uluslararasi
standartlar ve kamu politikalari tarafindan yénlendi-
rildigini de vurgulamislardir.

Ayrica bir katiimcinin kullandig; “Sonug olarak biz
musteriye algi satiyoruz. Karbon ayak izi, cevreye du-
yarl Griinlerimizi pazarlayarak satiyoruz” ifadesi sa-
tis ve pazarlama birimi acisindan sektdrde yardtulen
streclerin satisa yansiyan boyutunu acik¢a ortaya
koymaktadir.

“01.01.2025 tarihinden beri CEM-| Gretimi artik
yapmiyoruz. Tamamen CEM-II'ye gecildi. En blytik
katkisi bize tabii ki maliyet oldu. Katki arttigr igin
klinker miktari azaldi ve maliyetimiz ¢ok ciddi oran-
da ddstd.”

Katilimcilarin yesil dontisdmiin maliyet noktasindaki
etkilerini ifade ederken kullandigi ifadeler, slrecin
departman agisindan dogurdugu firsati ifade etmek-
tedir. Yesil dénlstm satis departmanina maliyetin
azalmasi Uzerinden olumlu yansimaktadir.

Odak grup gérismesinde one cikan yaklasim, yesil
donustmin bir rekabet avantaji, bir uyum zorunlu-
lugu ve bir pazar kosulu seklinde birlikte degerlendi-
rildigidir. Dolayisiyla satis ekipleriigin yesil dondsim,
yalnizca bir gevre sdylemi degil; dogrudan satis stra-
tejisini belirleyen bir unsur haline gelmistir.

8.2.5. is Yapis Bicimlerinin Doniisiimii: Otomas-
yon ve Dijital Miisteri Etkilesimi

Dijitallesme, satis slreclerinin organizasyonel yapisi-
ni da énemli dlclde dénustirmektedir. Katiimcilar,
ozellikle masteri siparis sureclerinin dijital platform-
lara tasinmasinin, bazi operasyonel islevleri ortadan
kaldirdigini ifade etmistir.

Katilimcilarin gérsleri dogrultusunda éne ¢ikan do-
nustmler sunlardir:

Musterinin siparisini kendisinin olusturmasi
Dijital portallar Gzerinden islem yapilmasi
Manuel streglerin azalmasi

Bu gelismeler, satis ekiplerinin operasyonel yikinu
azaltirken, rolinU daha ¢ok analiz, iliski yonetimi ve
stratejik planlama alanlarina kaydirmaktadir. Dolayi-
siyla satis fonksiyonu, operasyonel bir yapidan kat-
ma deger Ureten analitik bir yapiya evrilmektedir.

8.2.6. Satis Fonksiyonunda Beceri Doniisiimii:
Tekniklesme ve Danismanlasma

Gorusmelerde en dikkat ¢ekici bulgulardan biri, satis
ekiplerinde yasanan beceri dondsumudar. Katilim-
cilar, gelecekte satis profesyonellerinden yalnizca
ticari beceriler degil; ayni zamanda teknik bilgi, veri
analizi, strdurulebilirlik bilgisi ve stre¢ hakimiyeti
beklenecegini ifade etmistir. Dolayisiyla, odak grup
gorismesinden elde edilen bulgular, satis ve pazar-
lama fonksiyonunda asagidaki yetkinliklerin énemi-
nin arttigini gdstermektedir:

Veri okuryazarlig

Teknik trin bilgisi



Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

Surddrulebilirlik ve karbon ayak izi bilgisi nin bazi operasyonel gorevleri azaltabilecegini kabul
etmekle birlikte, satis fonksiyonunun tamamen orta-
Musteri danismanligi becerisi dan kalkmayacagini vurgulamaktadir. Bunun yerine,

operasyonel rollerin azalmasi ve nitelikli rollerin art-
Bu noktadaki beceri aciklarini en agik bicimde ortaya  masi seklinde bir déniisiim éngérilmektedir.
koyan katilimci ifadesi;

“Yapay zekanin yapamayacagdi insan ozelliklerini,
insan niteliklerinin daha 6n plana ¢iktigi isler belki
biraz daha kalici olacak. Ama robotik siregler ve
yapay zekayla yapilan islerle ciddi anlamda insan
kaynaklarinda azalmalar olacak.”

“Eksik deneyimi ama gelistirilmesi gereken alan
gbriyorum. Dinya olarak dijital sektérleri gelistiri-
yoruz bir sdrt veri yatiyor. Yeri geliyor cesitli cesitli
birden fazla dijital platformlar kullaniliyor ama
déntip diger taraftan baktigimizda bu dijital okur
yazarlik dedigimiz kismin bence hala gelistiriimesi Bu baglamda, satis fonksiyonunda temel mesele, kac
gerekiyor” olmustur. Yine; kisinin calisacagi degil, nasil bir yetkinlikle ¢alisacagi-
dir. Diger yandan robotik strecler ve yapay zekanin
insan kaynaginda yaratacagi dontsim katiimcilar
tarafindan azalma olarak degil yeniden konumlanma

“Veri okumak, i sad hada sat k
eri okumak, yani sadece sahada satis yapma olarak degerlendirilmistir

degil satis, veriyi okumak onu bir matematige
sokmak ayni zamanda mdsteriyi yesil déndstimli

L ) " 8.2.8. Doniisiimiin Oniindeki Engeller: Teknoloji
drdinlere ikna etmek

Degil, insan Faktorii

Gorusmelerde en guglu vurgulardan biri, déndsi-
ifadeleri de ikiz déntstimiin satis departmaninda or-  mun énindeki temel engelin teknolojik eksiklikler

taya cikaracag| beceri agigina isaret etmektedir. degil; insanlarin degisime uyum konusundaki is-
teksizligi oldugudur. Bazi katiimcilar, dijital ve yesil

Bu baglamda, satis fonksiyonu giderek satis temsil-  donlsim sireglerinde aliskanliklarin, direng davra-

cisi roltinden teknik danisman roliine evrilmektedir.  nislarinin ve belirsizlik algisinin énemli bir rol oynadi-

Oyle ki, bazi firmalarda satis ekiplerinin miihendislik ~ gini ifade etmistir. Bu durum, déntistim streglerinin

kokenli calisanlardan olusturulmaya baslanmasi, bu  yalnizca teknik yatinmlarla degil; kiltirel dénusim

doéndstmin somut bir gdstergesidir. ve farkindalik galismalariyla desteklenmesi gerektigi-
ni gostermektedir.

“Saha satisi artik misteriye danismanliga déni-

" 8.2.9. Sihirli Degnek Vizyonu: Enerji, Farkindalik
suyor.

ve Sistem Diizeyi Doniisiim

Katilimcilar saha satisinin énemli bir degisim igerisin- Gortismenin son boliminde katilimcilarin ortaya
de oldugunu ve bu degisimin gerektirdigi becerilerin ~ koydugu sihirli degnek vizyonlari, déntstimin hangi
satis departmaninda istihdam edilebilirlik agisindan ~ alanlarda kritik gorildGgind ortaya koymaktadir. Bu
belirleyici olacagini ifade etmistir. vizyonlar, U¢ baslik altinda toplanabilir:

8.2.7.istihdamin Gelecegi: Azalmami, YenidenKo- - Enerji donlstimu: yesil enerjinin yayginlastiril-
numlanma mi? masi

Satis ve pazarlama alaninda istihdamin gelecegine - Zihniyet déntstimu: calisanlarin ve paydaslarin
iliskin bulgular, diger odak grup gértismeleriyle para- farkindaliginin artirnimasi
lel bir cergeve sunmaktadir. Katilimcilar, dijitallesme-



Sistem donustimu: sektdrin yapisal olarak yeniden kurgulanmasi

“En blydk engelimiz aslinda teknolojiden daha ¢ok insanlarin degisime olan direnci oldugu icin hani
elinde bir sihirli degnek olsa her bir bireyin dijitallesme ve strddrdlebilirlik konularinda daha istekl,
daha bilingli olmasini saglamak isterdim.”

Katiimcilardan birinin kullandigl bu ifade, degisime direncin azaltilmasinin streg igerisinde énemli bir risk
oldugunu gostermektedir. Bu cercevede zihniyet dontsimunin énemi ortaya ¢cikmaktadir.

S6z konusu bulgular, satis ve pazarlama perspektifinden dontstimiin yalnizca firma diizeyinde degil; sektor
ve politika diizeyinde bir mesele olarak algilandigini géstermektedir.

Sekil 6. Satis ve Pazarlama Birimlerinin Ikiz Déntistime iliskin Zihin Haritas

; Son Kullanici Stpheciligi
@7 ve Maliyet Hassasiyeti

Yesil Uriin Tercihi:
Risk ve Firsatlar

@ Diisiik klinkerli / karbon ayak izli ® Kamu ve dzel sektorde fiyat odakh
urdnlere ilgi tercih

@ Yasal, cevresel kriterler dogrudan ® Yesil kriter = genelde zam icin
etkili gerekce degil

@ Fiyat rekabeti = riskli ve firsath ® Pazardaki “yesil Griin"” algisin-
alan given soruni

® Katlali cimento: iriin+ STALLRRE N o Maliyet hassasiyet,
misteri iliskisi degisimi pAz AR L AM A drind meveut ile kivaslar

BiRIMI 7 e
- Cimento Sektoriinde

Sektor lliskileri Yesil ve Dijital Déndistim

ve Pazarlama

Kimligi

Veriye Dayal
Dijital Cozilimler

® Veri analizi ile pazar ve
misteri takibi
® Dijital satis ve iletisim kanallan

@ Miisteri ve is ortagi sayisi
artacax

@ insaat firmalan ile ortak

“evresel” cozdmler yayginlagiyor

@ Sektorce fikri lider ve giivenilir ® Tahmin ve kigisellestirilmis
marka olmak teklif dénemi

@ Cimento en evwreci yap sektGriini / @ Veriyle erigim var, analiz
an'atmak kapasitesi aksik

- 4




8.3. Genel Degerlendirme ve Oneriler

Galisma kapsaminda gergeklestirilen satis ve pazar-
lama odakli odak grup gértismesi, gimento sektoriin-
de yesil ve dijital dontsimun satis fonksiyonu Uze-
rindeki etkilerini cok boyutlu bir perspektiften ortaya
koymustur. Bulgular, déndsimin yalnizca Uretim ve
teknik sureglerle sinirli olmadigini; ayni zamanda
pazar dinamiklerini, masteri iliskilerini, Grin konum-
landirmasini ve satis ekiplerinin roltint dogrudan do-
nusttren bir stireg oldugunu gostermektedir.

Odak grup goérismesinden elde edilen bulgular tg
temel sonug ekseninde toplanmaktadir:

Birincisi, Grtin ve deger 6nerisinin donusimii-
ddr. Katiimeilar, katkili gimento Grtnlerine gegis
strecinin satis fonksiyonunu dogrudan etkiledi-
gini ve bu dénusimun yalnizca teknik bir Grin
degisimi degil; misteriye sunulan deger &neri-
sinin yeniden tanimlanmasi anlamina geldigini
ifade etmistir. Bu strecte satis ekipleri, muste-
riyi yeni Urinlere ikna eden ve sirdurulebilirlik
anlatisini taslyan kritik bir rol Ustlenmektedir.
Dolayisiyla satis fonksiyonu, talebi karsilayan bir
yapidan ziyade talebi ydnlendiren ve donustu-
ren bir aktdre evrilmektedir.

Cimento Sektorinin Gelecegi: ikiz Donisum ve Yeni Nesil Becerilerin insan Kaynagina Etkisi

ikincisi, veri temelli satis ve dijital kapasite ge-
reksinimidir. Dijitallesme ile birlikte satis stireg-
lerinde veri kullanimi artmis; pazar analizi, talep
tahmini ve mudsteri davranislarinin izlenmesi
gibi alanlar daha belirleyici hale gelmistir. Ancak
bulgular, veri Uretimi ile veri kullanimi arasinda
onemli bir kapasite agigl bulundugunu goster-
mektedir. Bu durum, dijital dénlsimuin yalnizca
teknoloji yatinmiyla degil; satis ekiplerinin veri
okuryazarligl ve analitik becerilerinin gelistiril-
mesiyle mimkin olabilecegini ortaya koymak-
tadir.

Uctincust, satis fonksiyonunun rol ve beceri
donusumuadur. Katiimeilar, satis ekiplerinin gi-
derek teknik bilgiye sahip, veri okuyabilen ve
musteriye danismanlik sunabilen bir yapiya ev-
rildigini vurgulamistir. Bu baglamda satis profes-
yonellerinin rold, klasik anlamda trlin satan bir
yapidan cikarak teknik danismanlik ve ¢ézim
Uretme odakli bir fonksiyona doéntsmektedir.
Istihdam acisindan ise nicelikten cok nitelik do-
nUsUmundn 6ne ¢iktigl; operasyonel islerin azal-
masina karsin daha yuksek beceri gerektiren
rollerin nem kazandig| goérilmektedir.

Kutu 12. ikiz Déniisimiin Satis ve Pazarlamaya Etkisi

Siirecte Doniisiim

Talebi karsilayan degil yonlendiren bir
yaklasima dontstm. Strddrulebilirligi
pazarlamaya baslama.

Veri Yorumlama ihtiyaci

Uretilen verileri inceleyip yorumlama
becerisine olan ihtiyag artmaktadir.
Beceri gerekliliginin stirecin yoninu

belirlemesi.

Rol Doniisiimii

Satis ve pazarlama birimlerinin da-
nismanliga dogru evrilmesi. Teknik
bilginin 6nem kazanmasi.




Bu U¢ eksen birlikte degerlendirildiginde, cimento
sektortiinde satis ve pazarlama fonksiyonunun ge-
leceginin; Grun doéndsimd, veri temelli yonetim ve
insan kaynaginin niteligi Gzerinden sekillendigi anla-
silmaktadir. Dolayisiyla dontsimiin basarisi, yalnizca
teknik ve Uretim odakli yatirmlara degil; satis stra-
tejilerinin, misteri iliskilerinin ve insan kaynagi po-
litikalarin bu déndstmle ne dlgide hizalandigina
baglidir.

Bu cercevede satis ve pazarlama alanina yonelik asa-
gidaki dneriler gelistirilmistir:

Ilk olarak, satis ekipleri icin rol bazli beceri déniisi-
muU programlari olusturulmalidir. Satis profesyonel-
lerinin teknik bilgi, veri analizi ve surdurdlebilirlik
konularinda yetkinlik kazanmasini saglayacak egitim
programlari gelistirilmelidir. Bu yaklasim, satis fonk-
siyonunun danismanlik temelli yapiya evrilmesini
destekleyecektir.

ikinci olarak, veri temelli satis yénetimi kurumsallas-
tinlmalidir. Musteri verileri, pazar analizleri ve satis
performans gostergeleri bltlnlesmis sistemler tze-
rinden izlenmeli; bu veriler stratejik karar alma si-
reclerine sistematik bicimde dahil edilmelidir. Veri
sozlugu ve ortak metriklerin olusturulmasi, bu sire-
cin etkinligini artiracaktir.

Uctincii olarak, surdirilebilir Grin anlatisi giiclendi-
rilmelidir. Katkili cimento Grtnleri ve disik karbonlu
Uretim slreglerinin musterilere dogru ve etkili bigim-
de aktarilmasl, satis basarisi agisindan kritik Gneme
sahiptir. Bu baglamda satis ekiplerinin strdurilebi-
lirlik iletisimi konusunda desteklenmesi gerekmek-
tedir.

Doérdunci olarak, danisman satis yaklasimi yaygin-
lastiriimalidir. Satis ekiplerinin musteriye yalnizca
Urtin sunan degil; teknik bilgi ve ¢6zim &nerisi sunan
bir yapiya déntsmesi tesvik edilmelidir. Bu yaklasim,
musteri bagliligini ve rekabet avantajini glclendire-
cektir.

Besinci olarak, dijital satis kanallari ve musteri plat-
formlari gelistirilmelidir. Msterilerin siparis streg-
lerini dijital ortamda yonetebilmesi, operasyonel

verimliligi artirirken satis ekiplerinin daha stratejik
alanlara odaklanmasini saglayacaktir.

Altinci olarak, satis ve teknik ekipler arasinda enteg-
rasyon glclendirilmelidir. Urtin ézellikleri, Gretim st-
regleri ve strdurulebilirlik performansina iliskin bil-
gilerin satis ekipleri tarafindan dogru aktarilabilmesi
igin disiplinler arasi is birligi artiriimalidir.

Yedinci olarak, misteri segmentasyonu ve hedef
kitleye gore farklilastirilmis satis stratejileri gelistiril-
melidir. Farkli misteri gruplarinin teknik bilgi dizeyi,
gevresel hassasiyetleri ve fiyat beklentileri dikkate
alinarak esnek satis yaklasimlari benimsenmelidir.

Sekizinci olarak, dijital okuryazarlik ve veri kullanimi
konusunda farkindalik artirilmalidir. Satis ekiplerinin
veri ile calisma kapasitesini gelistirmek, dijital donu-
simun etkinligini dogrudan artiracaktir.

Dokuzuncu olarak, sektorel iletisim ve isveren marka-
si stratejileri gliclendirilmelidir. Cimento sektdrindn
surdurdlebilirlik ve teknolojik déntsim alanindaki
ilerlemesi gbérunur hale getirilerek, sektoriin algisi ve
yetenek cekme kapasitesi artirilmalidir.

Son olarak, dénlisiim stirecinde kultirel uyum ve de-
gisim yonetimi onceliklendirilmelidir. Katilimcilarin
vurguladigr tzere, dénisimin 6nindeki en énemli
engellerden biri teknolojik eksiklikler degil, degisime
karsi direnctir. Bu nedenle donisim suregleri, cali-
sanlarin streci anlamlandirmasini ve sahiplenmesini
saglayacak sekilde tasarlanmalidir.
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Bu arastirma kapsaminda elde edilen bulgular, cimento sektdriinde ikiz dontsim strecinin yalnizca teknolo-
jik bir modernizasyon degil; insan kaynagi, tretim pratikleri, kurumsal yapi ve ¢alisma kultdrind es zamanli
olarak dénustiren yapisal bir degisim streci oldugunu acik bicimde ortaya koymaktadir. Farkli birimlerden
elde edilen veriler, dontstimin sektorde ¢ok boyutlu bir etki yarattigini; ancak bu etkinin henliz ayni élctide
buttnlesik bir uyum kapasitesi ile karsilanamadigini gdstermektedir.

Ozellikle dijitallesmenin hizina karsilik kurumsal yapilarin, is yapis bicimlerinin ve yetkinlik setlerinin ayni
hizda gelisememesi, sektér genelinde belirgin bir uyum bosluguna isaret etmektedir. Bu durum, déntstimin
yalnizca yeni teknolojilerin devreye alinmasiyla degil; ayni zamanda kurumlarin degisim yénetimi kapasitesi-
nin guclendirilmesi, organizasyon yapilarinin daha gevik hale getirilmesi ve galisanlarin bu slrece aktif katili-
mini saglayacak mekanizmalarin kurulmasiyla ydnetilebilecegini gdstermektedir. Bu kapsamda, kurumlarda
sistematik degisim yonetimi slreclerinin olusturulmasi, geri bildirim ve katiim mekanizmalarinin yayginlas-
tirlmasl ve insan kaynaklari fonksiyonunun déntsim sireclerinde stratejik bir rol Ustlenmesi kritik dnem
tasimaktadir.

Arastirma bulgulari, ddnistmin merkezinde yer alan insan kaynaginin belirleyici rolinu agik bi¢cimde orta-
ya koymaktadir. Sektérde glcla bir deneyim birikimi ve aidiyet kultirt bulunmakla birlikte, mevcut beceri
yapisinin déntsim ihtiyaclarina tam olarak karsilik verememesi dnemli bir sinirlilik olusturmaktadir. Bu ne-
denle, sektdr genelinde beceri envanterlerinin olusturulmasi, galisanlara yonelik sistematik yeniden beceri
kazandirma ve beceri gelistirme programlarinin (reskilling/upskilling) yayginlastiriimasi ve teknik is gticiine
yonelik uygulamali egitim modellerinin gelistirilmesi dontstmuin strdirulebilirligi agisindan dncelikli politika
alanlari olarak &ne ¢ikmaktadir. Ayni zamanda, insan kaynaklari fonksiyonunun performans yénetimi, kariyer
planlama ve kurumsal kiltdr dontstim gibi alanlarda daha stratejik bir konumda yeniden yapilandiriimasi
gerekmektedir.

Kusaklar arasi farkliliklar ve yeni is giciniin sektére ydnelik algisi da déntistim surecinin kritik boyutlarindan
birini olusturmaktadir. Y ve Z kusaginin sektdre adaptasyonunda yasanan gigltkler, yalnizca bir istihdam
sorunu degil; ayni zamanda sektérin gelecekteki surdurilebilirligi agisindan stratejik bir risk alanidir. Bu ger-
cevede, geng is gliclni sektdre cekmek amaciyla kariyer gelisimi, mentorluk ve esnek calisma modellerinin
gelistirilmesi; sektortin imajini guiclendirecek iletisim stratejilerinin hayata gegirilmesi ve kusaklar arasi bilgi
aktarimini destekleyen yapilar kurulmasi nem tasimaktadir.

Diger yandan, yesil dénlsiim alaninda elde edilen bulgular, sektérde farkindalik diizeyinin yiksek olmasina
ragmen bu farkindaligin is yapis bigimlerine yeterince yansimadigini géstermektedir. Bu durum, dénisimun
teknik oldugu kadar davranissal ve kiltirel bir degisim sureci oldugunu ortaya koymaktadir. Bu kapsamda,
yesil donlsim hedeflerinin galisan davranislarina yansiyacak sekilde tasarlanmasi, farkli galisan gruplarina
yonelik hedeflenmis egitim ve iletisim stratejilerinin gelistirilmesi ve enerji verimliligi ile karbon azaltimi gibi
alanlarda dlculebilir performans sistemlerinin kurulmasi gerekmektedir.

Dijital ddnlistm boyutunda ise, teknolojik yatirimlarin gogu zaman parcali kaldig ve sistemler arasi entegras-
yonun sinirli oldugu gérulmektedir. Bu durum, dretilen verinin stratejik karar stireglerine yeterince yansima-
masina yol agmaktadir. Dolayisiyla, dénisiim surecinde dncelik yalnizca yeni teknolojilerin edinilmesi degil;
butinlesik veri platformlarinin kurulmasi, sistemler arasi entegrasyonun saglanmasi ve veri temelli ydnetim
anlayisinin kurumsallastiriimasi olmalidir. Bu gergevede, siber glvenlik ve sistem strekliligi gibi alanlarda ku-
rumsal kapasitenin giclendirilmesi de dontstimun sirdurdlebilirligi agisindan kritik bir gereklilik olarak 6ne
cikmaktadir.



Bu buttncul degerlendirme, cimento sektdrinde ikiz déntstimiin basarisinin; insan kaynagi ve beceri donu-
sim, dijital ve teknik altyapinin batlnlesik yapilar tizerinden yeniden kurgulanmasi ve kurumsal kaltdr ile
degisim yonetimi kapasitesinin giiglendirilmesi olmak Uzere Ug temel eksen Uzerinde sekillendigini gdster-
mektedir. Bu eksenler dogrultusunda gelistirilen politika 6nerileri, kisa vadede mevcut kapasitenin haritalan-
masl ve farkindaligin artirilmasina; orta vadede kurumsal yapilarin ve beceri sistemlerinin dontstirilmesine;
uzun vadede ise sektdr genelinde slrdurdlebilir ve buttnlesik bir dénisim modelinin yerlesmesine odak-
lanmaktadir.

Sonug olarak, bu arastirma Turkiye ¢imento sektoriinde ikiz donlisimin insan kaynagi boyutuna iliskin 6nci
ve yol gbsterici bir cerceve sunmaktadir. Bu gergevede ortaya konulan bulgular ve bu bulgular dogrultusunda
gelistirilen politika 6nerileri, sektoériin dénisiim surecini daha dengeli, kapsayici ve sirdirulebilir bigimde
yonetebilmesi icin glcli bir referans niteligi tasimaktadir. Bu kapsamda, izleyen bolimde sunulan eylem
plani, s6z konusu déntsimin somut ve uygulanabilir adimlarla hayata gecirilmesine yénelik bir yol haritasi
sunmaktadir.
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EKLER

EK 1: IKIZ DONUSUMUN YOL HARITASI

Ne?

Cikta

Rol Bazli Beceri
Mimarisi

“Genel yesil beceri”
yerine, is ailesi/rol ba-
zinda (iretim, bakim,
cevre, ISG, kalite, lojis-
tik, IK vb.) gerekli yesil

ve dijital becerileri sevi-

yelendirin.

2-3 kritik is ailesi secip
pilot; sonra 6lgekleme

Beceri matrisi +
rol bazli egitim/
gelisim haritasi
+ise alim kriter
seti

Yesil KPI'larin Per-
2 | formans Sistemine

Surdurulebilirlik hedef-

lerini kurumsal rapor
olmaktan cikarip birey-

Departmana gore de-
gisen, olcilebilir he-

defler: Atik ayristirma
uyumu, enerji verimli-
ligi Onerisi, iyilestirme

Cezalandirici de-
gil 6gretici/tesvik

tiginin Ortak Dil

kurmak tek basina yet-

bir calisma: “kritik

Eklenmesi sel/ekip KPI seviyesine iesi katil " edici KPI'lar
indirin. projesi katilimi, gu-
venlik ve gcevre gozlem
bildirimleri vb.
Tek Platform Man- Veri/analitik platform Platform &ncesi kisa Veri sozligd,

minimum ortak

3 Tasarimvla Birlesti- | €% farkli birimlerin sliregler + veri sozligu metrik seti. siire
. ny ? ihtiyaclari ortak dilde + raporlama standart- . ’ &
rilmesi ” haritalar
tanimlanmal. lar
Beyaz yaka: Gamifica-
tion, quiz, vaka calis-
masi, surdirilebilirlik
hackathon
Hedef Gruplara Herkese ayni egitim ye- Mavi yaka: Kisa, gorsel, | Hedef Gruplara
4 Gore Farklilasti- rine hedef kitleye gére saha uygulamali “is Gore Farklilasti-

rilmis Farkindalk
Programi Tasarimi

farkli tasarim

Ustlinde 6grenme”,
ISG-cevre birlikte

Lokasyon: Yerel 6rnek-
lerle (su stresi, atik
altyapisi, belediye uy-
gulamasi vb.) uyarlama

rilmis Farkindalik
Programlari

5 | Yesil Elciler Ag)

Farkindaligi davranisa

cevirmek icin saha igin-

de mikro-liderlik

Her boliimden gondlli
elgiler + aylik kisa top-
lanti + kuiguk iyilestir-
me hedefleri

Sahadan gelen
Oneri sayisl, uy-
gulanan oneri
orani, gérunur iyi
uygulamalar
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Kusaklar Arasi Men-
torluk ve Tersine
Mentorluk Kurgusu

Dijital okuryazarlik ve
dondstm kaltird igin
karsilikli 68renme

Yeni baslayanlara men-
tor; ayni zamanda gencg
calisanlardan tersine
mentorluk ile dijital
araclar/yeni egilimlerin
aktarimi

Mentorluk
eslesmeleri + 90
glnlik 6grenme
hedefleri +
izleme

Adil Déntsim Pla-
ni: Mevcut Calisani
Kaybetmeden D6-

nustlirme

Rol déniistimi yasayan
calisanlar icin reskilling/
upskilling garantili ge-
Gis cercevesi

Donisimden en cok
etkilenecek islerde
(paketleme/operasyo-
nel hatlar vb.) erken
uyari + egitim + ic
mobilite

Riskli rol listesi,
gecis rotalari,
ic ilan/rotasyon
mekanizmasi

isveren Markasi
Stratejisinin Yiiksek
Emisyonlu Sektér
Algisini Kiracak
Sekilde Giincellen-
mesi

Yetenek savasinda ci-
mento sektoriiniin ¢eki-
ciligi kritik

Doénusimi gérunir
kilan hikayeleme:

“Yesil tretim hedefleri
+ dijital verimlilik +
insan odag!”

Genclere dokunan
saha deneyimi: staj/
bootcamp, fabrika
turu, proje bazli go-
revler

Genc yetenek
basvurusu, staj-
dan ise gecis
orani, baglilhik
gostergeleri

Egitim Ekosistemi:
Meslek Lisesi-
MYO-Universite is
Birligi ve Miikem-
meliyet Yaklasimi

Sadece sirket igi egitim
yetmez; tedarikgi/okul/
yerel ekosistem donis-
meli

Sektor ortakhigiyla (6r-
negin, CEIS koordinas-
yonu) modiler mifre-
dat, ortak laboratuvar/
atolye, egitici egitimi

Ortak program
saylisl, mezun
istihdami, yeni
ise alimda uyum
slresi

10

Ust Yénetim ve
Patron Bariyeri
icin Donlislim
Yonetisimi

Donusim yatirimi ve
onceliklendirmesi Ust
ybnetim sahiplenmesi
olmadan zor

Ust yénetim
sponsorlugu + aylik
déntsim kurul
toplantisi

Yatirim kararlarinda
cevresel-sosyal-dijital
birlikte degerlendirme

Donisim hedeflerini
bitce ve insan kaynagi
planina baglama

Yénetim kurulu
giindem sikhgi,
yatirim portfo-
ylinde dénisim
payl, uygulama
izleme raporu




11

Gercekei ve Kade-
meli Yesil Dénlisiim
Yol Haritasi

Sifir karbon hedefi yeri-
ne tretim gercekligi ve

muhendislik sinirlariyla

uyumlu dénisiim yakla-
simi benimsenmeli.

Enerji verimliligi, alter-
natif yakit, atik i1si geri
kazanimi ve proses
optimizasyonu odakli
kademeli planlama;

es zamanli farkindalik
egitimleri

Uygulanabilir ve
strduaralebilir
donlsiim yol ha-
ritasi

12

Veri Temelli ve
Kestirimci Bakim
Modeli

Reaktif bakim yerine
Ongoriicl ve analitik
bakim yaklasimi benim-
senmeli.

Sensor sistemleri,
condition monitoring
ve yapay zeka destekli
analiz araclari ile ba-
kim sireglerini izleme
ve tahminleme

Azalan ariza siire-
leri + artan ekip-
man verimliligi

13

Teknik is giicti icin
Hibrit Beceri D6nu-
sumu

Mekanik bilgi ile dijital
yetkinliklerin birlikte ge-
listirilmesi saglanmall.

Veri analizi, sensor tek-
nolojileri, sistem oku-
ma ve dijital platform
kullanimi egitimleri

Yiksek nitelikli,
cok yonli teknik
is glicli

14

Calisma Kosullari
ve Ucret
Politikalarinin
iyilestirilmesi

Sektorun cazibesi arti-
rilmali ve is glicli kaybi
onlenmeli.

is—yasam dengesi,
vardiya diizeni ve Ucret
yapisinin yeniden
tasarlanmasi

Nitelikli is glict
cekimi + calisan
baglihg

15

Bakim Organizas-
yonunun Yeniden
Tasarimi

Geleneksel ¢alisma
bicimleri yeni nesil
beklentilere uygun hale
getirilmeli.

Uzaktan izleme sis-
temleri, dijital kontrol
araglari ve esnek calis-
ma modelleri

Surdurulebilir
ve verimli bakim
organizasyonu

16

insan Odakli Dijital
Adaptasyon ve
Degisim Yonetimi

Dijital donlisiim calisan-
lar tarafindan benimse-
nebilir hale getirilmeli.

Pilot uygulamalar, cali-
san katilimi ve iletisim
odakli degisim yone-
timi

Yiksek adap-
tasyon + disiik
direng

17

Pilot Uygulama ve
Kademeli Teknoloji
Yatirimi

Teknolojik donlisiim
kontrollii ve asamali
ilerlemeli.

Yeni teknolojileri
sahada test ederek
performansa gore yay-
ginlastirma

Disiik yatirim
riski + yuksek
basari orani

18

Enerji Verimliliginin
Bakim Sireglerine
Entegrasyonu

Sirdurilebilirlik bakim
slireclerinin parcasi
haline getirilmeli.

Atik 1s1 geri kazanimi,
alternatif yakit ve
enerji optimizasyonu-
nu bakim planlarina
dahil etme

Maliyet avantaji
+ karbon azaltimi

19

Yerli Teknoloji ve
Ar-Ge Kapasitesinin
Guclendirilmesi

Teknolojik bagimlilik
azaltiimali.

Yerli muihendislik
¢6zlimleriicin Univer-
site—sanayi is birlikleri
ve Ar-Ge yatirimlari

Teknolojik bagim-
sizlik + inovasyon
kapasitesi

20

Ust Yonetim Sahip-
lenmesi ve Stratejik
Yonetisim

Donisim kurumsal di-
zeyde sahiplenilmeli.

Ust yoénetim
sponsorlugu, stratejik
planlama ve kaynak
tahsisi

Kurumsal sahip-
lenme + slirdiird-
lebilir dontistim
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Stirdurlebilir Ure-
tim ve Urtin Kri-
terlerinin Yeniden
Tanimlanmasi

Uriin ve Uretim siirecleri
cevresel etkiler ve enerji
kullanimi agisindan
yeniden kurgulanmal.

Karbon ayak izi, cev-
resel etki ve enerji
tiketimi gostergelerini
kalite ve Urtin deger-
lendirme sistemlerine
entegre etme

Surdurilebilirlik
ile butlinlesmis
Uretim modeli

22

Butunlesik Veri Yo-
netimi ve Otomas-
yon Altyapisi

Parcali sistemler yerine
entegre veri yapisi olus-
turulmali.

Uretim, kalite ve
Ar-Ge verilerini tek
platformda toplayan
ve analiz eden
sistemlerin kurulmasi

Veriye dayali
karar alma +
operasyonel ve-
rimlilik

23

Veri Temelli Uretim
Optimizasyonu ve
Yapay Zeka Kulla-
nimi

Uretim siirecleri analitik
ve yapay zeka ile
optimize edilmeli

Anlik izleme sistemleri,
erken uyari mekaniz-
malari ve dijital analiz
araclarinin kullanilmasi

Hizli, hatasiz ve
verimli Gretim
suregleri

24

Teknik is giicti igin
Veri Okuryazarhgi
ve Analitik Yetkinlik
Geligimi

Calisanlarin veriile
calisma becerileri
glclendirilmeli.

Tum kademelere y6-
nelik veri okuryazarligi
ve analitik dlistinme
egitim programlarinin
uygulanmasi

Veriye dayali ka-
rar alma kaltiirt

25

Degisim Yonetimi
ve Calisan Adaptas-
yonu

Donisim siirecine
yonelik calisan direnci
azaltilmali.

iletisim, egitim ve
katilim odakli degisim
yonetimi stratejilerinin
uygulanmasi

Yiiksek adap-
tasyon + dusuk
direng

26

Yerel Kosullara
Uyumlu Esnek Ure-
tim Stratejileri

Tek tip coziimler yerine
tesis bazl dénlisiim
yaklasimi benimsen-
meli.

Alternatif yakit ve ham
madde kullanimini
yerel kosullara gére
planlama

Uygulanabilir ve
esnek dénisim
modeli

27

Ar-Ge ve Sirduru-
lebilirlik Entegras-
yonu

Ar-Ge faaliyetleri stirdi-
rilebilir tretim hedefle-
riyle butlinlestirilmeli.

Dekarbonizasyon, al-
ternatif ham madde ve
enerji verimliligi proje-
lerinin desteklenmesi

Somut ciktilar
Ureten surdirile-
bilir Ar-Ge yapisi

28

Temel Dijital Okur-
yazarlik ve Teknik

Yetkinliklerin Yay-

ginlastiriimasi

Tum calisanlar igin as-
gari dijital beceri seti
olusturulmali.

Ozellikle mavi yaka
calisanlara yonelik
temel veri, matematik
ve dijital ara¢
egitimleri

Temel dijital yet-
kinliklere sahip is
glci

29

Entegre ISG ve
Sirdurilebilirlik
Yaklasimi

is saglhigi ve giivenligi
politikalari cevresel
slrdardlebilirlik boyutu-
nu kapsayacak sekilde
genisletilmeli.

Risk degerlendirme
slreclerine karbon
emisyonu, cevresel
etki ve kaynak kullani-
mi gibi parametrelerin
sistematik olarak dahil
edilmesi

Bitlnlesik risk
yénetimi + sur-
dirdlebilirlik
uyumu




30

iSG Siireclerinde
Veri Okuryazarhgi
ve Analitik Yetkinlik

CGalisanlarin veri ile
calisma becerileri
gelistirilerek

karar surecleri
glclendirilmeli.

ISG verilerinin
okunmasi,
yorumlanmasi ve
kullanilmasina yonelik
egitim programlarinin
uygulanmasi

Veriye dayali gu-
venlik yonetimi

31

Calisma Kosullari
ve Mesai
Y6netiminin
Guvenlik Odakl
Yeniden Tasarimi

Is yiikii ve calisma
streleri glivenlik
perspektifiyle
diizenlenmeli.

Fazla mesai surecle-
rinin analiz edilmesi
ve vardiya/calisma
slrelerinin yeniden
planlanmasi

Azalan kaza orani
+ strdurlebilir
calisma diizeni

32

Katilimci iSG Yo6-
netimi ve lletisim
Mekanizmalari

Calisan katilimini
artiran ISG yapisi
olusturulmali.

Geri bildirim sistemle-

ri, katilimci platformlar
ve aclk iletisim kanalla-
rinin kurulmasi

Sahiplenilen iSG
slregleri

33

iSG ve
Surdurilebilirlik
Birimlerinin
Stratejik
Konumlandirilmasi

Bu birimler karar alma
slireclerinde daha etkin
hale getirilmeli.

ISG ve surdurilebilirlik
ekiplerinin yonetisim
yapilari icinde aktif rol
almasinin saglanmasi

Stratejik iSG yo-
netimi

34

Veri Temelli Satis
Yonetimi

CRM, ERP ve pazar veri
kaynaklarini entegre
eden tekil bir veri alt-
yapisi kurarak; satis
ekiplerinin bu verileri
diizenli olarak analiz
etmesini saglayacak
dashboard ve raporla-
ma sistemleri olusturma

Pazar verileri, mis-
teri verileri ve satis
performansinin dijital
platformlarda analiz
edilmesi

Veri temelli satis
stratejileri

35

Dijital Okuryazarlik
Programi

Satis ekiplerine yonelik
veri analizi, dijital arag
kullanimi ve veri yorum-
lama odakli moddler ve
uygulamali egitim prog-
ramlari gelistirme

Satis ekipleriicin veri
analizi, dijital arag kul-
lanimi ve veri yorumla-
ma egitimleri

Veri okuryazari
satis ekipleri

36

Danisman Satis
Modeli

Satis ekiplerine teknik
uriin bilgisi ve strdiri-
lebilirlik odakli ¢ézlim
gelistirme becerileri
kazandirarak musteri
ihtiyac analizine dayali
satis yaklasimi benim-
setme

Satis ekiplerinin mus-
teriye teknik ve sur-
durulebilirlik temelli
danismanlik sunmasi

Musteri baglilig
ve gliven artisi
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Surdirilebilir Uriin
Anlatisi

Disik karbonlu irtinler,
katkili cimento ve cev-
resel avantajlari iceren
standartlastiriimis satis
icerikleri ve iletisim ma-
teryalleri gelistirme

Katkili gimento, karbon
ayak izi ve gevresel
avantajlarin satis ile-
tisimine entegre edil-
mesi

Yesil Griin algisi-
nin giclenmesi

Mdasteri siparisleri,
satis gecmisi ve talep

Musteri siparisleri,

dostu platformlar gelis-
tirme

mesi

328 Musteri Veri Plat- verilerini tek bir dijital satis gecmisi ve talep | Daha dogru talep
formu platformda toplayan verilerinin tek sistem- | tahmini
ve analiz eden entegre | de toplanmasi
sistemler kurma
Musterilerin siparis,
takip ve iletisim stirec- | Musterilerin siparis-
Dijital Siparis ve lerini dijital ortamda lerini dijital platform Qperasyonel
39 ", . . . . . .. . sureglerde hiz ve
Musteri Portali ybnetebilecegi kullanici | Gizerinden yonetebil- verimlilik
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Satis Ekiplerinde
Teknik Yetkinlik
Artisi

Satis personeline yone-
lik Gruin teknik 6zellik-
leri, Uretim slirecleri ve
sirdaralebilirlik uygula-
malari hakkinda diizenli
egitim programlari uy-
gulama

Satis personelinin
teknik Griin bilgisi ve
surdirulebilir Gretim
slregleri konusunda
egitilmesi

Teknik satis kapa-
sitesinin artmasi
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Pazar Analitigi ve

Yapay zeka ve veri ana-
litigi araglari kullanarak
musteri davranislari ve

Yapay zeka ve veri ana-
litigi kullanilarak pazar

Stratejik satis

simini gorandr kilma

anlatilmasi

Talep Tahmini pazar egilimlerini analiz | egilimlerinin analiz planlamasi
eden modeller gelistir- | edilmesi
me
Sirdardlebilir Gretim, Cimento sektoriinin )
NIRRT teknoloji ve inovasyon sirdirulebilir Gretim Isveren ve sektor
Sektorel lletisim ve NS :
42 | Marka Stratedisi odaklr iletisim kampan- | vizyonunun kamuoyu | markasinin
) yalari ile sektériin doni- | ve misterilere glclenmesi
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Satis Dénusim Yo-
netisimi

Dijital ve yesil donuistim
hedeflerini satis stra-
tejileriyle entegre eden
ybnetisim yapilari ve
performans izleme me-
kanizmalari olusturma

Dijital ve yesil donusu-
miin satis stratejilerine
uyumunu ydneten ku-
rumsal mekanizmalar
kurulmasi

Stratejik satis
dondsim plani
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Enerji izleme ve
Analitik Sistemleri-
nin Guglendirilmesi

Enerji tiketimi sistema-
tik ve anlik olarak izle-
nebilir hale getirilmeli.

Tesis genelinde eneriji
tiketim noktalarinin
sensorlerle izlenmesi
ve gercek zamanli veri
analizi

Enerji verimliligi
raporlari + tike-
tim optimizas-
yonu
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Teknik Personel icin
Dijital Beceri Prog-
ramlari

Teknik ekiplerin dijital
ve analitik yetkinlikleri
glclendirilmeli.

Elektrik- elektronik
ekiplerine veri analiti-
gi, otomasyon yazilim-
lari ve enerji yonetimi
egitimleri verilmesi

Cok disiplinli
teknik ekipler +
veri okuryazarhigi
artisi
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Enerji ve Emisyon
Performans Goster-
gelerinin Olusturul-
masi

Sarduralebilirlik teknik
performans sistemine
entegre edilmeli.

Enerji yogunlugu,
emisyon azaltimi ve
verimlilik gostergeleri-
nin teknik performans
sistemine dahil edil-
mesi

Teknik ekipler
icin stirdurule-
bilirlik anahtar
performans gos-
tergeleri
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Pilot Dijital Uretim
Projeleri

Dijital dénlisiim kont-
rollli ve test edilerek
ilerletilmeli.

Tesis icinde belirli bir
Uretim hattinda dijital
izleme ve optimizas-
yon pilotu yiritilmesi

Basarili pilot uy-
gulamalarin tesis
geneline yayil-
masi
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Disiplinler Arasi
Teknik Ekip Yapisi-
nin Guglendirilmesi

Farkli uzmanlik alanlar
birlikte calisacak sekil-
de yapilandiriimali.

Elektrik, otomasyon,
yazilim ve Uretim mi-
hendislerinden olusan
proje ekipleri kurul-
masl

Daha hizli prob-
lem ¢dzme +
yenilikei Gretim
¢ozlimleri
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Teknik Déntisim
Yonetisimi Kurul-
masl

Teknik déntistim kurum-
sal diizeyde yonetilmeli
ve izlenmeli.

Ust yonetim
sponsorlugunda
teknik déntisim
komitesi olusturulmasi
ve diizenli izleme
toplantilari yapilmasi

Stratejik do-
ndsim pla-
ni + yatirm
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