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OZET

Benchmarking bgka kurulyglar hakkinda, onlarin kullandiklart metotlar, siieec
ve performans duzeyleri ile ilgili bilgi gkayarak daha iyiye ukanak icin kalite
iyilestirme cabalarina olanak @ar. Bu bilgiler yeni ve daha yiksek hedefler Hefinek
ve bu hedeflere u§mak icin yaratici fikirler ve yontemlerin ggirilmesine yardimci
olur. Daha dnce kullanilan yontemlerin iyeilip daha etkin dizeyde kullaniimalarinda
yol gosterir.

2006 yihnin  baindan itibaren, bilhassa bankalarin konut kredikeri
uyguladiklar faizlerdeki diilse paralel olarak waat sektorinde yanan canllik,
cimento sektdrint de olumlu olarak etkilgtmi Cimento sektdrii devamli ggdin ve
blylyen bir sektér oldiundan rekabet ortami yiksektir. Boyle bir sektofidealar
acisindan varliklarint  devam ettirebilmek icin  ddire olarak rakiplerinin
performanslarina yeatinek ve onlardan daha iyi olabilmek geregiilikaciniimaz
olmustur. Sektdrde yer alan firmalarin tamami gugtiéetlerin elindedir. Batun firmalar
en etkinsekilde kar amacli ¢afarak etkinlgi en yiiksek seviyede tutmak zorundadirlar.

incelenen cimento sektoriinde benchmarkingtabkapasiteleri en gou lcude
kullanma, uretim maliyetlerini azaltma, i¢ vesdpiyasada uygulanmasi gereken
stratejileri belirleme alanlari gibi birgcok yondetkinliklerini en Ust seviyeye cikarma
konusunda yol gosterici olur. Cahada Tirkiye'nin yedi bdlgesinin performansi
incelenerek birbirleri ile kiyaslama yapigtr. Bu kiyaslamalar sonucunda en etkin
bolgeler saptanarak, verimsiz bélgelere daha vehale gelebilmeleri acisindan érnek
olarak onerilmgtir. TUrkiye'de ¢imento sektdriinin etkinlik perfoamsi analiz edilngj
ic ve dg piyasalardaki bolgesel gédim belirlenms, kurulu tesis ve fabrikalarin
konumlari, sayilari, calanlari detayli olarak incelengtir. Verimsiz bolgelerin
kendilerini gelgtirmek icin benchmark konumundaki etkin boélgelernék almalari
gerektgi sonucuna varilngtir. Elde edilen sonuclar bélgelerin etkinlik oranhi

yukseltmeleri icin gerekli 6nerileri sunmaktadir.



ABSTRACT

Benchmarking provides information about methodecg@sses and performance
levels of other organizations and allows the qualitprovement efforts to increase.
This information helps the organization set new enwdeased goals as well as reaches
them. Benchmarking also improves the methods uadéeand helps in using them
more efficiently.

Since the beginning of 2006, the movement in cansbn sector parallel to the
decrease of bank’s home mortgage interests hasemded the cement industry
positively. Cement industry has a very competitigavironment because it is
continuously improving and growing. In order foetbompanies in such an industry to
exist, they need to reach their competitors peréoree levels and try to be better than
them. All the companies in the industry are owngdobwerful firms. Profit wise, all
companies need to work effectively and keep thieieffcy at highest level possible.

Benchmarking in cement industry helps utilize tagpacities at correct levels,
decrease the production costs, and establish theegies in import and export markets
as well as in many other ways to increase theieffay to the highest level. In this
study, seven regions of Turkey have been examimelddcampared with each other.
After the comparisons, the efficient regions becdheebenchmarks for the inefficient
ones in order to improve their efficiencies. Effiecy performance of Turkish cement
industry has been analyzed; the regional distaoutf import and export markets
established the location, count and employees tabkshed plants and factories have
been examined. The result of this study is thatinkéicient regions need to compare
themselves with the benchmark regions to improwr tifficiency levels. The results
also provide the necessary suggestions on whain#fécient regions need to do in

order to increase their efficiency.
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ONSOz

Hizli desisen c& mizda yonetim bilimlerinin - 6neminin  belirgiiemesi
sonucunda benchmarking gibi yonetsel kavramlardetneelerin gercek hayatta daha
teknik bir rekabet edebilmesi acgisindan ©6nemi kbgardir. Bu cakmada
benchmarking kavraminin 6nemi ve uygulamada nefdydalar sgladigi tUzerinde
durmaya caktim. GUnUumuizde reel piyasalara bgknhizda cok buyUksirketlerin
benchmarking yontemini siklikla kullarglni gérariz.

Calsmanin sonucunda son yillarda tlkemizde ¢ok buyilkragosteren ¢imento
sektorinun bolgesel bazda aralarindaki etkinlikléarna benchmarking kavramiyla
gostermeye cafiik.

Bu calsmamda gunin her saatinde bana yardimini esirgemBgegmanim
Yrd. Dog. Dr. Cavit YBILYURTa, yogun mesai ortaminda her zaman yanimda olan
ve bana her turli degie gosteren dgerli arkadaim Mustafa Sinan
EBUSSUUTGGLU na calsma esnasinda her tiirlii sorunumla yakindan ilgileregarli
hocam Yrd. Dog. Dr. Hiseyin Ali KUTLU'ya sekktrlerimi bir borg¢ bilirim.
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GIRIS

Zaman gelktikce medeniyet ve uygagin desisimine paralel olarak sosyal
toplumda organizasyon vgetmelerin 6nemi her gegen gun daha da artmaktadir.

Bununla beraber organizasyon g&etimelerin gerek kendi iclerinde ve gerekse
rakipleriyle bulunduklari ortamlarda birtakim Olcime deerlendirmeler yapma
zorunlulysu ortaya ¢ikmtir.

Ilk zamanlarda sletmelerin amaci ortamda bulunup karini en iyi geye
cikartmaktan ibaretti. Kisa donemde gecerli olanallays giderek cgitlenen riin
yelpazesi ve gdiiirilen Uretim tekniklerinin sayesinde 6nemini witiis, zamanla
piyasalarda rekabet artyve “kaliteli Griin” 6énemli hale gelrgj misterinin istek ve
beklentilerini en iyi sekilde yerine getiren isletmeler gaauli olmu ve 6n plana
ctkmiglardir.

Degisimle beraber yeniden yapilanma ihtiyaci icerisimodign sletmeler ayakta
kalabilmek ve gedimelerini devam ettirebilmek icin; rgteri ihtiyaclarindan bgayarak,
isletmedeki tiim surecleri yeniden analiz ederek, atHiyle birlikte 6lcek ekonomisine
ulasmada ve kireseleneye odaklanmada {1 s&lamak amaciyla, myterilerdeki,
tedarikcilerdeki ve diinya genelindekigig@mleri daha hizli algilamaya gamilardir.

Hizla gelsen bilgi ca&inda gletmelerin dgisimlere ayak uydurabilmesi
performans analizi ile mamkin olabilir. Performaes genel tanimiyla bir amaca
ulasabilmek ya da sorumluluklari yerine getirebilmekniggerekli olan yetenek ve
kapasiteyi mikemmel bgekilde kullanabilmektir.

Degisen kaullara ve gunusartlarina ¢cok hizli ve Barili bir sekilde adapte
olamayan, kalitesini iyilgiremeyen, maliyetlerini diiiremeyen ve yenilik yaratamayan
sirketlerin ayakta kalmasi zoganaktadir.

Bahse konu yeni yonetim felsefesinde en 6nemli dasian biri de optimal
verimlilik ve performans olarak kamiza cikmaktadirSirketler ve gletmeler dger
rakipleriyle beraber bulunduklari ortamda hayat#akilmek ve daha gucliu olabilmek

maksadiyla birtakim yontemler uygulamak zorundadirBu zorunluluk sirec icinde



geliserek bilim dallari haline gelntir. GUnumuzde en cok ilgi ceken ve populer olan
sirketlerin rgzbet ettgi yontemlerin en banda benchmarking gelmektedir.

Bu calsmanin birinci béliminde benchmarking kavramininrtanortaya cili
ve gelsimi, isletmelerdeki faydalari ve amaglar detaylarak incelenmitir. ikinci
bolimde veri zarflama analizi kavrami tarihsel geli uygulama alanlari ve temel
yaklasimlari hakkinda bilgi verilngtir. Uclincii bolimde ¢imento sektériniin tanitimi
tarihsel gekimi ve ¢cimento Uretimi hakkinda temel ve 6zet tinta bilgiler verilmistir.
Cunkl dger bélumde yapilacak olan benchmarkingsgalisinda sektort daha iyi analiz
edebilmek icin sektér hakkinda bu verileringrénilmesinin fayda getiregei
dUsUnUImistir. Son bolimde sektdre ait karar alma birimlespit edilm§ ve elde
edilen veriler FRONTIER ANALYST adli program yardyta deserlendirilmis,

calismaya esas benchmarking sonuclari elde eglaiyorumlanmytir.



BIRINCi BOLUM

BENCHMARKING

1.Benchmarking Kavraminin Tanimi

Benchmarking yonetsel bir arag olarak Turkiye'deiy@renilen ve uygulamaya
baglanan bir tekniktir. Bu nedenle hentiz Turkcede beseinmg ve ortak kabul gormyi
bir kariligr bulunmamaktadir. Bugtine kadar yayinlangalsmalarda da ggu kez ismi
Ingilizcede oldgu gibi birakilmg; bazilarinda ise 6érnek edinme, kiyaslama, drnetaal
nirengileme ve en iyjeklinde de kullanildyi géralmistar.

“Benchmark” terimi topografyadan gelip, haritaciabir referans noktasi olarak
kullandiklari, bir nesnenin Gzerindeki o nesnenitksekligini gosteren garete referans
yapmaktit. Is diinyasina uygulasiise, birsirketin en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taninan dier kurulg ya da kurulglarin drdnlerini, hizmetlerini, si streclerini
kendilerininki ile kagilastirarak dgerlendirec@i surekli ve sistematik bir sire¢ olarak
ifade edilebilir. Bu teknik dgru olarak uygulanganda gucli bir rekabet araci haline
gelmektedir. Benchmarking ayni zamanda stratejistyebilmek ve gletmenin §
sureclerini saptayabilmek icin stratejik planlani@esinin de ¢cok énemli bir parcasidir.
Bu yoOnetsel teknik bir sletmenin liderlik konumunu $amakta kullandii
yontemlerden biri, bir gt kiyaslama ve olcimleme ¢ginasidir.

Benchmarking dletmeyi performansinin doguna c¢ikarmak amaciyla icinde
bulundgu sektordeki rakip firmalarin her alandaki en iygulamalarinin agdurilmasi
ve uygulamalarin sletmenin kendi i¢csel derleriyle celsmeyecek sekilde
bltlnlstiriimesi suretiyle yeniden tasarlanarak, en iynig@n bu uygulamalarisenak
icin olusturulan belli bir sisteme dayanan ve siireklilik aden bir siirecfir Bir baska
deysle benchmarking, kimin en iyi olgunu, kimin standartlarini getirdigini ve daha

da 6nemlisi standardin ne ofglinu belirleyen ardirma calgsmasidir.

! BURKE CHARLES J.10 Steps To Best Practices Benchmarkigality Digest, February 1996, s.23
2| AMBERTUS TODD, The Basis of Benchmarking, Incentiv®l: 169, Iss: 9, September 1995, ss.127-131
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Benchmarkingsirketin Gstin performansa glaa yolunda en iyi ve en @nou
yontemleri araw ve uygulamasidir Benchmarking, bda birinin bir yonde sizden
daha iyi olabilecgi gerceini kabul etme ve onu nasil yakalaylp gecebijgrezi
vgrenme ve deneme usigha sahip olmakfr

Benchmarking ayni zamanda strateji g@linek ve gletmenin § sireclerindeki
gercek pozisyonunu saptayabilmek icin stratejik njglema strecinde ©6nemli bir
sorumluligudur. Benchmarking, diinyacaslétme performansini  arttirmak igin
kullanilan bir yéntem tekai olarak kabul edilmektedir

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC)'nin y&igl tanim genel bir
tanim olarak kabul edilir. APQC’ye goére “benchmarKi; “Bir kurulusun performansini
iyilestirmek amaciyla duanyanin herhangi bir yerinde em uygulamalara sahip
olmasiyla taninmgidiger kurulglarin Grtnlerini, hizmetlerini vesisireclerini @renme
ve kendi kurulguna adapte etme siirecidir

Benchmarking, fgrenen organizasyon anlayin oOnemli bir pargasi, bir
O0grenme ve gretme, anlama ve uyarlama, payha ve geme surecidir. Tanimda da
belirtildigi gibi benchmarking bir iyilgme sureci olup, mifieri memnuniyetini arttirma
ve misterilerin isteklerini aip, olasi beklentilerini de k@tama, pazarda liderlik ve
kalici rekabet avantaji gamak icin gerekli olan ve dokuz basamaktansatu bir
surectir. Bu dokuz basamainlardif:

1. Surekli-Kesintisiz-Uzun Donemli
Sistematik-YapilandirilngtNormal-Analitik-Duzenli
Sureg¢
Gelisen-Anlasilir-Degerlendirilebilen-Olgiilebilen-Karlastirilabilen
Is Uygulamalari-Mallarks Surecleri-Hizmetler-Uygulamaldgtevier
IsletmelersSirketler-Enstitiler

Bilinen-Bilgi Sahibi Olunan-Tanimlanmi

© N o 00k~ wDN

Sinifinda Enlyi-Diinya Capinda-Eilyi Uygulama Olarak Sunulan

¥ CAMP ROBERT Financial ExecutiveVol: 49, Iss: 4, July/August 1993, s.23

* O'DELL CARLA, Out Of The Box Benchmarkingol: 83, January 1994, s.63

® WATSON GEORGE H.How Process Benchmarking Support Corporate Stratenning Review,
Vol: 21, January-February 1993, s.12

® DE TORO IRWING,The Ten Pitfalls of Benchmarkin@uality Progress, January 1995, s.61

" What is Benchmarking? What is Practice? More Termserican Productivity and Quality Center,
www.apgc.org September 2000, s.1

8 KIYASLAMA KOMITES i, Kiyaslama (BenchmarkingKalder Yayinlari No:15[stanbul, 2000, ss.14-
15
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9. Isletme I¢i Karsilastirmadsletme ici Gelisim-Endistri Onderiile Toplanti-

Uriin/Sureg Gegtirme Amaci-Oncelikler, Hedefler ve Amaglar Kurma.

1.1 Benchmarking’in Ortaya Cikisl ve Gelsimi

Calsanlarin yalnizca basigleri yaparken bgarili olabilecgi anlaysi tzerine
kurulan orgatlenmeler, giderek daha da kankabir hale gelmi ve karmalk
organizasyonda maliyetlerin kdanmasi zorlanmtir. Kisa donemde kar getiren bu
anlays giderek cgitlenen Uriin yelpazesi ve Uretim tekniklerinin gililmesi sayesinde
Onemini yitirdi, zamanla piyasalarda rekabet aréti“kaliteli Grin” énemli hale geldi,
misterinin istek ve beklentilerini en igekilde yerine getirersietmeler baarili oldular
ve 6n plana ciktildr

Degisimin getirdigi yeniden yapilanma ihtiyaci igerisinde olateimeler ayakta
kalabilmek ve getimelerini devam ettirebilmek icin, mgi@ri ihtiyaclarindan bgayarak,
isletmedeki tim surecleri yeniden analiz etti, tekifioile birlikte dlcek ekonomisine
ulasmada ve kiureseleneye odaklanmada {g1 s&ladi, migterilerdeki tedarikgilerdeki
ve diunya genelindeki @simleri daha hizli algilamaya kadi. Desisen kagullara ve
gundn sartlarina ¢ok hizli ve Barili bir sekilde uyum sglayamayan, kalitesini
iyilestiremeyen, maliyetlerini diiiremeyen ve yenilik yaratamayairketlerin ayakta
kalmas! zorlgmaktadit®.

Bu yonelimler sonucunda sletmeler; yeni bir yonetsel ara¢ olan
“benchmarking’i kullanmaya g&amistir.

Rakipten @renmek gerekirse aynen taklit etme veya esinlensaniglunda
dogustan vardir. Orngin; Ford’'un mghur bant sistemi, mezbahadan, Toyota uretim
sistemindeki tam zamaninda Uretim (Just in Timg-Ji3e, bir sUpermarketten
esinlenerek ortaya cikgtir. Ford’un kurucusu Henry Ford, ylriyen bant esiglyle
dretimi, bir tanidgini gérmek icin gitgi mezbahadan esinlenerek ggidi. Kasaplarin
her birinin karkasin belirli bir bolumuntu keserekalanini dger arkadgarina
devrettgini goren Ford, ayni yontemi otomobil yapiminda gelterin tGzerinde kayan

celik ray yerine, hareketli bir bant uygulamasig&aceklegtirmistir ™.

® TUTAR HASAN, Kiireselleme Sirecindésletme YonetimiHayat Yayinlarijstanbul, 2000, ss.129-130
10 AKTAN COSKUN CAN, Degisim ve Yeni Global YénetiMESS Yayinlarijstanbul, 1997, ss.27-28
" CAPITAL GUIDE 38,5 Diinyasinin Yeni Gozdesi: Benchmarkiggim 1997, s.7
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Benchmarking yonetim bilimi alaninda yeni bir kawalmasina karlik; bu
yonde yapilan uygulamalarin ¢ok eskilere uzgmaliséylemek yanyi olmaz. Birgok
birey gerek kendi 6zel yamlarinda ve gerekse yasamlarinda daima en iyiyi bulma,
O0grenme ve bunlarn benimsemesileminde olmutur. Gergek olan benchmarking
tekniginin bilimsel ve sistematik bir tarzda yonetim hili alaninda nispeten yakin
tarihlerde kullaniimaya anms olmasidir.

Sertlgen rekabet, sletmelerin sistemlerini sistematik olarak gozdercige
gelistirmelerini gerekli kilmgtir. Artik sadece mal ve hizmet gk bir butliin olarak tim
sistemin kaliteli olmasi gereklid. Benchmarking'in yo6netsel bir ara¢ olarak
kullanilmaya bglamasinin altinda yatan temel felsefe Uzakgbokodkenlidir ve
Japoncada kullanilan “Dantatsu” kavramiyla yakindagkilidir. “Dantatsu”; en iyinin
en iyisi olmak anlamina gett

En iyi noktalari hedefleyen benchmarking’in gikmoktasini 1970'li yillarin
sonlarinda ABD’deki Xerox firmasi ofturmustur. Xerox kiyaslamayi yonetsel bir arag
olarak kullanip ve c¢ok Barili sonuclar elde eden ik firmadir. Kiyaslamayi
uygulamadan onceki birka¢ yilda s&trn hizla dgen ve hizla gerileme sirecine giren
Xerox; eski guicune uaak icin bir 6rgutsel analiz yaptiktan sonra, bgimetim ve
Uretim sureclerini rakiplerininkiyle kiyaslamaya r&a vermgtir. 1970'den 1980’e
Xerox'un gelirleri buyUk 6lctide Japon rekabeti yiidén %95'den %46’ya, aysekilde
pazar paylari da %49'dan %22'yesdiiistir*.

Bunun Uzerine Xerox yonetimi ve mihendisleri, réim Urdnlerini tim
detaylari ile inceleyip, kendi drunlerinden dahattiis bir tasarim veya parca
gorduklerinde bu uUstin yaklanlardan yararlanmanin ve gglimenin yollarini
aramaya bdamilardir. Rakip drUnleriyle bdgayan ve rakiplerin si slreclerinin
incelenmesiyle devam eden bu galalar 80’li yillarin balarinda Xerox’un
faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcasi haline gejtiri-.

1983'de Xerox ust yonetimi tim cginalari ve yonetimi kdkten destirerek bir

program yaratmak amaciyla gahaya bglamis ve buna “Kalite Aracifityla Liderlik”

2 TAPTIK YILMAZ, KELE S OZGUR,Kalite Savai, Kalder Yayinlarijstanbul, 1998, ss.23-24

13 OZER PINAR SURAL Benchmarking, Vizyon Yayinlatzmir, 1999, ss.11-12

14 GARVIN DAVID, Managing Quality The Free Press, New York, 1988, .30

15 SPROW EUGENE EBenchmarking A Tool For Our Timelanufacturing Engineering, Vol: 111,
September 1993, ss.56-69
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adini vermgtir. Benchmarking de bu programin ¢cok dnemli birgaaidir. Xerox'ta
1983'te balatilan Benchmarking ¢aimalari gagidaki sonuclari verngtir:

» Birim dretim maliyetleri yari yariya dariulmds

* Makine arizalari %90 azaltilg

» Parca kabul orani %99.5 oraninda itilelmi s

» Pazarlama verimlifi %30 oraninda arttirilngi

* Hizmet k glict maliyetleri %30 oraninda azaltiimi

« Dagitim verimliligi %5’ten %10’a gikarilnytir.

Benchmarking, Xerox’un Toplam Kalite Cghalarina yon vermgtir. Bugun,
Xerox’un dnculiginl yaptgl ve son derece etkileyici sonuclar eldegetthenchmarking
yontemini, AT & T. Digital (DEC), Ford Motor, Toyat Hawlet Packard, Federal
Express, Southwest Airlines, Du Pont, General EzdBM, Alcoa, Motorola, Miliken,
NEC gibi bircok baarili isletme uygulamtir'®.

Fortune 500 icinde yer alairketlerin %901 benchmarking ydntemini
kullanmaktadit’. Bu benchmarking’in giinimiiz rekabet ortamindaldrbimi ve baaril
sirketlerin ayrilmaz bir parcasi olg@unun kanitidir.

Diger bir uygulamaya Ford firmasinda rastlanmaktééord’'un Taunus projesi,
1980 yilinda Amerikan otomobil endustrisindeki gelrgecmi ikinci en buyuk zarar
olarak tanimlanan bir zararla kapagtm Ford, o yil bir kararla, Amerika ve yurt
disindan secilen en iyi 50 otomobili Ford fabrikasigatirerek bunlari “Reverse
Engineering” adi verilen analiz ile parcalara ayaka daha dnce Benchmarking ekibi
tarafindan belirlenen 400 kriter agisindan, bu atoilterin neden en iyi olduklarini
argtirmiglar ve Ford Taunus’u tasarlaglardir. Ford Taunus 1986’da piyasaya
surdldigiinde buyuk bgari s&lamis ve yilin otomobili olarak segcilrglir. Bu model
Ford'un maddi durumunu dizeltmekle kalmamayni zamanda rakibi General
Motors’un onlarca yildir ilk defa onine gecmesiaglamistir. British Rail; “ds
benchmarking” yaparak; British Airways’de 250 kddtw jumbo jetin 11 ki tarafindan
sadece 9 dakikada temizlepii gorerek, kendi temizleme sureclerini gézdenimgeis,
bugiin 12 vagonlu 660 koltuklu bir treni sadece Bildada temizlemektedir. Cummins

Engine Company; siparitarihi ile teslim tarihi arasindaki sure 8 ay iké&qomatsu ile

1 BERGMAN BO ve KLEFSJO BER@Quality From Customer Needs To Customer Satisfactio
McGraw Hill, Book Company, London, 1994, s.364
" SARAC OSMAN,Benchmarking ve Stratejik YonetiSaystay Dergisi, 56, Ocak-Mart 2005, ss.53-77
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Benchmarking yapilarak, 12 aylik bir zaman zarfir@laydan 8 haftaya gints ve 2 yil
gecmeden teslim siresini 8 gune indileridir. Johnson and Johnson Medical Inc. ;
Ocak 1989-Aralik 1992 arasinda gteri iadesi, %85, teslim siresi %85, gunluk devir
suresi %72, Uretim & %69, Uretim maliyetleri %34, envanter maliyetlét60 ve
denetim personeli %50 azalirken, steriazor kullan¥®b6’dan %98'de cikarilrgtir.
General Motors Service Parts Operations; SPO; ‘lmacking”i benimseyip
uygulamaya bgadiktan sonra; Devir slresi, 64 gunden 20 giunemdgi Servis
hazirligl, 1989'da %50, 1992’'de %73, 1994'de %91 ojtou Saat bgina optimum
devir 240 saatten 24 saatesohiistir. Satici tatmini %92,5'dan %96,8’e Cikgtn1.
Genelde SPO, ilk Benchmarking uygulamasindan yék2 milyon $ tasarruf etngir.
Kuzey Amerikan Komuar Sirketi (NAC), madencilik sektérinde benchmarking
calismasinin yapilabilegni ve olumlu sonuglar alinabilegmi gostermgtir. NAC
sirketinin sectgi pilot bolgelerde madenlerinde kamyonlarin yiklesimoperasyonunda
hem verimlilik artsi hem de maliyet tasarruflan@amlstlrls.

Toyota Motor Company’nin Benchmarking gahasi; dinyanin ilk kez 1974
yilinda yaanan petrol krizi sirasinda targdve kisa bir sure sonra “Japon Mucizesi”
olarak adlandirgs ve bugin “Tam Zamaninda” (Just in Time- JIT) alatilinen
yaklasimin ortaya ¢cikmasinda, gaih bir sekilde gerceklgtirilen Benchmarking stireci
yatmaktadir.

TNT Express’in 1994 yilinda yagti Benchmarking ¢cajmasi sonucunda be
gun olan teslimat sireci 6nce iki gline sonrasing@amdteri beklentilerine daha iyi
cevap verebilmek acisindan bir gtine indiriitini>.

Toplam Kalite Sdrecinin bir pargasi olan benchmagkkavrami 1980’lerin
basinda ortaya ciktiysa dalétme baarisini gelftirme araci olarak kabul edilmesi
1990’larin baina rastlamaktadir. 1985’de Fortune Dergisi’nin 5BQyuk sirketi
arasinda hi¢ benchmarking faaliyeti yokken 199@®@8 biyuksirketin yarisi bu tekigi
kullanmaktayd’.

18YILDIZ G. ve ARDIC K., Benchmarking'te Bilgiye Ulamada Ahlak Sorunt2000,
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php500

9 PEKDEMIR I.,Benchmarking Kiyaslayarakg@enme istanbul, Mayis 2000, ISBN: 975-8199-08-0
20| ANDRY PETER,Benchmarking Strateg¥xecutive Excellence, Vol: 10, Iss: 6, June 13838-9
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Benchmarking 1994 Maldridge kriteri arasinda en sglk dgerlemeye tabi
tutulmustur®.

1.1.1 Benchmarking'in Turkiye’'deki Gelisimi

Ulkemizde kiiresellgnenin énem kazanmasi sonucu uluslararasi pazarlara
girmek, rekabet glcunu artirmak, kaliteli mal verhét Gretmek amaciyla; yeni bir
yonetim tekngi olarak kullaniimaya hganmstir. Ozellikle Tisiad-Kalder Kalite Odulii
stireci bu anlamda cok etkili bir arac olgtwr®>. Sabanci Holdingirketleri Beksa-
Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa tarafindan benchmarkaigmalarina sistematik bir yapi
kazandirmak amaciyla 1997 yilinda kurulan “BENCHSAdIi bir calsma grubu;
“benchmarking’i bir sire¢ olarak ele alip, gereldityapinin olgturulmasi ve
uygulamalarin yaygingairilmasi igin yonlendirmenin ve cainalarin etkinlgini gézden
gecirerek surekli iyilgtirmenin Gzerinde ©6nemle durmaktadir. Veri tabaaind
performans 6lgiim sonugclari yer almakta olup, biemilzerinde mutabakat@anarak
3-5 yillik egilimler olusacaksekilde veri tabani gesletilmistir?>.

1995 vyilinda Eczaciha Topluluzu'nda yeniden yapilandirma cahalari
cercevesinde; kuruflarin sireclerini ve performanslarini sistematilarak izlemek,
Olcme sistemlerini gedtirip, verimliligi ve etkinligi artirmak, kurulglarin birbirlerinin
deneyimlerinden yararlanmak, surekli igihee ve gelimeyi sglamak amaciyla
benchmarking tekgii en uygun ara¢ olarak benimsestini ilk benchmarking
calsmalari pazarlama ve sgtislevlerinde uygulanmi ve calgmalari yuritecek bir
takim oluturulmustur®®,

Beko Elektronik AS.'inde, tlke sinirlari dindaki rakiplerle arasindaki statik ve
dinamik maliyet bglugunu ve rekabet dinamiklerini belirlemek, tehditlénsatlara,
firsatlar ise gerggee donitirecek stratejileri saptamak amaciyla bir Benclmar

calismasi yapilmytir®>.

21 Benchmarking: Leveragin@est-Practice StrategieBenchmarking White Paper, American and
Quality Center (APQC)www.apqc.org September 2000, ss.5-6

22 HZER P. Age N. YEREL, Tiirkiye’de Muhasebegitiminde Benchmarkingyénetim ve Ekonomi,
Cilt: 7, 2001, s.1

# SARAC OSMAN, a.g.e, $5.53-77

2 OZER P. Age N. YEREL, Turkiye’de Muhasebegditiminde BenchmarkingYénetim ve Ekonomi,
Cilt: 7, 2001, s.1

% PEKDEMIR I.,Benchmarking Kiyaslayarakdgenme Mayis 2000jstanbul, ISBN: 975-8199-08-0,
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1.2 Benchmarking’in Onemi ve Temel Ozellikleri

Benchmarking, bugirs idiinyasi igin yeni bir kavram gddir ama populerki
yukselmitir. Robert C. Camp’e go6re bunun shea iki nedeni vardir. Birincisi;
benchmarking kalite alaninda sicak bir konu hatjgbmistir. ikincisi; “Ulusal Malcolm
Baldridge Kalite Oduli” uygulamalarinda bir kistadd

Benchmarking’in 6neminin artmasi gercekten de “dluslalcolm Baldridge
Kalite Odulu” ile ilgili gelismelerle yakindan ilgilidir. Odilin konulgu 1988 yilinda
benchmarking’le ilgili sadece 7 dolayli referangkem bugiin benchmarking toplam
puanin %55'ini etkileyecek seviyeye gebtini®’.

Benchmarking alti yil icinde Baldridge odulinin 008uanlik yelpazesinde en yiksek
etkiye sahip yonetim kavrami durumuna ggtmi
Benchmarking'in iki 6Snemli 6zeli vardiP®:

» Birincisi: Benchmarking sadece rakipleringile ayni zamanda rakip olmayan
blyluk veya kiucik kamu ve 0Ozel sektorden, yabancidgayerli her tarll
kurulusun aratirilmasinda kullanilabilecek bir stire¢ olmasi.

« Ikincisi: Klasik rekabet kiyaslamalarinin aksineeaabitmg tiriin ya da c¢iktilar

Uzerinde dgil, bunun Otesine uzanarak surecler Gizerinde genylesmasidir.

Isletmeler iki temel nedenden dolayi, Benchmarkingesiini kullanmaktadirlar.
Bunlar; amagclarin saptanmasi ve bu amaglara ndagllabilecesidir. Rekabetteki
onemli noktalar ayarlayip, temegélere yer vermedikge ve ayni endustrideki en iyi
isletmeyi izlemedikce sietmenin ygamasi olanaksizdir. Dunyadaki tugletmelerin,
baska isletmelerle benchmarking yaparafgrénecgi bircok konu vardir. Benzer olarak
tipta bu duruma anemili mavi kana taze kan enjektenek demektir ve

“benchmarking”de bunu gercektéir .

% CAMP ROBERT C., 1989The Search For Undustry Best Practice That Leadiliperior
Performance ASQC, Quality Press, Milwaukee, s.3

2’ BOGAN CHRISTOPHER E., ENGLISH MICHAEL JBenchmarking A Wake Up Call For Board
Members Planning Review, Vol: 21, July/ Agust 1993, ss330

8 NEMLIOGLU SAMIM, Benchmarking (Kiyaslamajrcelik, istanbul, 1995, s.1

2 KARALAR RIDVAN ve SINMAZ SEZGIN, TKY Agisindan Ornek Edinme (Benchmarking) Ysakia
Anadolu Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Sayi: 1-X5K&ehir, 1998, s.57
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Benchmarking'in temelinde yatan 6zelliklgtinlardiP®:
» Aktif ve surekli dgisim ve gelgim icin odaklilik esastir,
* Atihmci ve olumlu bir yaklggmdir,
» Degisim i¢in en gegerli kanittir,
* Yeni fikir ve gorislere aciktir,
* Uygulamalara yoneliktir,
* Yalnizca en iyi uygulamalara donuktir,
» Baskalarindan dnce kendi Ustunliklerini bilmeyi genekt
» Liderlik pozisyonuna odaklanir,
» Taraflar arasinda ortak ve kdikli bir yararlanmaya dayanir,
» Temel ilkelerini akla uygusekilde olculebilir niteliktedir,
 Ilerlemeyi hedefler, kararli ve disiplinli olmay! rgétirir,
 Ust yonetim destgne dayanir.

Sonug odakh klasiksletme anlawi ile sture¢ odakli Benchmarking arasindaki farklar
asagidaki Tablo 1-1'de verilmstir.

30 SARUHAN INCELER HALIME, Teknoloji YonetimiBirinci Baski, Desnet Yayinlaristanbul, 1998,
s.236
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Tablo 1-1 Sonug odakli klasik gletme anlaysi ile sire¢ odakli Benchmarking
arasindaki farklar.

SONUC ODAKLI BENCHMARKING TEMELL 1|
* Sonuclara bakarak karar verir, e Sureclere bakarak karar verir,
* Neler oldgunu kontrol eder,  Islerin nasil yapildtini kontrol eder,
* Yaklasim icinde karsilgtirmalar yapar, e Baska kurumlarla da kadastirma
» Paylgim olmadan ardirma yaratdr, yapar,
« Daima rekabetcidir, « Karsikh  kazan¢ igin argtirma
o Gizlilikle strdartldr, yaratar,
« Birbirinden ayri cakr, * Rekabetci olmayabilir,
e Bagimsizdr, e Paylaim esastirr,
« Rakipleri kontrol akkanligi vardir, » Ortakhk anlaysi ile calsir,
e Amagc kurum bilgisidir, + Isbirligi, karsilikll anlasmaya dayanir
«  Kurum ihtiyaclarina odaklanma esastfr. *  Gelisme hedeflerine efine
ahskanhg! vardir,
* Hedef sireg bilgisidir,
 Mdusteri ihtiyaglarina  odaklanma
esastir.

Kaynak: OZER PINAR SURAL, Benchmarking, Vizyon Yayirsa22

1.2.1 Benchmarking’in Temelilkeleri

Benchmarking'in sinirlari vardir. Kurumlardan kudlgli bilgileri almak ve
hizmetleri kiyaslamak, ciktilari kiyaslamaktan dat@ olabilir. Sdrekli iyilgtirme
amaclyla kiyaslama igin en iyi uygulamalar aramrkerofesyonelce si birligini
kolaylastirmak, verimliligi sgzglamak ve etik dizeyini korumak icin a1l kalinmasi
gereken bazi temel ilkeler vardhr
1. Desisim ilkesi: Herhangi bir bilgi sistemi, isteyenin benzaitgiyi ayni ayrinti
dizeyinde vermeye istekli olgu anlamina gelir. Yani bilgi isteyen taraf ayni zamda
bilgi vermeyi de kabul eder.
2. Gizlilik ilkesi: Benchmarking icin bilgi dgsimi, ilgili kisi ve kurumlar icindir.

Taraflarin onay! ve rizasi olmaksizin bu bilgi, ticii taraflara aktariimamalidir. Ayrica

3L FISHER JOHN G Jsletmelerde Siirekli Gefirmenin Etkin Bir Araci Olarak Benchmarking Siireci
Standart Ekonomik ve Teknik Dergisi, Yil 40, SayB4Mayis 2001, s.56
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bir kurumun benchmarking camasina katildy, izin alinmadan b&alarina
duyurulmamaldir.
3. Kullanimilkesi: Benchmarking icinsbirli gi sonucu elde edilen bilgiler sadece katilan
kurumlarin kendiglerinde iyilestirme ve ilerleme icin kullaniimalidir. Bir katilionin
adi verilerek; onunla ilgili veri ya da uygulamatarkullaniimasi ya da duyurulmasi
katilanin iznine bgidir.
4. Ilk Temasilkesi: Olanaklar kapsaminda kurslarin diger kurulylarla ilk temasini,
benchmarking icin belirlenmi bir kisi yapmalidir. Daha sonrakisamalarda ortak
kararla temas edecekdba Kisiler belirlenebilir.
5. Uclincl Taraflkesi: Uctinct taraflarla ilgili bilgi istendinde; kurum ismi verilebilir.
Ancak kiisel balanti istenirse; dnceden oskiin izni alinmalidir.
6. Hazirlk ilkesi: Benchmarking caimasi yapacak olan taraflar; benchmarking
surecinin ve katilanlarin verimlilik ve etkinlikliele katkida bulunacak yondeki
inanglarini gostermek Uzere ilkskiden 6nce uygun hazirliklar yapiimahdir.
7. Yasallikilkesi: Serbest ticaretin sinirlandiriimasi, amlali pazar paykami, dangikli
ihale hazirlgl, muvazaali ankmnalar, rigvet ya da dier uygunsuz durumlara (Orgia
ticari sirlarin uygunsugekilde sglanms bilgilerin agiklanmasi ya da kullaniimasi) yol
acacak gorgme ve eylemlerden kacinilmalidir. Mevcut ya da raatel bir rakiple fiyat
ya da pazara gkin diger verileri almak i¢in igki kurulmamalidir.

Benchmarking'in gercekiebilmesi icin mutlak anlamda bulunmasi gereken
ilkeler soyle ifade edilebilit*
-Karsilikh Yarar: Katilimcilar kagihkh olarak birbirinden yararlanmalidirlar. Kazam
sadece bir taraf olmamalidir.
-Benzerlik: Uygulamanin Barisi icin ele alinarglievsel sirecler arasinda benzerlik ve
karsilastirilabilir nitelikler var olmahdir.
-Olgciim: Benchmarking bir 6lgme yontemidir. Amag, libenen alanlarda yiiksek
performansa nasil wddiginin @renilmesidir. Bu nedenle olgumler sistematik ve
uygulanabilir olmali ve yeterli 6rneklemelere dagarmalidir.
-Dogruluk: Kullanilan verilerin nesndi ve guvenirlgi olmalidir. Tahmini ve 6zel

deserlendirmelerin kullanilmasindan kaginiimalhdir.

32 AKAL ZUHAL, Toplam Kalite Yonetimi ve Performans Olgcme vgddendirme Sistemleri, Verimlilik
Dergisi, Ozel Sayisi, TKY, MPM Yayinlari, Ankara, 1993162
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-Uygunluk: Benchmarking yonetiminin yatirim tarzumggun olmalidir.

Benchmarking'in yapilaga organizasyonlagunlardan birisi olabilit*;

» Sektorun liderleri,

* Rakip sletmeler,

» Paralel rakipler,

* Endustri d¢indan firmalar,

* Heniz rekabet glucune kavoamsg, fakat gelecekte tehdit alwrabilecek,
g6zikmeyen rakipler,

« Isletmenin dahil oldgu grubun dger isletmeleri,

* Ayni igsletmeninsubeleri,

* Ayni igletmenin dgisik fonksiyonlart,

» Tedarikgiler grubu.

1.3 Benchmarking’in Amaclari ve Faydalari

Benchmarking, bir kurukun veya birimin sisteminin, Urindndn veya hizmetini
kalitesini artirmak amaciyla kendi uygulamalariahd iyi uygulamalarla keutastirarak
bu uygulamalarin standartlarini yikseltmeyesgadisidir. Benchmarking sureci, en iyi
uygulamalarin, Uriinlerin ve hizmetlerin tespit eddkini ve dgru 6rnek edinilmesini
sglar. Sirketlerin benchmarking sirecinden en igekilde yararlanabilmesi ve
performans ar§ini Olcebilmeleri icin yerlgk bir kalite sistemine sahip olmalari
gerektgi aciktir. Benchmarking surecinin faydalari arasinohaliyetlerin dgmesi,
misteri memnuniyetinin artmasi ve c¢anlarin bilgi ve beceri dizeylerinin ve

motivasyonlarinin artmasi gibi gt 6geler sayilabilir.

1.3.1 Benchmarking’in Amaclari

Benchmarking'in 6ncelikli amaci, yuksek performandasmayi s&lamaktir.
Bu, 0run, hizmet ve sireclerde iglemeyi icermektedir. Tablo 1-2'de,

Benchmarking’in Amag Diyagrami verilmektedir.

%3 BEDUK Aykut, “Benchmarking”, Nobel Yayinlari, Anka, Aralik 2002
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Tablo 1-2 Benchmarking’in Amag Diyagrami

KRITER BENCHMARKING YAPMADAN BENCHMARKING ILE

Musteri isteklerini belirleme e Gegmie bali e Piyasa gergé
e Sezgisel ¢ Objektif Degerlendirme
e Distik Uyum e Yuksek Uyum

Endustri Eilimleri

Etkin amaglar ve hedefler

belirleme

Dis gbzlem eksikii
Tepkisel

Geri kalmg endistri
Tarihsel temelli rutin

artiglar

Denenmg drnekler tizerine
kurulu

Inanilabilir, tartsilmaz
Aktif

Endiistri Oncilgi

Verimlilikte dogru oél¢tler

Gegici projelerle grasma

Gercek sorunlari ¢bzme

gelistirme +  Bilinmeyen avantajlar ve «  Urtinleri anlama
zaaflar ¢ Eniyi endistriyel uygulamalara,
* Enkolay yolu izleme dayali
Rekabetcilik + Ice kapanma * Rekabet anlaginin

Evrimsel dgisim

Distk katihm

somutlgtiriimasi

Guvenilirligi kanitlanmg
uygulama ve teknolojileri gok
hizl bir sekilde uygulayarak
iyilestirme

Yuksek katilhm

Endistride en iyi

uygulamalar

Burada henliz kéedilmedi
Az miktarda ¢dzim

Endistriyel ilerlemenin
ortalamasi
Rakibi cilginca yakalama

cabasi

Yeni gcekim merkezleri ve
teknolojiler Gizerine agairmalar
Cok secenek

Is uygulamasinda atilim

Ustiin performans

Kaynak: CAMP C.R. , Benchmarking The Search For IndustgtBPractices That Lead To Superior
Performance, ASQC Qaulity Press, 1989, USA

Tablo 1-2'de gorulebile@ Gzere, Benchmarking uygulamasi ile hicrelerde

desisiklik gerceklesmekte, bu dgisiklikler Griin, stre¢ ve hizmetlerde iyiimeler

sazlamaktadir. Boylece mteri tatmini sg@lanmakta ve performans yikselmektedir.

Fakat boyle iyilgtirmelere ulamak ve 6lgmek icin bir kalite sistemi gturulmalidir.

Bunun icin, Benchmarking projesine etkin habgrle kanallari kadar, yeniden

deserlendirme ve kalite sisteminin de butigmies edilmesi gerekir.
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*Yeniden Deerlendirme

*Kalite Sisteminin BENCHMARKING
Entegrasyonu
*Etkin Haberlgame
Kanallar ﬂ
IS SUREd

A I

J

IYILESTIRME
Musteri Tatmini ve < = : U_r_Un
Performandyilestirme Sureg
* Hizmetler

Sekil 1-1 Benchmarking’in Temel Amaci

Kaynak: FONG S.W., CHENG, E.W.L. ve DANNY, C.K.H., 1998cBmarking: A General Reading For
Management Practitioners, Management Decision, NUBB/ersity Press, 36/6, Page: 409

Bu bilgiler s1ginda, “benchmarking” uygulamasinda temel amaciti §ge icin
gereken zamani mumkun olabgdice kisaltmak ve rekabette etkiliyakalayabilmek
oldugunu soyleyebiliriz.”

Yaygin olarak en iyi uygulamalar olarak bilinenhdalyiyi nasil yapabilecekleri
konusunda kuruklara ©6nemli kazanimlar §myan benchmarking uygulamasi,
verimlilik ve bireysel tasarimi artirmasi, strateira¢ olmasi, grenmenin artirilmasi,
blylme potansiyeli gdamasi, surekli iyilgtirme ve performans iyikkirme araci olmasi

gibi nedenlerle gercekfgriimektedir**,

* DEMIRDOGEN, O. ve KUGUK O.Kiyaslama (Benchmarking) Stireci ve Uriin Odakli Kigaanin
ImalatciZsletmelerde Uygulanmasinin Verimdiéi Etkisj Atatiirk Universitestktisadi Bilimler Dergisi,
Say!: 4-5 Cilt: 17, 2003, ss.303-320
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Benchmarking tek@ hile, ahlaksizlik, yasa gllik ya da sanayi casugu
demek dgildir. Batin bu yank anlamalar, bir tarafin Griin ya da yontemi gizlice
kopyalayarak ona kgr soyle ya da bdyle avantaj elde edebil@cegarsayimindan

kaynaklanmaktadir.

Alcak/ Verimlilik ve Zaman / Yuksek Etkinli gi

Alcak Kalite

7

Verimlilik ve Zaman Gelistirme Uygulamalari

En iyi Uygulamalar — Kalite ve Verimlili gi Artirma

Kalite fyilestirme Uygulamalar

Sekil 1-2 Benchmarking Catisi

Kaynak: CZARNECKI MARK T., Benchmarking Strategies For Hedlare Management, Aspen
Publishers Inc., USA, 1995, s.224

Benchmarking uygulamasi ilgirketin islem ve yontemlerine gkin bilgileri
paylama konusunda ©nceden amas olmalarini icerir. Her iki sirkette bilgi
desisiminden bazi kazanclar ummaktadgirketler sahip olduklari bilgiyi vermemekte
O0zgur olmakla birlikte birbirlerini rakip olarak gtezler. Buna gore benchmarking
uygulamasi birgletmenin glemlerinin ya da i¢ proseslerinin endustri ici ya dkindaki
“basarili” (best in class) birsietme ile kagilastirimasi ya da 6lciilmesi surecitfir
Kalite, verimlilik ve zaman etkingi bakimindan benchmarking catisi tsgekil 1-2'de

gOsterilmitir.

% WEISS W.H. Benchmarking Key To Being The B&upervision, Vol: 57, Iss: 3, 1996, ss.14-16
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1.3.2 Benchmarking'in Faydalari

Benchmarking bgka kurulglar hakkinda, onlarin kullandiklari metotlar, siieec
ve performans duzeyleri hakkinda bilgigkeyarak daha iyiye utanak icin kalite
iyilestirme cabalarina olanak @ar. Bu bilgiler yeni ve daha ylksek hedefler Befinek

ve bu hedeflere u$mak icin yeni fikirler ve ydntemlerin gatiriimesine yardimci
olur®.

Bununla birlikte, benchmarking ¢ginasinin, kiyaslayan kurya kiyaslanacak
konuya bgli olarak getirecg bircok yarar vardir. Bgrili benchmarking c¢aimasi ile
gelirin yikselmesi maliyetlerin dinesi gibi finansal kazanclar yaninda finansal
olmayan bazi kazanclar da elde etfiliiS6z konusu finansal olmayan kazanclarin bir
kismi gagida belirtilmistir2.

» Onemli surecleri tanimlama ve 6lgme.

* Rekabet analizi ve pazar ginamas! yapma.

» Sektdrun icinde ve ginda en iyi kurulglari bulma.

* Onlar gibi uygulamalara sahip olmay:i isteme.

« Ogrenme kultiriini geftirme.

» Kisa ve uzun vadeli planlar ve stratejik planlar geme.

» Kendiis uygulamalarinin dina ¢ikarak yeni fikirler olgturma.

» Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kusgldwla trtin, ¢iktl ve strecleri
kargilastirma olang! bulma.

* Musteri tatminini sglama.

» Sdrekli en iyinin araginda olma;
gibi yararlari, kurulglari daha iyiye gétirmede énemli rol oynamaktadir.

Anderson’a gére “benchmarking”in faydalagegidaki bicimde 6zetlenebifi?:

* Son kullanici miterinin isletmeden beklentilerini daha ga taninmasi ve
isteklerinin en iyi bicimde karanmasi ve bdylece rgieri hizmetlerinin
iyilesmesi.

3 BEDUK AYKUT, Aralik 2002,BenchmarkingNobel Yayinlari, Ankara, Sayfa: 13

3" HUTTON DAVID, An Introduction To The Process Of Benchmarkimgw.dhutton.comMarch 2001,
s.1-2

38 Maturity: Boosting on Benchmarking InvestmeBenchmarking White Paper, American Productivity
and Quality Center (APQCWww.apqc.org September 2000, ss.4-8

% PEKDEMIR, a.g.e., $5.16-17
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» Kalitenin iyilestiriimesi.

* Rekabetin en ust duzeye giizasi.

» Digsal faktorlere gore tasarlangngercekci amag ve hedeflerin belirtimesi ve
amag belirleme etkinginin artmasi.

* Sanayinin en iyi uygulamalarindan haberdar olunmadunlarin argiriimasi.

+ Ustlin performans gosteregeitmelerin uygulamalariningdenilmesi.

» En Ustin uygulamalarin gercegtielmesi.

» Calsanlarin bilgi ve beceri diizeylerinin ve motivasyamhin yikseltiimesi.

Benchmarkinggletmelerinsu an nerede olduklarinin ve gelecekte nerede olmayi
beklediklerinin veya buraya nasil géeaklarinin yanitini bulmalarinda bir yol gésterici
program belirleyici ve standart koyucu8lr isletme yoneticisinin benchmarking
surecinden beklegi faydayi sglamalari icin bazi yanjianlamalari ortadan ve 6zellikle
calisanlarin kafalarindan cikarmalari dnce gerekli dankasullari yerine getirmeli ve

isletmeleri icin en uygun benchmarking modelini uyagablari gerekmektedir.

1.4 Benchmarking’in Kullanim Alanlari

Kuruluglar Benchmarking'ten farkgekilde yararlanmaktadirlar. Kimi kurular
Benchmarking'i genel bir problem ¢6zme sirecinim parcasi olarak kullanirken,
bazilart da en iyi si uygulamalari, geri kalmamak, uyanik olmak amaciyla
kullanmaktadirlar. Aagidaki sekilden de $ekil 1-3) anlailabilecesi gibi esas amag,
kuruluslarin  ds gelismeleri gozlemleyebilme ve bu sayede hayatinda kalici

olabilmektif.

“0 http://www.econturk.org/dtp14.htm
“INEMLIOGLU, SAiM, Benchmarking (Kiyaslama), Arcelikstanbul, 1995, s.1
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Dunya capinda en iyi uygulamalar

Ulke icinde en iyi uygulamalar

En iyiye ulamis kendi uygulamalarimiz

Rakiplerin en iyi uygulamalari

Endustrideki en iyi uygulamalar

Sekil 1-3 Benchmarking Kullanim Alanlari

Kaynak: ANDERSON ELEANOR M., Benchmarking Healthycare Qrgdéions: An Introduction,
Healthycare Financial Management, Vol: 48, IssSe@ptember 1994, ss.58-61

Benchmarking kavrami vyillar icinde urin ve hizmeten slreclerin
gelistirilmesine oradan da alani gittikce ggayen & stratejilerini ve rekabet taktiklerini
kapsayacakekilde genglemektedir. Benchmarking uygulamasi yayilmakta ptaplam
kalite orgutleri bunu temel bir ara¢ olarakgddendirmektedir. Malcolm Baldridge

6duliinu kazanarnlietmelerin timii benchmarking yapmakt4gir

Tablo 1-3 Benchmarking Kullanim Nedenleri

Stratejik Planlama Kisa ve uzun vadeli planlariimstjielmesi

Tahminde Bulunma Tliskili i s alanlarindaki trendleri belirleme

Yeni Fikirler Fonksiyonel grenme; bulunulan alaninstna ¢gikmanin diintimesi
Uriin/Siireg Rakipleri veya en iyi uygulamaya sahip olan kuslda kagilastirma

Karsilastirmalar

Hedef Belirleme Mukemmel uygulamalara yajda performans hedeflerini belirleme

Kaynak: SANCAKLI AYFER, Uluslararasi Lojistifirketlerinde Kagilastirmali Olgiim (Benchmarking)
Uygulamalari, Yiiksek Lisans Tetanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi

Gozlemlenebilen ve 6lgulebilen hemen key Benchmarking ¢caimasina dahil
edilebilir.

42 http://www.nist.gov/public _affairs/releases/200Usalerecipients.htm
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Tablo 1-4'te kurulglar tarafindan Benchmarking gahasinda en ¢ok kullanilan
ve lzerinde en ¢ok veri toplanmak istenen kongasterilmektedir.

Tablo 1-4 Benchmarking'in Uygulanabilecgi Alanlar

Uriinler ve Hizmetler Bitngi Grtinler; Grin ve hizmet 6zellikleri
A . Bir Urdn veya hizmet nasil Uretiliyor veya
Is Surecleri _

destekleniyor
Destek Birimleri Dolayli gcilik

Organizasyonun Performansi  Maliyetler, gelirleetiin ve kalite gostergeleri

Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar, planlama siire

Kaynak: BEDUK AYKUT, Aralik 2002, Benchmarking, Nobel Y@, Ankara, s.42

Eger bir Benchmarking projesinin, firmanin rekabepgrformansi Uzerinde
pozitif ve cabuk bir etki yapmasi isteniyorsa, Bemarking cakmasinin gletmenin
basarisina etki eden kritik faktdrlerde odaklanmasiregmektedir. Tablo 1-5'te
isletmelerin ¢cok 6zel hedeflerini destekleyen tipikerBhmarking cagmalarindan

bazilarinin érnekleri gérilmektedit.

“3SANCAKLI AYFER, a.g.e., s.37
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Tablo 1-5isletmelerin spesifik hedeflerini destekleyen speskKiBenchmarking

calismalari
Isletme Hedefleri Tipik Benchmarking Cginalar
Maliyetler
En disuk fiyath Gretici olmak e Birim Urlin bgina malzeme maliyeti

e Birimiscilik maliyeti
e Sabit maliyetler
e Dagitim maliyeti

e Tedarik maliyeti

Uriin farklilastirmak
. Musteri hizmetleri

Pazar payini artirmak veya korumak o Uriin/ hizmetglemleri

«  Uriin gelitirme suresi

Kaynak kullanimi
e Calsanlara dger ilave verilmesi
Dusuk maliyetle hizmetin verilmesi o Sistemin etkini
¢ Otomasyon etkililgi
*  Yetkilendirme

e Egitim

Musteri hizmetleri
o Ishacmi
e Mdugterisikayetlerinin seviyesi
¢ Teslim performansi

Musteri sadakatini arttirmak veya korumak . Sikayet prosediirii

»  Uriin gelitirme

Inovasyon sireci

¢ Pazara yeni Uriin sunma siresi
En yenilikgi Gretici olmak +  Heryil elde edilen patent sayisi
. Egitime yapilan yatirm
e Teknoloji yonetimi
¢ Ar&Ge'ye tahsis edilen bitce

Verimlilik

Nakit olusturmak e Hazirhk maliyeti

. Direkt ve dolayli jcilik maliyetleri
e Etkinlik

¢  Stok seviyesi

¢ Tedarikgilerle olan ifkiler

Kaynak: ZAIM S., Kiyaslama (Benchmarking) Ydle Daha fyiye Ulgsmanin (Brenilmesi, Prof. Dr.
Nusret Erkin’e Armgan, 2000, ss.969-1001
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1.5 Benchmarking’in On Kosullari

Benchmarking uygulamasinin daauli olmasindaki en 6nemli faktorlerden biri,
“benchmarking’den once gerekli olan ©n skbarin isletmeler tarafindan yerine
getiriimesidir. Benchmarking'in  6n kallarint  gagidaki  sekilde siralamak
mimkinduit’,

* En iylyi almaya istekli olma: Bu bir yalkdan meselesidir. ger baka biri
benzerini daha iyi yapabiliyorsa hiclieyin yetersince iyi olmagini anlamak
ve de&isimin, desisime ihtiya¢ kalmadan cok 6nce yapilmasi geghti fark
etmek gerekir.

« Mutlak ve tam liderlik: Yoneticiler aktif olarak kdarak calsanlara
benchmarking’in ne kadar Onemli olglinu gostermek zorundadirlar.
Benchmarking ©onemli 0lcide organizasyon kaynagerektirebilir ve
organizasyonun hedeflerini etkileyebilir. Benchmiagk projesinde bir lider
bulunmuyorsa benchmarking yapiimamalidir.

* Degisimlere ve farkli gorgiere acik olmak: Benchmarking'igleyip gelsmesi
icin, calsanlar ve yoneticiler galineli ve rekabet etmeli, yeni gatére acik
olmali ve yeni gorgleri benimseme isfg duymalidirlar.

« Orgutinuz $effaf” olmali: Benchmarking’in en énemli kismi héidee nasil
ulastiginin belirlenmesi ve bu “nasil’in uygulanmasidirany operasyonel
surecler tanimlanmalidir.

 Kendi benchmarking camanizin sonuclarini benchmarking @rtazla
paylama ist&i: Ticaret sirlarini paykmaniz gerekmez, ancak onlara
suregleriyle ilgili bilgi alabilmeniz icin kendi séclerinizle ilgili bilgileri
vermelisiniz. Unutmayin, en igirketler sadece kendslerine bakarak o noktaya
gelmelidir.

» Benchmarking sureci sahiplenmeli ve uygulanmalidir.

* Calsanlar gitilmelidir.

“ SANCAKLI AYFER, a.g.e., .38
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1.6 Benchmarking’in Unsurlari
Sirketlerin performanslarini tst dizeye c¢ikarmayiaglayan benchmarking g#i
unsurlardan olgmaktadir Bunlardan bazilagdyle siralanabilif>

« Benchmarking:is sireclerinde en iyiyi veya daha iyileri gnamak, bulmak,
O0grenmek ve kendi sureclerine uyarlayarak streliegyneyi sglama sureci.

» Benchmarking Ort&: Benchmarking surecini birlikte yuriten kursir.

» Performans Kriteri: Benchmarking yapilacak sure&endisini veya slrecg
ciktisinin etkinlgini dlgmek icin belirlenmy olan 6zellikler, parametreler.

« Benchmarking Olgiimii: Performans kriterlerinin rakairdlgiimleri.

« En lyi Uygulama: ilgi duyulan surecte,si mikemmellgi yolunda yaraticl,
yenilikci ve baarili olarak tanimlanan / saptanan organizasyorygalamalari.

« Sinifinda Enyi: Sinifinda en iyi Giriin veya sireg.

» Ortakilgi Gruplari: Bilgi ve deneyimlerini pay$mak tizere kurullardaki siireg
sahibi ve cakanlardan olgan, zaman zaman ylz ylze veya network yoluyla
temasta olan gruplardir.

» Konsorsiyum Cabmalari: B&msiz kurulglarca yapilan ve cok katilimciy
iceren benchmarking cainalari. Camanin sonunda en faili kurulwlarin
uygulamalari, kritik 6lciim kriterleri ve barili kurulularin uygulamalan yer
alir.

» Bilgi Paylagim Kurallari: Kiyaslama caimasi yuriten kurullarin uyacaklari

kurallari iceren protokol (gizlilik, yasallik, huka uygunluk).

1.7 Benchmarking Turleri

Benchmarking uygulamalarinin  siniflandinimasinaiskih  kaynaklara
bakildginda argtirmalara gore dgsen siniflamalar yapilg goérdlmektedir.
Benchmarking'in bir¢ok turt vardir ve g yazarlar kendi baki acgilarina gore bir

siniflama yapmgiardir.

“> DERAGON JAY,Craze Beyond Comparison, Business Insuraog 28, Iss: 44, October 1994, s.56
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Benchmarking konusundaki ilk kitabin yazari olanbBa C. Camp, bu kitapta

dort tur calsmadan soz etrstir*®:

+ Icsel benchmarking

» Rekabetc¢i benchmarking

+ Islevsel benchmarking

» Jenerik benchmarking
Gary S. Vasilash'in siniflandirmasi 1e

+ Isletme ici benchmarking

» Rakiplerle benchmarking

» Sektdrel benchmarking

» Basarili (Best-in class) benchmarking, birketten drnek edinmgeklindedir.
Baska bir kaynakta is&:

+ Isletme ici benchmarking

* Rakiplerle benchmarking

» Fonksiyonel benchmarkinggklindedir.
Michael J. Spendoli ise U¢ tir benchmarking sga&isindan s6z etgtir. Spendoli
jenerik ve glevsel benchmarking arasinda bir fark gozetnsewai her ikisini de ayni
kategoriye sokmgtur.
Bunlar*®;

+ Igsel benchmarking

* Rekabetci benchmarking

+ Islevsel (Jenerik) benchmarking'dir.
Baska bir kaynakta is&:

+ Icsel benchmarking

* Rekabete dayali benchmarking

» Endustri ya da Fonksiyonel benchmarking

» Jenerik ya da Proses benchmarlkjalglindedir.

“° KIYASLAMA KOM iTES, a.g.e., 16-17

“"CAMP, 1989, a.g.e., 61-65

“8 VASILASH GARY S., June 1998enchmarking: A Few Things You Should Think Adenadluction
54-55

9 YASIN MAHMOUD M. ve ZIMMERER THOMAS, The Role Of Benchmarking In Achieving
Continuous Service Quality, International Journdl@ntemporary Hospitality Managemet©95, s. 29
*0 SPENDOLINI MICHAEL J.,The Benchmarking BopRmacom Books, New York, 1992, ss.16-20

25



Uygulamada en sik katasilan benchmarking séleri sunlardiP™
* Rekabetci benchmarking
+ Isbirligine dayali benchmarking
» Ortakliga dayali benchmarking

+ Isletme ici benchmarking

1.7.1 Odaklanilan Noktaya Goére Benchmarking

Odaklanilan noktaya gore yapilan Benchmarkingsigellari trin, proses ve
stratejik odakli Benchmarking uygulamalaridir.

Uriin Odakli (Product) Benchmarking: En eski uygudéarda en sik rastlanilan
Benchmarking cajmasi drtine odakli olandir. Burada Benchmarkingskdoabir
dreticinin - GrinUn0  pargalara ayirmayl veya dikkatli incelemeyi iceren bir
uygulamadir. Uriinii benchmark edilen Gretici, bkipa ortak bir letme, ya da ayni
musteriyi tatmin etmeye yonelmiveya benzer teknolojileri kullanan rakiplegididaki
bir dretici de olabilir.

Tablo 1-6 Japonya’da “ben de” mantgi ile Uretilen Urlnlerin piyasaya ¢ikis

sureleri

URUN DIGER URUNUN PAZARA GRME SURES$
Fotograf Filmi Fuiji 14 Ay

Konsantre Deterjan Koha 11 Ay

Bira Asahi 11 Ay

Kulakli Stereo Seti Sony 7 Ay

Databank Casio 7 Ay

Usti Acilan Otomobil Honda 6 Ay

Kisisel Fax Makinesi Matsushita 4 Ay

Kaynak: BOXWELL ROBERT JR., Benchmarking For CompetitiheaAtage, Mc Graw Hill Inc., New
York, 1994, s.30

Japonya’da en yaygin Benchmarking turt, Jaglatnnelerin “ben de” mangini

yansitan urin odakli Benchmarking'dir. Japonlariyan triin gordiklerinde, kisa bir

51 \www.benchmarking.com.au/nut&bolds.htiiarch 2001
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sure icinde “ben de” mamgyla gordiklerinin aynisini uygulamaya skemaktadirlar.
Tablo 1-6 “ben de” mantiyla uretilen trinlerin ne kadar zamanda piyasakaktarini
gostermektedir.

Proses Odakli (Process) Benchmarking: Proses o@iglelvsel) Benchmarking,
isletme ici faaliyetlerin daha etkin ve verimli haggetirilebilmesi icin faaliyetlerin
bitlinsel bir bakla yeniden gozden geciriimesini gerektirmektedgtetmenin temel
faaliyetlerinden herhangi birinde Benchmarking wtdu salanacak bir gefime,
isletmeye artan verimlilik, artan sglair veya azalan maliyetlgeklinde yansiyacaktir.

Proses odakli {ievsel) Benchmarking 1980’lerde popliler hale gefimi iki
onemli yonden de driin odakli Benchmarking’den féak. Birincisi, Benchmarking’in
odag! bir stirectir.ikincisi, prosese odakli Benchmarking galasi kiyaslanarglietmenin
izni olmaksizin etkin bir bicimde yapilmaz. Prosestakli Benchmarking camasi
dogrudan bir rakiple yapilabilege gibi, tamamen farkli bir sektdrdeksletmeyle de
yapilabilir?. Ornesin, IBM ile XEROX veya IBM ile Motorola’nin uygulaaiarinda
oldugu gibi, Benchmarking alani belirlengniolan bu tir bir ¢ajmanin amaci
muikemmellgiyle taninan herhangi bir drgutin bu noktaya natigini belirleyip,
basarili bulunan ydnlerini uyarlamak ve secilen simeperformansini artirabilmektir.
Bu benchmarking calmasi yapilirken Uretim ya da pazarlama gibi belili islev
secilir. Benchmarking tekpi sats, dagitim, servis, satin alma gibi butin sireclere
uygulanabilir.

Bu tlr Benchmarking c¢almasi farkli kaynaklarda fonksiyonel ya dgevsel
Benchmarking olarak da gecmektedir.g@nlukla Jenerik kavrami kullanifi

Prosese odakli benchmarkingletmenin anahtarsi strelerindeki rekabetgi
performansini artirmak icin surekli bir gghie araci olarak kullanilir. Bu benchmarking
calismasinin amaci belirli bir prosesi ggiimektir. Uygulama genellikle belirli bir
surecte yetersiz performansietlerinin gérilmesiyle &ar. Bu tip saretler de ekseriya
misteri sikayetleri, yonetim incelemeleri veya ganlar tarafindan ortaya cikarilni
olabilir. Her Gi¢ durumda da, g6zlem bazi standexti@ya performans olgiimlerinegha

olarak yapilmgtir.

%2 G.MILLER JEFFERY, DE MEYER ARNOLD, NAHANE iNICHIRO, Benchmarking Global
Manufacturing, Busines®ne Irwin, Homewood, lllonois, 1992 s.21
*3SURAL a.g.e, s. 52
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Bilgi paylasiminin rahat s#danmasi acisindan, farkli endustrilerdeki
uygulamalarin, ayni  endustrideki uygulamalara godelay kabullenildgi
gozlemlenmgtir. Bu, metot ve uygulama incelemelerinin dahae&bj bir temele
dayanmasindan kaynaklanmaktatir

Dogru prosesler, dgru ciktilar tretir. Uriin veya hizmet 6zelliklerinianinda,
driin veya hizmet Urefiimiz proseslerin mikemmel olmasi da rekabet edit@lgi
belirlemektedir. Bitmy Grin veya hizmetin Otesine uzanarak ve slrecl@riride
yogunlasarak dger isletmelerin sadece ne urgitii degil ayni zamanda nasil
tasarladgini, nasil Uretfiini ve pazarladiini inceleyerek onemli veriler elde edilir.
Rekabet edebilmenin iki belirleyesu sekilde agga cikmaktadir: Griin veya hizmet ve
siire¢ ozellikleri. Urtin teknolojisi ve sireg teknigdinin birlikte gelsimi ile rekabetgi
performans daha hizli artacaktiglerin siirecler tzerinde yurigi distndldiginde
proseslerin iyilgtiriimesinin 6nemi ortaya c¢ikmaktadiSekil 1-4'de Urin ve sureg

teknolojisinin rekabete katkisi gorilmektedir.

Uriin Rekabetci
Teknolojisi Performans
Proses
Teknolojisi

Sekil 1-4 Uriin ve proses teknolojisinin rekabete katisi.

Kaynak: CAMP C.R., Benchmarking The Search For Industryt Beactices That Lead To Superior
Performance, ASQC Quality Pres, 1989, USA

Prosese odakli Benchmarking salasi yapilirken prosesin kendisine ya da
sonuclarina odaklanilabilir. Proses sonuclarin&klag@darak yapilan ¢calmada yluzeysel
bir yaklasim s6z konusudur. Proses sonuglari sire¢ girddennprosesin kendisinden
bagimsiz degildir. Ylzeysel cagmalar faydaci sonuclara goétirebilir. Fakat prosesle

* SANCAKLI AYFER, a.g.e., s.41
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odaklaniimasi durumunda g¢aauli sonuglarin nasil alinabilegie 6grenilir. Bu ayni
zamanda Benchmarking gahasi icgin tipa tip benzer bir stire¢ bulmanin otksiner
sektdrdengletme ile Benchmarking yapilmasingsa.

Sure¢ sonuglarina odaklanan Benchmarking’e “Opmwati Benchmarking”
adini veren kaynaklar da vartir Bu tir Benchmarking, dwudan maliyet
karsilastirmalarina dayanir veya rekabetci maliyet ya d&kabetci fark gibi
desiskenlerden birini icerirseklinde aciklanmaktadir$ekil 1-5 ve 1-6’de Sonug ve
Prosese Odakli Benchmarkingigkeri gérilmektedir.

RAKIP —

MAL iYET
DUSURME -
iYILESTiRME

BENCHMARKING F———

A 4

[SLETME |

Sekil 1-5 Sonug¢ Odakli Benchmarking

Kaynak: SANCAKLI AYFER, Uluslararas! LojistikSirketlerinde Kagilastirmali Olgiim (Benchmarking)
Uygulamalary Yiiksek Lisans Tezistanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisi43.

Miithendislik klevi icin analizler tasarim etkirgi icerir. Uretim, d&itim ve sag
islevleri icinse maliyet etkingini temel alir.

Stratejik Odakli Benchmarking: Stratejik Benchmadki bgarili bir stratejinin
anahtar unsurlarini  belirleyebilmek icin  farkh  birisletme  stratejilerinin
karsilastiriimasidir. Bu tir Benchmarking'de amacg, séali olarak kabul edilen
isletmelerin ardinda yatan stratejiyi ortaya ¢ikartmalStratejik Benchmarking ozellikle

isletmelerin orta ve uzun dénemli faaliyetlerinde hgindirici nitelikte temel kararlar

> JOHN WEATHERLY, ‘Dare to Compare For Beter ProductivitfiR Magazine, Vol:37, September
1992, s.43
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almakta cok énemlicfif.

Blyuk Oranda
Benchmarking Maliyet
Ortagl Dustrme
Y
Proses
Benchmarking :: > | Uygulamalarinin
Daha iyi Anlgilmasi
A
Isletme Ustiin
Performans

Sekil 1-6 Proses Odakli Benchmarking

Kaynak: SANCAKLI AYFER, Uluslararasi LojistikSirketlerinde Kagilastirmali Olgtim (Benchmarking)
Uygulamalary Yiiksek Lisans Tezistanbul Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisié4.

Proses odakli Benchmarking'de ofgugibi “Bu sirecte nasil karili olabiliriz?”
diye sormak yerine Benchmarking, gatay! stratejik planlama surecinin igine almaya
cabalamak ve gelecekte “nasil en iyinin iyisi oliaizi’ sorusunu sormaktir. Stratejik
Benchmarking uygulayargletme, Benchmarking orga olarak sectii isletmeyle, dnce
stratejik amaclarinin kaitastirmasini yapar. @er bir deysle, stratejik Benchmarking'i
uygulayan gletme, rakibinin bgarisinin sirlarini grenmeye kalkmadan dnce, bu rakibin
basariyl nasil tanimlagi Uzerinde d§iinmek zorundadir.

Stratejik Benchmarking, bigletmenin gugli ve zayif noktalarini sayisstiliean
Olcumler gelgtirerek, stratejik planlama sirecinesghl referanslar vermektedir. Bu tip
Olcimlerin sayisalkiriimasi, baka isletmelerin deneyimleriyle kanastirmalar
yapmay! olanakli kilar, ste bu durumda “benchmark” kavraminaaret edet.
Isletmenin glclu ve zayif yonlerini tespit eden ydacitsr, 6ncelikleri ve stratejileri daha

kolay belirlerler.

0 Y.K.SHETTY, Aiming High: Competitive Benchmarking for SupefR@rformancelLong Range
Planning, Vol:26, February 1993, s.40

> CLAYTON TONY, LUNCHS BOB, ‘Strategic Benchmarking at ICI Fibérd ong Range Planning,
Vol:27, June, 1994, s.56
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Stratejik benchmarking ¢amasi sonunda kiyaslama yapan kuguhangi trin

ve hizmetleri ireteggne hangi bolgelerde yatirnm yapaeaa iliskin kararlar ali®,

Cevresel Analizler

ISLETME RAKIP
* Stratejik Amac * Stratejik Amag
* Temel Yetenek * Temel Yetenek
* Sureg Yetengi * Sureg Yeteng
* Uriin Hatt * Uriin Hatt
* Stratejik * Stratejik
Anlasmalar Anlasmalar
* Teknoloji Portfoyu * Teknoloji Portfoyi
A 4
Musteri Beklentileri || Stratejik Plan »| Yatirimci Beklentileri

Stratejik Benchmarking Fonksiyonel Planlar

Sekil 1-7 Stratejik Benchmarking’in Uygulanisi

Kaynak: Benchmarking Manuel, What and Why; Definitioms/w.offe.vic.gov.au/public/benchmark
May 2001, ss.3-4

1.7.2 Secilen Ortga Gore Benchmarking

Burada kullanilan drtak” s6zcigl benchmarking yapmak icin segtniz karsi
isletmeyi yani Benchmarking Ortagi’ni belirlemektedir. Segiimiz benchmarking
ortagini dikkate alarak yonetsel araci siral@mila (ic tir cajma cikar. Bunlar®

+ Igsel benchmarking
» Rekabetc¢i benchmarking
» Sekt6r dg1 benchmarking

8 BEDUK AYKUT, a.g.e., s.26
¥ BEDUK AYKUT, a.g.e., s.28
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1.7.3i¢sel Benchmarking

Bu tir benchmarking, ortal@a dayali benchmarking yonteminigietme icine
uygulangidir. Ozellikle biyik gletmelerde gletme icerisindeki en iyi uygulamalar
belirlenir ve buna ikkin bilgiler isletmenin dger birimlerine dgitilir®. isletme ici
benchmarking genelde buyitatmelerin gletme dsinda inceleyecekleri benchmarking
projelerinin belirlenmesinde ilk adim olarak kuliBmaktadir. Bunun icin birkag on
kosul vardir:

* Benchmarking takimi, tzerinde galcaklari projenin Uzerinde ¥onlssarak
temel bilgileri gelstirme yoluyla ‘6grenme &grisi” ni (learning curve) getirir.

* Benchmarking takimi, hedefsletmelerle gorgmelerde bulunurken bu
isletmelerin yoneticilerinden daha fazla bilgigksyabilir. Hedef §letme ile
gortsiirken bir taraftan gerine akmasi yerine kahkl olarak alinmasi ve
gorismelere daha fazla bilgiyle katilim, benchmarking gulgmalarinin
bagarisini artiracaktir.

Icsel ya dasletme ici benchmarking, aynglétme icindeki bir bolim ile aka
bir bolimdeki bsarinin karsilgiirmasini icerit'. Cozu isletme benchmarking
calismalarina, uygulamalarini i¢sel olarak kiyaslayavaftamaktadir. Bir bgka deysle
benchmarking’i @renme sureci sletmenin icinde bdar®>. Bu tir bir cakma
yapildginda, veri ve bilgiler ¢cok daha kolay ifade ediie guvenle ilgili sorunlar
yasanmaz. Veri ve bilgiler istengli kadar kapsamli olabilir. Anlayifarkliliklarindan
dogan uyumlatirma sorunlari da daha azsgalr.

Icsel benchmarking,sletmenin bir bolumindekisi sureclerinin dierindekine
oranla daha etkin ve verimli olgu varsayimindan hareket edigsel benchmarking’in
amaci bir gletmenin i¢csel performans standartlarini belirletimeRek ¢ok gletme, en iyi
icsel sdreclerini karlastirip, elde et bilgileri diger bolumlere aktararak aninda

kazanc sglayabilmektedit®,

0 SURAL, a.g.e., s5.56-57

®1 HUA LU MIN, MADU CHRISTIAN N., WINOKUR CHU-HUA KUEI-DENA, Integrating QFD,
AHP and Benchmarking in Strategic Marketing, Jolit@&Business And Industrial Marketingol: 9,
No: 1, 1994, s.45

%2 BARBER PAT,Benchmarking The Ultimate Resource, Apics-The Pegnce Advantagelune 1994,
s.28

% SPENDOLINI, a.g.e., s.16
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Bir isletme rekabet Ustiungii elde etmek veén iyi” olmak igin benchmarking’i
uygulamaya karar verginde en d@ru davrany Oncelikle i¢gsel benchmarking
yapmasidir. Bunun nedenlerini sekilde siralamak olasidfr

» Kendi yapisini ve sureglerini daha iyi taniyacaktir
» Eksiklerini yine kendi dgrulariyla tamamlayip performansini artiracaktir.
* Yonetsel aracin nasil uygulanmasi gegghtiicsel bir uygulamayla daha kolay

Ogrenecek ve bu da daha sonrakiguahlarini kolaylatiracaktir.

» Bazl noktalarda ¢6zim kendi icindeykensadidaki sletmelerde bu ¢oézumleri
araylp zaman ve para kaybetmekten kurtulacaktir.

Icsel kiyaslama calmasinin en énemli avantajlarindan biri, veri topham
kolay olmasidir. istenilen verilere kisa sirede ve istenilen detaydasmak
mimkiindi®®> Bu uygulama 6zellikle farkl yerlerde faaliyettelbnan firmalar icin
baslangicta oldukca iyi sonuglar vermektedir. Genddlikayni grup icinde yer alan
firmalar, kurulyg ici benchmarking’'e 0zellikle ilk benchmarking gahalarinda
basvurmakta ve bgarili sonuglar almaktadir. Ber bir ifade ile @renmeye ve

performans iyilgtirmeye imkan verecek uygulamalar sinirhidir.

1.7.4 Rekabetci Benchmarking

Rekabetci benchmarkinggletmenin glevlerinin, streclerinin, didinmelerinin,
Uriin ya da hizmetlerinin rakipgsletmelere goére olcilmesi ve kendi sinifinda en iyi
olacak ya da en azindan rakibinden daha iyi oldegiknde gercgekigiriimesi anlamina
gelmektedit®.

Rekabetci benchmarking, benchmarkingitieri arasinda gerceldgriimesi en
zor olanidir. Cunku rakipsletmeler genelde 6rnek edinme projesini yuritenniak
yardimci olma istginde deildir. Ornek edinme surecinin neredeyse en zamam al
bolimU olan veri toplamaii eger hedefgletme bir rakip ise, daha zor olacaktir.

Bu tlr benchmarking calmasinda, kiyaslanan kurglin kendisini ve rakiplerini
iyi tanimasi gerekir. Byekilde kuruly, drtnlerinin, hizmetlerinin,si stireclerinin ne

durumda oldgunu saptamyi ve pazardaki yerini belirlemi olur. Bundan sonra

% SPENDOLINI, a.g.e., s.16

® SURAL, a.g.e., ss.57-58

% MATTERS MARGARET ve EVANS ANNEThe Nuts and Bolts of Benchmarking
www.benchmarkingplus.com.aMay 2001, ss.1-2
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kiyaslanacak rakibin (benchmarking @itan) secimine karar verilir. Kiminle
benchmarking caijmasi yapilacak? Orgm°®”;

» Sektdrde rekabet gucu yuksek,

* Guclu marka imaji yaratr

» Uzak Dagu gibi rekabetci bolgelerdeki en iyi gostergeleahip,

e Buyukligh kendi kurulgunun bayuklgine en yakin olanlar kiyaslama igin en
uygun adaylar olarak secilebilir.

Benchmarking’e yeni #gayanlarin ¢gu, rakiplerle bilgi payl@minin olanaksiz
olacgindan ve dgrudan rakiplerin benchmarking ogiaolmak istemeyeceklerinden
korkarlar. Deneyimli benchmarking uzmanlarina gobe; sadece gizli teknolojik
bilgilerin ve ticaret sirlarinin payaninda s6z konusu olmaktadir. Uzmanlar, bazen
Ozellikle genel bilgileri iceren alanlarda rakipterpaylgmak icin ne kadar hevesli
olduklarini gérmeninasirtici oldusunu belirtmektedf?.

Rekabetci benchmarking faai ile uygulanabildii takdirde bazi yararlari da
beraberinde getirecel&it

» Her seyden 0Once rekabeti anlamajtetmenin 0Ozellikle mgteri memnuniyeti
yoninden sahip oldw gic ve zayifliliklari ortaya koymasinigsar.

+ Isletmenin Urtin, hizmet ve streclerinin rakiplerent@akonumu belirlenebilir.
Rakiple ilgili bilgiler isletmenin baarisini da dgrudan ya da dolayli olarak
etkilediginden dnemlidirler.

* Rakiplerin uygulamalarini uyarlayabilmek icin cokzfa dgisiklik yapmaya
gerek yoktur. Cunkl ayni sektdrde aygiiyiapan gletmelerin yapi ve sirecleri
birbirine oldukga yakindir.

1.7.5 Sektor DgI Benchmarking

Benchmarking uygulanirken amag, secilen ortaklalgapcalsma sonucunda
elde edinilen yabanci fikirleri uyarlayabilmektiviutlaka sletme icinde ya da rakiplerle
benchmarking yapiimalidir diye bir kural yoktur.r&er sireclere sahip olagietmeler

s6z konusu olunca benchmarking @rtalarak secilebileceksletmelerin sayisi ve

®” HOFFHER GLEN D., MORAN JOHN W., NADLER GERALBreakthrough Thinking in Total
Quality ManagemenPTR Prentice Hall, Englewood Cliffs, New Jerdegge: 20

®® PEKDEMIR, a.g.e., 1994, ss.24-25

% Juran Institute, Benchmarking for World Class Leatigp Seminary Kalder, July 1994, ss.1-26
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sektorleri artmaktadir. Bu durumda dinyanin hernnger ve dgisik islerle usrasan
isletmeler olasi benchmarking ogtaolabilmektedir. Benchmarking ogiacogunlukla
benzer teknolojik ya da pazar 6zelliklerine satiifi getme olarak belirlent?.

1.8 Benchmarking Sureci

Benchmarking ginimuizde stratejik wemsel olmak Ulzere ikgekilde yaygin
olarak kullaniimaktadir. Stratejik Benchmarkingzaman ve kaynak ihtiyacglemsel
Benchmarking’e gore daha azdglemsel Benchmarking, belirli bir siireg tizerinde alah
detayli ve kapsamli bir cainayi gerektirmektedit.

Benchmarking’in sidrekli bir sure¢ olmasindan dolaleming cevrimi
Benchmarking sireci icinde esasskie etmektedir. Bu anlamda karili bir
Benchmarking sureci planla, uygula, kontrol et dage eteklindedir. Benchmarking
surecinin planlanmasi, gerekli olan verilerin toptasi, performanslarin belirlenmesi,
aradaki farklarin tespit edilmesi ve verilerin an@&dilmesi ve strecin adapte edilmesi
ve gelitirilmesi dort temel gamadan olgmaktadif?.

Basarili bir Benchmarking sureci, yukarida belirtileldrt temel gama esas

alinarak, sekiz adimdan ghaaktadir. Bu surefekil 1-8'de gdsterilmektedir.

"SURAL, a.g.e., $5.59-60

MZAIM S., a.g.e., $5.969-1001

2KAYA IHSAN, DAGI ABDULLAH, Kalite fyilestirme Siirecinin Yedi Temel Araci Ve Motor-Traktor
Imalati Yapan Bidsletmede Uygulanmaghttp://www.sosyalbil.selcuk.edu.tr/sos_mak/makalede3

35



1
Sirecin Segin

\ 4

2
Kilit Degiskenlerin Tespi

A

3
Kiyaslama Yapilacak Elyi
Kurulusun Tespiti

v

4
Kiyaslanacak Kurulgun
Performansinin Belirlenmesi

Sekil 1-8 Benchmarking Sureci
Kaynak: OZER PINAR SURAL, Benchmarking, Vizyon YayirdzQ

1.8.1 Planlama

v

5
Kurulusun Kendi
Performansinin Belirlenmesi

6
Aradaki Farklarin Tesyi

y

7
Dizeltme Faaliyetlerinin
Baglatiimas

v

8
Gelistirme veizleme

Planlama safhasi Mdangicinda ilk olarak, firma stratejik amaclarirespit
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etmelidir. Ornek olarak firma o andaki rakiplerighz 6niine alarak uzun vadede bir
liderlik niyeti besleyebilir ve bu hedefe varabilkmécin boyle bir liderlik hedefini
stratejik amac olarak saptayabilir. Benchmarkingulgmasindaki en énemli rollerden
bir tanesi stratejik planlama surecidir. sBali bir Benchmarking uygulamasi igin
basarili bir planlama yapilmasi gerekmektedir. Strkt@lanlama surecinin Bingig
noktasi firmanin temel hedeflerinin belirlenmesiddaha sonra gelemnsama ise firma

tarafindan belirlenngi olan bu temel stratejilerin firma boyunca yayilmdas Bir




organizasyonda barili bir stratejik planlama dgincesi goz onune alingi zaman
karsimiza cikan hiyeraik yap!i icinde t¢ temel adim bulunmaktadir. Burdamasi ile
hedefler, stratejiler ve faaliyetlerdir. Hedeflen basit bir ifade ile firmanin gelecekte
ulasmak istedgi vizyonu gostermektedir. Organizasyonun en Ustetiom kademesini
olusturan, yonetim kurulu tyeleri ve yonetim kuruluskani tarafindan meydana gelen
tepe yonetim, firmanin misyonunu, hedeflerini,gelderini, amaclarini ve stratejik
niyetini belirler. Tepe yonetim, 6rgitin misyonuwel amaglarini belirlemek icigu iki
soruya cevap vermelidir. Bunlardan ilki, ne tlr Biletmeyiz ve yapfiimiz is nedir
sorusudur.ikinci soru ise, nigin biz busii yapiyoruz sorusudur. Tepe yonetimin ilk
soruya verege cevap Orgitiin misyonunu tanimlayacakikinci sorunun cevabi ise
isletmenin amaglarini tanimlayacakiir

Bir isletme uzun zaman ayakta kalabilmek icin kendisiopluma kabul
ettirmelidir. Bunun icin toplum ile ilgili dgerleri g6z 6ntne alan bazi fonksiyonlari
yerine getirmeli ve toplumun yantisina, sosyal durumuna katkida bulunmdfdir
Genel olarak misyonu, bazi sosyal fonksiyonlarinngegetiriimesi ile gletmenin bazi
O0zel amag¢ ve hedeflerine whaasi arasindaki &antiyr s&layan, bir bglac olarak
tanimlamak mimkindiiksletme misyonunu belirledikten sonra amaclarini aaatidir.
Bir isletme amacini, sosyal bir nitelik stgan ve ©6rgatin bir batin olarak
gerceklgtirmeye calstigl gelecge yonelik hedefleri ortaya koyarak saptayabilir.

Orgit misyonunun ve amaglarinin tanimlanmasi, ejtkayonetim sureci icin
analiz yapma, yon belirleme ve strateji secme, layga ve tim olarak yonetim stirecini
deserlendirmede temel bir cati gluracaktir.

Tepe yonetimin dgerleri de strateji yayillimi icin olduk¢a 6nemli adktadir. Bu
deserler kiilere gore dgismektedir. Aagida 6zel tespit edilmiolan alti tane dgerin

listesi gorilmektediP.

1. Cok aktif Cok pasif

2. Cok yenilikgi Yenilge kagl kapal

3. Risk almayi seven Riske girmektenslammayan
4. Kalite Kantite

5. Katilimci Otokratik

BZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
"ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
»ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
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6. Hisse sahiplerinin hedefleri Ksel hedefler

Ozellikle st yonetim kademesinde bulunasil&iin deserleri, firmanin hedef ve
stratejilerinin belirlenmesi acisindan oldukg¢a 6hdmn rol oynamaktadir.

Strateji bu yapinin merkezini gliwrmaktadir. Tepe yonetim, orta kademe
yoneticiler ile temas ederek firmanin daha dnceasaps olan hedef ve amaclarina
ulasabilmek icin stratejileri belirler. Ayrica bu amaal gercekigtirecek faaliyetlerin
tespiti yapilir ve gerekli olan kaynaklar tahsisliedSon gamada ise sietme yonetim
takimi ile operasyon takiminin kdrkli gérismeleri sonucu sayisal hedefler belirléhir
Ornek olarak stratejik bir amac olarak kar artkmale alinirsa, bu amaci
gerceklgtirmek icin belirlenecek olan sayisal hedef, bul Kéx yil icinde %5’den %8’e
cikarmakseklinde belirlenebilir. Yani burada st yonetimatandan saptanan hedeflere
varabilmek i¢in operasyon takimi tarafindan eldekpasite ve yetenekler géz 6nine
alinarak bazi taktiklerin kullanilmasi gerekir. Sagamada ise, tepe ve orta yonetim
tarafindan planlanan hedeflerin ne kadarinin géegtkdi gi tespit edilir ve amaca
ulastlip ulasiimadigi kontrol edilerek bir performans gerleme imkani bulunur.

Yukarida da aciklanmaya galdigi gibi bir firmanin performansini artirabilmesi
ve sahasindaki en iyiler arasina girebilmesi ifiolarak stratejik planlamasini ¢ok iyi
yapmasli gerekmektedir. Bundan sonra Benchmarkipdagak olan sistemin sec¢iminin
yapilmasi gereki.

1.8.2 Benchmarking Ekibinin Olusturulmasi ve Benchmarking Ortaklarinin
Belirlenmesi

Benchmarking cagmalarinin bgarisi blyuk dl¢ctide ekip catnasinin etkingine
baglidir. Ekipteki Kkilerin niteligi projenin dnemini yansitmaktadir. Benchmarking
bireyler tarafindan da yapilabilir fakat yukinin fazlalg tGyelerin deneyimleri, farkli
yaklasimlari, 6zel yetenekleri vb. nedenler yaninda bemafking miterilerinin bu

siirece katilmasi gefieekip calsmasinin énemini ortaya koy4r

"8 OZLEM UZUN ve NAZAN YELKIKALAN, Isletmelerde Benchmarkingin ®nemi ve Benchmarking
Uygulamasi Yaparyletmelerden OrneklerAnadolu Universitesiktisadi veidari Bilimler Fakultesi
Dergisi, Cilt3, Sayi:1-2, Eskehir, 1997, s.318

""SANCAKLI AYFER, a.g.e., s.51

8ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001

38



Ekip Uyelerindesu 6zelliklerin bulunmasi énemlidit

Benchmarking konusunda yeterli bilgi ve tecribesfeifs,

Musteri intiyaclarini anlangi

Tavsiyeleri uygulanabilecek yetkilere sahigilir,

Islevsel uzmanlik,

Iletisim kurabilme yetengne sahip olma,

Takim oyuncusu olabilme yetefietakim ruhu,

Motivasyon, gonulli olmak.

Benchmarking ekiplerinin bayuklikleri g@gkendir. Bununla beraber pek ¢ok

benchmarking konusunda deneyimjletme icin ortalama buyuklik alti gki olarak

bulunur, aralik ti¢ ki (daha ¢ok biiyiiksletmelerde) ile on ki arasindadif.

Bir benchmarking cajmasinda ii¢ gét ekip kurulmalidir. Bunld:

Lider Ekip
Hazirlik Ekibi
Ziyaret Ekibi

Tipik bir benchmarking ekibinin yapissagidakisekilde gosterilmektedir.Sekil 1-9)

YILDIZ GULTEKiN ve ARDIC KADIR, Benchmarking'de Bilgiye Ulanada Ahlak Sorunu, Siyasette
ve Yonetimde Etik Sempozyyratalik 1997, s.256

8 SPENDOLINI, a.g.e., s5.96-98; Yildiz ve Ardic,.a.gs.257

81 SPENDOLINI MICHAEL J.,How To Build A Benchmarking Teadournal Of Business Strategy, Vol:
14, March/ April 1993, s.54
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Benchmarking
Mdsterisi
(Sponsor)

Benchmarking

* Egitim Ekibi
* Yasalar * Veri
* Yonetim Bilisim Toplayicilar
Sistemleri * Analizciler

* Kitiphane Hizmetleri
* [dari Yardim
* Personel Yardir

Sekil 1-9 Benchmarking Ekibinin Yapisi
Kaynak: BEDUK AYKUT, Benchmarking, Nobel yayinlari, s. 39

Benchmarking ekibi kurulduktan sonra en O6nemli adifegitim’dir.
Benchmarking gtimi genellikle iki ya da U¢ gunluk bir stireyi kspmaktadir. En iyi
kurslar benchmarking ile stratejik planlama araakidliskiyi kuran ve cikaranlardff.
Neden bu tir bir calma yapildgl, hedeflenenler “benchmarking’in nasdledigi,
yapilabilecek hatalar ve bunlarin énlenmesi, ekiplérine digen gorevler gibi konular
egitim sirasinda aktarilir. gtimler sadece benchmarking ekibinigie bu ¢calsmayi her
yonden desteklemesi gereken st yonetimi ve praaugarindan etkilenecek
bolumlerdeki ilgilileri de kapsamalidir.

Bir sonraki adim “benchmarking opgiénin secilmesidir. Uygulama icin hedefietme
tiplerinin ve yerlerinin belirlenmesi 6nceliksta®.
* En iyi sektérde en iyi rekabetc¢i ya da gucli maikeaji yaratmg isletmeler

benchmarking i¢in 6zel 6nemsta

82 BEDUK AYKUT, a.g.e., s.39
83 RAMSLEY DEREK L.,Training Managers To BenchmarRlanning Review, Vol: 21, January/
February 1993, s.33
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Isletmenin boyutuna yakirsletmelerin secimi, karlastirma sirasinda gergek
anlamda iyi gostergelerin bulunmasi ve rekabeden gercek yerimizin tespiti

icin Ozellikle benchmarking kapsamina alinmalidir.

Hedef sletmeler belirlendikten songa sorulara yanit aranmalidir.

Belirlenen alanda hangiletme daha ustin performans gostermektedir?

Bu isletmelerden nelergienilebilir?

Calsmaya katilmayi isteyecekler mi? Daha 6nce bir berarking projesinde
yer almglar mi?

Calsmaya katilma glimindeyseler, kiminle ilski kurulmalidir? isletme ve
yetkili kisi ortak projeye nasil ikna edilebilir?

Yuksek performans sergileyen veya daha yaygin kutflaile sinifinda en iyi

olan firmalari dért yoldan secmek olasféir

1. Dogrudan rakipler: Ayni sektdr kolunda benzer mal vénametleri Ureten

sirketlerdir. Orngin Renault, kendisini Tofa Ford, Opel, Toyota gibi
rakiplerine kagi kiyaslayabilir.

Paralel rakipler: Bu tur rakipler, ayni sektérdealiget gosterdii halde
birbirleriyle rekabet etmeyen kurylardir. Orngin, farkli bolgelere sagiyapan
dagitim sirketleri gibi.

Gozukmeyen rakipler: Henliz rekabet etme giclneskaamg fakat gelecekte
bir tehdit olyturabilecgi muhtemel firmalardir. Buna en gizel 6rnek, Amank
otomobil Ureticileridir. Bir zamanlar diinya otombpiazarinda buyuk bir paya
sahip olan ve surekli olarak kendilerini birbirleei kagl kiyaslayan bu grup,
Avrupal ve Ozellikle Japon otomobil dreticilerinpazarin buytk bir bolumunt
ellerine gecirdiklerini fark edemesgherdir.

Enddustri dgindan firmalar: Ayni sektor kolunda faaliyet gosteyen firmalarin
birbirlerine kasi yaptiklar kiyaslama, en yaratici kiyaslageklidir. Ornegin;
Xerox, tamamen farkl bir faaliyet konusu olan LBeansirketi ile kendisini
kiyaslayarak, ayni endustri kolundaki rakiplerinéreg cok daha fazlgeyler
Ogrenmitir. Sureclerini, yalnizca ayni endustri icindekkiplerin ne yapgini
izleyerek iyilestirmeye calgan bir sletme surekli olarak bir yakalama pozisyonu

surdurdr. Endustri dindan firmalarla kiyaslama yapilarak yeni bir tékga da

8 TIRYAKIOGLU URAN, Rekabetci Benchmarking UygulamalaBeko Elektronik AS., 1996, s. 4
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sure¢ geltirebilecesi takdirde, rakibi yakalama pozisyonundan rakibgme

pozisyonuna gegilecekif

1.8.3 Veri Toplama

Benchmarking partneri belirlendikten sonra bilgimasil toplanagana karar
vermek gerekir. Bilgi kayna olarak, ¢caganlardan, yoneticilerden, mesleki kurglar
ve vyayinlardan vyillik raporlardan, benchmarking agmin internet sitesinden
yararlanilabilir. Bunlar dindasirket ve saha ziyaretleri, anketler, telefon goméleri de
yontemler arasindadir.

Veri toplamada amag, partnerin kuvvetli aidunoktalari tespit edebilmek ve
bunu gletmenin mevcut performans gixleriyle kagilastirmak oldwgu icin, kagl tarafin
ne kadar iyi oldgu, nicin iyi oldusu, bu durumun sire¢ veya organizasyonla mi alakal
oldugu, kasl taraftan neler grenilebilec&i ve Ggrenilenlerin nasil sletmeye adapte
edilecezi gibi sorular zincirinin cevaplari aranmalidir. KRate alinmasi gereken ggir
bir nokta da en iyi uygulamanin bugiinki halindeyade gelecektekigdimidir. Boyle
yapilacak analizin gelecekte de kullanilabilmesn igeri tabani pgnen s&lanms
olacaktir. Eer partner dgrudan rakip ise hedef citasini bir sonrakaraada nereye
yukseltecgi dnceden gorilebilecektir.

Bilgi toplama yontemlerinden her birinin kending avantaj ve dezavantajlari
vardir. Deneyim, kisel gérismelerin en iyi bilgi kayng oldusunu gostermektedtt.
Bu sekilde yanls anlgilmalar engellenmgi ve aciklama gerektiren konularla ilgili
ayrintili bilgiler, gereksinim duyulan anda sorulaorularla aydinlatiingi olur. Bilgi
toplamak icin i¢c ve @I pek cok kaynga bagvurulabilir. Katiphaneler, dergiler,
seminerler, gletmelerin faaliyet raporlari, dagmnanlk sirketlerinden elde edilecek
bilgiler veri kayn& olarak gorulebilir.

Yerinde ziyaret, derinlemesine bilgi toplamayi &gdéstirmasina rgmen ziyaret

etmenin zor oldgu zamanlarda telefon ggrideleri ile veri toplamak en iyi yoldur. Hem

8 WIADA and LURIA, “The Best Practice” Company and other Benchmarkiryghist Five Lessons
From Real Datawww.benchnet.com.september.2308

8 ADAM PAUL, WATER RICHARD VANDE, “Benchmarking and The Bottom Line: Translating
Business Reengineering Into Notton Line Resuittustrial Engineering, Vol:27, February, s.26
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zamandan hem de parasal kaynaklardan tasargldnsa Ayrica cevap alma suresi de
kisadif’.

1.8.4 Analiz

Performanslarin ol¢cimi ve 6lgciim sonucu performarsiasinda okan farklari
kapatmak icin gerekli olan analiz faaliyetleri veogramlarin yapilmasi analiz safhasi
icinde yer almaktadir. Benchmarking yapacak olanbiredezisken icin, sinifinda en iyi
olan firmanin performanslarinin él¢ciima, onlarinihas iyi oldusunun incelenmesi, her
bir degisken icin firmanin kendi performansinin belirlenmesiBenchmarking yapacak
olan firma ile performanslarin kalastirimasi ve aradaki farklarin tespit edilmesi
kisimlarinda incelenmektedilk veri tabani olarak finansal ve pazar performans
Olcimleri incelenmektedir. Pazar pay! verileri: Bda ilk olarak her bir rakibe ait pazar
pay! saptanir. Hangi firmanin en fazla pazar pagatap oldgu ve hangi firmanin en az
pazar payina sahip olgu belirlenir. Pazar payl adet veya tutar cinsindégiilebilir.
Rakiplerin buyime oranlari: Pazar paylarinin zang@ande nasil dgistigi ve hangi
rakiplerin daha hizl bir oranda buy(ginin saptanmasidir. g&r dlcimler: Pazar
icindeki firmalarin bgarili veya bgarisiz olanlarini belirlemede pazar payi, biyime ve
karhlik gibi faktorler nispeten yeterli olmaklarlkte bazi ilave dl¢timlerin daha iyi bir
degerleme yapmak acisindan faydali olabilecekkinci asama ise ayni endiistride veya
hizmet endustrisinde bulunan rakiplerin stratgjier ne old@gunun saptanmasi ve bu
stratejilerin tanimlanmasidir. Bununla ilgili olaraam formuile edilmyi bir yontem
olmamakla beraber en ¢zl olan stratejiler ggida belirtiimis olan maddelerin
tamamini veya birkacini kapsamakt&dir

» Rakiplerin odaklangs pazarlar nelerdir?
» Rakiplerin daha djilk maliyetli veya 6zel bir strateji takip ediyor fu
 Bu pazarda rakiplerin yag yatirimlarin seviyesi nedir? Rakipler fabrika

Uzerinde kapasite artirma, s&dr, pazarlama gibi kisimlarda yatirirmlar yapiyor

mu veya bu kisimlara yatirim yapmakta ¢ekingen anraniyorlar?

» Pazarda hangi fonksiyonel alanlarda rakipler gigilarini ortaya koyuyorlar

ve kendilerine avantaj ghyorlar? Rakiplerin argirma gelstirme calgmalari

87 KELES MUSA, Miisteri Tatmini Konusunda Benchmarking ve Bir Alan jArmas) Baskent Univ.,
Sosyal Bilimler Enstitlistl, Yayinlanmagn¥iksek Lisans Tezi, Ankara, 1997, ss.54-55
8ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
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acisindan ve drandn teknik 6zellikleri bakimindastialtkleri var mi? Ayrica
sats, pazarlama, imalat, dahagiik maliyetli Uretim, daitim kanallari, mgteri
hizmetleri, yonetim ve idari konularda farklilikiarar mi?

» Rakiplerin bitiin olarak her bir fonksiyonel alandaistin ve zayif yanlari
nelerdir?

Bunun ardindan daha derin bir inceleme ihtiyacidikeingdstermektedir.
Rakiplerin her bir fonksiyonel alanda gercekte raotginin incelenmesi, analiz
edilmesi ve birbirleri ile kawlastirmali olarak dgerlendirilmesi yapilir. Bu analizin
yapilmasindan sonraki adimda, birinci adimda taptgpazar ve finansal performans
ile ilgili verilerle belirlenmi olan pazardaki en karili sirketlerin hangi fonksiyonel
alanda UstunlUklerinin oldw go6zlenir. Ayrica bu tstinliklerin olgu fonksiyonel
alanlarin, her bgaril firma icin ayni olup olmagdi saptanir ve varsa bu Ustiin olunan
konularda bir ilgkinin varligi gozlenif®. Bundan sonra rakiplerin stratejileri ile
basarili performanslar arasindaki skiye bakilarak hangi stratejinin en dnemli
oldugu saptanngiolacaktir.

Burada dikkat edilmesi gereken nokta, ilk verilgde en bgarili bulunan
sirketin, tum fonksiyonlarda en karili stratejiye sahip olmayabilegdir. Yapilan
calismalarda gorulecektir ki bazi fonksiyonlarda ergdvdi olmayan bir firmanin
stratejisi ¢ok iyi olabilmektedir. Son olarak en $pnucu veren stratejiler durumuna

adapte edilerek uygulanmasi ile stratejik Benchingriamamlannsi olur®®.
1.8.5 Adapte Etme ve Gegime

Belirlenen hedeflere varmak icin bu faaliyetleridrijtilmesi, bglangic ve
bitis zamanin belirlenmesi, yuritme aninda gerekli dimder yapilarak ihtiyac
halinde programin yenilenmesi gerekmektedir. Budarairecin performansinin
arzulanan hedefe uip ulssmadgl kontrol edilerek, iyilgtirme calsmasi ile ilgili
bir karar verilir. Burada unutulmamasi gereken Musus, Benchmarking

calismalarinda hedef sadece en iyi olan firmaya benzemalgarak onu yakalamak

89ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
KAYIKCI Y., Benchmarking Kavrami ve Otomotiv Sektoriinde Uygutminalliskin Bir Agiklama
Yiiksek Lisans Tezi.U. Sosyal Bilimler, 2000
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desil ayni zamanda onu gecmek icin ¢aiak olmalidir. Cunki bu esnada
benzemeye calilan firmanin da ilerledi g6z ardi edilmemelidir.

Adaptasyon safhasi Benchmarking gakasinin bgarili olabilmesinde ¢ok dnemli
bir yer tutmaktadit.

1.9 Benchmarking’in Etik Kurallar

Benchmarking, rakiplerlesbirligi icerisinde yapilan bir ¢aima oldwgu icin
yasal ve etik acidan bazi sorunlara yol acabiligeeuygun olmayacagekilde rakip
isletmelerin bilgileri elde edilmeye callmamalidir. Orngin; is gorismelerinde
rakip isletmeden gelen adayaldétmesiyle ilgili 6zel sorular sormak ya da rakip
isletmenin miterileriyle veya tedarikgilerle bilgi sizdirma ydngorismeler yapmak
gibi yollara bavurulmamalidit?

Orgltler, etkin ve etkili benchmarking cgahalarini surdirebilmek ve
benchmarking caimasinin bgarisi igcin @agidaki ilkeleri izlemelidirler™.

» Rakiplerle yapilacak benchmarking gatalarinda, 6zgul kurallar koyunuz.
Ornesin; “Biz, ikimizden birine rekabet avantaji verecdki gibi seyler
hakkinda kongmak istemiyoruz. Bunun yerine, her ikimizinde Bkl
olarak kazancini galirebilecesi yer neresidir onu gérmek istiyoruz”.

* Rakiplerden hassas veriler istemekgido olmayabilir ya da benchmarking
ortagindan sirecin devami icin hassas verileriglasanas! gerek@i hissi
dogru kagilanmayabilir.

* Dolaysiz, rakip kanlastirmalar icin, hukuksal dagmadan gelen girdilerle
rakip verileri toplayip etkisizkgirmek icin Ggtinct bir etik grup kullaniimasi
dogrudur.

» Dolaysiz bir rakip ile ikkiye girmeden 6nce, herhangi bir bilgi toplama
sureci konusunda kaygl mevcutsa, hukuk gaanina bgvurulmasi
gerekehbilir.

» Bir benchmarking ori@ndan elde edilen herhangi bir bilgi i¢sel bilgak
ele alinmaldir.

17ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
27AIM S., a.g.e., $5.969-1001
%3 SURAL, a.g.e., s.87
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Benchmarking'in gefimesi ve uygulamadaki profesyongilgelistirmek igin
International Benchmarking Clearinghouse, Ameridaroductivity and Quality
Center ve Strategic Planning Institute Council an&marking gagida dzetlenen
etik kurallan ya da benchmarking'de bilgi alip wer protokol listesini
hazirlamgtir®®. Bu kurallara uyulmasi geik edilirken, yurt dsindaki uygulamalarda,
sirketin etik kurallarin bulundgu sdzlgmeleri imzalayarak, “benchmarking’in,
verimli, etkili ve etik olmasina dikkat etmektedirl Benchmarking sireci bilginin
alip verilmesine dgru ilerlerken, benchmarking yapanlardamlar beklenit™:

* Benchmarking davragiprosedurunu bilmeli, bu prosedirt korumal ve
uygulamaldir.

» Temel benchmarking bilgisine sahip olmali ve bind®marking surecini
takip etmelidir.

* Neyin benchmarking edilegmi belirlemeli, anahtar performansgsgkenleri
ve Yyuksek performanstakisirketleri tanimlamali ve ayrintih kisel
deserlendirme yapmalidir.

* Bir soru ve formu milakat kilavuzu hazirlagroimalidir.

» Bilgiyi paylasacak otoriteye sahip olmalidir.

» Belirlenmis bir isletme ile cagmali ve kagilikli olarak dizenlemeleri
planlayip yurtatmelidir.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi'nin (APQC) dgesi ile, Uluslararasi
Benchmarking Takas Odasi (IBC) tarafindan, Benchkimgr faaliyetlerinde
bulunacakgletmelere tavsiye nitdlini tagiyan bir “Benchmarking Yudrttme Modeli
olusturulmustur. Bu model “benchmarking’in etik kurallarini rgeektedir, modelin

ilkeleri asagida siralannstir®®,

° RAO ASHOK; CARR LAWRENCE P., DAMBOLENA ISMAEL, KOP ROBERT J., MARTIN
JOHN, RAFII FARSHAD ve SCHLESINGER FINEMAN PHYLLIS\ Cross Functional Perspective
Total Quality Managemengohn Wley and Sons, New York, 1996, ss.575-576

% DUREN ZEYNEP,2000'li Yillarda YénetimAlfa Basim Yayinjstanbul 2000, ss.286-288, Pekdemir
a.g.e. ss.73-7%yww.a.p.g.c.org

% DUREN ZEYNEP, a.g.e. s5.286-288
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1.9.1 Yasallikilkesi

Bir faaliyetin yasal olup olmagi konusunda herhangi hjtiphe s6z konusu
ise, bu faaliyete gigiimemeli ve/veya bir dagmana bgvurulmalidir.

Serbest ticaretin sinirlanmasi, gntali pazar paykami, dangikli ihaleler ve
anlgmalar ve rgvet gibi, hukuka ve si ahlakina aykiri sonuclara yol
acabilecek konularda rakiplerle géniekten kacginiimalidir.

Ticari sirlar gibi gizlilik ilkesi ihlal ederek, wunsuz yollarda elde edilgi
One surdlebilecek her tarld bilgiyi toplamaktan kalgmalidir.

Benchmarking c¢agmalarinin sonuglari, taraflarin onayr olmadan Hhicbi

sekilde Uc¢lincl taraflara verilmemelidir.

1.9.2 Dgisim ilkesi

Benchmarking ortaklarindan talep edilen bilgileyina ayrintili diizeyinde
onlara verme konusunda istekli olunmalidir.

Birlikte calisilacak kurulglarla, bilgilerin deisimi konusunda beklentilerin
anlagilmasi, yanlg anlamalarin énlenmesi ve ortak c¢ikarlarinstdoulmasi
amaclyla 6nceden ve yeterince ayrintili givéler yapiimaldir.

Darust olunmalidir.

1.9.3 Gizlilik flkesi

Benchmarking c¢ajmasi sirasinda bu cghalara katilan ki ve
kuruluslardan elde edilen bilgiler gizli tutulmahdir. Bammarking
ortaklarinin rizasi alinmaksizin bu bilgiler G¢unataflara aktariimamahdir.
Benchmarking ortaklarindan izin alingcazaman hangi bilginin kimlerle
paylasilacazl acik¢a belirtiimelidir.

Kuruluglarin benchmarking calmasina katilimlari gizli tutulmalidir ve bu

konuda gerekli izin alinmadan aciklanmamalidir.

a7



1.9.4 Kullanim ilkesi

Benchmarking ¢ca§masi ile elde edilen bilgiler, sadece benchmarkirigg

ile belirlenmi amaclar icin kullaniimalidir.

Benchmarking ortanin adinin, ona ait bilgilerin veya uygulamalarin
kullaniimasi, bgkalarina aktariimasi, kiyaslama @an iznini gerektirir.
Uluslararasi Benchmarking B®&im Merkezi'nden elde edilen kiyaslama
sorumlularinin listeleri veya #kiye girebilecek dier kisiler ile ilgili bilgiler,

hicbir sekilde kiyaslama calimasi dsindaki amaclar icin kullaniimamalidir.

1.9.51liskilerin Yirutilmesi ilkesi

Benchmarking ortaklarinigirket kalttrlerine saygili olunmali ve kahkli
olarak ©6nceden belirlengi sirecler veya yontemler kapsaminda
calistimalidir.

Eger benchmarking organin tercih et yontem, dnceden belirlengi
kisilerle calsmasiseklinde ise buna saygi gosterilmelidir.

Benchmarking c¢ajmasi slresince gkiye girilecek kiiler veya
sorumluluklar gerg iletisim kurulmasi gereken gler hakkinda kurulgun
kiyaslama sorumlusu ile aglaa sglanmalidir.

Kisisel iligki talep edildginde, ilginin adini vermeden 6nce ogikin izni
alinmalidir.

Benchmarking sorumlusundan izin alinmadan, onumg&urulgunun adi

genel katilima acik toplantilarda kullaniimasinardgdsterilmelidir.

1.9.6 Hazirhk ilkesi

Benchmarking ¢cagmasinda ilk ilgki kurulmadan 6nce, konu ile ilgili gerekli
hazirliklar yapilarak ¢caimanin etkinlik ve verimlilgi arttirimahdir.

Bilgilerin degisimi sirasinda fazla zaman harcamamak icin tarafldnceden
hazirhk yapmasi gereklidir.

Taraflarin  hazirik yapmasina yardimci olmak icinziyaretlerin
yapilmasindan 6nce konu ile ilgili soru listelaanket cakmasina benzer) ve

yapilacak toplantilara gkin gtindem maddeleri 6nceden génderilmelidir.
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1.9.7 Tamamlamailkesi

Benchmarking ort&na verilen sézler zamaninda yerine getirilmelidir.
Her bir benchmarking camasi, kagilikh olarak anlamaya varildg gibi,

taraflarin tatminini sglayacaksekilde tamamlanmasidir.

1.9.8 Eylem ve Anlamdlkesi

Benchmarking ortainin kendisine neekilde davranilmasini istediiyice
kavranmalidir.
Benchmarking orta kendisine ngekilde davranilmasini istiyorsasekilde
davranmalidir.
Benchmarking orta ile elde edilen bilgilerin nasil kullanilabilegiae iliskin
olarak onun beklentileri dpultusunda ankana yapilmali ve bu anjmanin

disina ¢ikilmamalhdir.

1.10 Benchmarking Avantajlari ve Son Gelimeler

“Benchmarking”in belli bgli avantajlari sagidaki gibi siralanabilit”:

Stratejik ortaklar, yani datimcilar, migteriler ya da yatay ortaklar genelde
ortaklarinin sgladigl gelismelerden faydalanir. @gimci daha yiksek sati
dizeyiyle, daha istikrarli mgterisi oldygu icin migteri daha iyi performans
gosteren daha istikrarli bir g&amcisi oldgu icin faydalanacaktir. Bu
nedenle stratejik ortakliklar genelde benchmarkiogtaklari olmak
isteyecekler ve belki de benchmarkingketine oncelik taniyip bilgiye
ulasmasinda kolayliklar gosterecektir.

Calisma 6ncesi ikiirket birbirini tanidgl ve genel surgar gerekmedii icin
zaman tasarrufu gmnacaktir.

Sirketler programa katildiklar icin hassas bilgnkisunda herhangi bir sorun
olmayacaktir.

Benchmarking ¢cajmasi sirasinda iksirket arasindaki ikikileri dogrudan

gelistirme olanaklari vardir.

° DUREN ZEYNEP, a.g.e. s5.286-288
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« Benchmarking orta olmanin bir sonucu olarak ortak s6z konusu surece
giderek artan ilgi nedeniyle bazi gmheler sglayabilir. Bu ortak olma
olgusunu daha da cekici hale getirir vesdaginda benchmarkingrketi igin
de faydalidir. Clnki daha ylksek performansa saégi olur.

* Benchmarking orga olmakla ortak, benchmarking'i nasil uygulaygca
Ogrenir bu da bgka gelsmelere yol acabilir.

 Denenmyg kiyaslamalar bgarilarini ispat ettikleri hedef @erlerimizin
dogrulugunu sglar.

» Hedeflerde dia bakmssirket icindeki olasi dgisime kagi direncleri kirar.

» Kararlar somut verilere ve gerlere dayanir.

* En iyi uygulamalarin grenilmesi ve verimlilik arty ve teknolojik sigrama
dolayisiyla rekabette avantajgtar.

* Eniyi uygulamalarigirkete kazandiriimasini gkar.

» Calsanlarin motivasyon ve verimlifini yukseltir.

* Yeni ve yararl profesyonel gkilerin kurulmasina katkida bulunur.

* Yeni teknolojik gelsmelerinsirkette uygulanmasini gkar.

Gundmuizin sanayi ve pazarskbari cok bulanik olarak buylmektedir.
Rakipler dger endustrilerden, teknolojilerden vesei tlkelerden gelmektedirler. Bu
nedenle hicbir firmanin sadece rakiplerini takiperedk onlari alt etmesi mumkin
degildir. Bu nedenle, Benchmarking gibi teknikleri kaharak dgisim icin gerekli
olan alt yaplyr hazirlamasi ve hangi sektbrden g@lda bakmaksizin ger
kuruluslarla ittifaklar kurarak ortak problemlerin tesmtilip ¢6ziimlenmesi igin
calismasi gerekmektedir. Bu amaca, yonelik olarak gél&kmizde, gerekse yurt
disinda bazi kurulglar ortak problemlere sahip olan firmalari bir aaagetirerek
onlara Benchmarking konusunda yardimci olmaktadimek olarak Clearinghouse
sirketi tarafindan, mgteri bilgilerini Oriin veya hizmetin gatiriimesi amacina
yonelik olarak kullanilmasini tasarlayarak iki fele, bir kimya, bir gida, bir sigorta
ve diger kalan 5 tanesi farkli sektérlerden @o 10 firmanin katilgy bir calsma
gurubu olgturulmustur. Gene dier bir 6rnek, en iyi uygulamalar zirvesidir. 21 ®ca
1998 gunU yapilan bu toplanti uydu aragylia tim dinyada izlenme imkani
bulmustur. Ulkemizde de KALDER tarafindan yapilan orgasiyon ile bu zirve
izlenmistir. Burada Fortune Dergisi tarafindan belirlenb00 firma siralamasinda
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yer alan 60 kurulkun en st diizey yoneticileri bir araya gelerek gt

stratejilerine ilgkin asagidaki U¢ temel soruyu interaktif bir tamnayla irdelemgler

ve her soru ile ilgili olarak en iyi c6ziim ve 6reri gelistirmeye calgmislardir:

Rakiplerimizden daha yenilik¢i misiniz?
Ittifaklarla rakiplerinizden daha hizli bilyliyebitiisiniz?
Paydalarinizla dayanma iliskileriniz var mi?

Boyle bir calsmanin sonucunda katillan firmalarin yoneticileri Wuglarini

Benchmarking, yeni iyilgirme firsatlarini kgfetme ve en iyilerin deneyimlerini

paylama imkani elde etrglierdir. Bu zirvede “en iyi uygulama” yerine surekielisme

icin daha iyi uygulamalar denmesinin dahgmioolaca kararlatiriimistir®®,

1.10.1 Buyumede Yeniliklerin Etkisi

Yenilikler ile ilgili olarak yapilan targmada, yenilikler bir yaraticiliktan ziyade

fikirlerin gelistirilmesi ve bunlarin eyleme dostiirilmesi olarak tanimlanstir.

Degisen ve rekabetin gittikce gonlastigl is dinyasinda yeterince hizli ve surekli bir

yenilikgi olunmadgl zaman firmalarin liderliklerini korumalarinin ¢okor oldgu

vurgulanmstir. Asagida firmalarin bu yondeki gosteri belirtilmistir®®:

Calisanlarin formasyonlarinin g@gna ¢cikmasina izin verilmesi (3M).

Yeniliklerin ortaya atilabilegg sahalarin birakilmasi (Vaillant).

Calisanlarin icinde bulunan fakat tst yonetimin tanimadisilere firsat verilip
onlarin taninmasi (3M).

Egitimin yeniliklerin ortaya ¢ikmasinda ¢ok 6nemlr liaktor olarak ele alinmasi
(Bull Information Systems)

Resmi olanlara gére daha iyi galn resmi olmayan gkilere 6nem verilmesi
(Amoco).

Her zaman 6dul alacakgngibi davraniimasi (Chrysler).

Yenilikler tek bglarina yeterli olmayabilir. Yeniliklerin hizi da ggek bir

rekabetci avantajdir. Chryslergk@an yardimcisi Robert Lutz’'un vurgul@dgibi, stireg

% ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
9 ZAIM S., a.g.e., $5.969-1001
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yenilikleri mutlaka cevrim zamanindaki azaltmal&apsamalidi®®. Asagida genel
olarak yenilikler ile ilgili olarak ¢ikartilan soglar siralanmaktadir:
» Kultire ¢ok dnem verilmesi.(Bazi kulturler kitlederisk alma konusunda daha
cesaret vericidir).
» Hedeflerin buylk olmasi ve bu hedefleresalailmek icin gerekli olan yollarin
bulunmasi.
* Departmanlar arasi pentilarin ve ilgkilerin iyi kurulmasi.
*  Miukemmelligin sgzslanmasi.
* Mdusteri odakli olarak mgterinin ihtiyacinin 6nceden algilanabilmesi.
» Disiplinler arasi takimlarin ofturulmasi; (hedeflere varmayi cabuftleacas
gibi yenilikleri hizlandirmada da faydagayacaktir).
* Yaraticilgin tegvik edilmesi.
* Yapilan faaliyetlerinde sureklgin saglanmasi.

Yenilikler ¢ssitli sahalarda sunulabilir. Bircok sekttrde yetenlzda yeni bir
tasarim ile pazara urin sunamayan kutahy zamanla pazar paylarini kaybedebilir
hatta varliklarini dahi surdiremeyebilirler. Yapilbir incelemede pazara yeni urin
siren firmalarin ABD’de bgar orani %56, barisizhik orani ise %44 olarak
saptanmtir. Turkiye’de ise bgari orani yaklgik olarak %80 olarak saptanmaktadir.
Onde gelen yoneticilerle yapilan saylerde, onlarin da itiraf ettikleri gibi Turkiye'de
gorilen baarinin yiksek olmasi rekabetin yeteri derecedesyredmi olmasi ve bgari
citasinin biraz daha gliik tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Yenilik¢i birateji
uygulamak bazi riskleri de beraberindesin@aktadir. Ozellikle farkliliklar yapan
firmalarin digik maliyet stratejisini kullanarak bulunglu sektdrde liderfii elde
tutmaya cakan firmalar kagisinda maliyet farklliklarinin ¢cok blyuk olmasirdmunda
misterisinin marka sadakatini surdirmesi ¢ok zor dtabktedir. Bu nedenle birgok
firma taklit veya hizli biekilde rakipleri takip etme stratejisini kullanmaétr. Bircok
Japon firmasi 1970-1980 yillari arasinda Ozelldiektronik sanayii son dereceshall
olarak Amerikan teknolojisini kopya etgnve ayni zamanda atama ve gektirme
konusundaki tasarruflarin etkisi ile rakiplerinaskgazarda oldukga iyi bir avantaj elde
etmistir. Ancak ©zellikle son vyillarda fonksiyonlar arasiskilerin artiriimasi ile

argtirma ve geltirme bolumlerinin etkinigi artirilarak piyasaya hizla yeni rinler

107AiM S., a.g.e., $5.969-1001
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sunma imkani ortaya cikmaktait Tirkiye elektronik sanayiden 6rnek verilecek
olursa son yillarda Vestel elektronik firmasinirgdrdi bir yenilik¢i politika izledgi
gorulmektedir. Boylece hem i¢ pazarda, hem de gyrhda kendine iyi bir pazar payi
sgglamaktadir. Turk sanayindengeir bir 6rnek olarak EczacigaHolding bunyesinde
faaliyet gosteren seramik veghét gerecleri Ureten Vitra verilebilir. 700 gedrin ve 40

renk c¢aidiyle tretim yapilmasi, firmanin rekabet gicuntiraraktadir.

1.10.2 Biylimeddittifaklarin Etkisi

Ittifak yonetimi yeni bir konudur. Bu konudai@necek cokey vardir (Nortel
plc). Miukemmel bir bglangic yeterli olmayabilirittifaklarin baarili veya basarisiz
olmasi insan iikilerinin kalitesine bglidir (Brisa).

Musterinin ilgisinin ittifakin ¢cok balangic @amalarinda tespit edilmesi gerekir (SAP).
ittifak kuran firmalarla arasinda ortak alanlarinlirenmesi baarili olabilmek icin
anahtar faktorlerden biridir (Chrysler FinanciahBees).
ittifaklar artik ginimiizde biylimek ve rakiplere skabir avantaj kazanmak igin
kacinilmaz olmaktadir. Kurulan ittifaklar ile firdea strateji ve taktik zenginlikleri
kazanmakta ve eg#li kaltur farklihklarindan dolayi olgan avantajlari yakalamaktadir.
Basarili bir ittifak gerceklgtirebilmek icin dikkat edilmesi gereken hususlar &9 iyi
firmanin yoneticisi tarafindansagidaki gibi siralanmaktadi¥*

» Karsilikli gliven

» Mdsteri ihtiyaclarini kagilamak icin ortak ilgi alanlarinin tespiti.

» Farkh ustalik ve kabiliyetlerin ortaya konmasi.

» Kazangclarin paykalmasi.

* Mdsteri ile iliskili olan partnerin tespit edilmesi.

* Basari ve karhlgin misteriye bagh oldugunun anlailmasi.

Ittifaklarin bircggu firmalar arasindaki kiltir ve yapi farklilikladan dolayi
basarill olamamaktadir. Ozellikle kiltir farkliliklabu baarisizliklarda ¢ok 6nemli
olmaktadir. John Robert, EFQM inikemmellgi modelini drnek vererek bu modeln

anda 34 ulke tarafindan uygulanmakta @lshu vurgulamaktadir,si mukemmellgi

17AIM S., a.g.e., $5.969-1001
127AIM S., a.g.e., SS.969-1001
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modeli, olyturulacak bir ittifak icin aranan bir kilit kistasarak kabul edilmektedif.
Tirkiye'de ise TUSAD-KALDER is milkemmellgi modeli olarak uygulanmaktadir.
Burada amac¢ sdreclerin, politika ve stratejilerin,calsanlarin  memnuniyetinin
sglanmasi, toplum uzerinde olumlu etkiler yapilarak sonuclarinda Bari
saglanmasidir.

Firmalar ittifak yapacaklari ortaklari belirlerkesadece paralel firmalarla gle
alt guruplarla da temas kurmalidir. Ornek olarak dakuz dgal ittifak kullanmaktadir
ve bu saylyl en fazla 16’ya kadar artirmak istemaikf ittifaklarin belirlenmesinde bir
gurup, dgal ittifak olarak isimlendirilmektedir. Dgal ittifaklar misteriler, Grin dgitim
kanallari, tedarikgiler, ortaklar, teknoloji ortagkl yapilan firmalara ve patent angtaasi
yapilan firmalardan meydana gelmektedir.

ittifaklar 2000’'li yillarda gelecgin stratejisi olarak yeniliklerin ©niine
gecmektedir. Firmalarin %50'sinden daha fazlasiirlgehi ittifaklarla artirmayi
planlamaktadirlar. Buna gmen firmalarin yaklgk olarak tgcte biri ittifak ile ikkili
olarak herhangi bir yonteme sahipgdédir. Basarili bir ittifaki gésteren ¢ en dnemli
kritik faktor finansal ¢iktilar, giiven ve sinerjianak tanimlanmaktadir. Aygekilde bir
ittifakin bagarisizlginin gostergesi olarak, kulturel farkliliklar, gingzlik ve finansal
ciktilar gosterilmektedir.

ittifaklar konusu son zamanlarda havacilik sektéeikendini ygun bir sekilde
gostermektedir. Havayollari, karfih yiksek olan hatlarda birbirleriyle rekabet ederke
daha az karhfia sahip hatlarda ise ittifak kurmaktadir. Boyledlikg disik olan
hatlarda yolcular tek birsirketin ucainda toplanarak hem maliyetlerde st
sazlanmakta hem de daha az yakit harcanmasi ile gevriekatki sglanmaktadir. THY
gectigimiz yil Zurih’'te yapilan anlgma ile bir ittifaka katilmygtir.

1.10.3 Buyumede Paydgarin Etkisi

Payda kavrami firma cakanlarini, tedarikgilerini, mylerileri, ortaklar ve

toplumu kapsamaktadir. Firmalarin konu ile ilgiiirgsleri asagida belirtilmistir®

» Eski emir ve kontrol modeli artik kullaniilmamakta(Mortel).

193).Robert, MARTIN John, RAFII Farshad ve SCHLESINGERyllis FinemanTotal Quality
ManagementJohn Wiley & Sons., USA, 1996.
1047ZAIM S., A.G.E., SS.969-1001
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« Payda dayangmasi her bir paydan eit haklara sahip oldiu anlami
tasimamaktadir (Nortel).

« Amagc firma ortaklarina hizmet etmek ve ortaklariggetlerini artirmaktir
(Chrysler).

» Paydalar arasindaki dengenin ganmasi icin cadanlara méteri istek ve
intiyaclarini kagilayacak sekilde bir eitim verilmesi yararhdir (US Postal
Service).

» Sirket kiicilmesi dayagmaya olumsuz bir etki yapmaz.

Benchmarking caymalari ile en iyi olan firmalar incelenginde, baarinin en
onemli gostergeleri olarak mgigérinin ve calanlarin tatmini hususlari gérilmektedir.
Yapilan istatistiki cabmalar, cakanlarin tatmini ile mgteri sadakati ve finansal
sonugclar arasinda oldukgagym bir iliski oldugunu goéstermektedir.

Gelisme faaliyetleri cgunlukla birbirine bgmliidir. Ornek olarak, myferi
tatminini artirmak ve ¢ajanlarin tatminini artirmak birbirlerini etkiler.

Gruplar arasindaghirligi cok dnemlidir. Her zaman her grubsitelgi ve caba
gosterilemeyebilir. Cadanlara slerini en mikemmesekilde yapmalarini ggamak igin

gerekli olan teknoloji, iletim ve tazminat gibi arac ve gerecler vergrolmalidir®,

195 ONAY IRFAN, Benchmarking, Once Kalite Dergis{alder Yayinlari, Ekim 1996, s.15
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IKINCI BOLUM

VERI ZARFLAMA ANAL izi

2.1 Veri Zarflama Analizi Kavraminin Tanimi

Veri Zarflama Modeli, ilk olarak Charnes, Cooper Rhodes (CCR) tarafindan
1978 ile 1979 yillari arasinda ggiiilmi stir*°®. Veri Zarflama Analizi (VZA) verimlilik
analizinde kanlasilan guclukleri giderebilecek parametresiz bir wintir ve sahip
oldugu en 6nemli 6zellik, her karar alma birimindeki iatlolmayan girdi ve c¢ikt
kaynaklarini tanimlayabilmesidiilk 6nceleri 6lcge gore sabit getiri varsayimi altinda
sadece teknik etkirgin 6lcimunde kullanilan VZA yakiami daha sonra yapilan bazi
desisiklikler; Banker, Charnes ve Cooper tarafindan klggkinligin Olcilmesinde
kullaniimaya bglanmstir'®”.

Istenilen ciktilarin elde edilme sirecinde girdilerhangi seviyeye kadar
kullanildiginin belirlenmesinde etkinlik ve verimlilik analezi ¢cok 6nemli yonetim
araclandir. Verimlilik 6lgcumleri tzerindeki cok wwaa literatir bu problemi farkh
acllardan inceler. Ekonomi vyaklen, buydk bir veri grubunun analizi ile
belirlenebilecek, genellikle zaman Uzerinde sabélikli girdi-gikti ili skilerini ele alir.
Muhendislik yaklaiminda ise verimlilik performansi uygun olarak Helmis
mihendislik standartlarinin kallastiriimasiyla olgultr. Dier yaklgimlar verimliligi
oran analizleri yolu ile ya da kabul edignihesaplama tekniklerinin gédi
varyasyonlariyla belirler. Bu yalklamlardan higbiri, verimlilgin hizmet ve kamu
sektdriinde ya da kar amaci gitmeyen organizasylantdctimu icin doyurucu gédir.
Bu durum bazi uygursartlarin ekonomik terimlerle ifade edilmgditdzel sektor
isletmeleri icin de gecerlidir. Geleneksel verimlibkcim yaklaimlarinin bu durumdaki

basarisizlgin en 6nemli nedenlegunlardir:

1%GULCU Aslan, CBKUN Akin, Cumhuriyet Universitesi RiHekimligi Fakiiltesi'nin Veri Zarflama
Analizi Yontemiyle Goreceli Etkinlik Analift.U. iktisadi veidari Bilimler Dergisi, Cilt.5, Sayi. 2, 2004,
s.95

17BAYSAL M. Emin, UYGUR MehmeWeri Zarflama Analizile TCDD Limanlarinda Bir Etkinlik
Olgumii Calsmas) Gazi Univ. Miih. Mim. Fak. Der. Cilt 19, No 4, 4342, 2004, s.438
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Geleneksel verimlilik dgerlendirme yaklgmlarinin ¢@u sure¢ Olgulerine
dayanir, cikti dlgtlerine ¢cok az 6nem verilir yatdaverilmez.

Bu cikti olculeri, bazi girdi faktoérlerinde oldu gibi niteliksel dgaya
sahiptirler. Bu faktorleri nicellgirme sorunlarina ek olarak, @anlukla bunlara
uygun goreli girliklar atamak ¢ok zordur.

Girdi ve ciktilar arasinda g#i faktorlerin sabit &irlik verildigi kesin
fonksiyonel ilgkilerin formule edilmesi ¢ok zordur.

Istatistiki regresyonlarda olgu gibi bircok karar biriminin performans
ortalamasini vermek karar birimlerinin tekil davigarini aciklayama?2®

VZA yaklasimi bu zorluklarin Ustesinden gelmeye galiKarar birimlerindeki

girdi-cikti iligkileri Uzerinde en az o6ncelikli varsayimla bu bienn goreceli

etkinliklerinin belirlenmesi igin bir yol sdar. Bu goreceli etkinlikler bir grup tek dénem

ya da birbirini takip eden donemlerdegddendirilebilir. Ayrica, etkinlikler rakiplerin

bilinen performansina gore ya da 6l¢ilenin 6ncdmdmlenmi hedeflere ve standartlara

gore degerlendiriimesinde kullanilabilir. VZA’'nin uygulamamsiaki amaglar ¢cok farkli

olabilir. Ancak genel amagclannlardit®

Karsllastirilan birimlerin her biri icin girdi-¢ikti boyudirindan herhangi birinde
goreli etkinsizlgin kaynaklarinin ve miktarlarinin belirlenmesi,

Etkinlige gore birimlerin siniflandiriimasi,

Karslilastirilan birimlerin yonetimlerinin dgerlendirilmesi,

Birimlerin kontrolleri dgsindaki program ve politikalarin verimliliklerini
deserlendirmek ve program etkinsigliile yonetsel etkinsizdii ayirt etmek,
Degerlendirme altindaki birimler igin kaynaklarin yden atanmasi amaciyla
niceliksel bir temel olgturulmasi. Bu yeniden atama politikalarinin genmahal
sinirli kaynaklari, istenilen giktilar tretmektahé etkin kullanabilecek birimler
arasinda dastirmektedir,

Birimler arasindaki karlastirma ile d@grudan d@ruya iliskili olmayan amaclar

icin etkin birimlerin ya da etkin girdi-cikti gkilerinin belirlenmesi,

% UYSAL GALIP YALCIN, VZA Yontemiyle Gérece Verimlilik Analixiiksek Lisans Tezi,
Cumbhuriyet Universitesi S.B.E., Sivas, Mayis 208322-24
199 http://analiz.ibsyazilim.com/egitim/gazi003.html
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» Belirli girdi-cikti iliskileri icin ydrarlikteki standartlarin  gercekkn
performansa gore incelenmesi ve gdzden gegcirilmesi,

« Onceki calsmalardaki sonuclarin katastiriimast°.

2.2 Veri Zarflama Analizi'nin Tarihsel Geli simi

Veri Zarflama Analizi'nin tarihgesi, Dr. Edwardo Bdtes’in Carnegie Mellon
UniversitesindekiSehir ve Kamu konulu agairma tezi ile bglamistir. W. W. Cooper
dansmanlginda Edwardo Rhodes, Program Follow Through’gedendirmitir. Bu
program dezavantajliggenciler (cgunlukla siyah velspanyol @renciler) icin gitim
programidir ve Federal HUkimet'ten destek ile ABEKd kamu okullarina
uygulanmgtir. Analiz ise Program Follow Through’a dahil olgnwe olmamg okul
gruplarinin performansini kalastirmay icermektedit’. Burada 70 tane okulun goreli
teknik verimliligini fiyatlari goz ardi ederek ¢oklu girdi ve ciknla tahmin etme arzusu,
Charnes-Cooper-Rhodes formulasyonu olarak bilinBA dransal formalini dgurmus
ve VZA'yi ilk duyuran calgsma olarak European Journal of Operation Researd8dé
yilinda yayinlamgtir. Bu formul 6lgge gore sabit getiri durumunu varsayim lzerine
kurulmustu**2

Daha sonra Banker’'in ve Banker-Charles-Cooper’insigalarinda olgge gore
desisen getiri durumu ele alingtir. VZA modelleri girdiye ve c¢iktiya yonelik olmak
Uzere iki ayri formulasyona sahiptir ve verimsizkitynaklarinin yani sira verimsizlik
tirlerini de irdeleyebilecek boyuta getirilgtir**. 1990’ yillarda VZA'nin teorik
gelisimi buyldk olciide tamamlangive modelin duyarlilik analizi ve gier modellerle
karsilastiriimasi yonunde calmalar yapilmgtir. VZA yakin gecmge kadar kararli bir
yapida olan girdi ve ciktilarin verimlilik analizie kullaniimgtir. Ancak son yillarda
girdi ve ciktilarin stokastik olarak gigebilecegi durumlara yonelik cagmalar yapilmy

HOERKUT H. ve POLAT S.Tiirk Sanayisinde Verimlilik AnaliZgin Simiilasyon Modeli
Yayinlanmarry Arastirma Projesi RapordTU, Istanbul, 1993, s.51

11 CHARNES ABRAHAM WILLIAM W. COOPER, ARIE Y. LEWIN e SEIFORD M. LAWRENCE,
Data Envelopment Analysis: Theory, Methodology Apdlication Kluwer Academic Publishers,
Boston/ Dordrecht/ London, 1994

112 CHARNES ABRAHAM WILLIAM W. COOPER, ARIE Y. LEWIN e SEIFORD M. LAWRENCE,
a.g.e., 1994

13 YOLALAN REHA, Isletmeler arasi Goreli Etkinlik OlctimiMilli Prodiiktive Merkezi Yayinlari: 483,
Ankara, 1993, s.14
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ve bu VZA'nin yeni yonelim alani olngtur**“.

Yine stokastik olarak etkinlik sinirinin hesaplarsmma konu alan yayinlarin yani
sira son zamanlarda yayinlanan, etkinlik sinirkarait duyarlik analizleri ve glik
faktorlerinin  belirlenmesinde getirilebilecek siamalarla ilgili calsmalar da
mevcuttut™.

Bu sayl gunumuzde daha da agtmni VZA'nin 20 yillik gecmgine bakildginda
parametrik olmayan verimlilik dlcim tekkii hem teorik hem de metodolojik olarak
oldukca hizh bir evrim gecirdi gorilmektedir. Bgangicta sadece kamu sektoriindeki

116 Bunlara

hizmet alanlarinin genel teknik verim§iin olciminde kullaniingtir
hastaneler, postaneler, bankacilik, mahkemeleraneter, @itim programlari gibi
yapilan cakmalar drnek verilebili’. 1993 yilina kadar ghk sektorii dgindaki eitim,
bankacilik, tamacilik vb. gibi kamu hizmet alanlarinagkin 800’Un Uzerinde agarma
yayinlamgtir. Yalnizca sghk sektort ile ilgili 100’Un Uzerinde bilimsel gaina
yapiimstir*8,

Baslangigta ka&r amaci gutmeyen 0Ozellikle kamu sektdeln kurulglarin
kargilastirmali verimliliklerinin 6lgtlmesini hedefleyen \& daha sonralari kar amaci
uretim ve hizmet sektorlerindesletmeler arasi karastirmali teknik verimliligin
Olcllmesinde de yaygin olarak kullanitmn.

VZA hem kar amaci guden hem de gitmeygetmelerde geri uygulama
olanggl bulan bir verimlilik 6lcim tekrdidir. Son yillarda standart gousal
programlama bilgisayar programlarinin (LINDO, STOR®ISB vb.) yani sira IDEAS,
BYU, PIONEER, Warwick-DEA, EMS, DEAP gibi VZA'ya @l paket programlarin
da gelgimi ile yontem buttn érgatler icin katastirmali teknik verimlilik analizi igin

kullanilir duruma gelnstir.

14BANKER R.D. ve R.C. MOREYEfficiency Analysis for Exogenously Fized OutpGiserations
Research, 34 (4), 1986, ss.1315-1332)

15 GULEN KEMAL GUVEN, isletme Performans Olgiim Teknikleri ve Cimento Sahéygulamas;
Yayinlanmamy Doktora Tezifstanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiggtanbul, 1994, s.75

18 SEIFORD LAWRENCE M.Data Envelopment Analysis: The Evolution of theeSed the Art The
Journal of Productivity Analysis, Vol.7, 1996, %837

17 BESSENT, A.M., Bessent, W.,A. Charnes, W. Coope€,. ThorogoodEvaluation of Educational
Program Proposals by Means of DR4ducational Administration Quarterly, Vol..19 (2983, ss.82-107
H8SAHIN ISMET, Saslik Bakanlgi Hastanelerininillere Gore Kagilastirmali Verimlilik Analizi: Veri
Zarflama Analizine Dayali Bir Uygulama/ayinlanmamy Doktora Tezi, Hacettepe Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitusu, Ankara, 1998, s.45
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2.3 Veri Zarflama Analikzi’'nin Uygulama Alanlari

Gunlik hayatta VZA yonteminin oldukga geniygulama alanlari vardir. Bu

alanlarin bazilarigagidaki siralanmytir*™®

1. Tip
Egitim (ortadsretim ve Universiteler)
Uretim
Yer Secimi
Benchmarking
Isletme Cozumleri
Fast Food Lokantalari

Toptanci Mgazalari

© ©®© N o gk~ DN

Bankacilik

10. Silahl Kuvvetler (personel agmrmasi, hava tatlari bakimi)
11.Sporlar

12.Uzay Calgmalari

2.4 Veri Zarflama Analizi’'nin Temelleri

Veri Zarflama Analizi, literatirdeki adiyla “Datankelope Analysis- DEA”,
dogrusal programlama kuraminin ilkelerine dayanan z& olarak “karar birimlerinin”
(literatirdeki adiyla “Decision Making Units”- DMUWgoreli verimliligini tahmin etmek
icin tasarlanmy olan parametresiz bir yontemtft VZA'nin temelinde benzer karar
birimleri arasinda go6zlenen girdi ve ciktilar temainarak kaplastirmal teknik
verimliliklerinin degerlendirilmesi yatmaktadht’

Veri Zarflama Analizi'nin kullanilabilmesi icin Omdikle ayni kararlarin
uygulandgl ve benzer organizasyona sahip olan karar vermenlbrinin secilmesi
gerekmektedir. Karar verme birimlerinin etkifhin olcilebilmesi igin bu birimlere ait
girdi ve cikti dgiskenleri belirlenmelidir. VZA modelinin awtirma yetenginin ¢ok

olabilmesi icin girdi ve c¢ikti sayisinin ¢ok olmaarzulanir. Bu nedenle mumkin

195iPAHI S., Cok Amagh Karar Verme Teknikleri ve Bilygulama, Yiiksek Lisans Teil) Sosyal
Bilimler Enstitisi istanbul, 1998, ss.32-33

120 yYSAL GALIP YALCIN, a.g.e., s.141

12 NORMAN M. B. STOKER DEAThe Assessment of Performance, Esdebn Wiley & Sons,
England, 1991, s.85-87
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oldugunca cok sayida girdi ve cikti elemani secilmeliddncak girdi ve cikti
elemanlarinin her karar birimi icin kullanilhyor nahsi gerekmektedir. Secilen girdi
sayisli m, ciktl sayisi da p ise en az m + p + & kamar birimi argtirmanin guvenilirlgi

acisindan gerekli bir kisittf?.

2.5 Veri Zarflama Analizi'nin Uygulanabilmesi Icin Gerekli Adimlar

Gozlem Kiumesinin  Secilmesi: VZA analizindeki ilksaana, birbiriyle
kargilastirmali etkinlik 6lcimi yapilacak olan karar bireninin secimini icerir. Bu
birimlerin Uretim teknolojisi acisindan birbirleenbenzer olmalari, ger bir deysle
gozlem kumesinin homojen olmasi, elde edilecek glamnun anlamli olabilmesi
acisindan ¢ok onemlidf®. Bir grubun homojen olmasi demek, o grubustltan karar
birimlerinin ayni girdi ¢ikti karmalarina sahip adhari ve dgsal etkenlerin birbirinden
cok farkh olmadg anlamina gelir. Gozlem kimesinin icefidkarar birimi sayisinin
belirli bir degerin Ustiinde olmasi ile turetilecek etkinlik dl@ithin birbirinden farkl
olmasi olang salanir. Aksi takdirde, herhangi bir girdi-¢ikti onada avantajli olan
karar birimi tim @girliklart kendi agisindan azamiler (en coklar) \&irdik sinirina
erisir. Bu nedenle, etkinlik dlcimunidn anlamli olabisnecin gbézlem kimesinin
seciminde cok titiz davraniimasi gerekmektedir.

Girdi ve Cikti Kimelerinin Secilmesi: Veri tabarir etkinlik dlgim tekngi
oldugundan, VZA ile yapilacak dl¢cumiin @ekli olabilmesi i¢in g6z 6nune alinan girdi
ve ciktilarin da anlamli olmasi gerekir. Bgamadaki amag, tretim teknolojisini en iyi
sekilde ifade edebilecek girdi ve ciktilarin secibitér. Bu nedenle, Uretimle
ili skilendirilebilecek butliin aday girdi ve ciktilarirstesi yapilarakse bglanmalidir.
Daha sonra, etkinlik dlcimand yapacak olan uzmagonki ve bazi 6n istatistiki
analizler yardimiyla birbirleri arasinda c¢ok yukseé&recede korelasyon bulunan ve
uretime direkt etkisi olmayan @ekenler elenmelidir. Girdi ve cikti sayilarinin

azaltilmasiyla VZA'nin aystirma yetengi artar*,

122 BOUSSOFIANE A., DYSON R., ve RHODES Bpplied Data Envelopment AnalysEuropean
Journal of Operational Research, 2 (6), s.1-15
12 KILICKAPLAN Serdar, Avrupa Birliginin Gengleme Siirecinde Turkiye Sigortacilik Sektoériinde
Hayat Dy Sirketlerin Verimliliklerinin Degerlendiriimesj s.4
12KILICKAPLAN Serdar, KARPAT GayeTiirkiye Hayat Sigortasi Sektoriinde Etkdili/ncelenmesi,
D.E.U11.B.F.Dergisi, Cilt:19 Sayi:1, Y1:2004, ss:1-14
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Dogal olarak, girdi ve ¢iktl sayisinin ¢ok fazla olmiagrar birimleri sayisinin da
artmasini gerektirir. Bu da, gbzlem kiumesinin hambgini bozar. Hangi girdi ve
ciktinin dretim teknolojisini en iygekilde temsil etgii, ¢esitli girdi-¢cikti senaryolarinin
VZA teknigi ile sinanmasi yoluyla bulunur. Hi¢ kuskusuz, iimestrecini iyi birsekilde
simgelemeyen bir girdi-ciktt modeli sonucu, eldelestk etkinlik olcitleri de son
derece s@iksizdir.

VZA lle Goreli Etkinlik Olcimi: Kaplastirmali analiz yapilacak olan karar
birimlerinden olgan gozlem kimesi ve ilgili girdi-¢cikti kiimeleri skelikten sonra,
etkinlik dlcimuni yapacak analist, mevcut Uretimiaom icin en uygun olan VZA
modelini secer. Her bir karar birimi icin ilgili gousal program c¢ozllerek ¢dézim
kiimelerine ulgilir'®,

Her Bir Karar BirimiIcin Detay Analizi: D@rusal programlardan elde edilen
¢bzum kumelerininsigl altinda, etkin olmayan her bir karar biriminin ngicisine
bilgilerini verilir.

Gozlem Kimesiicin Genel Sonuglarin Rerlendirilmesi: VZA analizinin son
asamasinda, gozlem kimesine ait etkin olan ve olmakamar birimleri icin ortak
bulgular argtinlir. Ayrica, gbzlem kimesini ofturan karar birimlerinin ait oldiu

endustri dalinin genel durumu hakkindgetendirmeler yapilir.

2.6 Veri Zarflama Analizi'nde Temel Yaklasimlar

Veri Zarflama Analizi modellerini, dlgee gore getiri durumlarina gore iki ana
grupta incelemek olanaklidir. Bunlardan birincid¢eie gore sabit getirili (OGSG)
(Constant return to scale-CRS), ikincisi ise gkegore dgisken getirili (OGDG)
(Variable return to scale-VRS) modelleridir. Bu1ilamayi yonlendirme durumlarina
gore de yonlendirmesiz (not-oriented), girdi yowlemeli (input-oriented) ve cikti

yonlendirmeli (output-oriented) olmak lizere ticammak olanakldi?®.

15TARIM Armagan (2001)Veri Zarflama Analizi : Matematiksel ProgramlamabBali Géreli Etkinlik
Olgum Yaklaimi, Ankara: Sawtay Yayinisleri Miid., Arastirma /inceleme / Cev. Dizisi: 15.

126 CHARNES ABRAHAM, COOPER WILLIAM W., ARIE Y. LEWINand SEIFORD LAWRENCE
M., Data Envelopment Analysis: Theory, Methodology Application Kluwer Academic Publishers,
1994, s.64
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Veri Zarflama Analizinde yonlendirmeli ya dagdr bir sdylemle ydnelimli
modelleri girdi azaltmali (input reduction) ve gildrtirmali (output augmentation)
modeller olarak ta adlandirmak olanaklidir. Bunderdirincisinde amac, verilen ¢ikti
seviyesini elde edebilmek icin girdilerin nasilsdtillecesi iken ikincisinde yani ¢ikti
yoneliminde odaklanma, verilen girdi seviyesi ilar@kl en buytk ¢iktinin nasil elde

edilec&inde olmaktadi¥’,

CCR Girdi Yonelimli

\ 4

Girdi Yonelimli

Olgege gore Yonelimsiz »| Yonelimsiz
sabit getiri
(CRS)
Cikt1 Yonelimli »| CCR Cikti Yonelimli

VZA

Girdi Yonelimli BCC Girdi Yonelimli

A 4

Olgege gore
degisken getiri > Yonelimsiz Toplamsal (Additive)
(VRS)

Cikti Yonelimli » BCC Ciktr Yonelimli

Sekil 2-1 Olgeze ve Yonlendirmelere Gore VZA Modelleri

Kaynak: YESILYURT CAVT, Matematik Programlama Tabanl Etkinlik Olgiim ¥&inlerinden Veri
Zarflama Analizifle Orta Qsretimde Etkinlik Olgtimi, T.C. Cumhuriyet Universit&osyal Bilimler
Enstitlisu, Doktora Tezi, Sivas, Temmuz 2003, s.104

2.7 Veri Zarflama Analizinin Matematiksel ifadesi

Ik standart VZA modeli CCR (Charnes Cooper ve Rispdeodeli:

Zp:aki* Xi

Maksg =<1

m

Z b * Y]
=1

127 MADU CHRISTIAN N. and KUEI CHU-HUA Application of Data Envelope Analysis in
Benchmarkinginternational Journal of Science, Vol.3, N0.4989ss.320-327
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olarak gosterilen oransal bir bicimi ifade etmekt¥d Bir limandaki her bir karar
birimiicink =1,2,3,...... n ve X0 ve Y0 olmak Uzere;
Kisitlayicilar;

p

Zaki* Xi

i=1
B <1

Z b * Y]
=t

Olarak bicimlendiriimektedi?®. Bu modelde kullanilan parametreler isegadaki gibi
gosterilmektedir:

0 :analiz edilen k. Siradaki karar biriminin verilkl skoru,
k :analiz edilen karar birimi sayisi,

i :ciktl sayisi,

] :girdi sayisl,

X ‘8 Uzerine carpim vektord,

Y ‘b sirasiyla Gzerinde ¢arpim vektord,

Xi ;1. Cikti agirhklandirmasi dgiskeni,

Y J. Girdi agirlhiklandirmasi dgiskeni,
& :k. Karar biriminin i. ¢ikti sabiti,
by :k. Karar biriminin j. girdi sabiti,
olmaktadir.

Bu yonden;

p
Zaki* Xi: k.karar biriminin ¢ikti fonksiyonu,

i=1
Zbkj*Yj: k. Karar biriminin girdi fonksiyonu
j=1
Seklinde ifade edilmektedir.

CCR Modelinde VZA yontemini uygularken verimi maksim yapmak igin
cikti fonksiyonunun maksimum olarak glinilmekte ve model bu kisitlar altinda
kurulmaktadir.

Ayrica:

128 SANCAKLI Ayfer, a.g.e., s.70
129 SANCAKLI Ayfer, a.g.e., s.70
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Zbkj* Yj=1

j=1

olmasi kabuli altinda k. Karar birimi icin amacg denklemi;
P

Maksimum Z= )" aa* Xi
i=1

olacakti°.

130 SANCAKLI Ayfer, a.g.e., s.71
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UCUNCU BOLUM

CIMENTO SANAY ii HAKKINDA GENEL B ILGILER

3.1 Cimento’nun Tanitimi

Cimento, kalsiyum, aliminyum, demir vegdr bazi metallerin oksitlerini iceren
toz halinde bir madde olup suyla biilece sertlgerek iki katt maddeyi bir batin
olusturacaksekilde yapstirabilir. Bu 6zellgi dolayisiyla cimento duvarlardaki faklari
kaplamak ve gecirgen ylzeylerden sivi veya gaz sigecengellemek amaciyla
kullanilir®,

Bu boélimde ¢imentonun tanitimi, kullanilan hamméeldedretimindeki sire¢

basamaklari, yardimci katki maddeleri anlatilacakti

3.1.1 Cimento’nun Tarihi ve Turkiye'deki Gelisimi

Refrakter malzemelerine duyulan ihtiyacinsatéulunwu ile ortaya c¢ikgini ve
bir anlamda tarihinin uygarlik tarihi kadar eskilaiu soylenebilir.

Degisik kaynaklarin tespitlerine gore ilk glanin kaliplanmasi M.O. 3200-2600
yillari arasinda 1.Misir Hanedagilizamaninda gercekflgrilmistir. Bunu Kadeli’lerin
tuglay pisirmesi ve M.O. 500 yillarinda $a edilen Darius’'un sarayindaspiis silika
tugla kullaniimasi izlemektedit

Ortac&da kimyagerler, kilden imbik, pota ve firin yapar&illanmslardir.
Onsekizinci yuzyihn ortalarina gou ise ¢cgdas anlamdagekilli refrakter malzemeler ilk
kez insaat twlasi Uretim yontemleriyléngiltere’de gercekkgirilmis ve boylece refrakter

sanayii dgmustur.

131 peter C. Hewlett PhD, LLD, BSc, CChem, FRSC, filtas, FInstConc Tech, FConcSticea's
Chemistry oCement and Concrete (Fourth Edition2003 ss. 1-23

132 DPT Sekizinci Be Yillik Kalkinma Plani Tas ve Topraa Dayali Uriinler Sanayii Ozéhtisas
Komisyonu Raporu (Refraktednkara 2001, s.Attp://ekutup.dpt.gov.tr/
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Cagdas refrakter sanayinin dmpisundan itibaren gecen yakl& 200 yil icinde en
blytk gelsme son 50 yil icinde olmstur. Bunda 6zellikle, bu malzemelerin en buyik
tilketicisi olan demir-celik sanayisindeki getieler etkili olmutur®®

Yurdumuzdasuiphesiz ki cok eski zamanlardan berisatedayanikli malzemeler
belirmekte idi. Fakat modern anlamdasatelayanikli malzeme olarak sinter magnezit,
ilk olarak 1934 yilinda Kirikkale Celik fabrikasadiretilmgtir. Sinter magnezit, digy
tip dolomit ocginda toz demir cevheri ile katirilmak ve kok ile isitilmak suretiyle
elde edilmg, bu Uretim 1941 yilina kadar surdurGlgtiir.

1940 yilinda Karabik civarinda dolomit yataklaribuiunmasi nedeniyle sinter
magnezit yerine sinter dolomit Uretimine gecilmayni yilistanbul’da Dr. Cudi Birtek
tarafindan kurulan “Alev” markali samotga fabrikasi faaliyete B&amistir. Bu fabrika
bltiin savg boyunca Karabik Kirikkale fabrikalari ilegér isletmelerin samot @&la
ihtiyacinin bir kismini kailamistir. Sava bittikten ve 1947 yilinin ikinci yarisinda
14.000 ton/yil kapasite ile tecribe Uretiminelégan Filyos Atge Tugla Sanayii’nin
kurulmasindan sonra Alev marka samot Ureten bukialmaliyetine son verrsgir.

Turkiye’de sanayilgmenin gel§mesine paralel olarak sanayicin her kolunda
ihtiyac duyulan refrakter malzemelerin modern l@siste Uretimini samak Uzere
kurulan Filyos Ate Tugla Sanayii T.AS. 1949 yilinda 14.000 ton/yil kapasite ile
uretime balamistir. Refrakter malzeme talebine ghaolarak yapilan yatirimlar sonucu
kapasite 1952 yilinda 25.000 ton/yil'a, 1957 yi&n@8.000 ton/yil'a, 1970 yilinda
43.000 ton/yil'a cikarilmgtir. Gerek Uretim ve gerekse tuketim teknolojiskid#egisim
ve gelsmelere paralel olarak yillar icinde devaml yapilevsi ve modernizasyon
yatinnmlari ile teknolojisini guntmartlarina uygun hale getiren fabrikanin kapasitesi
1988 yilinda 65.000 ton/yil'a wkariimistir*>*

Filyos Ates Tuglasi Sanayii Alumino-Silikat refrakter Greten birarku
kurulusudur. Ulkemizin ilk 6zel sanayi tesislerinden itan Haznedar AteTugla 1929
yilinda Istanbul Haznedarda gaat tglasi ve kiremit imal etmek Uzere kurulgur.
1933 yilindan itibaren ise atduglasi imalatina bdganmsg olup, 1939-1952 yillar
arasinda Turkiye Verem SavaDernei tarafindan gletilmistir. 1952 yilinda ise
Haznedar Kolektif Sirketi tarafindan satin alingtir. 1967 yilinda yapilan yeni

133 ONEY NurdanCimentoisletmecilgi El Kitabi, Bolu, 1999, s.17-18
134DPT Sekizinci Be Yillik Kalkinma Plani, a.g.e, s,2

67



tevdiatlarla birlikte Haznedar AgeTugla Sanayii Anonim Sirketi adini almgtir.
Eskisehir ve civarinda bulunan magnezit cevherin Urets@isinter magnezit haline
getirilmesi ilk kez, 1963 yilinda Yabanci Sermaydgvik Kanununa gore kurulngu
olan MAS (Magnezit A§.) tarafindan gerceldérilmistir. 1963-1965 yillari arasinda
magnezitin dgey firinda sinterlgtiriimesini salayan firin modeli getirildikten sonra
1965-1970 yillari arasinda 4 adet “ikiz kuyulyelifirin” insa edilmitir'>>.

Konya Krom Merkezi Tgla Sanayii T.AS., balangicta Sumerbank’'in bir
miessesesi olarak 1966 yilinda temeli aglve 1968 yilinda tecribe cghalarina
baslamistir. Hem magnezitten hem nihai Uriine kadar bazikakéer tigla ve harg
Uretmek Uzere entegre bir tesis olarak kurghomu Sinter magnezit déner firinda
uretiimekte olup, tpla ve har¢c Uretim kapasitesi muhtelif yillarda Yyapi
modernizasyon yatirimlari ile arttirilghr. Bu yatirnmlar 1995 yilinda tamamlangtm.
Ekonomik Isler Yuksek Koordinasyon Kurugunun 01.02.1986 tarihli karari ile 233
saylli kanun hikmuindeki kararnameye gore Citoshash ortakli statistinde anonim

sirkete dongmistir'=e.

3.1.2 Cimento Uretiminde Kullanilan Hammaddeler

Cimento Uretiminde ana bilen klinkerdir. Klinker, kirectg, kil veya marnin
gerektginde silisli kum, demir cevheri gibi hammaddelerkdinker mineralojik
bilesimini olusturacak oranda katirilip Ggutilmesi ve en az sintegimeye kadar
pisiriimesi ile elde edilen bir Griindir. Cimento Gretinde d@ada bol miktarda bulunan
hammaddeler kullanil@ina gore, dncelikle diinyanin kimyasal yapisi had&iilgi

edinmek yardimci olacaktir.

3.1.3 Cimento Uretiminde Kullanilan Kayagclarin Kimyasal Yapisi

Dunyay! ekvator kgpgindan kesip icine bakil@inda, balica bg tabakadan
meydana gelgi gorulir. Bu tabakalar sirasi ile:
» Enicteki tabaka yakkak 1300 km yari ¢capinda bir i¢ ¢cekirdektengohwstur.

135DPT Sekizinci Be Yillik Kalkinma Plani, a.g.e, ss 3
136 DPT Sekizinci Be Yillik Kalkinma Plani, a.g.e, ss 2
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* Bu i¢ cekirdgin etrafinda, muhtemelen 2200 km kalgnmhda bir c¢ekirdek
kabuzu vardir. Bu tabakanin 6zgugialiginin 8 civarinda oldgu ve demir, nikel
gibi elementlerce zengin oldu tespit edilmgtir. Nife tabakasi da denir.

e 2800 km kahlnlginda ygun kayalar kitlesi, Silikon ve magnezyumca zengin
olup Sima tabakasi da denir.

» Bu kitlenin etrafinda mono-jeolojik bir tabaka vard

» En Ustte ortalama kaligh 16 km olan tgh bir tabaka vardir ki bu kalgun
kalinhgl daglik arazide daha fazla ve deniz diplerinde dahairazgilikon-
aluminyum &irhk olup Sial'de denir. Bu tabaka litosferin sdkabusudur.
Litosfer yer yer su ile kaplangtir (hidrosfer) ve tamami bir gaz tabakasi
icindedir.

16 km derinlge kadar olan yer kalgunun kompozisyonu, 500 ge volkanik
kayacin yapilan analizleri neticesinde ortaya glkastir. Bu analizlerin neticesine gore,

sadece 9 elementin miktari %1’'den fazladir. Bu daddementin dalimi su sekildedir:

Elementlerin Sial'deki Da gilimi

Ca Na K Mg H oo
Fe 3042%2% 2%1% iy

0,
8A0/' s oAl
OFe
ECa
O Na
BK

SL oMdg
27% mH

51%

Sekil 3-1 Elementlerin Sial'deki Dagilimi
Kaynak: ONEY Nurdan, Cimentlletmeciligi El Kitabi, Bolu, 1999, s.17

Mineraller denge halindeki 6zel sicaklik ve basonaminda meydana gelirler.
Bunlardan biri dgistiginde denge bozulagaicin yeni mineraller olgur. Yerylzundeki

kayaclar, olgumsekillerine gore gagidaki sekilde siniflandirilirlar.
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3.1.3.1 Volkanik (Magmatik) Kayaclar:

Bunlar, magmanin goimasi ve katikgnasi ile meydana gelirler. Yanagarin
puskurmesi sirasinda lavlagdn atilir ve sguyarak katilair. Volkanik kayaclara 6rnek

olarak; granit, bazalt ve andezit sayilir.

3.1.3.2 Sedimenter (Tortul) Kayaglar:

Genellikle primer kayaclarin bozunmalari ve bumaniizgar, su, dalga, akinti
veya yercekimi gibi nedenlerle staarak birikip paralel katmanlar alwrmasi ile
meydana gelirler. Sedimenter kayaclar yerylzunurteld@icini olgturmaktadir. Bu

kayaclarin en énemlileri kire¢ggia marn, kum, kil ve silttir.

3.1.3.3 Metamorfik Kayaglar:

Lavlarin yiksek sicakliklari, sicak mevsimler vbittgazlarin sebep olgu isi,
basing ve gerilim gibi etkenler neticesinde yerdgabicinde bulunan kati maddelerdeki
mineral ve kayaglarin yapi ve bunyelerining@denesi neticesinde meydana gelirler. Bu

kayaclara mermer, kuvarsit, mikasist ve serpammek gosterilebilir.

3.1.4 Cimento Hammaddeleri

Klinker hammadde kagiminin @uttlmesi ve en az sinteglme sicakigina kadar
pisiriimesi ile elde edildiine gore, ¢cimento Uretiminde, hammaddelerin kimyasa
mineralojik  6zelliklerinin ~ 6nemi  buydktir.  Cimentouretiminde kullanilan
hammaddelerin 6zelliklerinin stre¢ basamaklarindasgn Urtinle olan ilgisiiematik
olaraksekil 3-2'de gosterilmitir*>”.

Bilindigi gibi klinkeri olusturan hammadde karmi esas iki bilgenden olgur.
Bunlar dgada bol miktarda bulunan kalsiyum karbonat ve ahasilikatlardir. Bu
hammaddelerde aranilan temel nitelikler ise:

» Kompozisyonlarin uyguniu
+ Uretim sureclerindeki fiziksel uyum (kirmagiime, harmanlama vs.)

» Isisal birlgebilme yetenekleridir.

137 ONEY Nurdan, a.g.e., Bolu, 1999, s.17-18
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Hammadde

Son Mamiil
Ocaklan 4

Kimyasal Mineral Tonelerin Hamkarisimmn
Kompozisyon Kompozisyon Mikroyapisi BinyakIGga
Kompozisyon Uretim Isisal Birlegim
Uyguniugu Sureglerindeki *| Kabiliyeti
Fiziksel Uyum

Sekil 3-2 Cimento uretimindeki siire¢ basamaklarininbirbiri ile ba glantisi
Kaynak: ONEY Nurdan, Cimentzletmecilgi El Kitabi, Bolu,1999, s.18A

3.1.4.1 Kalker (Kire¢ Tasl)

Kalker, derital, organik veya kimyasal orijinli b#edimenter kayagctir. Cimento
klinkerinin elde edilmesinde, CaG® batin jeolojik olgumlari kullanilabilmektedir.
Kalkerlerin sertlik dereceleri Mohs skalasina gbi@-5.0 arasinda gamektedir. Ozguil
araliklari 2.2-2.9 arasindadir.

Kalkerler tabiatta saf olarak bulunmazlar. Bunyielde bulunan dgiik
miktarlardaki SiQ, Al,Os, FeOs; gibi yabanci maddeler, kalkerlerin sgfhi ve rengini

etkiler. Kalker, kalsit ve aragonit diye bilinen ikineral halinde bulunur.

3.1.4.2 Kalsit

Dogada en c¢ok bulunan kalker mineralidir. Oldukc¢a&igi& bir kristal yapiya
sahiptir. Kalsitin sertlik derecesi 3, dzgugidig 2.7 gr/cmi dir. Mikemmel bir
rombohedral dilinimi bulunmaktadir. Kalsit saf offlundan bazen berrak olmasina

ragmen genelde opak ve beyaz olup fluorescent 6zsfiikulunmaktadir.
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Tablo 3-1 Kalsitin Ana Olusumlari

Beyaz Mermer | Cok ince kristallerden gious saf kalsittir.

Travertin Betonumsu ve kesif bir yapiya sahip aemelde mgaralarda

bulunur. Y@un ve serttir, opaktir.

Taf Beyaz olup travertinin gbzenekli kalintilarimdaneydana gelir

Tebsir (chalk) | Beyaz ve yumygak olup, mikro organizmalardan meydana

gelmistir.

Albatr (albatre) | Bir travertin g&li olup serttir. Sus gyalari yapiminda

kullantlir.

Oniks (onyx) Bir albatr ggdi olup, albatra gore daha parlak ve ygaffaftir.

Saten Ta Liflerden olumus, ipek gibi géranamda vardir.

Kaynak: ONEY Nurdan, CimentBletmecilgi El Kitabi, Bolu,1999, s.20

3.1.4.3 Aragonit

Kimyasal yonden kalsitten farkli olmayan aragoRiistal yapisi dgisik olup
ortorombik bir dzellik gosterir. Dgada yaygin olarak bulunan kalsitlere nazaran daha
sert ve dahagrdir. Sertlik derecesi 3.5-4 olup, 6zgi@idi g 2.9'dur. Rengi beyaz ve
gridir. Genellikle midye, istiridye, salyangoz veger denizde ygayan hayvanlarin
kabuklarinda bulundi®

3.1.4.4 Mermer

Kalkerin desisimi ile meydana gelni bir kayactir. Mermerin esas minerali
kalsittir. Mermerler, 1si1 ve basing altindaggene urams (Metamorfoz) kalkerlerdir.
Saf minerallerden meydana gejmiermerler genellikle sert oluglama mukavemetleri
ylksektir. Icerisinde saf CaCObulunmasindan dolayi beyaz Portland Cimentosu

Uretiminde aranilan bir hammaddedir.

138 bpT Sekizinci Be Yillik Kalkinma PlaniSeka Madencilik Ozéhtisas Komisyonu Raporu
Endustriyel Hammaddeler Alt Komisyonu Toprak Sartdgmmaddeleri Cajma Grubu RaporuAnkara
2001, s.43
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3.1.4.5 Dolomit

Kimyasal formili MgCa(Cg), olan bir kayactirGeni depozitler halinde veya
sedimenter kayaclar arasinda boltimler halinde lwilun
Sertlik derecesi 3.5-5 olup 6zgutidigl 2.8'dir. Asitlerle olan reaksiyonu cok yasa.
Genellikle rengi mat beyaz olmakla beraber icindskifsizliklardan otura ger

renklerde olabilir. Cimento klinkeri Gretimindeeéstilen bir hammadde didir.

3.1.4.6 Marn

Sedimentasyon neticesi meydana gelkil kalker kargimi bir hammaddedir.
Kalsiyum karbonat ve killi maddelerin aninda Kiekilde c¢cokmesi ile olgmustur.
Yogunlugu 2.0-2.9 arasindadir. Marn icindeki kil ve kalkaiktari araliklari oldukca
genktir. Marn icinde ayrica kuvars partikilleri, mikabiakalari, aliminyum ve demir
oksitleri de bulunabilir.

Marn Cimento sanayii icin 6nemli bir hammaddedalkier ve kilin homojen bir
sekilde icinde bulundgu dosadaki tek maddedir. Marnin sertlik derecesi kalkere
nazaran daha azdir. Ocaytetmesinin, kirllmasinin, gitiimesinin ve girilmesinin

kolay olusu marni Cimento sektoriinde aranilan bir hammaddenduna getirmitir 3.

3.1.4.7 Kil

Killer iclerindeki ana maddeler alkali de icererirminyum silikat hidratlardir.
Killerin icinde feldispat, kuvars mika ve turmoligibi maddeler bulunabilir. Kilin
rengini icerisinde bulunan maddeler gluur. Kirmizi killerde demir oksit miktari
yuksektir. Mavimsi ve sarimsi killerde organik metéd, sar killerde aliminyum

oksitleri bulunut*®.

139 DPT Madencilik Ozelhtisas Komisyonu Enduistriyel Hammaddeler Alt Koroisy Cimento
Hammaddeleri Ve Yapl Malzemeleri Gaha Grubu RaporiCimento Hammaddeleri Ve Yapi
Malzemeler; Cilt 1 Nisan 1996, s.52

140 ONEY Nurdan, a.g.e., s.20-21
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3.1.5 Duizeltici — Yardimci Katki Maddeleri
3.1.5.1 Kum

Sedimenter bir kaya¢ olan kumun tane buygiliD.025-2 mm arasindadir.

Genellikle sert silis ve kuvars (SifOpartikillerinden olgmustur.

3.1.5.2 Boksit

Sert ve duizguin partikillerden ehaus kil seklinde bulunur (AIOs-H,0). icinde
limonit, opal gibi jetlerle kaolin, kuvars ve gir mineral partiktlleri bulunmaktadir.
Sertlik derecesi 1-3, ymnlugu 2,55-3,50°dir.

3.1.5.3 Pirit

FeS yandginda demir oksit ve S£e ayrsir. Kimyasal bir yan triin olarak
kavrulmu pirit, F&Os ihtiyac icin Cimento sektdriinde kullanilir. Pimitsertlik derecesi
6-6,5 ve 0zgul @irligl 5-5,2'dir.

3.1.5.4 Hematit

Bir demir filizidir. Rengi siyah, kirmizi veya kaésengidir. Ozgul girlig 2,9-

5,3 arasindadir.

3.1.5.5 AlcI Tal

Cimentonun Uretimi sirasinda Cimentonugedibilesenlerine priz kontrol igin az
miktarda ilave edilen yabanci bir maddedir. Alggitekuru iklim sartlarinda deniz
suyunun buharkmasi neticesinde ¢okelerek meydana gelsedimenter bir kayactir.

Cokelmis bir mineral oldgu icin asitlerde kolayca ¢6ziinmez.

3.1.5.6 Puzolanlar

Puzolanlar, silisli ve aluminyum silikath veya Bann bilsiminden olgan

dogal veya endustriyel maddelerdir. Puzolanlar kendglanina hidrolik 6zellik
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gostermezler, fakat kire¢ veya c¢imento ile §anidiklarinda, su ve havanin etkisiyle

suda, ¢coziinmeyen hidrolik bjiler meydana getirirléf*.

3.2 Turkiye'deki Cimento Sanayii

Calsmada, Turkiye'de c¢imento Uretimi yapan fabrikalgini Benchmarking
tekniklerinin uygulanmasi dizenlergtii. Bu calsma fabrikalari bolgelere ayirip,

bdlgesel verilerle yapilmtir ve verileri bélgesel olarak analiz etme imkaailamistir.

3.2.1 Turkiye’de Cimento Sektoru

Son birka¢ senedir olumlu ggineler ygayan Turk igaat sektdrii 2006 yilinda
da blyumesini surdurdi. Turkiyéstatistik Kurumu tarafindan aciklanan blyume
rakamlarina gore, 2006 yilinda ekonomimizde sektdaeda en yuksek buyumesaat
sektorinde gercelge.

TUIK verilerine goreinsaat Sektorii 2006 yilinda 19,4% biyiime kaydgtmi
Yine TUIK verilerine gore, 2006 yilinin ilk ceygmde %25,9'luk bir gelime gosteren
insaat sektorindn, ikinci ceyrekte ayni performangiksremedgi gorilmektedir.

2006 yilinin Mayis-Haziran aylarindasdinans piyasalarinda yanan calkanti
ve bunun Turk mali piyasalarina olumsuz etkisi megle, faiz oranlarinda meydana
gelen arglarin konut talebinde ciddi bir duraklamaya ned&tugu ve bu nedenle ikinci
ceyrekte sektorde kaydedilen biyime hizinin %18,7khldg goruliyor. Bu
dalgalanmanin menfi etkisi Ugtincl ¢eyrekte kismerolda telafi edildi ve yilin ilk 9
aylik biiyime ortalamasinda %20 seviyelerinin tist(kelmasi sglandi*?

3.2.2 Cimento Sektoriinde Bolgesel [@dimlar

Cimento sektériinde ulke geneli cimento Uretim k#psisbazinda, son alti yilin
en yuksek kapasite anti2006 yilinda yganmstir. Turkiye’de 2005 yilinda toplam
67.846.564 ton olan cimento liretim kapastfési2006 yilinda %4 oranda bir arti
kaydederek 70.653.216 tona wrastir. 2006 yilinin bgndan itibaren, bilhassa

141 ONEY Nurdan, a.g.e., ss..23-24

142 hitp://www.tcmb.gov.tr/yeni/duyuru/2006/Baskanmugéstonusma. pdf

143DPT Dokuzuncu Kalkinma Plani (2007-20T2) ve Toprga Dayali Sanayiler Ozéhtisas
Komisyonu Cimento Sanayii On Rapp@cak 2006, s.15
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bankalarin konut kredilerine uyguladiklari faizlekd distse paralel olarak gaat
sektorinde yganan canlilik, cimento sektortini de olumlu olarkiesi.

Yurtici ¢cimento tiuketimindeki bu yiksek amtn ardindaki en 6nemli nedenler
arasinda, ekonomide ganan istikrar ortamina paralel, bankalarin konwgdkerine
uyguladiklari faiz oranlarinin durtlerek, ipotekli ev kredisi (mortgage) imkanlarin
yiikselterek, gayri menkul yatirimlarinin tetiklersheyrica kamunun TOKvasitasiyla
baslattigi ve bilhassa dar gelirli vatandarimiza yonelik “Konut Edindirme
Seferberlgi” sayilabilir.

Ozellikle Marmaraj¢ Anadolu ve Ege Boélgeleri basta olmak lizere airigamat
yatirimlari sonucunda i¢ talep, dnceki tahminlerak Gstlinde artti. Yil ortasinda, i¢ ve
dis piyasalardaki olumsuz ggfeler sonucunda bu talep kismen ydaken, ks
mevsiminin normal mevsim kallari Gzerinde seyretmesi ve yllsonuna kadgaatiarin
araliksiz devam etmesi neticesinde, 2006 yil firete i¢ say rakamlarinda ¢imento
sektoriinde rekorlarin kirilgh bir yil oldu™*. 2006 yilinda gimento Uretimi yaki& %11
artarken, ihracatin %27 azalmasiyla beraber i¢ rdaka tuketim yaklam %19 arty
gosterdi.i¢c pazardaki 6ngoriilenin Gizerinde gercedtetalep fazlasinin kafanabilmesi
icin hem Uretim artirildi, hem de ihracat 2 milytom azaltildi. 2005 yilinda 42.8 milyon
ton olan ¢imento Uretimi ise %10.78 oraninda akt&@06 yilinda toplam 47,4 milyon
ton olarak gercekkdi. Klinker dretimindeki ary da devam etti ve 2005 yilinda 36,4
milyon ton olan uretim %4,99 artarak 38,2 milyomdoulgmisti. 2006 yilinda, arji

orani 2005 yilina gore iki katin Gzerindeslsend.

144 http://www.tcma.org.tr/files/2006%20sektor%20degedirmesi_3.doc
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DORDUNCU BOLUM

BOLGELER DUZEY INDE TURKIYE CIMENTO SEKTORU UZER INE BIR
UYGULAMA

4.1 Uygulamanin Amaci

Benchmarking kavrami daha onceki boélimlerde de téahlga gibi isletmeyi
performansinin dofiuna c¢ikarmak amaciyla icinde bulugdu sektordeki rakip
firmalarin her alandaki en iyi uygulamalariningmalmasi ve uygulamalarigletmenin
kendi icsel dgerleriyle celgmeyecek sekilde buatunlgtiriimesi suretiyle yeniden
tasarlanarak en iyi sanilan bu uygulamalamak icin olyturulan belli bir sisteme
dayanan ve sureklilik arz eden bir sitféplarak tanimlanngti.

Bu uygulamada benchmarking yontemi icin veri zanfa analizini kullanarak
Tirkiye’de bolgesel verilere dayanarak bolgelerandti aralarinda performans analizi

yapildi.

4.2 Turkiye de Cimento Sektdriindeki Mevcut Durum

Yapilan cagmada 2006 yilina ait ¢cimento sektorii verileri kailanistir. Oncelikle
bdlgesel olarak cimento sektoriindeki mevcut durdabrikalarin kapasiteleri , ihracat
ve i¢ satglardaki durumlari, kapasite kullanim oranlari irsehitir. Bu calsmada tek
tek hicbir gletmenin durumu incelenmegtir. Bunun yerine kendine has dzellikleri olan
fakat boOlgesel olarak @erlendirildiginde bir batindn 6zelliklerini  tadigindan

bdlgelerin 6zellikleri incelenmgtir. Dolayisiyla bu bolimdeki veriler bélgesel \erdir.

145Todd Lambertus, “The basis of benchmarking”., hibe , Vol:169 , Iss :9, September 1995 , ss 127-
131
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Cimento Sektoru Kurulu Klinker Kapasiteleri (2000-2  006)
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Sekil 4-1 Cimento Sektorinde Kurulu Klinker Kapasitelerinin
Bdlgesel D&ilimi (2000-2006)

Sekil 4-1'de gorulebilecg gibi Marmara Bdlgesi mevcut toplam 10 ¢imento
fabrikasi ve @itme tesisi ile en yiilksek klinker kapasite oransahip olup bunugc
Anadolu Boélgesi toplam mevcut 13 fabrika ve tessizlemektedir. Bolgesel analiz
cografik acidan yapild@inda, limansehirlerine sahip olan Marmara, Ege ve Akdeniz
Bolgeleri ile cimento hammadde/ katki maddesi zeindgc Anadolu Bolgesi ilk
siralardadir.

Klinker Uretiminde oldgu gibi, ¢cimento Uretiminde de Marmara Bdlgesi karin
ve Akdeniz Bolgesi ikinci en biyiik kapasiteye s&hiBu iki bolgeyi yineic Anadolu
Bdlgesi takip etmektedir. Karadeniz Bdlgesi'nde ento Uretimi klinker tretimine gore
daha ygundur ve siralamada $eci siradadir. Guneygo Anadolu Bdlgesi 2006
yilinda %30’luk bir ary kaydederek en yuksek grtsgslamistir.
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Cimento Sektoru Kurulu Cimento Kapasitelerinin Boly  esel
Dagilimi (2000-2006)
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Sekil 4-2 Cimento Sektdriinde Kurulu Cimento Kapasitéerinin
Bdlgesel Dgilimi (2000-2006)

YukaridakiSekil 4-2 alti yil bazinda incelenginde Giineydgu, ic Anadolu ve
Ege Bodlgelerinin Uretim kapasitelerinde dnemli sakaydettikleri goze carpmaktadir.
Dogu Anadolu’'da en yiksek kapasite sar2006 yilinda yganmstir. Akdeniz Bolgesi
inisli ¢cikigh bir kapasite yiksedi grafigine sahip olmakla beraber en dnemli kapasite
artisini 2005 yilinda ygamstir. En yiksek kapasiteye sahip olan Marmara Bdlgpes
yuksek kapasiteli tesislerini istikrarl oranlarklarumustur. Dogu Anadolu Bélgesi 2006
yilinda %96.61 ile en yiiksek klinker kapasite kailfa oranina sahiptir. Bu bolgeyi
klinker Uretim kapasitesi en yiksek olan MarmardgBéi %95.97 ile izlemektedir.
Marmara Bolgesi klinker ihracatinda ve i¢ satisifianci sirada oldgundan oturt
klinker Gretimini en etkin oranlarda cgtirmay hedeflemektedir.

Dogu Anadolu Bdlgesindeki diik fabrika sayisi, ygun talep kagisinda tretimi
etkin olmaya zorlamaktadir. 2006 en 6nemli kullaomani artyl ic Anadolu Bélgesinde
kaydedilmgtir. Bu bdlge 2006 yilinda en yiksek ikinci klinkeéy sats rakamlarina
sahiptir ve kapasite kullanim oranini bu ytzdensglknitir. Kullanim oranlarinda en
onemli diusler Akdeniz, Guneydgu Anadolu ve Karadeniz bdlgelerindesgamestir.
Ihracata biyiik 6nem veren Akdeniz bolgesi 2005 daliryiiksek olan kullanim

kapasitesinde en blyuk gigu yssayarak 2006 yilinda son siraya igtiri
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Sekil 4-3 2005-2006 Yillarn Klinker Kapasiteleri Kullanim Oranlari
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Sekil 4-4 2005-2006 Yillari Cimento Kapasiteleri Kulanim Oranlari

Cimento kapasite kullanim oranlari 2005 ve 2006ayrnda bdlgesel bazda
incelendginde, en yiksek agin Bati bolgeleri olan Ege ve Marmara’da kaydedildi
gorulmektedir. Bu bolgeler ic sga ve ihracatta 6n plandadirlar. Ozellikle Marmara
Bolgesi i¢ satta birinci siradaki yerini korumak icin ¢imento lariim oranini yiksek
tutmaktadir. Ege Bolgesi ise ¢imento ihracatindégddér arasinda ikinci sirada yer

almistir. Dogu Anadolu ve Glneydm Anadolu bélgeleri 2005 yilinda en yuksek
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¢cimento kullanim kapasitelerine sahip konumdayk2A06 yilinda Onemli diiig
yasayarak bati bolgelerinin altina giilslerdir. 2006 yili ¢cimento kapasitesi kullanim
orani genel dgerlendirmesinde Ege Bolgesi %74.55 ile birinci,gDAnadolu Bolgesi
%73.76 ile ikinci ve Marmara Bolgesi ise %71.77 ilelincu siradadir. Akdeniz ve
Karadeniz Bélgelerinde 2006 yilinda kaydgelebir degisiklik bulunmamaktadir.

Klinker Ihracati (2006)

Diger, 15%

Gana, 2%
Portekiz, 3% ltalya, 22%

Moritanya, 3%

Azerbaycan, 4%
KK.T.C., 6% Ispanya, 20%
Senegal, 7% Fildisi Sah., 9%

Arnawutluk, 9%

Sekil 4-5 2006 Yilinda Turkiye’'nin Klinker Thracat

2006 Yilinda Tarkiye'nin klinker ihracatinin  %64’'(Avrupa ulkelerine
gerceklatirilmi stir. italya velspanya bu gercekjen ihracatta en biyuk paya sahiptir.
Bu Avrupa ulkelerini sirasiyla Arnavutluk, K.K.T.CPortekiz izlemektedir. 2006 yili
klinker ihracatinin %30’u b#a Fildisi Sahilleri, Senegal, Moritanya ve Gana olmak
tzere Afrika Ulkelerine gercelgdrilmistir. Klinker ihracati yapan bdolgelerimiz
Marmara, Ege, Akdeniz ve Karadeniz Bolgeleridir. Bilgelerin icinde Marmara ve
Ege Bdlgeleri klinker ihracatina en ¢ok 6nem vebéitgeler olup en yuksek klinker
ihracatlarina sahiptirler. Deniz kiyisinda bulunamayc Anadolu, Dgu Anadolu ve

Guneydg@u Anadolu Bdlgelerinde klinker ihracati yapiimansakt.
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Cimento Ihracati (2006)

Diger, 11%

Fransa, 4%
K.K.T.C., 5% Irak, 33%

Israil, 5%

Portekiz, 6%
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Sekil 4-6 2006 Yilinda Tiirkiye’nin Cimento hracati

2006 Yilinda Tuarkiye’'nin ¢cimento ihracatinda&idk Asya Ulkeleri olurken,
savg sonrasi yeniden yapilanmaya yonelen Irak %33 yilksek bir oranla ilk sirada
yer almaktadir. 2006 yilinda ¢imento ihracatinin(%b Asya Ulkelerine yapilirken,
%401 Avrupa Ulkelerine, %9u Amerika Ulkelerine veol'i Afrika ulkelerine
gerceklgmistir. Irak’tan baka Israil ve Suriye Asya lkeleri arasinda yer almaktad
En 6nemli cimento ihracati yaptmiz Avrupa (lkeleri sirasiylialya, ispanya, Portekiz
ve Arnavutluk’tur. 2006 yilinda en yiiksek cimentoacati yapan bdlgelerimiz sirasiyla
Akdeniz, Ege, Gineydm Anadolu ve Marmara'dir. Butin bélgelerimizin cime

ihracatinda bir pay! bulunmaktadir.
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Bolgeler Arasi Cimento Ic Satisi (2006)

14000000+
120000001 @ Marmara
10000000+ mEge
8000000 O Akdeniz
0O Karadeniz
6000000 B Ic Anadolu
4000000 @ Dogu Anadolu
2000000+ @ Guneydogu Anadolu
0,

Sekil 4-7 Bolgeler Arasi Cimentoic Satsi (2006)

Marmara Bolgesi 12.570.659 tonluk i¢c skt bolgeler arasinda acik farkla
birinci sirada yer almaktadir. Cimento kapasiteldqum seviyesini ortalama bir oran
olan %71.77'de tutmasina kar, i¢ piyasadaki salara hakimdir. Marmara Bdlgesini
en yilksek fabrika sayisina ve tamamen i¢ piyasay@elynk olan stratejisiyleic
Anadolu Bolgesi izlemektediig Anadolu Bolgesinin 2006 yilinda toplam ¢imento i¢
satsl 8.164.790 ton olarak gercekiaistir. Uclinci sirada en yiiksek doérdiincii gcimento
Uretim kapasitesine sahip olan fakat kullanim aantiralamasinda altinci sirada yer
alan Karadeniz Bolgesi vardir. Bu bdlgenin c¢imengo satsi 5.501.701 tondur.
Doérdincu sirada ¢imento ihracatina buyldk dnem verermevcut en yiuksek ikinci
cimento kapasitesine sahip olan Akdeniz BdlgestdwvaFakat Akdeniz Bélgesi 2006
yilinda cimento kapasitelerini ¢cok @ik bir oran olan %51.95 kullanim oraninda
calistirmistir. Akdeniz Bélgesinin 2006 yilindaki i¢ saté.886.461 tondur. En ylksek
¢cimento Uretim kapasitesine sahip olan Ege B614e£b9.932 tonluk sata bsinci
siradadir. GUneydmo Anadolu Bolgesi 3.642.849 tonluk s&di altinci ve en etkin
uretimi en dguk fabrika sayisi ile gercelggren Dasu Anadolu Bdlgesi i¢ safar
genelinde 1.903.192 tonla yedinci siradadir.
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Bolgeler Arasi Cimento ihracati (2006)
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Sekil 4-8 Bolgeler Arasi Cimentoihracati (2006)

Akdeniz Bdlgesi 1.770.373 tonluk ihracatla bélgedeasinda acik farkla birinci
sirada yer almaktadir. Cimento kapasite kullaniwiyssini cok dguk bir oran olan
%51.95'de tutmasina kan, ihracata hakimdir. Akdeniz Bdlgesi kiweridindeki
stratejik konumunu Barih bir sekilde kullanmaktadir. Akdeniz Bolgesinigdir bir kiyi
seridi bolgesi olan Ege izlemektedir. Ege Bolgesi@i006 yilinda toplam ¢imento
ihracatl 1.259.028 ton olarak gercekigstir. Uclincii sirada Arap ulkelerine olan
cimento ihracatiyla 6n plana cikan Guneyad\nadolu Bolgesi vardir. Ozellikle Irak
2006 yilinda Turkiye'nin toplam ihracatinin %33’usahiptir. GUneydgu Anadolu
Bdlgesi c@rafi konumu vasitasiyla 1.123.057 ton ¢imento iatagerceklgtirmistir.
Dordincu sirada en yuksek gimento Uretim kapasgesahip olan Marmara Bolgesi
vardir. Fakat bu boélgenin cimento ihracati 2006ingé 1.060.733 ton olarak
gerceklgmistir. En yuksek cimento fabrikasi veiitme tesisine sahip oldg Anadolu
Bolgesi 162,628 tonluk ihracatla gneci siradadir. Dgu Anadolu Bdlgesi 142,982
tonluk satgla altinci ve Karadeniz Bolgesi 119,550 tonluk datda yedinci sirada yer

almistir.
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4.2.1 Marmara Bdlgesi

Marmara Bdlgesinde 7 fabrika ve diime tesisi bulunmaktadir. Bu fabrika ve

Ogutme tesisleri gagidaki haritada gosterilrgir.

Sekil 4.9 Marmara Bolgesindeki Cimento Fabrikalari ve Ogiitme Tesisleri
Kaynak: www.tcma.org.tr Haziran 2007
Klinker ve ¢imento kapasitesi en yuksek bolge Maattar. Ayni zamanda 2006

yili bolgeler bazinda ¢imento fabrikalar arasimtaytksek istihdam durumuna sahip
bdlge Marmara’dir. 2006 yilindaki klinker ve c¢imenkapasitesi kullanim oranlari
ortalamanin dstindedir. 2006 yilinda toplam 126%59.ton i¢ sagla Turkiye'de
bolgeler arasinda birinci siradaki yerini korugtw. Thracat siralamasinda ise 1.060.733
tonluk satgla dordincu siradadir. Marmara bélgesinde bulurggoiain 10 tesis ve
fabrika gagida belirtilmistir'*°.

* Akcansa Cimento Sanayi ve TicareSA(Buyukcekmece Fabrikasi)

* Akcansa Cimento Sanayi ve TicareSA(Canakkale Fabrikast)

» Bursa Cimento Fabrikasi &.

Cimentg Izmit Cimento Fabrikasi Tirk &. (TrakyaSubesi)

Lafarge Aslan Cimento A.

148 hitp://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=marmdrelaziran 2007
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* Nuh Beton AS. (Gebze Cimento Q@rmeni)

* Nuh Cimento Sanayi A.

* Set Anadolu Cimentolar A.

» Set Cimento Sanayii ve Ticaret$A(Trakya Fabrikasi)

* Set Cimento Sanayii ve Ticaret$A(Balikesir Fabrikast)

4.2.2 Ege Bdlgesi

Ege Bodlgesinde 4 fabrika ve Isiiime tesisi bulunmaktadir. Bu fabrika ve

Ogutme tesisleri gagidaki haritada gosterilrgiir.

Sekil 4.10 Ege Bolgesindeki Cimento Fabrikalari ve @itme Tesisleri

Kaynak: www.tcma.org.tr/ Haziran 2007
Ege Bolgesinde Kklinker kapasitesi 5.943.144 tonkel cimento kapasitesi

8.088.660 ton/yil olup, bolgeler arasi klinker ksipeleri kiyaslandiinda dordincu ve
cimento kapasiteleri kiyaslargginda ise bgncidir. 2006 yili bélgeler bazindaki ¢cimento
fabrikalari arasinda en yuksekshei istihdam durumuna sahip bélge Ege’dir. 2006
yilindaki Klinker ve ¢imento kapasitesi kullanimaatari ortalamanin tstiindedir. 2006
yilinda toplam 4.759.932 ton i¢ sgé Turkiye'de bolgeler arasinda goeci sirada
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bulunmakla beraber ihracat siralamasinda ise 102B%Xonluk satla ikinci siradadir.
Ege Bolgesinde bulunan toplam 5 tesis ve fabriiagida belirtiimistir'*’.
* Bakirgcay Cimento Sanayii ve TicaretSA.

» Baticam Bati Anadolu Cimento SanayiiSA.

» Batisoke Stke Cimento Sanayii TSA.

» Cimentg Izmir Cimento Fabrikasi Turk A.

* Denizli Cimento Sanayi T.A.

4.2.3 Akdeniz Boélgesi

Akdeniz Bolgesinde 3 fabrika ve Xiitme tesisi bulunmaktadir. Bu fabrika ve

Ogutme tesisleri gagidaki haritada gosterilrgiir.

Sekil 4.11 Akdeniz Bolgesindeki Cimento Fabrikalarive Ogiitme Tesisleri

Kaynak: www.tcma.org.tr/ Haziran 2007

Akdeniz Bdlgesinde klinker kapasitesi 7.831.000/ydrve c¢imento kapasitesi
12.929.747 tonlyil olup, bdlgeler arasi klinker &sipeleri kiyaslanggnda Marmara
Bdlgesinin ardindan ikinci ve c¢imento kapasitelkryaslandginda ise aynisekilde
ikincili gini korumaktadir. Uretim kapasitelerine 2000 yianditibaren bakilginda,
klinker kapasitesinde alti yillik sirec¢ icinde %#&bir artis sglanmstir ve ¢imento
kapasitesi %8 oraninda yuksejtim Akdeniz Bolgesi 2006 yili bolgeler bazinda
cimento fabrikalari arasinda en yiksek dordincihdam durumuna sahip olan
bdlgedir. 2006 yilindaki Klinker ve ¢imento kapasit kullanim oranlari ortalamanin
epey altindadir (Klinker %76.13 ve ¢imento %51.28)06 yilinda toplam 4.886.461 ton
ic satgla Turkiye’de bdlgeler arasinda doérdinct siradautmiakla beraber ihracat

147 hitp://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=egélaziran 2007
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siralamasinda ise 1.770.373 tonluk gatbirinci siradadir. Sahip ol@gu limanlar ve
cografik konumu, kendisini ihracat agisindan avantaitikonuma getirngtir. Akdeniz
bélgesinde bulunan toplam 4 tesis ve fabrija@gala belirtilmistir**®.

* Adana Cimento Sanayii T.8.

« Adana Cimento Sanayii T.8. (Iskenderun Fabrikasi)

* Cimsa Mersin Cimento Sanayii ve TicareSA.

» Goltas Goller Bolgesi Cimento Sanayii ve Tic. .

4.2.4 Karadeniz Bolgesi

Karadeniz Bolgesinde 6 fabrika ve gudme tesisi bulunmaktadir. Bu fabrika ve

Ogutme tesisleri gagidaki haritada gosterilrgir.

Sekil 4.12 Karadeniz Bolgesindeki Cimento Fabrikalar ve Oztitme Tesisleri

Kaynak: www.tcma.org.tr/ Haziran 2007
Karadeniz Bolgesinde klinker kapasitesi 4.631.880yl ve ¢cimento kapasitesi

8.573.160 ton/yil olup, bdlgeler arasi klinker ksipaleri kiyaslandiinda beginci ve
cimento kapasiteleri kiyaslarggnda ise dordiincii konumdadir. Uretim kapasitelerine
2000 yihndan itibaren bakilginda, klinker kapasitesinde alti yillik stire¢ ign#h37’lik
bir arts salanmstir ve c¢imento kapasitesi %21 oraninda yuksgimi Karadeniz
Bdlgesi 2006 yili bdlgeler bazinda c¢imento fabmkalarasinda en yiksek altinci
istihdam durumuna sahip olan bdélgedir. 2006 yilknddinker ve cimento kapasitesi
kullanim oranlari ortalamanin civarindadir (Klink#92.46 ve cimento %66.52). 2006
yilinda toplam 5.501.701 ton i¢c sd& Turkiye'de bolgeler arasinda utcglnci sirada
bulunmakla beraber ihracat siralamasinda ise 182i@2uk sagla beinci siradadir.
Karadeniz bolgesinde bulunan toplam 8 tesis vaKalaagida belirtilmistir**°.

* Akcansa Cimento Sanayi ve TicareSA(Ladik Fabrikasr)

» Agskale Cimento Sanayi T.A. (TrabzonSubesi)

148 hitp://lwww.tcma.org.tr/bolge.php?region=akderi#aziran 2007
149 http://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=karadehidaziran 2007
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» Bartin Cimento San. Tic. A.

* Bolu Cimento Sanayii A.

» Cimpor Yibitsg Cimento Sanayii ve Ticaret &.(Corum Fabrikast)

« Cimpor Yibitas Cimento Sanayii ve Ticaret &. (Samsun @itme ve Paketleme
Tesisi)

» Lafarge Ergli Cimento San. Ve Tic. A.

» Unye Cimento Sanayi ve Tic. .
4.2.5i¢ Anadolu Bolgesi

Ic Anadolu Bolgesinde 9 fabrika ve 4liime tesisi bulunmaktadir. Bu fabrika ve

Ogutme tesisleri gagidaki haritada gosterilrgtir.

Sekil 4.13i¢ Anadolu Bolgesindeki Cimento Fabrikalari ve @iitme Tesisleri

Kaynak:'www.tcma.org.tr/ Haziran 2007
I¢ Anadolu Boélgesinde klinker kapasitesi 6.489.5&7yl ve ¢cimento kapasitesi

12.233.038 ton/yil olup, bélgeler arasi klinker &sipeleri kiyaslanginda tgincu ve
cimento kapasiteleri kiyaslaginda ise yine tcuncii konumunu korumaktadir. Uretim
kapasitelerine 2000 yilindan itibaren bakildda, klinker kapasitesinde alti yillik stre¢
icinde %13'lUk bir arty sgzlanmstir ve cimento kapasitesi %10 oraninda yuksgimi

Ic Anadolu Bolgesi 2006 yili bolgeler bazinda cinsefatbrikalari arasinda en yiiksek
ikinci istihdam durumuna sahip olan bolgedir. 20@6indaki klinker ve ¢imento
kapasitesi kullanim oranlari ortalamanin civarindadlinker %92.67 ve c¢imento
%67.77). 2006 yilinda toplam 8.164.790 ton i¢ statirurkiye’de bolgeler arasinda

ikinci sirada bulunmakla beraber ihracat siralamdesiise 119,550 tonluk sga
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sonuncu siradadiig Anadolu bolgesinde bulunan toplam 13 tesis veiKabasagida

150

belirtilmistir=".

Bastas Cimento Sanayi A.

Bolu Cimento Sanayi A. (Ankara Glitme Tesisi)

Cimpor Yibitazs Cimento Sanayi ve Ticaret §\. (Hasanglan Ogiitme ve
Paketleme Tesisi)

Cimpor Yibitas Cimento Sanayi ve Ticaret $.(Newehir Ozlitme ve Paketleme
Tesisi)

Cimpor Yibitag Cimento Sanayi ve Ticaret §\(Sivas Cimento Fabrikasi)
Cimpor Yibitag Cimento Sanayi ve Ticaret .(Yozgat Fabrikast)

Cimsa Cimento Sanayi 8. (Ankara Cimento Fabrikast)

Cimsa Cimento Sanayi 8. (Esksehir Cimento Fabrikast)

Cimsa Kayseri Cimento Sanayi ve Ticare$A.

Konya Cimento San. A.

OYSA Nigde Cimento Sanayi ve Tic. &.

4.2.6 D@u Anadolu Bolgesi

Dogu Anadolu Bolgesinde 3 fabrika bulunmaktadir. Blrilealar gagidaki

haritada gdsterilngtir.

Sekil 4.14 Dgu Anadolu Bolgesindeki Cimento Fabrikalari ve (iitme Tesisleri

Kaynak: www.tcma.org.tr Haziran 2007

150 hitp://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=icanadbliaziran 2007

90



Dogu Anadolu Bdlgesinde klinker kapasitesi 1.641.5@d/yil ve ¢imento
kapasitesi 2.782.840 ton/yil olup, bdlgeler araenklker kapasiteleri kiyaslanginda
yedinci ve c¢imento kapasiteleri kiyaslagidda yine sonuncu konumdadir. Uretim
kapasitelerine 2000 yilindan itibaren bakildda, klinker kapasitesinde alti yillik stire¢
icinde %28'lik bir arty sgzlanmstir ve ¢cimento kapasitesi %22 oraninda yuksgimi
Dogu Anadolu Bdlgesi 2006 yili bolgeler bazinda cinoefatbrikalari arasinda en gik
istihdam durumuna sahip olan boélgedir. 2006 yilknddinker ve cimento kapasitesi
kullanim oranlari ortalamanin biraz Ustiindedir Ké&r %96.61 ve cimento %73.76).
2006 klinker kapasite verileri g6z 6nune alfnidda D@u Anadolu bélgesi en etkili
orana sahiptir. 2006 yilinda toplam 1.903.192 tpsaitsla Turkiye'de bolgeler arasinda
sonuncu sirada bulunmakla beraber ihracat siraladesse 142,982 tonluk sga
sondan ikinci siradadir. [@a Anadolu bdlgesinde bulunan toplam 3 fabrikagala
belirtilmistir>%

* Askale Cimento Sanayi T.A.
» Elazig Altinova Cimento Sanayi Tic. A.
» Kars Cimento San. ve Tic. &.
Not: Bu calsmada TCMB'ye Uye olmayan 6titme tesisi ve 2 ¢imento fabrikasi dahil

edilmemitir ve bu fabrikalar haritalarda mavi dairelerlestgrilmistir.

4.2.7 Guneydgu Anadolu Bdlgesi

Guneydgu Anadolu Bolgesinde 6 fabrika bulunmaktadir. Bubrilkealar
asagidaki haritada gosterilrytir.

Sekil 4.15 Giineydgu Anadolu Boélgesindeki Cimento Fabrikalari ve @litme
Tesisleri

Kaynak: www.tcma.org.t/ Haziran 2007

151 hitp://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=doguanadblaziran 2007
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Guneydgu Anadolu Bolgesinde klinker kapasitesi 3.908.99@yil ve ¢cimento
kapasitesi 6.768.143 ton/yil olup, bdlgeler araenkler kapasiteleri kiyaslanginda
altinci ve cimento kapasiteleri kiyaslagidda ise yine altinci konumdadir. Uretim
kapasitelerine 2000 yilindan itibaren bakildda, klinker kapasitesinde alti yillik stire¢
icinde %213'luk bir arty sgglanmstir ve ¢cimento kapasitesi %45 oraninda yuksgimi
Guneyd@u Anadolu’da ¢imento fabrika kapasitelerinde kayl#ed%45 orandaki ag)
batin bolgeler arasindaki en yiksek sartsimgelemektedir. Giney@o Anadolu
Bdlgesi 2006 yili boélgeler bazinda cimento fabmkalarasinda en yiksek dgunci
istihdam durumuna sahip olan bélgedir. 2006 yilkn¢dinker kapasitesi kullanim orani
ortalamanin altinda ve c¢imento kapasitesi kullarurani biraz Usttindedir (Klinker
%83.28 ve cimento %70.50). 2006 yilinda toplam 3.849 ton i¢ sagla Turkiye'de
bdlgeler arasinda altinci sirada bulunmakla berddvacat siralamasinda ise 1.123.057
tonluk satla dguncu siradadir. Guneyglo Anadolu bdlgesinde bulunan toplam 6
fabrika gagida belirtilmistir >

* Cimko Adiyaman Cimento ve Beton Sanayii Ticare§.A.

* Limak Kurtalan Cimento San. ve Tic. $\.(Gaziantepubesi)

* Limak Madencilik Yapi Cimento San. Tic. .

» Limak Kurtalan Cimento Sanayii Ticaret.$A.

» Mardin Cimento Sanayii Ticaret .

» Turkerler Ingaat Turizm Madencilik San. ve Tic. @. (Sanhurfa Cimento

Fabrikast)

4.3 Uygulamada Kullanilan Karar Birimlerinin Secilm esi

Calismada, Turkiye'nin 7 ayri bolgesinde faaliyet gostecimentasirketleri icin

girdi ve cikti olgturacak dgerler gagida belirtilmitir.

4.3.1 Girdiler

Calismada; bolgelerin 2006 yili cimento kapasite milaarlbolgelerdeki mevcut
fabrika ve @utme tesisleri sayisi, ¢cimento fabrikalari 2006 ynemur ve g¢i sayisl,
Cimento Fabrikalari 2006 yili mahendis, teknisyem tekniker sayisi ve cimento

fabrikalari 2006 yili yonetici sayisi olmak Uzeradet girdi kullaniimytir.

152 hitp://www.tcma.org.tr/bolge.php?region=gdoguanadbHaziran 2007
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4.3.1.1 Bolgelerin 2006 Yih Cimento Kapasite Miktdari

Bdlgelerin kapasite miktarlari ¢imento uretimind@zgdniine alinmasi gereken
¢cok onemli bir kriterdir. Eldeki mevcut kapasitdyiimek, yapilacak ihracat ve ithalat
miktarlarinin hesaplanmasi ve yillik bitgce, maliggbi bircok dnemli alanda plan

yapmaya olanak gtar.

4.3.1.2 Bolgelerdeki Mevcut Fabrika ve @utme Tesisleri Sayisi

Her bolgede mevcut olan fabrika vgidme tesis sayisini bilmek, eldeki kapasite
hakkinda 6nemli bilgi sdayacaktir. Yuksek kapasiteye sahip olan bir béégbdiunan
fabrika ve @utme tesis sayisi, daha sdit kapasiteli bir bdlgeyle kiyaslarginda,
fabrika ve mevcut tesis sayisi goz oniine alinaedldcaktir.ihracata doniik olan ve
bircok liman kentine sahip olan deniz kiyisi bo&gele cimento Uretiminde kullanilacak
hammaddelere sahip olan i¢ bdlgelerin bitgoda, dgu bolgelerimize nazaran daha

fazla @utme tesisi ve fabrika bulunmaktadir.

4.3.1.3 Cimento Fabrikalari 2006 Yili Memur velsci Sayisi

Musteri memnuniyetini ve Uretim hizini hedef alan igiefirmalar icin calsan
kisi sayisi en 6nemli kriterlerden birini glurmaktadir. Ca$an sayisinin fazlal
bdlgedeki firmalarin kapasitelerini gosterecekbiiyukltktor.

4.3.1.4 Cimento Fabrikalari 2006 Yili MUhendis, Tehisyen ve Tekniker Sayisi

Cimento fabrikalarinda yapilan Uretimin blylklive ne kadar detayli, etkili
olarak yapildgini belirleyen bir 6énemli kriter, orada ¢ga@n muihendis, teknisyen ve
tekniker sayilaridir. Bu c¢alnlar memur ve vasifsizciden farklidir ¢iinkd onlar
sektore hukmedebilirler. Caainlarin gitim durumlar ve sektor hakkindaki bilgileri,
planlama yapilmasinda, sektdrde etkili olunmasindeetim kapasitelerinin etkili
kullaniimasinda ve gerektnde kapasitelerin arttirilabilmesindeki 6nemli tiskerden
biridir.

4.3.1.5 Cimento Fabrikalari 2006 Yili Yonetici Sal

Cimento fabrikalarini teknik ve idari olarak yonetgineticiler, o fabrikalardaki

sorumlu kgi sayisini gésteren dnemli bir kriterdir. Bu yooéér fabrikalardaki dizeni
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sglamakla beraber onlarin mevcugciierini ve kapasitelerini en verimlgekilde

kullanmakla, dretilen klinker ve ¢cimentoyu en kadkilde yonetmekle gorevlidirler.

4.3.2 Ciktilar
Calsmada; bdlgelerin 2006 yili ¢cimento kapasitesi kula oranlari, bélgelerin

2006 yih klinker kapasitesi kullanim oranlari vélde fabrikalarinda 2006 yili toplam

cimento dretimi olmak Uzere 3 adet ¢ikti kullangmi

4.3.2.1 Bolgelerin 2006 Yil Cimento Kapasitesi Kidnim Oranlari

Eldeki mevcut kapasitenin ne kadar etkili kullanildgok 6nemlidir. Sonug
itibariyle, Uretim bu miktarlarda ofacaktir. Bdlge tesis ve fabrikalarinin ne kadar

verimli kullanildigi ortaya c¢ikarilip birbirleri ile kiyaslanacaklardi

4.3.2.2 Bolgelerin 2006 Yih Klinker Kapasitesi Kulanim Oranlari

Eldeki mevcut klinker kapasitesinin ne kadar etkillanildigi cok énemlidir.
Klinker ihracati ve ithalati yapan bdlgelerin icuerimlilik buyik énem tar. Sonug
itibariyle, Oretim bu miktarlarda ofacaktir. Bolge tesis ve fabrikalarinin ne kadar

verimli kullanildigi ortaya cikarilip birbirleri ile kiyaslanacaklardi

4.3.2.3 Bolge Fabrikalarinda 2006 Yili Toplam Cimeto Uretimi

Yedi ayri bolgenin 2006 yili sirecinde toplam miliea gerceklgtirilen ¢cimento
Uretimi fabrika ve gutme tesislerinin biyukgiini, ne kadar verimli tGretim yaptni

ve eldeki kapasitenin ne kadar etkili kullangidacisindan dnemli bir kriterdir.

4.4Cimento Sektérinde Benchmarking Analizi Bulgular veSonuglari:

Yaptigimiz uygulamada yukarida belirtifgli gibi 5 girdi ve 3 c¢ikti parametre
olarak dgerlendirilmistir. Belirlenen girdi ve ¢ikti d@skenleri FRONTIER ANALYST

adli yazilim programiyla analiz edilgtir.
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4.4.1 Frontier Analyst software Programi Analizi

Tablo 4-1 Frontier Analyst Software Programinda Bégelerin Analizi icin Kullanilacak

Girdi ve Ciktilar

GiRDi 1 | GIRDI2 | GiRDi 3 | GIRDi4 | GiRDi5 | CIKTI1 |CIKTI2 |CIKTI3

MARMARA 19277628| 10 1133 241 118 13836135 95.97| 7177
EGE 8088660 | 5 916 116 98 6030284  92.17| 7455
AKDEN iz 12929747 4 640 238 89 6716770  76.13|  51.95
KARADEN iz | 8573160 | 8 742 138 80 5703105  92.46|  66.52
iC ANADOLU | 8000000 | 13 1000 151 139 8289758  92.62|  67.77
DOGU

ANADOLU 2782840 | 3 386 32 37 2052708 96.61| 7376
G.DOGU

ANADOLU 6768143 | 6 890 98 89 4771399 8328| 705
GIRDI1 = Toplam Cimento Uretim CIKTI1 = Toplam Cimento Uretimi

Kapasitesi (Ton)
GIRDI2 = Toplam Fabrika Sayis|
GIRDI3 = Toplam Memur vésci Sayisi

GIRDI4

Toplam  Muihendis,

Teknisyen ve Tekniker Sayisi
GIRDI5 = Toplam Yonetici Sayisi
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(Ton)

CIKTI2 = Klinker Kapasitesi Kullanim

Orani

CIKTI3 = Cimento Kapasitesi Kullanim

Orani




Tablo 4-2 Frontier Analyst Software Programi Analiz Sonuclari

Units Comparison 1

UInit name Score Efficient Condition

1 BLF g 9
(Y 2%y 0
83 BE @
#4 8.6% "]
(] 139.0% v @
1] i @
# B.5% @

Al = Marmara Bolgesi A5 it Anadolu Bolgesi

A2 = Ege Boblgesi A6 = O Anadolu Bélgesi

A3 = Akdeniz Bolgesi A7 = Guneyga Anadolu Bdlgesi

A4 = Karadeniz Bdlgesi

Frontier Analyst programi her bélgenin kendisiniati bolgelerle hangi girdi ve
cikti desiskenleriyle ve hangi oranlarda drnek edinmeleri gegei analiz etmgtir. Bu
program kapasiteli ve detayli analizler sunarakirlbbebneriler getirmek acisindan
yardimci olmaktadir. Yukarida da gorulebilgicgibi A4 (Karadeniz Bélgesi) ve A7
(Guneydg@u Anadolu Bélgesi) etkinlik seviyeleri dilk olarak yanlarinda kirmizgikla
dikkat cekmektedirler. Dolayisiyla benchmarking leandou iki bdlge icin buyik 6nem
tasimaktadir. Dger be bolgemiz etkinlik seviyeleri yiksek oldundan o6tiri
benchmark konumunda olupgyla sikla gosterilmglerdir. Benchmarking analizi etkinlik
seviyesi diuk olan iki bolgemiz Karadeniz Boélgesi ve GunegdoAnadolu Bolgesi

Uzerine odaklanacaktir.
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Tablo 4-3 Frontier Analyst software programi GergekVeri Tablosu

ACH \ ACH

A1 0192776280 | 1133.00] 24100]  11800[1383613501 N

A2 | 0 8088660,00 5_,0_{{ 91600 116,00 98,00 6030284,00 9217 7455
A3 | 01292974700 400 64000 23800 83,00 6716770,00 76,13 51,95
Ad | D 8573160,00, 800 74200 13800 80,00 5703105.00 92.46. 66,52
A5 | 0/ 8000000,00 1300 1000000 151,000 133,00 8289758.00 92,62 67,77|
A6 | 0278284000, 300, 38800 3200 3700 205270800 9661 7376
A7 0| 6768143,00 6,00 890,00 96,00 £9,00/ 4771399,00 8328 70,50,

AC1 = Gergek Cimento Kapasitesi

AC2 = Gergek Fabrika Sayisi

AC3 = Gergcek Memur visci Sayisi

AC4= Gercgek Muhendis, Tekniker ve Teknisyen Sayisi
AC5 = Gergek Yonetici Sayisi

AC6 = Gergek Toplam Cimento Uretimi

AC7 = Gergek Klinker Kapasitesi Kullanim Orani

ACS8 = Gercgek Cimento Kapasitesi Kullanim Orani

Tablo 4-4 Frontier Analyst Software Programi Hedef Veri Tablosu

Al 0 14143221 46| | 101222 | 11800/ 857702643 12453

A2 | 0 8038660,00 500 60741 10426 6268 567615607 9299 70,17

A3 0 701548457 400 61002 94,38 6470 513609837  58.21) 4606

Ad 0 8573160,00 688 73872 11324 80,00 €587900.93 106,80 80,66

45 | 0 8000000,00 435 90538 11473 96,93 596418591 9116 7373

48 | 0 221000588 196 29061 32,00 2906 1550007.84 2719 23.02

A7 0 676314300 800 77616 98,00 86,11 539126910 10266 7966
TG1 = Hedef Cimento Kapasitesi TG7 = Hedef Klinker Kapasitesi
TG2 = Hedef Fabrika Sayisi Kullanim Orani

TG3 = Hedef Memur vésci Sayisi TG8 = Hedef Cimento Kapasitesi

TG4= Hedef Muhendis, Tekniker ve  Kullanim Orani
Teknisyen Sayisi

TG5 = Hedef Yonetici Sayisi

TG6 = Hedef Toplam Cimento Uretimi
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Frontier Analyst programinda kullanilacak gercekrilge Tablo 4-3'de
belirtiimistir. Bu veriler aratirmalar sonucu toplanan ve analiz igingddendirilecek
girdi ve ciktilardan olgmaktadir.

Frontier Analyst programi catirildiginda aagidaki Tablo 4-4 (hedef veri

tablosu) elde edilmgtir. Bu tablo hangi bélgenin kendisi ggirmek icin neler yapmalari
gerektgini detayll olarak belirtmiir. Kendilerini gelstirmeleri gereken ve etkinlik
seviyeleri dguk olan Karadeniz ve Gineyglo Anadolu Bolgelerinin ne tur bir strateji
uygulamalari, hangi yeni hedefler segmeleri gegekiil tabloda gosterilngiir.

Tablo 4-5 Frontier Analyst Software Programi Hedef — Gergek Aralarindaki

Ylzdesel Farklar Tablosu

0 407
2 0 i 337 ( g ’ ;
3 0 -45.7 0.0 47 603 273 235 235 11,3
4 0 00 14.0 07! 17.9 00 155 155 213
5 0 0.0 62,0 94 240 303 281 1.6 .8
5 o -206 347 247 0.0 215 241 7.9 -68.8|
2 0 0.0 0.0 128 0.0 32 13.0 233 13.0/

PG1 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yuzdesel Cimdfdapasitesi Farki

PG2 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yuzdesel Fab8&gusi Farki

PG3 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yiizdesel MemuisgeSayisi Farki

PG4= Hedef ile Gergek Arasindaki Yuzdesel Muhentiékniker ve Teknisyen Farki

PG5 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yuzdesel Yon&ayisi Farki

PG6 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yiizdesel Toplamepto Uretimi Farki

PG7 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yizdesel Klinkapasitesi Kullanim Orani Farki

PGB8 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yuzdesel Cimdddpasitesi Kullanim Orani Farki
Yukaridaki Tablo 4-5 gercek verilerle hedef verigasindaki ytizdesel farklari

ortaya koymaktadir. Frontier Analyst programininimsiz olan bdlgeler icin kendilerini

gelistirmeleri acisindan yagm oneriler ylizdesel oranlarda belirtigtit. Ornegin

Karadeniz Bolgesi toplam ¢imento Uretimini (PG6)3/&loraninda artirirsa daha etkin
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bir konuma gelecektir. Ama ayni zamanda yonetigissada (PG4) %17,9'luk bir
azaltma araygina giderse daha etkin olacaktir.
Tablo 4-6 Frontier Analyst Software Programi Hedef — Gergek Aralarindaki

Farklar Tablosu

AT ignral ool 0000 spsetgsedl 2B gE

A2 0 o0 00D WBS3 14 R BarE 0@ 430
A3 D G1426243 000 2388 14362 2430 15A067IE3 1782 589,
A4 0 0.00 112 528 2476 000 BR4TIES3 14,34 14,14
55 o 000 805 9404|327 4207 232557209 148 556
o TR 04 9539 0000 794 49470016 G942 50,74
a7 E: 000 000 11384 000 289 E19EP010 19,38 916

DF1 = Hedef ile Gercek Arasindaki Cimento Kapasieski
DF2 = Hedef ile Gergek Arasindaki Fabrika SayiskiFa
DF3 = Hedef ile Gergek Arasindaki Memurigei Sayisi Farki
DF4= Hedef ile Gergek Arasindaki Mihendis, Teknike Teknisyen Farki
DF5 = Hedef ile Gergek Arasindaki Yonetici Sayiarkr
DF6 = Hedef ile Gergek Arasindaki Toplam Cimentetimni Farki
DF7 = Hedef ile Gergek Arasindaki Klinker Kapagiteésllanim Orani Farki
DF8 = Hedef ile Gergek Arasindaki Cimento Kapasieslanim Orani Farki
Frontier Analyst Tablo 4-6 gercek verilerle hedefiler aralarindaki farki ortaya
koymaktadir. Orngin Guneydgu Anadolu Bolgesi etkinlik seviyesini giirmek
acisindan memur vegi sayilarinda 114 kilik bir azaltma arawina giderek bu rakami

890’'dan 776’ya d§iirmeye cakmaldir.

4.5 Analiz Sonuglari ve Program Ciktilarinin D&gerlendirilmesi

Analiz sonucu olarak 5 bolge yiksek etkieli sahiptir ve benchmark
konumundadir. B¥er 2 bolgenin onlari 6rnek edinerek kendileriniigemelerinin
gerektgi gorulmektedir. Kendilerini gedtirmeleri gereken iki bolge Karadeniz ve
Guneydgu Anadolu bdlgeleridir. Cailmada en etkin boélge %355'lik bir yiksek etkinlik
oraniyla D@u Anadolu Bdlgesi olarak goze carpmaktadiekil 4-6’da bdolgelerin

yuksek etkinlik durumlari toplu olarak goértilmektedi
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Bolgelerin Yuksek Etkinlik Degerlendirme Sonuclari

400% -
350% -
300% -

O Marmara
m Ege
250%1 0 Akdeniz
O Karadeniz

H Ic Anadolu
@ Dogu Anadolu

m Guneydogu Anadolu

Sekil 4-16 Frontier Analyst Programiyla BolgelerinY Uksek Etkinlik Analiz
Sonugclari

4.5.1 D@u Anadolu Bolgesi

Mevcut olan ¢ fabrikasini en yiksek kullanma caanlda ¢caktirmakla beraber
cok etkin bir tretim stratejisi uygulamaktadir. 6k etkinlik skoru %355 ile ikinci en
yuksek skorun iki katindan fazladir. B Anadolu Bolgesi'nin sinirli ¢cimento fabrikasi
sayisl ile yapfil cimento Uretimi ve kullangi stratejiler dger bolgeler tarafindan 6rnek
alinmalidir. Fabrika ana personel sayisi @ir bdlgelerle kiyaslanginda en djiik
seviyededir. Dgu Anadolu Bdlgesi hammadde acisindan zengin bigdatt ve
hammadde nakliye Ucreti gliktiir. Konumu acgisindan stratejik avantaja sahip,ol
diger bolgelere bulunan mesafesinden 6turl, kendi rpazasaglarinda tehdit
edebilecek bgka bir bolge bulunmamaktadir. B@ Anadolu Bdlgesi klinker kapasitesi
kullanim oraninda bdtin bolgeler ile kiyaslghdda en yiksek orana sahiptir ve
¢cimento kapasitesi kullanim oraninda c¢ok az birkléarikinci en yuksek oranda
calismaktadir.

Dogu Anadolu Bolgesinin ukam zorlugu, ihracat kisithig ve iklim sartlarindaki
engelleri géz 6nunde bulundurulursa, 2006 yih rdiki seviyesindeki bgarisi biytk
Onem taimaktadir.
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4.5.2 Marmara Bdlgesi

Bu bolge, en yiksek klinker Uretim kapasitesineggveento Uretim kapasitesine
sahip olmakla beraber uretim merkezleri limanlaakiy oldygundan nakliye Ucretleri
disUktar. Tarkiye’nin alt yapisi en ¢cok gghis olan lider gicudur. Yuksek etkinlik
skoru %161 ile ¢cok etkindir. Hem klinker hem de eito kapasitesi kullanim oranlari
ortalamanin Ustindedir. Sanayii, kongthea ve dger yatirimlari ¢ok gedimis
oldugundan, Marmara Bolgesi stratejik konum olarak erptamdadir.ihracatta Dgu
Avrupa ve Karadeniz ulkelerine glik olan nakliye Ucretlerinden o6turt avantajhdir.
Ama Ege ve Akdeniz'deki limanlara daha uzak @laludan 6tirt ihracatta o bolgeler
daha avantajlidir. Cahirdigl vasifsiz §¢i sayisi ortalamanin altinda olup, mihendis,
teknisyen ve tekniker sayilari ortalamanin Uzemde Bu durum, Marmara
Bdlgesindeki fabrikalarin teknolojiye ne kadar gakem verdiklerini ve etkin dretim
girisimlerine verdikleri dgeri gozler dnine sermektedir. Marmara Boélgesi toplED
cimento fabrikasina sahiptir ve bu fabrika sayi8igbler arasinda en yiksek ikinci
rakamdir.

4.5.3i¢ Anadolu Bolgesi

Ic Anadolu bolgesi, mevcut 13 fabrikasiyla Tirkiye'en yiiksek fabrika
sayisina sahip olan bélgedic. Anadolu Boélgesi %139'luk bir yiiksek etkinlik skma
sahiptir. Ayrica fabrikalar stratejik konum olarddolge sinirlarinda bulunmaktadir.
Bdylece dger bolgelerin pazarlarina girmganslari ve kendi i¢ satarini yukseltme
imkanlari vardir.ihracat imkanlari limarsehirleri olmadgindan sinirhdir. Bolgeler
arasinda, en guk isci, memur, teknisyen, mihendis, tekniker ve yomstyisina sahip
olan bolge olarak dikkat ¢cekmektedir. Bu 0zgili fabrikalarda kullanilan teknoloji
seviyesi ile baglantih olmasi mumkunduriklim sartlari yilin belirli aylarinda trtiniin
kullanilmasina izin vermeginden oturd Grinin kullaniminda kisitlayici  faktor
olusturmaktadir. Bundan otiri ¢imento kapasite kullaroranlari dguktir. iklim

sartlarinin igaat ve sanayi icin elveti oldugu mevsimlerde kapasite kullanma oranlari
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yuksektir. Ancak bu oranlar bitiin sene temel agimdia cimento kapasite kullanim

orani ortalama seviyenin altinda kalmaktadir.

4.5.4 Akdeniz Bolgesi

Bu bdlgede bulunan 4 fabrikanin kapasiteleri colksgktir, ancak kapasite
kullanim oranlari ¢ok diiktir. Bu nedenle vyiksek etkinlik gerlendirmesi
yaptgimizda Akdeniz Bolgesi dorduncu sirada gozikmektelapasite kullanim
oranlarini artirarak etkinlik derecelerini yuksedieri mumkin olacaktir.ihracat
acisindan ¢ok avantajli bir konuma sahip olup Mevsiiskenderun gibi cok énemli iki
liman sehrine sahiptir. Bu konumdaki avantajini ¢imentoadatinda iyi kullanarak
birinci sirada bulunmaktadir. Bu gerlendirmede goze carpan en 6énemli nokta, Akdeniz
Bdlgesinin §ci sayilarinin yiksek olmasidir, bu durum yikselindik analizinde geri
siralarda yer almasina neden olmaktadir. Akdenitgd®d dper bdlgelere nazaran
arinuin kullaniminda daha elvgidir ve Uretimini buttin yila yayabilme sansina igain
Konut ve Turizme yatirim yiksektir, fakat sanayktéeline yatirirm olmagindan 6ttir0

¢cimento kullanim orani daktar.

4.5.5 Ege Bdlgesi

Ege Bodlgesinde 5 fabrika bulunmaktadir ve bu fabdak sahil kesimlerine
yakindir. ihracata elvegli bir konuma sahiptir. Cimento ihracatinda birinsirada
konuma sahip olmakla beraber klinker ihracatindgligidesildir. Dolayisiyla Ege
Bdlgesi kendi ic pazarini gier bolgelerle paykanaktadir. Yiksek etkinlik seviyesi
%106 olarak genel gerlendirmede hgnci siradadir. Cajtirdigl fabrika baina
ortalama gci sayisi déer bolgelere oranla ¢ok yiksektir ve maliyet aglamdezavantaj
olusturmaktadir. Mevcut klinker ve ¢cimento kapasitasalmama seviyededir

Ege Bolgesinde nifus ve yuzolgcimine oranla kapesitisik olduyzundan,
dretim ve sag sinirhdir. C@rafi Bolge olarak fabrikalarin gaimi genelde batiya yakin
oldugundan, ic Anadolu ve Marmara Bolgesi, Ege Bolgesinin pamin pay
almaktadir.
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4.5.6 Guneydgu Anadolu

Bolgede 6 adet fabrika bulunmaktadir. Guned@&0lgesinin etkinlik derecesi
%89 olup, etkinlgini artirmasi icin Dgu Anadolu, Ege,i¢c Anadolu ve Marmara
bdlgelerini 6rnek almak zorundadir. Bolgenin ikligliversli sicak olmasindan dolayi
yilin tima Uretilen Grdnlerin i¢ piyasada kullanmaimdisaittir. Castirilan vasifsiz gci
sayis! ortalamanin Ustiindedir. Fabrikalar bdlgege er sekilde da&ilmistir. Fakat
bunun yaninda bélgede sanayi ve konut yatirimi d@kik oldusundan, i¢ piyasada
talep cok azdir. Bu nedenle, kapasite ve kullanranlari digik oldusundan yapilan
Frontier Analyst analizinde yuksek etkinlik gglendirmesine godre bu bdlge altinci
siradadir. Bolgenin yeni yapilanmakta olan Baskalétine yakinkg nedeniyle ¢cimento
ihracati 6nemlidir. Fakat klinker ihracati 2006yda yapilmanstir.

Guneydg@u Anadolu bdélgesinin yonetici sayisini %3 oranindéurmesi
gerekmektedir. YOnetici sayisi 89'dan 86'ya indidlidir. Memur velsci sayilari %13
oraninda buayuttulmelidir. 4.771.399 ton/yil olan tiimen 5.391.269 ton/yila ujanasi
gerekmektedir. Cimento kapasitesi kullanim oranB%d1ianinda artirilmalidir. Klinker
kapasite kullanim orani %23 oraninda artirilmaliMevcut ¢cimento kapasitesi, fabrika
sayisi ve toplam muhendis, tekniker ve teknisyenyllaanda dgisiklik

gerekmemektedir.

4.5.7 Karadeniz Bolgesi

Karadeniz Bolgesinde 8 adet fabrika bulunmaktadir bdlgenin ic sagi ve
ithalata yonelik GOretimi vardir. Karadeniz Bolgeasinetkinlik derecesi %87 olup,
etkinligini artirmasi icin Dgu Anadolu, i Anadolu ve Marmara bdélgelerini 6rnek
almak zorundadir. Fabrika paa digen kc¢i, mihendis, teknisyen, tekniker ve yonetici
sayis! yuksek dgldir ve bu durum maliyet agisindan avantajit@aktadir. Bolgede

hammadde sorunu yoktur. Yilin hemen tamaminda urétilebilir ve kullanilabilir.

103



Bununla beraber bélgenin i¢ vesatslari zayiftir. Bélgenin cgrafi konumu
nedeniyle, i¢c sajlve ihracat yonunden gkr bolgelere gore olumsuzdur. Kendisine
komsu olan boélgelerimiz i¢ satiyoninden cok gucludir ve ihracatta kuzey tarafta
bulunan komu ulkelerle ¢ok fazla miinasebetleri yoktur. Bolgesnayi ve konut
yatirimlari yetersiz oldgundan i¢ piyasada talep azdir. Karadeniz bolgediamomika
sayisinl %14 oraninda girmesi gerekmektedir. Fabrika sayisi sekizden yediy
indirilmelidir. Memur ve isci sayilari %1 oraninda giirllerek 742'den 737’e
indirilecektir. Muhendis, tekniker ve teknisyen Bag %18 oraninda dirilerek
138'den 113'e indirilecektir. Toplam c¢imento dretimise %215,5 oraninda
blyutilmelidir. 5.703.105 ton/yil olan dretimin 8A/900 ton/ylla ulgmasi
gerekmektedir. Cimento kapasitesi kullanim oranid%ganinda artirilmahdir. Klinker
kapasite kullanim orani %15,5 oraninda artiriimalitMevcut ¢cimento kapasitesi ve

toplam yonetici sayisinda gigiklik gerekmemektedir.
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SONUC VE ONERI

Yirminci ylzyil sanayi ¢gindan yirmi birinci yuzyil bilsim ve yonetim cgina
geckte benchmarking gibi yonetime katkida bulunan at&in 6nemi On plana
citkmistir. Benchmarkingsietmeyi performansinin doguna ¢ikarmak amaciyla icinde
bulund@gu sektordeki rakip firmalarin her alandaki en iyiygulamalarinin
arggtirllmasini  gerektirir ve hangisletmenin en iyi oldgunu, hangi gletmenin
standartlarini geftirdigini ve daha da 6énemlisi standardin ne @lshun belirlenmesi
Uzerine calarak ornek edinmekte yol goOsterir. Benchmarking yékllu bir calsma
degildir, bir isletmenin bitiin parametrelerini teknik gatalar yardimiyla inceleyerek
optimal c¢co6zime veya maksimum etkigi ulgmasini sglar. Benchmarking ayni
zamanda strateji getirebilmek ve gletmenin § sireclerini saptayabilmek icin stratejik
planlama sirecinin de ¢cok dénemli bir parcasiditaArekabet ve sektérdeki kalici olma
istegi, isletmelerin sistematik olarak gézden gecirilip gi@lilmelerini gerekli kilmgtir.

Benchmarking ¢cajmalari sonucunda genel olarak verimlilik artmakigjn ve
hizmet Kkalitesi iyilgmekte, dretim maliyetleri azalmakta, gtgri memnuniyeti
artmakta; kisacasi benchmarkigeimenin amaglarini optimize etmektedir.

incelenen c¢imento sektériinde benchmarking kapasiteptimum 6lciide
kullanma, uretim maliyetlerini azaltma, i¢ vesdpiyasada uygulanmasi gereken
stratejilerin belirlenmesinde faydasi ofdusonucuna varilngtir.

Etkin bir benchmarking uygulamasi yapabilmek ignketin veya benchmarking
yapilacak sektorin o6zelliklerine uygun kriterlerelibenerek verilerin elde edilmesi
gerekir. Veri elde edilmesindeki zorluklairketler arasinda 0Ozellikle rakip firmalarda
benchmarking uygulamalari yapiimasini zgrlanaktadir.

Programlar etkinlik (Efficiency) secegie ile calistirdigimizda, yapg@imiz
bdlgesel dgerlendirmenin tim birimleri Guneyga ve Karadeniz Bolgeleri hari¢
benchmarking 6rn@ olarak gérinmektedir. Sonu¢ olarak, ¢cimento sektdevaml
gelisen ve buylyen bir sektér olgundan rekabet ortami ytksektir. Boyle bir sektdrde

firmalar var olabilmek icin endustri standartlariagak uydurmak zorundadirlar. Bu
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yluzden rekabetci sektérin birimlerinin hemen heta@mami giclgirketlerin elindedir.
Batun birimler en etkisekilde kar amaclh calmaktadir. Bu sebepten dolayi, iclerinde
en etkin bolgeyi bularak gerlerine Ornek tgil etmesini sglamak maksadiyla
kullanilan her iki yazilimda da yuksek etkinlik pareffeciency) modu kullanilstir.
Analiz sonucunda incelenen yedi bolgenigil¥®100 etkinlgin Gzerinde bulunmgur
ve bunlar benchmark konumundadir. Sonucglar Tablé'dd- ve Tablo 4-7'de
gosterilmtir.

1-) Dogu Anadolu Bolgesi, tablodan da anldigl gibi en yiiksek etkinlik derecesiyle
calsmada en etkin bolgedir. Mevcut Ug¢ fabrikasini ekinetekilde yiiksek kapasite
kullanim oranlariyla ¢catirarak maksimum dretim g@mistir. Dogu Anadolu bélgesi
“benchmark” olarak ele alinginda, elde etimiz verilerle dger bolgeler igin gagidaki
Onerileri getirebiliriz.

2-) Marmara Bolgesi yuksek Uretim kapasitesi vesglkkkapasite kullanim oranlari ile
ic piyasaya hiukmeden bolge 6zglidedir. Fakat ¢cimento ihracati giktir. Cimento
ihracatini artirarak kapasite kullanim oranlaridkseltebilir. isci ve teknik personel
sayisi fazla oldgundan bu konuda tasarrufa gidilmelidir.

3-) Ege Bolgesi yuksek etkinlik siralamasindait@ sirada yer almaktadir. Analiz
verilerine gore kapasitelerini ve fabrika sayikirilabilir. Komsu bolgelerin i¢ sagive
uretimleri Ege Bodlgesiyle kiyaslariinda yuksek oldgundan devreye sokulmasi
gereken fabrikalar ve tesislerin bolge sinirlaryapilmasi Ege Bolgesi i¢ ssfi
yukseltecginden dolayr daha uygun olur.

4-) Akdeniz Bdlgesi Uretim kapasite kullanim oramia artirarak daha rekabetci bir
strateji uygulamalhdir. 2006 yilinda hem klinkernhale ¢imento kapasite kullanim
oranlarinda son sirada yer @uahdan Akdeniz Bdlgesi aynisgucini ve tesisleri
kullanarak daha fazla uretim yapma imkanina sabigigmektedir. Uretimini artirarak
i¢ ve ds piyasalarda safarini yukseltmelidir.

5-) Ic Anadolu Bolgesi en yilksek fabrika sayisina sabiijgpp, mevcut kapasite
acisindan Dgu Anadolu Bolgesini 6rnek edinmelidir. Bir $k@ deysle kapasite
kullanim oranlar artiriimalidir. Etkinlik oranigiikseltmek icin gerekirse fabrika sayisi

disurtlmelidir. Bolgede bulunan fabrikalarin gafi dasilimlari bodlge sinirlarina
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etkinlik artirilabilir.

6-) Karadeniz Bolgesi yapilan analizin genegeldendirmesinde iyilgiriimesi gereken
bdlgelerden biri olarak ortaya ¢ikstir. Cimento kapasitesi kullanim orani ¢oksdktir.

Ic sats ve ihracata yonelerek kullanim oranlarini artinaal Frontier Analyst programi
sonuglari bazinda, etkinlik seviyesini yukseltmeksandan, Karadeniz bolgesi fabrika
sayisini sekizden yediye indirilmeli, memur weiisayilarini %1 oraninda glirerek
742'den 737’e getirmelidir. Muhendis, tekniker vekmisyen sayilari %18 oraninda
disurulerek 138'den 113’e indirilmelidir. Toplam c¢inteniretimi ise %15,5 oraninda
blyutulmelidir. Cimento kapasitesi kullanim oran®ooraninda ve klinker kapasite
kullanim orani %15,5 oraninda artiriimaldir.

7-) Guneydgu Anadolu Bolgesi yapilan analizde etkgilien az boélge olarak géze
carpmaktadir. Bolgenin goafi konumu klinker ihracatina elvgliiolmasina rgmen bu
oran dger bolgelere nazaran cokgiikttir. Klinker ihracatini artirmalidir. Verimsizrbi
bolge olmasina mmen fabrika sayisi ¢ok fazladikci ve teknik personel sayisinda da
tasarrufa gidilebilir. Frontier Analyst programimelari bazinda, Guneygo Anadolu
bdlgesinin yodnetici sayisini %3 oranindasidtinesi, memur vest¢i sayilarini %13
oraninda azaltmasi gerekmektedir. Toplam c¢imentetinir ise %13 oraninda
blayutulmelidir. 4.771.399 ton/yil olan dretimin 8B269 ton/yilla ulgmasi
gerekmektedir. Cimento kapasitesi kullanim oranB%faninda artirilmahdir. Klinker
kapasite kullanim oraninda %23 oraninds &aydedilmelidir.

Sonug olarak yapilan benchmarking galasinda tim bolgeler ticagletmelere
sahip oldgundan etkin olarak cikmaktadir. Gahadan o©nce bir kisminin etkin
¢ctkmamasini 6ngérmemizegraen kurulglar piyasasartlarinda karlilik amaci guden
isletmeler oldgundan dolayr tamami etkin c¢ikgtir. Bu nedenle karar birimlerinin
goreceli etkinliklerinin belirlenmesinde yuksek ielik (super efficiency) modeliyle
sonuclarin analiz edilmesi zorunlu hale getimi Teorik uygulamalarda her ne kadar
yuksek etkinlik kullanimindan kaciniliyor olsa daafkte kullanimi zorunlu hale
gelmektedir. YUksek etkinlik modeli kullangimizda benchmarking analizinde

degserlendirme standartlari ggr etkin 5 boélgeye gore artirifggndan Gineydgu ve
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Karadeniz bdlgelerindekisletmeler her ne kadar piyasada karli olup surédditini

idame ediyor olsalar bile kullanilan metodun mangeresi olarak ylksek etkinlik
standartlarinin altinda kalghardir. Yapilan catmada Dgu Anadolu Bdlgesi'nin
yuksek etkinlik standartlarina gore en etkin bdbgugu gorulmitir. Diger boélgelerin
ise  benchmarking tekniklerini uygulayarak perforslanni artirabilecekleri
gorulmdgtir. Ayrica benchmarking tekgiibu bdlgelerin verimli ve verimsiz yonlerini

ortaya cikararak performanslarini artirabilecelceglkci 6neriler ortaya koyngtur.
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