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Bir kurulusun basarili olabilmesi icin uygun bir yonetim sistemini kurmasi
gerekmektedir. Insaat sektoriinde yonetim yetersizliklerinin yaygin oldugu ve bundan
dolay1 kayiplarin olustugu bilinmektedir.

Gelismis Ulkelerde genis uygulama alam ve basarili sonuclart olan
benchmarking yonetim tekniginin Tirk ingaat sektoriinde yeterince yaygin ve genel
formatina uygun olarak yapilmadigi bilinmektedir. Bu calismada, benchmarking
yonteminin Ulkemiz ingaat sektdriinde daha yaygin ve etkin kullamlmasina yardimci
olacak bir model gelistirilmesi amaglanmistir. Modelde, dnce isletmelerin mevcut
durumlar: ortaya konularak zayif ve gugli yonlerinin saptanmasi, sonra da 6rnek
alinacak kurulusla benchmarking yaparak eksikliklerin giderilmesi icin izlenecek
yolun belirlenmesi hedeflenmektedir. Bu baglamda, Avrupa Kalite Y 6netim Vakfi
(EFQM) sorumlulugunda uygulanan Mikemmellik Modeli’nin iceriginden de
yararlanllarak hazirlanan 6nermelere verilen cevaplar, puanlandiriimakta ve elde
edilen bu puanlar olusturulan veri tabamindaki diger firmalarla kiyaslanarak
degerlendirilmektedir. Modelin uygulanabilirligini test etmek amaciyla, insaat
sektorinde tedarikgi olarak yer alan firmalara anket uygulanarak sonuglar
degerlenmistir. Bulgulara gore onerilen modelin, dngortlen amaca hizmet edecek
islevsellikte oldugu anlasil mistir.

Anahtar kelimeler : Insaat sektorii, benchmarking, model, mikemmellik modeli,
performans yonetimi.
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An organization must have a proper management system to be successful. It
isawell known fact that financial losses are common in construction industry due to
managerial insufficiencies.

Benchmarking management technique, which has a wide range of application
areas and successful results in developed countries, is not being applied properly in
Turkish construction sector. This study aims to develop a model which will help to
increase the proper use of benchmarking method in Turkish construction sector. In
the proposed model, the weaknesses and strengths of the construction companies in
Turkey are first determined, and then the benchmarking procedure to remove the
company deficiencies is established. In order to achieve this, the content of the
Excellence Model EFQM is used and companies are rated and these rates are
evaluated by the comparing the firms between each other. A questionnaire survey
was also undertaken with the firms which work as suppliers in construction business
to validate the practical use of the model. It is observed that the model provides
expected results.

Key Words: Construction sector, model, benchmarking, excellence model,
performance management.
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1. GIRIS

Benchmarking, sirekli gelisime inanmis kuruluslarin misteri doyumunu ve
rekabet Ustinlugini hedefleyerek, Uriin, hizmet ve streglerde mikemmellik ornegi
olan lider kuruluslarin gelismis ve etkin uygulamalarint kendi kuruluslarina
uyarlamak amaciyla kullanacaklar1 sistematik, karsilastirmali 6lgme yontemidir.
Benchmarking, 90’1 yillarda poptler olmus ve yaygin bir sekilde kullanilmaya
baslanmustir. Fakat kavramin esasinin uygulanmasi ¢ok eskilere dayanmaktadir.
Savaslarda ordularin giiclerini digman ordular ile karsilastirmasinin ve buna bagli
olarak kendi guclerini arttinp stratgjik  ve taktik kararlar  almalarinin,
benchmarking'’in ilk uygulamalarindan oldugu sdylenmektedir.

Literatirde benchmarking ile ilgili ¢cok sayida calisma olmasina ragmen,
konuyu ingaat sektori ozelinde ve mikemmellik modeli ile olan baglantisin
inceleyen calismalar son derece sinirlidir. Bu c¢alismada oncelikle benchmarking
kavrami tammlanms, torleri, ana kavramlart ve temel ilkeleri agiklanmustir.
Sonrasinda Diinya daki ve Turkiye' deki benchmarking uygulamalarindan ornekler
sunulmus ve mikemmellik modelleri hakkindaki bilgi verilerek aralarindaki iligki
aciklanmugtir.

Mukemmellik Modeli, bir teshis araci olarak gelisme alanlarinin tespitinde ve
performansin baskalariyla karsilastirilmasinda; benchmarking yontemi ise sirekli
iyilestirme anlayisiyla oOrnek alinan firmalardaki uygulamalari  kendilerine
uyarlayarak, kurumsal performansin gelistirilmesinde kullanilabilir. MUkemmellik
Modeli ve Benchmarking birbirini tamamlayan iki kavram gibi dustntlebilir. Bu iki
teknigin birbirini destekleyecek sekilde kullanildiginda oldukga faydali olacagi
distnul mektedir.

Calismada, Mukemmellik Modeli’nin igeriginden yararlanarak Turk insaat
sektoriinde kullanlabilecek bir model sunulmast amaglanmustir. Onerilen model
yardimiyla firmalara o©ncelikle, kendi durumlarim gbérme olanagi saglayan
Ozdegerlendirme yapilmasi ve her firmamn farkli kriterlerde puanlandiriimasi
Ongorulmustir. Bu sekilde elde edilen puanlarin bir veri tabaninda toplanmasiyla

benchmarking calismalarinda drnek alinacak en iyinin belirlenmesi amaglanmustir.
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Her kriter icin en iyi belirlendikten sonraki asamada ise benchmarking teknigini
kullanma konusunda istekli olan firmalarin izleyebilecekleri siregler tanimlanmustur.

Onerilen modelin test edilmesi amaciyla, insaat sektoriinde tedarikci olarak yer
alan, Is, Su, Ses ve Yangin Yalitimcilarn Dernegine (izoder'e) kayitl Uretici
firmalara ve Turkiye Cimento Mistahsilleri Birligi (TCMB) Uyelerine yonelik anket
uygulanarak bir benchmarking 6n calismasi yapilmistir. Anket sonuglari, “Onerilen
Modelin Uygulanabilirligini Test icin Bir Alan Calismast” bélumiinde detayli olarak
incelenmis ve degerlendirilmistir.

Sonug ve Oneriler boluminde ise, bu ¢alisma ile ulasilan sonucglar 6zetlenmis,
Tirk insaat sektdrinde benchmarking ve Mukemmellik Modeli'nin birbirlerini
destekleyecek sekilde kullanlabilirligini artirmak igin yapilacak calismalara yonelik

Oneriler sunulmustur.
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2. ONCEKI CALISMALAR

Bu calisma kapsaminda incelenilen ve yararlanilan literatir icerikleri asagida
Ozetlenmistir:

Shetty, Y. K. (1993) “Aiming High: Competitive Benchmarking for Superior
Performance” isimli makalesinde, Xerox sirketinde Benchmarking sireglerini
incelemis, musterileri ve rakipleri gdz o6nunde bulunduran yaklasimin en iyi
performans: saglayacagim ve Benchmarking'in, piyasanin isteklerini dogru olarak
Olcmede sirketlere yardimci olacagini belirterek, gicli olmak isteyen firmalarin, en
iyi sirketlerin performanslarina karst kendi performanslarint  Olgerek  stratgji
belirlemesi gerektigini ifade etmistir. Ayrica, Benchmarking'in firmamn rekabet
gucuint gelistirerek firmada var olan potansiyelini gosterecegini savunmustur.

Sherif, M., (1996) “Benchmarking and Improving Construction Productivity”
issimli yazisinda, insaat sektorinde verimliligi artrmak icin  kullamlabilecek
benchmarking turlerini incelemistir. Y azara gére benchmarking’in tretim ve hizmet
sektorlerinin - performansimt  dlgmek  ve  gelistirmek igin  kullamlmasi, ingaat
sektorindeki uygulamaci ve arastrmacilarin dikkatini ¢cekmistir. Bu sistemin,
performans: gelistirerek sektorde uygulanmasi icin kesin ve sektéri temsil
edebilecek 6lcuimler yapmak esastir.

Uludag, N., (1998), “Degisim, Degisim Y 6netimi ve Y Onetim Stratgjilerinde
Yeniden Yapilanma’ konusundaki doktora tezinde, benchmarking yonetiminin
uygulanmasinda organizasyonda kritik on dokuz basar1 faktériini incelemistir.

Ngowi A., RwelamilaP. D., (1999), “What is a Competitive Advantage in the
Construction Industry” isimli yazilarina gére bir ¢ok insaat firmasinin, toplam kalite
yonetimi, reengineering, benchmarking gibi operasyonel araclar1 kullanarak faydalar
elde ettigi ve misterilerini memnun ettigi sonucuna varmistir. Bu yontemlerin
yuksek verimlilik, daha kaliteli ve daha hizli proje teslimi sonuglarim gosterdigi
sonucuna varmistir.

Ikiz, 1., (1999) “Benchmarking Competitive Strategies and Best
Manufacturing Practices. A Study into Four Sector of the Turkish Industry” isimli
Yiiksek Lisans tezinde, Ulkemizde elektronik, cimento, otomotiv ve beyaz esya yan
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sanayi sektorlerinde faaliyet gosteren 82 firmay1 kapsayan bir kiyaslama galismast
yapmistir. Calismada incelenen firmalarin uygulamalari, performanslar: Uzerine
kapsaml1 bir ¢alisma kiyaslama taban olusturularak ve diger firmalara da kendilerini
degerlendirerek guclii ve zayif yonlerini bulmalarina yardimci olacak bir arag
saglanmustir.

Tagkiran(1999), “Planlama ve Denetim Aract Olarak Kiyaslama
(Benchmarking) ve Bankacilik Sektoriinde Bir I¢ Kiyaslama Uygulamast” isimli
Yuksek Lisans tezinde, uygulama alam olarak, bankacilik sektdriinde onemli yeri
olan bir bankamn iki ayr: subesi secilmis ve kredilendirme sireci incelenmistir. Bu
calismaya gore, bilgi paylasimu ile 6rgitler, zaman ve para gibi kaynaklar: tasarruf
ederler. Ayrica, bilgilerin paylasiimasi bir sinerji etkisi yaratarak mikemmele giden
yolu kisaltacag1 sonucuna varilmustir..

Hinton M., Francis G., Holloway J.(2000), Best Practice Benchmarking in the
UK” isimli makalelerine gore, Ingiltere' nin benchmarking kavramlarina ABD’ye
gore ge¢ adaptasyonundan geri kalmasinin nedenlerini agiklamis ve benchmarking
konusundaki literatiirin ABD arastirmalarinda tstiinltikte oldugunu belirtmistir.

Sommerville J.,, Robertson H. W., (2000), “A Scorecard Approach To
Benchmarking for Total Quality Construction” isimli ¢calismalarinda, Toplam Kalite
yonetiminde skor kart uygulamasi Uzerine, insaat sektoriinde faaliyet gosteren bir
firma incelemis ve skor kart uygulamasiyla benchmarking yapilmistir.
Benchmarking’'in hem saha hem de ofis ¢alismalarinda uygulanabilir oldugunu
gostermislerdir. Bu calismalarin kullanimindan elde edilen faydalarin, is performans
ilerlemesinde gorulecegi sonucuna varilmustir.

KPI (Key Performance Indicators-Anahtar Performans Gostergeleri) calisma
grubu (2000) tarafindan hazirlanan “KPI Report for The Minister for Construction”
isimli raporda, Insaat sektoriinde kullanilabilecek olan Kritik Performans gostergeleri
7 grup halinde sunulmustur. Bu gostergeler kullanilarak insaat sektoriindeki proje
Olclimleri ve organizasyonel performans olcimlemelerine imkan saglanmasi ve yapi
tedarik zincirindeki firmalarin kendi performanslarini kiyaslayarak zayif ve gucli
yonlerini degerlendirmeleri hedeflenmistir. Ayrica raporu hazirlayan ¢alisma grubu
Ingiltere’ de Ingiliz Kalite Dernegi (British Quality Foundation) tarafindan yurGttlen
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ve bltin yonlerden bir organizasyonun faaliyetlerini analiz etmesini saglayan EFQM
(Avrupa Kalite Yonetim Vakfi) Mikemmellik Modelinin kullanilmasini tavsiye
etmektedir.

Li H., Cheng E., Love P., Irani, Z. (2001) Co-operative Benchmarking: a
Tool for Partnering Excellence in Construction isimli makalelerinde insaat
firmalarimin  rekabet edebilirliklerini  artrmak igin  sekiz asamali  kooperatif
benchmarking ortakligi kurmalar: gerektigini vurgulamislardir.

Ozcan, S., (2001), “insaat Sektorinde Kiyaslama’ isimli Yiksek Lisans
tezinde, ingaat sektorinde kiyaslama Uzerine yapilan calismalarr arastirmistir. Bu
konuda yapilan genis captaki arastrma ve degerlendirmelerden biri olan ve
Construction Industry Research and Information Association (CIRIA-Y ap1 Endustrisi
Arastirma ve Bilgi Dernegi) tarafindan 1998 yilinda hazirlanan bir raporu
incelemistir. Ozcan calismasinda, raporun insaat endustrisinin  gelismesinde
kiyaslama calismalarinin etkisinin bir degerlendirmesini yapmakta ve yarattigi
“kontrol ve etki hiyerarsisi” konsepti icerisinde kiyaslamanin insaat sektériinde hangi
diizeyde ne kadar uygulanabilir ve faydal1 oldugunu iddia etmektedir.

Basar O., (2001) “Insaat Sektorinde Benchmarking Y aklasiminin
Uygulanabilirligi” konulu Yiksek Lisans tezinde sektor icin 6rnek olan kritik
performans gostergelerini belirlemis ve bir Tirk insaat firmasinda projeye yonelik
kurulus ici Benchmarking calismasi yaparak bu performans verilerinin sistematige
alindiktan sonra rahatca saglanabildigini gostermeye ¢alismustur.

Maire, J. L., (2002) “A Model of Characterization of the Performance for a
Proses of Benchmarking isimli c¢aligmasinda bir firmanin farkli dizeylerdeki
performanslarinda gucli ve zayif yonlerinin farkina varilmasim saglayan bir metot
Onermistir. Bu galisma sayesinde hangi uygulamalarin en iyi olarak farkina varildigt,
basarilarinin agikga gorulmesi hedeflenmistir.

Bedik, A., (2002) “Yeni YOnetim Teknigi “Benchmarking” ve
Uygulanabilirligi Uzerine Bir Arastrma’ isimli doktora tezinde imalat sanayilerine
benchmarking uygulanabilirligini arastirmis  ve istenen dizeyde olmasinin

nedenlerini arastirip Gneriler sunmustur.
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Noyana C., Rwelamila, P., Huysteen, S., Nxumalo, X.H., Dlungwana, S.,
(2002) “Development And Implementation Of The South African Construction
Excellence Model (SACEM)” isimli bildirilerinde yuklenicilerin performanslarin
degerlendirmek icin Bina ve Yapt Teknoloji BOlUmiU tarafindan bir model
olusturmuglardir. Modelin amaci, insaat sektériinde mevcut ve gelecekte mumkiin
olacak performans gelistirme programlarinin is performans mikemmelligi kilturtiine
destek olmaktir.

McCabe S., (2003) “Benchmarking in Construction”, isimli Kkitabinda,
benchmarking'in kaynak ve finansal yatirimlarda disik maliyeti temin ettigini,
ingaat sektdrinde proje performansimin bir 6l¢iimi oldugunu, ilerleme alanlarinin
tammlandig: ve yUkleniciler ve misteriler arasinda ortak deneyime ulagsmayi temin
ettigini 6rnek olaylarla agiklamstir.

Sarialtin, H., (2003) “Orgiit Performansinin Olgiilmesi ve Gelistirilmesinde
Kiyaslama Y ontemi ve Imalat Sirketlerinde Kiyaslama Uygulamalarr” isimli doktora
tez calismasinda, otomotiv firmalariyla 6rnek olay yontemini kullanarak yaptigi
arastrmada, Turkiye'de benchmarking calismalarimt uygulayici sirketlerin “en iyi
uygulama” verilerini kullanarak benchmarking calismalarint sirdirmeye devam
edecekleri ve gelecekte Ulkemizde kiyaslamamin yayginlasmasina Oncilik
edebilecekleri tespitinde bulunmustur.

Beatham S., Anumba C., Thorpe T., Hedges I., (2004), KPIs. A Critical
Apprasial of Their Use in Construction isimli makalelerinde geleneksel performans
Olclimlerinde sirketlerin sadece finansal verileri kullandigini, ancak bunlarin yaninda
finansal olmayan sonuglarinda kullamimast gerektigini iddia etmektedirler.
Calismalarinda insaat sektoriinde farkli kurumlarca kullamlan Kritik Performans
Gogergelerini arastirmis ve bunlarin birbirleriyle iliskisini incelemislerdir. Y azarlar
benchmarking’in bir organizasyondaki performans agiklariniy, firsatlarmm ve
organizasyonun siregleri igcin gelisme ve sirekli iyilestirme saglayacagini
vurgulamglardr.

Chan ve Chan (2004) “Key Performance Indicators for Measuring
Costruction Success’ isimli makalelerinde proje basarisimin nihai hedef oldugunu
ancak proje basarisimin farkli kisilerce farkli olarak tammlandigim vurgulamustir.
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Ayrica ¢alismada proje basarist igin kullanilan kritik performans gostergelerinin son
on yildaki degisimini gostererek genel olarak bir projede kullanilabilir olan bir takim
gostergeleri 0zetleyerek U farkli hastane projesini 6rnek olaylari ile test etmistir.

Rohlfer, S., (2004) “Benchmarking Concepts in the UK and Germany”, isimli
makalesinde benchmarking uygulamalar: baslatmada anahtar oyuncu olarak ingiltere
ve Almanya da gérev yapan kurumlarin kiyaslanmasi yapilmistir. Bu kurumlar;
isveren organizasyonlari, profesyonel danmismanlar, ticaret birlikleri ve devlet
kurumlaridir. Bulgulara gore, bu anahtar oyuncularin benchmarking kavramindan
aym anlami paylasma konusunda farkliliklarin bulundugu anlasilmistir.

Chan A., Chan D., (2004) “ Developing a Benchmark Model for Project
Construction Time Performance in Hong Kong” isimli makalelerinde ingaat stiresini
belirleyen faktorler Uzerine bir anket calismasi dizenlemis ve calismanin
sonuclaryla Coklu Regresyon Analizini kullamp ingaat stresini tahmin icgin bir
model olusturmusglardir. Olusturulan model daha sonra gercek verilerle test edilmis
ve modelin yaptig1 tahminlerin kabul edilebilir ve givenilir oldugu gorulmistr.

Cheng E\W.L., Li H. (2004), “A Learning Culture For Strategic Partnering in
Construction” isimli makalelerinde, insaat sektorinde stratgjik ortaklik konusunu
irdelemis ve stratgjik ortaklik icin 6grenme kiltirinin de bir organizasyonda
bulunmas: gerektigini savunmuslardir.

Glner ve Giritli (2004) “Insaat Sektoriinde Toplam Kalite Yonetimi ve
Tarkiye'deki Uygulamalar” isimli galigmalarinda Turkiye'de insaat sektorinde
toplam kalite yonetimi uygulamalarini degerlendirmek amaci ile yapilan alan
calismast kapsaminda elde edilen bulgulart incelemis ve Turkiye'de insaat
sektorinde benchmarking uygulanma dizeyi konusunda degerlendirmeler
yapmuslardir.

McAdam, R., Anderson, K., (2004) “A Critiqgue of Benchmarking and
Performance Measurement” isimli makalelerinde calismalarinda ileri  bakisin
analizini yapan benchmarking ve performans 6l¢gtimini incelemislerdir. Calismada
benchmarking ve performans olcimi calismalar: icin is cevreleri dinamiklerinden

kokli ve esasli yenilik transferine ihtiyag duyuldugunu vurgulamslardir.
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Laise, D., (2004)“Benchmarking and Learning Organizations. Ranking
Methods to Identfy Best in Class’ isimli calismasinda benchmarking analizinde
amaclarin acikligi, liderligin guclendirilmesi, deneme ve oddller, bilgi transferi ve
problem ¢dzmedeki ekip ¢alismast gibi kriterlerin hesaplanmasindan olustugunu ve
geleneksel hesaplama yonteminde en iyiyi belirlemek icin bu  degerlerin
ortalamalarinin alindigint ve bu yontemin dezavantgjlari oldugunu savunmustur.
Calismasinda ortalama yerine coklu kriter metodu kullanmig, ve bu yontemin
uygulanabilirligi  ve esnekligini incelemis ve bu metodun benchmarking
problemlerini ¢bzduguni savunmustur.

Waitz, M, (2005) “Tips on Examining Y our Company’s Performance to Gain
Greater Success’ isimli yazisinda, Insaat Finansal Yonetim Derneginin yapmis
oldugu bir arastirmaya atifta bulunarak insaat firmalar1 arasinda rutin is prosediri
olarak benchmarking'i kullananlarin oraninin % 20" den daha az oldugunu ve birgok
firmanin da hi¢ kullanmamis oldugunu belirtmistir. Ayrica benchmarking dogru
uygulandiginda, bir sirketin rakiplerine kars1 guclu ve zayif yonlerini gosterecegini
ve benchmarking’in bir sirketin gecmis performansimi kaydedip, gelecekteki
performansim givence altina almak igin ihtiyaglarim belirleyecegini iddia etmistir.

Omurtay (2007) TCMB Enerji Grubu Meslektaslar Toplantisi’ nda sunmus
oldugu “Cimento sektdriinde Benchmarking” adli ¢calismasinda Turkiye' deki ¢imento
fabrikalarimt klinker kapasiteleri, Uretim ve spesifik enerji tiketimi yoninden
incelemis ve bir benchmarking ¢alismast yapmustir. Ayrica galismasinda tesislerin
enerji tuketimlerini azaltmaya yonelik yakit verimliligini saglayan bazi oneriler
sunmustur.

Gokug ve Kale (2007) isletme alaninda yaygin olarak kabul gormis
yonetimsel modalarin, insaat yonetimi alamndaki yayilimuni incelemislerdir.
“Y 6netimsel Modalarin Ingaat Y 6netimi Alamnda incelenmesi” isimli bildirilerinde
yapilan bibliyografik analiz yonteminin sonuclarina gore, insaat yonetimi alanndaki
en popiler yonetimsel modalarin sirasiyla, Toplam Kalite Y onetimi, Kiyaslama ve
I SO 9000 oldugunu ve bu yonetimsel modalarin yayiliminin isletme alamndan farkl
Ozellikler gosterdigini iddia etmislerdir. Yazarlara gore yonetimsel modalar 6nce
isletme alaminda ortaya cikmakta, birka¢c yil sonra insaat yonetimi alaninda da



2.ONCEKI CALISMALAR Ibrahim Halil GEREK

gorulmektedir. Insaat yonetimi alanindaki modalarlailgili yayinlar: incelediklerinde,
bu alanda bilimsel sayginlig: ile tamnan ve uluslar arasi okuyucu/katilimcr kitlesine
sahip bilimsel hakemli dergilerin basi gektigi vurgulanmustir.

Luu, V., Kim S, Huynh T.,(2007) Improving Project Management,
Performance of Large Contractors Using Benchmarking Approach isimli
makalelerinde, benchmarking'in ingaat firmalarina en iyi uygulamalari 6grenme ve
sirekli iyilestirme saglanmasi konularinda yardimci olabilecegini savunmuslardr.

Abdel-Razek R.H., Alshakour H., Abdel-Hamid M., (2007) Labor
Productivity: Benchmarking and Variability in Egyptian Projects konusundaki
makalelerinde, insaat sektorinin tugla duvar calisanlarimin farkli parametrelerle
verimliligini 6lgmek icin  benchmarking teknigini kullanmislardir. Yazarlarin
kullandiklar1 baglica parametreler, performans orani, proje yonetim indeksi, dagitim
indeksidir.

Bu arastirmada, benchmarking yonteminin Turk insaat sektoriinde daha etkin
kullamlmasina yardimcr olacak bir model gelistirilmesi amaclanmistir. Calismada,
Onceki caligmalardan farkli olarak Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM)
sorumlulugunda  uygulanan  Muikemmellik  Modeli’'nin  kriterlerinden  de
yararlanilmigtir. Boylece olusturulan Model kullamimak suretiyle, dnce isletmelerin
mevcut durumlart ortaya konularak zayif ve gugli yonlerinin saptanmasi, Ornek
alinacak en iyi firmamn tespit edilmesi, sonra da oOrnek alinacak kurulusla
benchmarking yaparak eksikliklerin giderilmesi igin izlenecek yolun belirlenmesi
hedeflenmistir.
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3. MATERYAL ve METOD

Arastirmada, genis bir literatir taramast yapilmus, birincil ve dogrudan
kaynaklara biytk 6l¢tide ulasilmis ve etkin bir bicimde yararlaniimaya ¢alisilmistir.

Bu calismada, benchmarking tekniginin TUrk insaat sektorinde daha yaygin
ve etkin kullamlmasina yardimci olacak bir model gelistirilmesi hedeflenmistir.
Muikemmellik Modeli’nin igeriginden de yararlanarak hazirlanan model, Once
isletmelerin  mevcut durumlar1 ortaya konularak zayif ve gugli yonlerinin
saptanmasini, sonra da 6rnek alinacak kurulusla benchmarking yaparak eksikliklerin
giderilmesi icin izlenecek yolun belirlenmesini hedeflemektedir. Modelde 6ncelikle
kendi durumlarim gormelerini saglayan Ozdegerlendirmenin yapilmas: ve her
firmanin farkli kriterlerde puanlarinin belirlenmesi 6ngortlmustir. Boylelikle elde
edilen puanlarin bir veri tabaninda toplanmasiyla benchmarking ¢alismalarinda 6rnek
alinacak en iyinin belirlenmesi amaglanmustir. Her kriter icin en iyi belirlendikten
sonraki asamada ise benchmarking teknigini kullanma konusunda istekli olan
firmalarin izleyebilecekleri siiregler tammlanmustir.

Arastirmamin metodu; hedef kitlenin ve buyUkluginin belirlenmesini, anket
formlarinin hazirlanmasi ve uygulanmasini, cevaplanan anket formlarindaki verilerin
duzenlenmesini ve hipotez testleri ve givenirlik analizlerinin yapilarak sonuclarinin
yorumlanmasini kapsamaktadir. Bu calisma kapsamindaki anket ile ayrica asagidaki
konularin arastirilmas: da amaglanmustr:

o Ankete katilan isletmelerin daha 6nce benchmarking yonetim teknigini
kullanip kullanmadiklarinin saptanmasi,

e Ankete katilan isletmelerde, benchmarking uygulama konularinin ve
uygulama yontemlerinin belirlenmesi, benchmarking yontemi uygulanmiyorsa
nedeninin saptanmasi,

e Isletmelerin tilke genelinde kurulacak bir benchmarking bilgi havuzu kurma
ve/veya benchmarking ortagi bulma konusunda organize bir faaliyet olursa katkida
bulunup bulunmayacaklarimin arastiriimasi,

e Isletme yoneticilerinin uygulanacak bir benchmarking calismas: ile
isletmelerinde saglamay: bekledikleri yararlarin saptanmasi,
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e Onerilen Modelin belirlenen hedef kitle icin test edilerek islevselliginin
degerlendirilmesi,

e Yapillacak olan hipotez testleriyle calismada belirlenen kriterler ile
performans gostergeleri arasindaki iliskilerin ortaya konulmasi.

Modelin islevselligini test icin dizenlenen anket calismasinda, hedef kitle
olarak sektoruin tedarikei kuruluslardan, organize bir sekilde sektoriin icerisinde olan
ve Uyeleri Turkiye ¢apinda dagilmis olan iki birlik dustnulmistir. Bu amagla 1957
yilindan beri aktif olarak sektdre hizmet eden Turkiye Cimento Mustahsilleri Birligi
ve 1993 yilinda kurulan Is1 Su Ses ve Yangin Izolasyoncular: Dernegi’ ne (Izoder)
Uye olan isletmeler hedef kitle olarak belirlenmistir. Bu nedenle Turkiye Cimento
Mustahsilleri Birligi (TCMB) Uyesi entegre tesisi bulunan 45 adet sirkete anket
verilmis ve 17 sirketten geri donistimt saglanmistir. Bazi sirketlerde aym Genel
Mudurlige bagli birkag tesisi oldugundan anket sayisinin tim kitleyi temsil ettigi
sonucuna ulasiimistir. Buna ilave olarak Ist Su Ses ve Yangin Izolasyoncular:
Dernegi’ ne (Izoder) Uyesi 45 Uretici sirkete anket verilmis, 23 sirketten anket geri
donisimi  saglanmistir.  BOylece toplam 40 adet sirket anket kapsaminda
incelenmistir. Ayrica her iki birlik Gyelerinin Turkiye capinda farkli illerden
dyelerinin bulunmas da ayrica arastirma sonuclarinin sektor hakkinda fikir vermesi
bakimindan dnemli sayilmistur.

Firmalar degerlendirilirken EFQM Muikemmellik Modelinin tavsiye
niteligindeki sorularindan uyarlama yapilmistir. Firmalarin anketlere verdigi cevaplar
olusturulan skalaya gére ¢ok yonll olarak degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler
sonunda belirlenen her bir kritere gore ayr1 ayr1 puanlar hesaplanarak, bu puanlarin
toplamindan toplam puana ulasilmis ve her kritere ve toplam puana goére en iyi
firmalar belirlenerek siralanmistir. Elde edilen degerlendirme sonuclarina dayanarak
teorik modele geri besleme yapilmistir. Anket calismasi, kurulan hipotezlerle de
desteklenmistir.

Sonuglar ve Oneriler bolimiinde arastrmamin sonuglar ve konuyla ilgili

yapilabilecekler hakkinda 6neriler sunulmustur.
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4. BENCHMARKING'IN TANIMI VE KAVRAMSAL CATISI

4.1. Benchmarking'in Tanim

Surekli iyilesme ve degisim artik kaginilmazdir. Sertlesen rekabet, isletmelerin
sistemlerini sistematik olarak gozden gecirip gelistirmelerini gerekli kilmaktadr.
Tdm bu gelismeler 6zellikle Amerika ve Avrupa da birbiri ardina yeni yonetim
tekniklerinin gelistirilmesine ve bunun yamnda Japonya nin bas1 cektigi “Kalite
Devrimi”nin Batr' y1 etkisi altina almasina yol agmistir. Benchmarking bu gelismeler
sonucu ortaya ¢ikmis bir yonetsel aragtir (Ozgen ve Olger, 1998).

Benchmarking, bir konuda en iyi yontemleri bulmus firmalar: belirlemek ve
onlardan 6grenmek esasina dayali, siirekli gelisme igin kullamlan bir yontemdir.

Benchmarking kavram igin g¢esitli tammlar s6z konusudur; bunlardan birisine
gore benchmarking, konusunda en iyi olmak amaciyla, kendi siregleriyle ayni ya da
benzer nitelikte olan, firma icinde ya da disindaki siiregleri, 6nceden belirlenmis bir
prosedire gore inceleyen, o sireglerdeki uygulamalardan ders almaya calisan ve
bunu kesintisiz olarak yapan bir uygulamadir (Ozkan, 2005).

Benchmarking, “isletmenin performansini, simfimin en iyisi olan isletmeninki
ile karsilastirarak "en iyi" nin bu performans seviyesini nasil yakaladigim belirleyip,
elde edilen bilgileri isletmenin amag ve hedefleri icin bir 6rnek olusturacak bigimde
kullanmaktir” seklinde de tammlanmaktadr.

Baska bir tanimla, “benchmarking en iyi uygulamay: ve en olumlu, en etkin
performans: ortaya koymus olan firmalarin arastirilmas: ve onlarin en basarili
uygulamalarinin saptanarak daha iyisinin yapilmaya calisiimasidir.” (Argelik, 1995)

Diger bir tamima gore ise benchmarking, kimin en iyi oldugunu, kimin
standartlart gelistirdigini ve daha da onemlisi standardin ne oldugunu belirleyen
arastirma calismasidr.

Ozet bir ifadeyle benchmarking;, “en iyi veya daha iyi uygulamalarin
arastirilmas;, bulunmast ve sirekli iyilestirme amaciyla kendi slreglerine

uyarlanmas: stirecidir ” seklinde tammlanabilir.
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Benchmarking kavraminin Tirkgede tam karsiligi bulunmamaktadir. Kimi
yazarlar bu yeni kavram Turkgeye “kiyaslama’ ya da “karsilastirma’ olarak terciime
etmektedirler. Bu iki kelime, benchmarking kavraminin ifade ettigi anlami tam
olarak vermemektedir. Benchmarking, sadece kiyaslama yapmak degil, baska
organizasyonlarla kiyaslama yaparak en iyi uygulamalar1 bulmak ve organizasyonun
kendi yapisina ve sireglerine bunlari uyarlamaktir. Benchmarking, aym zamanda
organizasyonun kendi i¢ bunyesindeki birimler ya da departmanlar arasinda da
uygulanabilir. Bu gergevede benchmarking kavramini kisaca “en iyi uygulamalarin
adaptasyonu” olarak tammmlanabilir (Aktan, 2006).

Benchmark terimi topografyadan gelmektedir. Benchmark, haritacilarin bir
referans noktas: olarak kullandiklari, bir nesne tzerindeki o nesnenin yiksekligini
gosteren isarete referans yapmaktir. is diinyasina bunun uygulanisi ise, bir sirketin en
iyl uygulamalara sahip olmasiyla tamnan diger kurulus ya da kuruluslarin tGrinlerini,
hizmetlerini, is sireglerini kendilerininki ile karsilastirarak degerlendirecegi surekli
ve sistematik bir stireg olarak ifade edilebilir (Yildiz ve Kadir, 2006).

Benchmarking, herhangi bir organizasyonda yapilan bir isi, baska bir ¢alisma
yerinde (bench) yapilan islerle kiyaslamak (mark) demektir (Aktan,2006)

Benchmarking’in nihai amact performans: artirmak olan kesintisiz bir 6grenme
sirecidir. Daha agik bir tammla benchmarking, konusunda en iyi olmak amaciyla,
kendi sirecleriyle ayni ya da benzer nitelikte olan firma icinde ya da disindaki
sirecleri, Onceden belirlenmis bir prosedire gore inceleyen, o sireclerdeki
uygulamalardan ders almaya calisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir tekniktir
(Y Ucesoy, 2006).

Benchmarking’in yonetsel bir arag olarak kullaniimasinin altinda yatan felsefe
Uzak Dogu kokenlidir. Bir Cin generali olan Sun Tzu “Baskasim ve kendini bilirsen,
ylz kere savassan da tehlikeye diismezsin; baskasini bilmeyip, kendini bilirsen, bir
kazanir, bir kaybedersin. Ne kendini ne de baskasini bilirsen, girdigin her savasta
tehlikedesin demektir” diye sdylemistir. Bu sdz organizasyonlar icinde gegerlidir.
Organizasyonlar, kendilerini ve rakiplerini tamdiklar sirece basar1 sanslari artacaktir
(Ozer,1999).
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Benchmarking, sirekli gelisime inanmis kuruluslarin misteri doyumunu ve
rekabet Ustinlugini hedefleyerek, Uriin, hizmet ve sireglerde mikemmellik ornegi
olan lider kuruluglarin gelismis ve etken uygulamalarim kendi kuruluslarina
uyarlamak amaciyla kullanacaklar: sistematik bir karsilastirmali 6lgme yontemidir.

Benchmarking i¢ ve dis musterilerin isteklerinin Otesine gegcmeyi, en iyi
ornekleri bulup isletmenin Ozeline uygulamayi, bdylece Ustin bir performansa
erismeyi amaclar. Benchmarking sireci ile isletmeler her defasinda yeniden tekerlegi
icat etmek yerine, yaratict ve gelistirici drnekleri diger isletmelerden Ggrenerek
kendilerine uyarlarlar.

Benchmarking surreci iki yonlt bir stiregtir ve bu siirece katilan iki kurulugun
da karli ¢iktig: bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde
daha iyiyi, daha hizli yapabilmek mimkin olmaktadir. Dogadaki Ogrenme ve
uyarlama strecinin bir uzantist olarak, katilimcilarin paylasarak gelistirdikleri,
bagkalarinin hatalarina dismemek ve Amerika'yr yeniden kesfetmemek seklinde
ifade edilebilecek bir yaklasimdir.

Benchmarking, kalite iyilestirme ydntemlerinden biridir. Organizasyonlarin
birbirleri ile karsilastirilmasi, isletmelerin rakipleri hakkinda arastirma yapmalari
yeni bir konu degildir. Rakiplerin teknolojileri, tasarimlari, planlart hakkindaki
bilgilerin, bazen gizlice arastirilmas;, ayrintili teknik analizler igin rakiplerin
Urdnlerinin satin alinmasi, uzun zamandan beri uygulanan ve sanayi casuslugu olarak
adlandirilan endistriyel cgabalardir. Ancak buglnki anlamiyla benchmarking, ilk
olarak 1980’ i yillarda Xerox firmasi tarafindan yapil mistur.

Kavram olarak benchmarking usta ile c¢rrak arasindaki is iliskisine
dayanmaktadir. Cirak, yaptigi isi, ustasinin yaptig is ile kiyaslamakta; ustasinin neyi
nasil yaptigimi incelemekte ve kendi yaptigi ise uyarlamakta ve boylece cirak
ustasinin diizeyine gelmeye calismaktadir. Bu diizeye ulastiktan sonra, kendisi kendi
usullerini gelistirerek baskalarinin kendisi ile kiyaslama yapacagi bir usta haline
gelmektedir. Boylece benchmarking siireci islemis olmaktadir (Dokuzer, 2006).

Benchmarking tekniginin temelinde, kiyaslama vyapilacak slreclerin ve
kurulusun bulunmas: yatar. Ideal olan benchmarking, sinifinda en iyileri sayilan

firmalarin stireclerini nasil uyguladiklarim 6grenip, iceride de uygulamaktir. Burada
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dikkat edilecek nokta, firmalarin siireclerini “neden ve ne kadar " uyguladiklarin
degil, “nasil” uyguladiklarim incelemektir (Ozkan, 2005).

Buguin benchmarking, kalite iyilestirme gabalarinin énemli bir elemam olarak
tammlanmaktadir. Kalite yaklasimmmin, Deming ve Juran tarafindan ortaya
konulmasindan bu yana, kalite iyilestirme cabalarina en onemli katki saglayan
unsurlardan birinin  benchmarking oldugunu sdylemek mumkundur (Pekdemir,
2000).

Benchmarking, her isletmenin digerlerinden iyi durumda bulundugu en az bir
yonunin olmasindan hareket ederek, isletmelerin bu iyi yonlerine ait bilgileri,
paylasma yoluyla en iyiye ulasmaya donik bir yonetim sirecidir. Ayni zamanda
verimlilik ve kaliteyi iyilestirmek icin yeni islem ve sistemlerin hayata gecirildigi
sirectir (MPM,1999)

Japonya da Benchmarking' e esdeger olan kavram “Dantatsu” adim almakta ve
“En iyinin en iyis olmak” anlamint tasimaktadir. Japonlarin “Dantatsu”
uygulamalariyla da Ozdesleserek “en iyi” olabilmeyi hedefleyen bu yonetsel arag
ABD’de “Benchmarking” adim alarak uygulanmustir.

4.2. Benchmarking Sireci

Benchmarking sireci incelendiginde sirecin, uygulamalar ve olcimlerden
olusan iki kistmdan ibaret oldugunu goririiz. Uygulamalar, kullamilan yontemleri,
Olclimler ise yontemlerin kurulmasi halinde ortaya ¢ikacak nicel etkilerdir. Sireg
icerisinde her ikisi de arastirilir. Uygulamalarin etkilerini nicel olarak ortaya koyan
Olcimler, slrecin sonraki asamalarinda elde edilebilir. Sadece olcimlere bakarak
aralik tespit edilmez. Olciimlerin dayandigi uygulamalara bakildiginda gergek
anlamda nedenlerin cevabi bulunur. Olglimler esas itibariyle neden sorularim
sordurmak igindir.

Benchmarking slreci ve bulgulari, degisim konusunda ortak mutakabata
varilabilmesi icin, bitiin organizasyon iginde kabul gormelidir. Bunun baslangi¢

noktas: Ust yonetimdir. Ayrica bitin yeni bulgularin uygulayicilarr calisanlar
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oldugundan, onlarin da strecin belli noktalarinda galisma icerisine dahil edilmeleri
gerekir.

Benchmarking ekibi, konusunu ya da misyonunu; kurulusun basarisinda kritik
rol oynayan alanlardaki problemler arasindan secerek belirler. Bu benchmarking
konusu, stratgjik is planlartyla dogrudan baglantili olmalidir, ¢iinkt bu konu kritik
basar1 faktorleriyle alakal1 olacagindan aymi zamanda isin uzun dénem basarisiyla da
ilgilidir.

Benchmarking surekli bir sireg olmasindan dolay;, Deming c¢evrimi
Benchmarking slreci icin de esas kabul edilebilir. Bu anlamda basarili bir
benchmarking siireci 4 temel asamadan olusmaktadir (Planla, Uygula, Kontrol et ve
Adapte et):

1. Benchmarking slirecinin planlanmasi

2. Gerekli olan verilerin toplanmasi

3. Performanslarin belirlenmesi, aradaki farklarin tespit edilmesi ve verilerin

analiz edilmesi

4. Sirecin adapte edilmesi ve gelistirilmesi.

4.2.1. Planlama

Planlama safhasinin baslangicinda ilk olarak, firma stratejik amaglarim tespit
etmelidir. Ornek olarak firma o andaki rakiplerini g6z 6niine alarak uzun vadede bir
liderlik niyeti besleyebilir ve bu hedefe varabilmek igin boyle bir liderlik hedefini
stratejik amag olarak saptayabilir. Benchmarking uygulamasindaki en onemli
rollerden bir tanesi stratgiik planlama slrecidir. Basarili  bir  benchmarking
uygulamast icin basarili bir planlama yapilmasi gerekmektedir. Stratgjik planlama
siirecinin baglangi¢c noktasi firmanin temel hedeflerinin belirlenmesidir. Daha sonra
gelen asama ise firma tarafindan belirlenmis olan bu temel dratgilerin firma
boyunca yayilmasidir.

Bir organizasyonda basaril1 bir strategjik planlama distincesi goz éniine alindigi
zaman karsimiza ¢ikan hiyerarsik yapi icinde ¢ temel adim bulunmaktadir. Bunlar
sirasi ile hedefler, stratgjiler ve faaliyetlerdir.
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4.2.2. Veri Toplama

Bu asamada Deming cevriminin ikinci safhasi olan veri toplama asamasi
baslamaktadir. Veri toplama firma ici, ikincil veri ve incelenecek olan firma
hakkinda toplanacak veriler olmak tzere Ui¢ asamada yapil maktadir.

Veri toplamanin amaci benchmarking ortag: igin bizden ne kadar iyi oldugu,
nigin daha iyi oldugu, onlardan ne Ogrenebilecegimiz ve Ogrendiklerimizi nasil
uygulayabilecegiz sorularina yant aramaktir.

4.2.3. Analiz

Performanslarin 6lcimi ve 6lcim sonucu performanslar arasinda olusan
farklar1 kapatmak igin gerekli olan analiz faaliyetleri ve programlarin yapilmasi
analiz safhasi icinde yer almaktadir. Analiz bolumi kendi icinde U¢ kisimda
incelenmektedir.

a) Benchmarking yapilacak olan her bir degisken igin, ssmifinda en iyi olan
b) firmanin performanslarinin dlgimi, onlarin nasil en iyi oldugunun
incelenmesi.
¢) Her bir degisken icin firmamn kendi performansinin belirlenmesi.
d) Benchmarking yapilacak olan firma ile performanslarin karsilastiriimas: ve
aradaki farklarin tespit edilmesi.

4.2.4. Adapte Etme ve Gelisme

Bu asamada belirlenen hedeflere varmak icin bu faaliyetlerin yuritilmesi,
baslangic ve bitis zamammn belirlenmesi, yiritme aninda gerekli dizeltmelerin
yapilarak ihtiyag halinde programin yenilenmesi islemlerini kapsar. Bu adimda
sirecin  performansinin arzulanan hedefe ulasip ulasmadigi  kontrol edilerek,
iyilestirme calismasi ile ilgili bir karar verilir. Burada unutulmamas: gereken bir
husus, benchmarking calismalarinda hedef sadece en iyi olan firmaya benzemeye
calisarak onu yakalamak degil ayni zamanda onu gecmek icin ¢alismak olmalidir.
CUnkU bu esnada benzemeye calisilan firmanin dailerledigi gbz arch edilmemelidir.
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Adaptasyon safhasi, benchmarking caligmasimin bagarili olabilmesinde ¢ok
Onemli bir yer tutmaktadir.

4.3. Benchmarking Konusunun Belirlenmes

Bir benchmarking siirecinin konusunun belirlenmesinde ilk adim benchmarking
calismasimin hedef kitlesinin belirlenmesidir. Literatiirde benchmarking misterisi
olarak da kullanilan hedef kitlesi, benchmarking ¢aligmasini yaptiran tst yonetim ya
da ekibin kendisi olabilecegi gibi kurulus icerisindeki diger birimler veya
benchmarking bilgisinin potansiyel kullanicisi olabilecek her hangi bir birim olabilir.
Her seyden 6nce musteri, ihtiyag duyulan bilginin ne oldugunu belirler.

Calismaya baslamadan, benchmarking misterileri ile asagidaki mantik sirasina
gore dizilmis olan basliklar gozden gegirilmelidir. Musteri ekibin kendisi olsa bile,
calismaya baslamadan 6nce ihtiyaclarin tam olarak belirlenmesi agisindan asagidaki
noktalarin aydinliga kavusmas: gerekmektedir;

Benchmarking bilgisine ihtiya¢ duyabilecek musteriler kimlerdir?

Ust yonetim
Benchmarking ekibi
Diger calisanlar
Benchmarking partnerleri
Ne ¢esit benchmarking ¢alismas: yapilacaktir?
Kurulus ici
Rekabete dayal
Fonksiyonel
Ne tlr veri ¢esidine ihtiyag duyulacaktir?
Uriin veya hizmet
Is strecleri
Destek birimler

Kurumsal performans
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Bu veriler hangi alanlarda kullanilacaktir?
Stratgjik planlama
Gelecege yonelik tahminde bulunma
Amag belirleme
Uriin veya siireg karsilastirma
Yeni fikirler
Verinin miktar1 ne olacaktir?
Calisma sirasinda derlenecek ¢ok fazla verinin kullaniimas: zor olabilir ve
sonug raporu ne kadar uzun olursa okunmama olasilig1 o kadar fazladir.
Verinin kalitesi ne olacaktir?
Guvenirlilik
Beklentiler calismasinin tekerrtrti ne olacaktir?
Bir defaya mahsus
Periyodik
Sirekli

4.4. Benchmarking Calismasmin Ana Kavramlari

Bir benchmarking calismasindaki ana kavramlar asagidaki gibi siralanabilir
(Tepe, 2002).

4.4.1. Rekabet

Benchmarking sirecinde rekabet, sadece dogrudan rakiplere degil, aym
endustri dalinda ya da herhangi bir sektérde 6rnek gosterilen bir sirketle girisilen
miicadeledir. Ornegin, Xerox firmasi, dagitim ve depo yonetimi konusunda en iyi
organizasyon olarak kabul edilen ve posta ile satis yapan L.L. Bean sirketini rakip
olarak kabul etmistir. Hangi sektorde olursa olsun en iyi uygulamalari anlamak,
dinya sinif1 organizasyon olma yolunda nelerin degismesi gerektigini belirlemenin
ilk adimudir.

20



4. BENCHMARKING VE KAVRAMSAL CATIS Ibrahim Halil GEREK

Bu tammdan hareketle benchmarking, rekabet analizinden farkl: bir calismadir.
Rekabet analizinin giktis, rakip trunlerin fiyat1 ve ¢zelliklerinin detaylaridir. Oysa
benchmarking, Grinin nasil tasarlandigim, nasil Gretilip, nasil dagitildigint inceler;
oncu kuruluslarin neyi, nasil ve ne kadar iyi yaptiklarimi ve bu uygulamalarla
musterilerini nasil tatmin ettikleriyle ilgilenir. Batin bunlar bir anlamda pazar

arastirmasindan da 6te calismalardir.

4.4.2. Olgim

Olguim, benchmarking yapacak organizasyonun faaliyetleri ile en iyi
uygulamalar: yapan organizasyonunkiler arasindaki aralig: tespit edilmesinin anahtar
islemidir. S6zIUk tamimina bakilacak olunursa, benchmarking, daha 6nce saptanmis
ve referans noktasi olarak kullamlan bir konumdur. Olglim sonuglari, sirketin
degerlendirme yapacag: referans noktasi olacaktir. Bunun disinda organizasyonda
zaman icinde yapilan gelismelerin neticesi yine 6lcim ile tespit edilecektir.

4.4.3. Yeni DUstuncelere Acik Olma

Benchmarking, yoneticileri organizasyon digina bakmaya zorlar ve ileri daha
iyi yapabilenlerin oldugunu onlara gosterir. Her is, mevcut yontemlerin disinda bagska
bir yontemle yapilabilir ve her yontem de dahaiyisi gelistirilene kadar en iyi olandir.
4.4.4. Musteri Memnuniyeti

Organizasyonun disina odaklanmak ve en iyi uygulamalar arastirmak, misteri
ihtiyaglarimin  anlasilmasinda kolaylik saglayacaktir. Bu en iyi uygulamalarin,

organizasyona adaptasyonu sonucu musteri ihtiyaclari daha iyi karsilanacak ve
tatmin duizeyi yukselecektir.
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4.45. Sirekli Gelisim

Benchmarking bir seferlik bir proje degildir. Is cevresinin sirekli degismesi
sonucu sekillenen rekabet, benchmarking bulgularinin yeniden gézden gegirilerek
hedef ¢itasinin yukseltilmesine neden olur.

MUsteri memnuniyeti ve strekli gelisim, toplam kalite yonetimin iki temel
prensibidir. Toplam kalite yonetiminin etkin olarak yerlestirilmesi, bu iki temel
prensip Uzerinde mutlak yogunlastirmay: gerektirir. Yuksek misteri tatmini icgin
sirekli gelisme cabalarinin hangi alanlarda yogunlastirilacagimin belirlenmesi de
etkinligi getirecek en dnemli unsurdur.

Bunun yanminda bugin, is alanindaki rakiplerde dogal olarak ayni sekilde stirekli
gelisim ve misteri tatminini hedefleyerek calismaktadir. Iste benchmaking
caligmasinin asil misyonu da aym dogrultuda yonlenmis bu rakiplere karsi Gstinlik
saglamaktir.

4.5. Benchmarking Turleri

Benchmarking tarimlarinda oldugu gibi tdrlerinin belirlenmesinde de farkl:
gorusler bulunmaktadir. Robert C. Camp 1989 yilinda yapmis oldugu calisma ile
benchmarking turleriyle ilgili ilk siniflandirmay: yapan kisidir. Bu simiflandirmaya
gore benchmarking tarleri, (Bedik, 2003).

I¢csel benchmarking,

Rekabetci benchmarking,

Islevsel benchmarking,

Jenerik benchmarking olarak ele alinmaktadr.

Benchmarking’in tdrleri  konusunda diger yazarlar birbirinden farkl
siniflandirmalar ~ yapmuglardir.  Benchmarking  konusunda yapmis  oldugu
arastrmalarla bilinen bir diger yazar olan Gary S. Vasilash ise benchmarking
turlerini su sekilde siralamaktadir (Bedik, 2003)

Isletme ici benchmarking,
Rakiplerle benchmarking,
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Sektorel benchmarking,
Basarili(Best-in Class) benchmarking.

Uygulamada en sik karsilasilan benchmarking cesitleri ise sunlardir:
Rekabetci benchmarking,
Isbirligine dayal1 benchmarking,
Ortakliga dayal1 benchmarking,
Isletme ici benchmarking’ dir.

4.5.1. Odaklamlan Noktaya Goére Benchmarking Tarleri

Benchmarking calismasinin neye odakli yapildigi dikkate alimrsa U¢ tor
calismaile karsilagilmaktadir. Bunlar; (Y ticesoy, 2006):
Uriine odakl1 benchmarking
Sirece odakli benchmarking
Stratejik benchmarking' dir.

4.5.1.1. Uriine (Performans) Odakh Benchmarking

En eski ve en sk rastlanan benchmarking calismasichr. Uriinlerin veya
hizmetlerin dogrudan karsilastirilmas: performans odakli benchmarking’in temelini
olusturmaktadir.  Ozellikle drunlerin  parcalarina  ayrilmast  ve dikkatlice
incelenmesini igeren bir uygulamadir. Y oneticilerin kendi driin veya hizmetlerinin
rekabet icindeki pozisyonunu belirlemeleri anlamina gelmektedir. Ornegin fiyat,
teknik Ozellikler, yan hizmetler, guvenilirlik ve diger performans 6zellikleri bunlar
arasinda sayilabilir. Finans, otomotiv ve bilgisayar sektérleri performans odakl
benchmarking uygulayan baslica sektorlerdir (Dokuzer, 2006).

Kurulus ici faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale getirilmesi icin temel
faaliyetlerin  bitinsel bir bakis agisiyla yeniden gbozden gegirilmesini
gerektirmektedir. Temel faaliyetlerin herhangi birinde benchmarking yoluyla
saglanacak gelisme isletmeye artan verimlilik, artan satislar veya azalan maliyetler
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seklinde yansiyacaktir. Bu tir bir benchmarking; Uretim, pazarlama, egitim, insan
kaynaklar1 dagitim, bakim, servis, satin alma v.b. slreglere uygulanabilmektedir
(Ekmekgioglu, 2006).

4.5.1.2. Sirece Odakli Benchmarking

Bu tr benchmarking ¢alismasinin amaci, bazi yetersizlik ve aksakliklarin tespit
edilmesi Uzerine, benchmarking yapilmas: planlanan bir alanda (islevde), basarili
uygulamalar: ile bilinen herhangi bir isletmenin bu noktaya nasil ulastigimn
belirlenip, basarili bulunan yonlerini isletmenin eksik ya da aksaklik gorilen
sireclerine uyarlamak ve boylelikle secilen slirecin performansini artirabilmektir.

Surece odakli benchmarking genellikle isletmelerin siireglerinde bir yetersizlik
ya da aksaklik tespit etmeleri ile baslamaktadir. MuUsteri sikayetleri, yonetim
kademesinden yetkililerce yapilan incelemeler veya calisanlarca fark edilen eksiklik
ya da aksakliklar siirecin baslamasina neden olan faktorlerdendir. Bu tir durumlarda
gbzlemler dnceden belirlenmis olan bazi standartlara veya performans 6lgiimlerine
bagl1 olarak yapilmaktadir.

Siure¢ odakli benchmarking, musteri sikayet degerlendirme siireci, faturalama
sireci, siparis ve tedarik sireci, iyilestirme sireci ya da planlama sireci gibi
operasyonel sistemler konusunda yogunlasmaktadir. Bu benchmarking tort, benzer
is fonksiyonlarint gerceklestiren farkli sistemlerden en etkin operasyonel
uygulamalar1 ortaya cikarmaya ve tammlamaya calismaktadir. Sire¢ odakli
benchmarking gucini, en temel dizeyde sonuglar yaratma 06zelliginden
kaynaklanmaktadir. Temel kavram olarak bir organizasyon gekirdek sireglerini
gelistirirse, daha sonra performans karsilastirma ¢alismalarint daha etkin ve hizl bir
sekilde gerceklestirecektir. Bu performans karsilastrmasi sonucunda saglanan
gelismeler, artan verimlilikle, disen maliyetlerle ve artan satislarla hesaplanabilir.
Fakat bunlarin net etkisi kisa donemdeki finansal sonuclarin iyiye gitmesiyle ortaya
cikacaktir. Amerika’da benchmarking yontemini en iyi uygulayabilen sirketler
icerisinde slire¢ odakli benchmarking’i kullananlar cogunluktadir (Y ticesoy, 2006).
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4.5.1.3. Stratgik Benchmarking

Stratgjik benchmarking basaril1 bir isletme stratgjisi belirleyebilmek icin farkli
isletme stratgjilerinin birbirleri ile karsilastirilmasidir.

Genel anlamda stratgjik benchmarking, firmalarin rekabet etme araglarinm
incelemektedir. Stratejik benchmarking, farkli endustrilerde, kendi pazarlarinda
basarili olan yuksek performansli sirketlerin  basarili  olma dstratgjilerini
tammlamaktadir. Bircok Japon firmalari bu Kkarsilastirma tirdni uygulamaktadir.
Japon sirketleri; belirli faaliyetlerle ya da sireglerle ilgilenen Amerikan sirketlerinin
aksine temel tecribeler ve basar1 stratgjileri ile ilgilenmektedir. Gergekte de uzun
donemli planlama ile ilgilenen Japon firmalarimin daha ¢ok stratejik karsilastirmaiile
ilgilenmesi sasirtict degildir (Y Uicesoy, 2006).

Stratejik benchmarking, bir isletmenin gicli ve zayif noktalarini sayisallastiran
Olcimler gelistirerek, stratgjik planlama siirecine dissal referanslar vermektedir. Bu
tur olctimlerin sayisallastirilmasi, baska isletmelerin deneyimleriyle karsilastirmalar
yapmay1 olanakl1 kilmaktadir (Beduk, 2003).

Isletmelerinin hangi konularda gliclii hangi konularda zayif oldugunu tespit
eden yoneticiler, onceliklerini ve stratgjilerini daha kolay belirleyebilmektedirler.

4.5.2. Secilen Ortaga Gore Benchmarking

Secilen ortaga gore benchmarking bashiginda kullanilan “ortak” sdzcig
benchmarking yapmak icin sectiginiz diger isletmeyi yani benchmarking ortagin
kastetmektedir. Secilen benchmarking ortagi dikkate alarak yonetsel arag
siniflandirildiginda karsimiza doért tir benchmarking calismasi gikmaktadir. Bunlar
(Sarag, 2000):

Icsel benchmarking,
Rekabetci benchmarking,
Fonksiyonel benchmarking,
Tirdes benchmarking’ dir.
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45.2.1. igcsel Benchmarking

Icsel benchmarking ya da isletme ici benchmarking olarak adlandirilan bu tir
benchmarking ¢alismalarinda, ayni isletme iginde faaliyet gosteren birbirinden farkl:
boltmler basarili uygulamalar agisindan birbirleri ile karsilastirilmaktadirlar.

Icsel benchmarking yapmak niyetinde olan bir isletme o6nce kendi ic
sireglerini, uygulamalarim, mal ve hizmetlerini yani kisaca isletmesini bir bitin
olarak cok iyi bilmelidir. Clnkl isletmeler kendi isletmeleri ile ilgili saglikli icsel
veri ve bilgileri olmadikga, gerek isletme iginde gerekse isletme disinda yapacaklari
benchmarking ¢alismalarinin basarisi sinirli olacaktir.

Pek cok isletme, en iyi i¢sel stireclerini karsilastirip, elde ettigi bilgileri baska
boltimlere aktararak amnda kazang saglayabilmektedir. Bir isletme rekabet UstinlUgu

elde etmek ve en iyi olmak igin benchmarking uygulamaya karar verdiginde en
dogru davranis 6ncelikle i¢sel benchmarking yapmasidir. Bunun nedenleri su sekilde
siralanabilir (Bedik, 2002);

Kendi yapisini ve stireclerini dahaiyi tamyacaktir.

Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip performansin: arttiracaktir.
Benchmarking’in nasil uygulanmasi gerektigini icsel bir uygulamayla daha
kolay 6grenecek ve daha sonraki ¢aligsmalarda kolaylik saglayacaktir.

Baz1 noktalarda ¢cozim kendi icindeyken, bu ¢coziimleri isletme disinda arayip
zaman ve para kaybetmekten kurtulacaktir.

Icsel benchmarking’ de kullanilacak veri ve bilgiler cok daha kolay, daha az
zaman ve kaynak harcayarak elde edilmekte ve bunlar isletme disina ¢cikmayacagi
icin isletmenin guvenligi agcisindan herhangi bir endise yasanmadan kullamlmaktadir.
Ayrica isletme iginde benchmarking calismasim yuratirken diger isletmelerle
benchmarking yapilirken karsilasilacak engeller, prosedirler ve yasal diizenlemelerin
getirdigi yaptirimlar daha az olacaktir (Dokuzer,2006).

Bu tir benchmarking'in en biylk dezavantaji ise sinirli odaklanmadir. Diger
bir ifade ile, 6grenmeye ve performans iyilestirmeye imkan verecek uygulamalarin
sinirlt olmasidir. Bu tur benchmarking calismasi yapan isletmeler, bir sire sonra
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organizasyon iginde Ogrenecekleri fazla bir sey kalmadigi duslincesiyle diger
benchmarking tirlerine yonelmektedirler (Pekdemir, 2000).

4.5.2.2. Rekabetci Benchmarking

Rekabetci benchmarking, isletmenin islevlerinin, sireglerinin, dUrin ya da
hizmetlerinin rakip isletmelerle karsilastiriimas: ve kendi sinifinda en iyi olmasin ya
da en azindan rakiplerden daha iyi olmasim saglayacak uygulamalarin
gerceklestirilmesi anlamina gel mektedir.

Rekabetci benchmarking, benchmarking yontemleri arasinda bilgi paylasimi ve
ishirligi agisindan gergeklestirilmesi en zor olamdir. Clnki rakip isletmeler avantajli
olduklar1 alanlarda rekabet avantajini kaybetmemek igin bilgi vermemeye 6zen
gostermektedirler (Ekmekgioglu, 2006).

Benchmarking calismasina baglayan isletmeler, cabalarinin  blydk bir
bolumini  oncelikle rakiplerinin ne yaptiklarimt ve bunu nasil yaptiklarinin
arastirilmasina  yogunlastirirlar. Ancak bu noktada U¢ ©nemli unsur vardir.
Benchmarking yapacak isletme rakibini yakalayip 6ne gegcmek isterken, diger isletme
de gelisim icerisindedir. Ikinci olarak teknoloji cok hizl: ilerlemektedir ve son olarak
rakiplerden gercek ve dogru bilgiler elde edilip edilemeyecegi de bilinmemektedir.
Bu noktada veri toplama zorluklari, ahlaki sorunlar ve muhalif davranslarla
karsilasiimaktadir (Dokuzer, 2006).

Rekabetci benchmarking uygulamalarinda 6nemli olan taraflarin en iyi
uygulamalar: iceren inceleme ve arastirmalar1 anlamaya yonelmeleri ve bu konuda
yogunlasmalaridir. Eger taraf isletmeler isterlerse benchmarking faaliyetlerinde
aralarindaki  bilgi  degisimi damsman garantisi glvencesiyle Ugunct  kisiler
araciligiyla da yapilabilmektedir (Ekmekgioglu, 2006).

Bu tir benchmarking c¢alismasinda isletmenin kendisini ve rakiplerini ¢ok iyi
tammas: gerekmektedir. Boylece isletme Urtnlerinin, hizmetlerinin ve siireglerinin ne
durumda oldugunu belirlemis olacaktir. Bu asamadan sonra benchmarking’in hangi

isletme ile yapilacagina karar verilir.
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Rekabetci benchmarking’de benchmarking ortaginin segimi gok onemlidir.
Benchmarking ortagi; sektoriinde rekabet glicl en yuksek olan, gucli bir marka
imajina sahip olan, en iyi performans gostergelerine sahip olan ya da btyuklik
acisindan denk olunan isletmeler arasindan secgilmelidir (Beduk, 2002).

4.5.2.3. Fonksiyonel (Endustriyel) Benchmarking

Fonksiyonel  benchmarking, rekabet¢i benchmarking'de oldugu gibi
organizasyon dis1 bir benchmarking teknigidir. Bu tir benchmarking de ayn: hizmet
kolunda olmayan ancak hizmet siregleri benzerlik gosteren kuruluslarin islemleri,
fonksiyonlar1 ve siregleri analiz edilmekte ve tespit edilen en iyi uygulamalar
organizasyona uyarlanmaya calisilmaktadir (Sarag, 2000).

Benchmarking uygulamrken amag, secilen ortakla yapilan ¢alisma sonucunda
edinilen yaratici fikirlerin isletmeye uyarlanabilmesidir. Mutlaka isletme iginde ya da
rakiplerle benchmarking yapilmalidir diye bir kural yoktur. Benzer sireglere sahip
olan isletmeler sz konusu olunca benchmarking ortagi olarak segilebilecek
isletmelerin  sayisi ve sektorleri  artmaktadir. Fonksiyonel benchmarking' de
benchmarking ortagi cogunlukla benzer teknolojik ya da pazar 6zelliklerine sahip bir
isletme olarak belirlenmektedir (Ozkan, 2006).

Fonksiyonel benchmarking, bir islemi, isletmenin bulundugu sekt6ri ile biyuk
Olglide benzerlik gosteren baska bir sektorle, 6rnegin bakir ¢ikarilmast tekniklerini
kémr cikarilmasi teknikleriyle karsilastirma siirecidir.

Bu tip benchmarking birbirine rakip firmalari dogrudan karsi karsiya getirme
zorunlulugu tasimadigindan bilgi paylasimi ve ishirligi olanaklart daha genistir.
Ancak isletmelerin arastirmalarint genis tutarak en iyi Ornekleri bulmas
gerekmektedir (Ekmekgioglu, 2006).

Fonksiyonel benchmarking adi, bu tip benchmarking calismasimin Uretim,
pazarlama, muhendislik veya insan kaynaklar: gibi fonksiyonel alanlardaki belirli is
faaliyetleriyle ilgilenmesinden kaynaklanmaktadir (Dokuzer,2006).
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En gelismis ve isletmeye en cok katki saglayan benchmarking tiri kendi
sektoriyle sinirli kalmayip  bitin - sektérdeki en iyi  uygulamalari arastiran
fonksiyonel benchmarking’ dir.

4.5.2.4. Turdes Benchmarking

Bu benchmarking turinde; isletmeler kendileri ile aym ya da farkli alanlarda
dunya ¢apinda basarili olmus kuruluslarin ve organizasyonlarin kendileriyle ayni
turdeki sirecleri hakkinda bilgiler edinilmeye ve bunlari kendi organizasyonlarina
uyarlanmaya calisiimaktadirlar. TUrdes benchmarking calismalarinda, isletmeler
kendileri ile aym slreci, kendilerinden daha iyi bir sekilde uygulayip, simifinin en
iyisi olarak Un kazanmis kuruluslar ile kendi uygulamalari kiyaslanmaktadir.
Ornegin, insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili uygulamalarinin yetersiz oldugunu
distnen bir isletme yetkilisi, dinyada insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki basarili
uygulamalariyla adindan soz ettiren bir isletme ve onun bu alandaki uygulamalar:
hakkinda bilgi edinerek ve bu bilgiler 1s1ginda kendi organizasyonunda insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda iyilestirme saglayacak duzenlemeler yapabilir
(Dokuzer, 2006).

4.6. Benchmarking ve Ogrenmeiliskisi

Gunumuz kosullarinda isletmelerin rekabet giiclerini artirmalar: ve yasamlarin
devam ettirebilmeleri amaciyla gelistirilen yonetim kavramlarindan biri de 6grenen
organizasyon (learning organization) kavramidir. Bu kavram organizasyon
calisanlarinin yeni bilgiler yaratmalarini, yarattiklar: bu bilgileri paylasmalarini, bu
bilgileri organizasyonun bilgisi haline getirmelerini ve sorunlarin ¢6ziminde
kullanmalarini  esas amaktadir. Boylece organizasyonlar yasamis olduklar
tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢calismalardan, nasil rekabet edebileceklerini ve
sorunlar: nasil ¢ozebileceklerini 6greneceklerdir. Ogrenen organizasyon kavraminin
ana unsurlari, bilgi yaratmak, ogrenmek, calisanlarin bu yonde motivasyonunu
saglamak, ulasilan sonuclarin organizasyon bilgisi haline getirilmesi ve bu bilgiyi

sorun gozmede kullanabilmektir. Bu kavram organizasyonlarin insan kaynaklarina
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Onem vermelerini, bu kaynaklar: gelistirmelerini, bu kaynak sayesinde yasamalarini
saglayacak stratejileri gelistirebileceklerini ileri sirmektedir (Kogel, 2003).

Ogrenen organizasyonlar, Kisilerin kendini gelistirmesine hizmet eden
organizasyonlardir. Bireyler Ogrendikleri gibi aymi sekilde organizasyonlar da
Ogrenirler. Butiin organizasyonlar, sirekli olarak yasamlarim garanti altina alacak
olan temel bir gereksinimi, bilingli olarak segmeyi 6grenmelidirler (Bedik, 2002).

Benchmarking yoluyla 0Ogrenerek ilerlemenin temeli, baskalarindan
ogrenmektir. Eniyi uygulamalarin etkin karsilastiriimasi igin gerekli temel 6zellikler,
hizl1 6grenen organizasyonlarin 6zellikleri ile birebir cakismaktadir. “Baskalarimn
gelistirdigi, bildigi ve uyguladigi konular1 tekrar gelistirmenin, bulmamn ve
Ogrenmenin bir anlam yoktur” anlayisim Benchmarking gelistirerek bagkalarinin en
iyi sekilde yaptig1 isleri tekrar kesfetmenin gereksiz oldugunu ortaya koymustur.
Diger kisilerin, bolumlerin, isletmelerin ve organizasyonlarin en iyi uygulamalarim
O0grenmekle, organizasyonlar kendi gelismelerini ivmelendirebilir. Benchmarking,
baskalarinin deneyip uyguladigi konular Gzerine temeli kurmaktadir.

Benchmarking yoluyla 6grenmenin basitligi, organizasyonlara gekici
gelmektedir. Bu yuzden, birgok organizasyon Benchmarking projelerini iyi plan
yapmadan baslatmakta ve yuritmektedir. Oysa; bu tip plansizliklar genellikle
optimal olmayan sonuglar dogurmaktadir. Istenilen sonuclarin  alindhg, iyi
yapilandirilmis Benchmarking projelerinin timid iyi planlamaya dayanmaktadir.
Firmalarin kendi arastirmalarint  hazirlamalart sirasinda, yardimc: olan unsur
organizasyonlarin nasil 6grendigini anlamaktir.

Ogrenme aract olarak Benchmarking’in giicli ve potansiyeli, akademik
arastirmalar  tarafindan  ortaya cikartilmustir.  Harvard  Business  School
arastirmacilarindan bir grup, 6zellikle organizasyonlarin nasil 6grendigini inceleyen
bir calisma hazirlamislardir. Bu grubun calismalarimin odak noktasi Uretimde
Ogrenmedir ancak; gozlemleri bitin 6grenen organizasyonlar igin ortak Ozellikler
icermektedir.

Bu grup tarafindan, organizasyonlarin dgrenmesi ile ilgili olarak asagida

Ozetlenmis bulunan dort temel stratgji tammlanmustir(Y ticesoy,2006).
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4.6.1. Baskalarindan 6grenme

Bu ilk stratgji, digerlerinin tecrubelerini arastirmak ve analiz etmek yolu ile
ogrenmeyi benimsemistir. Bu “Digerleri” kavrami, ayn: organizasyon icerisindeki
calisma arkadaslarim ya da farkl: sirket ve endiistriden insanlar1 ve organizasyonlari
icerebilir.

4.6.2. Simulasyon

Ikinci trateji, organizasyonlarin yeni bir program, teknoloji uyguladiklarinda,
yeni bir hizmet vermeye ya da Urin sunmaya basladiklarinda sonuclarimin ne
olabilecegini gosteren bir model kurmaktir.

4.6.3.Prototipleme:

Bu Uglncl strategli yeni Urtng, hizmeti ya da bir pilot programi kontrollt bir
ortamda kuguik olcekli olarak kurar ve isletir. Bu yontem gergek hayatin, tam olgekli
gogterecegi reaksiyon icin bir fikir vermektedir.

4.6.4.Deneyerek Ogrenme;

Bu dordincu strateji gercek, tam olgekli uygulamay: Uretimin veya hizmet
verme slrecinin bir pargasi olarak faaliyet gosterirken incelemektedir.

Bu dort yontem arasinda belirgin bir hiyerarsi soz konusudur. Sekil 4.1.’de
goruldigu gibi asagiya dogru inildikge 6grenmenin maliyeti ve bilginin guvenilirligi
azalmaktadir.

Yiiksek

Ogrenmenin

maliyeti

Dusuk Dusiuk Bilginin Glvenirligi Y Uksek
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Sekil 4.1. Firmalarin Ogrenme Hiyerarsisi (Y ticesoy, 2006))

Bu arastirma, “Baskalarindan Ogrenme” yonteminin tic énemli yararim soyle
siralamustir:

Bu yontem; diger bilgi ve tecriibe elde etme yontemlerinden daha az kaynaga

ihtiyag duymaktadir.

Bu yontem; 6grenmeye daha hizli bir yaklasim saglamaktadr.

Bu yontem; organizasyonlarin, mevcut kiltir ve yaklasimlardan farkl: olarak

diger fikirlerden, tecriibelerden yararlanmasini saglamaktadir.

Bu son gozlem 6zellikle ¢cok onemlidir. Dis dinyaya kapali firmalar kendi
paradigmalarinin mahkdmlaridir. Yani kendi kultir ve tecribeleriyle simirlidirlar.
Diger yaklasimlara ve bakis acilarina agik olmak firmay: 6ne cikartacak, gelismeleri
beraberinde getirebilir.

4.7. Benchmarking Basaria Igin Anahtarlar

Saglikli bir sekilde yapilan benchmarking faaliyeti, gucli bir rekabet imkani
saglar. Bircok kitapta benchmarking faaliyetlerinin etkili bir sekilde nasil
yuritilecegi Uzerine bircok oneri ile karsilasilabilir. Bu tir uygulamaya yonelik
Oneriler asagida siralanmustir;

Proje Kisa Sirede Gerceklestirilmeye Calisiimals:

Benchmarking Uzerine yazilmig kitaplarin ¢ogu, faaliyetlerin ne kadar zaman
alabilecegine deginmezler. Bu yayinlar, ekiplerin benchmarking faaliyeti ile ilgili
teknik detaylarin igcinde kaybolabilecegi uyarisinda bulunur fakat calismalarin 9 ile
12 ay gibi bir siire alacagin agik bir sekilde belirtmezler. Bu sire nigin bu kadar
uzun sorusunun cevabr; ¢lnkd birgok firma icin benchmarking calismalar: hala yeni
bir olgudur. Bu da faaliyetleri yonetecek yeni ekiplerin kurulmas: demektir ve bu
ekipler genellikle faaliyetlerin nasil hizlandirilabilecegini bilmezler.

Sirenin 9-12 ay gibi bir sire almasi yaygin olmakla beraber, bu siire ¢cok
uzundur. Bu siire igerisinde firma biinyesinde birgok kosul degisebilir. Ekip tyeleri
yeni faaliyetlerini yuritirken bircok kosul degisebilir. Ekip tyeleri yeni faaliyetlerini
yuriturken, diger yandan asli gorevlerini de siurdirmek zorundadirlar. Daha da
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kotusl, ekip yonetimi degisebilir ve siki bir ¢calismanin ardindan aylar sonra faaliyet
birakilabilir. Bu nedenlerden dolay: benchmarking faaliyetleri mimkin olan en hizl
sekilde yuritilerek sonuclandiriimalidir. Aksi takdirde ulasilmak istenen sonuglar
elde edilemeyebilir.

Faaliyetler asagidaki sebeplerden dolay: uzayabilir:

Gerekli kaynak aktarim: olmaz Ekip Uyelerinden normal rutin islerine ilave
olarak benchmarking islerini yurttmeleri istenir. Dolayisiyla ancak haftada birkag
saatlerini ( zamanlarinin %10’ unu) bu faaliyetlere ayirabilirler. Bu da faaliyetlerinin
sona ermesine ya da aylara yayilmasina neden olur. Ekip Uyelerinin zamanminin
%20'sini bu faaliyetlere ayiracak olursa (takribi haftada bir gun) benchmarking
faaliyetlerinin aylara uzamasi 6nlenecek ve kisa bir siirede sonuclandirilacaktir.

Uzmanlar kullareimazz  Benchmarking faaliyetlerinin etkili bir sekilde
yapiimasi oldukga zor oldugu icin ekibe dahil edilecek uzmanlar calismanin
kalitesini artirmakla beraber sireyi oldukga kisaltacaktir. Burada 6nemle durulmasi
gereken nokta damsmanin tim calismayr sizin adimza yonetmemeli ancak
faaliyetlerin bir pargasi olmalidir, en asgari sartlarda literatir takibi amaciyla
alinacak bir damsman bile gerek zamandan gerekse maliyetten tasarruf etmenize
yarcimcr olacaktir. Benchmarking konusunda tecriibeli bir damsman, ekibin daha
etkili olmasim ve ortaya gikabilecek tehlike ve tuzaklardan kaginmasim saglar.
Konusunda bir numara olan ve firmaya onemli katkilari olabilecek firmalari
belirlemeli ve onlara ziyaretler dizenlemelisiniz. Ziyaretten once firmalar
kategorilere ayirmali, bu firmalarin konularinda bir numara olduklarimin yanitini
verebilecek uygun ve etkin sorular tespit dilmeli, kisacast bir taktik belirlenmelidir.
Burada dikkat edilmesi gereken 6nemli bir nokta ise galisma sonuglart Uzerine
sorumlulugun damsmana transfer edilmesidir. Strekli konuylailgili olmak gerekir.

Temel Olusturulmaz: Benchmarking faaliyetine baslamadan 6nce ekip tyeleri
faadliyete konu teskil edecek olan dis firmalarin musterileri, siregleri ve
performanslari ile ilgili bilgiler toplamalidir. Organizasyon kalite teknikleri
konusunda vyeterli seviyeye gelmedikge benchmarking — ekibinin bu temeli
olusturabilmesi bir kereye mahsus olmak Uzere aylar alabilir. Dinya sinifindaki
firmalar surekli olarak streglerini dokimante etmekte, musteri ihtiyaclarim analiz
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etmekte, performanslarim bu gerekliliklere gore kiyaslamaktadir. Bunu ticari
faaliyetlerinizin bir pargasi olarak goruyor isek benchmarking ¢alismalarimiz daha da
huzl1 bir hal alacaktr.

Cok Genis kapsaml: Bir Konu Segimi: Ekip daha 6nce benchmarking galismasi
yapmad: ise genis kapsamli bir konu segilebilir. Ekipler neyin icine girdiklerini

bilmedikleri i¢in konu segiminin ¢alismalar Uzerindeki etkisinin farkina varamazlar.

4.8. Benchmarking de Basarisizhk Nedenleri

Bir isletme icin benchmarking yapmaya karar vermek kolay, ancak hangi
sireclerin hangi performans olcitleriyle kiyaslanacagini belirlemek zordur.

Bir baska zorluk benchmarking yapilacak rakiplerle ilgilidir. Bilginin
paylasimi temeli Uzerine kurulu olan benchmarking de taraflar paylasma konusunda
ictenlik ve istek icinde davranmazlarsa bitin cabalar bosa gidebilir. Genel olarak
gorilen basarisizlik nedenleri olarak;

1. Planlamanin iyi yapilmamasi
Partner seciminde yanlislik
Ust yonetimin desteginden yoksunluk
Sureg sahibinin yetersiz derecede katilimi

o b~ DN

Beceri eksikligi sayilabilir.
4.9. Benchmarking'in Temel flkeleri

Sirekli iyilestirme amact ile benchmarking icin en iyi uygulamalar aranirken
ishirligini kolaylastirmak ve verimlilik saglamak amaci ile Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi (APQC-American Productivity and Quality Center) tarafindan
Onerilen temel ilkeler sunlardir:

4.9.1. Yasallik ilkes

Serbest ticaretin sinirlanmasi, anlasmali pazar paylasimi, damsikli ihale
hazirligi, muvazaali anlasmalar, rusvet ya da diger uygunsuz durumlara (Ornegin
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ticari sirlarin uygunsuz sekilde saglanmis bilgilerin agiklanmasi ya da kullaniimasi)
yol acacak gorisme ve eylemlerden kagimimalidir. Mevcut ya da muhtemel bir
rakiple fiyat ya da pazarailiskin diger verileri almak icin iliski kurulmamalidir.

4.9.2. Degisim Ilkes

Herhangi bir bilgi sistemi, isteyenin benzer bilgiyi aymi ayrinti dizeyinde
vermeye istekli oldugu anlamina gelir.

4.9.3. Gizlilik ilkes

Benchmarking icin bilgi degisimi ilgili kisi ve sirketler icin gizlilik icerir.
Taraflarin oluru alinmadan herhangi bir bilgi Gglinct taraflara aktarilmamalidir.
Ayrica bir sirketin bir benchmarking calismasina katildigi da izni alinmadan
baskalarina duyurulmamalidr.

4.9.4. Kullanim ilkes

Benchmarking icin isbirligi sonucu elde edilen bilgiler sadece katilan
sirketlerin kendi islerinde iyilestirme ve ilerleme icin kullamimalidir. Bir
katilimcimin ach verilerek onunlailgili veri ya da uygulamalarimn kullanilmast ya da

duyurulmasi o katilanin iznini gerektirir.

4.95. ilk Temasilkes

Olanak verdigince diger kuruluslarlailk temasi benchmarking icin belirlenmis
bir kisi yapmalidir. Daha sonraki asamalarda ortak kararla temas edecek baska kisiler
belirlenebilir.
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4.9.6. Uglincii Taraf ilkes

Uclincii tarafla ilgili bilgi istenildiginde sirket ismi verilebilir ancak kisisel
baglant1 istenirse 6nceden o kisinin izni alinmalidr.

4.9.7. Haair hk ilkesi

Benchmarking calismast yapacak olanlar benchmarking sirecinin  ve
katilanlarin  verimlilik ve etkinliklerine katkida bulunacak yodndeki inanglarini
gostermek Uzere ilk iligkiden 6nce uygun hazirliklar: yapacaklardir.

Benchmarking’in gergeklesebilmesi icin mutlak anlamda bulunmasi gereken
ilkeler sOyle ifade edilebilir:

Karsilikli Yarar: Katilimcilar karsilikli olarak birbirlerinden yararlanmalidirlar.
Kazanan sadece bir taraf olmamalidir.

Benzerlik: Uygulamanin basarisi icin ele alinan islevsel slrecler arasindaki
benzerlik ve karsilastirilabilir niteliklere varilmalidir.

Olguim: Benchmarking bir 6lcme yontemidir. Amag, belirlenen alanlarda
yuksek performansa nasil ulasildiginin  6grenilmesidir. Bu nedenle dlglimler
sistematik ve uygulanabilir olmali ve yeterli drneklemelere dayandirilmalidir.

Dogruluk: Kullarilan verilerin nesnelligi ve guvenilirligi olmalichr. Tahmini ve
0zel degerlendirmelerin kullanilmasindan kaginilmalidir.

Uygunluk: Benchmarking yonetimi yatirim stiline uygun olmalidr.
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5. DUNYA’'DA ve TURKIYE'DE BENCHMARKING
UYGULAMALARINDAN ORNEKLER

5.1. Dunya’ daki Benchmarking Uygulamalari

Son kirk yilda is hayatinda oOnemli gelismeler yasanmstir. Yapilan
arastrmalara gore bunun nedenleri; isin dogasinin degisimi, rekabetin artmasi,
spesifik gelisme teknikleri, ulusal veya uluslar arasi odlleri, degisen i¢c ve dis
talepler, hizli teknolojik ilerlemeler, degisen organizasyonel roller ve
kiuresellesmenin hizlanmasidir (Anderson, Mc Adam, 2004).

Benchmarking tekniginin ortaya ¢ikisi ve gelisim sireci incelendiginde, bu
teknigin farkli sektérlerde yer alan firmalarin birbirlerinden esinlenerek isleyis
sireclerini  taklit etmeleriyle ortaya ciktigim gormekteyiz. Bazi kaynaklar,
benchmarking tekniginin ilk olarak Cin’de uygulandigim belirtmektedirler. Ancak,
benchmarking yonteminin Japonya'da daha fazla ve daha basarili bir sekilde
uygulandigi gorilmektedir. Japonlar, kdltirlerinin de etkisiyle; birlikte calisma,
takim ruhu ve ekip calismalarinda daha basarili olduklar1 gorilmektedir (Cat1 ve ark.,
2007)

Japonya’ da benchmarking’ e esdeger olan kavram “Dantatsu” adim almakta ve
“En iyinin en iyisi olmak” anlamint tasimaktadir. Japonlarin “Dantatsu”
uygulamalariyla da 6zdesleserek “en iyi” olabilmeyi hedefleyen bu yonetsel arag
ABD’de “Benchmarking” adim alarak uygulanmustir.

Amerika Birlesik Devletleri’nin Japonya karsisinda Uretimde ve teknolojide
ugradig1 yenilgi bilinen bir gergektir. Ancak son on yilda ABD’ nin gstermis oldugu
yuksek performansin arkasinda benchmarking teknigini kullanarak bilgiyi paylasma
yoluyla mikemmellige ulasmanin ortak arzusu oldugu ileri sirilmektedir. (Mert,
2006)

Benchmarking calisgmalarinin éneminin artmasinda 1951 yilinda Japonya da
“Deming Oduli” ile baslayan cesitli kurumlarin basarili sirketlere verdikleri
odillerin onemli etkisi olmustur. Ornegin Amerika Birlesik Devletleri’ nde “Malcolm
Baldridge Ulusal Kalite Odili”, Kanada'da “Toplam Kalite Faaliyetlerinde
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Mikemmellik Odilii”, Avrupada “Avrupa Kalite Odilii” ve Ulkemizde “Kalite
Oduli” kriterleri, benchmarking calismalarinin geregini vurgulamaktadhr.

ABD’de dbénemin Ticaret Bakam adina atfedilen Malcolm Baldridge Ulusal
Kalite Oduli’niin ilk kez verilmeye baslandigi 1988 yilinda benchmarking
uygulamalari, puanlama sisteminde %17,5 oraminda bir agirliga sahipti. Daha sonra
1000 puanlik skalada, benchmarking uygulamalarinin agirligi %55 e cgikarilarak
benchmarking'in énemi vurgulanmistir. Bu sekilde benchmarking; stireg yonetimi,
personel guclendirme, calisanlarin katilimi ve stratgjik kalite planlamasi, yeni Uriin
gelistirme gibi kriterler arasinda en yiiksek puanla degerlendirmeye tabi tutulan kriter
olmustur. Yine Avrupa Kalite Yonetim Vakfi((EFQM)'in ¢calismalar: ile Amerikan
Verimlilik ve Kalite Merkezi'nin calismalari, bu konudaki yayinlart ve egitim
seminerleri, kuruluslar arasinda benchmarking ¢alismalarinin yayginlasmasin tesvik
etmektedir (Pekdemir, 2000).

Dunya’da 6zellikle Amerikalda benchmarking son derece etkin kullanilan bir
yonetim teknigidir. Amerikan Kalite ve Verimlilik Merkezi'nin (APQC) 1995 yilinda
orta ve kiguk olgekli firmalar arasinda yaptig: arastirmada firmalarin %98'inin daha
cok benchmarking yapma geregini duyduklar: vurgulanmaktadir (Strmeli, 2008).

Son on yilda ABD’nin gostermis oldugu yutksek performansin arkasinda,
benchmarking teknigini kullanarak bilgiyi paylasma yoluyla mukemmellige
ulasmanin ortak arzusu oldugu ileri strilmektedir. Benchmarking'in énemini ortaya
koyan bir baska bulgu ise, 1991'de ABD’de yapilan bir arastirma ile ortaya
konmustur. Bu arastirma, benchmarking teknigi kullammimn artmakta oldugunu ve
bu artig egiliminin devam etmesinin beklendigini belirlemistir. Aym yil “ Fortune
500" icinde yer alan sirketlerin %75 inin benchmarking teknigini kullandigi
anlasilmistir (Y Gicesoy, 2006).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), kuruluslarin benchmarking
calisgmalarina yardimecr olmak icin kendi binyesinde bazi 6rgitler olusturmustur.
Bunlardan biri de APQC Damsma Grubu (APQC Consulting Group)’dur. Bu grup,
aralarinda Fortune Dergisi tarafindan belirlenen 500 kurulusunda bulundugu cesitli
kuruluglara en iyi uygulamalarin tespit edilmesi ve uygulanmasi konusunda yardimci
olmaktadir. Bir diger grup olan Uluslararass Benchmarking Degisim Merkezi
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(International Benchmarking Clearinghouse-IBC) ise, Uyelerine, benchmarking
yapabilmeleri icin kaynak saglamaktadir. Yine APQC biinyesinde kurulmus olan En
Iyi Uygulamalar Egitim Engtitisi (Institute for Education Best Practice- 1EBP),
benchmarking calismasi yapmak isteyen kuruluslara yardimci olmaktadir. (APQC,
1995).

APQC' in bir Giyesi olan ve Uluslararasi Benchmarking Degisim Merkezi'nin
(IBC) uyeleri arasinda yer alan Arthur Andersen damsmanlik firmas: ise, bu
isletmelerle isbirligi icinde yurdttigu calismalar ile isletmelere kendilerini diinyadaki
en iyi uygulamalarla karsilastirma olanagin vermektedir. Bu ¢alismayla Dinya’ daki
en iyi uygulamalar veri tabanim olusturmuslardir (Strmeli, 2008).

En iyi uygulamalar konusunda 6ncti olan Xerox firmasi, 1989 yilinda etkileyici
basarilar elde ederek Japonlarin en biytk 6duline esdeger olan Malcolm Baldridge
Milli Kalite 6dulini kazanmistir. Xerox, rekabetci benchmarking’in ve calisanlara
deger verilmesinin, kaliteyi elde etmenin ve rekabette basar1 kazanmamn temel
anahtarlar1 oldugunu savunmaktadir (Shetty, 1993).

Hinton ve arkadaslarina gore, (2000) Benchmarking Ingiltere’de birgok
organizasyonda yillardir performans gelistirmesi icin organizasyonel kultrin bir
parcast olarak kullamlmaktadir. ingiltere’de yapilan arastirmalarda benchmarking
kullanimu ileilgili olan firmalarin oram %85’ lere kadar ¢cikmaktadir (Anderson, Mc
Adam, 2004).

Fransa’ da benchmarking sonuclarin: test edebilmek icin 1999 yilinda Haute-
Savoie Benchmarking Kultibi kurulmustur. Burada tamamen farkli sektdrlerden olan
15 firma dizenli olarak aralarinda benchmarking yapmaktadiriar (Maire,2002).

Dunya da oldugu gibi Glkemizde de benchmarking calismasi yapan ve bu
calismada basariya ulasmis kuruluslar vardir. Ornegin, Avrupa da Avrupa Kalite
Vakfi tarafindan verilen Avrupa Kalite Odulir nii son yillarda bazi Tirk firmalar:
kazanmistir. Bu firmalarin kalitelerini iyilestirmek icin yaptiklar: calismalar arasinda
benchmarking faaliyetlerinin de olmasi, diger Turk firmalarim bu konuda harekete
gegirmede 6nemli rol oynamustir.
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5.2. Turkiye deki Benchmarking Uygulamalarindan Ornekler

Tarkiye'deki orta ve kicik olcekli firmalarin ¢cogu uluslar arasi pazarda
rakiplerini  yeterince tammamaktadir. Ulkemizdeki firmalarin  en  biyuk
eksikliklerinden biri de dstratgik planlama yapmamalaridir. Stratgjik planlama
araglarindan biri olan sektorel benchmarking Turk firmalart igin bir zorunluluk
olmaya baglamistir (Surmeli, 2008).

Ulkemiz agisindan disunildigiinde, yogun bir rekabet ortaminda faaliyet
gbsermek zorunda kalan isletmeler rekabet UstUnligl saglayabilmek ve
rakiplerinden geri kalmamak amaciyla is slreclerini, mal ve hizmet kalitelerini
sirekli iyilestirmek zorundadirlar. Rekabet avantaji elde edebilmek icin de
sektoriinde en iyi olan kalitesini kanitlamis isletmeler 6rnek alinmalidir. Bu amacla
ulkemizde, iyilestirme cabalari 1993 yilindan bu yana TUSIAD ve KAL-DER
tarafindan verilen ‘*ulusal kalite ddulleri’’ ile tesvik edilmektedir (Pekdemir, 2000).

Ulkemizdeki durumu tespit amaciyla TUSIAD tarafindan yapilan anket bir
caismasinda yurt igindeki firmalarin % 63 Unin  benchmarking yaptiklar:
belirlenmistir. Bu oldukca yiksek bir oran gibi gozikse de gercekte formal bazda,
sistematik olarak benchmarking uygulayan sirketlerin oramnin daha distik oldugu
soylenmektedir (Zaim,2006).

Degisen yonetim anlayisi, benchmarking'in isletmeler tarafindan ilgi gérmesine
yol agmaktadir. Y onetsel arag hakkinda egitimler verilmeye, uygulamalar yapilmaya
baglanmistir. Kalite Dernegi (KalDer), benchmarking calisma grubunu bir komite
haline getirmistir ve komite alandaki ¢alismalara tim hiziyla devam etmektedir. Bu
konuda en yogun faaliyet gosteren isletmelerden biri 1994 yilinda kurulan Kalite
YoOnetim Merkezi Egitim ve Damsmanlik Isletmesi KALMERdir. Kalite Y onetimi
konusunda oncti isletmelerden biri olan ABD isletmesi "Juran Institute’ un
Tarkiye'deki tek yetkili temsilcisi olan KALMER, "Benchmarking Veri Taban"
olusturmak Uzere calismalara baslamistir. Subat 1996 itibariyle 72 isletmeye iliskin
bilgilerin toplanmis oldugu veri tabani iletisim cagina katilmak isteyenlere tim
katilimcilara ait guncel bir liste gonderilmektedir. KALMER bu calisma igin
herhangi bir Ucret veya katilim pay1 almamaktadir (Stirmeli, 2008).
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Benchsa, 1997 yilinda Sabanci Holding Izmit Sirketleri, Brisa, Dusa, Olmuksa
ve Kordsa tarafindan, Uye sirketlerde siire gelmekte olan benchmarking faaliyetlerine
sistematik bir yap1 kazandirmak amaciyla kurulan bir calisma grubudur(Orger, 1998).

Grubun amaci, benchmarking'i bir siireg olarak ele alip, daha sistematik
bicimde sirdirdlebilmesi icin gereken altyapimin olusturulmasi, uygulamalarin
yayginlastirilmast ve calismalarin  etkinliginin - gbzden gegirilerek  strekli
iyilestirilmesi olarak belirlenmistir.

Uye kuruluslar, birbirlerinin misteri veya tedarikcisi konumundachrlar. Bu
iliskiler dogrultusunda, her kademede sirdirilen ortak iyilestirme faaliyetleri,
benchmarking calismalari ile gelistirilir. Kuruluslar, farkli slreclerde birbirlerine
benchmarking ortagi olabilmelerinin yam sira Benchsa kuruluslarimin cografi
yakinligr grubun amacina ulasmasi agisindan sahip oldugu diger 6nemli
avantgjlardandir.

Benchsa, amaci dogrultusunda, bilgi paylasim kurallari, ortak veri tabam
yaratiimasi,, ortak benchmarking prosedirinin ortaya cikarillarak —egitim
faaliyetlerinin sirdurtlmesi gibi faaliyetleri gergeklestirmistir. Veri tabamnda,
performans o6lcim sonuglart yer alir. Her yil, bir Onceki yilin degerleriyle
karsilastrmalar icin veri tabanlarindan yararlanilir. Grup tarafindan olusturulan
benchmarking prosediirti ise, benchmarking siirecindeki kuruluslarin durumuna gore
hazirlanmis ve kullamma alinmustir.

Benchsa grubu tarafindan yapilan bir ¢calismada, konsorsiyum calismasi 6ncesi
kuruluslarin 1998 yil1 6ncelikli iyilestirme konulari gozden gegirilerek ortak bir stireg
Uzerinde goris birligine varilmistir. Bu calisma sonucunda ekip calismalarinin
etkinligini  arttrma, konsorsyum calismasinda ele alinacak konu olarak
belirlenmistir.

Surekli iyilestirme felsefesiyle ¢alisan Bosch'ta benchmarking ¢cok énemli ve
etkin kullanilan bir yonetim teknigidir. Bosch zaman zaman farkli sektOrlerdeki
sirketleri kendine benchmark olarak almaktadir. Bu calismalarin en énemli amaci
maliyetleri distrmek ve verimliligi artirmaktir. Bosch'un kendi yapi ve sireglerine
uyarladigi bu calismalar sirketin sirekli gelisimine katkida bulunarak, performansi
artirmakta ve musteri tatminini en Gst seviyelere cikarmaktadir. Bosch bu anlamda
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ornek bir uygulamay: 2005 yilinda 6zel bir banka ile satin alma faaliyetlerinde
“elektronik ihale” konusunda gerceklestirmistir. Benchmark alinan bankamn konuyla
ilgili bir yazilim kullandigi ve ¢ok yiksek verim aldigi Ggrenilmistir. Bosch'un
benchmark ekibi bankaya yaptiklar: ziyaretlerde satin alma faaliyetlerinde elektronik
ihale slrecini, kullanilan yazilimi  ve yontemi uygulamali olarak banka
yetkililerinden dinleyerek Benchmarking yapmuslardir. Bu ¢alisma sonucunda, Bosch
ilk elektronik ihalelerini, fiyat katalogu basimi igin matbaa seciminde
gerceklestirmistir. Bosch elektronik ihale yontemiyle calismaya basladiktan sonra,
fiyat indiriminin rekabet ortaminda yarisa dondigini ve adeta otomatige
baglandigini gormistir. Ornegin 1 saatlik bir zaman icinde elektronik ortamda 7
farkli sirketten toplam 50 adet fiyat teklifi almiglardir. Oysa bu aym siirede klasik
ihale ya da pazarlik gorusmeleri ile ulasiimas: imkénsiz bir rakamdir. Uygulamanin
sonucunda zaman ve maliyetten beklentilerinin Uzerinde tasarruf elde etmisler ve
sistemi daha sonra personel tasimaciligi ve kargo sirketi segimi igin de uygulanmstir
(Aydin,2007).

Eczacibas1 Toplulugu pazarlama, satis gibi konularda benchmarking yapmustir.
Bu calismalarda belirli bir standart ve olcitler dahilinde, Urin gelistirme, pazar
arastirmasi yapma, tamitim faaliyetleri, tiketici beklentileri v.b. gibi konular 6n plana
cikartilmistir. S0z konusu konularla ilgili calismalar anket ve toplantilarla
desteklenmistir (Cat1 ve ark., 2007).

Bunun yam sira Turkiye'de cok iyi benchmark yapabilme becerisine sahip
baska sirketler de vardir: Ornegin, Turkiye'de bir ilag firmasi, bir hizli tiketim
sirketinin lojistik modelini benchmark edip kendisine uygulayarak ¢ok basarilt
olabilmektedir. Ya da bir banka bir otomotiv sirketinin misteri yonetim sistemini
benchmark edip yaptigi segmentasyonla basar1 elde edebilmektedir. Bu konuda
ozellikle benchmark gelenegi yuksek sirketlerin basinda Turkcell, Vestel, Garanti
Bankasi, Eczacibasi ve Eti gelmektedir (Aydin,2007).

Arcelik firmasinda benchmarking stirecini sistematik bir yaklasim olarak sirket
kiltdrine kazandirmak, metodolojisini  6zimsemek ve Arcgelik prosedirini
olusturmak, aym zamanda da 6rnek bir uygulama gergeklestirmek igin 1995 yilinda
bir ekip kurulmus ve benchmarking c¢alismast igin belirlenen konular; belirlenen
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kriterler dogrultusunda 35 maddelik liste asagida belirtilen 7 oncelikli konuya
indirgenerek bir benchmarking ¢alismas: yapil mustir;

Insan kaynaklari yonetimi

MUsteri sikayet/ taleplerinin Uretim ve tasarim sireclerine geri beslemesi

Sat1s slireci

Malzeme tanimlama

Kalite maliyetleri

Y ardimci sanayi degerlendirme

Uzun vadeli projelerin degerlendirilmesi

Turkiye' de benchmarking ortaklar1 genelde yurtdisindan secilmektedir.

Bunun iki nedeni vardir; Birincisi yurt i¢i rekabet, digeri ise; Turkiye deki
sirketlerin hala bilgileri agmaktaki tedirginligidir.

Gunuimuzde gelismis Ulkelerin ulusal benchmarking enstitlleri ve farkl
sektorlerde benchmarking calismalar: yapan kurumlari oldugu gortulmektedir. Turk
isletmelerinin uluslararast alanlarda Ust Uste aldiklar1 kalite oddlleri, Turkiye'de
kaliteye verilen dnemin arttigina iliskin dnemli bir gosterge olarak kabul edilebilir ve

bunun devam ettirilmesi igin ¢alismalar yapilmalidir.
5.3. Ingaat Sektoriindeki Benchmarking Calismalari

Ozcan a gore (2001) insaat sektoriinde Uretim sektorlerinde oldugu gibi birkag
yilda bir yeni teknolojiler yaratilamamakta, genellikle uzun yillar benzer teknolojiler
ile devam edilmektedir. Bu sebepten dolay: firmalar ingaat sektOriindeki rekabette
teknolojik ~ Gstunlik ile degil ancak yOnetimsel dstinlUkleriyle  fark
yaratabilmektedirler. Bu amagla Uretim sektOrinde genis uygulama alant bulan
yonetim anlayis ve tekniklerinden faydalanmaya calismaktadirlar. Ancak insaat
sektoruniin son yillarda kendine adapte etmeye calistigi tekniklerden biri olan
benchmarking'in insaat sektoérine uygulama asamasinda, sektorin yapisindan
kaynaklanan bir takim problemlerin ortaya cikacagi gozlemlenmektedir. Bu
problemler asagida belirtildigi gibi 3 ana noktada toplanabilir;
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Tekrarlanan ve benzer ¢ok az sayida insaat Urtind vardir.

Uriine dayali Benchmarking, standart triinler iireten endiistrilerde ve insaat
sektorinde goreli olarak benzer Urtnlerin Uretildigi alanlarda (malzeme, prefabrike
sistemler ve karsilastirilabilir ev insaatlar: gibi) cok faydali ve avantajlidir. Ancak
0zel projelerde uygulanmasi ¢ok daha zordur. Yine de tamamen bitmis Uriine
yobnelmeden 6nce, nihal ingaat Urind olusturulan beton, tugla duvar gibi alt bilesenler
bazinda calismalar yapilabilir.

Genel bir yapim siireci tammlamak zordur; gesitli stireg secenekleri vardir.

Iyi tammlanmis ve istikrarl: Uretim siireglerine sahip olan endiistrilerde anahtar
sirecler gelisme icin 6nemli alanlari1 belirlemek Gzere olculebilir. Ancak insaat
sektdriinde ¢ok az streg vardir. Ayrica her projenin yerinde Uretilme zorunlulugu her
defasinda ortaya cikacak olan farkli yerlesmeler ve tedarik zincirleri degisik stireg
yapilanmalarini da beraberinde getirecektir.

Geleneksel ingaat projelerinin kisa 6Gmarld bir yapist vardir.

Goreceli olarak istikrarli ve iyi yonetilen bir tedarik zincirine sahip olan
endustrilere tedarik zinciri boyutunda faydali Benchmarking ¢alismalar: yapilabilir.
Insaat sektoruinde tedarik zincirleri genelde projelerle simirlidir ve bir projede ortak is
yapan sirketler bir sonrakinde rakip olarak yer alabilirler, bu yizden benchmarking
icin gerekli olan guven ortami yaratilmamis olur ve firmalar kritik bilgilerini
paylasmaya razi olmazlar.

Houston Businnes Roundtable, (HBR- Houston Is Masasi) insaat sektoriinde
benchmarking calismas: cabalarim baslatan ilk kuruluslardan biridir. Insaat
sektdrinin gelismesine hizmet etmek amact ile kurulmus olan bu sirket 1992 yilinin
baslarinda kendi ekibinin icerisinden insaat sektoriinde benchmarking ¢alismalarini
yuritecek bir ekip kurmustur.

Yapilan calismayla 6zellikle insaat maliyetlerini fazla tahmin etme egilimi,
belirlenen maliyetlerden siparis degisikligi orant ve belirlenen is takvimi kisa
belirleme oran arastirilmis ve insaat sektoriiile ilgili asagida verilere ulasilmustir.

Insaat maliyetlerini fazlatahmin etme egilimi (Gergeklesen
Maliyet/Planlanan Maliyet Oram 0,92)
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Belirlenen maliyetlerden %11 oraminda siparis degisikligi
Belirlenen is takvimini kisa belirleme egilimi (Gergeklesen Sire/Planlanan

Sire Oram 1,08)

Bu anahtar gostergeler duvara asilacak birer tablo formatina getirilerek insaat
sektorindeki on binlerce firmaya ulastirilmistir. Bu calisma sonucunda her bir
gogerge icin Amerikan ingaat firmalarimn ortalama performans 6lgimi
belirlenmistir. Insaat firmalar: bu sayede kendilerini sektordeki ortalama performans
ile karsilastirilabilecekleridir. Boylece gelecek yillarda yillik olarak sektordeki
benchmarking calismalar1 yuritmeleri ve gelisme stratgjilerini uygulama yoninde
cok 6nemli bir kaynak olusturmaktadir (Ozcan, 2001).

Insaat sektortyle ilgili anahtar performans gostergeleri ilk olarak Mayis 1999
da Amerika Birlesik Devletlerin'de CIB (International Council For Research And
Innovation in Building And Construction) tarafindan yapilan bir calismayla
yayinlanmistir. Calismanin amaci sektordeki ingaat firmalarina kendilerini digerleri
ile kiyaslayabilmeleri igin gerekli olan veri tabam olusturmak ve sektor genelinde
gelismeleri takip etmektir. 1999 EylUlinde bu calisma icin ilk performans
gosergelerini belirleyen CIB daha sonra sektordeki diger kuruluslarla ortak proje
yuritilerek asagidaki 10 anahtar performans gostergesine ulasmistir. Bu
gostergelerin 7'si proje performansi ile ilgilidir(Ozcan, 2001):

Uriiniin miisteriyi tatmini
ingaat sirecinin misteriye tatmini,
Uretim hatalari,
maliyet tahmini,
stre tahmini,
gercek maliyet,
gercek siredir
Diger g gosterge ise firma performansi ileilgilidir:
Kararlilik,
verimlilik,

guvenlik
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Ingiltere’ de KPI calisma grubu (2000) tarafindan hazirlanan “KPl Report for
The Minister for Construction” isimli raporda, Insaat sektoriinde kullanilabilecek
olan Kritik Performans gostergeleri 7 grup halinde sunulmustur. Bu gruplar;
Zaman,
Maliyet
Kalite
Musteri Memnuniyeti
Talep Degisikligi (Change Orders)
Is Saghg1 ve Guvenligi
Bu gostergeler kullamilarak insaat sektorindeki proje olcumleri  ve
organizasyonel performans olcimlemelerine imkan saglanmasi ve yapr tedarik
zincirindeki firmalarin kendi performanslar: kiyaslayarak zayif ve gugli yonlerini
degerlendirmeleri  hedeflenmistir. Ayrica raporu hazirlayan calisma grubu
Ingiltere’ de Ingiliz Kalite Dernegi (British Quality Foundation) tarafindan yurGttlen
ve bitin yonlerden bir organizasyonun faaliyetlerini analiz etmesini saglayan EFQM
Mukemmellik Modelinin kullanilmasini tavsiye etmektedir (KPI Report, 2000).
Ingiltere’ de faaliyet gosteren ve toplam insaat Ureticilerinin %40 1m temsil
eden Construction Products Association (insaat Urinleri Birligi) her yil yapmus
oldugu anketi degerlendirip bir el kitabi yayinlamaktadir. 2003 yilinda baslayan bu
calismayla Musteri memnuniyeti, Cevre ve insan ana basliklarinda 15 adet Kritik
Performans Gosterges belirlenmis ve cevaplanan anketin sonuglar: degerlendirilerek
sektor ortalamalar: grafik halinde cikarilmaktadir. Ayrica kullanilan 15 adet Kritik
Performans Gostergesinin yam sra, 26 adet Ikincil Performans Gostergesi
belirlenmis ve bu gostergelerdeki sektor ortalamalar: da el kitabinda gorilmektedir.
ABD’de faaliyet gosteren insaat Finansal Y 6netim Dernegi’ nin (Construction
Financial Management Association-CFMA), yapmis oldugu bir arastirmada insaat
firmalar1 arasinda rutin is prosediri olarak benchmarking'i kullananlarin oram %
20'den daha az oldugunu ve bir¢cok firmamin da hi¢ kullanmamis oldugunu
belirtmistir. Aym arastirmaya gore benchmarking dogru uygulandiginda, bir sirketin
rakiplerine kars1 gucgli ve zayif yonlerini gosterecegini ve benchmarking'in bir
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sirketin gegmis performansini kaydedip, gelecekteki performansimi givence altina
amak icin ihtiyaglarini belirleyecegini iddia etmistir (Waitz, 2005).

Luu ve dig., gore (2007) benchmarking, Urlnlerin ve sireclerin verimliligini
ilerletmede performans yonetiminin sonraki adimudir. Y azarlar yaptiklar: ¢alismada 9
adet kritik performans gostergesi belirleyerek Vietnam'da faaliyet gosteren biiyuk
yuklenici firmalar1 Proje Yonetimi Performans: (PMP) yoninden incelemisler ve
benchmarking'in ingaat firmalarina en iyi uygulamalart 6grenme ve sirekli
iyilestirme saglanmasi konularinda yardimci olabilecegini savunmuslardir. Calisma
kapsaminda incelenilen 9 kritik performans gostergesi asagida gosterilmistir

Y apim Maliyet Performansi

Y apim siresi Performanst
Hizmetlerdeki MUsteri Memnuniyeti
Uriinlerdeki Miisteri Memnuniyeti
Kalite Y Onetim Sistemi

Proje Takimi Performansi

Degisim Y Onetimi
Malzeme Y 6netimi

Isci saglig1 yonetimi

Turkiye'de insaat sektoriinde yer alan ve genel yiklenicilik hizmeti sunan 95
isletme incelenerek yapilan bir calismada firmalarin %26.7'sinde benchmarking
uygulanmakta, %73.3' inde ise uygulanmamakta oldugu gérilmustir. Benchmarking
uygulama alanlar: ile ilgili olarak ise firmalarin %6.7'si is gelistirme ve ihale,
%6.7's kalite tekniklerinin kullammu, tasarim ve muihendislik servisleri, %3.3'U
kalite tekniklerinin kullanimi, kérlilik ve is gelistirme ve ihale, %3.3'0 musteri
memnuniyeti, tasarim, pazar payimn artisi ve is gelistirme ve ihale konularinda
benchmarking teknigini kullandiklarini ifade etmislerdir (Guner, Giritli, 2004).

Orneklerle anlatildig: Uzere benchmarking Tirkiye'de ve Dinya'da diger
sektorlerde yogun olarak bilinip kullanilirken Tirk ingaat sektoriinde heniiz yeterince
kullamlmamaktadir. Kullanildhg: takdirde sektor icin faydali olacagi kuskusuzdur.
Bu nedenle firmalar1 benchmarking konusunda bilgilendirmek, farkindalik dizeyini
artirmak ve bu yonetim aracinin kullamimasini tesvik etmek gerekmektedir.
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6. BENCHMARKING VE MUKEMMELLIK MODELI iLiSKiSI

Kalite odilleri, kalite stratgjileri, benchmarking ve en iyi uygulamalarin
firmada gerceklestirilmesi, 6zdegerlendirmenin yapilmasi ve kurumsal performansta
iyilesmenin saglanmast icin modeller ve araglar 6nermektedir. Firmalarin genel
performanslarinin degerlendirildigi birgcok degerlendirme metodolojisi iginde kalite
odulleri, giniimiizin en popdler ve itibar géren yontemi olarak gorulmektedir. Kalite
modellerinin spesifik amaci, is mikemmelligini saglamaktir. Uygulamada en ¢ok yer
alan bu modellerden ilki 1951’ de Japonya da kalite hareketini baslatan Deming adina
atfedilen ve Asya kitasinda kullanlan Deming Modeli’dir. Ikincisi, 1987 de
olusturulan ve Kuzey Amerika kitasinda kullamlan, dénemin Ticaret Bakan adina
atfedilen Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Oduliidir (Malcolm Baldridge National
Quality Award-MBNQA). Uciinciisii ise, Avrupa Kalite Yo6netim Vakfi (European
Foundation for Quality Management-EFQM) tarafindan olusturulan ve Avrupa
kitasinda yogun olarak kullanilan EFQM Mikemmellik Modeli’ dir (Pakdil, 2003).

Muikemmellik Modeli’ nin en yaygin kullanim nedeni, organizasyonlar igin bir
“Ozdegerlendirme”’ araci olmasidir. Kisa bir egitim ve vaka ¢alismast sonucunda
herhangi bir organizasyondaki yonetim kadrosu kendi kuruluslarim model kriterleri
bazinda rahatlikla degerlendirebilmektedir. Boylelikle, kurulusun kuvvetli ve zayif
yonlerinin belirlenmesi; iyilestirmeye agik alanlarin onceliklendirilmesi ve bu
iyilestirmeler icin aksiyon planlarinin yapilmas: saglanabilmektedir (Argtden ve ark.
2000).

Malcolm Baldridge, Avrupa Kalite Odiilii (European Quality Award) ve
Ingiliz Kalite Oduilii (British Quality Award) gibi diinya capinda biiyiik etkiye sahip
kalite odulleri icin istenen kriterler, kurumun benchmarking teknigini kullanmp
kullanmadig: ya da kullamyorsa ne derece etkin kullandigint belirlemeye yonelik
maddelerle yeniden diizenlenmistir. Benchmarking’in 6neminin artmasi gercekten de
““Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odulir’ ile yakindan iliskilidir. Bu 6dilun ilk kez
verildigi 1988 yilinda benchmarking ile ilgili sadece yedi kriter varken - ki bu
kriterlerin bir gogunda dolayli referans kriterleriydi- gunimizde benchmarking
toplam kalite kriterlerinin %55’ ini kapsayacak seviyeye gelmistir. Benchmarking, ilk
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alti ay icinde Malcolm Baldridge kalite 6dulinin 1000 puanlik degerlendirme
Olceginde en yuksek etkiye sahip yonetim kavrami durumuna gelmistir. Sireg
yonetimi, yetkilendirme, calisanlarin katilhimi ve dtratgjik kalite planlamasi dahil
olmak Gzere hicbir yonetim kavramun Malcolm Baldridge kalite odulinde bu denli
etkiye sahip olmamustir (Turhan, 2002).

Butin mikemmellik modellerinde musteriler, toplum ve paydaslarla ilgili
sonuglar degerlendirilir. Cagimizin mUsterileri sadece Urunun kalitesine degil,
firmanin gevreye ve topluma kars1 sorumluluklarim da dikkate almaktadir. Topluma
ve cevreye saygili olan firmalarin musterilerinin sadakati de artmaktadir. DAP
(Deming Odiili), MBNQA (Malcolm Baldridge Ulusal Kalite Odiili) ve EFQM
Mukemmellik Modellerinin tamaminda modern yonetim uygulamalarimin  ortak
yonleri  mevcuttur. Fakat amaclari ve Kkaliteyi tammmlama konularinda
ayrismaktadirlar (Emanet, 2007).

Toplam Kalite Yonetimini (TKY) bir yasam felsefesi olarak ele alan
Muikemmellik Modeli (MM), bu felsefenin rekabet glicinu artirdig: iddiasindadir.
Gerek Avrupa Birligi (AB) tarafindan MM’nin etkisini dlgmek icin yaptirilan,
gerekse ABD’de kullanmilan "Malcolm Baldridge” modelinin basarisim 6lgmek igin
yapilan istatistiki galismalar, TKY uygulayan sirketlerin hem kérlilik, hem de
sirketlerin borsa degeri acisindan endustri ortalamalarindan daha iyi performansa
sahip olduklarim gostermektedir. Turkiye deki ornekler de bu sonuglar: destekler
niteliktedir. MM aslinda TKY'ni esas alan bir sorgulama sistematigidir. Bu model
cagdas yonetim anlayislarim icermektedir ve kurumsal hedeflere ulasmanin, bu
anlayisin  yayginlasmast ve uygulama etkinliginin  artmasiyla saglanacagini
ongormektedir (Argtden ve ark. 2000) .

Kuctk sirketlerde, Mikemmellik Modellerinin blyik sirketlere daha uygun
oldugu yoninde ortak bir algilama vardir. Fakat yapilan arastirmalar sonucundaki
bulgular algilamalarin dogru olmayabilecegini gbstermektedir. Bitin bu yapilan
arastrmalar sonucunda gozikmektedir ki birgok kalite 6dul kriterinin iginde olan
Mukemmellik Kavramlarinin etkin sekilde benimsenip uygulanmasi gercekten

ekonomik agidan sagduyulu bir yaklasimdir (Caylak, 2005).
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Muikemmellik Modeli kullamlarak firmamin kuvvetli ve iyilestirmeye agik
alanlar1 tespit edilebilir. Diger bir ifadeyle firmalarin benchmarking yapilarak
iyilestirilmesi gereken yonleri ortaya konulabilir. Bu asamadan sonra benchmarking
calismasi bagslatilir ve sonuclar izlenir. Dolayisiyla, bir teshis araci olarak gelisme
alanlarinin  tespitinde ve  performansin  bagkalariyla  karsilastirilmasinda
Muikemmellik Modeli, strekli iyilestirme anlayisinin kuruma kazandirilmasinda ise
benchmarking yontemi kullamlabilinir. Bir benzetme ile agiklamak gerekirse,
Mukemmellik Modeli, herkese aym genel testlerin uygulandigi ve vicut
fonksiyonlarinin ¢cogunun degerlendirmesini iceren ve senede bir kez tekrarlanmasi
faydal1 bir “check up” aracina benzer. Benchmarking ise bireye yonelik olarak
olusturulan bir yasam rehberi gibidir. Ilgili bireyin, saglikli yasam standardina
erisebilmek icin yapmasi gerekenler, hangi egzersizlerin, hangi siklikta, ne kadar
uygulanmasi konusunda izlenecek yollar bu rehberde taimlanr.

6.1. EFQM Mukemmellik M odelinin Tanimi

Her kurulusun basarili olabilmesi icin uygun bir yonetim sistemi kurmasi
zorunludur. EFQM Mukemmellik Modeli, kuruluslara mikemmellige giden yolun
neresinde olduklarini gosteren, darbogazlarini saptamalarini saglayan ve uygun
cozumlerini tesvik eden pratik bir aractir. EFQM, Avrupa ve disindaki binlerce
kurulustan gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar dogrultusunda modelin
sirekli gelismesi ve gincellenmesi konusunda yogun calismalar yapmaktadir. Bu
yolla modelin dinamik ve gincel yonetim anlayist ile uyum iginde olmasi
saglanmaktadr.

EFQM (European Foundation for Quality Management-Avrupa Kalite
Yonetimi Vakfi) 1988 yilinda Avrupa min 6nde gelen 14 sirketi (Bosch, BT, Bull,
Ciba-Geigy, Dassault, Electrolux, Fiat, KLM, Nestlé, Olivetti, Philips, Renault,
Sulzer, Volkswagen) tarafindan “Avrupa da Surdurdlebilir is Mikemmelliginin Itici
Glicti Olma’ misyonu ve “Avrupa’ l1 Kuruluslarin Is Mikemmelligine Eristikleri Bir
Dunya” vizyonu ile kurulmus, Uyelik sistemine dayanan ve k& gutmeyen bir

kurulustur.
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EFQM, kuruluglara performanslarini iyilestirmesi konusunda yardimci olmak
Uzere 1991 yilinda EFQM Mukemmellik Modelini olusturmustur. Temel kavramlarin
yapilandirilmig bir yonetim sistemi bigiminde yasama gegirilmesinin bir ifadesi olan
bu model buginlerde Avrupa capinda ve baska Ulkelerde on binlerce kurulus
tarafindan kullamilmaktadir. Sirketler, okullar, saglik kuruluslari, polis orgutleri,
kamu hizmetleri kurulugslar: ve devlet kuruluslart bu modeli kullanmaktadirlar.

Model ayrica bu kuruluslara ortak bir yonetim dili ve araci oldugundan
Avrupa capinda farkli sektérlerdeki “ iyi uygulamalarin® paylasilmasina olanak
tammaktadir. Model asagida belirtilen sekiz temel kavram lizerine kurulmustur:

MUsteri Odaklilik,

Tedarikgilerle Ortaklik,

Calisanlarin Gelistirilmesi ve Katilim,

Sireclerle ve Verilerle Y 6netim,

Surekli Tyilestirme,

Liderlik ve Amacin Tutarliligi,

Toplumsal Sorumluluk ve

Sonug Odaklilik.

EFQM, Avrupa ve disindaki binlerce kurulustan gelen geri bildirimler ve en
iyl uygulamalar dogrultusunda modelin stirekli gelistirilmesi ve gincellenmesi
konusunda yogun calismalar yapmaktadir. Bu yolla modelin dinamik ve gincel
yonetim anlayisi ile uyum iginde olmasi saglanmaktadir.

Mikemmellik Modeli'nde amag; kurulusun proseslerinin, politika ve
stratgjilerinin, calisanlarinin ve  kaynaklarimn  uygun bir liderlik anlayisiyla
yonetilerek; misteri ve calisanlarimin memnuniyetinin saglanmasi, toplum Uzerinde
olumlu etkiler birakmasi ve is sonuclarinda basariya ulasmasidir.

6.2. Bir Modele Duyulan Gereksinim

Sektord, buydkltgu, yapisi ve olgunluk diizeyi ne olursa olsun bir kurulus,
basarili olmak ic¢in dizgin bir yonetim sistemi kurmalidir. EFQM Mukemmellik
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Modeli, kuruluslarin mukemmellik yolunda ilerleyip ilerlemediklerini Olgerek
yonetim sistemlerini gelistirmeleri konusunda onlara yardimc: olan pratik bir arag
niteligi  tasir; kuruluslarin kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye agik alanlarim
gormelerini saglayarak onlar1 ¢ozumler Uretmeleri konusunda tesvik eder. EFQM
Avrupa’da veya Avrupa disinda denenmis en iyi uygulamalarla ilgili girdileri
toplayarak modeli guncellestirir. Boylelikle, modelin dinamik olmasi, yonetim
konusundaki guincel gorusleri yansitmasi saglanmis olur.

Mukemmellik Modeli herkese aym genel testlerin uygulandigi ve vicut
fonksiyonlarinin ¢cogunun degerlendirmesini iceren ve senede bir kez tekrarlanmasi
faydali bir “check up” aracina benzer. Mikemmellik Modeli ile kuvvetli ve
iyilestirmeye agik (“zayif”) alanlar tespit edilebilir. Kurumsal performans
baskalariyla karsilastirilabilinir (kiyaslama). Mikemmellik Modeli, agirlikli olarak
islerin hangi yontemlerle yapildigim sorgulayan bir “teshis’ aracidir (Argliden ve
ark. 2000).

Hinton ve arkadaslarina gore (2000), Benchmarking Ingiltere’de birgok
organizasyonda yillardir organizasyonel kiltirin bir pargast olarak kullanlmaktadir.
Yazarlar yaptiklart anket caligmasinda firmalarin % 7'sinin gincel olarak bu
yaklasimi kullanmadiklarint gérmislerdir. Yazarlar ayrica, Avrupa da performans
yonetiminde, is mukemmellik modellerini (Ingiliz Kalite Vakfi-BQF, EFQM)
kullanan firmalarin benchmarking teknigini kullanmadan efektif olmayacagini

savunmuslardir.

6.3. Mikemmelligin Temel Kavramlari

EFQM Mukemmellik Modeli sirekli miukemmelligi yakalamamn pek cok
degisik yaklasimi kullanarak da moumkin olabilecegini kabul eden ve regete
sunmayan bir cercevedir. Bu regete sunmayan cercevenin altyapisint olusturan bazi
temel kavramlar bulunmaktadir. Bu kavramlar asagida verilmektedir:
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6.3.1. Sonuglara Y onlendirme

Mukemmellik, bitin paydaslarin (calisanlarin, musterilerin, tedarikgilerin,
toplumun ve kurulusla finansal iliskisi bulunan herkesin) gereksinimleri arasinda bir
denge saglayabilmeye ve bitin paydaslarin gereksinimlerini  karsilayabilmeye
baglidir.

6.3.2. M Usteri Odaklilik

MUsteri, Urin ve hizmet kalitesiyle ilgili son szl sdyleyecek kisidir; bu
nedenle, mevcut ve potansiyel musterilerin gereksinimlerine odaklanarak misteri
bagliligi, misteri tutma ve pazar payim artirma gibi konularda en yiksek dizeye
ulasilmaya calisilmalidir.

6.3.3. Liderlik ve Amacin Tutar ihg

Bir kurulusun liderlerinin davramslari kurulus icinde amacin berrakligin,
birligini saglar ve hem kurulusun hem de calisanlariin  mikemmellige

erisebilecekleri bir ortam yaratir.

6.3.4. Surecler ve Verilerle Yonetim

Kuruluglar, en iyi performanslarim birbiri ile iligkili tim faaliyetler anlasildigi,
sistematik bir bicimde yonetildigi ve islemleri ve planlanan iyilesmeleri ilgilendiren
kararlar paydaslarin goruslerini kapsayan givenilir bilgilere dayanilarak alindigi

zaman gosterirler.

6.3.5. Calisanlarin Gélistirilmes ve Katilim

Bir kurulusun calisanlarin potansiyelinin tam olarak yasama gegirebilmesi igin
paylasilan degerler ile bir gliven ve yetkelendirme kiltirl olmas: gerekir. Boyle bir
ortam herkesin katilimint kolaylastirir.
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6.3.6. Siirekli Ogrenme, Yenilikgilik ve Iyilestirme

Kurulusun performansi; bilgi birikimi sirekli bir 6grenme, yenilikgilik ve

iyilestirme kultUr icinde yonetilirse ve paylasilirsa, en list noktasina gikar.

6.3.7. Isbirliklerinin Gelistirilmesi

Bir kurulusun en iyi performansin ortaya koymasi isbirligi yaptig: kuruluslarla
guvene, bilgi birikiminin paylasiimasina ve bitinlesmeye dayali, karsilikli yarar

saglayan iliskiler kurmasina baglidir.

6.3.8. Toplumsal Sorumluluk

Kurulusun ve calisanlarimin uzun vadeli cikarlarimn korunmasi etik bir
yaklasimin benimsenmesine, genel olarak toplumun beklentilerinin ve var olan

duzenlemelerin asilmasina baglidir.

6.4. EFQM Muikemmellik M odeli’ne Genel Bir Bakis

EFQM Mikemmellik Modeli dokuz ana kriter Gzerine kurulmus ve zorunluluk
icermeyen bir modeldir. Bu kriterlerden besi “’Girdi’’ kriterlerini, dordi ise
“’Sonug’’ kriterlerini olusturur. Girdi kriterleri bir kurulusun yaptig: faaliyetleri
icerir. Sonug kriterleri ise o kurulusun neler gerceklestirdigini gosterir. Sonuglar
girdilerden kaynaklanir(Kalder, 2008).

Performansla  ilgili  tim  boyutlarda  sirddrdlebilir  mikemmelligi
gerceklestirmek Uzere pek ¢ok yaklasimin olabilecegi gergegi Gizerine kurulmus olan
model asagidaki ifadeye dayanr:

Performansa, musterilere, calisanlara ve topluma yansiyan mikemmel
sonuglar, politika ve stratgjinin, calisanlarin, kaynaklarin ve sireglerin uygun bir
liderlik anlayisiyla yonlendirilmesi ile saglanabilir.

EFQM Mukemmellik Modeli asagidaki sekilde gosterilmistir:
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Girdiler Ciktilar
° > o >
insan insan
Kaynaklari Kaynaklari
Sonuglari
Anahtar
Liderlik Politika ve Strecler L Performans
Strateji Misteriler ile Sonuclari
llgili Sonuclar
isbirlikleri ve i
Kaynaklar Toplumla llgili
Sonuglar

Yenilikcilik ve Ogrenme
Sekil 6.1. EFQM Mukemmellik Modeli

Seklin alt ve st tarafindaki oklar modelin dinamik yapisini ortaya koyar. Bu
oklar, girdilerdeki iyilestirmeleri saglayan ve bdylece sonuclardaki iyilesmelere yol
acan yenilikcilik ve 6grenme yaklasimim gosterir.

6.5. Modelin Yapis

Y ukarida gosterilen Model’ deki dokuz kutu, kurulusun mikemmellige erisme
yolunda gosterdigi cabalara iliskin degerlendirmeleri iceren ana kriterleri temsil eder.
Her kriterin ayrintil1 olarak anlasiimasini saglayan ayri ayr1 alt agimmlar: vardir. Her
bir kriter, daha iyi anlasilmasim saglamak amaciyla cesitli sayida alt kriterlerle
desteklenmistir. Alt kriterler, degerlendirme sirasinda cevaplandiriimas: gereken
cesitli sayida soruyu ortaya koyar.

Son olarak her alt kriterde olas: ilgili alanlarin listesi bulunur. ilgili alanlar
listesi zorunlu ya da degismez degildir. Ancak alt kriterin yol gosterici alt maddelerle

aciklanmasina yardimei olur.

6.6. RADAR Mantig:

Modelin kalbinde RADAR olarak tanimlanan bir mantik yer alir.
RADAR dort boyuttan olusur:
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Sonuclar -Results
Y aklasim -Approach
Yayillim -Deployment

Degerlendirme -Assessment
GOzden Gegirme -Review

Bu mantik bir kurulusun asagidakileri yapmasi gerektigini belirtir:

1. Hedefledigi sonuclar1 politika ve stratgji olusturma stirecinin bir pargasi olarak
ortaya koymak. Bu sonuglar kurulusun hem finansal hem de operasyonel agidan
gogerdigi performanst ve paydaslarinin algilamalarim kapsamalidr.

2. Hem mevcut durumda hem de gelecekte hedefledigi sonuclara erisebilmesi igin
birbiriyle butiinlesmis, saglam temelli yaklasimlar planlamak ve bu yaklasimlar:
gelistirmek.

3. Yaklasimlarin, tam olarak yasama gegirilmesini saglamak Uzere sistematik bir
bicimde yayilimim gergeklestirmek.

4. Elde edilen sonuglarin izlenmesi ve analizi icin, sirekli dgrenme faaliyetine
dayanarak, uygulanan yaklasimlar1i degerlendirme ve gdzden gecirme. Bu
temelden hareketle gereken yerlerde iyilestirme calismalarim belirlemek,
onceliklendirmek, planlamak ve uygulamak.

Modelin kuruluslarda uygulanmasi sirasinda, Ornegin Ozdegerlendirme
amaciyla, RADAR Puanlama Matrisinin Yaklasim, Yayilim, Degerlendirme ve
GOzden gecirme boyutlar: her *’Girdi’’ alt kriteri ile ve *’Sonuclar’’ boyutu da
’Sonuc’’ alt kriterleri ileiliskilendirilmelidir.

Ozdegerlendirme  bir kurulusun faaliyetlerini  ve is sonuglarim, s
mikemmelligini esas alan bir modelle kiyaslayarak, kapsamli sistematik ve diizenli
olarak gozden gegirmesidir. Ozdegerlendirme siireci uygulamas: ile kuruluslar,
kuvvetli yonlerini ve iyilestirmeye acik alanlar1 belirler, iyilestirme calismalarimin
baglatir ve gelismeleri siirekli izleyerek planlarini gézden gecirirler.(Kalder, 1997)

6.7. RADAR Mantigimin Uygulanmas

RADAR mantigini olusturan boyutlar asagida agiklanmustir:
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6.7.1. RADAR Mantigimin Uygulanmas

Sonuclar boyutu kurulusun neler elde ettigini icerir. MUikemmellige erismis bir
kurulusta sonuglar olumlu egilimleri ve/veya sirekli iyi bir performansin varligin
gosermeli, hedefler uygun ve erisilebilir olmali, baska kuruluslar ile
karsilastirildiginda performans yiksek olmali ve tim bu sonucglar yaklagimdan
kaynaklanmalidir. Bunlara ek olarak sonuglar ilgili alan ve faaliyetleri kapsamalidr.

6.7.2. Yaklasim

Y aklasim, kurulusun ne yapmay1 planladigini ve bunu yapmaktaki nedenlerini
icerir. MUkemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin saglam temelli olmasi; yani
anlagilir bir temele dayanmas, iyi tanimlanmis ve gelistirilmis stireglere sahip, net
bir bicimde paydaslarin gereksinimlerine odaklanmis ve bittnlesmis olmasi, bir
yandan kurulusun politika ve stratgjisine uyum saglarken, diger yandan da uygun
oldugu olcude diger yaklasimlarlailiskilendirilmis olmast beklenir.

6.7.3. Yayihm

Y ayilim bir kurulusun yaklasimin yasama gegirmek igin neler yaptigini igerir.
Mukemmellige erismis bir kurulusta yaklasimin ilgili alanlarda sistematik bir
bigimde uygulanmasi beklenir.

6.7.4. Degerlendirme ve Gozden Gegirme

Bu boyut, bir kurulusun yaklasimimi ve yaklasimimn  yayilimin
degerlendirmek ve gbzden gegirmek igin neler yaptigim igerir. Mukemmellige
erismis bir kurulusta, yaklasim ve yaklasimin yayiliminin diizenli olarak 6lcilmesi,
o0grenme faaliyetlerinin yapilmasi ve bu iki faaliyet sonucunda elde edilen bilgilerle
iyilestirme calismalarimin  belirlenmesi, bu konudaki oOnceliklerin  saptanmasi,

iyilestirmenin planlanmasi ve uygulama amaciyla kullaniimast beklenir.
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6.8. Mukemmellik M odeli Kriterleri
6.8.1. Liderlik

Liderler kurumun misyonunu ve vizyonunu nasil olusturmakta, bunlarin
gerceklestirilmesini nasil kolaylastirmaktadirlar. Uzun vadede basari icin gerekli
kurumsal degerleri nasil gelistirmekte ve bunlart uygun faaliyet ve davranslar: ile
nasil yasama gegirmektedirler. Kurumun yonetim sisteminin olusturulmas: ve
yasama gegirilmesi konusunda kisisel olarak nasil rol almaktadirlar.

Liderlik kriterleri kapsaminda asagidaki dort alt kriter gbz Onunde
bulundurulmalidir.
la Liderler kurumun misyon, vizyon ve degerlerini nasl olusturmakta ve bir
mikemmel lik kdltdra dogrultusunda nasl 6rnek olmaktad:rlar.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Kurumun misyon ve vizyonunu olusturma
Kurum kaltorinin yaratilmasina destek olacak etik kurallar ve degerleri
olusturma ve bunlarin yasama gegirilmesi siirecinde 6rnek olma
Kendi liderliklerinin etkinligini gozden gegirme, iyilestirme ve gelecekteki
liderlik gereksinimlerine gore gereken onlemleri alma
Iyilestirme calismalarinda kisisel olarak ve aktif bicimde rol alma
Y etkelendirme, yaraticilik ve yenilikgilik konularinda ¢alisanlara énderlik etme
ve 6zendirme; Ornegin, kurumun organizasyonel yapisim degistirme, 6grenme
ve iyilestirme calismalarina kaynak saglama
Ogrenme faaliyetlerini 6zendirme, destekleme ve sonuglarina gore gereken
Onlemleri ama
Iyilestirme calismalarinda éncelikleri saptama
Kurum iginde birlikte calismay1 6zendirme ve harekete gecirme
1b Liderler kurumun yonetim sisteminin olusturulmas, bu sistemin yasama
gecirilmes ve sirekli olarak iyilestirilmes calismalarinda kisisel olarak nasl rol
almaktadirlar.
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Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Kurumun organizasyonel yapisim politika ve stratgjiyi yasama gegirme
dogrultusunda diizenleme
Sireclerin yonetimine iligkin bir sistemin olusturulmasint ve uygulanmasini
saglama
Politika ve stratejinin olusturulmasi, yayilimi ve giincellestirilmesine iligskin bir
slirecin tasarlanmasini ve uygulanmasim saglama
Temel faaliyet sonuglariin  Olgilmesine, gozden gegirilmesine ve
iyilestirilmesine iliskin bir slirecin tasarlanmasin ve uygulanmasim saglama
Yaklasimlara iliskin iyilestirmelerin  Ornegin yaraticilik, yenilikcilik ve
Ogrenme faaliyetleri yoluyla tamimlanmasi, planlanmast ve uygulanmasi

amaciyla bir siirecin ya da siireclerin tasarlanmasi ve uygulanmasim saglama

1c Liderler misterilerle, ishirligi yapilan kurumlarla ve toplumun temsilcileri ile
iligkileri nasl yUrtmektedirler.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Gereksinim ve beklentileri saptama, anlama ve yanitlama
Isbirlikleri kurma ve isbirlikleri icinde yer alma
Ortak iyilestirme calismalari baslatma ve bu calismalarda yer alma
Paydaslar: birey ve ekip olarak ise yaptiklar: katki veya bagliliklari nedeniyle
takdir etme
Meslek kurumlarinda, konferanslarda ve seminer calismalarinda, Ozellikle
muikemmellik anlayisinin gelistirilmesi ve desteklenmesi konularindarol alma
Cevrenin iyilestirilmesi ve kurumun topluma yaptig:i katkilarin arttiridmasi

calismalarint destekleme ve bu calismalarda yer alma
1d Liderler kurumun calisanlarini nasl motive etmekte, desteklemekte ve

tanzmaktad:rlar.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
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Kurumun misyon, vizyon ve degerlerini, politika ve stratgjisini, planlarin,

amaclarint ve hedeflerini calisanlarakisisel olarak iletme

Erisilebilir olma, calisanlar: aktif bir bicimde dinleme ve yanitlama

Calisanlara  kendi planlarim, amag ve hedeflerini  gerceklestirmeleri

dogrultusunda yardim etme ve destek olma

Calisanlari, iyilestirme calismalarinda yer almalari igin 6zendirme ve bu

konuda onlara yardimci olma

Kurum icinde her diizeyde birey ve gruplarin ¢abalarint zamamnda ve uygun

bigimde takdir etme

Mikemmel liderler, vizyonu ve misyonu gelistirirler ve onlarin

gerceklestirilmesini kolaylastirirlar. Kalici basar1 igin gerekli olan kurumsal degerleri
ve sistemleri gelistirirler ve bunlar: faaliyetleri ve davranislar: ile yasama gegirirler.
Degisim donemlerinde, amacin tutarliligim saglarlar. Boylesi liderler, gerektiginde,

kurulusun yonini degistirebilirler ve izlenmesi igin digerlerini cesaretlendirirler.

6.8.2. Palitika ve Stratgji

Kurum misyon ve vizyonunu, net bir bicimde paydaslara odaklanmis bir
strateji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, amaclar, hedefler ve siregler
yoluyla nasil gerceklestirmektedir.

Politika ve stratgji kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter g6z Onunde
bulundurulmalidir.
2a Politika ve dtratgji, paydaslar:n mevcut ortamdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini nasil temel almaktad:r.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
Kurumun mevcut durumdaki ve gelecekte icinde yer alacagi pazar ve pazarin
ilgili  kismumi tammlamaya yarayacak bilgilerin toplanmast ve bunlarin
degerlendirilmesi
Musterilerin, calisanlarin, isbirligi yapilan kurumlarin, diger paydaslarin ve
toplumun uygun gereksinim ve beklentilerinin anlasiimas: ve dnceden tahmin
edilebilmesi
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Rakiplerin faaliyetleri de dahil olmak Uzere pazardaki gelismelerin
degerlendirilmesi ve tahmin edilebilmesi

2b Politika ve stratgji, performans 6lglimi, arast:rma 0grenme ve yarat:cil:kla ilgili
calzigsmalardan elde edilen bilgileri nasil temel almaktad:r.
Bu alt kriterler su konular igerebilir:
Kurum ici performans gostergelerinin toplanmasi ve degerlendirilmesi
Ogrenme faaliyetlerine iliskin verilerin toplanmasi ve degerlendirilmesi
Rakiplerin ve simifinda en iyi olan kurumlarin performanslarimin analiz
edilmesi
Toplumsal, yasal ve gevresel konularin izlenmesi ve degerlendirilmesi
Ekonomik ve demografik gostergelerin izlenmesi ve degerlendirilmesi
Y eni teknolojilerin yaratacag: etkilerin degerlendirilmesi

Paydaslarin fikirlerin degerlendirilmesi ve bu fikirlerden yararlamlmasi

2c Politika ve strateji nasil olusturulmakta, gozden gecirmekte ve gincellesmektedir.
Bu alt kriterler su konular igerebilir:
Paydaslarin gereksinim ve beklentilerinden, dgrenme ve yeniliklere iligkin
calismalardan elde edilen bilgiler temel alinarak politika ve stratgjinin kurumun
misyon, vizyon ve degerleri ile uyum iginde olusturulmasi
Paydaslarin gereksinim ve beklentilerinin dengelenmesi
Kisave uzun vadedeki baski taleplerin dengelenmesi
Risklerle basa ¢ikabilmek igin alternatif senaryolar ve olasilik planlarinin
olusturulmasi
Mevcut ve gelecekteki rekabet Ustiinltgunin belirlenmesi
Kurumun politika ve stratgjinin isbirligi yapilan kurumlarin politika ve
stratejinin uyumunun saglanmasi
Mukemmellik anlayisinin  temel  kavramlarimin  politika ve dsratgiye
yansitilmasi

Politika ve stratgjinin uygunlugunun ve etkinliginin degerlendirilmesi
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Kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi

Politika ve strategjinin gozen gegirilmesi ve guincellestirilmesi

2d Politika ve dratginin yay:lime,  kilit strecler cerceves yoluyla nasl
gerceklestirilmektedir.
Bu alt kriterler su konular igerebilir:
Kurumun politika ve stratgjinin yasama gecirilmesi igin gerekli kilit stregler
cercevesinin belirlenmesi ve olusturulmasi
Kilit stirecler sahiplerinin agik bir bigimde belirlenmesi
Kilit stireclerinilgili paydaslar da dikkate alinarak tammlanmasi
Politika ve dtratginin yasama gecirilmesini  saglayacak kilit  suregler
gergevesinin etkinliginin gbzden gegirilmesi

2e Palitika ve strateji nasil duyurulmakta ve yasama gegirilmektedir.

Bu alt kriterler su konular igerebilir:
Politika ve stratgjinin uygun unsurlara duyurulmasi ve yayiliminin saglanmasi
Politika ve dtratgiinin kurumun bitininde faaliyetlerin planlanmas: ve
amaclarla hedeflerin saptanmasi i¢in bir temel olarak kullanilmast
Plan, amag ve hedeflerin uyumun saglanmasi, Onceliklerin saptanmasi,
Uzerinde anlasmaya varilmas: ve bunlarin duyurulmasi

Politika ve stratgjiye iliskin biling diizeyinin degerlendirilmesi

6.8.3. Calisanlar

Kurum, calisanlarimin bilgi  birikimlerini ve tim potansiyellerini  bireysel
diizeyde, ekip diizeyinde ve kurumun bitininde nasil yonetmekte, gelistirmekte ve
Ozgurce kullamlmalarim saglamaktadir. Bu faaliyetleri politika ve stratgisini,
sireclerin etkin bir bicimde islemesini destekleyecek sekilde nasil planlamaktadr.
Calisanlar kriteri kapsaminda asagidaki bes kriter goz dniinde bulundurulmalidr.
3a /nsan kaynaklar: nas! planlanmakta, yonetilmekte ve iyilestirilmektedir.

Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
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Insan kaynaklarinailiskin politika, strateji ve planlarin olusturulmasi

Insan kaynaklarina iliskin politika ve strateji ve planlarin olusturulmas
sirecinde calisanlarin ve galisanlarin temsilcilerinin katiliminin saglanmasi
Insan kaynaklar: planlarinin politika ve strateji, kurumun yapisi ve kilit
sirecleri gergevesi ile uyum iginde olmasinin saglanmasi

Ise almave kariyer gelistirme stireglerinin yonetilmesi

Istihdamin firsat esitligi de dahil olmak Uzere her bakimdan adil ve durist
bicimde saglanmasi

Insan kaynaklarina iliskin politika, strateji ve planlar iyilestirmek amaciyla
calisanlarin memnuniyeti anketlerinin yapilmasi, ¢alisanlardan geri bildirim
almaya yonelik diger araglardan yararlamimasi

Calisma tarzim iyilestirmek amaciyla yenilikgi organizasyon yaklasim ve
yontemlerinden  yararlamlmas..  Ornegin, tedarik  zincirinin  yeniden
yapilandirilmasi, fonksiyonlar arasi ekip calisanlarimn gelistirilmesi, esnek
ekip calisanlarina yonelinmesi, tstiin performansli ekiplerin kurulmasi

3b Calwsanlar:n bilgi birikimleri ve yetkinlikleri nasl belirlenmekte, gelistirilmekte
ve surdurdlmektedir.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Calisanlarin bilgi birikimleri ve yetkinliklerinin belirlenmesi, simiflandirilmas:
ve bunlarla kurumun gereksinimleri arasinda uyum saglanmasi
Calisanlarin, kurumun mevcut ve gelecekteki yeterlilik gereksinimlerine uygun
hale getirilmesi amaciyla egitim ve gelistirme planlarimin olusturulmas: ve
uygulanmasi
Bireysel dlzeyde, ekip duzeyinde ve kurumun bitininde 6grenme
olanaklarinin olusturulmas: ve bunlara katilimin 6zendirilmesi
Calisanlarin is deneyimi ile gelistirilmesi
Ekip becerilerinin gelistirilmesi
Birey ve ekip dizeyindeki hedeflerin kurumun hedefleri ile uyum icinde

olmasinin saglanmasi
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Birey ve ekip diizeyindeki hedeflerin gbzden gegirilmesi ve giincellestirilmesi
Calisanlarin  performanslarimin degerlendirilmesi ve daha iyi performans

gostermeleri icin onlara yardimci olunmasi

3c Calwsanlar:n kat:l:m: ve yetkelendirilmes nasil saglanmaktadir.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:

Iyilestirme calismalarina birey ve ekip dizeyinde katilimin 6zendirilmesi ve
desteklenmesi

Kurum i¢ci konferans ve torenler dizenlenerek calisanlarin  katiliminin
Ozendirilmesi ve desteklenmesi

Katilimin cesaretlendirilmesi, yenilikci ve yaratici girisimleri destekleyecek
olanaklarin yaratilmasi

Calisanlarin, kendi  baglarina  karar  aabilmeleri  dogrultusunda
yetkelendirilmeleri

Calisanlarin ekip halinde galismalar igin 6zendirilmeleri

3d Calwsanlar ile kurum arasinda nasl bir diyalog sbz konusudur.

Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Iletisim gereksinimlerinin saptanmasi
Iletisim gereksinimlerine dayal: iletisim politikalarinin,  tratejilerin - ve
planlarin gelistirilmesi
Yukaridan asagiya, asagidan yukariya ve vyatay iletisim kanallariin
olusturulmasi ve kullaniimasi

En iyi uygulamalardan kazanilan deneyim ve bilgi birikiminin paylasiimasi

3e Calisanlar nas takdir edilmekte, tanznmakta ve gozetilmektedir.
Bu alt kriterler ise su konular1 igerebilir:
Ucretlendirme, is dagilimi, isten g¢ikarma gibi istihdama iliskin konularin

politika ve stratgji ile uyum iginde olmasinin saglanmasi
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Calisanlarin  katihmlarim  ve yetke kullanmalarimt  sirdirmek amaciyla
taninmalart

Saglik, guvenlik, cevre ve toplumsal sorumluluk konularinda bilincin ve
katilimin artirilmast

Yardimlasma sandigi, 6zel saglik sigortasi, kres gibi Ucret dis1 ek olanaklarin
belirlenmesi

Sosyal ve kulturel faaliyetlerin 6zendirilmesi

Calisanlara esnek calisma saatleri, servis araglart gibi kolaylik ve hizmetler

saglanmasi

6.8.4. Ishirlikleri ve K aynaklar

Kurum, politika ve stratejilerini ve sireglerin etkin bir bigimde islemesini
destekleyecek bicimde isbirliklerini  ve kaynaklarimt nasil planlamakta ve
yonetilmektedir.

Isbirlikleri ve Kaynaklar kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter g6z oniinde

bulundurulmalidir.

4a Kurum dzsz isbirlikleri nasil yonetilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Politika ve dstratgji ile uyumlu temel isbirliklerinin ve stratgjik isbirligi
olanaklarinin belirlenmesi
Isbirligi yapilan kuruluslarla iliskilerin deger yaratacak ve yaratilan degeri en
Ust dizeye cikartacak sekilde bilinclendirilmesi
Katma deger yaratacak tedarik zinciri isbirliklerinin olusturulmasi
Isbirligi yapilan kuruluslarla kulttrel uyumun ve bilgi birikimi paylasiminin
saglanmasi
Isbirligi yapilan kuruluslarla karsilikli gelismenin desteklenmesi
Isbirliklerinden yararlamlarak yenilik¢i ve vyaratici disinme tarzinin

olusturulmasi ve desteklenmesi
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Sireclerin iyilestirilmesi ve musteri-tedarik¢i zincirinde katma deger yaratmak
amaciylabirlikte galisilarak sinerji yaratilmasi

4b Finansal kaynaklar nas| yonetilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
Finansal kaynaklarin politika ve stratejiyi destekleyecek sekilde kullaniimasi
Finansal strateji ve stireglerin olusturulmasi ve uygulanmasi
Maddi ve maddi olmayan aktiflere yapilan yatirimlarin degerlendirilmesi
Etkin ve verimli bir finansal kaynak yapisi olusturmak amaciyla finansal
mekanizmalardan ve parametrelerden yararlaniimasi

Finansal kaynaklara iliski risklerin yonetilmesi

4c Binalar, donan:m ve malzemeler nasil yonetilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
Aktiflerin politika ve stratgjiyi destekleyecek sekilde kullaniimasi
Aktiflerin toplam 6mirleri siresince performanslariyla iyilestirmek amaciyla
bakim ve kullanmminin yoneltilmesi
Aktiflerin guvenliginin yoneltilmesi
Kurumun aktiflerinin toplumda ve calisanlar Uzerinde yapabilecegi her tirll
olumsuz etkinin (saglik ve guvenlik dahil) dlgtilmesi ve yoneltilmesi
Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasinin saglanmasi
Atiklarin azaltiimasi, geri dontsumlerin saglanmasi
Y enilemeyen kiresel kaynaklarin korunmast igin 6nlem alinmasi

Uriin ve hizmetlerin her tirlii olumsuz etkisinin azaltilmasinin saglanmasi

4d Teknoloji nasil yonetilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Politika ve stratgjinin 1s1g1nda, is ve toplum Uzerindeki etkileri de distnulerek

alternatif ve gelismekte olan teknolojilerin belirlenmesi ve degerlendirilmesi
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Teknoloji portféylnin yonetiminde mevcut teknolojiden olabildigince
yararlaniimasi

Teknolojide yenilikler yapilmast

Teknolojiden, iyilestirilmeye destek olacak bicimde yararlanmimasi

Eski teknolojilerin belirlenmesi ve yenileriyle degistirilmesi

4e Bilgi ve bilgi birikimi nas| yonetilmektedir
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Bilgi birikiminin politika ve stratejiye destek olacak bigimde toplanmasi,
yapilandirilmast ve yoneltilmesi
Kurum iginde ve disindaki kullanicilarin uygun bilgiye ve bilgi birikimine
gerektigi gibi erismelerinin saglanmasi
Bilginin gegerliliginin, bittnselliginin ve guvenliginin glivence altina alinmasi
ve bu konularda iyilestirmeler yapilmasi
MUsteriye en Ust dizeyde deger saglamak amaciyla 6zgin entelektiel
mulkiyetin olusturulmasi, gelistirilmesi ve korunmasi
Bilgi birikimini kazanmanin, artirmamn ve etkin bicimde kullanmanin
yollarinin aranmasi
Ilgili bilgi ve bilgi birikimi kaynaklarimn kullamlmasiyla kurum icinde

yenilikci ve yaratici dustincenin olusturulmast

6.8.5. Suregler

Kurum, politika ve stratgjisini destekleyecek, misteri ve diger paydaslarinm tam
olarak tatmin edecek, onlar igin katma degerin artmasini saglayacak bigimde
sireclerini nasil tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir.

Suregler kriteri kapsaminda asagidaki bes alt kriter goz dniinde bulundurulmalidr.

5a Siregler sistematik olarak nasi| tasarlanmakta ve yonetilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

68



6. BENCHMARKING VE MM ILiSKISI Ibrahim Halil GEREK

Politika ve stratgjinin yasama gegirilmesini saglayacak kilit siirecler de dahil
olmak Uzere kurumun stireglerinin tasarlanmasi

Kullanilan siireg yonetimi sisteminin kurulmasi

Sireg yonetiminde 1SO 9000 gibi kalite sistemlerini, gevre, calisan sagligi ve is
guvenligi sistemlerini kapsayan standartlarin uygulanmasi

Sureg 6lctimlerinin kullaniimasi ve performans hedeflerinin belirlenmesi
Sireclerin etkin bir bigcimde yonetilebilmesi icin, kurumun kendi icinde ve
ishirligi icinde oldugu kurumlarla siregler arasi konularin  ¢ézime

kavusturulmasi

5b Sirecler, musterileri ve diger paydaslar: tam olarak tatmin etmek ve onlar icgin
giderek artan bir deger yaratmak amaciyla gerektiginde yenilikci yaklasimlar
kullarzlarak nasil iyilestirilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
- Kademeli ve sigcramal1 iyilestirme firsatlarinin ve diger degisiklik olanaklarinin
belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi
- Performans sonuclarinin, algilama verilerinin ve dgrenme faaliyetlerinden elde
edilen bilgilerin; onceliklerin, iyilestirme hedeflerinin ve daha iyi calisma
yontemlerinin belirlenmesi amaciyla kullamimast
- Calisanlarin, musterilerin ve isbirligi yapilan kurumlarin yaratici ve yenilikgi
yeteneklerinin kademeli ve sigcramal1 iyilestirme firsatlari dogrultusunda ortaya
¢ikarilmasi ve bunlardan yararlanilmasi
- Yeni slreg tasarimlari, ¢calisma felsefeleri ve teknolojilerin ortaya ¢ikarilmas: ve
bunlardan yararlamimasi
- Degisiklikleri uygulamak amaciyla uygun yontemlerin olusturulmasi
- Yeni ya da degistirilmis sireglerin uygulanmasinda pilot ¢alismalar yapilmasini
saglanmasi ve uygulamanin denetimi
- Slreg degisikleri konusunda ilgili tim paydaslarin haberdar edilmesi
- Calisanlarin yeni ya da degistirilmis slregleri uygulamaya gecmeden 6nce bu
konuda egitim almis olmalarinin saglanmasi
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- Slreg degisikliklerinin uygulanmas: ile dngorilen sonuclarin elde edildiginin

dogrulanmasi

5¢ Uriin ve hizmetler misteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak nasi
tasarlanmakta ve gelistirmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
MUsterilerin Urin ve hizmetler konusunda hem mevcut hem de gelecekteki
gereksinim ve beklentilerini, mevcut Uriin ve hizmetler hakkindaki algilamalarini
O0grenmek amaciyla pazar arastirmasi, musteri memnuniyeti anketleri ve diger
geri bildirim araglarindan yararlamimasi
MUsterilerin gelecekteki gereksinim ve beklentileri dogrultusunda Ortin ve
hizmetlerin  zenginlestiriimesi amaciyla yapilmasi gereken iyilestirme
calisanlarinin 6ngorulmesi ve belirlenmesi
MUsterilerin gereksinim ve beklentilerine yanit verebilecek yeni Urin ve
hizmetlerin tasarlanmasi ve gelistirilmesi
Rekabet gicu olan Urin ve hizmetler gelistirmek icin yenilikgilik ve
yaraticiliktan yararlamlmasi

Isbirligi yapilan kurumlarla birlikte yeni Granler gelistirilmesi

5d Uriin ve hizmetler nasil Uretilmekte, sunulmakta ve servisi saglanmaktadr.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
Tasarimlara ve gelistirilmelere uygun Uriin ve hizmetlerin Uretilmesi yada
saglanmasi
Uriin ve hizmetlerin meveut ve olasi miisterilere duyurulmasi, pazarlanmasi ve
satisi
Uriin ve hizmetlerin misterilere sunulmasi

Uygun durumlarda triin ve hizmetler igin servis saglanmasi

5e Mugteri iligkileri nas| yonetilmekte ve gelistirilmektedir.
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:
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Musterilerin  kurumla giincel iletisim gereksinmelerinin  belirlenmesi  ve
karsilanmast

Sikayetler dahil olmak Uzere guncel iletisimden elde edilen geri bildirimin
degerlendirilmesi

Musterilerin gereksinim, beklenti ve onceliklerini degerlendirmek ve gerekli
¢cOzumleri gelistirmek amaciyla 6nleyici davraniimasi

MUsterilerin Grin hizmet ve diger satis ve servis sireglerinden memnuniyet
derecelerini belirlemek amaciyla satiglarin servis hizmetlerinin ve diger misteri
iliskilerinin izlenmesi

Musteri satis ve servisiligkilerinde yaraticilik ve yenilikgiligin sirdtrtlmesi
Duzenli olarak yapilan anketlerin, dnceden belirlenmis diger amaglar ve gunluk
mUsteri iliskileri sirasinda toplanan verilerin, musterilerin  kurumla olan
iliskilerinden duyduklar1 memnuniyet dizeyinin saptanmasi ve arttirilmasi

amaciyla kullanilmast

6.8.6. Misterilerleilgili Sonuclar

Kurum dis musterilerle ilgili olarak ne gibi sonuclar elde etmektedir.
Musterilerle ilgili sonuclar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter goz Onunde

bulundurulmalidir.

6a Algilama 6lcumleri
Bu alt kriter su konular1 igerebilir:

Bu olciimler dis misterilerin kurum hakkindaki algilamalarina iliskin  musteri
anketleri, odak gruplari, musterilerin yaptig1 tedarikci degerlendirmeleri, sikayet ve
ovguleri gibi yontemlerle elde edilmis verilerdir. MUsterilerin algilanmalarinailiskin
Olctimler, kurumun amacina bagli olarak asagidaki konular igerebilir:

Genel Imaj

- Erisilebilirlik

- lletisim

- Esneklik
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Onleyici davrans

- yanit verebilme

Uriin ve hizmetler

Kalite

Deger

Guvenirlilik
Tasarimda yenilik
Teslimat ve sunum

Cevre Uzerinde etki

Sat1s ve satis sonrasi destek

Calisanlarin yeterlik ve davranslari

Tavsiye ve destek

MUsteriyi bilgilendirme ve teknik dokimanlar
Sikayetleri ele alma

Uriine iliskin egitim

Y anit verme slireci

Teknik destek

Garanti kapsamindaki karsiliklar

Musteri Baglilig1

Y eniden satin alma egilimi
Kurumun diger Grdin ve hizmetlerini satin alma istegi

Kurumun baskalarina tavsiye etme istegi

6b Performans Gostergeleri

Bu gogergeler kurumun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin

etmek ve iyilestirmek; dis misterilerin algilamalarint tahmin etmek amaciyla

kullandig1 i¢ gostergelerdir. Musterilere iliskin i¢ performans gostergeleri, kurumun

amacina bagli olarak asagidaki konular1 igerebilir:
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Genel iImaj

- Alinan 6dul ve unvanlarin sayisi, 6dillere aday gosterilme
- Basindayer ama

Uriin ve Hizmetler

- Rekabet glcu

- Kusur, hata ve iade oranlari

- Garanti kapsamindaki karsiliklar
- Sikayetler

- Lojistik gostergeler

- Uriin 6mrii

- Tasarimdayenilik

- Pazarasunmasiresi

Sat1s ve satis sonrasi destek

- Egitim talebi

- Sikéayetlerin ele alinmasi

- Yant verme oram

Musteri baglilig

- Tliskinin strekliligi

- Etkin Oneriler

- Sipariglerin sikligi/degeri

- Omir degeri

- Sikayet ve 6vgulerin sayisi

- Kazanilan ve/veya kaybedilen isler

- Mdsteriyi elde tutma

6.8.7. Cahsanlarla ilgili Sonuglar

Kurum, calisanlart ile ilgili olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.
Calisanlarla ilgili sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter géz onunde

bulundurulmalidir.
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7a Algilama 6lgumleri
Bu olctimler calisanlarin kurum hakkindaki algilamalarina iliskin calisanlarin

memnuniyeti anketleri, odak gruplari, gorismeler, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemlerle elde edilen verilerdir. Calisanlarin algilamalarina
iliskin 6lgiimler, kurumun amacina bagli olarak asagidaki konular1 igerebilir:

Motivasyon

- Kariyer gelistirme

- lletisim

- Yetkelendirme

- hirsat ssitligi

- Katilim

- Liderlik

- Ogrenme ve basarma firsati

- Tamma

- Hedef belirleme ve performansin degerlendirmesi

- Kurumun degerleri, misyonu, vizyonu, politika ve stratgjisi

- Egitim ve gelistirme

- Takdir ve 6dullendirme

Tatmin

- Kurumun yonetilmesi

- Istihdam kosullar:

- Calisanlara saglanan tesis ve hizmetler

- Saglik ve guvenlik kosullar

- s glvencesi

- Ucret ve Ucret dis1 6demeler

- Calismaarkadaslari ileiligkiler

- Degisimin yonetimi

- Kurumun gevre politikas: ve gevre Uzerindeki etkisi

- Kurumun yerel ve genel toplum Gzerindeki rolt

- Caligmaortam
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Calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarlilik

Isteklerin yanitlanma hizi

7b Performans Gostergeleri

Bu gostergeler kurumun, calisanlarimin performansinm izlemek, anlamak,

tahmin etmek ve iyilestirmek; algilamalarini tahmin etmek amaciyla kullandig: i¢

gosergelerdir. Calisanlarailiskin i¢ performans gostergeleri, kurumun amacina bagli

olarak asagidaki konular igerebilir:

Basarilar

Y etkinlik gereksinimleri ile mevcut yetkinlik diizeylerinin karsilastirilmasi
Uretkenlik
Hedeflere ulasmak amaciyla yapilan egitim ve gelistirme ¢abalarinin basari

oranlari

Motivasyon ve katilim

Iyilestirme ekiplerine katilim

Oneri sistemlerine katilim

Egitim ve gelisme diizeyleri

Ekip ¢alismasinin 6lculebilir yararlari
Bireylerin ve ekiplerin taninmasi

Calisanlarin memnuniyeti anketlerine yanit verme oranlari

Tatmin

Devamsizlik ve hastalik oranlar
Is kazalar: diizeyi

Sikayetler

Ise alma egilimleri

Personel devir oranlar:

Grevler

Ucret dis1 haklardan yararlanma

Kurumun sagladigi olanaklardan yararlanma (eglence, kres vb.)
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Kurum tarafindan ¢alisanlara saglanan hizmetler

- Calisanlarin idari islerinde dogruluk ve duyarlilik
- lletisim etkinligi

- isteklerin yanitlanma hizi

- Egitimin degerlendirilmesi

6.8.8. Toplumlalgili Sonuclar

Kurum, icinde bulundugu toplumla (yerel, ulusal veya uluslar arasi ) iliskili
olarak ne gibi sonuglar elde etmektedir.
Toplumlailgili sonuglar kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter goz 6niinde

bulundurulmalidir.

8a Algilama Olglimleri

Bu dlgimler toplumun kurum hakkindaki algilamalarint anketler, raporlar,
kamu oyuna agik toplantilar, toplum orgdtleri ve devlet yetkilileri gibi kaynaklardan
elde edilen verilerdir. Toplum algilamasina iliskin élgcimler, kurulusun amacina bagli
olarak asagidaki konulari igerebilir.

Toplumsal sorumluluk sahibi bir kurum olarak
- Toplum agisindan gerekli bilgilerin agiklanmasi
- Firsat ssitligi uygulamalart

- Yerel veulusal ekonomi Gzerindeki etkiler

- llgili yetkililerle iliskiler

- Etik davrans

Faaliyetlerini yurattigi yerdeki topluma katilim

Egitim ve Ogretim faaliyetlerine katilim
Saglik ve refah konularina destek
Spor ve eglence faaliyetlerine destek

GOondlli calismalar ve hayir isleri
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Kurumun faaliyetleri ve/veya triin dmri stiresince ortaya ¢ikan rahatsizlik ve
zararlarin azaltilmasi ve 6nlenmesine yonelik calismalar

Sagligailiskin riskler ve kazalar

Gurultt ve koku

Tehlikeler (guvenlik)

Kirlilik ve zehir atiklar:

Kaynaklarin korunmasi ve stirekliligini destekleyen calismalarin raporlanmasi
Tasima bigiminin segimi

Ekolojik etki

Atiklarin ve ambalgjlarin azaltiimas: ya da kaldirilmasi

Hammadde ve diger girdilerin ikamesi

Gaz, su, elektrik, yeni ve donusumli malzemeler gibi yardimci kaynaklarin

kullanmlmasi

8b Performans Gostergeleri
Bu gostergeler kurumun kendi performansini izlemek, anlamak, tahmin etmek
ve iyilestirmek; toplumun kurulusa iliskin algilamalarim tahmin etmek amaciyla
kullandig1 i¢ gostergelerdir.
Topluma iligkin i¢ performans gostergeleri 8a'da siralanan konularin yam sira
kurumun amacina bagli olarak, asagidaki konulari da igerebilir.
- istihdam duizeylerindeki degisiklerin ele alinmast
- basinda yer alma
- yetkili ve resme kurumlarda iliskiler
- belgelendirme
- onay veizinler
- planlama

kazanilan unvan ve oduller
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6.8.9. Temel Performans Sonuglari

Kurum, planlanmis olan performansiyla ilgili olarak ne gibi sonuclar elde
etmektedir. Temel performans sonuglar1 kriteri kapsaminda asagidaki iki alt kriter
g6z 6nunde bulundurulmalidir:

Kurumun amag ve hedeflerine bagli olarak, Temel Performans Ciktilar1 (9a)
kapsaminda verilmis olan bazi 6lcimleri Temel Performans Gostergeleri (9b)

kapsaminda degerlendirilebilir ya daters bir durum sdz konusu olabilir.

9a Temel Performans Ciktzlar:

Kurumun amag¢ ve hedefleriyle dogrudan baglantili bu oOl¢timler kurum
tarafindan planlanmis olan temel sonuclar olup, asagidaki konular1 igerebilir:

Finansal sonuclar

- Hissefiyatlar

- Kar paylari

- Brut kar marjlari

- Net kar

- Satiglar

- Butgenin gergeklestirilme dizeyi

Finansal olmayan sonuclar
- Pazar payi
- Pazara sunma siresi
- Is hacimleri (satis miktar: gibi biyuklikler)

- Basari oranlar

9b Temel Performans Gostergeleri

Bu gogergeler kurumun temel performansina iliskin olasi ¢iktilar izlemek,
degerlendirmek, tahmin etmek ve iyilestirmek amaciyla kullanilan operasyonel
gostergelerdir.
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Temel performans gostergeleri kurumun amag, hedef ve sirecleriyle iligkili

olarak asagidaki konular igerir:

Sirecler
- Performans
- Yayilim
- Degerlendirmeler
- Yenilikler
- lyilestirmeler
- Cevrim sureleri
- Hataoranlari
- Olgunluk
- Uretkenlik

- Pazarasunma sireleri

D1s kaynaklar (isbirlikleri dahil)
- Tedarikg¢i performansi
Tedarikgi fiyati

- Ishirliklerinin sayis1 ve yarattig: katma deger

- lsbirligi yapilan kurumlarin Urettigi yenilikgi Uriin ve hizmet ¢ozimlerinin
sayisi ve yarattigi katma deger

- lsbirligi yapilan kurumlarla ortak yuritulen iyilestirmelerin sayisi ve yarattig:
katma deger

- Isbirligi yapilan kurumlarin katkilarinin taninmasi

Finansal

- Nakit akisi

- Bilanco

- Amortisman

- Bakim giderleri

- Oz sermaye getirisi
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- Net aktif getirisi

- Kredi notu

Binalar, donamim ve malzemeler

- Hataoranlari

- Stok devir hizi

- Yardimci kaynaklarin tiketimi
- Yararlanma

Teknoloji

- Yenilik oram

- Entelektiel milkiyetin degeri
- Patent sayisi

- Kullamm haklar

Bilgi ve bilgi birikimi

- FErisilebilirlik

- Butunsellik

- Uygunluk

- Zamamnda hazir olma

- Bilginin paylasilmas: ve kullanimi
- Entelektiel birikimin degeri

Muikemmellik modellerini, benchmarking'in ilk asamasi olarak tammlamak
mumkindir. Bu asamada, isletmelerin ulusal veya uluslar arasi bazda sektor igindeki yerinin
belirlenmesi  hedeflenmektedir. SlUphesiz burada da bir kiyaslama vardir. Ancak
benchmarking, kiyaslamanin Otesinde bir kavramdir. Benchmarking, ¢rnek/hedef olarak
secilen bir organizasyonun sahip oldugu niteliklere ulasmak icin, karsiliklt iliski kurmaysi,
analizler yapmayi, hazirlanan yol haritasi kapsaminda gerekli calismalar1 yaparak ulasilan
sonuclart paylasmay:r 6ngoren ve daha da oOnemlisi bu sekilde sirekli iyilestirme
calismalarint kurum kdiltard haline getirmeyi hedefleyen bir kavram bir felsefedir. Daha da
0z bir ifadeyle, mikemmellik modelleri, durum belirlemeye yonelik; benchmarking ise,

mevcut durumu iyilestirme amach sistematik calismalar olarak tanimlanabilir.
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7. TURK INSAAT SEK TORU ICIN ONERILEN MODEL

Turkiye' de insaat sektorii genel ekonomik yapi iginde; degisik mal ve hizmet
Ureten, emek-yogun teknoloji kullanan ve bu nedenle tlkenin sosyo-ekonomik refah
diizeyini yakindan etkileyen lokomotif bir sektérdir. Sektorin ¢cok genis bir alanda
faaliyet gostermesi Ulke ekonomisi Uzerinde itici, sirdkleyici ve uyarici etkiler
yapmaktadir. Sekttre girdi saglayan diger sektdrler de dikkate alindigi takdirde
ingaat sektbrinin Gayri Safi Milli Hésiladaki direkt ve endirekt pay: toplam
yaklasik %33 seviyesindedir. Insaat sektorinun istindama katkist da %15
diizeyindedir, ayrica ulke icindeki toplam yatirimlarin yaklasik %50'sini insaat
yatirimlar: olusturmaktadir ve aym zamanda 200'den fazla alt sektdrde dretim
yapilmasini saglamaktadir (Intes, 2004, Erdis,2004)

7.1. Modélin Olusturulmasinda Etken Sektore Ozgii Ozellikler

Insaat sektoriinde projeler tekrar1 olmayan, girdileri (bilgi, finansman,
malzeme, isgucl, makine) ve ciktilar1 (bina) birbirinden farkli olan slreclerdir.
Binanin yeri, islevi, musteri beklentileri, proje ekibi, bitce ve zaman degiskenleri vb.
Ozellikler her proje igin farklidir. Bunlarin oncelikleri, nitelik ve nicelikleri de
birbirinden farkl1 olacaktur.

Insaat sektoriinde Urtnin  ozellikleri  diger sektorlere  gore  farklilik
gostermektedir. Insaat sektorinu diger sektorlerden aywran Ozellikleri su sekilde
siralayabiliriz;

* Talebin belirsiz olmasi

« Uriiniin yerinin sabit olmasi

* Projelerin bircogunun tek kereye mahsus olmasi

« Insan iliskilerinin tek kereye 6zgli olmasi

» Mimari projenin sanatsal bir nitelik tasimasi

» Standart kavraminin kullamminin zorlugu

* Proje stirecinin uzunlugu

» Musteri tammnin farklilik gostermesi
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« Is yaptirma bicimlerinin farkl1 olmasi
* Proje ekibi ve tyelerinin gorev ve sorumluluklarinin belirlenmesinde farkl
yaklasimlarin olmast

* Geriye besleme zorlugu

» Maliyetin belirlenmesindeki zorluklar

Proje islevi, yeri, buyuklugl, verilecek hizmetin kapsami, yapim teknigi,
mimari Ozellikleri, proje ekibinin nitelikleri vb. 6zelliklere gore bigimlenmektedir.
Her projede bu 6zellikler farklilasmakta bu da projeye teklik 6zelligi vermektedir. Bu
durum da insaat sektorinde belirsizligi arttrmakta ve toplam kalite yonetiminin

uygulanmasin zorlastirmaktadir. (Guner, Giritli, 2004)

7.2. Modédlin Gerekliligi

Isletmeler icin bilginin olusturulmas: ya da kazamlmas: sadece organizasyon
icindeki faaliyetlerle simirli olmamalidir. Aksi takdirde gevredeki degismelere uyum
siireci yavaslayacaktir. Kaynagim disaridan alan 6grenmeler cevre sartlarina uyum
sirecini ve dogru degisimleri basarmay:1 kolaylastiracak, isletmeye bir dig gori
kazandiracak ve isletme disindaki fikirlerin ve uygulamalarin Orgute transferini
saglayacaktir. Bu nedenle 6zellikle farkl: isletmelerdeki uygulamalar, benchmarking
caligmalariyla bir sireg olarak incelenerek firmamin etkinligini artrmak igin
kullanilabilecektir (Turhan, 2002). isletmelerin rekabet edebilirligi artrmak icin
oncelikle kendi performansim Olcebilmesi gereklidir. Performansin dlgilebilmesi
icin ise uygun performans yonetim sistemi kurulmasina ihtiyag vardir.

Performans yoOnetiminde, finansal olmayan Olcimlerin  avantgj ve
dezavantajlar1 degerlendirildiginde finansal olmayan o6lcimleri kullanmak daha
yerindedir, daha olgulebilir ve tamdir. BOylece sirekli iyilestirme saglanabilir ve
onlar sirket hedefleri ile tutarlidir. Ayrica esnek ve dinamiktir. BOylece pazarin
ihtiyag durumuna gore degisebilir. Tek 6nemli dezavantaji ise efektif olarak nasil
olcllecegidir (Anderson, Mc Adam, 2004). isletmelere bu konuda yardimci
olabilmek ve olgiimlerde tum firmalarin ayn dili konusabilmelerini saglamak igin
ingaat sektdrd icin benchmarking uygulamalarina altyap: olusturabilecek uygun bir
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model gelistirilmistir. S6z konusu modelin etkinligini artirmak icin finansal olmayan
performans olciimlerin kullanilmast Gngorilmustir.

Sherif’ e gore (1996) bugtine kadar bircok yonetim teknigi Uretim sektortinden
sonra insaat sektoriinde kullanilmistir. Bunlarin bazilar1 basarili sekilde uygulanirken
bir kismi uygulamada istenen basariy1 saglayamamistir. Benchmarking kavram ise
basaril1 olanlar arasindandir. Benchmarking insaat sektoriinde performansi 6lgmek ve
gelistirmek icin oldukca cazip bir aractir. Ancak benchmarking tekniginin insaat
sektdriinde uygulanmasinda yaygin olan bazi aksakliklar vardir. Bunlar;

Benchmarking kavraminin yanlis anlasilmasi

Benchmarking uygulamalarinda élctilecek kriterlerin karistirilmasi
Verilerin kayitlarimin tutulamamasindan dolay: verilere ulasilamama
Benchmarking uygulamalarinin radikal degisiklikler gerektirdigi seklinde
gorilmesi

Veri toplamay1 destekleyecek ve kilavuzluk edecek olan ilgili kavramsal
modellerin olmayisidir.

Calismada ingaat sektorinde kullamilmasi Onerilen modele gore kullanilan
kritik basar1 gostergeleri periyodik olarak olcllerek, diger isletmelerle kiyaslanmasi
gerekmektedir. Modelin ingsaat sektorinde uygulanmasiyla yukarida sayilan
eksiklikler 6nemli Olclide azalacak ve verimligi artirarak yapim siirecine ve tasarim
icin karar verme kalitesine 6nemli 6lgiide katki saglayacaktir.

Modeldeki Ozdegerlendirme sirecinden elde edilen faydalardan bazilar:
asagidaki gibi siralanabilir:

- Firmalarin iyilestirme yapmay: distinduklerinde onceliklerini belirlemelerine
ve hangi iyilestirme konularina odaklanacaklarina karar vermelerine yardimci
olur.

- Firmanin sektor igerisinde kendi yerini gormeleri saglanir.
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- Degerlendirmenin periyodik olarak yapilmasiyla sirekli iyilestirmeler
yapilabilir. Degerlendirme, firma icerisinde sirekli yapilmak suretiyle de
iyilestirme saglanabilir.

- Firmalarin mikemmellik yolunda ilerleyebilmeleri icin bir baslangic noktasi
olarak kabul edilebilir.

- Sektordeki firmalara, EFQM Mikemmellik Modeli'ni  kullanan basarili
kuruluslarla, karsilikli olarak etkili bir isbirligine girebilmesini yardimci
olacak ortak bir dil olusturabilir.

7.3. Moddlin Kisitlar:

Her model gibi bu modelin de baz: kisitlar1 bulunmaktadir. Bu kisitlar asagida

siralanmustir:

Modelin teorik gergevesi hazirlanirken, bu tezin arastirma konusunu icine alan
bir kaynak bulunup bulunmadigint belirlemek amaciyla, mimkun oldugu kadar
Tarkiye'deki tom literatir taranmustir. Ancak bu konuda henlz basimi
yapilmadigindan ulasilamayan kaynaklar olabilir.

Insaat isletmelerinde kullamlmak tizere olusturulmus bulunan “Benchmarking
Modeli” genel nitelikli olup, firma bazinda uyarlanirken kurulusun kendi 6zel
kosullarinin ayrica g6z 6ntinde bulundurulmasi gerekmektedir
- Modelin, benchmarking tdrlerinden olan ve isletmenin islevlerinin,
sireclerinin, rakip isletmelerle karsilastiriimasi ve kendi simifinda en iyi olmasini
saglayacak uygulamalarin gergeklestirilmesi anlaminda kullanilan “Rekabetci
Benchmarking” turd igin kullanilmas: uygundur.

Benchmarking teknigi ile yapilan calismalarin genelinde herhangi bir
firmanin bir sirecinin baska bir firma ile karsilastirilmas: 6ngorulmistir. Ancak
bu modelde farkli olarak, sektdrde faaliyet gosteren firmalarda benchmarking
calisgmasina baslamadan ©Onceki bazi zorluklarin  asilmasinda  ¢ozamler
Onerilmistir.

Modelin test edilmesi icin ve insaat sektorini temsilen, kurumsallasmis
yapilarindan dolay: hedef kitle olarak Turkiye Cimento Mustahsilleri Birligi’ ne
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(TCMB) ve Ist Su Ses ve Yangin Izolasyoncular1 Dernegi’ne (izoder) lye
firmalar belirlenmistir. Ancak her iki birligin Turkiye ¢apinda farkl: illerden
tyelerinin bulunmasi da arastirma sonuglarimn gvenilirligi agisindan yeterli
kabul edilmistir.
- Firmalarin degerlendirmeleri yapilirken anket sorularina verdikleri cevaplar
kullanilmustir. Anket cevaplayanlar; sorular1 algilama diizeyinden ve firmay:
oldugundan daha iyi gosterme gibi duygusalliklardan etkilenmis olabilirler.
Anket uygulanirken cevaplayan firmalar, firmaisimlerinin gizli tutulacag: sdylenmis
oldugundan, degerlendirmeler ve siralamalar yapilirken yalitim firmalar: (Y) harfi ve
¢imento firmalari (C) harfi ile kodlanarak tamimlanmustir.

7.4. Modelin Yapis

Insaat sektorinde faaliyet gOsteren organizasyonlarin pek cogu bireysel
mitesebbis boyutunda olup geleneksel yontemlerle Uretim yaptiklar: gortlmektedir.
Bu nedenle sektorde cagdas yonetim tekniklerini kullanmak yerine deneme
yaniimaya dayal1 ve i¢gudisel davramslarin yonlendirdigi yonetim tarzinin yogun
oldugu gorulmektedir. Dolayisiyla gerek kaynaklarin verimli ve etkin kullanim,
gerekse beklenen Uretim kalitesine ulasilmasi konusunda sektdrde ciddi yetersizlikler
gorilmektedir.

Bu nedenle ingaat sektoriinde kullamimas: durumunda gok yonlu iyilestirmeler
saglanabilecek olan iki asamal1 bir benchmarking modeli Gnerilmistir. Ilk asamada
Muikemmellik Modeli’ nin igeriginden de yararlanarak hazirlanan sorular yardimiyla
firmalara, kendi durumlarini goérmeleri amaciyla 6zdegerlendirme yapmalari
ongoralmustar. Boylelikle miukemmellik yolunda ortak bir dil olusmas: ve elde
edilen puanlarin bir veri tabaninda toplanmasiyla benchmarking ¢alismalarinda 6rnek
edinilecek en iyinin belirlenmesi amaglanmustir. Sonraki asamada ise, Ornek olarak
secilen bir organizasyonun sahip oldugu niteliklere ulasmak igin karsiliklt iligki
kurmay1, analizler yapmay: ve ulasilan sonuclari paylasmay: dngéren ve bu sekilde
sirekli iyilestirme calismalarimt kurum kdltird haline getirmeyi hedefleyen bir
kavram olan benchmarking yapilmasi stirecinin isletilmesi 6ngorilmastar.
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Muikemmellik Modeli kullanilarak firmanin kuvvetli ve iyilestirmeye agik
alanlar: tespit edilebilir. Sonrasinda kurumsal performans baskalariyla benchmarking
yoluyla karsilastirilabilir. Boylece hangi kriterlerde eksiklik varsa giderilmek igin
benchmarking calismasi baslatilir ve sonuclar izlenir. Dolayisiyla, bir teshis araci
olarak  gelisme  alanlarinin  tespitinde ve  performansin  bagkalariyla
karsilastirilmasinda Mikemmellik Modeli, sirekli iyilestirme anlayisiyla 6rnek
ainan firmalardaki uygulamalar dikkate alinarak, kurumsal performansin
gelistirilmesinde ise benchmarking yontemi kullanilabilinir. Mikemmellik Modeli ve
Benchmarking birbirini tamamlayan iki kavram gibi distndlebilir.

Onerilen model, 6nce isletmelerin mevecut durumlar: ortaya konularak zayif ve
gucli yonlerinin saptanmasini, sonra da ornek alinacak kurulusla benchmarking
yaparak  eksikliklerin  giderilmesi icin  izlenecek yolun belirlenmesini
hedeflemektedir. Boylece model, firmalarin eksikliklerini saptama ve bunlar1 nasil
iyilestireceklerini belirlemeye yonelik bir yonetim araci olarak 6zetlenebilir.

Literatirde benchmarking uygulamasinda izlenebilen asamalar bakimindan
cesitli sirecler mevcuttur. Bu tip uygulamalar dikkate alinarak, sektdrde basarili
sekilde uygulanabilecek Benchmarking modeli 11 asamada ele alinmistir (Sekil 7.1)

1. Benchmarking Y apilmasina Karar Verilmesi
Benchmarking Ekibinin Kurulmasi
Benchmarking Konularinin Belirlenmesi
Olgiimleme ve Degerlendirme Y apilmas
Firmanin Puanmnin Belirlenmesi
Sonuclarin Sektér Ortalamas ile Karsilastirmalarinin Y apilmast
Benchmarking Ortaklarinin Belirlenmesi
Farklarin Nedenlerinin irdelenmesi

© © N o o~ W DN

Hedef Belirleme ve Prosedirlerin Degistirilmesi
10. Rapor Y azilmasi
11. Bulgularin Ust Y 6netime Bildirilmesi
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Sekil 7.1 Onerilen Benchmarking Modeli Asamalar:

87



7. TURK INSAAT SEKTORU iCIN ONERILEN MODEL ibrahim Halil GEREK

7.3.1. Benchmarking Yapilmasna Karar Verilmes

Bir isletme hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, sirecleri
iyilestirmek, muisteri memnuniyetini, isletme performansim ve rekabet edebilme
guclint arttirmak icin grenmenin ve gelismenin sonsuz siregler oldugunun bilincine
vardiginda benchmarking yapmaya karar verebilmektedir. Bu noktada farkl
tekniklerden de yararlanilabilir. Bu stirecin ilk asamasidir.

Benchmarking ile en iyi uygulamalara yaklasmak ya da en iyiden daha iyi
olmak, rekabet avantaji elde etmek ve daha karli calismak istenmektedir. Ozellikle,
benchmarking ile gelen yararlari 6grenen kuruluslar, sik sik benchmarking
tekniginden vyararlanarak sureglerini  sirekli  iyilestirmeye calismaktadirlar.
Benchmarking tam anlamiyla bir érgutsel 6grenme siirecidir (Pekdemir, 2000).

Insaat sektoriindeki firmalar, Uretim sektoriinde genis uygulama alani bulan
yonetim anlayis ve tekniklerinden faydalanmaya calismaktadhrlar. Uretim sektoriinde
kullanilan her teknik bir sire sonra ingaat sektoriine de adapte edilip kullamilmaya
calisilmistir.  Firmalar insaat sektoriindeki rekabette teknolojik Ustinlik ile degil
ancak yonetimsel tstinlUkleriyle fark yaratabilmektedirler.

7.3.2. Benchmarking Ekibinin Kurulmas

Benchmarking yapmaya karar veren isletme, aymi zamanda radikal bir
degisime de ihtiyact oldugunu kabul etmis demektir. Bu degisimi
gerceklestirebilmede tam bir basar1 saglamak icin dncelikle, benchmarking grubunun
yaptigi isi benimsemesi gerekir. Boyle bir ekip normalde 3 ila 6 kisiden olusur
(Kalder, 1999). Fakat faaliyet alamina ve elverisli kaynaklara bagli olarak bu say1
degisebilir. Bununla beraber benchmarking konusunda deneyimli pek cok isletme
icin ortalama biyukltk alti kisi olarak uygulanmakta ve aralik Ug Kisi ile on Kisi
arasinda degiskenlik gosterebilmektedir (Bedik, 2003). Proje alammn buylimesi
halinde, sayillar daha da blylyebilir, gecici Uyeler atanabilir. Benchmarking
sirecinde, kurulusun bu konuda egitim gormus kendi uzmanlar: yer alirlar. Bu
uzmanlarin stiregteki gorevleri, benchmarking slirecinin organizasyonu, egitim verme

ve siirece surekli katilim olarak 6zetlenehilir.
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Ekip Gyelerinde su 6zelliklerin bulunmas: 6nemlidir (Bedik, 2003):

e Benchmarking konusunda yeterli bilgi ve tecrtibeye sahip olmak,

e Musteri ihtiyaglarini anlamig olmak,

e Yeterli yetkiye sahip olmak,

e slevsel uzmanliga sahip olmak,

e Iletisim kurabilme yetenegine sahip olmak,

e Takim oyuncusu olabilme yetenegine ve takim ruhuna sahip olmak,

e Siirece motive olmak

Y Uicesoy’ a gore (2006) grup Uyesi olabilmek icin dncelikle degisime agik ve
yaratict bir kisilik sahibi olmak gerekir. Grup Uyeleri iginde sireg uzmanlari,
kiyaslama uzmanlari, yardimcilar ve dogal olarak bir lider yer alacaktir. Sireg
uzmanlari, hem kiyaslanacak siireclerde derinlemesine bilgi saglayacak, hem de
partnerin sireclerini gdzlemlemede deneyimli olacaklardir. Bu noktada grup tyesi
olarak isletme disindan bir uzman, igeriden birine gore tercih edilebilir.
Benchmarking uzmanlari, kiyaslama sirecini iyi bilen, objektif Kkisilerdir.
Operasyonlar1 ayrintili olarak bilmeyebilirler; ayrica bilmeleri de gerekmez. Konuya
yeni dusinceler ve bakis acilari getirmeleri daha onemlidir. Grup lideri ise her
seyden Once iyilestirmeler icin hedeflere sahip bir kisi olmalidhr.

Benchmarking calisgmalarinin  basarist  blyidk oOlglide ekip cgalismasinin
etkinligine bagli olmaktadir. Benchmarking, alamnda uzman bir benchmarking
ekibinin diginda bireyler tarafindan da yapilabilir, fakat is yukinun fazlaligi, tyelerin
deneyimleri, farkli yaklasimlari, 0Ozel yetenekleri gibi nedenler yaminda,
benchmarking musterilerinin bu stirece katilmasi geregi ekip ¢aligmasinin Gnemini
ortaya koymaktadir (Yildiz ve Ardig, 1997).

Benchmarking calismasina baslarken moumkiinse tecrtibesi olan birileri
bulunmalidir. Diger yeni baslayan benchmark elemanlar: tecribe calismalaryla
tecriibe kazanip bu aga dahil olurlar(Hinton ve Dig., 2000).

Benchmarking ekibi kurulduktan sonra en dnemli adim ekibin egitilmesidir. Bu
egitim genellikle iki ya da U¢ gunluk bir siireyi kapsamaktadir. Bu egitim ile grup
tyeleri, bilingli bir veri arastrmasinin nasil yapilacagim, verilerin nasil toplanip
analiz edilecegini ve farklarin nasil belirlenecegini Ogrenirler.  Kendilerine,
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benchmarking'in yasal ve etik yonleri ileilgili bilgiler de verilmelidir. En iyi kurslar
benchmarking ile stratgjik planlama arasindaki iliskiyi kuran ve benchmarking'in
kalite gelistirmeye olan katkisini ortaya cikaranlardir. Neden bu tir bir calisma
yapildigi, hedeflemeler, benchmarking'in nasil isledigi, yapilabilecek hatalar ve
bunlarin 6nlenmesi, ekip Uyelerine dusen gorevier gibi konular egitim sirasinda
aktarilmaktadir. Egitimler sadece benchmarking ekibini degil, bu calismayr her
yonden desteklemesi gereken Ust yonetimi ve proje sonuglarindan etkilenecek
boltmlerdeki ilgili kisileri de kapsamaktadir (Bediik, 2002).

Insaat firmalarinda, benchmarking ekibinin egitimden sonraki ilk gorevi,
secilen sureci gozlemlemek, anlamak ve yazili hale getirmektir. Planlama stirecinin
son asamasi, S0z konusu slreg icin performans olcitleri gelistirmektir. BOylece
mevcut slrecle, benchmarking calismast sonucu gelistirilen slre¢  arasinda
karsilastirma yapmak mumkin olacaktir.

7.3.3. Benchmarking Konularinin Belirlenmes

Modelde, Avrupa Kalite Yonetim Vakfi (EFQM) sorumlulugunda uygulanan
Mikemmellik Modeli'nin iceriginde gegen kriterlerin  kullanilmas: tavsiye
edilmektedir. S6z konusu modelde olusturulan krtiter, alt kriter ve puanlama uzun
tecribeler ve cabalar sonucu ulasilmistir. Bu asamada tim kriterlerde veya alt
kriterlerde degerlendirmek istedigi tim konular1 belirleyecektir. Firmalar asagida
gogerilen konularin herhangi birini kullanabilecegi gibi tumint de kullanabilir. Bu
konular herhangi bir sektére 6zel olarak hazirlanmadigindan insaat sektorl icin de
rahatlikla kullanilabilir.

1. Liderlik
Politika Ve Stratgji
Calisanlar
Isbirlikleri Ve Kaynaklar
Sirecler
Msterilerle Ilgili Sonuclar

N o g bk~ WD

Calisanlarlalgili Sonuglar
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8. Toplumlailgili Sonuclar
9. Temel Performans Sonuglart

7.3.4. Olcuimleme ve Degerlendirme Yapilmas

Olciimleme ve degerlendirme hedeflenen noktaya yani basariya ne olclide
yakin oldugunu belirlemektir. Ancak basarinin tammi her zaman tartisilan bir konu
olmustur. Insaat sektoriinde, sire, maliyet ve kalite 6nceleri uzun siire basarinin
Olgtimlemesinde kullanilan temel kriterler olmustur. Ancak son yillarda bu konuda
farkli gostergeler olusmustur.

Bir isletme 6lglimleme asamasina, kendi sireclerini iyi tamyarak baslamalidir.
Sirecleri analiz etmenin birinci adimn da akis semalarim ¢ikarmaktir. Boyle bir
calisma ile isletme, kendi icsel sireglerini analiz ederken birtakim anlamli
iyilestirmeleri  gegeklestirebileceginden ayrica bazi  durumlarda digsal  bir
kiyaslamaya gerek kalmayabilecektir. Diger taraftan kendi operasyonlarini ve
sireclerini iyi 6grenen kiyaslama ekibi Uyeleri, ortaklar: ile calisma asamasinda hata
yapma olasiligim da azaltmis olacaklardir.

Basarinin 6lgtimlemesinde kullanilan kritik basari1 gostergeleri genel olarak iki
grup altinda incelenebilir. Bunlardan birinci matematiksel formullerin kullamlarak
hesaplanan siire, maliyet, glvenlik ve cevre performans: gibi objektif gostergelerdir.
Diger grup ise kisisel yargilara dayanan, kalite, fonksiyonellik, msteri tatmini,
calisan tatmini gibi subjektif gostergelerdir.(Chan,2004)

Chan'a gore kritik basar1 gostergeleri, asagidaki bazi faktorlerle ilgilidir:

Sadece yoOnetilebilecek sayida kritik basar1 gostergesi dizenli kullamm igin

uygundur

Veri toplama mimkin oldugu 6l¢tde kolay olmalidir

Performans 6lcimuiniin efektif olabilmesi igin, gostergelerin tim organizasyon

tarafindan kabul gormesi, anlasilmasi ve sahip ¢ikilmasi gerekir

Asagida belirtilen kriterler, orgitsel performans: etkileyen nitel ve nicel
faktorlerdir. Olgme birimleri ise bir siirecin boliimlerini ve genel performansini nicel
olarak degerlendiren bir dizi etkenlik ve etkililik Olgttleridir. Bu kriterler ve
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olcumlerleilgili bazi 6rnekler asagida gosterilmistir. Y apilan tim degerlendirmelerin

bu tir somut 6lciimlere gére yapilmasi gerekmektedir.

Cizelge 7.1. Kriterlerin Ornek Olgme Birimleri

Kriterler Anahtar Kelime Olgme Birimi
Misterilerle Ilgili Sonuclar | Uriin Kalitesi % Hatal1 ¢ikti
Musterilerle Ilgili Sonuclar | Hizmet Kalitesi MUsteri sikayeti sayisi
Isbirlikleri Ve Kaynaklar Kullamm Verimlilik
Sirecler Kapasite Cikt1 adedi / vardiya
Calisanlar Egitim Kisi basina egitim saati/yil
Politika ve stratgji Aciklik Anlagilabilirlik

7.3.5. Firmanmin Puamnin Belirlenmes (Ozdegerlendirme)

Onerilen modele gére Avrupa Kalite Y 6netim Vakfi (EFQM) sorumlulugunda
uygulanan EFQM Mukemmellik Modeli'nin iceriginden de yararlanilarak
olusturulan sorulara verilen cevaplar asagida Ornegi verilen skalaya gore
puanlandirilmakta ve elde edilen bu puanlar diger firmalarla kiyaslanarak
degerlendirilmektedir. Bu asama Mukemmellik Modelinde 6zdegerlendirme olarak
adlandiriimaktadir. Degerlendirmede, firmalarin her kriterden aldiklart puanlar
Onceden belirlenmis agirlik katsayilariyla carpilip toplanarak modelde 1000 puan
Uzerinden her firmanin aldig: toplam puana ulasilmaktadir. Her ne kadar burada 1000

Uzerinden degerlendirilse de bu degerlendirme 100 tzerinde de olabilir.

Cizelge 7.2. Kriterlerin Agirlik Oranlart

AnaKriter Agrr ik
Oranm

Liderlik 100
Politika Ve Stratgji 80
Calisanlar 90
Isbirlikleri Ve Kaynaklar 90
Slrecler 140
M sterilerle Ilgili Sonuglar 200
CalisanlarlaIlgili Sonuclar 90
Toplumlailgili Sonuglar 60
Anahtar Performans Sonuclar: 150
Toplam | 1000
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Onerilen Model, her bir firmamin, Liderlik, Politika ve Strateji, Insan
Kaynaklari, ishirlikleri ve Kaynaklar, Sirecler, Musteri ile Ilgili Sonuglari, Insan
Kaynaklar: ile ilgili Sonuglar, Toplumla Ilgili Sonuclar, Anahtar Performans
Sonuclar1 kriterlerine gore puanlari degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.
Boylece firmalarin  sektdr icerisindeki  yerlerinin  belirlenmesi  mumkin
olabilmektedir.

Degerlendirme yaparken kullanilacak kriterler  yukarida siralanmustir.
Olusturulan anket, bu kriterlerin asagida verilen alt kriterlerinden olusturulan
Onermelere verilen cevaplara “ Kesinlikle Katilmiyorum, Katilmiyorum, Kararsizim,
Katiliyorum, Tamamen Katiliyorum” seklinde verilen seceneklerden firmalara
uygun olanin isaretlenmesi sonucu tamamlanir. Daha sonra onermelere Kesinlikle
Katilmiyorum igin (1), Katilmiyorum igin (2), Kararsizimigin (3), Katiliyorum, igin
(4) ve Tamamen Katiliyorum segenegi igin (5) puan verilir. Her kriter icin belirlenen
degerlendirme puanlarimin ortalamasi alimir ve 5’e bolinerek ortalama hesaplanir.
Bulunan deger kriterin agirligi ile carpilir. Boylece her kriterin agirlikli puan
belirlenir ve bu puanlarin toplanmasiyla firmanin toplam puan belirlenir. Ornek
olarak doldurulan bir anket degerlendirmesinin sonucu asagidaki tabloda
gogerilmistir. Bu tabloya gore firmanin Liderlik kriteri icin 6 adet 6nermeye gore
verdigi cevaplar isaretlenmistir. Bu cevaplarin her birinin yamnda yazili puanlarin
ortalamas: 5'e bolundp, kriterin agirligi olan 100 sayisi ile garpildiginda bulunan
86,66 rakam bu firmamin Liderlik kriterinden aldig: puandir denilmektedir. Benzer
sekildeki hesaplama diger 8 kriter icin de yapilarak her kriterin puam belirlenir.
Belirlenen bu puanlarin toplanmasiyla firmamin toplam puan bulunur (Cizelge 7.3.).
Asagida 6rnek olarak yapilan degerlendirmeler sonucu firmanin liderlik puant 100
puan Uzerinden 86,66, toplam puam ise 1000 puan Uzerinden 748,09 olarak

hesaplanmustir.
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Cizelge 7.3. Bdlirlenen kriter ve alt kriterler

5 el @
= ] ©
< § | £ ﬁ 3
= > N = —
S E|lz|2|§| @
2| E| S| 2| E o
TOPLAM | 748,09 | 8| 8|88 8
Puan | Kriter | Onermeler 1/12(3]|4]5
Yoneticilerimiz, yenilikgilik, kurum kultiirii olugturma, 6grenme ve
iyilestirme caligmalarinda érnek olurlar. X5
Yoneticilerimiz, kurulugun yonetim sisteminin olugturulmasi, bu sistemin
yasama gegirilmesi ve surekli olarak iyilestiriimesi ¢alismalarinda kisisel
’8\ olarak rol alirlar X5
Z Yoneticilerimiz, musteriler ve isbirligi yapilan kuruluglarin gereksinim ve
86.66 X beklentilerine etkin bir sekilde cevap verirler. X 3
’ E:' Yoneticilerimiz firmanin degerlerini, planlarini ve hedeflerini calisanlara
g iletir ve calisanlarin birlik olmalarini saglar X 4
= Yéneticilerimiz, iyilegtirme ¢aligmalarinda ¢aliganlarinin yer almalari igin
onlari 6zendirerek g¢abalari uygun sekilde takdir ederler ve kolay
ulaglilabilirdirler. X5
Yoneticilerimiz i¢ ve dis dedisim etkenlerini iyi analiz ederek kurumsal
degisim ihtiyacini belirler ve degisime énciilik ederler. X 4
s Firma politika ve stratejileri, paydaslarin(hissedar, musteri ve ¢aligan)
e mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve beklentilerini temel alir. X |5
=
= Rakiplerin ve sinifinda “en iyi” olan kuruluglarin, performanslari analiz
= edilerek firma stratejisinde kullanilir. X 4
=
73,6 g Politika ve strateji, olusturulur, stirekli gézden gegirilir ve giincellestirilir. X
< Politika ve strateji paydaglara duyurulur ve buna iligkin biling diizeyinin
:E belirlenmesine yonelik dederlendirme yapilir. X 4
§ Politika ve stratejideki gelismenin izlenmesi i¢in uygun raporlama
mekanizmalari olugturulur. X |5
Insan kaynaklari yonetimi ilkeleri olusturulurken calisanlarin katilimi
saglanir. X |5
Calisanlarin ige alinmasini ve kariyer planlamasini i¢eren bir siire¢ vardir.
— Calisanlarin bilgi birikimleri belirlenir ve egitimlerle geligtirilir. X 4
<)
[ Galisanlarin performanslar degerlendirilir ve daha iyi performans
SE gostermeleri ve potansiyellerinin fark edilmesi konusunda onlara yardimci
— olunur. X |5
50,824 | = — — e
< Calisanlarin iyilestirme faaliyetlerine katilimi ve gerektiginde inisiyatif
‘g’ kullanmasi saglanir. X 4
5 Belirlenmig kanallar yoluyla asagidan yukariya, yukaridan asadlya ve yatay
yonde etkin iletisim saglanir. X 4
Firmada gergeklesmis olan en iyi uygulamalardan kazanilan deneyim
paylagilir. XX |4
1yi performans gésteren calisanlarimiz degisik yollarla takdir edilir,
taninir/tanitilir ve motive edilir. X |5
= Fiyatin yaninda kaliteyi de iceren, en uygun tedarikginin seciminde
2 yardimci olan bir satin alma politikamiz vardir. X 2
SE Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin olusturulmasi amaciyla
§l finansal mekanizmalar ve parametreler kullanilir. X
<ZE Finansal strateji, suirecler ve riskler belirlenerek yonetilir. X 4
: Kullanilan tim arag, gereg tretim yontemlerinin ¢alisan ve toplum
67.091 X lzerindeki her tiirlti olumsuz etkisi (ergonomi, saglik, cevre) dlgiilerek
' g azaltilmasi icin gerekli 6nlemler alinir. X
™ Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasi saglanir. X
"_",' Atiklarin azaltiimasl, geri doniistimiiniin saglanmasi ve yenilenemeyen
X kaynaklarin kullanimi optimum dizeyde tutulur. X
—
o Teknolojik gelismeler, iriin ve lretim araglarina derhal yansitilir. X
fg Enerji tasarrufunun saglanmasina yonelik yenilikci ve ¢evreyle uyumlu
= teknolojilerin kullaniimasi saglanir. X 4
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Cizelge 7.3. devamu

Kesinlikle Katilmiyorum
[Tamamen Katillyorum

Katillyorum

N Katilmiyorum
W [Kararsizim
Degerlendirme

Puan | Kriter | Onermeler

Mevcut teknolojiden olabildigince yararlaniimasi ve teknolojinin
iyilestirmeye destek olacak bicimde kullanimi saglanir

=
IN
Ul

X
o

Is ile ilgili kayrtlarin dogru tutulmasini saglanir ve kayitlarimiz siirekli
yedeklenir. X 4

Bilgi ve bilgi birikiminin firma stratejisine destek olacak bigimde
toplanmasi, yaplilandiriimasi, yonetilmesi, arttiriimasi ve ilgililerce
kullaniimasi saglanir. X 3

Sirketimiz genelinde, is suireglerini anlatan gorsel veya yazili bir
dokiimantasyon caligmasi yapilmistir ve etkin olarak kullanilir. X 4

Suregclerin dlgtimleri yapilarak performans hedefleri belirlenir ve hedeflere
ulagma dizeyi izlenir. X 3

Siregcler, tim paydaglari tatmin etmeye yonelik olarak ve yenilikci

116,67 yaklagimlarla iyilestirilir. X 5

Uriin ve hizmetler, miigteri gereksinim ve beklentileri temel alinarak
tasarlanir ve geligtirilir. X 4

SURECLER(140)

Uriin tasanimi igin aragtirma gelistirme (ARGE) birimi mevcuttur. X5

Miisterilerin sikayet, beklenti ve ncelikleri dederlendirilir ve gerekli
iyilestirmeler yapilir X 4

Musterilerimizle olan iligkilerimizi yonetmek icin periyodik musteri
memnuniyet anketleri gibi yéntemler kullanilir. X 3

Musteri memnuniyet anketleri yapiliyorsa, asagidaki konularda
firmanizin durumunu igaretleyiniz.

Guvenilirlik X

Kalite X

Tasarimda yenilik X

Calisan yeterlik ve davraniglari X

Uriine iligkin egitim X

Firmanin sikayetleri degerlendirmesi X

Musterinin, firmayi bagkalarina énerisi X

132,17

[PV T [T N 6 B (6 B (6 B >NO (V)

Uriinii tekrar alma egilimi X

Firmanin, misteriler nezdinde yerini gérmek amaciyla kullanilan
asadidaki i¢ performans gostergelerinden firmanizin durumunu
isaretleyiniz.

Alinan ve aday gdsterilen 6dil sayisl X

Kusur hata ve red oranlari X

MUSTERILERLE iLGILI SONUCLAR(200)

Sikayet sayilari X

Rekabet giicl X

Yeni Uriin sayisl X

Sikayetlere cevap verme orani X

AW (W W W W

Musterilerden gelen oneriler X

Calisanlarimiz i¢in memnuniyet anketleri, sistematik performans
degerlendirmeleri gibi yontemler kullanilir. X 4

Calisan memnuniyet anketleri yapiliyorsa, anket sonucuna gore
asadidaki kriterlerde firmanizin durumunu dederlendiriniz.

55,714

Tletisim imkanlari X 3

CALISANLARLA
iLGILI SONUCLAR
(90)

Firsat esitligi X 3
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Cizelge 7.3. devamu

Kesinlikle Katilmiyorum
[Tamamen Katillyorum

Katillyorum

Degerlendirme

N Katilmiyorum

Puan | Kriter | Onermeler
Katilim

Liderlik X
Egitim ve gelistirme

=
IN
Ul

X |W  [Kararsizim

x

Sadlanan imkan ve hizmetler X

is giivencesi X

Calisma ortami X

Inisiyatif kullanma X

Saglik ve i guvenligi sartlari X

NN [ O W W (W

Ucret ve 6zluk haklari X

Galisan performans dederlendirmelerinde, asagidaki konularda
firmanizin durumunu igaretleyiniz. X

Tyilegtirme ekiplerine katilim X

Oneride bulunma X

Personel devir orani X

CALISANLARLA ILGILI SONUCLAR (90)

Anketlere cevap verme orani X

Kurulusa baglilik X

Motivasyon X

g (W [0 (W |Id N W

Egitim dederlendirmeleri X

Firmamizda kaynaklarin korunmasi, geri dénusimli malzemelerin
kullanilmasi, kullanilan malzemelerin gevresel etki performansinin
degerlendirilmesi yapilir. X 4

Firmaniz sosyal sorumluluk ve topluma katilim cercevesinde
asadidakilere hangi oranda destek vermektedir. X

Fuar ve seminerlere katilim X

45

Toplum agisindan gerekli bilgilerin aciklanmasi X

Bolge ekonomisine katki X

Egitim ve ogretim faaliyetlerine katki X

Yerel toplum kuruluglarinda yer alma X

TOPLUM ILE ILGILI SONUCLAR
(60)

[ZVR E N - 1 I E S (V)

Spor faaliyetlerine destek X

Asadidaki verilen temel performans géstergelerinde firmanizin
durumunu gosteren secenedi isaretleyiniz

Satiglar X
Karlilik X

Pazar payl X

Pazara sunma siresi X

113,68

Butce performansi X

Surec performanslari X

Bakim giderleri

Proje giderleri X

Kredi notu X
Nakit akigl

ANAHTAR PERFORMANS SONUCLARI(150)

£ N S 6 B (62 I [PV I - [V I F N [PV N

Bilgi birikimi
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7.3.6. Sonuclarin Sektdr Ortalamas ile Karsilastirmalarinin Y apilmas

Bu asamada tiim firmalardan toplanan sonuglar bir veritabamnda birlestirilir.
Bu veritabamnda tim firmalarin puam girildikten sonra olusturulan grafiklere gore
sektor ortalamalar: ve kriter bazinda en iyi olan firmalar belirlenir. Diger firmalar da
olusturulan grafige gore sektdr icerisindeki yerlerini gorup iyilestirme gereken
kriterleri belirlemis olurlar.

Insaat sektoriinde yer alan kuruluslar1 temsil eden birlikler, 6nerilen model
yardimiyla veri tabanlari olusturarak sektor ortalamalarini belirleyip, Gyelerinin
sektor icindeki yerlerini gormelerine yardimer olabilirler. Tim firmalara ulasma ve
bilginin guvenilirligi agisindan bdyle bir uygulama daha uygun olacaktir. Ayrica
ortaya ¢ikan bilginin yayilimimin saglanmasi da distnildiginde ne 6lgide verimli
oldugu gorilecektir.

Degerlendirmelerin daha gercekci ve objektif olmasi icin 6nemli gérdlen bir
hususta, firmalarin puanlarinin hesaplanmasinin olusturulan bagimsiz bir komisyon
tarafindan yapilmasidir. Bu komisyon, sektdr temsilcilerinin organizasyon yapilari
icerisinde yer alabilecegi gibi, farkli sektorlerden firmalarin da bir araya gelip
olusturacaklar1 benchmarking kultpleri kurulabilir.

7.3.7. Benchmarking Ortaklarimin Belirlenmes

Benchmarking ortaginin belirlenmesi igin bircok kaynaktan yararlanilabilir.
Ancak Onerilen modelde ingaat sekttrii icerisinde yer alan kuruluslar: temsil eden
organizasyonlar tarafindan olusturulan veri tabanlarimin  kullamimas: tavsiye
edilmektedir. Boyle bir organizasyonun kendi birikimi genellikle sektor agisindan
faydal1 bilgiler igerir. Segilen benchmarking konusu igin ortak olabilecek kurulus
sayisi birden fazla olabilir. Bunlar arasinda bir segim yapabilmek igin bazi kriterler
belirlenir. Bu kriterler; finansal gostergeler, buyukluk, Urinin karmasikligi, kalite,
cografi yakinlik, benzer siirecler olabilir.

Bu asama benchmarking slrecinin en zor asamalarindandir. Zira Hinton ve
arkadaslarimn 2000 yihinda Ingiltere’de yaptiklari arastrmanin  sonucunda
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benchmarking yapilmasinda en cok karsilagilan problemler, uygun ortaklarin
bulunamamasi ve karsilastirilabilir verilerin tammmlanamamast olarak belirlenmistir
(%50) (Hinton ve Dig., 2000). Bunlarin yam sira en iyi ortag: belirlemede en 6nemli
engellerden birisi de her konuda en iyi firmamin olma ihtimalinin distk olmasidir.
Bir firma baz1 gostergelerde daha iyi iken bazilarinda daha kétt olabilmektedir.
(Laise, 2004)

Ideal Benchmarking ortag: benchmarking yapilacak alanda, en iyi performans
gogeren, bilgilerini paylasmaya ve uygulamalarim tartismaya agik bir sirket
olmalidir. Onceden belirlenen benchmarking ortag1 secim kriterlerine gore ikinci
arastirma bilgileri toplanir ve secilen benchmarking ortaklar1 degerlendirilir. En
uygun benchmarking ortaklar1 belirlendikten sonra veri toplamak icin 6n soru
listeleri gelistirilir ve ortak ile temasa gegilir.

Benchmarking uygulamalari icin hedef isletme tiplerinin ve yerlerinin
belirlenmesi 6ncelik tasimaktadir. Sekttrde en iyi rekabet eden ya da gucli marka
imaj1 yaratmis isletmeler benchmarking yapmak icin 6zel bir anlam tasimaktadir.
Isletmenin boyutuna yakin isletmelerin secimi, karsilastirma sirasinda gergek
anlamda iyi gostergelerin bulunmas: ve rekabet icinde isletmenin gergek yerinin
tespit edilmesi igin 6zellikle benchmarking kapsamina alinmalidir (Bedik, 2002).

Benchmarking ortagi segim kriterlerinin belirlenmesinden sonra yapilacak
calismalarin zamanlamasini gosteren bir proje plam hazirlanir. Plan, hazirlik, veri
toplama, analiz, uyarlama ve gdzden gecirme asamalarindan olusur. Planda takim
dyelerinin rolleri ve sorumluluklar: belirlenir.

Benchmarking yapilirken taraflar arasinda Kkarsilikli  bir  yararlanma
gerceklesecektir. Ortak olarak secilen isletmenin, diger isletmede iyilestirme
saglayacak bu calismay1 kabul etmesi icin bu ¢alismadan elde edecegi ¢ikarlar olmasi
gerekmektedir. Bu gikarlarin en 6nemlisi, benchmarking ortag: olmay: kabul eden
isletmenin benchmarking siirecinin nasil isledigini 6grenecek olmasidir. Boylelikle
bu yonetsel aract kullanma becerisini kazanmis olacaktir. Bunun yam sira
benchmarking ortagi olan isletme, benchmarking yapan isletmenin sireglerini,
uygulamalarimi, mal ve hizmetlerini incelemesi ile kendi eksikliklerini gorme ve
diizeltme firsat1 yakalamis olacaktir (Sural, 1999).
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Benchmarking faaliyetlerinde benchmarking ortagi olacak isletmelerin
Uzerinde durmalari gereken en oOnemli konulardan birisi de ‘gizliliktir’.
Benchmarking ortagi isletmeler ziyaretlerden once soru setlerinin  hazirlanip
gonderilmesini istemektedirler. Bu uygulama ev sahibi sirkete benchmarking
ihtiyaglarimt ve her soru icin gerek duyulan ayrinti seviyesini belirleme imkan
vermektedir (Dokuzer,2006).

Benchmarking ortaklari belirlendikten sonra onlarla ilgili bilgilerin
toplanmas: gereklidir. Bu noktada, Benchmarking grubu Uyeleri daha ©nceden
hazirladiklar1 standartlastirilmis bir yol izlemelidirler. Bu durumda, her grup Uyesi,
ayn: veri toplama formunu kullanmali, ne tir veriyi, hangi miktarda toplayacagini
Onceden belirlemelidir. Bu adimin her asamasinda su sorunun sorulmasi yararl
olacaktir: “Elde edecegim bu bilgiyi nerede ve nasil kullanabilirim?’ sorunun
yanitina gore gereksiz hilgilerin toplanmasinin  ve zaman kaybimin 6niine

gegilecektir.

7.3.8. Farklarin Nedenlerinin irdelenmesi

Bu adimda, toplanan veriler analiz edilerek sinifinin en iyileri ile arasindaki
farklar saptanir. Farklarin nedenlerini irdelerken oncelikle veri toplanir. Veri
toplamanin amaci, benchmarking ortaginin, bizden ne kadar iyi oldugu, ni¢in daha
iyi oldugu, onlardan ne 6grenebilecegimiz ve 6grendiklerimizi nasil uygulayabiliriz
sorularina yamt aramaktadir. Yazismalarla, anketlerle, yerinde ziyaretlerle veri
toplanmaya calisilir. Verilerin anlasilabilir hale gelmesi icin, tablo, grafik vb.
araclarla Ozetlenmesi yararlidir. Mevcut veriler ortagin verileri ile karsilastirir.
Veriler, derlenir ve karsilastirmalar yapilir. Sirecler ve olcimler icin aradaki
farkliliklar ve farkliliklarin nedenleri ortaya gikariimalidr.

Fark olcuimleri, benchmarking yapan isletme ile en iyi uygulamalara sahip
isletme arasindaki farklarin belirlenmesini saglayan anahtarlardir. Ayrica bu
Olglimler zaman iginde araligin ne kadar kapandigint belirlemek icin de gereklidir.
Isletmenin performans: arttikga, hem bu artisin hem de referans olarak alinan isletme
ile aradaki farkin 6lgtilmesi gerekmektedir (Bedik, 2002).
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Performans farklarinin nedenlerini belirlemek igcin ¢ok sayida teknik
mevcuttur. Digerlerine nazaran ¢ok basit bir yontem, siireclerin akis diyagramlarini
dogrudan karsilastirmaktir. Bu yontem, yiksek performansa ulastiran farkliliklar
hakkinda pek c¢ok bilgi saglar. Bu amaca yoénelik diger araglar, sebep-etki
diyagramlari, iligski diyagramlari ve kok neden analizleridir. Kritik sireg akis
semalarinin ¢ikarilmasinda is sisteminin yedi kavram dikkate alinmalicir. Bunlar;
gorev, girdi, cikti, calisma kosullari, insan, Uretim araci (makine) ve is akisidir.
Siregler, bu yedi kavramin dikkate alinarak analiz edilmesiyle tammmlanmalidir.

Bu asamada ortaya cikabilecek en ©6nemli sorun, toplanan verilerin
birbirleriyle uyumlu olmama intimalidir. Ornegin, bir maliyet verisi sz konusu ise
bu veriler her iki tarafta ayr1 ayr1 hesaplama sistemine dayandirilarak elde edilmis
olabilir. Bu tur olumsuzluklar: ortadan kaldirabilmek icin, farkli formlarda toplanan
icsel ve digsal veriler, aym birimlerle ifade edilen degerlere donusttrdlmelidir.
Analiz asamasinda dikkéte alinacak bir baska nokta da, benchmarkingde amacin
yonsel dogruluk oldugudur. Amag, bilgiyi hassas bir bigcimde ondalikli sayilar
diizeyinde elde etmek degil, fakat iyilestirmeye gereksinim gosteren alanlar: yeterli
bir dogruluk pay: ile belirlemek ve iyilestirmenin nasil yapilacagi konusunda
¢OzUmler Uretmektir. Sinifinda en iyi ile aradaki farkin derecesinin, hem mevcut
durumda hem de gelecekte nasil olacagimin analiz edilip karsilastirilmas:
gereklidir.

Verilerin analizi sonunda ortaya ¢ikan performans farklarinin asil sebeplerini
ortaya koyabilmek icin sirketin performansi ile benchmarking ortaginin performansi
arasindaki farkliliklar belirlenir. Fark: yaratan nedenler ortaya konur ve ortagin bu
performansa nasil ulastigi belirlenir.

7.3.9. Hedef Belirleme ve Prosediirlerin Degistirilmes

Benchmarking ekibinin elde ettigi verilerle, hedefler belirlenir ve
Benchmarking yapilan konuda liderligi ele gegirmek icin ugrasilir. Liderlige ulasmak
icin degisikligin ne olacagi, nasil uygulanacagi, maliyeti ve ne kadar zaman alacagi
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cevap bulunmasi gereken sorulardir. Bu sorulara verilecek cevaplarla yapilacak
degisikligin faydal1 olacagina karar verilirse asagidaki adimlar uygulanr:
|. Ideal slire¢ tammlamir ve buna bagli olarak uygulanacak gelisme amagl
faaliyetler 6zetlenir
I1. Gelismeler icin hedefler konulur
I11. Uygulama plam gelistirilir, gelismeler izlenir
V. Benchmarking ¢alismas igin son rapor hazirlamir

Benchmarking ortagimin performans: dikkate alinarak hedeflenen zamandaki
performans tahmin edilir. Liderligin ele gegirilmesi isteniyorsa hedeflenen zamanda
ortagin performansindan daha iyi bir performans hedeflenmelidir. Hedefe kademeli
bir gelisim ile ulasilabilecegi gibi, sicrama tipi bir uygulama ile de ulasmak da
mumktndlr. Hedef belirlerken, ulasilabilir olmasi ve uygulayicilarinda katkida
bulunmasi saglanmalidir.

Benchmarking bulgulari, uygulama planlarimin en 6nemli  girdileridir.
Uygulama planlarinda konulan hedefe varmak amaciyla hangi eylemlerin, hangi
srada, kim tarafindan, hangi zaman diliminde uygulanmas:i gerektigi belirtilir.
Uygulamanin mali boyutu da bu noktada hesaplanmalidir.

Bu asamada ayrica uygulama planinda yer alan degisim Onerileri uygulamaya
donustardldr. Planlarin yonetim tarafindan kabulinden sonra uygulamaya gegilir.
Oncelikle siireg degisikliginden etkilenen kisi veya gruplar bilgilendirilerek goriisleri
ainmalidir. Calismalarin ve ulasilan sonuglarin  duyurulmas: gereken Kisiler,
Benchmarking calismasindan dogrudan veya dolayli olarak etkilenen calisan ve
yoneticilerdir. Bu kisilerin goris ve Onerilerini almak, ileride dogabilecek uygulama
zorluklarina karst bir onlem olarak dustinultr. Genis capli sireg degisikliklerinde
pilot uygulama gerceklestirilir, sonuclar degerlendirilir. Hedeflenen performans
degerine ulasildiginda, uygulama standartlastirilir ve siireg degisikliginden etkilenen
calisanlara uygulamali agiklamalar ile duyurulur. Egitimin ardindan pilot uygulama

yayginlastirilir.
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7.3.10. Rapor Yazlmas

Benchmarking calismasi tamamlandiktan sonra, tim calismay: 6zetleyen,
calismadan cikarilan dersleri ve gelecekteki calismalar icin Onerileri iceren son bir
rapor hazirlanmalidir. Bu rapor, grup dis1 yonetici ve ilgili calisanlar tarafindan
incelendiginde anlasilabilecek bir dokiman halinde olmalidir. Bu rapor,
benchmarking ortaklarina, calismaya katilimlarimn karsiligi olarak gonderilmelidir.
Bulgularin duyurulmas: asamasinda hazirlanacak raporda asagidaki temel bilgiler
bulunabilir:

Benchmarking proje plan: ve gergeklesmeleri

Mevcut stirecin tammlanmasi

Benchmarking ortagimin nasil belirlendigi

Ortag1 daha iyi yapan nedenler

Fark: gidermek icin alinacak nlemler

Benchmark edilen konular, bilgiler ve bilgi toplamak igin kullanilan 6zel
Olctimlerin genel hatlarin listeleyen bir veri taslagi,

Bilgi kaynaklari: Tiplerine gore bilgi kaynaklarinin siralanmasi (6rnek: referans
olarak kullanilan yayinlar, temas kurulan Kisilerin isimleri, kuruluslar1 ve is
unvanlari),

Metodoloji: Veri toplamada kullanilan metotlarin  tammlanmast  (6rnek:
gorusmeler, yayinlarin arastirilmasi, bilgi toplama formlari gibi),

Sonuclar/ozet: Kisa agiklamalar, 6zet matrisler veya her ikisi ile verilerin
Ozetlenmesi.

Analiz: Veri analizi tammlayan ifade ve tablolarin sunulmasit. Sonuclarin gorsel
ifadesine yardimci olmasi igin her turlt grafik veyatablo kullaniimalidir,
Sonuglar: Sonuclarin 6zet seklinde sunulmasi ve gerekiyorsa ek agiklamalarin
yapilmasi. Sonuglar: 6zetlerken orijinal musteri ihtiyaglarina bagvurulmalidir,
Sonraki adimlar: benchmarking prosesinin  gelecekte gergeklestirilmesi
disUnilen asamalar: varsa bunlar hakkinda bilgi verilmelidir. (Dokuzer,2006)
Benchmarking calismasi sonunda belirli gostergeler dogrultusunda, ne 6lctide

gelismeler saglandig1 ortaya konulmalidir. Hedeflenen iyilesmeye ve hedeflenen
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siirece ulasilip ulasilmadigr saptanmalidir. Bu amagla benchmarking galigmasinin
tim asamalarini iceren bir kontrol listesi hazirlanmalidir. Hazirlanan kontrol listesi
ile benchmarking calismasinin degerlendirilmesi yapilmalidir (Pekdemir, 2000).

7.3.11. Bulgularin Ust Y énetime Bildirilmes

Benchmarking ¢alismasimin etkinliginin yonetim tarafindan gozden gegirilmesi
onemlidir. Y apilacak gbzden gecirme temel olarak iki nedene dayanr.

Birincisi, benchmarking calismasimin  kurallara uygun sekilde, sireg
asamalarinin tamami dogru sekilde uygulanarak yapilip yapilmadigimin kontrol
edilmesi: Bu calisma aym zamanda, benchmarking uygulamalarimin bundan sonra
firma tarafindan, stirekli uygulanacak bir siireg olarak algilanmasini, bir iyilestirme
calisgmasi olarak firma koltirine yerlesmesini saglamay:r da amaclar. Kazanilan
deneyime dayanarak, benchmarking slrecinin hatali problemlere yol agan yada
ihtiyaglar: karsilamayan asamalarinin da gelistirilerek, siirecin daha kullansli olacak
sekilde iyilestirilmesi de bu gbzden gegirmenin amaglar: igindedir. Digeri ise hentiz
tamamlanmis olan benchmarking calismasinin sonucu olan bulgularin tam olarak ve
hedeflendigi seklinde uygulamp uygulanmadiginin gorilmesidir.

Benchmarking calismasinin sonucu olan bulgularin etkili sekilde uygulamp
uygulanmadiginin denetlenmesi, Benchmarking ¢alismasinin gergekten ne 6lglide ise
yaradiginin irdelenmesi anlamindadir. Hedeflenen iyilestirme oranlarina, hedeflenen
sirelerde ulagilip ulasilmadiginin lgtlmesi, etkinligin degerlendirilmesidir. Bunlarin
yaninda olumsuz sonuglarin Ust yonetim tarafindan kolay kabul edilebilmesi icin Ust
yonetimin Benchmarking calismasina aktif katilimi: ve benchmarking c¢alismasi
boyunca diizenli bilgilendirilmesi gerekir.

Benchmarking ekibi bu asamada, ilgili bolimun yoneticileri, mihendisleri ve
diger calisanlar ile toplantilar yaparak “bu bizde islemez, bize uygun degil”
anlayisint degistirmeye calismalidirlar. Yeni bir ¢bziim o6nerisi, bazen bazi seylerin,
bazen de her seyin degisimi anlamina geldiginden ve degisime direnmek insanin
dogasi geregi oldugundan, bulgular1 tim calisanlara kabul ettirebilmek ve onlarin
destegini almak, zamana ve cabaya ihtiyag gosterecektir.
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7.3.12. Benchmarking Calismalarimin Periyodik Olarak Tekrarlanmas

Benchmarking stirekli bir ¢alismadir. Benchmarking yapilmig bir alanda bile
ayn islemin tekrarlanmas: gereklidir. Degisen kosullara uyabilmek icin gelismelere,
degisikliklere ve yeni gereksinimlere ihtiyag vardir. Farkin kapatiimas: igin tim
sonuclarin  yeniden gozden gecirilmesi ve benchmarking calismasinin  belirli
periyotlarla tekrarlanmasi gerekir. S0z konusu tekrar, farkli firmalarla yapilan
calismalar olabilecegi gibi firmamn farkli zamanlardaki performanslarin 6lgimi

olarak ta dusunaldr.
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8. ONERILEN MODELIN UYGULANABILIRLIGINI TEST iCiN BiR ALAN
CALISMASI

Benchmarking yonetim tekniginin TUrk insaat sektbrinde bilinirligi ve
uygulanabilirligi Gzerine yapilan alan ¢alismasinda, sektort temsilen Isi, Su, Ses ve
Yangin Yaltimcilarn Dernegine (izoder'e) kayitli Uretici firmalara ve Turkiye
Cimento Mustahsilleri Birligi (TCMB) Uyelerine yonelik anket uygulanarak bir
benchmarking on calismast yapilmistir.  Bu bdlimde arastirmanin sonuglari detayl
olarak incelenmis ve degerlendirilmistir.

8.1. Arastirmanin Amaa ve Y ontemi

Arastirma sonuclarinin etkin ve tutarli olmast ve anlamli bir sekilde ifade
edilebilmesi ile arastirma slrecinde takip edilen yontem arasinda yakin bir iligki
bulunmaktadir. Bu nedenle arastirmamin amaci, hipotezlerin belirlenmesi ve
arastirma yonteminin ayrintili bir sekilde ortaya konmasi, anketlerden elde edilen
verilerin dogru degerlendirilmesi agisindan biytk énem tasimaktadr.

Arastirmada kullanilan anket formlari, 6lcilmesi distinulen degiskenlere gére
belirlenmistir. Degerlendirmede EFQM  Mikemmellik Modelinin  tavsiye
niteligindeki sorularindan uyarlama yapilmistir. Arastirmada uygulanan anketlerin
cevaplandiriimasinda 5'li  Likert Olgegi  kullamlmistir.  Arastirmaya  katilan
yoneticilerin, anketteki ifadelere katilim dizeyleri su sekilde belirlenmistir: 1:
Kesinlikle Katilmiyorum, 2: Katilmiyorum, 3: Kararsizim, 4: Katiliyorum, 5:
Kesinlikle Katiliyorum. Anket formundaki ©lgekler gruplar halinde sorulmus,
Olgekler arasindaki farkliliklarr gostermek ve birbiriyle karistirilmasint 6nlemek igin
her bir dlcege ait ana bagliklar kullanilmistir. Arastirmada, anketi cevaplayanin fazla
zamamnt almamak ve sorulari yantsiz birakmasimin 6niine gegmek icgin anket
sorularimin kapali uglu olmasi tercih edilmistir. Ankette yer alan 6nermelerin
degerlendirilmesi, ilk 5 degisken icin; 1 ile 5 arasinda “1: en disuk”, “5: en yuksek”
not olmak tizere kiymetlendirme seklinde yapil mistir.
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Anket sorular1 hazirlanirken karsilagilan en 6nemli simirlama, anketin uzunlugu
olmustur. Ancak, anketin kisa olmasi adina sorularda azaltma veya kelimelerde
kisaltma yapma gibi bir yola bagvurulmamstir. Bununla birlikte, anket olgeklerine
iliskin 6nermelerde, sorularin anlasilabilirligini artirmak amaciyla genellemelerden
mumkiin oldugunca kaginilmaya calisilarak, konunun net bir bicimde anlasiimasini
saglayacak kelimelerin kullamlmasina 6zen gosterilmistir.

Uygulanan anket 4 bdlumden olusmaktadir. Birinci bolum; isletmenin ve
anketi cevaplayan Kisilerin o©zelliklerini tespit edebilmeye yonelik 4 sorudan
olusmaktadir. Ikinci bolimde deneklere, benchmarking uygulamalarinda nerede
olduklarinm tespite yonelik olarak 9 soru sorulmus ve isletmede dizenli olarak
benchmarking yapilip yapilmachg: tespit edilmeye calisilmstir. Uglinci bolimde
firmalarin performansim 6lgmeye yonelik 14 soru sorulmus ve isletmede dizenli
olarak performans 6lgimu yapilip yapilmadigi tespit edilmeye calisilmustir. Son
bolum ise firmalarin, belirlenen kritik basar1 gostergeleri olarak da adlandirilan
kriterler ve alt kriterlere iliskin ifadelerini iceren 46 ©nermeden olusmaktadir.
Firmalarin dnermelere verilen cevaplar: olusturulan skalaya gore ¢ok yonli olarak
degerlendirilmistir. Bu degerlendirmeler sonunda belirlenen her bir kritere gore ayr1
ayr1 puanlar hesaplanmis ve bu puanlarin toplamindan toplam puana ulasilmis ve her
kritere ve toplam puana gore en iyi firmalar belirlenerek siralanmistir. Elde edilen
degerlendirme sonuglara dayanarak teorik modele geri besleme yapilmistir. Anket
calismasi, kurulan hipotezlerle de desteklenmistir.

8.2. Anket Calismas icin Orneklem Segimi

Uygulama icin gerekli olan veriler, anket yontemi ile derlenmistir. Uygulama
asamasinda, Turk Insaat Sektortinde benchmarking’in uygulama dizeyini tespit
etmek amaciyla bir anket calismasi dizenlenmistir. Anket calismasinda hedef kitle
olarak 1957 yilindan beri faal olarak sektdre hizmet eden Turkiye Cimento
Mustahsilleri Birligi (TCMB) Uyes entegre Uretim tesisleri belirlenmistir. Ayrica
1993 yilinda kurulan Ist Su Ses ve Yangin izolasyoncular1 Dernegi (Izoder) lyesi
uretici yalitim firmalar1 hedef kitle olarak belirlenmistir. Bu amagla Turkiye Cimento
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Mustahsilleri Birligi (TCMB) Uyesi entegre tesisi bulunan 45 adet sirkete anket
verilmis ve 17 sirketten geri donistimi saglanmistir. Bazi sirketlerde aym Genel
Mudurlige bagh birkag tesis oldugundan anket sayisinin tim kitleyi temsil ettigi
kabul edilmistir. Bununla birlikte Is1 Su Ses ve Yangin izolasyonculari Dernegi’ ne
(Izoder) Uyesi 45 Uretici sirkete anket verilmis, 23 sirketten anket geri donistimu
saglanmistir. Sonug olarak toplam 40 adet sirket anket kapsaminda incelenmistir.
Toplam 90 isletme ana kitle olarak degerlendirildiginde, gonderilen anketlerden
%44,4 geri donis oram elde edilmistir. Yapilan benzer calismalardaki geri donis
oranm dikkate alindiginda arastirmamizdaki anketlerin donts oran: bilimsel anlamlilik
bakimindan yeterli kabul edilmistir.

8.3. Analiz Yontemleri ve Verilerin Derlenmes

Anket cevaplarinin derlenmesinde ise, Olgllen verilerin dagilimim ve
degiskenligini goruntilemek ve analiz etmek icin frekans tablolar: kullanilmistir.
Onem dereceleri ileilgili sorularin degerlendirmeleri; derecelemeli sorular igin

il

“Likert olcegi” kullanilarak yapilmistir.

Likert Olgegi, derecelemeler toplamim esas alan ve Olgekte derece belirten
seceneklere verilen puanlarla hesaplamalarin  yapilarak degerlendirildigi  bir
yontemdir (Y Ukselen, 2000). Analizde “Begsli Likert Olgegi” kullamlmis ve sorulara
verilen yanitlarin 6nem derecesini belirlemek Uzere, her bir soru icin Olcekte
belirtilen frekanslarin agirlikli ortalama degeri, standart sapmasi ve degiskenlik

katsayisi hesaplanmustir.
8.3.1.Hipotez Testleri

Hipotez testi ile iki veya daha ¢ok degisken arasindaki iliskinin bigimi ve giict
arastirilir. Orneklem biyiklgiine, beklenen degerlere ve degiskenlerin parametrik

olup olmama durumuna bagli olarak cesitli hipotez testleri uygulanmir. Testin
uygulanmasi SPSS16 paket programu kullanilarak yapilmis ve N degisken sayisi
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olmak Uzere parametrik olmayan testler uygulanmis ve asagidaki hususlara dikkat
edilmistir:
@ N<20 ise mutlaka Fisher veya Y ates testi kullamImalidir.
@ N>40 oldugunda dizeltilmis Ki Kare testi uygulanr.
@ N, 20-30 arasinda ise beklenen frekanslar 5 ve daha blylkse Ki Kare, 5'ten
kucutkse Fisher testi kullaniimalidir.
@ Cok gozll tablolarda beklenen deger 5'ten kicuk degerler %20' nin altinda
ise ve en kuicuk beklenen deger O degilse Ki-kare testi yapilir.

8.3.2.Guvenilirlik Analizleri

Degiskenler arasindaki iliskiler test edilmeden 6nce, guvenilirlik analizine tabi
tutulmustur. Ankette yer alan k sorunun varyanslart toplaminin genel varyansa
oranlanmast ile bulunan ve O ile 1 arasinda degerler alan Alfa katsayisi, bir agirlikl
standart degisim ortalamasidir. Alfa Katsayisi, bireysel puanlarin k soru igeren bir
Olcekte sorulara verilen cevaplanan toplanmasi ile bulundugu durumlarda sorularin
birbirleri ile benzerligini, yakinligim, ortaya koyan bir katsayidir.

Alfa katsayisinin bulunabilecegi araliklar ve buna bagli olarak da 6lgegin
guvenirlik durumu asagida verilmistir

0,00 <a< 0,40 ise Olgek guvenilir degildir,

0,40 <a< 0,60 ise Olgek dustk guvenilirliktedir,

0,60 <a< 0,80 ise 6lcek oldukga glvenilirdir,

0,80 <a< | ,00 ise Olcek yiiksek derecede guvenilir bir 6lgektir

Degiskenlere iliskin Cronbach Alfa glvenilirlik katsayilar1 hesaplamasi
sonucunda bitin degiskenlerin guvenilirliklerinin literatiirde kabul edilen degerlerin
Uzerinde oldugu goralmustr.

Liderlik Kriteri, ankette 6 énerme ile ol¢lilmiistiir. Olgegin guvenilirlik analizi
sonuclar: gizelgede 8.1' de gosterilmistir.
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Cizelge 8.1. Liderlik Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde Silinir ise

Liderlik Alt kriterleri Cronbach's

Alfa Degeri
Liderlik alt kriteri (1) 0,795
Liderlik alt kriteri (2) 0,814
Liderlik alt kriteri (3) 0,864
Liderlik alt kriteri (4) 0,830
Liderlik alt kriteri (5) 0,815
Liderlik alt kriteri (6) 0,802

Guvenilirlik Katsayilart :
Orneklem Sayist (n) =40
Madde Sayisi =6
Cronbach’'s Alfa =0.847
Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri 0=0,847 olarak
hesaplamistir. Bu degere gore 6lgegin yiksek derecede guvenilir oldugu sdylenebilir.
Politika ve Strateji Kriteri, ankette 5 6nerme ile Olgllmistir. Olgegin
guvenilirlik analizi sonuglar: gizelgede 8.2'de gosterilmistir

Cizelge 8.2. Politika ve Stratgji Kriteri Guvenilirlik Analizi

. . Madde Silinir ise
Politika ve Stratgi Alt

_ _ Cronbach's

kriterleri .

Alfa Degeri
Politika ve Strateji alt kriteri (1) 0.657
Politika ve Strateji alt kriteri (2) 0.807
Politika ve Strateji alt kriteri (3) 0.647
Politika ve Strateji alt kriteri (4) 0.670
Politika ve Strateji alt kriteri (5) 0.651
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Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =5
Cronbach's Alfa =0.737

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0.737 olarak hesaplamistir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.
Calisanlar Kriteri, ankette 8 onerme ile Olgllmistir. Olgegin guvenilirlik

analizi sonuglar gizelgede 8.3 te gosterilmistir.

Cizelge 8.3. Caisanlar Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde Silinir ise
Calisanlar Alt kriterleri Cronbach's Alfa
Degeri
Calisanlar alt kriteri (1) 0.890
Calisanlar alt kriteri (2) 0.856
Calisanlar alt kriteri (3) 0.863
Calisanlar alt kriteri (4) 0.883
Calisanlar alt kriteri (5) 0.874
Calisanlar alt kriteri (6) 0.859
Calisanlar alt kriteri (7) 0.871
Calisanlar alt kriteri (8) 0.872

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =8
Cronbach's Alfa =0.886

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri =0.886 olarak hesaplamistir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.

Ishirlikleri ve Kaynaklar Kriteri, ankette 11 énerme ile olculmistir. Olgegin
guvenilirlik analizi sonuglar: gizelgede 8.4'te gosterilmistir
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Cizelge 8. 4. Ishirlikleri ve Kaynaklar Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde Silinir ise

Isbirlikleri ve Kaynaklar Alt kriterleri Cronbach's

Alfa Degeri
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (1) 0.890
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (2) 0.856
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (3) 0.863
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (4) 0.883
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (5) 0.874
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (6) 0.859
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (7) 0.871
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (8) 0.872
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (9) 0.859
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (10) 0.871
Isbirlikleri ve Kaynaklar alt kriteri (11) 0.872

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =11
Cronbach's Alfa =0.924

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0.924 olarak hesaplamstir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.

Siirecler Kriteri, ankette 6 énerme ile 6lgtlmistir. Olgegin glvenilirlik analizi
sonuclar: cizelgede 8.5'te gosterilmistir.
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Cizelge 8. 5. Suregler Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde Silinir
Siregler Alt kriterleri %

Cronbach's

Alfa Degeri
Sirecler alt kriteri (1) 0.890
Sirecler alt kriteri (2) 0.856
Sirecler alt kriteri (3) 0.863
Sirecler alt kriteri (4) 0.883
Sirecler alt kriteri (5) 0.874
Sirecler alt kriteri (6) 0.859

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =
Cronbach's Alfa =0.886

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0.886 olarak
hesaplamistir. Bu degere gore 6lgegin yiksek derecede guvenilir oldugu sdylenebilir.

Musterilerle Ilgili Sonuglar Kriteri, ankette 16 énerme ile dlcUlmiistir.
Olgegin guvenilirlik analizi sonuglar: gizelgede 8.6 * da gosterilmistir

Cizelge 8. 6. Musterilerle Ilgili Sonuclar Kriteri Glvenilirlik Analizi

Madde Silinir
. ise
M usterilerleIlgili Sonuglar Alt kriterleri
Cronbach's
Alfa Degeri
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (1) 0.798
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (2) 0.801
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (3) 0.796
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Madde Silinir
M usterilerlelgili Sonuclar Alt kriterleri %

Cronbach's

Alfa Degeri
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (4) 0.815
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (5) 0.798
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (6) 0.816
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (7) 0.810
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (8) 0.792
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (9) 0.787
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (10) 0.802
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (11) 0.786
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (12) 0.790
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (13) 0.792
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (14) 0.779
M sterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (15) 0.771
Msterilerle Ilgili Sonuclar alt kriteri (16) 0.789

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =16
Cronbach's Alfa =0.806

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0.806 olarak hesaplamistir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.
Calisanlarla 1lgili Sonuclar Kriteri, ankette 20 6nerme ile OlcUlmiistir.

Olgegin guvenilirlik analizi sonuglar: gizelgede 8.7’ de gosterilmistir
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Cizelge 8. 7. Calisanlarla Ilgili Sonuclar Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde

Silinir
) ise

Cahsanlarla Ilgili Sonuclar Alt kriterleri

Cronbac

h'sAlfa

Degeri
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (1) 0.961
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (2) 0.957
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (3) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (4) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (5) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (6) 0.957
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (7) 0.957
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (8) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (9) 0.957
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (10) 0.958
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (11) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (12) 0.956
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (13) 0.961
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (14) 0.958
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (15) 0.963
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (16) 0.959
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (17) 0.960
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (18) 0.959
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (19) 0.959
Calisanlarla lgili Sonuclar alt kriteri (20) 0.961

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =20
Cronbach's Alfa =0.960
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Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0. 960 olarak hesaplamistir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.

Toplumla Ilgili Sonuglar Kriteri, ankette 7 énerme ile dlciilmistir. Olgegin
guvenilirlik analizi sonuglar: gizelgede 8.8'de gosterilmistir

Cizelge 8. 8. Toplumla lgili Sonuclar Kriteri Glvenilirlik Analizi

Madde Silinir
Toplumlailgili Sonuclar Alt kriterleri '

Cronbach's

Alfa Degeri
Toplumlailgili Sonuglar alt kriteri (1) 0.838
Toplumlailgili Sonuglar alt kriteri (2) 0.708
Toplumlailgili Sonuclar alt kriteri (3) 0.678
Toplumlailgili Sonuglar alt kriteri (4) 0.735
Toplumlailgili Sonuglar alt kriteri (5) 0.704
Toplumlailgili Sonuclar alt kriteri (6) 0.764
Toplumlailgili Sonuglar alt kriteri (7) 0.722

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =7
Cronbach's Alfa =0.771

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0. 771 olarak hesaplamistir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.
Anahtar Performans Sonuclar1 Kriteri, ankette 11 o6nerme  ile

olculmistur. Olgegin glivenilirlik analizi sonuglar: cizelgede 8.9' da gosterilmistir
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Cizelge 8. 9. Anahtar Performans Sonuclar1 Kriteri Guvenilirlik Analizi

Madde Silinir
Anahtar Performans Sonuclari Alt kriterleri %

Cronbach's

Alfa Degeri
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (1) 0.807
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (2) 0.789
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (3) 0.803
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (4) 0.789
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (5) 0.799
Anahtar Performans Sonuclar1 alt kriteri (6) 0.787
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (7) 0.823
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (8) 0.813
Anahtar Performans Sonugclar1 alt kriteri (9) 0.791
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (10) 0.810
Anahtar Performans Sonuclar: alt kriteri (11) 0.799

Guvenilirlik Katsayilar

Orneklem Sayisi (n) =40
Madde Sayisi =11
Cronbach's Alfa =0.816

Tablo incelendiginde Cronbach's Alfa degeri a=0.816 olarak hesaplamstir. Bu
degere gore dlgegin yiksek derecede guvenilir oldugu soylenebilir.

8.4. Anket Analiz
Ankette sorulan sorular ve verilen yanitlarin dagilim tablolar1 ve grafikleri
asagida gosterilmistir. Caligsmanin bulgular kism, anket sonuclarinin

degerlendirilmesi ve sonuglarindan olusmustur. Ankete verilen cevaplardan, yalitim
ve cimento sektdrinde faaliyet gosteren firmalarina ait anket sonuglari ayri ayri
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degerlendirilmistir. Anket sonuclari sirasinda yapilan degerlendirmeler, tablolar
halinde verilen frekans ve yuzde (%) degerleri ile yorum ve gbzlemler bu bolimde
yer almaktadir.

(1) Anketi Cevaplayan Kisilerin Egitim Durumlar:

Cizelge 8.10. Anketi cevaplayan kisilerin egitim durumlart

Y alitim Cimento
Egitim DUzeyi Frekans % Frekans %
Lise -- -- -- --
On Lisans -- -- -- --
Lisans 16 70 15 88
Y Uksek Lisans 7 30 2 12
Doktora - - - -
TOPLAM 23 100 17 100

Anketi cevaplayan kisilerin egitim dizeyleri incelendiginde agirlikli olarak
Lisans mezunlarimn (%70, %88) oldugu gorulmektedir (Cizelge 8.10.). Elde edilen
bu veriler anket sorularina verilecek yanitlarin gecgerlilik diizeyi bakimindan dnemli
olmaktadir.

(2) Anketi Cevaplayan Kisinin Sirket /cindeki Gorevi

Cizelge 8.11. incelendiginde, anketi cevaplayan kisinin sirket igindeki
gorevlerinin, Yalitim sektorinde Ust kademe yonetici ve orta kademe yonetici
oranlarinin %39 ile yiksek oldugu gorulmektedir. Cimento sektdrinde ise %59 ile en
yuksek oramn orta kademe yonetici oldugu gorilmusttr. Bu kisilerin sirket icindeki
gorevi ve egitim durumlarinin iyi olusu, bilgi ve tecriibelerini gorismeler sirasinda
paylasmalari, calisma sirasinda ankete verilen yanitlarin gergekgcilik duzeyi ve

degerlendirilmesi agisindan nemli katkilar saglamustir.
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Cizelge 8.11. Anketi Cevaplayan Kisinin Sirket Icindeki Gorevi

Y alitim Cimento
Gorev Frekans| % Frekans| %
Alt Kademe Y Onetici 5 22
OrtaKademe Y Onetici 9 39 10 59
Ust Kademe Y netici 9 39 7 41
TOPLAM 23 100 17 100

(3) Firmalar:n sahip oldugu yonetim sistemi sertifikalar:

Cizelge 8.12. Firmalarin sahip oldugu yonetim sistemi sertifikalar

Y alitim Cimento
Y Onetim sistemi sertifikalary Frekans % Frekans %
Kalite Y onetim Sistemi (1SO 9001) 21 91 17 100
Cevre Y Onetim Sistemi (1SO 14001) 8 35 10 59
I shgi ve Glvenligi YoOnetim
s SiS:tgeni (OHSAS 1800?) > 22 o 4

Y alitim sektort firmalarimn %91'i Kalite Y 6netim Sistemi sertifikasina sahip
iken, cimento sektoriindeki firmalarin tamamu bu sertifikaya sahiptir. Ayrica cevre
konusunda duyarlilik gerektiren iki faaliyet kolu olan ¢imento sekttriinde Cevre
YOnetim Sistemi sertifikasina sahip olma oram %59 iken yalitim firmalarinda bu
oran %35 olarak gozlenmistir (Cizelge 8.12). Cimento firmalarinin gevre ve kalite
konusunda duyarliligint gostermesi bakimindan énemli sayilacak bir orandir. Bunun
yan sira gimento firmalarindaki Is Sagligi ve Guvenligi Y 6netim Sistemine (OHSAS
18001) sahip olan firmalarin orammn %94 olmasi da ayrica dikkate deger bir husus
olarak gbze carpmaktadir.

118



8. ONERILEN MODELIN UYGULANABILIRLIGINI TEST ICIN BiR ALAN
CALISMASI Ibrahim Halil GEREK

(4) Daha 6nce firman:z tarafzndan benchmarking calzsmas: yapil:p, sonuglar:
dokuman haline getirildi mi?

Cizelge 8.13. Daha 6nce firmada benchmarking calismasi yapilma durumu

Benchmarking Yalitim Cimento
calismas
Frekans % Frekans %
yapiima durumu
Evet 10 43 6 35
Hayir 13 57 11 65
Toplam 23 100 17 100

Daha once firmaniz tarafindan benchmarking c¢alismast yapilip, sonuglar:
dokuman haline getirildi mi sorusuna, Yalitim firmalarin % 57'si, Cimento
firmalarimin %65’i daha 6nce hi¢ benchmarking yapmadiklarini ifade etmislerdir
(Cizelge 8.13.). Bu rakamlardan sektérde benchmarking tekniginin yeterince

kullanmlmadigim sonucuna varilmistir.

(5) Benchmarking uygulamasinzn sonuglarzndan memnun musunuz?

Cizelge 8.14. Benchmarking uygulamasinin sonuglarindan memnuniyet durumu

Benchmarking

Y alitim Cimento

sonuglarindan

memnuniyet

durumu Frekans % Frekans %
Evet 6 60 4 67
Kismen 4 40 2 33
Hayir -- - -- -
Toplam 10 100 6 100
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Benchmarking uygulamasi yapan firmalarin sonuglardan memnuniyet durumu
incelendiginde Y alitim firmalarinin %60’ 1 Cimento firmalarinin % 67’ si sonuclardan
memnun olduklarint belirtmislerdir. Bu sonuglardan, benchmarking teknigi sektdrde

uygulandiginda  isletmeye  katki  saglayacak bir  yontem  oldugu
anlasiimaktadir(Cizelge8.14).
(6) Benchmarking uygulamas:ndan elde edilen faydalar nelerdir?
Cizelge 8.15. Benchmarking uygulamasindan elde edilen faydalar
Y alhtim Cimento
Uygulama alanlari
Frekans % Frekans %
Kalite yikseldi 9 21 3 19
Musteri memnuniyeti artti 7 17 4 25
Isletme performans: artt: 6 14 1 6
Maliyetler dstl 7 17 2 13
Rekabet avantaji saglad: 6 14 1 6
Isletmenin  sektordeki  durumu
ortaya cikti 2 5 3 19
En iyi uygulamalar yazili hale
geldi 3 7 0 0
Sirket kdltdrd olustu 2 5 2 13
TOPLAM 42 100 16 100

Benchmarking yapan firmalar, “uygulamalardan elde edilen faydalar nelerdir?’
sorusunda verilen secenekler arasindan; misteri memnuniyetinin artmasi (%25),
kalitenin yUkselmesi (%21) ve isletmenin sektordeki durumunun ortaya ¢ikmasini
(%19) segmistir (Cizelge 8.15.).
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(7) Firman:n gelecekteki benchmarking uygulama plan:

Cizelge 8.16. Firmalarin gelecekteki benchmarking uygulama planm

Gelecekte Benchmarking Yalitim Cimento
uygulama plam Frekans % Frekans %

Y akin bir zamanda
benchmarking programi 1 7 2 18
baslatmay1 planliyoruz.

Benchmarking planimiz  yok

o 6 40 2 18
ancak ilgileniyoruz.
Benchmarking teknigini
8 53 7 64
uygulamay1 disinmtyoruz
Toplam 15 100 11 100

Benchmarking yapmamus olan firmalara sorulan, gelecekte benchmarking
uygulama plan: ile ilgili anket sorusuna, Cimento firmalarimin %601, Yalitim
firmalarimin %53'G  benchmarking teknigini kullanmay: dusinmediklerini ifade
etmislerdir (Cizelge 8.16.).
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(8) Benchmarking calismas: yapilamamasinda etkili  faktorler nelerdir?
Litfen etki derecesine goreisaretleyiniz. (5 eniyi kabul edilerek)
Cizelge 8.17. Benchmarking ¢alismas: yapilamamasinda etkili faktorler

Y ahtim

) Ortalama| Standart| Degisim
Faktorler

deger Sapm Katsayis
(Xa0) a (o) V)

Benchmarking uygulamasinin nasil

yapildig1 konusunda bilgi eksikligi 3,94 0,75 0,19
Firmalarin bilgi vermeye yanasmamasi 3-,69 1,21 0,33
Benchmarking teknigi hakkinda bilgi

sahibi olmamak 3,50 1,00 0,29
Benchmarking teknigini uygulayacak

nitelikte elemamm eksikligi 3,13 1,17 0,37
Benchmarking teknigini faydali

gbrmemek 2,63 0,99 0,38
Finansal kaynak eksikligi 2,43 1,17 0,48

Ulkemizde benchmarking tekniginin yeterince kullamlmama nedenlerini
tespit etmek amaciyla sorulan sorunun cevabi olarak isaretlenen faktorlerin
degerlendirmesi yapilmis ve yalitim firmalarinin degerlendirmeleri Cizelge 8.17. ve
Sekil 8.1'de gosterilmistir.  Buna gore Yahitim firmalarinda teknigin
kullanilmamasinda en 6nemli faktor uygulamanin nasil yapildiginin bilinmemesidir.
Bu faktoru firmalarin bilgi vermeye yanasmamasi ve Benchmarking teknigi hakkinda
bilgi sahibi olmamak takip etmektedir.
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Cizelge 8.18. Benchmarking ¢alismas: yapilamamasinda etkili faktorler

Cimento
) Ortalama| Standart| Degisim
Faktorler
deger Sapm Katsayis
(Xa0) a (o) (V)
Benchmarking uygulamasinin  nasil
o 411 0,47 0,11
yapildig1 konusunda bilgi eksikligi
Benchmarking teknigini uygulayacak
o o s yg 4 3,89 0,47 0,12
nitelikte elemamm eksikligi
Finansal kaynak eksikligi 3,78 0,72 0,19
Firmalarin bilgi vermeye
J * 3,56 0,32 0,09
yanasmamasi
Benchmarking teknigi hakkinda bilgi
. 2,47 1,25 0,50
sahibi olmamak
Benchmarking  tekniginin  faydal1
2,56 0,61 0,24
gbrmemek

Cimento firmalarinda benchmarking'in kullanilmamasi nedenleri Cizelge
8.18."de ve Sekil 8.2'de gosterilmistir. Burada da en onemli faktor, uygulamanin
nasil yapildiginin bilinmemesidir. Bu faktdrden sonra en etkili faktorler, uygulayacak
eleman eksikligi ve finansal kaynak eksikligi olmaktadir.
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@ Benchmarking tekniginin faydali gérmemek

Benchmarking teknidi hakkinda bilgi sahibi olmamak

@ Firmalarin bilgi vermeye yanagsmamasi

@ Finansal kaynak eksikligi

0O Benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte elemanim eksikligi

Benchmarking uygulamasinin nasil yapildigi konusunda bilgi eksikligi

Sekil 8.2. Benchmarking calismasi yapilamamasinda etkili faktorler (Cimento
sektori)
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(9) Turkiye' de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma

faaliyetlerine katilir msiniz?

Cizelge 8.19. Turkiye' de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak
bulma faaliyetlerine katilma durumlar:

Benchmarking

Y alitim Cimento
faaliyetlerine
katilmadurumu | Frekans | % Frekans %
Evet 3 14 -- --
Kismen 15 72 11 73
Hayir 3 14 4 27
Toplam 21 100,00 15 100,00

Modelde de olusturulmas: Onerilen, ortak bulma ve bilgi havuzu kurma
faaliyetlerine katilim durumuna bakildiginda, evet diyenlerin oram az olmasina
ragmen kismen katilabiliriz diyenlerin oram %70’in Uzerinde oldugundan oldukca
yuksektir (Cizelge 8.19). Bu sonuca gore firmalarin benchmarking faaliyetlerine
katilmaya sicak baktiginin ancak bazi ¢ekincelerinin oldugu anlasilmaktadr.

(10) Turkiye' de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine kat/imama sebepleri neler olabilir? (5 en 6nemli sebep
kabul edilerek)

Turkiye'de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilmama sebepleri incelenmis ve Cizelge 8.20 ve Cizelge 8.21'de

siralanmstir
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Cizelge 8.20. Turkiye' de benchmarking ileilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilmama sebepleri (Y alitim firmalari)

Yahtim
) Ortalama| Standart| Degisim
K atilmama Sebepleri
deger Sapm Katsayis
(Xa0) a(o) V)
Isletmeyle ilgili belgelerin baskalarinin eline
Femey _ J J ba 4,18 1,03 0,25
gecmesinden rahatsizlik duyulmasi
Tarkiye'deki  isletmeler tarafindan ideal
olarak Benchmarking yapildiginin| 3,68 0,82 0,22
dustinulmemesi
Benchmarkin teknigini uygulayacak
L | § S 3,36 1,40 0,42
nitelikte eleman olmamasi
Benchmarking ¢aligmasinin isletme
2,91 1,12 0,39
politikasina aykir1 olmasi
Benchmarking’'in  bir sanayi casuslugu
_ _ 3,18 1,15 0,36
yontemi olduguna inanilmasi
Benchmarking ¢aligmasinin ahlaki
2,91 0,90 0,31
bulunmamasi

Bu sonuglara gore yalitim sektoriinde agirlikli olarak sirasiyla “Isletmeyleilgili
belgelerin baskalarinin eline gegcmesinden rahatsizlik duyulmasi”, “Turkiye' deki
isletmeler tarafindan ideal olarak Benchmarking yapildiginin disinilmemes” ve
“Benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte eleman olmamasi” olarak ifade
edilmigtir (Sekil 8.3.).
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BTurkiye'deki isletmelar tarafindan ideal clarak Benchmarking yapildigmin diisiiniiimermsasi
BBenchmarking'in bir sanayi casushugu ydntami olduguna inanilmas

@ Benchmarking calismasmnm islatme palitkasina aykmn almasi

OBenchmarking teknigini uygulayacaknitelikte 2leman almamasi

Bisletrmayle ilgili belgelerin baskalanmin eline gecmesinden rmhatsizik duyulmasi

Sekil 8.3. Turkiye'de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilmama sebepleri (Y alitim sektorl)
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Cizelge 8.21. Turkiye de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilmama sebepleri (Cimento firmalari)

Cimento

) Ortalama|Standart| Degisim
K atilmama Sebepleri
deger Sapm Katsayis

(Xao) a (o) V)

Isletmeyleilgili belgelerin baskalarinn eline
gecmesinden rahatsizlik duyulmasi 3,69 1,03 0,28
Tarkiye'deki isletmeler tarafindan ideal
olarak  Benchmarking  yapildigimin
distnulmemesi 3,56 1,09 0,30

Benchmarking  teknigini  uygulayacak
nitelikte eleman olmamasi 3,44 0,52 0,15

Benchmarking’'in  bir sanayi casuslugu

yontemi olduguna inaniimasi 3,06 0,93 0,30
Benchmarking ¢aligmasinin isletme
politikasina aykir1 olmasi 2,81 0,69 0,24

Benchmarking caligmasinin ahlaki
bulunmamasi 1,94 0,64 0,33

Cimento sektorinde “Isletmeyle ilgili belgelerin  baskalarimin  eline
gecmesinden rahatsizlik duyulmasi” en 6nemli sebep olarak ifade edilmistir. Bunu
Onem sirasina gore “Turkiye deki isletmeler tarafindan ideal olarak Benchmarking
yapildiginin - disinilmemesi”, “Benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte
eleman olmamasi” ve “Benchmarking’in bir sanayi casuslugu yontemi olduguna
inanilmas” izlemektedir. Burada dikkat c¢eken oOnemli bir husus, firmalarin
benchmarking teknigi hakkinda ahlaki bulunmamasi nedeninin ilk sralarda yer
amamasidir(Sekil 8.4).
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CALISMASI
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Katilmama Nedenl eri

& Benchmarking ¢alismasinin ahlaki bulunmamasi

Tirkiye'deki igletmeler tarafindan ideal olarak Benchmarking yapildiginin

disunidlmemesi

& Benchmarking'in bir sanayi casuslugu yontemi olduguna inaniimasi

Benchmarking ¢alismasinin isletme politikasina aykiri olmasi

gini uygulayacak nitelikte eleman olmamasi

O Benchmarking tekni

isletmeyle ilgili belgelerin bagkalarinin eline gegmesinden rahatsizlik duyulmasi

bulma faaliyetlerine katilmama sebepleri (Cimento sektorii)

Sekil 8.4. Turkiye'de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak
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(11)Benchmarking  tekniginin  hangi  alanlarda  uygulanabilecegini
disUn0rstinaz?

Cizelge 8.22. Benchmarking tekniginin uygulanabilecegi alanlar

Uygulama Alanlari vatim Gimento
Frekans % Frekans %
Kalite sorunlarimin giderilmesi 17 15 9 11
MUsteri memnuniyeti 17 15 10 12
Performans gelistirme 11 9 19 23
Sireg gelistirme 11 9 4 5
Teknoloji yonetimi 10 9 8 10
Y eni pazarlar bulma 6 5 7 9
Insan kaynaklari yonetimi 9 8 7 9
Uretkenligin artirilmas 12 10 4 5
Muhasebe ve  finansman
konulari ! ° ! !
Planlama 6 5
Motivasyon 6 5 3 4
Uriin tesliminde giivenilirlik 5 4 4
Toplam| 117 100 82 100

Benchmarking uygulanabilecegi dustinilen alanlarda en yiksek oranda
Performans gelistirme (%23), kalite sorunlarinin giderilmesi (%15) ve Mdusteri
memnuniyeti (%15) oldugu gorulmistur (Cizelge 8.22.).
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(12) Firmanizin kurulugundan itibaren faaliyette bulundugu sire
Cizelge 8.23. Firmanin faaliyet siresi

Y alitim Cimento
Sire (Y1) Frekans % Frekans %
<5 2 9 0 0
6-10 1 4 2 12
11-15 5 22 0 0
16-20 4 17 2 12
>20 11 48 13 76
Toplam 23 100 17 100

Yalitim firmalarinin % 48 ve ¢imento firmalarinin % 76'sinin 20 yil ve daha
fazla siredir faaliyette oldugu gorulmistir. Bu sonuglar firmalarin guclu bir
altyapilar1 oldugunu gostermektedir(Cizelge 8.23).
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(13)Firmanizn en iyi oldugunu dusundigiuniz alan var mdir? Varsa
hangisidir?

Cizelge 8.24. Firmanin en iyi oldugunu dustindigu alanlar

Y alitim Cimento

Alanlar Frekans| % Frekans| %
Kalite 17 15,74 12 16,22
Yenilik 13 12,04 6 8,11
Siireklilik 10 9,26 6 8,11
Istikrar 12 11,11 6 8,11
Blylme 8 7,41 6 8,11
Verimlilik yaratmak 8 7,41 6 8,11
Karlhlik, 2 1,85 3 4,05
MUsteri Memnuniyeti, 10 9,26 6 8,11
Guvenirlilik 12 11,11 15 20,27
Esneklik ve uyum

saglayabilme 5 4,63 1 1,35
Pazara girme hizi 4 3,70 2 2,70
Musteri hizmetleri 3 2,78 3 4,05
Iletisim ve bilgi teknolojilerini

etkin kullanma 4 3,70 2 2,70

Toplam| 108 100 74 100

Yalitim firmalarinin en iyi olduklarint dustndikleri alanlar incelendiginde en
fazla kalite, yenilik, istikrar ve guvenilirlik olarak gorinmektedir. Cimento
sektorindeki firmalar incelendiginde gbze carpan alanlar ise guvenilirlik, kalite,
yenilik alanlaridir(Cizelge 8.24).
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(14) Sirketinizin yill:k cirosu (Milyon TL)

Cizelge 8.25. Firmanin yillik cirosu

Yilhk ciro Yalitim Cimento

(Milyo

nTL) | Frekans % Frekans %
<1 -- -- -- ="
1-5 3 13 1 6
5-20 8 35 5 29
>20 12 52 11 65
Toplam 23 100 17 100

Firmalarin yillik cirolari incelendiginde;

Yalitim firmalarinin % 52'sinin 20 milyon TL ve Uzeri ciroyla en yiksek
oranda oldugu ve bunu % 35 ile 520 milyon TL cironun izledigi
gorulmektedir(Cizelge 8.25).

Cimento firmalarinin ise % 65 orammn 20 milyon TL ve Uzeri ciroyla en
yuksek oranda oldugu ve bunu % 29 ile 5-20 milyon TL cironun izledigi
gorulmektedir (Sekil 8.5.).

70

60

50

40

30

20

10

- NN

<1 -5 5-20 >20

@ Yalitm @ Cimento

Sekil 8.5 Firmalarin yillik cirolar
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(15)MUsteri sikayet sayis

Cizelge 8.26. Firmalarin yillik musteri sikayet sayilari

Sikayet Y alitim Cimento
sayia | Frekans % Frekans %
<5 4 17 7 41
6-10 6 26 8 47
11-15 7 30 2 12
16-20 3 13 -- --
>20 3 13 -- --
Toplam 23 100 17 100

Cizelge 8.26' daki Firmalarin yillik misteri sikayet sayilar: incelendiginde;
Yalitim firmalarmin % 30'unun 11-15 sikayet sayisiyla en yiuksek oranda
oldugu ve bunu % 26 oran ile 6-10 sikayet izledigi gorilmektedir (Sekil 8.6).
Cimento firmalarimin % 47'sinin 6-10 sikéyet sayisiyla en yiksek oranda
oldugu ve bunu % 41 ile 5 ve daha az sikayet izledigi gorilmektedir.
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Sekil 8.6. Firmalarin yillik musteri sikayet sayilari
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(16) Musteri sikayetlerine konu olan triniin toplam degeri (Bin TL)

Cizelge 8.27. Firmalarin MUsteri sikayetlerine konu olan triintin toplam degeri

Urin  degeri Yalitim Gimento
(BinTL) Frekans % Frekans %
0-10 7 30 6 40
11-50 7 30 7 47
51-150 6 26 2 13
151-500 1 4 0 0
501-1000 2 9 0 0
Toplam 23 100 15 100

Firmalarin misteri sikayetlerine konu olan Grinin toplam degeri icin Cizelge
8.27 incelendiginde; Y alitim firmalarinda % 30 oranlar1 olan 0-10 ve 11-50 Bin TL
en yuksek orandadir ve sonrasinda % 26 ile 51-150 Bin TL gelmektedir.

Cimento firmalarinda ise % 47 oram olan 11-50 Bin TL en yiksek orandadir
ve sonrasinda % 40 ile 0-10 Bin TL gelmektedir (Sekil 8.7).
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Sekil 8.7. Firmalarin mUsteri sikayetlerine konu olan Urdnlerinin toplam degeri
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(17)Zaman:nda tedlimat oran: (%)

Cizelge 8.28. Firmalarin zamaninda teslimat oranlari

Teslimat Yahtim Gimento
orani
(%) Frekans % Frekans %
>80 1 4 0 0
80-85 5 22 1
86-90 3 13 0 0
91-95 8 35 4 24
96-100 6 26 12 71
Toplam 23 100 17 100

Cizelge 8.28' deki firmalarin zamaminda teslimat oranlar: incelendiginde; Y alitim
firmalarimin % 35’inde, % 91-95 teslimat oraminin en fazla oldugu ve sonrasinda %
26 oraninda % 96-100 oldugu gorulmektedir. Cimento firmalarimn % 71’inin % 96-
100 teslimat orammnin en fazla oldugu gorulmektedir. Bu degeri % 24 ile % 91-95
oram izlemektedir (Sekil 8.8.). MUsteri memnuniyeti acisindan 6nemli bir gosterge
olan zamaninda teslimat oranminda firmalar oldukga iyi bir noktadr.
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Sekil 8.8. Firmalarin zamaninda teslimat oranlari
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(18) Calzs:lan ortalama tedarikgi say:s

Cizelge 8.29. Firmalarin galistiklar: ortalama tedarikci sayilar

Tedarikgi Yalitim Cimento
say1si Frekans | % Frekans %
0-10 1 4 4 24
11-30 10 43 2 12
31-50 6 26 4 24
51-100 4 17 4 24
>100 2 9 3 18
Toplam 23 100 17 100

Firmalarin ¢calistiklar1 ortalama tedarikgi sayilar1 Cizelge 8.29' da gosterilmistir.
Bu degerler incelendiginde; Yalitim firmalarinin % 43’ tintin 11-30 adet tedarikci ile
en fazla oranda oldugu ve % 26 sinin ise ortalama 31-50 tedarikgi ile galistiklart
gorilmektedir.

Cimento firmalarimin % 24 oranlarinda 0-10, 31-50, 51-100 adet tedarikgci ile
en fazla oldugu ve % 12'sinin ise ortalama 11-30 tedarikci ile calistiklar
gorulmektedir (Sekil 8.9.).
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Sekil 8.9. Firmalarin ¢alistiklar: ortalama tedarikci sayilari
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(19) Tedimde reddedilen tedarik oran: (%)

Cizelge 8.30. Firmalar tarafindan teslimde reddedilen tedarik oran

Tedarik Yalhtim Cimento
orani
(%) Frekans | % Frekans %
<5 14 61 13 76
6-10 5 22 4 24
11-15 4 17
16-20 0 0
>20 0 0 0 0
Toplam 23 100 17 100

Firmalar tarafindan teslimde reddedilen tedarik oram incelendiginde; Y alitim
firmalarinin %61 inin, Cimento firmalarimin %76’ simn agirlikl olarak %5’ in altinda
oldugu gortlmektedir (Cizelge 8.30). Bu sonuclar firmalarin genel olarak uygun bir
tedarikci sistemi kurdugunu gostermektedir.

(20)Genel 6demeler ve maaglar icinde egitim program: harcamalar:n:n oran:
(%)

Cizelge 8.31. Firmalarin egitim program harcamalarinin oranlari

Egitim Yalhtim Cimento

programi

harcamalari

oran (%) Frekans | % Frekans %
>1 5 22 2 12
1-3 9 39 11 65
3-7 7 30 3 18
>7 2 9 1 6
Toplam 23 100 17 100
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Firmalarin egitim programi harcamalarimin  oranlar1  Cizelge 8.31'de
gosterilmistir. Buna gore Yalitim sektériindeki firmalarin % 39'u  butcelerinin %1-
%3 oramni, %30 unun ise %3-%7 oramm egitim igin aywdigr anlasilmaktadir.
Cimento firmalarinin ise % 65’1 butgelerinin % 1-%3 oramim ¢alisanlarinin egitimi
icin harcamistir (Sekil 8.10). Bu baglamda yalitim firmalarimin egitim konusunda
daha duyarl1 oldugu sonucuna varilabilir.
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1-3 3-7 >7

@ Yaliim & Cimento

Sekil 8.10. Firmalarin egitim programi harcamalarinin oranlari

(21) Yabanc: dil bilen personel say:sn:n tiim personel say:sna oran: (%)

Cizelge 8.32. Yabanc dil bilen personel sayisinin tim personel sayisina oran

Yabana dil bilen personel Yahtim Cimento
sayisinin oram Frekans | % Frekans %
>1 1 ) 0 0
1-5 7 30 1 65
5-10 5 22 5 29
>10 10 43 1 6
Toplam 23 100 17 100
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Cizelge 8.32'deki yabanci dil bilen personel sayisinin tim personel sayisina
oranina gore; Yalitim sektorundeki firmalarda % 43'lUnde calisanlarin %10 dan
fazlast yabanci dil bilmektedir. Cimento firmalarinda ise bu oran en fazla %65 ile
%1-%5 oraninda olmaktadir (Sekil 8.11). Olusan bu tabloya gore yalitim
sektorundeki firmalarin yurtdisi baglantilarindan dolay: dil bilen personel sayisinin

fazla olmasi gerektigi sonucuna ulasabilinir.
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Sekil 8.11. Y abanci dil bilen personel sayisinin tiim personel sayisina oran
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8.5. En Iyi Firmamn Belirlenmesi ve Siralamalar

Onerilen Model, her bir firmamn, Liderlik, Politika ve Strateji, Insan
Kaynaklari, Isbirlikleri ~ve Kaynaklar, Slrecler kriterleri  puanlarim
degerlendirilmesine olanak saglamaktadir. Boylece firmalarin sektdr icerisindeki
yerlerinin belirlenmesi mimkin olabilmektedir. Uygulamada her kriterin ayri ayri
puanlar1 hesaplanarak karsilastiriima yapilmis ve firmalarin diger firmalara goére
yerleri  belirlenmistir. Asagidaki sekilde firmalarin degerlendirme kriterlerinde
toplam puanlart hesaplanmis ve grafik halinde gosterilmistir (Sekil 8.12). Bu

sralama bir yontem Onerisi olarak anketi cevaplayanlarin gorisleri baz alinarak

yapilmustir.
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Sekil 8.12. Toplam puana gére siralama
Sekil 8.12." de gorilecegi Uzere, toplam puan bazinda yalitim firmalarindan

Y7,Y1veY8nolufirmalar ilk U¢ sirada yer alirken, ¢cimento firmalarindan C16, C6,
G4 firmalar ilk Ug sirada yer almstir.
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Bununla birlikte Yalitim firmalarinda Liderlik kriteri baz alinarak yapilan
sralamada Y11, Y9 ve Y 13 nolu firmalar ilk U¢ sirada yer almaktadir (Sekil 8.13.).
Ancak, Politika ve dstrateji kriterine gore incelendiginde ise Y6, Y7, Y8 nolu
firmalarin ilk U¢ sirada olduklari gorilmektedir(Sekil 8.14.). Benzer sekilde
Calisanlar kriterine gore Cimento firmalar: incelendiginde en iyi firmalarin C6, C12,
C14 firmalar oldugu gorulmektedir(Sekil 8.15).

Siralamalarin yapildigi grafiklerden gordldigt gibi, her bir kriterde farkl
firmalarin ilk sirada olmasi, en iyi kavraminin kriterlere bagli olarak degisken oldugu
ve sadece bir kriterle yorum yapilmamasi gerektigi sonucuna ulasilabilir. Ilave olarak
firmalar bir kriterde en iyi olsa dahi yine de diger firmalardan 6grenebilecegi bazi
seyler olabilir. Dolayisiyla herhangi iki firma tarafindan bir benchmarking
uygulamast yapilmast durumunda,  sirecin sonunda her iki firmamn da
faydalanacagi aciktir denilebilir.

Cizilen bu grafiklerden yararlanarak, her bir firma siralamada kendi yerini, her
bir kriter icin sektor ortalamalarin ve en iyi firmayr gorebilecektir. Bu asamadan
sonra uygun olan firmalarla irtibata gecip benchmarking calismasinin ikinci
asamasini baglatacaktir.

Degerlendirme kriterlerinden Liderlik, Politika ve Strateji kriterlerine goére
yapilan siralamalar Sekil 8.13, Sekil 8.14 ve Sekil 8.15'te goruldigi gibidir.
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Sekil 8.13. Liderlik Kriterine gore siralama
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Sekil 8.14. Politika ve stratgji kriterine gore siralama
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Sekil 8.15. Calisanlar kriterine gbre siralama

Ishirlikleri ve kaynaklar ile Siregler kriterine gore siralamalar Sekil 8.16 ve Seil
8.16’'de gogterilmistir.
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Sekil 8.16 Ishirlikleri ve kaynaklar kriterine gore siralama
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Sekil 8.17. Surecler kriterine gore siralama
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8.6. Hipotezler ve Sonuclari

Calismanin amaci dogrultusunda asagida belirtilen on yedi adet hipotez
kurulmus ve yukarida agiklandig: sekilde analiz edilmistir.

8.6.1. Birinci Hipotez

Ho= Sirketlerin benchmarking calismasi yapmasi ile eleman sayilar1 arasinda
anlaml1 bir iliski yoktur.

H,= Sirketlerin benchmarking calismasi yapmasi ile eleman sayilar1 arasinda
anlamli bir iligki vardir.

Cizelge 8.33. Birinci hipoteze ait veriler

Benchmarking Eleman sayis

calismas 1-100 101-500 | >501 | Toplam
Y apanlar 2 9 5 16
Y apmayanlar 9 8 7 24
Toplam 11 17 12 40

Cizelge 8.34. Birinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programu ile yapilan
cok gozlu Ki-Kare hipotez testi analiz sonuclar:

Analiz sonucu elde )
edlilen Ki-K are Gb'zlener-l Serbestllk- P "
testleri degeri dereces (2-yonli)

Pearson Chi-Square 3,382 2 ,184
Likelihood Ratio 3601.000 2 ,165
Linear-by-Linear

Association 1195.000 1 274
N of Valid Cases 40.000

Cizelge 8.33'teki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglari
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Cizelge 8.34'te gosterilmistir. Buna gore gdzlenen deger (c?=3,382), beklenen
degerden (%95 guven aralig1 ve serbestlik derecesi 2 olmasi halinde tablo degeri
c?=5.99) kiicik ve oldugu icin Ho' 1 kabul etmek icin yeterli delil vardir denilebilir.
Buna gore sirketlerin daha 6nce benchmarking galismast yapmasi ile eleman sayilari

arasinda anlamli bir iliskinin olmadig: sdylenebilir.
8.6.2. ikinci Hipotez
Ho= Sirketlerin benchmarking galismasi yapmast ile liderlerin kurum kaltara
olusturmas: arasinda anlamlt bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin benchmarking ¢alismasi yapmast ile liderlerin kurum kaltara

olusturmasi arasinda anlaml1 bir iliski vardir.

Cizelge 8.35. ikinci hipoteze ait veriler

Kurum Kaltarad
Olusturma Oranlar Toplam
Benchmarking calismas 1-3 4-5
Y apanlar 3 13 16
Yapmayanlar 8 16 24
Toplam 11 29 40

Cizelge 8.36. ikinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket program ile
yapilan gok gozll Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

AnaJi_z sonucu ede Gézlenen Serbestlik p
edilen K|-l_<are degeri derface (2-yonlii)
testleri S

Pearson Chi-Square 1,024 1 312
Continuity Correction” 423 1 515
Likelihood Ratio 1058.000 1 304
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

As@ogi/ation 998 1 ,318
N of Valid Cases” 40.000
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Cizelge 8.35'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.36'da gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =1,024), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmast halinde tablo degeri c®=3,84)
kicuk oldugu igin Ho' 1 kabul etmek icin yeterli delil vardir denilebilir. Buna gore
sirketlerin daha 6nce benchmarking calismasi yapmasi ile liderlerin kurum kultir
olusturmas: arasinda anlaml1 bir iligkinin olmadigi sdylenebilir.

8.6.3. Uglincii Hipotez
Ho= Sirketlerin benchmarking calismast yapmas: ile karliliklari arasinda
anlaml1 bir iliski yoktur.
H,;= Sirketlerin benchmarking calismast yapmas: ile karliliklari arasinda

anlamli bir iligki vardir.

Cizelge 8.37. Uciincii hipoteze ait veriler

Benchmarking Karhhk Durumu
Toplam
calismas 1-4
Y apanlar 8 8 16
Y apmayanlar 20 4 24
Toplam 28 12 40

Cizelge 8.38. Uclincii hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozlii Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglari
AnaJi_zsonu_cu elde Gézlenen Serbestlik o
edilen Ki-Kare degeri derface P (2-yonla)
testleri S

Pearson Chi-Square 5.079 1 024
Continuity Correction” 3.616 1 ,057
Likelihood Ratio 5.061 1 024
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

As@ogi/ation 4952.000 1 ,026
N of Valid Cases”’ 40.000
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Cizelge 8.37'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.38'de gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =5,079), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blyutk oldugu icin Ho' 1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur. Ho reddedilir. Buna
gore sirketlerin daha 6nce benchmarking ¢alismas: yapmasi ile karlilik durumlart

arasinda anlamli bir iligkinin oldugu sdylenebilir.
8.6.4. Dérdiincti Hipotez
Ho= Sirketlerin daha 6nce benchmarking calismast yapmasi ile faaliyet
sireleri arasinda anlamlt bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin daha 6nce benchmarking calismas: yapmasi ile faaliyet

sireleri arasinda anlaml1 bir iliski vardir.

Cizelge 8.39. Dorduncu hipoteze ait veriler

Benchmarking Faaliyet Sires
Toplam
calismas <5 6-10 | 11-15| 16-20 | >20
Y apanlar 0 0 2 4 12 16
Y apmayanlar 2 3 3 12 12 24
Toplam 2 3 5 6 24 40

Cizelge 8.40. Dorduncti hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programu ile
yapilan gok gozll Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari
Analiz sonucu elde

Gozlenen Serbestlik

edilen Ki-Kare ) | P(2-yonla)
) degeri dereces
testleri
Pearson Chi-Square 4,444 4 ,349
Likelihood Ratio 6202.000 4 ,185
Linear-by-Linear
_ 3645.000 1
Association ,056
N of Valid Cases 40.000
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Cizelge 8.39'daki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.40'ta gosterilmistir. Buna gére gozlenen deger (c® =4,444), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 4 olmasi halinde tablo degeri c®=9,49)
kicuk oldugu igin Ho' 1 kabul etmek icin yeterli delil vardir denilebilir. Buna gore
sirketlerin daha 6nce benchmarking calismas: yapmasi ile faaliyet siireleri arasinda
anlaml1 bir iliski yoktur denilebilir.

8.6.5. Besinci Hipotez

Ho= Sirketlerin daha 6nce benchmarking ¢alismast yapma durumu ile
egitim bitces oram arasinda anlamlt bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin daha 6nce benchmarking ¢alismas: yapma durumu ile

egitim bitcesi oranm arasinda anlamli bir iligki vardr.

Cizelge 8.41. Besinci hipoteze ait veriler

Egitim Butges Oram (%)
Benchmarking Calismas 0-3 >3 Toplam
Y apma Durumu
Y apanlar 8 8 16
Y apmayanlar 20 4 24
Toplam 28 12 40

Cizelge 8.42. Besinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozlii Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglari
Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik
. . . .| P (2-yonlu)
Ki-Karetestleri degeri dereces
Pearson Ki-Kare 5,079 1 0,024
Continuity Correction®
3.616 1 0,057
Likelihood Ratio 5.061 1 0,024
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear
Association 4952,000 1 0,026
N of Valid Cases’ 40

151




8. ONERILEN MODELIN UYGULANABILIRLIGINI TEST ICIN BiR ALAN
CALISMASI Ibrahim Halil GEREK

Cizelge 8.41'teki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.42'te gosterilmistir. Buna gére gozlenen deger (c® =5,079), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
benchmarking calismast yapma durumu ile egitim bitgesi oram arasinda anlamli bir

iliskinin oldugu sdylenebilir.
8.6.6. Altina Hipotez

Ho= Sirketlerin daha 6nce benchmarking ¢alismas: yapma durumu ile
mUsteri sikayet orani arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin daha 6nce benchmarking ¢alismast yapma durumu ile

mUsteri sikayet orant arasinda anlamli bir iligki vardr.

Cizelge 8.43. Altinct hipoteze ait veriler

M Usteri Sikayet Orani
Benchmarking Calismas Toplam
Yapma Durumu 1-3 4-5
Y apanlar 11 5 16
Yapmayanlar 23 1 24
Toplam 34 6 40

Cizelge 8.44. Altinct hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozlii Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglari
Analiz sonucu elde edilen | Gézlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-K are testleri degeri | dereces y
Pearson Ki-Kare 5,522 1 0,018
Continuity Correctionb
4 1 0,057
Likelihood Ratio 6 1 0,017
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear
Association 5,385 1 0.020
N of Valid Casesb 40
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Cizelge 8.43'teki verilerin SPSS Programu ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.44'te gosterilmistir. Buna gére gozlenen deger (c® =5,522), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
benchmarking calismasi yapma durumu ile misteri sikayet orant arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu sdylenebilir.

8.6.7. Yedinci Hipotez

Ho= Sirketlerin Liderlik kriteri ile yabanci dil bilen personel oram arasinda
anlaml1 bir iliski yoktur.
H,= Sirketlerin Liderlik kriteri ile yabanci dil bilen personel oram arasinda

anlamli bir iligki vardir.

Cizelge 8.45. Yedinci hipoteze ait veriler

Y abana dil bilen personel
Liderlik kriteri orani
1-5 6-10 >10 | Toplam
>70 11 9 11 31
<70 8 1 0 9
Toplam 19 10 11 40

Cizelge 8.46. Yedinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozlii Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglar
Analiz sonucu elde . .
. ) Gozlenen Serbestlik .
edilen Ki-Kare L . P (2-yonla)
testleri degeri dereces
Pearson Chi-Square 8,278 2 ,016
Likelihood Ratio 10288.000 2 ,006
Linear-by-Linear
Association 7568.000 ! 006
N of Valid Cases 40
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Cizelge 8.45'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.46'da gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c2 =8,278), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 2 olmasi halinde tablo degeri c?=5,99)
blylk oldugu icin Ho reddedilir. Diger bir deyisle sirketlerin liderlik kriteri ile
yabanci dil bilen personel orani arasinda anlamli bir iliskinin oldugu sdylenebilir.

8.6.8. Sekizinci Hipotez

Ho= Sirketlerin liderlik kriteri puanlar1 ile politika ve strateji kriteri
puanlar1 arasinda anlaml bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin liderlik kriteri puanlar1 ile politika ve strateji kriteri

puanlar1 arasinda anlaml bir iligki vardr.

Cizelge 8.47. Sekizinci hipoteze ait veriler

Politika ve Stratgi
. . Toplam
Liderlik >75 <75
>75 18 9 27
<75 4 9 13
Toplam 22 18 40

Cizelge 8.48. Sekizinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
program ile yapilan ¢ok gozlu Ki-Kare hipotez testi analiz sonuclar:

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik
. . . .| P(2-yonlt)
Ki-Karetestleri degeri dereces

Pearson Ki-Kare 4,569 1 0,033
Continuity Correction’ 3.233 1 0,072
Likelihood Ratio 4631 1 0,031
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

Association 4455,000 1 0,035
N of Valid Cases’ 40

Cizelge 8.47' deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglari
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Cizelge 8.48 de gosterilmistir. Buna gore gdzlenen deger (c=4,569), beklenen
degerden (%95 guven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri
c?=3,84) buiytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir.
Buna gore Liderlik kriteri ile Politika ve Stratgji kriteri arasinda anlamli bir iligkinin
oldugu sdylenebilir. Dolayisiyla liderlik konusunda iyi olan firmalar, strateji ve bunu
destekleyen uygun politikalar, planlar, ve sirecler yoluyla hedefledigi noktaya daha
kolay ulasabilmektedir.

8.6.9. Dokuzuncu Hipotez

Ho= Sirketlerin liderlik kriteri ile calisanlar kriteri arasinda anlamli bir
iliski yoktur.
H,= Sirketlerin liderlik kriteri ile calisanlar kriteri arasinda anlamli bir
iliski vardr.

Cizelge 8.49. Dokuzuncu hipoteze ait veriler

. . Gahsanlar Toplam
Liderlik >75 <75
>75 18 17 35
<75 5 0 5
Toplam 23 17 40

Cizelge 8.50. Dokuzuncu hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozli Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglari
Analiz sonucu elde edilen Gb‘zleper_1 Serbestlik P (2-yonli)
Ki-Karetestleri degeri dereces

Pearson Ki-Kare 4,224 1 0,040
Continuity Correction® 2470 1 0,116
Likelihood Ratio 6.057 1 0,014
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

As@ogi/ation 4118,000 1 0,042
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.49' daki verilerin SPSS Programu ile yapilan analiz sonuclar: Cizelge
8.40'de gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =4,224), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
kurumun yonetim sisteminin olusturulmast ve yasama gegirilmesi konusunda kisisel
olarak 6nemli role sahip olan liderlik kriteri ile calisanlar kriteri arasinda anlamli bir
iligkinin oldugu sdylenebilir.

8.6.10. Onuncu Hipotez
Ho= Sirketlerin liderlik kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar kriteri
arasinda anlamlt bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin liderlik kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar kriteri

arasinda anlamli bir iligki vardir.

Cizelge 8.51 Onuncu hipoteze ait veriler

Isbirlikleri ve K aynaklar
Toplam
Liderlik >75 <75
>75 20 7 27
<75 5 8 13
Toplam 25 15 40

Cizelge 8.52. Onuncu hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programu ile
yapilan gok gozll Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-K are testleri degeri | dereces y

Pearson Ki-Kare 4,748 1 0,029
Continuity Correction® 3.350 1 0,067
Likelihood Ratio 4.699 1 0,030
Fisher's Exact Tet
Linear-by-Linear

Association 4630,000 1 0,031
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.51'deki verilerin SPSS Programu ile yapilan analiz sonuclar1 Cizelge
8.52'de gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =4,748), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
liderlik kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar kriteri arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
soylenehilir.

8.6.11. On birinci Hipotez
Ho= Sirketlerin stirecler kriteri degerlendirmeleri ile misteri sikayet sayilari
arasinda bir iliski yoktur.
Hi= Sirketlerin strecler kriteri degerlendirmeleri ile misteri sikayet sayilari

arasinda bir iliski vardur.

Cizelge 8.53. On hirinci hipoteze ait veriler

SUreg YOnetimi M Usteri Sikayetleri
Toplam
Puani <5 6-10 | 11-15 | 16-20 | <20
>70 10 9 3 2 3 27
<70 0 5 6 1 1 13
Toplam 10 14 9 3 4 40

Cizelge 8.54. On hirinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programi
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gdzlenen Serdbeitg; P (2-yonlii)
Ki-K are testleri degeri i y
Pearson Chi-Square 9.77 4 0.044
Likelihood Ratio 12.422 4 0.014
Linear-by-Linear 2.229 1 0.135
Association
N of Valid Cases 40
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Cizelge 8.53'teki verilerin SPSS Programi ile yapilan analiz sonuglari Cizelge
8.54'te goderilmistir. Buna gore gozlenen deger (c2 =9,77), beklenen degerden
(%95 glven aralig1 ve serbestlik derecesi 4 olmasi halinde tablo degeri ¢2=9,49)
blylk oldugu icin HO reddedilir. Diger bir deyisle sirketlerin siregler Kriteri
degerlendirmeleri ile musteri sikayet sayilart arasinda anlamlt bir iligskinin oldugu
sOylenebilir. Baska bir ifadeyle, iki degisken birbiriyle bagimlidir.

8.6.12. On ikinci Hipotez

Ho= Sirketlerin slirecler kriteri ile zamamnda teslim oram arasinda anlaml: bir
iliski yoktur.
Hi= Sirketlerin stiregler kriteri ile zamaninda teslim oram arasinda anlamli bir

iliski vardir.

Cizelge 8.55. Onikinci hipoteze ait veriler

Suregler Zamanmnda Teslim
K riteri Orami (%) | Toplam
Puan <90 91-100
>70 12 15 27
<70 11 2 13
Toplam 23 17 40

Cizelge 8.56. On Ikinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket program
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde Gézlenen Serbestlik
edilen Ki-Kare deveri dereces| P (2-yonll)
testleri €2 i

Pearson Chi-Square 5,794 1 ,016
Continuity Correction® 4,267 1 ,039
Likelihood Ratio 6,290 1 ,012
Fisher's Exact Tet
Linear-by-Linear

As@ogi/ation 5,650 1 017
N of Valid Cases 40
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Cizelge 8.55'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.56'da gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =5,794), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 4 olmasi halinde tablo degeri c®=9,49)
kicuk oldugu igin Ho' 1 kabul etmek icin yeterli delil vardir denilebilir. Buna gore
sirketlerin siregler kriterleri ile zamaninda teslim oran anlamli bir iliskinin olmadig:

soylenehilir.

8.6.13. On Ugiincii Hipotez
Ho= Sirketlerin politika ve strateji kriteri puan ile siregler kriteri
puan arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H,= Sirketlerin politika ve strateji kriteri puan ile siregler kriteri

puan arasinda anlamli bir iliski vardur.

Cizelge 8.57. On Uglincii hipoteze ait veriler

Siregler
- .. Toplam
Politika ve Stratgi >75 <75
>75 16 6 22
<75 8 10 18
Toplam 24 16 40

Cizelge 8.58. On Uclincii hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket program
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-K aretestleri degeri | dereces y

Pearson Ki-Kare 3,300 1 0,069
Continuity Correction® 2.226 1 0,136
Likelihood Ratio 3.328 1 0,068
Fisher's Exact Tet
Linear-by-Linear

Association 3217,000 1 0,073
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.57'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.58'de gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =3,300), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil vardir denilebilir. Buna gore
politika ve stratgji ile slirecler arasinda anlaml: bir iliskinin olmagig: sdylenebilir. Bu
ve bir onceki hipotezde iliski olmasi beklenirken olmamasinin nedeni strecler

kriterindeki 6nermelerin algilanmasindaki bazi sorunlar olabilir.

8.6.14. On Dérduncu Hipotez
Ho= Firmalarin politika ve strateji kriteri puan ile galisanlar kriteri
puan arasinda anlamli bir iligki yoktur.
H,= Firmalarin politika ve strateji kriteri puan ile ¢alisanlar kriteri

puan arasinda anlamli bir iliski vardur.

Cizelge 8.59. On Dorduncti hipoteze ait veriler

Cahsanlar
. N Toplam
Politika ve Stratgi >75 <75
>75 18 4 22
<75 5 13 18
Toplam 23 17 40

Cizelge 8.60. On Dorduncti hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket
programu ile yapilan ¢ok gozlu Ki-Kare hipotez testi analiz

sonuglar
Analiz sonucu elde edilen | Gdzlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-K are testleri degeri | dereces y

Pearson Ki-Kare 11,831 1 0,001
Continuity Correction® 9.723 1 0,002
Likelihood Ratio 12.416 1 0,000
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

Association 11535,000 1 0,001
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.59' daki verilerin SPSS Programu ile yapilan analiz sonuclar: Cizelge
8.60' da gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =11,831), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
firmalarin politika ve strateji kriteri ile galisanlar kriteri arasinda anlamlt bir iliskinin
oldugu sdylenebilir. Bu sonuca gore politika ve stratgji olusturan isletmeler, aym
zamanda calisanlarimin bilgi birikimlerini ve potansiyellerini gelistirmelerine olanak

saglamaktadir.

8.6.15. On Besinci Hipotez
Ho= Sirketlerin politika ve stratgji kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar
kriteri arasinda anlamli bir iliski yoktur.
H,= Sirketlerin politika ve stratgji kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar

kriteri arasinda anlamli bir iligki vardir.

Cizelge 8.61. On Besinci hipoteze ait veriler

Isbirlikleri ve kaynaklar
. - Toplam
Politika ve Stratgi >75 <75
>75 18 4 22
</5 7 11 18
Toplam 25 15 40

Cizelge 8.62. On Besinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket program
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-Karetestleri degeri | dereces y

Pearson Ki-Kare 7,785 1 0,005
Continuity Correction® 6.061 1 0,014
Likelihood Ratio 8.006 1 0,005
Fisher's Exact Tet
Linear-by-Linear

Association 7530,000 1 0,006
N of Valid Cases 40
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Cizelge 8.61'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.62'de gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =7,785), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmast halinde tablo degeri c®=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
politika ve stratgji kriteri ile isbirlikleri ve kaynaklar kriteri arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu sdylenebilir. Bu nedenle politika ve strateji olusturan isletmeler,
isletme i¢i ve disinda yapilan isbirliklerini, kaynaklarii, bilgi birikimini ve
teknolojiyi daha etkin yonetmektedir.

8.6.16. On Altina Hipotez

Ho= Sirketlerin calisanlar kriteri ile siregler kriteri arasinda anlamli
bir iliski yoktur.

H,= Sirketlerin calisanlar kriteri ile siregler kriteri arasinda anlamili
bir iliski vardir.

Cizelge 8.63. On Altinci hipoteze ait veriler

Slirecler Toplam
Cahsanlar >75 <75
>75 18 5 23
<75 6 11 17
Toplam 24 16 40

Cizelge 8.64. On Altinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programi
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik P (2-yonlii)
Ki-Karetestleri degeri | dereces y

Pearson Ki-Kare 7,519 1 0,006
Continuity Correction® 5.835 1 0,016
Likelihood Ratio 7.682 1 0,006
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

Association 7331,000 1 0,007
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.63'deki verilerin SPSS Program ile yapilan analiz sonuglar: Cizelge
8.64'te gosterilmistir. Buna gére gozlenen deger (c® =7,519), beklenen degerden
(%95 giiven aralig1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
calisanlar kriteri ile sirecler kriteri arasinda anlamli bir iliskinin oldugu sdylenebilir.
Boylece calisanlarinin bilgi birikimlerini ve potansiyellerini gelistirmelerine olanak
saglayan isletmeler katma degerin artmasimi  saglayacak bigimde sireglerini
tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmektedir.

8.6.17. On Yedinci Hipotez

Ho= Sirketlerin igbirlikleri ve kaynaklar kriteri puan ile stirecler kriteri
puan arasinda anlamli bir iligki yoktur.
Hy= Sirketlerin isbirlikleri ve kaynaklar kriteri puan ile siirecler kriteri

puan arasinda anlamli bir iliski vardur.

Cizelge 8.65. On Y edinci hipoteze ait veriler

isbirlikleri  ve Suregler Toplam
K aynaklar >75 <75

>75 20 5 25

<75 4 11 15

Toplam 24 16 40

Cizelge 8.66. On Y edinci hipotez verilerini kullanarak SPSS16 paket programi
ile yapilan gok gozlli Ki-Kare hipotez testi analiz sonuglari

Analiz sonucu elde edilen | Gozlenen | Serbestlik
. . . | P (2-yonld)
Ki-Karetestleri degeri dereces

Pearson Ki-Kare 11,111 1 0,001
Continuity Correction® 9.000 1 0,003
Likelihood Ratio 11.423 1 0,001
Fisher's Exact Test
Linear-by-Linear

Assodiation 10833000) 4 0,001
N of Valid Cases’ 40
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Cizelge 8.65'deki verilerin SPSS Programu ile yapilan analiz sonuclar: Cizelge
8.66'da gosterilmistir. Buna gore gozlenen deger (c? =11,111), beklenen degerden
(%95 giiven arali1 ve serbestlik derecesi 1 olmasi halinde tablo degeri c?=3,84)
blytk oldugu icin Ho'1 kabul etmek icin yeterli delil yoktur denilebilir. Buna gore
ishirlikleri ve kaynaklar kriteri ile siregler kriteri arasinda anlamli bir iliskinin
oldugu sdylenebilir.
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9. SONUCLAR ve ONERILER

Sirekli iyilestirme anlayis1 saglayan benchmarking tekniginin Turk insaat
sektorinde daha yaygin ve etkin kullamilmasina katkida bulunmak amaciyla yapilan
bu tez calismasiyla ulasilan uygulama sonuclar ve konuya yonelik oneriler asagida
Ozetlenmistir.

9.1. Sonuglar

1. Bu calismada, iki asamali bir benchmarking modeli Onerilmistir. Birinci
asamada EFQM Muikemmellik Modelinin iceriginden de yararlanarak hazirlanan
sorular yardimiyla firmalarin 6zdegerlendirme yaparak sektor igerisinde kendi
durumlarini ve belirlenen kriterlerde daha iyi olan firmalari gbérmeleri saglanmustir.
Bunun sonucunda firmalarda, iyilestirme yapma konusunda farkindalik yaratmasi
hedeflenmistir. Sonraki asamada ise segilen benchmarking ortagiyla benchmarking
yapmak suretiyle, en iyi uygulamalarin firmaya adapte edilerek teknigin
kullanilabilirligini artirmada rehberlik yapilmas: hedeflenmistir.

2. Modelin ilk asamasi, her bir firmamn, Liderlik, Politika ve Strateji, insan
Kaynaklari, ishirlikleri ve Kaynaklar, Sirecler, Musteri ile Ilgili Sonuglari, Insan
Kaynaklar: ile ilgili Sonuglar, Toplumla Ilgili Sonuclar, Anahtar Performans
Sonuclar1 kriterlerine gore puanlari degerlendirilmesine olanak saglamaktadir.
Baoylece firma belirlenen kriterlerde durumunu kullamlan program yardimiyla kendi
kendine bulabilmektedir.

3. Modelin ikinci asamasinda ise firmalara olusturulan veri tabanlar: yardimiyla
diger firmalara gore durumunu gorme ve karsilastirma yapma imkan: sunulmaktadir.

4. Calismanin uygulama kisminda, olusturulan benchmarking modelinin Tark
insaat sektorinde uygulanabilirliginin tespit edilmesi amaglanmustir. Bu dogrultuda
gelistirilen uygulama calismas: iki asamada gerceklestirilmistir. Calismamn ilk
asamasinda Turk ingaat sektorinun benchmarking teknigini algilama ve uygulama

diizeyini tespit etmek amaciyla, 40 adet firmamn incelendigi bir anket calismasi
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diizenlenmistir. ikinci asamada ise anket sonuclar: ok yonli olarak degerlendirilmis
ve sonuclar yorumlanmustir.

5. Ankete verilen cevaplara gore, yalitim firmalarin % 57'si, c¢imento
firmalarinin % 65’i daha 6nce hi¢ benchmarking yapmadiklarin ifade etmislerdir. Bu
rakamlara gore sektorde benchmarking tekniginin yeterince tamnmadigi ve
kullanmlmadigi sonucuna varilmstir.

6. Cevre konusunda duyarlilik gerektiren iki faaliyet kolu olan cimento
sektdriinde Cevre Y 6netim Sistemi sertifikasina sahip olma oranm % 59 iken yalitim
firmalarinda bu oran % 35 olarak gozlenmistir. Cimento firmalarimin cevre
konusunda duyarliligim gostermesi bakimindan 6nemli sayilacak bir orandir.

7. Benchmarking uygulamalarindan elde edilen faydalar incelendiginde, en fazla
cikan deger “misteri memnuniyetinin artmasi” olmustur. Bunu sirasiyla “kalitenin
yukselmesi ve isletmenin sektdrdeki durumunun ortaya gikmasi” takip etmistir.

8. Benchmarking yapmamis olan c¢imento firmalarimn % 601, yalitim
firmalarimin ise % 530 benchmarking teknigini kullanmayr dustnmedikleri
gordlmistar.

9. Ulkemizde benchmarking tekniginin yeterince kullamiimama nedenleri olarak,
yalitim firmalarinda teknigin  kullamlmamasinda en onemli faktor olarak
uygulamanin nasil yapildiginin bilinmemesi gorilmektedir. Bu faktort firmalarin
bilgi vermeye yanasmamas ve benchmarking teknigi hakkinda bilgi sahibi olmamak
takip etmektedir. Cimento firmalarinda da en 6nemli faktor, uygulamamn nasil
yapildigimin bilinmemesidir. Bu faktorden sonra en etkili faktorler, uygulayacak
eleman eksikligi ve finansal kaynak eksikligi olmaktadir.

10. Modelde de oOnerilen, ortak bulma ve bilgi havuzu kurma faaliyetlerine
katilim durumuna evet diyenlerin oram az olmasina ragmen kismen katilabiliriz
diyenlerin orant %70’ in Uzerinde oldugu gozlenmistir. Bu sonuca gore, firmalarin
benchmarking faaliyetlerine katilmaya sicak baktigi1 ancak bazi gekincelerinin oldugu
anlasilmaktadir.

11. Ortak bulma ve bilgi havuzu kurma faaliyetlerine katilimdaki gekinceler
olarak, yalitim sektoriinde agirlikli olarak sirasiyla “Isletmeyle ilgili belgelerin
bagkalarinin eline gegmesinden rahatsizlik duyulmas:”, “Turkiye deki isletmeler
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tarafindan ideal olarak benchmarking yapildigimin  disunidlmemesi”  ve
“benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte eleman olmamasi” olarak ifade
edilmistir. Cimento sektoriinde de “Isletmeyle ilgili belgelerin baskalarimin eline
gecmesinden rahatsizlik duyulmasi” en 6nemli sebep olarak ifade edilmistir. Bunu
Onem sirasina gore “Turkiye' deki isletmeler tarafindan ideal olarak Benchmarking
yapildiginin distnidlmemesi”, * benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte eleman
olmamast” ve “benchmarking’in bir sanayi casuslugu yontemi olduguna inamlmasi”
izlemektedir. Firmalarin “benchmarking teknigini ahlaki bulmamalar1” seceneginin
ilk sralarda yer almamasi teknige karsi olumsuz bir disincenin olmadigini
gostermesi bakimindan anlamlidr.

12. Benchmarking uygulanabilecegi distnulen alanlarda en yuksek oranin
performans gelistirme, kalite sorunlarimin giderilmesi ve muisteri memnuniyeti
oldugu goralmastr.

13. Yalhitim firmalarinin % 48 ve ¢imento firmalarimin % 76’ simin 20 yil ve daha
fazla siredir faaliyette oldugu gortlmistir. Bu sonucglar firmalarin gugcli bir
altyapilar1 oldugunu gostermektedir.

14. Yalitim firmalarimin en iyi olduklarin distindikleri alanlar incelendiginde en
fazla kalite, yenilik, istikrar ve guvenilirlik olarak gorinmektedir. Cimento
sektdrindeki firmalarin en iyi olduklarini distindikleri alanlar ise guvenilirlik, kalite,
yenilik alanlaridir.

15. Yapilan hipotez testi sonuclarina gore sirketlerin daha 6nce benchmarking
calismasi yapmasi ile karlilik durumlari, egitim bitgeleri, mUsteri sikayet oranlari
arasinda anlamli bir iligki vardir. Ancak, sirketlerin daha 6nce benchmarking
calismas: yapmas ile eleman sayilari, faaliyet sireleri ve liderlerin kurum kaltirt
olusturmasi arasinda bir iliskiye rastlanmamustir.

16. Sirketlerin liderlik kriterinin, isbirlikleri ve kaynaklar Kriteri, calisanlar
kriteri, yabanci dil bilen personel orami arasinda anlamli bir iliskinin oldugu
gbzlenmistir. Dolayisiyla kurumun yonetim sisteminin olusturulmast ve yasama
gecirilmesi konusunda kisisel olarak dnemli role sahip olan liderlik kriterinde iyi
olan firmalar, stratgji ve bunu destekleyen uygun politikalar, planlar, ve sirecler
yoluyla hedefledigi noktaya daha kolay ulasabilmektedir.
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17. Sirketlerin, suregler kriteri degerlendirmelerinin, misteri sikayet sayilarin
etkiledigi gozlenmesine ragmen zamaminda teslim oramyla arasinda bir iligkiye
rastlanmamustir.

18. Politika ve strateji kriteri ile siregler kriteri arasinda anlamli bir iliski
gordlmemistir.

19. Politika ve stratgji kriteri ile calisanlar kriteri arasinda anlamli bir iliski
vardir. Buna goOre politika ve dtratgi olusturan isletmeler, aym zamanda
calisanlarinin  bilgi  birikimlerini ve potansiyellerini  gelistirmelerine  olanak
saglamaktadir.

20. Firmalarin politika ve dstratgji kriteri ile ishirlikleri ve kaynaklar kriteri
arasinda iliskiye gore politika ve stratgji olusturan isletmeler, isletme ici ve disinda
yapilan isbirliklerini, kaynaklarimi, bilgi birikimini ve teknolojiyi daha etkin
yonetmektedir.

21. isbirlikleri ve kaynaklar kriteri ile sirecler kriteri arasinda anlamli bir
iliskinin oldugu gozlemlenmistir.

22. Calisanlar kriteri ile siregler kriteri arasinda anlamli bir iliski vardir.
Boylece calisanlarinin bilgi birikimlerini ve potansiyellerini gelistirmelerine olanak
saglayan isletmelerin katma degerin artmasim saglayacak bigimde sireglerini
tasarlamakta, yonetmekte ve iyilestirmekte olduklar: sonucuna ulasil mstir.

9.2. Oneriler

1. Bu calismateorik ve uygulama alan agisindan sahip oldugu kisitlara ragmen,
literatlire baz1 6nemli katkilar saglamaktadir. Arastirmamin en 6nemli teorik katkist
EFQM Miukemmellik Modelindeki kriterlerin birbirleriyle arasindaki iliskilerin
ortaya konulmus olmasidir. Tirk insaat sektoriinde Mikemmellik Modelindeki
kriterlerin taninmasinin artmasityla mikemmellik yolunda ortak bir dil olusturulmus
olacaktur.

2. Henuz sinirl sayida arastirma yapilmis olmasi nedeniyle Benchmarking'in
ingaat sektdriine sunabilecegi potansiyel avantajlar hakkinda ¢ok az bilgi vardir. Bu
nedenle dretim sektorinde genis ve yaygin olarak kullamlan Benchmarking
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uygulamalarina insaat sektoriinde gérmek aym oranda rastlamak mumkin degildir.
Dolayisiyla benchmarking’in daha iyiye gitme yontnde cok etkin bir ara¢ oldugu
bilinci sektorde yayginlastirilmalidir.

3. Bu arastirmada firmalarin degerlendirmeleri yapilirken anket sorularina
verdikleri cevaplar kullanilmistir. Anketi cevaplayanlarin sorular1 algilama dizeyi
farkliliklar1 ve firmay: oldugundan daha iyi gbsterme yoniinde duygusal davranislar
olabilir. Belirtilen nedenlerle firmalarin timindn degerlendirilmesi bagimsiz bir
heyet tarafindan yapilmas: degerlendirmenin objektifligi agisindan bir ¢dzim olarak
Onerilmektedir.

4- Yeni bir teknigin uygulanabilmesi ve basarili olabilmesi igin tst yonetimin
destegi son derece dnemlidir. Bu nedenle Onerilen Modelin uygulamada basarili
olmasinda Ust yonetimin destegi 6nemli bir sart olarak distuntlmektedir.

5. Benchmarking bir 6grenme sirecidir. Basarili  bir  benchmarking
uygulamasinin yapilabilmesi icin ilk olarak baskalarindan nasil 6grenileceginin
Ogrenilmesi gerekmektedir. Gerek kisi olarak, gerek isletme olarak bir isi daima
birilerinin bizden daha iyi yapabilecegini kabul edebilme olgunlugunu gostermek
gerekir. Bu basarili bir benchmarking galismasi igin gcok dnemli bir adimdir.

6. Sektor icerisinde iyi bir performans elde etmek icin dogru olcimleri yaparak
basarimin tanimi yapilmalidir. Basarimin 6lgimi konusunda objektif ve genel bir
performans 6lcimi olmadan, iyilestirme caligmalar: istenen oranda olmayacaktir.

7. Benchmarking calismalari yaptirim guicti olan bir organizasyonla ve 6ncelikle
sektorel bazda yapilmalidir. Firmalari bu konuda gerektiginde bilgilendirecek ve
yardimcr olacak, benchmarking kulUpleri veya aglar1 olusturulmalidir. Olusturulacak
organizasyonlar sirketler Gstd, gizlilik konusunda hassas ve gelismeye acik olmalidir.
Bu organizasyon benchmarking yapma isteginde olan kuruluslara damsmanlik
hizmeti verebilir ve bir benchmarking veri tabani olusturabilir. Bu calismayla
Ozellikle farkl1 sektorler arasinda benchmarking yapilmasi tesvik edilmelidir.

8. Ayrica meslek kuruluslariin  benchmarking konusunda mensuplarin
bilgilendirmeye donik etkinliklere yer vermesi de bu konudaki olumlu gelismelere

Onemli katkilar saglayacaktir.
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9. Ulkemizde benchmarking tekniginin yeterince kullamlmama nedenlerini
tespit etmek amaciyla sorulan sorunun cevabr olarak isaretlenen faktorlerin
degerlendirmesi yapilmis ve firmalarda teknigin kullanilmamasinda en 6nemli faktor
olarak “uygulamanin nasil yapildigimin  bilinmemesi” olarak gorulmustur.
Dolayisiyla firmalar benchmarking teknigi konusunda bilgilendirildigi taktirde
kullammin artacag: distnilmektedir.

10. Firmalar arasinda iletisimin ve bilgi paylasigminin  yetersiz  olmasi
benchmarking cabalarint olumsuz yonde etkilemektedir. Glnimtzde sirketlerin bilgi
paylasimina agik olmamalar1 ve firmalar ile iliskide bulunmamalar1 veya ilgisiz
kalmalar1 sonucu tim firmalarin aym sirece gelmek icin siirekli olarak kaynak sarf
etmeleri kaynak israfi olarak degerlendirilebilir. Bu nedenle yapilan iyi uygulamalar
paylasilirsa, sektoriin dahaileri noktalara gitmesi adina bir adim atilmis olacaktir.

11. Benchmarking, surekli bir 6grenme sirecidir. Bir isletmenin basarili
olmasinda en 6nemli faktorlerden olan hizli 6grenme, benchmarking calismalariyla
desteklenmelidir. Baskalarindan 6grenme, similasyon, prototipleme ve deneyerek
Ogrenmeye gore ¢ok daha disik bir maliyete sahiptir.

12. Benchmarking calismasina baslarken benchmarking ekibi icin tecribesi olan
birilerini bulunmalidir. Yeni baglayan benchmark elemanlar: tecrtibe calismalariyla
tecriibe kazandiktan sonra bu ¢alismaya dahil olmalidirlar.

13. Benchmarking calismasina karar veren isletmeler, ortak firmamn duyarl
oldugu gizlilik ve elde edilen bilgilerin sadece katilan sirketlerin iyilestirmesi i¢in
kullanmlmasi konusunda titiz olmalidr.

14. Bu calismada insaat sektorindeki firmalarda kullaniimak Gzere olusturulmus
bulunan model genel nitelikli olup, firma bazinda uyarlanirken, kurulusun kendi 6zel
kosullart ayrica g6z Oninde bulundurulabilir. Benchmarking yapilmasina karar
verildiginde firmalar, kendilerine gore ayrica farkli kritik basar1 faktorleri
belirleyebilirler.

15. Benchmarking, baska firmalarla degil, sirketin kendi icerisinde de bolumler
arasinda uygulayabilecegi bir yontemdir. Dolayisiyla sirketlerin konuya bu agidan

yaklagmalar1 durumunda stirekli iyilestirme adinailerleme kaydedilmis olacaktir.
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16. Insaat sektoriinde yer alan kuruluslar: temsil eden birlikler, 6nerilen model
yardimiyla veri tabanlari olusturarak sektor ortalamalarim belirleyip, Gyelerinin
sektor icindeki yerlerini gormelerine yardimci olabilirler. Boylece firmalara, hedef

belirleme ve bu hedefe ulasmak icin Benchmarking yontemini kullanmaya
Ozendirmis olacaklardir.
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EK 1. Firmalara Gonderilen Ornek Anket Formu

INSAAT SEKTORUNDE BENCHMARKING YONETIM TEKNIGININ
UYGULANMASINA YONELIK BIR MODEL ONERISI

ANKET CALISMASI

Saym Katilimci,

Yeni bir yonetim anlayisi olan ve asagida kisaca tanimi verilen “Benchmarking”
kavrammin, Yalrtim Sektorunde uygulanma dizeyini belirlemek amacryla hazilanan
bu anket ile sizin de degerli gorislerinize basvurulmustur.

Anketin esas amaci, kisi ya da kurumlar hakkmda bilgi toplamak degil; Cukurova
Universitesi Insaat Muhendisligi Bolumi’nde doktora calismasir kapsaminda yurutulen
bir alan calismasmin istatistiksel degerlendirmesini yapmaktir.

Calisma sonunda elde edilecek bulgular, ankete yardimcr olan firmalarla
paylasiacaktir.

Gostermis oldugunuz ilgi ve yardimmlarmizdan dolayr tesekkir ederiz.
Ins. Muh. i. Halil GEREK Prof. Dr. M. Emin OCAL

Benchmarking (kiyaslama):Bir isletmenin, mevcut performansini sinifinin en iyisi ile
karsllastirarak "en iyi" nin bu diizeye ulagmasini saglayan faktorleri belirleyip, bunlari kendi
amag ve hedefleri icin temel olusturacak bigimde kullanmayi benimseyen bir yonetim
anlayigidir.

ANKETIN YANITLANMASI

Anketi elektronik ortamda doldururken:
L1 ile gosterilen kutucuga fare ile basmak yeterli olacaktir. Eger, secilen secenek
degistirilmek istenirse, ayni kutucuga tekrar basiimahdir.

Firma Adu:

Anketi dolduran kiginin Adi Soyadi:

1. Anketi dolduran kisinin egitim dtzeyi:

[] Lise [] On Lisans [ Lisans [_IYiiksek Lisans [_] Doktora
2. Anketi dolduran kisinin goreuvi :

[ ] Alt Kademe Yonetici [ ] Orta Kademe Yonetici [_]Ust Kademe Yonetici
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4. Firmaniz agagidaki yonetim sistemi sertifikalarindan hangilerine sahiptir?

[ ] Kalite Yonetim Sistemi (ISO 9001)
[] Cevre Yonetim Sistemi (1SO 14001)
[] Is Saghg ve Guvenligi Yonetim Sistemi (OHSAS 18001)

5. Daha 6nce firmaniz tarafindan benchmarking caligmasi yapilip, sonugclari
dokuman haline getirildi mi?

[ JEvet [ IHayir

(5. soruda cevabiniz Evet ise 6. ve 7. ,Hayir ise 8.-9. sorulari cevaplayiniz)
6. Benchmarking uygulamasinin sonuc¢larindan memnun musunuz?
[ ] Evet [ lkismen [ ]Hayir

7. Benchmarking uygulamasindan elde edilen faydalar nelerdir?

Uygulama alanlari

Kalite yUkseldi

Musteri memnuniyeti artti

Isletme performansi artti

Maliyetler dusti

Rekabet avantajl sagladi

Isletmenin sektdrdeki durumu ortaya cikti
En iyi uygulamalar yazili hale geldi

Sirket kulttirt olustu

Diger(Lutfen Belirtiniz)

N

8. Benchmarking calismasi yapilamamasinda etkili faktorler nelerdir? Lutfen
etki derecesine gore isaretleyiniz. (5 en iyi kabul edilerek)

Benchmarking uygulamasinin nasil yapildig
konusunda bilgi eksikligi

Benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte
elemanim eksikligi

Finansal kaynak eksikligi

Firmalarin bilgi vermeye yanagmamasi

Benchmarking teknigi hakkinda bilgi sahibi olmamak

N I O O A I
O ojgjgjgjdm
I I O Y
N O A I
O 0jgdjd|d|d|e

Benchmarking tekniginin faydall gérmemek

9. Firmamiz igin,

[] Yakin bir zamanda benchmarking programi baglatmayi planliyoruz.
[ ] Benchmarking planimiz yok ancak ilgileniyoruz.
[] Benchmarking teknigini uygulamayi diisiinmiiyoruz.
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10. Turkiye’de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilir misiniz?

[ lEvet [ lkismen [ ]Hayir

11. Turkiye’de benchmarking ile ilgili bilgi havuzu kurma ve ortak bulma
faaliyetlerine katilmama sebepleri neler olabilir? (5 en 6nemli sebep kabul
edilerek)

112|345
Isletmeyle ilgili belgelerin baskalarinin eline
gecmesinden rahatsizlik duyulmasi HppE .
Benchmarking teknigini uygulayacak nitelikte eleman
olmamasi .
Benchmarking caligmasinin isletme politikasina aykiri
olmasi .
Benchmarking'in bir sanayi casuslugu yontemi
olduguna inaniimasi -
Turkiye’'deki isletmeler tarafindan ideal olarak
Benchmarking yapildiginin disinilmemesi -
Benchmarking calismasinin ahlaki bulunmamasi O O 000
12. Benchmarking tekniginin hangi alanlarda uygulanabilecegini
dusunursunuz? (Birden fazla segenek isaretlenebilir)
Uygulama alanlari
Kalite sorunlarinin giderilmesi [ ]
Miisteri memnuniyeti []
Performans gelistirme []
Siirec gelistirme []
Teknoloji yonetimi []
Yeni pazarlar bulma []
Insan kaynaklari yénetimi []
Uretkenligin artiriimasi []
Muhasebe ve finansman konulari L]
Planlama []
Motivasyon []
Uriin tesliminde giivenilirlik []

13. Firmanizin en iyi oldugunu dusindiguniz alan var midir? Varsa hangisidir?
(Birden fazla secenek isaretlenebilir)

[ ] Kalite

[ ] Yenilik

] surekiilik

[ ] istikrar

[ ] Buytime

[ ] Verimlilik yaratmak
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[ ] Karlilk,
[ ] Musteri Memnuniyeti,
[ ] Guvenirlilik

[ ] Esneklik ve uyum saglayabilme

[ ] Pazara girme hizi

[ ] Musteri hizmetleri

[ ] Tletisim ve bilgi teknolojilerini etkin kullanma

[ ] Diger
14. Firmanizin kurulusundan itibaren faaliyette bulundugu sure:
[]<5 []6-10 []11-15 []16-20 [1>20
15. Elemanlarinizin ortalama caligma dénemi yildir.

Asagidaki 16.-27 arasmdaki sorulars 2008 yilmi kapsayacak sekilde cevaplandirmniz

16. Firmanin ortalama eleman sayisi

[ ]0-50 [ ]51-100 [ ]101-250 [ ]251-500 []>501
17. Sirketinizin yillik cirosu (Milyon TL)
<1 [ ]1-5 [ ]5-20 [ ]>20

18. Musteri sikayet sayisi

[]<5 []6-10 []11-15 [ ]16-20 [1>20
19. Musteri sikayetlerine konu olan trtntin toplam degeri (Bin TL)

[ ]0-10 []11-50 [ ]51-150 [] 151-500 [ ] 501-1000
20. Zamaninda teslimat orani (%0)

[]<80 [ ] 80-85 []86-90 []91-95 []96-100
21. Calisilan ortalama tedarikgi sayisi

[ ]0-10 []11-30 []31-50 [ ]51-310 []>100
22. Teslimde reddedilen tedarik orani (26)

[]<5 []6-10 []11-15 [ ]16-20 [1>20

23. Genel 6demeler ve maaslar icinde egitim programi harcamalarinin orani

(%0)

(<1 []1-3 137 [>7
24. Yabanci dil bilen personel sayisinin tum personel sayisina orani (20)
<1 []1-5 []15-10 []=>10

25. Is kazasi sayisi
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Yaralanmali Uzuv kaybi Olumli

26. Hastaliktan dolayi ¢alisilamayan gun sayisi(adam/gun)
[ ] 0-50 [ ]51-100 [] 101-250 [] 251-500 [ ] 501-1000

27. Lutfen firmanizin simdiki konumu hakkindaki fikrinizi en acik sekilde
tanimlayan secenegi isaretleyiniz.

5 S c
288 |5|5|53
SEE|lg 2|55
25 5| 5| 5|58
¥ ¥ X | X | X |FX
Yoneticilerimiz, yenilikgilik, kurum kaltirt olusturma, 6grenme
ve iyilestirme caligmalarinda 6rnek olurlar. baoyd
Yoneticilerimiz, kurulugun yonetim sisteminin olusturulmasi, bu
sistemin yagsama gecirilmesi ve surekli olarak iyilestirilmesi HEREIEREEE N
calismalarinda kisisel olarak rol alirlar
Yoneticilerimiz, mugteriler ve isbirligi yapilan kuruluslarin
gereksinim ve beklentilerine etkin bir gekilde cevap verirler. M EE
Yoneticilerimiz firmanin dederlerini, planlarini ve hedeflerini OlOo0ololio

calisanlara iletir ve calisanlarin birlik olmalarini saglar

Yoneticilerimiz, iyilestirme c¢aligmalarinda caligsanlarinin yer
almalar! icin onlarl 6zendirerek cabalari uygun sekilde takdir C1 OO e
ederler ve kolay ulagilabilirdirler.

Yoneticilerimiz i¢ ve dis degisim etkenlerini iyi analiz ederek
kurumsal degisim ihtiyacini belirler ve degisime énciiliik C1 OO e
ederler.

Firma politika ve stratejileri, paydaslarin(hissedar, musteri ve
calisan) mevcut durumdaki ve gelecekteki gereksinim ve
beklentilerini temel alir.

[]
[]
[]
[]
[]

Rakiplerin ve sinifinda “en iyi” olan kuruluglarin, performanslari
analiz edilerek firma stratejisinde kullanilir.

Politika ve strateji, olugturulur, surekli gozden gegirilir ve
guncellegtirilir.

Politika ve strateji paydaslara duyurulur ve buna iligkin biling
duizeyinin belirlenmesine yonelik degerlendirme yapilir.

Politika ve stratejideki geligmenin izlenmesi igin uygun
raporlama mekanizmalari olugturulur.

N 0 I B
N 0 I B
N 0 I B
N 0 I B
N 0 I B

Insan kaynaklari yonetimi ilkeleri olusturulurken calisanlarin
katilimi saglanir.

185



EKLER Ibrahim Halil GEREK

Calisanlarin ise alinmasini ve kariyer planlamasini igeren bir HE NN NEEN
sirec vardir.

Calisanlarin bilgi birikimleri belirlenir ve egitimlerle gelistirilir. HEEIERREREE
Calisanlarin performanslari degerlendirilir ve daha iyi

performans gostermeleri ve potansiyellerinin fark edilmesi HEEIERREREE
konusunda onlara yardimci olunur.

Calisanlarin iyilestirme faaliyetlerine katihmi ve gerektiginde

inisiyatif kullanmasi saglanir. M EE
Belirlenmis kanallar yoluyla asagidan yukariya, yukaridan

asaglya ve yatay yonde etkin iletisim saglanir. M EE
Firmada gergeklesmis olan en iyi uygulamalardan kazanilan OlOo0ololio
deneyim paylagllir.

Iyi performans gosteren calisanlarimiz degisik yollarla takdir

edilir, taninir/tanitilir ve motive edilir. N
Fiyatin yaninda kaliteyi de igeren, en uygun tedarikginin

seciminde yardimcl olan bir satin alma politikamiz vardir. M EE
Etkin ve verimli bir kaynak kullanimi yapisinin olugturulmasi

amaciyla finansal mekanizmalar ve parametreler kullanilir. M EE
Finansal strateji, siirecler ve riskler belirlenerek yonetilir. HEEEE AR
Kullanilan tum arag, gereg uretim yontemlerinin ¢alisan ve

toplum Uzerindeki her turlii olumsuz etkisi (ergonomi, saglik, HEEIERREREE
cevre) Olculerek azaltilmasi icin gerekli 6nlemler alinir.

Malzeme stoklarinin optimum diizeyde olmasi saglanir. HEEEE AR
Atiklarin azaltilmasi, geri dontstimintn saglanmasi ve

yenilenemeyen kaynaklarin kullanimi optimum duizeyde tutulur. WA
Teknolojik gelismeler, uriin ve tiretim araglarina derhal yansitiir. | [ | [ | [ | O | [
Enerji tasarrufunun saglanmasina yonelik yenilikci ve ¢cevreyle

uyumlu teknolojilerin kullanilmasi saglanir. baoyd
Mevcut teknolojiden olabildigince yararlaniimasi ve teknolojinin

iyilestirmeye destek olacak bigcimde kullanimi saglanir M EE
Is ile ilgili kayitlarin dogru tutulmasini saglanir ve kayitlarimiz

surekli yedeklenir. WA
Bilgi ve bilgi birikiminin firma stratejisine destek olacak bigimde

toplanmasi, yapilandiriimasi, yénetilmesi, arttirimasi ve HEEIERREREE
ilgililerce kullaniimasi saglanir.
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EKLER Ibrahim Halil GEREK

Sirketimiz genelinde, ig sureclerini anlatan gorsel veya yazil bir
dokiimantasyon caligmas! yapiimistir ve etkin olarak kullanilir.

Sureclerin 6lcimleri yapilarak performans hedefleri belirlenir ve
hedeflere ulagma duzeyi izlenir.

Surecler, tim paydaglari tatmin etmeye yonelik olarak ve
yenilikci yaklagimlarla iyilegtirilir.

Urtin ve hizmetler, musteri gereksinim ve beklentileri temel
alinarak tasarlanir ve geligtirilir.

Uruin tasarimi igin arastirma gelistirme (ARGE) birimi mevcuttur.

Musterilerin sikayet, beklenti ve 6ncelikleri dederlendirilir ve
gerekli iyilestirmeler yapilir

Mdusterilerimizle olan iligkilerimizi yonetmek igin periyodik
mugteri memnuniyet anketleri gibi yontemler kullanilir.

I I I 0 I B
I I I 0 I B
I I I 0 I B
I I I 0 I B
I I I 0 I B

Calisanlarimiz icin memnuniyet anketleri, sistematik performans
dederlendirmeleri gibi yontemler kullanilir.

Firmamizda kaynaklarin korunmasi, geri déntstimlu
malzemelerin kullaniimasi, kullanilan malzemelerin cevresel etki
performansinin degerlendirilmesi yapilir.

[]
[]
[]
[]
[]

28. Musteri memnuniyet anketleri yapiliyorsa, asagidaki konularda firmanizin
durumunu igaretleyiniz. (5 en iyi kabul edilerek)

Guvenilirlik (11 [J2 (13 [J4 L5
Kalite (11 [J2 [J3 4 s
Tasarimda yenilik (1 (2 13 4 [s
Calisan yeterlik ve davranislari (11 (2 [13 []4 [s
Urine iligkin egitim (11 (2 [13 []4 [s

Firmanin sikayetleri dederlendirmesi [ 11 [12 [13 []4 [5
Misterinin, firmayi baskalarina énerisi [ 1 [ 12 [[13 [14 []5
Urtinti tekrar alma egilimi (1 (2 [13 []4 [s
Diger (11 2 13 4 [s

29. Firmanin, musteriler nezdinde yerini gormek amaciyla kullanilan asagidaki
ic performans gostergelerinden firmanizin durumunu isaretleyiniz. (5 en liyi
kabul edilerek)

Alinan ve aday gosterilen odill sayist [ ]1 []2 [[13 []4 [5

Kusur hata ve red oranlari (1 2 13 a4 s
Sikayetler (11 [z [3 [Ja4 5
Rekabet gucU (11 [J2 (13 [J4 L5
Yeni Urlin sayisi (1 2 I3 4 s
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EKLER Ibrahim Halil GEREK

Sikayetlere cevap verme orani (11 2 13 4 s
Musterilerden gelen 6neriler (1 2 3 a4 s
Diger (11 2 13 4 s

30. Calisan memnuniyet anketleri yapiliyorsa, anket sonucuna gore asagidaki
kriterlerde firmanizin durumunu degerlendiriniz. (5 en iyi kabul edilerek)

letisim imkanlari [J1 L2 [3 [J4 L5
Firsat esitligi (1 [J2 (3[4 [Is5
Katilim (11 [2 (13 [J4 s
Liderlik [ 11 (2 (13 [Ja [Is
Egitim ve gelistirme (1 [J2 (3[4 [Is5
Saglanan imkan ve hizmetler (1 2 3 a4 s
Is giivencesi (11 [z [3 [J4 5
Calisma ortami (11 [z [3 [Ja4 5
Inisiyatif kullanma (11 (2 [13 []4 [s
Saglik ve is giivenligi sartlari (1 (2 13 4 [s
Ucret ve 6zlik haklari (11 (2 [13 []4 [s
Diger (1 2 I3 4 [s

31. Calisan performans degerlendirmelerinde, asagidaki konularda firmanizin
durumunu igaretleyiniz. (5 en iyi kabul edilerek)

Iyilestirme ekiplerine katilim (11 (2 13 4 [s
Oneride bulunma (11 (2 13 [4 [s
Personel devir orani (11 [J2 (13 [J4 L5
Anketlere cevap verme orani (11 2 13 4 s
Kurulusa baghlik [ 11 (2 (I3 [a [Is
Motivasyon (11 [J2 (13 [J4 L5
Egitim degerlendirmeleri (1 [2 (13 [J4 s
Diger [J1 2 3 [a s

32. Firmaniz sosyal sorumluluk ve topluma katihm cercevesinde asagidakilere
hangi oranda destek vermektedir. (5 en iyi kabul edilerek)

Fuar ve seminerlere katilim (11 (2 13 4 [s
Toplum agisindan gerekli bilgilerin aciklanmast [ 11 []2 [ 13 [[]4 []5
Bolge ekonomisine katk (11 (2 13 4 [s
Egitim ve 6gretim faaliyetlerine katk (11 (2 [13 []4 [s
Yerel toplum kuruluslarinda yer alma (1 2 13 a4 s
Spor faaliyetlerine destek (11 2 13 4 s
Diger (11 (2 I3 [Ja [s
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EKLER Ibrahim Halil GEREK

33. Asagidaki verilen temel performans gostergelerinde firmanizin durumunu
gosteren secenegi isaretleyiniz. (5 en iyi kabul edilerek)

Satislar 1 2 I3 U4 s
Karlilik (11 (2 [I3 []4 [s
Pazar pay! 1 2 I3 U4 s

Pazara sunmasiresi [ |1 [ |2 [I3 [[]4 [5
Bltce performansi 1 2 I3 U4 s
Sure¢ performanslar 1 2 I3 U4 s
Bakim giderleri (11 (2 [I3 [4 [s
Proje giderleri (1 2 I3 L4 s

Kredi notu (11 2 (3 [a [s
Nakit akigi (11 (2 [I3 [4 [s
Bilgi birikimi (11 (2 [I3 []4 [s
Diger (1 2 3 4 [s

Anket Bitmigtir.

Katiliminiz icin tesekkir ederiz
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TOPLAM

816,86

ikde
Katilmiyorum

Kesin!

Tamamen
lKauhvnrum

o

76,667

LIDERLIK (100)

Yéneticiletimiz, yenllkeilik, kurum kOUri olugturma, Srenme vel
yllestirme galismalarinda Srnek olurlar,

sistemin yasama gegiimest ve slrekl clarak lySiestiriimes]
calicatannda kisisel glaraicrot alidar

Yoneticilerimiz, kurulusun ySnetim sisteminin olusturaimas), bu

Yoneticllarimiz, misterller ve isbirhlil yapilan k&rams%arm
gereksinim ve beklentilerine etkin bir sekilde cevap veririer.

Yéneticiterimiz firmamn dederlerini, planfarne ve hedeflerini
cahsanlara etir ve calisanlann Sirik oimalann salifar

@] O] O] O

Yéneticierimiz, yllestirme ¢alismalatinda caliganiannin yer
almalar: icht onfan Szendirerek cabalar: uygun sekilde takdir

Yineticllerimiz Ig ve dig dediisim etkenlerind Iyt aﬁallz ederek |
kurumsal deglsim htlyacey belirler ve dediisime Gnctilix ederler,

67,2

POLITIKA VE STRATEJI (80)

Firma politika ve st{ate}%er%, paydaglann(hissedar, miisteri ve
calisany meveut durumdakl ve gelecekteki geraksinim ve

0_ O @ O O O OmiKararsmm

Rakiperin ve simsfinda “en 1" olan kurulustanm, performanslan
anziiz edllerek firma stratejisinde kullaslir,

® O O O O ® ® o.:siKauhyorum

Politika ve stratefl, olugturitur, slirekli gtizden geglrlir ve
glncellestiilir.

Politika ve strateji paydasliara duyurulur ve buna ffigkin biling
dilzeyinin belidenmesine yinelik deferlendirme yaplir,

Politika ve stratejideki gelismenin lzlenmest ighs vygun raporlama
mekanizmalan olugturulur.

@] Of O

67,6

GALISANLAR{E0)

Insan kaynaklan yénetimi ikeler] clugturulurken ¢alisantann
katiumi salilarur,

Calisanlarin ise shnmasin ve kariyer planlamasin: igeren bir stireg
vardr,

@f Of O Of Of O

Calganfann bilgl birikimler! belirlenit ve efitimierie geligtirlic,

Calisaniarin performansian deferlendinilir ve daha iyt performans
obstermelert ve potansiyellerinin fark ediimes! konusunda onfara
varcime olunur,

@y O

Cahsantanin ivllestirme faaliyetierine katiimi ve gerektiinde
Inislyatif kullanmast safjlanir.

®@) Of Of Oy ©

Belirlenmis kanaliar yoluyla asacdan yukarya, yukandan asadiys
ve yatay ybnde etkin lletisim saflanr,

®

Firmada gergekiesmis clan en Iyt uygulamaiardan kazanilan
deneyim paylagilir.

tyi performans glisteren calisanlarimiz deligik yollaria takdir
edilir, anihir/tanittr ve motive edifir,

Flyatn yaninda kafiteyt de kceren, en uygun tedarikeinin
segiminde yardime) olan bir satin 2ima politikamiz vardir.

E£tkin ve verimli bir kaynak kuflanims yapisimm chegturlmas!
amactyla finansal mekanizmalar ve parametreler kuffanilir,

®; O] @] @] O} O

Finansal stratedl, stirecler ve riskler belirienerek y&netllir,

O

Kullantian tim arac, gereg {retim ydntemlerinin galisan ve
topkum Ozerindek] her tirll olumsuz etkisi (ergonoimi, saliik,

O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] Of O] O] O} Of O} Of O} Of O] O] O}~ |

OOOOOOOOOOOOOOOOOOOOOO@leahImwomm

@

O] Of O O] O} O
Cl@j Ol @ OO0} O}j] 01 0}jl@®|Oj@®] OCjl@®@j®@®] O] O @] O
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Malzeme stokianmin optimum dlizeyde ofmast sajlanir,

70,364 Atiklann azattimasy, gerl ¢4nlisimiintin safifanmas: ve
' yaniienemeyen kaynaidann kullanim optimum dilzeyds tutulur,

Teknolojlk geligmeler, Oriin ve tretim aragiarma derhat yansiir.

Enerjl tasarrufunun saliianmasing ylnellk yenilikgi ve gevreyle
uyumly teknolojierin kufiandmas: safianir,

!Mevcut teknolofidan olabidifince yarartanimas: ve teknolofinin
iyllegtirmeye destek ofacak bigimde kullanim saflanir

t lle gl kaytlarin dogiru tutulmasint safilanir ve kaytiarmiz
stirekll yedeklenir,

Bllgl ve blig] birlkiminln firma strateflsing destek olacak bigimde

S BIRLIKLERE VE KAYNAKLAR (30)

toplanmas), yaplandinimasy, ybinetiimes}, arttinimas) ve ligilierce
s S A e c———

|
|

Sirketimiz genelinde, I§ sreglerinl anlatan giirsel veya yazik bir
doklimantasyon galismas yaplimigtir ve etkin olarak kullani,

Stireglerin Siglimien yapilarak performans hedeflert belltianlr ve
hedaflore ulagma dizey! ixlenlr.

Stirecler, tim paydaglan tatmin etmeye ylnelik olarak ve
yenttiksl yaklagimiarla yllestinliir,

121,33
{irlin ve hizmetler, mster! gereksinim ve bekientherd temel
ahinarak tasarlanir ve geligtirilir.

SOREGLER({140)

{riins tasarim gin aragtirma geligtirme (ARGE) biriml meveuttur,

Milgtarlierin sik8yet, beklant! ve Sncefikler! deffertendiriir ve
garekii yllagtirmeler yapihr
R

_
171,41 Musterlierimizie olan Hskilerimiz] yinatmek Igin perlyodi milgter:
memnuniyet anketler gibl ybntemier kulianiir,

Miister] memnuniyet anketleri yaptiiyorse,
agafiidakl konularda firmanizin durumunu

alasal

Gtveniirik

Kallta

Tasanmda yenllik

Caligan yaterlik ve davraniglan

Orline Higkin efitim

MUSTERILERLE iLGILI SONUGLAR{200)

Firmann gikayetiert defieriendirmes]

Milgterinin, firmay; bagkalanna nerisl

Criing tekrar alma efilmi

Firmanin, milsteriler nezdinda yerini gtrmek
amaciyla kullanian agafidaki i¢ performans
il ad sn ol ol !

Alinan ve aday g¥steriten 8dlt sayist

Kusur hata ve red oranlan

1(200)

ol ol ol o} ol ol o] o] o} o] o] o} o} of o] 0] O] ©} O} O] O] O} © O} 0} ©
ol ol o]l o] o] o] o] o] 0] O] O] ©] O] O} O] O] © O‘ Of Of Of O] Of O] O} O
ol ol ol ol ol o} o] o] ®] o] @] o} of o] o] o} 0| ®| C] ®] O] ®] O] @ O]l ®
ol ol @] ol ®| ol @} o] o] o] o] o] ®] o] o] @] @ O} Of O} O} O} O} O 0] O
olelolelole|loclelo]lelole}o}je]e]o]o}jo|le|O]l]®|Oj@®] Ol ® O
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76,286

Sikayet sayilan

Rekabet glictl

Yend {rlin sayisi

Stkdyetiers cevap verme orani

Milsteriterden gelen tinerfler

GALISANLARLA iLGILI SONUGLAR (SOIMﬁSTERiLERLE iL.GiLl SONUGLAF

Gahsanlarmiz icin memnuniyet anketler], sistematik
performans deleriendirmeler] gibl yintemler kullandr,

Cahsan memnuniyet anketler] yapihyorsa, anket sonucunal
gire asafidaki kriterlerde firmanizin durumunu

ahrhon oLl Lankand:

fletisim Imkantari

@ @ @ O| ®] O] @} O

Firsat egitiill

Katthm

Liderlik

@} O} O

Egitim ve gelistime

Satilanan Imkan ve hizmetler

Is giivencesi

Gahsma crtamt

tnisiyatif kullanma

Satiik ve is glivenlifi sartian

Ueret ve 8210k haklar

@] O] @ O] O} O] ®

Calisan performans degeriendirmelerinde,
agafidaki konularda firmamzm durumunt

tylestirme ekiplerine katiim

Oneride bulunma

@] O] O] Of ®] O] O] O O] O] O] ®] ®] Of Of O] O] O] ®] O} O

Personel devir orani

Anketlere cevap verme orant

Kuruluga baljlihk

Motivasyon

@@ @ ®| 0] 0| ®]|CjOjOl@]®]®] O] OO} 0|00 0@ 01 0}0]@®

Efjithm deferlendirmeler

of of of ol of of of o] of o}l o] of o} 0] o] o] ©} 0] O} O} O} O] O] ©] O] ©

O O] OJ O] O Of Of O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O] O} O] O] O] O] O] ©

O] O] O] O O

Cl O] O] O] O Of ®; O

®
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TOPLUMILE ILGILI SONUGLAR (60)

|Firmamizda kaynakiarn korunmasi, gert donGzimid
malzamelerin kullamimas, kullasian malzemelarin gevrese! etkl

Firmaniz sosyal sorumluluk ve top!ﬁma katdim
carcevesinde agaljidakilere hangl oranda destek

Lobenadi,

Fuar ve seminerlare katshim

Toplum agisindan gerekil bligllerin agiklanmasi

Béige skonomising Katk:

Editim ve Sjretim faallyetiering katk

Yeral toplum kurclugtaninda yer alma

Spor faallyetierine destek

ANAHTAR PERFORMANS SONUCLARI(150)

- ———
Agafidakl verilen teme! performans
glstergelerinda firmanizin durumunu gsteren

21 Jol. Lank.

Satiglar

Karidik

Pazar pay

Pazara sunma stires!

Biitce performanst

Stireg performansian

Bakim giderier}

Proje gidetler

Kredl notu

Nakit akis

Bligt birlkimi

ol ol o] ol o] o] o] o] o] o] o} o} 0o} o] o] o} of o} 0} ©

ololelolololojolololojo]o] 0] O] 00O} 0O}0O

®| o} o] @] of o] @] @} O} @] O] Of O] O] O] O} O] O] O} O

o] @] o] o] o] o] of o] o] of ®] O] ®] ®} O} O] O} @} ®] O
ololololetelojole|o]O|e®lO|O|le®e|@®]®] OjJO|®
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