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OZET

Rekabetin en iist diizeyde yasandifi giniimiiz endiistri diinyasinda, igletmelerin
varliklarim siirdiirebilmeleri i¢in yonetim tekniklerinde degisiklik yapilmasi zorunlu hale
gelmistir. Isletmeler, gelismeleri gereken onemli alanlarda diinya lideri igletmelerle nasil
kargilastirma yapacaklarini ve dinya gapinda kullanilan yontemleri nasil saglayacaklarini
belirlemelidirler. Siire¢ ve sonuglarin etkinlik ve verimlilik yoniinden sistematik olarak bagka
kuruluglarla kargilastiriimasi, en iyi uygulamalann belirlenerek, onlara ulagmak i¢in gerekli

degisiklikleri, 6rnekedinme teknigi ile gergeklestirebilecektir.

Ornekedinme, en giiglii rakipler ya da endiistri lideri olarak bilinen igletmeler
karsisinda iriinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin siirekli olarak 6lgiilmesidir. Ornekedinme

teknigi ile igletmeler pazarda uzun dénemli rekabet istiinliigii saglayabilecektir.

Ornekedinme toplam kalite yonetimi igerisinde yer almakta ve en giglii kalite
araglarindan birisi olarak nitelendirilmektedir. Pek ¢ok isletme, kalite gelisim siirecini gesitli
araglarla gergeklestirilmektedir. Bu araglardan biri de o6rnekedinmedir. Omekedinme

isletmelerin anahtar siireglerinde ¢ok belirgin iyilesmeleri saglayabilmektedir.

Ornekedinme, siireglerin doniis zamanlarinin  kisalmasi, toplam performans
mikemmelligini yakalama, kalite ve verimliligi arttirma, iiretim maliyetlerini azaltma gibi
olanaklar saglayabilir. Buna baglt olarak {riin-hizmet, satiy, kar, maliyet, miisteri
memnuniyeti ve diger biitiin finansal ve finansal olmayan basarilarin siirekli bir gelisme

stirecinde bulunmasini saglayabilmektedir.

Dinyada bu yontemi uygulayan isletmeler oOnemli 6l¢iide maliyet azaltim:
saglayabilmiglerdir. Ulkemizde 6mekedinme kalite teknigi pek yaygin olmamakla birlikte
uygulayan biyiik isletmeler bulunmaktadir. Isletmelerimizin kiiresel rekabet ortaminda ayakta

kalabilmeleri i¢in yeni yonetim sistemlerini uygulamalan zorunluluk haline gelmektedir.



iv

ABSTRACT

In today’s industrial world where competition is of the highest importance it’s
compulsory for companies to make alterations in their managerial techniques in order to
survive. Organizations have to determine ways of dealing with globally leading companies
and ways of applying globally used managerial approaches. The technique of benchmarking is
used for comparison of processes and results of the firm form the perspective of efficiency
and effectiveness with other firms and also for determination of the best applications and

making necessary changes to retain that level.

Benchmarking is the measurement of products, services and applications visavis
companies which are industry leaders. Organizations may gain compatitives edge by means of

benchmarking for long term.

Benchmarking is involved in total quality management and it’s one of most powerful
quality means. Most companies reach quality improvement process by means of certain tools.
Benchmarking might provide very noticeable improvements in the key processes of the

company.

Benchmarking may bring processes turning time reduction, total performance
perfection, improvement of efficiency and quality and reduction in production costs. Together
with these it may contribute to improvement of non-financial issues such as product-service,

selling, profit, cost, client satisfaction.

Companies applying this method world-wide have reached important degree cost
reduction. Although the technique of benchmarking is not widely used in our country there
are big companies applying it. In order for our companies to survive in the global competition

it’s vital for them to apply new managerial systems,
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GIRIS

1940’1 yillardan itibaren gerek pazarda ve gerekse teknolojideki gelismeler sonucunda
iretim stratejilerinde kavramlar bazinda kokli degisiklikler olmustur. Diinya ekonomisi
2000’li yillara dogru biyiikk bir defisim igerisine girmistir. Rekabetin en iist diizeyde
yasandifi giiniimiiz endistri diinyasinda, isletmelerin varliklarimi siirdiirebilmeleri ve milli
ekonomiye katkilarimi arttirabilmek amaciyla gerek yonetim teknolojilerinde ve gerekse

uyguladiklant maliyet hesaplama tekniklerini degistirmek zorunda kalmiglardir.

Toplam Kalite Yonetimi, Tam Zamanminda Uretim, Kaizen, Degisim Yonetimi,
Ogrenen Orgiit, Omekedinme gibi degisik isimler altinda karsimiza gikan bu yeni yénetim
modelleri bazi hedefler iizerinde yojunlagmaktadirlar, Bu hedefler siirekli gelisme ve
iyilestirme, kaliteyi stirekli yiiksek tutmak, maliyetleri en aza indirmek, miisteri
memnuniyetini gergeklestirmek, karlilig1 ve verimliligi arttirmaktir.

Bu calismamizda 6mekedinme kalite tekniginin iretim isletmelerinde uygulanmas:

incelenmis ve konu dort béliimden olugmaktadir.

Birinci boliimde, ¢aligmanin amaci ve kapsami, ¢aligmada kabul edilen varsayimlar,

¢alismada yapilan aragtirmalar ve galigmaya iliskin sinirlamalar yer almaktadr.

Ikinci bolimde, 6mekedinme kavraminin tamimu, tarihsel gelisim siireci, Snemi,
uygulanma nedenleri, uygulanma alanlan, isletmelere sagladig: yararlar ve olumsuz yénleri

ve drnekedinme ¢esitleri incelenmeye galigilmigtir.



Uglincii bolimde ise drnekedinme siireg yaklagimlanindan, Alcoa, AT&T ve dort
asamali 6rnekedinme siiregleri ve 6rnekedinme siirecinde basanisizlik nedenteri ve Oneriler

incelenmeye ¢aligtimgtir.
Dérdiincii boliimde ise, 6rnekedinme kalite teknigini uygulayan bir isletme ele
alinarak; isletmede uygulanan 6rnekedinme g¢aliymas1 ve oOmekedinme uygulamasinin

isletmeye sagladig yararlar incelenmeye ¢ahgilmistir.

Caligma elde edilen sonuglar ve énerilerle tamamlanmustir.



BIRINCi BOLUM
CALISMANIN AMACI KAPSAMI SINIRLARI

TG0, YBHOEHBERETIM KURYLY

SUUMANTASYON HiERKEZI



1.1. CALISMANIN AMACI VE KAPSAMI

20.yizyilin son ¢eyreginde onemli bir degisim siireci yaganmaktadir. Pazar ve
teknolojideki geligmeler, tiretim stratejilerinde kavramlar bazinda kokli degisiklikler ortaya
¢cikmistir. Bu baglamda; 6lgek ekonomisi yerine kapsam ekonomisi, kitle iiretimi yerine birim
tretimine, miktar-kar giidimlii Gretim yerine kalite-servis iiretimine ve otokratik yonetim

anlayig1 yerine katilime: yonetim anlayigina birakmustir. !

Gegmigte kitle iiretimine yonelik sinirsiz  bilyiime arzusu tasiyan igletmeler artik
yerlerini diinya pazarlarina déniik, Griin cesitlemesi yapan, kiiresel pazarlan hedef alan,
degisik ve kompleks teknolojileri aym g¢at1 altinda bulunduran ve bagdastiran igletmelere
brrakmaktadir.?

Giinimiziin hizla degisen ve rekabetin giderek yogunlasan diinyasinda isletmeler, her
gecen giin daha ileriye, daha kaliteliye do6nik  arayiglarim kesintisiz siirdiirmek
durumundadirlar. Siirekli daha ileriye ve daha kaliteliye déniik olarak siirdiiriilen galigmalar
¢afdas isletmeler igin artik yagsamsal bir éneme sahip bulunan “miisteri odakli olma”,
“kosulsuz miisteri tatmini saglama” gibi temel amaglara ulasabilmek bakimindan da ayn bir

onem tagimaktadir.?

ACAR Nesime, “Tam Zamaninda Uretim”, MPM Yay. 542, Ankara, 1995, s.1.

2 DURMUSOGLU Semra-YENEN Zeki V.- SUMEN Halefsah, “Tiirkiye’deki MRP/MRP IT Uygulamalarinn
Simdiki Durumu”, Mithendislik Makina , C: 36,5.420, Istanbul, (Ocak, 1995), 5.28.

’ DENIZ Recep B.,“Giiniimiiz Isletmeleri i¢in Omekedinme (Benchmarking) Anlayisin Onemi”, Pazarlama
Diinyasi, Y:9, S:53, (Eyliil/Ekim, 1995),s.25.



Tum dinyadaki kiiresellesmeyle tiiketici gereksinimlerini ve titketici tatminini 6n plana
¢ikaran bir liretim ve hizmet anlayig1 rekabete yeni bir boyut getirmigtir. Istenilen kalitede ve

tam zamaninda iiriin ve hizmet sunmak isletmelerin titketiciye kargt temel hedefi olmustur.*

Rekabet ortaminin yogunlugu, isletmeleri diSerlerine kars tistiinliik saglayacak yollar
aramaya yoneltmektedir. Bu reklamla satislanin arttinilabilecegi gibi iiretim faaliyetlerinde
yeni teknikler ve yontemler uygulayarak etkinligin ve verimliin arttirnlmasi yoluyla da
saglanabilir. Bunun sonucunda da kalite yiikselecek ve maliyetler azalacaktir.®

Bu bak{mdan, rekabetin en ist diizeyde yasandigi ginimiiz endiistri dinyasinda,
igletmelerin varliklan siirdiirebilmeleri i¢in miigteriye ve miisteri memnuniyetine yonelerek
performanslarim stirekli artirmalan1 gerekmektedir. Hedeflerine ulagmak isteyen bir isletme
performansim tam olarak 6lgebilmek ve siirekli izlemek durumundadir. Bu da genelde bugiin
ile diiniin kargilagtinlmas: seklinde olmaktadir. Rakiplerine karg: uistiinliik saglamak isteyen
isletmeler artik bunun yeterli olmadifimi, performanslarimi diinya lideri isletmelerle
kargilagtirmasi, en iyi uygulamalarin belirlenerek, onlara ulagilmak i¢in gerekli degisliklerin

yapilmas: gerekir.

Yukarida sayilan nedenlerden dolay: artik isletmelerin; Toplam Kalite Yénetimini
gergeklestirmede kullandiklari , 6rnekedinme kalite teknigi olarak adlandirilan bir yéntemin
modeli ortaya ¢ikmigtir.

Uretim isletmelerinin en &nemli sorunlarindan birini, kuskusuz maliyetler
olusturmaktadir. Her isletme, maliyetlerinin ne oldugunu, bunlan azaltmanin miimkiin olup
olmadigini, uyguladigr yontemlerin gegerlilik derecesini bilmek ister. Bu nedenle maliyetler

subjektif olarak igletme bazinda ve objektif olarak iilke ekonomisi i¢in 6nem arz eder.’

4 O’NEAL C.Harles R., “Jit Procurement and Relationship Marketing”, Industrial Marketing Management,
Volume 18, 1989, s. 55-63.

> SATIR Ahmet ,“Just-in-Time Manufacturing Systems”, Elsevier Science Publishing Company, Inc., 1991,
s. 34-36.

¢ ERDIKLER $aban,”Is Diinyasinin Yeni Gozdesi Benchmarking”, Capital , Istanbul, (Ekim,1997), 5.4-5.
USTOUN Rufat, Maliyet Muhasebesi, Eskisehir, ( Kasun, 1984 ), s.1.



Yonetimce, sistemin  belirlenen amaglara ulagmasinda sistem bilesenlerine ve
islevlerine iligkin gesitli kararlar alimir. Gerek rekabetgi , gerek yonetsel ve gerekse teknik
kararlarin biyiikk bir kismi maliyetlerle ilgilidir. Bu nedenle isletmeler, etkin bir maliyet
azaltma programi gergeklestirerek,bu programlar: uygulamak zorundadirlar. Etkin bir maliyet
azaltma programin: uygulamaya konulmasi halinde , igletmenin amaglarina ulagmasi daha da
kolaylagir. Maliyet azaltma programinin amacini, kuskusuz igletmeleri daha rasyonel,daha
verimli ve sonugta daha karh sonuglara ulagtirmak olusturur.® Omekedinme kalite teknigi,
isletmede her alanda kaliteyi 6n plana ¢ikararak maliyetlerin azaltilmasina yardimci
olmaktadir.

Bu caligmamizin temel amaci, omekedinmeyi igletmenin iiretim siireglerinde
uygulayarak, igletmenin iiretim maliyetlerini (hammadde ve malzeme, is¢ilik ve genel {iretim
giderlerini) sistematik bir bigimde nasil azaltildifini, igletmedeki siireclerin etkinliginin ve
verimliliginin nasil arttinldifin1 ve bunun sonucunda isletmenin toplam kalitesinin nasil
yikseldigini ortaya koymaya caligmaktir. Uretim endiistrisi digindaki igletmelerin

maliyetlerinin azaltilmas: ¢aliymamizin kapsami diginda kalmaktadir.

Cahgmamn ikinci amaci, igletmelerin 6rnekedinme ¢alismasi sonucu hem iiretim
iglemleri hem de yonetim islemleri hakkinda bilgiler elde edebilecegini gostermeye
caligmaktir,

1.2.CALISMADA KABUL EDIiLEN VARSAYIMLAR
Caligmamizda asagida belirtilen varsayimlar kabul edilmistir:

Isletmeler, eger maliyetlerini azaltarak kérlarmi arttirmak istiyorlarsa, bu amaci
gergeklestirebilmeleri igin, kendilerine 6zgii bir maliyet azaltma program: hazirlamali ve
maliyet azaltma gahgmalanm bu program cergevesinde yiiriitmelidirler. Isletmenin ig
ve dig kosullan dikkate alinarak hazirlanacak bu program siireklilik arz etmelidir. Diger bir

deyisle, hazirlanan bu program statik degil, dinamik olmalidir.”

¥ ELMACI Orhan, Imalat Endiistri Isletmelerinde Maliyet Azaltum ve Bir Uygulama , Doktora Tez, A. U.
Basimevi, Eskigehir, 1990, s.4.
® ELMACIL A.gk., s.6.



Isletmeler, yogun rekabet ortaminda varhiklarini siirdiirmek istiyorlarsa, bu amact
gergeklestirmek igin Toplam Kalite Yonetimi Felsefesini benimsemek ve  isletme
yonetimlerinin bir pargasi haline getirmek zorundadirlar. Bunun sonucunda igletmede kalite
ve verimlilik artiyi saglanarak pazarda rekabet edebilme ve rekabet ustiinligiini ele
gegirebilme olanagini elde edebilecektir.

Omekedinme kalite tekniginde asil amag, iretim siirecinde kullanilan kalite ve
verimlilik performans 6lgiim kriterlerinin diinya lideri olan isletme ile karsilagtrma yapmak
ve igletmenin diisiik performans gostergelerini arttwrmaktir. Bunun sonucunda, iretim

siirecindeki maliyetlerin azaltiimasi yolu ile igletmenin toplam verimliligini arttinlabilecektir.
1.3. CALISMADA YAPILAN ARASTIRMALAR
Bu ¢aligmamiz agafida belirtilen aragtirmalara dayanmaktadar:

1.3.1.Uretim isletmelerinde Ornekedinme Sistem Tasarimina Mliskin Kaynak

Arastirmasi

Ornekedinme kalite teknigi konusu, ¢ok genis bir inceleme konusu oldugu igin biz
cahgmamizi, omekedinme kalite tekniinin iiretim siirecinde uygulanmasi iizerinde
yogunlastirarak incelenmeye calisilmistir. Yapilan kaynak aragtirmasinda; ornekedinme
kavramini ve onemini, érnekedinme siire¢ yaklagimim ve ornekedinme stirecinin maliyet

azaltiminda nasil kullamldigini géstermeye calisilmugtir.

Ornekedinme konusunda yazilmig kitap, makale ve dergiler v.b. gesitli kaynaklar
tarafimizdan ayrintil: bir gekilde incelenmeye galigiimigtir.

Bu inceleme yada arastirmayla agagida belirtilen konulara iligkin bilgiler saglanmigtir:

i- Ornekedinme kavrami, 6nemi ve dzellikleri

ii- Ornekedinme siire¢ yaklagimlan



1.3.2.Bir Uretim Isletmesinde Ornekedinme Sistem Tasarimna Iligkin Uygulama

Ulkemizde, 6rekedinme kalite teknigini uygulayan (X) A.S. ve (Y) A.S. arasinda
ornekedinme siirecinin igleyisi ve isletmelerin iretim siireglerinde 6rekedinme tekniginin
nasil uygulandipz konusunda yogunlasan bir uygulama yapilmaya galistimustir. Uretim
isletmelerinde yapilan bu uygulama, 6mekedinme teknifi ile igletmelerin kalite ve
verimliligini yiikselterek, maliyet azalttmimi nasil gergeklestireceklerini gorme olanag:

saglamgtir.

Bu bilgileri toplamada, karsihikli kigisel gorisme, anket ve not alma yodntemleri
uygulanmustir. Uygulama yapilan igletmelerin yoneticileri, 6mekedinme ekibi ve kalite
giivence miidirii ile karsilikh goriigmeler yapilmigtir. Yapilan bu goriigmelerde kargilikl bilgi

aligverisi de saglanmgtir.

Omekedinme uygulamasi yapilan isletmeler, galijmamizin uygulama boliiminin
gergeklestirilmesi igin uygun olmugtur. (X) A.S. ve (Y) A.S. iilkemizde yeni bir kalite teknigi
olan 6rnekedinmeyi uygulayan 6nemli iiretim isletmeleridir. Isletmeler bu teknigi kullanarak

maliyet azaltimimi gergeklestirmeye ¢aligmiglardir.
1.4. CALISMAYA iLiSKiN SINIRLAMALAR

Calismamizin konusu ¢ok geniy alanlari kapsamasi nedeniyle bazi sinirlamalar soz
konusudur. Diinyada, Japonya, Amerika ve Avrupa basta olmak iizere gelismig ulkelerdeki
isletmelerin biiyilkk bir gofunlugunda uygulanan o6rnekedinme kalite teknigi tilkemizde
1990’11 yillarda kullamlmaya baglanmistir. Bu nedenle ¢aligmanin uygulama boéliimiinde
sikintilar yasandi. Turkiye’deki igletmeler 6rnekedinme bilgi paylagim kurallarini1 tam olarak
uygulayamamaktadirlar. Bu nedenle de igletmeler arasinda bilgi alig verisi tam olarak

saglanamamaktadir.

Calismamizdaki ikinci sinirlama ise sadece kir amaci giiden 6zel iiretim igletmeleri
g6z oniinde bulundurulmugtur. Bu nedenle; kamu isletmeleri, egitim kuruluglan, sosyal

amagh isletmeler ve hayir kurumlan gibi kuruluslan, ¢aligmamizin diginda tutulmustur. Bagka



bir deyisle, kar amaciyla iiretim eyleminde bulunmayan isletmeler ¢alismamizin igerigine

alinmamgtir.'

Caliymamizdaki {ginci simrlamamiz ise konunun ¢ok kapsamli olmasindan
kaynaklanan simirlamadir. Ornekedinme kalite teknifi, isletmenin tiim maliyetlerini
etkilemektedir. Bu nedenle galiymamizda 6rnekedinme kalite tekniinin iiretim maliyetleri

iizerindeki etkisini incelemeye galisacagiz.

Calismamizdaki dordiincii simirlama ise, konu ile ilgili kaynak bulunmasiyla ilgilidir.
Omekedinme kalite teknigi konusunda yayinlanan ve uygulanan akademik galigmalarda

retim maliyetleri Gizerindeki etkisine deginilmemistir.

19 ELMACI, A.gk., 5.6.
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2.1. ORNEKEDINME KAVRAMI VE CESITLERi
2.1.1. Ornekedinme Kavram

Omekedinme (Benchmarkig) kavrami,'' “Benchmark” sézciginden gelmektedir.
Benchmark; arazi {izerinde aragtirma yapanlarin bir kaya, duvar ya da bina iizerinde yaptiklan

bir nirengi igaretidir. Bu igaret, 6lgim yapanlarin sonraki 6lgiimlerde referansi olur.'

Ornekedinmenin (Benchmarking) herkes tarafindan benimsenen belli bir tanim
yoktur. Omnekedinmeyi bagariyla uygulayan isletmeler, akademisyenler ve konuyla ilgili
orgiitler tarafindan pek ¢ok tammlama yapilmigtir.

Ornekedinme, bir kurulusun iyilesme amaciyla,en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taninmi§ baska kuruluslann iiriinlerini, hizmetlerini, degerlendirmede kullanabilecegi siirekli

ve sistematik bir siiregtir. "

"' Omekedinme kavrami Ingilizce’de gegen “Benchmarking” sozciigd yerine kullandmustir. Tirke'ye
Ingilizcesini aynen alarak kullananlar oldugu gibi, “kryaslama”, “ karsilagtirma”, “6rmekalma” gibi sozciikleri
kullananlar da bulunmaktadir, Caligmamizda “6rnekedinme” sézciigiinii, kavranun anlamuu daha iyi ortaya
koymast bakimindan kullanmay1 uygun gérdik.

‘2 SURAL Pinar, “Benchmarking”, D.E.U.LLF.D., C: 11, S: 2, izmir, 1996, 5.79.

¥ KARALAR Ridvan-SINMAZ Sezin, “Toplam Kalite Yénetimi Agisindan Omekedinme (Benchmarking)
Yaklagimu”, A.U.LLB.F.D., C:XIV, S:1-2, 1998, 5.55.
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Omekedinme, en giigli rakipler ya da endiistri lideri olarak tammnan igletmeler
kargisinda driinlerin hizmetlerin ve uygulamalarin siirekli 6lgim siirecidir.'*Uygulamadaki
tammu ise daha iyi performanslara ulagtiracak en iyi endiistri uygulamalan i¢in aragtirma
yapmaktir. Isletmeler performans artig1 salamak amaciyla en iyi endiistri uygulamalarin

omekedinir. '

Omekedinme, bir igletmenin ig siireglerinin, endistri igi veya digindaki basanh bir

isletme ile karsgilagtinilmas ya da 6lgiilmesi siirecidir. ¢

(")meke_dinme modern bir aktivite ve siirekli bir siiregtir. Ustiin performans: saglayan
endiistri uygulamalan i¢in bir ¢esit aragtirma olarak tanimlanir. Bagka bir anlamda, ¢alisma
yOntemleri, siire¢ yonetimi, kontrol ve bilginin uygulanmasi1 ve yaraticilikla ilgili olarak,
kigilerin fikirlerini degistirmek, onlara siirekli merak agilamak ve onlar: siirekli sorgulamakla

ilgilidir. Kisaca 6rnekedinme en iyiyi yapma siireci olarak tammlanabilir. 17

Ornekedinme, endiistrideki en basarili uygulamalar temelinde verimlilik programlan

ve yonetimin hedeflerini saptama siirecidir.'®

Omekedinme, basariya ulastinlacak  hedeflerin  belirlenmesi, bagkalarinin

standartlarinin 6grenilmesidir.'®

Uluslararast Ornekedinme Takas Odasi’mn (IBC) 6mekedinmeyi genel anlamiyla
ifade eden tammina gore; bagkalarimin bir yonden sizden daha iyi olabilecedi gergegini kabul
etme miitevazili§ini gosterip, onun nasil yakalanip gegilebileceZini 6grenme ve uygulama
ustalifina sahip olmaktir.’

Y SHETTY YK, “Aiming High-Competitive Benchmarking for Superior Performence”, Long Range
Planning, Volume 26, No.1, 1993, 5.39.

¥ BOYUKOZKAN Giilgin, “Performans Sistemi ve Benchmarking Prosesi ile Performans Arttrimn”,
Bildiriler, 1996, s.245.

16 ALTUN Mubhsin, “Toplam Kalite Yonetiminde Benchmarking Uygulamasi” , Anahtar, MPM Yay., Y:10,
S$:109, (Ocak, 1998), 5.22.

17 ZAIRI Mohamed, Measuring Performance For Businees Results, Chapman & Hall, London, 1994, s.61.

'® RICHMAN Theodore - KOONTZ Charles, “How Benchmarking Can Improve Business Reengineering”,
Planning Review, (November/December, 1993), 5.26.

' BOXWELL Robert I, Benchmarking for Competitive Advantage, McGraw-Hill, Inc, New York,
1994,5.18.

* O’DELL Carla, “ Out Of The Box Benchmarking”, Management Review, Volume 83, S:1, (January, 1994),
5.63.
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Bir igletmenin, kendi rakipleri, diger sektorler, dig pazarlardaki uygulamalar ile
karsilastinip, en iyi uygulamalari drekedinmenin Rank Xerox’a gore tamm ise goyledir; 2!

“En iyi uygulamalan temsil eden ve rasyonel performans hedeflerini saglayan is ve
¢aligma siireglerini belirlemek igin endiistri lideri olarak tamimus igletmeleri siirekli, sistematik

bir degerlendirme siirecidir.”

Bu tanim, 6rnekedinmenin tek tarafl bir ¢aligma olmadigi ger¢egini vurgulamaktadir.
Burada igletmelerde siirekli gelisim felsefesinin uygulanabildigini en iyi uygulama ve model
omeklerin de goz oninde bulunduruldugunu ve ornekedinmenin igletmelerin gesitli
iglemlerinde kullamldlglnl gostermektedir. Bu tamm igletmelerin 6rnekedinme yoluyla
rekabet edebilme yeteneklerini ve performans standartlarini elde etmede énemli bir arac

oldugunu belirtmektedir.?

Ornekedinme, isletmede degisimi kolaylagtiran, i¢ ve dig iiriinler ve siiregler arasindaki
iligkiyi diizenleyen bir siiregtir. Ornekedinme hangi tiriin ve siireglerin degismesi gerektigini

belirleyerek kurumsal performansin degerlendirilmesini saglayan bir modeldir.??

Ornekedinme, isletme uygulamalarinda karhgi, verimliligi, kaliteyi ve miisteri
mutlulugunu arttirir. Basitge belirtmek gerekirse 6mekedinme, sirketler arasindaki belli bir
isletme fonksiyonun ya da uygulamamn kargilagtinimasidir. Omnekedinme uygulamas,
yoneticilere kendi performanslarimin  digerlerinkinden hangi yonlerde farklilastigini

gormelerini saglar. Bu tamm geregi 6rnekedinme su sekillerde agiklanabilir.2*
Ornekedinme :

i- Sirketin performansim simfindaki en iyi olaninki ile kargilagtirarak 6lgme,
ii- Eniyi olanin bu performans diizeyine nasil ulastigin1 belirleme,
iii- Ulagilan bilgiyi kendi sirketinin hedefleri, stratejileri ve uygulamalan igin temel

almasidir.

2 SURAL, A.gk. ,s.79.

Z ZAIRI, A.gk.,s.61.

3 CLELAND David L, Strategic Management of Teams, Amacom, New York, 1996, s.184.

** ODABASI Yavuz, “Pazarlama Yonetiminde Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamalan”, Diinya, 7 Arahk
1995, s.4.



14

Ornekedinme, dgrenen orgit anlayiginin 6nemli bir pargasidir. Bir 6renme ve dgretme,
anlama ve uyarlama, paylasma ve geligme siirecidir. Tamimdan anlagilacag: gibi, 6rnekedinme
bir iyilestirme stireci olup; miisteri memnuniyetini arttirma ve miisterilerin isteklerini asip
olasi beklentilerini de kargilama, pazarda liderlik ve kalici rekabet avantaji saglamak igin
gerekli bir sistemdir. Ornekedinme siireci iki yonlii bir siiregtir ve bu siirece katilan iki
kurulusun da karl ¢ikti1 bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde
daha iyiyi, daha ¢abuk yapabilmek miimkiin olmaktadir. #*

Ornekedinme olarak adlandinlan yonetim kavramu da, esasinda aym amaci giitmekte,
fakat konuya gesitli boyutlan olan degisik bir gergeveden bakmaktadir. Bu boyutlardan birisi,
ornekedinme cgaligmasinin yapilacag: isletmenin en azindan o endiistri dalindaki en bagarili
isletme olmasidir. Nitekim bir tamma gore 6rnekedinme “... ekonominin her alamnda en iyi
performansa sahip isletmeleri bulmak, bunlarin kargisinda kendi performansin1 6lgmek, 6nce
onlarla esit diizeye gelmeyi, sonrada onlarin performansim gegmeyi hedef olarak
belirlemektedir.” Bu gergeve iginde, bir isletme tiim faaliyetlerini, ya da belirli bir faaliyet

grubu igindeki belirli igleri, 6rnekedinme konusu yapabilir. 2

Ikinci boyut, oémekedinme sadece aym endiistri dahndaki isletmelerle simrli
kalmamas: gerektigidir. Her igletme, tamamen farkli dalda ¢alisan bagka bir igletmeden pek
¢ok sey Ofrenebilir. Nitekim 6rnekedinme konusunda verilen klasik érmek olan, Henry
Ford’un bir mezbahay1 gezerken gérmiis oldugu yiirliyen bant uygulamasini alip otomobil

imalatina uygulamas: 6rmegi de drekedinmenin bu boyutu ile ilgilidir.

Uglinci boyut ise bu karsilagtirma ve ornekedinme iglemlerinin ‘miigteri tatmini ve

kalite arttirim igin sistemli bir sekilde yapilmas: gerektigidir. %’

% OZCAN Figen-OZEVREN Mine-ARIMAN Salih-NEMLIOGLU Samim-ULKUMEN Selma-CELEBI
Tugrul- UZUNER Yasemin-OZCER Yasemin, Kiyaslama (Benchmarking) - Bagkalarindan Ofrenmek,
Kalder Yay., No:15, Istanbul, 1997, 5.12.

% KOCEL Tamer., isletme Yoneticiligi, Beta Yay., Istanbul, 1998, 5.295-296.

# KOCEL, A.g.k., 5.296.
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Bu bilgilerin 1s18inda, 6rnekedinme; “Diinyada mevcut en iyi ya da daha iyi
uygulamalarin arastinlmasi, bulunmasi ve siirekli iyilestirilmesi amaciyla bu uygulamalarin

kendi siireglerine drnekedinmesi faaliyetlerinin tiimiinii ifade etmektedir.”?®

Bu baglamda 6rnekedinme, kopyalama, endiistriyel casusluk, diger kuruluglara turistik
gezi olarak kesinlikle algilanmamalidir. Ayn1 zamanda bir pazar arastirma faaliyeti ya da bir
rekabetgi analiz degildir. Bunun oOtesinde bir yaklagim olup basit ve kisa siirede

gergeklestirilebilecek ucuz bir aragta degildir.

Ornekedinme, siireglerin donii zamanlarinin kisaltilmasi, maliyetlerin digiiriilmesi,
degisimin azalmasi ve performansin arttirilmast amaci ile kullamlan bir kalite
teknigidir. ®Endiistrideki en iyi uygulamalara dayal verimlilik projeleri ve faaliyet amaglan
olusturma yaklasimi olarak 6mekedinme kalite alaninda belki de en ilging uygulamadir.
Endistri lideri olarak isim yapmis igletmelere goére iiriinlerin hizmetlerin ve uygulamalarin

stirekli bir bigimde 6lgtilme siirecidir.>
2.1.2. Ornekedinme Kavrammnn Tarihsel Gelisimi

1800°1i yillarin sonlarinda Frederick Taylor is siireglerini kargilagtirmay: destekleyen
bilimsel is yontemlerine bagvurma konusunda galigmaktaydi.®' Frederick Taylor’in igletmede
bilimsel ig yontemleri tizerindeki ¢alismasi, is siireglerinin kargilagtiriima olanagini saglads. II.
Diinya Savag: sirasinda baska isletmelerin 6deme standartlarimi belirleme, yapilmas: gereken
isi belirlemede, giivenlik ve isteki bagka 6nemli faktérleri kendi igletmeleri ile kargilagtirma
yayginlasan bir uygulama olmustu. Toyota’min iiretimden sorumlu eski Baskan yardimcist
Taiichi Ohno, Toyota’nin iiretim sisteminin gelisimini tanimladi1 kitabinda, II. Diinya Savast

sonunda érnekedinme ile ilgili galismalan soyle tantmlads:

OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g k., 5.13.

COLAK Metin, “Kiyaslama (Benchmarking)”, 4. Ulusal Kalite Kongresi, C:1, Istanbul, 1995, s.113.
MAVIS Fermani, “Otel Isletmelerinde Ornekedinme (Benchmarking)” A.U.LLB.F.D., C:XIV, S:1-2,
Eskisehir, 1998, 5.219.

3 KARALAR-SINMAZ, A.g.k. ,s.58.

32 WATSON Gregory H., Strategic Benchmarking: How to RateYour Company’s Performance Against
the World’s Best, John Willey and Sons, 1993, s.5.

-
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“Il.Dunya Savagindan sonra, sakiz, Coca Cola, hatta Jip vb. Amerikan iiriinleri
Japonya’ya akti. Japonya’da ilk Amerikan stili stipermarket, 1950 yilinin ortasinda gorildii.
Amerika, daha fazla Japon tarafindan ziyaret edildikge, insanlar siipermarket ve giinlikk
Amerikan yagam stili arasindaki i¢li digh iligkiyi gérdiiler. Sonugta, Japonlarin meraki ve
taklide olan diigkiinliiklerinden, Japonya’da bu tip magaza sayisinda inamlmaz arti§ oldu.”

Ohno, Tam Zamanh Uretim, envanter yonetim metodunun geligiminin bir benzeri
olarak, Amerikan siipermarketlerinin raf stoklama yOntemlerini g6zlemlemis.
Siipermarketlerde bosalan raflarin  geceleri hizla ve gereksinim dogrultusunda
doldurulmasindan etkilenmigtir. Ohno, siipermarketlerde yaptif1 inceleme sonucu iiretim
hattinda daha énceki siiregleri erken gorme fikrini elde etmigtir. Siipermarketleri incelemesi

Ohna’ya, envanter akig yontemi igin “kanban” sistemini geligtirme olanagim saglamigtir. *3

1960’ ve 1970°’li yillarda bilgisayar endiistrisinin gelismesi, Ornekedinme’nin
kullamminda sonraki gelismeleri beraberinde getirmigtir.** 1970°li yillarda Srnekedinme
kavrami teknik bir anlam: ifade etmenin 6tesinde yeni anlamlar kazanmugtir. Isletme
literatiiriine ornekedinme bir yonetim teknigi olarak 1970°li yillarda adlandinldiysa da,
uygulamalar ¢ok eskilere dayanmaktadir. Ciinkii rakipten &frenme, gerekirse aynen taklit

etme ya da esinlenme insanoglunun dogusundan beri vardir.

Omegin, Ford’un kurucusu Henry Ford, yiiriiyen band sistemiyle iretimi, bir
tamidigint gormek igin gittifi mezbahadan esinlenerek gelistirmigtir. Kasaplarin her birinin
karkasin belirli bir boliimiinii keserek, kalanim1 diger arkadaglarina devrettigini goren Ford,
aym yontemi otomobil yapiminda ufak bir farklihkla uygulamistir. Cengellerin iizerinde

kaydig: gelik ray yerine, hareketli bir ban sistemi geligtirmigtir. *°

Ornekedinme uygulamalarinin ¢agdag anlamdaki uygulamas: ise ilk defa bir Amerikan
sirketi olan Xerox’ta gelistirildi. Bu sirket, fotokopi alamindaki egemenligini tehdit eden
Japon sirketlerinin tiim ¢aligmalarini ve iiriinlerini en ince ayrintisina kadar inceledi. Sirketler

is performanslarinin kalitesini geligtirme geregini duyduklarindan, 1980°li yillarda ABD’de

3 WATSON, Strategic Benchmarking: ..., A.g.k., 5.5.

% COOK Sarah, Practical Benchmarking-A Manager’s Guide To Creating a Competitive Advantage,
Book Ens Ltd, London, 1995, 5.15.

35 ZIYAL Nurtag , “Is Diinyasimin Yeni Gozdesi-Benchmarking”, Capital, (Ekim, 1997), 5.6-7.
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AWKUMANTASYON MERKEZ
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ornekedinmenin kullanimi hizla geligmistir. Bu geligim toplam kalite y6netimini izlemisgtir,

Omekedinme siirekli gelisim siirecinin gelistirilmesinde tamnmus bir arag olmugtur. *

Xerox, 1980°li yillarda profesyonel derneklerle iletisim kurarak ornekedinme
konusunda islatmede ¢aliganlara, miisterilere, saticilara, resmi egitim vererek rekabete dayali
Ormekedinme kavramini gelistirmeye devam etmistir. 1980 yilimin sonunda Ornekedinme

konusu hakkinda yaklagik 30 makale yayinlanmgtir.*’

Malcom Baldrige Ulusal Kalite Odiiliiniin tanmnmasiyla drnekedinme uygulamalarim
tesvik etmigtir. Malcom Baldrige Ulusal Kalite Gelisim S6zlesmesi, Kamu Hukuku 100-107,
20 Agustos 1987°de Bagkan Reagen tarafindan imzalanmig ve yillik bir ABD kalite ddiilit
yapilmig. Odiiliin amaci, kalite bilincini olugturmak, ABD sirketlerinde kalitenin
saglanmasina caligmak ve baganli kalite stratejilerini halka gostermekti. Odiil kriteri, herbiri
anahtar siireglerini ve kalite aktivitelerini tamitan, 6dill komitesince belirlenen alanlar
igermektedir.

Xerox’un 1989 yilinda Malcom Baldrige Ulusal Kalite Odiilinit kazanmasi nedeniyle,
bu kurulugun 6rnekedinme ile ilgili uygulamalar1 diger isletmelere 6rek olmustur. Malcom
Baldrige Ulusal Kalite Odiili igletmelere, sireg ve sonuglarin 6rnekedilmesini tegvik
etmigtir.*®

1990 yilimin baginda ABD ve Ingiliz sirketleri arasinda &rmekedinme ¢aligmalan
baglamigtir. Boylece Rank Xerox, Digital Equipment Company ve Milliken Industrials (UK)
ortak stratejilerinin butiinleyici kismi olarak bu teknigi kullanmis ve icullanmaya devam
etmektedirler. Ingiltere’deki sirketlerin drnekedinme konusunda artan ilgileri ve 6rekedinme
teknigini kullanmalann hakkinda bir dizi konferanslarin ve seminerlerin yapilmasini
saglamgtir. Ik érnekedinme semineri 1911 yilinda British Quality Assossicaiston (Ingiltere
Kalite Dernegi) tarafindan yapilmigtir. Ayrica Royal Mail ve Rover Cars gibi girketler
orekedinme kliplerinin ve demneklerinin olugturulmas:1 yoluyla 6rnekedinme ile ilgili
deneyimlerini paylagmaktadir. Bunlar temel bir tabanda bilgi aligveriginde bulunmak ve
omekedinme siirecini uygulamay: planlayan sirketlere yardim ve rehberlik saglamak igin bir

% COOK, A.gk. ,s.16.
57 SPENDOLINI Micheal J., The Benchmarking Book, Amocom ,New York,1992, 5.5.
%% SPENDOLINL, A.gk, s.6.
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araya gelmektedir. Ingiltere’de, Ticaret ve Sanayi Bélimii (DTI) sanayide 6émekedinme
tekniginin kullanimin aktif olarak tegvik etmektir.*

Isletmeler 6rnekedinme siireglerinden, 1980°1i yillardaki Xerox siireg yaklagimini ya
da birkag danigman girketin ¢ikardigi bir ya da iki yaklagsimi direkt olarak izleyebilir. Bu
ornekedinme yaklagimlarinin 6zii benzer olmasina kargin, siireci kullanan kurumlarin ¢ogu,
cevrelerindeki var olan modellere ya da programlara uyarak tamimlarini ve yaklagimlarini
olusturmuglardir. Xerox’un 10 basamakli siirecine ilaveten, AT&T 9 asamal: siireg, Alcoa 6
asamal1 siireg, IBM 5 evre / 14 agamali siireg, DEC-4 agamali siire¢ vb. siire¢ yaklagimlar
bulunmaktadir.*

1980°li yillarin baglarinda, IBM, Motorola ve Xerox ¢rnekedinme yonteminin
Onciileri olmustur. Bu igletmelerin 6rnekedinme konusundaki ¢aligmalan géyledir.

2.1.2.1. Rank Xerox’da Ornekedinme Uygulamas

Rank Xerox 1956 yilinda Xerox Corp, (ABD) ve Rank Organization (Ingiltere)’nin
birlesmesi sonucu kurulmugtur ve ornekedinme metodolojisini driin dagitimi konusunda
basanyla kullanmustir.*! 1959°da fotokopi makinasin: icat etmis ve bundan sonraki yillarda
gercek bir monopol saglamistir. “Coke” ya da “Kleenex” gibi “Xerox™ da tiim fotokopi

makinalarinin genel adi olmugtur.*?

Xerox, 1976-1986 yillan arasinda rekabetgi 6rekedinme teknigi kullanmigtir. Xerox
1979 yilinda 6rnekedinmeyi retim faaliyetlerinde birim iiretim maliyetlefini incelemek igin
kullanmigtir. Fotokopi makinelerinin islem yetenekleri ve ozellikleri kargilagtinlmis ve
mekanik bilesenler analiz igin pargalanmgtir. Omekedinme siirecinin ilk asamasinda {iriiniin

kalitesi ve 6zellikleri incelenmigtir.*

¥ COOK, Agk.,s. 16-17.

40 SPENDOLINI, A.g.k., s.7.

1 OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., s. 47.

2 ROSS Joel E., Total Quality Management, Amacom, New York, 1994, 5.236.

“ CAMP Robert C., Benchmarking-The Search for Industry Best Practices That Lead To Sperior
Performance, Wisconsin, Quality Press, New York, 1989, s.6.
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Fotokopi teknolojisini gelistiren, 1960’1 ve 1970’li yillarin pazarnnin tartigmaz lideri
olan Amerikan sirketi Xerox kurulusu, 1970’lerin sonunda kendisinin diriinlerini mal ettigi
fiyatlara Japonlarin Amerika’da satiy yapmastyla sarsitmigtir. Xerox yonetimi onceleri
Japonlarin Amerikan pazanm ele gegirmek i¢in damping yaptigindan stphelenmislerdir.
Ancak Xerox yonetiminin aragtirmalant Japon triinlerinin rakiplerine gore daha hizli, daha
kaliteli ve daha digik maliyetle iiretmelerini saglayan teknikler yarattiklarini gostermistir.
Bunun iizerine kollan sivayan Xerox yonetimi ve miihendisleri rakiplerin iiriinlerini tiim
detaylanyla inceleyerek, kendilerinkinden istiin bir tasanm ya da parga gordiiklerinde bu
dstiin yaklagimlardan yararlanmanin ve daha da gelistirmenin  yollanm aramaya

baslamuslardir,*

Xerox, dretim faaliyetlerini ve i planlanni gergeklestirmek igin standart biitgeleme
islemlerini hazirladiktan sonra, diigiikk Japon fiyatlarim hedef olarak belirledi. Sonuglardan
memnun olan Gst yonetim isletmedeki fiyat merkezlerinde oOrnekedinme teknifinin
kullanilmasim1 uygun gérmiigtiir. Rakip tiriinleriyle baglayan ve rakiplerin i§ siireglerinin
incelenmesiyle devam eden bu galigmalar, 1980°li yillarin baglarinda Xerox’in faaliyetlerinin

aynilmaz bir pargast haline gelmistir. *°

Xerox, tiretim faaliyetlerini ve is planlarini gergeklestirmek igin standart biitgeleme
islemlerini hazirladiktan sonra, diigiik Japon fiyatlarini hedef olarak belirledi. Sonuglardan
memnun olan st yonetim isletmedeki fiyat merkezlerinde 6rnekedinme tekniZinin
kullamlmasini uygun gérmiigtiir. Rakip tiriinleriyle baglayan ve rakiplerin ig siireglerinin
incelenmesiyle devam eden bu ¢aligmalar, 1980’1 yillarin baglarinda Xerox’in faaliyetlerinin

ayrilmaz bir pargast haline gelmistir. *

Xerox, imalat ig planlanim yuritmek igin digsal olarak belirlenmig bu 6rnekedinme
hedeflerini hemen benimsemeye yOnelmigtir. Rakiplerin  yeni siireglerini, yeni imalat
bilegenlerini ve imalat maliyetini tammlamg. Ust yonetim, 6mekedinme teknigini tim is
birimleri ve maliyet merkezleri tarafindan uygulanmasini wygun gérmistiir. Bagta, birka¢
islem birimi &rnekedinmeyi kullanmugtir. Ancak 1981yilinda kiigiik ¢apta bir ¢aba olarak
benimsenmigtir. 1983 yilinda ortaklarin yillik toplantisinda, iist yonetim igletmede 6nceligin

“ WATSON, Strategic Benchmarking: ..., A.g.k., 5.6-7.

S TUCKER Frances G.-ZIVAN Seymur M.-CAMP Robert C., “How to Measure Yourself Against the Best”,
Harvard Business Review, Volume 65, No:1, (Jenuary/February, 1987), s.8.

4 TUCKER- ZIVAN-CAMP, A.g.k., 5.8.
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kaliteyle liderligi gergeklestirmek oldugunu agiklamugtir. Isletmede 6mekedinme siireciyle
calisanlarin igbirligine, tim irinlerde ve siireglerde kaliteyi saglama merkez olarak
gorilmigtir. Ornekedinme teknigi, miisteri gereklerini anlama ve ¢ahganlarin ige katilmas:

siireci olarak gorilmiigtir.*’

Xerox, 6dmekedinme galigmalan sirasinda dort ig hedefi belirlemigtir. Bunlar, miigteri
gereksinimlerini kargilama, ¢aliganlanin tatmini, varliklarin dénilg hizi ve pazar pay: olarak

belirlemigtir, *®

Ornekedinme’den 6nce, deger yonetimi ve miisteri memnuniyeti igin birgok birim
maliyeti ve diSer hedefler, bazi disiiniilen verimlilik diizeyi igin ayarlamalarla ve miigteri
gereksinimlerini neyin memnun edecedi konusundaki yargilarla standart biitge
prosediirlerini  kullanarak igsel olarak belirlenmistir. Bu siireg, geemis uygulamalarin
gelecege doniik bir tahminiydi.

1981’den onceki birgok imalat dist iglemlerde ilk olarak igsel ornekedinme tekniZi
kullanmgtir. Ornegin, yoneticiler farkli bolgesel dagitim merkezlerinin verimliligini ya da bolgeler
aras ulagtirma maliyetlerini kiyaslamiglardir. Omekedinme uygulamasinda, bakim, tamir hizmeti,
dagitim, faturalama vb. satiy sonrast destek fonksiyonlarinda baganili driiniin analizinin
tanimlanmasinin zor oldugu gériilmiigtiir. igsel 6rnekedinme ile siireg ve firiin analizi hakkinda
detayh bilgi alinamamus, rakip isletmelerin siiregleri incelenmigtir.*

Rakiplerin siireglerine islem islem ,agama agama bakilmigtir, Hizmet kurumunda, saticilarin
uygulamalan incelenmis, faturalama iglemlerinde bankalann uygulamalan -arastinlmig, siparis

girisinde eczanelerden siparislerin elektronik gonderimi goz 6niine alnmgtir. *°

Imalat dig1 iglemlerde rekabetgi ornekedinme kismen basarih olurken rakiplerin
uygulamalan iizerine odaklagmanmin esas amagtan uzaklagtifi gozlenmektedir. Rekabetgi
ornckedinme rakiplerimizin performansina ulagmamiza yardimci olurken rakiplerin

uygulamalan hakkinda bilgi edinme giigliigii ile kargilaginca dier yontemlerin izlenmesi

47" CAMP, Benchmarking- ..., s.7.

“® BENDELL Tony-BOULTER Lowise-KELLY John, Benchmarking for Competitive Advantage, Pitman
Publising, London, 1993, 5.56-57. '

> CAMP, Benchmarking - ..., s.8.

% DALE Barrie D., Managing Quality, T.J.Press. Padstow, New York, 1994, s. 497499
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gerekir. Boylelikle ornekedinme igin gesitli yollar oldugunu anliyoruz. Temel olan,

ornekedinmenin ne sekilde olursa olsun en iyi uygulamalar ortaya ¢ikardig: goriilmektedir. >

Ornekedinme, Xerox sgirketinin stratejisinde onemli bir arag olmugstur. Xerox,
faturalama siiregleri igin American Express’i, kalite yonetim siireglerinde Florida Power ve

Light’1, Cummins Engines’i sirket plan: igin 6rnek olarak segmistir.>?

Sonug olarak, 1980°den 1985°e¢ kadar Xerox, Japonlarin uyguladiklar1 teknikleri
benimseyerek birim maliyetini 6nceki yillara oranla yanisina g¢ekmeyi, envanter maliyetini
ytizde 60 azaltmay: basardi. Xerox aym: zamanda ABD’deki fotokopi makinesi pazarindaki
paymm ylizde 18’lerden yiizde 80’lere yiikseltti. Xerox’un bu bagarisi biitiin faaliyetlerini
migteri memnuniyetini o6lgiim sistemi, girketin miigteri memnuniyeti oram yiizde 38’in
tstiine gikarmasinda yardime: oldu. Bu sistemle, 10 yildan fazla bir siiredir iilke ¢apinda 200
bin Xerox miigterisinin beklentileri her yil 6lgiiliyor ve bu beklentilere gore faaliyetlerde

diizenlemeler yapihiyor.>®
2.1.2.2. Ford’da Ornekedinme Uygulamas:

1980 y1l1, Amerikan otomotiv devi Ford igin zor bir yil oldu. Ford’un bu yildaki zarari
Amerikan otomobil endiistrisindeki gelmis gegmis ikinei biiyiik zarar olarak degerlendirilir.
Ford’un otomobil satiglanindaki  digligi =~ miigterilerin  iirlinlerden  duyduklan
memnuniyetsizlikten kaynaklaniyordu. O dénemde Ford’un bagkam olan Donald Petersen
sirketin iginde bulundugu durumdan kurtulmas: igin hemen harekete gegilmesine karar

verilmigtir .**

' CAMP, Benchmarking- ..., s.8.

52 BENDELL-BOULTER-JOHN, A.g.k., 5.58-59.
3 ZIYAL, A.gk., s27.

3 Agk., 528
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Degisim programinin odag), streglerin istatiksel olarak kontrol edilmesi, ¢alisanlarin
iglerini kaybetme korkusunun ortadan kaldirilmas: ve sirketin gelisimine katilmasi, siirekli
gelisim ve miisteri tatminidir. Petersen ve diger Ford yoneticileri, ancak bu hedefler
gergeklestirildikten sonra kalitenin  iyilestirilecegine inanmglardir. Ford pazar paymnin
artmasini saglayarak yeni modeli “Taurus”un gelistirilmesinde bu hedeflere ulagmay:
amaglamustir. Oncelikle “Taurus ekibi” olarak adlandirnlan, Ford Taurus’un geligtirilmesinde
kilit rol oynayacak bir grup segilmigtir. Grup olugturulurken sirketin biitiin departmanlarindan
eleman secilmesine dikkat edilmigtir. Boylece, dizayn, pazarlama, Giretim, miithendislik, servis

ve halkla iligkiler departmanlarindan temsilciler Taurus ekibini olugturmugtur.

Taurus ekibinin ilk i§i miigteriler i¢in 6nemli olabilecek konulan belirlemek olmugtur.
Bunlar fren sistemleri, motor giicii gibi, teknik 6zellikler oldugu gibi miisteriler tarafindan
algilanan koltuklarin ergonomik olmasi, yakit doldurma kolaylifn gibi 6zellikleri de
kapsamaktadir. Miigteriler igin 6nemli olabilecek konular belirlenirken Ford’un i¢ ve dig
miigterilerinin goriigiine bagvurulmugtur. Bu gruplar Ford dizaynlari, montaj miihendisleri,
Uretim hatti igcileri, pazarlama departmam ¢aliganlari, bayiler, hukuk ve giivenlik
damigmanlan, saticilar, otomobil sigorta acenteleri, servis teknisyenleri ve nihai migterilerdir.
Kisaca otomobillerle ilgili olabilecek her grup, bir otomobilden neler beklenecegi
konusunda fikir sahibi olarak degerlendirilmis ve sonugta 400 kriterden olusan bir liste
olusturulmusgtur.

Ford bu amagla listede bulunan 400 konuda en iyi olan otomobilleri belirlemigtir.
ABD ve yurt digindan toplam 50 otomobil Ford fabrikalarina getirilmigtir. ‘“Reverse
Engineering” adi verilen analiz ile bu 50 otomobil pargalara aynldi ve 400 kriterde her bir
otomobilin neden “en iyi” oldugu aragtirlmigtir. Belirlenen otomobillerin “en iyi” 6zellikleri

Taurus’un gelistirilmesinde hedef ahnmigtir.>

% ZIYALA.gk., 528 -29.
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400 omeklemeye dayanarak , her bir performans alam igin sinifinda en iyiyi bulmak igin
belli takimlar goreviendirilerek 300 6zellik 6rnekedilmis ve araba modeline dahil edilmistir. Kalan
ozellikler igin hedef tarihler belirlemigtir. Taurus / Sable 1986’da piyasaya siiriildiigiinde biiyiik
bagan sagladi ve bir otomobil dergisi tarafindan yilin otomobili olarak degerlendirilmigtir. Yeni
model sadece Ford’un mali durumunu diizeltmekle kalmadi, ayni zamanda rakibi General
Motors’un onlarca yildir ilk defa 6niine gegmesini sagladi. Ornekedinme siireci bagka ek faydalar
da saglanmigtir. Rakiplerin 6zelliklerini inceleme sirasinda, dizayn siirecinde deferli goriigler
kazamlip, stireglerin ¢evrim zamam azaltilmig, ahci-satic: arasindaki iligkiler iyilestirilmig tiretim
siiregleri daha etkin hale gelmigtir.

2.1.2.3. Motorola’da Ornekedinme Uygulamas:

Giintimiizde birgok o6rgiit, ¢aligmalarini IBM ve Xerox gibi ilk devlerin tecriibeleri
tizerine kurmuglardir Bu igletmeler devaml siiregelen gelisme gayretlerinde 6rnekedinmeyi
dinamik bir unsur olarak kullanmaktadirlar. Omekedinme teknigini baganili bir sekilde
kullanan isletmelerden biri de Motorola’dir. Motorola, 1980 yilinda kalite gelistirme
¢aligmalarina baslamugtir. Motorola, geligme siirecini yaratan ve destekleyen en onemli

araglardan biri olarak gostermektedir.”’

Motorola, 1980 yilinda yonetim ve milhendislik kurallan altinda Bandit tretim
gelistirme siirecini baglatmig. Bandit grubu yirmi dort kisiden olusturulmus. Bandit grubu
dunyadaki en iyi Giretim, yonetim ve mithendisligin yapildif: isletmeleri ziyaret etmiglerdir.
Grup otomobillerin her seyinden fiberoptik lenslere kadar ¢ok genis alanda iiretim yapan
fabrikalan ziyaret etti, iniversite profesorleri ve miisteriler ile goriigtii. Grup Honda’nin siireg
gelistiricileri, ara¢ ve araglarin ¢izimcileri, i¢ aksam spesialistleri, pazarlama ve mali isler

boliimiinde caliganlar ile birlikte tiim tiretim siirecini 6rnek edinmistir. 58

% ROSS, A.gk.,s237.

5 HARRINGTON James H.-HARRINGTON James S. High Performance Benchmarking 20 Steps to
Success, Mc Graw-Hill, New York, 1995, s.101-102. '

8 FINNIGAN Jerome P., The Manager’s Guide to Benchmarking, Jossey-Bass Publisher, San Francisco,
1996, 5.30.
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Grup bu galigmada igletmenin toplam kalitesini 5 y1l iginde 10 katina ¢ikaran bir hedef
belirlemigtir. Grubun belirledigi bu hedefe igletme 3 yil iginde ulagmugtir. Isletme bu projenin
36 ayda tamamlanacagini belirlemesine ragmen proje 18 ayda gergeklestirilmig. Bu grup, aynmi
ornekedinme bi¢imini Honda sirketiyle yaptig: sekliyle Seiko’nun rebotik tekniklerine ve

kendi igletmesinde bilgisayar girmis iiretim tekniklerine de uygulamistir.
2.1.3. Ornekedinmenin Onemi Ve isletmelere Sagladig1 Yararlar

Omekedinme teknigi ile, glinimiizin hizl: degisen rekabet ve ekonomi ortaminda,
deBisen pazara, ekonomik kogullara ve teknolojiye hzla tepki veren ve uyum saglayan
orgiitler, birgok yarar saglanacaktir.

i- Giliniimiiziin rekabet diinyasinda zaman o kadar o6nemli bir unsurdur ki, endiistri
dallarindaki yoneticiler iglerin daha hizh yiriimesini saglayacak yontemler bulmaya
mecburdurlar. Orgiit igerisindeki ornekedinme yetenegi, 6rnekedinme tekniginin
daha hizli kullanilmasini ve dolayisiyla islerin daha ¢abuk ve iyi yiiriimesini
saglayacaktir %

ii- Hizli ogrenen bir 6rgite sahip olmay: amaglayan 6mekedinme, rekabet¢i planlarm
olusturulmasina da katkida bulunur®! Bu bakimdan orekedinme, kurumlarn
rekabet¢i yonetiminde 6nemli bir kalite teknigi aracidir.

Omekedinme, Sonsuz Rekabet Giicii Cevrimi’nin ilk iki ogesinde hem bir kalite
teknigi hem de diger isletmeleri inceleyip kiyaslayarak ogrenilenlerle siireglerin gelistirmesi
ile kendine yer edinmistir.**igletmelerin dig rekabete odaklagmasi yapici olmayan ig
rekabetinden uzaklagmasim saglar. “En iyi” uygulamalarin érnek edinilmesi ile isletmeler,
verimlilik artigi, pazar payr artigi, kapasite ve iretim artigi, rekabet giicii artigt, maliyet ve
fiyat uistiinligi elde eder.®

*® ROSS, A.gk.,s237.

€ BOXWELL, A.gk., 5.20.

¢ SURAL, A.gk, s.81.

€ COLAK, A.gk.,s.113-115.

6 CARTIN Thomas J., Principles And Practies of TQM, Qulity Press Milwavkee, New York, 1993, 5.128-
129.
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Sekil 2.1 : Sonsuz Rekabet Giicii Cevrimi

Omekedinme
Caligsanlarin Katilim: Yeni Projeler Yiiksek Kalite
+ —_— + —Pp +
Temel Teknikler Yeni Oneriler ve Prodiiktive
> Rekabet Giicii
Rakiplerine Kiyasla Artigt
Fiyat Avantaji
Maliyet Avantaji Pazar Pay1
Kapasite ve Uretim*™  Artigt
Artist

Kaynak : COLAK Metin, “Kiyaslama (Ornekedinme)”,4. Ulusal Kalite Kongresi,
C:1,Istanbul, 1995, s.114.

Bugiinkii rekabete dayali pazar pay1 savasimlarinda da gelecegimizin garantisi
herhangi bir sektordeki en bagarih uygulamay: 6grenmek ve  en iyisine” ulagmak igin
uygulamalardaki ol¢im kriterlerine gore en yiksek basan hedeflerini belirtmekten
gegmektedir 5

Bu nedenle 6rekedinme, uygulandig1 isletmede degisimi mzlandirir ve rakiplere karsi
iistiinlik saglamada yardime: olur. En iyisi olandan &grenmek, degisimi yonetmeye siirekli
gelisme saglamaya yardimci olacaktir.®’ Bu bakimdan, 6rnekedinme siirecinin bize sundugu
en onemli kazanglardan biri, sirketin kendisini tammasim saglayarak geligen rekabetgi
cevrede siirekli iyilegtirme sayesinde performans artirimu ile sirketin varlifin stirdiirmesini
saglamakuir, %

8 ONAY irfan, “Sirekli Iyilestirme Igin “Kiyaslama” Yontemi (Bencmarking)” Once Kalite, Y:2, S:5,
(istanbul, 1993), s.21.

¢ SURAL, A.gk.,s.80.

% BUYUKOZKAN, A.g.k., s.24.
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Omekedinme teknigi, toplam performans miikemmelligini amaglar ve performans
mitkemmelligini yakalamada 6nemli bir aragtir. Bunun sonucunda da artan karlar ve pazar
yapilari, daha yiiksek verimlilik oranlari, daha fazla sati, diigiik maliyet, gelistirilmis kalite,
daha fazla miigteri memnuniyeti ve diger gelistirme siireglerinde 6nemli kalite teknigi

aracidir. &7

Omekedinme teknigi ile, islemler sadece kendi is siireglerine odaklanmaktan kurtulup
cevrelerindeki omekleri de inceleme firsatina sahip olacaklardir. Diger isetmelerin
incelenmesi korliigiinden kurtulma olanagina sahip olacaklardir. Bazi durumlarda da gok iyi
bir uygulama 6rmeginin Ogrenilmesi sigramali bir gelisim yapma olanagi verecek hatta

yeniden yapilanma ¢aligmalarina yardime: olabilecektir.®

Omekedinme, igletmenin galigma alamindaki gelisimi igin belirledigi kisa ve uzun
vadeli hedeflerine ulagabilmesi igin, uygun élgiilebilir stratejik hedeflerin segiminde ve ortaya
konulmasinda igletmenin kullanabilecegi bir aragtir. Ornekedinme sirketlere zor ama

ulagilabilir hedefler saptamada yardime1 olur.

Omekedinme ¢aligmalarimin bir bagska boyutu ise iilke verimliligine ve diinya
. pazarlarindaki pay artigina olan katkisidir, Mevcut pazann diginda potansiyel miigteriler ve
kiiresellegen diinyadaki pazar firsatlann digtinildiigiinde pazarin samldifindan daha biyiik
oldugu ortaya gikacaktir. Isletmeler i¢ pazanin otesinde dig pazara yonelik galigmalar:
artmaya basladikca bu pazarlarda edinilen bilgi ve tecriibenin paylagimu ile iilkenin artan bir

dis pazar pay1 s6z konusu olacaktir.™

Ornekedinme degisik endiistri kollarindaki benzer siireglerin bagarihi uygulamalarinin
yayginlagmas: ile siireglerdeki degigiklikleri, dolayistyla toplumun o&dedigi / 6deyecegi

kalitesizlik maliyetlerini en aza indirger.”!

¢ ODABASI A.gk., s.4.

® COLAK, A.gk.,s.114.

% WATSON Gregory H.,The Benchmarking Workbook, Productivitiy Press Portland,Oregan, 1992, 5.5-6.
" COLAK, A.gk.,s.113.

™ ONAY, Agk.,s.22.
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Ornekedinme uygulamasi ile igletmede; ¢aliganlarm motivasyonu yiikselir, gergekgi
amaglar saptanir, son migterinin isteklerini daha iyi karsilar, karar verme stirecini basitlestirir,
verimliligin Slgimiine gergekei bir kistas koyar, beklenen karhiliklar gok daha giivenli bir
sekilde tahmin edilebilir, beklenen sonuglardaki saptamalar da azalir, yeni ve profosyonel
iligkilerin kurulmasim saglar. Kurulusa en iyi uygulamalari kazandinr ve teknolojik
gelismelerin uygulanmasini saglamasi bakimindan, érnekedinme 6zellikle isletme siireclerini

degisime tabi tutan sirketler i¢in 6nemli bir aragtir.”

Ornekedinme, migterilerinizin gdziinde, rakiplerinizin degil de sizin iirin ya da
hizmetinizi satin almalarini saglayan etkenin ne oldugunu siirekli ve sistematik bir bigimde
incelemeyi saglar. Ornekedinme bir triin ya da hizmet igin, onun piyasa kosullan iginde
cabucak ve etkili bir bigimde kiyaslamaniza olanak sajlayacak bir igsel standart belirleme

firsat: yaratir.
2.1.4. Ornekedinmenin Olumsuz Yénleri

Ornekedinmenin igletmede yaratacagi olumsuz yonleri agagidaki gekilde siralamak
olurludur:™

i- Omekedinme, bazi konularda potansiyel yaratici girdileri yok edebilmektedir.
Bagkalarinin kararlarina uyum gostermeye galismak ya da érenekedinmek yaraticihif
yok edebildigi gibi orgitler arasinda aynhk durumunu yaratabilmektedir. Bu
durumda, 6érmekedinme ile alinan kararlar yap: olarak pasif nitelikte olabilmekte ve
bu nedenle igletmeler sert rekabet¢i duruma ayak uyduramamakta&n'.

ii- Karar verici yanhg Ornekler segebilmektedir. Yoneticiler referansi alinan ya da
konusunda iistlinliifii olan sirkete kargt 6n yargili davranabilmektedir. Yoneticiler,
olmamasina ragmen standartlarin varlifim kabul etmis olabilirler.

ili- Ornekedinme ile karar verme, sirketin diger bolimlerinin iyi ¢alistifim varsayar.
Omnekedinme teknigini kullanmay: diisiinen sirket, eger belli karar alma stireglerini

etkin bir gekilde igletmiyorsa 6rnekedinmenin sonuglan net olmayacaktir.

2 SURAL, A.gk, 5.81-82. _

™ FISHER John G., Kiyaslama (Benchmarking) Yoluyla Performans Nasil Arttnhr, Rota Yay.,Istanbul,
1998, s. 24.

" ODABASI, Agk,s.4.
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iv- Ornekedinme igletmede siirekli yapilan bir siireg olarak kabul edilmedigi zaman

istenilen sonuca ulagilamaz.

Omekedinmenin olumsuz yonlerinden biri de, yanhs standartlara gore omekedinme
yapmak birgok sirketi zor duruma sokabilir. Rakiplerin kot performans gostermesi
isletmenin kendisini rahat hissetmesine neden olabilir. Bu durumda yénetici ¢ok onemli

kararlar almasi gerektigi durumlarda higbir eylem yapmamayi segebilmektedir.
2.1.5. Ornekedinmenin Uygulanma Nedenleri

Orgiitlerin  6rnekedinmeyi uygulanma nedenleri farkhdir. Kimi kuruluslar
ormekedinmeyi genel bir sorun ¢ézme siirecinin bir pargasi olarak kullanirken kimileri de en

iyi is uygulamalan karsisinda daima uyanik olmak amaciyla kullanmaktadir.”

Ornekedinme yalmzca belirli tiriinleri rakip ya da rakip olmayan igletmelerin benzer
tiriinleri ile kargilagtirmay: saglamaz. Bunun yam sira, igletmeye olumsuz yanlan kapatmak

icin gelecekte kullanabilecek ¢oziimler de saglar.”

Isletmeler 6rnekedinme galigmasini birgok nedenden dolayr gergeklestirirler. Bunlarin

bir bolimii soyle siralanabilir:”’

- Gergekei amaglara ulagabilmek

- Amaglarin nasil baganlabilecegini saptamak

- Isletmenin bagarim ve rakiplerin bagarimi arasindaki ag1g1 saptamak

- Rekabet edebilmek icin gereken atilimlarin gergeklestirilmesini saglamak

- Isletmenin pazar paymm yitirmesi durumunda yeniden bu pay1 kazanabilmek
- Isletmenin i¢inde bulundugu durumla ilgili ayrintilar1 6zenle belirlemek

- Genel giderlerin gok yiiksek oldufu zamanlarda giderleri azaltmak

- Rekabet diizeyinin daha Giste ¢gikmasini saglamak

- Rekabetin mallar1 pazara daha hizli getirmesini saglamak

5 NEMLIOGLU Samim, “Benchmarking (Kiyaslama)”, Argelik A.S. Cayirova Isletmesi Kalite Giivence
Miiddrligi, istanbul, 1996, 5.4.

6 KARALAR.-SINMAZ., A.g.k., 5.60.

™ Agk.,s.60-61.
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Bir eylem gelistirilecegi zaman iist yonetimi etkilemek

Isletme stratejisinin etkinligini 6lgmek

Rakiplerin gelecekteki stratejilerini ve yatirim planlarinin kaynaklarini belirlemek

Isletmeyi yeni diigiincelerle desteklemek

Isletmenin diinyadaki en iyi igletme kargisinda nerede oldugunu ortaya ¢ikarmak

Isletmenin giiglii ve zayif yonlerini belirlemek

Yoénetimi gelisime yoneltmeye yardim etmek

Yeni geligen teknoloji ve uygulamalan ortaya gikarmak

Diinya ¢apindaki igletmelerin deneyimlerinden bir geyler kazanmak

Tablo 2.1: Ornekedinmenin Kullamm Nedenleri

Diinya ¢apinda en iyi uygulamalar

Ulke igerisinde en iyi uygulamalar

Endiistride en iyi uygulamalar
(rakip olmayan

kuruluglar dahil)

Rakiplerin en 1y1 uygulamalarn

[ -
En iyiye ulagmig kendi — >

uygulamalarimiz F B ’— —

Kaynak : SPENDOLINI Micheal J., The Benchmarking Book, Amacom,
NewYork, 1992, 5.23.

Tablo2.1°de goriildiiii iizere, 6rnekedinmenin kullanim nedeni kendi bulundugumuz
ortamin digarisina da bakabilmek ve bu sayede is hayatinda kalic1 olabilmektir.”*Bu tabloya
gore igletmelerin 6rnekedinmeyi kullamm nedeni, rakipleri ya da en iyi uygulamaya sahip
kuruluglar1  kargilagtirma,miikemmel uygulamalara yaklasan performans hedeflerini

® SPENDOLINI, A.g.k., 5.23.
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yerlestirme, mevcut i uygulamalarimi degistirme, amaclan gergekei duruma donustiirme,

daha basanli uygulamalar iizerinde konsantrasyon olugturmaktir.”

Bu baglamda isletmeler 6rnekedinmeyi, isletmenin karliligini ve etkinligini arttirmak,
degisimi hizlandirmak ve yonetmek, gergekei fakat ulasilabilir hedefler koymak, yaraticilifa
olanak tamimak, diinya klasinda basanlarin nedenini anlayabilmek, sektér lideri olmak,
rekabet tstiinliigiinii elde etmek, yeni hedefler koymak, 6grenileni uyarlamak, en iyiden 6rmek

edinmek nedeniyle kullanmaktadir.*
2.1.6. isletmelerde Ornekedinmenin Uygulanma Alanlan

Ormnekedinme, her tiirlii igletmenin tiim faaliyetleri ile ilgili olarak gerceklestirilebilir.
Ormekedinme uygulamalan igin biiyiik ya da kiigitk sirket olmak gibi bir kosul olmadig: gibi
bir sirketin her alanda rahatlikla uygulanabilir. Ornegin; bir ¢ok o&rnekedinme projeleri
dagitim ve lojistik, faturalama, eitim, siparis girisi gibi onemli siiregleri hedef alabilir.®
Sirket olarak bu uygulamalar IBM, GE, ITT, Sony gibi yerlerde yapilabildigi gibi kigiik ve

orta igletmeler igin de gegerli olabilmektedir.®?

Ornekedinme, imalat, pazarlama ve insan kaynaklari, muhasebe ve yonetim bilgi
sistemleri de dahil olmak iizere kurumlanin tiim alanlarinda uygulanabilic. Cogu is
fonksiyonlarinda iiriin bir mal, bir hizmet ya da bir siire¢ de olsa, bir {iriin{i iireten stiregler

olarak analiz edilmektedir.*?

Ornekedinme, girisimdeki hedeflerin, amaglarin ve stratejilerin dlusturulmasx ve
rakiplerin ya da sanayide en iyi kurumlarin, bu performans standartlarimi rekabetgi ve
islemsel yeterliliklerini  geligtirmek igin kullanilmaktadir. Ornekedinme, kurumsal

performansta stratejileri gelistirmede ve yonetimde ¢aliganlarin dikkatini ¢ekmek ic¢in de

™ CAMP Robert C., “Benchmarking-The Search for Industry Best Practies That Lead to Superior
Performance”, Quilty Progress, (March, 1989), s.76-82.

¥ Mc GONAGLE John J.- FLEMING Denise, “Options in Benchmarking”, The Journal For Quality &
Participation, C:21, S:2,(March-April, 1998), s.39.

81 BOGAN Christopher E.-ENGLISH Michael J., “Benchmarking: A Wakeup Call for Board Members”,
Planning Review, (July/August, 1993), 5.29-30

%2 ODABASI, A.gk,s4.

8 SHETTY, A.gk., s.39.
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kullanilabilir. Bu nedenle o6rnekedinme, yoneticilerin gozlenmesi, degerlendirilmesi ve

kontrol fonksiyonunun bir pargas olarak da yerini alir.®*

2.2. ORNEKEDINME CESITLERI

Uygulamada en sik karsilasilan 6rmekedinme gesitleri sunlardir:®

i- Isletme i¢i 6rnekedinme
ii- Rekabet¢i 6rmekedinme

ili- Fonksiyonel 6rnekedinme

2.2.1. isletme i¢i Ornekedinme

Baz: sirketlerin bélimlerinde, subelerinde ya da isletmelerin bagli oldugu grubun
diger sirketlerinde belirli i uygulamalanimin benzer sekilde yiiritildigi gozlenebilir.
Boylelikle bir igletme siirecini gelistirmek igin yine organik iliskide oldugu isletme, bokim ya

da orgiitler ile 6rnekedinme teknigini kullanacaktir.

Genis ¢ok boliumlii ya da uluslararas: sirketlerin gogunda farkli iglem birimlerinde
benzer fonksiyonlar vardir. Ornekedinme arastirmalarimn en kolaylarindan biri bu igsel
islemler i¢in 6rnekedinme teknigini uygulamaktir. Bu tiir uygulamalarda ¢oziim sirketin kendi

biinyesi i¢inde arandifindan, “igletme i¢i 6rnekedinme” olarak da adlandirlir.

Isletme igi drnekedinme bir sirketin belirli bir kisminda var olan i stireglerinin ayn
kurulusun diger kisimlarindaki is siireglerinden daha etkin oldugu varsayim vardir. Isletme
i¢i 6rnekedinme faaliyetlerinin amac, bir sirketin i¢ performans standartlarini belirlemektir. %
Isletme i¢i 6rnekedinme, kurulug dis1 rnekedinme ¢aligmalart igin ve kurulugun siireglerini

tanimast igin bir baslangig noktasidir. Genellikle siireglerin kiyaslanmas: seklinde yapilir.*’”

¥ CLELAND, A.gk., s.184.

¥ CAMP, Benchmarking -..., 5.61.

% NEMLIOGLU, A.gk. , s.3.

¥ OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.gk., s.16.
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Isletme igi 6renekedinme ile, igletme igerisindeki en iyi uygulamalar belirlenir ve buna
iligkin bilgiler igletmenin bagka birimlerine dagitilir. Isletme i¢i 6rnekedinme, genelde biiyiik
isletmelerin igletme diginda inceleyecekleri érnekedinme projelerinin belirlenmesinde ilk
adim olarak kullamlmaktadir. Bunun birka¢ nedeni vardir: Birincisi 6rnekedinme takimi,
tizerinde calisacaklan proje iizerinde yoBunlagarak temel bilgilerini gelistirme yoluyla,
ofrenme egrisini gelistirirler. Ikincisi, 6rnekedinme takimi, hedef igletmelerle gorismede
bulunurken bu igletmelerin yoneticilerinden daha fazla bilgi saglayabilir. Hedef isletme ile
goriigirken bilginin bir yandan bir bagkasina akmasi yerine, karsilikli olarak akmasi ve
goriismelere daha fazla bilgi ile katilim, 6rnekedinme uygulamalarimin bagarisim arttirir.*®

Isletme igerisindeki benzer siireglerde omekedinme tekniginin uygulanmas: hig
kimseye isletmeden herhangi bir gizli bilgi verilmemis olur. Bu galigma sonucunda islerin

daha iyi yapilmasiyla elde edilecek kazanglar da dogrudan dogruya isletmeye donecektir.®

2.2.2. Rekabet¢i Ornekedinme

Rakip sirketlerin siireglerinin dogrudan incelenmesine dayali bir 6émekedinme
tiiriidiir.”® Rekabetgi ornekedinme, igletmenin iglevlerinin, siireglerinin, didinmelerinin, {irtin
ya da hizmetlerinin rakip igletmelere gore olgiilmesi ve kendi sinifinda en iyi olacak ya da en
azindan rakibinden daha iyi olacak bigimde gergeklestirilmesi anlamimna gelmektedir.”*
Rekabetci 6rnekedinme, aym sektérde yer alan rakip isletmeler birbirlerinin caligmalarim

inceleyerek érnekedinme ortagini segmektedir, *

Bu tip drnekedinmede amag rakiplerin iiriinleri, siiregleri ve ig alamnda ulastigt
sonuglar hakkinda bilgi elde edilmesi ve sonra elde edilen bu bilgilerin kendi
isletmemizdekilerle 6lgiilmesidir.” Bu bilgiler isletmenin, finansal performans;, karhlik ve

finansal basarisi, pazar pozisyonu, rekabet giicii ve yatinmlan ile ilgilidir.>*

¥ KARALAR-SINMAZ, A.g.k., s.65.

¥ JOHN,A.g.k.,s.18.

COLAK, Agk.,s.114.

KARALAR-SINMAZ, A.g.k, 5.63.

MAVIS, Agk,s.224.

SPENDOLINI, Agk , s.18. ‘
Milli Prodiiktivite Merkezi, Kiyaslama, Verimliligi Arttiric1 Yaklagim ve Teknikler Dizisi, Ankara,1998,
s.12,

T8 82y
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Rekabet¢i ornekedinme yapan igletmeler, “sinifinda en iyi” igletmelerin drtnleri ve
uygulamalariyla kendilerini ozlegtirirler. Onlarin  “simifinda en iyi” olabilme nedenlerini
aragtirarak, dgrenimlerini siirekli ve sistematik olarak orgitlerin iriinlerine ve siireglerine

aktanrlar.”

Rekabetgi 6mekedinmede omek edilecek isletmelerin stratejilerine ve stratejik
kararlarina iligkin bilgilerin toplanmasi s6z konusudur. Isletmenin bir stratejiyi digerine tercih
etmesinin nedenleri ortaya koyulmaya calisilir ve uygun stratejiler 6rnek edilerek uygulamaya

konulur.

Rekabet¢i 6rnekedinme, diger 6rnekedinme gesitlerinin etkinliklerini arttirmak gibi bir
yonii de vardir. Ornekedinme ¢abalarinda 6rnek edilecek igletmenin stratejilerinden haberdar

olunmadan gosterilecek ¢abalann basariyla sonuglanmas: olasilif: daha azdir.”®

Rekabete dayal: 6rmekedinme kendi tiriinlerimizin, hizmetlerimizin ve stireglerimizin
pazardaki yerinin belirlenmesinde yararhidir. Cogu kez rakiplerin is uygulamalan simifindaki
en iyi uygulamalari temsil etmez fakat bu uygulamalar igletmenin miisterilerini, potansiyel

misterilerini, tedarikgilerini ve hisse sahiplerini etkilediginden bizim igin onemlidir.”’

Rekabetci 6rnekedinme, 6rnekedinme gesitleri igerisinde gergeklestirilmesi en zor
olamdir. Ciinkii adindan da anlasilacag gibi, rakip isletmeler genelde 6rnekedinme projesini
yiiriiten takima yardimda ilgisizdirler. Ornekedinme siirecinin en zaman ahici bolimii olan

veri toplama ii efer hedef isletme bir rakip ise ok daha zor olacaktir.”®

Rekabetgi ornekedinmede rakiplere iligkin olarak bilinmek istenenlerin bir listesi
yapilmahdir. Listede yer alan bilginin bir listesi yapilmahdir. Listede yer alan bilginin bir
boliimii timilyle elde edilebilir olacaktir; geri kalanlann ¢ogunlugu da dogru bir gekilde
kestirilebilir olmalidir.

% SURAL, A.gk., 5.83.

% MILLER Jeffrey G. - DE MEYER Armoud - NAKANE Jinichiro, BenchmarkingGlobal Manufacturing -
Understanding International Suppliers, Customers and Competitors, Business One Irwin, New York,
1992, s.25.

CAM]?, Benchmarking -..., 5.62-63.

% MAVIS, Agk.,s.225.

3
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Bilgi, yalmzca kullanilabilirse gii¢ demektir. Rakiplere iligskin veri toplama ve analiz
etme zaman alict bir stregtir. Birgok Ornekedinme g¢aligmasi bilgi yetersizlii yiiziinden
bagarisizlifa ugrar. Bunun nedeni ise yoneticilerin bilgileri tam olarak saglayamamas: ve

gerektigi gibi kullanamamasidir.
2.2.3. Fonksiyonel Ornekedinme

Fonksiyonel ornekedinme, farkh sektorlerde yer alan igletmeler incelenerek belirli
fonksiyonlar1 en iyi yerine getiren igletmeler ya da siiregler, uygulamalar ve yéntemler
agisindan incelenerek bu konularda en iyi olan firmalar 6renekedinme ortag olarak
segilmektedir.'® Fonksiyonel dernekedinmede isletme kendi sektoriiyle sinirh kalmayip farkh
sektorlerdeki igletmelerin en iyi uygulama 6rekleri incelenir. Bu tip 6rnekedinmenin amaci,
ormekedinme uygulamasina gidilecek belirli bir konuda mitkemmel oldugu herkesge kabul
edilen herhangi bir kurulugdaki en iyi uygulamalan 63renmektir.'”*

Fonksiyonel d6rnekedinme, liretim, pazarlama, miithendislik ya da insan kaynaklan gibi
foksiyonel alanlardaki ig faaliyetleri, iglemleri ya da sistemleri incelemek anlamina gelir.

Fonksiyonel érekedinmenin en tnlii 6rnegi, L. L. Bean’in stok kontrolii ve malzeme
akig1 akig1 sistemleri ile ilgili Xerox galigmasidir. Xerox ve L L. Bean farkli endiistrilerde
faaliyet gosteren iki ayn kurulugtur. Xerox yetkilileri stok kontrolii ve malzeme akisi
uygulamalarinin kargilagtinimas: igin s6z konusu uygulamalarda endiistri lideri olan L.L.
Bean’1 ziyaret ederek 6grenme siirecini baslatmiglardir. Bu inceleme sonucunda Xerox,

etkin bir stok kontrolii ve malzeme akig1 sistemlerini elde etme olanagim saglamustir.'%

Secilmig is fonksiyonlarinda en iyi olan firmalan belirlemek g¢ok zor degildir. En iyi
envanter kontrol uygulamalan ve en iyi depolama sistemine olan sirketlerin, yazilim ve
donamim saticilan ya da alaninda uzmanlagmis olan danismanlan ile onlarin miizakerelerinde
ortaya ¢ikar. Bu aragtirmalarin bagarili olmasinin anahtan endiistri liderlerinin, aym miisteri

gerekleri ile igletilip isletiimediZinin belirlenmesi ya da @rin kullammi aragtinthiyorsa,

% KARALAR -SINMAZ, A.gk., 5.63

1% MAVIS, A.g.k., 5.225.

191 SPENDOLINI, A.g.k., 5.20-21.

192 ANDREW Cox - THOMPSON Ian, “On the Appropriatenessof Benchmarking” Journal of General
Management, Volume 23,No:3, (Spring , 1998), s.6.



35

islemleri benzer kullamim 6zelliklerine sahip triinler olmalidir. Boylece 6rnek edilecek

islemler siiregler ve sistemler farkh endistrilerde olsa bile verimli bir gekilde incelenebilir,'®

Fonksiyonel 6érnekedinmenin verimli olmasinin bagka nedenleri de vardir. Bunlar,
fonksiyonel dmekedinmede aragtirma ve ortak veri igin bilgi saglamak ¢ok kolaydir, farkli
endiistrilerde bulunan farkli uygulamalarnn, aymi endiistrilerdekinden daha istekli kabul

edildigi gbzlenmekte ve bilginin giivensizligi ile ilgili daha az sorun olugur.'%*

193 CAMP, Benchmarking -..., 5.64.
194 Ag k. , 5.63-64.
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3.1. ORNEKEDINME SUREC YAKLASIMLARI

Ornekedinme, bir kurulusun iyilesme amactyla, en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taninmig bagka kuruluglanin riinlerini ve hizmetlerini degerlendirmede kullanabilecegi
sirekli ve sistematik bir siirectir.’® Omekedinme siirecinin kendisi de basamaklar seklinde
izlenen bir siire¢ modelidir. Bir siire¢ seklinde izlenmesi ile bir yapiya ve ortak bir dile sahip
olur. Boylece her tiirlii igletmenin gereksinimlerine cevap verebilecek ve termonolojisi
herkes tarafindan anlagilabilen bir model haline gelmektedir.'%

Orgiitler ve uzmanlar 6rnekedinme modellerini meydana getirmislerdir, ancak
belirleyici bir standart yoktur. Bununla birlikte, kabul edilebilir bir modelde kalitenin dért
evresi bulunmalidir. Bunlar planlama, araghrmamn yapilmasi, veri analizi, uyarlama,
gelistirme ve uygulama agamalandir. Tablo: 3.1.’de bu asamalar arasindaki iligki

gosterilmektedir.®’

105 K ARALAR -SINMAZ , A.gk, 5.55.

1% COLAK, A.gk., 5.115.

197 SMITH George A.-RITTER Doris- TUGGLE I William P., “Bechmarking-Temel Sorular”, Bizden
Haberler, (Nisan, 1994), s.4.



Tablo 3.1.: Ornekedinme Siireg¢ Yaklagimlan
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ASOC Qulity Progress
Dergisi, 10/62 Sayfa 825

AT&ASTD Ulusal
Raporu 7/92

CAMP, Benchmarking ASQC;
Quality Press, 1989

Planlama

Gereksinim Tespit Ekibi

i- Misterilerin
belirlenmesi

ii- Gereksinimlerin
belirlenmesi

Omekedinme Ekibi

i- Kiritik bagan
faktorlerinin
belirlenmesi

ii- Rakipleri ya da
sektordeki en
iyilerinin
belirlerlenmesi.

i- Proje Kavrami

ii- Planlama

iii- On hazirhk igin
ve toplama

iv- Sektordeki en
iyiyi segmek.

i- Nelerin karsilagtirilacaginin
belirlenmesi

ii- Karsilagtinlacak sirketlerin
belirlenmesi

iii- Veri Toplanmasi

v- Sektordeki en

iii- Veri toplama yénteminin

Aragtirma iyliye ait belirlenmesi ve veri
Yapilmast verilerin toplama
toplanmasi
iv- Bulgularnn analiz vi-Degerlendirmele | iv- Mevcut performans
edilmesi. rin yapilmasi farklarinin belirlenmesi
v- Iletisimin saglanmasi. | vii- Uygulamanmin | v- Gelecekteki performans
Veri vi- Stratejilerin yapilmasi hedeflerinin belirlenmesi
Analizi belirlenmesi. vi- Ornekedinme bulgularinin
iletilmesi ve anlagsmanin
saglanmasi.
vii- Sorunlarin x- Uygulama vii- Fonksiyonel hedeflerin
¢oziilmesi xi- Tekrar gozden saptanmast.
Uyarlama | viji- Geligtirmeyi gegirilmesi. viii- Faaliyet plam geligtirir.
Gelistirme izle/verileri ix- Spesifik faaliyetleri yiiriit
;’Je giincellestir ve gelismeyi izlemek.
78 ix- Hedefe ulagild1 ou? x- Tekrar gozden gegirilmesi.
Stirecin
tekrarlanmasi.

Kaynak : SMITH-RITTER-TUGGLE III, A.g k., 5.53.

Tablo 3.1°deki oérekedinme siireg yaklagimlar, planlama, aragtirmalarin yapilmasi,

veri analizi, uyarlama, gelistirme ve uygulama asamasindan olusmaktadlr.ws

1% COLAK, A.gk.,s.115.
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i- Planlama Asamasi: Geligtirilmesi diigiiniilen sirecin  saptanmasi, siire¢
parametrelerinin belirlenmesi ve kiyaslanmanin yapilacag: isletmenin segilmesi bu

asamada yapilir. Kisaca, bu basamakta neyin kiminle kiyaslanacag: saptanir.'®

- Omekedinme yapilacak siirecin segimi,

- Siire¢ ¢aliganlarinin katiliminin saglanmasi,

- Takimin kurulmasi,

- Miisteri isteklerinin belirlenmesi,

- Siire¢ akiginin ve spesifikasyonlarinin belirlenmesi,

- Siirece ait hangi verilerin toplanacaginin belirlenmesi,

- Omekedinme ortagimn belirlenmesi, agamalan gerceklestirilir.

ii- Aragtrmamn Yapilmas: Asamasi: Ornekedinmenin yapilacad igletme hakkindaki
yazili ve gorsel basindan alinan bilgiler, isletmenin disariya verdigi bilgiler,
dogrudan igletme ile goériigme, telefon goériigmeleri, anketler ve saha ziyaretleri
kaynak olarak kullamilabilir.""®

- Veri toplama tekniklerinin saptanmast

- Kendi siirecimiz ile ilgili verilerin toplanmas:

- Ornekedinme ortag: ile goriigilmesi

- Saha ziyaretlerinin yapilmasi

- Ornekedinme ortagimn siirecinin incelenmesi ve

- Verilerin toplanmas: agamalan gergeklestirilir.

iii- Veri Analizi Asamasi: Bu agamada, arastirma sonuglarinin belirlenmesi i¢in toplanan
verilerin analizi yapilir. Béylece 6rnekedinme taraflan arasinda fark ve daha iyi olan
siireglerin performansinin daha iyi olmasim saglayan en 6nemli siireg parametrelerin

analizi yapilir.!!!

- Verilerin incelenmesi

- Ornekedinme ortaginin siireg verileri ile kendi siirecimizin karsilagtirilmast.

19 GUR Jale, Kalite Maratonu, Kosgeb Yay., Ankara, 1996, 5.63.
10 COLAK, A.gk., s.116.
M HARRINGTON -HARRINGTON, A.g.k., 5.101-102.
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- Aradaki farkin saptanmasi

- Bu farks yaratan en nemli siireg parametrelerin saptanmasi agamalart gergeklestirilir.

iv- Uyarlama, Gelistirme ve Uygulama Asamasi: Ustiin olandan 6grenilen bilgilerin,
isletmenin kendi slirecimize uyarlanmasi, yeni modelin gelistirilip uygulanmas:

agamasidir.

- Aradaki farkin kapanmasi i¢in hedeflerin saptanmasi,
- Hedefler i¢in planlama yapilmasi ve uygulanmasi

- Ogrenilen kendi siirecimize uyarlanmast

- Sonuglarin gézlenmesi

- Yeni siire¢ modelinin belirlenmesi,

- Yeni 6rnekedinme 6rnekleri igin hazirlik asamalan gerceklestirilir.'*

Omekedinme siirecinin agiklamak igin birgok model gelistirilmistir. DEC tarafindan
kullanilan dort adimhik bir stireg, Alcoa tarafindan kullamlan alt1 adimlik bir siireg ve AT&T
tarafindan kullamlan dokuz adimlik bir siire¢ arasinda degisiklik gosterir. Tiim modeller Bob
Comp tarafindan tamimlanan ve Xerox tarafindan gelistirilen orjinal dort safha, on adim

modelinden gelistirilmigtir.'™
3.1.1, Alcoa Siire¢ Yaklasim

Amerikan kokenli bir igletme olan Alcoa, érnekedinme uygulamalan igin alti temel

adim belirlemigtir.!**

i- Neyin Kiyaslanacagina Karar Vermek
Omekedinme siirecinde ilk adim isletmenin potansiye! émek edilecek konularimn

belirlenmesidir. Konunun gegerliliginin ve &6rnekedinme uygulamasindan deyip

degmeyecegini sinamak i¢in agagidaki sorular yanitlanmalidur,

12 6OLAK, A.gk., 5.117.
'3 BOXWELL, A.gk., s. 22-24.
14 FINNIGAN, A.g.k., s.40.
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- Konu, miisteriler i¢in 6nemli midir?

- Konu, igletmenin amaglan ve degerleri ile tutarli midir?

- Konu, 6nemli bir isletme gereksinimine yansitmakta midir?

- Konu, maliyetler ya da finansal olmayan diger gostergeler agisindan 6nemli midir?

- Konu, ilave bilgilerin, planlar1 ve eylemleri etkileyebilecegi bir alanda midir?

Kisaca birinci adimin hedefi, 6rnek edilecek konunun tammlanmas: ve 6rnekedinme

ekibine kilavuzluk edecek unsurlan tanimlamak igin bir “amag ifadesi” olusturmaktadir.
ii- Ornekedinme Siirecini Planlamak

Ormnekedinme siireci igin bir takim lideri segilir. Projenin sponsoru ideal bir takim
lideridir. Ancak bu gorevi yerine getiremeyecegine inamyorsa, kendisi bir takim lideri
atayabilir. Projenin bagan1 ile tamamlanmasindan sorumlu olan lider, érnekedinme siirecine
bagh olarak, siireglerde, tiriinlerde ve hizmetlerde degisiklik yapma yetkisine sahip olmalidir.
Takim lideri secildikten sonra projenin gerektirdigi yeteneklere sahip takim iiyeleri segilir.
Takimin ilk gorevi agagidaki sorulart yanitlamak suretiyle érnekedinme uygulamasinin amag

ifadesini yalinlagtirmaktir.

- Projenin miisterileri kimlerdir?

- Projenin kapsami nedir?

- Hangi karakteristikler olgiilecektir?

- Konu ile ilgili hangi bilgiler hazirdir?

Sonugta takim, o ana kadar toplanan bilgileri iceren bir proje teklifini sponsora teslim

eder.”®
iii- Takim Elemanlarinin Kendi Performanslarim Anlama
Bu adim kigisel ¢aligmaya aynlmigtir. Takim hangi karakteristiklerin en onemli

hangilerinin en 6nemsiz olduklarina anlamak igin performansa etkileyen unsurlan aragtinr.

Takim ayrica hangi verilerin dnemli karakteristiklere iligkin oldugunu ve bu verilerin nasil

15 BOXWELL, A.g.k., 5.24.
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toplanacagini ve Olgillecegini ogrenir. Bu siirecin kendisi, bazi 6zel engelleri ortadan
kaldiracak yollann ortaya ¢ikarabilir. Toplanan performans verileri, omekedinme

kargilagtirmalan i¢in bir yap1 ve temel olarak kullanilir.

iv-Diger Isletmeleri Incelemek

Bu adimda takim; 6rnekedinme uygulamasi igin aday igletmeleri belirler, adaylarin yer
aldigs listeye birka¢ adaya indirir, genel ve 6zel nitelikli sorular hazirlar, bu sorularin

yamtlandiriimast i¢in en uygun yonteme karar verir, projeyi gerceklestirir.

Bu adim ayrica projenin gergeklestirilmesi sirasinda ortaya gikabilecek ahlaki ve yasal

konular i¢in kilavuz olabilecek ¢aligmalan da igerir.
v- Verilerden Bilgi Edinme

Takim topladig: verileri ¢oziimler, performans giktilarnini sayisallagtnr ve hangi

bilgilerin performansini arttirmak igin yararh olabilecegini belirler.
ili- Bulgulart Kullanma

Takim elde edilen sonuglan en iyi sekilde nasil kullanabilecegini ve igletmedeki diger

birimlerin bu projeden nasil yararlanabilecegini tartigmak igin proje sponsoru ile goriigiir.''®
3.1.2. AT & T Siire¢ Yaklagim

AT&T sirketinin Malzeme Yonetimi Hizmetleri Boliimii tarafindan gelistirilmis olan
ornek edinme siireci aynntili olup, on iki adimdan olusmaktadir. Bu siirecin ilk alt1 adimi
“oncelikli adimlar” dir. Ciinkii bunlar 6rnekedinme siirecini sekteye ugratabilecek engellerin

onlenmesine yoéneliktir. ikinci alt1 adim ise, 6rnekedinme projesinin nasil yiiriitislecegine

16 BOXWELL, A.g.k., 5.25.
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iliskin yap1y1 ortaya koydugu igin “siire¢ adimlar” seklinde adlandinilirlar. Siirece ait adimlar
asagidaki gibidir:'"’

i~ Miugterilerin Belirlenmesi

Miisteriler (stireglerini gelistirmek {izere 6rmekedinme bilgisini kullanacak olanlar)
isletmelerinin yapilarina bagli olarak farkliliklar gésterir. AT&T'nin iki tip miigterisi vardur:
Bolimlerinin  siirekli  gekilde gelistirilmesinden sorumlu olan “siire¢ sahipleri ve

planlayicilari” ile bu bolimlerin nihai miigterileri, yani “igletme birimleri”dir.
ii- Miigterilerin Bilgilendirilmesi

Miisteriler yalnizca 6rnekedinmenin ne oldugu bilmemekle kalmamali, bu yontemin
en iyi uygulamalan nasil saglayacagim1 da bilmesi, onlarin sabretme derecesini ve destegini
arttirir,

iti- Cevrenin Test Edilmesi

Projenin miigteri tarafindan kabul edilme ve kaynaklann tahsis derecesini 6grenmek
i¢in miisterilerle goriigmeler yapilir. Bu da gergekgi bekleyislerin ve engellerin ortaya

konmasina yardim eder.

iv- Projelerin Acil Derecelerinin Belirlenmesi

Miisterilerin projelerinin aciliyeti konusundaki digiincelerinin &grenilmesi, proje
hakkindaki iyimserligi derecesini gdstermesi agisindan onemlidir. Panik ya da bogvermislik
gibi tutumlar, bagarili oOmekedinme uygulamalan igin onemli engellerdir. Basanh
ornekedinme uygulamalan, miigteri ige ait siirecler i¢in Reengineering’e bagvurdugunda ya da

simfinda en iyi olmaya ¢alistifinda ortaya gikmaktadir.

117 BOXWELL, A.gk., 5.25-30.



v- Ornekedinme Uygulamasinin Kapsamini ve Tiiriinii Belirlemek

Projenin kapsami ve Ornekedinme tiiri, migterinin projenin aciliyeti ve proje
hakkindaki digiincesine, ¢evresine oOmekedinme siirecini anlatmasina, istekliliine ve
kendisine projeye verme derecesine baghdir. kapsam (gerekli zaman, isgiici ve diger
kaynaklar) projeden elde edilecek yararla orantilidir. Omegin basit bir gorev olarak
ornekedinme, faaliyetlere iligkin siireglerle ilgili olanina gore daha az zaman ve iggiicii

gerektirir, ancak elde edilen yarar da aym 6l¢giide az olacaktir.

AT&T kapsami, projeyi yuritmek igin gerekli zamam, karmagsikhk diizeyini ve
potansiyel yaran belirlemek iizere, dort farkli diizeyde ele almaktadir. Uygulanacak
ornekedinmenin tiirii, hedef isletmenin tiriinii de belirler. AT&T iig tiir 6rgiitle 6rnekedinme
uygulamas: gergeklestirmektedir: Endiistrisi ya da faaliyet yeri dikkate alinmaksizin sinifinda
en iyi performans: gosteren isletmeler, 6rgut i¢indeki en iyi performans: gosteren birimler ve

en iyi performansa sahip rakip igletmelerdir,'®

vi- Ornekedinme Takimimnin Segimi ve Hazirlanmas:

Miisteri ile ¢aligarak 6-8 kisiden olusan takimin iiyeleri segilir. Takim, 6rnekedinme
teklifini biraraya getirmekten ve planda tavsiye edilen eylemleri uygulanmak ({izere
bitiinlestirmekten sorumludur. Bununla birlikte 2-4 arasindaki takim iiyesi, ¢rekedinme
yapilan igletmeyi ziyaret eder. Takimin biitiin iiyeleri drnekedinme siirecinde egitilir.'"®

vii- Ornekedinme Siirecinin Isletmenin Planlama Siireci Igerisine Yerlestirilmesi

Omekedinme takim, igletmenin planlama sirecinin bir pargas: olarak, érnekedinme

uygulamasinin igletmenin {ist yonetimi tarafindan kabul edilmesini kesinlestirir.

18 BOXWELL, A.g k., 26-27.
1% L INCOLN Sarah, “AT&T: Legacy From The Leading Edge”, European Quahty, Volume3, No:1, 1996,
s.12-17.
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viii- Ornekedinme Planinin Gelistirilmesi

Ornekedinme yapilacak orgiitii ziyaret oncesinde, takimin orgitlenme ve takim
calismasi yapmadaki basansi, takimin etkinliligini arttiracaktir. Omekedinme plam
gelistirirken takim, agagidaki ¢aligmalan gergeklestirir: 120

- Beklentileri formal bir duruma getiren bir gérev ifadesi hazirlar.

- Veri toplamak igin hazirlik yapar. Takimdaki roller dagitilir ve drnekedinme
yapilacak  konu bagtan sona analiz edilir. Yine takim, tizerinde galigilacak i
siireglerini tammlar ve kritik 6nem arz eden agik uglu sorular hazirlar.

- Ornekedinme ortagim segmek igin bir profil gelistirir. Takim, hangi performans
ozelliklerinin miigteri ilgisi, 6zel problemler ve 6rnekedinme yapilacak siiregler
ile ozel bir 6neme sahip performans unsurlari (yani anahtar oOlgtimler,
faaliyetlerin benzer nitelikli miktarlari, miigteri temelli @riin tipleri ve satig
kanallari) i¢in en fazla 6neme sahip oldugunu belirler.

- Omekedinme takimu, kiitiiphanede ya da bir aragtirma merkezinde 6rnekedinme
icin diigiiniilen igletmeler hakkinda bilgi edinmek igin arastirmalar yapar. Bu
aragtirma yalnizca en uygun 6rnekedinme ortagim segmek i¢in kullamilmaz; bir
kez igletme segildiginde, o igletmeyi ziyaret etmek i¢in hazithik yapilmasina da
yardim eder.

- Omekedinme ortafinin 6rnekedinmesi yapilacak olan faaliyetleri nasil
gergeklestirdigini tammlar.

- Faaliyetlere iligkin sayisal degerler elde edilir. Bu degerler, ornekedinme
ortaginin segiminde ve 6rgiitiin performans diizeyinin anlagilmasinda yararhdur.

- Ziyaret zamanlanm belirler ve protokolu hazirlar. Ornekedinme uygulamasina
iligkin planlar hazirladiktan ve hedef igletme segildikten sonra takim, hedef
isletme ile baglant1 kurar. Eger isletme 6rnekedinme ortaf: olmay: kabul ederse,
hazirlanan yazili metinler, igletme ziyareti igin kendilerine diiyen hazirhiklan
yapmak izere o©rnekedinme ortagina gonderilir. Daha sonra ziyaret

gergeklestirilir. Takim, 6rmekedinme ortaginin gergeklestirme seklini savunmaz;

1201 INCOLN, A.gk., 5.12-17.



46

yazili  metinlerdeki  sorunlarin  her  birinin  yandlandifindan  ve

belgelendirildiginden emin olur.'**
ix- Veriler Analiz Edilir

Toplanan veriler migterinin faaliyetleriyle karsilagtinnlir ve hangi noktalarda gelistirme
yapilabilecegine karar verilir. Bulgular ve firsatlar olanakli oldugu o&lglide sayisallagtirilir.
Baganl bir analiz igin takim, agagidaki ¢aligmalan gergeklegtirir:

- lIsletmeyi ziyaret esnasinda elde ettigi belgeleri ve bilgileri akis semalarna,
kargilagtirma tablolarina ya da matriks formlara, bulgularnn net bir sekilde
ozetlemek amaciyla yerlestirilir. Boylelikle analiz sonuglari, sayisallagtirma
firsatlarim sunabilecek tek bir analiz 6zetine dénigtiriilebilir.

- Faaliyet tamimlarninin dogru oldugundan ve o6rnekedinme ortagiyla etkin bir
sekilde kargilagtinldigindan emin olur.

- Saglam kalite ilkelerinden izlenildiginden emin olur.

- Omekedinme ortafim tekrar ziyaret etmekten (bu ziyaretler ayrintih veri toplamak
i¢in gerekli bile olsa) olabildigince kaginir.

- Daha ileri diizeydeki gelistirme faaliyetleri i¢in firsatlan belirler.

x- Onerilen Eylemler Biitiinlegtirilir
Miisteri, ornekedinme takiminin onerilen eylemlerini alir ve igletmenin planlama,
biitgeleme, finans, hizmet ve diger ilgili stiregleriyle biitiinlestirir. Bu isin nastl yapildigy,

miisterinin degistirme ve hizmet maliyetlerini izleme yiiriitme araglanni nasil kullandiina

baglidir.
xi- Harekete Gegilir

Miisteri, degisik planlama siireglerinde yer alan eylemleri uygular. Gorevler dagitilir

ve ilerlemeler kayit altina alinir.

121 LINCOLN, A.gk., 5.12-17.
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xii- Tyilestirme Faaliyetleri Siirdiriiliir

Bir kez firsatlar ele gegtiginde, miigteri 6rnekedinme siirecini kurumlagtirmak yoluyla,
siirekli iyilestirme ¢abalarinin uygulanmasim saglar. Omekedinme uygulamalar1 dénemsel

olarak gozden gegirilmelidir; giinkii pazarda yeni liderler ortaya ¢iktifindan daha basaril

ornekedinme uygulamalari mevcut olabilir.'??

3.2. DORT ASAMALI ORNEKEDINME SUREC]

Doért agamali drnekedinme stirecinin agamalan ; planlama agamasi, veri toplama ve

analiz agamas1, uygulama agamast ve gozden gegirme ve gelistirme asamasidir.'

Tablo 3.2. Omekedinme Siireci

Adim 1
[ —1
» SUREC KAYNAK SUREC 0RNEK]§D]’NME
SECIMI |—| AYIRMA|—% | ANALIZI —» ORTAGI ]
Faturalama
Insan Kaynaklari
Aragtirma &Gelistirme
Uretim
Dagitim
GOZDEN UYGULAMA FARK VERI
L GECIRME ANALIZI TOPLAMA
| FARK I \:k /O
e —
| 1 OS>

— g &

l Nigin?

Adim 4 Adim 3
Adim 2

Kaynak: OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., s.21.

12 BOXWELL, A.gk., 5.29-30.
12 5ZCAN-OZEVREN ve Digerleri , A.g.k., 5.20.
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3.2.1. Planlama Asamasi
3.2.1.1. Ornekedinme Yapilacak Siirecin Belirlenmesi

Ornekedinme siirecinin ilk asamas: olan 6mekedinme konusunun belirlenmesi;
kaynaklarin etkin kullammi ve sonuglarin orgiitiiniin hedeflerine, basarisina ve siirekli

iyilestirmeye etkisi agisindan bilyiik 6nem tagimaktadir.

Omekedinme ¢aligmast yapmak isteyen bir 6rgitiniin 6ncelikle, miisterilerini
tammlamasi, migteri tatmin faktorleri olan kritik basan faktorleri belirlenmesi gereklidir.
Kurulusun temel orgiit hedefleri ve bunlan destekleyen iy siiregleri belirlenmis ve
simflandiriimig olmalidir, Bu siirecin girket hedeflerini ve is sonuglanm etkileme derecesine
gore orneklendirme yapilir ve kiyaslama konusu belirlenir. Hangi alanda kiyaslama yapilacag:

karari, yonetim tarafindan agagidaki sekilde verilir :'2*

- Migteriler belirlenir (I¢, dis, ortaklar.....)

- Misterilerin kritik bagan faktorleri (K.B.F.) belirlenir.

~ Orgiitin kritik bagar faktérlerine etki eden temel ig stiregleri tantmlanur.

- Orgiit hedeflerine en fazla etkiyi saglayan kritik siirecler belirlenir ve
orneklendirilir.

- Bu sireglerin kritik basan faktorleri ve performans olgiimleri gozden gegirilerek,
ilerleme/gelisme  saglamak istenen siiregler belirlenir.

- Bu siireglerle ilgili olast omekedinme ortag: ile Bilgi Paylasim Kurallan
gercevesinde bilgi aligverisi yapilip yapilmayacagina karar verilir. '

- Ornekedinme igin gerekli kaynaklar tanimlamr.
3.2.1.2. Siire¢ Analizi ve Dokiimantasyonu
Ornekedinme igin konu belirlenirken kritik gereksinimler tizerinde durulmalidir.

Biitiin bir siirecin ya da iriiniin analizine kalkisiimamalidir. Miimkiin oldugu kadar spesifik
Olgiimler olusturmak gerekir.

124 3ZCAN-OZEVREN ve Digerleri , A.g k., 5.21-22, )
1.0, VOUSEKARRETIM WOROLA
DOKUMANTASYON WERTTZ)
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Eger altina bakilmadik higbir tag birakmayacak bigimde, organizasyonunuzun her
yOniinii incelemeye kalkarsaniz bu aragtirma yillarca stirebilir. Cogu sirket i¢in daha pratik bir

yaklasim, su iki alanda en biiyiik dolaysiz etkiye sahip olan siiregleri siralamaktir:'?*

i- Miigteri beklentileri,
ii- Genel karlihik.

Bu iki baghk altinda, isletmeyi tamyan yoneticilerin gogu, gelistirilmesi gereken

alanlar igeren segme bir listeyi kolayca hazirlayabilir. Ornegin:

Miisteri beklentileri Genel karlilik
Pazar planlamas: Finansal planlama
Misteri destegi Maddi varlik alims
Siparig isleme Biligim teknolojisi
Teslimat Yonetim sistemleri
Uretim/Yapim (imalat) Muhasebe islemleri
Servis bolgesi planlamasi Fiyatlandirma
Lojistik hizmetler Faturalama

Ise alma ve gorevlendirme Tahsilat

Arastirma ve geligtirme Finansal kiralama

Bu liste, belirli bir pazarda etkinlik g6steren belirli bir girketi yansitabilir. Her segme
liste, 6rneklendirme g¢aligmas: yiirittillen girketin iginde bulundugu kosullara goére farkhihk
gosterecektir. Segme listeler hazirlandiktan sonra, bu listedeki siiregler onem sirasinda gore

belirlenir. %6

Omekedinme planimin gelistirilmesinde ve ornekedinme siirecinin konusunun ne
olacagina karar verilmesinde ilk adim, 6rnekedinme yapmak istenilen stirecin tammlanmig
olmas1 gerekir. Siireci tamimlarken migterisini, tedarikg¢isini, performans o&lgiimlerini

belirtmek gerekir.'?’

125 FISHER, A.g.k., 5.34.
126 A.gk., 5.34-35,
121 ZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5.23.
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a- Strecin miigterilerinin tanimlanmasi

Stirecin ¢iktisindan dogrudan yararlananlar, i¢ ve dis misteriler, her yonleriyle

aragtinlarak belirlenmelidir.
b- Miigteri igin ¢ikt1 Gireten aktivitelerin analizi.

Stirecin baglangi¢ ve bitis noktalan arasindaki her aktivitenin tanimlanmas: demektir.
Bunun i¢in gorsel ifade saglanmas: bakimindan, kimin ne uyguladifini ve ne kadar
stiirdiigtinii belirten bir “ig akig diyagrami” kullamlabilir.

c- Kiritik Bagart Faktorlerinin Tanimlanmasi.

Ornekedinme aragtirmasinin konusu belirlenirken cevap verilmesi gereken diger bir
soruda kurulusumuzun performans: iizerinde biiyikk etkiye sahip faktorlerin ne

oldugunun belirlenmesidir.'?*

Asagidaki liste Xerox firmasmin &rnekedinme projelerini belirlerken personelinden
g0z Oniine almalarini istedigi 10 soruyu igermektedir. Bu sorularin odag: ; maliyetlerin ve
sorunlann azaltilmasi, miisteri tatmini, siirekli iyilegme ve pazarda lider olmak gibi Kritik
basar: faktorii olarak tammlanabilecek konulardir.

Ornekedinme siireci igin konu segimi (Xerox’un 10 sorulu sistemi) asagidaki gibidir.

i- Kisim/ Kurulugun basanisinda en kritik faktor hangisidir? (Ornek Miisteri tatmini)
ii- En ¢ok soruna yol agan faktorler hangileridir?
iti- Hangi Griinler ya da hizmetler miigteriye sunulmaktadir?
iv- Miisteri tatmini hangi faktorleri kargilar?

v

Kurulug iginde hangi spesifik sorular tanimlanmigtir?

12 NEMLIOGLU, A.g.k., s.8.
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vi~- Kurulusta hangi kistmlarda rakiplerin baskilart hissedilmektedir?
vii- Kurulustaki ana harcamalar nelerdir?
viii- Hangi fonksiyonlar en yiiksek maliyet yiizdesini kargilar?
ix~ Hangi fonksiyonlar gelismeye en agik olanlaridir?
x~ Kurulusu pazarda rakiplerinden ayiran en 6nemli etkiye sahip fonksiyonlar
hangileridir?

Yukanda gorildiiga gibi 6mekedinme siireci konusu belirlendiginde kurulusun
performansim etkileyen onemli faktorler belirlenmis olur. Bunlar kritik basari faktorleri

olarak adlandirilir.'?

Kritik bas: faktorleri, stirecin bagansin1 gosteren aktivitelerdir. Bunlar tipik olarak g
stufta gruplanir

- Kalite (hatta orani, sikayet adedi....vb.)
- Maliyet (is¢ilik maliyeti, malzeme / tedarik maliyeti..vb.)

- Cevrim zaman (liretim zaman, tedarik zamani, cevap verme zamant..vb.)
d- Tedarikgilerin Tanmimlanmasi:

Stirecimizin  girdilerini saglayan tedarikgilerin tiim yénleriyle tanimlanmasi
gerekmektedir. Stireg iyilestirmesi / gelistirilmesi tedarik¢ilerden de aymi yénde ¢aba
istemektedir. Tedarikgiler, genellikle sektorel akimlar ve en iyi performans konusunda
degerli bilgi kaynaklandir.*

3.2.1.3. Ornekedinme Takimmnin Olusturulmas:

Her ne kadar ornekedinme bireyler tarafindan gergeklestirilebilirse de g¢ogu
ornekedinme gabalan ekip ¢aligmalandir. Bir 6rnekedinme ekibinin segimi, oryantasyonu
ve yonetim siireci, 6rnekedinme siirecinin ikinci 6nemli agamasidir. Orekedinme yapmaya
karar veren igletme aym zamanda radikal bir degisime de gereksinimi oldugunu kabul etmis

demektir. Bu degisimin gergeklestirebilmede tam bir basan saglamak icin oncelikle

' NEMLIOGLU, A.gk., 5.9.
130 3ZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5. 23-24.
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ornekedinme grubunun yaptig: isi benimsemesi gerekir. Takim iiyesi olabilmek igin 6ncelikle
degisime agik ve yaratic1 bir kisilik sahibi olmak gerekmektedir. Takim tiyeleri iginde siireg
uzmanlari, érnekedinme uzmanlan yardimcilar ve dogal olarak bir lider yer alacaktir. Siireg
uzmanlari hem kiyaslanacak stireglerde derinlemesine bilgi saglayacak hem de partnerin
siireglerini gozlemlemede deneyimli olacaklardir. Bu noktada takim iiyesi olarak orgiit

disindan bir uzman, igeriden birine gore tercih edilebilir."!

Ornekedinme uzmanlari, omekedinme strecini iyi bilen objektif kigilerdir.
Operasyonlan aynintii olarak bilmeyebilirler ve bilmeleri de gerekmez. Konuya yeni
diigiinceler ve bakis agilan getirmeleri daha onemlidir. Takin lideri ise her seyden énce

iyilegtirmeler i¢in hedeflere sahip bir kigi olmalidur.

Omekedinme grubu iiyeleri belirlendikten sonra bu grubun egitilmesi gereklidir. Bu
egitim ile grup uyeleri, bilingli bir veri aragtirmasinin nasil yapilacafini, verilerin nasil
toplanip analiz edilecefinin ve farklarin nasil belirlenecegini 6grenirler. Kendilerine

ornekedinmenin yasal ve etik yoniiyle ilgili bilgiler de verilecektir.*?

Ekip iiyelerine spesifik roller ve sorumluluklar verilir. Katilan herkese 6rnekedinme
gorevleri iyice anlagilacak sekilde proje yonetim araglari tamtilir ve projede ulasiimasi

gereken 6nemli agamalar belirlenir.'*?

Cogu ornekedinme ¢aligmast 3-6 ay siirmektedir. Takim iiyelerinin bu ise
harcayacaklan siire haftada belli bir siiregten siireden tiim zamamna kadar, érnekedinme

siirecinin kendisini de iyi anlamak durumundadir.”®

Ornekedinme ¢aligmast uzun dénemli bir proje olabilir. Ornegin, yiyecek-igecek
maliyet hesap sisteminin adaptasyonu ya da merkezi rezervasyon sisteminin kurulmas: ve son
seklinin verilmesi bir yi1ldan daha uzun bir siire gerektirebilir. Uzun siireli projelerin bagarisi
proje omrii boyunca nist yonetimden alacagi maddi ve manevi destekle iligkilidir. Bu agamada

iist yonetim Ornekedinme takimina otorite destegi saglamali, 6rmekedinme ¢aligmalarina

131 KAYA Billent, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagim: KTYASLAMA (Benchmarking)”, Verimlilik,
MPM Yay., S:1, 1997, s5.70.

132 KAYA, A.gk., 5.70.

133 NEMLIOGLU, A.g k., 5.9.

134 OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5. 22.
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rehber olmak iizere amaglar setini olusturulmas: gerekmektedir. Ornekedinme yontemlerine

iliskin gerekli egitimlerde yararli olmaktadir. '*°

Takim tiyeleri, gerekli uzmanliga sahip olmasi, rekabetgi kalite planlama hedeflerini
anlamasi, zaman ayirabilmesi, ilgili olmasi, konunun aciliyetini anlamasi, etkilenen alanlarda

yer almasi, yaratict ve esnek olmasi sahip olmalidir.

Takim liderinin, yeni fikirleri arayip bulmaya istekli olmasy, iyi birer dinleyici olarak
ornekedinme faaliyetleri sirasinda diger iiyelerin ve 6rnekedinme ortaklarinin diigiince ve

kanaatlerini tam olarak algilamaya ¢alismas: gereklidir.'

Bir ornekedinme ekibinde, projenin sonucundan etkilenebilecek her departmandan
kisiler olmalidir. Departmanlarin1 temsil etmek igin segilmis kigilerin tiim orgiit tarafindan iyi
taninan, saygi goren ve karar alma yetkisine sahip kisiler olmasi gerekmektedir. Iyi
dengelenmis bir 6rnekedinme ekibinde birgok degisik yeteneklerde kisiler olmali ve
genellikle su elemanlar yer almalidir:**’

i- Ekibin islerini koordine edecek, belli basl ekip islerini planlayacak, programlayacak
ve projenin bagarisi i¢in sorumluluk alacak bir proje yéneticisi,

ii- Bilgi i¢in nereye bakilmasi gerektigini, hangi sorularin sorulacagini, sorularin nasil
sorulacaginm ve cevaplarin nasil yorumlanacagini bilen bir aragtirmaci,

iii- Ekibin ilerleyisini gbozden gegcirecek, engelleri ortadan kaldirmak igin sirket i¢inde
goriismeler yapacak ve gereksinim duyulan kaynaklari temin edecek bir engel
kaldirici, )

iv- Sirket iginde ekibin tavsiyeleri dogrultusunda bir fikir birligi yaratacak sekilde
gorigmeler yapan bir koprii kurucu,

v- Projeyi tamamlamak igin gereken ise zevkle, hevesle paylasacak takim

oyuncularindan olugur.

135 OHINATA Yoshinobu, “Benchmarking: The Japanese Experience”, Long Range Planning, Volume 27,
(August, 1994), 5.51-52.

136 5ZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5. 22-23.

137 SMITH-RITTER-TUGGLE III, A.g.k. , s.4.
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3.2.1.4. Ornekedinme Ortaklar: Secim Kriterlerinin Belirlenmesi

Bir ornekedinme projesinin temel amaci, yiiksek performansa sahip oOrgiitleri
belirleyerek onlara nasil yetigileceginin ya da gegileceginin yollarim1 arastirmaktir. Bu tiir
orgiitlerin segiminde bilgi paylagimi konusunda cimri olmayan ve igbirligi yapmaya istekli

olanlarin saptanmast dnemlidir.*®

Segilen 6mekedinme konusu igin ortak olabilecek kurulug sayisi olduk¢a fazla
olacaktir. Bunlarin arasindan bir segim yapabilmek igin takim tarafindan bir segme kriter seti

gelistirir.
Ornekedinme ortaf analizinde goz ontinde bulunduran kriterler sunlardur:
Endiistri Alam

- Uretim Tipi
- Sirket Kiiltiirii

- Is Hacmi

- Orgiit Yapisi

- Isgoren Profili

- Uriin Teknolojisi

- Siireg¢ Teknolojisi

- Anahtar Finansal Performans Gostergeleri (Toplam Gelir, Satiglarin Fiyati, R&Ge
Yatinmi, Genel Uretim Giderleri, Borg Deger Oram, Envanter Yonetimi vb.)

- Pazar Payi '

- Dagitim Kanallan

- Cografi Yakinlik

- Yonetimin Karar Verme Stili

Bu kriterler drnek edilecek sirketleri segmede rasyonel bir temel saglar.'*

138 KAYA, Agk., s.72.
133 WATSON, Strategic Benchmarking:..., 5.68.
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Ortak bulabilmek igin ¢ok gesitli bilgi kaynaklan vardir :Bu bilgi kaynaklar, sirket igi
bilgi kaynaklar ve girket dis1 bilgi kaynaklaridir. Genel olarak bu bilgiler 6rnekedinme ortad:
hakkinda gerekli bilginin %80’ini saglar.

Sirket I¢i Bilgi Kaynaklari: Digsanidan bilgi toplamaya baglamadan énce, sirket
icinden verilerin biriktirilmesi ¢ok onemlidir. Sirket i¢i performans olgilerini belirlemek,
bagka bilgi kaynaklaninin daha iyi anlagtlarak, kullamlmasim saglar. Sirket igi bilgi
kaynaklar, Pazar aragtirmalari, satiy, mithendislik, satin alma, Ar-Ge ¢aliganlan, onceki

o6mekedinme caligmalari, miigteri memnuniyeti anketleri, vb.

Sirket Dis1 Bilgi Kaynaklari: Dagitim kanallari, Tedarikgiler, Miisteriler, Universiteler,
Kiitiiphaneler, Konferanslar, seminerler, Internet, Kuruluglar, Dernekler, Basin, Ornekedinme

Damigmanlik Kuruluslarindan alinan bilgilerden olugur.
3.2.1.5. Veri Toplama Hazirhginmm Yapilmasi

Ornekedinme ortagi segim kriterlerinin belirlenmesinden sonra yapilacak galiymalarin
zamanlamasini gosteren bir Proje Plam hazirlanir. Plan dort faz metodolojiye (Hazirlik, Veri

toplama ve Analiz, Uyarlama, G6zden Gegirme) uygun olarak hazirlanir.

Planda projenin kilometre taglar1 da tamimlamr. (Toplantilar, Ortak se¢imi...) Her
gorev igin takim iiyelerinin rolleri ve sorumluluklart belirlenir. Plan hissedarlar1 ve st

yonetimi bilgilendirmek igin bir iletigim araci olarak da kullanilabilir.'*’

Veri toplama yontemleri istenen ¢ahgyma derinlifine ve eldeki kaynaklarin (para,
zaman, insan) durumuna gore farkli yollar segilebilir; saha ziyareti gerceklestirilebilir, soru
listeleri gonderilip sadece cevaplar degerlendirilebilir ya da telefon goriismesi yapilabilir. Her

caligma saha ziyareti gerektirmez.'*!

1490 &57CAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k. ,5.25.
1 Agk., s.26.
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3.2.2.Veri Toplama ve Analiz Asamasi

3.2.2.1. Ornekedinme Ortaklarinin Belirlenmesi

Ideal 6rnekedinme ortag, kiyaslama yapilacak alanda, daha iyi performans gosteren,

bilgilerini paylagmaya ve uygulamaya agik bir girket olmalidir. Yiiksek performans sergileyen

veya daha yaygin kullammi ile sinifinda en iyi sirketleri dért ayn katagoride segmek

olasidir; 142

iv-

Dogrudan rakipler: Aymi endiistri kolunda benzer iirinleri iireten sirketlerdir.
Ornegin, Renault, kendisini Tofas, Ford, Opel, Toyota gibi rakiplerine kars1 ornek
edinebilir.

Paralel rakipler: Bu tir rakipler, aym endiistride faaliyet gosterdiii halde
birbirleriyle rekabet etmeyen sirketlerdir. Omegin farkli bolgelerde satiy yapan
dagitim girketleri gibi.

Gozitkmeyen rakipler: Heniiz rekabet giiciine kavugamamig fakat gelecekte bir
tehdit olugturabilecegi muhtemel olan sirketlerdir. Buna en giizel 6rnek Amerikan
otomobil ureticileridir. Bir zamanlar diinya otomobil pazarinda biyik bir paya
sahip olan ve siirekli olarak kendilerini birbirlerine kargi érnek edinen bu grup,
Avrupal1 ve ozellikle Japon otomobil iireticilerinin pazarn biiyik bir bolimiini
ellerine gegirdiklerini fark edememislerdir.

Endiistri disindan firmalar: Aym endistri dalinda faaliyet gostermeyen sirketlerin
birbirlerine karg1 yaptiklan 6rnekedinme, en yaratici rnekedinme geklidir. Ornegin
Xerox, tamamen farkl bir faaliyet konusu olan L.L. Bean sirketiyle kendisi
arasinda 6rnekedinme galigmasi yaparak, aym endiistri kolundaki rakiplerine oranla
¢ok daha fazla bilgiler 6grenmiglerdir.

Siireglerini, yalnizca aym endiistri igerisindeki rakiplerin ne yaptigim izleyerek

iyilesmeye c¢alisan bir igletme siirekli olarak bir “yakalama”pozisyonu siirdiiriir. Endiistri

diginda sirketlerle 6rnekedinme yapilarak yeni bir teknik ya da bir siireg gelistirilebilecegi

takdirde, “rakibi yakalama” pozisyonundan “rakibi gegme”pozisyonuna gegilecektir.

143

12 KAYA, Agk., 5.72.
18 Agk,s. 72-73.
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Ideal 6mekedinme orta, faaliyet alanlarinda ve uygulamalannda yliksek bir
performans gosteren kurulug iginden ya da diinya simfindan en iyi orgiitler olabilir. Bu
nedenle, 6rnekednme ortag kurulug iginden bir boliim, kardes kurulus, rakip, sektor digindan

bir firma olabilir.!*

Ornekedinme ortagt kurulug iginden bir boliim, kardes kurulus, rakip, sektér distndan
bir firma olabilir. Ortak bulma konusunda, A.B.D. i¢in iyi bir kaynak, faaliyet alanina gore en
iyl uygulamaya sahip girketleri aragtwran ve listeleyen damsman kuruluglar vardir. Bu

kuruluglar belirli bir iicret karsilig1 detayli bilgi saglayabilmektedir.'*

Onceden belirlenen kiyaslama ortag: segim kriterlerine gore ikincil aragtirma bilgileri

toplanir ve segilen potansiyel 6rnekedinme ortaklari degerlendirilir.!*

Ikincil aragtirma, endirekt kaynaklar kullamilarak 6zel bir konu ile ilgili bilgi elde
etmek igin yapilan aragtirmalardir. Ikincil aragtirma, 6rnekedinmede profesyonel bir
yaklagimin anahtar elemamdir. Bu aragtirma érmekedinmede bilgi toplama siirecinde 6nemli

bir yere sahiptir.'*’

Ikincil aragtirma kaynaklan, kiitiiphane, veri tabanlarinin taranmasi, hisse analizleri,
hitkiimet analizlerinden yillik raporlarina, iiniversitelerden, ve dergilerdeki makalelere genis
bir istatistiksel bilgi kaynagidir. Bu tiir bir ¢aliyma en iyi ortaklik yapacak ve soracaginiz
sorulan belirlemede yardime: olacak érgiitlerin segiminde gereklidir. Thtiyag duyulan bilginin

¢ogu ve hatta tamami ikincil aragtirma sonucu elde edilebilir.'*®

Potansiyel 6rnekedinme ortaZ: / ortaklan belirlendikten sonra veri toplamak igin 6n

soru listeleri geligtirir ve ortak ile temasa gegilir.

144 VAZIRI Kevin, “Questions to Answer Before Benchmarking”, Planning Review, (January/February, 1993),
s.37.

14 OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k. 5.29.

16 NEMLIOGLU, A.g k., s.12.

147 WATSON, Strategic Benchmarking:..., .70-71.

148 FINNIGAN, A.gk., 5.44.
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On soru listeleri ¢ok uzun olmamali, basit olmali ¢aligmanin ana hedefini
gostermelidir. Ortak ile temasa gegildiginde c¢aligmaya katilim istegi sorulmali, neden
secildigi, caligmamn hedefi, beklenen kazammlar, detayli zaman gereksinimi, bilgi paylagimi
kurallan agik¢a anlatilmalidir.

3.2.2.2. Veri Toplanmasi

Veri toplamanin amaci, érekedinme orta igin bizden ne kadar iyi oldugu, nigin daha
iyi oldugu, onlardan ne ogrenebilecegimiz ve ogrendiklerimizi nasil uygulayabiliriz,

sorularina yamit aramaktadir.

Ornekedinme temel kurallarindan biri dier bir kurulugun siireglerini, iiriinlerini ve
hizmetlerini anlama girigiminde bulunmadan 6nce kendi stireglerimizi, wriinlerimizi ve
hizmetlerimizi bilmemiz gerektiZidir. Bu nedenle bagka bir kurulus hakkinda bilgi
toplamaya kalkigmadan 6nce kendi operasyonlarimiz hakkinda bilgi toplamak ve analiz etmek
akillica bir davramstir. Bu islem bir kurulug i¢i 6rnekedinme olabilecegi gibi bazen sadece bir
kiginin faaliyetlerini belirten basit bir 6l¢iim de olabilir.

En yaygin veri toplama yontemleri :

a- Yazigma / Ankent
b- Telefon gériigmesi

¢~ Yerinde ziyaret

a- Yazigma / Anket

Anket yontemi, daha gok, ¢aligma igin ¢ok sayrda kurulusun katihmi arzu edildiginde
kullanilan bir yontemdir. Avantaji minimum maliyetli olmasi, dezavantaj: ise sorularin daha
detayh cevaplarim alamamak, giivenilirligin cevap verenin yetkinligine bagli olmas: ve

yiiksek oranda cevap alamama riskinin olmasidir. 149

19 &7CAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5.29.
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Sorulacak sorularin anlagilabilir olmas: ve hatta 6nce sirket i¢inde bir baska ortak ile
test edilmesi faydalidir. Anket sorulan iki sayfay: gegmemelidir. Posta ile génderdikten sonra,

telefon goriismeleri yapilarak izlenmeli ve tegekkiir mektubu yollanmalidir.'*
b- Telefon Goriigmesi:

Telefon goriigmesi, 6rnekedinme ortafim ziyaret etmenin zor oldugu kosullarda tercih
edilebilecek bir yontemdir. Avantaji hizli cevap alabilme, cevaplarda agiklik olanag: ve
diigiik maliyettir. Dezavantaj1 ise yiiz-yiize gonismedeki kadar bilgi toplayamama, yeterince

iletisim kuramama ve sinirh zamandir. !
Telefon goriigmesinde dikkat edilecek noktalar agagidaki gibidir:

i- Kiminle gériigme yapilacag: 6nceden belirlenmelidir.
ii- Sorulacak sorular 6nceden cevaplanmalidir.
iti- Neyin paylagilacag: belirlenmelidir.
iv- Goriigmede ilgili ve samimi olun.
v- Aragtirici sorular sorun.
vi- Kendi deneyimlerinizi paylasin.
vii- Caligmanin sonuglarin sunun.
vili- Yerinde ziyaret talep edin.

ix- Izleme mektubu gonderin.
c- Yerinde Ziyaret

Omekedinme ortaZimin  bir temsilcisi ile kisisel goriigmeler ve toplantilar
ornekedinmede en yararh deneyimlerden biridir. Is siireglerini gergeklestiren ve 6rmekedinme
sonuglarim  etkileyen Kkisilerle toplanti yapmak daha fazla veri toplama imkam

saglayacaktir.*?

150 NEMLIOGLU, A.gk., s.15.
15t GZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g k., 5.30.
152 FINNIGAN, A.g.k., 5.4,
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Yerinde ziyaretin avantajlar: Ornekedinme ¢aligmas: yapilacak konuda derinlemesine
bilgi sahibi olmay: saglar. Alinacak bilgilerin dogrulanmas: ve agiga kavugturulmas: olanagi
vardir. Ornekedinme ekibinin, diger kurulusun kiiltiri ve yonetim tarz1 konusunda bilgi
sahibi olmasini saglar. Buna kargin fazla zaman alir, pahalidir, organize edilmesi zordur ve

ortagin kabul etmeme olasilig: vardir.
Saha ziyaretinde dikkat edilecek noktalar :'*®

i- Saha ziyareti giindemi 6nceden belirlenmelidir.
ii- Daha ¢ok bilgi almak istedigimiz stiregler / alanlar 6nceden belirlenmelidir.
iii- Onceden takim ile sorulabilecek sorular tizerinde anlagilmalidir.
iv- Kendi organizasyonunuz igin cevap verebileceginiz sorular sorulmahidir.
v- Bir 6grenci gibi disiilmelidir.... neden ? neden ?...
vi- Kendi verileriniz i¢in gézden gegirilmelidir.
vii- Kendi isleyislerinize ait sorulara cevap vermeye hazir olunmalidur.

viii- Ziyaret sonrasi, ziyaret raporunun bir kopyas: ortaga gonderilmelidir.
3.2.2.3. Sonuclarm Analizi

Bu agamada, toplanan bilgiler analiz edilerek sinifinda en iyiler ile aradaki farklar
saptanir. Verilerin anlagilabilir hale gelmesi igin, tablo, grafik vb. araglarla 6zetlenmesi
yararhdir. Mevcut veriler ortagin verileri ile karsilagtinlir, Veriler derlenir ve normalize edilir.
Normalizasyonun anlami sonuglar arasinda anlamli bir kargilagtirma yapabilmektir.
Normalizasyonda hesaplama yontemleri ve verilerin kargilagtinlabilirlifi g6z 6niine
alinmalidir. Siiregler ve dlgiimler igin aradaki farkliliklar ve farkliliklarin nedenleri ortaya

¢ikarilmalidir.1**

133 OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., s.31.
134 Agk.,s.32.
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Bu agamada ortaya ¢ikabilecek en onemli sorun, toplanan verilerin birbirleriyle
uyumlu olmama ihtimalidir. Omegin bir maliyet verisi s6z konusu ise, bu veriler her iki
tarafta ayn ayn hesaplama sistemine dayamlarak elde edilmis olabilir. Bu tiir olumsuzluklari
ortadan kaldirabilmek igin, farkli formlarda toplanan igsel ve digsal veriler, aym birimlerle
ifade edilen degerlere doniigtiirilmelidir.

Analiz agamasinda amag, bilgiyi hassas bir gekilde ondalikli sayilar diizeyinde elde
etmek degil iyilestirmeye gereksinim gosteren alanlan yéterli bir dogruluk pay: ile belirlemek
ve iyilestirmenin nasi yapilacag konusunda ¢oziimler tiretmektir. Simfinda en iyi ile aradaki
farkin derecesinin, hem mevcut durumda hem de gelecekte nasil olacaginin analiz edilmesi

gereklidir.'”®
3.2.2.4. Performans Farkhhiklarinin Belirlenmesi

Verilerin analizi sonunda ortaya gikan performans farklarinin asil nedenlerini ortaya

koyabilmek igin:

i- Kendi performansimiz ile 6rnekedinme ortaginin performans: arasindaki farkliliklar
belirlenir.
ii- Performans farkini tanimlama ve nedenlerini belirleme.
iii- Ortagin bu performansa nasil ulagtig: belirlenir,
iv- Performans farkhiliklan grafiksel olarak ifade edilir.
v- Gelecek tli¢ bes yil igin projeleme.

vi- Ortagm bu performansa nasil ulagtig: belirlenir.'*

Ornekedinmede, etkili bir performans 6lgiim yaklagimi gergeklestirilirken bu alanlara
dikkat edilmelidir.'”’

i- Siireg yeterliligini kurmak ve gergeklestirilen standartlari saglamak,
ii- I¢ ve dig misteri gereksinimlerinin anlagiimasin saglamak,

ili- Miisteri memnuniyet diizeylerini izlemek i¢in bir siire¢ yaratmak,

5 KAYA, A.gk., s. 73-74,
136 WATSON, Strategic Benchmarking:..., 5.74.
15T ZAIRI, A.g k., 5.70-71.
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iv

Ogrenen bir kurum ve yeni bilgi yaraticilikla siirekli 6renmede bir odak yaratmak,

Vv

Rakiplerin hareketlerinden haberdar olmak ve pazar davramgim siirekli
etkileyebilmek,

Miisteri igin neyin 6nemli olduBunu 6lgmek, érnek: kalite, maliyet, zaman, yenilik,

<.

vii- Miisteri tutma,

viii- Calisgam1 memnun etme ve tutma,
ix- Artan satiglar ve pazar payi,

Geligtirilmis karlilik.

»
'

Ornekedinme uygulamasinda kalite, maliyet, dagitim vb. standartlarin performanslan
etkili bir sekilde olgiilebilir.

Omekedinme, Toplam Kalite Yonetim teknikleri gibi, 6lgiimle ilgilidir. Amag, neyin
daha iyi ya da en iyi olduBunu bilmek igin 6l¢iim gerekli oldugu halde, en iyi uygulamalar

benimsemedir.'*®
3.2.3. Uygulama

Bu noktada ornekedinme takiminin elinde bulunan veri, hedef koymak ve kiyaslama
yapilan konuda liderlifi ele gegirmek i¢in kullambir. Yapilacak degisiklifin gercekten
harcanacak c¢abaya bedel olup olamayacaf:, diigiilmesi gereken 6nemli bir husustur. Bizi
liderlige tasiyacak degisikligin ne olacagi, nasil uygulanacadi, maliyeti ve ne kadar zaman

alacag cevap bulunmas: gereken kritik sorulardir.*
3.2.3.1. Bulgularn Yazilmas:
Ornekedinme takim kolay ulagilabilecek, grup dist yonetici ve ilgili ¢aliganlar

tarafinda incelendiginde anlagilabilecek bir dokiiman derlenmelidir. Bulgularin iist yonetime

sunulmas: agamasinda hazirlanacak dokiimanda su temel bilgiler bulunabilir.'*

%8 CARTIN, A.g.k., 5.130,
139 ZCAN-OZEVREN ve Digerleri,A.g.k., 5.35.
19 NEMLIOGLU, A.gk,, 5.22.
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Amag ifadesii Bu, oOmekedinme  analizinin  yuritilmesini  saglayan
motivasyonunun ifadesidir. Ornegin  kurulusumuzun yeni pazarlara agilmay:
hedeflemesi ya da yeni teknolojik aragtirmas:.

Projenin miigterileri. Projenin miisterileri i§ unvanlarina goére tanimlanmalidir,
istenirse isimleri de eklenebilir.

Miigteri Gereksinimleri. Miigteri bilgi gereksinimlerinin siralanmasi.

Proje Ekibi . Proje ekibi iiyelerinin isim, kurulug, is unvam ve is adresi ile birlikte
tammlanmasi. Ayrica yardimci personel de tanimlanmaktadir.

Ekip Siireci. Ekip egitim siirecinin, her iiyenin ekipteki goérevi igin harcadigi
zamanin miktann, ekip iyelerinin aldifi 6zel roller ve sorumluluklarin
tamimlanmasi. Ekip tarafindan ekip siireci hakkinda alinan onemli kararlar da
tammlanmalidir. Omegin: Goriisme ekiplerinin  galiyma sekli, verilerin gozden
gegirilmesi siireci ve dogrulama siireci.

Proje Takvimi. Proje takviminin gosterilmesi 6nemli goriigmeler ve diger faaliyetler
belirtilmelidir.

Omek Edilen Konular. Bilgiler ve bilgi toplamak i¢in kullamlan 6zel dlgtimlerin
genel hatlarim listeleyen bir veri taslagi sunulmalidir.

Bilgi Kaynaklan. Tiplerine gore bilgi kaynaklarinin siralanmasi. Ornek : referans
olarak kullamlan yayinlar, temas kurulan kigilerin isimleri, kuruluglan ve ig
unvanlari.

Metodoloji. Veri toplamada kullanlan yéntemlerin tammlanmast. Omek: goriigme,
yayinlann aragtinlmas, bilgi toplama formlan gibi.

Ozet. Kisa agiklamalar, 6zet matrisler ya da her ikisi ile verilerin 6zetlenmesi. Ham
bilgilerin olugturdugu ¢ok sayida sayfay: rapora ek olarak koymaliyiz.

Ek ifadeler. Ornekedinme aragtirmasina ait gesitli konulan tammlamak igin
gerekebilecek ek agiklamalar verilmelidir.

Analiz. Veri analizini tammlayan ifade ve tablolarm sunulmasi. Sonuglarin
gorsel ifadesine yardimci olmast igin her tiirlis grafik ya da tablo kullanilmalhdir.
Sonuglar. Sonuglarin 6zet geklinde sunulmas:i ve gerekiyorsa ek agiklamalann
yapilmast. Sonuglan  Ozetlerken  orijinal  migteri  gereksinimlerine
bagvurulmalidir.
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xiv- Sonraki Adimlar. Omekedinme  siirecinin  gelecekte  gergeklestirilmesi

digiiniilen agamalan varsa bunlar hakkinda bilgi verilmelidir.'*!
3.2.3.2. Bulgularin Yénetime Sunulmasi

Ormekedinme bulgulan; fark, farkin nedenleri ve bu nedenleri ortadan kaldirmak igin
izlenecek yol ist yonetim ile paylagimalidir. Olumsuz sonuglarin iist yonetim tarafindan
kolay kabul edilmez olmasi émekedinme takiminin gérevini bu noktada zorlagtirmaktadir. Bu

zorluga engel olacak goziimler: '

i- Ust yonetimin drnekedinme galigmasina aktif katilim,

ii- Ust yonetimin kiyaslama galigmast boyunca periyodik bilgilendirilmesidir.

Bulgularin duyurulmasi gereken diger kisiler 6rnekedinme galigmasindan dogrudan ya
da detayh olarak etkilenen galiganlar ve yoneticilerdir. Bu kesimin goriis ve 6nerilerini almak,

ileride dogabilecek uygulama zorluklarina kars1 bir 6nlem olarak diisiiniilmiistiir.
3.2.3.3. Hedef Belirleme

Baganli bir 6mekedinme projesinden tiretilecek genel hedefler dort kategoride

incelenebilir:

i- Daha siki ¢aligma geregi: Sirket, yaptif1 6rnekedinme sonucunda maliyetlerinin
yiiksek ve/veya satig giiciiniin zayif oldugunu belirlemis, rakipler ile arasindaki farks
kapamak igin daha siki galigmak ve ise daha ciddiyetle girijmek gerektigi sonucunu
cikarmgtir. Fakat sirket, genelde zaten siki galistyorsa, sistemde, insanlarda,
stratejide ya da bagka bir alanda kokten bir degisim olmaksizin herkesin sadece daha
cok caligmasim istemekle hedefleri bagarmak miimkiin degildir.

ii- Rekabetgilikte rekabet etme geregi: Yalmzca rakibin yaptiklarnim yaparak basanli
olunamaz. Daha 6nce de ifade edildiji gibi rakipleri yakalama stratejisi iizerine

kurulu bir 6rnekedinme g¢abasinda, rakiplerin de siirekli ilerleyecegi goz oniine

16l NEMLIOGLU, A.gk., 5.22-23.
162 5ZCAN-OZEVREN ve Digerleri ,A.g.k., 5.35.
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alinirsa hedefe varmak hi¢bir zaman miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle rakibi
yakalamak degil, onu gegmek hedef olarak alinmahdir.

Rekabeti asma geregi: Ornekedinme projesi tamamlamp farklar belirlenince
rakiplerinizin, g6z oOniinde buyittiguniiz kadar daha iyi olmadiklarim
anlayabilirsiniz. Boyle bir sonuca hazirlikli olmak igin rekabet stratejisinin,
rekabetcilifinde otesinde birtakim fonksiyonel unsurlar igermesine ¢aligiimalidir.
Bunun igin endiistri kolu diginda faaliyet gosteren sirketler 6rnekedinme partneri
olarak tercih edilmelidir.

Kurallani degistirme geregi: Bazen bir 6rnekedinme caligmasi sonucunda, iginde
bulunulan endiistride, rakipleri yakalayabilmek ve gecebilmek igin radikal bir
degisim gerektii belirlenebilir. Boyle bir durumla kargilagan bir girket, bagsarili
olmak igin sistemini timiiyle degistirmeye yonetmelidir. Ornegin, isgiici maliyetinin
kritik bagar1 6lgutii olduBu bir sektérde, maliyeti 150.000 TL/saat olan bir firmanin
rakibinin maliyeti de 30.000 TL/saat ise higbir gergekei strateji, bu farks

kapatamayacagindan, sistemin tiimiiyle degistirilmesi gerekecektir.'s?

Ortagin su anki performans: dikkate alinarak hedef zamanindaki performans tahmin
edilir. Liderligin ele gegirilmesi isteniyorsa hedeflenen zamanda ortagin tahmin edilen

performansindan daha iyi bir performans hedeflenmelidir.

Hedefe kademeli bir gelisim ile ulagpilacag: gibi, sigrama tipi bir uygulama ile de
ulagmak miimkiindiir. Ilkinde kisa vadeli ya da ara hedefler konulur. Ornekedinmede hedef
belirlerken tek kistas, ortadi gecerek yeni lider olmak olsa da, yine de asagidaki hedef

belirleme kurallar unutulmamalidir. '*

Hedef ulagilabilir olmahidir. Hedefi gergeklestirme olasilifinin makul bir seviyede
olmasina dikkat edilmelidir. ( %60 ve iistii)
Hedef belirlemede uygulayicilarin da yer almas: saglanmalidir.

'8 KAYA, A.gk., s.75.
164 5ZCAN-OZEVREN ve Digerleri ,A.g.k., 5.36.
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3.2.3.4. Uygulama Plaminin Hazirlanmasi

Ornekedinme bulgulari, belirlenen hedef, uygulama planlarinin en 6nemli girdileridir.
Uygulama planlan liderligi ele geg¢irmek igin konulan hedefe varmak amaciyla hangi
eylemlerin, hangi sirada, kim tarafindan, hangi zaman dilimine uygulanmasi gerektigini

belirten yapisal 6nlem planlandir. Uygulamanin mali boyutu da bu noktada hesaplanmahdr.
3.2.3.5. Uygulama

Bu agamada uygulama plamnda yer alan defisim Onerilei uygulamaya
doniigtiriilir. Planlarin yonetim tarafindan kabuliinden sonra uygulanmaya gegilmelidir.
Oncelikle siireg degisikliginden etkilenen kisi ya da gruplar bilgilendirilerek goriisleri
ahnmahdir. Genis caph siire¢ degisikliklerinde pilot uygulama gergeklestirilir, sonuglar
degerlendirilir. Hedeflenen performans degerine ulagildiginda, uygulama standartlagtirilir ve
sireg degisikliginden etkilenen ¢alisanlan uygulamali agiklamalar ile duyurulur. Egitimin

ardindan pilot uygulama yayginlagtirilir.'®>
3.2.4. Gozden Gecirme ve Gelistirme
3.2.4.1. izlenen Gelismelerin Degerlendirilmesi

Omekedinme galigmasinin etkinliginin yonetim tarafindan gozden gegirme temel

olarak iki nedene dayanir;'%

i- Ornekedinme ¢aligmasinin kurallara uygun sekilde, slire¢ agamalarinin tamami dogru
sekilde uygulanarak yapilip yapilmadiginin kontrol edilmesidir. Bu calisma aym
zamanda, ornekedinme uygulamalarinin bundan sonra firma tarafindan, siirekli
uygulanacak bir siire¢ olarak algilanmasim, bir iyilestirme cabasi olarak firma
kiiltiriine yerleymesini saflamay: da amaglar. Kazamilan deneyime dayanarak,
ornekedinme siirecinin hatali, sorunlara yol agan ya da gereksinimleri karstlamayan
asamalarinin da geliserek, stirecin daha kullamslh gekilde iyilestirilmesi de bu gézden

gecirmenin amaglan igindedir.

19 OZCAN-OZEVREN ve Digerler, A.g.k., 5.32.
166 Agk., s4l.
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ii- Henliz tamamlanmg olan 6rnekedinme ¢aligmasinin sonucu olan bulgularin tam

olarak ve hedeflendigi sekilde uygulanip uygulanmadigin goriilmesi.

Ornekedinme galigmasinin bir siire¢ olarak degerlendirilmesi igin bir referans kontrol
listesi (check-list) gelistirilebilir. Yonetim, bu listede yer alan sorulara cevap arayarak bir
degerlendirme yapabilir. Bu degerlendirme sirasinda 6érnekedinme ¢aligmasinin tiim agamalari

gozden gegirilmelidir.

Omekedinme g¢aligmasinin  sonucu olan bulgularin  etkili gekilde uygulamp
uygulanmadiginin denetlenmesi, Omekedinme ¢aligmasimin gercekten ne 6lgiide ise
yaradiginin irdelenmesi anlamindadir. Caligma sirasinda, firmamn bitiini ile, ya da tespit
edilmis gostergeler dogrultusunda gergekten ne olgiide gelisme saglandifimin izlenmesi
gerekir. Bu, gostergelerde hedeflenen iyilestirme oranlarinda, hedeflenen siirelerde ulagilip
ulagilmadifinin  olgtilmesi, etkinligin degerlendirilmesi seklinde de ozetlenebilir. Gozden
gegirme ve degerlendirme, s6z konusu hedeflenen sonuglarin hangi alanlarda ve ne siire
icinde goriilebileceginin tespit edilmesi sonucunda etkinlik takibi geklinde yapilabilir. Bu
amagla da beklenen iyilesme hedeflerini ve degerlendirmenin yapildigi andaki geligme

miktarin gosteren 6zet tablosu, hizli kargilastirma ve izleme araci olarak kullanilabilir.'¢’
3.2.4.2. Olas1 Ornekedinme Firsatlarmin Arastiriimasi

Omekedinme herseyden 6nce “sireklilifin® saglanmasini gerektiren bir siirectir.
Ornekedinme yapilmug bir alanda bile ayn: islem tekrarlanmas: gereklidir. Hizla degisen bir
diinyada yasadiimizi unutmamak gerektigi gibi, firmamizda baz: kosullarin degigmesi de soz
konusu olabilir. “Yeniden kalibrasyon yapmak™” olarak isimlendirilen bu agama kisaca,
gelismeler, degisiklikler ve yeni gereksinmelere cevap vermek igin gereklidir. Ne kadar
siklikta yapilmas: gerektidini standart bir kosula baglamak miimkiin degildir. Genel olarak
kabul edilmis ilkeler: %

i- Hizla degisen teknolojilerin kullamldig alanlarda alt: ay
ii- Uretimle ilgili konularda her y1l
iti- Diger alanlarda bir-ii¢ y1l

167 BZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5.42.
18 Agk,s.42.
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gibi araliklarla yeniden érnekedinme yapilmasi gerektigi seklindedir.
Omekedinme siklifim ya da geregini agagidaki faktorler belirler :

i~ Ulagilan / ulagilamayan
ii- Miisteri memnuniyeti diizeyleri / gikayetler
iti- Yeni uygulamalarin firma i¢inde “kabullenme” diizeyi
iv- Performans farki miktarlarinda degigme
v- Iy énceliklerinde degisme
vi- Firmanin misyon, hedefler ve objektiflerinde degisme

vii- Is diinyasina sunulan yaratici uygulamalar.
3.2.4.3. Kontrol Listesi ( Check List )
Alt1 ay iginde yapilacak rmekedinme degerlemesi igin su sorular sorulabilir : '’

i- Beklenen iyilestirme hedeflerine ulasildi m1 ?
ii- Nerelerde bagarisizlik oldu?
iii- Hala iyi bir performans diizeyinde miyiz neden ?
iv- Firma diginda ne tiir yeni uygulamalar baglatilmig ?
v- Firmanin is 6nceliklerinde degisiklikler var m1?
vi- Hangi i§ yontemlerinde iyilestirme gerekli ?
vii- Mevcut performans sorunlarimiz nelerdir?

viii- Miisteri gikayetleri nelerdir?
3.3. ORNEKEDINME SURECINDE BASARISIZLIK NEDENLERI VE
ONERILER

Omekedinme, orgiitsel degisimi gergeklestirmede etkili bir aragtir. Pek ¢ok sirket
omekedinme yontemi ile bagar1 ile uygulamasina ragmen bir kisim sirket ise uygulamada

basanisizliga yol agan etkenler sunlardir:

18 OZCAN-OZEVREN ve Digerleri, A.g.k., 5.43.
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Ornekedinme Takiminin Caligmalarindaki Eksiklikler,

Liderlik Eksikligi,

Siire¢ Yerine Performans Hedefleri Uzerinde Yogunlasmak,
Ornekedinmeyi Daha Genis Bir Strateji Iginde Ele Almamak,
Orgiitiin Misyonunu ve Amaglarini Yanliy Anlamak,

Her Projenin Bir Isletme Gezisi Gerektirdigini Varsaymak,
Omekedinme Caligmasin1 Gézden Gegirmemek,

Caligmalara Gereken Hizin Verilmemesi,

Ornekedinme Yapilacak Konunun Belirlenmesindeki Eksiklikler,
Kritik Basan1 Faktorleri Ile Uyum Saglamama,

Sinifinin En Iyisini Bulma Konusunun Anlagiimamas:.

Ornekedinme siirecinde basansizliga yol agan bu etkenleri ve bunlan gidermeye

iligkin énerileri goyle siralayabiliriz:

3.3.1 Ornekedinme Takimmmn Calismalarindaki Eksiklikler

1-

ii-

iii-

Takimin yetersiz bir sekilde organize etmek; grubun perfomans standartlari,
hedefleri, amaglari, 6rgiitsel dizayn ve stratejilerinin agik olarak anlasilmig bir
ifadesinin olmamasi. Bu performans standartlarinin  anlagilmamas: grubun
caligmasini ciddi bir gekilde zayiflayacaktir.

Takimin ne yaptifi ve miigterinin Orgiitsel hedefleri, amaglar1 ve stratejilerinin ne
oldugu arasindaki sinerjiyi saptamadaki bagarisizlik. Sik sik misterinin rekabet¢i ve
islemsel planlann omekedinme ¢aligmalarina baglanmaktadir,. Bu kopukluk
omekedinme galigmasinin esas amacindan uzaklagmasina neden olmaktadir.
Ornekedinme takimimin galigmalan igin gergek¢i olmayan performans planlarinin
empoze edilmesi, asin gayretli yoneticiler tamamen gergek¢i olmayan zaman
programlari yapmaktadir. Ornegin, Ornekedinme uygulamasinin tamamlanmasi igin
3 ya da 4 hafia siire vermek gibi .Grubu organize etmek, veri toplamasini planlamak,
veri toplamak, ormekedinme ortag ile iletisim saglamak, verileri degerlendirmek,

sonuglara varmak ve anlaml bir rapor gikarmak igin yeterli zaman saglanmalidir.'™

1 CLELAND, Agk, s192. 7.6, YONSEGRRETI mopoL

COMANTASYON WERtez!
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iv- Takimun Kendi Igini Tamamiyla Anlamamasi: Bir 6rnekedinme takimi, {stiin
performans gosteren isletmelere bu isi nasil basardiklarini 6grenmek igin sik sik
ziyaretlerde bulunur. diinya 6nciisii bir isletmenin performansini anlamaya galigan
takim iiyeleri bu performans ile kendilerinki arasinda bir iliski kuramayabilir. Eger
takim kendi igletmesindeki 6rnekedinme yapilacak siiregleri haritalandirmamigsa ya
da akis semalarinda gostermemisse ve kendi siireglerini belgelemeden hedef
igletmelerle Ornekedinme ortaklifina girerlerse, gergekten etkin bir bilgi
transferinden s6z edilemez. Her o6mekedinme projesinde amag, takimin kendi
igletmesindeki siireglerin nasil ¢aligtifini anlamas: ve bunu diger sirketin siireciyle
karsilagtinlmasidir. Siireg adimlaninin degigimi bir performans artig1 i¢in gereklidir.

v- Takim Cok Fazla Gorev Alir: Bazen 6mekedinme takiminin aldif gorev alam o
kadar genis olur ki, takim bu gorevin altindan kalkamaz. Bu genig alan, olaya
mantiksal olarak yaklagilabilecek daha kiigiik projeler haline doniistiiriilmelidir.
Bu konuda 6nerilen bir yaklagim, biitiin alami pazarlama, iiretim gibi bgliimlere
ayirip islevsel bir akiy semas: yaratmak ve bu iglevlere gore siiregleri
tammlamaktir. Bu durumda, érgiitin amaglanina en ¢ok katkida bulunabilecek
faaliyetler, ornekedinme yapilmas: diisiiniilen siireglerin se¢imi igin bir 6lgit
olarak kullamilabilir. Boylelikle, projelere 6nem sirasina goére yaklasilabilir ve
uzun siireler gerektirmeden projeler yiiriitiiliir ve tamamlanir.

vi- Takima Yanlig Kigiler Almak: Projeye dahil olan kisiler o siirecin sahipleri ya da o
siiregte galigan bireyler olmalidir. Proje ekibinin yabanci olduklari ya da hig
kontroliinun ya da etkisinin olmadif: bir isletme birimindeki sorunlara deginmesi
yararsizdir. Bununla birlikte, projeye konu olan stiregle ilgili kigilerin, stireg
hakkinda en ¢ok bilgisi olan ya da problemleri tamimlamada ve ¢ozmede en yetenekli
kisiler olduklari noktas: kiigiik goriilmelidir.'”*

vii- Ornekedinme siirecinde toplanan rakamlara digkiin olmak ve rakamlann anlamim
agiklayan bu sayilarin arkasindaki niteleyici veriyi ihmal etmek. Rakamlarin
arkasindaki stratejiler ve stiregler onemlidir. Bu stratejiyi ve siiregleri miigterinin

islemlerine gevirmek, ornekedinme faaliyetlerinin esas amacidir.'”

! DeTORO Irving, “The 10 Pittfalls of Benchmarking”, Quality Progress, C:28, No:1, (January, 1995), 5.61-
63.
12 CLELAND, A.gk., 5.192-194.
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vili- Takimin Caligmasinin  Yonetim Tarafindan Desteklenmemesi: Eger yonetim,
ormnekedinme projesini yeterince desteklemezse, gerekli destek ve fonu

saglamazsa siire¢ baglamadan biter.'”
3.3.2. Liderlik Eksikligi

Bagarili bir spor takimi gibi bir 6rnekedinme takiminin da bir lidere gereksinimi
vardir. Eger takimda bir lider yoksa, érnekedinme ekibi temel gorevleri haricinde ¢ok zaman
harcadiklar igin elestirilebilirler. Yoneticisiz bir 6rnekedinme takimi, proje ile ilgili onerileri
sununcaya dek motive olmus bir takima benzer. Ancak getirilen 6nerileri onaylamas: gereken
yOnetici, projeden habersiz olabilir ya da onun deZerini yeterince takdir edemez. Bundan ote,
proje kaynaklarini yeniden tahsis eden ya da oncelikleri degistirmekte olan bir yonetici
tarafindan rafa kaldirilabilir. Bu sorunlan énlemek igin 6rnekedinme takimi, projeyi tanitan,
onun amaglarim ve potansiyel maliyetini 1-4 sayfalik bir proje Onerisini yéneticiye teslim
etmelidir. Eger takim proje igin bir lider bulamazsa, tamamlandiginda diizeltici bir eyleme

neden olmas: beklenmeyen bir projeyi siirdiirmek de anlamsiz olacaktir. '™
3.3.3. Siire¢ Yerine Performans Hedefleri Uzerinde Yogunlasmak

Bir igletme 6rnekedinme ugrasi sonucu elde ettigi performans diizeyini tatmin edici
bulsa bile, siiregler iizerinde durmadikga ayni performans diizeyini tekrar nasil
yakalayabilecegini bilemez. Rakip isletmenin daha yiiksek aktif karliliina sahip oldugunu
bilmek, o isletmenin performansinin bir hedef olarak segilmesi gerektifi anlamina gelmez;
rakip isletmenin aktiflerini nasil farkli bir sekilde kullandigim anlamak gerekir. Performans
farklan tizerinde yogunlagmak, gelistirme firsatlarinin tammlanmasinda yararlidir. Performans

agiklan, 6rnekedinme takimini bu agiklan kapatma yoniinde giidileyebilir.
3.3.4. Ornekedinmeyi Daha Genis Bir Strateji icinde Ele Almamak

Omekedinme; problem g¢ozme, sireg gelistirme ve Reengineering gibi maliyeti

digiirme, sapmalan azaltma ve iiriin déngii siiresini (cycle time) kisaltma amaglarini tagiyan

173 GREENGARD Samuel, “Beat The Benchmarking Blues”, Personel Journal, Volume74,( November, 1995),
§.62.
1 DeTORO, A.g.k., s. 61-62.
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Toplam Kalite Yénetimi araglarindan birisidir. Ornekedinme, s6zii edilen araglarla uyum
i¢cinde olup onlarin tamamlayicisidir. En yiiksek degeri elde etmek igin bu araglar birlikte
kullanilmalidir. Ornegin 6rnekedinme yontemi potansiyel ¢oziimler bulmak yoluyla problem
¢Ozmeye, yeni stiregler 6nermek yoluyla siireg geligtirmeye; tamamiyla yeniden tasarlanmig
siiregler bulmak yoluyla Reengineering faaliyetlerine katkida bulunabilir. Ornekedinme, diZer

kalite araglarini da yeniden canlandirabilir.!”
3.3.5. Orgiitiin Misyonunu ve Amaclarim Yanhs Anlamak

Caliganlara igletmenin amaglari hakkinda bilgi vermek igin gogu 6rgit, toplantilar
diizenler ya da basilt materyaller dagitir. Genelde birka¢ hafta sonra ne ¢aliganlar ne de
y6neticiler amaglan agiklayabilir. Amaglar agiklayamayan 6rnekedinme takimi, 6rgiit igin en
kritik 6nemdeki siiregleri segemeyecektir. Bu problemi ¢ozmek igin biitiin 6rnekedinme
eylemleri, yonetim tarafindan 6rgiitiin amaglarim gergeklestirmek iizere, isletmenin tiimiinii

ilgilendiren stratejilerin bir pargas: olarak yerlestirilmelidir.
3.3.6. Her Projenin Bir isletme Gezisi Gerektirdigini Varsaymak

Bir 6rnekedinme takimi olusturuldugunda ilk tepki bir seyahat acentasim aramak ve
bir gezi diizenlemektir. Iyi yénetilen isletmelerle yapilan toplantilar daima olumludur ancak
bu toplantilarin her iki taraf igin de tretken olmas: gerekmez. Deneyimler, hedef isletmeye
iligkin bilgilerin, hedef Orgiitii ziyaret etmeden ele gegirmesinin olanakli oldugunu

goOstermigtir.

15 DeTORO,A.gk., 5. 63.
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3.3.7. Ornekedinme Calismasim Gozden Gegirmemek

Omekedinme projesi bir kez tamamlandiginda, siire¢ kiyaslamast yapildiginda ya da
siireglerde degisiklik yapildifinda yoneticiler gelismeleri ve sonuclart gézden gegirmelidirler.
Bu yapilmadifinda, sorular sorulmadiginda ve ilerlemelere iliskin sorgulamalar

yapilmadiginda, takimdaki herkeste yaptiklari ise deger verilmedigi kamsi uyanacaktir.'’®
3.3.8. Cahsmalara Gereken Hizin Verilmemesi

Literatiirde, 6rnekedinme faaliyetlerinin stiresi tam olarak ortaya konmamugtir.
Omekedinme ekiplerinin bu faaliyetlerle ilgili olarak ¢alismalan 9-12 ay gibi bir siire almasi
yaygindir. Ekip uyelerinden genellikle, normal rutin iglerine ilave olarak 6rnekedinme
faaliyetlerini yiiriitmeleri istenir. Dolays: ile ancak haftada birkag saatlerini bu faaliyetlere
ayirabilir. Bu da faaliyetlerin sona ermesine ya da aylara yayilmasina neden olur. Ekip
iiyelerinin zamanlarinin en azindan %20’sini bu faaliyetlere ayiracak olursa, 6rmekedinme
faaliyetlerinin aylara uzamas: onlenecek ve faaliyet kisa bir siirede sonuglanacaktir. Bu
nedenlerden dolay: érnekedinme faaliyetleri miimkiin olan en hizli bir gekilde yiritilmeli ve

sonuglandiriimalidir. Aksi takdirde ulagilmak istenen sonuglar elde edilmeyebilir.'”’
3.3.9. Ornekedinme Yapilacak Konunun Belirlenmesindeki Eksiklikler

Ornekedinme konusunu segmek, bir sanattir. Eger yol gosterilmezse, ekipler genellikle
genis  boyutlu ve derin konularda ¢aligmay: isteyecektir. Boyle bir konu gok genis bir
siireci ve detaya inen dalli budakli alt faaliyetlerini kapsayacaktir. Ekip bunun i¢in ya genis

boyutlu ve yiizeysel ya da dar kapsamli bir konu segmelidir.'™

¢ DeTOROA.g k., s. 64. .

77 ATA Gokhan, “Benchmarking Kitaplan Size Neleri Anlatmaz”,Once Kalite, ,Y:4, S:15, (Istanbul, 1996),
s.30.

18 ATA, A.gk., 5.31-32.
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Tablo 3.3: Ormnekedinme Calismasinda Konu Segimi

nig boyutlu
¢ derin
Genis boyutlu Dar
ve yiizeysel ve
kap
saml1

Kaynak : LINCOLN Sarah — PRICE Art, “What Benchmarking Books Don’t Tell
You”,Quality Progress, Volume29,No:3, (March, 1996), s.34.

Genis boyutlu ve yiizeysel ¢aligmalara, bir siirecin ya da fonksiyonun baglangicindan
bitiminde kadar olacak, ancak detaylara girmeyecek sekilde bakilabilir.

Bu ¢esit bir ¢aligma birgok fonksiyon ve insana yoneltilebilir ve herhangi bir konuda
detaya girmez. Bu bir bakima “Nasil yapilir? “dan ¢ok, “Ne yapili” sorusuna karsilik
gelmektedir. Bu tip ¢aligmalar stratejiyi gelistirmede hedefleri tespit etmede ve fonksiyonlarin

daha etkili bir hale getirilmesi amactyla yeniden yapilanma konularinda faydalidir. 17

Dar ve kapsamh bir ¢aligmada toplanan bu gesit veriler olduk¢a ayrintihdir. Bu
caligmalar bir sire¢ ya da orgit igerisindeki hazineyi ortaya ¢ikarmak igin olduk¢a

derinlemesine aragtirir ve nasil yapilacagini gosterir.

179  INCOLN Sarah — PRICE Art, “What Benchmarking Books Don’t Tell You™,Quality Progress,
Volume29,No:3, (March, 1996), s.34.
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3.3.10. Kritik Basan Faktorleri Ile Uyum Saglayamama

Kritik basart faktorleri (K.B.F.), isletmelerin ticari biiyime ve gelisme amaciyla
kullandiklart 6nemli anahtar konulardir. Kritik bagan faktorleri, rekabet¢i ortama uyum
saglamak, finansal kérlilik, is stratejileri ve miisteriler gibi sirketin stireklilifi i¢in Gnem

tastyan gesitli konulardan olugmaktadr.'*°

Kritik bagart faktorleri sadece konu se¢iminde degil ayni zamanda anahtar olgiiler,
sirket se¢im kriterleri, sorular, sonuglar iizerinde analiz yapma ve Oneriler iizerinde de
etkili olmaktadir. Bu bakimdan kritik bagan faktorlerinin tespit edilmesi tiim 6rnekedinme
siireci tizerinde etkilidir. Ornegin, bir paket dagitim servisi igin kritik basan faktorleri tam
zamaninda teslim, uzun mesafeli telefon hizmeti veren bir firmamin kritik basan faktérleri

giivenilirlik ve diisiik maliyettir.

3.3.11. Smifinin En iyisini Bulma Konusunun Anlasilmamasi

Omekedinme yapilacak, simfinin en iyisi olan sirketlerin bulunmasi konusu agik
degildir. Bagka bir deyigle, daha 6nceden var olan bir bilgi ya da veri mevcut degildir.
“Simifinda en iyisi” olan girketlerin belirlenmesi kavrami ekibin gereksinimlerine baghdir.

Asagida, sinifin en iyisi olan girketlerin segimine iligkin 6neriler sunlardur: !

i- Ilgili sirketler i¢in bir “simif’ tammlamasi yapilmasi amaciyla olgiitler formiile
edilmelidir. Bu olgiitler girketlerin miigteri tabanlan, kiiresel gorintiileri, kalite
alanindaki olgunluk diizeyleri gibi temel niteliklere dayandirilmalidir. Bagka bir
deyisle, “Bir sirketin giivenilir bir 6rnekedinme ortag: olabilmesi igin kritik nitelikler

nelerdir?” sorusunun cevaplandiriimas: gereklidir.

130 1 INCOLN-PRICE, A.g.k., 5.34.
181 Ask.,5.34-35.
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(13 22

ii- Smfinda “en iyi” olan sirketlerin saptanmasi amaciyla, sirketlerin
kargilagtinlmasinda kullamlacak olgiitler tammlanmalidir. Bu 6lgiitler ekibin
kritik bagan faktorlerine dayandinlmalidir. Omegin, en iyi, miisteri isteklerine en
hizl1 yamt verme siiresi, en giivenilir iiriin, en iyi satig sonrasi servis 6zelligine sahip

tiriin geklinde tammlanabilir.

Segilen bu sirketler ekibin iizerinde galigacag: simfinda en iyi olan sirketlerdir.'®?

182 [ INCOLN-PRICE, A.gk., 5.35.
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4.1. ISLETMENIN TANITIMI

Uygulama yapilan igletmenin isminin gizli kalmasi nedeniyle, 6rnekedinme ¢aligmasi
yapilan igletmenin adi (X) A.$. olarak kullamlmigtir.(X) A.S. 1977 yilinda tegvik kredisi ile
18.000 m?’ lik bir alana kurulmustur.

Bugiin, 1 fabrika 12.500 m? kapali 40.000 m? agik; 2 fabrika ise 9.500 m? kapali
112.000 m*lik agik bir alana sahiptir ve gelisimini hzla sirdiirmektedir. Isletmenin
sermayesi 1 trilyon TL ya ulagmis ve ii¢ ortaZa sahiptir.

(X) A.S. isletmesi yurt igindeki ve yurt digindaki otomotiv, ingaat ve beyaz egya
ureticilerine sizdirmazlik profilleri iireten bir yan sanayi kurulusudur. Tirk Otomotiv
Endiistrisinde hizmet veren ayni1 brangtaki firmalar arasinda lider durumdadir. Tleri teknolojisi
sayesinde bir, iki, t¢ elastromerli sizdirmazlik fitillerini; metal, aliiminyum, paslanmaz gelik,
tel takviyeli ve floklu olarak da tiretmektedir. Ayrica, bir ve iki plastromerli; metal ve tel
takviyeli PVC fitiller yapmaktadir. Isletmede 712 tane degisik parca iiretilmektedir.

(X) AS. isletmesinde galigan personel sayis1 633, iiretimde ¢aligan ig¢i sayis1 327,

idari personel ve memur sayisi ise 30 kigidir.

X) A.S. isletmesi, Turkiye “deki tiim otomotiv sanayinde ve yurt diginda ise bagta
OPEL (GM) olmak iizere, Almanya, Hollanda, Belgika, Ispanya, Irlanda, Avusturalya,
Brezilya ve Fillandiya’da genis bir pazara sahiptir. 1997 yili yurtigi Pazar pay: %90, yurt digt
Pazar pay: ise %10 civarindadir. 1997 yili ihracat1 7.5 milyon $, kapasite kullanim orani %70

ve Uretim kapasitesi ise 50-55 milyon metre/y1l’dir.



79

(X) A.S.” nin misyonu, otomotiv sektori i¢in sizdirmazlik filitreleri iiretmek, firmanin
varlik pedenidir. Vizyonu ise; ana amaci, 2000°li yillarda i¢ pazardaki liderligini koruyarak,

Avrupa’da tercih edilen ilk beg sirketten biri olmaktir.
Ara Stratejileri ise goyledir:

i- I¢ ve dig pazarda mugteri ihtiyaglarina karsiik verebilen “Geligtirici” bir firma
olmak.

ii- Uretim, miihendislik, proje, kaliphane, kalite kontrol kalibrasyon ve diger
departmanlarimizda uzman personel, ekipman, yazihim ve donanim ihtiyaglarim en
iist diizeyden kargilamak.

iti- Uriin ve sistem kalitemizi en Gst diizeye tasimak amaciyla insan kaynaklanimizin
siirekli geligmesini saglamak, katilimi arttirmak ve toplam kalite yonetimini yagam
felsefesi haline getirmek.

iv- Hammadde teknolojisini ¢ok yakindan takip ederek, oncii denemeler yapmak,
tedarikte islem yiikiini azaltarak verimliligi yiikseltmek ve stoklar: diigiirmek.

4.2. ISLETMEDE UYGULANAN ORNEKEDINME CALISMASI
4.2.1. (X) A.S. Ornekedinme Siireci

(X) A.S. siireglerini ve baganlarimi sistematik olarak izlemek, verimlilik ve
etkinliklerini arttirmak, diger isletmelerin deneyimlerinden yararlanmak yoluyla sirekli
gelismeyi ve ilerlemeyi destekleyecek ¢aligmalar yapmak igin, ornekedinme kalite teknigini
uygulamaya baglamstir.

Giiniimiizde pek ¢ok isletme diinya ¢apinda rekabet etmek durumundadir. Bu durumda
konulacak hedeflerin de diinya c¢apinda en iyiye ulasmaya yonelik olmas: kagimilmazdir.
Ornekedinme hedeflerin rastgele sekilde ya da bir énceki yilin sonuglarina ya da, pazann

sonuglarina bakilarak degil, pazarin gereklerine gore saptanmasim saglar.

Bu bakimdan isletmenin ornekedinme ¢aligmasindaki baglica amaci, i¢ ve dig

miigteri tatmininin arttinlmas: olan toplam kalite yonetimi temelinde isletmenin kendisinin
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stirekli olarak gelistirmesi yatmaktadir. Kalite hedeflerine ulagmasinda diger kalite araglarinin

yaninda, ornekedinme de son derece 6nemli bir yeri vardir.

Diger bir amaci da, isletmenin tretim maliyetlerini olusturan; direkt hammadde ve
malzeme, direkt isgilik ve genel lretim giderlerinin azaltilmasina iligkin, maliyet azaltimi ve

kontroliinii gergeklestirmektir.

(X) AS. bu amaglan gergeklestirmek tlizere Omekedinme siirecinin adimlan
agagidaki gibidir:

Ornekedinme Ortaginin Belirlenmesi
Omekedinme Takiminmin Olusturulmas:
Omekedinme Yapilacak Siirecinin Belirlenmesi

Veri Toplanmas: ve Analiz

e
t

ii

i

iv

v- Ornekedinme Uygulamasinin Sonucu

(X) A.S. omekedinme ¢aligmasinda, ornekedinme kalite cesitlerinden olan

performans érnekedinme ve siire¢ 6rnekedinme tekniklerini kullanmistir.

Isletme, performans o6mekedinmesini; sonu¢ ve kritik basann faktorlerinin
belirlenmesinde kullanmistir. Performans Ormnekedinme, igletmenin kargilastirma yapilan

kuruluga gore ne durumda olduBunu gosterir.

Isletme, siire¢ drnekedinmesini; farkliliklarin nedenlerini bulmak.ve kargilagtirmaya
gegebilmek i¢in, islem, yontem ve uygulamalarda yapilmasi gereken degisiklikleri

belirlemeye yarayan bu teknik, 6rnekedinme gergek amacina ulagmasim saglar.

4.2.1.1. Ornekedinme Ortagmmn Belirlenmesi

Bu agamada igletme, 6mekedinmeye iligkin bir literatiir taramas1 yapmustir. (X) A.S.
uluslararas: rekabet ortami igerisinde yer aldigindan kendinden daha iyi olan uygulamalan
gormek icin; 6rnekedinme ortag igletmeyi uluslararas: rekabet ortam igerisinde bulunan yurt

i¢i ve yurt dig1 igletmeleri inceleyerek karar vermistir.
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(X) A.S. yurt i¢i ve yurt dist bir takim isletmelerle karsilikli yazisarak isletmelerden
bilgi almig ve Omekedinme ¢aligmas: yapma zemini hazirlamaya ¢aligmigtir. Ancak, elde
edilen veriler sonucunda ayni idealleri ve hedefleri paylasan, benzer siire¢ ve Pazar payina
sahip, benzer kritik bagari faktorlerine sahip olan yurt igerisinde faaliyet gosteren, otomotiv
sektoriine hortum, fren hortumu, silecek ve pres pargalar tireten, ISO 9000 ve QS 9000 kalite
standartlarina sahip (Y) A.S.’nin 6rnekedinme ortafi olarak segmis ve bu isletme ile

omekedinme yapma konusunda karar vermigtir.

(Y) AS. dinyanin en iyi uygulamalarina sahip bir isletme olmamasina
ragmen, Tiirkiye’de heniiz bilgi paylagimi kurallar1 gergevesinde, isletmeler arasinda bilgi
aligverisi saglanamamaktadir. Bu eksiklikten dolayr (Y) AS., (X) A.S. ile bilgilerini
paylagmaya ve uygulamalarini tartismaya agik bir sirket olmasindan dolay1 ideal 6rnekedinme

ortag olarak segilmigtir.

Omekedinme ¢alismasimin  etkinliginin artmas1 igin diinya sinifinda en iyi
uygulamalara sahip igletmelerin bilgi paylagimi kurallan gergevesinde kargilikl bilgi ve veri
sunulmalidir. Artik igletmelerin kisa dénem ¢ikarlanimi birakarak uzun dénemi digiinerek

igbirligine gitmeleri gereklidir.

4.2.1.2.0rnekedinme Takiminin Olusturulmas:

Isletmenin amaglann ve hedefleri gergevesinde kritik siireg olarak kabul edilen
siireglerin igerisinden segilen bir érnekedinme takimi olusturulmugtur. Takim olusturulurken,
calismanin giivenirlifi ve uygulanabilirligi agisindan oOrnekedinme yapilacak siireg ve
sonucglardan dogrudan sorumlu olan ve bunlardan etkilenen kisileri igermesine 6zen
gosterilmigtir. Omekedinme takimi igerisinde yer alanlar srasiyla asagidaki sekilde
olusturulmustur.

i- Kalite Yoneticisi ve Caliganlarindan, Miithendis Yoneticilerden ve c¢aliganlarindan bir
ekip olusturulmustur. Bu ekip, sistem kalite ve numune hazirlama ile ilgili kritik
bagan faktorlerini belirlemek tizere ilk galigmay: yapmiglardir.

ii- Ikinci ekip agirlikl: olarak Kalite Kontrol Yéneticilerinden olusturulmustur. Bu ekip,
iiriin kalitesi ile kritik bagan faktorleri ilgili belirlemistir.
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iv-

V-
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Ugiincii ekip Teknik Destek Yoneticileri ve ¢aliganlarindan olusturulmugtur. Bu ekip,
personel boliimi girdileri ile; ariza koruyucu, 6nleyici, bakim ve insan kaynaklari
yonetimi konusunda kritik basani faktorlerini belirlemigtir.

Dérdiincii ekip agirlikh olarak Uretim Boliimii Yoneticilerinden ve galiganlarindan
olusturulmustur. Bu ekip, Uretim siiregleri igin kritik bagari faktorlerini belirlemistir.
Beginci ekip, Satiy ve Satin Alma bolimlerinden Satiy hacmi, prodiiktivite,
maliyetler gibi konularda kritik bagar1 fakt6rlerini belirlemigtir.

4.2.1.2.1. Ornekedinme Takimlariin Cahgmalar

(X) AS. biinyesinde kurulan takimlarin iglevlerini ve takim iiyelerinin gorev ve

sorumluluklar: bir prosediirle belirlenmistir. Bu prosediir Gst yonetimi ve tiim ¢alisanlan

kapsar.

Bu prosediiriin igletilmesinden tiim takim tyeleri sorumludur. Takim ¢aligmalarinin

takibinden Toplam Kalite Miidarlugi, takimlara galismas: sirasinda gerekli kolaylik ve

yardimlan saglamaktan tiim birim ve bireyler sorumludur.

4.2.1.2.2. Takim Calismalarinin Yapisi

(X) A.S.’de olugturulan 6rnekedinme takimlari sunlardir:

i- Bolim Takimi: Bolim takimlan boliim yéneticisi tarafindan kurulur ve katilim

zorunludur. Ekibin, konusu boliim yoneticisi tarafindan segilir. Béliim takimlar
gegicidir. Takim, caligmasint bitirdikten sonra boliime ya da iist yonetime sunug
yapar.

Sireg lIyilestirme Takimi: Takim, yonetim tarafindan degisik bolimlerin
elemanlarinin atanmasi usulii ile kurulur. Caliganlar bu tip takimlara kendi istekleri
ile de katilabilirler. Katilimin zorunlu oldugu takimda konu; iist yénetimin belirledigi
bir konu olabilecegi gibi, takim iyeleri tarafindan da belirlenebilir. Caligma siiresi,
iyilestirme ¢aligmasinin bilmesi ile sinirli olan bu takimlar ¢aligma bitince iist

yOnetime sunug yaparlar.

iii- Gorev Takim1 Uyeleri ve konusu yénetim tarafindan belirlenen gorev takimlari,

sirekli ¢aligan takimlardir ve katihim zorunludur. Katiimcilanin segiminde yine
bolimle arasi yaklasim s6z konusudur. Caligmalar periyodik olarak iist yonetime

raporlanir.
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iv- lyilestirme Cemberleri: Aym: ya da benzer isleri yapan galisanlarin goniillilik
esastyla kurdugu takimlardir. Konusunu kendisi belirler gegici olarak gorev yaparlar

ve Uist yonetime sunug yapma 6zellikleri vardir.

Omekedinme takimlan; miigteri sikayetlerinden, i¢ denetim/miisteri denetimi,
belgelendirme denetimlerinden, yonetim gézden gegirme toplantilarindan, béliim raporlarindan,
sifir hata kartlarindan, i§ etiidlerinden, Oneri sisteminden vb. kaynaklardan ortaya ¢ikabilecek
konular ele almak ve ¢6ziimlemek tizere kurulmugtur. Taiqmlar, amaci ve islevine gore yonetim
tarafindan kurulabilecegi gibi goniillii olarak da kurulabilir. Kurulmasina karar verilen takimlar,
Toplam Kalite Mudirligii'ne bildirilerek, kayit altina alinmasi saglamr. Toplam Kalite
Midirligi, takimlar ile ilgili tiim kayitlar tutar. Sirket performans gostergeleri arasinda yer alan
‘“Takim Sayist”,"Takimlara katilan ¢alisan yiizdesi” gibi parametreleri periyodik olarak hesaplar ve
ist yonetime raporlar.

(X) A.S.’de gorev yapan tim takimlar ele aldiklari konuyu somut delillere dayanacak
sekilde iyilestirmeyi hedeflemistir. Takimlar, gelismenin izlenebilmesi ag¢isindan her
toplantiy1 kayit altina ahr, ilgili birimlere ve Toplam Kalite Mudurlii’ne raporlarlar takimlar
ayda en az bir kere galisma ve raporlama yapmak zorundadir. Ayda bir raporlama yapmayan

ekipler Toplam Kalite Miidirliigi tarafindan uyanlir.

Gorev takimlarimin digindaki diger takimlar, ele aldiklan konulara problem ¢dzme
sistematigi altinda yaklagirlar bunun igin toplam kalite miidirligiinden problem ¢ézme
dosyasi ve ilgili formlar temin edilir. Bu agamada problem ¢6zme dosyas: kapak format:
doldurularak bir kopyasi Toplam Kalite Midirliigiine verilir. Problem ¢dzme dosyas:
agagidaki bilgileri igerir:

Problem, problem ¢ozme grubunda gorev yapanlann isimleri ve imzalan, problem
¢6zme grubuna ilk hareketi veren rapor olay kisi, problem ¢6zme grubunun goéreve baslama
tarihi, problem ¢bzme grubunun ara ¢oziime ulagtif tarih, problem ¢ozme grubunun nihai
¢oziime ulagtig1 tarih,maliyet kalemleri (problem ¢6zme grubunun galiyma saati, uygulama
sirasinda kullanilan diger is¢ilik saati, kullamlan malzemeler ve miktan, kullanilan tezgahtar

ve saati, diger maliyetler).
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Problem ¢ozme sistematiginin asamalan asagidaki sekilde gosterilmistir.

Sekil 4.1. Problem Cozme Sistemi

Problemin
tanimlanmas:

v
Cozim alternatiflerinin
ortaya konmasi P
(Planlama)
v
Alternatiflerin 6nceliklendirilmesi ~
ve uygulanacak ¢oziimiin belirlenmesi O
(Onlem Alma)
v

Belirlenen ¢6ziimiin U
uygulanmast
(Uygulama)

v

Sonuglarin kontrol
edilmesi I< (Kontrol)

v

Gerekli 6nlemlerin
alinmasi

Problem ¢ozme sistematiginin yukandaki asamalan igin, akiy diyagramu, neden sonug
diyagram, beyin firtinasi, nominal grup teknigi, kuvvet alam analizi pareto diyagram:, korelasyon
diyagram, isaret tablosu, siireg yeterlilik analizi, histogram vb. teknikler kullambur.

Talamlar, ¢ahgmalarindaki gelismeler ve darbogazlar ile ilgili bildirimleri Toplam Kalite
Midiirligiine yaparlar. Toplam Kalite Miidiirliga, agilamayan konulann tartigilmas: igin gerekli
platformlarda girisimlerde bulunur. Calismalari tamamlanan ekipler kapatilan Problem ¢6zme
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dosyasim teslim ederler ve iist yonetime sunus yaparlar. Ust yonetime sunuglar Toplam Kalite
Miidirligi tarafindan organize edilir. Caligmasim1 basann ile bitiren takim elemanlarinin
odiillendirilmesi ve diger ¢alisanlann tegvik edilmesi i¢in 6diil - takdir sistemi prosediirit igletilir.

4.2.1.3.0rnekedinme Yapilacak Siirecin Belirlenmesi
4.2.1.3.1.Miisterilerin Tanimlanmas

I¢ Misteriler: O. Renault, Tofag, Otosan, Otoyol, M. Benz, Karsan, AQS, Chrysler,
Temsa, Opel (Tirkiye), Argelik, ANK, PLASTAS, T. TRACTOR, gibi.

Dig Misteriler: GM (Opel), Almanya, Ingiltere, Ispanya, Brezilya, Meksika,
Avusturalya fabrikalan, Fiat, AKT, IGT, WEBASTO, ZILUANI, LEB., SAND, STOFFL,
RUDDOLP, gibi.

4.2.1.3.2.Uygulamanin Analitik Hedefleri
X. A.$.’nin drnekedinme galigmas: ile ilgili analitik hedefleri agagidaki gibidir:

i- Isletme calisanlan ile birlikte kosulsuz miigteri memnuniyetini saglayarak sirekli
gelismeyi ve miisteri beklentilerini asarak kargilayan iiriin ve hizmetler iiretmek igin
yeni bir performans seviyesi olugturmak.

ii- Yeni veya eskilerinin yerini alacak mal, hizmet ve siiregler olugturmak.
ili- Miugteri ihtiyaglarini tespit etmek ve yerine getirmek
iv- Saptanabilen hatalarin ortadan kaldinlmasi
v- Kendi siireglerinin daha iyi anlagilmast
vi- Aktiflerin ve stoklarin daha iyi yonetimi
vii- Dinya simfi performans ve uygulamalarina sahip olanlari bulmak; benimseyerek
kendi operasyonlarina uyarlamak.

viii- Uretim maliyetlerinin kontrolii ve azaltimim gergeklestirmek.



4.2.1.3.3.“Is Akig Diyagrami” ve Temel is Siirecleri
X. Isletmesinin “Is Akis Diyagrami” agagidaki gibidir.

Sekil 4.2. Is Akig Diyagrami

Hammadde Girisi (g Kalite Kontrol
Depo

v

Hamur
Uretimi

v

Ektriizyon Hattinda
Profil Cekilmesi

v

Vulkanizasyon

y

Firlisyon Hattinda
Profilin Islenmesi

v

Ambalaj

v

Son Kontrol

v

Sevkiyat Deposu

v

Sevk




Temel Is Stiregleri asagidaki gibidir.

Sekil 4.3. Temel Is Siiregleri

Miisteri Temin Surech——-—p

T

Tasarim/Numune
Hazirlama siireci

4.2.1.3.4. Kritik Bagsan Faktorlerinin Tanimlanmasi

Omekedinme

objektif olarak degerlendirmeye yonelik sayisal olgitler geligtirmistir. Bu olgiitler
geligtirilirken, islevsellikleri, metrik yapida olgiilebilir olmalan, veri bulunabilirligi,

tablolamaya uygun olmalan, standartlagtirma ve zaman igindeki gelisimini izlemeye olanak

Miisteri
Memnuniyeti
Siireci

Miisteri

Teknik
Destek
siireci

1

Insan
kaynaklari

vermeklerine dikkat edilmigtir.

(X) igletmesinin {iretim siirecinde ornekedinme uygulamas: igin segtigi kritik bagari

Uretim
Siireci

faktorleri (K.B.F.) ve tamimlan agafidaki gibidir:

Tedarik
Stireci

87

takimi tarafindan s6z konusu siireglerin etkinlifini ve sonuglarim

a- Operasyonel Performans: (X) isletmesinin operasyonel performansin kritik basan
faktorlerini; fire yiizdesi,hurda yiizdesi, duruslar, ¢aligan bagina ciro, satig hacmi,

toplam ihracat icersinde en onemli misterinin payi, satiy icerisinde ihracatin

payindan olugmaktadir.
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Soz konusu kritik bagan fakt6rlerinin hesaplanma gekilleri agagidaki gibidir:

fi-

iii-

iv-

Fire Yuzdesi

Hurda Yiizdesi = Hammadde girigi - sevk arasindaki toplam hurda kaydedilmektedir.
Duruslar: Denemeler dahil, siirekli hat duruglanidir. Her departman bazinda tespit
edilmekte ve ortalamasi alinmaktadir.

Calisan Basina Ciro: Dolar/ Kisi

Satig Hacmi: Thracat + ig Piyasa $ cinsinden satis igerisinde ihracatin payr % olarak
bulunmaktadir.

Toplam ihracat igerisinde En Onemli Miisterinin Pay1: % olarak GM (Opel) sirketi.

Satis igerisinde ihracatin Payr: __ihracat Tutan
Toplam Satig Tutan

b- Teknik Hizmetler: (X) isletmesinin teknik hizmetlerinin kritik bagan faktorlerini;
aniza adedi, arizi bakimlara harcanan stire, periyodik bakimlara harcanan siireden
olugmaktadir.

S6z konusu kritik bagan faktérlerinin hesaplanma sekilleri agagidaki gibidir:

i- Anza Adedi: Uretimde kullamlan butiin makina ve techizatlar icin adet

olarak periyotlar halinde hesaplanir.

ii- Arizi Bakimlara Harcanan Sire: Tim veriler kayit altinda ve saat olarak

hesaplanir.

ili- Periyodik Bakimlara Harcanan Siire: Saat olarak hesaplanir.

¢~ Kalite/Miigteri Memnuniyeti: (X) isletmesinin Kalite/Miigteri memnuniyetinin
kritik bagar1 faktérleri; miigteri hata bildirim sayisi, iade/sevk oram, zamanminda
gonderilen teklif yiizdesi, aktif sekilde galisan parga adedi, zamamnda numune
gonderme yiizdesi, firma i¢i diizeltici faaliyet adedinden olugmaktadir.
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Soz konusu kritik bagar: faktorlerinin hesaplanma sekilleri agafidaki gibidir:

i- Musteri Hata Bildirim Sayist: I¢ ve dis piyasa misterileri

ii- Iade/Sevk Oram:: Tiim miisterilerin ortalamas:

ii-

Zamamnda Gonderilen Teklif Yiizdesi: I¢ ve dis piyasa miisterileri. Istatistiki bir

caligma yok, yaklagik bir deger s6z konusudur.

iv- Aktif Sekilde Caligan Parca Adedi: 1I¢ ve dis piyasa miisterileridir. Mamul

iv-

cizelgesinde bulunan (seri imalati yapilan) referans sayis1 baz alinmugtir. Bu
referanslarin bazilan iptal edilmemis olmakla birlikte uzun stiredir siparis alinmamisg
veya uzun araliklarla siparigi alinan pargalar olabilir.

Zamaninda Numune Gonderme Yiizdesi: Belirli bir departman s6z konusu degildir,
rakam hesaplamayla bulunmugtur.

Firma igi Diizeltici Faaliyet Adedi: Agilan sifir hata karti1 adeti firma igi diizeltici
faaliyet adedini vermektedir. I¢ denctimde agilan diizeltici faaliyetler bu tamm

icerisinde yer almamaktadir.

d- Insan Kaynaklan: (X) isletmesinin Insan Kaynaklari’mn kritik basan faktorleri; is
kazalari,devamsizlik saatinin toplam mesaiye oram, fazla mesainin normal mesai
saatine orani, kigi bagina diigen egitim sayisi, bir y1l igersinde ayrilanlarin toplam

¢aliganlara orany, toplam aktif ¢caligan adedinden olugmaktadir.

S6z konusu, kritik bagar faktorlerinin hesaplanma gekilleri asagidaki gibidir:

Is kazalari: Adet olarak hesaplanir.

Devamsizlik saatinin Toplam Mesai Orani: Devamsizlik saati/Toplam mesai

Fazla Mesainin Normal Mesai Saatine Orani: Biitiin bolim g6z online alinarak
hesaplanmaktadir.

Kisi Bagina Diigen EZitim Sayist: Isgi ve personel sayisinin ortalamasi geklinde
hesaplanir.

Bir Yil icerisinde Aynlanlarin Toplam Caliganlara Orani: O w1l igerisinde  kag
kiginin ayrildiZina bakilir.

Toplam Calisan Adedi.
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vii- Tedarik¢i Kalitesi: (X) isletmesinin Tedarik¢i Kalitesinin K.B.F.’leri; yurtici
tedarikgi adedi, yurt dist tedarik¢i adedi,yurt i¢i ISO 9000 tedarik¢i adedi, iki

tedarikgi ile galigilan hammadde yiizdesinden olugmaktadir.
S6z konusu kritik bagari faktérlerinin hesaplanma sekilleri asagidaki gibidir:

i-  Yurt i¢i Tedarik¢i Adedi: Onayli Satici Listesinden hesaplanir. Onayl: Saha
Listesindeki Tedarikgiler; bir kisim yerli tiretici, bir kism: yerli temsilcidir.
ii-  Yurt Dig1 Tedarik¢i Adedi: Onayli Satici Listesinden hesaplanur.
ili-  Yurtigi ISO 9000 Tedarik¢i Adedi: Onayli Satici Listesinden hesaplanir.
iv-  1ki Tedarik¢i ile Caligtlan Hammadde Yiizdesi: Agirlikli olarak amag, tedarikgi
alanin1 daraltmak oldugundan, iki tedarikei ile ¢aligilan hammadde yiizdesinin kag
oldugu hesaplanur.

Isletmenin hedeflerine en fazla etkiyi gosteren siiregler; iiretim siireci, kalite/miigteri

memnuniyeti siireci, insan kaynaklan siireci, satig ve satin alma siireci olarak belirlenmistir.
4.2.1.4.Veri Toplanmasi ve Analiz
4.2.1.4.1, Veri Toplanmas:

(X) isletmesi tarafindan 6rnekedinme uygulama sirasinda yapilan faaliyetler hakkinda

ve igletmenin sistemlerini tamitici bilgiler isletmesine génderilmigtir.

(Y) isletmesi de aymi sekilde, isletmesinin sistemlerini tanitict bilgiler ve
omekedinme galigmalart hakkindaki bilgileri gondermigtir. Isletmeler birbirlerine artik
mevcut verilerini yazigarak sunmaktadir. Isletmeler birbirlerine kritik bagan faktorleri ve

tammlarim gondererek farklarimn nedenlerini ortaya koymak igin ¢aligmalara baglamiglardir.
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4.2.1.4.1.1. (Y). A.S.’ nin Kritik Basar1 Faktorlerinin Tanimlanmasi

(Y) isletmesinin uretim siirecinde drnekedinme uygulamas: i¢in segtigi kritik bagar

faktorleri ve tamimlari agagidaki gibidir:

a- Operasyonel Performans: (Y) isletmesinin operasyonel performansin kritik bagar
faktorleri; fire yiizdesihurda yiizdesi, duruslar, ¢alisan basina ciro, satis hacmi,
toplam ihracat igersinde en Onemli miigterinin pay:, satts igerisinde ihracatin
payindan olugsmaktadir.

S6z konusu kritik bagan faktorlerinin hesaplanma sekilleri agagidaki gibidir.

Fire Yiizdesi: Toplam Uretim -1 x 100

e
1

Yararh Tonaj
ii- Hurda Yiizdesi: Hurda Parca Adedi x 100
Toplam Parga Adedi
iii- Duruglar; Caligilan Siire x 100
Planlanan Siire

iv- Caligan Bagina Ciro: Boliim Cirosu

(Toplam Bolim Calisan: + Diger Unitelerin Pay1)
v- Satig Hacmi: IThracat + Ig Piyasa Miisterileri
vi- Toplam Ihracat Igerisinde En Onemli Miisterinin Payr: Opel firmas1 % olarak
vii- Sati Igerisinde Thracatin Pay::  Ihracat Tutan

Toplam Satis Tutan

b- Teknik Hizmetler: (Y) isletmesinin teknik hizmetlerinin kritik basari faktorleri;
aniza adedi, anzi bakimlara harcanan siire, periyodik bakimlara harcanan siireden

olugmaktadir.
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iv-
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S6z konusu kritik basar1 faktorlerinin hesaplanma sekilleri agagidaki gibidir:

Arniza Sayisi: Sadece iiretimi durduran anizalar igerir.

Arnizi Bakimlara Harcanan Siire:

Ariza Bagma Iscilik Stiresi = Igcilik Stiresi (saat)
Ariza Adedi

Periyodik Bakimlara Harcanan Stire: Saat olarak hesaplanir.

c- Kalite/Mugteri Memnuniyeti: (Y) isletmesinin Kalite/Miigteri memnuniyetinin
kritik bagan faktorleri; miigteri hata bildirim sayisi, iade/sevk oran, zamaninda
gonderilen teklif yuzdesi, aktif gekilde caligan parca adedi, zamamnda numune
gonderme yiizdesi, firma igi diizeltici faaliyet adedinden olugsmaktadir.

S6z konusu kritik bagan faktérlerinin hesaplanma sekilleri agagidaki gibidir:

Miisteri Hata Bildirim Sayisi: Ig ve dis piyasa miisterileri aylik kalite raporlarindan

hesaplamr.
Iade/Sevk Orani: Opel yurt dist rakami
KimP.PM. = _ Gelen Toplam Redler (Adet) x 1.000.000

Miisteriye Yapilan Toplam Sevkiyat Adedi
Zamamnda Gonderilen Teklif Yiizdesi: I¢ ve di piyasa miisterilerini igine alir. Satis
bolimii bilgt vermektedir.
Aktif Sekilde Caligan Parga Adedi: Ig ve dig piyasa miisterilerini igine alir.
Zamamnda Numune G6nderme Yiizdesi: Satig boliimiinden veriler alinmaktadir.
Firma igi Diizeltici Faaliyet Sayisi: Kalite raporlannda belirtilen, 6 ayda bir
yapilan firma igi denetimlerde agilan dizeltici faaliyet sayist + boliimlerin

birbirlerine agtiklan diizeltici faaliyet sayisi.

e- Insan kaynaklar: (Y) isletmesinin Insan Kaynaklan’nin kritik bagan faktorleri; is
kazalar,devamsizlik saatinin toplam mesaiye oram, fazla mesainin normal mesai
saatine orani, kigi bagina diigen egitim sayisi, bir yil igersinde aynlanlarin toplam

¢alisanlara oram, toplam aktif ¢aligan adedinden olugmaktadir.
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S6z konusu, kritik bagan faktorlerinin hesaplanma sekilleri asagidaki gibidir:

i- Iskazalari: Adet olarak

ii- Devamsizlik Saatinin/Toplam Mesai Oram: Devamsizlik Saati

Toplam Mesai
iti- Fazla Mesai/Normal Mesai Saatine Orani: Sadece liretim boliimleri rakamlarim
igerir.
iv- Kisi Bagina Egitim Sayisi: Mavi Yaka: Toplam Egitim Sayist
Mavi Yaka
Beyaz Yaka: Toplam Egitim Sayisi
Beyaz Yaka
v- Bir Yil igerisinde Aymlanlarin Caliganlara Orani: 1 yilim doldurmus olanlar

ayrilmiglarsa bunu gosterir ve bir kayip olarak degerlendirilmektedir.
vi- Toplam Caligan Adedi: Adet olarak kayithdir.

e- Tedarik¢i Kalitesi: (Y) isletmesinin Tedarik¢i Kalitesinin kritik bagsan faktorleri;
yurtigi tedarik¢i adedi, yurt dist tedarik¢i adedi,yurt igi ISO 9000 tedarik¢i adedi,

iki tedarikei ile ¢aligilan hammadde yiizdesinden olugmaktadir.

Soz konusu kritik bagari faktorlerinin hesaplanma sekilleri asagidaki gibidir:

it o
I

Yurt i¢i Tedarik¢i Adedi : Onayli Satic: Listesinden hesaplanir

Yurt Dig1 Tedarik¢i Adedi: Onayli Satic1 Listesinden hesaplanir.

Yurt i¢i ISO 9000 Tedarik¢i Adedi: Onayh Satic1 Listesinden hesaplanir.

Muadilsiz Hammadde Adedi: Sadece tek tedarik¢isi bulunan hammadde adedi.

iki Tedarik¢i ile Caligan Hammadde Adedi : Iki tedarik¢isi bulunan hammadde
adedi.

=}
1

E:

v

<
'

4.2.1.4.1.2. Sonuclarin Analizi

(X) A.S’nin kritik bagann faktorlerinin tamimlan ile (Y)A.§. ’nin kritik bagan
faktérlerinin tanmimlan ve hesaplama metodlan kiyaslandifinda aym olmadigi goriilmiigtiir.
Bunun sonucunda (X) isletmesi ile (Y) isletmesinin verilerinin kiyaslanabilmesi igin,

performans 6lgiimlerinin tanmimlarin aym olmas: gerektiginden, isletmeler arasinda bilgi alig
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verisi gergeklestirilerek kritik bagan faktorlerinin tanimlarinin ve hesaplama metodlan aym

tabana oturtulmustur.

Ornegin, Teknik Hizmetler bolimiindeki Ariza Adedi kritik basan faktori (X)
isletmesi ile (Y) isletmesinin hesaplama metodunun farkl oldugu goriilmektedir. Bu durumda
X igletmesi, (Y) isletmesinin hesaplama met.odunun daha uygun oldugunu gérmiigtiir. Bunun
sonucunda (X) igletmesi ariza adedi kriterini degistirerek, tiretimi durduran arizalar g6z 6niine

alinarak hesaplanmaya baglanmgtir,

Teknik Hizmetler performansa olgiimlerinden kritik basan faktorlerinden olan anzi
bakimlara harcanan siirenin hesaplanmasinda isletmelerin farkli hesaplama metodu uyguladif
goriilmektedir.

(X) isletmesi (Y) isletmesinin hesaplama metodunun daha dogru olduguna karar
vererek hesaplama metodunu degigtirmistir. Bunun sonucunda (X) igletmesi bu kriterin

hesaplanmasinda iretimi durduran arizalarda harcanan isgiler veri olarak verilecektir.

Kalite/Miigteri Memnuniyeti performans dlgiimlerinden, kritik basar1 faktorlerinden
olan zamaninda gonderilen teklif yiizdesi konusunda (X) isletmesi, (Y) igletmesinden
hesaplanma sistemi hakkinda kargilikli bilgi aligverigini gerceklestirilerek, kendi sistemini

gelistirmigtir.

Insan Kaynaklan1 performans ol¢iimlerinden, kritik basan faktorlerinden olan Kisi
Bagmna Digen Egitim Sayisimin hesaplanmasinda igletmelerin farkhi hesaplama metodu
uyguladig: goriilmektedir. (X) isletmesi, (Y) isletmesi gibi, 1998 yilindan itibaren sistem
degistirerek kisi bagina diigen egitim sayisinda Mavi Yaka ve Beyaz Yaka sistemini

benimsemistir.

Insan Kaynaklan performansa olgimlerinden kritik bagan faktorlerinden olan Fazla
Mesai/Normal Mesai Saatine Oramnin hesaplanmasinda isletmelerin farkli hesaplama metodu
uyguladi goriilmektedir. (X) isletmesi, (Y) isletmesinin hesaplama metodunu benimseyerek,

sadece liretim boliimleri rakamlarini géz 6niinde bulundurarak hesaplayacaktir.
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Insan Kaynaklari performans élgtimlerinden, kritik basan faktérlerinden olan Bir Yil
Igerisinde Aynlanlarin Toplam Calisanlara Oramimin hesaplamginda (X) isletmesi sistemini

iyilegtirerek, hesaplaniginda 1 y1lini doldurmus olanlar dikkate alinarak hesaplanacaktir.

(X) isletmesi ile (Y) isletmesi arasindaki performans olgiimlerinin tanimlarinin

kiyaslanmasin bir tablo halinde gosterebiliriz.

PERFORMANS
OLCUMLERI (X) A.S. (Y)AS.
A — Operasyonel
Performans
1 Fire Yiizdesi (Toplam uretim -1) x 100
Yararlt Tonaj
Hammadde girigi,sevk
arasindaki toplam hurda urda Par¢a Adedi ) x 100

2. Hurda Yiizdesi kaydedilmektedir. Hamurun Toplam Parga Adedi

hurdas: (gelik hesaba katilmaz.)

Denemeler dahil, strekli hat
duruslanidir.  Her departman|Caligilan Siire x 100
bazinda tespit edilmekte ve|Planlanan Siire

ortalamasi alinmaktadir.

3. Duruslar

Boliim Cirosu / (Toplam Bélim

4, Calisan Bagina Ciro |Dolar / Kisi Calisan + Diger Unitelerin Payr)

Ihracat + Ig Piyasa () Ihracat + I¢ Piyasa Muhasebeden
5. Satig Hacmi Satiy icerisinde ihracatin payi|direkt o ay ki sati; ay sonunda)
% olarak bulunmaktadir. aylik ortalama mark kuru.
6.Toplam ihracat o o
igerisinde En Onemli Opel firmasi (% olarak)|Opel firmasi (% olarak)
s hesaplanur. hesaplanr.
Miigterinin Pay1
7.Sat1g igerisinde Ihracat Tutan Ihracat Tutan

Thracatin Payi Toplam Satis Tutan Toplam Satig Tutan
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B— Teknik Hizmetler

Uretimde Kullamlan Biitiin Makina
ve Techizatlar igindir. Tiim veriler

Sadece iiretimi durduran

1. Aniza Say1st kayit altindadir. Adet olarak anzgllan igerir.
pel}',iyodlar dahilinde hesaplanir. Veriler kaytt altindadur.
z'gézkllmlara Tum veriler kayit altindadir. Siire|ArizaBagma= Iscilik Siiresi(saat)
H .. lolarak hesaplanmaktadir. Iscilik Stiresi Ariza Adedi
arcanan Siire
3.Periyodik
Bakimlara Saat olarak hesaplanir. Saat olarak hesaplanir.
Harcanan Siire
C. Kalite/Miisteri
Memnuniyeti

1. Migteri Hata

Ic ve dig piyasa miigterileri.
Aylik kalite raporlarina mevcut.

Bildirim I¢ ve dis piyasa miisterilerini igerir. |Ayrica i¢ ve dig piyasa
Say1st miigterileri ayrilarak analizlerde
yapiimaktadir.
] Opel yurt dist rakam
2.Iade/Sevk Orami |Tiim miigterilerin ortalamas: alinir.  [Kii=Gelen Toplam Redler (Adet)
P.P.M.MiisteriyeYap.Top.Sevk.Ad.
3.Zamanmnda : N SN S . T
o 4t I¢ ve dig miigterileri igerir. Istatistiki |I¢ ve dis piyasa miisterileri. Satig
Gonc-ierllen bir ¢aligma yoktur béliimii bilgi verilmektedir
Teklif Yiizdesi ) ‘
Ic ve dig piyasa miisterileri Mamul
¢izelgesinde bulunan(seri imalati
4 Aktif  Sekilde|yapilan)  referans  sayis1  baz; . e
I¢ ve dig piyasa miisterileri. Son
Calisan alinmistir. Bu referanslarin bazilar .. A
. . . o 1 6 ay i¢inde hangi pargalarin
Parga iptal edilmemis olmakla birlikte uzun alisip calismadigina bakilir
Adedi stiredir siparig alinmamis veya uzun|¥2 ¥P FAUFMACE ‘

araliklarla siparigi alinan pargalar
olabilir.

5.Zamaninda

Genel belirli bir departman s6z

Ntxmune konusu degildir. Rakam kesindir Satig bolimiinden veriler
Gonderme Hesaplamayla bulunmusgtur alinmaktadir.
Yiizdesi plamayla Stur.

. Agcilan Sifir Hata Kart: Sayist firma) aKal&;te ;;porlz;nﬁgi bzlrrrﬁ;en,i?
6.Firma I¢i ici dizeltici faaliyet sayisini veriyor. d)e,netirn de y ;) dan dﬁzeltigi
Diizeltme I¢ denetimde agilan  dizeltici|. .. ¢ qen .

. . . faaliyet sayist + bolimlerin
Faaliyet Sayisi {faaliyetler hari¢. Adet olarak birbirleri Kl diizeltici
hesaplanr. irbirlerine agtiklan dizeltici

faaliyet sayist
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D — Insan
Kaynaklan ‘
1. Is Kazalan Adet olarak hesaplanir. Adet olarak hesaplanir.
SZ .]?;:iimsflfcl)lklam Devamsizlik Saati/ Devamsizlik Saati /
aaln P Toplam Mesai Oram Toplam Mesai Oran
Mesai Oran
3. Fazla Mesai / e 4 e .
Normal Mesai  [Biitiin béliim g6z 6niine alinmaktadir. Sadece uretim bc?lumlen
. rakamlanim igerir.
Saatine Oram
4 Kisi Bagina Isci ve personelin ortalamasi AV e .
Digen Egitim | Not:(X) A.§. 1998'den itibaren | MY 5 ¥ -Loplam Egitim Saati
. LA MY Toplami -BY Toplam
Sayist sistem degistirdi.
5BirYil
Igerisinde 1 yilini dolduran olanlar
Ayrilanlanin . . . .layrilmigsa bunu gostermekte ve
Toplam Ayrilan Kisi/Toplam Caligan 100 Kigi bir kayip olarak
Cahganlara degerlendirmektir.
Orani
6.Toplam
Calisan Adeti Adet olarak kayithdir. Adet olarak kayithdur.
E.Tedarikei
Kalitesi
Onayh Satici Listesinden hazirlanir.
. . Onayli Satic1 Listesindeki .
,}.sggﬁklg: Adedi Tedarikgiler; bir kisim yerli tiretici, gﬁﬁ;ﬁ?’nm Lisiegien
¢ bir kisim yerli tiketiciden ’
olugmaktadr.
2.YurtDis1 . Onayl: Satict Listesinden
Tedarikci Adedi Onayl: Satici Listesinden hazirlamir, Hazirlanir.
3-Yurt lgi ISO Onayh Satict Listesinden Onayh Satici Listesinden
9000 - Tedarikgi Hazirlamir Hazirlanir
Adedi ' '
4 IkiTedarikgi ile
Caligilan
Hammadde Adet olarak hesaplanir. Adet olarak hesaplanir.
Yiizdesi

(X) isletmesi ile (Y) isletmesi performans olgiimleri ayni veri tabanina

oturtularak kritik basan faktorlerinin rakamsal olarak 6rnekedinme uygulamasina gegilmigtir.



4.2.1.4.1.3. Performans Farklihiklarinin Belirlenmesi

(X) isletmesi ile (Y) isletmesinin performans 6lgiimleri asagidaki sekildedir.
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OPERASYONEL PERFORMANS | Birim | PERIYOD| (Y)A.S. (X) A.S.
Fire Yiizdesi % 97-12 ay 16.7 10.0
Hurda Yiizdesi % 97-12 ay 1.35 -
Duruslar % 97-12 ay 6.67 19.00
Adam basina ciro $ 97-12 ay 50.166 45.000
Satig Hacmi $ 97-12 ay 18M 21 Milyon
Satig icerisinde ihracatin pay1 % 97-12 ay 40 35
Toplam ihracat igerisinde en Onemli} % 97-12 ay 60 82
misterinin pay1

DEGER GORULEN ACIKLAMALAR

TEKNIK HIZMETLER Birim | PERIYOD| (Y)A.S. | (X)A.S.
Anza Adedi —~Toplam Adet | 97-12 ay 438 408
Arnzi bakimlara harcanan siire (saat) —| Saat | 97-12 ay 556 593
Toplam

Periyodik bakimlara harcanan sure| Saat | 97-12 ay 2773 6887

(saat) — Toplam

DEGER GORULEN ACIKLAMALAR

1) Aniza adedi sadece Uretimi durduran arizalan igermektedir.

2) 97 yilinda Anza Bagina Iscilik Stiresi 1.45 saat/ariza, Ariza Bagina imalat Durus
siiresi 1.22 olarak gerceklestirilmigtir.

KALITE /MUSTERI TATMINI | Birim | PERTYOD| (Y)AS. | (X)AS.
Miigteri Hata Bildirme Sayist Adet | 97-12 ay 119 85
Firma i¢i diizeltici faaliyet sayist Adet | 97-12 ay 453 463
Iade / Sevk oram Ppm | 97-12 ay 10 0
Zamanminda gonderilen teklif yizdesi| % 97-12 ay 52 85
(Ig.+D1s)

Aktif sekilde caligilan parca adedi| Adet | 97-12 ay 431 712

(Ig.+D1s)
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Zamaninda numune génderme ylzdesi % 97-12 ay 79 88
DEGER GORULEN ACIKLAMAR
1) Iade / Sevk orami igin sadece Opel (yurtdigi) rakam verilmistir.

INSAN KAYNAKLARI Birim [ PERIYOD | (Y)A.S. X) A.S.
Is Kazalan (Adet) Adet | 97-12ay 5 7
Devamsizlik saatinin toplam mesaiye| % 97-12 ay 0.3 2.63
orani

Fazla mesai saatinin toplam mesai| % 97-12 ay 15.9 9.4
saatine oram

Kisi basma diisen ortalama egitim| Saat | 97-12ay | Agiklamalar 4.16

siiresi

Bir yil iginde aynlanlanin toplam| % 97-12 ay | Agiklamalar 13
calisan sayisina orant
Toplam Caligan Adedi Adet | 97-12 ay 298 503

DEGER GORULEN ACIKLAMALAR 1) Kisi bagina disen egitim siresi ortak
degerdir. 1998 yilindan itibaren Mavi Yaka — Beyaz Yaka ayn ayn hesaplanacaktir.

TEDARIKCI KALITESI Birim |PERIYOD| (Y)AS. | (X)AS.
Yurt i¢i tedarik¢i adedi - Toplam Adet | 97-12 ay 65 22
Yurt dis1 tedarikgi sayist Adet | 97-12 ay 30 44
Yurt i¢i ISO 9000'li tedarik¢i sayisi Adet | 97-12 ay 12 31
Muadilsiz hammadde adedi Adet | 97-12 ay 8 -

DEGER GORULEN ACIKLAMALAR

Bu tablo sonucunda (X) isletmesinin operasyonel performans olgiimlerinden, kritik
basari faktorleri olan Duruglar %19.00, (Y) igletmesinin ise %6.67 oldugu gorilmektedir. Bu
durumda (X) isletmesinin bu performans farkim yaratan nedenlerini bulma konusunda

caligmalara baslamigtir.

(X) isletmesi siire¢ uygulamalarindan Tuz banyosu 1 Hatt: duruglanmn azaltiimas
plam, tuz banyosu 2 hatti duruslannin azaltilmasi plam hazirlayarak duruglara harcanan siireyi
azaltmaya, dolayisiyla iggilik sapmalarindan siire sapmalarim azaltmak ve iggilik maliyetini

diigiirmektir.
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TUZ BANYOSU I HATTI DURUSLARININ AZALTILMASI PLANI

DURUSLAR |SURESE ‘; ONCELIKLI IYILESTIR- .
DURUS ICINDEKI | ICINDEKI | 5 |PROBLEM ME TERMIN
NEDENI | YOZDESI | YUZDESI | m |KAYNAGI SORUMLU-
Verimi%0dn | Tim ast SU %
DUSUK
N URETIM HAT
27 87 65 | @031-B /2012 /| SEFLIGI 18/05/1998
3001 A /2108 /| (RETIM
2201/3006/2027—| PLANLAMA
21%9)
Temin
KALIP 2027/2029/3029 /| KALIPHANE
] 13 13 10 . |21H/8 pkn
TADILATI 3030 MUDURU -
icindir,
KALITE
KONTROL
HAMUR 302 /302 B . . .
. 8 27 20 MUDURU  |42H/9%8
PROBLEMI 23718 r
URETIM
MUDURU
KIVIRMA
. PROBLEMI MAKINA Temin
EKIPMAN
|l 6 20 15 | G031-E / 3031-F 4] AYAR 21H98 plan
3032/2027/3006 /| SEFLIGI icindir.

3001)
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TUZ BANYOSU Il HATTI DURUSLARININ AZALTILMASI PLANI
TOM CALISMA ] N
DURUSLAR | SURESI ; ONCELIKLI B .
DURUS  |ICINDEKI  |ICINDEKI |  |PROBLEM IYILESTIRME | 1eeniin
NEDENI |Y(UZDESI |Y(ZDESi| m |KAYNAGK SORUMLUSU
Verimi%0'den | Tim aw Z
digiklairiach | Kaplarh
KALIPHANE )
% . Termin
MUDURG
g é 44 137 102 [3114/3033 . 21H/9% |Plan
a MUDURU T
URETIME 2087/3071 /2004 | SUREKLI HAT
17 87 65 185/1998
HAZIRLIK /3044B/3091 | SEFLGI
_ KIVIRMA MAKINE Temnin
EKIPMAN .
, 9 30 23 | PROBLEMI AYAR 21H/9%8 | pn
(3036/30552087) | SEFLIGE icindir.
KALITE
HAMUR KONTROL
) 6 28 | 21 3071 .| %/
PROBLEMI VE URETIM

(X) isletmesinin Teknik Hizmetler Performans olgiimlerinden, kritik basan faktorleri
olan periyodik bakimlara harcanan siire 6887 saat, (Y) isletmesinin ise 2773 saat oldugu
goriilmektedir. (X) isletmesinde daha az amza adedi olmasina ragmen, anzay: ortadan
kaldirmak igin harcanan isgilik siiresinin daha fazla oldugu klyaslama' sonucunda ortaya
cikmustir. (X) isletmesindeki ig¢ilik stirelerinin neden daha fazla oldugunun nedenleri

bulunarak, bu konuda iyilestirmeye gidilerek ig¢ilik maliyetleri diisiiriilecektir.

(X) isletmesinin insan kaynaklan performans olgiimlerinden, kritik basar1 faktorleri
olan devamsiziik saatinin toplam mesaiye oram %2.63 olmasina ragmen, (Y) isletmesinde
%0.3 oldugu goriilmektedir. (X) isletmesi bu performans farkmin nedenlerini ortaya koyma
caligmasina  baglamistir.  Cahganlarin  kontroliiniin  yogfunlagtinlmast ve  isgicii

motivasyonunun arttiriimast konusunda iyilestirmeye gidilecektir.
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4.2.1.5. Uygulama

Yapilan 6rnekedinme ¢aligmasiyla, 6mekedinme ortagindan elde edilen bilgiler (X)
isletmesinin kendi performans gostergeleri ile kiyaslanmig ve bu kiyaslama sonucu farklar

belirlenmig ve bu farklarin kapatilmasi amaciyla (X) igletmesi hedefler belirlemistir.

4.2.1.5.1. Hedefler

i- (X) isletmesi tretim maliyetlerinin, 6zellikle ig¢ilik maliyetlerinin distirilmesine
yonelik hedefler belirlemigtir.

ii- Isletme maliyetlerin azaltilmasi yoluyla saglanacak kaynakla pazar paylarinda
biyiime hedef olarak belirlemistir.

iii- Isletmede g¢aliganlarin motivasyonunun arttinlmasi ve ¢ahiganlarin kontroliiniin
yogunlagtirilmast yoluyla insan kaynaklanini verimli bir gekilde kullanarak

isletmenin toplam kalitesini arttirmay: hedef olarak belirlemistir.

MALIYET 4 BUYUME, KALITE, VERIMLILIK
DUSURME Di1s Pazar Pay1
Iscilik Maliyetlerini ‘Insan Kaynaklan
Hammadde Maliyetlerini Iscilik
A\ 4

(X) isletmesi alinan bu hedefler dogrultusunda uygulama planini gergeklestirecektir.

4.2.1.5.2. Ornekedinme Uygulamasinin Sonucu

(X) isletmesi, 1998 yilinin onuncu ayindan itibaren otomotiv sektoriiniin krize girmesi
nedeniyle siireg iyilestirme caligmalarina daha 6nem vermistir. Ancak otomotiv sektoriinde
yasanan kriz nedeniyle siireg iyilestirme yatinmlan kisitlanmgtir. Dolayistyla daha 6nce belirlemis
oldugu 6rnekedinme hedeflerine tam olarak ulagamamustir.
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(X) Isletmesi belirledigi hedeflere ulagmak igin bir takim siire¢ iyilestirme takimlan
olusturmustur. Isletmede, sonuglanan siireg iyilestirme ¢aligmalan oldugu gibi sonuglandinimamig
halen devam etmekte olan siireg iyilegtirme galigmalan da bulunmaktadir,

(X) Isletmesinde sonuglanan ve sonuglanmayan siireg iyilestime c¢ahigmalarimn tiimii
hakkinda yeterli bilgi verilmemigtir. Bu nedenle de isletmede sonuglanan ve sonuglanmayan
ornekedinme galigmalanindan birkag tanesini 6rnek olarak verebiliriz.

A-isletmede Olusturulan Siireg Iyilestirme Talkimlar

(X) Isletmesinde siireg iyilestirme takimlarindan birisi de dzel maliyet distirme verimlilik
arttirma takiminy, bizzat siiregte ¢aliganlar ve mithendislerden olugmustur. Bu takimin amaci siireg
iyilestirme ¢aligmalart yapmaktir. Ozel maliyet diisiirme verimlilik arthrma takimimn, verimlilik
arttirma galigmalarindan elde edilen sonuglardan birkag tanesini émek olarak verebiliriz. Bunlar
agafidaki gibidir:

—
1

Bagaj fitili finisyon hattindaki verimlilik arttirma ¢aligmalan sonucunda;

Uretim miktarinda % 56,9 artis
Iscilik siiresinde % 36,2 azalma
Enerji tasarrufu yoluyla yillik 10.000 § tasarruf sagland:.

ii- Toz paketi finisyon hattindaki verimlilik arttirma galismalan sonucunda vardiyadaki
tiretim miktarindan % 63,3 verim artt1. '

ili-  Fitil hurdalarinin azalmas: ile ilgili olarak yapilan takim galigmas: sonucunda;

13.140 metre fitilin hurda olarak atilmasiun 6niine gegildi. Bu sayede bu fitilin
uretildi§i  tretim hattinda 2 vardiyalik bir kazang elde edilmistir. xyz nolu kalibin
veriminin arttinlmast igin yapilan takim galigmast sonucunda; Mevcut durum % 44’den
% 84’¢ artmustir.

iv-  Cam lastigi hattinda diiz agma kesme makinesinin iz arttnlarak ¢evrim stiresinin
azaltilmas! icin yapilan takim galigmasi sonucunda; 25 mv/dak.’dan 35 m/ dak’ya
¢ikanlarak % 40°lik bir artig saglanmgtir.

v-  Hemen hemen tiim fitillerde boy ¢aligmas: yapilmugtir. Boy galigmas: miisteriye giden
fitilin boyutunu, verilen 6lgiiye gore ayarlarken, miigteriye zarar verilmemesi kaydiyla
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2-3 mm kisa gonderilerek fitilden kazanilmaya galigilmaktadir. Bu islevin sonucunda
yillik 7.000 adet fitil kazang elde edilmistir.

vi- Tuz banyosu I ve II hatti duruglarinin azaltilmas: ile ilgili yapilan takim galigmasi
sonucunda; ig¢ilik stiresinde % 40, 5’lik bir azalma saglanmgtir.

vii- Hammadde ve malzeme maliyetinin azaltiimasini saglamak iizere hamur iyilestirme ve
maliyet azaltma takim olusturulmustur. Bu takimda hamur regetelerini hazirlayan
miidiirliik ve bizzat bu siiregte ¢alisanlar bulunmaktadir. Bu takim igletmede 2000 yilina
kadar biitiin hamurlar yeniden incelemeye alinacaktir. Béylece igletme hammadde ve
malzemesini daha ucuza elde etme imkanini saglayabilecektir.

(X) isletmesinde olugturulan hamur iyilegtirme ve maliyet azaltma projesi igletmece 6nemli
ve kritik bilgileri igermesinde dolay, bu proje hakkinda yeterli bilgi verilmemistir.

B- isletmede Kurulan Oneri Sistemi

Isletmede ¢aliganlarin motivasyonunun arttinilmas: igin bir éneri sistemi kurulmugtur. Oneri
sisteminin amacy, (X) igletmesinde ¢alisan tiim personelin iglerine; daha kaliteli, daha ekonomik,
daha verimli ve zamamnda yapmalanim, yasadiklan cevreyi daha giizel, daha uyumlu hale
getirmek lizere oneri liretmelerine tegvik etmek ve bu onerilerin sistematik bir yaklagim ile

degerlendirilmesini temin etmektir.

Oneri sistemi @ist yonetimin destegi ve organizasyon igerisinde gorev alan tiim personelin
katilims ile belli bir prosediir igerisinde yiiriitiilir. Bu prosediiriin amaci, igletmenin ve bireylerin
gelismesi ve kazanmas: igin, birey olarak ya da grup olarak, oneri verme ve Gnerilerinin
degerlendirilmesi esaslanm agiklamaktir. Bu prosediir tiim ¢aliganlan ve iist yonetimi kapsar. Bu
prosediiriin  gereklerinin yerine getirilmesi sorumlulugu, Toplam Kalite Miidiirliigi niin
koordinasyonunda tiim miidiirliikklerce ve degerlendirme komitesince paylagilir. Oneri sistemi ile
ilgili bilgi, belge ve kayitlan saklamaktan Toplam Kalite Miidiirliigi sorumiudur. Bu prosediir
asagida gosterilen akig semasina uygun olarak galigtinlir,



Sekil 4.4. Oneri Sisteminin Akig Sekli

ODUL SISTEMININ
CALISTIRILMASI

[

ONERININ FORMA ISLENMESI

;

ONERININ TKM'YE TESLIMI

!

ONERININ KAYIT ALTINA ALNMASI

v

ODKNIN OLUSTURULMASI

v

ODKNIN KATEGORISININ
BELIRLENMESI

v

ONERININ ON DEGERLENDIRILMESI

ONERI
UYGULANACAK MI?

ONERI ILE ILGILI FiZIBILITE
GALISMALARI

.

ONERININ PILOT UYGULAMASI

'

UYGULAMA SONUGLARININ
DEGERLENDIRILMESI

l«x

SONUG RAPORUNUN YAYINLANMASI

ONERI
UYGULANACAK MI?

KAYTTLARININ TUTULMAS!

I
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Oneriler, belirli bir problemin ¢oziimiine yonelik olabilecegi gibi, kalite, maliyet, siire,
alan, ¢aliyma kosullary, is gtivenligi, iiriin, gevre, siireg vb. konulan iyilestirmeye yoneliktir. Ancak

asagidaki konular 6neri sisteminin kapsamina alinamaz.

Isletmenin ticret politikalar

bt
)

Isletmenin personel politikalar:
Sendika ile ilgili konular
Kisisel problemier

ii

iv:

Oneriler, igletmenin hazirladig: formun doldurulmast suretiyle toplam kalite miidiirliigiine
verilir. Bog formlar toplam kalite miidiirliidiinden saglamir. Form tizerinde o6ncelikle “Oneri
Sahipleri” boliimii doldurulur. Burada ulasilabilecek telefon numaralan belirtilir. Formun birinci
boliimiinde oneriler kisa, fakat agik ve net cimlelerle ifade edilir. Eger gerekiyorsa omekler
verilir, resimler eklenir. Oneri sahipleri tarafindan degistirilmesi onerilen konunun o6nceki
uygulamas: formun ikinci boliimiinde anlatiir. Burada amag, 6neri deerlendirme komitesinin
degerlendirmeyi ¢abuk yapmasina yardime: olacak destegi saglamaktir. Oneri sahipleri formun
tgiincii bolimiine Oneriyi uygulamak icin igletme tarafindan harcanmasi gereken kaynaklar
hakkinda sayisal bilgiler(Adam — Saat, kg, adet, %, ahinmas: gereken teghizat ve makineler vb.)
verir. Buradaki amag ise, Onerinin igletmeye fnaliyetirﬁ belirlemeye yonelik verileri oOneri
komitesine sunarak, 6n degerlendirilmesinin hizlandinlmasidir. Oneri sahipleri tarafindan énerinin
(uygulandifinda) igletmeye katma degerinin tahmini olarak ne kadar olacag: da yazilir. Miimkiin
olan tiim hallerde tahmini kazancin adam-saat, kg, adet, % vb. sayisal olarak verilmesi
degerlendirmeyi kolaylagtiracaktir.

Oneri, toplam kalite miidiirliigiine iletildiginde kayit altina alinir ve 6neri degerlendirme
komitesine havale edilir. Oneri degerlendirme komitesi agagidaki personelden olusur:

Toplam Kalite MiidiirliiZis Personeli (Komite Bagkani),
Miihendislik Miidiirigii Personeli (Uye),

Uretim Miidiirliigi Personeli (Uye),

Maliyet Muhasebesi Personeli (destek alinir),

Teknik Destek Miidiirliigi Personeli (gerektiginde),
Teknik Tligkiler Midiirliigii Personeli (gerektiginde),
Kalite Kontrol Miidiirliifii Personeli (gerektiinde),
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Proje Miiduirliugii Personeli (gerektiginde),
Kaliphane Miidiirligii Personeli (gerektiginde),
Personel Miidirligi Personeli (gerektiginde),

Oneri degerlendirme komitesi, gelen 6nerinin igerigine gére oneriyi, kalite iyilestirme, Giriin
tyilestirme, siire iyilestirme, is giivenligini iyilestirme, alan iyilestirme, siireg iyilestirme, maliyet
iyilestirme, ¢aliyma kogullanm iyilegtirme, gevre iyilestirme, kategorilerinden birini alir ve
gerekiyorsa komiteye diger birimlerin elemanlarin: dahil eder.

Oneri degerlendirme komitesi, toplanarak éneriyi kendilerine iletilme tarihinden itibaren 1
hafta icersinde 6n degerlendirmeye alir. On degerlendirmede, onerinin uygulanabilirligi, isletmeye
maliyeti ve uygulanirsa igletmenin elde edecegi kazang konular aragtirilarak, maliyet muhasebesi
verileri de degerlendirilerek analiz edilir.

On degerlendirme sonucunda uygulanamayacak durumda olan oneriler igin rapor éneri
sahibine gonderilir. Bu raporda 6nerinin neden uygulanamayacag agik ve net olarak yazilir,

Oneri, 6n degerlendirmede uygulanabilir bulunmugsa 6n degerlendirme komitesi, fizibilite
caligmalanimi yaparak uygulama planim hazirlar. Hazirlanan uygulama plam gergevesinde

kendisine gorev verilen birimler 6nerinin pilot uygulamasim gergeklegtirir.

Pilot uygulamalann sonucunda 6n degerlendirme komitesi ve ilgili birimler bir araya
gelerek sonuglann bir degerlendirmesini yapar. Bu degerlendirme sonucunda isletmenin bekledigi
katma deger saSlanamazsa 6neri sahibine pilot uygulama ve sonuglarni da ig:efecek sekilde sonug

raporu yayinlanir.

Pilot uygulamalann sonucunda igletmeye katma deger saglayacad: kanaati olugmugsa, 6n
degerlendirme komitesi sonu¢ raporunda bunu belittir ve 6dil takdir sisteminin galigtinlip
calistinlamayacagina karar verilmek iizere raporun bir kopyasin {ist yonetimin bilgisine sunar.
Isletme, odiil takdir sistemini belirli bir prosediire uygun olarak gerceklestirilmektedir. Isletmede
bu prosediir SPYS-09/08 olarak adlandinlmaktadir. Ust yonetim, édiillendirmeyi SPYS — 09/08°de
belirtilen esaslar gercevesinde yapar.
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Olumlu sonuglanmis nerilere ait raporun yaymlanmasindan sonra ilgili tiim birimler 6neri
sonuglarinin yayginlagtirilmas: igin kendilerine verilen gorevleri yerine getirirler. Oneri sistemi ile
ilgili olarak kayitlar Toplam Kalite Miidiirliigii’nde 2 yil siire ile saklanir.,

(X) isletmesinde ¢aliganlanin motivasyonunun arttirilmast  i¢in  kurulan  6neri
sisteminde,Caliganlardan alti ayda 140 tane 6neri gelmistir. Bu 6nerilerden 55 tanesi incelenmigtir.
Incelenen 55 tane 6neriden, 27 tanesinin isletmeye katma defer saglayacafi belirlenerek
uygulamaya konmugtur. Uygulamaya konulan 6neriler sayesinde igletme 100.000 mark / yil bir
tasarruf saglamustir. Aynca igletmenin rakamsal olarak hesaplanamayan kazanglann da vardir.
Bunlar ¢alisanlann is giivenligi, calisma kosullan, saglik, kalite, siire¢, alan, ¢evre, {iriin, siire,
maliyet iyilestirme gibi kazanclar igletme tarafindan elde edilmigtir.

4.2.1.6. Ornekedinme Uygulamasunn Isletmeye Sagladig1 Yaralar
(X) isletmesi 6rnekedinme uygulamasimin sonucunda agagidaki bilgilere ulagmugtir:

Bu ¢alisma sonucu, isletme siirekli iyilestirmeyi amag haline getirmigtir. Isletmede
otomotiv sektériinde biz neredeyiz sorusu giindeme gelmistir. Sadece (Y) isletmesi ile
omekedinme ¢aliymas: yapilarak biz neredeyiz sorusuna cevap alinamadifi ve igletmeyi en iyi
sonuca gotirmedigi goriilmiigtir. Bu nedenle isletme diger isletmelerin ne durumda oldugunu
gormek i¢in Avrupa Otomotiv Yan Sanayiciler platformunda yaklagik 56 sirketle (1999 yilinda bu
sayt 75’le qikacak) verilerini kargilastrma karan almugtir. Isletme Avrupa Otomotiv Yan
Sanayicilerle 6mekedinme galigmas: igin karsilikli bilgi aligverinde bulunmaya baglamigtir. Bunun
sonucunda Avrupa devleriyle de omekedinme ¢alismalan yaparak en iyiye ulagmaya
caligmaktadir. Isletme ornekedinme g¢alismast sonucu kendisinin otomotiv sektoriinde nerede

oldugunu gérme olanagin elde etmistir.

Isletmede, is siireglerinin geligtirilmesi fikri daha fazla benimsenmis ve sistemlerden gok
“siirece” daha fazla odaklanmanin 6nemi artrmgtir.

Isletme, hammadde ve malzeme maliyetiniiscilik giderlerini ve genel iiretim giderleri olan
liretim maliyetlerini azaltmak igin bir kalite teknigi olan 6mekedinme teknigini kullanmistir.
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Isletmeler 6rnekedinme uygulamast sonucunda yénetim iglevlerinden; siparis giris zaman,
yeni tiriin geligtirme, dizayn kalitesi, zamaninda teslim, miisteri memnuniyeti, eZitim programlari,
ekip olugturma ve yetkilendirme, taninma ve 6diil vb. konular hakkinda, tiretim islemlerinden ise
devir siiresi, hata oranlan, ekipman yeterliligi, fabrika yeterliligi, fabrika plami, genel iiretim
giderleri, kalite maliyetleri, ig¢ilik giderleri, fabrika yonetim seviyeleri vb. konular hakkinda bilgi
elde etmektedir.'®

X) igletmesi uyguladigy 6rnekedinme galigmasi sonucu hem iiretim iglemleri hem de
yonetim iglevleri hakkinda bilgiler elde edilmigtir. Bu bilgilerin sonucunda, tiretim ve kalite
maliyetlerini azaltma, hammadde ve isgiicii verimliligini arttirma ve galiganlanin motivasyonunun
arttirilmasi yoluyla igletme kaynaklarini verimli bir gekilde kullanarak isletmenin toplam kalitesini
artirma karan almustir. Isletmenin belirledigi bu hedefleri gergeklestirmek igin siireg iyilegtirme
takimlan, boliim takimlan, gorev takimlary, iyilegtirme gemberleri olusturulmustur.

Isletmede hem hammadde ve malzeme maliyetinin azaltilmasim saglamak hem de
hammadde ve malzeme verimlilifini arthrmak amaciyla hamur iyilegtirme ve maliyet azaltma
takimi olugturulmugtur. Siireg iyilestirme takimlarindan bir digeri de ©zel maliyet diigiirme
verimlilik arttirma takimdir. Isletmede kurulan bu siireg iyilestirme takimlan sayesinde isletme
tiretim maliyetlerini ; hammadde ve malzeme maliyetlerini, bosa gegen is¢ilik siirelerini ve genel
tiretim giderlerini azaltmistir. Isletme kalite maliyetlerinden ise diizeltici faaliyetlerini, hurda,
yeniden isleme ve kurtarma maliyetlerini, imalat kayiplan maliyetlerini biiyiikk oranlarda
azaltmugtir.

Ayrica isletmede insan kaynaklan verimliligini arttirmak igin bir 6neri sistemi kurulmugtur.
Oneri sistemi isletmeye 100.000mark/yillik bir tasarruf saglamustir. Isletme cahisanlann is
guvenligini, caliyma kogullanim, saglik, kalite ve liriin gelistirme vb. gibi konularda da yararlar
saglamgtir.

Sonug olarak, igletme 6rmekedinme galigmasi sonucu hem tiretim iglemleri hem de yonetim
islevleri hakkinda bilgiler elde etmistir. Bu bilgiler 1181 altinda hammadde ve malzeme
verimliligi, arttinimgtir,

183 ZIYAL, A.g k., 5.59.
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Caligmamizda Omekedinme kalite teknigi, maliyet azaltiminda ve toplam isletme
verimliliginin arttirdmasinda kullanilmigtir. Bu sayede igletme maliyet ve yonetim muhasebesinde
planladig1 hedeflere ulasma olanaf bulmustur. Dolayisiyla isletmedeki kontrol iglemleri daha
kolay gergeklesecektir. Bu nedenle maliyet ve yonetim muhasebesinin planlama ve kontrol
islemleri daha etkin hale gelmistir.



111

SONUC

Giiniimiiziin hizla degisen ve rekabetin giderek yoZunlasan diinyasinda igletmeler, her
gecen giin daha ileriye daha kaliteliye doniik arayiglarim kesintisiz  stirdiirmek
durumundadirlar. Siirekli daha ileriye ve daha kaliteliye doniik olarak siirdiiriilen ¢aligmalar
cagdas isletmeler icin artik yasamsal bir 6neme sahip bulunan, “miigteri odakli olma”,
“kosulsuz miigteri tatmini saglama”gibi temel amagclara ulagabilmek bakimindan da ayri bir
agirlik tagimaktadir.

Bu bakimdan igletmelerin, diigiik maliyetli ve yiiksek kaliteli mal ve hizmet tiretmeleri
gerekir. Bu ise igletme faaliyetlerinin ve kaynaklarinin verimli bir gekilde kullanilmasina
baghdir. Isletme faaliyetlerinin etkinliginin saglanmas:, maliyet azaltimimin saglanmasi ve
yiiksek kalitenin yakalanmast, iiretim ve yonetim alanindaki gelismeleri izleyerek isletmenin

imalat yapisinin uygun hale getirilmesi saglanir.

Ornekedinme, bir isletmenin iyilesme amaciyla, en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taninmig diger igletmenin Uriinlerini, hizmetlerini ve is siireglerini deZerlendirmede
kullanilabilecegi siirekli ve sistematik bir siiregtir. Bu da yoneticilere fonksiyonlar arast
kargilagtirma sansi vererek performansin neden farkl oldugunun saptanmasina olanak verir.

Boéylece yoneticilerin hedef belirlemesini sajlayarak “en iyiyi” yapmaya odaklagtirir.

Diinyadaki en iyi uygulamayr hedef olarak buna yoénelik kiyaslamalann ve
uygulamalar igeren bir y6netim arac: olarak genis uygulama alam bulmaya baslamistir. Bu
tir uygulamada, sosyoekonomik cevre, tiketici davramglan, teknolojik diizey ve rekabet
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yapist dikkate alinmasi gereken konulardandir. Ornekedinme uygulamalan pazar yapisinin

analizi ve igletmenin kiltiir ve yapist g6z 6niine alinarak yapilir.

Degisim ihtiyacs; igletmenin tepe yonetimi tarafindan hissedilmeli veya degisim istegi
olugturulmalidir. Organizasyon ve tim ¢aliganlarin da, dedisim siirecine ayak uydurmalars,
bagkalarinin fikirlerini 6grenme ve uyarlamaya niyetli olmalar1 gerekmektedir. Bu ise, kisi ve
isletmelerin, diger baz: igletmelerin herhangi bir konuda daha iyi olabilecegini kabullenme ve

bu bilgiye erismek i¢in ¢aba sarf etme olgunluguna erigmis olmalarini gerektirir.

Omekedinme kalite tekniginin felsefesi, “siirekli iyilestirme” igin “en iyinin”
aranmasim destekler. Ornekedinme, igletme faaliyetlerinin etkinligini saglayarak verimliligin
arttirlmast amaglanmaktadir. Ornekedinmenin temel ozellikleri; rekabet, 6lgiim, rekabet

analizi ve pazar aragtirmasi, miisteri tatmini, yeni fikirlere agiklik, siirekli gelismedir.

Ornekedinme, imalat, pazarlama ve insan kaynaklari, muhasebe ve yoénetim bilgi
sistemleri de dahil olmak iizere isletmelerin tiim alanlarinda uygulanabilir. Ornekedinme
kalite teknigini uygulayan igletmeler, iiretim maliyetlerinde maliyet azaltimini1 saglamigtir. Bu
bakimdan igletmelerin iiretim maliyetlerinin 6lgiimlenmesi ve denetimini kolaylagtirmigtir.
Boylece oOrnekedinme kalite teknigini uygulayarak isletmelerin maliyet ve yonetim
sistemlerinde degisiklikler yapmalarina neden olmustur. Bu nedenle de, isletmelerde maliyet
muhasebesi uygulamalar1 azalmis ve dikkatler performans 6lgiimii gibi yonetim muhasebesi

konulan iizerinde yogunlagmigtir.

Ornekedinme kalite teknigi ile elde edilen ortalama sonuglarin bazilan asagidaki

gibidir: (A.B.D.’de uygulamalarin ortalama degeri esas alinmigtir.)

- o
[]

Envanterlerde % 60 azalma,

ii

Uretim maliyetlerinde % 30 azalma,

iii- Musteri sayisinda % 10 artma,

iv- Miigteri iadesinde % 80-% 85 azalma,
v- Teslim siiresinde % 80- % 85 azalma,
vi- Uretim atiginda % 60- % 70 azalma,

vii- Kalitede % 75- % 90 iyilestirme.
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Bu sonuglar ¢niimiizdeki yillarda 6rnekedinme kalite tekniginin yaygin bir sekilde
uygulanacaim ve yonetim tekniklerindeki gelismelerin aym hizla devam edecegini

gostermektedir.

Caligmamiza iligkin uygulama (X) A.S. fabrikasinda yapilmigtir. Uygulama yapilan
isletmenin isminin gizli kalmasi nedeniyle, 6rnekedinme g¢aligmasi yapilan igletmenin ad1 (X)
A.S. olarak kullamilmigtir. (X) A.S. ormekedinme kalite teknigini, tilkemizde kullanan 6ncii
uygulayicilarindan olan bir igletmedir. Isletme yonetimi galigmalara her tiirlii katkiyr tam
olarak saglamaktadir. Isletme ¢alisanlarina hizmet i¢i egitim olanag: saglayarak Toplam kalite

yonetimini ve 6rnekedinme teknigini en iyi sekilde uygulamasini saglamaktadir.

(X) A.S. érmekedinme uygulamasi sonucunda, iretim maliyetlefinin azaltimi, Pazar
paylarinda biiyiime ve insan kaynaklarim1 etkin bir sekilde kullanarak isletmenin toplam
kalitesini arttrmay: hedef olarak belirlemigtir. Isletmede ozellikle isgilik maliyelerinin
azaltimina yonelik hedefler belirlenmigtir. Maliyet azaltimi1 imal edilen mamullerin kalitesini
bozmaksizin, hatta arttirarak, igletmenin elindeki kaynaklarin en rasyonel kullanimi
sayesinde, maliyetlerin ne diizeye kadar azaltilabileceginin aragtinlmas: ve amag¢ olarak

belirlenecek maliyetleri, en uygun yollarla olabildigince diisiik diizeyde saglayabilmektir.

(X) A.S. omekedinme uygulamast sonucunda belirledigi hedeflere ulagmak igin
isletmede siire¢ iyilestirme takimlan ve bir 6neri sistemi kurulmugstur. Isletmede hem
hammadde ve malzeme maliyetlerinin azaltilmasim saglamak hem de hammadde ve malzeme
verimliliini arttirmak amaciyla hamur iyilegtirme ve maliyet azaltma takimi olugturulmustur.
Siireg iyilestirme takimlarindan bir digeri de o6zel maliyet diigiirme verimlilik arttirma
takimlaridir. Isletmede kurulan bu siireg iyilestirme takimlan sayesinde isletme iiretim
maliyetlerinin; hammadde ve malzeme maliyetlerini, bosa gegen is¢ilik siirelerini ve genel
tiretim giderlerini azaltmigtir. Isletme kalite maliyetlerinden ise diizeltici faaliyetlerini, hurda,
yeniden igleme ve kurtarma maliyetlerinin, imalat kayiplann maliyetlerinin biiyiik oranlarda

azaltmugtir,

Ayrica igletmede insan kaynaklari verimliliini arttirmak igin bir Oneri sistemi
kurulmugtur. Oneri sisteminin amaci, (X) A.S.’de ¢alisan tiim personelin islerine; daha kaliteli
daha ekonomik, daha verimli ve zamaninda yapmalarini, yasadiklan ¢evreyi daha giizel, daha

uyumlu hale getirmek iizere oneri iiretmelerine tesvik etmek ve bu onerilerin sistematik bir
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yaklagim ile degerlendirilmesini temin etmektir. Oneri sistemi, isletmeye 100.000 mark/yillik

bir tasarruf saglamistir.

Sonug olarak, igletme 6rnekedinme ¢aligmasi sonucu hem iiretim islemleri hem de
yonetim iglevleri hakkinda bilgiler elde etmistir. Bu bilgiler 1518inda hammadde ve malzeme
ve insan kaynaklarini arttrmilmigtir. Isletme 6rnekedinme teknigini maliyet azaltiminda ve

toplam igletme verimliliginin arttirilmasinda kullanilmigtir.

Uygulama yapilan igletme Ornekedinme ¢aligmasimi hazirlanan bir program
cergevesinde sistemli bir gekilde yiiriitmektedir. Ancak bu galigmalar sonucunda isletmenin
basar1 elde edebilmesi igin, gozden gegirme ve gelistirme agamasinda st yonetim
ornekedinme ¢aligmasinin sonucu olan bulgulanin etkili gekilde uygulanip uygulanmadigim
denetlemesi gereklidir. Ornekedinme her seyden dnce “siirekliliginin” salanmasim gerektiren
bir siirecti. Bu nedenle uygulamaya konulan maliyet azaltma projelerinin gelismelere,
degisikliklere ve yeni gereksinimlere cevap verecek sekilde ayni iglemin tekrarlanmasi

gerekebilir.

Bu ¢alismamizin uygulamasinda edindigimiz bilgiler 1518inda, 6rnekedinme kalite
tekniginin uygulanmas: i¢in gerekli olan bilgilerin, igletmelerin kargilikli olarak birbirlerine
bilgi vermediklerini gostermistir. Ulasmig oldugumuz sonug, iilkemizdeki isletmelerin bilgi
paylasimi kurallarim tam olarak uygulamamaktadirlar. Ozellikle de isletmeler muhasebe ve

finansmanla ilgili verilerini diger bir igletmeye sunmamaktadir]ar.

Tiim isletmelerimizin muhasebe ve finansman alamnda érnekedinme uygulamastyla
giderek fazlastyla zaman, is giicii, bilgi tasarrufu saglanabilecegi agiktir. Onemli olan

isletmelerin yeni bir yonetim teknigi olan érnekedinme uygulamalarini 6grenmeleridir.

1.6, VIXSEHOGRETIN fupsLy
DUKUMANTASYON GERiEZ.
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EK1

BIiLGi PAYLASIMI KURALLARI (AVRUPA MODELI)

Ekte yer alan Bilgi Paylasimi Kurallan Modeli, Eurocode Calisma Grubu’nun
katkisiyla Performans lyilestirme Grubu tarafindan koordine edilen karsilikli gériigmeler ve
gelistirme ¢ahgmalant strecinin  bir sonucudur. Eurocode Caliyma Grubu asagidaki

kuruluglarin 6rmekedinme yoneticileri ve hukuk danigmanlarindan olugmustur :

BT (British Telecom)

Department of Trade and Industry (UK)

EFQM (European Foundation for Quality Management)
IFS International

KPMG Pant Marwick (USA)

Siemens

Shell International

The Ornekedinmei Network

The Post Office

Ayrica agagidaki kuruluglarin da degerli katkilan olmugtur :

APQC (American Productivity and Quality Center)
British Quality Foundation

Prudential Assurance

Swedish Institute of Quality

Strategic Planning Institute
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The Ornekedinmei Centre UK
The Ornekedinmei Club Italy
The Law Society

TheQuality Nerwork

Ornekedinme (diger isletmelerdeki en iyi uygulamalan bulma ve onlardan 6grenme
siireci), siirekli ve performans arttiric1 hamleler gergeklestirme amaciyla kullamlan giiglii bir
yonetim aracidir. Bilgi Paylagimi Kurallar1 Modeli’ni  gelistiren katilimcilarin amaci ; séz
konusu modelin Avrupa’daki ornekedinme ¢alismalarina kilavuzluk etmesi ve bu
¢aligmalardaki profesyonellik ve etkinli§in artirilmasidir. Model, yaygin olarak kullanilan ve
International Benchmarking Clearinghouse tarafindan tanitilan APQC / SPI Bilgi Paylagimi
Kurallari Modeli baz alinarak hazirlanmigtir. Katilimeilar bu kaynafin 6nemini kabul
etmektedirler. Modelin Uslubu, Avrupa Birligi Rekabet Hukuku kurallan dikkate alinarak
kronolojik yaklagim saglayacak sekilde revize edilmigtirr Bu modele bagli kalinlifinda
verimli, etkin ve ahlaki degerlere uygun bir 6rnekedinme ¢aligmasi gergeklestirebilecektir.

1.Hazirhk ilkesi

1.1. Ornekedinme galigmasinda ilk temas kurmadan énce hazirlik yapilarak ¢alismamn
verimlilik ve etkinlige olan inancimiz gosterilmelidir.

1.2. Omekedinme galigmas: ziyaretlerinden énce drnekedinme ortaklarimin hazirlik yapmast
saglanmalidir.

1.3. Omekedinme ortaklarinin hazirlik yapmasina yardimer olmak igin ziyaretlerden énce
onlara soru listesi ve toplant: giindemi génderilmelidir.

1.4, Herhangi bir 6érmekedinme g¢aligmas: igin 6rekedinme ortaklanyla temas kurulmadan,
ozellikle soru listeleri gonderilmeden 6nce hukuk damigmanina bagvurulmalidir.

2.Yiiriitme ilkesi

2.1.0rnekedinme ortaklarinin girket kiiltiiriine sayg: gosterilmeli ve kargihikli olarak
anlagmaya varilmig siirecler kapsaminda galigilmalidir.
2.2. Eger O6mekedinme ortafinin tercih ettii yontem tamimlanmig Ornekedinme

sorumluluklan ile ¢aligilmasi geklindeyse, buna uyulmalidir.
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2.3.0mekedinme ¢aligmasi boyunca iletigim kurulacak kisiler ya da sorumluluklari
geregi iletisim kurulmas: gerekenler hakkinda sirket 6rnekedinme sorumlusu ile
anlagma saglanmalidir.

2.4 Kisisel baglant: talep edildiginde ilgili kiginin ismini vermeden énce o kiginin izni
alinmalidur.

2.5.0mekedinme sorumlusunun izni alinmadan, onun ya da kurulusunun ismi genel

katilima agik toplantilarda kullamimalidir.

3. Degisim ilkesi

3.1. Hukuka Uygunluk Ilkesine (6.0) uyulmas: kosuluyla, drnekedinme ortaklarindan
talep edilen bilgileri ayn1 ayrint1 diizeyinde onlara vermeye istekli olunmalidir.
3.2 Bilgi degisimi ¢aligmasinda beklentilerinin agiklifa kavugmasi, yanlis anlamalarin
ortadan kaldinlmasi ve ortak c¢ikarlanin tesisi amaciyla birlikte c¢aligilacak
kuruluglara 6nceden ve detayl: iletisim kurulmalidur.

3.3 Diiriist olunmali ve bilgi saklanmalidir.

4. Gizlilik Ilkesi

4.1.0mekedinme galigmas: sirasinda kisi ve kuruluglardan elde edilen bilgilere “gizli”
muamelesi yapilmalidir. Bilgileri bizimle paylagan 6rnekedinme ortaklarinin rizasi
alinmaksizin s6z konusu bilgiler Gglincii taraflara aktariimamalidir. Ornekedinme
ortaklardan izin istenecedi zaman hangi bilginin kiminle paylasilacag: a¢ik olarak
belirtilmelidir.

4.2 Kuruluglarin érmekedinme ¢aligmasina katilimlan gizli tutulmalidir ve 6nceden

izin almaksizin bagkalarina duyurulmamalidir.
5.Kullamim Tlkesi

5.1. Omekedinme caligmas: yoluyla elde edilen bilgiler sadece drnekedinme ortag ile
kargilikl1 olarak beyan edilmis ve anlagmaya varilmig amaglar i¢in kullamlmalidir.
5.2 Bir 6rnekedinme ortaginin adinin, onunla ilgili bilgilerinin ya da uygulamalarinin
kullamlmas: ya da bagkalarina duyurabilmesi i¢in ilgili 6rnekedinme ortagindan

onceden izin alinmasi gerekir. N
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5.3.0mekedinme galismas1 kaynaklarindan elde edilen o6mekedinme sorumlular:
listeleri ya da temas kurulabilecek diger kisilerle ilgili bilgiler hi¢ bir gekilde

ornekedinme galigmasi digindaki amaglar igin kullamlmalidir.
6. Hukuka Uygunluk ilkesi

6.1 Bir faaliyetin yasalara uygunlugu ile ilgili herhangi bir siiphe varsa, hukuk
danmigmanina bagvurulmalidir. |

6.2.Serbest ticaretin sinirlanmasi, anlagmali pazar paylagimi, danigikli ihale hazirhigi,
damgikli anlagmalar, riigvet ya da diger rekabete, hukuka ve ticari ahlaka aykin
uygulamalara yol agabilecek ya da bu anlamlara gelebilecek goriigme ve
faaliyetlerden kagimimalidir. Fiyatlandirma politikasi rakiplerle goriigiilmelidir.

6.3.Gizlilik ilkesi ihlal edilerek, uygunsuz yollarla elde edildigi ileri siiriilebilecek her
tirli bilgiyi toplamaktan kagimlmalidir. (Omegin; ticari sirlann, bu sirlan
saklamak ya da kullanimimi sinirlandirmakla yiikiimlii kigilerden uygunsuz sekilde
saglanmast)

6.4Damsma ya da bagimsiz ornekedinme kurulugu olarak oérnekedinme caligmasi
organize edildiinde, uygun sekilde “koreltildifi”nden yani kaynagin kimligi
korundugundan emin olunmadik¢a hi¢ bir bilgi miigterilere ya da 6rnekedinme

ortaklarina aktariimamalidir.
7. Tamamlama flkesi
7.1.0rnekedinme ortagimiza verilen her bir vaat zamaninda gerceklestirilmelidir.
7.2 Her bir 6rnekedinme g¢aligmasini, karsilikli olarak anlagsmaya vanldig: gibi, biitiin
ornekedinme ortaklarimizin tatminini saglayacak sekilde tamamlamaya gayret
edilmelidir.

8. Anlama ve Anlagma ilkesi

8.1.0mekedinme ortagimizin kendisine ne gekilde davramlmasim bekledigi iyi

anlagilmali ve ona bekledigi gibi davraniimalidir.
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8.2.0rnekedinme ortag ile elde edilen bilgilerin nasil kullanilabilecedi hakkinda onun
beklentileri dogrultusunda anlagma yapilmali ve bilgiler bu anlagma kapsam
disinda kullanilmalidir.

Yukarida tammlanmus olan Bilgi Paylagimi Kurallar1 Modeli yasal olarak baglayici bir
dokiiman degildir. Hazirlamirken gerekli 6zen gosterilmisse de, yazarlar ve sponsorlar soz
konusu Bilgi Paylagimi Kurallani Modelinin kullanilmasiyla dogabilecek yasal ya da yasal
olmayan faaliyetlerden sorumlu tutulamaz. Bilgi Paylasimi Kurallan Modeli sadece kilavuz
dokiiman olarak hazirlanmistir ve yasalar kargisinda herhangi bir korunma ya da muafiyet

saglanmaz.

Ornekedinme Protokolu

Ornekedinme Uygulayicilan :

1. Bilgi Paylasimu Kurallar1 Modeli’ni bilmeli ve ona uygun hareket etmelidir.
2. Temel 6rnekedinme bilgisine sahip olmal ve bir 6rnekedinme siireci izlenmelidir.
3. Olas1 ornekedinme ortaklart  ile ilk temasi kurmadan o6nce agagidakileri

gerceklestirmelidir:

3.1. Neyin kiyaslanacagina karar verilmesi
3.2. Caligma i¢in gerekli olan anahtar performans karakteristiklerinin belirlenmesi
3.3. Ustiin performansa sahip kuruluglarin tamnmasi

3.4. Kiyaslanacak siirece iligkin detayl kurulus i¢i analizlerin tamamlanmas:

4. Onceden bir soru listesi ve goriisme kilavuzu hazirlanmal ve bunlan karg: tarafa da
iletmelidir.

5. Paylagim yetkisine sahip olmali ve 6rnekedinme ortaklar ile bilgi paylagimina
istekli olmalidir.

6. Belirli bir érnekedinme sorumlusu ile ve karsihkli olarak anlagmaya varilmig

diizene gore ¢aligmalidir.
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Ornekedinme galigmasi yiiz yiize goriigmeler yoluyla sirdirilecekse, agagida

agiklandig: gibi davramilmas: tavsiye edilir:

Onceden toplanti giindemi hazirlanmalidir.

Profesyonel, diiriist, saygili ve dakik olunmalidir.

Tiim ekip tyeleri tamstirilmali ve ne amagla toplantiya katildiklari agiklanmalidir.

. Giindeme bagh kalinmalidir.

. Herkesin anlayabilecegi bir lisan kullanilmaly, sirket ya da ¢aligma grubuna 6zgii

I

kelimelerden kaginilmalidir.

6. Her iki tarafin yetkilileri onaylamadikga, telif hakki gerektiren ya da gizlilik iceren
bilgilerin taraflarca paylagima agilmadifindan emin olunmalidir.

7. Kendi siirecimize iligkin bilgiler paylagilmali ve eBer istenirse yaptigimiz caligma
sonuglarinin da paylagimi diigiiniilmelidir.

8. Ziyaretlerin doniigiimli yapilmasi teklif edilmelidir.

9. Toplant1 ve ziyaretler programa uygun olarak gergeklestirilmelidir.

10. Sureg bilgilerini paylastig: i¢in érnekedinme ortagina tesekkiir edilmelidir.

Rakiplerle Ornekedinme

Rakipler ya da olas: rakipler yiiriitiilen 6rnekedinme ¢aligmalaninda asagidaki kurallar
tiim katilimeilar igin gegerlidir.

1. Rakiplerle Ornekedinme ¢aliymasi yapilirken rekabet yasalarina uyulmas:
saglanmalidir.

2. Rakiplerle ornekedinme galigmasina baslamadan énce daima hukuk damigmaninin
goriisiine bagvurulmalidir. (Not : maliyetle fiyat arasinda yakin iligki varsa, maliyet
bilgisinin paylagilmas fiyat paylasimi ile ayni olarak degerlendirilebilir).

3. Omekedinme ortagindan kritik bilgiler talep edilmemeli ya da o6rmekedinme
¢aligmasinin sitirdirilebilmesi igin bu gesit bilgiler vermesi gerektigi hissine
kapilmasina neden olunmamalidr.

4. Rakiplerden 6rnekedinme galiymasinin, iizerinde anlagma saglanan konular diginda
bilgi talep edilmemelidir.

5. Grup olusturmak ve rekabet bilgisinin kaynagini gizlemek igin deneyimli ve saygin

bir tiglincii tarafla ¢aligilmasi diisiiniilmesidir.
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6. Bir drmekedinme ortagindan temin edilen her tiirlii bilgiye kendi gizli bilgi iletisim
kurallarirmiz uygulanmalidir. Eger gizlilik igeren ya da telif hakki gerektiren
materyalin kargilikls deBisimi s6z konusu ise, korunmasi gereken materyalin
icerigi, korunmasi gereken siire, materyale ulagmasina izin verilme kosullar ve her
bir materyal igin gerekli olan spesifik dolagim kurallarini igeren detayli bir

anlagma yiiriirliige konulmalidur.
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ORNEKEDINME UYGULAMA FORMLARI

Potansiyel “Omekedinme” Ortaklart

129

Rakipler Pazar Pay1 / Miikkemmel Oldugu Alanlar
Sektor Digindan Alami / Mitkemmellik Olgiimi
Fonksiyonel Alani / Mitkemmellik Ol¢timii

Is Sirecleri Alam / Mitkemmellik Olgiimii

Kurulus ici Alam / Mizkemmellik Ol¢iimii

Form 1



Veri Toplama Tablosu
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Cevap verilmesi gereken

sorular

Sorulari cevaplandirmak igin

gereksinim duyulan veriler

Sorular: cevaplamak igin

verilerin nasil analiz edilecegi

Form 2




Telefon Goriigmesi
Bilgi Formu
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Goriigmeyi Yapan

Tarih

Saat

“Ornekedinme” Ortaf

Unvam

Isletmesi

Telefon Numarasi

Adrest

Genel Konular

Ilave Bilgiler

Form 3




“Ormekedinme” Ortaginin Performansi
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Isletme:
Isletme:

Goriigsme:

Tarih:

Sorular Cevap

Sizin Operasyonunuzun Tarihi

Form 4
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Goriigme Takip Formu
Eksik/A¢ik Olmayan Eksik Verileri . .
Veriler Toplama Yontemi Izlenme Sorumlulugu | Tamamlama Tarihi

Form 5




“Ornekedinme” Ortag: Performans Ozeti

134

Olgiim

Kurulusun Adi

Tiriiniin En Iyi Bilesimi

Form 6




“Ornekedinme” Hedeflerinin Olusturulmasi
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“Ornekedinme” Konusu:

Performans Olgiimleri:

“QOrnekedinme” Performanst

Ortaklar

Olgiimler

Seviye

Olciimler

Seviye

Sizin

Operasyonunuz

Yeni Performans Hedefleri

1) Kisa Vadeli Hedefler

2) Uzun Vadeli Hedefler

Form 7




“Ornekedinme” Eylem Plani :

Miimkiin Kilan Unsurlar ve Tavsiyeler

136

“Ornekedinme” Performansin1 Miimkiin
Kilan Unsurlar

Oneriler

Form 8




“Ornekedinme” Eylem Plam :

Genel Ozet
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“Ornekedinme” Proje Konusu:

Proje Bulgularinin Ozeti:

“Ornekedinme” Performansi
Isletme:

Olgiim:

Mevcut Performans Seviyesi:
Hedeflenen Performans Seviyesi:
Tarih:

Miimkiin Kilan Unsurlar:

Hedeflenen Yeni Performans Olgtimleri

Kilometre Taglar

Oneriler:

Form 9




“Omekedinme” Uygulama Plan1

138

“Ornekedinme” Konusu; Tarih:
Siireg Sahibi:
Ekip Uyeleri:
Performans
Uygulanacak | o otk Tarih
islemler
Hedef Mevcut Durum

Form 10
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Uygulama Planlan

Kim Uygulayacak ?

Sonuglan hedeflerle kim kargilagtiracak ?

Eger hedeflere ulagilamamigsa eyleme gegme sorumlulugu kimin?

Hangi aksiyonlar alinacak?

Form 11



Ayrnintih Performans Olciimleri

140

Miigteri Tatmini

Miisteri sikayeti sayisi

Miisteri aragtirmalarindaki tatmin orani

Yardim hatlaninin miisaitligi

Misteri bagliligi, harcama biitgesinin
Yiizdesi olarak

Onarim siiresi

Birden fazla yapilan satiglar Hazirdaki pargalar
Zamaninda yapilan sevkiyatlar Uriiniin karmagikligi
Calisanlarin miisteri duyarlilig Pazar pay1
Kar Performansi
Briit oranlar Yatinmin geri doniigii
Isletme kan Sermayenin geri doniisii
Net gelir Aktiflerin kullanimi
Aktiflerin geri doniisii Gelirin ytizdesi olarak maliyetler
Hatadan Arinmighik
Uriin sikayetleri say1s1 Geri gevrilen tiriinler
Hurda orant Garanti tamirleri
Operasyondaki hatalar Kullamlmayacak parga sayisi
Hatasiz montaj Hata oranlan
Uriin Ozellikleri
Sunulan 6zellik tiirleri Sunulan 6zelliklerin gesitliligi
Ozellik sayis1 Istenen 6zelliklere uyma — derecesi
Kullamim kolaylig:
Operasyonlar ve Ekipman
Yipranma maliyeti Ekipmanin anizal oldugu siire
Birim alan basina satiglar Otomasyon yiizdesi
Sermaye maliyeti Aktiflerin kullanimi

Toplam alan Birim bagina iiretim maliyeti
Is birimi sayist Birim servis maliyeti
Toplam kapasite Stok seviyesi

Tekrar igleme siiresi

Koruyucu bakim sikligi

Kapasite kullanimi

Disaridan temin edilen {iriin, malzeme ve
hizmetlerin oram
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EK3

KONTROL LIiSTESI

1. Ornekedinme beklentilerinin belirlenmesi

1.1. Firma / fonksiyon misyonuna uygun,

1.2.0perasyonun basansi igin kritik,

1.3.Uygulamalar ve basan 6lg¢iitleri kiyaslands,

1.4.0mekedinme konusu ve amaci, sonuglardan miigteri olarak vyararlanacaklar ve

fonksiyon yoneticileri tarafindan incelenerek onaylandi.

2. Ornekedinme yapilacak firmalarin secimi

2.1.0mekedinme yapilacak firma daha iyi ya da en iyi rakip firma ya da bu konuda

endiistri lideridir.

3. Veri toplama yontemleri

3.1. Sorular firma iginde cevaplanarak test edildi,

3.2. Firma i¢i kaynaklarin tiimii bilgi toplamak i¢in aragtirild,

3.3. Mevcut diger bilgiler (istatistikler, kurum yayinlar) arastirilds,
3.4. Firma ziyareti yapilmast planlandi,

3.5. Tiim aragtirma yontemleri incelendi,

3.6. Bilgi paylasiminin temel kurallari gézden gegirildi.
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4. Fark analizi yapiimas:
4.1.0rnekedinme bulgulan ve uygulama farkhliklan belirleyici oldu,
4.2 Fark nedenleri belirlenebildi,
4.3 Fark belirlendi (+,-)

5. Gelecekte ulagilmasi hedeflenen performans diizeyleri belirlendi

5.1.Fark nedeni ile yapilacak taktik ve rekabet¢i eylem tam anlamiyla anlasildi,

5.2 Fark projeksiyonu endiistride su an mevcut en iyi bilgi trendlerini dikkate ald:.
6. Fonksiyonel hedeflerin belirlenmesi

6.1. Bulgular tiim ilgili fonksiyonlara iletildi,

6.2. Kabul edilme saglanmak iizere tiim yontemler denendi,

6.3. Iigili fonksiyon ve miisterilerin onayy, kararlilif1 saglands.

7. Fonksiyonel eylem planlarmm hazirlanmasi

7.1 Fonksiyon hedefleri Ornekedinme bulgularina gére gozden gegirildi,

7.2.0Ornekedinme galigmasi en iyi sonuglara nasil ula$11d1§1n1 agikca gosteriyor.
8. Uygulama

8.1.Uygulama planlan “farkin” nasil kapatilacagin agik¢a gosterds,
8.2.Uygulama planlar uygulandi.

9. Gelismelerin izlenmesi ve raporlanmasi

9.1.Geligmelerin izlenmesi igin bir siire¢ belirlendi ve uyguland:.
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10. Periyodik gozden gecirme ve olgunluk

10.1 Periyodik gozden gegirme igin plan yapildi,

10.2.0rekedinme siireci firma siiregleri arasina girdi.



EK 4

IS SURECLERI SINIFLANDIRMASI

1. Miisteri ve Pazar ihtiyaclarim Anlama

1.1. Miisteri gereksinim ve isteklerini belirleme
1.1.1. Niteliksel degerlendirme
1.1.1.1. Miigteri g6riismeleri
1.1.1.2. Odak gruplar
1.1.2. Niceliksel degerlendirme
1.1.2.1. Anket geligtirme ve geligtirme
1.1.3. Miigteri satin alma davraniginm tatmin etme
1.2. Miisteri memnuniyetini 6lgme
1.2.1. Uriin ve servislerden memnuniyet
1.2.2. Sikayet ¢6ziimlemeden memnuniyet
1.2.3. Iletisimden memnuniyet
1.3. Pazardaki ya da miigteri beklentilerindeki degisimleri izleme
1.3.1. Uriin / Servis tekliflerinin zayif noktalarim belirleme
1.3.2. Miigteri gereksinimlerini kargilamada yenilikgileri belirleme

1.3.3. Rekabetgi tekliflere miiterinin tepkisini belirleme
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2. Vizyon ve Stratejiyi Gelistirme

2.1. Dis gevreyi izleme
2.1.1. Rekabeti analiz etme ve anlama
2.1.2. Ekonomik egilimi izleme
2.1.3. Politik ve diizenleyici ortami izleme
2.1.4. Yeni teknolojiyi degerlendirme
2.1.5. Niifus bilgisini anlama
2.1.6. Sosyal ve kiiltiirel anlam
2.1.7. Ekolojik diigiinceler

2.2. Is ve organizasyonel stratejiyi tanimlama
2.2.1. Iigili pazarlari segme
2.2.2. Uzun dénemli vizyonu gelistirme
2.2.3. Is bolumii stratejisini formiile etme

2.2.4. Tim misyon stratejisini gelistirme

2.3. Organizasyonel yapiy1 ve organizasyonun boliimleri arasinda iligkileri tammlama

2.4. Organizasyonel hedefleri gelistirme

3.Uriin ve Servisleri Tasarlama

3.1. Yeni Giriin / servis kavram: ve planlar gelistirme

3.1.1. Miisteri gereksinimlerini ve isteklerini iiriin ve / ya da servislere gevirme

3.1.2. Kalite hedeflerini planlama

3.1.3. Maliyet hedeflerini planlama

3.1.4. Uriin yasam devresi ve hedeflerini geligtirme
3.2. Uriin / Servis planim hazirlama

3.2.1. Uriin/ servis tammm gelistirme

3.2.2. Mihendislige uygun davranma

3.2.3. Aynintilani belgeleme

3.2.4. Patent i¢in miiracaat etme
3.3. Uriin / Servis kavram ve plamini geligtirme

3.3.1. Kalite, maliyet ve zaman hedeflerini geligtirme

3.3.2. Teknolojiyi iiriin / servis kavramina entegre etme

3.4. Prototip iiriin ya da servisleri tasarlama, yapma ve degerlendirme
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3.5. Uretim hazirlama
3.5.1. Prototip liretim siirecini ve servis metodolojisini gelistirme ve test
3.5.2. Malzeme arag ve ekipmam belirleme ve siparis
3.5.3. Siireci monte etme ve dogrulama

3.6. Urtin / Servis performansin: izleme

4. Pazarlama ve Satis

4.1. Mugteri segmentlerine gore Uiriin ya da servisleri pazarlama
4.1.1. Reklam stratejisini geligtirme
4.1.2. Tletigim igin pazar mesajlar
4.1.3. Reklam igin kaynak gereksinimini tahmin etme
4.1.4. Ozel mugsterileri ve gereksinimlerini belirleme
4.1.5. Satig giictinii belirleme
4.1.6. Satig tahmini
4.1.7. Uriin ya da hizmet satiglari

4.2. Tiiketici siparig siireci

4.2.1. Tiiketicilerden siparis almak

5. Uretim ve Teslimat (Uretim Tabanh Organizasyonlar I¢in)

5.1. Kaynaklar: planlama ve alma
5.1.1. Demirbag alimlan
5.1.2. Eleman alimlar1
5.1.3. Malzeme alim
5.1.4. Uygun teknolojinin kazanilmas:
5.2. Kaynaklan ya da girdileri tiriine gevirme
5.2.1. Uretim siireglerini gelistirme (mevcut siiregler igin)
5.2.2. Uretimi zamanlama
5.2.3. Malzeme ve kaynaklarin hareketi
5.2.4. Uriinii yapma
5.2.5. Paketleme ve depolama
5.2.6. Teslimat i¢in tutma



5.3. Teslimat
5.3.1. Teslimat: miigteri ile zamanlama
5.3.2. Kullamlacak araci zamanlama
5.3.3. Yikleme, nakliye ve bogaltma
5.3.4. Montaj (belirtilmigse)
5.4. Siireci yonetme
5.4.1. Siparigin durumunu dékiimente etme ve izleme
5.4.2. Envanteri kontrol
5.4.3. Kalite giivence muayene
5.4.4. Bakim1 zamanlama

5.4.5. Cevresel sinirlamalarn izleme
6. Uretim ve Teslimat (Servis Tabanh Kuruluslar igin)

6.1. Kaynaklan planlama ve alma
6.1.2. Cahganlarin alimi
6.1.3. Malzeme alim
6.1.4. Demirbag alimi
6.2. Insan kaynaklarinin becerilerini geligtirme
6.2.1. Yetenek gereksinimlerini belirleme
6.2.2. Egitimi belirleme ve gergeklestirme
6.3. Misteriye servis verme
6.3.1. Ozel miigteri gereksinimlerini belirleme
6.3.2. Miisteri gereksinimlerini, servislere ¢evirme
6.3.3. Ozel miisterilere servis saglama

6.4. Hizmet kalitesini saglama
7. Faturalama ve Servis
7.1. Faturalama

7.1.1. Faturalandirmay gelistirme
7.1.2. Fatura kesme
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7.2. Satig sonrasi servis
7.2.1. Sahada servis
7.2.2. Garanti siireci ve istekler
7.3. Miisteri taleplerine cevap
7.3.1. Bilgi isteklerine cevap
7.3.2. Misteri sikayetleri yonetimi

8.Insan Kaynaklarinin Gelistirilmesi ve Yonetimi

8.1. Insan kaynaklan stratejisini yaratma
8.2. Calisanlarin katilimini saglama
8.3. Is gorenlerin egitimi

8.4. Is gorenlerin performansim tamma ve odiillendirme

9, Bilgi Yonetimi

9.1. Bilgi sistemlerinin yonetimi

9.2. Bilgi kalitesini degerlendirmek ve denetlemek

10. Finansal ve Fiziksel Kaynaklarin Yonetimi

10.1.Finansal Kaynaklann Yénetimi
10.1.1. Biitge geligtirme
10.1.2. Kaynak kullanimi yonetimi
10.1.3. Sermaye yapis! tasarimi
10.1.4. Nakit akis1 yonetimi

10.2. Finans ve muhasebe iglemleri
10.2.1. Odemeler
10.2.2. Maagslar
10.2.3. Alacaklar, krediler
10.2.4. Kapanis
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10.3. Bilgi raporlama
10.3.1. Dg finansal bilgileri saglama
10.3.2. I¢ finansal bilgileri saglama

10.4. I¢ denetimler

10.5. Vergi yonetimi
10.5.1. Vergi uygunlugunu saglama
10.5.2. Vergi stratejisi belirleme
10.5.3. Vergi durumunu yénetime iletme
10.5.4. Vergi kayitlan yonetimi

10.6. Fiziksel kaynaklarin yonetimi
10.6.1. Binalarin yénetimi
10.6.2. Duran varlik ilavelerinin planlanmasi
10.6.3. Risk yonetimi

11.Cevre Yonetim Program

11.1. Cevre yonetim stratejisi geligtirme

11.2. Diizenlemelere uygunlugu saglama

11.3. is gorenlerin egitimi

11.4. Kirlilik 6nleme programim gergeklestirme

11.5. Coziimleme faaliyetleri yonetimi

11.6 Acil durum programu gergeklestirme

11.7. Hiikiimet ve halkla iligkilerin yonetimi

11.8. Cevre bilgi sisteminin gelistirilmesi ve yonetimi

11.9. Cevre yonetim programinin izlenmesi

12. Dy iligkilerin yonetimi

12.1.Hissedarlarla iletigim

12.2. Hiikiimet iligkileri yonetimi

12.3. Alacaklilarla iligkiler

12.4. Halkla iligkiler programunin gelistirilmesi
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12.5. Direktorlerle iletigim
12.6. Toplumla iligkilerin geligtirilmesi
12.7. Yasal ve ahlaki kurallarin yonetim

13. iyilestirme ve Degisim Yonetimi

13.1. Tiim organizasyon performansinin élgiilmesi
13.2. Kalite degerlendirilmesi

13.3. Ornekedinme performansi

13.4. Siireg iyilestirilmesi

13.5. Degigim yonetimi

13.6. Toplam kalite yonetimi uygulamas:

1.5, v IMSEKDERETIN KRHLA
wHIRANTASYGH FEngEd



