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OZET

BENCHMARK ING VE YEREL YONET IMLERDE
UYGULANAB ILIRLIGI (NILUFER BELED IYESI ORNEGI)

KARAASLAN, Birsen
Yiksek Lisans Tezi,isletme Ana Bilim Dal
Tez Dansmani: Yrd. Dog. Dr. Cengiz DURAN
Eylal, 2014, 144 sayfa

Xerox firmasinin  uygulama sureciyle literatire gire‘Benchmarking”
isletmelere, kurum ve kurulara sektordeki iyi 6rnekleri inceleyerek kendieidigtirme
firsati sunan bir kalite yonetim strecidir.Yeni Karionetimi anlayinin yerlamesiyle
Belediyelerde de kullaniimaya ¢tanan “Benchmarking” belediyelerin ybnetim ve

hizmet kalitesinin artmasinda 6nemli bir kalite gtim aracidir.

Bu calsmada benchmarking kavrami, tarihsel sireci ve titid&e alinarak,
benchmarkingin yeni yonetim yaklanlari ve yeni kamu yonetimi yakdemlari ile olan
ili skisi incelenmgtir.Son bélimde benchmarking modelini uygulayan fBuNiltfer
Belediyesi’'nin benchmarking camasi incelenerek, “Benchmarkingin Yerel

Yo6netimlerde Uygulanabilirfi” degerlendirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Benchmarking, Kalite Yonetim Sistemi, Yeni Kamu né&imi

Anlayisl.
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ABSTRACT

BENCHMARKING AND IMPLEMENT IN LOCAL GOVERNMENT
(SAMPLE, NILUFER MUNICIPALITY)

KARAASLAN, Birsen
M.A. Thesis, Department of Business Administration
Supervisor : Asst. Prof. Cengiz DURAN
Semtember, 2014, 144 pages

"Benchmarked" get in literatlire with the implemeiata process of the Xerox
company. It is a quality management process whiobvigge the opportunity to
businesses, institutions and organizations to dgveélf-examining with best practices
in the industry. With the started to establishmantNew Public Management” in the
municipality, “Benchmarking” was an important gtsalinanagement tool for municipal

management and to increase quality of service.

In this study, the concept of benchmarking is exemaj by considering the
historical process and the types of benchmarkird) their relationship with the new
public management approaches and new managemeantapps. In the last section the
implements of the Municipality of Bursa Nilufer b#mmarking model is examined and
evaluated "Applicability of Benchmarking in Locab@rnment".

Key Words: Benchmarking, Quality Management System, New EWhnagement.
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TEZ METN i



GIRIS
Tlketici kriterlerinin ve pazasartlarinin sirekli dgsmesi gletmeleri ve
kurumlar ayakta kalmak icin micadele etmeye zoaktadir.Kiresellgneyle birlikte
artan rekabegartlari degisimi ve kaliteyi zorunlu kilmyg, bu anlamda Japonlarin rekabet
anlaysl tum dinyayr etkisi altina algtir.Hizla deisen konjonktirde mieri
beklentilerini en tatminkar bicimde kalayan kletmeler ayakta kalmayi

basarabilmilerdir.

Pazardaki hizli dgsim modern yonetim sistemlerinin ortaya c¢ikmasini da
beraberinde getirnglir. Toplam Kalite YoOnetiminin bir pargasi olarakeealinan
“Benchmarking” de, bir Amerikagirketi olan Xerox’un hizl birsekilde pazar payini
kaybetmesi ile yapi uygulamalar sonucunda literatlire gigtimi Literatlre girmesi
Xerox firmasiyla bglasa da Benchmarkingin tarihi oldukca eskidisanlik tarihinde
rakipleri izlemek, taklit etmek, kkalarinin neyi nasil yagini izleyerek grenmek her

zaman s6z konusu olrgtur.

Daha cok 0zel sektdrde uygulama alani bulan “Berachimg” Yeni Kamu
Yonetimi anlayginin yerlamesiyle son yillarda kamu kurumlarinda da uygulayana
baslamistir.Kamu kurumlari 6zel sektdrdeki kar amacindaklfalarak fayda amaciyla
devlet yonetiminin bir geg# olan hizmetleri yerine getirmektedirler. Her nadar
kamu kurumlari devlet yonetiminin géreolan hizmetleri topluma gama amaciyla
klasik yonetim anlagla yonetilseler de gelen teknoloji, insan ihtiyaclarinin artmasi,
vatanda beklentilerinin yikselmesi gibi sebeplerle gdeme ayak uydurmak
durumunda kalmglardir. Bu anlamda kirese§imeyle birlikte “Yeni Kamu Ydénetimi”
anlaysinin dgmasi kacinilmaz olngtur.Yeni Kamu Yonetimi anlayl, geleneksel
Kamu Yonetiminden farkll olarak daha esnek bir yimeanlaysina sahiptir ve bu
yaklasimda, kamu kurumlarinda modern yodnetim sistemlerikullaniimasi da so6z

konusudur.



Insanlar artik 6zel ya da kamu sektorii ayirt etmedsiteli ve maksimum
dizeyde tatmin gayan mal ve hizmet tercih etmektedirler ve beklenti de bu
yonde sekillendirmektedirler. Kamu kurumlari da tipki 6zetktorde oldgu gibi bu
beklentilere cevap verebilmek adina kendileriniijgnekte ve kiresel @gesime ayak

uydurmaktadirlar.

Son 20 yilda kamu yonetiminde kamu hizmetlerini al&laliteli ve etkin bir
sekildegerceklgtirmek icin kiresel dizeyde vyeni gem ve dongumler
yasanmaktadir.Geleneksel kamu yodnetimi anlayerini yeni kamu yonetimi (new
publicmanagement) anlgyma birakmaktadir.Bu @eim icerinde yerel yonetimlerin
onemi ve etkinigi de giderek artmaya blamaktadir.Kamu hizmetleri arasinda yerel
yonetimlerin hizmetleri olduk¢ca ©Onemlidir ve 6zelir bbneme sahiptir.Merkezi
yonetimden farkli olarak yerel yonetimler vatagmladaha yakin noktada hizmet
vermektedirler.Dolayisiyla vatangd@eklenti ve ihtiyaclarini tespit etme noktasinda
daha fazla sorumluluk ytklenmektedirler.

Yasal diizenlemelerle yetkileri ve sorumluluklarr lgecen gin daha da artan
Yerel Yonetimlerin vatanda daha kaliteli hizmet etme istekleri ve kaynakiaetkin
kullanma zorunluluklari onlari yeni yonetim tekrekini Ggrenmeye ve uygulamaya
itmektedir.Yeni kamu yoOnetimi anlayl da sletmeyonetiminin benimsemioldugu
birtakim prensipleri ortaya koymaktadir.Benchmagkihe bu prensipler icinde kamu
kurumlarinca son yillarda benimsenen ve uygulanadntgmlerden biri
olmustur.Benchmarkingi, sletmelerin sirekli d@sen dssal faktorleri g6z 6ninde
bulundurarak, @renerek gelimenin farkindalitlyla kendini dger isletmelerle
kargilastirarak yonetsel sireclerini gbzden gecirmesi vedke kalite ve bgariya
goturecek yenilikler kgetmesini s@layan bir stire¢ olarak tanimlayacak olursak bu

yontemin, yerel yonetimler acisindan da kullanitabsi mimkin gézukmektedir.

Bu argtirmanin amaci, birsietme yonetim modeli olan benchmarkingin yeni
kamu yonetimi anlayl icerisinde yerel yoOnetimlerde uygulanabifirhiele
almaktir.Calimada yerel yonetimlerde benchmarking yodnteminin ulewgbilirligi

arastinilmis  olup, Belediyesinde Kalite YoOnetim Sisteminin bparcasi olarak



“Benchmarking” modelini uygulayan Nilifer Belediyesmn benchmarking caimasi

incelenmgtir.

Arastirma, “teorik bolim” ve “uygulama kismi” olmak Uzeiki bélimden
olusmaktadir.Teorik ~ bolumin  ofturulmasinda  konuyla ilgili  bilimsel
makale,argtirma, kitap ve internet Uzerindeki elektronik  kalglardan

yararlaniimayacadiimistir.

Arastirmanin teorik boéliminde ilk olarak benchmarkikgiwramsal catisi,
Ozellikleri, caitleri, 6zel sektdrdeki uygulama érnekleri ve bemetnkingin literattirdeki
uygulama sureciele alingtir.Daha sonra benchmarkingin yeni yonetim ygikidari ile
olan iliskisi incelenm§ olup, modelin yeni ydnetim yaldanlar icinde nasil yer
buldusuna deinilmistir.Uglinct bolimde Yeni Kamu Yonetiminin teorik anida
incelenmesinden sonra benchmarking modelinin ygmeétimlerde uygulanabiliginin

degerlendirilmesine gegilngtir.

Uygulama boliminde Nilufer Belediyesi tarafindamriiytilen benchmarking
calismasi dgerlendirilmistir.Bu aamada oncellikle Tuarkiye'’de benchmarking
yontemini uygulayan yerel yonetim birimleri anaulmistir.Kal-der verileri bu noktada
belirleyici olmwtur. Arastirma sonunda benchmarking modelini uygulayan vei ay
zamanda “Avrupa Kalite Oduli’ne sahip Tarsus vadiféil Belediye’lerinin cakmalari
hakkinda bilgi edinilmi olup, Nilifer Belediyesi ile konu hakkinda ilgme
gecilmistir. Tez konusunu okiuran calgma ile ilgili olarak Nilifer Belediyesi “Kalite
Yonetim Temsilcisi ile e-mail ve telefonla ilgine gecilerek sistem hakkinda bilgi
alinmstir. Bu boélumde ilk olarak Nilufer Belediyesi, Belige’'nin; Gorev ve Yetkileri,
Payda Analizi, SWOT Analizi, Stratejik Planlama Cahasi, Kalite YOonetim Sistemi
hakkinda bilgilere yer verilmi olup, son bolimde ise Belediye'nin benchmarking
calismasi hakkinda yapilan g@riie bilgilerine yer verilmitir. Sistemle ilgili olarak
Belediye Kalite Yonetim Temsilcisi Sayin Nazli YA2ZB!'in yonlendirmesiyle Niltfer
Belediyesi Strateji Geftirme Mudurl(gi altinda faaliyet gosteren Kiyaslama Sireg
Sorumlusu Sayin Ggah AYZIT'a iki asamada soru gonderilgiolup, ilgili soru ve
cevaplarina bu boélimde yer veriktii.llk asamada yoneltilen sorularda benchmarking

calismasina nasil karar verilglive nasil yuratuldgi hakkinda sorular yoneltilirken,



ikinci asamada benchmarking yapilagletme ziyaretleri ve sonuclari hakkinda bilgi

alinmstir.

Calsmanin Gc¢unct boliuminde, teorik boliumdeki farkl araxze literatir
taramasi dikkate alinarak incelenen benchmarkingulayna sireci ile uygulama
boliumunde incelenen Nillifer Belediyesi benchmarksigeci dikkate alinarak yerel
yonetimlerde kullanilabilecek dortsama ve toplam dokuz adimdan g@o bir

benchmarking sureci ortaya konulgtur.

Son olarak teorik calma ve uygulama verileri dikkate alinarak benchmayki
ve yerel yonetimlerde uygulanabiliglikonusu sonug¢ ve @erlendirme boliminde ele

alinarak yorumlama yapilmaya gaimistir.



BiRiNCi BOLUM
BENCHMARK iNG KAVRAMI, TAR IHSEL SURECI, TURLERI VE
UYGULAMA ALANLARI



1.1. BENCHMARK ING
1.1.1. Benchmarking Kavrami

“Benchmarking” kavrami esas itibariyl@gilizce “Benchmark” sozgtiinden
gelmektedir. Turkiye'de “kiyaslama” kavrami olarakillenilan Benchmark teriminin
sozluk anlami, “6lgme ya da gerlendirme igin belirlenen olgiut ya da bir 6lguyu
sonradan hatirlayabilmek igin kullanilaganettir” (Redhouse Buyuk ElI S6gi, 1995:
84).

Sabit nokta veya bir 6lciyl sonradan hatirlayalidngen kullanilan nirengi
isareti olarak ifade edilen benchmark, 6lgimlerdenais alinacak nokta anlamina da
gelmektedir (Demirdgen ve Kiguk, 2003: 304).

Aktan (2007), benchmarking kavraminin Turkce’ den talarak kagiliginin
olmadgini 6ne siurmekte ve “kiyaslama” ve “kdastirma” seklinde yapilan
tercimelerin  kavrami agiklamaya yetnigadi ifade etmektedir. Bu nedenle
benchmarking kavramini, sadece kiyaslama vailkgtirmalar yapmak del, diger
organizasyonlarla kiyaslama ve g&astirmalar yaparak en iyi uygulamalari tespit
etmek ve sOz konusu organizasyonun yapisina veclsiire uygun birsekilde
uyarlamak olarak ele algtir. Bunun sonucunda ise, benchmarking kavraman, iyi

uygulamalarin adaptasyonu” seklinde tanimiam(Topal@lu ve Kaya, 2008: 28 ).

Xerox'un 1979'da yagh tanima gore benchmarking, trtnlerin, hizmetleen
uygulamalarin, dinya lideri olarak bilinen en gu@iuipler ve drgutlerle strekli dlctltp

karsilastirilmasidir (Seymen ve Bolat, 2002: 180).

Benchmarking: Camp; Zairi; Farm ve Camp; Cook vaplhy tarafindan, daha
yuksek bir performans standardinigdramasi ve gestirilmesi icin bir 6rgutun igsel ve
dissal olarak dgerlendiriimesiyle elde edilen en iyi uygulamalananimlanmasi,
belirlenmesi, 6lctilmesi, katastiriimasi, @renilmesi, uyarlanmasi ve uygulanmasi igin

sistematik ve surekli bir stre¢ olarak tanimlagtm(Ensari, 2004: 32).



Benchmarking, Binder vd. (2006), Wong ve Wong (2088 Rigby’nin (2001)
tanimlarindan yola c¢ikilarak, dahili Griin ve selefim, rakiplerinkiler ve en iyi érnekler
ile kassilastirlimasini sglayan ayni zamanda surekli gai sglayan en iyi ve verimli
uygulamalari ve inovatif fikirleri agturan sistematik bir uygulama olarak tanimlanabilir
(Tekta ve Tosun, 2010: 32).

Benchmarking, birsietmenin kendi performansini yikseltebilmek igirttins
performansi olan ger isletmeleri incelemesi, bygletmelerin § yapma usullerini kendi
yapisiyla kiyaslamasi ve bu kiyaslamadan cigardonuclari dikkate alarak gerekli

duzenlemeleri hayata gecirmesi olarak tanimlannaak{8umin ve Erkutlu, 2002: 90).

D. T. Kearns’a gbre benchmarking, en gucli rakiplarda endustri 6nderi
olarak bilinen g§letmeler kagisinda Urtnlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin &liree
sistematik olarak olcilmesi ve bdylelikle pazardaimu donemli rekabet GstUgiinin

sglanmasidir (Dokuzer, 2006: 11).

Freytag ve Hollensen (2001), kiyaslamaygletmelerin, stratejilerini ve
performansini, sietme icinde ve sletme dginda kendi sinifinin en iyileriyle
karsilastirarak Olgcmeye yarayan bir yonetim teknplarak tanimlamaktadir (Erdem,
2006: 68).

Hewlett-Packard tarafindan kiyaslama, “performan@t@mli iyilestirmeleri
yapma cabasiyla gler orgutlerdeki “sinifinda en iyi” surecleri anlakngin isletme

sureclerini kiyaslamakdeklinde tanimlanmaktadir (Kaya, 2003: 14).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), kiyémmay! kagilastirma
olarak aciklamakta ve “dunyadaki en iyi kurglarin uygulamalarini kiyaslayarak, bu
uygulamalarin kilit 6zelliklerini gletmeye uyarlama, orgutsegi@nmeyi hizlandirarak
surekli iyilestirme, en iyi olarak tanimlanan drgutlerin sureiciler karsilastirma yaparak
isletmenin atilimlarini belirleme vegletmenin bgka 6rgutlerden grenmesine yardimci
olma” olarak tanimlamaktadir (Demirgén ve Kuguk, 2003: 304).



1992 yilinda “The Benchmarking Book'u yayinlgmiolan Michael
Spendoli’nin tanimi ise, “Benchmarking kenglietmelerimizin sureclerini iyilgirmek
icin “world class” olarak belirlenmgiisletmelerin durumlarini dgerlendirerek kendi
islemlerimizi gelitiren strekli ve sistematik bir stirectiggklindedir. Pinar Sural Ozer'e
gore, buradaki “World class” dinyaca uUstunlikleabll edilerek en iyi olarak
belirlenen gletmeleri ifade etmektedir. International BenchniagkClearinghouse(IBC)
ise su tanimi yapmaktadir; “Benchmarkingska birinin, bir yénde sizden daha iyi
olabilecgi gercesini kabul etme alcak gonulini gosterip, onu nasil yakalayip,

gecebilecgimizi 6grenme ve deneme ustaha sahip olmaktir” (Ozer, 1999: 5).

Ozetleyecek olursak Benchmarkingsletmelerin surekli dgisen dssal
faktorleri g6z dnuinde bulundurarakgrénerek getimenin farkindafityla kendini dger
isletmelerle kagilastirarak yonetsel sireclerini gézden gecirmesi vedka kalite ve

basariya goturecek yenilikler kéetmesini sglayan bir sirectir.

1.1.2. Benchmarkingin Onemi ve Ozellikleri

Isletmelerin, stratejik planlamasamasinda gercekci hedefler belirlemede ve
kendi alaninda en iyi olmak lzere bu hedeflergruéala kiyaslamayi felsefe olarak
benimsemeleri gerekmektedjtetmeler kiyaslama c¢amalariyla kendi sektorlerinde
bulunduklar konumun ne ol@unu, rakiplere gore guglu ve zayif yonlerinin amiali
imkanini bulmaktadirlar.Zayif yonlerin iygeriimesine yonelik stratejilerin tespit
edilmesi daha iyi uygulamalarin incelenmesi vesredilmesi ile mumkdn
olacaktir.Dolayisiyla sietmeler kendi silre¢c yenileme gahalarinda rekabette en
onemli etken olan zamani iyi kullanarak performansl artirabileceklerdir.Bunun yani
sira gletmeler, iyi bir kiyaslama camasiyla alanlarinda en iyi olaglatmelerin
uygulamalarini kendilerine uyarlayarak yeni fikirigretme, gletme butiintinde var olan
basarilari bir araya getirme gibi faydalargtayabileceklerdir (Topalglu ve Sokmen,
2002: 9).



Benchmarking ¢amalari sonucunda en iyi uygulamalar ve yeni tekjlelo
isletmeye kazandiriimaktaglétme stratejik olarak yonetiimekte, verimlilik arakta,
aran/hizmet kalitesi iyilgmekte, cakanlarin motivasyonu genmakta ve bunlarin
sonucunda myleri istek ve beklentileri en iygekilde kasillanarak kiresel rekabet
ortaminda Ustunluk elde edilebilmektedir @ ve Demiral, 2008: 6).

Benchmarking tekg@nin isletmeler agisindan 6nemi, 6zellikle 1988 yilinda
verilmeye balanan “Ulusal Malcolm Baldridge Kalite Oduli” sosrada daha da
artmstir.Benchmarking, bu 6dulin verilmeye stendi1 tarihten sonraki alti yil
icerisinde 1000 puanlik gOsterge cizelgesi icedsien yiksek yetkiye sahip yonetim
kavrami durumuna gelstir. Benchmarking tekg@ni kullanmak bir gletme acisindan

asagidaki nedenlerden dolayl 6nemiraaktadir (Topalglu ve Kaya, 2008: 29-30):

> Isletmenin rakipleri ile arasindaki farki belirlenir.

» Bir Urlin ya da hizmeti piyasa falari icerisinde hizl ve etkin bir bicimde
kiyaslamaya imkan vererek i¢sel standartlari leehe firsati yaratilir.

» Dunya genelindeki bircok sektor hakkinda bilgi ede&) en iyiler diizeyinde
kalite standartlari belirleyebilme ve bdylece i@nger alinan sektoriin en
dstiin sonuglarini hedefleyebilme konusunda suiekditz eden firsatlar
sunulur.

» Dunya genelinde daha oncgetme ve kurulglarda denenip arili olmus
surecleri inceleme, riski ve yatirimi enstid seviyede tutmayr gkayan
uygulamalara sahip olma olghaaslanir.

» Eger benchmarking #kileri gercekten iyi bir seviyede ise Kendi Sinifin
En iyisi (Best in Class) firmayla temasa gecilerakniiz bglangi¢
asamasinda bilesbasinda yardim istenilebilir.

» Benchmarking aracgl ile bu tekngin kurucusu olan R.Camp’in da
Uzerinde ©Onemle durdgu performans Uzerine daha iyi bigekilde
odaklanilir.

» Daha 6nceden bulunmwlan yontem ve tekniklerin tekrardan icat edilmesi

icin harcanacak caba onlenynaiur.



Benchmarking 6ncesi ve sonrasleimelerin durumunu ekteki tablo ile ele

alacak olursak benchmarkingin 6nemi daha iyi gldeaktir.

Tablo 1.11sletmelerin Benchmarking Oncesi ve SonrasininsKagtiriimasi

KRITER BENCHMARK ING YAPMADAN BENCHMARK ING iLE

» Piyasa gerg#
e Gecmie bali

Mssteri isteklerini »  Objektif deserlendirme

belirleme *  Sezgi

e Yuksek uyum
e Dustk uyum
* Endustri gilimleri

» Denenmg drnekler tizerine

« Dis gozlem eksikEi kurulu

e Tepkisel

Efektif amaclar ve «  Inanilabilir tartyiimaz

hedefler belirleme

*  Geri kalms endustri . Akiif

* Tarihsel temelli rutin ar§lar . Endiistri 6nciilii

*  Gegici projelerle grasmak » Gergek sorunlari ¢cbzme
Verimlilikte dogru * Bilinmeyen avantajlar ve Urdnleri anlama
Olcitler gelitirme zararlar

» En iyi endustriyel uygulamalar
* Enkolay yolu izleme dayali

D

* Rekabet anlaginin
. somutlgtirilmasi

» Ice kapanma

e Glvenirligi kanitlanmg ve
teknolojileri cok hizli bir
sekilde uygulayarak iyilgirme

Rekabetcilik e Evrimsel dgisim

* Dustk katihm

e Yiksek katilim

e Burada heniiz kéedilmedi e Yeni ¢cekim merkezi ve

teknolojiler izerine agtuirmalar
e Az miktarda ¢6zim
Endustride en iyi * Cok segenek
uygulamalar « Endustriyel ilerlemenin
ortalamasi + Isuygulamasinda atilim

+ Rakibi ¢cilginca yakalama cabagi«  Ustiin performans

Kaynak:Sarag, 2006: 62.



Benchmarkingin temel 6zelliklegu sekildedir (Saruhan, 1998: 236; Sorularla
Kiyaslama, 2004: 13):

Aktif ve surekli dgisim ve gelsim icin odaklilik esastir,
Atilimci ve olumlu bir yaklaimdir,

Degisim icin en gegerli kanittir,

Yeni fikir ve gorlere agiktir,

Uygulamalara yoneliktir,

Yalnizca en iyi uygulamalara donuktar,

Bagkalarindan 6nce kendi ustnliklerini bilmeyi genekt
Liderlik pozisyonuna odaklanir,

Taraflar arasinda ortak ve kdikli bir yararlanmaya dayanir,
Temel ilkelerini akla uygusgekilde 6lctlebilir niteliktedir,

Ilerlemeyi hedefler, kararl ve disiplinli olmayi rgdtirir,

V V V V V V V V V V V VY

Ust yonetim destgne dayanir.

Benchmarkingin  6zelliklerinin - daha iyi agl&bilmesi icin sadece
benchmarkingin ne oldgwnun dgil, ayni zamanda ne olmaginin da belirtiimesi
kavramin anlglirh g1 acisindan aciklayici olacaktir. Buna gére 1.Zeelen bilgiler
benchmarkingin ne olmaglihakkinda bilgi sunmaktadir (Ensari, 2004: 40).
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Tablo 1.2Kiyaslama Ne Dgldir?

Kiyaslama Nedir? Ne Degildir?
ishirlikci bir sekilde en iyiyi gercekigirmeye Yalnizca rekabetci analiz gitdir.
girismektir.

o Grup(league)tablolarinin katastiriimasi
Amag, Gstiin performansin temelini giuran durumlar | gegildir.

ve silrecler hakkinda bilgi sahibi olmaktir.

Kiyaslama projeleri birka¢ aya yayilabilir ve ceseé
degisikliklerin arkasinda kalmamak i¢in periyodik
olarak yinelenmesi 6nemlidir.

Bir an 6nce bitirilecek hizli bir eylem
degildir.

Hizh degisen durumlarda iyi uygulamalar ¢ok hizli
bicimde eskimektedir. Ayrica klalarinin farkliseyler
yaptgl gercei, onlarin daha iyi olduklari anlamina
gelmez.

Kopyalama dgildir.

Aciklik ve durustlak, bgarih kiyaslama igin temel

snemdedir. Ajanlik etmek ya da ispiyonlamak gikdlir.

Eger alan ziyaretlerine giilmisse, analizle
sonuglanacak yapilangbir programin bir parcgasi Sanayi turizmi dgildir.
olmahdir.

Kaynak: Ensari, 2004: 40

1.1.3. Benchmarkingin Temelilkeleri

Bireylerin ve Orgutlerin benchmarking uygulamalareiogru ve etkili bir
sekilde yurutebilmelerine yardimci olmak, bu galalardan sglanan faydalari artirmak
ve yayginlatirmak ve benchmarking konusunda birs\agu merkezi olsturmak
amaciyla, 1991'de merkezi Houston'da bulunan AraarKerimlilik ve Kalite Merkezi
(American Productivity and Quality Center -APQGa)afindan Uluslararasi Kiyaslama
Takas Odasi {The International Benchmarking Clegdrouse) kurulmgtur. Herhangi
bir alanda kiyaslama yapmak isteyen orguitler bulksga bgvurduklarinda,oncelikle
kendilerini tanitici bilgileri iceren bir formu eksiksiz doldurmalidirlBu bilgiler,
kurulus tarafindanolusturulmaktaolan veri tabanina girecek ve boyleliklayas otagi
olarak dgunulen 6rgut veyargutlerin, bagvuru sahibi 6rgii tanimasini vertakliga

kabukararini vermsini kolaylsstiracaktir (Seymen ve Bolat, 2002: 215).

Benchmarking cagmalari yapilirken cayjmanin belli bir dizen icerisinde

olmasi baariya ulamak acisindan 6nemli 6lctde etkili olacaktir. Stirgkle stirme
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amaci ile benchmarking i¢in en iyi uygulamalar amean gbirligini kolaylastirmak ve
profesyonelizm ve verimlilik sgamak amaci ile APQC (American Productivity and

Quality Center) tarafindan 6nerilen temel ilkedenlardir (Onay, 1993: 23):

. ilk Temas Ilkesi: Olanak verdiince ilk temasi kiyaslama igin
belirlenmg bir kisi yapmalidir. Daha sonrakis@malarda ortak kararla temas
edecek bgka kisiler belirlenebilir.

. Hazirhk Ilkesi: Benchmarking ¢cajmasi yapacak olanlar benchmarking
surecinin ve katilanlarin verimlilik ve etkinlikiele katkida bulunacak yondeki

inanclarini gostermek Gzere ilksiden 6nce uygun hazirliklar yapacaklardir.

. Yasallik lkesi: Serbest ticaretin sinirflanmasi, gntali pazar paykami,

dangikh ihale hazirlgl, muvazaali ankmalar, rigvet ya da dier uygunsuz
durumlarin (6rngin ticari sirlarin uygunsuzekilde sglanms bilgilerin)

aciklanmasi ya da kullaniimasina yol acacak gidi ve eylemlerden
kaciniimahdir.

. Degisim Ilkesi: Herhangi bir bilgi istemi, isteyenin benzer biliggyni

ayrinti dizeyinde vermeye istekli ogluanlamina gelir.

. Gizlilik Tlkesi: Benchmarking icin bilgi d@simi ilgili ki si ve sirketler
icin gizlilik icerir. Taraflarin oluru alinmadan Heangi bir bilgi Ugutnci
taraflara aktarilmamahdir. Ayrica bgirketin bir benchmarking c¢aimasina

katildigi da izni alinmadan Bkalarina duyurulmamalidir.

. Kullanim ilkesi: Benchmarking iginsbirligi sonucu elde edilen bilgiler
sadece Kkatilansirketlerin kendi glerinde iyiletirme ve ilerleme icin
kullaniimalidir.  Bir katilimcinin adi verilerek onla ilgili veri ya da

uygulamalarinin kullaniimasi ya da duyurulmasi pl&ain iznini gerektirir.

. Ucuincui Taraf ilkesi: Uctinci tarafla ilgili bilgi istenildiindesirket ismi

verilebilir ancak kgisel balanti istenirse dnceden oskiin izni alinmalidir.
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Benchmarkingin gercelkdebilmesi icin mutlak anlamda bulunmasi gereken
ilkeler soyle ifade edilebilir (Akal, 1993: 102):

. Karsilikli - Yarar:  Katiimcilar  kasihkli  olarak birbirlerinden

yararlanmalidirlar.

. Benzerlik: Uygulamanin bgarisi icin ele alinan skevsel surecler
arasindaki benzerlik ve kalastirilabilir nitelikler var olmalidir.

. Olciim: Benchmarking bir 6lgme yontemidir. Amag, belirlar@anlarda
yiuksek performansa nasil gillgiginin Ggrenilmesidir. Bu nedenle olgumler

sistematik ve uygulanabilir olmalidir.

. Dogruluk: Kullanilan verilerin nesnelii ve guvenilirligi olmalidir.

Tahmini ve 6zel dgerlendirmelerin kullaniimasindan kaginiimaldir.

. Uygunluk: Benchmarking yonetiminin yatirim stiline uygun alhair.

1.1.4. Benchmarkingin Unsurlari

Benchmarking'in unsurlagunlardir (Kiyaslama(Benchmarking), 2000: 14-
15):

« Benchmarking: Is sireclerinde en iyiyi veya daha iyileri gnamak,
bulmak, @renmek ve kendi sureclerine uyarlayarak surekliegyeyi
sglama sureci.

 Benchmarking Ortagl: Benchmarking surecini birlikte ydriten
kuruluslar.

» Performans Kriteri: Benchmarking yapilacak surdandisini veya sirec¢
ciktisinin etkinlgini 6lcmek icin belirlenmy olan 6zellikler, parametreler.

« Benchmarking Ol¢umi: Performans kriterlerinin rakamsal 6lgtimleri.

« En iyi Uygulama:ilgi duyulan surectesimikemmellgi yolundayaratici,

yenilikci ve baarili olarak taninan/saptanan organizasyonun uygalkri.
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Sinifinda En iyi: Sinifinda en iyi Griin veya sirec.

Ortak Tlgi Gruplari: Bilgi ve deneyimlerini paykmak (izere
kuruluslarinsire¢ sahibi ve ¢ahnlarindan olgan, zaman zaman yuzyilze
veya network yoluylatemasta olan guruplardir.

Konsorsiyum Calismalari:  Bagimsiz  kurulglarca yapilan ve
cokkatilimciyr iceren benchmarking gahalari.Calgmanin sonunda en
basarilikurulwlarin uygulamalar, kritik 6lcim kriterleri ve el
kuruluslarin uygulamalariyer alir.

Bilgi Paylasim  Kurallari: Benchmarking c¢ajmasi  ydriten
kuruluslarinuyacaklari kurallari iceren protokol (gizlilikasallik, hukuka

uygunluk).

1.1.5. Benchmarking Uygulama Kategorileri

Ernest & Young ve Amerika Kalite Vakfrnin degtgle yapilan yeni

birargtirmada firma olceklerini dikkate alarak benchmagkiuygulayan firmalari

Uckategoriye ayirabiliriz (Avci, 2007: 28):

Cirak (Novice): Bu kategorideki firmalarin benchmarking’i uygularke

yapmasi gerekenler:

Firma dunya ¢apindaki firmalar gig rakiplerini taklit etmeye cagmali.
Yeni Urlnler ve cpunlukla fiyat ve guvenebilirlik kriterlerini secen
misterileregivenmeli.

Fiyat dsirme potansiyeline odaklanabilmeli, bunu ‘gédmeden almalr’
vedesteklemeli.

Isciler takim calmasi ve kalite icin 6dullendirilmeli.

Firma kendi prosesini katmali, bu prosesi bagitimeli ve hizli bir

bicimdepazara sunmalidir.

Usta (Journeyman): Bu kategorideki firmalarin benchmarking'i uygularke

yapmasi gerekenler:
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» Bu kategorideki firmalar, iscileri kendi yaptiklarisleri daha da
basitletirmelerikonusunda cesaretlendirmeli.

» Pazardaki liderleri ve diinya ¢apinda firmalarlaatet etmeye cahnall.

» Tuketici hareketi, bicimsel Pazar gtnamalari ve dahili dglinceler, fikirler
vedneriler yeni trinlerin genelinde kullaniimali.

* Firma sundgu malin kalitesini belirlemeli ve daha sonra fipatbakmali.

* Calsanlarin ve yodneticilerin ¢aimalari, takim cajmasi ve kalite ile
baglantiliolmalidir.

* Firma katilan her is¢inin pratildini gelistirmeli.

» Pazara sunum zamanini bilmeli ve geili memnuniyetini

gerceklgtirmelidir.

Uzman (Master): Bu kategorideki firmalarin benchmarking’i uygularke

yapmasi gerekenler:

* Bu kategorideki firma kendi yonetimine givenmeli.

* Gelecge donuk prosesler Gizerinde siki Blirli gi icinde takimlar durmali
(Uran gelgtirme ve strateji belirleme gibi).

« Urlnin gel§imi, urtine olan katki ve ngteri servisi diinyadaki en iyi olan
ilekarsilastiriimalidir.

* Mausteri bilgisi kiyaslamasi ve ise ilgili agirmalar ve gelimeler yeni
dranleringenelinde kullanilabilmeli.

* Firma ihtiyaci ayirt edebilmelidir, bu da firmayekholojik avantaj sgar.

o Stratejik ortakliklar Grtin lili ginde kullaniimali.

« Ust yonetici, takim ¢ajmasi ile kalite arasinda ganti kurabilmelidir
(Avci, 2007: 28).

1.1.6. Benchmarkingin Avantajlari ve Dezavantajlari

Benchmarkingin belli bgh avantajlar gagidaki gibi siralanabilir (Mert, 2006:
18-19):
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1. Calisma oncesi ikkirket birbirini tanidgl ve genel sundar gerekmedii
icinzaman tasarrufu geanacaktir.

2. Sirketler programa katildiklari icin hassas bilginksunda herhangi bir
sorunolmayacaktir.

3.  Benchmarking cajmasi sirasinda ikisirket arasindaki ikkileri
dogrudangeltirme olanaklari vardir.

4. Benchmarking or@& olmakla ortak, benchmarkingi nasil uygulayaoa
Ogrenirbu da bgka gelsmelere yol acar.

5. Denennmg kiyaslamalar  bgarilarini ispat  ettikleri hedef
degerlerimizind@rulugunu sglar.

6. Hedeflerde dia bakmasirket icindeki olasi dgsime karsi direncleri
kirar.

7.  Kararlar somut verilere ve gerlere dayanir.

8. En iyi uygulamalarin grenilmesi verimlilik artyi ve teknolojik
sicramadolayisiyla rekabette avantd@aa

9. En iyi uygulamalariirkete kazandiriimasini gkar.

10. Benchmarking ort&a olmanin bir sonucu olarak ortak stz konusu slrece
giderekartan ilgi nedeniyle bazi gmheler sglayabilir. Bu ortak olma
olgusunu dahada cekici hale getirir veskiaginda benchmarkingrketi icin de
faydalidir.Cunkt daha yuksek performansa sahigootar.

11. Stratejik ortaklar, yani datimcilar, miteriler ya da yatay ortaklar
geneldeortaklarinin gkadigi gelismelerden faydalanir. [@aimci daha yiksek
satgduizeyiyle, daha istikrarl ngterisi oldyu icin migteri daha iyi performans
gosteren daha istikrarli bir gd@umcisi oldgu icin faydalanacaktir. Bu
nedenlestratejik ortakliklar genelde benchmarkirtgkbar: olmak isteyecekler
ve belkide benchmarkingsirketine oncelik taniyip bilgiye ujmasinda
kolayliklargOsterecektir.

12. Calisanlarin motivasyon ve verimldini yukseltir.

13. Yeni ve yararh profesyonel gkilerin kurulmasina katkida bulunur.

14. Yeni teknolojik gelsmelerinsirkette uygulanmasini gkar.
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Benchmarkingin dezavantajlarini isgu sekilde siralamak mumkundur
(Eryllmaz, 2009: 51; Sorularla Kiyaslama, 2004::16)

1. Bir dagitimci ile benchmarking uygulanginda, d&itimcinin “kendini
satma” icgudusuyle daha iyléyen Urinlerin ve sureclerin sunulmasina ¢ok

daha fazla zaman ayirmasi gibi bir tehlike s6z konnlabilmektedir.

2. Herhangi bir stratejik orfan “oldugundan daha iyi gorinme” igigle

benchmarking ¢cajmasinda yandibilgiler vermesi s6z konusu olabilmektedir.

3. Benchmarking ort@ yatay bir ortak ise, 6rgn bir ortak girsim sirketi
s6z konusuysa, bu ogm bir rakip olmasi olasidir. Bu da muhtemel bkiba

avantaj splamasina sebep olabilecektir.

4.  Eger iki isletme miteri-dgzitimci iliskisi icine girmgse, fiyat ve teslim
kosullari gorigmelerini etkileyebilecek bilgilerin aga vurulmasi tehlikesi

bulunmaktadir.

1.2. BENCHMARK iNG KAVRAMININ TAR iHSEL SURECI

Benchmarkinge yonelik ilk uygulamalar cok eskilel@yanmaktadir.Orrggn;
Ford’un kurucusu Henry Ford, ylriyen bant sisteeniyletimi, 1912’de Chicago’da bir
tanidgini gérmek icin gitisi mezbahadan esinlenerek gefimistir.Kasaplarin her
birinin karkasin belirli bir bolimund keserek, kaillar diser arkadglarina devretgini
goren Ford, ayni yontemi otomobil yapiminda da ufak farkla uygulamgtir.
Cengellerin Uzerinde kayg celik ray yerine, hareketli bir band uygulamasi
gelistirmistir. Yine 1950’li yillarda Toyota’'nin kurucusu,glu Eiji Toyoda’'yr General
Motors, Ford gibi otomobil devlerini incelemek UeeA.B.D.'ye gondernstir. Eiji
Toyoda sadece busletmeleri ziyaret etmekle kalmagni sipermarketlerde bile
gozlemlerde bulunmyur.Stupermarketlerde kalan raflarin geceleri hizla ve ihtiyac
dogrultusunda doldurulmasindan etkilenen Toyoda, Jgwga donigte “just-in-time”
ya da “tam zamaninda uretim, sifir stokla gah” olarak adlandirilan sisteminin ilk

uygulamalarini bdatmistir (Dogan ve Demiral, 2008: 6).
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Benchmarkingin yonetsel bir ara¢ olarak kullanil@mayglamasinin ardinda
yatan felsefe uzak ¢a kokenlidir.“Eger digmaninizi ve kendinizi taniyorsaniz,
yuzlerce sawan sonucundan korkmaniz gerekmez” diyen Cin Gene®ah Tzu
benchmarkingin yonetsel bir ara¢ olarak kullaniimas altinda yatan felsefeyi
tanimlamaktadir.Japonya’'da kiyaslamaygdeger olan kavram “Dantatsu” adini
almakta ve “En iyinin en liyisi olmak” manasina gektedir (Tikici, 2004: 81).
Japonya’da “dantatsu” kavramina dayanarak yapilagaskama faaliyetlerinin
sistematik bir uygulagi ve yonetsel bir ara¢ haline getirilip “Benchmaudi adini
almasi Japonya’'da g Amerika Birlesik Devletlerinde gercekignistir (Ozer, 1999:
12).

Benchmarking kavraminin temelinin eturulmasi c¢ok daha ©ncelere
dayanmaktadir. 19.ytzyihn sonunda Frederick Taylarafindan gercekdérilen
bilimsel yontem Uzerine camalar, kiyaslama kavraminin ilk kullanimini temsil
etmektedir. Yaklgk son 30 yildan beri de benchmarking; sektérinde, caimalar
Uzerine planlanan her sirecte “en iyi uygulamalartaya cikaran bir agarma

yaklasimi olarak populerlik kazanmaktadir (Ensari, 2008).

Japonlarda en iyi olabilmek manasina gelen kavrémetgel arac olarak ilk
kez Xerox tarafindan kullanilgtir.1959'da ilk fotokopi makinesini pazara sunan
Xerox, gugcla rakiplerin olmaw nedeniyle miteri isteklerini
onemsemengiir.1970’lere gelindiinde ise Japon Ureticiler pazara yeni ve ucuz malla
sokmuylardir, bu durum dgal olarak Xerox'un pazar payinin giesine sebep
olmustur.Pazar payinin gust ve Japonlarin giderek artan pazar payl sonundegxxX
yonetimi  uzun slren atrmalar yaparak konunun sebebini bulmaya
calismiglardir.Xerox Japonya’daki Ureticisi olan Fuji Xetor fotokopi makinelerini
daha ucuza mal etmesinin sebeplerini benchmarkeiqigi ile aratirarak, Fuji
Xerox'da uygulanan Barli yonetim tekniklerini Xerox’a uyarlangive aradaki
performans a@ kapatiimgtir. Rakip trtnleriyle bdayan ve rakipleringi stireclerinin
incelenmesiyle devam eden bu gadalar 80'li yillarin balarinda Xerox'un
faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcasi olgtur. Bu sirec¢ icerisinde Xerox, kucuk bir
hizmet gletmesi olan ve myleri taleplerini hizla ve son derecestlk hata oranlaryla

kargilamakta Un yapmi L.L.Bean'nin pek cok uygulamasini kendi sireclerine
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uygulayarak gegime s&layabilmistir. 1983 yilina gelindiinde Xerox Kalite, Problem
Cozumu ve Benchmarkingden gdun “Kalite Aracilgiyla Liderlik” adini verdikleri bir
program uygulamaya Bamistir. Toplam Kalite Y6netimi(TKY) anlagi yayildike¢a,
yonetsel bir ara¢ olan benchmarkingin de 6nemi igatim 1972'de Xerox'a girerek
L.L.Bean ile yapilan benchmarking gahasini ybneten Robert C. Camp’a gore
Benchmarkinging dinyasi i¢in populer bir kavram haline gelmesikimedeni vardir.
Birincisi; “benchmarking kalite alaninda sicak Wionu haline gelnstir”. ikincisi;
“Ulusal Malcom Baldridge Kalite Oduli” uygulamalada bir kistastir.Nitekim
1989'da Xerox Japonlarin en buyiik onur saydikl&erhing Odill” ile gdeger olan
“Ulusal Malcom Baldridge Kalite Odulu’nii benchmangi calsmalarinin bgarili
sonugclari sayesinde alghr (Ozer, 1999: 12-14).

Toplam Kalite Sdrecinin bir parcasi olan benchmagkkavrami 1980’lerin
basinda ortaya ciksa dasléetme baarisini geltirme araci olarak kabul edilmesi
1990’larin baina rastlamaktadir. 1985’de Fortuna Dergisinin BAQUksirketi arasinda
hic benchmarking faaliyeti yokken 1990’da 500 bulygikketin yarisi bu tekrg
kullanmaktaydi (Bediuk, 2002: 4).

Kavramlarin tarihi gegimini incelemede Watson kiyaslamanin sanattan bir
bilime dgsru hareket etgini belirtir (Tikici, 2004: 84).
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Sekil 1.1:Kiyaslama Sanatindaki Ggin

JRUNLER
\

4

5.Jenerasyon
Global Kiyaslama

4.Jenerasyon
Stratejik
Kiyaslama

3.Jenerasyon
Sire¢ Kiyaslama

2.Jenerasyon
Rekabetci Kiyaslama

1.Jenerasyon
Ters Kiyaslama

1940’'lar1990'lar ZAMAN

v

Kaynak: Tikici, 2004: 84
Bu jenerasyonlagu sekildedir (Tikici, 2004: 84-85):

Ilk Jenerasyon: kiyaslama sanatindaki geihin ilk safhasi olan ters
muhendislgin 6zellikleri; Gruntn o6zelliklerini, slevselligini ve rekabetci 6nerilerin

performansini kiyaslama, rekabet ve teknik Grtrizrgibi konulardir.

ikinci Jenerasyon: Kiyaslama sanatindaki ggfnin ikinci safhasi olan
rekabetci kiyaslamanin ozellikleri, 1976-86 tamhlarasinda olup Xerox tarafindan

rakip sureclerin firma surecleriyle kiyaslanmgeklindedir.

Uclincti Jenerasyon:Kiyaslama sanatindaki ggfnin Gcuincu safhasi olan
sure¢ kiyaslamasinin 6zellikleri; 1982-88 tarihlarasinda olup, @ienmenin endustri
disinda yapilabildii, bir isi daha iyi yapabilmek icin daha ayrintili bilgiyergksinimin
oldugu seklindedir.

Doérdunci Jenerasyon: Kiyaslama sanatindaki gghin doérdincta safhasi

olan stratejik kiyaslamanin 6zgili ortalik perspektiflerini, strekli ve uzun dénemi
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surecte esasl d@simler yapmay! iceren(yani @sim muihendiskginin destekler)
alternatifleri dgerlemek, stratejileri yuritmek ve sdiortaklardan alinan karil
stratejileri anlayarak ve adapte ederek performigisstirmek icin sistematik bir sire¢

gerceklgtirebilmektir.

Besinci Jenerasyon: kiyaslama sanatindaki gegiin besinci safhasi olan
global kiyaslamanin 6zedji ise uluslararasi meselelere képru olmayigik&ti(capraz)

kultarel engelleri vesietme sirec farkliliklarini yok etmeyi iceren glbbarenmedir.

1970’lerde Japonya ve 1980’lerde Amerika'da yayjrsekilde uygulanmaya
baslayan benchmarking faaliyetlerinin Avrupa’daki geti 1990’ yillarda hiz
kazanmg son yillarda da Turkiye’de uygulanmayslbamstir.

Ocak 1986’da Gumruk Bigi'ne girilmesi ile daha ygun rekabet ortaminda
faaliyetlerini stirdirmek zorunda kalginketler rekabet edebilmek ve rakiplerinden geri
kalmamak amaciyla sureclerini, kalitelerini sureldiestirmeye yonelmilerdir. Yogun
rekabet ortaminda belirgin avantajlar elde edelklmm, 6zellikle 6dil alan ve Rarili
olarak kabul edilensirketleri kendilerine 6rnek almar ve bu yaklami guderek

uygulamalarini iyilgtirme gergi duymuwlardir (Pekdemir, 2000: 5).

Ulkemizde, daha iyi hale getirme cabalarirgvile eden bir bgka unsur ise,
1993 yilindan bu yana TUAD ile KAL-DER'’in birlikte verdigi “Ulusal Kalite
Odiilleridir(Bediik, 2002: 5).

Sabanci Holding sirketleri Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa tarafmda
benchmarking caimalarina sistematik bir yapi kazandirmak amacn@871yilinda
kurulan “BENCHSA” adli bir calyma grubu; “benchmarking”i bir stire¢ olarak ele alip
gerekli altyapinin  olgturulmasi ve uygulamalarin  yaygigiisulmasi igin
yonlendirmenin ve calmalarin etkinlgini gbzden gecirerek sirekli iy§grmenin
Uzerinde O©Onemle durmaktadir. 1995 yilinda EczacibBoplulusu’'nda yeniden
yapilandirma cajmalaricercevesinde; kurglarin sureclerini ve
performanslarinisistematik olarak izlemek, olcm&esnlerini geltirip, verimliligi ve

etkinligi artirmak, kurulglarin birbirlerinin deneyimlerinden yararlanmak, rekli
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lyilesme ve gelimeyi s&lamak amaciyla benchmarking tefgnen uygun arag olarak
benimsenmtir.ilk benchmarking cajmalari pazarlama ve satiislevierinde
uygulanmg ve calgmalari yuritecek bir takim aojturulmwtur.Beko Elektronik
A.S’inde, Ulke sinirlari dindaki rakiplerle arasindaki statik ve dinamik meti
boslugunu ve rekabet dinamiklerini belirlemek, tehditiersatlara, firsatlari ise gerge
donistirecek stratejileri saptamak amaciyla bir Benchingr calsmasi yapilmgtir
(Karabulut, 2008: 9).

1.3. BENCHMARK iNG TURLERI

Benchmarking turleri konusunda ginamacilarin farkli siniflandirmalar yapti
gorilmektedir.

Benchmarking konusunda yazilan ilk kitaplardan dlBenchmarking: The
Research For Industry Best Practice That Lead Togguior Performance”in yazari
olan Rabert Camp’a gore dort tir benchmarking vavel 6zellikleri su sekildedir
(Bumin ve Erkutlu, 2000: 90-91).

 lIcsel(Dahili) BenchmarkingCogu biiyilkk ya da uluslararasglétmelerin
farkli bolimlerinde benzer slevler yer alabilmektedir. En kolay
benchmarkingsietme icerisindeki busievleri kiyaslamaktir.

» Rekabet¢ci Benchmarkingisletmenin rakiplerinin dgrudan kiyaslama
ortagl olarak secildii benchmarkingdir.

« Islevsel(Fonksiyonel) Benchmarkingoenchmarking icin secilecek ogia
mutlaka gletmenin bulundgu endustriden olmasi gerekli @ieir. Farkl
endustriden ayngleve sahip bir benchmarking ogtada olabilir.

» Jenerik(Sure¢) Benchmarking: Bazi kletme slrecleri sietmelerin
bulunduklar endustriler ne kadar farkli olursauoldirbirinin aynidir. Bu
sureclerin isimleri farkl olsa bile amaclari aymid
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Tuominen, dort benchmarking tirt oflinu ileri strmgtir (Ensari, 2004:
47-48).

» Stratejik Benchmarking

» Performans Benchmarking

» Sure¢ Benchmarking

* Yetkinlik(Compentence) Benchmarking

Michael J. Spendolini ise U¢ tir benchmarkingden etinitir (Bedik, 2002:
23):

+ Iicselfnternal) Benchmarking

* Rekabetci(Competetive) Benchmarking

« Islevsel(Functional) Benchmarking

Isletmeler kiyaslama yapmaya skamadan 6nce, uygulama yapmak isgedi
alanlaribelirler.Bu alanlarin secilmesinde kiyadanirleri yarar s@ar. Kiyaslama
turleri; odaklanannoktaya gore kiyaslama ve se@ktgsa gore kiyaslama olmak lzere
iki guruba ayrilmaktadir(Cati vd., 2007: 158).

1.3.1. Odaklanilan Noktaya Gére Benchmarking Turleri

Benchmarking ¢cajmasini neye odakl yagitmiz dikkate alinirsa keumiza 3

tur calsma cikar (Dokuzer, 2006: 59):

+ Urtine odakli benchmarking
e Sirece odakh benchmarking

» Stratejilere odakli veya stratejik benchmarking
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1.3.1.1. Urline Odakli Benchmarking

Uriine odakli benchmarking, eski bir uygulamadirtBnchmarking tiriinde
baska bir Ureticinin Uriinu parcalara ayrilir veya diklice incelenir.Uriinii kiyaslanan
diger Uretici, dgrudan bir rakip kardebir isletme, ya da ayni mgteriyi tatmin etmeye
yonelimin veya benzer teknoloijileri kullanan rakipdsindaki bir tiretici olabilir.Uriine
odakli  benchmarking, orgatin kendi bunyesindeki Ubdéri arasinda da
gerceklatirilebilir. Orgut icerisinde faaliyet gosteren kighlerin veya stratejiksietme
birimlerinin; boélgeler, kiltur ve 6rgut yapisi igla farkllik gosterebilmesinden dolayi
isletmeler birbirleri arasinda benchmarking yolundegilirler (Cati vd., 2007: 158).

Japonya'da en yaygin benchmarking tard, Japtetmielerinin "ben de"
mantgini yansitan uriin odakli benchmarkingdir.Japonkmi yoir Griin gordiklerinde
ya da var olan bir Grindeki farkliliklar1 gordikiete kisa bir stre icinde "ben de"

mantgiyla gorduklerinin aynisini uygulamayastemaktadirlar (Tgkiran, 2005: 1).

1.3.1.2. Surece Odakl Benchmarking

Surece odakli benchmarking, bigletmenin kendi sireclerinin sistematik
olarak dger isletmelerle kagilastirilmasi ve bu sireclere gkin en iyi uygulamalarin
belirlenerek, onlara udmasi icin gerekli dgsikliklerin yapilmasina yo6nelik
faaliyetlerdir (Halis, 2001: 56).

Ozellikle sire¢ lzerinde durulan bu benchmarkingulgmasinda, dinya
sinifindakisirketlerin yontem, proseddr ve ticari sureclerietenerek, kurulgun sire¢

ve yontemleri ile kiyaslanir (Demir@én ve Kucgik, 2003: 312).

Sure¢ odakli benchmarking buyik oranda maliyettdgirmeyi ve Ustin
performans sdamay hedefler.Dgru surecler, dgru ciktilar tretir.Rekabet edebilmek
icin Urdn veya hizmet 6zelliklerinin mikemmeliyatinyaninda, Griin veya hizmet
uretilen sdreclerin galimi de rekabet edebiligii belirlemektedir. Bitmg Uriin veya

hizmetin Otesine uzanarak ve surecler Gzerindgiylasarak, dger isletmelerin sadece
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ne dUrettgini degil ayni zamanda Urand nasil tasarfadi, nasil Uretfiini ve

pazarladiini inceleyerek 6énemli veriler elde edilir (Coldlg96: 118).

Bu benchmarking turd; Gretim, pazarlamagsitien, insan kaynaklari vb.

sureclere uygulanabilir.

1.3.1.3. Stratejik Benchmarking

Stratejik benchmarking, karili isletmelerin izledgi stratejilerin ve strateji
icindeki temel unsurlarin incelenmesi ve kiyaslasmaifade eder (Kocel, 2003: 412).
Stratejik benchmarking, 6zelliklesletmelerin orta ve uzun dénemli faaliyetlerinde

yonlendirici nitelikte temel kararlar almakta ¢cokeinlidir (Deniz, 1995: 23).

Bu tur benchmarkingde amag,shali olarak kabul edilersietmelerin ardinda
yatan baariyl ortaya cikarmaktir. Sitrece odakli benchmadkén oldgu gibi “Bu
surecte nasil Baril olabiliriz?” diye sormak yerine, benchmarkjrgalsmay stratejik
planlama surecinin icine almaya cabalamaktadiréGsin olasi ekonomik
cercevesinde nasil World Class olabiliriz?” diyensaktadir.Stratejik benchmarking
uygulayan gletme, benchmarking ofta olarak sectfii isletmeyle, en bga stratejik

amaglarinin karlastirmasini yapar(Ozer, 1999: 54-55).

Stratejik benchmarking kavrami, stratejik planlarkavramiyla bglantili
oldugundan daha c¢ok ust yonetimin sorumfitou gerektirmektedir.Bu benchmarking
turinde sonuclara umak orta ve uzun vadede gercaklalir.Dolayisiyla dger tirlere

gore kiyaslanginda zor olarak nitelendirilebilir.

1.3.2. Secilen Ortgga Gére Benchmarking Turleri

Kaynaklar incelenginde secilen ortga gore benchmarking; i¢csel, rekabetci ve

fonksiyonel olmak lzere ¢ grupta ele alinmaktadir.
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1.3.2.1. icsel Benchmarking

Bu benchmarking tirtinde organizasyonun kendi igthdgemler ve surecler
arasinda kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalaespit edilmeye
calisilir.Benchmarking cajmasina yeni bdayanlari ¢@u ise bu yontemle bgarlar ve
diger benchmarking tirlerine gore daha ¢abuk sonul@mlBu benchmarking turtiinde
bir isletmenin belirli bir boluminde var olary istireclerinin ayni sietmenin dger
bolumlerindeki $ streclerinden daha yiuksek performansa sahigzalstarsayimi vardir
(Eryilmaz, 2009: 47).

Gunumuzde buyuksletmeler § uygulamalarini birden fazla departmanda,
isletmede veya ulkede yurutmektedir. Bu tir kugldu benchmarking faaliyetlerine
farkl yerlerde ydrutilen kends iuygulamalarini karlastirarak balamaktadirlar. Bu
uygulama 06zellikle farkli yerlerde faaliyette buaimiletmeler icin oldukca iyi sonuclar
verebilmektedir. Genellikle ayni grup icinde yearlfirmalar igsel benchmarkinge
basvurmakta ve bgarili sonucglar almaktadirlar. Ber bir deisle benchmarkingde
ogrenme surecisletmenin icinde bgdamaktadir.Bu alandaki kari, ‘sa elin yaptgini
sol elin bilmesi’ idir (Dokuzer, 2006: 67).

Icsel benchmarkingin en 6nemli avantaji, kullankaearilerin tek bir cati
altinda toplannyi olmasidir.Benchmarking ogta bir isletme bulma sikintisi veya bu
isletme ile bilgi algverisinde bulunmadaki gtiven sorunu bu tir benchmarlkgig 36z
konusu olmamaktadigletme tum verilere kolayca ulabilecesi icin benchmarking
sureci nispeten daha hizli gercakleilecek ve sletme dgindansahislara gizli bilgiler

verilmemsg olacaktir (Takiran, 2005: 21).

Icsel benchmarkinge; Xerasirketinin ABD uretim uygulamalari ile Japonya
uygulamalarini ve bdélumlerin pazarlama stratejiekarilastirmasi ile Sabanci ve
KOC Holding binyesinde yapilan gahalari 6rnek verebiliriz. Sabanci Holding
biinyesinde yer alan ve 1993 yilinda TB- KALDER tarafindan verilen Ulusal
Kalite Odulii ve 1996 yilinda Avrupa Kalite Buyik @dni alan BRSA, diger
Sabanci grubusletmelerine 6rnek tkil etmis ve grup icinde i¢csel benchmarking

calismalar yapilmgtir. Yine KOC Holding blnyesinde yer alan ve 199ifinga
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TUSIAD - KALDER Ulusal Kalite Odulu alan Arcelik de ghir KOC Holding
kuruluglarina ornek gosterilmi ve holding bilnyesinde Arcelik merkezli igsel

benchmarking caijmalari yapilmgtir (Pekdemir, 2000: 23).

1.3.2.2. Rekabetci Benchmarking

Rekabet¢ci benchmarking; rakip sletmelerin  sireclerinin  disudan
incelenmesine dayali bir benchmarking turtdir (€01®96: 114). Bu tur bir uygulama
icin kassilastirilabilirlik esastir (Akal, 1995: 100).

Rekabetci benchmarkingslétmenin glevlerinin, sureclerinin, didinmelerinin,
uriin ya da hizmetlerinin rakipletmelere gore oOlcilmesi ve kendi sinifinda en iyi
olacak ya da en azindan rakibinden daha iyi ol&egiknde gercekligiriimesi anlamina
gelir.Bu tir benchmarking camasinda, kiyaslanan kurglin kendisini ve rakiplerini
iyi tanimasi gerekir. Byekilde kuruly, Urtnlerinin, hizmetlerinin,si sireclerinin ne
durumda oldgunu saptam3i ve pazardaki yerini belirlegiolur. Bundan sonraki
asamada ise rekibin(benchmarking @itain) secimine karar verilir (Bedik, 2002: 30).

Benchmarking tdrleri arasinda uygulanmasinin en btani rekabetgi
benchmarkingdir.Cunku rakiplerin bilgi paytaalari algilmadik bir durumdur.Ustelik
cogu kez rakibin kan tarafa Ustunluk ggayacak bir uygulamaya ikna edilmesinin
olanakli olmayaca disundlur.Uygulamanin zorfunun tek nedeni rakip
degildir.Benchmarking yapacak olamletmenin de rakibi dfiman olarak gdérmesi

calismayi zorlatirir (Ozer, 1999: 58).

1.3.2.3. Fonksiyonel(Sektér Ds1) Benchmarking

Uriin, servis ya daistireclerinde en yiksek performansa sahip githatlerin,
hangi endistride bulunursa bulunsun, bunlarin bmacking ort& olarak secilip,
bunlarla yapilan benchmarking gahalarina fonksiyonel benchmarking denir. Burada
benchmarking org@anin bulunmasinda herhangi bir sinir yoktur. Benatking orta|
herhangi bir Ulkede ya da herhangi bir endistritebibr. Bu calgsmada yaratici
disinme yeten@ On plana c¢ik#i icin, boyle bir caymaya organizasyonlarin daha
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azrgbet etmelerine g@men bilgi ve tecribe payeninin yiksek olmasi en avantajli
yonunu olgturur (Duran, 2000: 65).

Benchmarking uygulanirken amag secilen ortaklalgapgalsma sonucunda
edinilen yaratici fikirleri uyarlayabilmektir.Mutka isletme icinde ya da rakiplerle
benchmarking yapiimalidir diye bir kural yokturiBdigi gibi benchmarking “rekabet”
kavramini klasik anlaytan ¢cok daha gepikapsamli olarak ele almakta ve farkl bir
sektorden lider birsletmenin de benchmarking ogtaolarak belirlenebileggne isaret
etmektedir.Benzer sireclere sahip olaletmeler s6z konusu olunca benchmarking
ortagl olarak secilebileceksletmelerin sayisi ve sektorleri artmaktadir.Bu ahoda
dinyanin her yerinde ve gigik islerle urasan kletmeler olasi benchmarking ogta
olabilmektedir. Benchmarking ogia cogunlukla benzer teknolojik ya da pazar
Ozelliklerine sahip birsietme olarak belirlenir. En gefnis benchmarking tir kendi
sektoriyle sinirh kalmayip batin sektérdeki en iyygulamalar bulup c¢ikartan
fonksiyonel (sektor d1) benchmarkingdir denilebilir (Bedik, 2002: 31-32)

1.4. BENCHMARK ING UYGULAMA ORNEKLER I

Asagida bazi gletmelerin baarili benchmarking uygulamalariyla ilgili kisa

bilgilere yer verilmgtir (www.mehmetbas.con2014.07.28):

‘LUCAS ENDUSTRIES”

1984’de Lucas'taki “Rekabet Avantajini Gercekilene Plani” adi verilen ve
buna gdre her yoneticinin dinyanin herhangi bimgaki en iyisirket ici rakibi secip
arasindaki farki kapatacak bir plan gilmesini gerektiren sistemi hazirlayarak cok

basarill sonuclar elde etstir.

Ornezgin Cwmbran’daki “Lucas Heavy Duty Breaking System@Agir Fren
Sistemi Hizmetleri) ve Almanya Koblenz'deki “Luca€ar Breaking Systems”
(Otomobil Fren Sistemleri) birimi arasinda yapil@dullendirme ve Ucret sistemi

karsilastirmasi Cwmbran’daki béliumlerin 17'den 4’e inmessaslamistir. Konuyla
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ilgili bir calisma sonucunda da yillik isozlgmeleri 5ten 2'ye démistir.Lucas’ta
yapilan bu ¢cagmalar ilk benchmarking érneklerindendir.

‘BRITISH RAIL”

British Rail'in yaptg! bir misteri tatmini argtirmasinda, temiziin dakiklikten
sonra hemen ikinci sirada geidsaptanmytir.Bu alandaki eksikliklerin bilincinde olan
sirket bundan rahatsiz olarak en iyi uygulamaystanaaya balamistir.Sonunda, en iyi
uygulamanin yine bir tamacillik sirketi olan British Airways’ de oldgu
belirlenmitir. British Airways’de 250 koltuklu bir Jumbo jet1 Kkisi tarafindan sadece
9 dakikada temizlenmekteygniUcazin bu kadar kisa surede temizlenelgioii gbren
British Rail, kendilerinin de bunu yapabilgtedisincesinden yola cikarak kendi

temizleme surecinin etkirgini arttirma yollari gektirmeye balamistir.

Saglanan baari sonucu bugln, British Rail'de temizlik¢iler ¥2gonlu, 660
koltuklu bir treni sadece 8 dakika i¢cinde temiztate gelmglerdir.

“‘“COMMINS ENGINE COMPANY”

Commins Engine Company gemi dizel motorlari Urdterirkettir.Bu sirkette
daha 6nceleri sipariarihi ve malin teslim tarihi arasindaki stire 8liayAncaksirketin
aldigi islerde gerileme bgayinca ve glerini rakip firmalar kaptirdiklarini fark edince i
surecleriyle ilgili benchmarking yapmayastamiglardir.

Yapilan incelemelerde sipgei yanit verme acisindan en kritik alanlardan
birinin Uretim hatlarinda montaj olgu anlgiimistir.Bilgi toplama cakmalari
sonucunda, @r toprak taima ekipmanlari dreten Komatsu'ya silenistir.Komatsu ile
iletisim kurmadan 6nce Commins ekibi, montdemlerinin Komatsu’nunki ile benzer
oldugunu dgunmektedirler; ancak ekip daha sonra Komatsu'nurkoreun

Commins’inkinden ¢ok daha iyi ol@gunu gérmglerdir.
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Komatsu benchmarking ogiaolarak gbirligi yapmay kabul edince, tagtna
gruplari olgturulmus ve cok kisa bir sire icinde benchmarking plani ulggaya

konulmustur.

Bu ishirliginde sorumlulgun énemli bir bolimuningiltere’den Japonya’ya
giden be kisilik bir ekip Gstlenmgtir. Ekip bir ka¢ ay kaldii Japonya’da Komatsu’'nun
islemlerini izleyerek Commins'dekislemlerle kagilastirmis, Ingiltere’ye dondiikten
sonra da Komatsu'da kedilen bazi dgisiklikler uygulamaya bganmstir.Sonraki bir
yil icerisinde teslim siresi 8 aydan 8 haftaya rihdistir.Bu zaman siresince,

kesfedilen dier gelsmeler Japon orfga da bildirilmitir.

Benchmarking'in bglamasinin Ustinden 2 yil gegcmeden, skedi olarak
calismalarin payl@almasi sonucu teslim suresi 8 giine indiriftini Ote yandaryirketin

pazar payi da iki katina ¢ikarilgtr.

Bugun, Commins hizli teslimatin getigdiavantajla rakiplerine gore daha
yuksek fiyat belirleyerek, kar marjini da yukseltmi&anina kavgmustur.

Yukarida yer verilen 6rneklerde Commins’in galalari, iki tarafin amacg ve
program Uzerinde argagl resmi bir ortaklik, British Rail'inki ise gayriesmi bir
ortakliktir.

Bundan bgka Toyota'nin bir yetkilisinin Almanya’daki Volksvggen'i ziyareti
sirasinda kendi fabrikasinda 4 saat olan 1000 koffBchuller” preslerinin kurulma
suresinin burada 2 saat offlunu gérmesi ve dogte Toyota'da bu sirenin giiriimesi
calismalariyla 3 ay icinde 3 dakikalik gigim stresine ukalmasi da siradan bir ziyaret
sirasinda yapilan benchmarking’e guzel bir ornekfiyrica bu, bir Ust dizey
yoneticinin kiisel olaraksirketi daha yuksek bir performansa getirebif@nan de kaniti

olmustur.
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“XEROX”

1979 yilinda Canon ABD’de piyasaya 10.000 dolanafbiokopi makinesi
surmgtar.Bu fiyat Xerox'un ayni yil ayni tirde bir malapi Gretmek icin harcag
maliyetin altinda bir tutardir.Xreox onceleri Cahon pazar payini arttirmak icin
gercek piyasa fiyatinin altinda bir fiyat belirlgoii disinmis fakat Gretim
muhendisleri Canon’un daha verimli Uretim tekniklenllandig igcin maliyetinin daha
disik oldusunu bulmglardir.Bunun Gzerine Xerox bu piyasaskblarinda rekabet

edebilmek icin bir dgisim programi bglatmaya karar verngiir.

Xerox ilk olarak maliyetini dilirmek amaciyla Canon’un Uretim sireciyle
kendininkini benchmark etme karari atm.

1980’'den 1985'e kadar Xerox, Japonlarin uyguladikliateknikleri
benimseyerek birim maliyetini dnceki yillara oragkriya cekmeyi, envanter maliyetini
de %60 oraninda azaltmayi shamstir. Xerox ayni zamanda ABD’deki fotokopi
makinesi pazarinda payini %18’lerden %80’lere ylikggtir. Xerox’un bu baarisi
bitlin faaliyetlerini miteri beklentilerine odaklamasindan kaynaklanmaktgdrox’un
uyguladgl misteri memnuniyeti 6lcim sistemgjrketin misteri memnuniyeti oranini
%38’in Ustune ¢ikarmasinda yardimci olan faktorwbor. Bu sistemle, on yildan fazla
bir suredir Ulke ¢apinda 200.000 Xerox gtaitisinin beklentileri her yil 6lgulip buna
gore gerekli dizenleme ve diuzeltmeler uygulamayaukoaktadir. Xerox’'un yapti
benchmarking calmalarinda kullanilan géli i sletmeler ve benchmark edilen surecler

Tablo 1.3'degdsterilngtir.
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Tablo 1.3 Xerox'da Benchmark Edilen Surecler

Benchmarking Ortaklari

Benchmarking Edilen Sirec

American Expres

Faturalama ve Tahsilat

American Hospital Supply

Envanter Kontroli

Florida Light & Power

Kali&ivencesi Sireci

Ford Motor Company

Uretim Hatti Dizayni

General Electric

Robot Sistemi

L. L. Bean

Depolama Operasyonlari

Mary Key Cosmetics

Depolama ve Datim

Cummins Engine Company

Gunluk Uretim Planlamasi

Procter & Gamble

Pazarlama ve Yonetime Katilma

Toyota

Kalite Yonetimi

Westinghouse

Barkod Uygulamasi

Kaynak: Cagdas YOnetim Kuramlarindan
(2014.07.28):

Xerox'da yapilan c¢agmanin sonuclari

Biri Benchmarking, www.medtivas.com

Ust yonetimi tatmin egmwve

benchmarking sletme genelinde uygulanacak bir caba olarak bemers& tim

birimlerle maliyet merkezlerini de ayni

prosediurjgulamaya yoneltrgtir. Xerox’a

gore rakip benchmarking ve géren gekimi rekabetci bgariyl sglamakta anahtar rolu

ustlenmektedir.

“COOPERVISION CILCO”

Coopervision insan gozu icin protez mercek yapanitiettir.Sirketin bagkani

Robert Toni en iykirket uygulamalarini grenmeye karar vergiinde bir dizinesirketi
ziyaret etmgtir.Toni'nin ise baksl, bu sirketler arasinda bazi spesifik tibbi aletlerde
dunya liderlgini elinde tutan Advanced Cardiovascular Systenvdeliteye yonelik

Uretim yonetimini kefettiginde degismistir.
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Advanced Cardivascular’daki tretim dizeni Cilco’kimlen c¢ok farkli ve
daha akicidir.Cilco da ayri bir torna grubu, ayrifteze, ayri bir temizleme ve bir satih
parlatma grubu mevcuttur.Cilco’daki dretim hatasindk soru “kimin hatasi?”
seklindedir.Oysa Advanced Cardivascular'da uretibiim gamalari 8-9 kiiden olgan
“U” seklindeki hiicrelerde yapilmaktadir.Hucreler binbien bgimsizdir.Uretim bir
hicrede bglayarak yine ayni hicrede bitmektedir.HlUcre elemanbirden fazla
beceriye sahip; makinelerin bakimlarini kendileapgbilen, problemleri kendileri
cbzebilen ve Uretim programlarini kendileri yapabilseviyede elemanlardir. Robert
Toni, Cilco’'ya geri dondginde tum sistemi dgstirmistir. Bu desisimin fire oranina,
uretim slresine ve maliyetlere olumlu etkisiyle 4§ icinde sektdriin bir numaral

firmasi haline gelen Cilco; pazar payini da %18 é@e20’ye yukseltmitir.

1.5. BENCHMARK iNG UYGULAMA A SAMALARI

Benchmarking yaparken ornek alinacgletmenin, ilgili endustri dalinda ya da
baska bir sektorde faaliyet gostermesinden cok kerdniadan en barl isletme
olmasi 6nemlidir. Bu yontemin uygulamaya gecirilmg&recinde, en iyi performansa
sahip sletmeleri bulmak, busletmelerin performansini kendimizinki ile kdastirmak,
once onlarla @t dizeye gelmeyi daha sonra onlarin performamslagmayi
hedeflemek gerekmektedir (Mucuk, 2003: 181).

Konuyla ilgili literatir incelendiinde benchmarking strecinin belli bir sirayi

izledigi gorulmektedir.

Watson’a goére farkli orgatlerin buydk bir @anlugu kendilerine uygun
modeller gektirmiglerdir. Benchmarking dongusine onculik eden proje
argtirmalarinda var olan 60 farkli model, bu varoladallerin herhangi birinde
kusurlarin bir kismini ortadan kaldiracak olan yerudeli dizayn etmek Uzere analiz
edilmistir. Xerox ve Texas Instruments 10 adimh bir siilcoa altt adiml bir stirec
kullanir ve AT&T 12 adimli bir kiyaslama streci gatmistir. Farmer ve Tietz'e gore
benchmarking, besafhadan okur (Tikici vd., 2004: 103-104):



1. Firmalar

tanimlamak.

icerisinde
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lyilgirme potansiyeli go6rilen bir faaliyeti

Bu faaliyette bir diinya lideri olan bir firmay tanlamak.

3. Performans datasinin gle¢ tokusuyla kiyas edilmi sirketle performans

kiyaslamalari yapmak.

Performans farkliliklarinin sebeplerini analiz ekme

Kendi performanslari ve faaliyetleri dikkate alaraknaclari yeniden

tanimlama,

surecleri

bulgularini kullanmak.

yeniden dizayn etme, beklemtildesistirme

Benchmarking dongusiasidaki sekildeki gibi ifade edilebilir.

Sekil 1.2:Benchmarking Dénguisu

+4.1 Iyilegtirme
uygulamalarm
planlama

*3.1.Performans
aciklarmive agiklarm
scbeplerini tanumlama

Kaynak: Tikici, 2004: 104.

4 lyilestir

3.Analiz

+1.1.Orgiitim Kritik bagart fal(t('irlerin?
dayaliolarak kiyas edilecek siirece
kararverme
+1.2 Kendi Siirecini anlamave
belgeleme

+1.3 kendi stirecinin performansmi
dleme

1.Planla

2 .Kesfet

+2.1 Kryaslama
ortaklarmi
tanunlama

En cok kullanilan benchmarking sitre¢c modellerindein de Camp’in

modelidir.Camp’a gore benchmarking; planlama, analbitinleme, eylem ve
olgunluk gamalarindan okmaktadir (Turhan, 2002: 32).
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Sekil 1.3:Camp’e Gore Benchmarking Sureci

Kiyaslama konusunun belirlenmesi

PLANLAMA v
Kiyaslama ortaklarinin belirlenmesi
v
Veri toplama metotlarinin belirlenmesi
A 4
Aciklarin belirlenmesi
ANAL iz v
Gelecekteki performansin projelenme
A 4
Sonugclarin butunkgirilmesi
BUTUNLE SME v
Fonksiyonel amaclarin belirlenmesi
_——1 Eylem planlarinin ggdtiriimesi
v
EYLEM Planlarin uygulanmasi ve sonuglarin
—< tespiti
v
\

Sirecin yeniden diizenlenmesi

OLGUNLUK A SAMASI

Kiyaslamay! bitmeyen bir siire¢ olargk™®

ele alma

Kaynak: Turhan, 2002: 33.
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Chen, 1992'de Bbhca benchmarking uygulayamnsirketleri incelemesi

sonucunda beasamalik sire¢ benimseyen Micheal J.Spendolini’nirdetioe referans

yapmstl. Buna gére benchmarkingl bes asamayi izler (Topalglu ve S6kmen, 2002:

19):

1- Neyin benchmarkinge konu olagal belirleme,

2- Benchmarking ekibini okturma,

3- Benchmarking ortaklarini belirleme,

4- Benchmarking bilgilerini toplama ve analiz etme,

5- Harekete gegcme.

Czarnecki ise benchmarking surecigia@adaki gibi ifade etmitir (Beduk,

2002: 33).

Sekil 1.4:Czarnecki'e gore Benchmarking Streci

» PLAN TOPLAMA ANAL iz UYGULAMA |>
-Benchmarkinge -Benchmarking -Performans -Hedefleri

karar verme ortagini Olculerine karar olusturmak

-Takimi belirleme verme -Performans
olusturma -Stratejileri -En iyi aciklarint kapama
-Kendi surecini gelistirme performansi

anlama Bilgi toplama tanimlama

Kaynak:Beduk, 2002: 33

Juran Institute yonetsel aracin uygulamanaalarini dort

incelemektedir(Ozer, 1999: 63):

1.Adim: Benchmarkinge hazirlanma,
2.Adim: Olgulari belirleme,
3.Adim: Eyleme gecme,

4.Adim: izleme ve ayarlama.

basamakli olarak
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Karl6f ve Ostblom benchmarkingi Ssamali olarak dgiinmislerdir (Turhan,
2002: 42)

Sekil 1.5:Karl6f ve Ostblom'e Goére Benchmarking Sireci

Neyin
kiyaslanaca Kiyaslama \ Veri
i — ortaklarinin Analiz etme Uygulama

Sinimn toplama
/ belirlenmesi belirlenmesi I

Kaynak: Turhan, 2002: 42.

Ulkemizde benchmarking cainalarina verdii destekle konuya ilgi duyan
isletmelere yardimciolan Kal-Der Kiyaslama Grubu Ihenarking surecini g@gidaki
gibi gbstermektedir (Dokuzer, 2006: 83):

Sekil 1.6:Kal-Der Kiyaslama Grubu Benchmarking Sureci

Sureg Kaynak Siire¢ Analizi Benchmarking
| Yonetimi ™ Avirma —> —»| ortagl arama

Gozden Uygulama Fark analizi Veri toplama
— gecirme «— «—

Kaynak: Dokuzer, 2006: 83.



37

Kaynaklar incelenginde benchmarking surecini kisacasa@adaki gibi

Ozetlemek mumkindur:

Planlama samasi,
Benchmarking ekibinin okiurulmasi ve ortaklarin belirlenmesi,

Veri toplama ve analizgamasi,

0N R

Uygulamaya gecme, derlendirme ve takipsamasi.



IKINCIi BOLUM
BENCHMARK ING MODEL INiN YENI YONETIM YAKLA SIMLARI iLE
iLiSKisi
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2.1. YENI YONETIM YAKLA SIMLARI

Degisme surecinin yol aghi ekonomik, yapisal ve sosyal sorunlar sanayi
caginin en acil konulari arasinda yer alir. Kurumlarenyapilarin durumundan tutun da
kavramlarin ve zihniyetin yapisina kadar hgryde dikkati ceken bir gslne,
baskalasim ve dgisimden s6z edilmektedir. @esme kendisine ilgisiz kalan hicbir
otorite, orgit, yonetim, yapl ya da toplumu affekmeeirilerilik, kalkinmislik, geri
kalmishk, kazanc, zarar, bari, gelsme ve benzeri kavramlar temelindesgene olan
surecleri anlatirlar.Denilebilir ki @gaas orgiatlerin “olmak ya da olmamak” sorunu
yoktur, de&isen durumlara uymak ya da uyamamak sorunu vardirekfodletme
yonetiminde dgismenin ne denli ciddiye alinginin gostergesi olarak sazidaki
anekdot anlatilir.Bir gretim Uyesi Amerika’da buyuk bir firmanin genel niidnin
odasina girer.Neden bir dinozor maketi bulundgwhu?sorar. Genel mudurin cevabi
sOyle olur: “Dinozorlar dgisen cevre kgullarina kendilerini uyarlayamagl icin
dunyadan varliklari silindi. Bizler degletmeler olarak) ger desisen diinya kegullarina

kendimizi uyarlayamazsak ayni durumaeliz” (Yeniceri, 2002: 5-6).

Son yirmi yil icinde, kullandiklari yénetim, yaklan, model ve tekniklerin,
karsilastiklari yonetsel sorunlari ¢cozmekte yetersiz kdahki fark eden yoneticiler,
yeni kasullarin yeni durumlar getirdini, bunlarin da ancak yeni yaklalarla
asllabilecezini soylemektedirler. Profesyonel yonetim yaktalarinin yeni keullardaki
yetersizlginin asilabilmesi icin yeni yonetim yakiamlari aray$i baglamistir.Bu
arayslarin - batinine “Yeni Yonetim Yalganlar” denilebilir. Bu yonetim
yaklasimlari; benchmarking, kaos yodnetimi, gigm muahendiskigi, 6grenen o6rgutler,
toplam kalite yonetimi, rekabet yonetimi, insan kaklari yonetimi, hedeflerle
yonetim, sayilarla yonetim, sistemlerle yonetimzrhet yonetimi, proses yonetimi,

yalin organizasyonlar olarak siralanabilir (ErkL@96: 347-348).
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2.1.1. Benchmarking Modelinin Yeni Yonetim Yaklagimlari Tle fliskisi

2.1.1.1. Toplam Kalite Yonetimi ve Benchmarking

Toplam Kalite Yonetimi (TKY); 1950'lerde Deming'idapon gletmelerine
verdigi seminerler ile bglayan, Juran (1954), Feigenbaum (1956), Ishikav@®Z}) ve
Crosby'nin (1961) gatiirmis olduklari yenilik¢i yaklaimlar ile igcergini gengleterek,
guinimuzdesletmelerin uygulamaya catigl bir yonetim anlayudir (Aydin vd., 2010,
44).

1960l yillarda mal ve hizmet Uretiminde “kalita”jedefleyen Toplam Kalite
Yonetimi; bgta Japonya’da sonra ABD’de ve Avrupa ulkelerindegulgnmaya
baslamistir. Ezici rekabetci ortaminda gigen kagullara adapte olarak kendini
gelistirecek, dgisen migteri tatmini kriterlerini zamaninda yakalayip vawlbgluklari
doldurarak hayatta kalmak ve gaaili olmak isteyen firmalar icin @gdas yonetim
anlayslarindan biri olan TKY, esasen bir yonetim teknden ¢ok bir yonetim felsefesi
ve hatta 6tesinde bir yam tarzidir (Ensari, 2004: 3).

Toplam kalite kontrol ve kalite glvence sistemiagmli icinde, firmadaki
herkesin katilimi ile sureclerin sirekli olarak legtirilmesi suretiyle, ic ve di
misteriler tarafindan tanimlanan kalite gereksininmeri kagillanmasini, kalite
faaliyetlerinin benimsenmesini, kalitenin eksikgjerceklgtiriimesini ve arttinimasini

sglayan yonetim anlayina“toplam kalite yonetimi" adi verilir (k1gicok, 2004: 21).

Toplam Kalite YOnetimi; mgteri  memnuniyetinin, c¢aanlarinin
memnuniyetini vesletmenin topluma olumlu etkilerinin g@nabilmesi, § sonuclarinin
mikemmellge ulgabilmesi icin politika ve stratejilerin, ¢gainlarin kaynaklarin ve
personelin uygun bir liderlik anlagile yonetiimesi ve yonlendirilmesidir. TKY yapisi
dort temel unsur tizerinde kuruludimsan, siirekli gelsim, surec ve misteri. TKY bir
isletmede Uretilen mal ve hizmetleriglatme sireclerinin ve personelinin sirekili
lyilestiriilmesi amaciyla, maliyetleri en dilk dizeyde tutarak 6nceden belirleginedef
misterinin, istek ve ihtiyaclarini en igekilde kagilamak icin tim c¢akanlarin gonullt
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katilimlarini sglayan, sletme performansini getiren bir yonetim stratejisidir (Turedi,
2012: 28).

Toplam Kalite Yonetimi; orgut fonksiyonlari ve sapar yerine, strecler
Uzerinde odakkan tim cakanlarin niteliklerinin artiriimasi ile yonetim katarinin
salikh bilgi ve veri toplanmasi analizine dayandiyaim maddi ve manevi 6rgut
kaynaklarini bir butinluk icinde ele alan bir yakbadir. Bir kurumda kaliteyi
yakalayabilmek icin, kurumda  c¢ghn herkesin  kaliteyi  diinmesi
gerekmektedir.Bgariya gotirenseyin kalite oldgu herkesce bilinmelidir.Kalite,
drinun Uretiminden sonra kontroliine dayanmamaBuligey Uretildikten sonra onda
birtakim eksiklikler bulunmasi ya da amalmasi oOrgutsel agidan c¢ok oOnemli
dezildir.Onemli olan bir seyi Uretirken hatasiz Gretmektir.Orgltte bir taknhu
olusturulmahdir.Tum Gyeler, bireysel ve birlikte butak kultirin olgmasina katki
sglamalidir. Toplam Kalite Yonetimini benimsemorgitlerin su dort ilkeyi g6z
oniinde bulundurmalari gerekmektedir (Ozdemir, 1298):

> Orgutin dikkatinin miterilerin istek ve beklentilerine yoneltiimesi,

> Orgutte yapilan tim siemlerde Kkaliteli Grtinler sunabilmek igin Ust
yoneticilerin modellik yapmasi,

> Orgut mensuplarinin en iyi hizmeti sunabilmeleriniggerekli egitim,
gelisme ve yenilgme imkanina sahip olmasi,

> Surekli gelsim ve ilerleme icin herkes icin sistematik yegitee surecleri.

> Insan odakli yonetim yakdani.

Toplam Kalite Yonetimi anlayt yayginlgtikca, yonetsel bir ara¢ olan
benchmarkingin de 6nemi artmaktadir. sz hedefi ic ve &I misteri tatmini
sgilamak olan Toplam Kalite Ydnetimi'nin temelindgletmenin kendisini strekli
olarak geljtirmesi yatmaktadir. Isletmenin ic ve di performansinin amaglar
belirlenerek, surekli olarak gefirilmesi gerekmektedir. Bunun yani sira dinyadaki
isletmecilik uygulamalari yakindan takip edilmelidkendini rakipler ve dinyanin en
iyileriyle(World-class companies) kiyaslaylp, Ustiruygulamalari  kendine
uyarlayabilmek sonucta sistematik bir yakia olan kiyaslamay! kullanmaktan gecer.

Musteri odakli olmak, surekli gelneyi amag¢ edinmngi olmak, ekip cakmasina
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gereksinim duymak(Toplam Katilimcilik) Toplam Kalitrénetimi ile Benchmarking
arasindaki ortak noktalardandir (Bumin ve Erku@i@02: 93).

TKY, hem icsel ve dsal miteri ihtiyacini kagilayan, hem de yapilacak
seyleri ilk defada dgru yapmanin énemini vurgulayan bir yonetim felsefiesTanima
da bakilacak olursa Toplam Kalite Yonetiminin amagsel ve dgsal migteri ihtiyacini
kargilamak igin bir mgteri-tedarik¢i zinciri olgturmaktir. TKY migteri ihtiyaclarini
tutarli bir sekilde kasilayabilmek icin c¢gitli problemleri ¢c6zmeye yarayan ara¢ ve
teknikleri kullanan takimlarin performansina guvettedir.Bu nedenle TKY, takim
halinde cakmayl 0©6ngoren ‘letmeler arasi kiyaslamayl” bir teknik olarak
kullanmaktadir.Dier bir ifadeyle kiyaslama, toplam kalite sureciremtegral bir
parcasidir.Zairi'ye gbre TKY son rmgtiéri icin icsel dger ilaveli bir faaliyette
iyilestirme yapma dongusudir. Kiyaslama; iyilene dongidsunin dou yonde
dondEuna ve nihai amag¢ yonunde gerekli cabanin gostginid garantiieme ve
firsatlari tanimlama igin gsal bir faaliyettir (Tikici vd., 2004: 3).

Benchmarking cajmalari, genellikle toplam kalite yonetiminin bir rgasi
olarak ele alinir. TKY, cajma sirecinin tim samalarinda mgieri gereksinimlerinde
doygunli@gu salayabilecek uzun donemli bir uygulamadir.Bu gtedi doygunlgunu
yukseltmeyi ve boylelikle pazar payini artirmayeyen bircok gletmede benimsenmi
bir felsefedir.Bu felsefede temel kurakletmelerin kendi mgterilerine sunduklari
hizmeti gelgtirmekle sorumlu olmalaridir.Benchmarking bu geti gelistirmek ve
surdirmek  icin  cabalayan sletmelerce  gittikce artan  bir  bigcimde
benimsenmektedir.Cunku, benchmarking kalitenigtarhmasi icin dgaridan bir gor
acisi sglar.Bu gorigu elde etmeye yarayan benchmarkigigtmenin gézinu, rakipleri
ve dunyadaki geimeler Gzerine gevirmesini @ayacak en iyi yontemdir (Karalar ve
Sinmaz, 1998: 66).
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Sekil 2.1:Toplam Kalite Yonetimi ve Benchmarking

Calisanlarin
Doygunlugu
Toplam Kalite isletmenin basarisi
Yonetimi -Pazar payi

-Calisanlarin katilimi _nakit aks!
-Sorun ¢dzme Miisteri Doygunlugu -Uriin maliyeti
-Musteri odagl -Mallarin déngimi
-Kalite gorGu
-Arzedenlerle ilgkiler

-Ornek edinme

islevsel Baar

-Verimlikteki artis
-Yatirimin déniga
-Musteri teslimati

Kaynak: Bedik, 2002: 65

Sekilde benchmarkingin mgteri tatminine ve sletmenin baarisina nasil

katkida bulundgu daha acgik bir bicimde gorulmektedir.

Benchmarking, toplam kalite strecinin integral parcasidir.Benchmarkingin
amacl performans iyifeirmedir.Bir bagkasininkiyle bir 6rgutin performansini
kiyaslayarak performans iyierme firsatlarini tanimlama TKY’nin bir yansimasid
Zairi, TKY ve benchmarking(kiyaslama) arasindakglaatiyr: “TKY, son miteri icin
icsel degger ilaveli bir faaliyette iyilgtirme yapma dongusuduir. Kiyaslama, iyilane

dongusundn dgru yonde dondglini ve son amacg yoninde gerekli caba gostermeyi

garantileme ve firsatlari tanimlama icigsdl bir faaliyettir’seklinde verir (Kaya, 2003:

40).
21.1.1.1. TKY ve Benchmarkingde Musteri Odaklilik

TKY oncelikli olarak migteri Gzerine odaklanan bir cgnalar buttnadar.
Musteri, Griin ya da hizmetin uiagl en son ki olarak tanimlanir. TKY'nde tim

sistemler, kurum mgerilerinin tumuyle doyum ggamasina yonelik politika ve strateji
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cercevesinde c¢alr.Oziinde TKY demek, kurum yerine; séri odakli cagma

demektir.Bir bakima tum c¢amalarin dgerlendiriimesinin mihenk ta, calsmalarin

misteri gereksinimlerinin  karlayip kagillamadgidir. TKY’nde beklentiler c¢ok
boyutluluk gdsterir:isletmecilik ve iktisat bilimi acisindan beklentildinansal, ic

misteri ve ds misteri beklentileri bicimde l¢ grupta toplanabiliinnsal beklentiler,
kuruma sermaye koyup kar bekleyenler ya da siplum orgutleri icin kar amacli
desilse bile buyime ve galine bekleyenlerin istemleridiric misteriler, kurumda
calisan yoneticiler mal ya da hizmeti Ureten vesitin s goérenlerdir. Dy misteriler

kavramindan ise mal ya da hizmeti satin alan ygatarlananlar. Kurumda kaliteli
yonetim icin bu U¢ grup beklentiygieuzaklikta olmak bir zorunluluktur (Erkili¢, 2007
53).

Musteri odakh sirketler, tim etkinliklerinde mgierilerin ¢ikarlarini hesaba
katan bir sirket kultird meydana getirirler. Mteri odakhlik; migterileri merkeze
almakta, Ureticileri yaptiklari heseyi satan kiiler olmaktan c¢ikarip, satilabiliri Greten
kisiler durumuna getirmekteditKaliteyi musteri belirler’, ‘kalite musterinin istezidir’
sozleri bu gerga yansitmaktadir.Kiresefme strecinin getirdi yogun bir rekabet ve
belirsizlik ortamindssirketlerin ayakta kalarak ggkbilmeleri, ancak dgsimin hiz ve
yonunu algilama, kendilerini yenileme glc ve bdearie b&lidir.Bu suregtssirketleri
dinamik halde tutan anahtagé& migteri odakl bir yonetim felsefesinin benimsenmesi
olmaktadirSirket  etkinliklerinin ~ bgari  olciti  ise mgieri  memnuniyetine
dayandiriimaktadir.YUksek bir rgiiéri memnuniyetsirketlerin potansiyel mgierilerini

artirmak suretiyle trtnlerini markatamaktadir (Yildirim, 2009: 102).

Toplam kalite yonetiminin temelini gkil eden “misteri memnuniyeti“ni
sgilayabilmek icin benchmarking yonetsel aracingvbeulmaktadir. Miteri istekleri
benchmarking kullaniimagh takdirde ancak gecge bakilarak, ©nseziler ve
argtirmalar sonucu elde edilen tahminlere bakilarakilghilir.Oysa benchmarking
ilepazarin gercgekleri gorulebilmekte ve objektif gddendirme yapilabilmektedir
(Ozgen ve Olger, 1998: 65).

Toplam Kalite Yonetimi'nde mgieri memnuniyeti stratejisi ve bu stratejide

benchmarkingin yerinin ne olgu asagidakisekilde gortlmektedir.
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Sekil 2.2:Toplam Kalite Yonetiminde Mdieri Doyumu

TOPLAM KALITEDEN MUSTERI DOYUMU
Baslica
hedefle \L \L
Misteriye Stirekli Katilimeilik
Odaklilik iyilestirme
Misteri flgili Hedefler Ekip
Doyumu -Alti sigma calismasini
-Dongu suresi glclendirme
Toplam kalite ile Kiyaslama Malcolm
entegre edilni Balgridge
Kriterleri

Usteri i ini ) Kisi basina Eitim
Musteri Isteklerini Kalite sl bas B
Karsilama Saati

Kaynak: Dokuzer, 2006: 173

Rekabetin son derece cetin agidugiinimuzartlarinda, toplam kalite yonetimi
bir zorunluluk, benchmarking ise toplam Kkalite ybmeni gerektiren bir
yaklasimdir.Surekli daha iyinin pgnde olmak toplam kalite ydnetiminin temelini
olusturur.Benchmarking ve TKY arasindaki ski aciktir. Sektordeki en iyi
uygulamalara dayali olarak kurulan hedefler, igdwemisteri isteklerini en iyisekilde
bir araya getirmeye yardimci olur. Yalnizca hedelirleme dgil, hedeflere ulgmada
kullanilacak prosesin  belirlenmesi ya da organiaasy sekillendiriimesi

benchmarking kapsaminda gercakitdebilir (Bedik, 2002: 67).



45

2.1.1.1.2. TKY ve Benchmarkingde Strekli Gelsme

Japonlarin performansini en iyi aciklayan ilkelebsinda gelen Kaizen,
Japonca da (kai; @sim ve zen; iyi, daha iyi) kelimelerinden glip, gelstirme,
iyilestirme ve 6zellikle "surekli geyme" anlaminda kullaniimaktadir. Strekli ggtime
bir isletme ve orgutte karikli olarak girdi algverisinde yani etkilgimde bulunan
birimler ve gletme fonksiyonlari arasinda bilgi glerisini arttirmak, daha iyi sonuclar
elde etmek Uzere ggirilmi stir.Bu kavramla her personel, birim wdatme fonksiyonu
bir diger personel birim veyaletme fonksiyonunu myferisi gibi gérme gilimindedir.
Bununla yapilan heriher defasinda daha iyi yapilmaya gamaktadir. Busekildeki
bir yaklagim tarzi dagletme ve 6rgut dizeyinde daha yuksek bir iitenenin, strekli
gelistirmenin kayngini olusturmaktadir.Bu yakkam tarzi ayni zamandaskiere en iyi
olmak, kaliteyi arttirmak, fireler ve israflari esza indirmek, Uretim strecinin her
asamasinda bir sonraksamay! miteri gibi géormesini sglamak, gletmenin bir buttn
olarak etkinlginin ve verimliliginin herseyin Ustiinde oldgunu kavramak, olumlu bir

orgut iklimin katkida bulunmayi da gayabilecektir (Gencel, 2001: 176).

Gunumuzdeki rekabet kollari bir kurumun sgladigi hizmet veya Uretgi
urin ne kadar kaliteli olursa olsun, bulugdwerde kalmasina, dyian olmasina izin
vermemektedir. Kalite ve yeniin Onemini kavramy kurulwlar surekli dgisim
icindedir.Bir¢ok kuruly katma dgeri olan surecleri adim adim iyglermenin ¢ok etkili
bir yontem oldgunu goérmig ve deisimi kurumsal kultirin bir parcasi olarak
benimsemtir (Bengisu, 2007: 746).

Toplam Kalite Yonetimi felsefesinde higbir standarthai olarak kabul
edilememektedir dolayisiyla surekli iglae ve geime temel bir aractir. Bu ¢ercevede
kalite gelstirme faaliyetleri hi¢ bitmeyecek bir stire¢ olardistinilmektedir.Bu sirec
icerisinde méteri tatmininde, miterinin isletmeye glvenmesinde, rekabette,
verimlilikte, sistemlerin ve insan kaynaklarininl@gtiriimesinde sirekli gejime temel
bir aractir (Demirkan, 1997: 272).

Surekli gelsme fikri “Deming Doéngusiine” dayanmaktadiinsanlarin,

iyilestirmeyi, belli bglangi¢ ve bity noktalari olan bir proje olarak gie devam eden
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adimlar dizisi olarak gormelerini §amak amaciyla planla, yap, kontrol et ve harekete
gec(6nlem al, duzelt) dongusu genellikle bir cembkrak gosterilmektedir ve bu
cember TKY’nin her faaliyetinin ayrilmaz bir pargadis (Bumin ve Erkutlu, 2002: 94).

Sekil 2.3:Ddngusel Olarak Benchmarking Sureci

PLANLA

DUZELT UYGULA

KONTROL ET

Kaynak: Colak, 1996: 113

Deming Dongusu, yonetimlerin - sdrekli  iyteme  calsmalarinda
yararlanabilecekleri etkili bir tekniktir. Bu hudas misterileri tatmin edecek bir
kaliteye ulamak amaciyla agfirma, tasarim, Uretim ve sgtiarasinda surekli
etkilesimin  6nemini vurgulamak Uzere Deming tarafindan glbnseklinde
kavramlgtirnimistir. Planla, Uygula, Kontrol Et ve Onlem al adinaian olgur ve
PUKO dongiisii olarak da adlandirilir. PUKO doéngusiistemi intiyaclari ile ilgili
olarak kalite gelitirme sirecinde merkezi bir rol oynar.Bu déngtidenf@ma kisminda
sorunun teghisi ve incelenmesi Uzerinde durulur, ayrica neeleml bulunmasi ve
onlemlerin planlanmasi 6nem kazanir.Uygula’da isensasi ongorilin énlemlerin
uygulanmasi so6z konusudur.Kontrol et'de Onlemlerie sonuglarinin izlenmesi
giindeme gelir. Onlem al'da ise, sonuglar olumsuiuginda, dizeltici énlemlerin
alinmasi,sayet sonuclar olumlu ise bunlarin standart haléilpeési s6z konusu olur
(Ozer, 2013: 133).
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TKY’nin 6nemli 6geleri olan surekli geyme ve sirekli ge§menin temeli olan
Olcimleme benchmarkingin anahtar unsurlarndir.Berarkingin temeli de uzak g@a
kokenlidir ve “en iyinin iyisi” olmay1 hedefler.Bmedenle de yine uzak go kdkenli
olan surekli gelime ya da Kaizen benchmarking icin de anahtar bgurdur(Ozer,
1999: 102).

2.1.1.1.3. TKY ve Benchmarkingde Toplam Katilimcilk

Insanlar birey olarak zeki olabilirler ve kendilérimormal insandan ayiracak
bircok katkida bulunabilirler, ancak birlikte gan bir grup her zaman icin tek soaa
calisan insandan daha etkilidir (Bozkurt, 1995: 19).

TKY’de herkesin etkin katilimi s6z konusudur. Kemilsadece kalitede surekli
gelisim icin degil, motivasyonu arttirici vegisel katkisi agisindan da dnemlidir. Karar
alma slrecinde ise yalnizca dalarak da olsa calanlarin katiliminin gganmasi
durumunda, s gorenler alinan kararlari daha dikkatli olarak wiggnaya gilimli
olmaktadirlar (Kingir, 2006: 55).

Toplam katilimcilik anlayl ile insan kaynaklarinin butin yetenek ve
becerilerinden yararlanilir ve 6rgutiin ic bélunméni uyumlu bir sekilde calsmalari
sglanir. Toplam katihmcilik olmadan bigletme yalnizca birkag kinin yeteneklerine

bagimli olacak ve elde edilecek sinerjiden faydalangawaktir (Bozkurt, 1997: 162).

TKY anlaysinda tum taraflarla sbirligi icinde calsmak ©Onemli bir
ilkedir.Ozellikle kalitenin yukseltiimesi ve malilerin disirilmesinde 6nemli roli
olan calsanlarin firmaya bgiliklarini artirmak ve onlarin stire¢ gglime ve sorun
cbzme alanindaki katkilarini almak icin katihm@ngtim anlawini yssama gecirmek
zorunluluktur.Bu amaca uabilmek icin insan kaynaklarinin motivasyonu, grup
calismasi, yetki devri, karlikli gtven, acgik ve cok yonlu ilgim sistemin girlik
noktalaridir.Bu noktanirgletmenin Gst yonetimince iyi kavrangmve sorumluluk alani

icine alinmg olmasi gerekmektedir (Turkmen, 1997: 659).
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TKY anlaysinda gletmedeki her bireyin toplam kaliteyi gercekiemede bir
rolu vardir.Benchmarkingde de 6rgutin her kaderbebrli rolleri Gstlenecektir.Juran
Institute’ye goére “Benchmarkingde Toplam Katilimiil sekil 2.4 de oldgu gibidir.
Ust kademe, benchmarking onceliklerini belirleraDrtkademe, benchmarking
calismasini yuratar, verileri inceler ve uygulanmasie@n dgisiklikleri saptar.Alt
kademe ise genellikle benchmarking galasi sonucu ortaya cikan gikgklikleri
uygular. Toplam katilimcilik benchmarking gahalarinin bgariya ulamasi icin TKY
felsefesindeki kadar onemlidir. TKY felsefesindeggibi benchmarkingde de ekip

calismasi yadsinamayacak bir 6neme sahiptir (Ozer, 1835).

Sekil 2.4:Benchmarkingde Toplam Katilimcilik

Benchmarking
onceliklerini belirler

Benchmarking ¢caligmasini
yurttiic

Degigikligi uygular

Kaynak: Ozer, 1999: 106

2.1.1.1.4. Toplam Kalite Yonetimi Kalite Oduilleri ve Benchmarking

Dunya ekonomilerinin butindenesi arttikca, rekabetin kapsam vezyolugu
da buyuk olcude dgsmektedir. Baarili igletmeler, yeni yonetim ve organizasyon
yontemlerine yonelmektedirler ve kalite rekabet igiic arttiran etkenler arasinda 6ne
cikarken mégterilerin mutluliguna, calganlarin katihmina ve surekli ggilin ilkelerine
dayanan “toplam kalite” anlayn yayginlamaktadir. Pek cok Ulkede verilmekte olan

kalite odulleri  “toplam kalite” anlaginin  yayginlamasinda o6nemli rol
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oynamaktadir.Kalite odullerinin en eskisi ve tanigimJaponya’da 1951 yilinda
baslatilan “Deming Oduli"dir. ABD bu Orrig 1988'de “Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Oduli” ile, Avrupa ise 1992'de “Avrupa KaitOdull” ile izlemgtir.Diinyadaki

ve Avrupa'daki gelimelere paralel olarak Ulkemizde de kaliteye verilénem

artmaktadir. TUSAD ve KalDer'in birlikte diizenledikleri ve ilkini 993 yilinda

verdikleri Turkiye Kalite Oduli de bu sureci hizthrmay amaclamaktadir
(www.kalder.org.tr2014).

Toplam Kalite Yonetimi Odulleri kisacaagidaki gibidir (Ozdali, 2007: 45-
48):

Deming Odulii; Japonya’da 1951 yilinda kalite kontrolii cesarelilenek icin
olusturulmuwtur.Deming 6diilleri; “Deming Oduli” ve Deming Uyguha Oduling”
icermektedir. Deming 6dulu ¢elere has bir 6duldir. Endustride istatistikel rheto
uygulamalarini artiran veya az rastlanir bir teaaigtirma ve istatistik metotlarin
uygulanmasi ¢ajmalarini birlgtiren kisiye her yil verilmektedir. Deming Uygulama
Odiilu ise; her yil istatistikel kontrol bazli irket bazinda kalite kontrol uygulayarak
belirli bir performans iyilgtirmesi kaydeden o6zel sektor, kamgleimelerine ya da
isletme bolumlerine verilmektedir. Deming Kalite Odilin temel kriterlerisu
sekildedir: 1-Ust Yonetimin lider§ii, vizyon ve stratejileri, 2-Toplam kalite yonetimi
sistemi, 3-Kalite giivence sistemi,idetme unsurlari igin yonetim sistemleri,iBsan
kaynaklari gelitirme, 6-Bilginin etkin kullanimi, 7-Toplam Kalitgdnetimi kavramlari
ve yonetimi, 8-Bilimsel metotlar, 9-Orgiitsel gii¢er teknoloji, hiz ve dayaniklilk),
10-Orgutsel amaclarin ggirilmesine katki(Ozdgi, 2007: 45).

Avrupa Kalite Odulii; Avrupali 14 sirketin tepe yoneticilerinin kurmu
oldugu Avrupa Kalite Yonetim Vakfi(EFQM) 1991 yilinddwu yana Avrupa Kalite
Odulunu  balatmistir.  Turk isletmelerin Beksa, Nega Toyotasa, Arcelik gibi
isletmelerin de aldy bu 6dule Avrupa kitasindaki her sanayi kolundanbuyuklikteki
iletmeler bavurabilmektedir.Avrupa Kalite Odulinin temel krigat sunlardir; 1-
Liderlik ve amaca bzilik, 2-Musteri odaklilik, 3insanlarin gegtirilmesi ve katilim, 4-
Surekli Ggrenme, yenilik ve gejtirme, 5-Siireclerle ve gercgeklerle yonetimisbirli gi

gelistirme, 7-Kamusal sorumluluk, 8-Sonuglara yonelinzd&!li, 2007: 46).
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EFQM Mikemmellik Modeli; ilk defa Avrupa insan Haklari
Sozlemesinde(1953) ve Avrupa Sosygdrtinda(1996’'da gozden gecirilen) agiklanan
Avrupa Deerlerini esas alir. Bu sozime Avrupa Konseyi'nin 47 Uye devleti
tarafindan  onaylanmi ve ilkeleri ulusal mevzuata dahil ediltir
(http://www.kalder.org/, 2014

EFQM Muikemmellik Modeli, kurulgara mikemmelfie giden yolun
neresinde olduklarini gosteren, dat@plarini saptamalarini @ayan ve uygun
cbzumleri tgvik eden pratik bir aractir. EFQM, Avrupa veididaki binlerce kurulgtan
gelen geri bildirimler ve en iyi uygulamalar gtaltusunda modelin surekli gghhesi ve
guncellenmesi konusunda gun calgsmalar yapmaktadir.Bu yolla modelin dinamik ve
giincel yonetim anlayn ile uyum icinde olmasi gianmaktadir. Ulkemizde de KalDer
(Kalite Dernggi), TUSIAD ile birlikte 1993 yilindan itibaren EFQM Mikemitik
Modeli'ni esas alan Ulusal Kalite Odiili’nii vermedite Bu 6dillerin ortaya konulmasi
ile balayan 6zdgerlendirme cabmalar, Tark firmalari arasinda bir mikemmellik
yarisini baglatmis, bu yars 1998'de bsglatilan Ulusal Kalite Hareketi ile daha da
hizlanmstir, EFQM Mukemmellik Modeli dokuz ana kriter Uzeginkurulmy ve
zorunluluk igermeyen bir modeldir.Bu kriterlerdessib”Girdi” kriterlerini, dordu ise
“Sonug” kriterlerini olusturur.Girdi kriterleri bir kurulgun yaptgl batin faaliyetleri
icerir.Sonug kriterleri ise o kurwun neler gercekigirdigini gosterir.Sonuclar
girdilerden kaynaklanir. Performansla ilgili tim yodlarda sdrdardlebilir
mikemmellgi gerceklgtirmek Uzere pek cok yaldamin olabilecgi gercesi lizerine

kurulmus olan model, gagidaki ifadeye dayanihftp://www.kirklareli.edu.tr/ 2014):




EFQM Miukemmellik Modeli gagidaki sekilde goruldigi gibidir.

Sekil 2.5:EFQM Mukemmellik Modeli 2013

Girdiler

Sonuclar

Liderlik

Calisanlar

Sirecler,
Urtinler ve
Hizmetler

Calsanlarla
ilgili
sonucla

Is
Sonuglari
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Mugterilerle
ilgili
| sonuglar

I
Toplumla
ilgili
sonuclar

Strateji

Isbirlikleri
—1 ve Kaynaklar —

Ogrenme, Yaraticilik ve Yenilgim
Kaynak: http://www.kalder.org/

ABD Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Oduilii; ABD'de 1987 yilinda kongre
onayi ile ulusal capta verilen kalite 6duludir.Ugtdgori icinde; kiguksletmeler,
blyuk sletmeler ve hizmetsletmeleri vardir. Bu puanlama sistemi icerisindiekleri
olusturan unsurlarin ve puanlarinin @unu(1000 puan Gzerindengu sekilde
gerceklgtirilmistir. 1- Liderlik; liderlik85) kamusal
vatandalik(40), 2- Strateji planlama; strateji gglrme(40) ve stratejiyi uygulam@bs),

orgutsel sorumluluk ve
3- Musteri ve Pazar odaklilik; ngteri ve Pazar bilgisi(40) ve ngieri memnuniyeti ve
ili skileri(45), 4- Bilgi ve analiz; Orgltsel performans olcumé€) ve orgutsel
performans anali¢45), 5- insan kaynaklarina odaklanma;sistemler{35) ve i glici
yetistirme ve &itimi(25) is gicl memnuniyef5), 6- Sure¢ yonetimi; Griin ve hizmet
siirecler{55), destek sureclgil5) ve tedarikci ve ortaklik sirecléts), 7- Isletme
sonuclarl; Migteri odaklihk sonuclafL15), finans ve Pazar sonuclékl5), insan
kaynaklarl yonetimi sonucldB0), tedarik¢i ve ortaklik sonucld®5) ve orgutsel
etkililik sonuglar(25)Ozdali, 2007: 46).
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TUSIAD-KALDER Ulusal Kalite Odiilii; 1993 yilindan itibaren Avrupa
Kalite Yonetim Vakfinin toplam kalite modeli g6z i@mde bulundurularak gstirilmis
bir 6duldir.Avrupa Kalite Odulundeki ayni kritedersahiptir ancak, bu kriterlerin
deserleri acisindan farkhlik s6z konusudur. Odullitekleri su sekildedir: 1- Liderlik
%12, 2- Politika ve strateji %7, 3- Cgnlarin yonetimi %8, 4- Kaynaklar %8, 5-
Suregler %15, 6- Mileri tatmini %20, 7-Caanlarin tatmini %210, 8- Toplum
uzerindeki etki %66, 9 sonuclari %14 (Ozgh, 2007: 47-48).

Benchmarking ¢camalarinin 6neminin artmasinda 1951 yilinda Japalaya’
“Deming Oduli” ile baslayan caitli kurumlarin baarih sirketlere verdikleri 6dullerin
onemli etkisi olmgtur. Odil sitemlerinde yer alan kriterler, benchkirag
calismalarinin gergini vurgulamaktadir. Malcolm Baldridge Ulusal Ka&liOduli'nin
ilk kez verilmeye bglandgli 1988 yilinda benchmarking uygulamalari, puanlama
sisteminde %17,5 oraninda birgidiga sahipti (Eker, 1996: 688).Daha sonra
benchmarking uygulamalariningidigi 1000 puanhk skalada %55’e cikarilarak
benchmarkingin 6nemi vurgulangtir.Bu sekilde benchmarking; sire¢ yodnetimi,
personel guclendirme, cgdnlarin katilmi ve stratejik kalite planlamasi,niyeiriin
gelistirme gibi kriterler arasinda en yiksek puanlgetkendirmeye tabi tutulan kriter
olmustur (Pekdemir, 2000: 4).

Xerox'un 1992 yilinda Avrupa Kalite Odulirni alak isletme olmasinda da
benchmarkingin rolti buydktir. Bugin benchmarkingadite gelstirme kavraminin
onemli bir unsuru olarak kabul edilmesi Ulusal Maio Baldrige Kalite Oduliiniin
evriminde de gozlenmektedir. Malcolm Baldrige Odiii aday olan sietmeler,
kaliteye b&l rekabetci benchmarkingleri ve diinya sinifi “Demark”lari tanimlarlar,
rekabetci benchmarking ve “benchmark’lara yonelikek ve aciklamalar getirirler, var
olan tedarikci ve hizmet kalitesi, téri tatmini, tedarik¢i performanssai verileri ve

ic operasyon ve hizmetler konusunda vegiadar (Ozer, 1999: 108).
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2.1.2. Orgiitsel Ogrenme ve Benchmarking

1990'da Peter M. Senge tarafindan yazilan “ThehHdiscipline” (Beinci
Disiplin) isimli kitapta Ggrenen Orgitler ile ilgili genel bir tanimlama ydmaktadir.
Bu kavramin temelleri, 1950’li yillarda “Sistem Trex"nin ortaya konmasi ile atilmi
ve sistem dgiincesinin gelimesi ile organizasyonlarin g@yan organizmalar olarak
disinulmesi sglanmstir. Senge, Sistem Teorisinig@nme sirecine uyarlayarak,
buradan elde efii bilgileri is dinyasina aktarmive kasilasilan olumlu sonuclarla
“Ogrenen Orgut” disiplini yonetim dinyasinda populémaya balamistir. Ogrenen
Orgiit, bulundgu zaman ve ortamda ne olup Fitin farkinda olan, istedikleri
sonuclarl elde etmek igin tum potansiyelini kulleda kapasitesini gegletip
becerilerini gektirebilen, sine bali, takim arkadslari ile anlamli bir hedefi ve vizyonu
paylaan kiilerden olgan; yeni digince ve fikirlerin beslendi ve gelstigi, ortak
beklentilerin serbest birakilgly surekli olarak ekip halinde géenmenin nasil
gerceklatirilmesi gerektginin Ogretildigi bir ortami iceren ve kendi geleggi
olusturmada etkili olmak isteyen organizasyondur (Bataeoglu ve Kutanis, 2002:
52).

Calisanlari igin @renmenin dnemine ve surekgine inanan, kurumsalaaya
deger veren ve kendi geleceklerini yaratan orgutleiretien oOrguatlerdir (Bakan ve
Karayilan, 2004).

Ogrenen orgut kavrami, 6rgut ganlarinin yeni bilgi yaratmalarini, bunu
paylamalarini, bu bilgiyi drguttin bilgisi haline getirheeini ve sorunlarin ¢éziiminde

kullanmalarini esas almaktadir (Erigtc ve Balc0Q2 77).

Ogrenme, hareketi, glinmeyi ve dgerleri ile aramizdaki sirekli etkiami
ifade eder (Polat ve Rifkin, 1996: 362§rénmek, soyut ve dinamik bir olgudur.Birey,
grup ve orgut gibi dasik duzeylerdeki kabiliyet, bilgi, kavram veya damrdari bir
batin haline getirerek problem ¢ézmeyi, tutum veildieleri batinlgirmeyi salar
(Oneren, 2008: 164).
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Ogrenen organizasyon gienerek kendini yeniler.generek dgisir, desismek
icin Ogrenir (Baysal, 1995: 52).

Acar (1998) ve Argun (1998), orgutlerdegdgmin en 6nemli aygitinin ve
asamasinin toplam kalite yénetimine gecildugunu, calsanlarin 6rgutiin barisinda
kendi paylarint vurgulamak ve gormek istediklerinikatilim istediklerini
vurgulamaktadir.Toplam kalite yonetimi orgutlerdegidimin anahtaridir.Bu dgsim
anahtarinin 6rgutiin dsim kapilarint agcmasi, ilaimi ve esitimi etkili bir sekilde
kullanmasi ve liderin reaksiyon basamaklarininndd duranlari yukariya, 6rgutin

vizyonuna dg@ru atglemesi gerekir (Téremen, 2002: 189).

Ogrenen organizasyonlarinda yonetim anjayn 6nemli bir parcasi olan
benchmarking; bir grenme ve gretme, anlama ve uyarlama, paytea ve gekme
surecidir.Bir baka ifade ile; en iyi uygulamalarin saptanmasinialiami ve
kullaniimasini sglayan; aratirma anlamanin oncelikli olgw, dsa donuk ve sistematik
bir inceleme yontemi ya da kisaca isletmelerin granfinslarini arttirmak amaciyla

digsal analizler yapmasidir (Topdla ve Kaya, 2008: 28).

Ogrenme dongusel bir stireg olarak ele aignuila, bu strecin Deming Cevrimi
ve benchmarking sirecinin déngusghmalari ile benzgigi gorilmektedir.Deming
sureci ile @enme sireci ayni temele dayanmaktadirlar.Bu d@nggéni davraslar
olusturmayi, yeni anlaglar kazanmak icin bu davraharin sonugclarini agirmayi
icerir (Beduk, 2002: 75).
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Sekil 2.6:Dongusel Bir Sure¢ Olarakgenme

Somut

deneyim
Soyut
kavramlari Yorumve
yent diigiinceler
durumlarda g
denemek
Genellegtirmeler
ve soyut
kavramlastirma

Kaynak: Beduk, 2002: 76

Japonya’da bgayan Toplam Kalite Hareketi goenen orgut anlayinin bir
anlamda ilk adimi olmgur.Japonlarin yenilikteki Gstiin seviyeleri, batdletmelerin,
orgutlerini uyumlatirma gereksinimini hizlandirmive otomobil gibi endustrilerde
onlart 6rnek almaya hatta taklide yonekmmiKisaca benchmarkingi goenme
dizeylerini arttirmak icin kullanan Japonlar,s@alari ve Ustiin performanslariyla
batililarin benchmarking camalarinin odg olmuslardir (Ozer, 1999: 113-114).

Isletmelerde yeni ve yaratici glincelerin yolunu acan, gkr isletmelerin
deneyimlerinden yararlanarak kullanilan bfrénme sireci olangletmeye kendi 6z
benchmarking, grenen bir 0Orgit olgturabilmek icin kullanilmasi gereken bir

yontemdir.

2.1.3. Degisim Muhendisligi(Reengineering) ve Benchmarking

Degisim Muhendislgi kavrami 90'li yillardan itibaren ortaya cikgnolup,
maliyet, kalite, hiz gibi performans Olc¢ulerindermal gelsmeler yapmak amaciylg i

sureclerinin temelden yeniden giiniimesi ve radikal birsekilde tasarlanmasidir.
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Degisim Muhendislgi uygulamalarinda gegen sure¢ kavramiyla anlatiinsa&nen
isletme girdilerini gletme ciktilarina dorgitren etkinliklerin birlgimidir (Aksu, 2000:
37).

Degisim muhendislgi, performansta carpici ggheler yapmak amaciyla i
sureclerinin  temelden yeniden gintilmesi ve radikal bir bicimde yeniden
tasarlanmasidir (Ihlamur, 1996: 549).

Degisim miuhendiskgi en genel anlamiyla, eskiyi birakip yeniyi aranmabir
edilip yeni bir sistemin tasarimi yapilmaktadirgd@n muhendisii, degisime dair
tasarimlari ve bu tasarimlarin uygulanmasini icktewdr. Desisim muhendiskginin
uygulandgi is stireclerinde goérulen ortak 6zelliklgr sekilde ifade edilebilir (Akcakaya
ve Ycel, 2007: 4):

Degisik nitelikteki isler tek bir § grubu iginde birlgtirilir.

Isi yapanlar karar verici haline gelir.

Islerin yapilma sirasi kendi gal aksina gore olgur.

Is en mantikh yerde gerceklailir.

Sureclerin, glerin niteligine gore dgisen esnek yapilari mevcuttur.

YV V. V V V V

Yapilan bir gin bir Ust kademe tarafindan kontrol edilmesi minma

indirilir.

» Katma dger yaratmayan, sadece birbiriniska sekilde tekrarlayansler
minimuma indirilir.

» Merkeziyetci ve ademi merkeziyet¢i organizasyon igapre ileyisi

egemendir.

DM sadece bir yeniden yapilanma, kiculmes kinynaklardan yararlanma,
dogru 6lcekleme, kiyaslama, kademe azaltma, giifime veya otomasyon cabasigde
standartlar, kontroller) ve sosyal yonlerini biutin®larak ele alir. Reformist ve

katiimci yapisi ile tedrici d@l radikaldir. Desisim muhendisii, Ust yonetimin
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onderlginde tum 6rgut caganlarinin katilmi ile gercelder (Kocabag ve Pira, 2003:
189).

Degisim mihendisiinin bagariya ulamasi icin benchmarking tekiinden
yararlanilmasi buydk ©6nem stenaktadir.Dgisim muihendiskginin  en  6nemli
araclarindan bir tanesi benchmarkingdigen yonetiminde kiyaslama ilegletmede
bir atilimin gercekligiriimesi hedeflenmektedir (Kocakahyga, 2008: 98).

Degisim mihendisii  yaparken benchmarkingin  kullaniima nedeni,
benchmarkingin D&sim muhendiski calismalar icin ¢cok cgtli bilgi Gretmesidir
(Ozer, 1999: 128).

Benchmarking ve D®sim Mduhendislgi(sirec yenileme) yakiamlari
arasindaki katlastirma tablo 2.1. de verilrtir:

Tablo 2.1:Benchmarkingle Desisim Miihendislgi (Sireg Yenileme) Arasindaki
Karsilastirma (Boots The Chemist’)

Yaklasim/ o . L
Benchmarking (Kiyaslama) Degisim M_uhengl|sl|g|
(Reengineering)
Konu
Yonelim Proje proje surekli iyilgtirme Radikallyilestirmeler
Alan Islem iyilestirme departmani Bitun 6rgat
Egitim Sirket icerisinde Digsal dargman
Orgiit ve Is_l_eml_e_rl !yllestlrme departmani ve rgaza Tepe yonetim (Ust-Alt)
Uygulama yoneticileri
Odak Magazalardakiglemler Surecler
Kiyas Icsel ve bir derece sinirli rekabet kiyaslamas| Rekabetci
V o Orgut  boyunca iyilgtirilmis

Faydalar Magazalar arasinda iyiérilmis iletisim iletisimler; isgoren katilimi

Kaynak: Kaya, 2003: 3.

Benchmarking, dé@sim muhendislgi girisiminde merkezi bir rol oynayabilir.

Gergekten benchmarking organizasyonu tanimlamaygilgtirmeleri tamamlamaya
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yardim edecek olan bilgiyi gmmak icin orgutlere oOnderlik eden kiyaslanabilir
sureclere kar bir isletme surecini karlastiran surekli bir 6lgme sireci olarak
tanimlanmaktadir. Zairi'ye gore; benchmarking, engel degisim sirecini secip
secmemeye ya da devrimsel gdemlerle kagllasmaya acil bir ihtiyacin olup
olmadgina karar vermede oOrgute yardim eden guglu bitara&jirekli bir surec olarak
adaptasyon yapilirsa, benchmarking 6rgutlegiidein daha oninde tutabilir béylece
radikal yeniden dizayn ihtiyacini azaltabilir.Benwdrking ayni zamanda radikal bir
degisim tetigidir, ¢cinkd en iyi uygulamalarin ne olgunu ve @renmenin meydana
geldigi yerin ne oldgunu gosterebilir ve modasi gecen alanlara dnembiierBu
nedenle gercekten ihtiyag duyulan yeniden dizayamamlamayl ve sahalar
onceliklendirmeyi sglamak icin dgisim muahendiski ile baglanti kurulmahdir (Kaya,
2003: 3).

Beerten’e gore, bir kalite ve katilim yapisingaraalari;sirket ve kalite ile
katiim vizyon ve misyonusirket kaltra ve sitili; kalite ve katilim teknikevsosyal
pareto analizi; kalite ve katihm sirec¢ yonetimgitket iletisimleri; liderlik; musteri
surveyleri; kiyaslama; sure¢ yenileme; kalite folasyonu gektirme; tercih edilen
ortaklik ve gletme gercgl seklindeki adimlardan olwr. Bu yapida d&sim
mihendislginin  uygulanabilmesi icin benchmarking analizininncélikli olarak
yapilmasi gerek@i gorulmektedir.Bu iki analiz birbirlerinin devanoldugu gibi ayni

zamanda birbirlerini buttinleyen bir yapiya sahipti{Kaya, 2003: 3).

2.1.4. Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Benchmarking

Kiresel rekabet ve dsim, is dunyasinin seklini desistirmis, butin
kuruluslarin tzerinde 6nemli bir baski glurmustur. Bu baski neticesinde kurumlar,
bilgi yonetiminden elde edilebilecek uzun vadekaket avantajini gamak icin, i¢c ve
dis bilgi kaynaklarina etkili bir bicimde eaiflmesinin ve bu bilgi kaynaklarinin
kullanilmasinin  kaginilmaz oldunu kabul etmierdir.Hizli desisim, gegcms
deneyimlerden elde edilen sonuglara gore, gglebéyik oranda tahmin edebilme
rahatlgini da ortadan kaldirmi bulunmaktadir.Ortamin bu derece belirsimiesi,
kurumlarin yeni stratejiler galirmesini, gelecekteki @imleri ve cevresartlarindaki

degisimleri de hesaplayarak stratejik planlar yapmalagarekli hale getirngtir.Bir
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baska deysle, gelecekci ybnetim anlayarini benimsemeye yonelik gémler
gelistirmislerdir(Bayraktar ve Yildiz, 2007: 281).

Stratejik planlamanin  kokleri, ll.dinya sawadan sonra sletmelerde
uygulanmaya bganan uzun vadeli planlama gahalarina kadar uzanir. Uzun vadeli
planlar o donemde analitik bir glince tarzindan ziyade, kdasilan giincel olaylarin
gelecge donuk olarak tahmin edilmesinden ibaretti.Biraamila istatistik tekniklerle
olaylarin gelecge uzandirilmy bir gértintist durumundaydi.Bu durumurgdiosonucu
olarak, gelecekte nelerle kdasilacazl uzun vadeli planlamanin ana amaciydi.Béylece
orgutin uzak ve vyakin c¢evresinde neler olabfigcenasil bir gelecekle
karsilasilabilecesi konulart aciklga kavigturulmak isteniyordu.1960’larda Ansoff
orgutlerdeuzun vadeli planlamaya analitik yakia getirdi.Artik olaylar rasyonel ve
analitik olarak incelenmeye ve bu analitik sdiice sistemi sonucunda gelecek
sekillendirilmeye balandi.Oncelikle, amaglarin belirlenmesi ve bu amggluygun
stratejiler gektirilmesi 6n plana ¢cikmaya kladi.Yeni analizlerde rakiplerin faaliyetleri,
distnce tarzlari, olasi kartutumlari veya tepkileri de dikkate alinarak dah@aamik
bir analiz sistemi benimsendi.Rasyonetiitice sistemi ile drgutiin ¢evresi daha ziyade
pazarlara, mgierilere ve rakiplere odakli olarak tahmin edilmdyalandi.1980’'lere
gelindiginde stratejik planlama 6rgutiin dort duvarisidda neler olup bitgini
argtirmaya baladi.Uzmanlar stratejik planlamayi 6rgutle cevrasasindaki ikileri
algilayabilecek sekilde yeniden duzenlemeye skadilar.Stratejik planlama, ticari
ili skilerde rekabet avantajini hesaplama ve kazannilgylenmeye baladi.Buna kagin
kamu ve kar amaci gutmeyenkurglirda stratejik planlama catnalar cevreyi
degerlendirip, bdylece hedef kitlenin ihtiyaclarinspet ve bunlari tatmin etme yollar
Uzerine y@unlastl.Elestiriler ve dezisen kaullar kagisinda stratejik planlama teorisi de
degisti.Bugiin stratejik planlama kavrami stratejik yomewe stratejik gorgl seklinde
kendini yenilemektedir (Gurer, 2006: 93-94).

Stratejik planlama “bir organizasyonun ne @dau, ne yapgini ve bunu nigin
yaptgini sekilendiren ve bu slrece rehberlik eden tekaebr ve eylemleri Ureten
disiplinli bir calisma”dir. Daha uygulamaya donik bir tanim ise, “orgasyonun

amagclarina ukanak icin gerekli kaynaklarin elde edilmesi vesddmasina yon veren
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misyon, ana amag, strateji ve politikalari belireestreci’dir (Kilic ve Erkan, 2006:
79).

Stratejik planlama caimalari birbirinden dgrudan etkilenen samalardan
olusur.Planlamanin Bariya ulgaabilmesi icin bu gamalarin her birinin dikkatli bir
sekildeuygulanmasi gerekmektedir. Bu samalar gagidaki gibidir
(Kucuksuleymanglu, 2008: 404):

« Orgutsel Dgerler veilkeler e Amaglar

e Vizyon * Hedefler

* Misyon » Stratejiler ve Politikalar
+ Ic¢ Cevre Analizi e Eylem Planlari

* Dis Cevre Analizi » Kaynak Dagilimi

« SWOT « Performans Ol¢iimii

«  Kritik Basari Etmenleri
Dincer, benchmarkingi sietme dgi blyume strateji sinifi  igine

almaktadidsletmenin her tirli faaliyeti benchmarking konusupiabilir.isletme
stratejik plan ve uygulamalarini kiyaslayabilgicgibi; fonksiyonel uygulamalarini,
yonetim tarz ve sureclerini de kdastirabilir.Camp’a gore benchmarking, planlari
gelistrmede gercekci bilginin - kullanimini  desteklemeke W cevre (zerine
odaklanmayi sdamak icin planlamanin ve surekli sure¢ incelemeamntegral bir
parcasidir (Tikici, 2004: 133).

Benchmarking stratejik yonetimin ve 0zellikle deaggjikplanlamanin bir
parcasiolarak algilanmalidir. Bunun nedenleri lasacsekildesiralanabilir (Dokuzer,
2006: 228):

* Benchmarking bulgularivizyonuekillenmesine yardimciolmaktadir,

* Benchmarking olcumleri vizyon ile var olan perfommsa seviyesi
arasindakifarkiortaya ¢ikarmaktadir,

* Benchmarking bulgulari, gercekg¢i hedefler konulmasive gercekgi
amaclarbelirlenmesine yardimciolmaktadir,

* Benchmarking sureci sonunda performans artirmalgi@i olmak igin
yapilmasigerekenler ortaya c¢ikarilir ki bunlar t&fiilk planlarin

uygulanmasinayardimciolmaktadir.
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 Etkili bir benchmarking uygulamasi, kurglin gucli yonlerini ve
zayifliklarinisayisallgtiran  6lctimler gedtirerek; stratejik planlama
surecine disal referanslar vermektedir,

» Stratejik yonetimi uygulayan herhangi bir kurumjng benchmarking
uygulamalarinidahil ediyorsa; ortak olarak sg@ckurulusun, en bgta
stratejik amaclarinin kgitastirmasiniyapmaktadir,

* Her ne kadar drgutsel katiimg@ansa da her iki yaktamin sorumlulgu

Ust yonetime aittir.

Benchmarkingin,sietmenin anahtagistireclerindeki ve esas yeterliliklerindeki
gercek pozisyonunu belirlemesi, stratejik planlaaegecinin dnemli sorumluluklarindan
biridir. Etkili bir benchmarking uygulamasisletmenin guglerini ve zayifliklarini
belirlemesiyle bglar.Sonuc olarak benchmarkingin dahaardi sonuclar verebilmesi

icin bulgularinin mutlaka stratejilerlegkilendirilmesi gerekir (Tikici, 2004: 135).



UCUNCU BOLUM
YENI KAMU YONET iMT ANLAYI SI VE YEREL YONET IMLERDE
BENCHMARK iNG MODEL iNiN UYGULANAB iLiRLiGi (NILUFER
BELEDIYESINDE BiR ARASTIRMA)
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3.1. YENIi KAMU YONET iMi MODEL i (YENI KAMU iSLETMEC iLiGI)

Kamu yoOnetiminde sletme yonetimi dger, yapi ve tekniklerinin egemen
olmasi biciminde ortaya c¢ikan “Kamuisletmeciligi  (Public Management)”
Yaklasimrnin dagusu 1970’li yillarin sonu ve 1980’li yillarin Badir. Bu dénemde
yogunlasan tartgmalarin egtigi olgunluk duzeyi bakimindan James Perry ve Kenneth
Kraemer'in 1983 yilinda yayinladiklart “Public Maysment: Public and Private
Perspectives” b#ikli kitabinda yeni bir “Kamu isletmeciligi” akimimin dgusu
gorulmistir. Bu akimin temel amag¢ ve oOzellikleri; “kamu Gtlgrinin gorevlerini
yerine getirmelerinin yollarini aramak ve gétimek, yiritme erkini temel analiz birimi
olarak ele almak, kamu kurylarinda gorevli yoneticilerin daha yetkin bir duram
getirilebilmeleri icin gerekli arac ve tekniklerelistirmek, yontemsel olarak kesimler ve
orgutler arasi  karlastirma  teknikleri  Gzerinde ynlamak” seklinde
belirtiimistir.“Yeni Kamu Isletmeciligi” deyimi ilk defa Ingiliz akademisyen
Christopher Hood’'un “A Public Management for All &ens” bglikli makalesinde
kullaniimigssa da bu kavramsaglarmanin ifade etfi yonetim anlawi, reform adi
verilen uygulamalarla fiili olarak gindemdeki yearidaha 6nceden algtir (Karci,
2008: 45).

Yeni kamu yonetimi anlayr klasik yonetim anlagina bir tepki olarak ortaya
ctkmistir.

Geleneksel kamu yonetimi anlay119.yy’in ikinci yarisindan 1980’lere kadar
kamu yonetiminde gecerli olan hikim paradigmanimdad Bu paradigmanin ginsel
temelleri esasta W. Wilson, M. Weber ve F. Taytafindan atilnstir (Ozel ve Polat,
2013: 51). Bu yaklamin temel noktalari dért maddede toplanabilir:

. Blyuk olcide M. Weber'in kavramgardigl ‘burokrasi modeli'ne gore
orgutlenmgtir.

. Devlet, kamusal mal ve hizmetlerin Uretim vedininda kendi 6rgutleri

aracilglyla dggrudan goérev almalidir.

. Bu yaklgimda, idari ve siyasi konularin birbirinden ayidilebilecesi

kabult vardir.
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. Kamu yonetimi 6zel sektdr yonetiminden farkhdir.

Yeni yaklgim tarzi “yeni kamu yonetimi”, “piyasa odakh yomat, kamu
isletmeciligi gibi adlarla da isimlendiriimektedir (Arslan, 201 27).S6z konusu
yaklasim farkl tlkelerde dgisik isimlerle anilsa da 6z itibariyle aynidir.Opie, YKI,
Amerika’da Hukimetin Yeniden K& (Reinventing Governmentjngiltere’de Gelecek
Adimlar Acente Reformu (Next Steps Agencies Refowm)Kanada’'da Vision 2000

isimleri altinda uygulamaya koyulmstur (Kutlu, 2004: 45-46).

Yeni kamu yodnetimi anlayinin temel felsefesini bir cimleyle ifade etmek
gerekirsesu soylenebilir: Eer bir mal veya hizmet 6zel sektor eliyle sunulad@kse
Ozellestiriimelidir; eger bu mimkin olmuyorsa, olabifgince 6zel sektérdeki yonetim
usulleri takip edilerek ve merkeziyetci bir ankdsudesil de yerinden yonetim ilkesine
gore sunulmalidir. Ozel sektérdeki yonetim usullderken de kastedilen, etkinlik,
verimlilik, ekonomiklik, hesap verilebilirlik,seffaflik gibi ilkelerdir (Pehlivan ve
Gerekan, 2009: 55).

Yeni kamu yonetimi anlay, devleti girsimci bir modelde 6rgutlemeyi,
hizmetkalitesini artirmayi, sosyal amaglari geregkinek icin devletin dier
devletlerle,hiikimet gi kar amaci gutmeyen kurumlarla ve 0zel sektoslarligi
yapmasiniamaclayan, kamu yararinakbesap verebilirfii 6ne c¢ikaran, vatangarin
ve kamucakanlarinin gugclendirilmesini dngéren ve gelgicplanlayan bir yonetim
hareketi olaraknitelendirilebilir (Nicolas, 200479).

YKIi savunuculari, “yonetim” (administration) veslétme” (management)
kavramlari arasindaki fark Uzerinde durmakta vengtom” kavraminin “gletme”
kavramina gore daha dar kapsamli @lshu vurgulamaktadirlar. Yonetim, sureclere,
yontemlere ve kurallara uygun olargleri sevk ve idare etmektir. Ber yandangietme
ise, yalnizca talimatlara ve yonergelere g@rgapmak yerine, hedefleri ve dncelikleri
belirleme, bunlarin ariimasina yonelik uygulama planlari yapma, insaynkklarini
etkin kullanma, performansi gerlendirme ve yapilarglerden sorumluluk alma gibi
bircok fonksiyonu ifade etmektedir. (Eryilmaz, 20@8)
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idare (administration) yerine yonetim (managemeryr&mini kullanan bu
yaklasim, 6zu itibariyle gletme yonetiminde kullanilan kavram ve yontemleamiu
yonetiminde de uygulamaya yoneliktir. Yakima temel olsturan ilkeler soyle
Ozetlenebilir (Demirel, 2006: 117):

1) Yoneticilerden ne beklengli agcikca ortaya konmali ve yoneticiler bu

sonugtan sorumlu tutulmalidir.

2) Yoneticilere kendilerine verilen gorevleri yegiigetirebilmeleri icin yonetsel

yontem ve kaynaklarin kullarginda esneklik taninmalidir.

3) Yetkiler merkezi birimden dgudan hizmet sunan birimlere aktariimalidir.

4) Girdilerden ¢ok ciktilara, sureclerden ¢ok sdarsgodaklaniimalidir.

5) Yoneticiler kullandiklari kaynaklar ve bu kaytmekn kullanimi sonucu

ulastiklari sonuclara gére sorumlu tutulmaldir.

6) Yurttaglara (miteriler) hizmet sunucusunu segme imkani taninnralidi

7) Politika olgturma gorevleri; dgrudan hizmet sunumu ve dizenleme

gorevleri birbirinden ayriimahdir.

Yeni kamu yodnetimi anlay, devleti girsimci bir modelde 6rgttlemeyi,
hizmet kalitesini artirmayi, sosyal amaclari gelegkmek icin devletin dier
devletlerle, hukimet ¢ kar amaci gutmeyen kurumlarla ve 6zel sektogharligi
yapmasini amaglayan, kamu yararingikiesap verebilirii 6ne ¢ikaran, vatangarin
ve kamu cakanlarinin gugclendiriimesini 6ngéren ve gel@cplanlayan bir yonetim
hareketi olarak nitelendirilebilir (Kogbu, 2009: 23).

Kamu gletmeciligi (Public Management) yakiaminin 6énemli kuramsal
temellerinden birisi kamu tercihi kuramidir. Tabld 8le goruld§u tzere, Kamu Tercihi
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Kuraminda devlet diiincesinin klasik anlaytaki koruyucu modelden hizmet sunan
modele gegi s6z konusudur (Arslan, 2010, 34).

Tablo 3.1 Kamu Yo6netiminde Administration’dan Management’'e

Administration

Management

Statiiyelliskin Sorunlar

Etkenlik, Verimlilik, Ekonomiklik, Kalite

Ve Karliligailiskin Sorunlar

Yasal Duzenlemelerle Kural Ve Normlari

Ayrintili Olarak Belirlemek

Yasal Diizenlemelerin Sayica Azaltilmasi

Ve Sadelgtiriimesi

Yetki, Yetki Gaspi Ve Gegiesiile lgili
Endiseler

Amagc Ve Hedeflerin Gerceldmesiile

Ilgili Endiseler

Kurallar

Roller, Kamu Hizmet Olgiimleri

Muhafazakarlk

Degisim

Kamu Otoritesine Sayg!

Yurttasin MUsteri Olarak Gorilmesi,

Yurttas Gereksinimlerine Duyarlilik

Yurtas-Teba

Mdusteri

Emir Komuta

Karar Almaya Ve YoOnetime Katilma

Duraganlik

Devingenlik

Merkezden Yonetim

Yerel Uygunluk, Yerinden Ydnetim-Y etki
Geniligi

Denetim, Yasallik, Hukuksallik

Yol Gdstericilik, Paranin Deger Kasili g,

Basari Denetimi

Karar Alma X Ve Y Kuramlari

Karar Alma “Incrementalism”

Esit Ucret

Basariya Dayali Ucret

Klasik Devlet Muhasebesi Ve Biitce Siste

Ppbs Yonetim Muhasebesi, Maliyet
Merkezleri, Maliyet Etkenleri, Maliyet-
Yarar Orani, Nakit Alg Kestirimi,
Maliyetin Geri DOngi

Genel Yonetim Akkanliklari

Proje Yonetimi

Kamu Sektdrinin Kesin Egemeidili

Ozel Sektdrden Daha Fazla Yararlanma
Cabasi

Kamunun Tekelcili

Rekabet Piyasa Tirl Yonetim Araclari

Klasik Milkiyet Kavrami

Milkiyet Kavraminin Yeniden

Tanimlanmasi

Posdcorb Zaman ve Eylem Atamasi,

Insaniliskileri

Toplam Kalite Yonetimi, Bgarim Yo&netimi,

Sonug Yonetimi, Duyarhlik Y&netimi

Kaynak: Arslan, 2010: 34.
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3.2.  YEREL YONET iIMLERDE YEN I KAMU YONET IMI ANLAYI SI

Yeni kamu yonetimi anlayl, kireselleme baglaminda kokten dgsen kamu
yonetimi anlayinin bir parcasidir. Kamu ydnetimi birimlerinin gakksel yapilarindan
(kahplarindan) cikarilarak, karli ve verimiletmelere dongttirilmesi, serbest piyasa
ile uyumlu mekanizmalarla donatiimasi, vataadgaklgimin “misteri(lik)” hukuku
Uzerinden belirlenmesi ve tim o6nceliklerin hizme®rilmesi, yeni kamu yonetimi
anlaysinin bugin tim didnyada genel kabul gérmeygayan belirgin 6zellikleridir.
tabana yayilarak paydmasi, “gizlilik” ortisinin kaldiriimasi ve halkietkilesim
surecinde temel bir aktor olarak konumlandiriimgibi olmazsa olmazlari da ortaya
ctkarmaktadir (Demirel vd., 2013: 313).

Bu bglamda Yeni Kamu Yonetimi Yakiami “belirli bir cografi alanda
yasayan yerel toplulgun ortak ihtiyaclarini karlamak tzere kurulan, karar organlari
yerel halkca secilen, gorev ve yetkileri yasal@irlenen, 6zel gelirleri ve bitcesi olan
ve kendine 6zgu Orgut yapisi ve personeli bulunamuwk thzel Ikgileri olarak
tanimlanan” (Urhan, 2008:85) yerel yonetimleri d@ssitli agilardan 6nemli 6lgtide
etkilemis, bircok Ulkede yerel yonetim sisteminde yeniderpilgamma cakmalari
baslatiimistir (Bozlgzan, 2008: 16).

Ulkemizde de, Kamu yonetiminde yeniden vyapilandirngalsmalari
cercevesinde “Kamu Yonetiminin Temdlkeleri ve Yeniden Yapilandiriimasi
Hakkinda Kanun Tasarisi”’nda performans odaklybimetim anlawina yer verilmgtir.
Yerel yonetimler reformu kapsaminda diizenlenen yasarilar icerisinde “5393 sayili
Belediye Kanunu”, “5302 sayilil Ozel idaresi Kanunu” ve “5216 sayili Buygehir
Belediyesi Kanununda” da stratejik planlama ve granfans esasli bitcelemeyekin
hikumler bulunmaktadir. Stratejik planlama ve perfans esash butceleme
kapsaminda mahalli idareler kendilerine uzun/oréaleh ve yillik hedefler ile bu
hedeflere yonelik olarak performans gostergelelirlbeektedirler. Turkiye de bugin

icin Icisleri Bakanlg'nin gelistirdigi Belediyelerde Performans Olgimi Projesi
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(BEPER), bir performans 6lcimu uygulamasi olaraktgdebilir (Agcakaya, 2009,
34).

Kamu hizmetlerinin sunumunda yerel yonetimlere dajak gorev ve
sorumluluk verilmesi, merkezi idare ile yerel ydnder arasindaki yetki ve kaynak
dagihminin geleneksel yapisinin @sgtirilmesi gerekliligini ortaya cikarmgtir.Bu
nedenle, yerel yonetimlerin daha fazla yetki, sduunk ve kaynakla desteklenmesi, bu
idarelerin yonetim yapi ve anlglarinda da bu duruma uygun gigmleri
gerektirmektedir. GUnimuzde artik hizmet sunum aiieeiliskin vatanda taleplerini
temel alan, sonuca odaklargnihesap verebilirdii, acikligl, saydami, katilimi,
ongorulebilirligi kapsayan yakkamlara ve mekanizmalara gereksinim duyulmaktadir
(Tortop vd, 2006: 342).

YKY anlayisinin yerel yonetimleri guclendirgini disiinen Stewart ve Stoker
yeni akimin yerel yonetimler i¢in sonuglaringa@adaki gibi 6zetlemglerdir (Colak,
2012: 18):

* Yerel yonetimler gorev ve yetkilerini gkr yerel kurum ve kurullarla

paylamasi.

* Hizmetlerin sunumunda 0zel sektorle rekabetin gliaesi.

* Hizmetleri sunan ile kullananlar arasinda daha kdireir baslanti

kurulmasi.

* Bireysel ve 0zel sektor etkiginin hizmetlerin sunumunda daha c¢ok

arttirllmasi.

* Burokrasinin azaltilmasi ve yerel temsili demoknasiguclendiriimesi,

bunu yaparken 6zel sektér uzmanlarindan yararlasilim

* Yerel farkhiliklarin, yeniliklerin 6nindn aciimasi.
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3.3. YEREL YONET iMLERDE BENCHMARK iNG MODEL iNiN
UYGULANAB iLIiRLIiGI

Gunumuz belediyelerinin en 6énemli sorunlarindambyir‘kaynaklarin verimli
kullaniimamasi” oldgu ifade edilmektedir. Belediyelerin kaynaklarini kedar verimli
kullandiklari tartgmalar icerisinde, verimliiin gostergelerinin ne olgw 6nemli bir
yer tutmaktadir. Bununla birlikte kullanilabilecefgostergeler arasinda “vatanda
tatmini” kavrami da sayllmaktadir.Bugiin gecerlirolaantik,“devletin vatandalarin
ihtiyaclarina gore Uretim yapmasi’seklindedir.S6z konusu maptn aksamadan
islemesi, kaynaklarin verimli kullaniimasina ghdir. Bu noktaya da “vatanga
memnuniyetinin sglanmasi” ve “hizmet kalitesinin arttirimasi” ildagilabilmektedir
(Demirel vd., 2013: 311).

Belediyeler, toplumsal sorumluluk ggre toplumsal dinamizme ayak
uydurmak zorunda olan kurumlardir.Bir 0Ozel sektbrantgiyla hareket etmek
durumunda olan belediyeler, g&lh vedgisen ihtiyaglara bgi olarak, insanlarin
taleplerine cevap verebilmesi icin @&l ve degisim icinde olmak
zorundadir.Vatanda bir belediye icin miteridir ve migteri odakhlik anla icinde,
vatandain taleplerini, beklentilerini ve ihtiyaclarini, ksimum oOlcide karlamak ve

onlart memnun etmek zorunl@u vardir (Bayraktar ve Yildiz, 2007: 281).

Son yillarda benchmarking birgok tlkede kamu hizemgtde kullaniimakta ve
hizmetlerin modernize edilmesindesbayla uygulanan bir yonetim araci (management
tool) olarak popdularitesini artirmaktadir. Clnkiitakamu yonetiminde 6zellikle yerel
yonetimlerin baariya ulgabilmelerinde surekli dgsimin ve gelsimin yapilmasi inanci
yerlesmis ve bu yonde ilgili modern yonetim araclaring\naulmaktadir (Demirkaya,
2008: 168).

Benchmarking hem 6zel sektérde hem de kamu seldérfiarformans 6lgimi
ve gelsimi icin kullanilabilir. Model maliyet, verimlilikve sonuclar gibi konularla ilgili
olarak performans ve surecleri kidastirmak icin kullanilabilir.Benchmarking 6zel
sektorde oldukca popiler ve benimsenrhir yonetim tekngidir.Kamu sektériinde

benchmarkinge olan ilgi son 10 yilda pek cok ulked@amstir.Birlesik Krallik bu
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surecte ilk sirada gelmektedir.Ingiltere 1990’lasanundan itibaren benchmarkingi
yerel yonetim birimleri ve g@ék kuruluglarinin performans ilerlemesini artirmak icin
kullanmaktadir.Dier pek cok ulkedeki kamu otoriteleri benchmarkirdivételerine

dahil olmaktadir.Bu ulkeler arasinda Amerika, Y&dlenda, Hollanda, Danimarka,

Norve¢ veisvec bulunmaktadir (Siverbo, 2014: 122).

Isletme yonetiminde benchmarking olarak ifade edil@odern yonetim
yaklasimi kamu sektdriinde "hizmet kdastirmasi” olarak ifade edilmektedir.Kamu
sektoriinde “benchmarking”i 6énemli bir ara¢ halirgtiigen; @renme ve kaulastirma
gibi iki 6nemli unsuru bilnyesinde barindirmasidfarsilastirma sireci, grenen
organizasyonun sistemli gghesini icine alan daha kapsamli bir modelin tamgrala
parcasidir. Kaulastirma, temelde bir kurumun strekli ve bilin¢li Hdicimde kendi
hizmet alaninda en karili olan kurumun belli faaliyetleri nasil yagim argtirmasi,
incelemesi kendi metotlariyla kalastirarak sonug ¢ikarmasi, ¢ikagdbu sonuca gore
bir uygulama plani gefiirerek daha yiksek bir kari dizeyine ukana cabalarini
anlatmaktadir (Eren, 2002: 63).

“Hizmet Kasilastirmasi”, piyasa benzeri olmayan bir rekabettlriarak
degerlendirildiginde, benzer birimler arasinda verilerin dkstirnimasidir. Bu
anlamda,kurumlar kanastirilabilecesi gibi, genel olarak kurumlarin hizmetleri
dekasgllastirilabilir.Benchmarkingin ilk adimi olarak da gdebilecek olan busirec,
yonetime yardimci olacak bilgilerin ortaya c¢ikmasisgzlamaktadir.Gercek bir
rekabetin varfii s6z konusu olmamakla birlikte, kéastiriimabaskisinin vath,
verimsiz kurumlarin ortaya cikarilmasinda ve anraclggun bir dizeltimin
gerceklgtiriimesinde bluyuk roloynamaktadir.Hizmetkdastirmasi icin surekli faaliyet
raporu gerekmektedir.Bu durum iyi ya dakotl hizg@me icin ayni dl¢clide yonetimde
acikhk sglamaktadir.Yonetimde aciklik, ¢gdinlarin kendi kendilerini denetlemelerine
vediizeltmelerine yol acan bir motivasyon unsuruniealgelmektedityigoriilmeyen
hizmetin nedenleri bu yolla daha iyi tespit edilebvegiderilebilir.Burada 6ne c¢ikan
soru, baka kurumlarin sundiu iyi hizmetibenzer niteliklerde kendi kurumlarindasil
gerceklgtirebilecekleri seklindeolmaktadir.Cder taraftan hizmet katastirmasi,
komisyon ve meclistiyelerinin harcamalardan dolagtamdalara ve yerel medyaya
karsi sorumluoldgu dGstuincesinin  gefimesine katki gdayacaktir.Son olarak
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hizmetkasilastirmasi,  yOnetimlere  daha iyi hizmet sunma  yollarin
gostermektedir.Clunku 6zel sektgtetmelerinde rekabet avantajlarini korumak igin,
basaribilancolarinin gletme sirrn olarak gizlenmesine graen, kamu sektdrtiinde iyi
vekaliteli  hizmetler  buydk bir  memnuniyetle ve gdau dsariya
aciklanmaktadir.Boylece gkr kurumlar da bundan aili, kaliteli, verimli ve etkili
hizmetsunma yollarinigienmektedir (Eren, 2003: 94).

Kamu sektoriinde benchmarking, kalite politikaléeiyakindan ilgilidir.Kamu
sektoriindeki kalite politikalarinda temelde ¢ wskhin oldyu sdylenebilir. Bunlar
genellikle "kalite kontrol", "kalite guivencesi" v&oplam Kalite Yonetimi (TKY)™ dir.
Kamu sektorindeki benchmarkingin olumlu sonuglanlar olabilir (Ensari, 2004: 80):

» Harcamalar arasinda ihtiyaca gore eleme yapilmasi,
» Artan verimlilik,

» Daha etkili cagma yontemleri,

> lletisim becerilerinin artmasi,

» Hizlandiriimg desisme surecleri,

> Artan miteri ve ggoren tatmini.

Adamaschke,yerel yonetimler arasl hizmet  sHagtirmasinin
gerceklatirilebilmesi icin,kasilastirilabilir verilerden olgan c¢iktiya dayali faaliyet
raporlarinin  veyonetim sureci kurallarina gore herznmkasilastirmasi bilgilerini
hizmetleriniyilestirilmesinde kullanan bir kalite  yonetiminin vagini
ongormektedir.Bunun yani sira hizmet #kastirmasi, sorumluluklarin yerelgrilmesi
ya dadevri ile birlikte bilgi ve yeteneklerin artmasi igcin 6nlemler alinmasini
gerektirmektedir (Eren, 2003: 94).

Benchmarkingin kamu yonetimindglavsel bir rekabet gibi etkili olabilmesi

icin asagidaki kasullarin sglanmasi gerekmektedir (Eren, 2002: 73):

1. Hizmeti alan vatandalarin taleplerinin dnceligi: Talep 6ncefiine gore
dretimin yapilmasi durumunda benchmarking Uretim hvemet sunumu icin talep

edenlerin 6ncefi ilkesine d@rudan hizmet etmektedir. Benchmarking hem vyerel
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yonetim hizmetlerinde hem de merkezi yonetim hizemgtde vatandan oncelginin
sglanmasina katki gamaktadir. Vatandan oncelgi, yerel yonetimlerde ve ger
kamu kurumlarinda, her birimin kendi eksiklikleringidermeye cagmasini
ongormektedir.Benchmarkingin rekabet etkisi gostémeesinin ilk kgulu, uygulandg

kurumda hegeyden 6nce vatangia 6ncelginin goz 6nunde tutulmasi zorunlgludur.

2. Kaynaklarin en uygun tahsisinin sglanmasi: Benchmarking kaynaklarin
kamu sektérinde en uygun tahsisininglaamasina ©6nemli derecede katki
sgilamaktadir. Benchmarking yardimiyla bir yandan kétemet sg@lama sirecinde
ekonomik olmayan durumlar giderilebilir ve sonramn yeniden O6rgutleme
distncesinin yolu acilir; der taraftan, ger sonuclardan gelecekteki yatirim
gereksiniminin 6nemli noktalari asnl&abilirse, bir sonraki yil butce olanaklarinin

paylasimi icin ¢iks noktasi olgturulabilir.

3. Hizmet prensibine dayali bir Gcret dagiliminin tesisi: Bu noktada
benchmarking, kamu c¢ahnlarinin magarinin, onlarin sorumluluk cevrelerinde
ulastiklari verimlilige ve belli bir donemde hedeflenen verimlilik @ria gore
yapilmasinin personel Uzerinde motivasyon etkiginyasini sglayabilir. Bir baka
ifade ile benchmarkingin caanlar arasinda rekabetin getiesine katki sdayabilmesi
icin, personel magdarinin  kurumun verimlilik ve etkinfinden etkilenmesi

gerekmektedir.

4. Teknik ve orgutsel geBmelerin tesvik edilmesi: Benchmarking, kamu
yonetiminde problem c¢6zme modellerinin yayginlikz&amasini olumlu yoénde
etkileyebilir. Diger kurumlarin problemleri ¢c6zme yollari ve metatléelirlenir ve
kendi kurumlarinin hizmet gérme sirecinde uyguldina®asarili bir teknik ya da
orgutsel yenilik, benchmarking sonuclarn cercev@sin kurumun dizeyini
iyilestirmektedir.Kamu sektoriinde yenilik¢i problem ¢ozimiin gerceklgiriimesi igin

benchmarking terik edici bir faktor olabilir.

5. Uriin ve uretim teknolojisinin  talep desisimine ve devlet
dizenlemelerine esnek uyumuBenchmarking yil boyunca surekli yapgditakdirde,

kamu hizmetlerine donuk taleplerdekigdgmleri ya da kamusal olarak tespit edilen
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verilerdeki dgisimi gosterebilir. Bu uygulama yardimiyla, gtérilerin deisen
tutumlarinin etkileri ya da kamu hizmetinin perf@mns verileri ve harcama yapisina
yonelik olarak denetim mercilerinin yeni Onerildrelirginlestirilebilir.Boylece kamu

kurumlarinda dgisen kaullara etkin ve verimli uyum olagadogmaktadir.

Kamu sektorindeki benchmarking de tipki 6zekgirdeki benchmarking gibi
ayni gamalari takip eder. Once birstise dayali gama, daha sonra siire¢ kiyaslama
icin batinsel gama.Ancak kamu sektoérindeki bir 6rgutin amaci, ée&térdeki bir
orgutinkinden farkli olabilir.Bu nedenle maliyet,Ugteri sorumlulgu ve hizmet
kalitesi vb. ile ilgili uygun gostergelerin secilsiegerekir.Bunu yaparken en uygun
yaklasim, kamu Orgitu tarafindan sunulan hizmetin kultdarnni da bu sirece
katmaktir (Ensari, 2004: 80).

Bir benchmarkingin bgarih bir sekilde uygulanmasi ve uygulama sonucu
belirlenen hedeflere uabilmesi icin uygulama alanlarinin iyi tespit edsn
gerekmektedir.Literatirde kamu hizmetlerinin ski@stirma sdreci igin oldukcga gli
modeller bulunmakla birlikte bunlar arasinda onemlifarklihklar
bulunmamaktadir.Weber ve Wetz'e gbére benchmarkiingcs her biri dért adimda
gerceklgen ¢ aamadanSekil.3.3.1 olgmaktadir (Coban ve Uysal, 2005: 3).Bu
safhalar hazirlik, analiz ve uygulama safhalaridir.

Sekil 3.1:Kamu Sektorinde Hizmet Kalastirmasi Streci

Performans
Ha I‘| k Karsilastirma K‘:r:lllll‘::'::[::a Degerlendirmesi K;;:;I:;::Ir]ma
ZIril Ohjesinin Tespltl ? - igin biyaklak .
tespiti tesplti tespiti
Bilgi Performans ve Vetersizlik
maliyet g Sonuglann
Anahz Ka\maklarlnln A Medenlerinin I
Analizi YeterTs;i]lll(I;II(fi-.nnln Analizi Etkilesimi
Vetersizliklerin Uygulamaicin Uygulama
U ygu | ama Giderilmesi igin hk:i%'on planfnln Uygulama SEl%ecinin
Str;:ﬁjllnx]lf;ll-]l]e;lef tespiti Plamimin Tathiki Denetimi

Kaynak: Eren, 2002: 72
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Hazirhk asamasi; kasilastirma objesi ve Kkarlastirma grubunun tespit
edilmesi, performans @erlendirmesi igin buyuklgin belirlenmesi ve kanastirma
partnerinin tespiti bolimlerinden glmaktadir. Kagilastirma konusu yapilacak objenin
ve kasilastirma grubunun tespit edilmesi, yapilacakspesifik hale getirmek icin son
derece onemlidir. Cok genel olarak yapilacak birsikagtirmanin baari sansi azdir
(Eren, 2002: 71).

Veri toplama ve analiz gamasinda; somut tanimlamalarin yapiimasina ve
belirli parametrelerin ifade edilmesine imkan glsgan temel bgar faktorleri
bulunmaktadir.Burada parametrelerin secimine dilddilmelidir. Cunkl parametreler
vasitasiyla asgurilacak olan alan gercekgi biekilde tanimlanabilmektedir. [Zou
parametrelerin secilebilmesi icin ahailacak olan alanin performansinin sistematik bir
sekilde ayrintili olarak ortaya konmasi gerekmeki&diz konusu parametreler
benchmarking ortaklari arasindaki performans fagkhi ve bunun nedenini
aciklayabilmelidir (Coban ve Uysal, 2005: 76).

Uygulama &amasi; yetersizliklerin giderilmesi icin strateji ve hdde
tanimlamasi, uygulama icin aksiyon planinin tespiygulama planinin tatbiki ve
uygulama sirecinin denetiminden ghaktadir. Bu gamada yapilan analizler
sonucunda elde edilen bilgi ve bulgulara gére, dgheabul edilen kuruma gore ortaya
citkan yetersizliklerin giderilmesi icin strateji \reedefler belirlenmekte, aksiyon plani
tespit edilmekte, planlar uygulanmakta ve yenidenatim yapilarak sonuclara gore
yeni bir kagilastirmanin 6n bulgularina gimektedir (Eren, 2002:72). Bu safhada
ortaya c¢ikmasi muhtemel sorunlarin ¢6ziminde firrk@lturd 6nemli rol
oynamaktadir.Ayrica mumkin olan en yukselsdogyi elde edebilmek icgin farkli
departmanlarda caan personel arasindgbirliginin sgslanmasi gerekmektedir (Coban
ve Uysal, 2005: 76).
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3.3.1. Yerel Yonetimler icin Benchmarking Uygulama Siirecindliskin Model

Onerisi

Literatlr incelendiinde farkh yazar ve sletmeler tarafindan ofturulmus
bircok benchmarking sireci olgu gorilmektediilgili surecler incelenerek yerel
yonetimlerde kullaniimak Uzere dégasma ve toplam dokuz adimdan g@a bir sure¢

tanimlamak mumkindr.

Sekil 3.2:Yerel Yonetimlerigin Benchmarking Uygulama Sureciitiskin Model
Onerisi

PLANLAMA A SAMASI

Benchmarking sirecinin belirlenmesi
Benchmarking konusunun belirlenmesi

Benchmarking ekibinin okiurulmasi

A

Benchmarking or@nin belirlenmesi

ANAL iZ ASAMASI

1. Veri toplama metodunun belirlenmesi

2. Verilerin toplanmasi ve analizi

UYGULAMA A SAMASI

1. Hedeflerin belirlenmesi, eylem plani ggiime ve uygulama

2. Sureglerin izlenmesi ve kontrol

OLGUNLUK

1. Sdrecin yeniden dizenlenmesi
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3.3.1.1. Planlama Asamasi

3.3.1.1.1. Benchmarking Surecinin Belirlenmesi

Benchmarking tek@nin uygulanmasinda st yonetimin liderlik 6zgillayn
bir 6nem taimaktadir.Sachau (2001), bu cercevede, kiyaslakaiginin baariyla
yerine getirilmesinde Ust yonetimin desten olduk¢a 6nemli bir rol oynagini
belirtmektedir (Erdem, 2006: 83).

Yerel Yonetimlerde yoneticiler secimlghbasina gelmektedirler. Ust yonetimin
liderligi olmadan sirecin Bkemasi ve surecten fayda gkmmasi muimkin
olmayacaktir.Dolayisiyla planlamasaanasinda sureci katacak olan ilk keul Ust

yonetimin benchmarking metodunu kullanmaya karamesidir.

Benchmarking yapma ihtiyaci, i¢ vesdgevrenin analiz edilmesi sirasinda,
isletme performansina skin gdstergelerin izlenmesisamasinda veyssletmede yeni
bir uygulamanin (yeni Uretim/servis yontemleri, yeybonetim yaklaimlari, vb.)
baslatilmasi esnasinda ortaya ¢ikabilmektedir. Bu nedes6z konusu ihtiyag, dncelikle
isletmenin Ust yonetimi tarafindan net Bekilde ortaya konulmalidir (Seymen ve
Bolat, 2002: 228).

Bu sgamada gagidakilerin yapilmasi benchmarking igin ayrilacak/kaklarin
belirlenmesine de katki glayacaktir (Kocabg 2004: 6):

Kurulusun amag ve hedeflerini belirlemek,
Sureclerden benchmarking icin uygun ve oncelildinddr belirlemek,

Surecin girdilerini, gamalarini ve ciktilarini belirlemek,

YV V V VY

Kritik basari faktorlerini belirlemek.
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Asagida verilen sorulara cevap arayarak benchmarkihgngasini bglatmak
mumkundur (Bedik, 2002: 36):

Soru 1: Neleri karsilastiralim?

“5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Blyeélr Belediyesi Kanunu”
incelendginde vyerel yonetimlerin gorev ve yetkilerinin oldizgk geng oldugu
gorulmektedir.Burada hizmet kalitesini 6lgcen 6neuistergelerden birisi vatangia
memnuniyet derecesidir.Bu samada yerel yonetimler; yonetim slreci, insan
kaynaklarinin etkinfii, bilgi islem teknolojileri, altyapi hizmetleri, vatanda
memnuniyeti, kentsel dogiimgibi konulari ele alabilirler.

Hizmet sahasindaki vatangia sikayet, dneri ve beklentileri mutlaka dikkate
alinmali.Ozellikle hakla ifikiler gibi dogrudan vatandda diyalog halinde olan kurum

personeli de surece dahil edilmelidir.

Soru 2: Biz Naslil Yapiyoruz?

Kendi sdrecimizi, yontemlerimizi sistematik kjekilde belgelemek ve aki
diyagramlarini  cizmek Bar icin 6nemlidir (6rngin, ciktilar nedir, nasil
Olculur/misteri kimdir, istekleri nedir ve bu istekler sureaasil yansir/surecin giderleri
nelerdir, kimler girdi sglar/stirecin sahibi ve sinirlari nelerdir/surecirgdvesi nasil
Olgulur) (Beduk, 2002: 37).

Vatanda istek ve beklentilerini belirlemeye yonelik yamék bir anket
calismasi mutlaka stirece dahil edilmelidir.

Soru 3: Enlyi Kim?

Sectgimiz konuda en iyi uygulamanin nerede @duaratirilmalidir.Baarili
bilinen kurulglarin sirecleri ziyaretlerle incelenebilgcgibi dergi ve konferanslar da
takip edilerek uzmanlik alanlarina géregdo organizasyon, kurum veya kurgltespit
edilebilir.Ornesin izlenebilirlik konusunda ilac endustrisi yiksddesari beklenen
sektordur.

Soru 4: Onlar Nasil yapiyor?

Halka acik bilgiler, seminerler, bildirilersirketlerin yayinlari, mektup ve
telefonla anket, dgrudan gozlemleme (Beduk, 2002: 37), skm hizmetlerin
incelenmesi bilgi slama yontemi olarak belirlenebilir.
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3.3.1.1.2. Benchmarking Konusunun Belirlenmesi

Benchmarking uygulamasindaki en 6nemli rollerden &iratejik planlama
surecidir.Baanli bir benchmarking uygulamasi icinsbali bir planlama yapilmasi
gerekmektedir.Stratejik planlama sdrecinin sl@agic noktasi, firmanin temel
hedeflerinin belirlenmesidir.Planlama safhasgldragicinda gletme ilk olarak, stratejik
amaglarini tespit etmelidir.Orgi@; isletme rakiplerini g6z éniine alarak uzun vadede
lider olma hedefi belirleyebilir ve bu hedefe gdhilmek icin liderlik hedefini stratejik
amagc olarak saptayabilir (Topgla ve Kaya, 2008: 40).

Planlama gamasinda, yerel yonetimlerin gucli ve zayif yonlkifirsat ve
tehditlerini tespit ederek kurumsal amag ve hedefldelirlemeleri gerekmektedir.Bu
adimlar stratejik planlama cginasi icerisinde gercekilgrilebilir. Kurumun gucli ve
zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini ortaya kagak olan SWOT Analizi, katastirma
grubunun tespit edilmesi agisindan belirleyicifaktor olusturacaktir.

Fernandez vd.'’ne gore (2001)}irketler kiyaslamay! stratejik planlama
surecleriyle balantili  yaptiklarinda, stratejik planlarini  ggirebilir, kalitenin,
verimliligin ve migteri tatminin artmasini gkarlar.Ayrica, kiyaslamairketlerin rekabet
analizi ve siure¢ analizi yapmalarini, cevreselsukar yoniunde amaglarini
guncellemelerini, ekip okturmalarini, veri toplamalarini, rekabet guclerine
performanslarini artirmalarini @ar, orgutsel gejme gostermelerini kolayarir
(Karabulut, 2009: 5). 5018 Sayih Kamu Mali Yoénetive Kontrol Kanunu’nun
“Stratejik Planlama ve Performans Esasli Butcelemalikli 9.maddesine gére de

Kamu Kurumlarinin stratejik planlarini Kanun’a uygolarak yapmalari gerekmektedir.

5018 Sayili Kamu Mali Y6netim ve Kontrol Kanunu’'nti@tratejik Planlama

ve Performans Esasli Butceleme’liddi 9.maddesine gorevww.mevzuat.gov.j;

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, iif mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cergcevesinde gefecdiskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amaclar ve olgulebilir hedeflempamak, performanslarini
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onceden belirlenmiolan gdstergeler deultusunda 6lgmek ve bu surecin izleme ve

degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontenelastratejik plan hazirlarlar.”

“Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen didey ve Kkalitede
sunulabilmesi icin butceleri ile program ve projazZinda kaynak tahsislerini; stratejik
planlarina, yilhlk amac¢ ve hedefleri ile performargstergelerine dayandirmak

zorundadirlar.”

“Kamu idareleri butcelerini, stratejik planlarindaer alan misyon, vizyon,

stratejik amac ve hedeflerle uyumlu ve performaasma dayall olarak hazirlarlar.”

Benchmarking icin esas ¢izgi kullanilan strecgieEfirma toplam kalite ile
ilgiliyse isler kolaylgir, bazi gerekli streclerin alt yapilari zaten Y@aymtir (Avci,
2007: 25).

Bu &@&amada ihtiyaclarin  ve sorunlarin  go tespit edilmesi
gerekmektedir.Benchmarking yapilacak alan belirlem kritik ihtiyaclar tzerinde
durulmalidir, kurum fotgrafinin d@ru ¢ekilmesi gereksiz bilgi toplanmasini dnleyecek

ve benchmarking ¢aimasinin bgari sansini artiracaktir.

Ihtiyaclarin belirlenmesi ve kgtanmasi agisindan vatagda mikteri olarak
kabul edilmesi ggdas bir yaklagimdir. Bu yaklaim, hem kamu kaynaklarinin verimli
kullaniimasini sglar hem de secmen @dig / memnuniyeti yaratirisletmecilik
yazinina gore myferi, isletmeye kagi baghlik hissetse de memnuniyetsizlik veren bir
durumla kagilastiginda eer isterse sletmeyi dgistirebilir. Belediye hizmetleri
Onerir.Aksi bir durumda ise segmen memnun olgidoelediyeyi tek bgina deistirme
imkanina sahip olamaz. Yapabilgcebir dahaki secime kadar olumsuz tavir takinmak

ve secimde oy vermemek olabilir (Demirel, 2013:)314

Benchmarking sureci igin konu seciminde Xerox'wagada yer alan sorulari
sordigu sistemsu sekildedir (Beduk, 2002: 38):
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Departman ya da kuruun bagarisinda en kritik faktor hangisidir?
Ornesin, misteri tatmini.

En cok probleme yol acan faktorler nelerdir?

Musteriye hangi trinler ya da hizmetler sunulmaktadir?

Kurulus icinde hangi problemler tanimlangtir?

Kurulustaki ana harcamalar nelerdir?

Hangi fonksiyonlar en yiuksek maliyeti kdar?

Hangi fonksiyonlar ge§imeye en acik olanlarndir?

Kurulusu pazarda rakiplerinden ayiran en dnemli etkiyaps&nksiyonlar
hangileridir?

Yerel yonetimler agisindan da benchmarking sirem konu seciminde

asagldaki sorulari sormak mumkundur:

1.

Kurumun baarisinda en kritik faktor hangisidir? Ogie, secmen bzl gi,
vatanda memnuniyeti.

En cok probleme yol acan faktorler nelerdir? @inghizmetlerin yerine
getirilmesi icin fiziksel kapasite, ara¢ ve ekipriaam yeterli seviyede
olmasi, kalifiye eleman.

Vatanda hangi hizmetlerden memnundur? Hangi konularda nesa

beklentileri kagilanmamaktadir?

4. Kurumun en 6nemli problemleri nelerdir?

5. Kurumun gelgmeye en acik olan fonksiyonlari nelerdir?

6. Kurumu diger kurumlardan ve belediyelerden ayiran en dnetkiye sahip

3.3.1.1.3.

fonksiyonlari hangileridir?

Benchmarking Ekibinin Olu sturulmasi

Benchmarking c¢aymalarinin bgarisi  buyidk olgide ekip catnasinin

etkinligine baldir.Ekipteki kisilerin niteligi projenin 6nemini yansitmaktadir (Yildiz

ve Ardug, 1997: 256).Gonudllulik bu tir gahalarin baarih olmasini sglayan en

onemli faktordir.



81

Benchmarking takim elemanlarininglo kisilerden olgmams olmasi, takima
asir is yuklenmesi ve takimin yapabilegasi tam olarak anlayamamasi, gatanin
onemini kaybetmesine neden olmaktadir. Ekip Uyedkeribulunmasi gereken ozellikleri
su sekilde siralayabiliriz(Cati vd., 2007: 163):

Kiyaslama konusunda yeterli bilgi ve deneyime sathipak,
Musteri gereksinimlerini kavrargiolmak,

Onerileri uygulanabilecek yetkilere sahip bireybémak,
Islevsel uzmanlik,

fletisim kurabilme yetengne sahip olma,

Takim ruhuna sahip olmak,

YV V. V V V V V

Motivasyon ve gonulli olmak,

Ekipte lider, planlama fonksiyonu, sekreter gietime ziyaretlerine katilacak
geng goOrls acisi ve tecriibeye sahip uzmanlar bulunmasi gergkip buyuklikleri
degiskendir, aralik ¢ ki ile on kisi arasindadir. Alti kilik ekip ideal sayilabilir (Ozer,
1999: 70).

Burada ekip Uyelerinin gondlli olarak bsgi yuriatmeleri sirecin kalitesini
artiracaktir. Kamu kurumlarinda kamu gorevlileriog tir gorevlerin verilmesi ¢
zaman personel tarafindan gereksiz pwolarak nitelendirilebilir. Bu da strecin@el
bir sekilde yuratilmesini engelleyecektir.Takim tyel@ribbelediyelerde Strateji Genel
Mudarligl bunyesinde calanlar arasindan secilmesi sirecin takibi acisimizen
sglayacaktir.Ancak benchmarking konusuna gore fdrkimlerde calganlar arasindan

da takima personel ganabilir.

Benchmarking ekibinin kurulwndan sonragtim c¢alismalari balar.Bu esitim
calismalari ile benchmarking ekibine hedeflenen benckimgrsirecinin nasilsiemesi
gerektgi, gerceklemesi muhtemel hatalar ve bunlarin 6niine gecilmesukunda ekip

dyelerinin tGzerine dien sorumluluklar gibi bilgiler aktarilir (Beduk, @P: 40).

Benchmarking takimina segilen bireyler temel olarag konuda gitim

almahdir.Bunlar; benchmarking tekme iliskin konular, benchmarking yapilacak
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surece ilgkin konular ve takim ¢ailmasina ilskin konulardir. Bu kapsamda alinabilecek
egitim konular1 gagida verilmektedir (Seymen ve Bolat, 2002: 233-234):

a) Benchmarking tekpine iliskin konular

» Benchmarkingin tanimi ve temel 6zellikleri

» Benchmarkingn tirleri

» Benchmarking sureci

» Benchmarking yonetmei

b) Benchmarking yapilacak surecgkln konular

c) Takim caymasina ilskin konular

» Grup dinamgi

» Temel davranibilimi kavramlari

» Amag olyturma ve saptama

> lletisim kurma

» Guduleme

> Istatistiksel problem ¢6zme teknikleri
» Arastirma teknikleri

» Raporlama ve sugueknikleri

3.3.1.1.4. Benchmarking Ortaginin Belirlenmesi

Benchmarking takiminin ofturulmasindan sonra ise benchmark yapilacak

alana gore sinifinin en iyileri gtailarak, benchmarking orgatespit edilir.
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Burada benchmarking ogfia olarak kagi tarafin adlandiriilmasinda
vurgulanmak istenen bir nokta da, benchmarking laygasini yapmak isteyen
organizasyonunda bilgi dameye acik hale gelmesidir.Yoksa endustri caguslu
anlaminda dgldir.Buradaki bir baka husus da uzun dénemli benchmarking orgakli
gerceklgtirmek ve geljtirmektir, bu durumda her iki tarafin busitiden sgladig
fayda da artar.Belirli kqullar altinda, dysal bir organizasyonu mikemmel olarak
belirlemek mumkundir.Kendi organizasyonundaki bikgi tecribeleri benchmarking
ortagl ile desismekte istekli olmak da, benchmarking uygulamalairihemli olan
diger hususlardan biridilyi bir benchmarking organi saptamada basin-yayin organlari
da acik olarak bir fikir verebilir.Bununla birlikiemikemmel bir benchmarking ogiai
arggtirirken adaylarin  belirlenmesinden sonra onlarliskii - kurulur.Potansiyel
benchmarking adayindan istenen, konuyu ciddi sekilde dilinmesi ve planlama
esnasinda kahkh givene dayali bir ikkinin kurulmasidir.Mikemmel bir
benchmarking organi bulmak ve bunu tanimlamak, bir stregletme icinde yapilan
aragtirma konusu, fonksiyonel birim bazinda ve Uretimnisunda kendinden daha
lyisini ya da dianyada en iyisini bulmaktir.Butin Iglemler de maéterinin kalite
algilaysi yada dguk tretim maliyeti olarak tanimlanabilen yiuksekeyetklere sahip
isletmenin sire¢ ve metotlarini naslettigini dgrenilmesini kapsar (Duran, 2000: 123-
124).

Benchmarking or@nin belirlenmesi gagidaki basamaklari kapsar (Duran,
2000: 124):

» Uzerinde cakilacak benchmarking eigini belirlemek(igcsel mi yoksa
digsal mi yapilacak?),

* Arastirma (pratikte en iysirketi bulmak icin argtirma yapmak),

« lliski (benchmarking ortayla giivenli ve onlarin kabul egfi bir ortaklik

olusturmak) kurmaktir.

Iyi bir benchmarking ortakli her iki ort&a da pek cok fayda glar.Eser

takim potansiyel orfandan faydalanma yollarini bulabildiyse iki ortatasindaki ba
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kolaylagir.Sinifinin en iyi strecine sahip olan kurumlalgiberini ve deneyimlerini

paylamada ¢gu zaman isteklidir (Avci, 2007:25).

Bu samada yerel yonetimler tarafindan benchmarkinggortdarak dger
kamu kurum ve kuruklarn ya da sektorinin en iyisi 6zel sektgletmeleri tercih
edilebilir.Yerel yonetimler acisindan ogta belirlenmesinde; Mahallidareler Genel
Mudurligl, Kalkinma Bakan#i ve Icisleri Bakanlgl ve Kal-der verilerinden
faydalanilabilir. Ayni zamanda profesyonel ve kuraitssmis isletmeler ile kalite 6duli
gibi 6zel o6dul almy kurum ve kurulglarin calgmalarinin takip edilmesi de ortak

belirlenmesinde kolaylik gtayacaktir.

3.3.1.2. Veri Toplama ve Analiz Asamasi

3.3.1.2.1.  Veri Toplama Metodunun Belirlenmesi

Bu samada bilgi kayna olarak cakanlardan, yoneticilerden, mesleki
kuruluslardan, yayinlardan ve yillik raporlardan yaradiapilir.Bilgi toplama
yontemlerinden her birinin kendine ait avantajkael dezavantajlari vardir.Deneyimler
kisisel gorigmelerin en iyi bilgi kayngn oldugunu gostermektedir.Veri toplamada
kullanillacak yontemin secimi de ©Onemsitaaktadir.Bunlar, telefon gdgtneleri,
ziyaretler, anketler, yayinlar, s aragtirmalari seklinde olabilir.Bu ydntemlerden
hangilerinin kullanilacg zaman ve maddi sinirlamalarina, tecribeye vea tolgama

felsefesine gore belirlenebilir (Sorularla Kiyas®m004: 24).

Diger yontemlere gobre yiz ylze gémie metodu benchmarking yapilan
konuyu yakindan inceleme firsati sunarkergedikurulgun kultiri ve yonetim tarzi
konusunda da bilgi sahibi olunmasiniglsa.Bu bakimdan kaynak durumuna goére
benchmarking ekibinin gercekl&recesi ziyaretler daha verimli sonuglar alinmasini
sgilayabilir.
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3.3.1.2.2.  Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Veri toplamanin amacisagidaki sorulara yanit aramaktir (Ozer, 1999: 74,
Pekdemir, 2000: 59):

- Diger isletme daha iyi mi?

- Ne kadar daha iyi?

- Neden daha iyi?

- Hangi en iyi uygulamalar kullaniliyor veya tasamlyor?

- Bu uygulamalarsietmeye nasil aktarilabilir?

Dis kaynakli veri toplama c¢agimasinin ilk adimi daha gliik butceli ikincil
kaynaklarin argtirlmasini icerir. Benchmarking takimi kiyaslamatagn secim
kriterlerine gore ikincil argirma bilgilerini toplar.Veri toplama samasinda soru
listeleri olwturulmasi Ust yonetimin tecribelerinden faydalanmakverilerin analizi
acisindan o6nem ¢a (Kocabg, 2004:6).Bilgi kayngl olarak c¢alanlardan,
yoneticilerden, mesleki kurujlardan, yayinlardan ve yillik raporlardan yararaiilir
(Bedik, 2002: 43). Yerel Yonetimler busamada kendi i¢c kaynaklarindan
yararlanabilec@ gibi sayet kiyaslama orga farkl bir yerel yénetim birimi olacaksa
Mahalli idareler Genel Mudirgii, Kalkinma Bakangy, Icisleri Bakanlgi gibi kurum

ve kurulylarin verilerinden de faydalanabilirler.

Veri toplama ¢leminin tamamlanmasindan sonraki 6nemli nokta,
benchmarking sonuclarindan fayda&laamasidir.Bu faydanin elde edilmesi, toplanan
bilgilerin siniflandiriimasini ve analizini gerekfilar.Bilgiler analiz edilirken, eksik,

yanlis veya tutarsiz bilgiler olup olmaglikontrol edilmelidir.

Gergeklatirilen veri analizlerinin ankglabilir bir duruma gelmesi igin, tablo,

grafik vb. araclarla 6zetlenmesi faydali olabilir.

Analiz ssamasinda, en iyi uygulamalar wiketin kendi gletme sirecleri

arasindaki aciklar tanimlanir ve analiz edilir.Dabaceki safhada yapilan site
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ziyaretlerinden elde edilen bulgularda analiz ediirmalar world-class
performanslariyla ilgili agiklara karar vermek i@erinlemesine ¢aima yapmali ve bu
aciklar kapatmak icin amaclar sturmalidirisletmeler ayni zamanda var olan agiklari
kapatmak icin bu aciklarin sebeplerini de belirledier. Benchmarking ekibi,
isletmenin mevcut(i¢csel) ve arzu edilen performamasi@daki farklilg formual yoluyla
hesaplayacaktir(Tikici vd., 2004: 107-108):

. Daha kucuk bir rakam arzu ediggizaman, farklihk gagidaki gibi
hesaplanir;

icsel Performans

Benchmarking Performansi

. Daha buyuk bir rakam arzu edilirse, farklilgagudaki gibi hesaplanir;

I¢sel Performans

Benchmarking Performansi

Pozitif bir sayi, performanstaki ilerlemeyi ifadelezken negatif bir sayi
performanstaki bir gerilemeyi ifade eder. Benchrimagkanalizi, en iyi orgutlerinkine
nispetle bir 6rgitiin mevcut durumunugdder ve buyuk firsatlar, tehditler, guclu ve
zayif yonleri hakkinda firmaya bilgi vermeyle sofamgr. Boyle cabalar projenin
gelecek performans seviyelerininshalabilmesine ve iyilgirilebilecek faaliyetlerin
kesfedilmesine yardim eder (Tikici vd, 2004: 108).
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Veri analizi gamasinda, toplanan veriler analiz edilergletmenin, sinifinin
en iyileri ile arasindaki farklar saptanir.Bgpenada ortaya cikabilecek en énemli sorun,
toplanan verilerin birbiriyle uyumlu olmama ihtinidif.Ornegin, bir maliyet verisi sz
konusu ise, bu veriler her iki tarafta ayri ayrs@yglama sistemine dayandirilarak elde
edilmis olabilir.Bu tur olumsuzluklar ortadan kaldirabgin icin, farkh formlarda
toplanan i¢sel ve gsal veriler, ayni birimlerle ifade edilen gkrlere dongtirilmelidir
(Erdem, 2006: 87).Bu samada benchmarking ghr bir yerel yonetim birimiyle
yapiliyorsa 6zellikle vatandanemnuniyet dizeyi, kaynaklarin etkin kullanimtyapi
calismalar gibi hizmet konularinda kallastirma yapilabilir.Elde edilen sonuclar ayni
zamanda Ust yonetim tarafindan performargedendirme araci olarak kullanilabilir.

3.3.1.3. Uygulama Asamasi

3.3.1.3.1. Hedeflerin Belirlenmesi, Eylem Plani Gektirme ve Uygulama

Bu ggama oldukc¢a dnemlidir.Surec¢gaauyla yuratilduyse kurum buyamada,
calisma ile bir dgisim yasayac&inin farkina vararak, Bka orgutlerden edingi farkh

uygulamalar kendi 6rgutsel yapi ve kiltirine uyeuhya cabmalidir.

Benchmarking uygulamasini hayata gecirmeden o6ndelenen hedeflere
ulasmak icin hangi eylemlerin, hangi sirada, kim tardén, hangi zaman diliminde
yapilmasi gerek#ini iceren bir uygulama plani hazirlanmaldir. Buarmla,
uygulamanin mali boyutu da ele alinir. Uygulamanplaazirlandiktan sonra, sonuglari
gormek ve hedeflere udip ulasilamadgini tespit etmek icin bir uygulama raporu
hazirlanir.Uygulama raporunun hazirlanmasinda,ttesp guvenilir olmasi acisindan,
benchmarking sirecince gtériler ile iliskiler kurulup onlarin memnuniyet dizeyleri
Olcilmeli ve bu Olcumler hazirlanan raporda kuliaalidir.Benchmarking
uygulamalar icin hazirlanan uygulama plani ve rdpcstandartiana olgusuna 6nem
verilmesi, benchmarking uygulamalarinin etkin hiekilde gerceklgmesini ve
benchmarking temelli bir yonetim anlayun sudreklilik kazanmasini gayabilir
(Topalgslu ve Kaya, 2008: 43).
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Benchmarkingin temel kurallarindan biri, gdr isletmelerin Grnlerini,
hizmetlerini ve slreglerini anlama giminde bulunmadan oOnceslétmenin kendi
sureclerini, tGrunlerini ve hizmetlerini bilmesi gé&tigidir.Bu nedenle bgka bir sletme
hakkinda bilgi toplamaya gecilmeden ongketmenin kendi glcli ve zayif yanlarini
belirlemesi, analiz etmesi gerekmektedir.Benchnmaykiort&gindan bilgilerin elde
edilmesinden sonra ise, performans farkliliklataga konulmal ve bu farkliliklarin
nedenleri argirlip, benchmarking orfanin bu performansa nasil sies
saptanmalidir.Benchmarking gahalarinda hedef; organ uygulamalarina yakenak,
onun gibi uygulamalara sahip olmak ya da ondan dahaolmak seklinde
belirlenebilecektir.Ancak burada dikkat edilmesrajeen, hedeflerin agik, uidabilir,
Olculebilir, motive edici ve c¢ajanlari yonlendirici olmasidir.Uygulamaaamasindan
sonra ise alinan sonuclar ile hedeflersKastirilacak, iyilsme hedeflerine ufalip

ulasilamadgi tespit edilecektir (Dgan ve Demiral, 2008: 12).
3.3.1.3.2.  Siireglerin izlenmesi ve Kontrol

Benchmarking cajmalarinin istenilen sonuglara sillp ulasmadg! strekli
kontrol edilmeli, eksik noktalar gb6zden gecirilerekyilestiriimelidir.Bunun
saglanabilmesi icin bir kontrol listesi gatirilebilir.Buna gore olumlu ve olumsuz

yonler belirlenebilir.Bunlara gore gerekli diizeltereyapiimalidir.

Burada hazirlanacak kontrol listgsinlari icerir (Ozer, 1999: 77):

Olguimler belirlendi mi?

Benchmarking sonuclari aktarildi mi?

Ust yonetimin sahiplenmesi gerceftigldi mi?
Bir hareket plani tasarlandi ve uygulandi mi?

Y V. V V V

Istenen sonuclara yiédi mi?
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3.3.1.4. Olgunluk Asamasi
3.3.1.4.1. Surecin Yeniden Dlzenlenmesi

Benchmarking hgariya ulatigi takdirde, kurulgun yeni benchmarking
firsatlarinin belirlenmesi camalarina bglanabilir. Bu gamada gercekérilecek

faaliyetlersunlardir(Kocabg 2004: 8):

» Performans farkligini giderecek ve hatta rakiplerden daha iyi peromm

cikaracak hedefler konmasi

> Surec lyilgtirme calsmalarinin kurulg kiltdrine ve Orgut yapisina

uydurulmasi,
> Onerilerin desteklenmesi ve ggikliklere sahip ¢ikilmasi,
» Benchmarking projesinin sonuclarinin takdir edilmes

Benchmarking uygulamalari, sirekli olarak o6lcim dserlendirmeyi
icerir.Degerlendirmenin yaninda uygulamgaaasinda da uyarlamalara yardim etmesi
acisindan “geri besleme” unsurunun da sisteme dadhimesi gerekir.Performans
beklenen seviyede gidse uygulama ve dizenlemeler yapilmalidir.Benclmagin
basarlya ulgabilmesi icin st yonetimin performans gostergeldeki gelsmeleri
yakindan izlemesi ve belirli araliklarla yeniden gedendirmeler yapmasi
gerekmektedir.Ustunlik gendg zaman “olguniuk” durumuna gelingndemektir.Bu
asamada benchmarking yonetim tarzi olarak surekdikanmgtir (Ozer, 1999: 77-79).

3.3.2. Nilufer Belediyesi Benchmarking Calsma Ornegi

Bu bolumde Nillfer Belediyesi tarafindan yiritilleenchmarking cajmasi
degerlendirilmistir. Tez konusunu okiuran calgma ile ilgili olarak Niltifer Belediyesi
“Kalite Yonetim Temsilcisi ile e-mail ve telefonitetisime gecilerek sistem hakkinda
bilgi alinmstir. Bu boélimde ilk olarak Nilufer Belediyesi, Belige'nin; Gorev ve
Yetkileri, Payda Analizi,SWOT Analizi, Stratejik Planlama Cghasi, Kalite Yonetim
Sistemi hakkinda bilgilere yer verilmiolup, son bdlimde ise Belediye'nin
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benchmarking ¢calmasi hakkinda yapilan ggrae bilgilerine yer verilmitir. Sistemle
ilgili olarak Belediye Kalite Yonetim Temsilcisi $m Nazli YAZGAN'In
yonlendirmesiyle Nilifer Belediyesi Strateji Gglime Mudurligt altinda faaliyet
gosteren Kiyaslama Sire¢ Sorumlusu Sayinsd@ilAYZIT'a iki asamada soru

gonderilmg olup, ilgili soru ve cevaplarina bu bélimde yerilei stir.
3.3.2.1. Nilufer Belediyesi

Niltfer Belediyesi; 3391 sayili Kanuna gore BuiiaMerkezinde Osmangazi,
Yildirim, Nilifer adiyla Gi¢ merkez ilceden biri otk 18.06.1987 tarihinde kurulrgtur.
Yeni yapilanan bir bolge olmanin da avantajiylayth@anlamasindan, ¢evreseltlara
kadar her konuda gdas standartlara sahip olan Nillifer, bu yoniuyle kismede

Bursa’nin ¢ekim merkezi olngwbir ilgedir.

Nilufer Bursa'ya ve Turkiye'ye sdadigi ekonomik katki acisindan Bursa’nin
ilceleri arasinda ilk siradadir. Bursa nufusunurendi bolimine istihdam olaga
saglayan; Bursa Organize Sanayi Bolgesi, Nilifer OmgarSanayi Bolgesi ve Bevler
Kicuk Sanayi Sitesi, Call, Kayapa, HaggmaAkcalar Sanayi boélgeleri Nillfer sinirlar
icerisindedir (Nilufer Belediyesi 2012-2014 Strétej Plani
http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pdD6.01.2014).

Bursa Buyiikehir Iice Belediyesi olan Niliifer Belediyesi'nin gorewvetii ve
sorumluluklan 5393 sayili Belediye Kanunu ve 529#yi1li Buyulgehir Belediyesi

Kanunu’ na gore tanimlanmaktadir.

Blyuksehir, ilce ve ilk kademe belediyelerinin gorev ve sorumnmkleri;

Madde 7-Buyuksehir belediyesinin gorev, yetki ve sorumluluklgunlardir:

Iice ve ilk kademe belediyelerinin gérev ve sorumkleari sunlardir:

a. Kanunlarla minhasiran buyéhir belediyesine verilen gorevler ile birinci

fikradasayilanlar dinda kalan gorevleri yapmak ve yetkileri kullanmak.
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b. Buyuksehir kati atik yonetim planina uygun olarak, katklari toplamak ve
aktarmaistasyonunastanak.

c. Sihhi gyerlerini, 2 nci ve 3 Uncl sinif gayrisihhi miesées, umuma acik

istirahat veglence yerlerini ruhsatlandirmak ve denetlemek.

d. Birinci fikrada belirtilen hizmetlerden; 775 sayitecekondu Kanununda
belediyelereverilen yetkileri kullanmak, otoparkps, dinlenme ve@ence yerleri
ile parklari yapmak;ydilar, 6zurluler, kadinlar, gencler ve cocuklarangbk
sosyal ve kultirel hizmetlersunmak; meslekitien ve beceri kurslari acmak;
saglik, egitim, kdlttr tesis ve binalarininyapim, bakim veaomi ile kalttr ve
tabiat varliklar ve tarihi dokuyu korumak; kentikdbakimindan énem gayan

mekanlarin vesievlerinin gelstiriimesine iliskin hizmetleryapmak.

e. Defin ile ilgili hizmetleri yaritmek. 4562 sayili r@anize Sanayi Bolgeleri
Kanunuyla Sanayive Ticaret Bakahlna ve organize sanayi bélgelerine taninan
yetki ve sorumluluklar ile sivilhava ujamina ac¢ik havaalanlari ve bu havaalanlari

blnyesinde yer alan tim tesisler buKanunun kapdammdadir.

5393 sayili Belediye kanununa gore;

Madde 14- Belediye, mahalli mgterek nitelikte olmak sartiyla;

a. Imar, su ve kanalizasyon, gim gibi kentsel alt yapi; ¢gpafi ve kent bilgi
sistemleri; cevreve cevre @el, temizlik ve kati atik; zabita, itfaiye, acil yam,
kurtarma ve ambulansehirici trafik; defin ve mezarliklar;@clandirma, park ve
yesil alanlar; konut; kdltir ve sanat,turizm ve tamfigenclik ve spor; sosyal
hizmet ve yardim, nikdh, meslek ve becerikazandirel@nomi ve ticaretin
gelistiriimesi hizmetlerini yapar veya yaptirir.Buygghir belediyeleri ile nifusu

50.000’i gecen belediyeler, kadinlar ve cocuklartkgruma evleri acar.

b. Devlete ait her derecedeki okul binalarinigaat! ile bakim ve onarimini

yapabilir veyayaptirabilir, her tarli arag¢, gere@ wmalzeme ihtiyacglarini
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kargilayabilir; salikla ilgili hertirll tesisi acabilir vesletebilir; kalttr ve tabiat
varliklari ile tarihi dokunun ve kent tarihibakirdem 6nem tayan mekanlarin ve
islevlerinin korunmasini gayabilir; bu amaclabakim ve onarimini yapabilir,
korunmasi mudmkin olmayanlari aslina uygun olarakidgnisa edebilir.
Gerektginde, @&rencilere, amatdr spor kullplerine malzeme verir ve
gereklidestgi saslar, her turli amator spor kalasmalari duzenler, yurt ici ve
yurt dsimisabakalarda Ustingaau gosteren veya derece alan sporculara belediye

meclisi karariyladdul verebilir. Gida bankagilyapabilir.

Hizmetlerin yerine getiriimesinde oncelik sirasgldaiyenin mali durumu ve
hizmetinivedilgi dikkate alinarak belirlenir.Belediye hizmetleviatandalara en

yakin yerlerdeve en uygun yontemlerle sunulur.Hizewwumunda 6zurll, y,

diskiin ve dar gelirlilerindurumuna uygun yontemler ulgir.Belediyenin
gorev, sorumluluk ve yetki alani belediyesinirlarkapsar.Belediye meclisinin
karari ile mucavir alanlara da belediye hizmetk@igulebilir.4562 sayili
Organize Sanayi Bdlgeleri Kanunu hikumleri sakhi@ivil havaulaimina acik
havaalanlart ile bu havaalanlarn binyesinde yern al@m tesisler bu

Kanununkapsami gindadir.

Madde 15- Belediyenin yetkileri ve imtiyazlarisunlardir:

a. Belde sakinlerinin mabhalli mgterek nitelikteki ihtiyaclarini karlamak

amaciyla her turltfaaliyet ve ginmde bulunmak.

b. Kanunlarin belediyeye vergli yetki cercevesinde yonetmelik c¢ikarmak,

belediye yasaklarikoymak ve uygulamak kanunlardigtiten cezalari vermek.

c. Gergek ve tuzel kilerin faaliyetleri ile ilgili olarak kanunlarda bilen izin

veya ruhsativermek.

d. Ozel kanunlari geggnce belediyeye ait vergi, resim, harg, katki veilkea
paylarinin tarh,tahakkuk ve tahsilini yapmak; vergsim ve har¢ gindaki 6zel
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hukuk hikumlerine goéretahsili gerekengdbgaz, su, atik su ve hizmet &g
alacaklarin tahsilini yapmak veyayaptirmak.

e. Muktesep haklar sakli kalmak Uzere; icme, kullanwe& endistri suyu
sgilamak; atik su veyamur suyunun uzak$aariimasini sglamak; bunlar icin
gerekli tesisleri kurmak,kurdurmakgletmek ve glettirmek; kaynak sularini
isletmek veyaglettirmek.

f. Toplu tgima yapmak; bu amacla otobis, deniz ve sgmlaraclari, tinel, rayl
sistemdahil her turli toplu gama sistemlerini kurmak, kurdurmalkletmek ve

islettirmek.

g. Kati atiklarin toplanmasi, gemasi, aystirilmasi, geri kazanimi, ortadan

kaldiriimasi vedepolanmasi ile ilgili batiin hiznegtlyapmak ve yaptirmak.

h. Mahalli miterek nitelikteki hizmetlerin yerine getiriimesi aayla, belediye
ve mucaviralan sinirlarl icerisinde stamaz almak, kamugarmak, satmak,
kiralamak veya kirayavermek, trampa etmek, tahsreek, bunlar tzerinde sinirli

ayni hak tesis etmek.

i. Bor¢ almak, bais kabul etmek.

J. Toptanci ve perakendeci hélleri, otobis termirfalar alani, mezbaha, ilgili
mevzuatagore yat limani ve iskele kurmak, kurdurmgé&tmek, slettirmek veya

bu yerlerin gercekve tuzelgderce acilmasina izin vermek.

k. Vergi, resim ve harclar ginda kalan dava konusu uynazliklarin anlsmayla

tasfiyesinekarar vermek.

|. Gayristhhi muesseseler ile umuma agik istirahat egence yerlerini

ruhsatlandirmak vedenetlemek.
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m. Beldede ekonomi ve ticaretin ggirilmesi ve kayit altina alinmasi amaciyla
izinsiz satgyapan seyyar saticilari faaliyetten men etmek,sizirsaty yapan

seyyar saticilarinfaaliyetten men edilmesi sonuwmzasi édenmeyerek iki gin
icinde geri alinmayan gidamaddelerini gida bankadarcezasi 6denmeyerek otuz

gln icinde geri alinmayan gidasuinallar yoksullara vermek.

n. Reklam panolari ve tanitici tabelalar konusundadstelar getirmek.

0. Gayrisihhi gyerlerini, eslence yerlerini, halk ghgina ve cevreye etkisi olan
digerisyerlerini kentin belirli yerlerinde toplamak; hafat topr& ve moloz
dokim alanlarini;sivikirnimis petrol gazi (LPG) depolama sahalarinigait
malzemeleri, odun, komur vehurda depolama alawtasats yerlerini belirlemek;
bu alan ve yerler ile amalarda cevrekirligi olusmamasi icin gereken tedbirler

almak.

p. Kara, deniz, su ve demiryolu Gzeringéetilen her turli servis ve toplustana
araclan iletaksi sayilarini, bilet Gcret ve tdefni, zaman ve guzergahlarini
belirlemek; durak yerleriile karayolu, yol, caddekak, meydan ve benzeri yerler
Uzerinde ara¢ park yerlerini tespitetmek wgeetmek, glettirmek veya kiraya
vermek; kanunlarin belediyelere verdirafikdlizenlemesinin gerektirgii bitin

isleri yarutmek.

() bendinde belirtilen gayrisihhi muiesseselerdemind sinif olanlarin
ruhsatlandiriimasi vedenetlenmesi, Bikglkr ve il merkez belediyeleri gndaki

yerlerde il 6zel idaresitarafindan yapilir.

Belediye, (e), (f) ve (g) bentlerinde belirtilenzimetleri Dangtay’in goriu ve
IcisleriBakanlginin karariyla siresi kirk dokuz yili gecmemek @zémtiyaz
yoluyla devredebilir;toplu tama hizmetlerini imtiyaz veya tekel glurmayacak
sekilde ruhsat vermek suretiyleyerine getirebifgcgibi toplu tgima hatlarini
kiraya verme veya 67 nci maddedeki esaslaragbrmdtizatin alma yoluyla

yerine getirebilir.
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il sinirlari icinde biyigehir belediyeleri, belediye ve miicavir alan simriginde
ilbelediyeleri ile nufusu 10.000'i gecen belediyeleneclis karariyla; turizm,
salik, sanayi veticaret yatirimlarinin vegigm kurumlarinin su, termal su,
kanalizasyon, dgal gaz, yol veaydinlatma gibi alt yapi eatalarini faiz
almaksizin on yila kadar geri 6demeli veya Ucretaiak yapabilir veya
yaptirabilir, bunun karliginda yapilan tesislere ortak olabilir; gh&,egitim,
sosyal hizmet ve turizmi getirecek projelereicisleri Bakanlginin onayi ile
Ucretsizveya diilk bir bedelle amaci ginda kullaniimamak kaydiyla arsa tahsis
edebilir. Belediye,belde sakinlerinin belediye hettariyle ilgili gorls ve
distncelerini tespit etmek amaciylakamuoyu yoklamasangtirmasi yapabilir.

Belediye mallarina kar suc¢ kleyenler Devlet malina k@r suc slemis
sayilir.2886 sayiliDevlethale Kanununun 75 inci maddesi hikiimleri belediye
tasinmazlari hakkinda dauygulanir.Belediyenin projesik& borclanma yoluyla
elde ettgi gelirleri, sartl bagislar vekamu hizmetlerinde fiilen kullanilan mallar

ile belediye tarafindan tahsil edilen vergi, reseninarc gelirleri haczedilemez.

Belediyeye taninan muafiyet: Madde 16Belediyenin kamu hizmetine ayrilan
veyakamunun yararlanmasina agik, gelir getirmeggnrhazlari ile bunlarin ya

ve kullanimlariher ttrlt vergi, resim, harg, ka@ive katki paylarindan muatftir.

Kentsel donisim ve gelsim alani: Madde 73- Belediye, kentin gedimine
uygun olarakeskiyen kent kisimlarini yenidersainve restore etmek; konut
alanlari, sanayi ve ticaretalanlari, teknoloji park ve sosyal donatilar

olusturmak, deprem riskine kartedbirleralmak veya kentin tarihi ve kdlttrel

Yurt disi iliskilerii Madde 74- Belediye, belediye meclisinin kararinagba
olarak gorevalaniyla ilgili konularda faaliyet géstn uluslararasi gekkil ve
organizasyonlara, kurucuilye veya Uye olabilir. Bsle bu teekkl,
organizasyon ve yabanci mabhalli idarelerle ortdisfeia ve hizmet projeleri

gerceklgtirebilir veya karde kent iliskisi kurabilir.
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Diger kuruluslarla ili skiler: Madde 75- Belediye, belediye meclisinin karar
Uzerine yapagaanlgmaya uygun olarak gorev ve sorumluluk alanlarinargi

konularda;

a. Mahalli idareler ile dier kamu kurum ve kuruflarina ait yapim, bakim,
onarim ve t@masilerini bedelli veya bedelsiz Ustlenebilir veya burddugslar ile
ortak hizmet projelerigercekldrebilir ve bu amacla gerekli kaynak aktariminda
bulunabilir. Bu takdirdesi isinyapimini tstlenen kurugun tabi oldgu mevzuat

hikumlerine gore sonuclandirilir.

b. Mahalli idareler ile merkezi idareye ait asli gore® hizmetlerin yerine
getirilmesiamaciyla gerekli ayni ihtiyaclar kdayabilir, gecici olarak ara¢ ve

personel temin edebilir.

c. Kamu kurumu nitefiindeki meslek kurulglari, kamu yararina c¢ahn
dernekler, 6zurlidernek ve vakiflari, Bakanlar Hunea vergi muafiyeti taninmi
vakiflar ve 507 sayili Esnafve Kiguk Sanatkarlanitau kapsamina giren meslek

odalar ile ortak hizmet projelerigercetieebilir.

d. Kendilerine ait taanmazlari, asli gérev ve hizmetlerinde kullaniimikere
bedelli veyabedelsiz olarak mahalli idareler ilgedikamu kurum ve kuruilarina
devredebilir veyasiresi yirmi eyl gecmemek Uzere tahsis edebilir. Bu
tasinmazlar ayni kuruklara kirayada verilebilir.Bu tanmazlarin, tahsis amaci
disinda kullaniimasi hélinde, tahsidemi iptaledilir. Tahsis siresi sonunda, ayni
esaslara gore yeniden tahsis mumkidndir.Kamu kuruen kurulglarina
belediyeler, bgli kuruluslari ve belediyesirketlerince devirveya tahsis edilen
tasinmazlar, kamu konutu ve sosyal tesis olarak kuamaz.

Kent Konseyi: Madde 76-Kent konseyi, kent yaminda; kent vizyonunun ve
henmserilikbilincinin  gelistiriimesi, kentin hak ve hukukunun korunmasi,
surdurdlebilir kalkinma,cevreye duyarlilik, sosysrdimlama ve dayagma,
saydamlik, hesap sorma ve hesapverme, katilm xiadgm yonetim ilkelerini

hayata gecirmeye cailr. Belediyeler kamukurumu nitgindeki meslek
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kuruluslarinin, sendikalarin, noterlerin, varsa univetsita, ilgili sivil toplum
orgatlerinin, siyast  partilerin, kamu kurum ve kudarinin  ve
mahallemuhtarlarinin temsilcileri ile @hr ilgililerin katihmiyla olgan kent
konseyinin faaliyetlerininetkili ve verimli yUratidesi konusunda yardim ve
destek sglar. Kent konseyindeolgurulan gorgler belediye meclisinin ilk
toplantisinda gundeme alinarakgddendirilir.

Belediye hizmetlerine gondlli katilim: Madde 77-Belediye; sglik, egitim,
spor, cevre,sosyal hizmet ve vyardim, kutiphanek,parafik ve kultlr
hizmetleriyle yalillara, kadin vecocuklara, 6zurlulere, yoksul veskdinlere
yonelik hizmetlerin yapilmasinda beldededayara ve katilimi sglamak,
hizmetlerde etkinlik, tasarruf ve verimfili artirmakamaciyla gonullu &ierin

katilimina yonelik programlar uygular.

3.3.2.2. Nilufer Belediyesi 2012-2014 Stratejik Plani

Nilufer Belediyesi tarafindan risk analizi su sekildedir
(http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pd06.01.2014)

“Merkezi yonetim ile ilykilerden kaynaklanan sorunlar, birokratik yonetimde
kaynaklanan sorunlar, mali kaynaklarin yetergiziden kaynaklanan sorunlar,
belediyelerin kamu kurufu olmalari, performans sorunlari, personelden
kaynaklanan sorunlar, yerel halktan kaynaklanan usdar hedeflerin

uygulanabilirligi agisindan risk tamaktadir.”
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Nilufer Belediyesi payddari isesu sekildedir:

Sekil 3.3:Niltfer Belediyesi PaydaAnalizi

NILUFERLILER
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Kaynak: http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pd06.01.2014).
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Nilufer Ilce Sa&lik Grup
Baskanlig

Nilufer Kadastro Muduarlgu

Il Cevre ve Orman Muduirkii
Genglik Spodl Mudurlug

Il Telekom Mudurligu

Nilufer Ilce Jandarma
Komutanlgi

Tirkiye Is Kurumu - Bursdl
Mudurl gt

KOSGEBIsletme Geljtirme
Mudurlugu

Niltfer Tapu Sicil Mudurlgu
TUIK Bursail Mudurltgi
Uludag Universitesi Rektorlgi
Karayollari 14.Bolge Mudurkii
KatiphaneSube Mudurligl

Il Gida Tarim ve Hayvancilik
Mudurliigi

Turkiye Belediyeler Birlgi
Marmara Belediyeler Birgi

Bursa Belediyeler Birfi



Nilufer Kent Konseyi ve
Mahalle Komiteleri

Toplum Destekli Polis Merkezi
Nilufer Halk Egitim Merkezi
BUSKI

DSI

Bursagaz

UEDAS

BOTAS

Niltfer Ilgcesindeki Anaokullart,
Ik ve Orta Derecedeki Okullar
Muhtarlar

Kardes Sehir Belediyeleri
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Tedarikgiler

Akademik Odalar
Sendikalar

Sivil Toplum Kurulylari
Siyasi Partiler

Organize Sanayi Bdlgeleri
Mudurlukleri

Niltfer Ilgesindeki Spor
Kultpleri

Nilufer Belediyesi Cakanlari
Niltfer Belediye Meclis Uyeleri
Vatandalar
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Kurumun GZFT (Gugclu-Zayif-Firsat-Tahdit) Analizeisu sekildedir:

Tablo 3.2:\Nilufer Belediyesi GZFT Analizi

NiLUFER BELED iYESI GZFT (GUCLU-ZAYIF-FIRSAT-TEHD iT) ANAL iZi ( 2009)

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

IS YAPMA BICIiMi

« Belediye bgkaninin 3.dénem secilmesi ve
vatanda iliskilerindeki gucla liderlgi

» TUm hizmet ve alanlarda Yonetim sistem
standartlarinin (ISO 9000; ISO 14001, OHSAS
18001 sistemleri) sureggkisi ile tanimlanmasi ve
surdurdlebilir olmasi

« Belediye politikalarinin vatanganemnuniyeti
temel alinarak stratejik planla ve sosyal, kiltire
ve spor projeleri ile ikikilendirilmis ve halk ile
bitinleik olmasi

« Uzun sireli ve glclisbirlikleri ile (STK,
Universite, akademik odalar, kamu kurgddu,
sendikalar vb) vatandadakl etkili hizmetlerin
yapilmasi

* Uzman ve tecrubeli tedarikciler ile vatagda
odakli calgihyor olmasi

» Cazdas yonetim, yaklaim ve tekniklerinin
kullanilarak iletsimin gugcli olmasinin sganmasi.
Hizmetlere ilskin vatanda beklenti, ihtiyac ve
memnuniyetlerini dlgmeye yonelik sistemlerin
(anket, hizmet masalari, ilgitn noktasi, web
sitesi) olmasi.

* Kurum kdltdrindn olsmus olmasi

» Toplum sgligini korumak ve gejtirmek amaci
ile paydalara sistematik olarak bilin¢lendirme ve
bilgilendirme gitimleri verilmesi, sireli yayinlarin
¢ikariimasi

INSAN GUCU

« Hizmet alanini iyi taniyan kalifiye eleman
calistinimasi

* Personele yonelik getirici/egitici tanitim
materyalleri temin edilmesi vezsgimlere
gonderilmesi

« Sistemli cama mantgina ve sirekli
iyilestirmeye inanan personelin bulunmasi

IS YAPMA BiCiMi

* NB Politikalarinin kapsaminin yetersiz olmasi.
(engelli, aitlik, egitim, park vb)

* NB politika, strateji ve dgerlerinin ¢alganlar
tarafindan algilanmamasi ve kurum igindeki
iletisimsizlik

« Performans sisteminin oturmamasiyiikii,
basariya gore takdir ve ddullendirme eksgkli

* Yeni mahallelerin b@lanmasi ile yenisi

cesitlili gi, artan § yuku ve kalifiye personel
eksikligi

* Personel gorev bilinci eksilgi, verilen
egitimlerin etkinliginin sistematik takip
edilmemesi

 Paydalarla yurutilen projelerdslbirli ginin iyi
yonetilememesi

« Stratejik plan ve projelerin belirlenmesi ve
yonetilmesinde butce eksigli

» Kurum i¢i ve kurum dy 6grenme ortamlarinin
gelistirilerek; Kiyaslama, hedef belirleme,
izlenebilirlik vb. alanlarda sistemgtn ve
yaylliminin az olmasi

« Siirec ve problem iyilgirmelerde problem
¢6zme tekniklerinin ve maliyetin getiriimesi

* Degisim Yonetimi kapsaminda planlama ve
yayllim mantginin yerlatiriimemesi

» Kent Konseyinin yapilandiriimagolmasi
INSANGUCU

* Farkl yontemlerde personel istihdamindan
dolay! yganan eitsizlikler (licret, sosyal hak vb)
« Insan Kaynaklari Politikas ve kariyer
planlamanin net colmamasi

* Beldelerin bglanmasi ile personel rotasyonu,
oryantasyonu ve entegrasyonu sorunu

« Personelin teknolojik gelime adaptasyon

* Personel hareketinin ¢cok olmasi

* Kisisel performans dlgiim sisteminin tim
faaliyetleri kapsamamasi

* Personel nitelik indeksinin kriterlerinin @ekli
belirlenmemesi ve uyumun glik olmasi

» Mesleki gelgim egitimleri ile fuar, sempozyum
gibi etkinliklere destgin yetersizIgi

Kaynak: http://www.nilufer.bel.tr/docs/st

plan.pd06.01.2014).
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Tablo 3. 2DevamiNiltfer Belediyesi GZFT Analizi

NiLOFER BELED IYESI GZFT (GUCLU-ZAYIF-FIRSAT-TEHD IT) ANAL iZI ( 2009)

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

FIZIKSEL YAPI

» Hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in fiziksel
kapasite, arac ve ekipmanlarin yeterli seviyede
olmasi

« Bilgi islem alt yapisinin teknolojik gglme
kolay adaptasyonu ve sireclerinin kolay takip
edilmesi

« Cevre ve ysgle duyarl yonetim anlayi ile imar
planlarinin dgismemesi

MALI YAPI

 Ydnetim politikasI dgrultusunda faaliyetlere
bltce ayirmasi

FIZIKSEL YAPI

* Fiziksel mekanlarin ayri olmasi, yetergizle
koordinasyon eksikii ve vatandasikayetleri

* Fiziksel mekanlarin ayri olmasinin maliyetleri
yikseltmesi

* Arac ekipman yetersigi ve bakim onarim
sorunlari

BILGIiSLEM

* NB’de gui¢li teknolojinin dgru, etkin ve verimli
kullaniimamasi

* Beldelerin bglanmasi ile teknolojik d&simin
zorlugu

* Fiziksel mekanlarin ayri olmasi, teknolojik
kapasite Uzerindeki olumsuzgu

» Teknolojik maliyetlerin yiksek olmasi

MAL i YAPI

« Tasarruf ile ilgili eylem planinin yetersigli

e Kurumsal risk yénetim planinin olmamasi
Artan projelere ikkin finansman ve insan
kayna yetersizIgi

FIRSATLAR

TEHD ITLER

* Nilifer'de yagayan vatandan egitim seviyesinin
yiksek olmasi ve sosyo- ekonomik yapisinin iyi
olmasi ve geri bildirimlerin yeni firsatlar ve okta
isbirlikleri ile projeler

yaratmasi

« Uluslararasi uyeliklerin grenme ve kiyaslama
aracl olmasi

« Esitlik ve engellilere yonelik gedtirilen
politikalarin, bu gruplara yénelik hizmet tasarim
icin firsat yaratmasi

* Belediyede cinsiyetséli gine yonelik
calismalarin balamis olmasi

 Paydalarimizla olangbirliklerimizin taninma ve
sahiplenme ile birlikte guiveni artiran etkisi

* Turcef ortakli Eco-School Uygulamasi

« Uludag Universitesi'nin ilcede olmasi ve ortak
yuritilen projelerin gucli olmasi

« AB projelerinde yer almak ; taninma ve kurum
arasinda kiyaslama imkanlarinin olmasi

* NB Kurumsal Sosyal Sorumluluk Raporunun
hazirlanmg olmasi

» Mevzuat kaynakli zorunluluklar nedeni ile
organizasyon yapisinin sikg@smesi
» Secimlerden sonra ilge sinirlarinin 3 kat
biyimesi
* Nilufer'de yagayan vatandan egitim ve sosyo —
ekonomik yapisinin yiksek olmasi nedeni ile
beklentilerin artmasi
« Vatanda kaynakli uygunsuzluklar
* Dinya genelindeki ekonomik kriz
* Nilifer’de bulunan sanayi bolgelerine yenilerin
eklenmesi
* Niltfer sinirlarinda gasil hane bulunmamasi
* Yeni mahallerde maden ocaklariningyalugu
* Baglanan beldelerin plansiz yapisi
* Yuksek gerilim hatlarinin parklara yakin olmas
* Dogal afetler (yangin, kirresel iklim gigikli gi,
deprem)

af Nato Boru hattinin ilgemizden gegmesi
* Diger kurumlarin sorumlulguna girenglerin
belediyeden bekleniyor olmasi

Kaynak: http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pd06.01.2014).
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5018 sayili Kanun'a goére hazirlanan Nilufer Belediy Stratejik Plani;
gecmiin degerlendiriimesi, gelegan planlanmasi kapsaminda paydadakli olarak
planlanmg ve da@ru bir liderlik drneggi ile yonetimde katilimcifii, seffafligi ve hesap
verilebilirligi amac¢ edinmitir. “Hizmet standartlari ve yonetim mikemmgiliile
uluslararasi diizeyde taninan; Turkiye'nin érnekider yerel yonetim kurumu olmak”
vizyonu cercevesinde belediyeye 6zglu yonetim makdehizmet anlawini icine alan 4
adet stratejik ama¢ ve 26 adet stratejik hedef rlbelns ve bunlarin
gerceklgtiriimesine yonelik uygulama stratejileri ortayarkoutur. Amac ve hedeflere
ulasmak icin gerceklgirilen proje ve faaliyetler belirlenmj proje ve faaliyetlerin proje
sorumlulan tarafindan takip edilmesi icin Projenétimi yazilimi gercekigirilmi stir.
Bu yazilim Turkiye’'de yerel yonetimlerde strateplkan / bitce takibi icin hazirlangi
ilk yazihm o0zellgi tasimaktadir (Nilifer Belediyesi 2012-2014 Stratejikiam
http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pdf, 20186.01.2014).

Nilufer Belediyesi Kurumsal ama¢ ve hedeflega@adaki gibidir(Niltfer
Belediyesi 2012-2014 Stratejik Plani, http://www.nilufer.bel.tr/docs/st_plan.pdf
(06.01.2014) :

AMAC 1: KURUMSAL GEL ISIM — Kurum calisanlarinin, kaynaklarin
ve siureclerin iyi bir liderlikle yonlendirilerek da ha yiuksek payda memnuniyetine

ve daha baarili kurumsal performansa ulasmak.

Hedef 1.1:Mukemmellik modeline gbre kurumsal performansirarak.
Hedef 1.2:Hizmet sunum etkingini artirmak.

Hedef 1.3:Hizmet sunum verimlifini artirmak.

Hedef 1.4:Kurum ici islerin mevzuata uygun yaratiimesiniggamak.

Hedef 1.5: Calsanlarin bilgi birikimleri, bireysel dizeyde, ekifizeyinde ve
kurulusun  bitinunde yonetilmesini, gglrilmesini ve 6zgurce kullaniimasini

saglamak.

Hedef 1.6:Belediyeye ek kaynak elde edilmesinglsanak.
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Hedef 1.7:Tahakkuk eden gelirlerin tahsilatini artirmak.

Hedef 1.8:Belediyedeki tum kaynaklarin her tirlt riske kdorunarak, etkin,

verimli ve tasarruflu bicimde kullaniimasinigéamak.
Hedef 1.9: Bitce gerceklgne oranini artirmak.

Hedef 1.10: Kurum politika ve stratejileri dgrultusunda gegen teknolojiler
takip edilerek bigim sisteminin surdudrulebilirgini, yayginlamasini ve giventini

sglamak.

AMAC 2: KENTSEL GEL iSiM — Niluferlilerin sa ghkh, kaliteli ve cagdas
yasam standartlarinda bir yasam surdurebilecesi, yasayanlarin haklarini 6n plana

alan belediyecilik hizmetlerini sunmak.

Hedef 2.1: Nilufer’in gelecge yonelik yaanilabilir, sghkh ve guvenli

yasamin tesis edilgi, planl bir kent olmasini giamak.

Hedef 2.2: Nilufer'in herhangi bir dgal afet, yangin vb. risklere karhazir
olmasini sglayacak Onlemlerin alinmasini ve en az zararlatibtasini sglamak

amaciyla tim kurum ve kuruflarla etkin bir koordinasyon vehirli gi olusturmak.

Hedef 2.3: Yasanabilir, sglikli ve surdurilebilir bir kentsel cevre igin
Niluferde yasayanlari etkileyen cevre sorunlarinin tespit edkerbu sorunlara
midahale yontemlerinin  gglirilmesini, kirlilik kaynaklarinin  denetim altina

alinmasini, gevreye ve insargBaina olumsuz etkilerinin

Hedef 2.4: Nilufer ilgesinin, evsel atiklarin dizenli toplapd cadde ve
sokaklarin surekli temiz tutul@u, geri déngebilir atiklar konusunda bilinci yiksek

onder ve ornek bir kent olmasingkamak.

Hedef 2.5:Niltfer'i, Nilufer'de yaayanlarin aktif bigekilde kullandgi, sehre

nefes aldiran y@ alanlara sahip bir kent haline getirmek.
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Hedef 2.6: Niliferde ysayanlarin sgligi acisindan ©6nemli sorunlarin
saptanmasi, giderilmesi, @&k uygulama ve gtimlerinin yapiimasi sonucunda g@g

ve bilin¢ diizeyi yiksek bir kent ortaminin yara@smi sglamak.

Hedef 2.7:Nillfer ilgesi sinirlari dahilindeki yollarin giw&, uygun yolculuk
imkani sglayabilecek sekilde aciimasi, asfaltlanmasi ve surekli bakimiari
yapilmasini sglayacak, yaya oncelikli uan dizenlemelerini hayata gecirmek.

Hedef 2.8: Nilufer'in, yassayan herkesin spor yapmasi icin gerekli tim
olanaklara sahip, yam boyu spor kiltarinin i¢sedteildi gi bir spor kenti olmasini

salamak.

AMAC 3: TOPLUMSAL GEL iSiM — Niliifer'i kiiltiirel, sosyal ve bilimsel
faaliyetlerin 6n plana ciktigl, kararlarin yénetisim anlayisiyla alindigi bir kaltdr,

sanat, gitim ve bilim kenti yapmak.

Hedef 3.1: Surdurulebilir kalkinmanin vazgegilmez temellenirdemokratik,
insan haklarina saygilgeffaf, halka hesap veren yerel yonetimler @gdwgercginden
hareketle karar ve uygulama sirecinde tim pgdgda katihmi sglanarak kentlilik
bilinci ve aidiyet duygusunun kazandirilmasina Yinealismalarin yuratilmesini

salamak.

Hedef 3.2: Toplumsal cinsiyet gtligi yaklasiminin belediye genelinde
yayginlatirilarak tim hizmetlere yansimasingksanak.

Hedef 3.3: Nilufer'de, kayit dsi ekonomik faaliyet ve okwmlarin énine
gecilerek, tim gletmelerin denetim altinda tutulmalari ve tukethgklarini korumak

icin gerekli tedbirlerin ve 6nlemlerin alinmasiagamak.

Hedef 3.4: Kiltir ve sanat faaliyetlerinin kentin her noktasiulgmasini

sglamak.
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Hedef 3.5: Nilifer'de engellilerin tim kentsel hizmetlerdeargrlanmalarini,
ortak ygam kultariine dahil olmalarini @ayacak proje ve faaliyetleri gercekiiemek.

AMAC 4: EKONOM IK GELISIM - Niluferdeki tim ekonomik
imkanlarin gelistirilmesi yoniunde calismalar yapmak, Nillferi tarihi ve do gal
guzellikleri, turizmi, nitelikli insan gucu, sanayisi, tarim ve hayvancilgi ile surekli

ve s&likl gelisen bir ilgce haline getirmek.

Hedef 4.1: Nilufer'in kdltir ve turizm potansiyeli ortaya @klarak, bu
Ozellikleri ile ulusal ve uluslararasi alanda taniha yonelik calimalarin yapilmasini

salamak.

Hedef 4.2:Nilifer'de yagayan veg arayan bireylerin bilgi, beceri vgigmleri
dogrultusunda “d@ru is” lere yonlendirilmeleri; gverenler ile en dgru ve en hizli

bicimde bulgturularak, ekonomik hayata katiimalaringlsanak.

Hedef 4.3: Planli, istikrarli, verimli, sgikli, dogaya ve insana dost tarim ve
hayvancilik politikalari ile, Nilifer'in tarim vedyvancilgl konusunda kendi kendine

yeten, hem ciftcinin hem de tiketicilerin kazahdir kent haline gelmesini ge@amak.

Amac ve hedeflerden de asmlaigl Uzere Nilufer Belediyesi “Yeni Kamu
Yonetimi” anlaysl cercevesinde hareket eden, modern yonetim amhaysahip bir
Belediye YOnetimine sahiptir.

3.3.2.3. Nilufer Belediyesi Kalite Yonetim Sureci

Nilufer Belediyesi'nin Kkalite yonetim sireci O6zetlesagidaki gibidir
(www.kalder.org.trwww.nilufer.bel.ty (06.01.2014):

Belediye 2000 yilinda Kalite Yonetim Burosunu katakalite yonetim sistemi
calsmalarina bgamistir.Yapilan incelemede, Kalite YOnetim SistemininstU
Yonetimin  sorumlulgunda tim caganlarin strece katihmini gayan bir

koordinasyonla gercelderildi gi goralmstur.
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Stratejik YOnetimin bir parcasi olarak yetielen kalite yonetim sistemine
2001 yiindaki “Hedef ve Sure¢ Maptiile Reorganizasyon” camasi ile adim
atilmistir. 2002 yilinda ise TS EN ISO 9001 2000 Kalitengtim Sistemi Belgesi
alinms olup, 2002-2005 Y1l Stratejik Plani hazirlagtm

Avrupa Kalite Yonetim Vakfr'nin (EFQM) mukemmelliknodelini uygulayan
Nilufer Belediyesi 2003 yilinda “EFQM Mikemmelliktéetkinlik Belgesini” alms
olup, 2004 yilinda ise “EFQM Avrupa Kalite Yonetixfakfi Yerel ve Bolgesel Odiil

Surecinde Juri Ozel Oduli” ni algtir.

2005 yilina gelindiinde Belediye’de “TS EN ISO 9001 2000 Belge Yen#m
calismas! yapilmg ve e-TR Odiili alinarak 6z gierlendirme gercgekigirilmi stir.

“Insan Odakl” cagmalariyla 2006 yilinda “Ulusal Kalite Oduli” nii kaman
Nilufer Belediyesi 2006-2009 Stratejik Planini hkmistir.

2008 yilinda “Ulusal Kalite Odulii” ve “Avrupa KagitOdulin” ni alan Niltifer
Belediyesi, 2013 yilinda “Avrupa Kalite Odulii” nektar bavuru yapmgtir.

3.3.2.4. Nilufer Belediyesi Benchmarking Calsmasi

Nilufer Belediyesi; “Benchmarking” ¢aimasini 2012-2014 Stratejik Planinda
yer alan “"Kurum cabanlarinin, kaynaklarin ve sireclerin iyi bir lidkke
yonlendirilerek daha yiksek paydamemnuniyetine ve daha daauli kurumsal
performansa uklmak” amaci altindaki “Mikemmellik modeline goére uarsal
performansi artirmak” hedefi icin belirlgdlistratejiler kapsaminda gerceltiemektedir

(www.nilufer.bel.tr 2014). Buradan Belediye’nin “Benchmarking” gahasini stratejik

planlama surecine dahil ederek yurgtitanlgiimaktadir.

Belediye’nin “Mikemmellik modeline gore kurumsalrfmgmansi artirmak”

hedefi icin belirlenen stratejilersagidaki gibidir fvww.nilufer.bel.ty 2014):

. Mukemmellik modeline gbére kurum 6z gerlendirmesi yapilacaktir.
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. Yurtdisinda taninirigl desteklemek ve gliuzmanlarin dgerlendirme
yapmasini samak amaci ile Avrupa Kalite Oduli'ne katilimgknacaktir.

. Iyi uygulama ornekleri grenmek, kiyaslama cainalari yapmak ve yeni

projeler Uretmekicin Gyelik ve gbirlikleri gelistirilecek ve surdurtlecektir
(EFQM, Eurocitie§ TUSENETF, URBACT® vb.).

. Belediyeye Ar-Ge cajmalarini destekleyecek,gienme ve kiyaslama

firsatl sglayacak kitap ve sureli yayinlar kazandirilacaktir.

Bu kapsamda Belediye; stratejik amac¢ ve hedefléreelk gerceklgmelerin,
raporlanmasi ve paysladeserlendirmelerine sunulmasindasagudaki yontemleri
kullanmaktadir:

Yonetim Sistemleri Stire¢ performans gostergelettialkibi - Strekli

. Muddarler Toplantisi - Ayda 1

. Yonetim Gozden Gegirme Toplantisi - 3 ayda 1

. Muhtar Toplantilari- Ayda 1

. Payda Toplantilari- 6 ayda 1

. Proje Plani ve Projizlem Formlari

'Eurocities, bilyiik capl Avrupa Kentlerinin tiye ofgubir Network'tiir fittp://www.beyoglu.bel.tr/
2014).

*TUSENET, Tirkiye Belediyeler Birii'nin isvec Yerel ve Bélgesel Yonetimler Biiiile gelistirdigi
Belediye Ortaklik &lar1 Projesi fittp://www.bcekmece.bel.{r2014).

*URBACT, 7 farkliiilkeden 22ehrin sosyal birliktelikonusunda bilgi vedeneyim alerisini artirmak
Uzere kurdgubir agdir.Amag, yerel bazda kalkinmaprogramlarinin, halle dger toplumsalaktorlerin
katilmiyla hazirlanmasi ve kisa,orta ve uzun déhehmngi kalkinma hedeflerinin bélgeye enskilde
uyacaini belirleyebilmektir fittp://download.garanti.com.tr/anadolu_sohbetlaetolu_sayi25-08.pdf
2014).
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Nilufer Belediyesi benchmarking ekibine yoneltilearu ve cevaplarisagida
yer almaktadir (Sayin G¢gh AYZIT, Nilufer Belediyesigorgme):

1. Kiyaslama calsmasi yapmaya nasil karar verildi?

Kiyaslama cabmalarimiz EFQM mukemmellik modelinin bir ggreolarak
uygulamaya bgdadigimiz 2003 yilindan beri sirdurtlmektedir. Stratéfilanimizda yer
alan ‘fyi uygulama ornekleri grenmek, kiyaslama camalari yapmak ve yeni projeler
uretmek icin GOyelik ve sbirlikleri gelistirilecek ve surdirtlecektir.” stratejik hedefi
kapsaminda kiyaslama faaliyetlerimize devam editewik Kiyaslama cajmalarimiz
Stratejik Ybnetim sureci altinda yer alan kiyaslamat sidrecine gore

gerceklgtiriimektedir.
2. Kiyaslama calsmasi icin bir calisma ekibi olusturuldu mu?

Kiyaslama cabmalarimiz Strateji Gedtirme MudarlEu’nin
koordinasyonunda kiyaslama konusuna gore ilgili inbderin  katihmiyla
gerceklatiriimektedir.Her bir kiyaslama ¢amasinda konunun icgine gore calma

ekibi olusturulmaktadir.
3. Kiyaslama ortagl belirlendi mi? Nasil belirlendi?

Kiyaslama ortaklarimizin belirlenmesinde mukemrkeftiodelini uygulayan,
modelin uygulanmasinda uluslararasi ve ulusal alatmdari s&lamis ve iyi
uygulamalari olan kurumlar belirlenmektedir.Kiyask alt streci dokimanlarinda

tanimlanan kriterler dikkate alinmaktadir.

4. Kiyaslama gezisi yapildi mi? Yapildiysa gezinin kagami, siresi ve

metodoloji nasil yapildi?

Belediyemiz cgitli konularda kiyaslama gezileri diizenlemekteddinesin;
Bilim ilag, Bosch, Bursagaz, Es&hir Kadin Dgum ve Cocuk Hastaliklari Hastanesi,

Tarsus BelediyesiSanlurfa Belediyesi gibi kurumlara kiyaslama geziapilmstir.
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Kiyaslama metodolojisi Kiyaslama alt surecimizdaimdanmstir.Her bir kiyaslama
ziyaretinin sUresi konusuna goOre farkhlik gostektadir.Kiyaslama konulari
mikemmellik modeli uygulamalari ve kriterlerine gobelirlenmektedir. Orrign
Strateji, Liderlik, Cakanlar, Yetenek Yonetimi, Algi dlctimleri ve Avrupalite Oduli
Basvurusu ve Saha Ziyareti Hazirliklarnn gibi konulardayaslama ziyaretleri
dizenlenmytir.

Ayni zamanda pek cok firma ve kurum da Belediyenkpgaslama ziyareti
gerceklgtirmektedir.Belediyemiz tarafindan gdir kurumlarla deneyim payen

toplantilar diizenlenmesi planlanmaktadir.

5. Kiyaslama yapilacak alanlar nasil belirlendi? Bu ahnlarda ne kadar

iyilestirme saglandi?

Kiyaslama yapilacak alanlar 6z ggelendirme ve 6dul Bauru geribildirim
raporlarindan hareketle iydgrmeye acik alan olarak belirlenen konular igitirtendi.
Bu alanlarda iyilgtirme s&glanip sglanmadgi konu ile iligkili performans gdstergeleri

ile sonraki 6z dgerlendirme ve geribildirim raporlari ile izlenme#ie

6. Kiyaslama calsmasinin surddrtlebilirli gi nasil sglaniyor?

Kiyaslama surecinin surdarulebilgli ~ mikemmellik modelinin
uygulanmasiyla, kiyaslama alt sureci ile ve stifatpjan altinda yer alan “Cama
alanlarinda iyilgtirme amach kiyaslama yapmak icigbirliklerinin gelistirilmesi

projesi” gibi projelerle sglanmaktadir.

7. Tarsus Belediyesi ziyareti kiyaslama konusu nedir?
» Suregler
» Sosyal yardim

» Insan kaynaklari
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8. Hangi basliklarda kar silastirma yapilmistir?

Vatanda algilari ve performans sonuclari, gah algilari ve performans
gostergeleri, toplumla ilgili performans gostergele is sonuclarindan bazilari (gelirin
gidere orani, stratejik hedeflerin gercaekhe orani, tahsil edilen verginin tahakkuk

edilen vergiye orani gibi) konularinda kdastirma yapilmgtir.

9. Ziyaret sonrasinda Nilufer Belediyesi Tarsus Belegesi'nin hangi

uygulamasindan etkilenmgtir?
Sureclerin izlenmesi icin bir portal kullaniimasamdetkilenilmitir.

10. Nilufer Belediyesi’'nin Tarsus Belediyesini ziyarethden sonra uygulamaya
gecirdigi bir hizmet ya da yonetim anlays! var midir?

Nilufer Belediyesi tarafindan Tarsus Belediyesiazgtinden sonra sireclerin
izlenmesi icin QPR Portali satin alirgtm.QPR Portal tzerinden Belediyemiz Sireg
Haritalarinin aky diyagramlarina, Siure¢ Performans-Stratejik PlamfoReans ve
Temel Performans Gostergelerine swyar ve takip edebiliyoruz.Gostergelerimizin
takibinde QPR Portal Uzerinden takibi bizlere glirmegilere ulggma, yillar bazinda
egilimleri gorebilme gibi konularda ciddi destekgtamaktadir.

2013 yili Avrupa Kalite Odul Sireci éncesinde QPBrt&* calsmalarina
baslanmg ve Avrupali dgerlendiriciler tarafindan da Mayis ayinda yapilan
degerlendirme surecinde de uygulamalargd@ kazannytir.Modelin 5.kriterinin de

puan argina 6nemli katkida bulunngtur.

11. Bosch ziyareti kiyaslama konusu nedir?
» Stratejik Yonetim Sureci
> Yetkilendirilmis ¢alsanlar

*QPR Portall, performans yénetim sistemidgimiv.wh-bc.at/performance-brochure.pdf014).
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12. Hangi basliklarda kar silastirma yapilmistir?
Kiyaslama ziyareti yapilng) veri kagilastirmasi yapiimangtir.

13. Ziyaret sonrasinda Nilufer Belediyesi Bosch’'un hanig uygulamasindan

etkilenmistir?

Stratejik yonetim surecinde fdgcevre analizi kapsaminda uygulanan PESTEL
Analizi® (politik analiz, ekonomik analiz, sosyagikmler, teknolojik esilim, cevresel

ve yasal dgiskenler) uygulamasindan etkilenilgtir.

14. Nilufer Belediyesinin Bosch ziyaretinden sonra uyglamaya gecirdigi bir

hizmet ya da yonetim anlaygl var midir?

Global ve yerel ekonomik dssiklikler, sosyal gilimler ve piyasa gidiatinin
Belediyemiz (zerine etkilerini analiz etmek icin ¥HEL Analizi uygulamaya
baslanmstir. PESTEL Analizi ile politik, ekonomik, yasal wenetsimsel uyumluluk
alanlarindaki mevcut ve ajabilecek olumlu ve olumsuz etkiler de analiz edikekisa
(Yilhk Performans Programi / Fonksiyonel Stratejidan), orta (Stratejik Plan

revizyonu) ve uzun dénem (5 yillik Stratejik Pladnlamalara yansitilmaktadir.

°PEST Analizi, stratejik planlama yaparken icinde gielizimiz cevresel faktorleri irdelememize yarayan,
bunlarin bizim tzerimizdeki etkilerinin neler olglunu ve olacgini gérmekte kullangamiz ve Politik,
Ekonomik, Sosyal ve Teknolojik anlamda ¢evrenirolteigunu ve nereye gitmekte olgunu gosteren

bir analizdir fittp://kobitek.com/pest analizi, 2014
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SONUC VE DEGERLENDiRME

Ford’'un 1912'de Chicago’'daki bir mezbahada g@idirayll sistemden
etkilenerek otomotiv endustrisinde devrime yol acarontaj hattini kullanmasi,
Xerox’'un digen pazar payinin sebeplerini giramak Uzere rakipleriningisureclerini
inceleyerek kiyaslama cgtnalarina bglamasi, benchmarking stirecini kisaca 0zetleyen

orneklerdir.

Benchmarking, sletmelerin sirekli dgsen dgsal faktorleri gz o6ninde
bulundurarak, g@renerek gelimenin farkindafilyla kendini dger isletmelerle
kargilastirarak yonetsel sireclerini gbzden gecirmesi vedke kalite ve bgariya
goturecek yenilikler kgetmesidir.

Sdrlkleyici bir guc olan benchmarking, gilgmi gerceklatirip yénetmeyi ve

bu sayede de stirekli ggtieyi ve kaliteyi olanakli kilar.

Isletme ici benchmarking, rakiplerle benchmarkingatsfik benchmarking,
fonksiyonel benchmarking olarakletmeler tarafindan kullanilan bu modern yénetim
sureci; planlama, benchmarking ekibinin gllurulmasi ve ortaklarin belirlenmesi, veri
toplama ve analizsamasi, uygulamaya gecmegddendirme ve takip gibi uygulama

asamalarindan okmaktadir.

Isletme literatiiriinde Benchmarking olarak kullanitanyénetim siireci kamu
yonetiminde daha ¢ok “hizmet kdastirmasi” olarak kullaniimaktadir.

Ozel sektorde beklenen kar amaci kamu sektoriingdafamaci olarak
karsimiza c¢ikmaktadirinsan istek, talep ve beklentilerinin giderek artmazel ve
kamu sektort ayrimi yapmadansiahiplerini ve kurum yoneticilerini yenie, kaliteye
ve deisime zorlamaktadir. Bu durum kamu yodnetiminde derfiYKamu Yonetimi”

anlaysinin olismasina sebep almustur.
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1980’lerden itibaren kamusal kesim ile 0Ozel kesimasandaki etkilgim
artmstir.Buna gore mgteri tercihlerine duyarli kalite odakli yonetimiadu kesiminde

uygulanmasina yonelik istek veikmler, giderek yayginlgmistir.

Nicolas'a (2004) gére Yeni Kamu Yoénetimi ankayidevleti girsimci bir
modelde 6rgutlemeyi, hizmet kalitesini artirmaysyal amaclari gerceklgrmek icin
devletin dger devletlerle, hikimet gdikar amaci gutmeyen kurumlarla ve 6zel sektorle
isbirligi yapmasini amaclamaktadir. Dolayisiyla boyle Wilagista modern yonetim
sureclerinin transfer edilmesi ve uygulanmasi kakwrumlarinda kalite ydnetim

sureclerinin olgmasini kaciniimaz kilmaktadir.

Kamu Kurumlarinda kurumsal kultirt gturan kanunlardir.Gorev ve yetkiler
Kanunla belirlenmektedir.Yoneticilerin ve g¢anlarin yonetim ve c¢aima anlayina
gore bir takim uygulama farklhliklari ajsa da verilen hizmet aynidir. Hizmetin
kalitesini artirmak “Yeni Kamu YoOnetimi” anlagnve bu anlaywin sgladigi “Toplam
Kalite Yonetimi, Ggrenen Organizasyon, PiKaynaklardan Yararlanma, Sireg
Yenileme, Benchmarking ve Personel Giclendirme”i gitodern gletme yonetim

yaklasimlari ile mimkun olabilmektedir.

Bu calsmada bir gletme yonetim yakkami olan "Benchmarking” i uygulayan
ve olumlu sonuglar alan Nilufer Belediyesi'nin gatasi incelenngive benchmarkingin

yerel yonetimler agisindan uygulanabifirldegerlendirilmistir.

Yapilan aratirma sonunda Nilufer Belediyesi’'nin benchmarkirgjignasini
“Kalite YoOnetim Sistemi” icerisinde yurutiii gorilmektedir.2000 yilinda “Kalite
Yonetim Budrosunun” kurulmasi ile cginalarina bglayan Belediye caimalarini
Strateji Geljtirme Genel Muudurlgi’'nin alt blnyesinde ofturulan bir ekiple
yurutmektedir.“Fonksiyonel Benchmarking” turina laman Niltfer Belediyesi gerek
baska belediye faaliyetlerini inceleyerek gerekse fiarlsektordeki firmalarin

faaliyetlerini inceleyerek farkli uygulama drnekteten faydalanabilmektedir.
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2003 yilindan itibaren Benchmarking egatalarini EFQM mukemmellik
modelinin bir gergi olarak uygulayan Belediye; “Stratejik BenchmarKinyontemini

kullanarak benchmarking catnasini stratejik planlama sireci icine aftm

Benchmarking ortaklarinin belirlenmesinde mukemiketodelini uygulayan,
Belediyemodelin uygulanmasinda uluslararasi vealilatkanda bgar sglamis ve iyi
uygulamalari olan kurumlari segini belirtmektedir.

Calismada Nilufer Belediyesi’'nin “Bosch” ve “Tarsus Bdigesi” ne yapny
oldugu kiyaslama ziyaretleri incelengtir.Bosch Kiyaslama ziyaretinde veri
karsilastirmasi yapillmasa da ziyaret sonrasinda Bosch’'unSTEE Analizi
uygulamasindan etkilenilerek Belediye'de ilgili wygmaya gecilmtir. Tarsus
Belediyesi kiyaslama ziyaretinde ise, vatandilari ve performans sonugclari, gah
algillari ve performans gostergeleri, toplumla ilgilerformans gdstergeleri ves i
sonugclarindan bazilari (gelirin gidere orani, sfitathedeflerin gercekigne orani, tahsil
edilen verginin tahakkuk edilen vergiye orani gibkpnularinda kaulastirma
yapilmstir. Yine ziyaret sonunda QPR Portali satin algtimBu portalin 2013 yili
Avrupa Kalite Odul Surecinde Modelin 5.kriterininugn artgina 6nemli katkida

bulundgu ifade edilmektedir.

Gorlsme sonunda gorulmgtur ki stratejik planlama sureci icinde kullanilan
“benchmarking” belediyenin hizmet kalitesini arhra dnemli bir ybnetim
modelidir.Belediye’de ayni zamanda kalite yonetiistesninin kullaniliyor olmasi da
surecin glerligine katki sglamaktadir.Belediye’'nin; Tarsus Belediyesi kiyastam
ziyareti sonrasinda, “QPR Portall” satin almasayei sekilde Bosch kiyaslama ziyareti
sonrasinda “PESTEL Analizi” ni uygulamaya slanasi sirecin slerligini

gostermektedir.

Bu calsmada benchmarkingin literatiirdeki yeri incelepiralup Yeni Kamu
Yonetimi anlayg! icerisinde modelin nasil yer bulgiuna dginildikten sonra ise Nilufer
Belediyesinin benchmarking ¢ginasi incelenerek benchmarking uygulama sireci yerel
yonetimler acisindan derlendirilmistir. Literatir ve farkl yazarlarin siralamasi

incelendginde benchmarking uygulama sirecinin beli bir amay izledgi
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gorulmistir.Bu durum dikkate alinarak yerel yonetimler aglan kullanilabilecek dort
asama ve dokuz adimdan e&an bir stire¢ dgerlendiriimesi yapilmytir.

Ele alinan sirece gore benchmarking modelinin lygdaetimler acgisindan

deserlendirilmesisu sekildedir:

> Yerel Yonetimlerde yoneticiler secimlg basina gelmektedirler. Ust
yonetimin liderlgi olmadan surecin Blmasi ve sirecgten faydagtsnmasi mumkun
olmayacaktir. Dolayisiyla planlamaamasinda slreci katacak olan ilk keul st
yonetimin benchmarking metodunu kullanmaya karamesidir. Yerel yonetimlerde
kurumsal politikalari belirleme konumunda olan yistetimin politikalarini belirlerken,
vatanda beklentilerini iyi tespit etngi olmasi, rakiplerini ve cevresel glgimleri iyi
izlemesi ve dgerlendirmesi gerekmektedir. Burada 6énemli olapedibir husus da
yonetici kararinin yaninda kurumsal sahiplenmenia silanmasidir. Yonetici
degisikli gi durumunda sistemin strekfilnin sgzslanamamasi gibi riskler s6z konusu
olacaktir.

» Benchmarking yapacak olan yerel yonetimlerinsdodi sonuclara
ulasabilmeleri icin; 6ncelikle stratejik planlama sulexgi dogru bir sekilde yluritmeleri
gerekmektedir. Stratejik planlama sureci yerel yionler acisindan yasal bir
zorunluluktan ote kaliteli hizmet vermek adingsdove olculebilir hedefleri barindiran
bir strec¢ olarak algilanmal ve yonetilmelidir. Bgamada Kurumun guclu ve zayif
yonleri ile firsat ve tehditlerini ortaya koyacakaw SWOT Analizi, kaglastirma
grubunun tespit edilmesi acisindan belirleyicifaktor olwturacaktir. Kamuda stratejik
planlama uygulamasi mali disiplin@anmasi, kaynaklarin stratejik dnceliklere uygun
dagitilarak etkin kullanimi ve hesap verme sorumguloun gelstiriimesi agisindan
onem taimaktadir. Daha etkin ve verimli bir kamu yonetiigin stratejik planlama ve
stratejik yobnetim ©6nem ganaktadir. Belediye'nin “benchmarking” uygulamasini
stratejik planlama strecine dahil etmesi sistemierligini artirmaktadir. Stratejik
benchmarking daha c¢ok st yoOnetimin sorunguhda olan bir cagmadir,
Belediye’'nin kalite yonetim sisteminden de benchdmay calsmasinin st yonetim
tarafindan sahiplenildi gorilmektedir.

» Benchmarking bir an 6nce bitirilecek hizli bir eyledesildir, uzun
soluklu ve sabir gerektiren bir slre¢ olarak getéendirilebilir. Dolayisiyla
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benchmarking surecini yonetecek olan ekibin bebslib6zelliklere sahip olmasi

gerekmektedir. Kamu gorevlileri agisindangeeendirildiginde bu goérevi Ustlenecek
personelde; gonulli olmak, vatagdatiyaclarini anlang, esnek dgiinebilen ve hareket

edebilen, ile§im kurabilme yeteng@ine sahip olma gibi 6zelliklerin bulunmasi ekip
basarisini artiracaktir. Aksi takdirde belli yeteneklesahip olmayan personele bu
gorevin yuklenmesi personel agisindan gereksig loilarak nitelendirilebilir.

» Benchmarking takiminin ofturulmasindan sonra ise benchmark
yapilacak alana goére sinifinin en iyileri gnalarak, benchmarking orga tespit edilir.
Bu ssamada yerel yonetimler tarafindan benchmarkingsodkarak dger kamu kurum
ve kurulglarl ya da sektérinin en iyisi 6zel sektgdetimeleri tercih edilebilir. Yerel
yonetimler acisindan ogm belirlenmesinde; Mahallidareler Genel Mudurfil,
Kalkinma Bakang ve icisleri Bakanlgi ve Kal-der verilerinden faydalanilabilir. Ayni
zamanda profesyonel ve kurumsgthas isletmeler ile kalite 6duli gibi 6zel 6dul algni
kurum ve kurulglarin ¢algmalarinin takip edilmesi de ortak belirlenmesinadaigik
sglayacaktir.

» Veri toplama ve analizsamasinda ise, benchmarking @rtan, ne kadar
lyi oldugu, nicin daha iyi oldgu, onlardan ne genebilecg ve Ggrenilerin nasil
uygulanabilecg sorulari dgerlendirilir. Yazgma, anket, ylz ylze gGnire ile veri
toplanmaya cajilir. Verilerin anlgilabilir hale gelmesi icin, tablo, grafik vb.
Araclardan yararlanilabilir. Mevcut veriler ogta verileri ile kasilastirir. Verilere gére
karsilastirmalar yapilir.

» Uygulama gamasi da olduk¢a 6nemlidir. Surecsdmayla yurutuldiyse
kurum bu gamada, cajma ile bir dgisim yasayac&nin farkina vararak, Bkka
orgutlerden edingi farkli uygulamalari kendi orgutsel yapi ve kilite uyarlamaya
calismalidir. Sonuclar Ust yonetimle paylanali ilgili birim temsilcileri siirece dahil
edilerek sonugclar ele alinmahdir.

» Benchmarking bgariya ulgtigi takdirde ise kurulgun yeni

benchmarking firsatlarinin belirlenmesi gaialarina bglanabilir.

Basarili, en iyi uygulamalari incelemenin ve onlarddgrenmenin dnemini

farkeden yerel yonetimler, gkr belediyeleri ya da sektdrschdan en iyi uygulamalari
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kendi & surecleri ile kiyaslayarak, kurglarinin gelsimine ve hizmet kalitelerinin
artmasina katki gtayabilirler.

Yerel yonetimler, kar amaci guden lider kugldwda uygulanan karil yonetsel
teknikleri ve modelleri, kendi alanlarindaki yoredtsireclerine adapte edebilirler.
sosyal yardim, ukam gibi belediye hizmetlerinde kiyaslama gadalari yapilabilir.
Boylece bu yontem yerel yonetimlerin gahalarinda belirli bir kalite dizeyi
sagilayabilir ve surekli gelimenin farkindafityla yerel yonetimlerin performanslarini
artirabilir. Bu acidan dgrlendirildiginde, benchmarking uygulamalarinin yerel
yonetimler acisindan geik edici bir yonetim tekrdi oldugu soylenebilir.

Yasal duzenlemelerle yetkileri ve sorumluluklarr lygecen gin daha da artan
Yerel Yonetimlerin vatanda daha kaliteli hizmet etme istekleri ve kaynakiaetkin
kullanma zorunluluklari onlari yeni yonetim tekrekihi Ggrenmeye ve uygulamaya
itmektedir.Yeni kamu yonetimi anlayi da sletme yonetiminin benimsegioldugu
birtakim prensipleri ortaya koymaktadir. Benchmiagkide bu prensipler icinde kamu
kurumlarinca son yillarda benimsenen ve uygulanadntgmlerden biri
olmustur.Benchmarkingi, sletmelerin surekli d@sen dssal faktorleri gz Oninde
bulundurarak, grenerek gelimenin farkindalityla kendini dger isletmelerle
kargilastirarak yonetsel sireclerini gbzden gecirmesi vedke kalite ve bgariya
goturecek yenilikler kgetmesini sglayan bir stire¢ olarak tanimlayacak olursak bu

yontemin, yerel yonetimler acisindan da kullanitabsi mimkin gézukmektedir.
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