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OZET

ULUSLARARASI YAPIM FIRMALARINDA REKABETE DAYALI STRATEJIK
PERFORMANS (RDSP) BENCHMARKING MODELI

Tugce SIMSEKALP ERCAN

Mimarlik Anabilim Dali

Doktora Tezi

Tez Danismani: Yrd.Dog. Dr. Almula KOKSAL

Globallesme slireci yapim firmalari igin rekabeti ulusal Olgekten uluslararasi 6lcege
tasimistir; bu yeni rekabetci ortamda var olmak rekabete dayali stratejik performansta
Ustiin olmayi gerekli kilmaktadir. Stratejik performans, belli kriterlere gore stratejilerin
Olgllerek firmanin amaclarina ne kadar ulastiginin belirlenmesidir. Ancak yapim
firmalarinin stratejik performanslarina iliskin temel problem, pratikte rekabete dayali
stratejilerin firma merkezli ve ortlk bir bicimde, dnceki deneyimlere ve sinirli verilerin
analizine dayali olarak melez yaklasimlarla gelistiriliyor olmasidir. Bu noktada,
calismanin temel amaci, uluslararasi biylik 6lcekli yapim firmalari icin ¢ok yonli ve
bltlinsel bir rekabete dayali stratejik performans (RDSP) benchmarking modeli
gelistirmektir. Sektordeki en iyilerin rekabete dayali stratejilerinin arastirilarak, en iyi
uygulama aralgini tanimlayan bir performans diizeyi belirlemek ve buna bagh bir
benchmarking sisteminin kurulmasi da tezin kapsami icindedir.

Bu calisma, uluslararasi yapim firmalari i¢in lojistik regresyon denklemlerine dayanan
bir stratejik performans modelinin gelistirilmesi siirecidir. Arastirma veri toplama
teknigi olarak iki anket calismasini iceren, iliskileri belirlemeye yonelik betimleyici bir
karaktere sahiptir. Birinci anket calismasinin amaci, stratejik performans olgiim
sisteminin anahtar parametrelerinin uzman goriisii dogrultusunda Géreceli Onem
Endeksi (Relative importance Index_RII) ve temel bilesenler analiziyle belirlenmesidir;
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ikinci anket ¢alismasi ise birinci alan galismasi sonucunda belirlenen 6lglim sistemine
gore uluslararasi biytk oOlgekli yapim firmalarinin kendilerini stratejik performanslari
baglaminda degerlendirdigi bir arastirmadir ve veriler ikili lojistik regresyon analiziyle
analiz edilerek ve RDSP benchmarking modeli kurulmustur.

Calismanin temel bulgusu, (¢ temel rekabet UstlinlUgl gostergesi olarak belirlenen
karhlik, biyime ve pazar payl bagimli degiskenlerine gore rekabete dayali stratejik
performansi Olgmeyi ve kiyaslamayr amacglayan, bir lojit benchmarking modelidir.
Modelin bagimsiz degiskenleri ise, U¢ temel stratejik diizeyde -rekabet stratejileri,
islevsel stratejiler ve operasyonel stratejiler- toplam 21 degiskenden olusmaktadir.
Uzman gorist  dogrultusunda belirlenen RDSP benchmarking modeli, o6lclleri
uluslararasi yapimda en ¢ok One cikan stratejileri kapsamaktadir. Her U¢ bagimsiz
degiskene gore modeldeki bagimsiz degiskenlerin de farkli hassasiyetleri olusmustur.
Buna gore, karlilk ve biylime bagiml degiskenleri ile kurulan lojit modeller (Karhlik
RDSP ve Satislarda Bliyiime RDSP), islevsel diizeydeki stratejilerdeki glglulikten; buna
karsin pazar payl bagimsiz degiskeni ile kurulan model (Pazar payi RDSP), ise rekabet
stratejilerindeki basaridan daha c¢ok etkilenmektedir. Model, her bir firmanin
rakiplerine gore konumunun belirlenmesine olanak vermektedir; ayrica iyilestirme
stratejilerinin seciminde de fayda saglamaktadir.

Cahisma uluslararasi yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performansi ¢cok yonli
ve farkl dizeylerde ele almakla birlikte; bitlncil bir yaklasim getirerek literatlrdeki
bir boslugu doldurmaktadir. Buna ek olarak RDSP benchmarking modeli, yapim
firmalarindaki  strateji formilasyonu ve secimi asamalarinda yOneticilerin
kullanabilecegi ve firmanin rakiplerine gore pozisyonunu belirleyebilecegi bir arag
olarak yapim firmalarin yonetsel faaliyetlerine de katki saglayacaktir. Gelistirilen
model, yalnizca bir benchmarking yaklasimi olarak degil ayni zamanda firmalarin bir 6z
degerlendirme araci olarak da disintlmelidir.

Anahtar Kelimeler: Stratejik performans, kiyaslama, yapim firmalar, rekabet
UstlnlGgu, lojistik regresyon analizi
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The process of globalization has obliged construction companies to go beyond local
competition and compete internationally. In these new type competitive environment
the companies should have a greater competitive strategic performance to gain
competitive advantage. Strategic performance is about measuring the level of meeting
companies goals under some predicted criterias. However, the basic problem on
strategic performance in construction companies is that in practice strategies are
developed company oriented and implicitly with limited data.

In this context the main objective of this study is to develop a competitive strategic
performance benchmarking model for large-scale international construction
companies which allows companies benchmark themselves with competitiors and the
best’s of the market. Main aim of the study is to create a benchmarking model as a
strategic performance benchmarking scale based on competition, defining the best,
average and negative performance ranges as a result of scrutinizing the competition-
based strategies of the best players in the market. The data was obtained to develop
this model in two stages with questionnaire technique. The first stage is to obtain the
key parameters of the strategic performance measurement system according to
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learned opinion and identify them with the Relative Importance Index (RIl) and
principal component analysis. In the second stage, large-scale international
construction companies assess themselves in the context of their own strategic
performances according to the measurement system identified as a result of the first
stage studies. In this stage, we analyzed the data with double logistic regression
analysis and developed the “Competitive Strategic Performance Benchmarking (CSPB)
Model”.

The main finding of the study is a strategic performance logit benchmarking model
designed according to the three dependent variables: profitability, growth and market
share. The parameters of the model attained various precisions according to each one
of the three independent variables. The independent varaibles of the model are
consist of 21 variables under three main strategic levels namely competitive,
functional and operational. The strategic performance criterias were predicted though
expert opinion and they comprise the most prominently measures for strategic
performance in international construction.

Accordingly, the logit models established with profitability and growth-dependent
variables (Profitability CSPB and Sales Growth CSPB) are more affected from strength
in functional level of strategies; whereas the model with the market share
independent variable (Market Share CSPB) is more affected from success in
competitive strategies. The model allows for identifying the position of each company
with respect to their competitors; it is further beneficial during the companies’ process
of improving their competitive strategies. The study elucidates the competitive
strategic performance of international companies in a versatile and multi-level aspect;
yet introduces a holistic approach to fill the gap in the literature. In addition to that,
CSPB comparison model will also contribute to the managerial activities of the
construction companies as an instrument that the managers of construction
companies can use during strategy formulation and selection, and identify the position
of the company compared to its competitors. Developed CSPB model is not only a
benchmarking approach but also it should be considered as a self-assesment model for
construction companies.

Key words: strategic performance, benchmarking, construction companies,
competitive advantage, logistic regression analysis
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BOLUM 1

GIRIS

1.1 Literatiir O0zeti

Bilgi ekonomisinin getirisi olan hizli ve strekli degisim olgusu, yapim firmalari agisindan da
onemli yenilikleri beraberinde getirmistir. 20. ylzyilin sonu ve 21. yuzyilin bagindaki yirmi
yillik dénem, ¢ok eski bir faaliyet olan insaat isinin sektorel yapisini, ¢evresini ve is yapis
sekillerini hizli bir bicimde degistirmistir. Degisen cevre sartlari, yapim sirecinin farkl
dizeylerinde rol alan firmalarin stratejilerini de, genis kapsamli bir degisim sirecine
sokmustur (Haan, vd. [1]) ve bunun sonucunda tasarim, yapim ve tedarik¢i firmalarin
geleneksel rolleri ve hiyerarsileri yeniden diizenlenmistir (Lansley, [2]; O’Brien vd., [3]).
Gec¢miste resmi kuruluslarin Griin kalitesi Gzerine belirledikleri yaptirimlarin daha az olmasi
nedeniyle yapim firmalari, sadece fiyat Uzerinden rekabet etmekteyken; yeni yasal
dizenlemeler ve degisen teknolojik altyapi ile sadece fiyat istlinden rekabet edilen bir ortam
yetersiz kalmistir ve firmalar basarilarini slrdiirebilmek igin maliyetlerin disinda farkli
stratejiler benimsemek zorunda kalmislardir. Yapim firmasindaki rekabete dayali stratejilerin
basarili olabilmesi, hem kurumsal, hem islevsel, hem de operasyonel diizeyde etkin bir

stratejik performansi gerektirmektedir.

insaat sektdriinii, parcall ve yetersiz organize olmus bir yapidan; misteri ihtiyaclarini tam
olarak karsilayan, yenilikleri ve teknolojiyi kullanan, organize ve kiresel bir rekabet ortamina
ne sekilde dontstlirmek gerekir? Potansiyel bir donlsiimde sektériin en etkin aktorlerinden
yapim firmalarinin roll biyilk olacaktir ve stratejik performans degerlendirmeleri icin belli
norm ve standartlarin gelistiriimesi sektoriin organize olmasi ve kiresel bir rekabet

ortaminin gelismesi acisindan énemli bir arac olacaktir.



Kiresellesme siireci yapim firmalarini, {lke ici rekabet kosullari yaninda uluslararasi alanda
da rekabet etme zorunlulugu ile karsi karsiya birakmistir. Kiiresel rekabetin giderek arttigi bu
ortamda, yapim firmalarinin siirekli iyilestirmeye dayanan stratejilerle etkinliklerini
artirmalari kaginilmazdir (EI-Mashaleh vd., [4]). Belli bir sektérde rekabet eden her firmanin
planl veya organik bir stratejisi vardir; stratejiler gorinir bir bicimde sistemli planlama
suregleri sonunda gelistirilebilecegi gibi, islevsel bélimlerin aktiviteleri dogrultusunda ortik
ve organik olarak da olusturulabilir (Porter [5]). Ancak organik olarak gelistirilen stratejilerin
“en iyi” olma sansi ¢ok dislktir; bu nedenle stratejileri formile etmek igin agik ve sistemli
bir sire¢ gereklidir (Porter [5]). Rekabet Ustlnligd anlaminda ortalamanin Ustlinde bir
stratejik performansa sahip olmak icin, firmalarin rakiplerinden daha iyi olmalari ve

rakiplerini daha iyi tanimalari gerekmektedir.

Performansin iyilestirilmesinde ve buna bagl stratejilerin gelistiriimesinde benchmarking
teknikleri siklikla kullanilmaktadir. Benchmarking, anahtar is faaliyetleri Uzerinden bir
organizasyonun benzer organizasyonlara karsi performansinin, stratejilerinin ya da
sureglerinin Olculdugl ve karsilastirildigl sistematik bir sirectir (Costa vd., [6]). Diger
orgutlerden 6grenilen siregler, firmanin hedeflerinin iyilestirilmesini ve degisim siirecinin
tetiklenmesini saglayacaktir. Benchmarking faaliyetinde 6nemle lzerinde durulan nokta ise,
mevcut kosullarda ve orgitl sinirlayan kisitlayici faktorler arasinda “en iyi”’nin ne olacagi
konusunda karar vermektir (Erdem [7]). Benchmarking yaklasimi temelde, sektordeki en
ivilerin tanimlanmasiyla diger organizasyonlara iyilestirme ve degisim acgisindan bir rehber
olma fikrine dayanmaktadir (Talluri [8]). Yonetim kontrol islevlerinin en dne cikan unsuru
olan stratejik performansin, sektérdeki en iyilere gore 6l¢limlenerek kiyaslanmasi, yapim
firmalarinin rekabete dayali stratejilerini olusturmalarinda 6nemli bir arag olacaktir. Betts ve
Ofori [9] de benzer sekilde hem stratejik planlama igin, hem de rakip firmalarin analizi igin
benchmarking tekniklerinin sikhkla kullanildiginin altini gizmislerdir; ancak benchmarking
tekniginin dogru rakipler Ustlinden ve dogru olcltlerle yapilmasi edinilecek is bilgisinin

gecerliligi acisindan 6nem teskil etmektedir.

Stratejik performans olgusunun insaat sektorl icin giderek artan bir 6nem kazanmasinin
baslica nedeni, firmalarin basari elde etmesinde énemli bir rol oynamasi; yani sira belirsiz

durumlarda getirdigi kolayliklar ve sirdirilebilir bir iyilestirme saglamasidir (Isik, Arditi ve



Birgonul [10]). Bir firmanin stratejik performansi c¢ok yonli bir fenomen olarak ele
alinmalidir. Kaynak tabanli goris (Barney [11]), stratejik performansin firmaya 6zgi rekabet
UstinlGgl yaratmakta oncil varliklarla iliskili oldugunu savunmaktadir. Stratejik performans,
firmanin i¢ kaynaklari olan finansal, operasyonel ve stratejik degiskenlerin dogru

kombinasyonunun saglanarak stratejik amaclara ulagsmayi hedefleyen bir yaklagimdir.

Stratejiler, firmanin rekabet ¢evresi icinde amaglarina ulagsmasi igin, adapte etmek zorunda
oldugu uzun vadeli planlar, yontemler ve vyaklasimlardir (Warszawski [12]). Uygun
stratejilerin belirlenmesinde, firmanin rakiplerine gore glgli ve zayif yonlerinin kiyaslanmasi
ve buna uygun olarak stratejik kararlarin lretilmesi, daha 6nce Vesper [13] ve Porter [14]
tarafindan onerilmistir ve insaat sektoriindeki firmalarin stratejilerini olusturmalarinda da

gecerli bir ydontem olacaktir.

insaat sektorii, imalat sanayi ve hizmet sektorleri ile birlikte ekonomik gelismede s6z sahibi
diger onemli sektorlerden biridir. Yapim firmalarinin stratejik performansi, insaat sektorinin
bliyimesi ve gelismesi acisindan 6nem tasidigl kadar Glke ekonomileri icin de 6nemlidir ve
firmalarin uluslararasi pazarlarda rekabet etme avantaji elde etmesi agisindan da rekabete

dayali stratejik performans benchmarking tekniklerinin uygulanmasi 6nem kazanmaktadir.

insaat sektori, icinde bir cok alt sektérii (konut, konut disi bina, endiistriyel insaat, agir
insaat, vb..) barindiran, yapi lretimi faaliyetlerinin yani sira sireclere iliskin servislerin de
saglandigi bir ortami tanimlamaktadir (Jackson [15]). insaat sektériinde, bilgi Gretiminin
daha hizl oldugu sektorlere nazaran yeni teknolojilerin yaratilmasi daha yavas olmaktadir ve
genellikle uzun yillar benzer teknolojilerin kullanimina devam edilmektedir (Ozcan [16]). Bu
sebepten dolayr yapim firmalar sektérde, teknolojik Ustlinlik yerine yonetimsel
Ustunlikleriyle ve stratejik performanslariyla fark yaratabilmektedirler. Ancak yapim
firmalarinin stratejik performanslarina iliskin temel problem, pratikte rekabete dayali
stratejilerin firma merkezli ve organik bir bicimde, 6nceki deneyimlere ve sinirli verilerin
analizine dayali olarak melez yaklasimlarla gelistiriliyor olmasidir. Daha 6nce de deginildigi
Uzere oOrtlik, organik ve yetersiz veri izerinden gelistirilen stratejilerin en iyi olma sansi ¢cok
dustktir; bu nedenle stratejileri formile etmek icin acik ve sistemli bir slire¢ gereklidir

(Porter [5]).



Bu sire¢ icinde yapim firmalarina 6zgl rekabete dayali stratejik performans oOlglim
parametrelerinin tanimlanmasi ve anlamli bir siniflandirma altinda toplanmasi 6nem teskil
etmektedir; ancak stratejik performansin 6lgim metodolojilerinde sikintilar yasanmakta ve
en iyinin ne oldugu sorusu yanitsiz kalmaktadir. Bu durum insaat sektériindeki yoneticilerin
bircogunun isteksiz tutumlarindan da kaynaklanmaktadir (Formoso ve Lantelma [17]).
Firmalarin ¢ok azi projeye ve orgiite iliskin stratejik performans parametrelerini dlgiim ve
kontrol faaliyetlerine sokarak bir karar destek sistemi olarak kullanmaktadir. Bunun da
otesinde, bazi yapim firmalari o kadar ¢ok sayida performans olgiistint kullanarak 6l¢im ve
kontrol sistemleri kurmuglardir ki, bu degiskenler firmanin stratejik performansini belirleyen
anahtar olcllerden ¢ok uzakta durmaktadir. Stratejik performans olglim yénteminin, yapim
firmasina saglayacagl en Onemli avantajlardan biri anahtar olglleri belirlemek ve

benchmarking tekniklerinin kullanilmasinda yaratacagi kolayliklardir.

Rekabete dayal stratejik performans benchmarking modellerinin yapim firmalarinda
uygulanmasindaki bir diger problem ise yapim yonetimi literatiriinde stratejik performansin
kiyaslanmasi ile iliskili sinirl sayida ¢alisma bulunmasi (Sherif, [18]; Cheng, Love ve Irani, [19];
Mc Cabe [20]; Chan ve Chan [21]; Costa vd. [6]; Luu vd. [22]; Garnett ve Pickrell [23]) ve
sektordeki en iyilerin stratejik performansini ¢ok yonli bir bicimde ele alan bir arastirma
bulunmamasidir. Ornek olarak Costa vd. [6], calismalarinda insaat sektérii baglaminda dért
Ulkede yiritilen benchmarking <;aI|§,maIar|n|1 ele almislardir; bu calismalar proje maliyeti,
proje slire performansi, verimlilik, misteri memnuniyeti, iretkenlik, glivenlik gibi kriterler

Uzerinden proje liretim sirecini kiyaslamaya yonelik uygulamalardir.

Sherif [18] de benzer bicimde, arastirmasinda insaat sektoriinde uretkenligin kiyaslanmasi
Uzerine bir galisma yapmistir ve Chan ve Chan [21] insaat projeleri siire performansi igin bir
benchmarking yaklasimi gelistirmislerdir. Ofori ise [24] uluslararasi yapimin kiresel insaat

sektori icinde 6nemli bir yer tuttugunu ancak buna ragmen uluslararasi yapim projelerinde

! Costa vd.[6], calismasinda ingiltere, Sili, Amerika ve Brezilya’daki insaat sektériinde uygulanan dort adet kiyaslama girisimi igin
performans 6lgiim sistemleri tartisilmistir [(1)Key Performance Indicators “KPls in the United Kingdom” (2) National Benchmarking System
for the Chilean Construction Industry “NBS-Chilean” (3)Construction Industry Institute Benchmarking and Metrics “Cll BM&M “(4)
Performance Measurement System for Benchmarking in the Brazilian Construction Industry “SISIND-NET”]. Her yaklasim igin yararlar,
problemler, sinirhliklar ve firsatlar irdelenmistir. Performans modellerinin hepsi proje performansina odaklanan yaklagimlardir ve
stratejilerin kiyaslanmasina iliskin degildirler. Costa vd. [6] bu yaklagsimlarin ulusal 6lgekten uluslar arasi 6lgege tasinilmasini 6nermislerdir.



basariyi etkileyen stratejilere iliskin uygun bir cerceve bulunmadiginin altini ¢izmistir. Diinya
ekonomisinin globallesmesi glinlimiz insaat piyasasini da uluslararasi baglantilari olan bir
piyasa ortamina donilstirmistir. Boylesi bir piyasada kurumsal yeniliklerde 6ncii olan biiyik
Olgekli yapim firmalarinin bliyik ¢ogunlugunun uluslararasi yapimda yer aldigi gérilmustar.
ENR (Engineerings News Record) tarafindan yayinlanan istatistiklere gére ENR’s 225 Top
Global Contractor listesindeki yapim firmalarinin 2009 yil itibariyle 383,78 bilyon S ciroyu
yurtdisi kaynakl projelerden elde ettigi gorilmistir; bu deger 2008 yilina gére %0,4 daha
fazladir (ENR Global Sourcebook [25]). Bir baska deyisle blyilik 6lgekli firmalarin is alanlari
ulusaldan wuluslara sina dogru kaymaktadir. Bu calismada da bu nedenlerden dolayi

uluslararasi biiytk 6l¢ekli yapim firmalari 6rneklem olarak ele alinacaktir.

1.2 Tezin amaci

Literatlirde yaklasimlarin, tek yonli olmasi ve rekabete dayali stratejik performansin
oOlglilmesine iliskin ¢cok yonli bir ¢calisma olmamasi bir eksikliktir. Bu baglamda bu ¢alismanin

temel amaci,
Yapim firmalari icin rekabete dayali stratejik performans benchmarking modeli
gelistirmektir.
Calismanin alt amacglari ise su sekilde siralanabilir:

eYapim firmalari icin farkli diizeylerdeki rekabete dayali stratejilerin arastiriimasi ve

irdelenmesi,
e Temel rekabet stratejilerinin islevsel ve operasyonel stratejilerle iligkilerinin arastirilmasi,

eYapim firmalar icin rekabete dayali stratejik performansi belirleyen anahtar faktorleri

tanimlamak ve 6nem agirliklarini belirlemek,

e Sektordeki firmalarin rekabete dayali stratejilerinin arastirilarak, en iyi uygulama

arahigini tanimlayan performans 6l¢lim sisteminin gelistirilmesi,
° Gelistirilen benchmarking modelinin vaka analiziyle gecerliliginin arastirilmasi.

Bilimsel arastirma yontemleri iki alt baslikta incelenebilir: nitel ve nicel arastirma yontemleri.

Niteliksel arastirmalar sosyal bilimlerin doga bilimleriyle ayni yontemlerle arastirilabilecegi



fikrini reddetmektedir (Guba ve Lincoln [26]). Niteliksel arastirmalar, i¢sel bir bakisi arastirma
surecine dahil etme amacindadir, bu nedenle daha sibjektif bir yapisi vardir. Buna karsin
nicel arastirmalar hem sosyal bilimlerin hem de doga bilimlerin test edilebilir teoriler
Uretmeyi amagladigini ve belli fenomenleri 6nerme teoriler (zerinden test etmeyi
amacladigini  savunmaktadir. Niteliksel arastirmalar daha c¢ok teori gelistirmeye
odaklanirken, niceliksel arastirmalar var olan teorilerin test edilmesi amaciyla
kullanilmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda niteliksel ve niceliksel arastirma teknikleri birlikte

kullanilacaktir.

Bu g¢alismanin ilk bolimi niteliksel bir arastirmayi igerecektir. Arastirmanin bu kisminda
literatlr arastirmasina ve goézlemlere bagh olarak arastirmanin problemi tanimlanacak,
arastirma sorulari ve hipotezleri gelistirilecek ve ©6n-kavramsal kurgu tasarlanacaktir. Bu
noktada yapim firmalarinin rekabete dayali stratejik performansini dlcemeye yonelik bir
kavramsal yapi kurgulanacaktir ve iliskiler dizisi tasarlanacaktir. Bu amagla ylritilen
kapsaml literatlr arastirmasi arastirma sorularinin gelistirilmesine, arastirma probleminin
tanimlanmasina agiklik ve netlik kazandirilmasina, arastirmacinin yénteminin iyilestirilmesine

ve genis kapsaml bir bilgi temelinin olusmasina katki saglamistir.

Arastirmanin ikinci kismi ise, nicel bir arastirmayi gerektirmektedir. Bu kisimda niteliksel
calismanin  sonuclari dogrultusunda RDSP (Rekabete Dayali Stratejik Performans)
benchmarking modeli gelistirilecektir. ikinci kisimda toplam iki alan ¢alismasi
gerceklestirilecektir; alan calismalarinda amacg belirlenen parametrelerin indirgenmesi ve
iliskilerin belirlenmesidir. Alan calismalari anket teknigiyle uygulanacaktir. Birinci alan
calismasindan 6nce sorularin anlasilabilirliginin, cevaplanabilirliginin ve glvenilirliginin

incelenecegi bir pilot calisma gerceklestirilecektir ve gerekli diizeltmeler yapilacaktir.

Birinci alan calismasi, Engineerings News-Record 'un(ENR) “Top Global 225 Contractors-
2010” listesindeki firmalarda calisan profesyoneller tizerinden gerceklestirilecektir. ENR “Top
Global 225 Contractors” listesindeki firmalarin bu calismanin drneklemini olusturmasinin
sebebi, hem stratejik planlama arastirmalarinda hem de benchmarking calismalarinda “en
iyi'nin ne oldugunun bilinmesi gerekliligidir. Arastirmanin amaclarina daha iyi katki
saglayacag icin bu calismada, karara dayali ve amacl ornekleme yaklasimi temel alinmistir

(Churchill and lacubbici [27]). Bir baska deyisle gerekli popilasyonu daha iyi yansittigi icin



orneklemin birimleri secilmistir (Churchill and lacubbici [27]). Arastirmanin, diinyada karlilik
ve bliyime agisindan en iyi firmalar UGzerinden kurulmasi ¢alismanin igsel gecerliligini
artirmaktadir. Ankete katilan firmalara karlilik, bliylime, pazar payi ve gelir artisi stratejik
amaglari dogrultusunda rekabet, islevsel (6rgitsel, pazarlama, finansal, slire¢ ve 6grenme ve
yenilik), ve operasyonel dizeydeki (proje yonetim) stratejilerinin 6nem dizeyleri
sorulacaktir. Belirlenen degiskenler Uzerinden tasarlanacak anket, birinci alan ¢alismasini
olusturacak ve korelasyon matrisleri, temel bilesenler analizi ve goreceli 6nem agirliklari
yontemleriyle yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans gostergelerine iliskin
Olcek sadelestirilecektir yani sira faktérlerin  ve parametrelerin  énem agirliklari

belirlenecektir.

Cizelge 1.1 Arastirma yontemi 6zeti

Yaklagim Veri toplama Orneklem Yontem Cikti
1 Nitel Literatdr arastirmasi, Literatdr Meta Analizi Aday
gozlemler kaynaklari parametre
listesi
2 Nicel 1.Anket alan ¢alismasi Profesyonel Temel Anahtar
yoneticiler Bilesenler parametreler
Analizi, RII
3 Nicel 2.Anket alan galismasi Uluslararasi Yapim ikili Lojistik ikili Lojistik
Firmalari Regresyon Regresyon
Analizi denklemleri ve
varyansa goére
skor esik
degerleri
4 Gegerlilik ve Vaka Analizi ENR Top Global RDSP aracina Benchmarking
Glvenilirlik Contractors’daki iki goére sonuglari
firma benchmarking

ikinci alan calismasi ise, yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performansin él¢iildigii
ve lojistik regresyon analizinin sonuglari dogrultusunda benchmarking modelinin kuruldugu
béliimdiir. Orneklem, biiyik dlcekli uluslararasi yapim firmalarindan olusmaktadir. ikinci alan
calismasinin temel amaci ise uluslararasi yapim firmalari baglaminda RDSP benchmarking
sisteminin gelistirilmesidir. Orneklem ise biyik ©olcekli uluslararasi yapim firmalaridir.
Calismaya katilan firmalarda yillik istihdam edilen personel 1000’den fazla ve ciro araligi 300
milyon$ -5 milyarS$ arasi degismektedir. Diinya ekonomisinin globallesmesi glinimuiiz insaat
piyasasini da uluslararasi baglantilari olan bir piyasa ortamina donistlirmdistir. Boylesi bir
piyasada kurumsal vyeniliklerde o6ncli olan bilylk o6lcekli yapim firmalarinin blylk

cogunlugunun uluslararasi yapimda yer aldigi gérilmustdr.



ikinci alan calismasinda, birinci alan calismasinin sonucunda gelistirilen rekabete dayali
stratejik performans 6l¢lim sistemine dayali olarak firmalarin kendilerini RDSP modeline gére
puanlamasi istenmistir. Gelistirilen RDSP diizeylerindeki degiskenler bagimsiz degisken olmak
sartiyla ve rekabet UstlnllGgline yonelik karlilik, gelir artisi ve bliyime parametreleri bagimh
degiskenler olmak Uzere lojistik regresyon modelleri kurulacaktir. Kurulan lojit modellere
gore firmalar kiyaslanacak ve rekabet Gstunligl veya rekabet dezavantaji olan bolgede olma
olasiliklarina goére bir skora sahip olmus olacaklardir. Her grubun glicli ve zayif oldugu RDSP
ozellikleri belirlenecektir. Boylelikle kendini stratejik performans agisindan kiyaslamak
isteyen orneklem disi bir yapim firmasi, kendinin hangi olasilikla rekabet GstlnlGgi ve hangi
olasilikla dezavantajli grupta olacagini goérebilecektir ve buna gbére olumsuz durumlarda
iyilestirme faaliyetleri tanimlayabilecektir. Belirlenen grup 6zellikleri dogrultusunda
iyilestirme faaliyetleri tanimlanabilir ve firmanin belirlenen RDSP parametrelerinden
hangisinde glicli hangisinde zayif oldugunu saptanabilecektir. Cikti RDSP benchmarking

modeli, yapim firmalarinin rekabet stratejileri gelistirmesinde olumlu bir arag olacaktir.

’.‘...‘...‘...‘....
L] _ H °
Farkh diizeylerdeki stratejiler ve M RDSPn?EZZ:T:rkmg :
stratejik kaynaklar ° N .
' Y rakiplerine veyaen ¢ Son.u'glarl.na gore Rekabet
(kurumsal, rekabet, islevsel ve o iyilere gore j ) Iyilestirme avantajl
operasyonel) « Ppozisyon belirleme ¢ elde etme
+ 1.Rekabet .
o Ustunluga M
+ 2.0rta :
+ 2.Rekabet M
+ dezavantaji :
:.‘...‘...‘...‘...

Sekil 1.1 RDSP benchmarking modelinin kavramsal isleyis modeli

Ucgiincii adim ise vaka analizi niteliginde olup, gelistirilen rekabete dayali stratejik performans
modelinin bir yapim firmasi Uzerinden test edildigi ve gecerliliginin sinandigi bir icerige
sahiptir. Bu bélimde, Tirkiye ‘de faaliyet gdsteren ve ENR’nin “Top Global 225 Contractors”
listesinde yer alan, blylk olcekli ve uluslararasi bir yapim firmasinin gelistirilen RDSP
benchmarking araci ile degerlendirilmesi ve gerekiyorsa iyilestirme faaliyetlerinin

belirlenmesi slrecini icerecektir.

Bu calisma yapim firmalari stratejik performansi baglaminda bir kiyaslama (benchmarking)

araci gelistirmeyi amaclamaktadir. Gelistirilecek benchmarking araci, firmalarin kendilerini

8




sektordeki en iyilerle kiyaslamasina olanak verecektir; yani sira pratik hayatta sade ve kolay
uygulanabilir olacak ve firmalarin kendi pozisyonlarini degerlendirerek ileriye doniik stratejik
kararlarini almalarini ve rekabet Ustlinligl elde etmesini saglayacaktir; (st Olcekte ise
sektorin gelismesine ve blylmesine katki saglayacaktir. Bu ¢alisma kapsaminda sunulan
kavramsal cerceve, temelde bliyik olcekli ve uluslararasi piyasalarda faaliyet gdsteren yapim
firmalarinin rekabet Ustinligl elde etmesi icin stratejik performanslarini ne sekilde
kiyaslayacaklarina iliskindir ve hem akademik cevre icin hem de profesyoneller i¢in kaynak
olacak nitelikte olacaktir. RDSP benchmarking aracinin olasi uygulama alanlari ise su sekilde

siralanabilir:

e Yapim firmalarinin rakiplerine gore kendi pozisyonlarini gérmelerini saglamasi.

e Rekabet stratejilerinin rekabet Ustinligl elde etmekteki etkileri gorilecek ve
operasyonel ve islevsel stratejilerin ara etkileri anlasiimasi.

e Yapim firmalarindaki rekabet Ustlinliigl saglayan stratejik performans kavraminin
daha iyi anlasilmasini saglamasi.

e Onerilen ve énem diizeyleri belirlenen parametreler ilerideki ampirik calismalara

kaynak saglamasi.

Gelistirilen RDSP benchmarking modeli, uluslararasi yapim isinde buylk olcekli yapim
firmalarinin stratejik performanslarini degerlendirmesini saglayarak firmalarin kendi
pozisyonlarini belirlemesine ve strateji secimlerine yardimci olmaktadir. ileriki asamalarda
modelin internet Gzerinden kullanilacak bir program haline getirilmesi, modelin gegerliligini

artiracak ve sektoérel bir veri tabani olusturulmasina katki saglayacaktir.

Bu arastirma, uluslararasi piyasalarda faaliyet gosteren buylk Olcekli yapim firmalar
izerinden rekabete dayall stratejik performans benchmarking araci gelistirecektir. insaat
sektoérinde yapim firmalari igin temelde iki tip piyasa bulunmaktadir; genel yuklenicilik ve
spekdlatif proje gelistirme (Kale [30]). Bu calisma kapsaminda ele alinacak firmalar mutlaka
genel yiklenicilik yapan yani yapim isinin uygulama stirecine dahil olan ve genel yikleniciligin
yani sira farkli is alanlarina da girebilen, blylk 6lgekli ve uluslararasi faaliyetlere sahip yapim

firmalarindan olusacaktir.

Stratejik performans kavrami ise farkli diizeydeki stratejileri kapsayacak niteliktedir ve

rekabet stratejileri, proje yonetimi, drgitsel yonetim, finansal stratejiler, farklilagsma, streg,
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cesitlenme, 6grenme-yenilik ve pazarlama boyutlari ile ele alinacaktir; RDSP kavramina
bitlinsel bir bakis acisiyla bakilacaktir. Arastirmadaki birimler dizeyinde ele alinacak

analizler ise proje dizeyindense kurumsal diizeyde arastirilacaktir.

1.3 Hipotez

Bu calismanin temel tezi, uluslararasi yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik
performansin orglite 6zgi stratejik dlizeylerde, sistematik yontemlerle belirlenmis, gegerli ve
glvenilir parametreler Gzerinden karsilastiriimasinin firmanin kendi pozisyonu butincdl bir
bakis agisiyla gérmesini saglayacagidir; boylesi bir sistem ayrica ileriye donik stratejilerin ve
iyilestirmelerin de gerceklesmesine katki saglayacagidir. Bu temel teze bagli olarak kurulan

kavramsal yapi su sekildedir:

CEV RE (Ekonomik, Teknik, Fiziksel, Politik ve Sosyal)

Rekabete Dayali Stratejik Performans Modeli

Bagimsiz Degiskenler Bagimli
Degiskenler
Rekabet Stratejileri Diizeyi
Maliyet Liderligi Rekabet
Farkhlasma :> tstinlGgi
Odaklanma parametreleri Firmanin
Cesitlenme ik Stratejik
Karlih Performans
Blyiime Modu
Pazar payi
*Rekabet
ustiinligu

islevsel Stratejiler Diizeyi
Orgiitsel Stratejiler j *Orta ﬁ
Ogrenme ve Yenilik Stratejileri *Rekabet
Finansal Stratejiler :> Dezavantaj
Pazarlama Stratejileri
Sureg Stratejileri

Vv

Operasyonel Stratejiler Diizeyi

Proje Yonetimi Stratejileri )

$ 4 $ U

Sekil 1.2 Arastirma Kuramsal Cercevesi
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Prasnikar vd. [28]'nin stratejik performans benchmarking yaklasimina gore, stratejiler 6rgiit
icindeki ilgili dizeylerine gore karsilastirilmalidir. Bir baska deyisle rekabet avantajinin
goreceli pozisyonu; kurumsal stratejiler, islevsel/is birim stratejileri ve operasyonel stratejiler
diizeylerindeki stratejilerin karsilastirilmasiyla arastirilmalidir. Ulgen and Minze [39] ise bu
dizeylere rekabet stratejileri dlizeyini de eklemislerdir. Bu calismadaki kavramsal model de,
yapim firmalarindaki stratejik performansin rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve
operasyonel dizeydeki stratejilerden (bagimsiz degiskenler) meydana geldigini ve bu
dizeylerdeki stratejilerin rekabet UstlinlUgl elde etmede etkin rol oynadigini 6nermektedir
(Sekil 2.1). Rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel stratejiler karsilikh etkilesim
halindedir ve firmalar arasi benchmarking bu diizeylerde belirlenecek anahtar parametreler
Uzerinden gerceklesmelidir. Daellenbach ve Rouse [29], kaynak tabanh goriiste (resource
based view)  orgit Ozellikleri varsayimlarindan yola ¢ikarak, bu gorise dayanan
arastirmalarin tasarim niteliklerini belirlemislerdir. Bu bakis agisinda firmalarin kaynaklari
baglaminda; rekabet Ustlinltgl, orta seviye ya da dezavantajli durumda olabilecegi 6nerilmis
ve buna bagl arastirma tasariminda genel firma performansinin goéreceli giglulik ve
zayifliklarla ilgili tutulmasi gerekliliginin alti gizilmistir. Bu ¢alismada da, Daellenbach ve
Rouse’un tanimladigi kisitlardan yola c¢ikarak, uluslararasi yapim firmalarinin stratejik
performans benchmarking sisteminde firmalarin kaynaklari baglaminda stratejik performans
modunun rekabet Ustiin durum, orta seviye ya da dezavantajli durumda olabilecegi
onerilmektedir[29]. Buna goére kavramsal modelde yapim firmalarinin performansini
belirleyen rekabet, islevsel ve operasyonel stratejiler firmanin genel rekabet avantajini li¢
boyut (karlihk, buylime ve pazar payi-bagiml degiskenler) Gzerinde etkilemektedir. Firmanin
bu Uc¢ boyuttaki performansi ise, firmanin stratejik performans modunu belirlemektedir.
Stratejik performans modu (gli Olcekte (rekabet UstlnlUgl, orta, rekabet dezavantaiji)
degerlendirilecek olup, firmanin icinde bulundugu konuma gobre kurumsal rekabet
stratejilerini tekrardan sekillendirilip; rekabet, islevsel ve operasyonel diizeydeki stratejilere
geri bildirim saglanabilecektir. Bitinsel yapi ise firmanin rekabet stratejisini olusturma

surecidir (Sekil 1.2).

Bu kavramsal temelleri kullanarak ¢alismanin kurdugu entegre kavramsal model baglaminda;

calismanin temel arastirma hipotezleri su sekildedir:
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Hla:Pazar payi faktoriinde rekabet Gstinligi elde eden yapim firmalari icin rekabet
stratejileri kritik nem tasimaktadir.

Hlb:Pazar payi faktériinde rekabet Ustiunligl elde eden yapim firmalari igin islevsel
stratejiler kritik 6nem tagimaktadir.

Hlc: Pazar payl faktériinde rekabet Ustinliglu elde eden yapim firmalar igin
operasyonel stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

H2a:Karhlik faktoriinde rekabet Ustlinligl elde eden yapim firmalari icin rekabet
stratejileri kritik 5nem tasimaktadir.

H2b:Karlihk faktoriinde rekabet UstlinlUgli elde eden yapim firmalari icin islevsel
stratejiler kritik 6nem tagimaktadir.

H2c: Karlihik faktorinde rekabet Gstinligl elde eden yapim firmalari icin operasyonel
stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

H3a:Bliyime anlaminda rekabet Ustlinliigl elde eden yapim firmalari icin rekabet
stratejileri kritik Gnem tasimaktadir.

H3b:Bliyime anlaminda rekabet Ustlnligl elde eden yapim firmalari icin islevsel
stratejiler kritik 5nem tasimaktadir.

H3c: Blylime anlaminda rekabet Ustlinligi elde eden yapim firmalari igin
operasyonel stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

Bu temel arastirma hipotezleri alan ¢alismalari araciligiyla operasyonellestirilecek ve ampirik
olarak test edilecektir. Bu ¢alisma kapsaminda gelistirilecek RDSP-benchmarking araci
ozellikle strateji formiilasyonu ve sec¢imi asamalarinda yapim firmalarina kilavuzluk edecek

nitelikte olacaktir.
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BOLUM 2

YAPIM FIRMALARINDA REKABETE DAYALI STRATEJIK PERFORMANS

Bu bolimde, rekabete dayali stratejik performans kavrami, hem jenerik hem de de yapim
firmalari baglaminda kapsamli bir literatlir taramasiyla arastiriimistir. Stratejik dislince
formasyonlarindan piyasa tabanh bakis acisi, sektdr yapisinin, yani dis etkilerin firma
performansi ve strateji formulasyonlarinda ylksek etkiye sahip oldugunun altini gizmektedir.
Porter [5], bu teorinin en 6nemli destekleyicilerindendir ve sektér analizlerinde “bes glic
modeli”ni 6nermektedir. Bir baska yaklasim olan kaynak tabanli goris ise (Barney [11]), firma
ici rekabet giicli kaynaklarinin firmanin basarili bir stratejik performans géstermesinde temel

olarak gorulmesini 6ne sirmektedir.

Bir yapim firmasinin stratejik performansi hem sektoér yapisindan kaynakli hem de igsel
kaynaklarinin farkhlasmasiyla Gretim endustrilerindeki firmalardan farklilik gosterecektir.
Karsilastirmali ve kapsamli literatlr arastirmasi bu calismanin temelini olusturulacak
niteliktedir ve hem hangi strateji formasyonunun secilecegi hem de yapim firmalarinin temel

stratejik performans boyutlarinin olusturulmasini saglayacaktir.

2.1 Strateji kavrami

Strateji kelimesinin lengtistik temeli, Yunanca “generallerin sanati” anlamina gelen
“strategos" kelimesinden gelmektedir. Schendel ve Hofer [31]’in is politikalar bilgi alanini,
stratejik yonetim adiyla ele aldigi ilk calismalarinin ardindan, isletme bilim alaninda strateji
kavramina iliskin yeni bir paradigma dogmustur ve arastirmacilar stratejik yonetim alaninda

cok sayida calisma yilritmdstlr. Strateji kavraminin yonetim literatlriine girisi ve
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gelistirilmesinde, “Harvard Business School”un bilimsel calismalarinin katkilari da énemlidir
(Hambrick ve Snow, [32]). Zaman iginde yonetim bilim alaninda siklikla kullanilan bir kavram
haline gelen strateji, bilim alaninin 6nemli bir parcasi haline gelmistir. Stratejiler, firmalarin
rekabet ettigi sektor icindeki rekabet gilicii ve rekabet avantaji elde etmeleri agisindan
onemli bir kaynak olarak gorilmelidir. Sektorel rekabette iyi formile edilmis stratejiler,

firmanin rekabet slirecinde kazanma potansiyelini artiracak itici gliclerdir.

Literatlirde strateji kavramina bir¢cok farkli tanimlama getirilmistir ancak Mintzberg’'e [33]
gore tanimlamalarda siklikla karsilan ana tema, stratejinin gelecekteki kararlari belirleyen
bilingli ve kasith yonergeler dizisi oldugudur (Cizelge 2.1). Literatirdeki tanimlamalari iceren
tabloya gore strateji kavraminin igeriginin yillar icinde daha kapsamli bir hale geldigi
okunmaktadir. Chandler [34] ve Andrews’in [35] strateji tanimlarina gore, stratejiler temelde
firmanin uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin belirlenerek, belirlenen amaclara ulasma
planlaridir. Porter ise [5] ise bu tanima firmanin cevreyle rekabet edebilme yetenigini
ekleyerek kavrama yeni bir a¢i kazandirmistir. Eisenhard [36], stratejilerin yalin olmasi
onermesiyle stratejiye, firmanin fark yaratmasini saglayacak faaliyetler olarak bir tanimlama
getirmistir; bu tanim firmanin rekabet ettigi firmalara gore pozisyonuyla ve firmaya 6zgi
kaynaklarla ilgilidir. Son olarak Thompson vd. [37] ise stratejiyi bir oyun olarak
tanimlamislardir ve strateji tanimina misteri ihtiyaglarini ve rekabet davranislarini da dahil

etmislerdir.

incelenen strateji tanimlamalarinin iceriginden yola cikarak strateji kavraminin, isletmeye
yon ve amacg belirlemede kilavuz olan kritik operasyonel faaliyetleri ve kurumsal kararlari
kapsayan ve cevrenin degisimlerine adaptasyonu kolaylastiran nitelikte ve ¢ok boyutlu bir
yapida oldugu onerilebilir. Tim bu strateji tanimlari stratejiyi, sistematik, bilincli ve belli bir
amaci olan planlar olarak tanimlamistir. Plan denen kavramin tanimi, “planlama stireci icinde
amaclara varmak icin belirlenmis kararlar toplulugu” olarak ele alinmaktadir (Kocel, [38]).
Plan kavrami, genel olarak strateji, politika, yontem, program gibi kavramlari da kapsar
(Ulgen ve Minze [39]). Stratejiler, aynen planlarda oldugu gibi, belirli bilgilere sahip olarak ya
da bilgilerin son derece yetersiz oldugu ileri derecede belirsizlik altinda yapilir. Ancak
stratejileri planlarla karsilastirirsak, stratejilerin daha dinamik oldugu goézlemlenir ve

isletmenin ulasmak istedigi sonuglari etkileyebilecek rakip veya rakipler ile iliskilidir (Ulgen ve
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Minze [39]). Ulgen ve Minze bu énermeden yola cikarak stratejiyi, “rakiplerin faaliyetlerini de
inceleyerek, amaglara varmak igin belirlenmis, nihai sonuca odakli, uzun dénemli, dinamik

kararlar toplulugu” olarak tanimlamistir.

Cizelge 2.1 Literatlirdeki strateji tanimlari

Arastirmaci, yil Strateji Tanimi

Chandler, 1962 [34] Bir isletmenin temel uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi ve bu
amaglara ulasmak icin gerekli kaynaklarin dagihmi ve faaliyet yénlerinin
adaptasyonu

Andrews, 1971 [35] Firmanin hangi isi yaptigi ya da yapmasi gerektigine ya da ne gesit bir

firma oldugu ya da olmasi gerektigine iliskin temel hedeflerin, amaglarin
ve onemli politikalarin 6riintiisiidir ve bu amaglara ulasmak igin
gelistirilen planlardir.

Hofer ve Schendel, 1978 [31] Orgiitiin amaclarini gerceklestirmek icin kaynaklari nasil yerlestirecedi ve
cevresel faaliyetleri nasil diizenleyecegine iliskin planlar.

Mintzberg, 1978 [33] Karar akisi igindeki bir ériintii

Rumelt, 1980 [40] Ekonomik kazanimlar elde etmek icin durumlar yaratmak ve onlari
sirdiirmek igin yollar bulmak.

Porter,1980 [5] Rekabet stratejisini, “bir sektérde savunulabilir bir konum elde etmek, bes

rekabet giiciiyle basaril bir sekilde basa ¢cikmak ve béylece firmanin biiyiik
bir yatirim getirisi elde etmesi igin saldirgan veya savunmaci eylemlerde
bulunmasi seklinde” tanimlamustir.

Oster, 1999 [41] Strateji bir dizi faaliyeti bir baska faaliyet dizisindense taahhiit etmektir.
Eisenhard, 2002 [36] Fark yaratmak.
Thompson vd., 2006 [37] Strateji isi blyltmek, piyasa pozisyonu almak, miisteri ihtiyaglarini

karsilamak, basarili rekabet etmek, operasyonlari yiiriitmek ve konulan
amaglara ulasmak igin gelistirilen yénetimin oyun planidir.
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O halde stratejiler bir isletmenin planlari, davranislarindaki tutarhlik, operasyonlari ve piyasa
icindeki rakiplerine gére konumuyla iliskili bir kavramdir. Hax ve Majluf [42] da strateji
kavramini ¢ok boyutlu olarak ele almistir ve literatirde kullanimini alti boyutta

Ozetlemislerdir. Buna gore strateji:

e Orgiitiin uzun dénemli amaglarinin, aksiyon programlarinin ve kaynak tahsisi

acisindan orgitsel amaclarin belirlenmesidir.
e Orgitiin rekabet alaninin tanimlanmasidir.
e Orgitiin bir biitiin olarak birlestirilmis, bitiinlestirilmis planidir.
e Cevresel firsat ve tehditler ile 6rgiitlin glicli ve zayif yanlarina karsi olusturulan bir

tepkidir.

Rekabetci avantaj elde etmek icin hayati 6nem tasiyan bir aractir.
e Hissedarlar icin glicli bir motivasyon aracidir.

Strateji kavramini tanimlama yaklasimlari literatiirde iki ana gorisle ele alinmustir. ilki siire¢
yaklasimidir; siireg yaklasiminda strateji, zaman iginde gelisen ve belli bir is yapma anlayisina
dayanan davranis érintileri olarak tanimlanmistir (Jelinik [43]). Streg yaklasimlari, rasyonel
ve dlzenli sistemleri oneren igerik yaklasimlarinin kullanigh oldugunu, ancak igerik
yaklasimlarinin iyi anlasilmis rutin ve programlanabilir faaliyetler s6z konusu oldugunda
uygun olacagini savunmaktadir. Stire¢ yaklasimina gore, strateji formilasyonu yenilikleri ve
degisiklikleri iceren, surecteki organizasyonel operasyonlarin sistemsiz altyapilarindan
olusmaktadir (Mintzberg [44]). Bu marjinal bakis acisi; stratejilere iliskin yeni fikirlerin, zaman
icinde belli durumlar karsisinda avantaj elde etmek icin kesfedildigini savunmaktadir.
Mintzberg ve Waters [45] slire¢ yaklasiminin temel savunucularindandir ve strateji

kavraminin formasyon sireci icinde tanimlanmasi gerektigini savunmaktadirlar.
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Mintzberg ve Waters [45], stratejilerin Ust diizey yonetimin uzun vadeli planlariyla iliskili
oldugunu kabul etmekle birlikte stratejilere daha genis bir perspektiften bakmak gerektigini
dile getirmislerdir. Mintzberg ve Waters [45]' a goOre strateji, istenen ve gerceklesen
stratejilerin arasindaki bir siirecte formiile edilirler. ilk basta istenen ve belirlenen
stratejilerin uygulanmasiyla Ulzerinde dislintlen bilingli ve kasith stratejiler ortaya cikar.
Belirlenen ilk stratejiler, gergek¢i olmayan beklentiler ve yanhls anlamalar sebebiyle
gerceklesmezse “gerceklesmeyen stratejiler” haline gelirler; gerceklesen strateji ise hicbir
sekilde dnceden Uzerinde disinilmeden ortaya ¢ikmissa aniden ortaya ¢ikan stratejiler
haline gelmektedir. Mintzberg ve Waters [45]In strateji tanimi (Sekil 2.1) stratejinin
formasyonuna gore degisim gostermektedir; Andrews ([35] stratejiyi bir plan olarak
degerlendirirken Mintzberg ve Waters [45] bazi durumlarda stratejinin planli olmaktan ¢ok

uzak oldugunun altini gizmektedir.

Uzerinde diisiiniilen strateji
Istenen Gergeklesen

Strateji 4 Strateji

Gergeklesmeyen strateji Aniden ortaya cikan strateji

Sekil 2.1 Strateji formasyon siireci (Mintzberg ve Waters [45])

Mintzberg ve Waters ’in strateji formasyonlari daha detayli incelendiginde; arastirmacilarin
formulasyon acisindan sekiz tip strateji tanimladiklarini gormekteyiz (Cizelge 2.2), bunlar;
planh, girisimcilik, ideolojik, semsiye, sireg, iliskisiz, uzlasma ve zorlanmis stratejilerdir.
Literatlirdeki cogu calisma ise, stratejik planlama ve stratejik karar alma sistemlerini

incelerken stratejileri planh stratejiler olarak varsaymaktadir.
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Cizelge 2.2 Mintzberg ve Waters ‘in [45] strateji formasyonlari

STRATEJI

OZELLIKLERI

SEMA

Planh
Strateji

Stratejiler formel planlar yardimi ile
olusur: Burada iyi tanimlanmis
istekler ve beklentiler merkez
yonetim tarafindan formile
edilmistir. Bunlar formel kontrol
prosediirleri ile uygulamaya gegirilir.
Kararh ve tahmin edilebilir
ortamlarda stratejiler planh olabilir.

Girisimcilik
Stratejisi

Girisimcilik stratejisi cogunlukla firma
sahibi tarafindan siki bir kontrol
altindaki firmalarda olusur. Liderin
¢ogunlukla firma sahibinin
kontroliinde belirli bir niste
tutunmus orgitlerde stratejiler
lidere bagh olarak olusmaktadir.
Stratejiler kismen planh ve genelde
dogacglamadir.

ideolojik
Strateji

Stratejiler bitin uygulama
birimlerinin ortaklasa vizyonlarindan,
inanglarindan ve degerlerinden
kaynaklanarak olusur: Kontrol
enformel kiltirel kontrol
mekanizmasi ve kiltirlestirme ile
saglanir. Kurulus ¢evre degisimlerine
karsi proaktif bir tavir icindedir ve
stratejiler oldukga planhdir.

Semsiye
Strateji

Stratejiler kisitlardan kaynaklanarak
olusur: Orgiitsel davranislari
kisitlama kapasitesinde olan liderlik,
karmasiklik ve belirsizlik
ortamlarinda ulasilacak hedefleri ve
sinirlari belirlerler. Stratejiler kismen
planl kismen de dogaclamadir.

|

|

|
‘\

Il

Slreg
Stratejisi

Stratejiler bir siireg icinde olusur:
Liderler stratejinin stirec yonleri ile
ilgilenir ve igerik sorunlarini
uygulamacilara birakirlar. Stratejiler
kismen planli kismen dogaglamadir.

——
e—

I

—
—

iliskisiz
Strateji

Stratejiler uygulama paketleri icinde
olusur. Bunlar kurulusun diger
parcalari ile gevsek bir iliski icindedir
ve bazen kurulus amaglari ile ters
disebilirler. Stratejiler uygulayicilar
acisindan planh olsa bile 6rgiit
acisindan dogaclamadir.
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Cizelge 2.2 Mintzberg ve Waters ‘in [45] strateji formasyonlari (devami)

Uzlagma Stratejiler uygulamaci aktérlerin \_\

Stratejisi goruslerinin yakinlagmasi ve - \
birbirlerine uyarlanmasindan _—
kaynaklanir. Bu merkez yénetimin - e
strateji olusturmada gevsek davrandigi —
durumlarda ortaya cikar ve stratejiler —_— —
genelde dogaclamadir. —

Zorlanmig Stratejiler cevre degisimlerinin

Strateji zorlamasi ile olusur. Cevre, isletmeyi

ya dogrudan mevzuat veya teknolojik l
standartlar ile veya hizl degisimler ile

stratejik pozisyon almayi zorunlu hale \
getirir. Bu durumda stratejiler dogal

olarak dogaglamadir; kurulus bunlari
planli hale getirebilir.

ikinci strateji tanimlama yaklasimi ise icerik arastirmalaridir. Stratejiyi icerik yaklasimiyla
ele alanlar, ya ideal stratejiler icin enstantaneler saglamaya calismakta ya da firmanin
farkli durumlari igin stratejilerin optimal kombinasyonlarini kesfetmeyi amaglamaktadir.
icerik yaklasimlari, yiksek performansi saglayan faaliyetleri ve strateji gelistirme ve

stratejik degisim yonetimi icin 6nemli prensipleri tanimlamakla ilgilidir.

Literatlirde stratejinin icerigine iliskin de bircok calisma vardir (Porter [5]; Hambrick [46]).
Stratejinin igerigi, bir firmanin nasil ve nerede rekabet edecegine iliskin secimlerini
yansitmaktadir. Junnonen [47] strateji formulasyonlari lizerine arastirmasinda stratejinin

iceriginin Ui¢ ana temayla iliskili oldugunu belirtmistir.

o Orgiitsel faaliyetlerin kapsami: Stratejiler, temelde 6rgiitiin is konsepti hakkinda
bir seyler anlatmaktadir. Bircok arastirmaci orgit stratejisinin, 6rgitin hangi isin
icinde yer aldigina dair kurumsal stratejiyi ve yani sira piyasada nasil rekabet
ettigine iliskin isletme stratejisini kapsadigi fikrinde birlesmektedir (Chaffe [48];
Junnonen [47]). Johnson’a gore [49] stratejinin kapsami, orgitin kendini

konumlandirdigi sinirlarla iliskilidir. Mintzberg [50], orgltlerin ve g¢evre sartlarinin
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iliskisinin dneminin altini ¢izmistir ve bir firmanin herhangi bir piyasadaki

pozisyonu rakip firmalara gére anlamlandirmistir.

o Orgiitsel kaynaklarin mobilizasyonu: Johnson’a gore [49] stratejiler, bir
organizasyon icindeki kaynaklarin dagitiminda onemli bir etkiye sahiptir. Bu
baglamda stratejinin goreceli daha kapsamli 6rgitsel kaynaklarin mobilizasyonu ile
baglanti oldugu soOylenebilir. Stratejilerin bu olagandisi etkisi karar alma
sureclerinde de gecerlidir ¢linki stratejik kararlar goéreceli yiksek diizeyde analitik

¢alismalari ve belirsizlikleri kapsamaktadir.

o Normatif karakter: Stratejinin normatif bir karakteri vardir yani bireyleri belli
olaylar karsisinda koordine etmeye ve yoneltmeye odaklidir. Mintzberg [50]
stratejiyi belli deger ve normlari iceren bir perspektif olarak degerlendirmistir; bu

degerlendirme stratejinin akilci ve kuralci yapisina vurgu yapmaktadir.

Hamel (1994) ise, yonetimsel cerceveden stratejinin kapsamini (¢ temel nosyon
Uzerinden kavramsallastirmistir. Birinci nosyon, firmayla cevresindeki rekabet cevresi
arasinda bir “uyum” olmasidir. Uyum kavrami, firmanin rakipleri, misterileri, cesitli
mecralar ve denetim kuruluslarina karsi pozisyonunun durumuyla iliskilidir. O halde
firmalar, stratejilerinin  kapsamini c¢evresel etmenlere uyum saglayacak bicimde
olusturmalidir. ikinci nosyon ise, kaynak dagiliminda “secicilik”tir. Kaynak dagiliminda
secicilik, sinirli sermaye ve kaynak havuzu icinde firmanin hangi kararlarin stratejik dogru
hangilerinin yanhs oldugu konusunda karar vermesi siirecindeki bir olgudur. Ozellikle
kurumsal stratejiler, rekabete dayali yatirimlarin yonini belirlemek Gzere finansal ya da
diger kaynaklarin dagilmina odaklanmaktadir [47]. Ugilincli nosyon ise, stratejilerin
cogunlukla kisa vadeli degil uzun vadeli kararlarla iligkili olmasidir. Ancak yoneticiler
cogunlukla kisa vadeli karhligi artirmaya yonelik davranirlar bu durum da stratejinin uzun

vadeli bir distintlmesi gereken bir olgu olusuyla bir karsitlik icindedir.

Her hangi bir piyasada aktif olarak faaliyet gosteren her isletmenin ortiik veya sistematik
bir stratejisi oldugu duslintlecek olursa orgltlerin planh, zorlanmis ya da ideolojik
stratejilere ihtiyac duyma nedenlerini de sorgulamak akilci bir yaklasim olacaktir.

Mintzberg [33] arastirmasinda orgltlerin stratejilere neden ihtiya¢ duydugu sorusuna
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cevap aramistir. Mintzberg’e [33] gore, orgltlerin stratejiye ihtiya¢ duymalarinin (i¢ temel

sebebi vardir:

e Tehditkar cevre kosullarinda kendilerine bir yon ¢izerek manevra alanlari

yaratabilmek,

o Orgiitiin faaliyetlerini gelistirerek performansi artirmak ve

o Orgiitiin amaglarini ortaya koyarak kendini tanimlamasina yardimci olmak.
O halde isletmelerdeki strateji ihtiyaci, aslinda orgitin gelecekteki basari ya da
basarisizligiyla iliskilidir bir baska deyisle rekabet glicli elde etmeye yoneliktir. Quinn [50]
de, stratejinin belirsizlik diizeyini azaltmak, tutarhlik saglamak ve verimliligi desteklemek

acisindan orgutlere fayda saglayacaginin altini gizmistir.

2.1.1 Strateji diisiince okullar ve yaklagimlar

Literatlirde birgok g¢alismada siklikla karsimiza ¢ikan bir konu olan, rekabet avantaji elde
edilmesini saglayacak isletme stratejilerinin neler oldugu konusuna iliskin temelde
birbiriyle zit iki distince ekolii bulunmaktadir: Stratejik konumlandirma okulu-piyasa
tabanh goris ([5], [14]) ve kaynak tabanli goris okulu [11] (Acar ve Zehir [51]). Bu iki
temel strateji formasyonuna iliskin dlsince okulunun yani sira Pettigrew ve Whipp
[52])’in siire¢ okulu ve Teece’in [53] dinamik yetenekler okulu da stratejinin formasyonu
surecindeki 6ne sirilen diger 6nemli diislince sistemlerindendir. Bu ¢calisma kapsaminda
strateji ve rekabet UstUnliglu konularina iliskin iki temel yaklasim olan “Stratejik
konumlandirma disiince okulu —piyasa tabanli goris- (Porter [5])” ve “Kaynak tabanl

goris (Barney [11])” daha detayl incelenmistir.

Stratejik konumlandirma diisiince okulu —piyasa tabanli gériis- (Porter, 1980)

Porter’in stratejik konumlandirma yaklasimi ([5], [14], [53], [54]) isletme cevresini
stratejinin baslangi¢c noktasi olarak ele almaktadir. Bu nedenle firmaya, distan ice bakis
acisiyla bakan bir yapidadir. Bu distince ekolline gore bir isletmenin rekabet stratejisinin
formiile edilmesinin 6ziinde isletmeyi cevresiyle iliskilendirmek yatmaktadir. Porter [5],

isletmelerin ilgili ¢cevresinin toplumsal ve ekonomik glcleri de kapsayacak sekilde cok
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genis olusuna ragmen, cevresel etmenlerde kilit olarak alinmasi gereken parganin
firmanin rekabet ettigi piyasa/sektor oldugunun altini ¢izmektedir. Stratejik
konumlandirma yaklagimina gore, sektor yapisinin firma igin potansiyel olarak mevcut
stratejilerin belirlenmesinde oldugu kadar, oyundaki rekabet kurallarinin saptanmasindaki

rolli de blyuktdr.

Stratejik konumlandirma ekoliindekilerin diistincelerine gére dis ¢evre analizi, isletme igin
pazardaki hangi konumun en uygun olacagina iliskin verilen kararla sonuglanmaktadir
[14]. Burada uzerinde durulmasi gereken 6énemli bir nokta, distan ice dogru olan bakis
acisinin gicli durumda bulunan hangi icsel yoniin pazarda gelir elde edebilecegine iliskin
teorik bir pozisyon dnermesidir. Bundan dolayi stratejik konumlandirma distince ekoliine
gore, isletmenin stratejik yoninin temel belirleyicisi, bes glic modeline gbre cevrenin

analiz edilmesidir.

Porter’in [5] sektordeki rekabeti glidileyen bes gilicl acgikladigl sisteme gore, (bkz. Sekil
1.3) bir sektordeki rekabet durumu onun temelini olusturan ekonomik yapida yatmaktadir
ve bes temel sektorel rekabet gliciine baghdir: tedarikgiler, sektére yeni girecek firmalar,
ikame firmalar, alicilar ve sektoérdeki rakipler. Bu glglerin kolektif bilesimi, kar
potansiyelinin yatirilmis sermayenin uzun vadeli getirisi ile dlgtldigu, sektérdeki nihai kari
belirler. Rekabet gulglerinin kolektif kuvvetleri farklihk gosterdigi igin, temel olarak

sektorlerin nihai kar potansiyelleri de farklilik gosterir.
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Sektore

yeni
glrecek Sektdre yeni
firmalar girecek firma

tehditleri
Tedarikgilerin
pazarlik glicu

Sektordeki
Rakipler

Tedarikgiler

Alicilarin
pazarlik glicu
ikame Griin
ve hizmet
tehdidi

ikame
firmalar

Sekil 2.2 Sektordeki rekabeti glidileyen glgler [5]

Porter [5], rekabet gliciinii, bir sektorde savunulabilir bir konum elde etmek, bes rekabet
glclyle basarili bir sekilde basa ¢ikmak ve boylece firmanin biyik bir yatirnm getirisi elde
etmesi igin saldirgan veya savunmaci eylemlerde bulunmasi olarak tanimlamaktadir. Bu
amacla firmalarin bircok farkl stratejik yaklasim gelistirdigini savunan Porter (1980), en
genel diizeyde firma igin uzun vadede savunulabilir bir konum yaratmak igin kendi iginde
tutarh Gg genel strateji belirlemistir. Ancak her firma 6zgul sektor cesitlerinde bu genel
stratejileri daha 6zglil hale cevirmelidir. Porter'in [5] lic genel stratejisi su sekilde ele

alinabilir
Toplam maliyet liderligi

Maliyet liderligi, verimli 6lcekte faal tesislerin kurulmasini, deneyimlerden gigli maliyet
dustslerinin elde edilmesini, siki maliyet ve genel giderlerin kontroliini, kiigik misteri
hesaplarindan kacinilmasini ve ARGE, servis, satis glicti, reklamlar, vb. gibi alanlarda
maliyetlerin en aza indirilmesini gerektiren bir yapidadir. Bu hedeflere ulasmak icin

yonetimin maliyet kontroli Gizerine dikkatle egilmesi gerekmektedir.
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Distk maliyetli bir konuma sahip olmak, blylk rekabet gliglerinin varligina ragmen,
firmaya sektorinde ortalamanin Ustiinde getiriler saglar. Maliyet konumu, firmaya
rakipleri karsisinda bir savunma saglar; cinki distik maliyetler, rakipleri rekabet sonucu

karlarini kaybettikten sonra bile, firmanin hala getiriler elde edebilecegi anlamina gelir.

Disik bir toplam maliyet konumuna ulasmak, ¢cogu kez rakiplere gore yiksek bir Pazar
pay! veya hammaddelere daha kolay erisim gibi avantajlar gerektirir. Distik maliyetli bir
strateji uygulamasi ise, beraberinde cok iyi donanimlara yiksek bir sermaye yatirimini,
saldirgan bir fiyatlandirmayi ve Pazar payi elde etmek i¢in baslangi¢ kayiplarini getirebilir.
Bir kere ulasildiginda diisik maliyetli konum, yeni yatirimlarda kullanilabilecek yuksek

marjlar saglar.
Farkhlastirma

Porter’in [5] tanimladigi firmalarin ikinci genel stratejisi ise, farkhlasmadir. Farklilasma,
firmanin sundugu Urin veya hizmeti farklilastirarak, tim sektorde benzersiz olarak kabul
edilen bir sey yaratmaktir. Farkhlastirma ile yaklasimlar farkli sekilde bigimlenebilir:
tasarim veya marka ismi, teknoloji, ozellikler, misteri hizmetleri, satici ag1 ve diger

boyutlar. Porter’a gore ideal olan firmanin kendini ¢esitli boyutlarda farklilastirmasidir.

Gergeklestirilebilmesi halinde farklilastirma yaklasimlari, bir sektérde ortalamanin
Ustiinde getiriler elde etmek agisindan uygulanabilir bir stratejidir. Porter’in tanimladigi
bes rekabet glclyle basa ¢ikabilmek icin maliyet liderliginden farkli ama savunulabilir bir

yol yaratmaktadir.
Odaklanma

Porter’in [5] son genel stratejisi ise 6zgtl bir alici grubu, Griin yelpazesinin bir kesiti veya
cografi pazar Gzerine odaklanmaktir. Odaklanmada birgok farkl bicim olabilir, ancak odagi
belirli bir hedefe cok iyi hizmet vermek Ulzerinedir ve her bir fonksiyonel politika bu
dislinceye gore sekillenmelidir. Porter’in genel stratejilerinden maliyet liderligi ve
farklilastirma rekabet glict karsisinda savunma saglayan bir yapidadir ancak odaklanma

stratejileri rakiplerin en zayif oldugu hedefleri secmede kullanilabilir.
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Stratejik avantaj

Alicinin algiladigi benzersizlik Disiik maliyetli konum

Sektor capinda

TOPLAM MALIYET

FARKLILASTIRMA LiDERLIG]

Stratejik hedef

Yalnizca belirli ODAKLANMA

bir kesim

Sekil 2.3 Ug genel strateji [5]

Porter'in piyasa tabanli konumlandirma yaklasiminda strateji, en kazangh sektorin
secilmesi ve o anki piyasa kosullarinda bu (g tip genel stratejiden hangisinin daha iyi

olacagina karar vermek olarak 6zetlenebilir.
Kaynak tabanli gériis (Barney, 1991)

Kaynak tabanh goérisin kabul edilmesi ve uygulamaya baslanmasi, stratejik yonetim
alaninda 6nemli degisim ve donlsimleri beraberinde getirmistir (Molina ve Azor’'n [54];
Hitt vd.[55]; Barney [11]; Grant [56]). Kaynak tabanl gorisiin énemi iki ana sebepten
kaynaklanmaktadir [54]. Oncelikle bu bakis agisi, cesitlenme, uluslararasi stratejiler, dikey
entegrasyon ve stratejik ortakliklar gibi bir¢cok farkh kurumsal stratejiyi acgiklamaya
yardimci olmaktadir. ikincisi ise, kaynak tabanli gériisiin; firmaya 6zgii kaynaklar rekabet
Ustlnliglu elde etmede hesaba katmasi ve firmadaki heterojenlikle performansi

actklamaya calismasidir [54].

Kaynak tabanli goris, firma icindeki sartlara odaklanan bir bakis acisi sunmaktadir;
firmanin icsel yeterliliklerini odakta tutarken firmaya 6zgi fark yaratan bir yetenek olmasi
gerekliliginin de altini ¢izmektedir [1]. Kaynak tabanl strateji distincesinin popdilerligi
Richard Rumelt’ in (1991) yilrattigi arastirmalarla baslamistir. Rumelt [57], firma karhilik
farkliliklarini sektor ici ve sektorler arasi olmak lizere iki ana diizeyde yiritmis ve sonug

olarak sektor icindeki firmalar arasinda sektérler arasinda oldugundan daha buyilk karhlik
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farkhliklari oldugunu tespit etmistir. Rumelt’ in bulgulari, firmaya 6zgi farkhliklarin karlilk
Uzerinde ¢ok etkili oldugunu desteklemektedir. Haan vd. [1] de benzer bir fikirle, Porter’in
piyasa tabanl goristnin firmanin dis rekabet ortamini yararl ic yetenekler haline ceviren

ic mekanizmalarini goz ardi ettigini belirtmislerdir.

Kaynak tabanl goéris (Barney [11]), rekabet avantaji elde etmek igin konumlandirma
dislince ekolline gore zit bir goriisi savunmaktadir. Bu disiince ekoli isletmenin kaynak
tabanini baslangic noktasi olarak ele almaktadir. Kaynak tabanl goérise gore ([58], [11],
[59], Barney ve Zajac [60]; Wernerfelt [61]) rekabet avantaji, strekli degisen piyasa
sartlarina uyum saglamak amaciyla yeni kaynak ve yetenekler yaratarak ve var olanlari da
surekli gelistirerek elde edilebilmektedir. Dolayisiyla, isletmeler kaynaklarini ve
yeteneklerini stratejik olarak konuslandirabildikleri takdirde, rekabet miucadelesini
mimkin olan en iyi yolla kendi ¢ikarlarina gevirebilecekler ve sirdirilebilir rekabet
avantaji yaratacaklardir. Cikis noktasi olarak isletme kaynaklarini ele almasi nedeniyle

kaynak tabanh gorus icten disa dogru bir bakis acisi sunmaktadir.

Burada sozlU edilen kaynaklar, isletmenin kontrol edebildigi ve kavrayabildigi tim
varliklari, yeterlilikleri, 6rglitsel surecleri, isletme 6znitelikleri, enformasyon, bilgi vb. gibi
kaynaklari temsil etmektedir (Barney [11]). Bu kaynaklar, gerekli stratejileri uygulanabilir
kilarak firma etkinligini ve etkililigini artirir niteliktedir [11]. Geleneksel stratejik analiz
yaklasimlarinda da benzer sekilde firma kaynaklari firmanin stratejileri uygulamasi igin

firmanin i¢ glicleri olarak tanimlanmaktadir.

Barney [11], firmalarin rekabet avantaji elde etmesindeki kaynaklarin anlagilmasi igin
kavramsal c¢erceveyi firma kaynaklarinin heterojen ve sabit oldugu 6nermesiyle
kurmustur. Tabii ki firmanin her kaynagi rekabet Ustlinligl elde etmek igin kullanilabilir
nitelikte ve anlamli degildir; kaynak olma potansiyeline sahip olmak icin kaynaklarin doért
ana niteliginin olmasi gerekmektedir [11]: degerli, az rastlanir, taklit edilmesi zor ve ikame
edilebilir (Sekil 2.4). Bu o6zellikler, firma kaynaklarinin ampirik gostergeleri olarak
duslintlebilir ve kaynaklarin ne kadar heterojen ve ne kadar sabit olduguna iliskin fikir

verir.
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Firma Deger

kaynaklarinin
heterojenligi Az rastlanirhk
Rekabetsel

- gegmise baglh

Firma nedensel anlamlilik - Ustiinliik
sosyal karmasiklik
kaynaklarinin

sabitligi Taklit edilme zorlugu

Ikame edilebilirlik

Sekil 2.4 Barney’nin kaynak tabanli gérisiinde yapilar arasi iligskiler [11]

isletmeye 6zgii yeterlilikler ve temel yetenekler, uzun dénemli rekabet avantaji yakalama
ve performans gosterme agisindan isletmelerin temel kaynaklarini olusturmaktadir. Teece
vd. de [53] firma kaynaklarinin, islem maliyeti ve yazili olmayan bilgiye dayali olmasi
nedeniyle taklit edilmesi zor olan firmaya 06zgli varliklar oldugunun altini gizmislerdir.
Ancak bu kaynaklari blylik rekabet avantajlari yakalamak igin kullanabilmek, isletme
yonetimlerinin alacaklari stratejik kararlarla ilgilidir. Ayrica isletmelerin elde ettikleri
rekabet avantajini siirdiirebilme sanslari; mevcut ya da potansiyel yeteneklerinin ne kadar

degerli, benzersiz, taklit ve ikame edilemez olduguna baghdir.

Douma ve Schreuder [62]’a gore firma kaynaklari finansal kaynaklari, maddi varlklari ve
maddi olmayan varliklari kapsamaktadir. Kaynak tabanli goris, firmanin tim kaynaklarina
odaklanmamaktadir; ancak stratejik acidan kritik kaynaklara onem vermektedir. S6zi
gecen kaynaklar, firmanin Ustiin ekonomik performansinin temelini olusturan niteliktedir
ve orgltsel aliskanhklari ve temel yetenekleri olusturmaktadir (Cool and Schendel [63];
Prahalad ve Hamel [64]; Hamel [65]; Rangone [66]). Firma temel yetenekleri, kolaylikla
kazanilabilecek ya da satin alinabilecek seyler degildir; bu yeteneklerin itinayla zamanla
firma icinde gelistirilmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle temel yetenekler, érgiite ait ve

Orgute 6zgl, Uretkenligi artirma amaclh kaynaklardir (Makadok [67]).

Ornek olarak, Rangone’in [66] gelistirdigi tstiin ekonomik performans modeli (i¢ temel
firma yetenegine baghdir: yenilik yetenegi, piyasa yonetim kabiliyeti, liretim kabiliyeti.

Yenilik kabiliyeti, firmanin yeni Griin ve slire¢c gelistirme yetenegine sahip olmasi ve
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sonucunda Ustlin teknolojik ve yonetsel performans sergilemesi olarak da distndlebilir.
Piyasa yonetim kabiliyeti, bir baska deyisle firmanin Grin ve hizmetlerini etkin ve etkili
pazarlama ve satisini yapabilmesi, firmanin marka bilinirliligini, marka farkindalgini ve
misteri sadakatini artirmaktadir. Uretim yetenegi ise, kalite, esneklik, zaman, maliyet gibi
rekabet faktorlerini hesaba katarak Gretimin yapilabilmesidir. Bu modele goére, firma igsel
veya dissal olarak stratejik odagini belirlenen (¢ temel yetenekten birine yonlendirerek

stratejik performansini artirabilmektedir.

Cizelge 2.3 iki temel strateji diisiince okulunun farkliliklari (Kale’den [30] uyarlanmustir)

Bakis agisi Odak Onerme Ana Kaynaklar
yonlendiriciler

Piyasa Tabanh Distan ice Piyasa Firmalar Firma Uriin farkhlasmasi,

Gorus homojendir  stratejileri olcek ekonomisi,

(Porter, [14]) orgutsel 6grenme gibi
Uriin/servis ve piyasa
faktorleri

Kaynak Tabanli  icten disa Firma Firmalar Firmaya 6zgi Degerli, az rastlanir,

Gorus kaynaklari heterojendir  kaynaklar taklit edilemez ve

(Barney, [11]) ikame edilebilir
kaynaklar

iki strateji diisiince ekoll karsilastirilirsa (Cizelge 2.3), piyasa tabanh gériisiin firmaya
distan ice bir bakis acisina sahip oldugunu buna karsin kaynak tabanl goriusin icten disa
bir bakis acisi oldugu goriilmektedir. iki disiince okulunun firma yapilari énermeleri
yoninden de farklilastigi gortilmektedir; buna gore piyasa tabanh goris belli bir sektérde
faaliyet gosteren firmalarin kaynaklari bakimindan homojen oldugunu savunurken kaynak
tabanli goris, firmalari heterojen yapilar olarak 6nermektedir. Kaynak tabanli goriisiin
firmalari kaynaklari baglaminda heterojen kabul etmesi, giinimiz modern isletmecilik
kuramlarina daha yakindir; aksi takdirde yodnetimsel faaliyetlerin ve firmaya 0Ozgi
kaynaklarin rekabet Ustlinliigl elde etmede etkin rol oynamadigi disiinilmelidir. Bunun
yani sira rekabet GstlnlUgl elde etmek icin sektorlin yapisal 6zelliklerine gére davranmak

ve cevreyi tanimak da onemlidir.
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2.2 Rekabet giicii kavrami (competitiveness)

Hem sektor kuruluslarinin ve hem de firmalarin, rekabet glicii kavramini daha iyi
kavramasi ve gerekli iyilestirme faaliyetlerini ylriitmeleri, piyasa ekonomisi icinde basari
ya da basarisizligin anahtar faaliyeti olarak gorilmelidir (Porter [5]). Rekabet kelimesi,
koken olarak “bir pazardaki rekabetgilik ortamina dahil olmak” anlamina gelen Latince

“competer” kelimesinden gelmektedir (Ambastha ve Momaya [68]).

isletmelerin farkh piyasalarda rekabet etme kabiliyetlerine iliskin bir kavram olan rekabet
glcunidn, literatlirde birgok farkh tanimi bulunmaktadir (International Institute of
Management Development, [69]; World Economic Forum [70]). Diinya Ekonomik Forumu
(World Economic Forum) rekabet glcuni, girisimcilerin Grliin ve hizmetleri tasarlama,
Uretme ve fiyatlandirma asamalarinda rakiplerine goére (Ustlinlik kazanmalari olarak
tanimlamaktadir. Ivancevich vd. [71] ise, temelde orgltlerin rekabet giiciiniin, firmanin
rekabet sirecini kazanma kabiliyetiyle iliskili oldugunu 6ne siirmektedirler. Ivancevich vd.
[71)'in rekabet glici tanimi ise su sekildedir: “firmanin; serbest ve adaletli piyasa
sartlarinda, hem uluslararasi piyasalarin ihtiyaglarini da karsilayabilecek hem de
calisanlarinin ve paydaslarinin gelirlerini sabit tutacak ya da artiracak bicimde, Urin ve

servisleri Uretebilme kabiliyeti.”

Reve and Mathiensen’e [72] gore ise kavram, genel bir bakis acisiyla ele alindiginda su
sekilde formile edilebilir: “Uluslararasi rekabet ortaminda tatmin edici bir karhlik
dizeyiyle gerekli Urlin ve hizmetlerin saglayabilme kabiliyeti.” Bu tanimlama, farkl
sektorler ve tim uluslar icin gecerli olabilecek bir iceriktedir ve rekabeti kazanma odakh
tanimlara nazaran firma yetenekleri tGizerinde durulmaktadir. Ancak son yillardaki rekabet
glcu teorileri incelendiginde, mikro ekonomik ve makroekonomik diizeyde ayristirilmis
tanimlamalara gereksinim duyuldugu anlasiimaktadir. Rekabet gliciinin dizeyi, tanimi

acisindan farklilasma getirecek bir faktor olarak ele alinmalidir.

Porter [73], mikro ekonomik diizeyde rekabet gliciinii, bir isletmenin piyasa pazar payini
koruma ve artirma kabiliyeti, olarak tanimlamistir. Bir baska deyisle Porter'in modern

ekonomik bakis acisiyla baktigimizda; her isletme kiresel Olgekte sektorel rekabet
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icindedir ve her isletmenin kiresel 6l¢ekte aktif ve interaktif olmasi rekabet glici

acisindan kaginilmazdir.

Makroekonomik diizeyde rekabet gilicli ise, Cohen vd. [74] tarafindan, bir Ulkenin; hem
piyasanin talep ve standartlarinin karsilandigi hem de ¢alisan basina kazancin korundugu
ve artinldigl bir ortamda, Urlin ve hizmet Uretilebilme kabiliyeti, olarak tanimlanmistir.
Cohen vd. [74]'nin tanimiyla “galisan” terimi ilk kez ulusal rekabet glicli kavramiyla birlikte
ele alinmistir. Bir baska makroekonomik dilizeyde rekabet glicii tanimi ise, Organisation
for Economic Co-operation and Development (OECD) tarafindan gelistirilmistir. OECD
(1992), ulusal rekabet giiclnii, tam liberal bir piyasa ortaminda vatandaslarinin yasam

kalitesini iyilestirme kabiliyeti olarak tanimlamistir [75].

Rekabet gliciinin mikro ekonomik ve makroekonomik tanimlari incelendiginde de iki
yaklasimin farklilastig gérilmektedir. Mikro ekonomik diizeyde rekabet glicli, pazar payi,
Uretkenlik ve karlilikla iliskilendirilmisken; makroekonomik diizlemde vatandaslarin yasam

kalitesi ve gelir dlizeyiyle iligkili olarak ele alinmistir.

Harrison ve Kennedy [76], ise klresel tarim endistrisindeki rekabet gliciini arastirdiklari
calismalarinda kavrama, rekabet gicliniin neoklasik teorilerine dayanan klasik ekonomi
tabanli  bir yaklasim getirmislerdir. Arz-talep dengesi prensiplerine dayanan
yaklagimlarinda sunduklari rakiplerine karsi rekabet avantaji kazanma cgergevesi, tipki
modern stratejik yonetim felsefesinin kanitladigl gibidir. Harrison ve Kennedy’ye gére
teknoloji, satin alinan girdilerin vasiflari, Gretim ekonomisi, Urin farkhlasmasi ve dis
etkenler rekabet giicliniin oncelikli faktorleridir ancak bir ulusun tarim faaliyetlerindeki
rekabet giicii sadece bir ya da iki faktérle agiklanabilecek bir olgu degildir. isletmeler icin
de, pazar payi ve karhlik rekabet gticline iliskin 6nemli ve kullanish verilerdir ancak angaje
olunan pazar payl ve karliik dizeyinin nasil ve hangi nedenlerle edinildigine iliskin
bitlinsel bir resim sunmazlar (George ve Manasis [77]). Bilimsel arastirmalar, firmalarin
rekabet glicini tanimlayan ve muhasebe verilerine dayanan pazar payl ve karlilik
gostergelerinin yani sira bu gostergeler icin slrikleyici nitelikte olan firmalarin

operasyonel ve is stratejilerine de odaklanmalidirlar.
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2.3 Rekabet listiinliigii kavrami (competitive advantage)

Rekabet UstlnllGgl, firmanin stratejileriyle yarattigl rekabet gliciiniin katkisiyla elde ettigi
Ustlnliklerdir. Evans [78] kavrami, bir Orgitin daha iyi mugsteri degeri yaratmasi
sayesinde rakiplerine karsi pazar GstlnlUgl elde etmesi olarak tanimlamistir. Devinney ve
Davis’e [79] gbre rekabetci avantaj diger orgitler tarafindan taklit edilemeyen ya da
sadece ylksek maliyetlerle taklit edilebilen o&rgite 0Ozel (Ustlnlikler bigiminde

tanimlanmaktadir.

Stratejik diisince okullarindan piyasa tabanl goris ve kaynak tabanli gorise gore rekabet
Gstlnligu tanimlari da degisim gostermektedir. Piyasa tabanh gorisiin savunucularindan
Porter [80] rekabet avantajini, bir orgitin rakipleri ile karsilastirildiginda musterilerine
daha disik maliyet ya da farkhlik sunmasindan kaynaklanan konumsal Ustinlik olarak
tanimlamistir. Strdurilebilir rekabetgi avantaj kavrami, ilk olarak Porter’in [5] bir firmanin
uzun dénemli slirdirulebilir rekabet avantaji saglayabilmesi icin sahip olabilecegi (diisik
maliyet, farklilagsma gibi) rekabetgi stratejilerin temel tiplerini tartismasi ile birlikte ortaya

¢citkmistir.

Buna karsi kaynak tabanh goristin 6nde gelen arastirmacilarindan Barney [11] ise, rekabet
astdnlagund, “Bir firma rakip firmalar tarafindan uygulanmamis deger yaratan bir strateji
uyguluyorsa ve diger firmalar bu stratejinin faydalarini kopyalayamiyorsa sirdurulebilir
rekabetci avantaj elde etmis demektir.” seklinde ifade etmistir. Bir isletme icin uzun
soluklu basarinin temel dayanagi, strdurilebilir rekabetci avantajin kazanilmasi ve bunun
devam ettirilmesidir. Rekabetci avantaj ya deger vyaratan ve rakipler tarafindan
uygulanmamis bir stratejinin uygulanmasi ile ya da rakipler tarafindan uygulanan ayni
stratejinin daha Ustin niteliklerle uygulanmasi ile elde edilir (Bharadwaj, Varadarajan ve

Fahy [81]).
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Kazanma Durumu

0

Rekabet Ustlinligl elde et

ﬁ Rekabet
glcu

Stratejik faktorlerde Ustiin performans sergile

i

Stratejik faktorleri belirle ve bil

Sekil 2.5 Rekabet Ustlinligl ve stratejik performans (Kenny’den uyarlanmistir[101].)

Rekabet Ustlinligl ve stratejik performans arasinda anlamli bir iliski oldugu bircok ampirik
calismayla kanitlanmistir (Sekil 2.5). Kenny, arastirmasi sonucunda rekabet Ustiinligu elde
etmek icin oncelikle firmaya 6zgl stratejik faktorlerin belirlenmesini ve belirlenen bu

faktorler baglaminda Ustiin performans sergilenmesi gerekliliginin altini gizmektedir [101].

Bir isletme i¢in uzun soluklu basarinin temel dayanagi, siirdirilebilir rekabet GstlnlUGg
kazanilmasi ve bunun devam ettirilmesidir. Rekabet Ustinligl, ya deger yaratan ve
rakipler tarafindan uygulanmamis bir stratejinin uygulanmasi ile ya da rakipler tarafindan
uygulanan ayni stratejinin daha Ustin niteliklerle uygulanmasi ile elde edilir [81]. Barney
[11] rekabet Ustlinliglinin, diger firmalar bu stratejinin faydalarini arttiramadiklari slirece
surdirilebilir oldugunu belirtmistir. O halde rekabet GstunlUglu kavrami, rakip firmalara

gore bicimlenen goreceli bir kavramdir.

Kaynak tabanli goris, bir baska tanimiyla, firmalar arasindaki rekabet GstinlGgtnin nasil
elde edilecegini ve zaman icinde sirdirilebilecegini gdsteren etkili bir teorik ¢ercevedir
(Wernerfelt [61]; Prahalad ve Hamel [64]; Barney [11]; Nelson [82]; Peteraf [83]; Teece
vd. [53]). Bu goris, kaynaklarin heterojen olarak sirketler arasinda dagitildigini ve kaynak
farkhliklarinin zaman icinde devam ettigini varsayar (Wernerfelt [61]; Mahoney ve
Pandian [84]; Amit ve Schoemaker [85]). Bu varsayimlara bagh olarak arastirmacilar,
isletmelerin degerli, nadir bulunan ve taklit edilemez kaynaklara sahip olduklari zaman

rakip firmalar tarafindan kolayca sahip olunamayacak yeni deger yaratan stratejiler
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uygulayabileceklerini ve bu sayede rekabet Ustinligl saglayabileceklerini belirtmislerdir

[11].

Rekabet Ustunligl kavrami, bir isletmenin belirli amaglara ulasmasiyla ilgilidir (Lenz
[168]). Literatirdeki calismalarda rekabet Gstlnliglu kavraminin agiklanmasinda karhlik,
bliyliime, pazar payi ve gelir artisi siklikla kullanilan dlgller olarak okunmaktadir. Karlilk,
bliylime, pazar payi ve gelir artisi olgllerinin yani sira ihale kazanimindaki artis da insaat
sektoriinde gerceklestirilen bircok calismada rekabet UGstinlGgind tanimlamak icin
kullanilmistir (Park and Luo [86]; Kale [30]; Cheah vd.[87]). Bu olgller stratejik
performansin ciktisi olan rekabet UstinlGglinin daha objektif ve givenilir bir sekilde
Olclilmesini  saglayacaktir ve sonucglar siibjektif vyargilardan bagimsiz olarak

yorumlanabilecektir.

2.4 Stratejik performans kavrami

Stratejik performans, sirdirilebilir firma basarisi yaratmada, belirsizliklerin Gstesinden
gelinmesinde ve iyilestirme saglamasinda insaat sektoriindeki firmalar agisindan dnemli
bir kaynak haline gelmistir [10]. Ittner vd., Conference Board’da stratejik performans
kavramini isletme stratejilerini ulasilabilir sonuglara ¢eviren bir sistem olarak
tanimlamaktadir [88]. Gates ve Ruddle, stratejik performansin finansal, stratejik ve
operasyonel Olglleri dlgerek, firmanin amaglarina ne kadar ulastigini dlgen bir yaklagim

oldugunu 6nermektedir [89].

Performans kavrami, énceden belirlenmis kriterlere gore 6lciim yapmakla ilgilidir (Lenz
[168]). O halde stratejik performans, belli kriterlere gore stratejilerin 6lcilerek firmanin
amaclarina ne kadar ulastiginin belirlenmesidir. Hangi sektérde olursa olsun firmalarin
ortak amaclari rekabet UstlinlUgl elde etmek ve firma sirekliligini saglamaktir. O halde

rekabet Ustlinllgl, stratejik performanstaki GstlinlGgln bir ¢ciktisi olarak distintlebilir.

Stratejik performans kavrami iki farkl strateji disince okulunun vyaklasimiyla da
aciklanabilir. Porter’in [5] piyasa tabanh goriisine gore firmanin stratejik performansi
blyik 6lcide firmanin rekabet ettigi piyasadan etkilenen bir yapidir. Porter’a gore cevre

firma performansinin en 6nemli belirleyicisidir. Buna karsin neoklasik kaynak tabanli
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gorlise gore firmanin stratejik performansi firmanin kaynaklari ve yetenekleri gibi ic

faktorlere bagh bir kavramdir [5].

Gates ve Ruddle 'nin vaka analizi ¢calismalarina gore firmalar stratejik performans 6lgiim
tasariminda temelde iki yaklasimi adapte etmektedirler [89]. Kullanilan stratejik
performans oOlgim sistemleri, genelde firmanin amaglarina ulagmasi igin en ylksek
potansiyele sahip stratejilerin tanimlanmasini ve buna uyumlu ydnetimsel slreglerin
gelistiriimesini amaglamaktadir (lttner vd. [88]). Stratejik performans o6lgimleri igin
kullanilan en temel yaklasim finansal ve finansal olmayan parametre setleriyle yapilan
dlcimlerdir. “Olgiim cesitliligi”ni savunan bu gériis, genis setler halindeki él¢ilerden
olusan bu sistemlerin, yoneticilerin kaynak optimizasyonuna yardimci oldugunu
savunmaktadir. Lingle ve Schiemann, bu yaklasimin savunucularinin firmalarin genis setler
halindeki finansal ve finansal olmayan 6lcgller tizerinden degerlendirme yapmalari halinde
daha yiksek bir stratejik performansa sahip olacagini savunduklarini dile getirmislerdir

[90].

Bir diger stratejik performans ol¢clim yaklasimi ise durumsallik teorisine dayanmaktadir.
Durumsallik teorisine dayanan stratejik performans olguleri, firmanin stratejisi ya da
degerleri ile uyumlu olmahdir (Ittner vd. [88]; Fisher [91]). Bu yaklasimda teorik olarak
performans, firmanin stratejik 6ncelikleri ve 6lciim pratikleri arasindaki l¢ciim boslugunun
en az olmasi durumunda vyikseltiimis bir deger kazanacaktir. Durumsallik teorisini
savunan arastirmacilar, bu tip stratejik performans o6lcim yaklasimlarinin firma
performansi ve firma stratejilerinin uyumlandirilmasini sagladigini 6ne stirmektedir (Gates

ve Ruddle [89); Kaplan ve Norton [92], [93], [94]; Stewart [95]).

Durumsallik teorisine dayanan stratejik performans 6lglim yaklagimlari firmanin stratejik
pozisyonu ve stratejik amaclari ile performans arasindaki boslugu dolduran ve
uyumlandiran bir vyapida oldugundan firmaya daha bitinsel bir bakis acisiyla
bakmaktadir. Stratejik performans, cok boyutlu bir dizi kriter Uzerinden firmanin
stratejilerin arastirildigr ve o6lcimlendigi bir sistemdir ve yapim firmalarinin rekabet

Ustlnligu elde etmesinde 6nemli bir kaynak olarak distnilmelidir.
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Stratejilerin  basarisi, sadece rekabet Onceliklerini belirleyen kritik faktorlerden
hangilerinin sorunlu oldugunu tespit etmek degildir; dahasi bu rekabet onceliklerinin
sorunlarini ¢ozecek bir dizi karar Gretmeye kilavuzluk edecek nitelikte olmasidir (Boyer ve
McDermott [96]). Firmalarda stratejilerin tam olarak anlasilamamasi, firma performansini
etkilemektedir; calisanlar tarafindan iyi anlasiimis stratejiler ise 6rgit Gyeleri arasindaki
uyumu saglayarak stratejik performansin da yiikselmesine neden olmaktadir. Onceki
arastirmalar stratejik performans olgiimleri igin iki temel 6zellik tanimlamislardir (Lipe ve
Salterio [97]; Ittner vd. [88]; Chenhall [98]): birincisi “Ol¢cim gesitliligi”, ikincisi ise “anlamh
siniflandirma”dir. Olglim cesitliligi (measurement diversity), deger yaratma potansiyeline
sahip geleneksel finansal oOlgllerle bir dizi finansal olmayan 6lglinin  dogru
kombinasyonun saglanmasidir. Stratejik performansin olclilmesinde cesitliligi artirmak,
sadece daha gok 6lgli eklemek gibi basit bir siire¢ degildir; yani sira farkhlasan bakis
acilarini ve boyutlari 6lcege sokmaktir. Anlamh siniflandirma (meaningful categorization)
ise, cok cesitli dlcilerin anlam bitlunlUgl icinde yer alabilecegi bir cerceve tasarlamaktir.
Olgiim cesitliligi ve anlamli siniflandirma kavramlari ayri kavramlar olmalarina karsin
birbirlerine bagli kavramlardir. Stratejik performans 6l¢iim parametreleri genisledikge
anlaml siniflandirma daha da 6nem kazanmaktadir ¢linkii anlamli bir bicimde olglleri

kategorize ve entegre etmek zorlasmaktadir.

O halde firmalarin stratejik performansi, 6nceden belirlenmis cok cesitli ve kapsamli
kriterlere gore anlaml kategoriler altinda entegre edilmesi ve 6l¢glimlere olanak vererek

firmalarin rekabet Ustlinligli elde etmesini saglayan bir yaklasimdir.
Strateji diizeyleri

Stratejinin tanimi geregi, firmalarin stratejileri, bir dizi stratejik amacin gerceklestiriimesi
icin gelistirilen planlar olarak gorilmelidir. Firmanin amaglari, firmanin ne elde etmek
istediginin cevaplaridir ve stratejiler de amaclara ulasmanin yoludur. Ancak stratejilerin
isletme icinde farkli diizeylerde sekillendigi gortilmektedir. Hem icerik yaklasimlari hem de
surec yaklasimlari stratejinin farkli diizeylerini anlamak icin uygulanabilir (Chenhall [98]).

Prasnikar vd. ‘a gore genel ve kapsamli stratejiler dort ana dlizeyde ele alinabilir [28]:

35



Kurumsal Stratejiler: Kurumsal stratejiler, is slreclerini planlamadaki temel prensip ve
yontemleri icermektedir ve tiim diger strateji diizeyleri igin genel bir cerceve sunmaktadir.
Kurumsal dizeydeki stratejiler, firmanin hangi sektérde hangi orglitsel operasyonlari
uygulayacagl gibi yapilan isin dogasi hakkinda bilgi de icermektedir (Chenhall [98]).
Langford ve Male [99] kurumsal stratejileri, firmayi bir bitliin olarak ele alan is
portfolyalarinin olusturulmasinda etkili, gesitlenme, sirket yapisi ve faaliyet alanlarina

iliskin stratejiler olarak tanimlamistir.

islevsel Stratejiler: islevsel stratejiler, temel is fonksiyonlari icin planlama ve uygulama
yaklasimlarinin prensiplerini belirleyen bir yapidadir. Bu tip stratejiler, lretim ve

pazarlama gibi islevlere iliskindir.

Is birimleri stratejileri: is birimleri stratejileri firmanin organizasyonel vyapisinin
birimlerden olusmasi halinde, is birimlerine iliskin stratejilerin uygulama prensiplerine
iliskindir. Bu tip stratejiler, Grliin ve teknolojiye iliskin daha kesin olaylari iceren bir

yapidadir(Chenhall, [98]).

Operasyonel stratejiler: operasyonel siireclerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesine iliskin stratejileri kapsamaktadir. Operasyonel ve islevsel stratejiler diizey
olarak daha fazla detay iceren, Uretkenlige iliskin ve operasyonlarla ilgili bir yapidadir

(Langford ve Male [99]).

Is birimleri stratejileri ve islevsel stratejiler firmanin organizasyon yapisi ve kurumsal
stratejileri dogrultusunda gelistirilmektedir (Thompson ve Strickland [37]). Stratejik
dizeyler arasindaki iliskileri aciklayan sekilde kurumsal stratejilerin daha st seviyede
diger stratejiler icin kapsayici ve belirleyici bir rol oynadigi gérilmektedir (bkz. Sekil 2. 6).
islevsel ve is birim stratejileri de operasyonel stratejiler icin belirleyicidir. Stratejik
dizeylerin hiyerarsik bir yapisi vardir ve bu piramidal yapiya gore stratejilerin birbirlerine
uyumlu ve birbirleriyle tutarli olmak gibi bir amaci vardir. Stratejileri kiyaslamadaki temel
amag, benzer hedeflere sahip organizasyonel yapilarda bir baska deyisle rakip firmalarda,
hangi etkin stratejilerin kullanildiginin anlasiimasini saglamaktir (Prasnikar vd. [28]).

Burada anlamli olan, benzer amaclara ulasmayi saglayan stratejilerin analiz edilmesidir.
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Stratejilerin kiyaslanmasinda firmalar, amaclara ulasmada hem olumlu etki yapan hem de

olumsuz etki yapan stratejileri kiyaslayarak orgitsel is bilgisi elde edebilirler.

Kurumsal
Strateji
\
\
\
\
\
\
islevsel is Birim
Strateji Stratejileri
\ \
.\\ . \' .
! Is Birim \ Islevsel
Stratejileri \ Stratejiler
Operasyonel
Stratejiler

.

Sekil 2.6 Strateji dlizeyleri [28]

Ulgen ve Minze, ise strateji diizeylerini Prasnikar vd. ‘nin kategorizasyonuna benzer
sekilde ancak bazi detay farkliliklariyla ele almistir [39]. isletmelerde stratejik ydnetim
uygulamalarinda stratejiler hazirlandiklari ve uygulandiklari yénetim dilizeyine gore
siniflandirmaktadir. Buna gore Ust yonetim stratejileri, Gst yonetim diizeyinde bitinsel bir
gorisle hazirlanan ve isletmenin gelecekteki yasami ile ilgili stratejileri kapsar (Ulgen ve
Minze [39]). Orta yonetim dizeyinde hazirlanan stratejiler, genellikle sektérde rekabet
edebilme Uzerine kurulmus olan is yonetim/rekabet stratejileridir. Alt yonetim diizeyinde
ise is birimleri yoneticileri is yonetim stratejileri ile uyumlu olan kendi faaliyetleri ile ilgili
islevsel (fonksiyonel) stratejileri hazirlar. Ulgen ve Minze ’'ye gore stratejilerin temel

gruplari su sekildedir [39];
o Temel stratejiler

o Kurumsal stratejiler
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e Rekabet stratejileri
o islevsel stratejiler

Temel stratejiler, isletmenin veya cesitli is birimlerinin yasamlarini strdiirebilmesi icin ve
rekabet UstlnlUgl saglayabilmesi icin gelecekte yapmasi veya yapmamasi gerekli olan is
ve faaliyetlerle iliskilidir (Ulgen ve Minze [39]). isletme mevcut durumda hangi isleri ne
sekilde ve nasil yapmaktadir? Bu isleri oldugu gibi stirdiirmeli midir? isletmeyi biyttmeli
veya kuclltmeli midir? Ya da sadece bazi islere mi odaklanmalidir? Tim bu sorular
isletmenin faaliyette bulundugu “is taniminin genisletilmesi veya daraltiimasi ile ilgilidir. is
temel stratejileri, genelde mevcut is taniminin degistirilmesi halinde uygulanan bir
yaklasimdir. isletme tretmekte oldugu mal ve hizmetlerde, faaliyette bulundugu pazarda
veya Uretim islev ve slreglerinde degisiklik yapmak suretiyle islerini blyutir, kictltir
veya aynen slrdirdr. Her yonetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler erisilmesi

amaclanan sonuglar agisindan:
e Biliyime stratejileri,
e Kicgllme stratejileri,
e Duragan stratejiler ve
e Karma stratejiler olarak dért grupta siniflandirilir [39].

Biiytime stratejileri, isletmelerin sektorlerdeki durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla
getiri elde edebilmek amaci ile mevcut varlik ve yetenekleri gelistirmek ve blyitmek ile
ilgilidir. Bliyime sektor ici olabilecegi gibi, sektor disinda farklh alanlarda da olabilir.
Bliyiime stratejisi, cogunlukla yoneticiler tarafindan arzulanan ve amaclanan bir olgudur;
paydaslar icin olumlu cagrisimlar yaratmaktadir. isletme literatiiriinde biiyiime sayisal ve
nitelik olarak bir gelisimi ifade eder. Sayisal bliyiime, isletmenin 6zgiin yapisina gore, satis,
gelir, kar artisi gibi sayisal olarak olglilen artis ve biylimelerdir. Nitelik olarak blyime ise,
isletmede bulunan unsurlarin kalitesinin blytumesi ile ilgilidir. Blylime, iki ana sekilde

gerceklesebilir:

Mevcut is tanimini degistirerek bliyime (yeni mal ve hizmetlerin ilavesi, yeni pazarlarin

ilavesi, yeni faaliyet ve Uretim slreclerinin ilavesi)
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Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek bliyiime (mevcut mal ve hizmetler igin yeni

kullanim alanlari, etkin pazarlama girisimleri, Gretim kapasite artirimi)

Blylme stratejileri, bagimsiz yani kendi i¢ olanaklarina gore gergeklestirilebilecegi gibi

bagimh bicimde baska bir isletmenin destegi ile de gerceklestirilebilir.

Kiiciilme stratejileri, genellikle arzu edilmeyen stratejiler olup bliylime stratejisinin aksine
toplum ve paydaslar diizeyinde olumsuz ¢agrisimlar yapar. isletmenin mevcut durumu ile
yasamini slrdirmekte zorlanmasi veya rekabet UstlinlGglini kaybetmesi durumunda
yoneticiler bazi mevcut islerini gegici veya surekli olarak daraltmak veya tamamiyla terk
etmek durumu ile karsi karsiya kalabilir [39]. Bu durumlarda yoneticinin kigllme
stratejilerini uygulamasi beklenir. Kiglilme stratejisi, isletmenin piyasa payl veya
satislarinin yetersiz oldugu ya da daha iyi yatirim olanaklarinin mevcut oldugu durumlarda
basvurulabilen bir kategoridir. Kiiclilme stratejileri, genellikle Ust yonetim diizeyinde
uygulanan tasarruf, kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejileri olarak siralanabilir (Ulgen ve
Minze, [39]). Tasarruf stratejisi (turnaround), isletmenin olumsuz finansal durumunun
dizeltilmesi icin verimsiz faaliyetlerin gdzden gecirilerek onlari tekrar verimli duruma
getirmek amaciyla uygulanan ice donik stratejilerdir. Kismi ve tam tasfiye stratejileri ise,
isletmenin basarili olmayan faaliyetlerinin veya bélimlerinin kismen veya tamamen terk

edilmesi yolu ile uygulanan stratejileridir (Byars, [100]).
Kigllme stratejileri de bliylime stratejilerinde oldugu gibi iki sekilde uygulanabilir:

e Mevcut is tanimini degistirerek kiiglilme (mal ve hizmetlerin Uretiminin bir

kisminin
veya tamaminin terki, pazarlardan cikis, faaliyet ve liretim siireclerinin terk edilmesi)
e Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek kiiglilme (mevcut mal ve hizmetleri

gelistirmeden korumak, pazar faaliyetlerini azaltmak, Gretim kapasite daraltmasi)

Duradan stratejilerde ise, mevcut isin taniminin degistirilmemesine ragmen, faaliyetlerin
hiz ve etkisinin degistirilmesi yolu ile kiicik degistirmeler yapilarak mevcut durum korunur

(Ulgen ve Minze [39]).
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Karma stratejiler ise, isletmenin temel stratejilerin birkacini ayni zamanda izlemesi veya

kullanmasi ile olusan strateji taridur.

Temel stratejilerin yani sira Ulgen ve Minze’nin belirledigi diger stratejik diizey kurumsal
stratejilerdir [39]. Kurumsal stratejiler, isletmenin temel faaliyet alani ve rekabet
stratejilerine iliskindir. Kurumsal stratejileri, cesitlendirme ve cekilme stratejileri olarak ele

alabiliriz.

Cesitlendirme stratejisi (diversification), yeni is alanlarina girmek ve oradaki firsatlardan
yararlanarak ortalamanin lzerinde getiri elde etmek isteyen isletmelerde uygulanan bir
Ust yonetim bliyime stratejisidir. Cesitlendirme isletmenin unsurlarindaki sayisal olarak
bir artisa neden olan stratejidir. isletmelerde cesitlenme, tek iste yogunlasma, esas is

agirlikh, tek merkezli gesitlenme ve kiimelenmis ¢esitlenme olarak uygulanabilir.

Cekilme stratejisi ise (retrenchment, liquidation) , isletmelerin beklenen sonuclari elde
etmemeleri durumunda uygulanan mevcut islerin bazilarindan veya tamamindan
vazgecmek, onlari gegici veya sliresiz olarak terk etmek karari vermesine iliskindir. Dogal
olarak ¢ekilme stratejileri, isletme igin sayisal bir kliclilme, daralma s6z konusu oldugunda
gerceklestirilir. Daha 6nce bahsedilen tasarruf, kismi tasfiye ve tam tasfiye stratejileri

cekilme stratejileridir.

Rekabet stratejilerine geldigimizde ise, is yonetim dizeyine iliskin stratejiler soz
konusudur. Bu diizeyde, isletmenin ginlik yasami ile ilgili olarak, icinde bulundugu
pazarda rakiplerine karsi nasil hareket edecegini ve onlarla nasil rekabet etmesi gerektigi
ile ilgili konulari inceler (Ulgen ve Minze, [39]). Rekabet, misterilerin gereksinimlerini
karsilarken, onlarin beklentilerini gerceklestiren ve onlar icin deger yaratan stratejilerle
pazarda miicadele etmektir. Ulgen ve Minze, rekabet stratejilerini M. Porter’in tanimladig
U¢ temel rekabet stratejisi ile aciklamistir [39]: maliyet liderligi, farklilastirma, birlesik

(maliyet liderligi+farklilastirma) ve odaklanma.

Thompson ve Stricklend, isletmelerin maliyet liderligini iki yolla elde edebilecegini

savunmustur [37]:

e Deger yaratan faaliyetlerle i¢ verimlilik cahismalari ile maliyetlerin dislirtilmesi,
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e Deger yaratmayan maliyet unsuru faaliyetlerinin elimine edilmesi ve maliyetlerin

yeniden yapilandirilmasi.

Bir diger rekabet stratejisi olan farkilasma stratejileri, isletmenin deger yaratan tim
faaliyetlerinde farklilastirma yaparak ortalamanin Gzerinde getiri saglamaya yonelik bir

yapidadir.

Ulgen ve Minze ye gore odaklanma stratejileri ise, iki ana rekabetgi stratejinin farkl Pazar
platformunda (daha belirli ve sinirli bir aralikta) uygulanmasi sonucunda s6z konusu olan
stratejilerdir [39]. Belli bir misteri grubuna ya da cografi bolgeye odaklaniimis maliyet

liderligi stratejileri olabilecegi gibi odaklaniimis farklilastirma stratejileri de olabilmektedir.

Ulgen ve Minze’nin tanimladigi bir diger strateji diizeyi ise, islevsel (fonksiyonel)
stratejilerdir [39]. islevsel stratejiler, Gist yonetimin kurumsal ve rekabet stratejilerine
uygun olarak gelistirilen orta ve alt dliizey yonetim tarafindan hazirlanan ve uygulanan bir
yapidadir. Bu tip stratejiler teknik yeteneklere, sahip olunan altyapi ve orgiitsel bilgi ve
deneyime baglidir. Ulgen ve Minze, islevsel stratejileri Porter’in deger zinciri yaklasimina
dayandirmislardir ve deger zinciri bakis acisindan islevsel stratejileri alti ana baslkta

incelemislerdir [39].
e Pazarlama, satis ve servis faaliyetleri
e Uretim ve operasyon faaliyetleri
e Tedarik ve lojistik
e insan kaynaklari yénetimi
e Teknoloji gelistirme /arastirma
e Finansman ve muhasebe

Ulgen ve Minze’nin belirledigi islevsel stratejiler tiretim isletmeleri icin tipik olarak ele
alinabilecek boyutlari kapsamakla birlikte yapim firmalarinda yapilan isin farkli dogasi ve

proje odakli yapisi nedeniyle farklilasacaktir.
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2.5 Yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans

2.5.1 insaat sektériiniin genel yapisi ve yapim firmalarinin stratejileri

Yapim firmalarinda stratejik yonetim ve buna bagl stratejik performans olcim ve
kiyaslamalari, insaat sektériinde gelecekte 6nemi daha da artacak bir bilgi alanidir
(Langford ve Male, [99]). Bircok arastirmacinin ortaya koydugu gibi (Hillebrandt ve Canon
[102]), insaat sektorliinlin en 6nemli karakteristik 6zelligi sektor icinde yasanan talep
dalgalanmalaridir. Bircok sektorel arastirma raporu, yildan yila taahhit islerinin dalgali bir
bicimde artip azaldigini géstermektedir. Ornek olarak Tiirkiye istatistik Kurumu’nun GSMH
ve insaat sektorl bliyime hizlarinin arastirildigi calismasinda, sekt6riin 2009 yilinda %16.1
oraninda kiclldigh ve 2010 vyilina gelindiginde ise %18.4 oraninda blylGdigi
gdzlemlenmektedir (TUIK [103]). Bu tip talep dalgalanmalari, yapim firmalarinin iginde yer
aldiklari insaat sektoriiniin yapisini sekillendirmektedir (Langford ve Male [99]). Konut,
konut disi bina, alt yapi, bakim-onarim ve malzeme piyasalari insaat sektérini olusturan
temel alt sektorler olarak nitelendirilebilir. Bu pargal sektor yapisi, ¢ok farkh yapidaki
isleri blinyesinde barindirdigindan, insaat sektériniin bir servis sektorii mi yoksa lretim
sektéri mi oldugu konusunda arastirmacilar tam bir fikir birligi saglayamamistir. Ancak
arastirmacilarin  genel egiliminin, insaat sektorind Gretim  sektérli  olarak
degerlendirmekten yana oldugu soylenebilir (Langford ve Male [99]). Buna karsin
Hillebrant vd. (1995), insaat sektorinl bir servis sektorli olarak nitelendirmektedir.
Soézlesmeyle elde edilen yapim isinin blyutk bir boliminiin, malzeme ve alan teminine
yani sira tim sirecin yonetilmesi oldugunu savunmaktadir. Benzer sekilde yapim

firmasinin stratejik kaynaklarinin da buna bagl ve paralel bir bicimde gelistigini savunur.

insaat sektdriini Uretilen Griin acisindan ele alirsak, Griinlerin homojen bir yapida
olmadigi gorilmektedir (Langford ve Male [99]); bunun en dnemli nedeni Grinin hep
farkl bir cografyaya bagh olarak bir defaya mahsus olarak lretilmesidir. Sektoriin parcal
yapisi ve Urtndn farklhlasan dogasi, yapim firmalari igin farkli rekabet kosullarini ve buna

bagl stratejileri gerekli kilmaktadir.

insaat sektérii icindeki benzer piyasalarda faaliyet gdsteren firmalarin birbirleriyle rekabet

icinde olmasi beklenen bir durumdur. Dogal olarak malzeme piyasasindaki bir firmayla,

42



uluslararasi yapima odaklanan bir firmanin rekabet etmesi beklenemez. O halde firmalar,
benzer piyasalarda faaliyet gosterirlerse rakip olurlar. insaat sektériindeki yapim
firmalarinin rekabet Ustinligl elde etmek icin ne Urettiginin yani sira; nasil rettigi de
onem kazanmaktadir. Benchmarking kavraminin tanimi geregi de benzer nitelikteki
firmalarin kiyaslanarak firma igin is bilgisi edinilmesi beklenmektedir; iki dnermenin
birbiriyle 6rtismesi bu ¢alismanin problem belirleme ve 6rneklem segimini gecerli

kilmaktadir.

insaat sektoriinde stratejik planlamanin diizeyleri Betts ve Ofori [9] tarafindan bes ana
kategoride incelenmistir. Bu siniflandirma, sektorin aktorlerine iliskindir ve yapim
firmalarinin stratejik planlama faaliyetlerini kapsayan bir yapidadir. Buna gore birinci
dizey kamu ve sektor kuruluslarinin ulusal insaat sektéri bazinda stratejik plan ve
politikalaridir; bu diizeyde belirlenen politika ve stratejiler yapim firmasi, yapim projesi ve
yapim urind dizeyindeki stratejik planlama faaliyetlerini etkileyecektir. Yapim firmasinin
isletme olarak gergeklestirdigi stratejik planlama faaliyetlerinin Gst diizeydeki kararlari gbz

onutnde bulundurmasi beklenir.

Cizelge 2.4 insaat sektériinde stratejik planlamanin diizeyleri [9]

Uygulama Diizeyi Uygulama Sorumlusu
1. Dizey Ulusal ingaat sektori Kamu-sektor kuruluslari
2. Dizey Profesyonel kurumlar Ticari kuruluslar ve profesyonel birimler
3. Duzey Yapim firmasi isletme
4. Dizey Yapim projesi isletme
5. Duzey Yapim driini isletme

Warzawski [12], bir sistem olarak yapim firmasinin is ¢evresini, insaat sektérii ve genel
ekonomi olarak tanimlamaktadir (bkz. Sekil 2.7). Betts ve Ofori'nin [9] insaat sektorindeki
stratejik planlama diizeylerinin Uglinclsine, yani yapim firmasina odaklanan Warzawski,
insaat sektorinde firmanin etkilesim icinde oldugu aktorleri, piyasada rekabet ettigi
firmalar, tedarikciler, piyasaya yeni giris yapanlar, alt yikleniciler ve misteriler olarak ele
almistir. Bunun yani sira genel ekonomi de (faiz, kur, enflasyon, vb....) firmanin rekabet
stratejilerini olusturmasinda etkilidir. Ancak Porter [5], genel ekonominin tim firmalar
ayni sekilde etkiledigi onermesiyle, asil odaklanilmasi gerekenin firmanin faaliyet
gosterdigi sektor ve rekabet ettigi firmalar oldugunun altini ¢izmektedir. Bu calisma
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______________
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_______________

kapsaminda da Porter’in [105] dnermesinden yola c¢ikarak yapim firmalarinin rekabete
dayali stratejik benchmarking modeli kurulurken firmanin faaliyet gosterdigi piyasadaki

rakipleri Gzerinden bir benchmarking modeli gelistirilecektir.
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dengeleri E . T
_ | Genel Ekonomi Piyasada rekabet

Faiz ve kur ' o g

L . ettigi firmalar
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_________________________________

Sekil 2.7 Bir sistem olarak yapim firmasi (Warzawski [12])

Yapim firmalarinin bliyiimesi de —calisan sayisina ya da gelir diizeyine gore- faaliyetlerinin
ve rekabet kosullarinin degismesine neden olur (Langford ve Male [99]). Yapim firmalari
blyidlkce, faaliyetler cesitlenme gostererek firma kaynaklarini daha karmasik ve cok
boyutlu hale getirir; bu faaliyetlere iliskin stratejiler de paralel olarak karmasiklasir ve
cesitlenir. Yapi ya da alt yapi yuklenicisi olarak calisan bu tip firmalar, tanimh ve daha
farkli piyasalarda rekabet ederler. Biyiik 6lcekli yapim firmalari; konut yapimi veya koprii
insasi gibi farkh orgutsel bilgi ve yetenekleri gerektiren piyasalarda faaliyet gosterirler.
Buyuk Olcekli yapim firmalarinin stratejileri, cogunlukla servis/triin temini faaliyet

alanlarini uzmanlasarak cesitlendirmektir (Langford ve Male [99]).

Langford ve Male’ye gore “Uriin hayat donglisii” yapim firmalarinda stratejik planlama
acisindan kritik 6nem tasimaktadir [99]. Yapim isinde de diger Uretim alanlarinda oldugu
gibi bu dongi icinde temelde dort adim vardir. Yapim firmalari agisindan ilk adim olan
gelistirme, cesitli yapi Urlin ve servislerinin gelistirilmesidir; ikinci adim ise temindeki
basariyla orantili olarak firmadaki bliyimedir; bu asamada maliyetler diser ve karhlik

artar. DOnglinin Ucglnch adimi olgunluk sirecidir ve bu silirecte yapim firmasinin
44

Alt yikleniciler



satislarindaki artis daha stabildir ve karlilik orani eskisi kadar hizli artmaz. Dérdlinct adim
teorik olarak kigulmedir; bu noktada yapim firmasi vyeterli oOrgltsel yenilenme
gerceklestirilmezse kigllecektir. Yapim firmalarindaki stratejilerin de bu dongi icinde
distnidlmesi ve firmanin rekabet stratejilerini bu dongliniin asamalarina gére planlamasi

beklenir.

Yapim firmalarinda rekabete dayal stratejilerin tanimlanmasinda ve boyutlarinin ne
olacagl konusunda karar verilmesinde sektorin yapisinin bilinmesi 6nem tegkil
etmektedir. Daha 6nce de bahsedilen Porter'in “Bes Gii¢ Modeli “ne gore [5]; yapim
firmalarinda da rekabet kosullari, tedarik¢inin pazarlik glicti, alicinin pazarlik glicli, sektore
yeni giris yapan firmalar ve ikame firmalar Gzerinden sekillenecektir. Langford ve Male,
insaat sektoriinde tedarikginin ve alicinin pazarlik glicliniin firma igin benzer etkilere sahip
oldugunu sdéylemektedir. ikisinin de giicli olma durumu, firmanin kar marjlarini
duslrecektir; o halde yapim firmalarinin pazarlik glici 6nemli bir orgltsel rekabet
stratejisi olarak ele alinmalidir [99]. Musteriler (alicilar) de, birlikte galigtiklari danismanlari
nedeniyle yapim isinin kurallarinin ve rekabet kosullarinin belirlenmesinde énemli rol
oynarlar. O halde yapim firmalarinda iyi yonetilen musteri iliskileri, siireclerin daha yuksek
kalitede yonetilmesine dolayisiyla rekabet Ustlinligilne suriikleyecek potansiyel stratejik
bir varliktir. Giris tehdidi ise, sektore yeni giris yapan firmalarin getirecegi yeniliklerdir;
buna karsin yapim firmalarinin yenilik ve 6grenme stratejileri de rekabet agisindan énem

kazanmaktadir.

Porter’a gore [105] formal bir stratejik planlama icin endistri icindeki rekabeti siriikleyen
faaliyetlerin ne oldugu; en iyinin ne oldugu, endistrinin ne sekilde gelisecegi ve uzun
vadede firmanin rekabet acisindan nasil en iyi olacagl sorulari bilinmelidir. Rekabete
dayali stratejilerin gelistirilmesi faaliyeti, blylk o6lcliide firmanin c¢evresiyle iliskili bir
faaliyettir [105] ve ¢ok yonlu bir fenomen olarak ele alinmalidir. Yonetim teorisyenlerinin,
stratejiyi; orgltlerin rekabet UstUnligl elde etmek icin belli sonuglara ulasma amach
yontemler olarak tanimladiklarini diislintirsek yapim firmalari icin ¢cok boyutlu bir kavram
olan stratejik performansin hangi boyutlar altinda toplanmasi gerektigi 6nemli bir
sorudur. Askeri stratejilerin analojisi icinde olaya yaklasirsak yapim firmasinin nerede -
hangi cografyada- ve nasil -hangi piyasa ve alt piyasalarda- rekabet ettigine iliskin tim
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stratejiler firmanin genel stratejik performansini olusturan faktorler olarak okunabilir.
Tim bu stratejilerin tanimlanmasi yapim firmalarindaki formal stratejik yonetim

faaliyetinin 1siginda olacaktir.

" RDSP-benchmarking
¢ modelinin enyiiksek :
:: fayda alani :

Stratejik yonetim

Strateji formilasyonu Stratejik secimi Strateji uygulamasi

#

Sekil 2.8 Stratejik yonetimin anahtar faaliyet alanlari [99]

Langford ve Male’ye gore, stratejik yonetimin (ic ana anahtar faaliyeti bulunmaktadir [99]:
strateji formiilasyonu, stratejik segcim ve strateji uygulamasi. Strateji formiilasyonu,
firmanin yeteneklerinin cevresiyle uyumlu hale getirilmesidir. Stratejinin formilasyonu;
cevresel glicler, orglt kaynaklari, ic¢ iliskiler, firmanin iyi bilinirliligi ve dis iliskiler gibi
faktorlerden etkilenir. Stratejik segim, uzun vadeli kararlar almakla iligkilidir ve gelecekte
rakiplere gore alinacak stratejik pozisyonu belirlemeye yoneliktir. Strateji uygulamasi ise,
kurumsal, stratejik is birimleri, operasyonel ve islevsel dizeyde plan ve politikalarin
belirlenmesi, buna istinaden bitceleme, kontrol ve entegrasyon sistemlerinin
kurulmasidir. Bu calisma kapsaminda gelistirilecek RDSP-benchmarking araci ozellikle
strateji formilasyonu ve secimi asamalarinda yapim firmalarina kilavuzluk edecek
nitelikte olacaktir (Sekil 2.8). RDSP-benchmarking modeli, yapim firmalarinda uzun vadeli
stratejik kararlarin alinmasinda yararh bir ara¢ olacaktir; bu noktada rakip firmalar ya da
sektordeki en iyilerin verileri lzerinden eylem saglamasi firmanin uygun ve dogru

stratejiler gelistirmesini saglayacaktir.
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2.5.2 Yapim yonetimi literatiiriinde rekabet giicii ve stratejik performans: sistematik

tarama

Yapim firmalarindaki rekabet stratejilerine iliskin 6dncli arastirmacilardan Hillebrandt ve
Cannon [102], Porter’in [5] stratejiye yaklasimindan yola c¢ikarak, yapim firmalarinda
stratejilerin agik ve planl siireglerle elde edilebilecegi gibi; organik olarak plansiz bir
bicimde de gelistirilebileceginin altini cizmektedir. Mintzberg ve Waters [45] ‘In stratejiyi
tanimlama yaklasimlari da stratejilerin belirlenmis veya aniden ortaya cikan bir yapida
olabilecegini desteklemektedir. Ancak glinimiz rekabetgi piyasalarinda organik olarak
gelismis stratejilerin “en iyi” olma sansi cok disuktir; detayli gozlem ve analizlere

dayanan planli stratejiler stirdiurilebilir rekabet avantaji icin artan 6neme sahiptir.

Tarihsel sireci inceledigimizde, strateji kavraminin insaat sektoriyle bulusmasi ancak
1980’li yillarin son ¢eyreginden sonra olmustur. Lansley, P. R. (1987), ingiltere’deki insaat
sektoriinde kurumsal stratejileri arastirdigi calismasiyla, strateji kavramini ilk kez yapim
yonetimi literatirinde kullanan kisi olmustur [106]. Lansley’nin ¢alismasinin temel amaci,
1960-80 yillari arasi ingiltere'deki insaat sektériinin l¢ ddnemindeki kurumsal
stratejilerin degisim slrecini arastirmaktir [106]. Gozlemler ve ampirik calismalarin
sonucundan normatif cikarsamalarla Lansley (¢ tip temel degisim tespit etmistir.:

operasyonel degisim, rekabet modu degisimi ve stratejik degisim.

1980’lere dogru buyuk o6lgekli firmalarin proje yénetim firmalar halini aldig1 ve gérev-
kurum odakl bir yapiya gelindigini 6ne siiren Lansley ingiltere insaat sektériiniin (¢

dénemini belirledigi degisim tiplerine gore su sekilde yorumlamistir [106]:

e 1960’larda cevresel degisimin odagi operasyonel anlamda bir degisimdir; firma
stratejisi uzmanlik ve etkinlik iken, firma yetenekleri teknik 6zelliklere daha
yakindir ve yonetim stili gorev odaklidir. Daha stabil olan cevre sartlari firmalar
icin uzun vadeli planlardansa, odaklanma stratejilerini bir baska deyisle piyasa ve

Urlin secimi konusuna yonelim saglamistir.

e 1970’lerde ise, cevre stratejik anlamda bir degisim gecirmistir; firma stratejileri
cogunlukla genisleme ve hayatta kalma yonindedir; firma yetenekleri ise orgiitsel

ve firma sinirlarini dengeleme Uzerineyken, yonetim stili insan-kurum odaklidir.
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Bu yillarda yonetsel stratejilerin dnemi artmistir ve yapim firmalari igin kisa vadeli

ortakliklar sik gorilen bir stratejidir.

e 1980’lerde, cevresel degisim rekabet odaklidir; firma stratejileri se¢im ve etkinlik,
yetenekler 6rgiitsel ve firma sinirlarini dengeleme (izerinedir, yonetim stili gérev-
kurum odaklidir. Firmalarin misteri odagina ve etkinlige iliskin stratejileri 6n

plandadir, bu yillarda yapim sektori yeniden yapilanmigtir.

Lansley’nin 1987 yilinda yaptigi arastirmanin bulgularindan yola ¢ikarak 1980 sonrasi
donemde insaat sektoriindeki rekabet kosullarinin degistigi ve ¢ok daha siki bir rekabet
ortaminin dogdugu soylenebilir [106]; bu noktada yapim firmalarinin stratejileri de
genislemeden faaliyet secimi ve etkinlik izerine dogru bir kayma gostermistir. Lansley’nin
[106] calismasi yapim firmalari icin bes temel faktorden olusan bir stratejik cerceve
sunmaktadir. Bunlar, firmanin icinde bulundugu cevrenin yapisi (hikimet, musteri,
kalite, alt yuklenicilik, uzak piyasalar), firmanin servislerine ¢evrenin etkisi/kurumsal
stratejiler, ¢evre ve sunulan servisin 6rgit yapisina etkisi, yonetim stili ve firmanin

problem ¢6zme kabiliyeti.

Yapim firmalarindaki rekabete dayali stratejiler kavrami Lansley 'nin ¢alismasindan [106]
itibaren kokllu bir degisim gostermemistir ancak yapim firmalarinda rekabet glicline ve
stratejilerine iliskin yurGtilmus bir cok arastirma bulunmaktadir (Betts ve Ofori [107]; Holt
[108]; Hatush ve Skitmore [109]; Shen vd. [110]; Flanagan vd. [111]; Kale [30]; Oz [112])
Yapim firmalarinin rekabet glicinin degerlendirme sonuclari, c¢oklukla proje
musterilerinin yiklenici firma sec¢iminde kullandigi verilerdir yani sira yapim firmasinin
kendini degerlendirebilecegi giicli ve zayif yonlerini gézlemleyebilecegi bir yapidadir ve
firmanin ileriki ihale ve is stratejilerini olusturmasinda faydali bir kaynak olacak

niteliktedir.

Yapim yonetimi literatliriindeki stratejiye iliskin calismalari strateji diistince okullar
acisindan inceledigimizde literatlirde hem piyasa tabanli goris tabanli hem de kaynak
tabanli goriise dayanan arastirmalar yani sira iki yaklasimin kombinasyonlari seklinde

gelistirilmis arastirmalar da bulunmaktadir.
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Betts ve Ofori’nin stratejik planlamanin insaat sektoriindeki profesyonel kurumlar ve ticari
kuruluslarda ne sekilde uygulanacagini arastirdiklari galismalari, Porter'in “Bes Glig
Modeli” teorisine dayanmaktadir [107]. Calismalarinda yapim firmalarinda stratejilerin ne
sekilde gelistirilecegine iliskin bes adimli bir model 6nermislerdir ve yapim firmalarinda
degisimi etkileyen faktorleri tanimlamislardir. Oz [112] de benzer sekilde, Porter'in
"elmas" ¢ergevesini Tlrk insaat sektoriine uygulayarak firmalarin piyasada dis faktorlere

gore pozisyon almasini arastirmistir.

Porter’in stratejik konumlandirma okulunun yapim yoénetimi literatlriinde siklikla ele
alindig goérulmektedir; ancak yapim firmasinin i¢ kaynaklarinin stratejik kaynak olarak ele
alindigi ve kaynak tabanl goriise dayanan da bircok calisma bulunmaktadir. Yapim
yonetimi literatliriinde kaynak tabanli goriise dayanan arastirmalara ilk 6érneklerden olan
Hillebrandt ‘in ¢alismasi [113], yapim firmalarinda “slimness-operasyon harcamalarinda
ekonomik olabilme” ve “mobilite”nin en 6nemli rekabet Ustlinliglu kaynagl oldugunu
savunmaktadir. Cannon ve Hillebrandt yapim firmalarinin sermaye-yogun bir yapidansa
emek-yogun bir yapida oldugunun altini ¢izmis ve insan kaynaginin 6nemini
vurgulamistir[102]. Stratejik performansin ise, slire icinde kaynaklarla projelerin
uyumlandiriimasina iliskin oldugunu ifade etmistir. Cannon ve Hillebrandt [102] bu
onermeler i1s1ginda, yapim firmalarindaki en 6nemli stratejilerin yonetsel becerilerle
ortaya cikan stratejiler, finansmanin etkin kullanimi ve pozitif nakit akisi oldugunu dile
getirmislerdir. Langford and Male [99] ise genel strateji literatlriinden zengin ve eklektik
bir perspektifle olaya yaklasmislardir ve yapim firmalarindaki fark yaratan dinamik
kabiliyetlerin UG¢ ana kaynaktan ve bu kaynaklara iliskin stratejilerden geldigini 6ne
stirmuglerdir: érgitsel yapi, iyi bilinirlilik ve yenilik (inovasyon). lyi bilinirlilik, dzellikle
tekrar eden isler yapan ve belli bir piyasada rekabet eden firmalar icin daha da 6nemli

hale gelmektedir (Hillebrandt vd. [104]).

Yapim yonetimi literatliriinde uluslararasi hakemli dergilerde yayinlanan konuya iliskin
makalelerin tematik olarak siniflandirilmasini iceren tabloya gore; literatirdeki calismalar
bes ana kategori altinda toplanmistir: operasyonel stratejilere iliskin ¢calismalar, kurumsal
rekabet stratejilerine iliskin calismalar, stratejik planlama odakl ¢calismalar, firma stratejik

performansina iliskin calismalar ve stratejik yonetim islevine odaklanan calismalar (bkz.
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Cizelge 2.5) . Kategorilerde arastirmalarin yogunluklari incelendiginde stratejik planlama

ve stratejik performansa yonelik arastirmalarin Operasyonel/is /is Birim Stratejileri ve

stratejik yonetime iliskin calismalara goére daha seyrek oldugu goérilmektedir.

Cizelge 2.5 Uluslararasi hakemli dergilerde yayinlanan konuya iliskin makalelerin tematik

siniflandiriimasi

KATEGORI

ARASTIRMACILAR

Frekans

Operasyonel/is [is Birim
Stratejileri

C. Y. Yiua ve C. S. Tamb (?);Abdul-Aziz, A.R. (1994); Kunhui Ye , Liyin
Shen ve Yongtao Tan, 2010; Roine Leiringer ve Paula Cardellino
(2008); Susan M. Bogus, Keith R. Molenaar And James E., (2006);
Rodney A. Stewart ve Clinton A. Spencer,(2006); Florence Yean Yng
Ling, (2005); Mohamed Naim ve James Barlow, (2003); Drew D.S.
Vvd. , (2002); Tianji Xu ve Robert L.K. Tiong, (2001); A.P.C. Chan Ve
C.M. Yeong, (1995); Betts, M.Vd., (1991); A. D. F. Price ve K. Chahal,
(2006);

Jasper S. Caerteling, Vd.,(2009); John E. Schaufelberger,Isr
Wipadapisut, (2003); Aminah Fayek, (1998); Keith Hampson Vec.B.
Tatum,(1997); E.J. Jaselskis Vd., (1996); Feniosky Pefia-Mora;
Sangwon Han; Sanghyun Lee; And Moonseo Park, (2008); Florence
Yean Yng Ling, (2008); Pertti Lahdenpera ve Veli-Pekka Tanhuanpa,
(2007); Robert Johnson Vd., (2002); Michael A. Anikeeff ve Ven
Sriram, (2008); David N. Ford And Shilpa Bhargav , (2006);
Fergusson Ve Langford, (2006); Florence T. T. Phua, (2008)

25

Kurumsal Rekabet Stratejileri

Chiang, Yat-Hung , Tang, Bo-Sin And Wong, Francis K. W.(2008)
Green, Stuart D. , Larsen, Graeme D. And Kao, Chung-Chin (2008);
Lansley, P. (1987) ; Oz, O . (2001); Cheah, Charles Y. J. , Kang, Jian
And Chew, David A. S.(2007); Whitla, Paul , Walters, Peter And
Davies, Howard(2006); Ofori, G. (2000); Job De Haan', Hans Voordijk
ve Geert-Jan Joosten (2002); Prince, M.W.(1992);Christopher Preece
And Steven Male(1997); Raykun R. Tan (1996); Li-Yin Shen Ve Wei-
Sheung Lu (2006); Adetokunbo A. Oyetunji, A.M; And Stuart D.
Anderson, (2006); Zhen Yu Zhao1; Li Yin Shen, (2009); Karen Manley;
Steve Mcfallan,(2009); Yangtao, T. Vd, (2010); Jasper S. Caerteling,
Vd.,(2009); Patricio Venagas Veluis F.Alarcon C., (1997); Patricia
Carrillo & lan Heavey, (2000); Cheah Ve Garvin, (2004)

20

Stratejik Planlama

Betts, M. And Ofori, G. (1994); Betts, M. And Ofori, G. (1992)
Betts, M. And Ofori, G. (1993); Brandon P.5.(1990);
Warzawski,A.(1996);Lu, Weisheng (2010);A. D. F. Price (2003)

Firma  Stratejik Performansi
/Rekabet Giicii

Z. Isik; D.Arditi; i. Dikmen. T. Birgonul , (2010); Cuervo, J.C. And Low,
S.P. (2004); Low S. P. And Jiang H. N. (2004); Ofori, G. (2003); T.V.Luu
Vd., (2009); Kagioglou, M. Vd., (2001); Enrique Claver, Jose F. Molina,
(2003); Li-Yin Shen Ve Wei-Sheung Lu, (2006); Charles Y. J. Cheah,;
Zhen Yu Zhaol; Li Yin Shen, (2009); Keith Hampson Vec.B.
Tatum,(1997); Mohammad El-Mashaleh Vd., (2006); Z. Isik; D.Arditi;
i. Dilme. T. Birgonul , (2010).

12

Stratejik Yonetim /Karar alma

Lim, Jay Na And Ofori, George,(2007) ; Goh Bee Hua, (2007); Jay Na
Lim And George Ofori, (2007); Serdar Kale And Dawvid Arditi, (2001);
Lars Huemer And Katarina, (2000); Junnonen., (1998); Chinowsky,
P.S., (2000); Piyanut Wethyavivorn; Chotchai Charoenngam; And
Wasan Teerajetgul,(2009); Moonseo Park, M.; Sae-Hyun Ji; Hyun-Soo
Lee, M.; Vewooyoung Kim, (2009); Chien-Cheng Chou, Vd., (2009); B.
Yip And S. Rowlinson, (2009); Bee-Lan Oo1; Derek S. Drew; And Hing-
Po Lo, (2008); Irem Dikmen; M. Talat Birgonul; And Cenk Budayan,
(2009); L . F . Alarco” N & A. Bastias, (2000); Wei Pan, (2010); Lu,
Weisheng, (2010).

16

Literatirde yapim firmalarindaki rekabet gliciiniin degerlendirilmesinde rekabet giicii

kavrami cogunlukla, cesitli stratejik performans gostergelerinin fonksiyonu olarak ele

50




alinmaktadir ve bu fonksiyonun gdstergelerin neler olabilecegi dnceki ¢alismalarda siklikla
arastirilan bir konu olarak giindeme gelmektedir. De Haan vd.’nin kaynak tabanli goris
temelli arastirmalarinin amaci, piyasa stratejileri ve temel firma yetenekleri arasindaki
uyumu arastirmak ve i¢ ve dis sartlarin etkisini incelemektir [114]. Vaka analizi yontemiyle
incelenen firmalar, piyasa/stratejiler ve uriin gelistirme/tretim/pazarlama gibi yetenekler
olmak Uzere iki baslkta ele alinmistir. Bu basliklar tasarimci, yiklenici ve Uretici icin ayn
ayri analiz edilmistir. Temel yetenek yaklasiminin insaat sektori icin gecerli bir yaklasim
oldugu sonucuna varilmistir. Yapim firmalarindaki stratejik performansin, firma piyasa
stratejileri ve temel yeteneklerinin bir fonksiyonu olarak goriilmesi gerektigi sonucuna
varilmistir. Bu calismada odak, firma diizeyindeki kaynaklarla firma stratejileri yaratmak
Uzerine yogunlasmistir. Stratejilerin degeri i¢ ve dis kaynaklari ne kadar degere

cevirebildiklerine iliskin olarak belirlenmistir.

Holt vd. ise rekabet gliciine iliskin stratejileri bes ana baslikta toplamistir: firma
organizasyonu, finansallar, yonetsel kaynaklar, ge¢mis deneyim ve ge¢mis performans
[108]. Tim bu alt basliklarin da cesitli gostergeleri tanimlanmistir. Holt ‘un yaklasiminin
elestirilecek yonli, secilen boyutlardan ikisinin gecmise yonelik olmasidir [108]; oysa firma
kaynaklari ve gevre su an ve gelecekte farkli olabilmektedir. Hatush ve Skitmore ise, yapim
firmalarinin rekabet glictine iliskin bir dizi kriter 6nermistir ve kriterleri bes ana baslikta
toplamistir [109]; finansal basari, teknik kabiliyet, yonetim kabiliyeti, saglk ve glivenlik ve
iyi bilinirlilik. Hatush ve Skitmore [109], Holt’"dan [108] farkli olarak ge¢mise yonelik
kriterlere odaklanmamistir ve iyi bilinirlilik kavramini rekabet giicii elde etme
stratejilerinde 6nemli bir yere koymustur. Shen vd. ise [110], 6nceki ¢alismalarin isiginda
toplam vyiklenici rekabet giicii degeri hesaplamak icin, daha kapsamli bir dizi rekabete
dayali stratejik performans gosterge dizisi gelistirmislerdir. Shen yuklenici rekabet gici
modelinde alti kategori olusturmustur, bunlar sosyal etki, teknik kabiliyet, pazarlama
kabiliyeti, yonetsel beceriler, finansal ve muhasebe yeterlilikleri, 6rglitsel yapi ve yonetsel

beceriler [110].

Wethyavivorn vd. ise arastirmalarinda yapim firmalarinda orgtitsel kabiliyetleri etkileyen
stratejik varliklari arastirmislardir [115]. Calismalarinda ©6n arastirma boliiminde

gelistirdikleri 14 stratejik varhgi, 6 orgitsel kabiliyet kategorisi altinda siniflandirmislardir.
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Buna gore yapim firmalari genel olarak, mikemmel bir bilinirlilik, alt ylklenici ve
tedarikgilerle gucli bir pazarhk giici ve firmanin finansal istikrarina odaklanmaktadirlar.
Bunun yani sira etkin bir risk ve yatirim yonetimi, stirekli gelisim ve yenilik ve agik stratejik
planlama faaliyetleri yetersiz kalmaktadir. Wethyavivorn vd., ¢alismalarinda bir yapim
firmasinin stratejik degerlerini su sekilde siniflandirmistir [114]: pazarlama stratejileri,
surec stratejileri, yapim stratejileri, finansal stratejiler, is yonetim stratejileri, 6grenme ve

yenilik (Cizelge 2.4).

Cizelge 2.6 Yapim firmalarinda stratejik varlklar [114]

Stratejik Varliklar Stratejiler

e Pazarlama Stratejileri e Mikemmel bilinirlilik
e Mugsteriiliskileri
e  Gugll baglantilar

e  Siireg Stratejileri o lyi pazarlik giicii
e Yapim Stratejileri e Profesyonel proje yonetimi
e  Etkin yapim teknolojileri
e Finansal stratejiler e Finansal Istikrar
e  Etkin risk ve yatirim yonetimi
e is Yonetimi Stratejileri e  Agcik stratejik planlama
e  Pozitif 6rgiit kaltira
e Verimli  enformasyon  teknolojileri
kullanimi
e  Basarili iK ydnetimi
e Ogrenme ve Yenilik Stratejileri e  Etkin 6grenen organizasyon yapisi

e  Sirekli gelisim ve yenilik

Isik, Arditi ve Birgdnil, ise arastirmalarinda yapim firmalarinda stratejik performansi
etkileyen dis faktorleri bir yapisal esitlik modeli kurarak arastirmislardir [10]. Arastirma
sonuclarina gore dis faktorlerin stratejik performansi belirlemede anlamli bir etkisi oldugu
sonucuna varilmistir. Isik, Arditi ve Birgonul galismalarinda piyasa kosullari ve stratejik
ortakliklari dis faktorler olarak ele alarak stratejik performans kavramsal kurgusuna
etkilerini arastirmislardir [10]. Yapim firmalarindaki stratejik performans ise, yedi kategori
altinda toplanmistir: stratejide farklilasma, piyasa secim kriterleri, partner firma secim
kriterleri, musteri se¢im kriterleri, proje yonetim stratejileri, yatirim stratejileri ve orgltsel
yonetim stratejileri. Isik, Arditi ve Birgdnil ‘iin yapim firmalarindaki stratejik performansi
Olclim cesitliligi ve anlamli siniflandirma ilkelerine uygun tasarladiklari okunmaktadir [10].
Sonug olarak yapim firmalarinda stratejik performansin, dis kaynakl faktorler kapsaminda

diger orgitlerle stratejik ortakliklarin kalitesinden, piyasa kosullarina goére daha cok
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etkilendigi sonucuna

varmislardir.
Piyasa Kosullari
Makro ekonomik durum
Sosyo-kiiltiirel durum
Yasal durum
Rekabetsel yapi
Tedarik giicii Stratejik Performans
Miisteri giici stratejide farkhlasma,
Talep piyasa secim kriterleri
miisteri secim kriterleri
Dis Faktorler |———s] partner firma segim kriterleri
proje yonetim stratejileri yatirim
stratejileri
Stratejik Ortakhklar orgiitsel yonetim stratejileri
Miisteriiliskileri
Hiikiimetiliskileri
Is kurumlanylailiskiler

Sekil 2.9 Isik, Arditi ve Birgdonil’'in yapim firmalarinda stratejik performans kurgusu [10]

Momaya and Selby, Kanada insaat sektoriindeki uluslararasi rekabet gliciini arastirarak
bulgulari Japon ve Amerika Birlesik Devletleri’yle karsilastirmistir [115]. Momaya and
Selby’nin rekabet glici modeli lic temel bilesenden olusmaktadir: rekabete dayal

performans, rekabet siiregleri ve rekabet kaynaklari[115].

e Rekabete dayali kaynaklar: maliyet faktorleri, insan kaynaklari, endistri altyapisi,

teknoloji, talep ve hiikiimet.

e Rekabet siiregleri: stratejik yonetim, formal planlama, uygulama, insan kaynaklar

gelistirme ve AR-GE

e Rekabet performansi: Uretkenlik, insan kaynaklari, kalite/etkililik, maliyet, finansallar,

uluslararasilasma ve teknoloji olarak ele alinmistir [115].

Rekabet giclini etkileyen faktorleri tanimlamaya yonelik calismalarin yani sira stratejik
planlamaya odaklanan calismalar da siklikla literatirde yer almaktadir. Betts ve Ofori’nin
[107] Porter'in stratejik planlama yaklasimlarini yapim firmalarinda operasyonel ve
kurumsal diizeyde ne sekilde ele alinacagini arastirdiklari ¢calismalariyla literatlire 6nemli
katkilar saglamislardir. Betts ve Ofori yapimda kurumsal stratejik planlamayi

bitlinlesmis yaklasimlar, Grin farklilasma, cesitlenme, temel yetenekler, birlesmeler ve
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uluslararasi isletmeler basliklariyla incelemistir yani sira yapim firmalarinda stratejik
planlamayl engelleyen faktorler tanimlanmis ve var olan stratejik planlama durumu

arastinlmigtir [107].

Betts ve Ofori [9] ileriki ¢alismalarinda stratejik planlamanin insaat sektoriindeki
profesyonel kurumlar ve ticari kuruluslarda ne sekilde uygulanacagini kavramsal bir
yaklasimla arastirmislardir. Betts ve Ofori, stratejik planlamayi isletme diizeyinde gerekli
bir aktivite olarak tanimlamiglardir ve farkli kurumlarin stratejik planlamaya iliskin

yaklasimlarini sistematik olarak ele almislardir [9].

Warzawksi [12], yapim firmalarinda stratejik planlama uygulamalarini arastirdigi
calismasinda, yapim firmalari icin bir stratejik planlama metodolojisi dnermistir (Sekil
2.10). Buna gore ilk adim, firmanin misyonunun ve amaglarinin belirlenmesidir; daha
sonra firmanin is ¢evresinin firmanin kaynaklarinin analizi ve son olarak veriler 1siginda
stratejilerin gelistirmesi asamasidir. Warzawski [12] aslinda Porter’in [105] piyasa tabanli
gorusliyle kaynak tabanh gorisi stratejik planlama siirecinde biitlinlestirmistir ve hem
¢evre analizinin hem de firma kaynaklarinin stratejik planlama agisindan 6nemini
kavramsal kurgusuna yansitmistir. Lu [116], ise SWOT analizi yaklagiminin yapim
firmalarinda stratejik planlama igin bir kaynak olarak kullanilmasini amaglayan bir
arastirma yapmistir. SWOT analizi sonuglarina gore strateji formilasyonunun ne sekilde

gerceklesecegini vaka analiziyle arastirmislardir.
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Firmanin Misyonu
Faaliyet Alani:proje tipi, faaliyet yeri, misteri secimi

Firma Amaclarn:karlilik, biiytime, firmanin stirekliligi

ﬁi_rmamn Kaynaklarinin Analizi \ (

1.Yapim: yapim planlama, koordinasyon,

kontrol, izleme, ydnetme Is Cevresinin Analizi
2.Surecler:malzeme, taseron, ekipmanve 1. Genel ekonomik kosullar
servis aliminda fiyat, kalite ve gavenilirligin 2.ulusal ve yerel hiikiimet yatinmlarinin durumu
saglanmasi
3. genel talep

3. Pazarlama: . —
4.potansiyel misteriler

4.Orgltsel Altyap:: 5.potansiyel rakipler

5.Cahsanlar: 6. ana lretim faktorleri

6. Finansallar:
7.Bilgi

7. 6zel durumlar

\_ J N

4 N

Firmanin Rekabetsel Stratejilerinin Gelistirilmesi
1. analiz sonuglaninin hazirlanmasi

2.rekabete yonelik digsal stratejinin secilmesi
3.Firma kaynaklarinin gelisim stratejisinin secilmesi

4 J

Sekil 2.10 Warzawski’nin stratejik planlama yaklasimi (Warzawski [12])
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FAZ 1 FAZ 2 FAZ 3 FAZ 4
STRATEJIK VERI TOPLAMA VE ANALIzZ STRATEJIK STRATEJI
INCELEME N 5| PLANLAMA [y UYGULAMA
liderlik veri girdileri

yetenek analiz araglan

stratejik disiince Sorular

stratejik yon ciktilar

stratejik streg

Sekil 2.11 Kavramsal stratejik yonetim modeli (Price, [117])

Kurumsal stratejiler, rekabet Gstlinligli kaynaklarini tanimlamaya yonelik calismalar ya da
stratejik planlama temalarinin yani sira yapim firmalarinda stratejik yonetim / karar alma
temalarina odaklanan calismalar da bulunmaktadir. Ornek olarak Price [117], biyiik
Olgekli yapim firmalarinda strateji slireclerini arastirmis ve dokuz vakayi stratejik planlama
surecleri baglaminda inceleyerek gecerli tek bir stratejik yonetim siireci tanimi yapmistir
(Sekil 2.11). Buna gore birinci faz stratejik incelemedir; bu asamada, liderlik, yetenekler,
stratejik diisiince ve stratejik yon tayin edilir. ikinci faz veri toplanmasi ve analiz
edilmesidir. Bu fazda rakip analizi, piyasa tahminleri, i¢ ve dis denetim raporlari gibi veriler
incelenerek veri olusturulur ve analiz edilir. RDSP benchmarking modeli, yapim
firmalarindaki stratejik slireclerde rakip analizi yapilmasinda ve benchmarking
faaliyetlerinde fayda saglayarak; Price’in kavramsal stratejik yonetim modelinde veri
toplanmasi ve analizinde (ikinci faz) kolayliklar getirecektir. Uglincii faz is planlarinin
yapildigi stratejik planlama asamasi ve dordiinci ve son faz ise strateji uygulama

asamasidir.

Stratejik kavramlarin gelisimi icin, stratejik disiinceyi ve odagl destekleyen bir gergeve
gereklidir (Chinowski vd. [118]). Bu cercevenin kurulmasi, slirdirilmesi ve gelistiriimesi
strateji yonetim bilim alaninin odagidir. Chinowski vd. [118] var olan stratejik yonetim
cerceveleri Uzerinden, insaat sektoriindeki yapim firmalari icin yedi alandan olusan bir

stratejik yonetim cercevesi dnermektedir (Sekil 1.6).
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REKABET ViZYON

MISYON VE
AMACLAR
PIYASALAR TEMEL
YETENEKLER
FINANS VE BILGI
EKONOMI KAYNAKLARI

EGITIM

Sekil 2.12 Stratejik yonetimin dongisel yedi alani (Chinowski vd., [118])

Bu cerceveye gore yedi stratejik yonetim alani bir btlini olusturmaktadir ancak bir seri
seklinde disiintlmelidir (Sekil 2.12). Bu cercevedeki her bir stratejik alanin, birbiriyle
iliskisi lineer olmaktansa; sonunda tekrar basa donen donglsel bir niteliktedir [118]. Bu
yedi strateji alaninin igeriklerini inceledigimizde, firmanin vizyon, misyon ve amaglari firma
icin yol belirleyen bir kilavuz olarak duslintlmelidir. Temel yetenekler firmanin en iyi
yaptig isi ve glcli yanlarini anlamamizi saglayan bir iceriktedir; yani sira bilgi kaynaklari
firmanin sahip oldugu insana ve teknolojiye dayali varliklaridir ve projelerin bitirilmesinde
omurga rollini Ustlenirler. Egitim, firmanin slirekli 6grenme ve is cevresine iliskin sartlarin
daha iyi anlasilmasina iliskindir. Finans ise operasyonlarin biitce ve siresine iliskin basarisi
icin gerceklestirilen faaliyetleri kapsar ve son olarak piyasalar ve rekabet is firsatlarinin
arastirilmasi ve rakiplerin detayli analizini kapsamaktadir. Chinowski vd. 'ye gore bu yedi
alana iliskin veriler Gzerinden planli stratejiler gelistiriimeli ve bu altyapi Gstlne stratejik

duslince olusturulmahdir [118].
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Operasyonel, is ve is birim dlizeylerindeki stratejileri arastiran calismalar da siklikla
literatlirde yer almaktadir (Chan ve Yeong [119]; Ling vd. [120]; Price ve Chahal [121]). Bu
alanda calisma sayisinin yogunlasmasi yapim firmalarinda bu diizeyde ele alinabilecek cok
sayida strateji alani olmasindan kaynaklanmaktadir. ihale fiyat stratejileri, siire planlama
stratejileri, Olcek ekonomisi stratejileri, proje teslim sistemlerine iliskin stratejiler,
sOzlesme stratejileri, genel yiklenici-alt ylklenici iligskilerine iliskin stratejiler, proje
yonetim stratejileri, tedarik zinciri stratejileri yapim yonetimi literatlriinde bu diizeyde

ele alinmis is, is birim ve operasyonel stratejilerine 6rneklerdir.

Ling vd. ise, Cin insaat piyasasinda rol almak icin uygulanan piyasa giris modlarini ve buna
bagl is stratejilerini arastirmislardir [120]. Toplam 13 adet piyasaya giris modu (Cinli bir
misteriyle ortakh, joint venture, franchising, vb.) ve 22 is stratejisi 4 ana kategoride
(sunulan hizmet ve urin, slreg politikalari, proje finansmani, iliskiler, vb.) belirlenmistir.
Bu calismanin temel bulgusu yabanci firmalarin Cin insaat sektériinde en ¢cok hangi modda
yer aldiklarinin belirlenmesidir; buna gore firmalar ¢ogunlukla tamamen yabanci sahipli

firmalarla ortak olarak piyasaya giris yapmaktadirlar.

Price ve Chahal ise, degisim yoOnetimi stratejilerine odaklandiklari calismalarinda,
degisimin iyilestirilmesi icin ana adimlari ve stratejileri tanimlamayi amaclamaktadirlar
[121]. Orgit kiltiirli, degisim ihtiyaci, degisim tipleri ve degisime direng literatiiriine gore
arastirma tasarimi yapilmis ve orgitsel degisime yonelik kavramsal model vaka analizleri
ve gortsmelerle kurulmustur; gecerlilik ise kurulan modelin bir yapim firmasinda
uygulanmasiyla test edilmistir. Tasarlanan degisim stratejisi adimlari alti asamali olarak
tasarlanmistir: birinci adim 6rgiitlin hazirlanmasi iken; ikinci adimda firmanin vizyonunun
gelistirilmesi ve planlarin uygulanmasi s6z konusudur. Ardindan gelen {clinci adim
planlarin kontrolii ve dérdiincli adim siirece isglictinlin katilimi olarak belirlenmistir. Son
iki adim ise uygulama ve degerlendirme olarak sirecin geri dontsimunin alindig

asamalardir (Price ve Chahal [121]).

lyi planlanmis degisim stratejileri, degisime iyi uyum saglanmasini saglamaktadir ve
basarili bir degisim slreci orgitsel kiltliriin de uyumlu bir degisim gbstermesini

gerektirmektedir.
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Betts vd. [122], ise yapim firmalarinda enformasyon teknolojilerinin stratejik olarak
kullanimini ve Earl'in [123] 9 temel enformasyon teknolojileri énkosulunun yapim
sektoriinde ne sekilde uygulanilacagi arastirilmistir. Yapim firmalari igin bir enformasyon
teknolojileri ¢ergevesi kurulmustur. Buna gore proje enformasyon teknolojileri tabani ile
endlstri enformasyon teknolojileri tabani arasinda aktorler yer almasi ve sireglerin

entegre edilmesi 6nem kazanmaktadir

Gaafar ve Perry ise is birim stratejileri olarak altyuklenici islerinin sigortalama
stratejilerine odaklanmislardir [124]. Bu sigorta tiplerinin sektordeki kullanimlari ve FIDIC
teki gereklilikler ile uyumlari arastirilmistir. Temelde iki tip sigortalama stratejisi
tanimlamislardir: (A) genel ylklenici ve altyiklenici birlikte isi sigortalar, (B) sadece genel
yuklenici sigortalar. Bunun yani sira (C) ve (D) olmak lzere ara modellerde vardir.
Cahsmaya katilan firmalarin %75’i (A) modeline daha yakindir. Bunun yani sira bir

sigortalama akis semasi da olusturmuslardir.

incelenen calismalar géz éniine alindiginda yapim yénetimi literatiiriinde stratejilerin
bircok farkli agidan ele alindigi gérilmektedir. Kurumsal rekabet stratejilerin, operasyonel
ve is/is birim stratejilerinin irdelendigi calismalarin yani sira stratejik yonetim ve
planlamaya iliskin de bircok calisma yulritllmuastir. Bu ¢alismalarin odagl da degisim
stratejileri, sozlesmeler, proje yonetimi, finansman gibi daha spesifik bir odak veya
teknoloji ve vyenilik stratejileri gibi farkh alanlarda olabilmektedir. Ancak farkli
dizeylerdeki stratejilerin kiyaslanmasina dayanan bitlinsel bir performans 6lcim modeli
literatlrde ele alinmamis bir konudur; stratejik performansa iliskin calismalar siklikla proje

veya orgit diizeyindeki verimlilik dlgllerine iliskin ele alinmistir.
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BOLUM 3

YAPIM FIRMALARI VE BENCHMARKING

Bu bolimde benchmarking kavrami tartisilacak, tarihsel sirecte gelisimi ve teorik
dayanaklari  incelenecektir.  Benchmarking  kavraminin, insaat sektoérindeki
uygulamalarinin neler oldugu ve hangi odaklarda toplandiginin ve literatlirdeki
benchmarking yontemlerinin neler oldugunun arastiriimasi ise, bu bélimiin diger ana

temalarini olusturmaktadir.

3.1 Benchmarking kavrami

Benchmarking yaklasimlari, stratejik dislinceyi ve kademeli 6grenmeyi saglayan yapisiyla
son on yil icinde poplilerlik kazanmistir ve hem lretim hem de servis sektorlerinde siklikla
kullanilmaktadir.  Kiyaslama tekniginin ingilizce karsihgi olarak kabul edilen
“benchmarking” kavrami, kokinld “benchmark” kelimesinden almaktadir. Benchmark
kavraminin sozlik anlami, “6lgme ya da degerlendirme igin belirlenen 6l¢it ya da bir
Olcliyl sonradan hatirlayabilmek icin kullanilan isarettir” [125]. Bunun disinda bu kavram,
bir referans noktasi, tzerinde mil isareti bulunan kilometre tasi, bir asama/evre, bir
karsilastirma anlamina gelebilmektedir (Erdem [7]). Ancak, benchmark kavraminin en
yaygin anlami, kabul edilen bir standart olusudur (Keehley ve Macbridge [126]).
Benchmarking kavraminin heniiz Tirkiye’de benimsenmis ve ortak kabul gérmis bir
karsihigi bulunmamakla birlikte, Tirkceye, 6rnek edinme, 6rnek alma, nirengileme,

kiyaslama seklinde cevrilmistir (Erdem [7]). Bu karsiliklardan anlam agisindan en uygun
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diseni “kiyaslama” olmakla birlikte, kelimenin Tirkge karsihgl tam olarak bencmarking
kelimesinin anlamini vermemektedir. Bu nedenle, bu arastirmada, yabanci kékenli bir

sozclik olan “benchmarking” kelimesi kullanilacaktir.

Benchmarking, en basit sekliyle, oOlgllebilen ve gozlemlenebilen her seyin kiyaslama
calismasina temel olabileceginden hareketle, en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve
isletmelere uyarlanmasi sireci, olarak tanimlanmaktadir (Efil [127]). Vermeule’a gore ise
benchmarking; en iyi uygulama pratiklerini firma i¢i ya da disinda arastirmak, 6grenmek,
adapte etmek ve uygulamak icin sistemli ve siirekli bir stiregtir [128]. Japonlar tarafindan
bu terime benzer olarak kullanilan “dantatsu”? kavrami da, yaklasik olarak benchmarking

ile ayni anlamda “iyinin en iyisi olmaya ¢abalamak” anlamina gelmektedir.

Benchmarking teknigini yonetim bilimi alaninda ilk kullanan isletmenin, fotokopi
makinesini icat eden Amerikan Rank Xerox oldugu bilinmektedir. Fakat 1960’ yillarda,
IBM firmasi da benzer icerikte en iyi uygulamalar bashgl altinda bilimsel galismalar
yapmistir. 1979 yilinda ABD kokenli Rank Xerox firmasinin, birim Gretim maliyetlerini
disirmek icin “rekabet¢i benchmarking” adi altinda bir slire¢ uygulamasiyla,
benchmarking kavramina olan ilgi ve merak artmistir ve ginimiizde birgok firma
tarafindan siklikla kullanilan bir ara¢ halini almistir. 1979 yilinda, benchmarking
arastirmalarinda otorite olarak kabul edilen Robert Camp, Rank Xerox firmasinda
benchmarking teknigini bilimsel olarak uygulama alani bulmustur. Benchmarking kavrami
1980°li yillarin sonunda itibaren, cografi olarak diinyanin farkli bélgelerine yayilmis ve
saglk, hikiimet ve egitim kurumlari gibi ¢ok ¢esitli Giretim ve servise yonelik is kolunda

kullanilmistir (Camp [129]).

Rekabete dayali stratejilerin gelistiriimesinde, rakip firmalarin faaliyetlerinin tanimlanmasi
ve en iyilerin uygulamalarinin arastirilmasinda benchmarking teknikleri siklikla
kullanilmaktadir. Benchmarking kavrami, Sarah Cook tarafindan “performansi gelistirmek
amaciyla, ayni kurulusun igcindeki ya da baska isletmelerdeki seckin ve basarili

uygulamalari belirleme, anlama ve uyarlama siireci” olarak tanimlanmistir [130].

Dantatsu kavrami, Japonya’da benchmarking kavramina verilen isimdir ve “en iyinin en iyisi” olmak
anlamina gelmektedir.
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Benchmarking bir baska anlamiyla bir bilgi transfer modelidir; yani sektordeki en iyi
uygulamalarin ¢ikarilarak bu firmalara iliskin bilginin uyarlanarak kopyalanmasi ve

uygulanmasidir (Sekil 3.2) (Lillrank [131]; Costa vd. [6]).

Bilginin Aktarimi

§ Uygulama

Cikarma

Kopyalama
Eniyi Uygulama Firma

Osrenme (—I

Sekil 3.1 Bilgi aktarim modeli (Lillrank [131]; Costa vd. [6])

Asrofah vd., ise benchmarking kavramini, Urlin ve sireglere bagh olarak “en iyi” vyi
tanimlama siireci olarak agiklamislardir [132]. “En iyi”yi arastirma faaliyeti firmanin iginde
yer aldig1 sektor lzerinden gerceklestirilebilecegi gibi sektdr disinin ana kaynak olarak
kullanilmasiyla da yurutilebilmektedir. Benchmarking uygulamalari, isletmeyi yeni
yontem, fikir ve uygulamalara acik hale getirmektedir; yani sira etkililigi, etkinligi ve

performansi artirmaktadir (Asrofah [132]).

”n

Benchmarking uygulamalarinin temel amaci, firmanin “en iyi” uygulamalara gore
pozisyonunu anlamak ve degerlendirmektir; yani sira performansi iyilestirmek igin
faaliyetler tanimlamaktir (Asrofah [132]). Sarkis ise, benchmarking kavramini en iyi
uygulama orneklerinin Urlinleri, servisleri ve is slreglerini degerlendirmek igin strekli ve
sistematik bir sire¢ olarak tanimlamistir [133]. Benchmarking vyaklasiminin, is
stratejilerinde kritik basari faktorleri olarak goriilen Griin 6zelliklerinin ya da siireclerin
surekli iyilesmesine odaklanmasi; yaklasimi, siire ve maliyetin etkin kullanimini saglayan
bir rekabet UstlinlGgl araci yapmaktadir. Spendolini [134], benchmarking uygulamalarina

sahip firmalar ile olmayan firmalar arasindaki farkliliklari asagidaki tablodaki gibi

Ozetlemistir (bkz. Tablo 3.1). Buna gére benchmarking uygulayan firmalarin piyasayi daha
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iyi anladigini ve piyasadaki uygulama pratiklerini proaktif bir bicimde degistirme glicline
sahip oldugunu gérmekteyiz. Benchmarking uygulamalarinin olmadig firmalar ise, dis

odaklara daha kapali bir tavir sergilerler ve piyasada lider olmaktan ¢ok takipgi

konumunda kalirlar.

Cizelge 3.1 Benchmarking uygulamasi yapilmasi ve yapilmamasinin karsilagtiriimasi

(Kendal ‘dan uyarlanmistir [135])

Benchmarking uygulanmiyor

Benchmarking uygulaniyor

Misteri isteklerini tanimlama

Gegmise dayali/ hissetme
Algilara gore hareket etme

Piyasa gerceklerine dayanir
Objektif degerlendirmelere gére
hareket etme

Etkin hedefler gelistirme

Dis odak eksikligi
Reaktif
Piyasada takipgi konumunda

Glven ve misteri odagi
Proaktif
Piyasada lider konumunda

Uretkenlik igin glivenilir élgiiler
gelistirme

Gugli ve zayif yonler anlasiimaz
Kolay ulasilir projeler yapilir

Performans giktilari en iyi
uygulamalara gore bilinir
Gergek problemler ¢6zliImis

Rekabet¢i olma

i¢ odak yiiksek
Dislik taahhit
Kendiliginden gelisim

Rekabeti anlar

Yiksek taahhiit
Performansi iyilestirmek igin
devrim yaratan fikirler

Piyasa pratikleri

Az ¢bzim
Piyasa hareketlerini etkilemez

Cok segenek
Degisim igin proaktif arastirma

Benchmarking, piyasada en iyi uygulamalara sahip firmalarin bilgilerini kullanarak firmanin
hedeflerini ve kurumsal stratejilerini gelistirmeyle ilgili bir performans gelistirme
sistemidir (Asrofah [132]). Bu noktada benchmarking uygulamalarinda, firma igi etkin
iletisim ve calisanlarin belirlenen hedefler dogrultusunda performans gostermesi 6nem
kazanmaktadir. Ozet olarak, benchmarking var olan bilginin sirdiriilmesi, stratejik

planlama, rekabet analizi, sire¢ analizi ve en dnemlisi orglitsel gelisim igin dnemli bir

aractir.
Benchmarking siireci

Robert C.Camp’in “Benchmarking:The Search for Industry Best Practice that Lead to
Superior Performance” adli kitabinda Rank Xerox firmasinin izledigi benchmarking sireci
ele alinmistir. Robert Camp’in Rank Xerox firmasinda uyguladigi genel benchmarking
sirecine gore, oncelikle benchmarking olcileri belirlenmelidir. Buna gore Xerox firmasi
icin, Uretim maliyetleri, maliyet asimlari, Uretim doéngu siiresi, satis fiyatlari ve Uriin
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Ozellikleri olclleri belirlenmis ve ardindan Xerox'un bu olclilere gore performansi

rakipleriyle kiyaslanmistir.

BENCHMARKING
SURECI
1 I
BENCHMARKING BENCHMARKING
OLCULERI PRATIKLERI

BOSLUK KARSILASTIR BOSLUK NE KADAR?
NE KADAR? BILGIYI IYILESTIR
NEREDE? FAALIYETLERI [YILESTIR
NE ZAMAN? SURECLERI iYILESTIR

1

ORGUTSEL KABIUL.
|

ORGUTSEL ILETISIM

|

CALISAN KATILIMI

USTUN PERFORMANS

Sekil 3.2 Camp’in genel benchmarking sireci (Camp [136])

Camp’in, Xerox firmasindaki uygulamasindan yola cikarak gelistirdigi genel benchmarking
surecinde iki temel faaliyet tanimlanmistir [136]: benchmarking olciilerinin belirlenmesi
yani neyin kiyaslanacaginin tespiti ve benchmarking pratikleri yani rakiplerle aradaki
boslugunun tespiti ve pratik karsiliklari yani iyilestirme faaliyetlerinin tanimlanmasi (Sekil
3.1). Tanimlanan iyilestirme faaliyetleri dogrultusunda yenilenen bilgi, faaliyet ve siirecleri
orgltlin kabuld, iletisim ve calisanlarin slirece katilimiyla firma performansinin artacagi

onermesi, Camp’in temel benchmarking stirecini tanimlamaktadir.

Benchmarking sireci, firmanin diger bir firmayla performans farkini gésteren bir slreg

olmaktan fazlasidir; benchmarking, yeni fikirlerin tanimlanmasi, sireclerin iyilestirilmesi,
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musteri isteklerini karsilamak ve rekabet Gstlnligl kazanmak icin sistematik bir yontem
olarak diisiinilmelidir. Ornek olarak, Sprint Nextel® sirketi, benchmarking surecini stratejik
is slreclerinin iyilestiriimesinde ve deger mihendisligi calismalarinda bir arac¢ olarak
kullanmaktadir. Sprint Nextel sirketinin benchmarking vyoneticisinin benchmarking

yaklasimi, Mc Nair ve Leibfried [137] tarafindan su sekilde aktariimistir:
“Benchmarking ge¢mis zamani 6nemsememek ve gelecege sarilmaktir.”

Benchmarking siireci, belli bir amaca hizmet eden, dis kaynaklara odakl, ol¢limlere
dayanan, veri yogun, objektif ve eylem gelistiren bir yapida olmalidir (Asrafoh vd. [132]).
Basit bir benchmarking slirecinde benchmarking yapan ve benchmarking yapilan olmak
Uzere iki taraf mevcuttur. Benchmarking yapan firma sireci yoneten taraftir;
benchmarking yapilan taraf ise sirec icinde ikincil bir role sahiptir. Watson’a gore sireg,
cogunlukla performans karsilastirmasi seklinde gerceklesmektedir [138]; bu noktada
bosluklarin tanimlanmasi ve degisim yonetimi faaliyetleri 6nem kazanmaktadir.
Benchmarking literatlrini inceledigimizde, benchmarking yontemlerinin  buylk
cogunlugunun bosluk analizine (gap analysis) dayandigini gérmekteyiz (Karloff ve Ostblom
[139]). YOntemlerdeki kural cogunlukla, performans farkliliklarini belirlemek ve Uretim-
tiketim baglaminda bu farkhliklarin ortadan kaldirilmasina yonelik faaliyetlerin
tanimlanmasi bicimindedir. Firmalarin benchmarking faaliyetlerine baslamasinin en
onemli nedeni ise, rekabet UstlnliGgl elde etmek, karliligi artirmak ve sirekli iyilestirmeyi

saglamaktir.

Benchmarking sireci, hem neyin kiyaslandigi hem de kiminle benchmarking yapildig
degiskenlerine gore yeniden diizenlemesi gereken, firmanin i¢ streglerine iliskin iki firma
arasinda cok detayli ve omuz omuza bir slire¢ olabilecegi gibi daha genel ve Ust Olcekte

rekabet gruplari icin de ele alinabilir.

Benchmarking sirecinin etkin olmasi etkilesim halindeki bircok performans 6lcisiine bagli
olarak degisim gosterir. Bu olgller, slrecler, stratejiler ve finansal performansi kapsayan

bir icerige sahiptir. Benchmarking uygulamalarini faaliyetleri arasinda tutmak isteyen

* Amerikan telekomiinikasyon sirketi, Kansas.

65



firmalarin gligli stratejik amaglari ve yonetimsel amaglarina ulagsmak igin esneklige sahip

olmasi surecin isleyisi agisindan 6nem kazanmaktadir.

Benchmarking slrecinde karsilastirmalara olanak verecek belli dlgiler gelistirmek, hem
gincel performansi tanimlamaya hem de zaman igindeki degisimin yonini izlemeye
yardimci  olacaktir. Benchmarking uygulamalarinda belirlenen o6lcliler firmalarin
gelecekteki stratejilerinin sekillendirilmesinde de anlaml katki saglayacaktir. Sireg icinde
gelistirilen Olciler kalitatif (non-metric) ya da kantitatif (metric) olabilmektedir. Kalitatif
Olcllerin daha slbjektif degerlendirmeleri saglarken; kantitatif olgller mutlak degerlere

referans vererek daha objektif degerlendirmelere olanak vermektedir.
Benchmarking’in Getirileri

Benchmarking uygulamalarinin sagladigl yararlardan en dikkat ¢ekenleri, 6rgiitsel ya da
stratejik performansin diger isletmelerle kiyaslanmasiyla is kontroli saglamasi, gelisim
alanlarinin belirlenmesinde kolaylik saglama, stratejik performansin gelisimi igin kilavuzluk
etme ve en iyi uygulamalarin kullanim kabiliyetini artirmak olarak 6zetlenebilir (Tekge
[140]). Benchmarking, bir acgidan stlin pratiklere sahip firmalar veri araci olarak
kullanarak bir diger firmanin sirekli iyilestirme faaliyetlerine ve rekabet Ustlinligline

fayda saglanmasidir.

Camp [136] ve Spendolini [134] benchmarking yaklasiminin getirilerini bes temel bashkta

Ozetlemislerdir:

e Musteri ihtiyaglarinin daha yeterli karsilanmasi. En iyi uygulamalara sahip firmalarin
analiz edilmesi miusteri ihtiyaclarinin ne oldugu konusunda firmalarin bilgi kazanmasini

saglayacak ve ic odakta da iyilesme saglayacaktir.

e Etkin amag ve hedeflerin gelistiriimesini saglayacaktir. En iyi uygulamalara sahip
firmalarin tanimlanmasi firmanin dis odaklarini daha iyi anlamasini saglayacaktir,
mikemmel performans gosteren firmalardan 6grenilen bilgilerle gelistirilen amac¢ ve

hedefler sektor standartlarina gore olacaktir.

e Uretkenlik icin gercekgi olciiler belirlenecektir. Firmanin sektérdeki en iyilere gore

glcll ve zayif yonlerini anlamasini saglayacaktir.
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e Rekabetci bir pozisyona erisiimesi. Benchmarking dogasi geregi dis kaynaklardan yeni
fikirleri ve uygulama pratiklerini 6grenme ve rekabet etmede Ustlinlik saglamaya

odakladir.

Sektor icindeki en iyilerin kaynaklarinin ve odaklarinin ne oldugunun farkina varilmasini
saglamaktadir. Piyasa potansiyellerinin tahminini kolaylastirir; boylelikle firma sektorin

dinamiklerini cok daha iyi algilar.
Benchmarking tiirleri

Andersen’a gore benchmarking kavraminin igerigi, bir isletmenin diger isletmelerle
karsilastirilmasi ile ilgilidir ve benchmarking tiirlerinin temelinde kiminle benchmarking
yapildigi ve neyin kiyaslandigi yatmaktadir [141]. Benchmarking kavraminin
siniflandiriimasinda farkh yollar bulunmaktadir. Benchmarking kavramini, genis bir
perspektiften bakarak vyaklasimlar acgisindan kategorize edersek (¢ ana yaklasim

bulundugu gézlemlenmektedir.

e Farkli organizasyonlarin giktilari ya da dlglimleri ile karsilagtirma. Bu karsilastirma
maliyet, fiyat, cevap sliresi ya da hata orani gibi nicel degerler olabilecegi gibi misteri
memnuniyet dizeyleri, calisan memnuniyet diizeyleri gibi nitel degerler de olmaktadir.
Stratejik performansin rakiplerle kiyaslanmasi, firmalarin belli aktiviteler tizerinden veri
paylasimi ile rekabet ettikleri piyasa liderleriyle kendi firmalarinin kiyaslanmasidir.

Benchmarking kullpleri bu yaklasimin sonucu kurularak faaliyet gostermektedir.

e En iyi uygulama ya da ¢alisma uygulamasi ve politikasi araligi tanimlayan bir standart ya
da performans diizeyi belirleme. Stratejik performansin énceden belirlenmis referans
standart ya da hedeflerle kiyaslanmasi, isletmelerin rakipleri arasinda 6nceden
belirlenmis kriter ve referans standartlara karsi benchmarking yaparak kendi pozisyonunu

belirlemesidir.

o Ozel bir ¢iktinin Giretim siireclerinin detayli incelenmesiyle i¢sel ve karsilastirmali bir
analiz uygulayarak performans diizeyleri arasindaki farkliliklarin sebeplerinin anlasilmasi

ve en iyi uygulamanin ortaya cikarilmasi.
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Burada ilk iki yaklasim ¢ikti ve standartlara odaklanmakta ve bdylece istenen sonuglarla
ilgilenmektedir. Slire¢ benchmarkingse ise sadece ne basarildig ile degil bunun nasll

basarildig ile ilgilenerek ilk iki yaklasimdan ayrilmaktadir (Auluck [142]).

Andersen, benchmarking tirlerinin kategorizasyonunu iki ana baslkta ele almistir:
benchmarkingin kiminle yapildigi ve neyin kiyaslandigi [141]. Bu kategorizasyona gore
benchmarking; isletme icgi, rekabete dayal, fonksiyonel ve jenerik olabilecegi gibi
benchmarking odagina gore de performans odakl, siire¢ odakl ve stratejik odaklh seklinde

cesitlenebilmektedir.

Cizelge 3.2 Benchmarking tirleri (Andersen [141])

Kiminle benchmarking yapildigina goére Neyin kiyaslandigina gore

e isletme ici benchmarking (Internal ¢ Performans odakl benchmarking
benchmarking) (Performance benchmarking)

¢ Rekabete dayali benchmarking (Competitive e Siire¢ odakli benchmarking (Process
benchmarking) benchmarking)

* Fonksiyonel benchmarking (Functional e Stratejik benchmarking (Strategic
benchmarking) benchmarking)

e Jenerik benchmarking (Generic benchmarking)

Isletme ici benchmarking

isletme ici benchmarking olarak adlandirilan benchmarking ¢alismalarinda, ayni isletme
icinde faaliyet gosteren birbirinden farkh boélimleri, basarili uygulamalar agisindan
birbirleri ile karsilastiriimaktadirlar. isletme ici benchmarking yapmak niyetinde olan bir
isletme once kendi i¢ slireglerini, uygulamalarini, mal ve hizmetlerini yani kisaca
isletmesini bir batln olarak ¢ok iyi analiz etmelidir (Gerek [143]). Clnki isletmeler kendi
isletmeleri ile ilgili saglkl icsel veri ve bilgileri olmadikca, gerek isletme icinde gerekse
isletme disinda yapacaklari benchmarking calismalarinin basarisi sinirli olacaktir. Pek ¢ok
isletme, en iyi icsel slireclerini karsilastirip, elde ettigi bilgileri baska boélimlere aktararak
aninda kazang saglayabilmektedir. Bir isletme rekabet Ustlinligli elde etmek ve en iyi
olmak icin benchmarking uygulamaya karar verdiginde en dogru davranis oncelikle icsel

benchmarking yapmasidir. Bunun nedenleri su sekilde siralanabilir (Bediik [144]);
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e Kendi yapisini ve sureglerini daha iyi taniyacaktir.
e Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip performansini arttiracaktir.

e Benchmarking’in nasil uygulanmasi gerektigini i¢sel bir uygulamayla daha kolay

o0grenecek ve daha sonraki ¢alismalarda kolaylik saglayacaktir.

e Bazi noktalarda ¢6ziim kendi igcindeyken, bu ¢dziimleri isletme disinda arayip zaman ve

para kaybetmekten kurtulacaktir.

icsel benchmarking’de kullanilacak veri ve bilgiler cok daha kolay, daha az zaman ve
kaynak harcayarak elde edilmekte ve bunlar isletme disina ¢gikmayacagi icin isletmenin

glvenligi agisindan herhangi bir endise yasanmadan kullanilmaktadir.

Ayrica isletme iginde benchmarking c¢alismasini  yiritirken diger isletmelerle
benchmarking yapilirken karsilasilacak engeller, prosediirler ve yasal diizenlemelerin

getirdigi yaptirimlar daha az olacaktir (Dokuzer [145]).

Bu tir benchmarking’in en blylk dezavantaji ise sinirh odaklanmadir. Diger bir ifade ile
0grenmeye ve performans iyilestirmeye imkan verecek uygulamalarin sinirli olmasidir. Bu
tir benchmarking calismasi yapan isletmeler, bir sire sonra organizasyon iginde
O0grenecekleri fazla bir sey kalmadigi duslincesiyle diger benchmarking tirlerine

yonelmektedirler (Pekdemir [146]).

Rekabete dayali benchmarking

Rekabetci benchmarking, isletmenin islevlerinin, siireclerinin, Griin ya da hizmetlerinin
rakip isletmelerle karsilastirilmasi ve kendi sinifinda en iyi olmasini ya da en azindan
rakiplerden daha iyi olmasini saglayacak uygulamalarin gergeklestiriimesi anlamina

gelmektedir.

Rekabetci benchmarking, benchmarking yontemleri arasinda bilgi paylasimi ve isbirligi
acisindan gerceklestiriimesi en zor olanidir. Clinkii rakip isletmeler avantajli olduklari
alanlarda rekabet avantajini kaybetmemek icin bilgi vermemeye 6zen gostermektedirler

(Ekmekcioglu [147]). Benchmarking ¢calismasina baslayan isletmeler, cabalarinin blyik bir
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boliminl oncelikle rakiplerinin ne yaptiklarini ve bunu nasil yaptiklarinin arastirilmasina
yogunlastirirlar. Ancak bu noktada li¢ 6nemli unsur vardir. Benchmarking yapacak isletme
rakibini yakalayip 6ne gecmek isterken, diger isletme de gelisim icerisindedir. ikinci olarak
teknoloji ¢ok hizli ilerlemektedir ve son olarak rakiplerden gercek ve dogru bilgiler elde
edilip edilemeyecegi de bilinmemektedir. Bu noktada veri toplama zorluklari, ahlaki

sorunlar ve muhalif davranislarla karsilasiilmaktadir (Dokuzer [145]).

Rekabetci benchmarking uygulamalarinda 6nemli olan taraflarin en iyi uygulamalari
iceren inceleme ve arastirmalari anlamaya yonelmeleri ve bu konuda yogunlasmalaridir.
Eger taraf isletmeler isterlerse benchmarking faaliyetlerinde aralarindaki bilgi degisimi
danisman garantisi glvencesiyle Uglncli kisiler araciigiyla da yapilabilmektedir

(Ekmekcioglu [147]).

Bu tiir benchmarking calismasinda isletmenin kendisini ve rakiplerini ¢ok iyi tanimasi
gerekmektedir. Boylece isletme Urlnlerinin, hizmetlerinin ve siireglerinin ne durumda
oldugunu belirlemis olacaktir. Bu asamadan sonra benchmarking’in hangi isletme ile
yapilacagina karar verilir. Rekabet¢i benchmarking’de benchmarking ortaginin secimi ¢ok
onemlidir. Benchmarking ortagi; sektoriinde rekabet giici en yliksek olan, gli¢li bir marka
imajina sahip olan, en iyi performans gostergelerine sahip olan ya da blyuklik agisindan

denk olunan isletmeler arasindan segilmelidir (Bedik [144]).

Fonksiyonel benchmarking

Fonksiyonel benchmarking, rekabetci benchmarking’de oldugu gibi organizasyon disi bir
benchmarking teknigidir. Bu tiir benchmarking de ayni hizmet kolunda olmayan ancak
hizmet siirecleri benzerlik gésteren kuruluslarin islemleri, fonksiyonlari ve sirecleri analiz
edilmekte ve tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyarlanmaya galisiimaktadir

(Sarag [148]).

Benchmarking uygulanirken amag, secilen ortakla yapilan calisma sonucunda edinilen
yaratici fikirlerin isletmeye uyarlanabilmesidir. Mutlaka isletme i¢inde ya da rakiplerle
benchmarking yapilmaldir diye bir kural yoktur. Benzer siireclere sahip olan isletmeler

s6z konusu olunca benchmarking ortagi olarak secilebilecek isletmelerin sayisi ve
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sektorleri artmaktadir. Fonksiyonel benchmarking’de benchmarking ortagi ¢ogunlukla

benzer teknolojik ya da pazar 6zelliklerine sahip bir isletme olarak belirlenmektedir.

Fonksiyonel benchmarking, bir islemi, isletmenin bulundugu sektori ile blylik 6lglide
benzerlik gosteren baska bir sektorle, ornegin bakir c¢ikarilmasi tekniklerini kémir

cikariimasi teknikleriyle karsilagtirma surecidir.

Bu tip benchmarking birbirine rakip firmalari dogrudan karsi karsiya getirme zorunlulugu
tasimadigindan bilgi paylasimi ve isbirligi olanaklari daha genistir. Ancak isletmelerin

arastirmalarini genis tutarak en iyi 6rnekleri bulmasi gerekmektedir (Ekmekgioglu [147]).

Fonksiyonel benchmarking adi, bu tip benchmarking calismasinin Uretim, pazarlama,
mihendislik veya insan kaynaklari gibi fonksiyonel alanlardaki belirli is faaliyetleriyle
ilgilenmesinden kaynaklanmaktadir (Dokuzer [145]) En gelismis ve isletmeye en ¢ok katki
saglayan benchmarking tirli kendi sektoriyle sinirh kalmayip bltin sektordeki en iyi

uygulamalari arastiran fonksiyonel benchmarkingdir.

Jenerik benchmarking

Bu benchmarking tiriinde; isletmeler kendileri ile ayni ya da farkli alanlarda diinya
capinda basarih  olmus kuruluslarin ve organizasyonlarin kendileriyle ayni tirdeki
surecleri hakkinda bilgiler edinilmeye ve bunlari kendi organizasyonlarina uyarlanmaya
calisiimaktadirlar. Tirdes benchmarking calismalarinda, isletmeler kendileri ile ayni
sureci, kendilerinden daha iyi bir sekilde uygulayip, sinifinin en iyisi olarak in kazanmis

kuruluslar ile kendi uygulamalari kiyaslanmaktadir.

Ornegin, insan kaynaklari yénetimi ile ilgili uygulamalarinin yetersiz oldugunu disiinen
bir isletme yetkilisi, dlinyada insan kaynaklari yonetimi alanindaki basarili uygulamalariyla
adindan soz ettiren bir isletme ve onun bu alandaki uygulamalari hakkinda bilgi edinerek
ve bu bilgiler 1siginda kendi organizasyonunda insan kaynaklari yonetimi alaninda

iyilestirme saglayacak diizenlemeler yapabilir (Dokuzer [145]).

Performans odakli benchmarking

En eski ve en sik rastlanan benchmarking tiri olan performans benchmarking, rakiplerin

Uriin ve servislerine gore firmanin rekabet pozisyonunun degerlendirilmesine

71



odaklanmaktadir (Prasnikar [28]). Prasnikar’a gore, performans benchmarking yapan
firmalar, firmalarinin Grlin ve servislerinin rakipleriyle iliskili olarak glivenilirlik, kalite, hiz

ile Grlin ve servis 6zellikleri acisindan konumunu anlamak amacindadirlar [28].

Urlinlerin ~ veya  hizmetlerin  dogrudan  karsilastiriimasi performans  odakl
benchmarking’in temelini olusturmaktadir. Ozellikle iriinlerin parcalarina ayrilmasi ve
dikkatlice incelenmesini iceren bir uygulamadir. Yoneticilerin kendi Griin veya
hizmetlerinin rekabet icindeki pozisyonunu belirlemeleri anlamina gelmektedir. Ornegin
fiyat, teknik ozellikler, yan hizmetler, glivenilirlik ve diger performans o6zellikleri bunlar
arasinda sayilabilir. Finans, otomotiv ve bilgisayar sektorleri performans odakli

benchmarking uygulayan baslica sektorlerdir (Dokuzer [145]).

Kurulus ici faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale getirilmesi icin temel faaliyetlerin
bitlinsel bir bakis acisiyla yeniden goézden gecirilmesini gerektirmektedir. Temel
faaliyetlerin herhangi birinde benchmarking yoluyla saglanacak gelisme isletmeye artan
verimlilik, artan satislar veya azalan maliyetler seklinde yansiyacaktir. Bu tir bir
benchmarking; Uretim, pazarlama, egitim, insan kaynaklari dagitim, bakim, servis, satin

alma vb. slreclere uygulanabilmektedir (Ekmekcioglu [147]).

Stirec odakli benchmarking

Sure¢ odakh benchmarking, Bogan ve English ‘e gore orgutlerin gunliik faaliyetlerine
odaklanmaktadir [149]. Sire¢ odakh benchmarkingi en iyi anlatan ornekler, musteri
sikayetlerini ¢6zim slrecglerinin kiyaslanmasi, faturalara iliskin hatalarin giderilme
sureclerinin kiyaslanmasi  ve personel alim siirecleri olarak siralanabilir. Tim bu
orneklerden anlasilacagi lizere sireg¢ odakli benchmarking, 6rgiitiin daha alt seviyesindeki
is sureglerinin kiyaslanmasina iliskindir. Bu dizeydeki iyilestirmeler, firmanin genel

performansinin hizli bir bicimde artmasini saglayacak niteliktedir.

Bu tlrdeki benchmarking calismalarinin temel amaci, bazi yetersizlik ve aksakliklarin
tespit edilmesi lzerine, benchmarking yapilmasi planlanan bir alanda (islevde), basarili
uygulamalari ile bilinen herhangi bir isletmenin bu noktaya nasil ulastiginin belirlenip,
basarili bulunan yonlerini isletmenin eksik ya da aksaklik goriilen siireclerine uyarlamak

ve boylelikle secilen siirecin performansini artirabilmektir. Stirece odakli benchmarking
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genellikle isletmelerin silreclerinde bir yetersizlik ya da aksaklik tespit etmeleri ile
baslamaktadir. Misteri sikayetleri, yonetim kademesinden yetkililerce yapilan incelemeler
veya calisanlarca fark edilen eksiklik ya da aksakliklar siirecin baglamasina neden olan
faktorlerdendir. Bu tir durumlarda gézlemler 6nceden belirlenmis olan bazi standartlara

veya performans olglimlerine bagh olarak yapiimaktadir.

Sure¢ odakli benchmarking, musteri sikayet degerlendirme sireci, faturalama sireci,
siparis ve tedarik sireci, iyilestirme silireci ya da planlama siireci gibi operasyonel
sistemler konusunda yogunlagsmaktadir. Bu benchmarking tird, benzer is fonksiyonlarini
gerceklestiren farkli sistemlerden en etkin operasyonel uygulamalari ortaya ¢ikarmaya
ve tanimlamaya calismaktadir. Siire¢ odakli benchmarking gliciinl, en temel diizeyde
sonuglar yaratma 6zelliginden kaynaklanmaktadir. Temel kavram olarak bir organizasyon
cekirdek slireclerini gelistirirse, daha sonra performans karsilastirma calismalarini daha
etkin ve hizli bir sekilde gerceklestirecektir. Bu performans karsilastirmasi sonucunda
saglanan gelismeler, artan verimlilikle, disen maliyetlerle ve artan satislarla
hesaplanabilir. Fakat bunlarin net etkisi kisa donemdeki finansal sonuglarin iyiye
gitmesiyle ortaya ¢ikacaktir. Amerika’da benchmarking yéntemini en iyi uygulayabilen

sirketler icerisinde slire¢ odakli benchmarkingi kullananlar cogunluktadir (Yiicesoy [150]).

Stratejik benchmarking

Stratejik benchmarking basarili bir isletme stratejisi belirleyebilmek igin farkl isletme
stratejilerinin birbirleri ile karsilastiriimasidir. Genel anlamda stratejik benchmarking,
firmalarin rekabet etme araclarini incelemektedir. Stratejik benchmarking, farkl
endustrilerde, kendi pazarlarinda basarili olan yiksek performansl sirketlerin basarih
olma stratejilerini tanimlamaktadir. Bircok Japon firmalari bu karsilastirma tirind
uygulamaktadir. Japon sirketleri; belirli faaliyetlerle ya da sireclerle ilgilenen Amerikan
sirketlerinin aksine temel tecriibeler ve basari stratejileri ile ilgilenmektedir. Gergekte de
uzun dénemli planlama ile ilgilenen Japon firmalarinin daha ¢ok stratejik karsilastirma ile
ilgilenmesi sasirtici degildir [150]. Stratejik benchmarking, bir isletmenin gliclii ve zayif
noktalarini sayisallastiran olclimler gelistirerek, stratejik planlama siirecine dissal
referanslar vermektedir. Bu tir Olglimlerin sayisallastiriimasi, baska isletmelerin

deneyimleriyle karsilastirmalar yapmayi olanakli kilmaktadir (Bediik [144]). isletmelerinin
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hangi konularda glcli hangi konularda zayif oldugunu tespit eden vyoneticiler,

onceliklerini ve stratejilerini daha kolay belirleyebilmektedirler.

Stratejik benchmarking, (st dlizey yonetimle iliskilidir ve firmalarin ne sekilde rekabet
ettigine odaklanan, uzun vadeli sonuglar veren bir yaklasimdir. Bu benchmarking formu,

firmalarin basarili olmak icin ne tir stratejileri uyguladiklarini arastirmaktadir.

Asrofah vd. [132], Endonezya’daki tretim firmalarinin en iyi benchmarking uygulamalarini
arastirdiklari ¢alismalarinda benchmarking tirlerini tanim ve amaglari baglaminda
incelemislerdir. Bu c¢erceve icinde Asrofah vd. [132] stratejik benchmarking
uygulamalarinin firma diizeyinde genel performansin artirilmasi gerekliligi halinde gegerli
olan yaklasimlar oldugunu ve genel firma performansini artirici uzun vadeli stratejilerin
arag olarak kullanildiginin altini ¢izmislerdir. Stratejik benchmarking, var olan ve yapilan

ise ve cevreye uyumsuz olan is stratejilerinin yeniden ele alinmasini amaclamaktadir.

N
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J
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L ) STRATEJI
[ AMAGLAR is BiRIM STRATEJILERI

AV

STRATEJILERIN KIYASLANMASI (BENCHMARKING)

BiLGI
v
Sekil 3.3 Stratejik benchmarking (Prasnikar vd. [28])

Bu turdeki benchmarking, firma yapisi icindeki farkh dizeylerdeki stratejilerin toplamini
kapsayan bir yapidadir ve rekabete, temel yeteneklere ve firma kaynaklarina iliskin bir
icerige sahiptir. Bu tip benchmarking uygulamalarinin sonuclarinin uygulanmasi diger
tirlere gore goreceli olarak daha zordur ve sonucglar daha uzun sirede alinir ancak

iyilestirme ve fayda alani daha genis ve etkilidir.

Bu tez calismasinda gelistirilecek benchmarking modeli, kiminle kiyaslandigl yéniinden

rekabet odakli ve neyin kiyaslandigi acisindan stratejilerin performansina odaklidir. Bu
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se¢cimin temel nedeni, uluslararasi piyasalarda faaliyet gosteren yapim firmalarinin
stratejilerini rekabet ettikleri firmalara gore gelistirmesi gerekliligidir; ancak buna karsin
yapim firmalarindaki stratejik performansi rakipleri ve sektordeki en iyiler Gzerinden

Olgmeye odakh modeller, literatiirde eksik ve yetersiz kalmaktadir.

3.2 Benchmarking yontem ve yaklasimlari

Benchmarking uygulamalarinda kullanilan ¢ok sayida farkh model ve metot
bulunmaktadir. D20 Benchmarking Tools TILDE'nin raporuna gore temel benchmarking
uygulamalari, ya Uretkenligin/verimliligin degerlendirilmesinde firma ici iyilestirmelere
olanak verecek bir siire¢ olarak ya da denetim otoritelerinin verimliligi/kaliteyi kontrol
etmek icin kullandiklari bir ara¢ olarak gorilmelidir [151]. Bu anlamda benchmarking
uygulamalarinin hem i¢ hem de dis kontrol mekanizmalarina hizmet ettigi sdylenebilir; ic
ivilestirmelere hizmet eden benchmarking modellerinde en iyi uygulamalar tizerinden bir
baska deyisle en basarili firmalar lzerinden modellenme, benchmarking modelinin
gecerliligini artirmaktadir. En iyi uygulamalarin ne oldugunun bilinmesi ve en iyiye gore
belirlenen bir modele gére benchmarking yapilmasi kiyaslama yapan tarafa goreceli daha

yuksek fayda saglayacaktir.

Literatirdeki benchmarking yaklasimlarini amacglarina goére ise iki ana kategoride
inceleyebilirizz: metrik ve sire¢ benchmarking yaklagimlari. Metrik benchmarking,
firmalara “ben neredeyim?” sorusunun vyanitini vermeye amaglayan nicel analiz
yaklasimlariyken; siire¢ benchmarking “nasil iyilestirebilirim?” sorusuna yanit arayan nitel

analiz yaklasimlarini tanimlamaktadir.

Metrik benchmarking, sirketlerin ya da kamu kurumlarinin analiz ve karsilastirmasinda
kullanilan ve genel olarak bu isletmelerin verimliliginin i¢ ya da dis odakli bir bakis acisiyla
degerlendirilmesidir. Bu yaklasim cogunlukla sektordeki en iyi uygulamaya gore bir
benchmarking modeli gelistirmeyi amaclamaktadir. Sirketlerin rakiplerine gbre hangi
pozisyonda olduklarini gérdikten sonra i¢c performanslarini iyilestirmek icin sececegi
benchmarking yaklasimi ise siire¢c benchmarking yaklasimidir ve cogunlukla daha spesifik
bir is birimini kapsamaktadir. Metrik benchmarking yaklasiminda karsilastirilacak

firmalarin sayisi icin hicbir Gst limit bulunmamaktadir; buna karsin stire¢ benchmarking
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yaklasiminda derinlemesine bir analiz gerekliligi oldugu igin daha sinirh firmanin sirece

dahil olmasi beklenmektedir.

Birgcok is alani genis kapsamli ve karmasik sireglere sahiptir bu nedenle metrik
benchmarking yaklasimlarinin da tim detaylarin kapsamasi beklenmemelidir. Metrik
benchmarking, firma stratejileri veya oOrglitsel performans gibi temel bir alana

odaklanmalidir.

Benchmarking metotlarini inceledigimizde temelde iki tip benchmarking yontemi
gormekteyiz (TILDE [151]); kismi metotlar ve bitlinsel metotlar (Sekil 3.4). Kismi metotlar,
genel verimlilik/Uretkenlik/performans Uzerine bilgi vermektense paydaslara belirli bir
faaliyetin detaylarina iliskin analizler ve baglantilar sunmaktadir ve slire¢ benchmarking
yontemlerinden referans almaktadir. Kismi benchmarking metotlari icinde GAP (Bosluk)
Analizi en sik karsimiza g¢ikan yontemlerdendir. Basit ve uygulamasi kolay bu yaklagim
temelde karsilastirma yapilan ve karsilastirmayi yapan firmanin performansini dlger ve her
bir 6lgut icin bosluklari belirler. Yaklasim, siire¢ odakli benchmarking uygulamalarinda ve
az sayida (2-3) firma olmasi durumunda kullanisli olabilmektedir ancak firma sayisinin
arttig1 ve olgltler arasindaki etkilesimlerin de g6z onilinde bulundurulmasi istendiginde
yetersiz kalmaktadir. M2 analizi ve iliski diyagramlari da benzer olarak az sayida firma
olmasi durumunda slreglerin kiyaslanmasinda kullanigh olabilmektedir ancak degiskenler

arasindaki iliskileri gz ardi ederek siireclere bitinsel bir bakis agisiyla bakmazlar.

Buna karsin bitinsel metotlar ise, sistemin ya da slireclerin verimliligini bltlinsel bir bakis
acisiyla ele almaktadir. Biitlinsel yontemler, endeks metotlari olabilecegi gibi limit
metotlarina da dayanabilmektedir. Yatirrmcilar ve denetleyici kurumlar icin faydali olan bu
tip yaklasimlardan limit yontemleri daha sik kullaniimaktadir, limit metotlari parametrik
olabilecegi gibi parametrik olmayan (non-parametric) yontemlerle de kurgulanabilir [154].
Non-parametrik yaklasimlar icinde en sik kullanilan analiz yontemi veri zarflama analizidir.
Veri zarflama analizi (Data Envolopement Analysis) , Charnes, Cooper ve Rhodes
[152]tarafindan gelistirilmis bir matematiksel programlama yaklasimdir (Granderson ve
Linvill [153]) . Veri zarflama analizi (VZA); lineer programlamayi, en iyi uygulama sinirini
etkinlik 6lcimiine gore belirmek amaciyla kullanan bir yaklasimdir. VZA’da etkinlik,

ciktilarin agirliklandirilmis toplaminin girdilerin agirliklandirilmis toplamina orani olarak
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tanimlanir. Matematiksel olarak, her gozlemin etkinlik Olglisi her bir oran igin ayni
agirhklar kullanmak sartiyla agirlikh giktilarin agirlikh girdilere maksimum orani olarak

hesaplanir ve firmalarin géreceli verimlilik oranlarini hesaplanmis olur.

Parametrik yontemler ise, istatistik ve regresyon denklemlerinden faydalanarak birimlerin
verimliligini ve performansini karsilastirmayr amacglamaktadir; temelde parametrik
fonksiyonlara dayanmaktadir. Karsilastirilabilir performans 6lgiimi ve en iyi uygulamalarin
tanimlanmasinda regresyon, faaliyetlerin (degiskenler) stratejik performansi (y-
degiskeni, P) ne sekilde etkiledigini belirleyerek benchmark siirecine yardimci olacaktir

[154].
Olasi bir benchmarking regresyonu su sekilde goziikecektir:
P=b0+bl*X1+b2*X2 + ...+ bp*Xp+ €

Bu denklemde P: performans, b0:sabit, bl-bn: katsayr ve x1-xn: parametrelere iliskin
skorlar olmak Uzere regresyon denklemi performansi belirlemeyi amaglamaktadir. Bu
noktada regresyon benchmarking uygulamalarinda P degerine gére firmalar veya vakalar
arasli karsilastirmalar yapilabilmektedir. Benzer bicimde lojistik regresyon denklemleriyle
de, parametrik olarak firmalarin/vakalarin bir grupta olma olasihigl kiyaslanarak bir

siralama yapilabilmektedir.

Bu ¢alisma kapsaminda parametrik yontemlerden lojistik regresyon yontemi kullanilarak
bir benchmarking modeli gelistirilecektir. Parametrik yontemlerin, birimleri karsilastirarak
parametrelerin birim performanslarini nasil etkiledigini belirlemesi; yontemin bu ¢alisma

icin segilmesinin temel nedenidir.

Bu tez calismasinda gelistirilecek RDSP benchmarking modeli, yontem olarak bitinsel
yaklasimlardan limit metotlarini kullanacaktir. Limit yaklasimlarindan parametrik olan
lojistik regresyon analizi yontemi ile kurulacak benchmarking modeli, firmalarin
parametrik skorlara gbre gruplara vyakinligina gore siralanmasina izin verecektir.
Parametrik bltlinsel yontemlerin daha cok sayida nesnenin —bu ¢alisma icin yapim

firmalari- karsilastiriimasina izin vermesi bu calisma icin secilmesinin temel nedenidir.
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Benchmarking Analiz Yaklagimalari

| 1

Kismi Metodlar Biitiinsel Metodlar

(partial) (total)

I 1
Bosluk analm_ . Limit metodlari Endeks metotlari

Perfromans matriksi

M2 analizi

iliski diyagramlar
Non-parametrik Toplam Uretkenlik faktora
yaklagimlar

Veri zarflama analizi

Parametrik yaklasimlar

Stokastik limit

En kiiglk kareler;
regresyon analizi veya
lojistik regresyon;
ayristirma ¢éziimlemesi

Sekil 3.4 Benchmarking analiz yaklasimlari (E. Eggen vd. [154])
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3.3 Yapim firmalarinda benchmarking yaklasimlari

Benchmarking yaklasimlarinin ilk versiyonlarinin ozellikle Gretkenligi kiyaslamaya
odaklanmasi, (retim sektorlerinde insaat sektorline nazaran c¢ok daha siklikla
kullanilmasina sebep olmustur. Benchmarking yaklasimlarinin, Gretim sektérlerinde insaat
sektoriine gére daha verimli uygulanmasinin iki 6nemli nedeni bulunmaktadir: birincisi
misteri ihtiyaglarinin daha tanimli olmasi, ikincisi Gretime iliskin veri temini (stre-gikti)

konusundaki kolayliklardir.

insaat sektoriinde ise, vyeterli ve dogru veri teminindeki zorluklar, Uretimdeki
dalgalanmalar ve dis etkilere agik Uretim ortami (santiye) sebebiyle Gretkenligin
kiyaslanmasi oldukca glictlir. Yapim firmalarinda benchmarking calismalarina tretkenlik
tabaninda baktigimizda sireci etkileyen faktorlerin glvenilir bicimde kontrolii zordur ve
veri temininde zorluklar yasanmaktadir (Sherif [18]). Veri temininin olmasi halinde bile
projeye 0zgl spesifik —buyuklik, tip, bltce, vb.- durumlara bagli olarak karsilastirmanin
temelleri degismek zorundadir ki bu durum da sabit ve standart 6lgiim ve benchmarking
sistemlerinin tasarimini zorlastirmaktadir [18]. Proje seviyesinde ve Uretkenlik tGzerinden
yapilan Olgim ve benchmarking yaklasimlarina iliskin problemler boyle iken; o6rgit
diizeyinde ve stratejilere iliskin benchmarking sistemlerinin gelistirilmesi goéreceli olarak

daha sabit girdilere ve temellere oturmaktadir.

Benchmarking, is ve ticaret dlinyasinda stratejik diisinceye dayanan temelleri ve asamali
o0grenme siiregleri ile radikal bir yeniden yapilanma siirecinden ¢ok daha basarili bulunan
bir vyaklasimdir. Firma disindaki lider firmalarla performans bosluklarinin
belirlenebilmesine olanak saglamasi ve buna bagh siirekli iyilestirme faaliyetlerinin
tanimlanmasina yardimci olmasi benchmarkingi 6nemli bir stratejik arag¢ haline
getirmektedir. Buna karsin Jaafari’ ye gore insaat sektériinde benchmarking faaliyetlerini
uygulamayi zorlastiran en 6nemli neden, ister proje dilizeyinde olsun ister o6rgit
diizeyinde; en iyi uygulamalari tanimlamaktir ¢linkii  bircok en iyi uygulama bircok farkh
faktore bagh olarak tanimlanabilmektedir ayrica proje c¢evresine goére, mdisteri
beklentilerine ve diger durumsal degiskenlere gore degisim gosterebilmektedir [155].
Ornek olarak firmanin finansal performansi baglaminda karlilik, biiyiime ve Pazar payi

gostergeleri Uzerinden en iyi uygulamalara sahip firmalar belli bir uygulama dizeyleri
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sistemini tanimlayabilmektedir ya da belli tipteki projelerde belli bolgelerde siire
planlamaya iliskin en iyi uygulama araliklari degisim gosterebilmektedir. Ancak
benchmarking yaklasimlarinda amag her zaman belirli bir standart ve norm olusturulmasi
gerekliligidir. insaat sektériinde benchmarking calismalarina son yirmi yillik dénemde
artan ilgi, Ingiltere’de insaat sektdriinde firmalara performanslarini dlcebilmelerini
saglayan KPIs (Key Performance Indicators) anahtar performans gostergeleri setlerinin ve
2000 yilinda sonra her yil ilgili ulusal performans veri raporlarinin yayinlamasiyla
baslamistir (Tekge [140]). Farkl Ulkelerdeki insaat sektériinde kullanilan benchmarking
girisimlerini inceledigimizde cogunun proje diizeyinde maliyet, sure, kalite, saglik ve
guvenlik gibi kriterlere gore gelistirildigini gormekteyiz (Tekge [140]). Akademik sureli
yayinlarda ve sektor kuruluslarinca yapim sireglerinin, projelerin, Gretkenligin ve orgitsel
yonetim faaliyetlerinin kiyaslanmasina iliskin bir ¢cok ¢alisma yayinlanmistir (Garnett ve
Picrell [23]; Costa vd. [6]; Meade vd. [156]; Sawhney vd. [157]; McCabe [20]; Sherif [18];
Maire [158]; Chan ve Chan [159]; Walsh ve Sawhney [160]; Harrison [161]; Rao vd. ([162];
ve Momaya ve Selby [115]). Yapim isine iliskin benchmarking calismalari; neyin
kiyaslandigi, benchmarking tiirli, benchmarking diizeyi ve yontemine goére irdelenerek;
hem literatlirdeki hem de sektor kuruluslarinca gelistirilen yontemlerin genel bir cercevesi

gizilmistir (bkz. Cizelge 3.3).

Cizelge 3.3 Yapim y6netimi literatlirinde benchmarking arastirmalarinin irdelenmesi

Arasgtirmaci Calisma Neyi Kiyashyor Benchmarking Yontem
Tiiru

Sherif, M., Benchmarking and Improving Uretkenlik Kavramsal

(1996) Construction Productivity

Momaya and International competitiveness of ~ Endustri Rekabetgi Cok kriterli

Selby ,(1998) the Canadian construction performansi hiyerarsik
industry: A comparison with model
Japan and the United States.

J. Sommerville A scorecard approach to Orgiitsel-kalite Rekabetgi Skorkart,

Ve H.W. benchmarking for total metrik

Robertson, quality construction

(2000)

Li H., Cheng E., Co-operative Benchmarking: a Ortakliklarin Rekabetgi Performans

Love P. ve Tool for Partnering Excellence in  basarisi bosluklari

Irani, Z. (2001) Construction

Maire, J. L., A Model of Characterization of Orgiitsel Fonksiyonel AHP
(2002) the Performance for a
Process of Benchmarking
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Gizelge 3.3 Yapim yonetimi literatlrinde benchmarking arastirmalarinin irdelenmesi

(Devami)
Arastirmaci Calisma Neyi Kiyasliyor Benchmarking Yontem
Tiird
McCabe S., Benchmarking in Construction Proje ve orgitsel Kavramsal
(2003) suregler
Albert P. C. A Benchmark Model For Yapim sliresi Fonksiyonel MLR
CHAN 1 and Construction
Daniel W. M. Duration In Public Housing
CHAN, (2003) Developments
Rao et al., Measuring the Canada-U.S. Uluslararsi Rekabetgi Bosluk (gap)
(2004) productivity gap: Industry Uretkenlik analizi
dimensions. International
Productivity Monitor
Meade vd., Performance of the Canadian
(2006) construction industry: A
benchmarking pilot. Canadian
Civil Engineer
Luu, V., KimS., Improving Project Management,  Proje yonetimi Fonksiyonel Metrik
Huynh Performance of Large performansi
T.,(2007) Contractors Using Benchmarking
Approach
Kocakahyaoglu Degisim Miihendisligi Orgiitsel Rekabetgi Metrik
K., (2008) Uygulamalarinda performans
Benchmarking(Benchmarking) ve karnesi
insaat Sektdriindeki Yéneticilerin
Yaklagimlari
Garnett N. ve Benchmarking for construction: Sireg Fonksiyonel Vaka Analizi
Pickrell S., theory and practice, CMAE Jenerik
(2010)
Costa vd. KPIs in the United Kingdom Sureg Rekabetgi Uzman
(2010) panelleri
On-line veri
tabanlar
NBS-Chilean Proje/slreg Rekabetgi Pearson
korelasyon,
FA, MLR*
Cll BM&M Proje(maliyet, Rekabetgi Metrik skorlar
sure, glvenlik, Korelasyonlar
degisiklik,vb)
SISIND-NET Proje Rekabetgi

Turkiye’de insaat sektoriinde yer alan ve genel yiklenicilik hizmeti sunan 95 isletme
incelenerek vyapilan Gliner ve Giritli ’‘nin c¢alismasinda, firmalarin %26.7'sinde
benchmarking uygulanmakta, %73.3’linde ise uygulanmamakta oldugu gorilmustir.

Benchmarking uygulama alanlari ile ilgili olarak ise firmalarin %6.7’si is gelistirme ve ihale,

* FA: Faktor analizi ve MLR: Coklu linear regresyon.
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%6.7’'si kalite tekniklerinin kullanimi, tasarim ve mihendislik servisleri, %3.3’0 kalite
tekniklerinin kullanimi, karhlk ve is gelistirme ve ihale, %3.3'U misteri memnuniyeti,
tasarim, pazar payinin artisi ve is gelistirme ve ihale konularinda benchmarking teknigini
kullandiklarini ifade etmislerdir [163]. Bu c¢alismanin sonucundan anlasilacagl (zere,
benchmarking yontemi yapim firmalarinin stratejik yonetim faaliyetlerinde anlamli bir
aractir. Pratikte kullanimi giderek popllerlesen benchmarking yaklasimlarinin yapim
yonetimi literatirinde ne yonde gelistigini bilmek c¢alismanin literatlirdeki yerinin
belirlenmesi agisindan 6nemlidir. Bu nedenle, yapim yénetimi literatliriinde
benchmarking faaliyetleri icin 6ne ¢ikan arastirmalar, kisaca ele alinarak calismalarin
icerigi, yontemi ve benchmarking dizeyi irdelenecektir. Sherif, “Benchmarking and
Improving Construction Productivity” baslikli makalesinde [18], insaat sektoriinde
verimliligi artirmak icin kullanilabilecek benchmarking tirlerini incelemistir. Yazara gore
benchmarking’in Gretim ve hizmet sektorlerinin performansini 6lgmek ve gelistirmek igin
kullanilmasi, insaat sektériindeki uygulamaci ve arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Bu
sistemin, performansi gelistirerek sektérde uygulanmasi icin kesin ve sektori temsil
edebilecek 6lciimler yapmak esastir. Ngowi A. ve Rwelamila P. D.ye ait [164], “What is a
Competitive Advantage in the Construction Industry” isimli makaleye goére ise bircok
insaat firmasinin, toplam kalite yonetimi, reengineering, benchmarking gibi operasyonel
araclari kullanarak faydalar elde ettigi ve mdlsterilerini memnun ettigi sonucuna
varilmistir. Bu yontemlerin yliksek verimlilik, daha kaliteli ve daha hizli proje teslimi

sonuclarina goturdigi gozlemlenmistir.

ingiltere drneginde, KPI Working Group, 2000 tarafindan gerceklestirilen uzman panelleri
sonucunda “ingiltere insaat sektdrii anahtar performans gostergeleri (CBPP-KPI [165])
belirlenmistir; buna goére insaat sektdorli anahtar performans gostergeleri proje
performansi ve firma performansi olmak Uzere iki alt baslikta ele alinmalidir. Proje
performansi; yapim maliyetleri, yapim siresi, tahmin edilebilirlik, kusurlar, Griin ve
servislerde musteri tatmini gibi alt basliklardan olusurken, firma performansi alt bashgi;
glvenlik, Uretkenlik ve karhlik parametreleriyle olclilmektedir. Anahtar performans
gostergeleri, CBPP tarafindan yillik olarak yayinlanmaktadir ; ve firmalarin gonlli olarak

bu programda yer almaktadir. Sektorel 6lcekte kurulan bu benchmarking sistemi, insaat
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firmalarinin kendi performanslarini digerleri ile benchmarking olanag saglamaktadir.
Katilan firmalar benchmarking gruplarina katilabilmekte ve tim benchmarking

organizasyonlarina katilim olanagi bulmaktadirlar.

Li vd. [19] “Co-operative Benchmarking: a Tool for Partnering Excellence in Construction”
isimli makalelerinde insaat firmalarinin rekabet edebilirliklerini artirmak igin sekiz agamall

bir benchmarking kooperatifi kurmalari gerektigini vurgulamislardir.

Ozcan, “insaat Sektdriinde Kiyaslama” isimli yiiksek lisans tezinde, insaat sektériinde
benchmarking Uzerine yapilan galismalari arastirmistir [16]. Bu konuda yapilan genis
captaki arastirma ve degerlendirmelerden biri olan ve Construction Industry Research and
Information Association (CIRIA-Yapi Endistrisi Arastirma ve Bilgi Dernegi) tarafindan 1998
yilinda hazirlanan bir raporu incelemistir. Ozcan c¢alismasinda, raporun insaat
endustrisinin gelismesinde benchmarking ¢alismalarinin etkisinin degerlendirmesini
yapmakta ve yarattigi “kontrol ve etki hiyerarsisi” konsepti icerisinde benchmarking
kavraminin insaat sektoriinde hangi diizeyde ne kadar uygulanabilir ve faydah oldugunu

irdelemektedir [16].

McCabe, “Benchmarking in Construction”, isimli kitabinda, benchmarking’in kaynak ve
finansal yatirirmlarda diisik maliyetlere ulasmayi kolaylastirdigini, insaat sektériinde proje
performansinin bir 6l¢iimi oldugunu, firma igin ilerleme alanlarini belirledigi ve yiklenici-

musteri arasinda ortak deneyime ulasmayi hedefledigini 6rnek olaylarla agiklamistir [20].

Luu vd.'nin Vietnam’daki buylk o6lcekli yapim firmalari lzerinden yapim projelerinin
yonetiminin iyilestiriimesine yonelik gelistirdikleri benchmarking yaklasiminin 9 ana
benchmarking kriteri bulunmaktadir [22]. Her bir kriter ise alt parametrelerle
Olclimlenmistir ve her firmanin kriterler baglaminda performansi (maliyet, siire, vb.) diger
firmalarla karsilastirilmistir. Calisma kapsaminda incelenen 9 kritik performans gostergesi

asagida siralanmistir:
¢ Yapim Maliyet Performansi
e Yapim siiresi Performansi

¢ Hizmetlerdeki Musteri Memnuniyeti
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e Uriinlerdeki Misteri Memnuniyeti

e Kalite Yonetim Sistemi

* Proje Takimi Performansi

® Degisim Yonetimi

* Malzeme Yonetimi

e isci saglig1 yonetimi

Luu vd.nin [22] c¢alismasi yapim firmasinin yonetimsel ve organizasyonel dizeydeki
faaliyetlerine odaklanirken bir baska c¢alisma olan Chan ve Chan (2003)'nin c¢alismasi
yuksek kath konut yerlesmelerindeki siire planlamayi etkileyen faktérleri tanimlamak
Uzere operasyonel diizeyde bir arastirmadir. Chan ve Chan, arastirmalarinda bir anket

calismasi izerinden regresyon modelleri kurmuslardir [159] ve siire planlamadaki basariyi

etkileyen degiskenleri tespit ederek bir model gelistirmislerdir.

Garnett ve Pickrell, insaat sektoriinde benchmarking yénetsel aracinin, teorik bagintilarini
arastirmis [23]; yani sira uygulamaya yonelik bir model énermislerdir. Calismanin temel
amaci, insaat sektori icin jenerik bir benchmarking araci gelistirmek ve test etmektir.
Vaka analizleri (zerinden benchmarking yaklasiminin kavramsal altyapisini tartisan
arastirmacilar; yedi adimdan olusan bir benchmarking uygulama modeli 6nermislerdir.
Arastirma bulgularina goére, yapim projelerindeki degisimin arastirilmasi ve
ydnetilmesinde benchmarking tekniklerinin giiclii bir ara¢ oldugu gorilmistir. insaat
sektoriinde benchmarking uygulamalarinin proje-santiye tabanli kiyaslamalardan, stratejik
ve operasyonel is iyilestirmelerine olanak verecek genis bir uygulama alani oldugunun
altini ¢izen vyazarlar; benchmarking aracinin 6grenme c¢iktilarini ve vyararlarini

tartismisglardir.

Costa vd. ’nin calismasinda ingiltere, Sili, Amerika ve Brezilya’daki insaat sektériinde
uygulanan dort adet benchmarking girisimi icin performans 6l¢lim sistemleri tartisilmistir
[6][(1)Key Performance Indicators “KPIs in the United Kingdom” (2) National
Benchmarking System for the Chilean Construction Industry “NBS-Chilean”

(3)Construction Industry Institute Benchmarking and Metrics “Cll BM&M “(4)
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Performance Measurement System for Benchmarking in the Brazilian Construction
Industry “SISIND-NET”]. Her yaklasim icin yararlar, problemler, sinirhliklar ve firsatlar
irdelenmistir. Performans modellerinin  hepsi proje performansina odaklanan
yaklasimlardir ve stratejilerin kiyaslanmasina iliskin degildirler. Costa vd. bu yaklasimlarin
ulusal Olcekten uluslararasi Olcege tasinilmasini  6nermislerdir [6]. Costa vd.
arastirmalarinda ingiltere, Sili, Amerika ve Brezilya’da vyirititlen benchmarking
girisimlerinde tip, performans 6l¢lim sisteminin kapsami ve sistemin uygulama alanlarini
arastirmislardir [6]. Her vyaklasim icin yararlar, problemler, sinirliliklar ve firsatlar
irdelenmistir. Performans modellerinin  hepsi proje performansina odaklanan
yaklasimlardir ve stratejilerin kiyaslanmasina iliskin degildirler. Costa vd. bu yaklagimlarin

ulusal 6lcekten uluslararasi 6lgege tasinilmasini 6nermislerdir [6].

insaat sektérii baglaminda gergeklestirilen benchmarking calismalari irdelendiginde
gelistirilen yaklasim ve modellerin siklikla proje 6zelinde ve projedeki siireglere iliskin
oldugu anlasiimigtir. Modellerin bir¢ogu, proje dizeyinde sektdr normlari gelistirmeyi
hedeflemistir (maliyet, stire, glivenlik, vb.); ancak tek bir metrik 6l¢liniin tek bir proje
Uzerinden olcllmesi ve Kkarsilastiriimasi firmanin  batini hakkinda yetersiz bilgi
vermektedir. Onemli olan firmayi bir biitiin olarak ele alan bir performans 6lgiim sistemi
gelistirmek ve benchmarking uygulamasini bu sistem Uzerinden yapabilmektir. Bitlnsel
yaklasimlar icinde ise, farkli parametrelerin birbirleri arasindaki etkilesimi gbéz oniline
almak modelin gecerliligini artiracaktir. Bunu su sekilde ornekleyebiliriz, firmanin
pazarlama faaliyetlerinde gok basarili olmasi ihale kazanimlarini artiracaktir ancak bunun
bir alt gerekliligi de s6zlesme yonetimindeki basari olacaktir. Bir baska deyisle Olgliler arasi
etkilesim benchmarking modelinin giivenilir olmasi agisindan ele alinmaldir. irdelenen
calismalardan elde edilen bir baska sonug¢ ise benchmarking faaliyetlerinin yapim
firmalarinin gelismesi ve vyenilenmesi acisindan onemli bir arac olarak gorilmesi
gerekliligidir. Dlizey olarak ise siklikla rekabetci benchmarking sistemleri gelistirilmistir; bu

durum aslinda insaat piyasasinin rekabetci yapisina referans vermektedir.

Yapim firmalarinin yonetim slreclerinde benchmarking yoéntemlerini uygulamasi,
firmalarin rekabet gliclini artirici etkiye sahip, firmanin uzun vadeli basarisi acisindan
onemli bir faaliyettir. Bu tez calismasi ise yapim yonetimi literatiiriinde de siklikla proje
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diizeyinde ele alinan benchmarking teknigini orglitsel diizeyde ele alarak literatiire katki
da bulunmustur. Yontem olarak da bencmarking yontemlerinin gelisimi ile paralel olarak

bltlnsel ve metrik bir model gelistirmeyi hedeflemektedir.
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BOLUM 4

REKABETE DAYALI STRATEJiIK PERFORMANS BENCHMARKING MODELININ
KAVRAMSAL ALTYAPISI

Bu bolimde rekabete dayal stratejik performans 6lglim sisteminin parametrelerine iliskin
parametre havuzu literatlir arastirmasi ve meta analizi yontemleriyle belirlenecek; yapim
firmalarinda stratejik performansi belirleyen parametreler literatlirde ele alinis sikhiklarina

gore calismanin ileriki asamalarina tasinacaktir.

4.1 Yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans (RDSP) benchmarking

modelinin 6n-kavramsal kurgusunun belirlenmesi

Bu arastirma, incelenen strateji tanimlamalarinin igeriginden vyola c¢ikarak strateji
kavramini, isletmeye yon ve amag belirlemede kilavuz olan kritik operasyonel faaliyetleri
ve kurumsal kararlari kapsayan ve rekabet Ustlnligl elde etmede 6nemli bir arag olan,
isletme icinde farkl diizeylere sahip ve ¢ok boyutlu bir yapi olarak kabul etmektedir. Bu
tanimin, stratejiyi  tanimlama yaklasimlarindan icerik yaklasimlarina dayandigi
soylenebilir. Stratejiyi icerik yaklasimiyla ele alanlar, ya ideal stratejiler icin enstantaneler
saglamaya calismakta ya da firmanin farkli durumlari icin stratejilerin optimal
kombinasyonlarini kesfetmeyi amacglamaktadir. icerik yaklasimlari, yiiksek performansi
saglayan faaliyetleri ve strateji gelistirme ve stratejik degisim yonetimi icin 6nemli
prensipleri tanimlamakla ilgilidir. Bu calismada strateji formilasyon sirecindense;
stratejinin icerigi arastirilacak ve icerigin niteligi benchmarking aracindaki olctleri

olusturacaktir.
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isletme icindeki farkli diizeylerdeki stratejilerin ve stratejik varliklarin igerik olarak
karsilastirilmasi literatirde de daha az ele alinmis bir konudur. Yapim yoénetimi
literatlriinde stratejik planlama, stratejik karar alma ve strateji formilasyon sirecine

iliskin yani stratejiyi sire¢ olarak ele alan ¢alismalar daha siktir.

Yapim firmalarinin stratejik performanslarina iliskin temel problem ise, pratikte rekabete
dayali stratejilerin firma merkezli ve ortik bir bicimde, onceki deneyimlere ve sinirli
verilerin analizine dayali olarak melez yaklasimlarla gelistiriliyor olmasidir. Daha 6nce de
deginildigi Uzere ortlk, organik ve yetersiz veri Gzerinden gelistirilen stratejilerin en iyi
olma sansi ¢ok dustktir; bu nedenle stratejileri formile etmek icin acik ve sistemli bir
surec gereklidir (Porter [5]). Bu baglamda calismanin temel amaci, yapim firmalari icin
rekabete dayali stratejik performans benchmarking modeli gelistirmek olarak
tanimlanmistir; yani sira yapim firmalarindaki stratejik performansi anlamli  bir
kategorizasyon icinde ve o6l¢lim cesitliligi saglayacak sekilde bir 6l¢im ve karsilastirma

sistemi olarak kurgulamak da bir diger temel amactir.

Strateji tanimini igerik yaklasimlarindan alan bu arastirma, stratejik bakis agisini kaynak
tabanh goériise (Barney [11]) dayandirmaktadir. Bir baska deyisle yapim firmalarindaki
stratejik performansin, 6rglite 6zgl ve yapim isine iliskin az rastlanir, taklit edilmesi zor ve
ikame edilebilir kaynaklara ve stratejilere bagli olarak degisim gosterecegini
onermektedir. Stratejik performans, firmanin i¢ kaynaklari olan finansal, operasyonel ve
stratejik degiskenlerin dogru kombinasyonunun saglanarak stratejik amaclara ulasmayi
hedefleyen bir yaklasimdir. Uygun stratejilerin belirlenmesinde, firmanin rakiplerine gore
glcll ve zayif yonlerinin kiyaslanmasi ve buna uygun olarak stratejik kararlarin Gretilmesi
yaklasimi, daha once Vesper [166] ve Porter [14] tarafindan Onerilmistir ve insaat
sektoriindeki firmalarin stratejilerini olusturmalarinda da gecerli bir yontem olacaktir.
Yapim yonetimi literatlrindeki stratejiye iliskin calismalari strateji distnce okullar
acisindan inceledigimizde literatlirde hem piyasa tabanli goris tabanli hem de kaynak
tabanli goriise dayanan arastirmalar yani sira iki yaklasimin kombinasyonlari seklinde
gelistirilmis arastirmalar da bulunmaktadir. Ancak kaynak tabanl gorisin firma stratejik
kaynaklarini cok boyutlu ele almaya uygun olusu ve stratejik performansi benchmarking

uygulamalarinda firmaya 6zgi deger yaratan faaliyetler lizerinden gidilmesi daha anlamli,
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Olculebilir ve karsilastirilabilir olacaktir. Benchmarking aracinin potansiyel rakipler
Uzerinden gerceklestirilecek olmasi ise, Porter'in  bes glic modelinin odagindaki

“sektordeki rakipler”e referans vermektedir [105].

Kaynak tabanli goriisin ana oOzellikleri baglaminda Daellenbach ve Rouse [29], bu
gorusteki arastirmalarin uygulama kisitlarini tanimlamislardir. Bu calismada, Daellenbach
ve Rouse’un tanimladigi kisitlardan yola ¢ikarak yapim firmalarinin rekabet Gstunliga,
esitlik ya da dezavantajli durumda olabilecegini 6nermektedir; yapim firmalarinin rekabet
pozisyonu icin firmaya 0zgl c¢ok cesitli kaynak/yeterlilik ve buna bagl stratejiler
bulunmaktadir ve rekabet Ustlinligl diger firmalarin benzer Olcltlere bagl stratejik
performanslari dogrultusunda goreceli bir kavramdir [29]. Arastirma tasariminda da
orneklemin karsilastirilabilir deger yaratma faaliyetlerinde bulunan firmalardan secilmesi

saglanmistir.

Cizelge 4.1 Kaynak tabanli gérisin ana ozellikleri ve arastirma tasariminda uygulama
kisitlari (Daellenbach ve Rouse [29])

Kaynak Tabanl Goéristeki firmalara iliskin onermeler  Arastirma tasarimi nitelikleri

Firmalar rekabet GstinlGga, esitlik veya dezavantajli  Genel firma performansi, géreceli gglulik ve

durumda olabilir. zayifliklarla ilgilidir.

Firmalarin ¢ok gesitli kaynak/yeterlilikleri vardir. Kaynaklar genis setler halinde ve ¢ok boyutlu ele
alinmalidir.

Rekabet Uistiinliigli veya dezavantaji kavramlari diger  Orneklemin karsilastirilabilir deger yaratma

firmalarin benzer deger yaratma faaliyetlerini faaliyetlerinde bulunan firmalardan segilmesi

ylritmelerine gore goreceli kavramlardir. gerekmektedir.

Ele alinacak benchmarking yaklasimi, en iyi uygulamalar (izerinden belli bir standart ya da
performans dlzeyi belirmeye yonelik olacaktir. Andersen, benchmarking tirlerinin
kategorizasyonunu iki ana bashkta ele almistir: benchmarking uygulamasinin kiminle
yapildigi ve neyin kiyaslandigi [141]. Bu kategorizasyona gore benchmarking; isletme igi,
rekabete dayali, fonksiyonel ve jenerik olabilecegi gibi benchmarking odagina gore de
performans odakli, siire¢ odakh ve stratejik odakli seklinde cesitlenebilmektedir. Bu
calisma kapsaminda ele alinacak benchmarking tird ise, kiminle kiyaslandigi acisindan
rekabete dayali ve neyin kiyaslandigl agisindan stratejik benchmarking olarak
belirlenmistir. Stratejik benchmarking Ust diizey yonetimle iliskilidir ve uzun vadeli

sonuclari olan bir yaklasimdir. Stratejik benchmarking, firmalarin ne sekilde rekabet
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ettigiyle iliskilidir ve bu formdaki benchmarking isletmelerin basarili olmak igin ne tip
stratejiler ydrattiklerini arastirir. Bu tip benchmarking ¢ogunlukla Japon firmalarinin
uyguladigi bir tirdir (Bogan and English [149]); bunun en Onemli nedeni Japon
firmalarinin  uzun vadeli sonuglara odaklanmalaridir. Rekabete dayali stratejik
benchmarkinge odaklanilmasinin temel dayanagi, yapim yonetimi literatlirinde sireclere
ya da performansa odaklanan c¢alismalarin siklikla yer almasi ancak stratejilerin igerik
anlaminda kiyaslanmasina iliskin bir arastirmanin bulunmamasidir. Tekge, g¢alismasinda
farkh Glkelerdeki benchmarking girisimlerini arastirmis ve diizeyine gore siniflandirmistir
[140]. Bu calismaya gore insaat sektoriindeki benchmarking calismalari proje ya da
organizasyonel is performansi dilizeyinde sire, kalite, maliyet, Uretkenlik, saglik ve
givenlik, risk yonetimi, musteri memnuniyeti gibi kriterlere goére ele alinmistir (The
Benchmark Centre fort he Danish Construction Industry, National Headline Economic KPI-
Contractors, CIl Benchmarking and Metrics, SISIND-NET); ancak yapim firmalarinin
stratejilerinin cok boyutlu kiyaslanmasina iliskin odagi olan bir benchmarking sistemi

bulunmamaktadir.

Yapim firmalarinda rekabete dayal stratejik performans (RDSP) benchmarking aracinin
kavramsal formulasyonu, literatlr arastirmasina bagl olarak RDSP’nin yapim firmalarinda
hangi boyutlar altinda, ne sekilde, hangi stratejik yaklasimi temel alarak ve hangi
gostergelerle dlglleceginin belirlenmesi sirecidir. Bu noktada yapim firmalarinin rekabete
dayali stratejik performansini dlgcemeye yonelik bir kavramsal yapi kurgulanacaktir ve
iliskiler dizisi tasarlanacaktir. Bu calisma bir model revizyonu niteliginde olmayip;
literatlrdeki calismalarin incelenmesi sonucunda normatif g¢ikarsamalar ve analizlerle
ortaya konmustur. Steers [167] ‘e gOre bir arastirmacinin bir kavrama yaklasimi bu
kavramsal kurguyu ne sekilde olgtigi ile ilgilidir. Bu baglamda bu calisma, yapim
firmalarindaki rekabete dayali stratejik performans kavramsal kurgusunu en iyi sekilde
aciklayan bir 6lgi ve benchmarking sistemi gelistirmeyi amacglamaktadir. Onceki
arastirmalar (Lipe and Salterio [97]; Ittner vd. [88]; Chenhall [98]) stratejik performans
Olclimleri icin iki temel 6zellik tanimlamislardir: birincisi “Ol¢im cesitliligi”, ikincisi ise
“anlamli siniflandirma”dir. Bu ¢alisma kapsaminda Prasnikar vd. [28] stratejik karsilastirma

yaklasimi temel alinmistir ve yapim firmalarindaki stratejik performans boyutlar
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belirlenen diizeyler gergevesinde anlamli bir bicimde siniflandiriimistir yani sira 6lglim

cesitliligine olanak verecek sekilde gelistirilmistir.

Prasnikar vd.'nin stratejik performans benchmarking ana hatlarina goére stratejilerin
karsilastirilmasi strateji diizeyleri kapsaminda ele alinmalidir [28]. Kurumsal stratejiler,
islevsel/is birim stratejileri ve operasyonel stratejiler karsilastirilarak rekabet Ustunligu
arastiriimahdir. Ulgen ve Minze ise bu diizeylere rekabet stratejileri diizeyini de
eklemiglerdir [39]. Bu galismanin kavramsal formulasyonunda bu iki ¢alismadaki stratejik
diizeyler ele alinarak olusturulmustur ve stratejinin igerigini belirlemek lzere dort temel
strateji dizey oOnerilmektedir: kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri, islevsel
(fonksiyonel stratejiler) ve operasyonel stratejiler (Sekil 4.1). Tum bu dizeylerdeki
stratejilerin alt boyutlari bir sonraki bélimde, 6nceki ¢alismalar incelenerek sistematik

icerik arastirmalariyla gelistirilecektir.

RDSP benchmarking modeli

Rekabet Stratejileri

Cevresel : RskaPetnsel
Etmenler ' Kurumsal . islevsel(Fonksiyonel) Stratejiler Ustnliik
ve Stratejiler

Egilimler

Operasyonel Stratejiler

| Yapim firmalariigin rekabete dayali strateji gelistirme |

Sekli 4.1 Yapim firmalarinda stratejik performans 6n-kavramsal kurgu

Kurumsal stratejiler, is sireglerini planlamadaki temel prensip ve yéntemleri icermektedir
ve tum diger strateji diizeyleri icin genel bir gerceve sunmaktadir. Yapim firmalarindaki

rekabet stratejileri, kurumsal stratejilere bagl olarak olusturulmaktadir ve isletmenin
91



gunlik yasami ile ilgili olarak, igcinde bulundugu pazarda rakiplerine karsi nasil hareket
edecegini ve onlarla nasil rekabet etmesi gerektigi ile ilgili konulari inceler (Ulgen ve
Minze [39]). islevsel stratejiler, temel is fonksiyonlari icin planlama ve uygulama
yaklasimlarinin prensiplerini belirleyen bir yapidadir. Operasyonel stratejiler ise, yapim
firmalarinin temel (rlind olan projelerin operasyonel siireglerin planlanmasi, uygulanmasi
ve kontrol edilmesine iliskin stratejileri kapsamaktadir. Operasyonel ve islevsel stratejiler
dizey olarak daha fazla detay iceren, Uretkenlige iliskin ve operasyonlarla ilgili bir
yapidadir (Langford ve Male [99]). Rekabet UistinlUgi ise, bir isletmenin bliyiime, karlilik,

pazar payi artigi gibi belirli amaglara ulagmasiyla ilgilidir (Lenz [168]).

Kavramsal model, yapim firmalarindaki stratejik performansin kurumsal stratejileri,
rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel diizeydeki stratejilerden meydana
geldigini ve bu dizeylerdeki stratejilerin rekabet Ustlnligl elde etmede etkin rol
oynadigini 6nermektedir (bkz. Sekil 4.1). Kurumsal stratejiler, rekabet stratejileri Gistiinde
bir etkiye sahiptir ve diger diizeylerdeki stratejileri dolayl olarak etkilemektedir yani sira
direkt olarak rekabet Ustinligline de etki yapmaktadir ve rekabet Ustunlikten
etkilenmektedir. Diger diizeylerdeki stratejiler ise karsilikli etkilesim halindedir ve rekabet
Ustlnligu olusturmakta etkin faktorlerdir. Rekabet stratejileri islevsel stratejilerle; islevsel
stratejiler de benzer sekilde operasyonel stratejilerle ve operasyonel stratejiler de rekabet

stratejileri ile etkilesim halindedir.

4.2 Yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans (RDSP) benchmarking

modelinin son-kavramsal kurgusunun belirlenmesi

4.2.1 RDSP benchmarking modelinin alt géstergelerinin belirlenmesi

Stratejik yonetimle ilgili calismalar stratejistlerin 6znel bakis acilarinin tanimlanmasi,
stratejik yonetim teknikleri ve bu stratejilerin gercel durumlara uygulanmasina kadar ¢ok
genis bir perspektife sahiptir. Bu calisma kapsaminda ele alinacak farkl dizeylerdeki
(kurumsal, rekabet, islevsel ve operasyonel) rekabete dayal stratejik performans ana

boyutlari, Betts ve Ofori [107], Warzawski [12], Cheah vd. [169], Chan [170],
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Wethyavivorn vd. [114] ve Isik vd. [10]’'nin calismalarinda yapim firmalari icin deger

yaratan stratejik performans 6l¢tleri olarak ele alinmis stratejiler tizerinden gelistirilmistir.

Yapim firmalarindaki RDSP ana boyutlarinin alt gostergelerinin  belirlenmesinde ise
literatirde kullanilan RDSP gdéstergeleri siklik analiziyle taranmis ve genel kurumsal
stratejiler, rekabet stratejileri, islevsel ve operasyonel dizeylerdeki temel stratejik

performans boyutlarinin alt géstergeleri belirlenmistir (bkz. Cizelge 4.2-4.10).

Siklik analizinde, yapim yonetimi literatlriinde konuya iliskin 6ne ¢ikan arastirmalar ele
alinmis ve belirlenen arastirmalarda ele alinan parametrelerin ¢alismalarda ele alinma
sikhgr arastirilmis ve bitiine gore ylizde orani da hesaplanmistir. Genel olarak unsurlarin
%80-%60'ini aciklayacak kadar anlamli parametre, arastirmanin bir ileriki adimi igin
belirlenmis ve yapim firmalarinda stratejik performans parametre havuzu

olusturulmustur.
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Cizelge 4.2 Literatiirde ele alinan islevsel performans ana boyutlari frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci Isik, Arditi ve Wethyavivorn vd., | Warzawski Cheah, Kang Ling F., Ibb W. ve Chiang et al., LuW., Shen L. Zhao, Shen, ve Yangtoa, (2008) Frekans Toplam
Calismanin Birgoniil ,(2010) (2009) ,(1996) veChew, (2007) Chew, (2008) (2008) ve; Yam, (2008) | Zuo, (2009) Contractor's %
Adi The role of Strategic Assets “Strategic Strategic analysis Strategies Adopted | Volume building | Critical Success Performance Competitiveness
exogenous Driving Planning in of large local by International as competitive Factors for and Strategy of and Competitive
factors in the Organizational Construction construction firms | Architectural, strategy Competitivenes | Chinese Strategy in Hong
strategic Capabilities of Companies” in China Engineering, and s of Contractors: | Contractors Kong
performance of Thai Construction Firms China Study in the
construction Construction Firms in Southeast Asia International
companies Market
Piyasa Secim Surreg Stratejileri Suiregler Siireg Suireclerde 6 0,16
Stratejileri Yenilik
Misteri Segim Markete Girig ihale stratejileri
Stratejileri Modlari
Partner Firma
Secim Stratejileri
Proje Yonetim Yapim Stratejileri Yapim Stratejileri | Proje yonetim Sunulan Servis ve Proje yonetim Proje Yonetim 7*
stratejileri stratejileri Grtin stratejileri yetenekleri
Yatirim 1 0,02
stratejileri
Orgiitsel is Yonetimi Orgiitsel altyapi | Strateji ve Orgiitsel yapi Yonetim Orgiitsel 7 0,19
y6netim Stratejileri orgutsel kabiliyetleri Kaynaklar ve
stratejileri degiskenler insan Kaynaklari
Calisanlara iliskin 1 0,02
Stratejiler
Pazarlama Pazarlama Pazarlama Pazarlama 4 0,11
Stratejileri stratejileri kabiliyeti
Finansal stratejiler | Finansallar Finansal Proje finansman Orgiitsel Finansal Finansal kapasite 7 0,19
Kabiliyetler stratejileri kaynaklar kabiliyet
Ogrenme ve Bilgi Teknoloji ve Teknolojik Teknoloji ve 5 0,13
Yenilik Stratejileri yenilik kapasitesi kabiliyet Yenilik
Reptitasyon Kurumsal imaj ve 2 0,05
(Bilinirlilik) bilinirlilik
iliskiler ilisikiler iliskiler 3 0,08
Toplam 36 0,82

*Proje yonetim stratejileri, operasyonel diizeyde ayri bir boyut olarak ele alinacaktir.
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Cizelge 4.3 Literatiirde ele alinan rekabet stratejileri frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci
CGalismanin
Adi

Isik,
vd.2010

Ling vd, 2005

Cheah, 2007

Prince, M.W,,
1992

Sthem Ben

Mahmoud-Jouin,

2000

Warzawski,
1996

Porter, 1980

Zhao, Shen, Ve
Zuo, 2009

Langford ve
Male, 2001

Frekans

Toplam
%

REKABET STRATEJILERI

Farklilasma
stratejileri

Farklilasma

Farklilasma

Farklilasma

Farklilasma

Maliyet
Farkhlagmasi
Kaynak
Farklilasmasi

Farklilasma

0,25

Cesitlenme
stratejileri

Uriin/piyasa
cesitlenmesi
cografi cesitlenme

Uriin gesitliligi
Cografi
gesitlenme

0,12

Maliyet liderligi

Diisiik maliyet

Maliyet tabanh
stratejiler

Maliyet liderligi

Maliyet
Liderligi

Maliyet liderligi

0,22

dikey/islevsel
entegrasyon

Servislerin diriine
entegrasyonu

Dikey ve yatay
entegrasyon
(firmanin benzer
yada
tamamlayici yeni
faaliyetlere
girmesi)

0,12

Odaklanma

Nis hedefler

Odaklanma

Odaklanma

Odaklanma

0,18

Blylime

Yeni faaliyet
alanlariyla
ugrasmak (emlak,
tasarim, bakim)

Markete girig
modlari*

0,03

Toplam

27

0,80
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Cizelge 4.4 Yapim yonetimi literatliriinde ele alinan islevsel stratejilerden orgitsel stratejilerin frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci Isik vd., 2010 Cheah, 2007 Warzawski, 1996 Lu vd., 2008 | Whethyayivorn Ling vd., 2005 Capon, 1990 Yu vd., 2007 Park, S.H., 2009 Frekans Toplam
vd., 2009 %
Agik stratejik 1
planlama
Orgut kulttra Pozitif 6rgiit 2 0,06
kultiira
IT stratejileri Enformasyon Verimli 3 0,1
sistemleri (butge, enformasyon
biitce kontrol, ) teknolojileri
kullanimi
Insan kaynaklari Ise alim kriterleri Bagarili IK yonetimi 1K Liderlik/ takim 4 0,13
stratejileri Uzun vadeli ik Gelisimi:Uzman | yonetimi
planlama dereceli Yetenekli
Formal egitim ¢alisanlarin ¢alisanlar
Suireglere galisan orani, ¢alisan Siireglere katihm
katilimi bagina diisen
Firmaya baghhk yillik egitim
Calisan deneyimi harcamalan
Misteri 1
iligkilerine iligkin
stratejiler
Hiikimet Elde edilen 2 0,06
iligkilerine iligkin politik destek
e« stratejiler
= Meslek Konsorsiyumlar 2 0,06
E odalariyla da tye olmak
< iligkilere iligkin
g stratejiler
Y Orgltsel yapi Orgutsel altyapi Yenilikgi 3 0,1
u orgiit yapisi
:'5 Is planlama Faaliyetler icin formel 6 0,2
[c] Kontrol siirecler
= Koordinasyon
Yeni projelere kolay 1
ve ¢abuk hazirlik
Raporlama 1
sistemleri
Otorite ve i
sorumluluklarin iyi
tanimlanmasi (formel-
informel)
Kapasite 1
kullanimi
Servis ve Uiriin 1
kalitesi
Orgiitsel 1
yetenekler
Is baglantilar
ve sozlesme
iligkileri
Toplam 30 0,71
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Gizelge 4.5 Yapim yonetimi literatlriinde ele alinan islevsel finansal stratejilerin frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci M.Binbasioglu ve | Cheah, 2007 Jaroslav Yee ve Cheah, Whethyayivorn Ling vd., 2005 Capon, 1990 Chan, 2009 Kim ve Arditi, 2010 Frekan | Toplam
E.J.Zychowicz, Pavlicek,2009 2006 vd., 2009 S %
1998;
Fridson,1996;
Gordon, 1992;
White vd., 1994
Finansal yonetim Finansal istikrar Finansal istikrarin 3 0,08
saglanmasi
Stratejik proje Yatirnm Etkin risk ve 3 0,08
yatinmlari stratejileri yatirim yonetimi
Finansman Finansman Saglanilan proje 4 0,11
kapasitesi stratejileri finansman
servisleri
Finansman paketi
yapilandirmasi
Projeye 6zkaynak 1
aktarimi
Sermaye yapisi Sermaye yapisi Sermaye Sermaye yapisi 7 0,19
ve uzun vadeli yatirnm oranlan | ve bor¢ 6deme
bor¢ 6deme giicii glcii
Likitide Likitide Kisa vadeli 6 0,16
likitide ve
etkinlik
Karhhk Karlihk Karlilik ve 6 0,16
stratejileri piyasa
gostergeleri
§ Buylime Buylume 2
S Temetti 1
2 politikasi
E indirgenmis 1
Z degiskenlik
2 Kar dagitimi 1
s Yasal iligki 1
w stratejileri
Toplam 36 0,78
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Cizelge 4.6 Yapim yonetimi literatlriinde ele alinan islevsel siireg stratejilerin frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci Isik vd., 2010 Warzawski, 1996 Langford ve Male, 2001 Whethyayivorn vd., Park, S.H., 2008 Lu vd., 2008 Frekans Toplam
2009 %
Tasarim-yapim Kullanilan s6zlesme tipleri ( 2 0,125
Yapim yonetimi geleneksel, tasarim yapim,
BOT;FDBOT, Prime contracting,
yapim yonetimi)
Sozlesme yonetimi Agik ve anlasilir s6zlesme 2 0,125
Proje yonetimi Proje gereklerinin anlagiimasi 1 0,06
Etkin 6n planlama 1 0,06
Etkin pazarlk giicii 1 0,06
Ortak girisim 1
Partner Firma Ortakhik 2 0,125
Secim Stratejileri
Malzeme tedarikgileri se¢im 1 0,06
yontemi kullanimi
Surekli ayni tedarikgilerle galisma 1 0,06
Firmanin kendi malzeme tretiyor 1 0,06
olmasi
Malzeme stogu 1 0,06
= Alt yiiklenici segim kriterleri 1 0,06
5 Miisteri Segim 1 0,06
g Stratejileri
& ihale stratejileri | 1 0,06
3 Ekipmanlara sahip mi, kiraliyor mu? 1 0,06
z Piyasa Segim 1 0,06
v Stratejileri
Toplam 16 0,67
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Gizelge 4.7 Yapim yonetimi literatlriinde ele alinan islevsel pazarlama stratejileri frekans degerlendirme tablosu

Aragtirmaci Arditi vd., 2008 Lin, Lee ve Wu, Warzawski, 1996 | Stewens, Loaden Whethyayivorn Capon, 1990 Furrer, Olivier, Marianna Frekans Toplam
2010 ve Williamson, vd., 2009 Alexandre, Sigala, 2003 %
1998 Tablo.4.6 Yaplqmﬁgrxee'ﬁzr?ni liteartiiriinde ele alinan islevsel pazarlama stratej|lerinin fr
Sudharshan,
D.(2007)
Repiitasyon Miikemmel Firma 3 0,09
bilinirlilik bilinirliligi
(repiitasyon)
insan odakli Miisteriye odakh Miisteri destek Miisteri iliskileri Misteri Miusteri 6 0,18
pazarlama yetenekler sistemleri memnuniyeti iligkileri
Guglu baglantilar 1
Firma reklami 1
Kurumsal 1 0,038
sosyal
sorumluluk
Uriin odakh Uriin odakh Uriin odakh Goreceli iiriin 4 0,12
pazarlama pazarlama kalitesi
Fiyat odakl Fiyat odakl Fiyat odakl Goreceli fiyat 4 0,12
pazarlama pazarlama pazarlama oranlari
Yer odakh Yer odakh Yer odakh 3 0,09
pazarlama pazarlama pazarlama
(cografi biiyiime)
Promosyon Promosyon Promosyon 3 0,09
odakl pazarlama odakl pazarlama odakh
pazarlama
Piyasada yenilik 1
yetenekleri
= Miisteri 1
= sadakati
E Saglanilan kalite 1
g Goreceli servis 1
2 kalitesi
<§( Pazarlama 1
= amaglari
§ Stratejik 1
o oncelikler ve odak
Toplam 32 0,70
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Cizelge 4.8 Yapim yonetimi literatlirlinde ele alinan islevsel 6grenme ve yenilik stratejileri frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci E. Sarah David Warzawski, 1996 | Jay Langford ve Male, Whethyayivorn | Capon, 1990 Kim ve Arditi, Vittorio Chiesa; Frekans | Toplam
Calismanin Slaughter, 1998 Arditi,ISerdar Weerawarden, 2001 vd.,2009 2010 Raffaella Mazini, %
Adi Kale, ve Martino 2003 1998
Tangkar,1997
Uriin ve Uriinde yenilik Tasarimda yenilik 3 0,1
sureglerde Malzemede yenilik
ozellesme
Ekipman Ekipman 2 0,07
kullaniminda kullaniminda
yenilik yenilik
Uretimde yenilik ileri yapim Uretim Uretim 4 0,14
teknolojisi suireglerinde organizasyonunda
kullanimi yenilik yenilik
(prefabrikasyon)
Miisterilere yeni 1 0,03
servislerin sunumu
Yonetsel Finansal yonetimde 2 0,07
yenilikler yenilik
Kod ve 1 0,03
standartlarda
yenilik teknoloji
transferi igin
Etkin 6grenen Orgiitsel 2 0,07
organizasyon ogrenme
yapisi
Surekli gelisim 1 0,03
ve yenilik
Firma deneyimi 1 0,03
Veri tabani (bilgi 1 0,03

OGRENME VE YENILiK STRATEJILERI

depolama)




T0T

Cizelge 4.8 Yapim yonetimi literatlirlinde ele alinan islevsel 6grenme ve yenilik stratejileri frekans degerlendirme tablosu (Devami)

Arastirmaci E. Sarah David Warzawski, 1996 | Jay Langford ve Male, Whethyayivorn | Capon, 1990 Kim ve Arditi, Vittorio Chiesa; Frekans | Toplam
Calismanin Slaughter, 1998 Arditi,ISerdar Weerawarden, 2001 vd.,2009 2010 Raffaella Mazini, %
Adi Kale, ve Martino 2003 1998
Tangkar,1997
Kazanilan iK egitim 2 0,07
bilginin teknik ve durumu
idari personele
aktarimi
Bilginin ig 1 0,03
uygulamalarinda
etkin kullanimi
Firma bilgisinin
aktif olarak
tasarim,fizibilite,
risk analizinde
kullanimi
AR-Ge faaliyetleri AR-Ge AR-Ge faaliyetleri | 3 0,1
faaliyetleri
Pazarlama Pazarlama 1 0,03
faaliyetlerinde faaliyetlerinde
yenilik yenilikler
Sistem 1 0,03
yeterlilikleri
stratejileri
Teknik yeterlilik 1 0,03
stratejileri
Toplam 28 0,64
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Cizelge 4.9 Yapim yOnetimi literatliriinde ele alinan operasyonel proje yonetimi/yapim stratejilerinin frekans degerlendirme tablosu

Aragtirmaci | Isik vd., 2010 Fong and Choi | Warzawski, 1996 Khosrowshahi Whethyayivorn | Florence Yean Yng | PMOB, 2004 Cll (1996) Park, S.H., 2009 Frekans | Toplam
Calismanin (2000);McKim (1999) vd., 2009 Ling vd., 2009 Strategic %
Adi etal. plan,
(2000);Holt et Construction
al. (1995) Industry
Institute
Proje Maliyet | Maliyet Detayli proje Finansal durum Profesyonel Proje maliyet Proje maliyet | Etkin maliyet Miikemmel proje biutgesi 11 0,22
yonetimi butcesi ve kayit sistemleri | proje yonetimi performansi yonetimi yonetimi tahmini
stratejileri (gerceklegen- Fiyat rekabeti
biitcelenen) Yeterli teklif toplami
Proje Siire Sire Projeleri hizh Belirlenen siirede Proje Proje Siire Siire Hizh karar liretme 11 0,22
yonetimi tamamlama /siire tamamlama siire/program Yonetimi planlama Kesin proje siirelri
stratejileri planlama stratejileri performansi Siirenin yeterli olmasi
Kalite Kalite Kalite kontrol Yiiksek servis Cikti kalitesi Proje kalite Kalite Malzeme kalitesi 11 0,22
yonetimi Yapilarin kalitesi kalitesi yonetimi Teknoloji diizeyi
rakiplere gére iyi Kaliteli plan tasarimi
mi?
Musterinin Musteri 2 0,04
degisiklik isteklerine memnuniyeti
¢abuk uyum
Karhlik diizeyi 1 0,02
Etkin yapim 1 0,02
teknolojileri
— kullanimi
§ Tercih edilen yapim 1 0,02
I yéntemleri
< Altyiklenici 1 0,02
7 kullanimi
= Proje 1 0,02
% entegrasyon
S ybnetimi
2 stratejileri
E Saglik ve giivenlik Profesyonel Proje saghk Giivenlik 4 0,08
:9 proje yénetimi ve giivenlik
w (Saghk ve stratejileri
Q givenlik
a

yonetimi)
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Cizelge 4.9 Yapim yonetimi literatlrinde ele alinan operasyonel proje yonetimi/yapim stratejilerinin frekans degerlendirme tablosu (Devami)

Isik vd., 2010 Fong and Choi | Warzawski, 1996 Khosrowshahi Whethyayivorn | Florence Yean Yng | PMOB, 2004 Cll (1996) Park, S.H., 2009 Frekans | Toplam %
(2000);McKim (1999) vd., 2009 Ling vd., 2009 Strategic
etal. plan,
(2000);Holt et Construction
al. (1995) Industry
Institute
Profesyonel Proje Risk Risk y6netim tekniklerinin 3 0,06
proje yonetimi yonetimi uygulanmasi
(Risk yonetimi) Kusurlu tasarim ve
malzemelerden kaginma
Risk tanimlama ve cevap verme
Ekipman 1 0,02
Yonetim
stratejileri
Santiye’de 1 0,02
Etkin Yonetim
Siireglerinin
Uygulanmasi*
Toplam 49 0,82

*Toplam agiklanan ylizde degerinin %80’i gecmesi icin “Santiye’de Etkin Yonetim Sureglerinin Uygulanmasi” parametresi kavramsal kurguya dahil edilmistir; misteri

stratejileri ise pazarlama boyutunun altinda ele alindigi igin proje yonetimi stratejileri boyutuna dahil edilmemistir.

memnuniyeti
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Cizelge 4.10 Yapim yonetimi literatlirtinde ele alinan rekabet UstlnllUgl gostergeleri frekans degerlendirme tablosu

Arastirmaci Lim, Shultman Cheah vd., | Phua, 2006 Lu vd., 2006 Ittner vd., 2003 CBPP,1998 | Chiangvd., | Kim ve Arditi, Haron vd., Chandra, Frekans Topla
Galismanin ve Ofori, 2010 2007 2008 2010 2008 1993 m%
Adi

Karhlik Karlilik Karhlik Karhlik Varliklardan saglanan Karlilik Karlilik ROE Karlilik 8 0,38

artigi getiri (ROA) ROA

Ciro artigi Ciro artigi Ciro artigi 3 0,14
_ Uretkenlik* Uretkenlik 2 0,09
é *
] Guvenlik 1
; Satislarda biiyiime Biiyiime 2 0,09
3 Kaldirag 1
g Hisse basina 1
=] kazang
é Buyukluk 1
5 (toplam
:3 varliklar)
E Nakit akis 1
) istikrari
% Pazar payi Pazar payi Pazar pay! 3 0,14
o artigi

Toplam 21 0,84

*(retkenlik parametresi veri ulasilabilirligi agisindan “operasyon gelirlerindeki artis orani” iizerinden &l¢iilecektir.




Kurumsal stratejiler

Kurumsal stratejiler, Langford ve Male’nin tanimiyla [99], firmay:i bir bitlin olarak ele alan is

portfolyolarinin olusturulmasinda etkili, gesitlenme, sirket yapisi ve faaliyet alanlarina iligkin
stratejilerdir. Bu g¢alisma kapsaminda her yonetim dizeyine etki eden temel kurumsal
stratejiler erisiimesi amaclanan sonuglar acisindan Ulgen ve Minze [39]'nin

siniflandirilmasina gore:

e Bliyime stratejileri,
e Kicillme stratejileri,
e Duragan stratejiler ve

e Karma stratejiler olarak dort grupta ele alinacaktir (Cizelge 4.11).

Cizelge 4.11 Yapim firmalarinda temel kurumsal stratejiler

KOD | Degisken Tir

01 Temel Kurumsal Stratejiler Nominal
Blyume (Kategorik)
Kigllme
Duragan
Karma

Biiyiime stratejileri, isletmelerin sektorlerdeki durumlarini gelistirebilmek ve daha fazla getiri
elde edebilmek amaci ile mevcut varlik ve yetenekleri gelistirmek ve blyttmek ile ilgilidir.

Bliyiime, iki ana sekilde gerceklesebilir:

° Mevcut is tanimini degistirerek buyliime (yeni mal ve hizmetlerin ilavesi, yeni
pazarlarin ilavesi, yeni faaliyet ve tiretim siireclerinin ilavesi) yani ¢cesitlenme ile ve/veya

° Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek blylime (mevcut mal ve hizmetler igin
yeni kullanim alanlari, etkin pazarlama girisimleri, Giretim kapasite artirimi) yani etkin islevsel

stratejilerle bliyime.

Bliylime stratejileri, bagimsiz yani kendi i¢ olanaklarina gore gergeklestirilebilecegi gibi
bagimli bicimde baska bir isletmenin destegi ile de gerceklestirilebilir. Bu noktada piyasaya

giris modlari da bliylime stratejileri agisindan 6nem kazanmaktadir.
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Kiiciilme stratejileri, isletmenin mevcut durumu ile yasamini siirdiirmekte zorlanmasi veya
rekabet Ustlinligini kaybetmesi durumunda yoneticiler bazi mevcut islerini gegici veya
stirekli olarak daraltmak veya tamamiyla terk etmek durumu ile karsi karsiya kalabilir (Ulgen

ve Minze [39]).
Kigulme stratejileri de blyime stratejilerinde oldugu gibi iki sekilde uygulanabilir:

. Mevcut is tanimini degistirerek kiigiilme (mal ve hizmetlerin Uretiminin bir kisminin
veya tamaminin terki, pazarlardan cikis, faaliyet ve tretim siireclerinin terk edilmesi)
. Faaliyetlerin hiz ve etkinligini degistirerek kiigilme (mevcut mal ve hizmetleri

gelistirmeden korumak, Pazar faaliyetlerini azaltmak, tiretim kapasite daraltmasi)

Duragan stratejilerde ise, mevcut isin taniminin degistiriimemesine ragmen, faaliyetlerin hiz
ve etkisinin degistirilmesi yolu ile klglik degistirmeler yapilarak mevcut durum korunur

(Ulgen ve Minze [39]).

Karma stratejiler ise, isletmenin temel stratejilerin birkacini ayni zamanda izlemesi veya

kullanmasi ile olusan strateji taridur.

Rekabet Stratejileri

Literatlirde rekabet stratejileri Porter'in maliyet liderligi, farklilasma ve odak stratejileri
olarak tanimlanan (g jenerik stratejisinin yani sira piyasaya giris modlarini, yatay ve dikey
entegrasyon stratejileri olarak ele alinmistir (bkz. Cizelge 4.12). Yapilan sikhk analizine gére
yapim firmalarindaki kurumsal stratejiler olarak maliyet liderligi, farklilasma, odak, cografi
cesitlenme, Urin cesitlenmesi, piyasa ¢esitlenmesi, blylime ve yatay entegrasyon olarak

belirlenmistir (Cizelge 4.3) .

Farklilasma stratejileri, Porter’a gore sektdre yeni giren firmalarla rekabet edebilmek icin
ariin ve servislerdeki farklilasma olarak tanimlanabilir [105]. Farklilasma, rekabet avantaji
elde etmek icin gelistirilen bir yontem kararina karsilik gelen bir rekabet modu olarak
distnilebilir ve temelde iki jenerik strateji ile aciklanabilir: maliyet farklilasmasi (Porter’in
“maliyet liderligi” olarak tanimladigi) ve kalite farklilasmasi. Betts ve Ofori, rekabete dayall

ihale sistemlerinde fiyat farklilasmasinin cok dnemli olmasina karsin, insaat firmalari icin tek
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farklilasma stratejisi olarak dislinilmemesi gerektigini dne slirmistir ve kalitenin de 6nemli
bir fark yarattiginin altini gizmistir [107]. Zhao, Shen, ve Zuo ise, yapim firmalarinda

farklilasmayi maliyet ve kaynak farklilasmasi olarak ele almislardir [171].

Son olarak Budayan, c¢alismasinin sonucunda bir yapim firmasinin rakiplerine gore
farkhlasabilecegi kategorileri su sekilde belirlemistir: Uretkenlik, planlama, servis kalitesi,

Urdn kalitesi, yenilikgi ¢oziimler ve olumlu kurumsal imaj [172].

Cesitlenme stratejileri, Cheah, Kang ve Chew tarafindan Uriin/piyasa, cografi ve islevsel
cesitlenme olarak ele alinmistir [87]. Uriin ve piyasa cesitlenmesi yapim firmasinin tek bir
Urine/piyasaya mi yoksa farkl Grlnlere/piyasalara de yonelip yonelmedigine iliskin
stratejileri tanimlamaktadir. Bir yapim firmasi hem petrokimya piyasasinda faaliyet gosterip
hem de altyapi ve Ust yapi projelerinde faaliyet gosterebilmektedir. Bunun yani sira sadece

yol kdpri insasina yonelen firmalar da bulunmaktadir.

Cografi gesitlenme ise firmanin faaliyet alanlarindaki gesitlenmeye referans vermektedir.
Uluslararasi yapim firmalarinin bircogu belli bolgelerde faaliyetlerini yogunlastirmislardir.
Ornek olarak bazi firmalar Avrupa’da faaliyetlerini sinirli tutarken, bazi firmalarin Orta Dogu,
Avrupa, Cin bélgeleri gibi daha cesitli faaliyet alanlari olabilmektedir. islevsel cesitlenme ise,
verilen hizmetlere iliskindir (proje yonetimi, tasarim, gayrimenkul gelistirme, taahhdt,

danismanlik, vb.).

Literatlirdeki galismalarda yapim firmalari igin ele alinan rekabet stratejileri siklik analiziyle
arastirilmis ve Cizelge 4.12 deki rekabet stratejileri dizeyinde ele alinmis stratejiler

belirlenmistir.
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Cizelge 4.12 Yapim firmalarinda rekabet stratejileri degiskenleri ve operasyonel tanimlari

KOD | Degisken

02 Temel rekabet stratejileri

Maliyet liderligi

Farklilagma

Odak

Karma

03 Biylime stratejileri

Yeni yer ve bolgelerdeki piyasalara giris

Yeni tipteki projelere giris

Yeni bir is alanina giris

Devralma ya da birlesmeler

04 | is odaklari

Belli tipte projelerin temini

Belli bir bolgede faaliyet gosterme

Belli musteri gruplarina hizmet saglama

Belli tipte projelerin belli misteri gruplarina saglanmasi

05 Stratejik bakis agilar

Piyasaya gore stratejik pozisyon alma

Firmaya 6zgu stratejik kaynaklarin gelistirilmesi

Hem piyasayl hem de firma kaynaklarini dikkate alarak strateji gelistirme
06 Piyasaya giris modu

Yeni bir sirket kurarak uluslararasi piyasalara giris

Proje ortak girisimi (joint venture) piyasaya giris stratejisi

Sermaye ortak girisimi stratejisi

Diger stratejik ortakliklar (pazarlama ort. Vb.) stratejisi

R1 Firmanin kaynaklari agisindan farklilagsma yaratmasi (Urtin, insan kaynaklari, vb.)
R2 Yapim hizmetinde farklilasan unsurlar saglamak (kalite, tasarim)

R3 Uriin cesitlenmesi stratejileri (Farkli faaliyet alanlarinda yer almak; hem konut,
hem agir ingaat gibi.)

R4 Cografi ¢esitlenme stratejileri (Farkh cografyalarda faaliyet gbsterme)

R5 Piyasa c¢esitlenme stratejileri (Farkli piyasalarda yer almak; hem insaat hem
petrokimya gibi)

R6 Dikey ve yatay entegrasyon stratejileri (firmanin benzer ya da tamamlayici yeni
faaliyetlere girmesi)

R7 Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontrol stratejileri

R8 Proje maliyetinin azaltilmasi stratejileri

R9 Firmanin belli ve 6zel piyasalara odaklanarak rekabet etmesi

R10 Belli misteri gruplarina odaklanma

R11 | Belli tipte projelerin teminine odaklanma

islevsel Stratejiler

Islevsel stratejiler diizeyinde ise iki asamali bir sikhk analizi calismasi gerceklestirilmisti.

Oncelikle islevsel stratejiler baglaminda ele alinan boyutlar, yapilan siklik analizine gére

orqiitsel yénetim, finansal stratejiler, siirec (ihale-s6zlesme), égrenme-yenilik ve pazarlama

olarak belirlenmistir (Cizelge 4.2). Ardindan her boyuttaki gostergeleri belirlemek icin ikincil

siklik analizleri gerceklestirilmistir. islevsel stratejiler, temel is fonksiyonlari icin planlama ve
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uygulama yaklasimlarinin prensiplerini belirleyen bir yapidadir. iliski stratejileri, birgcok
calismada (Isik,vd. [10]) Orgltsel yonetim stratejileri boyutunun altinda ele alindigi igin iliski

stratejileri ayri bir boyut olarak ele alinmamustir.

Her bir boyutun alt gostergelerini belirlemek icin ayri ayri gergeklestirilen sikhk analizi

degerlendirme sonuglari ve boyutlarin detayl tanimlari su sekildedir’:

Orgiitsel _yénetim _stratejileri, firmanin raporlama sistemleri, planlama, kontrol ve

koordinasyon sistemleri, formal iliskiler ve insan kaynaklarina iliskin bir boyuttur (Isik vd.,
[10]). Cheah vd. [87] ise oOrgiitsel yonetim stratejilerini insan kaynaklari stratejileri,
enformasyon teknolojileri, 6rgutsel yapi ve orgit kiltiri boyutlari ile ele almistir (Cizelge
4.4). Warzawski ise, orgutsel altyapi olarak tanimladigi boyutu, firmanin direkt faaliyetleri ile
iliskilendirmis ve insaat, prosediir ve pazarlama faaliyetleri olarak tanimlamis; orgitsel yapi,
planlama, kontrol ve enformasyon sistemleriyle iliskilendirmistir [12]. Warzawski, orgltsel
altyapida vyeniliklere ve degisime uyum faktériine de deginmistir [12]. Literatlrdeki
calismalarda yapim firmalari icin ele alinan orgltsel yonetim stratejileri siklik analiziyle
arastirilmis ve Cizelge 4.13 teki orgltsel yonetim stratejileri belirlenmis ve operasyonel

anlamda tanimlanmustir.

Cizelge 4.13 Yapim firmalarinda islevsel diizeyde orglitsel yonetim stratejileri

KOD | Degisken

01 | Orgit kltiri yaratma stratejileri

02 Verimli enformasyon sistemleri kullanim stratejileri

03 Verimli planlama ve kontrol sistemlerinin kullanim stratejileri
04 Liderlik ve takim davranisina iligskin stratejiler

05 Hikimet ve meslek odalartiiliskilerine iliskin stratejiler

06 Yenilik¢i 6rglit yapisi stratejileri

07 | insan kaynaklarina iliskin stratejiler

Finansal stratejiler iyi formiile edilmis finansal stratejilere sahip yapim firmalari ;risklerin

yonetiminde, yenilikci fikirlere aciim yapmakta, biylimede ve yeni yatirimlarin Ustesinden

gelmede daha iyi bir pozisyondadirlar (Warzawski [12]). Bu nedenle insaat sektoriinde

> Her stratejik boyut ve alt parametresi metin icinde ayrintili agiklamalar yapilmistir ancak siklik analizinde
metin icindekinden daha fazla sayida arastirma kullanilmistir (bkz. Cizelge 4.11-4.18)

109



rekabet eden firmalar igin finansal stratejiler dnemli bir faktor olarak distndlmelidir;

finansal stratejiler ¢cogunlukla firmaya 6n degerlendirme ve yiklenici se¢imi slreglerinde
rekabet avantaji saglamaktadir (Lam vd. [173]; Wong vd. [174]; Hatush ve Skitmore [109];
Holt vd. [108]). Cheah vd. [87], yapim firmalarindaki finansal stratejileri li¢ ana baslikta
incelemislerdir: finansman kapasitesi, stratejik ve proje yatirimlari ve finansal yonetim
faaliyetleri. Firmalarin bankalardan ve diger finansal kuruluslardan kredi elde edebilme
yetenegi firmanin finansal stratejileri icinde 6nemli bir yere sahiptir; yani sira elde ettigi
kaynaklari ne sekilde degerlendirdigi de kapsam icindedir. Blitceleme sistemleri, icsel
degerlendirme, c¢alisma sermayesinin kontroli gibi finansal yodnetim stratejilerinin
uygulanmasi ise firmanin maliyet agisindan basarili bir profil gizmesine yardimci olacaktir.
Cheah vd.’nin yaklasiminin [87] yani sira Chan’nin yapim firmalarindaki finansal performansa
iliskin galismasinda [170], yapim firmalarindaki finansal stratejiler kisa vadeli likidite ve
etkinlik, sermaye yapisi ve bor¢ 6deme glicli, karhlik ve piyasa gostergeleri ve biylime alt

basliklarinda incelenmistir.

Wethyavivorn vd. ise [114], yapim firmalarinda finansal kapasiteyi iki ana boyutun toplami
olarak ele almistir: finansal istikrar ve etkin risk/yatirirm yénetim faaliyetleri. Finansal istikrar,
banka kayitlari ve kredibilite, fiziksel varliklar, zamaninda geri 6demelerin yapilmasi, nakit
durumu, nakit akis tahminlerinin kalitesi, paydaslardan finansman olanaklari gibi
parametrelerle agiklanirken; etkin risk/yatirnm yonetimi, musteri riskinin degerlendirilmesi,
nakit ve yatirim politikalari, yatirrminin nicel degerlemesinin yapilmasi ve kaynak/fonlardan
yararlanma parametreleri ile ele alinmaktadir. Literatlirdeki ¢alismalarda yapim firmalari igin
ele alinan finansal stratejiler siklik analiziyle arastirilmis (Cizelge 4.5) ve Cizelge 4.14’ deki

finansal stratejiler belirlenmis ve operasyonel anlamda tanimlanmistir.

Cizelge 4.14 Yapim firmalarinda islevsel diizeyde finansal stratejiler

KOD | Degisken
F1 | Finansal istikrarin saglanmasina yonelik stratejiler
F2 | Etkin risk ve yatirnm yonetimi
F3 | Proje finansman stratejileri
F4 | Kisa vadeli likidite ve etkinlik stratejileri
F5 | Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme glicline iliskin stratejiler
F6 | Karlilk ve piyasa gostergelerine iliskin stratejiler
F7 | Sigorta ve teminatlara iliskin stratejiler
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Cheah vd. 'nin galismasinda likidite ve sermaye yapisi, firmanin genel durumu ve finansal
stratejilere iliskin iki 5nemli degisken olarak kabul edilmislerdir [87]. Bu kabuliin temel sebebi
arastirmalarin likiditesi yetersiz ve yliksek kaldirag oranlarina sahip firmalarin daha kolay iflas
edebilmeleri gercegidir. Yapim firmalari icinde bu parametreler kritik derecede 6nemlidir;
yeterli bir seviyede calisma sermayesine sahip olmayan yapim firmalarinin nakit akislari ve
zamanlamalari arasinda birgok uyumsuzluk olusmaktadir ve bu da firmanin finansal istikrarini

etkilemektedir.

Firmanin sermaye yapisi ise, borglardan ve 6z sermayeden olusmaktadir. Kurumsal finans
teorisinde borglar ve 6z kaynaklar arasindaki oranin firmanin finansal durumuyla ilgili
stratejik uygulamalari bulunmaktadir. Likiditeye benzer olarak sermaye yapisi da risk yénetim
faaliyetleri ile yakindan ilgilidir ve firmanin borglarini 6deyebilme gliciine ve firma finansal

istikrarina iliskin dnemli bilgiler verir.

Siirec stratejileri, piyasa kosullari, projenin zorluk ve kompleks olma durumu, mdsterinin

finansal istikrari ve potansiyel ortaklarin guvenilirligiyle iliskilidir (Isik vd. [10]). Isik vd. "nin
tanimladigl piyasa se¢im stratejileri, misteri secim stratejileri ve stratejik ortaklarin secim
stratejileri de slireg stratejilerinin icinde ele alinacaktir [10]. Wethyavivorn vd. ise bir yapim
firmasinda slire¢ stratejileri boyutu icinde “etkin pazarlik glcli “ni onemli bir rekabet
avantaji olarak tanimlamistir [114]; yani sira tedarikgi ve alt ylklenicilerle iligkiler, tedarikgi
ve alt ylklenicilerle uzun sireli s6zlesme iliskileri, tedarik¢i ve alt yikleniciler icin major bir
musteri olma durumu, tedarikgi ve alt yiklenicileri se¢mek igin kriterlerin olmasi, tedarikgi
kredibilitesi gibi parametreler siire¢ stratejileri icinde ele alinmistir. Bunun yansira ihale ve
sozlesmeye iliskin sureg faaliyetleri de bu kapsamdadir. Luu vd.’nin 6nerdigi ihale stratejileri
de siireg stratejileri boyutu altinda olclilecektir [22] (Cizelge 4.6). Literatlirdeki calismalarda
yapim firmalari icin ele alinan slire¢ stratejileri siklik analiziyle arastirilmis ve Cizelge

4.15'deki sureg stratejileri belirlenmis ve operasyonel anlamda tanimlanmistir.
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Cizelge 4.15 Yapim firmalarinda islevsel diizeyde sireg stratejileri

KOD Degisken
S1 Acik ve anlasilir sézlesmelerle galisma
S2 Etkin pazarlik glict
S3 Musterileri sistematik segim kriterlerine gore belirleme stratejileri
S4 Altyiklenici ve malzeme tedarikgilerini segim stratejileri
S5 Stratejik ortaklari segim stratejileri
S6 ihalelere iliskin stratejiler
S7 Kullanilan sdzlesme tiplerine iliskin stratejiler
(geleneksel, tasarim yapim, BOT;FDBOT, Prime contracting, yapim yonetimi)

Pazarlama _stratejileri, 6zellikle ekonomik durgunluk dénmelerinde yapim firmalarinin

stratejik yonetiminin odak noktalarindan biridir (Wethyavivorn vd. [114]). Son otuz yil icinde
yapim firmalarindaki promosyon ve pazarlama faaliyetlerine iliskin cesitli arastirmalar
yurGtilmuastir (Fisher [175]; Smyth [176]). Bu calismalardan anlasilacagi Gizere bircok yapim
firmasinin reklam, piyasa arastirmalari ve promosyon gelistirme hizmeti satin aldig
okunmaktadir (Preece and Male [177]). Yongtoa [178], diger sektorlerde uygulanan
pazarlama stratejilerinin yapim firmalarina transferi konusunda yaptigl arastirmada yapim
firmalari icin bir dizi pazarlama stratejisi belirlemistir. Bu stratejiler su sekilde siralanabilir:
piyasaya yénelim, iliski pazarlama felsefesi, servis kalitesi ve miisteri tatmini, i¢sel pazarlama,
ic misteri tatmini ve miisteri hizmetleri. Literatlrdeki calismalarda yapim firmalari icin ele
alinan pazarlama stratejileri siklik analiziyle arastiriimis (Cizelge 4.7) ve Cizelge 4.16'daki

pazarlama stratejileri belirlenmis ve operasyonel anlamda tanimlanmistir.

Cizelge 4.16 Yapim firmalarinda islevsel diizeyde pazarlama stratejileri

KOD | Degisken

P1 Musteri hizmetleri

P2 Firmanin olumlu bilinirliligine (repttasyon) iliskin stratejiler
P3 insan odakli pazarlama

P4 | Uriin odakli pazarlama

P5 Fiyat odakli pazarlama

P6 Promosyon odakli pazarlama

P7 Kurumsal sosyal sorumluluk

Ogrenme ve yenilik stratejileri, arastirma ve gelistirme yatirimlari, drgiitsel grenme ve yeni

teknolojilerin kullanimi olarak da yorumlanabilir. insaat sektériinde yenilik olgusu, bircok

arastirmaci tarafindan ele alinmistir (Slaughter [179]; Hampson ve Tatum [180]; Lampel vd.,
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[181]). Arastirmalar 6grenme ve yenilik stratejilerinin uzun vadeli basari igin dnemli bir faktor
oldugunu ancak yapim firmalarinin bu tip stratejilere yeterince egilim godstermedigi
yoniindedir. Bossink, Hollanda insaat sektoriinde yirittigli ampirik ¢alismalar sonucunda
rekabet stratejileri agisindan yenilik olgusunun giderek artan bir etkiye sahip oldugu
sonucuna varmistir [182]. Yangtao vyapim firmalarinin stratejik analizini yaptig
arastirmasinda 6grenme ve yenilik stratejilerini su sekilde tanimlamistir[178]: ¢ok ¢esitli proje
tecriibesi, biiylik olcekli proje tecriibesi, miikemmel yapim teknolojileri kullanimi, ézel insaat
ekipmani kullanimi, proje anahtar kisilerinin nitelikli olusu, etkin &grenen érglit yapisi,
béliimler arasi toplantilar, béliimler arasi enformel tartismalar, béliimler arasi proje
tartismalari, projeler arasi toplantilar, problem ¢ézmeye iliskin miisteri tatmini, egitim ve
seminerler, siirekli gelisim ve yenilik, teknoloji patenti, teknoloji transfer partnerinin varhdgi,
disa bagl is pratiklerinin gézlemlenmesi, bilgi yayma, is operasyonlari manuel’inin varligi.
Literatlrdeki ¢alismalarda yapim firmalari icin ele alinan 6grenme ve yenilik stratejileri siklik
analiziyle arastirilmis (Cizelge 4.8) ve Cizelge 4.17 deki 0grenme ve yenilik stratejileri

belirlenmis ve operasyonel anlamda tanimlanmistir.

Cizelge 4.17 Yapim firmalarinda islevsel diizeyde 6grenme ve yenilik stratejileri

KOD Degisken

0)%1 Tasarimda ve malzemede yenilik

0oY2 Ekipman kullaniminda yenilik

(o) %] Uretim organizasyonunda yenilik (prefabrikasyon)

0)7} Veri tabani (bilgi depolama)

oYs Kazanilan bilginin teknik ve idari personele aktarimi

0)73) Kazanilan bilginin is uygulamalarinda (tasarim, fizibilite, risk analizi) etkin kullanimi
oy7 Ar-Ge yatirim stratejileri

ovs Surekli 6grenen organizasyon yapisi

Operasyonel Stratejiler

Operasyonel stratejiler ise, operasyonel sireclerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol
edilmesine iliskin stratejileri kapsamaktadir. Operasyonel stratejiler diizey olarak daha fazla
detay iceren, Uiretkenlige iliskin ve operasyonlarla ilgili bir yapidadir (Langford ve Male [99]).

Buna gore proje ydnetimi ve yapim faaliyetlerine iliskin her tlrli strateji operasyonel

diizeyde kabul edilmistir. Yapim firmasinin operasyonlari projeye iliskin olacaktir.
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Strateji diizeylerine gore belirlenen strateji boyutlarini 6n-kavramsal kurguyla cakistirarak
daha detayli olan ikinci adim kavramsal kurgu olusturulmustur. Asagidaki sekilde, yapim
firmalari icin belirlenen stratejik performans boyutlari iliskiler dizisi icinde gorsellestirilmistir
(Sekil 4.2). Proje yonetimi; bir yapim firmasinin bilgi, yetenek, ara¢ ve tekniklerini proje
gereklerini yerine getirmek icin proje aktivitelere c¢evirme sirecidir (PMBOK [183)) ve
firmanin stratejik planlarina erismesi agisindan da 6nem kazanmaktadir. Proje yonetim
stratejileri, yapim firmasinin verecegi Urln/servis degeri acgisindan potansiyel bir etkiye
sahiptir ve firma igin stratejik bir kaynak olarak gortlmelidir. Proje yonetim stratejileri,
“Guide to the Project Management Body of Knowledge, 2004” tanimlanan proje yonetimi

bilgi alanlarindan olugsmaktadir ve su sekilde siralanabilir:

e Proje entegrasyon yonetimi stratejileri

e Proje icerik yonetimi stratejileri

e Proje slire yonetimi stratejileri

e Proje maliyet yonetimi stratejileri

e Proje kalite yonetimi stratejileri

e Proje risk yonetimi stratejileri

e Proje insan kaynaklari yonetimi

e Proje iliski yonetimi stratejileri

e Proje sozlesme yonetimi stratejileri

e Proje saglik ve glivenlik stratejileri
Literaturdeki ¢calismalarda yapim firmalari icin ele alinan operasyonel dizeyde proje/yapim
yonetimi stratejileri siklik analiziyle arastiriimis (Cizelge 4.9) ve Cizelge 4.18’deki pazarlama

stratejileri belirlenmis ve operasyonel anlamda tanimlanmistir.

Cizelge 4.18 Yapim firmalarinda operasyonel diizeyde proje/yapim yonetim stratejileri

KOD | Degisken

PR1 Proje maliyet yonetimi stratejileri
PR2 Proje siire yonetim stratejileri
Proje kalite yonetim stratejileri

PR3
PR4 Proje risk yonetim stratejileri

PR5 Proje saglk ve glivenlik stratejileri

PR6 Santiye ‘de Etkin Yonetim Sireglerinin Uygulanmasi
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Rekabet iistiinliigii elde etme

Rekabet istiinligi kavrami bir isletmenin belirli amaclara ulasmasiyla ilgilidir (Lenz [168]). Bu

¢alisma kapsaminda karhlik, bliyiime, pazar payi, taahhit hacmindeki degisim ve gelir artisi
rekabet GstlinlUglint tanimlamak icin kullanilan olgller olarak belirlenmistir. Karlilik, biyliime
ve gelir artisi insaat sektoriinde gergeklestirilen birgok calismada rekabet GstlinlGglni
tanimlamak icin kullaniimistir (Park and Luo [86]; Kale [30]; Cheah, vd. [87]). Boylelikle daha
objektif ve glivenilir bir sekilde stratejik performansin ciktisi Olgllecektir; sibjektif
yargilardan bagimsiz olarak sonuglar yorumlanabilecektir. Literatlrdeki ¢alismalarda yapim
firmalari icin ele alinan rekabet UstlinlGgl gostergeleri siklik analiziyle arastirilmis (Cizelge
4.10) ve Cizelge 4.19°daki rekabet UstlunlUglu gostergeleri belirlenmis ve operasyonel

anlamda tanimlanmistir.

Cizelge 4.19 Yapim firmalarinda rekabet GstinlUgl gostergeleri ve operasyonel tanimlari

KOD Degisken

Karhhk

RU1 ROE (Oz sermaye karlihg)

RU2 ROA (Aktif karhligr)

RU3 Net kar marji

RU4 Operasyon gelirlerinde artis orani

Blyiime

RUS Satislarda blylime

RU6 FVAOK biiylimesi (faiz, vergi ve amortisman dncesi karda biiyiime)
RU7 Net gelir artig

RU8 Firmanin yillik cirosu

Pazar payi

RU9 Pazar payi

RU10 | Toplam taahhit bedeli/ ciro

RU11 Genel olarak blylime oranlari (RU5, RU6, RU7)
RU12 Genel olarak karhlik oranlari (RU1, RU2, RU3)

Bu calismada gelistirilen modelde kullanilan rekabet UstiinliGgld kavrami ise bir isletmenin
bliylme, karlilk, pazar payi artisi gibi belirli oranlara ulasmasiyla ilgilidir (Lenz [168]).
Rekabet Ustlinliglint tanimlamada kullanilacak oranlar ise literatiir lizerinde yapilan siklik
analizi ile belirlenmistir. Bu calisma kapsaminda karllik boyutu icin Return on Assets (ROA)
degeri, buylime boyutu icin satislarda bliyime degeri ve pazar payl boyutu icin firmanin
rekabet ettigi pazarda cirosuna gore o yilki o pazar payl orani, rekabet UstlnlGglini
tanimlamak icin kullanilan olgiitler olarak kullaniimaktadir. Karhlik, biyliime ve pazar payi

insaat sektorli kapsaminda gerceklestirilen bircok arastirmada rekabet UstlUnlGglni
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tanimlamak icin kullanilmistir (Park and Luo [86]; Kale [30]; Cheah vd. [87]). Bu parametreler

baglaminda stratejik performansin ¢iktisi daha objektif ve glvenilir bir sekilde oOlgllecektir;

sibjektif yargilardan bagimsiz olarak sonuclar yorumlanabilecektir. Karlilik, uluslararasi

yapim isindeki firmanin belli bir dénemde sagladigi karin ayni donem kullanilan sermayesine

oranidir (ROA_AKktif karliigi= Faaliyet kari+finansman giderleri/aktif toplami). Bu oran

faaliyetleri sonucunda elde edilen basariyi ifade ederken performans kriteri olarak blyliime

ise firmanin gelisme potansiyelinin bir Olglstdur. Biylme hizlari ve bliyime potansiyelleri

yapim firmalarinin, pazar payini ve taahhit hacimlerini artirmalarinin gostergesidir. Pazar

payindaki artis, blylmeyle korelasyon icinde bir parametredir; ancak pazar payl orani

firmanin blyimesini rakiplerini de g6z 6niinde tutarak ele almaktadir.

CEV RE (Ekonomik, Teknik, Fiziksel, Politik ve Sosyal)

Rekabete Dayali Stratejik Performans Modeli
Bagimsiz Degiskenler Bagimli
Degiskenler
Rekabet Stratejileri Diizeyi
Maliyet Liderligi
Farklilasma Rekabet
Odaklanma |:> Ustiinligu
Focus parametreleri Firmanin
Cesitlenme Stratejik
Performans
Karllik Modu
$ $ $ Blyume
*Rekabet

Pazar payi tistiinliigii
I_;IeYseI Stratejl.lher Diizeyi *Orta
Orgutsel Stratejiler $
Ogrenme ve Yenilik Stratejileri *Rekabet
Finansal Stratejiler :> Dezavantaj
Pazarlama Stratejileri
Sureg Stratejileri

Kurumsal
Strateji

! [ [

Operasyonel Stratejiler Diizeyi

Proje Yonetimi Stratejileri )

\\ 4

Sekli 4.2 Yapim firmalarinda stratejik performans son-kavramsal kurgu
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Yapim firmalarinda stratejik performans ikinci adim kavramsal kurgusuna gore yapim
firmalarindaki stratejik performansin rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel
dizeydeki stratejilerden (bagimsiz degiskenler) meydana geldigini ve bu dizeylerdeki
stratejilerin rekabet Ustlnliglu elde etmede etkin rol oynadigini 6nermektedir (Sekil 4.2).
Rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel stratejiler karsilikli etkilesim halindedir
ve firmalar arasi benchmarking bu dizeylerde belirlenecek anahtar parametreler lzerinden
gerceklesmelidir. Daellenbach ve Rouse, kaynak tabanli goriiste (resource based view) oOrgit
ozellikleri varsayimlarindan yola c¢ikarak, bu gorlise dayanan arastirmalarin tasarim
niteliklerini belirlemislerdir [29]. Bu bakis agisinda firmalarin kaynaklari baglaminda; rekabet
UstinlGgl, orta seviye ya da dezavantajli durumda olabilecegi 6nerilmis ve buna bagli
arastirma tasariminda genel firma performansinin goreceli glclalik ve zayifliklarla ilgili
tutulmasi gerekliliginin alti cizilmistir. Bu calismada da, Daellenbach ve Rouse ‘un tanimladigi
kisitlardan yola c¢ikarak, uluslararasi yapim firmalarinin stratejik performans benchmarking
sisteminde firmalarin kaynaklari baglaminda stratejik performans modunun rekabet (istiin
durum, orta seviye ya da dezavantajli durumda olabilecegi 6nerilmektedir [29]. Buna gobre
kavramsal modelde yapim firmalarinin performansini belirleyen rekabet, islevsel ve
operasyonel stratejiler firmanin genel rekabet avantajini tic boyut (karhlik, biiyime ve pazar
payl-bagimh degiskenler) izerinde etkilemektedir. Firmanin bu lg¢ boyuttaki performansi ise,
firmanin stratejik performans modunu belirlemektedir. Stratejik performans modu cli
Olcekte (rekabet Ustlnliigl, orta ve rekabet dezavantaji) degerlendirilecek olup, firmanin
icinde bulundugu konuma gore kurumsal rekabet stratejilerini tekrardan sekillendirilip;
rekabet, islevsel ve operasyonel dilizeydeki stratejilere geri bildirim saglanabilecektir.

Biitlinsel yapi ise firmanin rekabet stratejisini olusturma sirecidir (Sekil 4.2).

Gelistirilecek RDSP araci, uygulama araliklarini tanimlayan bir standart ya da performans
dizeyi belirleme amagli firmanin nerde konumlandigl sorusuna yanit arayan metrik bir
benchmarking sistemi olacaktir. Stratejik performansin énceden belirlenmis referans standart
ya da hedeflerle kiyaslanmasi, isletmelerin rakipleri arasinda 6énceden belirlenmis kriter ve

referans standartlara karsi benchmarking yaparak kendi pozisyonunu belirlemesidir.
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Bu kavramsal temelleri kullanarak ¢alismanin kurdugu entegre kavramsal model baglaminda;
¢alismanin temel arastirma hipotezleri su sekildedir:
Hla:Pazar payi faktoriinde rekabet Gstlnligl elde eden yapim firmalari icin rekabet
stratejileri kritik Gnem tasimaktadir.

Hlb:Pazar payi faktériinde rekabet Ustinligl elde eden yapim firmalari igin islevsel
stratejiler kritik 6nem tagimaktadir.

Hlc: Pazar payl faktoriinde rekabet Ustinligl elde eden yapim firmalari igin
operasyonel stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

H2a:Karhlik faktoriinde rekabet Ustlinligl elde eden yapim firmalari igin rekabet
stratejileri kritik 6nem tasimaktadir.

H2b:Karlihk faktoriinde rekabet Ustlinligl elde eden yapim firmalari icin islevsel
stratejiler kritik 5nem tasimaktadir.

H2c: Karlilik faktériinde rekabet Ustlinligu elde eden yapim firmalari icin operasyonel
stratejiler kritik 5nem tasimaktadir.

H3a:Blylme anlaminda rekabet UstinlUgl elde eden yapim firmalari icin rekabet
stratejileri kritik nem tasimaktadir.

H3b:Bliyime anlaminda rekabet Ustlnligl elde eden yapim firmalari icin islevsel
stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

H3c: Blylime anlaminda rekabet Ustinligli elde eden yapim firmalari igin
operasyonel stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

Bu temel arastirma hipotezleri alan ¢alismalari araciligiyla islevlendirilecek ve ampirik olarak
test edilecektir. Bu c¢alisma kapsaminda gelistirilecek RDSP-benchmarking araci 6zellikle
strateji formulasyonu ve secimi asamalarinda yapim firmalarina kilavuzluk edecek nitelikte

olacaktir.
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BOLUM 5

ARASTIRMANIN TASARIMI VE METODOLOJi

Bu boélimde calismanin metodolojik yaklasimi anlatilacak, arastirmanin asamalari, veri
toplama teknigi, kullanilan veri analiz yontemleri ve 06rneklem se¢im yontemlerine

deginilmistir.

5.1 Arastirmanin tasarimi ve uygulama

Her bilim alani kendi sinirlarina giren konulari saptama ve agiklama amacindadir. Bilimsel
sureclerde, bilim ancak goézlem ve deney yolundan giderek olgulari saptamaktadir ve
olgularin aciklanmasi mantiksal bir slregtir. Bilimsel yontem ise, bilgilerinin ortaklasa
kullandiklari ve bu betimleme ve aciklama yollarini kapsayan bir yani eylemsel bir yani

disinsel bir siireci tanimlamaktadir (Blytkoztirk vd., 2008).

Arastirma tasarimi, gerceklestirilecek olan calismanin cercevesi ya da bir tir planidir ve veri
toplanmasi ve analiz edilmesinde kilavuz goérevi gérmektedir. lacobucci ve Churchill
arastirma tasarimi tiplerini [27], temelde (i¢c ana kategoride aciklamaktadirlar: betimleyici,
iliskisel ve kesfetmeye yonelik. Bu calisma kapsaminda belirlenen arastirma temelinde
betimleyici niteliktedir ¢linkii belirlemeler yapmaya ve degiskenler arasindaki iliskileri
saptamaya odaklanmaktadir. Ancak problem tanimi asamasinda kesfetmeye yonelik literatir

arastirmasi ve meta analizi yapilmistir.

Arastirmalar arasindaki bir baska ayrim ise nicel ve nitel arastirmalar seklindedir ve bu iki tip
arastirmanin bazi temel farkhliklari bulunmaktadir. Niteliksel arastirmalar sosyal bilimlerin
doga bilimleriyle ayni yontemlerle arastirilabilecegi fikrini reddetmektedir (Guba ve Lincol
[26]). Niteliksel arastirmalar, i¢sel bir bakisi arastirma siirecine dahil etme amacindadir, bu

nedenle daha sibjektif bir yapisi vardir. Buna karsin nicel arastirmalar hem sosyal bilimlerin
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hem de doga bilimlerin test edilebilir teoriler Gretmeyi amacladigini ve belli fenomenleri
Onerme teoriler lizerinden test etmeyi amagladigini savunmaktadir. Niteliksel arastirmalar
daha cok teori gelistirmeye odaklanirken, niceliksel arastirmalar var olan teorilerin test
edilmesi amaciyla kullanilmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda niteliksel ve niceliksel arastirma

teknikleri birlikte kullanilacaktir.

Bu calisma kapsaminda izlenen arastirma yontemi iki temel bolim ve bes fazdan
olusmaktadir. Calismanin ilk temel bolimu niteliksel bir aragtirmayi igcerecektir. Aragtirmanin
bu kisminda literatlir arastirmasina ve gozlemlere bagli olarak arastirmanin problemi
tanimlanmis, arastirma sorulari ve hipotezleri gelistirilmis ve 0On-kavramsal kurgu
tasarlanmistir (bkz. B6lim 4). Bu noktada yapim firmalarinin rekabete dayali stratejik
performansini 6lgemeye yoénelik bir kavramsal yapi kurgulanmis ve iliskiler dizisi tasarlanarak
hipotezler belirlenmistir. Bu amacla ylritilen kapsamli literatir arastirmasi arastirma
sorularinin gelistirilmesine, arastirma probleminin net ve agik bir bicimde tanimlanmasina,
arastirmacinin yonteminin iyilestirilmesine ve genis kapsamli bir bilgi temelinin olusmasina
katki saglamistir (Kumar [185]). Kapsamh literatlir arastirmasi sonucunda gelistirilen
arastirmanin kavramsal kurgu, (bkz. Sekil 5.1 ve Cizelge 5.1) dayanaklarini, literatiirdeki
temel vyaklasimlardan almakla birlikte; yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik
performansin temel stratejik dizeylerde karsilastirilmasini 6nermekte ve bu dizeylerin alt

gostergelerindeki basarinin rekabet Ustlinligl saglayacagini savunmaktadir.

Nitel arastirma bolimi, calismanin birinci fazini kapsamaktadir ve temel amaci yapim
firmalarindaki rekabete dayali stratejik performansin 6lcimi icin literatir kaynakli bir
gosterge havuzu olusturmaktir. Veri olarak dnceki ¢alismalar kullanilmistir ve icerik analiziyle
irdelenen gostergelerden “aday gosterge listesi” olusturulmustur. incelenen ¢alismalarda o
boyut/ strateji diizeyinde ele alinan parametrelerin frekanslarina bakilarak; en ylksek
frekansa sahip parametreler aday parametre listesine alinmistir. Secilen parametrelerin
boyutun %70’ini tanimlamasina dikkat edilmistir (bkz. Cizelge 5.1). icerik analizi yazil, sézlii
bir metni veya semboli analiz edip rakamlara donustlirtiip bu rakamlarin (izerinden yoruma
gitmek, diger bir deyisle rakamlari tekrar séze déniistiirmek olarak ta tanimlanabilir. icerik
analizinde temelde yapilan islem, birbirine benzeyen verileri belirli kavramlar ve temalar

cercevesinde bir araya getirmek ve bunlari okuyucunun anlayabilecegi bir bicimde
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diizenleyerek yorumlamaktir. Bu arastirmada da yapim yonetimi ve yonetim literatliriinde
strateji dlizeylerindeki performansi o6lgmeye odaklanmakta olan g¢alismalar veri olarak
kullanilmistir ve galismalarda en sik ele alinan parametreler aday listeye girerek g¢alismanin
devaminda yer almistir. Tematik kodlama yapilirken dikkat edilmesi gereken iki ilke so6z
konusudur. Bunlarin ilki, “i¢ tutarlihga” iliskindir. Yani, ortaya g¢ikan temalarin altinda yer alan
verilerin anlaml bir bltin olusturup olusturmadigi, tematik kodlamada g6z 6niine alinmasi
gereken onemli bir ilkedir. Bu calismada rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve
operasyonel stratejiler boyutlari /temalari altinda olusturulan verilerin anlamli bir bitind
olusturmasi saglanmistir. ikinci ilke ise, ortaya ¢ikan temalarin tiimiiniin arastirmada elde
edilen verileri anlaml bir bicimde agiklayabilmesine iliskindir. Yani bu temalarin, birbirinden
farkl olmakla birlikte, kendi aralarinda anlaml bir bitin olusturmalari gerekmektedir. Bu

ilke de tematik kodlamada dis tutarhihigi yansitir. Dis tutarlilk da pilot ¢alisma ve uzman

gorlsl alinarak kontrol edilmis ve 6l¢ciim aracinin bir biitliind yansittig belirlenmistir.

Arastirmanin ikinci kismi ise, nicel bir arastirmayi gerektirmektedir. Bu kisimda niteliksel
calismanin  sonuglari dogrultusunda RDSP (Rekabete Dayali Stratejik Performans)
benchmarking modeli gelistirilecektir. ikinci kisimda toplam iki alan g¢alismasi
gerceklestirilmistir; alan ¢alismalarinda amacg 6lgl sadelestiriimesi ve iliskileri belirlemektir.
Alan calismalari anket teknigiyle uygulanacaktir. Birinci alan calismasindan 6nce sorularin
anlasilabilirliginin, cevaplanabilirliginin ve glvenilirliginin incelenecegi bir pilot calisma
gerceklestirilmis ve gerekli dizeltmeler yapilmistir (sekil 5.1). 1. Alan calismasinda temel
amag, aday parametre listesinden uygun parametrelerin belirlenmesi ve yapim firmalarinda
stratejik performans yapisinin hiyerarsik diizeninin revize edilmesidir. Birinci alan ¢alismasi,
Engineerings News-Record’'un(ENR) “Top Global 225 Contractors-2010” listesindeki
firmalarda calisan profesyoneller Uzerinden gerceklestirilecektir. ENR “Top Global 225
Contractors” listesindeki firmalarin bu calismanin 6rneklemini olusturmasinin sebebi, hem
stratejik planlama arastirmalarinda hem de benchmarking calismalarinda “en iyi'nin ne
oldugunun bilinmesi gerekliligidir. Arastirmanin amaclarina daha iyi katki saglayacagi icin bu
calismada, karara dayali ve amach 6rnekleme yaklasimi temel alinmistir (Churchill and
lacubbici [27]). Bir baska deyisle gerekli poplilasyonu daha iyi yansittigi icin 6rneklemin
birimleri secilmistir (Churchill and lacubbici 2005). Arastirmanin, diinyada karllik ve bliylime
acisindan en iyi firmalar Gzerinden kurulmasi ¢alismanin icsel gecerliligini artirmaktadir.
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Ankete katilan yoneticilere karhlik, biylime, pazar pay! ve gelir artisi stratejik amaclar
dogrultusunda rekabet, islevsel (6rglitsel, pazarlama, finansal, siire¢ ve 6grenme ve yenilik),
ve operasyonel dizeydeki (proje yonetim) stratejilerinin dnem dizeyleri sorulmustur. Nitel
arastirma sonucunda belirlenen “aday parametre listesi” Ulzerinden tasarlanacak anket,
birinci alan galismasini olusturacak ve korelasyon matrisleri, faktér analizi ve géreceli 6nem
agirhklari  yontemleriyle yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans
gostergelerine iliskin Olgek sadelestirilmis; yani sira faktorlerin ve parametrelerin 6nem
agirhklari belirlenmistir. 1. Alan ¢alismasinin giktisi “uygun gosterge listesi” olacaktir ve RDSP
benchmarking aracinin nihai 6lgim parametrelerini yansitir, sade ve kolay uygulanir bir

yapidir.

Arastirmanin Uglinct fazinda gergeklestirilen ikinci alan ¢alismasi ise, yapim firmalarinda
rekabete dayali stratejik performansin o6lclldigli ve lojistik regresyon analizinin sonuclari
dogrultusunda benchmarking (kiyaslama) modelinin  kuruldugu bolimdir. 2. Alan
calismasinda temel amag, parametrelerin rekabet UstUnlGglu Uzerindeki etkilerine iliskin
katsayilarin belirlenmesi ve lojit modellere dayali bir benchmarking modelinin kurulmasidir.
ikinci alan calismasinda, birinci alan calismasinin sonucunda gelistirilen rekabete dayali
stratejik performans 6l¢lim sistemine dayali olarak firmalarin kendilerini RDSP modeline gore

skorlamasi istenmistir.

Gelistirilen RDSP diizeylerindeki degiskenler bagimsiz degisken olmak sartiyla ve rekabet
Ustinligine yonelik karlilhk, gelir artisi ve blylime parametreleri bagimh degiskenler olmak
Uzere lojistik regresyon modelleri kurulmustur. Kurulan lojit modellere goére firmalar
kiyaslanarak, rekabet Ustlnligl veya rekabet dezavantaji olan bélgede olma olasiliklarina
gore bir skora sahip olmuslardir. Her grubun glicli ve zayif oldugu RDSP o6zellikleri
belirlenmistir. Boylelikle kendini stratejik performans agisindan kiyaslamak isteyen érneklem
disi bir yapim firmasi, kendinin hangi olasilikla rekabet UstinlGgli ve hangi olasilikla
dezavantajli grupta olacagini gorebilir ve buna goére olumsuz durumlarda iyilestirme

faaliyetleri tanimlayabilir.
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NITELIKSEL Problemin Tammlanmas: ve Amaglarin
ARASTIRMA Belirlenmesi
KISMI Arastirma Sorulan ve Hipotezlerin
Belirlenmesi
gﬁVRﬁMSﬁL Aragtirma Tasariminin Yapilmasi
N KURGL s —
OLUSTURULMA Literatiir Araghirmasi

51 ﬂ Giozlemler

Rekabete Dayal Stratejik Performansa
ihiskin parametre havuzunun olusturalmas:

PILOT ALAN CALISMASI
NICELIKSEL MODELIN INSAASI ‘U
;]R;h?]TIRMA s LAlan  Cabsmasiz:  Anket  alan
Uygun Parametrelerin Belirlenmesi I_ calismas: (Korelasyon, Faktbr Analizi
ve RII endeks)
KAVRAMSAL B ettt ettt ettt sttt
KURGUNUN 2.Alan Cahsmasi:
MODELLENM Firmalardan elde edilen | Auk
. e . i Anket alan ¢alismas
Esl VE TEST verilerle RDSP lojistik ==
EDiLMES] regresyon denklemlerinin
) belirlenmesi; kiyaslama
Betimsel . ..
sisteminin kurulmasi (G

.'ﬂtrﬂ%tll'ﬂ‘lﬂ 1-|.d-|-|.|-|.|.||.|||u|||||||.|||u|||||||.|||u|||||||.||||.||||||||.|||u|||||||.||||.|||||
Relitlenaeter T | 3. Alan Cahsmas:
iligkileri MODELIN GECERLILIGIN . Vaka Analizi
tammlamaya TEST EDILMESI
yonelik

1

Arastirma Raporunun Hazirlanmas:

Sekil 5.1 Arastirma yéntemi (Churchill ve lacobucci (2005)’in arastirma sireci

tanimlamalarindan faydalanilmistir.)
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Gizelge 5.1 Arastirmada kullanilan analizlerin 6zeti

Analizlerin ozeti

Amag Analiz Yontem Nesne Veri Kriter Analiz Yontemi Cikt
Tipi
Performans Gosterge Nitel Literatiir Arastirmasi Literatiir Onceki Calismalar ve Vakalar Gegerlilik icerik Analizi Aday Gosterge Listesi
havuzu olusturmak Goriusmeler
Uygun Parametrelerin Nicel Alan Calismasi 1: Anket ENR Global Top  Aday parametre listesi Olgciilebilirlik ve Relative Uygun Gosterge Listesi
Belirlenmesi 225 Contractor karsilagtirilabilirlik importance Index,
Listesindeki Faktor Analizi ve
Hiyerarsinin revizyonu Firmalardaki Data mining
ist diizey
yoneticiler
Parametrelerin Nicel Alan Calismasi 2:Anket  ENR Global Top  ENR Global Top 225 Contractor  Gegerlilik Lojistik regresyon Lojistik Rekabete Dayali
agirliklarinin tespiti 225 Contractor Listesindeki Firmalarin uygun analizi Stratejik performans
Listesindeki gostergelere gore performans regresyon denklemlerinin
Hiyerarsinin Son Hali Firmalar (2. olctimleri belirlenmesi ve
fazdakilerin benchmarking sisteminin
diginda kalan kurulmasi. Kavramsal
kiime) yapilar arasi iligiklerin
sorgulanmasi
RDSP benchmarking Nicel istatistiksel ENR Global Top 3. fazdaki denklemlere gore Uygunluk Olgeklendirme Skor Degerlerine gore
modelinin kurulmasi 225 Contractor  firmalarin siralanmasi ve firma esiklerin belirlenmesi.
Listesindeki rekabet listiinliigii ya da
Firmalar rekabet dezavantaji grubuna
dahil olma olasiliklarinin
hesaplanmasi.
Modelin Gegerliligin Nicel Vaka Analizi Yapim Firmasi RDSP Benchmarking modeline  Tutarlilik ve Benchmarking Gegerli ve Glivenilir bir
Test Edilmesi gore orneklem digi bir firmanin  Giivenilirlik rekabete dayali stratejik

Biiyiik Olgekli

entegrasyonu

performans benchmarking
modeli ve 6rnek firma igin
stratejik iyilestirme

hedeflerinin tanimlanmasi




Arastirmanin dordinci fazi, Gglncl fazda kurulan lojit modeller baglaminda RDSP
benchmarking sisteminin 6lceklendirme sisteminin kurulmasidir ve matematiksel bir sirectir.
3. Fazda belirlenen lojit denklemlere gore firmalarin rakiplerine gore rekabet GstinlUgl elde

etme olasiliklari belirlenecektir.

Son faz olan besinci fazda ise, modelin gegerliliginin test edilmesi s6z konusudur ve bir vaka
analizi gergeklestirilecektir. Gegerlilik, bir arastirmacinin kurdugu modelinin gergekten
amacina uygun Olcilerden olusup olusmadiginin ve amaclanan spesifik temay! olclip
Olgmedigi ile ilgilidir. Gegerliligi test etmek i¢cin benchmarking sistemine drneklem disi bir
firma entegre edilerek 6rnek firmanin rakiplerine gore konumu belirlenecek ve gerekli
gorilmesi halinde stratejik iyilestirme faaliyetlerine iliskin hedefler tanimlanacaktir. RDSP

isleyis modelinin gorsellestirilmesi ve daha kolay uygulanir bir hale gelmesi saglanacaktir.

5.1.1 Kullanilacak veri analiz yéntemleri

Goreceli Onem Endeksi (Relative Importance Index RIl) ve Temel Bilesenler Analizi

Goreceli 6nem endeksi, bir dizi parametrenin birbirlerine gore 6nem duizeylerinin belirlendigi
bir endeksleme yontemidir. Birinci alan calismasinin temel amaci olan, veri indirgemesi
dogrultusunda kavramsal kurgudaki her bir stratejik dizey tek tek analize sokulmustur.
Anketteki her numerik skor, stratejik performans parametrelerinin yapim firmalarinin
rekabet Ustlinligl elde etmesindeki dnem diizeyini belirlemeye yoneliktir. Parametrelerin
temel bilesenler analizi ile 6nem agirliklarini belirlemeden 6nce, Olomolaiye vd. [186]
tarafindan onerilen relative importance index (RIl) yontemi kullanilarak parametrelerin 6nci
ve goreceli 6Gnemsiz olanlari belirlenmis ve temel bilesenler analizi dncesi yapim firmalarinda
stratejik performans 6lceginde bir 6n sadelestirme gerceklestirilmistir. RIl (goreceli 6nem

endeks degeri) asagidaki forml ile hesaplanmaktadir:
RIl= iinci parametrenin toplam skoru/ 6 x N (0<RII<1)
Bu denklemde parametrenin toplam skoru her bir yapim yoneticisi tarafindan 1’den 6’ya

kadar verilen skorlarin toplamini ve N drneklem sayisini ifade etmektedir. RIl degeri, O ile 1
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arasinda bir deger almaktadir. Tahmin edilecegi (izere bazi stratejik performans
parametreleri yapim firmalarinin rekabet UstinlUgl elde etmesinde ¢ok ylksek etkiye
sahipken bazilarinin disiik etkisi olacaktir. Oncelikle tanmimlayici istatistiklere ve Relative
Importance Index degerlerine bakilarak goéreceli 6nem dizeyleri 0,7’nin altinda kalan
parametreler elenmis ve RIl degeri 0,80’in Ustlinde olan Oncl parametreler belirlenmistir.
ikinci adim olarak ise her bir stratejik diizey geriye kalan parametrelerle Temel Bilesenler
Analizi ‘ne sokulmus; veri indirgenmesi gerceklestirilmis ve sonug olarak her bir faktérin

skoru Uzerinden faktorlerin 6nem agirliklari belirlenmistir.

Temel Bilesenler Analizi (TBA, Principal Component Analysis, PCA) orijinal p degiskenin
varyans yapisini daha az sayida ve bu degiskenlerin dogrusal bilesenleri olan yeni
degiskenlerle ifade etme yéntemidir (Ozdamar [187]). Aralarinda korelasyon bulunan p
sayida degiskenin acikladigl yapiyl, aralarinda korelasyon bulunmayan ve sayica orijinal
degisken sayisindan daha az sayida (p>k) orijinal degiskenlerin dogrusal bilesenleri olan
degiskenlerle ifade etme ydntemine Temel bilesenler Analizi (TBA) denir (Ozdamar [187]).
Lattin’e gore Temel Bilesenler Analizi, boyut ve degisken indirgemesi yaparak verinin ¢ok
daha yonetilebilir hale gelmesini saglamaktadir [188]. TBA, orijinal bir degisken serisini lineer
olarak daha kiiclik, orijinal degiskenlerin bilgilerini iceren ve aralarinda korelasyon
bulunmayan bir seriye donlistirmeye amaclamaktadir (Kellow [189]). Stratejik performans

faktorinin degeri (temel bilesen) asagidaki denklemden elde edilebilmektedir:
o
PCl =Z (ﬂ-i}'jﬂ} = ﬂ'ilxl + Q’EEX:-F G’EEXE + Tk waE wam waw vaE aE waE vaE +ﬂ’i',‘t:lX',‘!:l:l
=1

Bu denklemde aij=faktor skorlarini ve Xi yapim yoneticilerinin degiskenlerin 6nem
dizeylerine iliskin verdikleri skorlari temsil etmektedir. Farkh stratejik performans
parametrelerinin 6nem agirliklarini belirlemek icinse, faktor skorlarinin normalize edildigi bir
endeks kullanilmistir. Bu endekse gore, j inci stratejik performans parametresinin 6nem

agirhg asagidaki gibi hesaplanmaktadir (Arditi vd. [190]).

;s
. J
H.ij - P ;-

Jj=1"u
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Bu arastirmada uygulanan TBA ise, hem veri indirgemesini hem de iliskili degisken
setlerinden birimlerin ana bilesen skorlarini hesaplayarak birimleri 6nem agirliklarina gore
siraya dizmek amacindadir. Boylelikle ¢alismanin kavramsal modelinde igerik analiziyle
belirlenen boyutlar ve bu boyutlarin birimlerinin faktor skorlari elde edilerek indirgenmis bir
stratejik performans o6lcim ve benchmarking modeli elde edilecektir. Bu analiz, hem

uygulamayi hem de ileriki adimlar igin analizleri kolaylastiracaktir.

Faktorlerin sayisini belirlemede iki geleneksel kriter vardir. Bunlardan birincisi olan
Eigenvalue (6z deger) 6zliinde c¢ikarilan faktorin toplam varyansi agiklama gliciine gore
faktorlerin 6nemini belirlemektedir; ikincisi yaklasim olan Cizgi grafigi Test ise faktor
sayisina gore 6z degerlerin gakistirilarak bir grafik haline getirilmesidir. Cizgi grafigi testine
gore arastirmaci gorsel olarak faktor sayisina karar verebilmektedir (Ho [191]). Bu ¢alismada
Cizgi grafigi test kullanilarak faktor sayilari belirlenmistir ve temel bilesenler analizinde
ortogonal dondirme tekniklerinden Varimax kullanilarak faktorler cikarilmistir. Varimax
dondirme teknigi, faktorlerin maksimum sadelestiriimesine olanak vererek faktorler
arasinda en net ayrima olanak vermektedir bu nedenle en sik kullanilan yaklasimdir (Ho

[191]).

Temel bilesenler analizinin gegerliligi icin drneklem olusturma uygunlugunun arastirildigi iki
kritik test bulunmaktadir: Keiser-Meyer- Olkin Measure of Sampling Adequacy (KMO — MSA)
ve Bartlett’s test of sphericity. KMO testinde 0,50’nin Uzerindeki degerler parametrelerin
faktor analizine uygunlugunu belirlemektedir. Bartlett kiiresellik testi ise degiskenler

arasindaki yeterli korelasyon bulunup bulunmadigina iliskin bir 6l¢ii vermektedir.

Belirlenen stratejik performans parametrelerinin gercekten yapim firmalarinda stratejik
performans yapisini yansitip yansitmadigini kontrol etmek amaciyla givenilirlik analizi de
uygulanacaktir. Bu test her bir stratejik dizeyi acgiklayan faktoér icin uygulanacaktir.
Cronbach’s alpha (a), bilim alanlarinda en sik kullanilan glivenilirlik 6lclisi olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Arastirmalarda 6lcegin glivenilirligin saglanmasi icin Cronbach’s alpha degerinin

0.60’nin Gzerinde olmasi yeterli goriilmektedir (Pallant [192]).
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Ikili Lojistik Regresyon Analizi (Binary Logistic Regression)

ikili lojistik regresyon, 2. Alan calismasinda RDSP benchmarking modelindeki rekabet
stlinligt tahmin modelini kurmak icin kullanilacak analiz yéntemidir. ikili kategorik cevap
iceren bagimh degiskenlerin kullanildigi analizdir ve bir ya da daha fazla bagimsiz degisken ile
bagimh degisken arasindaki iliskiyi bir model olarak sunmaktadir. Lojistik regresyon, bagimh
degiskeninin ikili, Gcli ve c¢ok kategorili oldugu durumlarda degiskenlerle neden sonug
iliskisini belirlemede vyararlanilan ve bagimsiz degiskenlere gére bagimli degiskeninin

beklenen degerlerinin olasilik olarak elde edildigi bir yontemdir.

Lojistik regresyon modelinde, bagimsiz degiskenlerin bagimh degiskenler Gzerindeki etkileri
olasilik olarak hesaplanir. Bu arastirma kapsaminda lojistik regresyon analizinin segilmesinin
baslica nedeni, bu analiz yonteminin iki gruplu bagimli degiskenlerin olmasi durumunda
(O:rekabet dezavantaji ve 1: rekabet Ustlinligl) parametrelerin bu olayin olma olasiligini
nasil etkiledigine iliskin bir model kurmasi ve olayin olma olasiligina iliskin bilgi veriyor
olmasidir. Boylelikle her bir firmanin rekabet UstlinlUgl gosteren grupta olma olasiliklar

karsilastirilarak firmalarin stratejik performans diizeyleri irdelenebilecektir.

Lojistik regresyon analizi, iki gruplu bagimh degiskenlerin bulundugu calismalarda veriye
iliskin varsayimlarin (normal dagilim, vb.) dogrusal regresyona gére az olmasi ve kolay
yorumlanabilmesi nedeniyle tercih edilen bir yontemdir (Hair vd. [193]). Lojistik regresyon
temelinde bagimli ve bagimsiz degiskenler arasindaki iliskiyi lojistik egrisine uyumlandirmayi

amaglamaktadir.

ikili gruplar karakteristik degil de olaylarin olmasina iliskin sonuglari ifade etmekteyse (iflas,
rekabet avantaji elde etmek, satin almak, vb.) grup kodlarinin yorumlanisini da

etkilemektedir.

Modelin istatiksel anlamhligi baslangic ve final model arasindaki log olasigi (-2LL) degerlerinin
ki-kare testiyle sinanmasi ile yapilir. Final modelde yer alan degiskenlerin kat sayisi, iki farkli
sekilde yorumlanabilir; orijinal katsayilar veya katsayilarin ekponansiyel degerleri Gizerinden.

Katsayilarin pozitif veya negatif olusu degiskenin etki yonine iliskin bilgi vermektedir; dolayli
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olarak katsayl degerlerinden etkilenen eksponansiyel katsayilarinin 1’den az olmasi

degiskenin negatif etki yonini ve 1’den fazla olmasi pozitif etki yoniini isaret etmektedir.

Lojistik regresyon analizi, model tahmini ve uyum iyiliginin test edilmesi olmak Uzere iki ana
asamadan olusur. Model tahmini “enter”, forward” gibi yontemlerle bir kere de tiim
degiskenlerin modele dahil edilmesi ya da adim adim modele sokulmasi seklinde
olabilmektedir. Boylelikle bu galisma kapsaminda da kullanilan PASW Statistics Data Editor
programi, bir temel model bir de final model tahmin eder. Model tahmininden Once
degiskenleri incelemek ve degiskenlerin gruplara gore nasil farklilastigini incelemek model
tahminin glivenilirligini artirir. Belirlenen modelin uyum iyiligi ise, istatistiksel 6lgller (-2LL
degeri, Cox and Snell R2, Nagelkerke R2, Pseudo R2 Olgiisii, Siniflandirma Tutarliligi, Hosmer
ve Lemeshow degeri) lizerinden arastirilabilmektedir (Hair, vd. [193]. Uyum iyiligi saptanan
modelin degiskenleri B katsayilari ve Exp(B) degerleri lizerinden yorumlanirken, degisken

katsayilarinin istatistiksel anlamlilgi ise, Wald istatistigi ile test edilir (Hair, vd. [193]).

5.2 Veri toplama: Anketlerin tasarimi ve uygulanmasi

Bu c¢alismanin niceliksel kismi olan, betimleyici ¢alisma kapsaminda gergeklestirilen iki alan

calismasinda da planlanmis anket teknigi veri toplama araci olarak kullaniimistir.

ilk anket alan ¢alismasi uzmanlara yapim firmalarinda stratejik performans parametrelerinin
onem dizeylerinin soruldugu bir anket alan calismasidir. “Uluslararasi Yapim Firmalarinda
Stratejik Performans Benchmarking Aracinin Parametrelerinin Belirlenmesi Anketi’'nde (bkz.
EK A), uzmanlara parametrelerin yapim firmalarinin uluslararasi piyasalarda rekabet
Ustlnligu elde edilmesindeki énem diizeyi sorulmustur. Sorular 6’li Likert olgeginde (1:cok
disik ve 6:cok yiksek) yoneltilmistir. Ankete uluslararasi yapim firmalarinda aktif olarak
calisan profesyonel yoneticiler katilacaktir.

Birinci anket alti bélimden olusmaktadir. Birinci b6élim anket sorumlusuna ait demografik
bilgilerin (uzmanlik alani, egitim durumu, yas, vb.) ve ikinci kisim firmaya ait bilgilerin
soruldugu genel bilgi edinilmesine yénelik bélimlerdir. Uclincii, dérdiincii ve besinci
boliimlerde uzmanlara rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel stratejilerin
uluslararasi yapim firmalarinin rekabet (Ustlnligl elde etmesindeki 6nem dizeyleri

sorulmustur. Altinci ve son bolim ise uluslararasi yapim firmalarinin rekabet UstlinlGgin
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gostermekte en onemli parametrelerin karhlik, biyime ve pazar payl boyutlari altinda

belirlenmesi istenmistir.

ikinci anket calismasi olan “Yapim Firmalarinda Rekabete Dayali Stratejik Performans
Benchmarking Anketi” (bkz.EK C) ise bes ana béliimden olusmaktadir. ilk béliimde firma ve
anket sorumlusuna iliskin genel bilgiler yer almaktadir; birinci ve Uglincli bolim arasinda
firmalarin rekabet stratejilerini (i¢ ana diizeyde (rekabet, islevsel, operasyonel) rakiplerine
gore degerlendirmesi istenmistir (l:unsatisfactory and 6:excellent). Besinci bolim ise
firmanin rekabet Ustlnliglu gostergelerinde rakiplerine gore konumunun soruldugu

boliumdur.

Bu c¢alisma kapsaminda uygulanan iki anket alan ¢alismasindan 6nce anket formlarindaki
sorularin anlasilabilirliginin ve uygunlugunun test edilmesi igin pilot ¢alisma yirutalmastar.
Pilot calisma (i¢ profesyonel, iki doktora ©Ogrencisi ve bir akademisyen (izerinden
gerceklestirilmistir. Katihmcilara anket icinde anlasilmayan terimler ve kavramlar
sorulmustur ve anketin son hali bu gorisler dogrultusunda hazirlanmistir. Anketler
katilimcilarin bir kismiyla elektronik ortamda (surveygizmo.com) bir kismiyla ise ylz yize

gortsmeler olarak ylrtttlmuastar.

5.3 Orneklem

Orneklem, 6zellikleri hakkinda bilgi toplamak icin calisilan ve evrenden segilen onun sinirli
bir parcasidir (Blylkoztirk vd., 2008). Calismanin érneklemi, arastirmanin temel amaci
dogrultusunda belirlenmistir. Buna gore uluslararasi yapim firmalarinda stratejik
performans benchmarking sistemini sektordeki en iyiler U(zerinden gelistirilmesi,
arastirmanin icsel gecerliligini artiracaktir. Tam da bu nedenle 6rneklem olarak ENR’nin
Top 225 Global Contractor listesindeki firmalar ve bu firmalardaki yoneticiler 6rneklem
olarak belirlenmistir. Orneklem yéntemi, amacli 6rnekleme olup ¢alismanin amacina bagl
olarak bilgi agisindan zengin durumlarin secilerek derinlemesine arastirma yapilmasina

olanak saglamistir.

Orneklem buiyikltgi, nicel arastirmalarda incelenen siirekli ve siireksiz degiskenlere gére
farkh formdiller kullanilarak hesaplanabilmektedir (Blyukoztirk vd. [184]). Bu calisma

kapsaminda oOrneklem biyuklGgi belirlenirken temsiliyet acisindan Kish’in temsiliyet
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formila kullanilmistir [194]. Roscoe’nin [195], Orneklem biyukIGgu ile ilgili dikkate
alinmasini 6nerdigi noktalar da 6érneklem buyulkligliniin belirlenmesinde etkili olmustur.
Roscoe, bir c¢ok arastirmada 30'dan bilylik ve 500'den kiicik olan 6rneklem
blyukliklerinin uygun oldugunu ve 6rneklemler daha alt kategorilere boliindiigliinde her
kategoride en az 30 eleman genisliginin olmasi gerektigini vurgulamistir [195]. Bu
arastirma kapsaminda ¢ok degiskenli istatistik olarak ikili lojistik regresyon analizi
kullanilacagindan 6rneklem buyikligli belirlenmeden Once istatistiksel ydntemin
saylltilar da incelenmistir; ¢lnki istatistikler icin uygun 6rneklem buyuklGgi konusunda
temel alinan o6lgltlere gore drneklem blyuklGgi igin alt sinirlar degisiklik gdstermektedir.
Buna gore ikili lojistik regresyon analizinde 6rneklem buylkliginin degisken sayisinin

minimum 2,5 kati olmasi beklenmektedir (Hair vd. [193]).

Orneklem biyiikligi, hem temsiliyet hem de istatistiksel ydntem sayiltilarina gére

belirlenmis; 6rneklem se¢imi ¢calismanin amacina uygun olarak amagli olarak segilmistir.
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BOLUM 6

VERi ANALIZLERI VE ARASTIRMANIN TEMEL BULGULARI

Bu bolimde, vyuriatilen anket calismalarindan elde edilen veriler analiz edilerek
arastirmanin temel bulgulari elde edilmistir. Birinci alan ¢alismasi sonucunda uzman
gorisli dogrultusunda literatirden elde edilen parametreler géreceli 6nem endeksi (RII)
ve faktor analizi yontemiyle iki asamali olarak indirgenmis ve ikinci alan c¢alismasi
sonucunda ikili lojistik regresyon analizi yontemiyle RDSP benchmarking modeli
kurulmustur. Son olarak da benchmarking modelinin degerlendirme 6l¢egi tasarlanarak,

modelin gegerliligi 6rnek vaka analiziyle sinanmistir.
6.1 Alancalismasi 1

6.1.1 Alan Calismasi 1 amag ve kapsam

Alan calismasi 1’'in temel amaci, uluslararasi yapim firmalar stratejik performans
benchmarking aracinin parametrelerinin sadelestirilmesi, anahtar parametrelerin ve
onem agirliklarinin belirlenmesidir. Birinci alan ¢alismasi, uzmanlara yapim firmalarinda
stratejik performans parametrelerinin 6énem dlzeylerinin soruldugu bir anket alan

calismasidir.

“Uluslararas! Yapim Firmalarinda Rekabete Dayali Stratejik Performans Benchmarking
Modelinin  Parametrelerinin  Belirlenmesi” anketinde (bkz. EK A), uzmanlara

parametrelerin uluslararasi yapim firmalarinin rekabet Gstinligu elde etmesindeki 6nem
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dizeyi sorulmustur. Sorular 6’li Likert Olceginde (1:cok disiik ve 6:¢cok vyiksek)

yoneltilmistir.

02. 08.2011- 12.12.2011 tarihlerinde gergeklestirilen 1. Anket Alan CGalismasi, hem
elektronik ortamda (surveygizmo.com) hem de yiiz ylze yapilan goriismeler olmak Uzere
iki sekilde gerceklestirilmistir. Elektronik ortamda toplam 89 kisi anketi agmistir ve 51
tanesi anketi tamamlamistir. Ylz ylize yapilan anket sayisi ise 31’'dir. Boylelikle ankete

uluslararasi yapim firmalarinda aktif olarak ¢alisan toplam 82 kisi katiimistir.

Anket sorumlusu tanimlayici bilgilerine gore (bkz.Cizelge 6.1-6.4) ankete katilan
uzmanlarin %47’si 26-39 yas araliginda ve %45,8’i 40-59 yas araligindadir. Katilimcilarin
%79’u uluslararasi tecriibeye sahip, ENR Top Global 225 Contractor listesindeki Tirk
firmalarinda Ust ve orta dizey yoneticilerdir. Uzmanlardan %51’i mihendis ve %20,5’i
mimardir. Katihmcilardan %51,8 (niversite ve %31,6 yiiksek lisans ve Ustl egitim

seviyesindedir.

Cizelge 6.1 Anket sorumlusu yas

Frekans Yizde Gegerli yiizde Toplamda ylzde
Gegerli 26-39 39 47,0 47,6 47,6
40-59 38 45,8 46,3 93,9
60 ve Ustl 5 6,0 6,1 100,0
Toplam 82 98,8 100,0
Eksik Sistem 1 1,2
Toplam 83 100,0

Cizelge 6.2 Anket sorumlusu firma pozisyonu

Frekans Yizde Gegerli yiizde Toplamda ylzde
Gegerli Ust diizey ydnetici 36 43,4 43,9 43,9
Orta dlzey yonetici 29 34,9 35,4 79,3
Alt diizey yonetici 17 20,5 20,7 100,0
Toplam 82 98,8 100,0
Eksik Sistem 1 1,2
Toplam 83 100,0
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Cizelge 6.3 Anket sorumlusu uzmanlik alani

Frekans Yizde Gegerli ylizde Toplamda yuzde
Gegerli Muhendis 43 51,8 52,4 52,4
Eksik Mimar 17 20,5 20,7 73,2
Isletme 15 18,1 18,3 91,5
Diger 7 8,4 8,5 100,0
Toplam 82 98,8 100,0
Toplam Sistem 1 1,2
Total 83 100,0
Cizelge 6.4 Anket sorumlusu insaat sektoriinde ¢alisma siresi
Frekans Yizde Gegerli yuzde Toplamda yiizde
Gegerli 1-5yil 8 9,6 9,8 9,8
Eksik 5-10 yil 23 27,7 28,0 37,8
10-20 yil 25 30,1 30,5 68,3
20 yildan fazla 26 31,3 31,7 100,0
Toplam 82 98,8 100,0
Sistem 1 1,2
Toplam 83 100,0

Alan calismasi 1’in temel amaci olan, veri indirgemesi dogrultusunda kavramsal kurgudaki
her bir stratejik diizey tek tek analize sokulmustur. Veri indirgemesi, iki asamali olarak
gerceklestirilmistir. Oncelikle tanimlayici istatistiklere ve Relative Importance Index (RIl:
Relative Importance Index= Toplam skor / 6 x N (0<RII<1)) degerlerine bakilarak goreceli
onem diizeyleri 0,7’nin altinda kalan parametreler elenmistir. ikinci adim olarak ise, her
bir stratejik dlizey parametreleriyle Temel Bilesenler Analizi ‘ne sokulmustur. Sonug olarak
her bir faktoriin (stratejik dizeyin) daha az parametre ile aciklanmasi saglanmistir ve
skorlar tGzerinden faktorlerin dnem agirliklari belirlenmistir. Calismanin ikinci asamasi olan
lojistik regresyon analizi icin, yapim firmalarinda stratejik performans kavramsal
kurgusunun daha az ve 6z parametre aciklaniyor olmasi, lojistik regresyon analizinin

gecerli ve glivenilir olarak uygulanmasini saglamistir.
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6.1.2 Alan Calismasi 1 Analizler ve Sonuglari

Rekabet Stratejileri Boyutu Tanimlayici istatistikler, Rll skorunun hesaplanmasi, Temel
Bilesenler Analizi ve Sonuglari

Tanimlayici istatistikler ve géreceli 6nem endeks degerleri, rekabet stratejilerinin rekabet
avantaji elde etmedeki 6nem diizeylerine iliskin yorum yapmamizi saglayan veriler ortaya

koymustur (Cizelge 6.5).

Cizelge 6.5 Rekabet stratejileri tanimlayici istatistikleri ve géreceli 6nem endeks degerleri

RII (Goreceli 6nem

Min Max. Ortalama Standart Sapma endeksi)
R8 Proje maliyetinin azaltiimasi 2 6 5,2561 0,94033 0,87
R7 Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontroll 2 6 5,1707 0,91361 0,86
R2 Yapim hizmetinde farkhlasan unsurlar saglamak 1 6 5,1098 0,98138 0,85
R9 Firmanin belli ve 6zel piyasalara odaklanmasi 1 6 4,7683 1,11443 0,79
R1 Firmanin kaynaklari agisindan farklilagsmasi 1 6 4,5854 1,1962 0,76
R11 Belli tipte projelerin teminine odaklanma 2 6 4,5244 1,06835 0,75
R10 Belli musteri gruplarina odaklanma 1 6 4,3902 1,17333 0,73
R6 Dikey ve yatay entegrasyon stratejileri 1 6 4,122 1,03507 0,68
R4 Cografi cesitlenme stratejileri 1 6 3,878 1,40009 0,64
R3 Uriin gesitlenme stratejileri 1 6 3,7195 1,39907 0,61
R5 Piyasa cesitlenme stratejileri 1 6 3,2073 1,48854 0,53

*RIl skoru 0,7’nin altinda olan parametreler.

Rekabet stratejileri betimsel istatistiklerine ve her bir parametrenin RIl skoruna gore; Rl
skoru 0,7’nin altinda dort parametre (R5, R3, R4 ve R6) disuk goreceli 6nem skoru
nedeniyle Temel Bilesenler Analizi 'ne sokulmamistir ve kalan yedi parametre ile analiz

yapilmistir.

Temel bilesenler analizi, ayni yapiyi ya da niteligi 6lcen degiskenleri bir araya toplayarak
Olgmeyi az sayida faktor ile aciklamayi amaglayan bir istatistiksel tekniktir. Faktor analizi,
bir faktorlestirme ya da ortak faktor adi verilen yeni kavramlari (degiskenleri) ortaya
¢ikarma ya da maddelerin faktor yiik degerlerini kullanarak kavramlarin tanimlarini elde
etme silirecidir. Faktorlesmede kullanilan bircok teknik vardir. Bu calisma kapsaminda

temel bilesenler analizi (principle component analyses) ¢ikarim yontemi kullaniimistir.
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Cizelge 6.6 Kaiser-Meyer-Olkin 6l¢isi ve Bartlett’in testi

Kaiser-Meyer-Olkin 6rneklem yeterliligi dlgtst ,534
Bartlett Kuiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 124,921
df 21
ist. Anlamlilk ,000

Orneklem yeterliliginin bir dlciisii olan ve faktdr analizinin anlamliligini gdsteren Kaiser-
Meyer-Olkin Olgiisii 0,5’in lzerinde oldugundan analize devam edilmistir. Temel
bilesenler analizine gore rekabet stratejileri boyutu lg¢ faktor altinda toplam varyansin
%79,239’unu agiklamaktadir (Cizelge 6.6). Faktor sayisi Cizgi Grafigi'ne (Sekil 6.1) gore,
varyans degisimin egiminin agisinin degismeye basladigl yere gore belirlenmistir. Cizgi
grafigine gore, 3. faktdrden sonra yliksek ivmeli bir 6z deger (eigenvalue) miktari distsi
gozlemlenmektedir. Buna gore, analizde dnemli faktor sayisi, 6z deger Olglitline gore (¢
olarak belirlenmistir.Faktor analizi sonucu aciklanan toplam varyansin 2/3’G kadar
miktarinin ilk olarak kapsadigi faktor sayisi Gnemli faktor sayisi olarak degerlendirilir. F1
faktort agiklanan varyansi %36,5; F2 faktorl agiklanan varyansi %24,25 ve F3 faktori
aciklanan varyansi %18,4’dur. Rekabet stratejileri yapisi, 3 faktor altinda 6 degiskenle

toplam varyansin %79,23’in0 aciklamaktadir (Cizelge 6.7).

Cizelge 6.7 Agiklanan toplam varyans

Faktor ilk Ozdegerler Karelerin Toplam Yiik Cikarimi
Toplam Varyansin %si Toplamda% Total Varyansin %si Toplamda%
1 2,195 36,580 36,580 2,195 36,580 36,580
2 1,455 24,253 60,834 1,455 24,253 60,834
3 1,104 18,405 79,239 1,104 18,405 79,239
4 ,524 8,731 87,970
5 ,420 6,995 94,965
6 ,302 5,035 100,000

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
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Cizelge 6.8 Dondurilmus bilesenler matrisi
Faktor
F1Yapimda F2Uzmanlasma
Maliyet Liderligi_ve Odaklanma F3 Farklilasma

R1.Firmanin kaynaklari agisindan farklilagsmasi 473 124 , 709
R2.Yapim hizmetinde farklilasan unsurlar saglamak -,014 ,229 ,813
R7.Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontroll ,846 -,053 ,201
R8.Proje maliyetinin azaltiimasi ,841 ,031 -,023
R9.Belli ve 6zel piyasalara odaklanarak rekabet ,465 ,330 -,468
R10.Belli musteri gruplarina odaklanma ,028 ,902 ,054
R11.Belli tipte projelerin teminine odaklanma ,007 ,823 ,181

Cikarim Yontemi: Temel Bilegenler
Déndurme Yontemi:Kaiser Normallestirmesi ile Varimax

Dondiridlmis bilesenler matrisine gore rekabet stratejilerini en iyi bicimde aciklayan (g
faktor ve parametreleriise su sekilde belirlenmistir (Cizelge 6.8 ve Cizelge 6.9):F1 Yapimda

Maliyet Liderligi, F2 Uzmanlasma ve Odaklanma ve F3 Farklilagsma.
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Cizelge 6.9 Uluslararasi yapim firmalarinda rekabet stratejileri

Cronbach’s Tiim Olgegin
alpha degeri Cronbach’s
alpha degeri
RS_F1:Yapimda Maliyet Liderligi
R7. Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontrolii
R8. Proje maliyetinin azaltiimasi 0,735
RS_F2:Uzmanlagma ve Odaklanma
R10. Belli miisteri gruplarina odaklanma 0,743 0,642
R11. Belli tipte projelerin teminine odaklanma
RS_F3: Farkhlagma
R1.Firmanin Kaynaklari agisindan farklilasmasi 0,631
R2.Yapim hizmetinde farklilasan unsurlar
saglamak

RS F1 Faktori: Yapimda Maliyet Liderligi: F1 faktériinde yer alan gostergelerin yapim

isinde maliyet liderligine iliskin oldugu gorilmektedir. Birinci faktérde yer alan
gostergelerin faktordeki yik degerleri 0,841- 0,846 araliginda degismektedir ve faktorin
Olcek guvenilirligi a=0,735 (>0,6) olarak belirlenmistir (Cizelge 6.10). Yapimda maliyet
liderligi hem malzeme maliyetlerinin kontroliini hem de genel proje maliyetlerinin
azaltilmasiyla elde edilebilmektedir. Yapi lretiminde verimliliginin saglanmasi maliyet
liderligi konumu agisindan 6nemlidir. Verimlilik; bir Gretim ya da hizmet sisteminin Urettigi
cikti ile bu ciktiyr yaratmak igin kullanilan girdi arasindaki iliskidir. Bu baglamda yapim
isindeki en bilyik girdiler olan malzeme, isgilik ve alt-yiklenici maliyetlerini kontrol etmek
verimlilik agisindan 6nem kazanmaktadir. Bu hedeflere ulasmak igin yonetimin maliyet
kontroli Gzerine dikkatle egilmesi gerekmektedir. Duslik maliyetli bir konuma sahip
olmak, buylk rekabet glglerinin varligina ragmen, firmaya sekt6ériinde ortalamanin

Ustinde getiriler saglayacaktir.

RS F2 Faktorii: Odaklanma: F2 faktoriinde yer alan gostergeler ise uluslararasi yapimda

belli piyasalara ya da miisteri gruplarina odaklanmakla iliskilidir. ikinci faktérde yer alan
gostergelerin yuk degerleri 0,902-0,823 arasinda degisim gostermektedir (Tablo 6);
faktorin olgek glvenilirligi a=0,743 (>0,6) olarak belirlenmistir. Yapim firmalarinda
odaklanma stratejileri, belli proje tipte projelerin temini biciminde daha ¢ok
uzmanlasmaya yonelik olabilecegi gibi sadece kamu ya da sadece 6zel sektor gibi belli
musteri gruplarina odaklanmak biciminde de uygulanabilir. Odaklanmada bircok farkl

bicim olabilir, ancak temelde belirli bir hedefe cok iyi hizmet vermek Uzerine olmalidir.
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Diger sektorlerde cesitlenme, risklerin dagitilmasi baglaminda anlamh iken insaat
sektoriinde durum farkhlasmaktadir. Odaklanma stratejileri, ¢esitlenmeye gore rekabet
Ustlnliglu elde etmede daha anlamhdir clinkii know-how 1 (st dlizeyde tutmak ve
kaynaklarin daha etkin kullanimi 6ne ¢ikmaktadir. Porter’in genel stratejilerinden maliyet
liderligi ve farklilasma rekabet glicii karsisinda savunma saglayan bir yapidadir ancak

odaklanma stratejileri rakiplerin en zayif oldugu hedefleri segmede kullanilabilir.

RS F3 Faktori: Farklilasma: F3 faktoriinde yer alan gostergeler ise uluslararasi yapim

isinde ve firma kaynaklari agisindan farklilagsmaya iliskin olup tiim yapi icinde % 35,7 6nem
agirhgina sahiptir faktérin dlcek glvenilirligi ise a=0,631"tlr (>0,6). Uluslararasi yapimda
rekabet eden firmalarin farklilasmasi iki yonli olacaktir; birincisi kaynak farklilasmasi ve
ikincisi yapim isinde rakiplerine gore farklilasmak (Tablo 6). Bu stratejileri baslar ile
uygulamak kuskusuz ki yapim firmasinin rekabet Ustinligli elde etmesine yardimci
olacaktir. Farklilasma, firmanin sundugu Urin veya hizmeti farklhlastirarak, tim sektérde
benzersiz olarak kabul edilen bir sey yaratmaktir. Farklilasma ile yaklasimlar farkli sekilde
bicimlenebilir: tasarim veya marka ismi, teknoloji, 6zellikler, misteri hizmetleri, satici agi
ve diger boyutlar. Porter’a goére ideal olan firmanin kendini c¢esitli boyutlarda
farkhlastirmasidir. Gergeklestirilebilmesi halinde farklilasma yaklasimlari, bir sektorde
ortalamanin Ustlinde getiriler elde etmek acisindan uygulanabilir bir stratejidir. Kaynak
farklilasmasi, firmanin orgltsel alt yapisinin gliciine iliskindir ve sonug olarak gtcli bir
kurumsal yapiy1 ve profesyonel siiregleri beraberinde getirecektir. Yapim hizmetinde
farklilasmak ise, belli bir yapim faaliyet alaninda tiim rakiplerine gore kalite, teknoloji ve

yenilik anlaminda Gstin olmaktir.

Son olarak uluslararasi yapim firmalarinda rekabet stratejileri yapisinin glvenilirlik
arastirmasi da Cronbach’in a degeriyle test edilmis ve a degeri 0,642 olarak bulunmustur;
bu deger de Nunnaly’nin (1978) belirttigi gibi 0,6’'nin lstliinde olmasi nedeniyle glivenilir

olarak kabul edilmektedir [196].

Uluslararasi yapim firmalarinin (st diizey yoneticilerinin kullanabilecegi bir rekabet stratejisi

cercevesi cizilmis olup; gelistirilen sade ve 6z rekabet stratejileri cercevesi ileriki ampirik

calismalara da veri olacak niteliktedir.

Islevsel Stratejiler Boyutu Tanimlayici istatistikler, Rll, Temel Bilesenler Analizi ve Sonuglari
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Bu calisma kapsaminda temel bilesenler analizi (principle component analyses) cikarim
yontemi kullanilarak yapim firmalarinda islevsel stratejiler yapisi analiz edilmis ve yapiyl en
iyi aciklayan parametrelerin belirlenmesi amaclanmistir. TBA Oncesi, islevsel stratejiler
boyutundaki parametrelerin 6n indirgemesi islevsel stratejilerin tanimlayici istatistiklerine ve
her bir parametrenin RIl skoruna gore yapilmistir. RIl skoru 0,7’nin altinda kalan 6 parametre
(F7, S3, P1, P3, P7 ve P8) duslk goreceli 6nem skoru nedeniyle Temel Bilesenler Analizi ‘ne

sokulmamistir ve 31 islevsel strateji parametresi ile analize devam edilmistir (Cizelge 6.10).
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Cizelge 6.10 islevsel stratejiler tanimlayici istatistikleri ve gdreceli 5nem endeks degerleri

RII
(Goreceli
Standart Onem
Min. Max. Ortalama sapma Endeksi)
OY6.Kazanilan bilginin uygulamalarda etkin kullanimi 1 6 5,2099 0,94493 (,868313
OY5.Kazanilan bilginin teknik ve idari personele aktarimi 2 6 5,1481 0,92346 (,858025
F3.Proje finansman stratejileri 2 6 5,1358 0,89097 (,855967
F1.Firmanin finansal istikrarinin saglanmasi stratejileri 2 6 5,1235 0,99225 (,853909
P2.Firmanin iyi bilinirliligine iligkin stratejiler 1 6 5,037 1,12299 (,839506
S6.ihalelere iliskin stratejiler 3 6 5 0,88034 (0,833333
03.Verimli planlama ve kontrol sistemleri kullanim stratejileri 1 6 4,9753 1,10652 (,829218
S1.Acik ve anlasilir sézlesmelerle ¢calisma 2 6 4,9753 1,02439 (,829218
F2.Etkin risk ve yatirim ydnetimi stratejileri 2 6  4,9506 1,02349 (0,825103
S2.Etkin pazarlik guicline iligkin stratejiler 1 6 4,9383 1,04098 (0,823045
S5.Stratejik ortaklari secim stratejileri 2 6 4,9383 0,99179 (0,823045
F6.Karlilik ve piyasa gostergelerine iligkin stratejiler 2 6 49136 0,95128  (,81893
F5.Sermaye yapisi ve borg 6deme glictine iligkin stratejiler 2 6 4,8642 0,93211 0,8107
S4.Alt yuklenici ve malzeme tedariki ortaklarini segme stratejileri 1 6 4,8642 1,10401 0,8107
OY1l.Tasarimda ve malzemede yenilik stratejileri 1 6 4,8272 1,09305 0,804527
O4.Liderlik ve takim davranisina iligkin stratejiler 1 6 4,8025 1,07726 0,800412
OY2.Ekipman kullaniminda yenilik stratejileri 1 6 4,7531 1,01896 0,792181
02.Verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim stratejileri 2 6 4,7284 0,96193 (,788066
OY8.Sirekli 6grenen organizasyon yapisi 1 6 4,7875 1,18742 0,788066
S7.Kullanilan s6zlesme tipine iliskin stratejiler 1 6 4,6914 1,0682 (,781893
OY4 .Veri tabani kullanim stratejileri 1 6 44,6667 1,1619 0,777778
01.0rgut kiiltiirii yaratma stratejileri 1 6 4,642 1,19696 0,773663
O5.Hukimet ve meslek odalari iligkilerine yonelik stratejiler 1 6 4,5926 1,20185 (,765432
O7.insan kaynaklarina iligkin stratejiler 1 6 4,5679 1,1395 0,761317
0Y3.Uretim organizasyonunda yenilik stratejileri 1 6 45679 1,08326 (,761317
P5.Fiyat odakli pazarlama stratejileri 1 6 4,5432 1,17313 (,757202
F4.Kisa vadeli likidite ve etkinlik stratejileri 1 6 4,4815 1,20531 (,746914
P4.Urun odakl pazarlama stratejileri 1 6 4,4815 1,18439 (0,746914
OY7.Ar-Ge yatinm stratejileri 1 6 4,4691 1,37919 (,744856
P6.Yer odakli pazarlama stratejileri 1 6 4,4444 1,30384 (,740741
06.Yenilikgi 6rgit yapisi stratejileri 1 6 4,3951 1,19037 0,73251
P8.Kurumsal sosyal sorumluluk stratejileri 1 6 4,1852 1,29529 0,697531
P3.Insan odakli pazarlama stratejileri 1 6 14,1728 1,28248 0,695473
S3.Isverenleri sistematik olarak segme stratejileri 1 6 4,1605 1,17746 0,693416
P7.Tanitim odakl pazarlama stratejileri 1 6  4,0247 1,33206 0,670782
P1.Firma reklam stratejileri 1 6  3,9506 1,51576 0,658436
F7.Sigorta policelerine iligkin stratejiler 1 6  3,9259 1,33957 0,654321

Valid N (listwise)
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Cizelge 6.11 KMO ve Bartlett’in testi

Kaiser-Meyer-Olkin érneklem yeterliligi 6lgusi , 754
Bartlett Kiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 1475,625
df 465
ist. Anlamlilik ,000

Orneklem vyeterliliginin bir &lclisii olan ve faktér analizinin anlamhiligini gosteren Kaiser-
Meyer-Olkin Olgiisii (=0,754) 0,5’in izerinde oldugundan analize devam edilmistir (Cizelge
6.11). Temel bilesenler analizine gore islevsel stratejileri boyutu dort faktér altinda toplam
varyansin %40,271’unu agiklamaktadir (Cizelge 6.12). Faktor sayisi Cizgi Grafigi’'ne (Sekil 6.2)
gore, varyans degisimin egiminin agisinin degismeye basladigl yere gore belirlenmistir. Cizgi
grafigine gore, 4. faktorden sonra yiksek ivmeli bir 6z deger (eigenvalue) miktari distsi
gozlemlenmektedir. Buna gore, analizde onemli faktor sayisi, 6z deger olgilitiine gore Ug
olarak belirlenmistir.Faktor analizi sonucu agiklanan toplam varyansin 2/3’G kadar miktarinin
ilk olarak kapsadigl faktor sayisi 6nemli faktor sayisi olarak degerlendirilir. F1 faktori
aciklanan varyansin %31,5’ini; F2 faktord aciklanan varyansin %8,6’ini, F3 faktori %7,2’sini ve
F4 faktorid %5,9’unu agiklamaktadir. Islevsel stratejiler stratejileri yapisi, 4 faktor altinda 11

degiskenle toplam varyansin %40,271’Uni agiklamaktadir (Cizelge 6.12).

Scree Plot
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Sekil 6.2 Cizgi grafigi_islevsel stratejiler
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Cizelge 6.12 Aciklanan toplam varyans_iS

Faktor ilk Ozdegerler Karelerin Toplam Yiik Cikarimi Karelerin Toplam Yiik Cikarimi
Toplam Varyansin %si Toplamda% Toplam Varyansin %si Toplamda% Toplam Varyansin %si Toplamda %

1 9,624 31,046 31,046 9,624 31,046 31,046 3,323 10,721 10,721

2 2,691 8,680 39,726 2,691 8,680 39,726 3,144 10,143 20,864

3 2,232 7,200 46,927 2,232 7,200 46,927 3,116 10,051 30,914

4 1,850 5,966 52,893 1,850 5,966 52,893 2,901 9,357 40,271

31 ,035 ,112 100,000

Donduridlmis bilesenler matrisine gore islevsel stratejileri en iyi bicimde agiklayan dort
faktér ve parametreleri ise su sekilde belirlenmistir (Cizelge 6.13):F1 Uretimde yenilik, F2

Orgiitsel altyapi, F3 Siirec ve pazarlama ve F4 Finansal stratejiler.

Cizelge 6.13 Dondurilmus bilesenler matrisi

Bilesen
) Sireg ve

Yenilik Orgiitsel pazarlama Finansal
01.0rgut kultira yaratma stratejileri -,081 ,692 ,057 -,077
02.Verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim stratejileri ,061 , 787 ,076 ,074
03.Verimli planlama ve kontrol sistemleri kullanim stratejileri , 106 , 720 ,074 ,167
04 Liderlik ve takim davranisina iliskin stratejiler ,253 ,340 , 170 ,200
0O5.Hukumet ve meslek odalari iligkilerine yonelik stratejiler ,041 ,099 ,007 ,202
O6.Yenilikci 6rgt yapisi stratejileri ,184 ,087 ,031 ,184
O7.Insan kaynaklarina iligkin stratejiler ,093 ,149 ,150 ,065
F1.Firmanin finansal istikrarinin saglanmasi stratejileri ,084 438 ,362 ,591
F2.Etkin risk ve yatirim yénetimi stratejileri -,118 ,256 429 ,336
F3.Proje finansman stratejileri ,010 ,072 ,554 ,584
F4 Kisa vadeli likidite ve etkinlik stratejileri -,027 -,067 -,090 AT7
F5.Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme guctine iligkin stratejiler -,002 -,064 -,015 721
F6.Karlilik ve piyasa gostergelerine iligkin stratejiler ,189 ,200 -,219 , 734
S1.Acik ve anlasilir sdzlesmelerle ¢alisma ,017 ,323 ,134 ,493
S2.Etkin pazarlik gucune iliskin stratejiler ,319 -,037 ,508 314
S4.Alt yiklenici ve malzeme tedariki ortaklarini segme stratejileri  ,155 002 ,043
S5.Stratejik ortaklari secim stratejileri -,282 , 115 AT7 ,215
S6.lhalelere iligkin stratejiler -,095 ,157 , 170 ,257
S7.Kullanilan s6zlesme tipine iligkin stratejiler ,257 ,225 ,204 ,119
P2.Firmanin iyi bilinirliligine iliskin stratejiler ,307 ,439 ,206 -,086
P4.Urun odakl pazarlama stratejileri 271 ,621 ,041 ,242
P5.Fiyat odakl pazarlama stratejileri 244 111 ,697 -,097
P6.Yer odakli pazarlama stratejileri ,293 , 131 , 786 -,069
OY1.Tasarimda ve malzemede yenilik stratejileri ,816 ,183 ,227 ,015
OY2.Ekipman kulla niminde yenilik stratejileri ,864 ,051 ,158 -,009
QY3.Uretim organizasyonunda yenilik stratejileri , 765 ,109 ,136 ,154
OY4.Veri tabani kullanim stratejileri 571 ,064 ,348 ,199
QY5.Kazanilan bilginin teknik ve idari personele aktarimi ,292 ,255 -,011 ,152
0OY6.Kazanilan bilginin uygulamalarda etkin kullanimi ,232 ,300 -,036 ,078
OY7.Ar-Ge yatirim stratejileri , 195 ,196 ,141 ,051
0Y8.Surekli 6grenen organizasyon yapisi ,203 , 112 ,155 ,084

Cikarim yontemi: Temel Bilesenler Analizi
Déndirme ydntemi: Varimax Kaiser normallestirmesi ile
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Temel bilesenler analizine gore islevsel stratejiler 4 faktor altinda 11 parametre ile

actklanmistir (Cizelge 6.14).

Cizelge 6.14 Uluslararasi yapim firmalarinda islevsel stratejiler

Cronbach’s alpha degeri Tiim Olgegin
Cronbach’s
alpha degeri

iS_F1:Uretimde Yenilik Stratejileri

OY1.Tasarimda ve malzemede yenilik stratejileri 0.886
OY2.Ekipman kullaniminda yenilik stratejileri
0Y3.Uretim organizasyonunda yenilik stratejileri

iS_F2:Orgiitsel Altyapi

01.0rgut kiiltlrt yaratma stratejileri 0.802
02.Verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim stratejileri 0.79
O3Verimli planlama ve kontrol sistemleri kullanim stratejileri

iS_F3: Siire¢ ve Pazarlama

S4.Alt yuklenici ve malzeme tedariki ortaklarini se¢me stratejileri 0.742
P5.Fiyat odakli pazarlama stratejileri
P6.Yer odakli pazarlama stratejileri

iS_F4: Finansal Stratejiler

F5.Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme giictine iliskin stratejiler 0.733
F6.Karlilik ve piyasa gostergelerine iligkin stratejiler

iS F1 Uretimde Yenilik Stratejileri: iS_F1 faktériinde yer alan gostergelerin yapi iretiminde

yenilik (inovasyon) stratejilerine iliskin oldugu gorulmektedir. Bu faktorde yer alan
gostergelerin faktordeki yik degerleri 0,765- 0,816 araliginda degismektedir ve tim Olcegin
dlcek guvenilirligi a=0,79 (>0,6) tir (Cizelge 6.14 ). Uretimde vyenilik stratejileri faktord,
tasarimdaki  yenilikleri, malzemede farklilasmayr ve (retimin organizasyonunun
yenilenmesini kapsamaktadir. O halde uluslararasi yapimda proje dilizeyinde inovasyon
saglayan yapim firmalarinin rekabet UstinlUgl elde etmeleri beklenmektedir. Tasarimda
yenilikleri uygulayabilmek, ekipman ve malzemede en yeniyi en 6nce uygulayabilmek yapim
firmasina rekabet avantaji saglayacaktir. Rekabet glictinlin artirilmasinda yapim firmasinin,
proje Olceginde inovasyon kabiliyeti kazanmasi gerekmektedir. Firmanin 6n yapimdaki
glcliligl ve deneyimi, santiyedeki Uretimlerde hizhligi 6ne c¢ikmaktadir ve gilnlimiz
diinyasinin inovasyon trendi uluslararasi yapimda da éne ¢ikmistir. Uretimde yenilikleri etkin,
verimli ve etkili bicimde uygulayabilmek yapim firmasinda islevsel dlizeyde rekabet

UstanlGgi saglayacaktir.
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iS F2 Orgiitsel Altyapi: Orgitsel altyapiya iliskin stratejiler yapim firmalarindaki islevsel

stratejiler boyutunun bir diger faktéridir. iS_F2 faktérii, G¢ ana parametreden
olusmaktadir: 6rgit kultlri yaratma stratejileri, verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim
stratejileri ve verimli planlama ve kontrol sistemleri kullanim stratejileri. Bilisimin giderek
onem kazanmasiyla firma iginde kullanilan enformasyon teknolojileri (/nformation
Technologies) de firmanin sahip oldugu orgitsel altyapi icin 6nemli bir bilesen haline
gelmistir. Bilginin islenmesi, kullaniimasi, bilgiden yararlanilmasi igin araglarin gelistirilerek
sureglerin etkin hale getirilmesi rekabet Gstinligl saglanmasi agisindan 6nemlidir. Kullanilan
software programlarin glincelligi, hardware sistemlerin yeniligi ve yeterliligi, programlama ve
verilerin arsivlenmesi yapim firmalarinda 6nemli kaynaklar haline gelmistir. Hem proje
yonetiminde hem inhouse tasarim ¢iktilarinin olusturulmasinda hem de yapim siirecindeki
revizyonlarda sahip olunan enformasyon sistemleri firmaya bir¢ok avantaj kazandirmaktadir.
Planlama ve kontrol ise orgiitsel altyapinin bir diger 6nemli bilesenidir ve firmanin is
sonuglarinda, verimli Uretim sireglerinde ve mdusteri/galisan tatmininde Onemli yer
tutmaktadir. Ancak bu unsur mekanik bir yapi degildir ve 6rgit kiltiriyle desteklenmelidir.
Orgit kiltirt, firmayi sekillendiren deger, diisiince ve normlarin yaratilarak firmaya katma
deger katilmasidir; bir yapim firmasinin sahip olacagl érgut kiltiri uzun vadede is yapis
bicimlerini etkileyerek misteri sadakatini artiracak ve dolayli olarak rekabet UstUnlGgu

saglayacaktir.

IS F3 Siirec ve Pazarlama Stratejileri: iS_F3 faktorii pazarlama ve stratejik ortaklari se¢im

streclerine iliskin bir faktordir. Buna gore yer ve fiyat odakl pazarlama stratejilerinin genel
gucluligu ve alt yuklenici/malzeme tedarikgi firmalarin secimi gibi stratejik ortakliklarin
belirlenme bicimi uluslararasi yapimda rekabet Ustlinligli elde edilmesinde ©6ne cikan
stratejilerdir. Fiyat odakli pazarlama, musterileri kitlesel olarak degerlendiren, yiksek kaliteli
ve dusuk fiyath drlnler Ureterek bunlari fazla sayida misteriye ulastirmaya calisan
geleneksel pazarlama anlayisidir ve aslinda degisim gostermektedir. Ancak yapim isinde teklif
bedellerindeki fiyatlandirmada halen en kaliteli ve en duslik fiyat teklifini verebilmek
firmanin ihale kazanim oranlarini etkileyen bir pazarlama stratejisidir. Ancak tek basina
yetersiz kalmaktadir. Fiyat odakli pazarlama stratejisini yer odakli stratejilerle birlestirmek;

bir baska deyisle faaliyet ettigi Ullkeye ya da bolgeye gore de pazarlama faaliyetlerinde
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degisim gosterebilmek yapim firmasina rekabet Gstlinligl saglayacaktir. Firmanin calisacagi
ortaklari secerken belli kriterleri olmasi da, yapim sirecindeki maliyete ve sirece iligskin

riskleri azaltacaktir.

IS F4 Finansal Stratejiler: TBA’ne gére, finansal stratejiler faktord, iki alt parametreyle

aciklanmaktadir: “Sermaye yapisi ve bor¢c 6deme glicline iliskin stratejiler” ve “karhlik ve
firmanin piyasa gostergelerine iliskin stratejiler”. Firmanin sermaye yapisi, yoneticiler igin
varliklari ne sekilde temin edeceklerine iliskin ok dnemli bir veri kaynagidir. Sermaye yapisi,
hem varlik hem de borglara iliskin duruma ilgili bir kavramdir. Yapim firmasinin borg oraninin
ne olmasi gerektigi, yani borglar ile firmanin 6z sermayesi arasindaki oranin ne olmasi
gerektigine (kaldirag orani) iliskin belirlemeler uzun vadeli istikrar ve rekabet Gstlnligu icin
onem kazanmaktadir. Bu oran, her sektor icin farkli ortalamalara sahiptir (%4-%40); yapim
firmasinin da yaptig islere gére bu orani optimumda tutarak firmanin finansal istikrarini
saglamasi beklenir. Yapim firmalarinda yapilacak yatirimlara gére sermaye yapisinin sirekli

kontroll firmanin finansal istikrari igin 6nem tagimaktadir.

Firma karlihginin ve eger firma borsada islem goriyorsa firmaya iliskin piyasa gostergelerinin
ivilestirilmesi, firmanin rekabet Gstinligl elde etmesinde dnemli finansal stratejiler olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Hisse senedi piyasa fiyati/hisse basina kar oranlarinin yuksek
olmamasi, piyasa degeri/defter degeri oraninin yiksek olmasi firmanin iyi bilinirliligini
artirarak firma degerini artirir ve rekabet UstUnlGglu saglar. Glnimizde bir firma
degerlendirilirken cirodan ziyade firmanin karhligina bakilmaktadir. Karlilik arttikga firmanin
varliklarinda buylime gergeklesecektir; bu durum hem finansman temininde kolayliklar
saglayacaktir (eger borgclanma olacaksa) hem de ihale kazanimlarini artirarak firmanin
rekabet Ustlinligl elde (blylime, pazar payi ve karlilik agisindan) etmesini saglayacaktir.

Operasyonel Stratejiler Boyutu Tanimlayici istatistikler, Rl skorlari, Temel Bilesenler Analizi
ve Sonuclari

Operasyonel stratejilerin tanimlayici istatistiklerine goére hicbir parametrenin RIl skoru
0,7'nin altinda degildir (Cizelge 6.15). Bu nedenle 6 operasyonel strateji de temel bilesenler
analizine sokulmustur. Orneklem yeterliliginin bir o6lciisi olan ve faktér analizinin
anlamlihgini gosteren Kaiser-Meyer-Olkin Olgiisii (=0,743) 0,5’in Uzerinde oldugundan

analize devam edilmistir (Cizelge 6.16).
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Cizelge 6.15 Operasyonel stratejiler tanimlayici istatistikleri ve goreceli 6Gnem endeks

degerleri
Standart RII
Min. Max. Ortalama Sapma
PR1. Maliyet yonetimi stratejileri 1,00 6,00 5,1538 1,16303 0,85
PR6. Santiye'de etkin ydnetim siireglerinin uygulanmasi 1,00 6,00 5,0128 1,09892 0,83
PR2. Siire y6netim stratejileri 1,00 6,00 4,9359 1,24149 0,82
PR3. Kalite yénetim stratejileri 1,00 6,00 4,9103 1,10707 0,81
PR4. Risk yonetim stratejileri 1,00 6,00 4,5897 1,19996 0,76
PR5. is glivenligi stratejileri 1,00 6,00 4,5897 1,27346 0,76
Valid N (listwise)
Cizelge 6.16 KMO ve Bartlett’in Testi

Kaiser-Meyer-Olkin érneklem yeterliligi 6lgusi , 743

Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 207,783

df 15

ist. Anlamlilik ,000

Temel bilesenler analizine gore operasyonel stratejiler boyutu tek faktor altinda toplam

varyansin %58,43’unu aciklamaktadir (Cizelge 6.17). Faktor sayisi Cizgi Grafigi ‘'ne (Sekil 6.3)

gore, varyans degisimin egiminin agisinin degismeye basladigi yere gore belirlenmistir. Cizgi

grafigine gore, 1. faktérden sonra yiksek ivmeli bir 6z deger (eigenvalue) miktari distsu

gozlemlenmektedir. Buna gore, analizde 6nemli faktor sayisi, 6z deger 6lglitline gore bir

olarak belirlenmistir.

Cizelge 6.17 Aciklanan toplam varyans_0OS

Faktoér ilk Ozdegerler Karelerin Toplam Yiik Cikarimi

Total Varyansin %si Toplamda% Total Varyansin %si Toplamda%

1 3,506 58,430 58,430 3,506 58,430 58,430
2 ,897 14,952 73,382
3 ,636 10,594 83,976
4 ,435 7,257 91,234
5 331 5,518 96,751
6 ,195 3,249 100,000

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi
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Operasyonel diizeydeki parametreler tek faktor altinda toplam varyansin %58,43'lini

aciklamaktadir.

Scree Plot

Eigenvalue
it

T T T T T T
1 2 3 4 E [

Component Number

Sekil 6.3 Cizgi grafigi_operasyonel stratejiler

Cizelge 6.18 Aciklanan toplam varyans_0OS

F1 Proje YOnetim Stratejileri

PR1.Maliyet yonetimi stratejileri ,664
PR2.Sure yonetim stratejileri ,827
PR3.Kalite yonetim stratejileri 175
PRA4.Risk yonetim stratejileri ,805
PR5.1s glvenligi stratejileri ,785
PR6.Santiye'de etkin yonetim siireglerinin ,718
uygulanmasi

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi

Temel bilesenler analizine gére operasyonel stratejiler tek faktor altinda 4 parametre ile

actklanmistir (Cizelge 6.18 ve 6.19).

OS F1 Proje YOnetim Stratejileri: Proje yonetimi, planlama, organize etme, yoneltme ve
kontrol etme konularini kapsayan bir bilim alanidir. Yapim firmalarinin baslica isi olan
taahhiit isi, temelde insaat projelerinin operasyonel anlamda yonetimidir. Projenin tim
boliimlerini kapsayacak bicimde plan ve programinin yapilmasi (stire yonetimi), cikti
kalitesinin ve sireclerin misteri acisindan yonetilmesi firmanin musterilerinin memnuniyeti

saglayacak ve miusteri sadakati saglayacaktir. Mdisteri sadakati, firma i¢in en onemli
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kaynaklardan biridir ve firmanin rekabet Gstinligi elde etmesinde 6nemli rol oynar; bunun
en 6nemli nedeni firmanin piyasada olumlu bilinirliligini artiracak olmasidir. Kalite yonetimi,
hangi kalite standartlarinin projeyle ilgili oldugunu ve bunlarin nasil karsilanacagini
belirlemekle ilgidir ve firmanin sundugu hizmeti standartlastirmasi ve sorunsuz hale
getirmesinde o6nemlidir; dolayli olarak sire planlamadaki basariyi ve proje risklerinin

minimize edilmesine yardimci olmaktadir.

Hem santiyedeki Gretime iliskin, hem de finansal kaynakli risklerin yonetilmesi ve is glivenligi
onlemlerinin alinmasi uluslararasi yapim isinde operasyonel diizeydeki stratejileri tanimlayan
diger stratejik faaliyetlerdir. Yapim firmasinin beklenmedik bir durumla karsilastiginda
planlarinin olmasi, anlik etkin ve etkili kararlar verilmesini saglamaktadir ve risklerin en aza
inmesini saglamaktadir. Kazang olasiliklarini attirarak, riski azaltacak yontemler gelistirmek,
riski glvenlik altina alma, riskten kaginma ve riski hafifletme olmak Uzere farkh risk
stratejilerini etkin olarak uygulayabilmek; proje siire yonetimi ve kalite yonetimine de fayda
saglayarak, firmanin operasyonel anlamda basarili bir hizmet ciktisi elde edilmesini

saglayacaktir.

Cizelge 6.19 Uluslararasi yapim firmalarinda operasyonel stratejiler

Cronbach’s Tiim Olgegin
alpha degeri Cronbach’s alpha
degeri

OS_F1: Proje Yonetim Stratejileri

PR2.Sure yonetim stratejileri
PR3.Kalite yonetim stratejileri 0.838 0.838
PR4.Risk yonetim stratejileri
PR5.Is guvenligi stratejileri

Rekabet Ustiinliigii Belirleyici Parametreleri (Bagimli Dediskenler) istatistikler, RIl, Temel
Bilesenler Analizi ve Sonuglari

Arastirmanin bu asamasinda, gelistirilecek stratejik performans benchmarking modeline
iliskin lojistik regresyon analizinde, hangi bagimli degiskenlerin kullanilacagina karar
verilecektir. Literatlirdeki siklik analiziyle belirlenen 10 rekabet GstUnlUglu gostergesinden
hangileri ileriki asamalarda kullanilmali sorusuna yanit aranmaktadir. Rekabet UstlinlGglin
belirleyen parametre serisinden hicbir parametre tanimlayici istatistiklere goére 0,7’nin

altinda RIl skoruna sahip degildir; bu nedenle tim parametreler temel bilesenler analizine
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sokulmustur. Orneklem vyeterliliginin bir 6lciisii olan ve faktdér analizinin anlamliligini
gésteren Kaiser-Meyer-Olkin Olgiisii (=0,722) 0,5’in {zerinde oldugundan analize devam

edilmistir (Cizelge 6.21).

Cizelge 6.20 Rekabet Ustlinliigu belirleyici parametreleri tanimlayici istatistikleri ve goreceli
onem endeks degerleri

RII (Relative
Importance
Min. Max. Ortalama Standart Sapma Index)

RU7.Net gelir artisi 3 6 5,1184 0,81596 0,85307
RUS5.Satislarda biyime 2 6 4,9342 0,91412 0,822368
RUS.Pazar pay 1 6 4,8947 1,18411 0,815789
RU3.Net kar mariji 2 6 4,8667 1,05694 0,811111
RU8.Firmanin yillik cirosu 1 6 4,7763 1,07825 0,796053
RU2.ROA_AKtif kirliligi 2 6 4,6316 1,05631 0,77193
RU4.Operasyon gelirlerinde artist orani 2 6 4,6267 0,91198 0,771111
RU1.ROE_Ozsermaye kirliligi 1 6 4,5526 1,14769 0,758772
RU10.Toplam taahht bedeli / ciro 1 6 4,5263 1,35128 0,754386
RU6.FVAOK bilylimesi 1 6 4,4932 1,09447 0,748858

Valid N (listwise)

Cizelge 6.21 KMO ve Bartlett’in testi_RU

Kaiser-Meyer-Olkin drneklem yeterliligi 6l¢tisu 722
Bartlett Kiiresellik Testi Yaklasik Ki-Kare 217,300
df 45
ist. Anlamlilik ,000

Scree Plot

21

Eigenvalue

Component Number
Sekil 6.4 Cizgi grafigi_rekabet Ustlinligl gostergeleri
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Cizgi Grafigi ‘ne gore belirlenen 3 faktor toplam varyansin %63’inli aciklamaktadir (Sekil 6.4

ve Cizelge 6.22).

Cizelge 6.22 Aciklanan toplam varyans_RU

Faktor

ilk Ozdegerler Karelerin Toplam Yik Cikarimi Karelerin Dondiiriilmis Toplam Yika

Toplam Varyansin %si Toplamda% Total Varyansin %si Toplamda% Toplam Varyansin %si Toplamda %

1 3,673 36,733 36,733 3,673 36,733 36,733 2,450 24,503 24,503

2 1542 15,417 52,151 1,542 15,417 52,151 2,074 20,738 45,241

3 1,107 11,067 63,218 1,107 11,067 63,218 1,798 17,977 63,218
4 741 7,409 70,627
5 731 7,306 77,934

Cikarim yéntemi: TBA

Cizelge 6.23 Donddriilmus bilesenler matrisi_RU

Bilesen
Karlihk Pazar payi Biyime
RU1.ROE_Ozsermaye karlihgi , 705 -,139 -,469
RU2.ROA_Aktif karlihg | 728 | -,251 -,349
RU3.Net kar marji ,626 -,419 -,208
RU4.Operasyon gelirlerinde artis orani ,698 -,135 ,278
RUS5.Satislarda biiyiime 542 -,276 | 627 |
RUG6.FVAOK bulylimesi ,508 ,142 479
RU7.Net gelir artisi ,613 -,341 ,038
RUB8.Firmanin yillik cirosu ,565 472 -,097
RU9.Pazar pay 543 | ,694 | ,031
Rul10.Toplam taahhut bedeli / ciro AT4 ,590 -,101

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi.
Déndurme Yontemi: Kaiser normallestirmesi ile Varimax

Dondiridlmuis bilesen matrisine gore belirlenen (¢ faktér ve her bir faktére en ¢ok yik
getiren rekabet UstinlGglu parametreleri ve Olgek glivenilirligi testleri ile belirlenmistir

(Cizelge 6.23 ve Cizelge 6.24).
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Cizelge 6.24 Uluslararasi yapim firmalarinda rekabet Gstiinligl tanimlayici parametreleri

Cronbach’s Tiim Olgegin
alpha degeri Cronbach’s
alpha degeri
RU-F1_Karlihk
ROA_AKtif karliligi | 0.625
RU-F2_Biiyiime
Satislarda biiyiime | 0.523 0.525
RU3-F3_Pazar payi
Pazar payi | 0,752

Bu calismada gelistirilen modelde kullanilan rekabet Ustlinliglu kavrami, bir isletmenin
blylme, karlihk, pazar pay! artisinda belirli oranlara ulasmasiyla ilgili olarak ele alinmistir
(bkz. 4. Bolim) (Lenz, 1980). Karhlik, blyliime ve pazar payi insaat sektori kapsaminda
gergeklestirilen bircok arastirmada rekabet Ustlinliglini tanimlamak igin kullanilmistir TBA
sonuclarina gore karlilik boyutu “Aktif karliligi ROA (Return on Assets)” parametresi ile
biiyiime boyutu “Satislarda blylime” parametresi ile ve pazar payr boyutunu “pazar pay!”

parametresi en iyi bicimde agiklamaktadir.

Karhlik, uluslararasi yapim isindeki firmanin belli bir dénemde sagladigl karin ayni dénem
kullanilan sermayesine oranidir. TBA sonucuna gore, karlihk boyutu igin Aktif Karlihg
(ROA_Return on Assets) degeri, uluslararasi yapim firmasinin karliligini ifade etmekte en
anlamli  parametredir. Aktif karhhg (ROA_Aktif karliigi= Faaliyet kari+finansman
giderleri/aktif toplami), isletmenin kaynaklarini ne 6lglide karli kullandigi ile ilgilidir ve oranin
yliksek olmasi firmanin yatirimlarindan yiksek kar elde ettigini gostermektedir; o halde
yapim firmalarinda projenin baslangic asamasinda basarili fizibilite galismalariyla karli

projelere yatirim yapmasi rekabet Ustlnligl saglayacaktir.

Karhlik, faaliyetleri sonucunda elde edilen basariyi ifade ederken performans kriteri olarak
blylime ise firmanin gelisme potansiyelinin bir o6l¢lsidir. Blylime hizlari ve blyime
potansiyelleri firmalari, pazar payini ve is hacimlerini artirmalarinin gostergesi olarak degerli
kilar. Bu calisma kapsaminda bliyime faktorl, satislarda blylime parametresi ile ele
alinmustir. Satislarda bliyiime, bir dnceki doneme gore firmanin satislarindaki bliyimeyi ifade
etmektedir yani yapim firmasinin taahhiit hacmiyle ve elde ettigi hakkedis 6demeleri ile
ilgilidir. Donemler itibariyle satis tutarlarindaki degisimi arastiran satislarda blylime orani,

sirketlerin satislarindaki artis hizinin diger sirketlerle kiyas yapilmasina olanak verdigi gibi,
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sirketlerin gelecekteki pazar payi dagilimi hakkinda tahmini 6ngoriiler yapabilmemize olanak
taniyan bir parametredir. Yapim firmasinda net satislar, o donem igindeki insaat ve onarim
hakkedisleri toplami olarak da yorumlanabilir. Diger firmalara kiyasla daha disik bliyime
oranina sahip bir yapim firmasinin yeterince iyi yonetilemedigi yorumu yapilabilir. Ancak
unutulmamasi gereken onemli nokta satislardaki biylimenin firma performansi hakkinda,
tek basina belirleyici olamayacagidir. Maliyetlerdeki artis, karliik ve pazar payl da

incelenerek cok yonla bir degerlendirme yapmak daha gecerli ve glivenilir olacaktir.

Pazar payindaki artis ise, blylimeyle korelasyon iginde bir parametredir. Bu ¢alisma
kapsaminda pazar payl parametresi, uluslararasi yapim firmasinin faaliyet gosterdigi
bolgelerdeki toplam insaat hacminin (faaliyet alanlarina gore) yizde kagina sahip oldugunu
belirtmektedir. Ornek olarak Tirkiye, Azerbaycan ve Irak’ta agir insaat yapan bir yapim
firmasinin pazar pay! orani, bu Ug¢ bdlgedeki toplam agir insaat is hacminin ylzde kagini

elinde tuttuguna iliskin bilgi verecektir.

Sonuc¢ olarak oOn-kavramsal kurgudaki yapim firmalarinda stratejik performans vyapisi
sadelestirilmis ve rekabet stratejileri odaklanma, maliyet liderligi ve farklilasma boyutlari
altinda 11 degiskenden 6’ya; islevsel stratejiler tGretimde yenilik, drgitsel altyapi, slire¢ ve
pazarlama ve finansal stratejiler boyutlari altinda 37 stratejiden 11’e ve operasyonel
stratejiler tek boyut altinda 6’dan 4’e indirgenmistir. 10 rekabet GstlUnlGglu gostergesinden
ise U¢ en 6nemli rekabet UstUnliglu gostergesi ¢calismanin devami i¢in belirlenmis her bir
faktortn givenilirligi Cronbach’s alpha degeri ile irdelenmis ve degerlerin 0,6’'nin Ustiinde

olmasi nedeniyle 6lcek glivenilir olarak degerlendirilmistir(Cizelge 6.25).

Olcek incelendiginde rekabet stratejileri diizeyinde firmanin kaynaklari acgisindan
farklilasmasi %5.83 oraniyla en yiksek onem agirligina sahip parametre iken; islevsel
stratejiler duzeyinde Uretim organizasyonunda yenilik parametresi %6.08’lik 6nem agirhgi ile
ve son olarak operasyonel stratejiler diizeyinde is glivenligi stratejileri %5.67’lik 6nem agirhgi
ile en 6ne cikan parametrelerdir. Uzman gorlisi dogrultusunda gelistirilen bu olcek, rekabete

dayali benchmarking modelinin temelini olusturacaktir.
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Cizelge 6.25 Yapim firmalarinda RDSP benchmarking modeli sonug

degerlendirme sistemi

Giivenilirlik
Testi
Faktor Onem Her bir
Skoru Agirhgi (%) faktor icin
Cronbach’s
alpha degeri
Rekabet Stratejileri (6 parametre) a=0,642
& R1.Firmanin kaynaklari acisindan farklilasmasi 113 583
% o R2.Yapim hizmetinde farklilasan unsurlar saglamak 095 4.92
2@ R7.Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontroli ,081 417
§ g R8.Proje maliyetinin azaltilmasina yonelik rekabet stratejileri 065 3.36
E R10.Belli musteri gruplarina odaklanma ,046 2,37
g" R11.Belli tipte projelerin teminine odaklanma ,065 333
islevsel Stratejiler (11 parametre) a=0,790
OY1.Tasarimda ve malzemede yenilik stratejileri ,107 5,55
x OY2.Ekipman kullaniminda yenilik stratejileri ;103 5,33
E 0Y3.Uretim organizasyonunda yenilik stratejileri ;118 6,08
01.0rgit kiiltiiri yaratma stratejileri ,096 4,93
02.Verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim stratejileri 113 5,83
,Tg’ 03.Verimli planlama ve kontrol sistemleri kullanim ,108 5,57
g’ stratejileri
S4.Alt yiiklenici ve malzeme tedariki ortaklarini secme ;100 5,18
o stratejileri
® 8 P5.Fiyat odakl pazarlama stratejileri ,097 5,03
% E P6.Yer odakli pazarlama stratejileri 075 3,85
F5.Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme giicline iliskin stratejiler 079 4,10
3 F6.Karllik ve piyasa gostergelerine iliskin stratejiler 079 4,07
Operasyonel Stratejiler (4 parametre) a=0,838
PR2.Proje Sure yonetim stratejileri ,080 4,14
E PR3.Proje Kalite yonetim stratejileri 104 539
g PR4.Proje Risk Yonetimi stratejileri ;101 5,21
E PR5.is glivenligi stratejileri 1110 5,67
100
Rekabet Ustiinliigii (Bagimh Degiskenler) a=0,525
RU2.ROA_AKktif karlilig 937 368
RUS5.Satislarda blyime 449 308
RU9.Pazar payi 472 32.3
100

*Gavenilirlik (reliability) icin a>0,6 olmalidir.
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6.2 Alan Calismasi 2

Birinci alan galismasinin sonug degerlendirme sistemine gore gerceklestirilecek olan ikinci
alan calismasi ise, yapim firmalarinda rekabete dayal stratejik performansin ol¢lldigia ve
ikili lojistik regresyon analizinin sonuglari dogrultusunda benchmarking modelinin kurulacagi
bir calisma olacaktir. ikinci alan ¢alismasinda, birinci alan calismasinin sonucu gelistirilen
rekabete dayall stratejik performans olgim sistemine dayali olarak firmalarin RDSP’i

Olclilecektir.

Gelistirilen RDSP dizeylerindeki degiskenler bagimsiz degisken olmak sartiyla ve rekabet
Ustinligiine yonelik karhlik, bliyime ve pazar payl bagimh degiskenler olmak lzere lojistik
regresyon modelleri kurulacaktir. Bunun ardindan belirlenen RDSP lojistik regresyon
denklemlerine gore, érneklemdeki her firmanin rekabet Ustiinligline yakin olma olasilig
hesaplanacak ve olasiliklarin  dagilimlarindaki  esik  degerlerine gore firmalar
gruplandirilacaktir. Firmalarin rekabet Ustinligl veya dezavantajli olma durumlar ise
varyans analizlerine gore kendi icinde degerlendirilerek bir skorlama sistemi kurulacaktir.
Gruplar rekabet Ustiin, orta ve rekabet dezavantajli olarak li¢ kiimeden olusacaktir. Boylelikle
kendini stratejik performans agisindan kiyaslamak isteyen érneklem disi bir yapim firmasi,

kendi skorunu 6nde gelen yapim firmalariyla kiyaslayabilecektir.

Bu calisma kapsaminda kurulacak RDSP benchmarking modelleri (karhlik, bliyime, pazar
payl), 64 uluslararasi yapim firmasinin kendisini degerlendirdigi veri setinin lojistik regresyon
analiziyle degerlendirmesiyle kurulmustur. Lojistik regresyon analizinin secilmesinin baslica
nedeni, bu analiz yonteminin iki gruplu bagimli degiskenlerin olmasi durumunda (0:rekabet
dezavantaji ve 1: rekabet UstlnlGgli) parametrelerin bu olayin olma olasiligini nasil
etkiledigine iliskin bir model kurmasi ve olayin olma olasiligina iliskin bilgi veriyor olmasidir.
Boylelikle her bir firmanin rekabet Gstlinligl gosteren grupta olma olasiliklari karsilastirilarak
firmalarin stratejik performans diizeyleri irdelenebilecektir. Performans dizeyleri, daha
ileriki adimda, 6nce 0 ile 1 arasinda 3’li bir dlcek haline ve en son olarak da firmalarin
skorlarinin varyans farki yaptigi noktalara gore, 0 ile 1 arasinda 7 boélimden olusan bir

degerlendirme sistemi haline gelmistir.
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Lojistik regresyon analizi, iki gruplu bagimh degiskenlerin bulundugu calismalarda veriye
iliskin varsayimlarin (normal dagihim, vb.) dogrusal regresyona gore az olmasi ve kolay

yorumlanabilmesi nedeniyle tercih edilen bir yéntemdir (Hair vd. [193]).

Bu calisma kapsamindaki 2. Alan calismasina orneklem olarak uluslararasi biyik 6lcekli
yapim firmalan secilmistir. Ozellikle biiyiik 6lgekli firmalarin secilme nedeni, biyiik 6lgekli
firmalarin stratejik planlama ve yonetim araglarinin uygulanmasinda daha olgun bir diizeyde
ve Oncl konumda olusudur. Sektordeki en iyi uygulamalar 6ncelikle biyik 6lcekli ve 6zellikle
uluslararasi yapim firmalarinda gorilmektedir; buradaki itici glic uluslararasi piyasalardaki
siki rekabet ortamina uyum saglanmasinin gerekliligidir. Sonuclarin gecerliligi acgisindan
amacli 6rnekleme yontemi secilmistir. Amach olarak biytk 6lcekli firmalarin secilme nedeni,
blylk olgcekli firmalarin stratejik planlama ve yonetim araglarinin uygulanmasinda daha

olgun bir diizeyde ve dncli konumda olusudur.

Alan c¢alismasi 2’nin 6rneklemini 21 Tirk firmasi ve 43 yabanci firma olmak (izere toplam 64
uluslararasi yapim firmasi olusturmaktadir. Firmalarin hepsi uluslararasi ve bilyik 6lgekli
yapim firmalarndir. Analizin gerektirdigi 6rneklem sayisi, 21 parametreli bir lojit modelde

minimum parametre sayisinin 2,5 kati kadar olmahdir (min. 21x2,5=52-53) (Hair, vd. [193]).

Temsiliyet acisindan ise, Kish’in temsiliyet formuli hesaplanmistir (Kish [194]). Formile goére
225 evren buylklUgu icin (ENR 225 Top Contractor List) 69 temsiliyet igin yeterlidir. Bu
calismada ulasilan 64 6rneklem blyukliGgu ise 0.10 6rnekleme hatasi ile temsiliyet agisindan

anlamli kabul edilmelidir.

Kish’in temsiliyet formili:

e 225 _
T14225(1)2
(6.1)

6.2.1 Cok degiskenli lojistik regresyon analizi sonuglari

RDSP benchmarking modeli, karlilik, bliylime ve pazar payi bagimh degiskenlerini kullanarak
(1: rekabet Ustlinligl ve 0: rekabet dezavantaji birinci alan calismasinda belirlenen 21
stratejik performans parametresiyle kurulan bir lojistik regresyon modelidir. Modele, 64

firmanin degerlendirme sonuclari dahil edilmistir. ikili lojistik regresyon analizi “enter”
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yontemiyle bir baska deyisle tim degiskenlerin fonksiyon icinde olmasini saglayacak bicimde
gergeklestirilmistir. U¢ modelin de model katsayilarinin df=21 serbestlik derecesinde ve

p<0.5 diizeyinden anlamli oldugunu gérmekteyiz (Cizelge 6.26).

Cizelge 6.26 Model katsayilarinin omnibus testleri

Ki-kare Df istatistiksel Anlamhilik
Model 1 (karlilik) 48,250 21 ,001*
Model 2(satislarda biyime) 35,817 21 ,023*
Model 3 (Pazar pay1) 36,216 21 ,021*
* <0.05
Cizelge 6.27 Modellerin uyum iyiligi testleri

-2 Log (olabilirlik) Cox & Snell R Square Nagelkerke R Square

Model 1 (karlilik) 36,430% ,529 722

Model 2 (satiglarda biiylime) 28,286° 511 ,708

Model 3 (Pazar pay1) 26,471°% ,515 721

Hosmer and Lemeshow Test

Ki-Kare df istatistiksel Anlamlilik

Model 1 (karlilik) 10,335 8 ,242

Model 2 (satiglarda buyiime) 1,581 8 ,991

Model 3 (Pazar pay1) 2,210 8 974

Modellerin anlamliligini -2L (Olabilirlik) degeri tGzerinden incelersek her i¢ modelin de Cox
&LL Snell R Square ve Nagelkerke R Square degerlerinin >0.5 oldugu gorilmektedir. Bu
degerler modellerin c¢ikti olaydaki varyans farkinin en azindan %51-72 arasindakileri
aciklayabildigini gostermektedir. Modellerin uyum iyiligini arastira n Hosmer ve
Lemeshow testi de, her ic model icin 0.05ten biyiktir; bu da modellerin verilere uygun
oldugunu gostermektedir. -2L (Olabilirlik) degeri ne kadar disiik olursa, model o kadar uyum

iyiligine sahip olacaktir (Cizelge 6.27).

Modellerin uyum iyiligini inceleyebilecegimiz bir diger yaklasim ise, gruplandirma tablosunun
yorumlanmasidir; modellerin tahmin giictine iliskin bilgi veren bu tabloya gére Model 1’e ait
secilen 40 birimin %100 oraninda dogru bicimde gruplandirildigr géziikmektedir; bu da
modelin uyum iyiliginin mikemmel olmasi demektir (Cizelge 6.28). Ancak secilmeyen 24
firmanin sadece %37,5 oraninda dogru gruplandiriimasi bu orani asagi ¢cekmektedir. Genel
olarak modelin dogru tahmin yiizdesinin yeterli oldugu gortlmektedir. Model 2’de yer alan
birimlerin %86 oraninda dogru bicimde gruplandirildigl géziikmektedir bu da modelin uyum

iyiliginin yeterli oldugunu gostermektedir . Modellerin uyum iyiligi, hem istatistiksel hem de
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gruplandirma tablosu Uzerinden uygun bulunmustur; bu noktada modellerin

yorumlanmasina gegilebilir.

Cizelge 6.28 Lojistik regresyon gruplandirma tablosu

Gozlemlenen Kestirilen
Secilen vakalar Geriye kalan vakalar
Bagimli Degiskenler Bagimli Degiskenler
Rekabet Rekabet Dogru Rekabet Rekabet Dogru
Dezavantaji Ustlnlugu Gruplama % Dezavantajl Ustlnlugu Gruplama %

Karlilik RDSP Rekabet Dezavantaj 10 0 100,0 5 9 35,7
Rekabet Ustiinlugii 0 30 100,0 6 4 40,0

Genel Ylzde 100,0 37,5

Satiglarda Rekabet Dezavantaj 13 4 76,5 5 4 55,6
Blylme RDSP  pekabet Ustiinlugil 3 30 90,9 0 5 100,0
Genel Yuzde 86,0 71,4

Pazar Payi Rekabet Dezavantaj 13 3 81,3 2 6 25,0
RDSP Rekabet Ustiinligi 2 32 94,1 1 5 83,3
Genel Yuzde 90,0 50,0

Yapim firmalarinda stratejik performans ikili lojit modellerini gosteren tabloda (Cizelge 6.29)
karhihk, baylime ve pazar payl bagimli degiskenlerine 21 bagimsiz degisken ile ikili lojistik
regresyon analizi uygulandiginda cikan sonu¢ modeller goriilmektedir. B isimli sltunda
bagimsiz degiskenlerin tahmin edilen katsayilari yer almaktadir. Standart Hata isimli stitunda
ise bu katsayilarin standart hatalari hesaplanmistir. Wald istatistigini veren siitunda modele
giren her bir bagimsiz degiskenin katsayilarinin uyum iyiligini test eden degerler yer
almaktadir; bu deger degiskenin katsayisinin uyum iyiligine iliskindir. istatistiksel anlamlilik
sitununda ise Wald istatistigine karsilik gelen istatistiksel anlamlilik degerleri verilmistir. Son
olarak Exp(B) sttununda bagimsiz degiskenlerin katsayilarinin ekponansiyeli hesaplanmistir

ki bu deger her bagimsiz degiskenin odds degerini vermektedir.

Buna gore lic modele iliskin belirlenen lojistik regresyon denklemleri su sekildedir (Cizelge

6.29):

Karlilik _ In(li) =-16,616 -1152PR5+1,585PR4 - 2,011PR3+ 0,251PR2 +1,391F 6 +1,202F 5
-P

—0,733P6+1573P5-1171S4 + 419803 - 2,67602 + 2,54601 +1,820Y 3 +1,3480Y 2 - 3,8740Y1+
0,153R11-0,029R10-0,136R8 + 0,573R7 + 0,146R2 - 0,761R1

(6.2)
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Buyume _ |n(1L) = 6,032 + 0,19PR5 + 2,554PR4 — 0,628PR3+ 0,83PR2 + 0,756 F 6 — 0,939F 5 —
-p

1,006P6 + 4,97P5—-0,50754 - 0,54303 + 0,65802 -1,0901-0,520Y3-1,,4470Y2 - 0,2730Y1 -
1,453R11+ 0,265R10 + 0,935R8 - 0,63R7 — 0,912R2 + 0,1631R1

(6.3)

Pazarpay: _ In(li) =-10,902 - 2,087PR5 + 2,646 PR4 —1,452PR3 +1,257PR2 + 4,653F 6 + 1,907 F5 —
-p

1109P6 + 5,55P5 - 2,88254 + 0,80903 + 2,48302 — 2,31501 -1,7340Y3 - 4,6390Y 2 — 3,2120Y1 - 0,828R11
+0,658R10 — 4,282R8 - 0,176R7 — 4,847R2 + 6,183R1

(6.4)

Denklemdeki p, yapim firmasinin rekabet Ustlinligl elde etme olasiligini temsil etmektedir.
Modeldeki tim degiskenler siirekli oldugu icin parametrelerinin exponansiyel degerleri, diger
degiskenlerin sabit kalmasi halinde bagimsiz degiskendeki bir birimlik degisimin rekabet
UstinlGgi grubunda olma olasiligini (Exp(B)-1)*100 oraninda degistirdigini gostermektedir.
Ornek olarak karlihk_RDSP modelinde, PR4 parametresindeki 1 birimlik degisim odds
degerini (exp (1,585)-1)*100 artirir. Tabii ki katsayilarin pozitif olmasi durumunda bir artis

saglayacaktir; katsayinin isaretinin eksi olmasi durumunda odds degerini diistirecektir.

Denklemlere gore Model 1’de, 03 “Verimli planlama ve kontrol sistemlerinin kullanim
stratejileri” (p=0,11 ve Exp(B)=6,175) uluslararasi yapim firmalarinin karhlik acgisindan
rekabet Gstlinligu elde etmesinde, diger degiskenlere gore daha belirleyici bir faktordir. O3
parametresinde gliclli bir yapim firmasinin olmayanlara gore karli olma olasiligi 66.6 kat daha
fazladir. 01 “Orgit kiiltlrl yaratma stratejileri”, 0Y3 “Uretim organizasyonunda yenilik” ve
PR4 “Proje risk yonetim stratejileri” parametreleri ise karlilik acisindan rekabet Ustlinligi
elde etmeyi etkileyen diger anlamli parametrelerdir. Bu sonucu, yapim firmalarindaki
orglitsel alt yapinin ve teknoloji kullaniminin, karliliklari artirmakta rekabet stratejilerinden

daha belirleyici olmasi olarak da yorumlayabiliriz.

Model 1'de eksi katsayili ve Exp(B) degeri yiksek parametreler ise karlilik baglaminda
rekabet GstlinlUgl elde etmeyi negatif yonde etkilemektedir. OY1 “Tasarimda ve malzemede
yenilik stratejileri” (B=-3,874; p=0,05; Exp(B)=0,021) parametresi, modelde karlihk grubunda
olma olasiligina en negatif etki eden degiskendir (Cizelge 6.29). O halde yeni malzemeleri

uygulayan firmalarin karliik acisindan rekabet Gstlnligld saglama olasiliklari ¢ok daha
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dustktir; yeni malzemeleri uygulamak baslangi¢c seviyesinde risklidir ve karlarda dislse

neden olabilir.

Model 2 (bliyime)’'de yer alan degiskenler tablosuna gore ise, uluslararasi yapim
firmalarinda satislarda bilylme agisindan rekabet UstlinlGgl elde etmeyi en ¢ok etkileyen
parametre Exp(B)=143,989 (p<0,05) degerine sahip P5 “Fiyat odakh pazarlama” stratejileri
olarak belirlenmistir. Diger degiskenlerin sabit kalmasi kosulu ile P5 “Fiyat odakli pazarlama
stratejilerinde” bir birim daha yiiksek skora sahip olan bir yapim firmasinin; diger firmalara
gore satislarda bliyiime saglama olasihgl 143 kat daha fazladir. O halde satislarda blyliime
gerceklestirmek isteyen uluslararasi yapim firmalarinin fiyat odakli pazarlama stratejilerini
glclendirmeleri bir baska deyisle yapim isinde teklif bedellerinde fiyatlandirmada
optimumda, glvenilir ve rakiplere gore duslik fiyat teklifini vermeleri beklenmektedir; buna
ek olarak operasyonel diizeyde PR4 “Proje risk yonetimi stratejileri "ne Exp(B)=12,862
(p<0,05) agirhk vererek siireclerdeki riskleri azaltmalidirlar. Satislarda blylimeyi belirlemede
pozitif etkili P5 ve PR4 parametrelerini sirasiyla, R8 “Proje maliyetlerinin azaltiimasi
stratejileri” ,PR2 “Proje siire yonetim stratejileri” ve F6 “Karlihk ve piyasa gostergeleri”
parametreleri izlemektedir. O halde proje maliyet kontrolliindeki basari ve sire planlamaya
iliskin stratejik Ustunliuk; karhlik ve piyasa gostergelerinde basari yaratarak satislarda
blylimeyi yani firmanin taahhiit hacmini artirmaktadir. Uluslararasi yapim firmalarinda hisse
senedi piyasa fiyati/hisse basina kar oranlari gibi piyasa gostergelerinde olumlu degerlere
sahip olmak; satislarin biylmesini bir baska deyisle insaat ve onarim hak edislerinin

miktarinin biylmesini saglayacaktir (Cizelge 6.29).

Model 2’nin lojistik regresyon denklemine gore uluslararasi yapim firmalarinda satislarda
blyimeye iliskin rekabet avantaji elde etmekte pozitif etkili parametreleri yorumladiktan
sonra modeli negatif etkileyen parametreler incelendiginde; R11 “Belli tipte projelerin
teminine odaklanma” Exp(B)=0,234 (p>0,05) satislarda bilylimede rekabet Ustinligu elde
etme olasiliginl en negatif etkileyen parametredir(Cizelge 6.29). O halde cesitli projelerin
teminine odaklanan yapim firmalarinin sadece belli yapim isinde uzmanlasan firmalara goére
taahhiit hacmini artirmasi daha zordur. Cesitli projelerin teminine odaklanan yapim
firmalarinin, sadece belli tipteki projeler liretenlere gore satislarda bliyime gerceklestirme

olasiligi 1/0,234=4,2 kat daha fazladir.
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Cizelge 6.29 Yapim firmalarinda stratejik performans ikili lojit modeller: karlilik, satislarda blyliime ve pazar payi

Lojit Model 1 (karlilik)

Lojit Model 2 (satislarda buyime)

Lojit Model 3 (Pazar payi)

Kod B S.E. Wald Sig. (p) Exp(B) B S.E. Wald Sig. (p) Exp(B) B S.E. Wald Sig. (p) Exp(B)
R1 -,761 1,412 ,290 ,590 ,467 ,163 1,833 ,008 ,929 1,177 6,183 3,312 3,485 ,062 484,354
R2 ,146 ,889 ,027 ,869 1,157 -,912 1,172 ,606 ,436 ,402 -4,847 3,237 2,242 ,134 ,008
R7 ,573 ,955 ,359 ,549 1,773 -,063 1,956 ,001 ,974 ,939 -,176 2,194 ,006 ,936 ,839
R8 -,136 1,181 ,013 ,908 ,873 ,935 1,293 ,523 ,470 2,547 -4,282 2,971 2,077 ,149 ,014
R10 -,029 ,415 ,005 ,943 ,971 ,265 ,520 ,259 ,611 1,303 ,658 ,627 1,101 ,294 1,930
R11 ,153 ,407 ,141 ,707 1,165 -1,453 ,826 3,098 ,078 ,234 -,828 ,636 1,695 ,193 ,437
oY1 -3,874 1,978 3,836 ,050 ,021 -,273 1,763 ,024 ,877 ,761 3,212 2,143 2,246 ,134 24,831
oyY2 1,348 1,294 1,086 ,297 3,851 -1,447 2,130 ,462 ,497 ,235 -4,639 3,054 2,307 ,129 ,010
oyY3 1,820 ,715 6,491 ,011 6,175 -,052 ,688 ,006 ,939 ,949 -1,734 1,439 1,452 ,228 ,177
o1 2,546 1,134 5,040 ,025 12,758 -1,090 1,239 ,773 ,379 ,336 -2,315 1,600 2,093 ,148 ,099
02 -2,676 1,351 3,926 ,048 ,069 ,658 1,160 ,322 ,571 1,931 2,483 1,862 1,778 ,182 11,977
03 4,198 1,795 5,470 ,019 66,579 -,543 ,893 ,369 ,544 ,581 ,809 ,994 ,662 ,416 2,245
sS4 -1,171 1,338 ,766 ,381 ,310 -,507 1,632 ,097 ,756 ,602 -2,882 2,104 1,876 ,171 ,056
P5 1,573 1,225 1,649 ,199 4,820 4,970 2,441 4,145 ,042 143,989 5,550 3,632 2,335 ,126 257,365
P6 -,733 ,693 1,121 ,290 ,480 -1,006 ,861 1,366 ,243 ,366 -1,109 1,242 ,797 ,372 ,330
F5 1,202 ,987 1,482 ,223 3,326 -,939 1,565 ,360 ,548 ,391 1,907 1,947 ,959 ,327 6,730
F6 1,391 ,805 2,986 ,084 4,018 ,756 1,002 ,569 ,451 2,129 4,653 2,721 2,925 ,087 104,901
PR2 ,251 ,760 ,109 ,741 1,286 ,830 1,126 ,544 ,461 2,294 1,257 1,217 1,068 ,301 3,516
PR3 -2,011 1,071 3,524 ,060 ,134 -,628 1,126 311 577 /534 -1,452 1,518 ,914 ,339 ,234
PR4 1,585 ,792 4,002 ,045 4,877 2,554 1,226 4,340 ,037 12,862 2,646 1,816 2,124 ,145 14,102
PR5 -1,152 ,902 1,632 ,201 ,316 ,190 ,956 ,040 ,842 1,210 -2,087 2,053 1,033 ,309 ,124
Sabit -16,616 6,823 5,931 ,015 ,000 -6,032 7,321 ,679 ,410 ,002 -10,902 8,618 1,600 ,206 ,000




Buna karsin R11 “Belli tipte projelerin teminine odaklanma” parametresi karlilk
acisindan rekabet UstlinlUgl elde etmeyi pozitif etkilemektedir. O halde belli proje
tipinde lretim yapmak firmanin taahhiit hacmini artirmasa da karliigina olumlu katki

saglamaktadir.

Model 3 (Pazar payi) lojistik regresyon modeline gére, R1 “Firmanin kaynaklari
acisindan farklilasmasi” parametresi (Exp(B)=484,354; p>0,05) pazar payinda rekabet
UstinlUgi yakalama olasiligini en olumlu yonde etkileyen parametredir(Cizelge 6.29).
Pazar payinda rekabet Ustlinligli elde etmek farklilasma stratejileriyle yakindan
iliskilidir ve finansal kaynaklar, insan kaynaklari, teknik yeterlilikler, deneyim, liderlik,
Ar-Ge gibi kaynaklarinda farkhlik yaratan yapim firmalarinin, uluslararasi piyasalarda
pazar paylarini artirma sanslari kaynak farklilasmasi disiik olan firmalara gére daha

fazladir.

Bu parametreyi, P5 “Fiyat odakli pazarlama” stratejileri (Exp(B)=257,365; p>0,05)
izlemektedir. P5 “Fiyat odakh pazarlama” parametresi benzer sekilde, satislarda
blyime bagimsiz degiskeni icin de en etkin parametredir; O halde uluslararasi buyuk
Olcekli yapim firmalarinin pazar payinda rekabet UstlnlGgi elde etmesi fiyat odakli
pazarlama stratejilerindeki basariyla artacaktir; firmalarin maliyet kontrollerini
saglamasi ve teklif/ihalelerdeki pazarlik giicii de fiyat odakl pazarlama faaliyetlerinin
kapsami igindedir. F6 “Karlihk ve piyasa gostergeleri” (Exp(B)=104,901; p<0,1)
parametresi de pazar payl agisindan rekabet Ustlnligl elde edilmesini olumlu
etkileyen etkili parametrelerdendir(Cizelge 6.29). Firmanin karlihg artikga, piyasa
gostergeleri iyilesecek ve pazar payinin artmasini saglayacaktir; firmanin kaynak

farklilasmasi ve pazarlama stratejileri de bu siirece katki saglamaktadir.

R2 “Yapim hizmetinde farkhlasan unsurlar saglamak” (B=-4,847; Exp(B)=0,008;
p=0,134) ve R8 “Proje maliyetlerinin azaltiimasi” (B=-4,282; Exp(B)=0,014; p=0,149) ise
modelde negatif etkiye sahip etkin parametreleridir(Cizelge 6.29). Bunun anlami yapim
hizmetinde yilksek dizeyde farklilasan firmalarin farklilasmayanlara gore, pazar payi
acisindan rekabet Gstinligu elde etme olasiliklari 0,008 kati (1’den az olmasi daha az
olmasi anlamina gelir) kadardir. Bir baska deyisle (1/0,008=125) yapim hizmetinde

daha az farkhlasan firmalarin pazar pay! acisindan rekabet GstinlGgi etme olasiliklar
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125 kat daha fazladir. Oysa R2 “Yapim hizmetinde farklilagan unsurlar saglamak”
karhlik RDSP modelinde pozitif bir etkiye sahiptir. Bu da aslinda yapim isinde
farklilasmanin biylime ve pazar payini artirmaktansa; karhliklar baglaminda pozitif

etkiye sahip oldugu anlamina gelmektedir.

O halde uluslararasi yapim firmalarinda pazar payi acisindan rekabet Gstlnligi elde
etmek yapim hizmetinde farklilasmaktansa; firmanin kaynaklari  agisindan
farklilasmasiyla miimkiindiir; sadece proje maliyetlerinin azaltilmasi pazar pay! elde
etmek icin yetersiz kalmaktadir. Maliyet yonetimi faaliyetlerinin pazarlama sirecleriyle
entegrasyonu pazar payinda artis olasihgini artirarak yapim firmasina rekabet

UstlnlGgu saglayacaktir.
6.2.2 RDSP benchmarking sisteminin dlgiim sisteminin gelistirilmesi

Belirlenen lojistik regresyon modellerini yorumlamanin bir baska yolu da, firmanin
rekabet Ustlinligl elde etme olasiliginin degerlendirilmesidir. Ln (p/1-p) regresyon

denklemini anlatirken, denklemi p_olasilik formunda da yazabiliriz.

exp(c+ZbiXi)

Prob( profitabil i compadv) = '
(p ty _ compadv) 1+exp(c+2biXi)

(6.5)

exp(c+ZbiXi)

Bu denklemde degeri, regresyon skorunun eksponansiyel degeri
yerini almaktadir. Bu denklem girdi olarak kullanildiginda farkli skorlara sahip
firmalarin; parametreler bazinda aldiklari degerlere gore rekabet Gstinligi olan grupta
olma olasiliklari degisim gostermektedir. Boylelikle benchmarking yapilacak 2 ya da
daha fazla firma p(karlilk_rekabet GstlinlGgu), p(satislarda biylme_rekabet GstlinlGgl)
ve p(pazar payi_rekabet UstinlGgi) olasiliklarina goére siralamak mimkin olacaktir.
Orneklem icindeki 64 firmanin siralanmasiyla olusturulan listede (bkz. EK D) olasiliklarin
varyans sigcramalarina gore, firmalar stratejik performans kavramsal modeline uygun
olarak siralanmislardir; A en yiiksek rekabet Gstinligi skorunu ve G en dislik rekabet
Gstlinligu skorunu gostermek lzere 7 olc¢lli (A’dan G'ye) bir benchmarking modeli
haline getirilmistir (Cizelge 6.30). Buna gore A skoru, firmanin %100-90 olasilikla

rekabet Gstlinligl grubunda olacagini tariflemektedir; buna karsin G skoru ise firmanin

%15’den daha az olasilikla rekabet Gstlnligl grubunda olacagi anlamina gelmektedir.
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Daha sonra bu yedili sistem (¢ ana modda (rekabet UstlinlUgl, orta ve rekabet
dezavantaiji) incelenmistir. %100-%80 araligi A ve B skorlarini kapsayan rekabet Gstiin
modunu tanimlarken; %80-%35 araligi C,D ve E skorlarini kapsayan orta modunu ve
son olarak %35-%0 araligi F ve G skorlarini kapsayan rekabet dezavantaji modunu

tanimlamaktadir.

Cizelge 6.30 RDSP benchmarking modeli 6l¢lim sistemi

p(karlilik) Skor Firmanin Stratejik Eylem

p(satiglarda biyime) Performans Modu

p(pazar payi)

1-0.9 A Rekabet Ustiinliigii Bekle ve RDSP benchmarking modelini
belirli araliklarla tekrarla.

0.9-0.8 B

0.8-0.7 C Orta Bazi stratejik diizeylerde iyilestirmeler

0.7-0.5 D yap.

0.5-0.35 E

0.35-0.15 F Rekabet Dezavantaiji RDSP benchmarking modelinin tim

<0.15 G stratejik diizeylerinde 6nemli

iyilestirmeler yapilmali.

Gelistirilen RDSP benchmarking modeline gére uluslararasi yapim firmasi rekabet
tstiinliigi modunda ise, bir siire bekleyip RDSP benchmarking modelini tekrar etmeli;
orta modunda ise belirli dizeylerde iyilestirmeler yapmali ve rekabet dezavantaji
modunda ise tim stratejik dlizeyler ele alinarak RDSP benchmarking modeline goére

bitlinsel iyilestirmelere gitmelidir.

Gelistirilen RDSP modelinin isleyis senaryosu, yapim firmasinda stratejik bir degisim
ihtiyacinin var olmasiyla baslamaktadir. Stratejik degisim ihtiyaci olan yapim firmasi,
RDSP benchmarking modeline goére rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve
operasyonel stratejilerini saglamak istedigi rekabet avantaji parametresine (karlilik,
satislarda blylme, pazar payi) gore kiyaslayarak degisimin icerigini belirleyebilecektir
(Sekil 6.5). Firma, lojistik regresyon denklemleri dogrultusunda rakiplerine gore
stratejik performansini Ug¢ farkh rekabet UstlnlGgl parametresi icin belirleyerek,
rekabet UstinlUgl, orta veya rekabet dezavantajl modunda olup olmadigini
belirleyecektir. Belirlenen stratejik mod, rekabet dezavantaji ise iyilestirmeler
belirlenerek eylem plani yapilacaktir; aksine belirlenen mod rekabet avantaji ise, bir

sire beklendikten sonra RDSP benchmarking modeli tekrar edilmelidir.
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ORTA MODU

RDSP modeline gore iyilestirme
faaliyetlerinin tanimlanmasi ve
gerceklestirilmesi.

Beklenmesi ve belli araliklarla RDSP
benchmarking modelinin tekrarlanmasi

Yapim firmasinin
stratejilerinde degisim ve
yenilenme ihtiyaci var

Evet

Uluslararasi ve buylk olgekli yapim
firmasinin lojistik regresyon
modellerine gore RDSP kiyaslanmasi

. Rekabet stratejileri duzeyi

. Fonksiyonel stratejiler diizeyi
. Operasyonel stratejiler dizeyi

Bekle ve belli araliklarla
RDSP kiyaslamayi tekrarla.

REKABET USTUNLUGU
MODU

¥ 50

Lojistik regresyon
denklemlerine gore
firmanin rakiplerine gére
stratejik performans
durumunun farkli modlar
icin belirlenmesi

REKABET DEZAVANTAII
MODU

v

Sekil 6.5 RDSP modelinin isleyis senaryosu
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6.3 Modelin gegerliliginin sinanmasi: Ornek vaka analizi

RDSP benchmarking modelinin gecerliliginin sinanmasi igin uluslararasi iki yapim
firmasi, RDSP benchmarking modeline goére kiyaslanarak firmalarin pozisyonlari
birbirlerine gore degerlendirilmistir. Secilen firmalar RDSP benchmarking modelinde
farkl skorlara sahip olan firmalardir. Karakteristik 6zelliklerine gore, iki firmanin galisan
sayisl ve ciro agisindan benzer olduklari; rekabet stratejilerinde A Firmasi’nin karma
(odaklanma+maliyet liderligi) ve B Firmasi’'nin sadece maliyet liderligi stratejisi
uyguladigi anlasiimaktadir (Cizelge 6.32). iki firmanin biiyiime stratejileri benzer olup,
yeni yer ve bolgelerdeki piyasalara giris seklindedir. Stratejik bakislari agisindan iki
firmayi kiyaslarsak firmalarin hem orgitsel kaynaklari hem de piyasayi dikkate alarak

stratejik planlarini gelistirdikleri gortlmustur.

Cizelge 6.32 RDSP: Benchmarking yapilan yapim firmalarinin genel karakteristik

ozellikleri
A Firmasi B Firmasi
Calisan Sayisi 1000-3000 1000-3000
Yillik Ciro <10 milyon $ <10 milyon $
Rekabet Stratejisi Tipi Karma (Maliyet Liderlii+Odaklanma) Maliyet Liderligi
BlyUme Stratejisi Tipi Yeni bolgelerdeki piyasalara giris Yeni bolgelerdeki piyasalara giris
Uluslararsi piyasalara giris modu Joint venture Joint venture
Stratejik yaklasim Firmaya ait stratejik kaynaklar ve Firmaya ait stratejik kaynaklar ve
piyasa kosullarina gore strateji piyasa kosullarina gore strateji
gelistirme gelistirme
Faaliyet ettigi bolgeler Azerbaycan, Libya, Suudi Arabistan Rusya,Irak, Libya, Suudi

Arabistan, Katar

RDSP benchmarking modeline gore her bir firmanin karlilik, satislarda biylime ve pazar
payi lojit modelleri icin rekabet avantaji elde etme olasiliklari hesaplanarak firmalarin
kiyaslanmasi saglanmistir. Yapilan incelemeler sonucunda, A Firmasi’nin (g rekabet
Ustlnligt modunun da, rekabet UstlinlGgl seviyesinde oldugu ve firmanin A notunu
aldigini buna karsin B Firmasi’nin Karlilik ve Bliyiime ‘de G notunu ve Pazar payinda F
notunu alarak rekabet dezavantaji modunda oldugu anlasiimaktadir (Sekil 6.6). B
Firmasi’nin karhligini artirmasi icin planlama ve kontrol sistemlerini gelistirmesi,
kurumsal kimlik ¢alismalarina agirlik vermesi ve yapi lretiminde teknolojik yenilikleri

daha iyi kullanmasi gerekmektedir.
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B firmasinin, satigslarda bliyime saglamasi ve rakibiyle rekabet edebilmesi igin, fiyat
odakh pazarlama stratejilerine 6énem vermesi ve operasyonlarindaki risk yénetimi
faaliyetlerinde daha etkin olmasi beklenmektedir; bir baska deyisle islevsel ve
operasyonel anlamda stratejik performansini artirmalidir. B firmasinin, pazar payinda
artis saglayarak A Firmasi’ni yakalamasi igin kaynaklari (insan kaynaklari, finansman,
liderlik, vb.) acisindan farkhlik yaratmalidir. Rekabet stratejisi olarak, kaynak
farklilasmasi stratejilerine yonelmesi firmanin satislarda biylime olasiligini yani insaat

hak edislerinin hacmini artiracaktir.

Calisan sayisi ve ciro agisindan benzer ozelliklere sahip bu iki firma, sadece temel
rekabet stratejilerinde ayrilmaktadirlar. Pazar payi-RDSP benchmarking modeline gore
de, iyilestirme kaynak farklilasmasi yaratmayla mimkin oldugundan B Firmasi’nin
temel rekabet stratejisini maliyet liderligi olmaktan cikarip; karma bir yapiya yani
farklilasma+ maliyet liderligi kavusturmasi beklenmektedir (Sekil 6.6). Modelin
gecerliligi icin A firmasinin B Firmasina gore, ENR Top Global Contractor 2010
listesindeki pozisyonu incelendiginde, A Firmasi’'nin listede 39 firma 6nde oldugu ve

yilllk cirosunun yaklasik 80 milyon $ daha fazla oldugu gérilmektedir.t

' A ve B firmasinin firma bilgileri, ankette firmaya ait her tiirli bilginin sakh kalacagi ve kullaniimayacagi
taahhitl nedeniyle agiklanmamaktadir.
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BOLUM 7

SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismanin temel arastirma sorusu, uluslararasi yapim firmalarinda rekabete dayall
stratejik performansa iligkin bitiinsel bir ¢cergevenin nasil olmasi gerektigine iliskindir.
Bu temel cergeveyi rekabet GstlnliGglni kiyaslamak i¢in bir modele dénistiirmek ise

bu calismanin temel amacidir.

Calismanin teorik temelleri, 6rgltsel arastirmalar kapsamindaki bu arastirma sorusuna
cevap bulmaya yonelik olarak kurgulanmistir. Calismanin sonuglari su sekilde

ozetlenebilir:

e Arastirmanin en basinda belirlenen temel amaci dogrultusunda, yapim
firmalari icin farkh dizeylerdeki rekabete dayali stratejiler arastiriimis ve

irdelenmistir.

e Birinci alan g¢alsmasiyla yapim firmalan igin rekabete dayali stratejik

performansi belirleyen anahtar faktérler tanimlanmis, dnem agirliklari belirlenmis;

e ikinci alan calismasiyla ise sektdrdeki en iyilerin rekabete dayali stratejileri
arastirilarak, en iyi uygulama araligini tanimlayan performans dizeyleri
belirlenmis, yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans kavramsal
kurgusundaki parametrelerin rekabet GstlinlGginl ne sekilde etkiledigi arastiriimis
ve rekabet Ustlinliglni kiyaslayan “Rekabete Dayal Stratejik Performans_RDSP”

benchmarking modeli, lojistik regresyon analizi yontemiyle gelistirilmistir.

e Son olarak ise modeldeki tic bagimh degiskene (karlilik, satislarda bliyime ve

pazar payi) gore iki firma kiyaslanarak modelin gecerliligi test edilmistir.
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Birinci alan g¢alismasinin  sonucunda gelistirilen “Yapim Firmalarinda Stratejik
Performans Benchmarking Sonu¢ Degerlendirme Sistemi” uluslararasi yapim
firmalarinda stratejik performansi rekabet stratejileri, islevsel stratejiler ve operasyonel
stratejiler olmak lzere l¢ temel diizeyde toplam 21 degiskenden olusan bir dlgim
sistemiyle Olglilmesini 6nermistir. RDSP benchmarking modelinde, uzman gorisu
dogrultusunda karhlik, bliyime ve pazar payl olmak Uzere (¢ bagimsiz degisken
belirlenmistir; boyutlarin ve degiskenlerin énem agirliklari ve giivenilirlik analizleri ise
goreceli 6nem endeksi (RIl), temel bilesenler analizi ve Cronbach’s Alpha degerlerine

gore belirlenmistir.

Her bir stratejik diizey kendi icinde incelendiginde ise rekabet stratejileri icinde kaynak
farklilasmasi; islevsel stratejiler icinde verimli IT sistemleri kullanimi ve operasyonel
stratejiler icinde is glivenligine iliskin stratejilerin 6ne ciktig gortlmuistir. Buna gore
sektorde fark vyaratan, vyenilik¢i yonetim faaliyetlerini basariyla uygulayan ve
operasyonlarinda is saghgi ve glvenligini saglayan firmalarin rekabet UstiinlGgl elde

etme olasiliklari artmaktadir.

ikinci alan calismasiyla yapim firmalar (zerinden gelistirilen lojistik regresyon
modellerinden Karlilik RDSP benchmarking modeline gore ise, uluslararasi yapim
firmalarinin karlihk agisindan rekabet Gstinligl elde etmesi stratejik acgidan
fonksiyonel dizey ile yakindan iliskilidir ve firmanin finansal agidan karhlik artirici
eylemlerinin yani sira planlama ve kontrol sistemlerini gelistirmesi ©6nem
kazanmaktadir. Planlama ve kontrol sistemleri ise, firmanin o6rgltsel ydnetim
becerisine ve sahip oldugu teknik altyapisina baglidir. Bu alanlardaki gliclilik verimliligi
ve etkinligi artirarak dolayli olarak hem operasyonlarin basarisini artiracaktir hem de

sureclerdeki hata oranlarini diistirerek karhliklari artiracaktir.

Satislarda Biiyiime RDSP benchmarking sistemine gore, firmalardaki bliyime hem
fonksiyonel hem operasyonel stratejilerden daha fazla etkilenmektedir. Pazarlama
faaliyetlerinin basarili proje slire ve risk yonetimi stratejileriyle desteklenmesi
satislarda blylmeyi yani taahhit hacminde artisi ve dolayisiyla firmanin rekabet
UstlnlGgu saglamasini saglayacaktir. Pazarlama faaliyetleri,  firmanin bilinirliligini

artirdigi gibi misteri portfoylini de genisleterek satislarda bliyiime saglayacaktir.
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Son olarak Pazar payir RDSP benchmarking sistemine gore ise pazar payl agisindan
rekabet Ustlnliglu saglamak kurumsal diizeydeki rekabet stratejileri ile iliskilidir;
Ozellikle kaynak farkhlasmasinda Ustlinliik pazar payi artisi acisindan 6nemli bir rekabet
avantaji olarak gorilmelidir. O halde finansal kaynaklarin etkinligi, insan
kaynaklarindaki nitelik, teknik yeterlilikler, Ar-Ge ve liderlik gibi firmanin rakiplerine
gore farklilasmasini saglayacak kaynaklar firmanin pazar payini artirmasinda etkin rol

oynamaktadir.

Bir diger dikkat cekici nokta ise, birinci alan calismasinda uzman gorisit dogrultusunda
uluslararasi yapim firmalarinin rekabet UstinlGglu kazanmasi igin gbrece Onemli
bulunan bazi parametrelerin ikinci alan galismasinda ayni 6nem diizeyinde olmayisi
hatta rekabet Ustlnligini negatif etkilemesidir. Bunun temel nedeni ikinci alan
calismasinin firmalarin reel 6z degerlendirmeleri lGzerinden gergeklestirilmis olmasidir
oysa birinci alan ¢alismasi uzmanlara parametrelerin 6nem duizeylerinin sorulmasi
seklinde gerceklestirilmistir. Ornek olarak OY1 “Tasarimda ve malzemede yenilik”
stratejileri birinci alan ¢alismasi sonucu islevsel strateji boyutundaki gérece onemli
parametrelerdendir ancak ikinci alan calismasinda kurulan lojit RDSP modellerinde
(karhlik, bUytime, pazar payi) negatif etkiye sahiptir. Bu farklilasmainin temel nedeni,
lojit modelin tiim parametrelerin ortak etkilesimini g6zonlne almasi ve parametrelerin

etki diizeylerinin tek yonli degil ¢oklu iliskiler icinde gorilmesini saglamasidir.

Bir diger o6rnek R11 “Belli tipte projelerin teminine odaklanma” parametresidir.
RDSP_biyime benchmarking modelinde negatif etkiye sahip olan R11 parametresi de
birinci alan c¢alismasinda gorece 6nem dlzeyi ylksek parametrelerdendir. R11
parametresi, lojit modellerde bliyimeyi negatif etkilemesine karsin, karlihk ve pazar
pay! bagiml degiskeni ile kurulan modellerde pozitif etkiye sahiptir. Bu durum, aslinda
iki ayri alan calismasi yapilarak yapim firmalarinda rekabet GstinlGgiini etkileyen
parametrelerin en glvenilir bicimde belirlendigini gostermektedir. Uzman goristyle
belirlenen parametrelerin, ikinci bir alan ¢alismasiyla tekrar analize sokulmasi daha

glvenilir sonuclarin teminini saglanmistir.

Kavramsal alt yapinin kurgusu icinde belirlenen arastirma hipotezlerinin sinanmasi ise

lojistik regresyon modelinde gergeklestirilmistir. Buna gore uluslararasi bir yapim
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firmasi rakiplerine gére pazar payinda artis saglamak istiyorsa rekabet stratejilerine;
karhhgini artirmak istiyorsa islevsel stratejilerine ve son olarak satislarda biyime
saglamak istiyorsa hem islevsel hem operasyonel stratejilerine odaklanmalidir (bkz.

Cizelge 7.1).

Cizelge 7.1 RDSP Benchmarking modelleri anlamli stratejik diizeyleri sonug 6zeti

Kabul Ret edildi
edildi

Pazar Payi

H1la:Pazar payi faktoriinde rekabet Ustiinliigl elde eden yapim firmalari igin *

rekabet stratejileri kritik Gnem tasimaktadir.

H1lb:Pazar payi faktoriinde rekabet Gstlinligi elde eden yapim firmalari igin *

islevsel stratejiler kritik Gnem tasimaktadir.

Hlc: Pazar pay! faktériinde rekabet Ustinligi elde eden yapim firmalari *

icin operasyonel stratejiler kritik 6nem tagimaktadir.

Karhhk

H2a:Karlik faktériinde rekabet GstlnlGgl elde eden yapim firmalari igin *

rekabet stratejileri kritik Gnem tasimaktadir.

H2b:Karhlik faktorinde rekabet Gstinligl elde eden yapim firmalari igin *

islevsel stratejiler kritik 6nem tasimaktadir.

H2c: Karlilik faktoriinde rekabet Ustinligi elde eden yapim firmalari igin *

operasyonel stratejiler kritik Snem tasimaktadir.

Biiyiime

H3a:Bliyiime anlaminda rekabet Ustlinliglu elde eden yapim firmalari igin *

rekabet stratejileri kritik 5nem tasimaktadir.

H3b:Blylme anlaminda rekabet Ustlnligu elde eden yapim firmalari igin *

islevsel stratejiler kritik 6nem tagimaktadir.

H3c: Buylime anlaminda rekabet tstiinligu elde eden yapim firmalari igin *

operasyonel stratejiler kritik Snem tasimaktadir.

Ozet olarak arastirmanin en basinda belirlenen temel amaci dogrultusunda, yapim
firmalari icin farkli diizeylerdeki rekabete dayal stratejiler arastirilmis ve irdelenmistir;
1. Alan ¢alismasi araciligi ile 6l¢lim aracinin anahtar parametreleri belirlenmis; 2. Alan

calismasiyla ise RDSP benchmarking lojit modelleri kurulmus ve her rekabet modu icin
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onem kazanan stratejik dizeyler ve alt parametreleri belirlenmistir. Son olarak ise her
U¢ modele gore modeldeki tim firmalar siralanmistir; ardindan iki firma vaka analizi

yontemiyle kiyaslanarak RDSP benchmarking modelinin gecerliligi test edilmistir.

Gelistirilen RDSP benchmarking modeli, yapim firmasinin rekabet tstlinligl odaginin
bliyiime, pazar pay! ya da karlilik olmasi durumlarina gore farkli parametreleri 6ne
cikararak firmanin stratejik pozisyonun da belirlenmesinde de anlamli sonuglar ortaya
koyacaktir. Ornegin firma biiyiime karari aldiysa, karlihktan vazgececektir; bu durumda
farkl stratejik diizeylerde gugliliginin ve etkinliginin artirilmasi gereken parametreler

de degisim gosterecektir.

Geligtirilen RDSP benchmarking modelinin, uygulama alanlarini ise su sekilde

Ozetleyebiliriz:
° Orgiitsel diizeyde, firmalarin kendilerini sektérdeki rakipleri ile benchmarking
faaliyetine olanak verecektir,

° En iyi stratejik performans uygulamalarinin tanimlanmasinda anlamli sonuglar

verecektir;

° Modelin pratik hayatta sade ve kolay uygulanabilir olmasi ise benchmarking

sisteminin gecerliligini artiracaktir.

. RDSP benchmarking araci, firmalarin kendi pozisyonlarini degerlendirerek
ileriye donlk stratejik kararlarini almalarini ve rekabet UstinlGgl elde etmesini

saglayacak bir yapidadir.

Kiresellesen piyasa kosullari ve hassas finansal piyasalarin var oldugu bu dénemde
yapim firmalarinin Ust diizey yonetim seviyesinde sirekli iyilestirme faaliyetlerine
yonlenmesi ve stratejik performanslarini rakipleriyle siirekli bir kiyas sistemi icinde
tutmasi firmanin gelecek basarisina katki saglayacak; sektorel yenilenme ve gelisimi

tetikleyecektir.

Yapim firmalarinin yoénetim siireglerinde benchmarking yontemlerini uygulamasi,
firmalarin rekabet glicind artirici etkiye sahiptir ve firmanin uzun vadeli basarisi

acisindan 6nemli bir faaliyettir. Bu tez c¢alismasi, yapim yonetimi literatiriinde de
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siklikla proje diizeyinde ele alinan benchmarking teknigini orgutsel diizeyde ele alarak
ve butinsel bir yaklasim gelistirerek literatiire katki da bulunmustur. Flanagan’in [111]
kategorize ettigi rekabetcilik dizeyleri icinde ise, firma dlizeyinde rekabeti arastirmistir

ve her bir stratejik dlizeyin icerigini belirlemistir.

Jaafari’'nin belirttigi Uzere [155]; insaat sektoriinde benchmarking faaliyetlerini
uygulamayi zorlastiran en 6nemli neden, ister proje diizeyinde olsun ister orgit
diizeyinde; en iyi uygulamalari tanimlamaktir ¢linki bircok en iyi uygulama bircok farkli
faktore bagli olarak tanimlanabilmektedir ayrica proje cevresine gore, mdisteri
beklentilerine ve diger durumsal degiskenlere goére degisim gosterebilmektedir.
Gelecekte bu modelde kullanilan parametrelerin sektorel bir veri tabani haline
getirilmesi, boylelikle dinamik bir karakter kazanmasi; sektoriin gelismesine,
inovasyonuna ve biylmesine katki saglayacaktir. Firmalarin yillik degerlendirmelerini

veri tabanina girerek modelin kendi kendini glincellemesi saglanmalidir.
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Yildiz Teknik Universitesi__Mimarllk Fakiiltesi
Mimarlik Boliimii Yapi Uretimi Bilim Dal

Temmuz 2011

Anket_01 Adi: Uluslararasi yapim firmalarinda rekabete dayall stratejik performans benchmarking
modelinde kullanilacak stratejik performans boyutlarinin ve géstergelerin belilenmesi ¢alismasi anket

formu
Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Yildiz Teknik Universitesi Mimarlik Fakiltesi Yapi Programinda yiriitilmekte olan
“Yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans benchmarking araci gelistiriimesi” isimli doktora
arastirmasinin uygulama kismina iligkindir. Bu arastirma galismasi, tamamen akademik amaca yoneliktir
ve bilimsel veri olusturulmasinda kullanilacaktir. Galismanin temel amaci, yapim firmalari igin farkli
duzeylerdeki stratejilerin arastirimasi ve buna badli bir stratejik performans benchmarking araci

gelistiriimesidir.

Uygulamanin kapsadigi sorulari cevaplandirmak, hig kuskusuz zamaninizin bir kismini alacaktir. Ancak,
Universite — Is hayati arasindaki iliskileri giiglendirmek ve elde edilen sonuglarda ortaklasa yararlanmak
duslincesi ile bize yardimci olacaginizi tmit etmekteyiz. Ankette yer alan sorulari cevaplandirirken hangi
durumun sizin gérGstinlizii daha iyi yansitti§i konusunda gergekgi degerlendirmeler yapmaniz, arastirma

sonucunda daha gecerli sonuglar alinmasini saglayacaktir. Anket ¢alismasinin, en_ge¢ 15.08.2011

tarihine kadar cevaplayarak géndermeniz calismanin ilerlemesi agisindan dnemlidir.

Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi belirtiimeksizin genel ve
ortalama ozellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere gonderilecektir. Tesekkirlerimizi sunar

islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

Ars.Gor. Tugge Ercan Yrd.Dog.Dr. Almula Koksal
Doktora Tez Danigsmani

ILETiSIM

Yildiz Teknik Universitesi, Mimarlik Fakiiltesi
Mimarlik Bélimii Yapi Uretimi Bilim Dali
34349 Yildiz, istanbul

Tel: 0212 3832621 GSM:05326850729

e-mail: stratejikkiyaslama@gmail.com
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Uluslararasi yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans benchmarking modelinde kullanilacak
stratejik performans boyutlarinin ve gostergelerin belirlenmesi ¢aligmasi anket formu

1.Anket Sorumlusuna Ait Bilgiler

Adi-soyad:

Yas:

25’den kiiciik

26-39

u

40-59

u

60 ve tstl

Firmadaki
pozisyonunuz ve gorev
taniminiz nedir?

Ust diizey yonetici

M|

Orta diizey yonetici

Alt diizey yonetici

M|

Gorev Taniminiz:

Uzmanhk alanimz
nedir?

Miihendis

N

Isletme

N

Diger

N

Egitim durumunuz
hangi seviyede?

Orta grenim

u

Universite

N

Yiiksek lisans ve
isti

|

Insaat sektoriinde ne
kadar siiredir
calismaktasimiz?

1-5 yil

N

11 2|0j11

20 yildan fazla

Bu firma i¢in ne kadar
zamandir
calismaktasimiz?

l—ﬁl

1 11 2|0jll

20 yildan fazla

Iletisim bilgileriniz

e-mail:
Tel:

2.Firmaya Ait Bilgiler

Firmanmizin adi:

Firmanin kurulus
tarihi:

Firmanin sahiplik
durumu:

Kamuya agik

N

Ozel

N

Aile

N

Firmamzda yilhk
olarak istihdam edilen
toplam personel sayisi:

<1000

N

1000-3000

O

>3000

O

Firmanin insaat
sektoriindeki faaliyet
alanlar

(birden fazla sik
isaretlenebilir)

Altyapt
ve yol

u

Agir
ingaat

O

Konut

Konut
dist
bina

H

Proje
yonetimi

u

Tasarim | Diger

u

Firmaniz insaat
disinda diger
sektorlerde yer aliyor
mu?

Evet

N

Hayir

]

Firmanizin bagh
oldugu iist kurulus var
mi?

Evet

N

Hayir

]

Firmanin yilhik
ortalama cirosu hangi
arahkta yer
almaktadir?

300-499
milyon $

]

300 milyon
$°dan az

[

500 milyon-
999 milyon

0

1-5 trilyon $

M|

5 trilyon $
‘dan fazla

[
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3.Yapim firmalarinda Kurumsal - Rekabet Stratejileri

Uluslararasi yapim
firmalarinda rekabet
stratejileri yanda
belirtilenlerden
hangisine daha
yakindir?

Maliyet liderligi
(Rakiplere gore
diisiik maliyetli bir
konuma sahip
olmak)

L

Farklilasma
(Firmanin, sundugu
liriinii veya hizmeti

rakiplerine gore

farklilastirmasi)

L

Odaklanma

(Belli ve 6zel
piyasalara veya belli
miisteri gruplarina
odaklanma)

L

Birlesik

(Maliyet
liderligi+Farklilagma)

N

Insaat sektoriinde Yeni yer ve Yeni tipteki Yeni bir is Devralma ya da
uluslararasi bolgelerdeki projelere giris alanina giris birlesmeler
piyasalarda biiyiime piyasalara giris

stratejileri hangisine

daha yakindir? D I:I D D

insaat sektoriinde Belli tipte Belli bir Belli miisteri Belli tipte
uluslararasi projelerin temini | bolgede faaliyet | gruplarina hizmet projelerin belli
piyasalarda is odaklari gosterme saglama miisteri gruplarina

piyasalara giris
modlarindan hangisi
daha gecerlidir?

]

]

]

hangisine daha saglanmasi

yakindir? D D |:I

Insaat sektoriinii goz Yeni bir sirket Proje ortak Sermaye ortak Diger stratejik

oniine aldiginizda kurarak girigimi (joint girigimi stratejisi ortakliklar

yandaki uluslararasi uluslararast venture) piyasaya (pazarlama Ort. Vb.)
piyasalara giris giris stratejisi stratejisi

N

Uluslararasi yapim
firmalarinin stratejik
bakis acilar1 yandaki
yaklasimlardan
hangisine daha
yakindir?

Piyasaya gore stratejik

pozisyon alma

N

Firmaya 6zgli stratejik
kaynaklarin gelistirilmesi

]

Hem piyasay1 hem de firma
kaynaklarini dikkate alarak

strateji gelistirme

L

AgaQidaki rekabet stratejilerinin, yapim firmalannin rekabet GUstinliga elde etmesinde (blyUme,
karlilk, pazar pay artigl) 6nem dlzeylerini belirtiniz.

disuk yUksek
Farklilasma
R1.Firmanin kaynaklari acisindan farklilasma yaratmasi 1 2 3 4 5 6
(iiriin, insan kaynaklari, vb.)
R2.Yapim hizmetinde farklilasan unsurlar saglamak (kalite, 1 2 3 4 5 6
tasarim)
Cegitlenme
R3. Uriin cesitlenmesi stratejileri (Farkh faaliyet alanlarinda 1 2 3 4 5 6
yer almak; hem konut, hem agir ingaat gibi.)
R4. Cografi cesitlenme stratejileri (Farkh cografyalarda 1 2 3 4 5 6
faaliyet gosterme)
RS5. Piyasa cesitlenme stratejileri (Farkh piyasalarda yer 1 2 3 4 5 6
almak; hem insaat hem petrokimya gibi)
R6.Dikey ve yatay entegrasyon stratejileri (firmanin benzer 1 2 3 4 5 6
ya da tamamlayici yeni faaliyetlere girmesi)
Maliyet liderligi
R7.Malzeme maliyeti ve tedarikinin kontrol stratejileri 1 2 3 4 5 6
R8.Proje maliyetinin azaltilmas stratejileri 1 2 3 4 5 6
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Odaklanma

R9. Firmanin belli ve 6zel piyasalara odaklanarak rekabet 1 3 6
etmesi
R10.Belli miisteri gruplarina odaklanma 1 3 6
R11.Belli tipte projelerin teminine odaklanma 1 3 6
4.Yapim Firmalarinda Islevsel (Fonksiyonel Stratejiler)
Asagidaki iglevsel stratejilerin yapim firmalarinin rekabet Ustinlidu elde etmesinde (blylme, karlilik,
pazar pay artigl) énem dlzeylerini belirtiniz.
ORGUTSEL YONETIM STRATEJILERI Cok
yUksek
01.0rgiit kiiltiirii yaratma stratejileri (Firmay sekillendiren 1 3 6
deger, diisiince ve normlar yaratma)
02.Verimli enformasyon sistemleri (IT) kullanim stratejileri 1 3 6
03.Verimli planlama ve kontrol sistemlerinin kullanim 1 3 6
stratejileri
O4.Liderlik ve takim davramsina iliskin stratejiler 1 3 6
O5.Hiikiimet ve meslek odalari iliskilerine iliskin stratejiler 1 3 6
06.Yenilikei orgiit yapisi stratejileri 1 3 6
O7.insan kaynaklarna iliskin stratejiler 1 3 6
FINANSAL STRATEJILER Cok Cok
disuk yUksek
F1.Firmanmn finansal istikrarin saglanmasina yonelik 1 3 6
stratejiler
F2. Etkin risk ve yatirim yonetimi stratejileri 1 3 6
F3.Proje finansman stratejileri 1 3 [§)
F.4Kisa vadeli likidite ve etkinlik stratejileri 1 3 [§)
F5.Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme giiciine iliskin stratejiler 1 3 6
F6.Karhlik ve piyasa gostergelerine iliskin stratejiler 1 3 6
F7. Sigorta policelerine iliskin stratejileri 1 3 6
SUREG STRATEJILERI Cok Cok
dusuk yUksek
S1.Acik ve anlasilir sozlesmelerle caliyma stratejileri 1 3 6
S2.Etkin pazarhk giiciine iliskin stratejiler 1 3 6
S3.isverenleri sistematik secim kriterlerine gore belirleme 1 3 6
stratejileri
S4.Altyiiklenici ve malzeme tedarikgilerini sistematik secim 1 3 6
kriterlerine gore belirleme stratejileri
S5.Stratejik ortaklar: secim stratejileri 1 3 6
Sé.ihalelere iliskin stratejiler 1 3 6
S7.Kullanilan s6zlesme tiplerine iliskin stratejiler 1 3 6

(geleneksel, tasarim yapim, BOT;FDBOT, Prime contracting, yapim yon.
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PAZARLAMA STRATEJILERI Cok Cok
dusuk yuksek

P1.Firma reklam stratejileri 1 3 5 6
P2.Firmanin olumlu bilinirliligine (repiitasyon) iliskin 1 3 5 6
stratejiler

P3.insan odakh pazarlama stratejileri (miisteri iliskileri) 1 3 5 [§)
P4.Uriin odakli pazarlama stratejileri 1 3 5 6
P5.Fiyat odakli pazarlama stratejileri 1 3 5 6
P6.Yer odakh pazarlama stratejileri 1 3 5 6
P7.Tanitim odakh pazarlama stratejileri 1 3 5 6
P8.Kurumsal sosyal sorumluluk stratejileri 1 3 5 6

OGRENME VE YENILIK STRATEJILERI Cok Cok
dusuk yUksek

OY1.Tasarimda ve malzemede yenilik stratejileri 1 3 5 6
OY2.Ekipman kullamminda yenilik stratejileri 1 3 5 6
0Y3.Uretim organizasyonunda yenilik (prefabrikasyon, vb.) 1 3 5 6
stratejileri

OY4.Veri tabam (bilgi depolama) gelistirme stratejileri 1 3 5 6
0Y5.Kazamlan bilginin teknik ve idari personele aktarim 1 3 5 6
0Y6.Kazamlan bilginin is uygulamalarinda (tasarim, 1 3 5 6
fizibilite, risk analizi) etkin kullanimu stratejileri

OY7.Ar-Ge yatirim stratejileri 1 3 5 6
OYS8.Siirekli 63renen organizasyon yapisi olusturmaya 1 3 5 6

yonelik stratejiler

4.1 Yapim firmalan iglevsel stratejiler diizeyindeki boyutlan, rekabet Gstlnligi elde etmedeki nem
dizeylerine goére 1'den 5'e kadar siralayiniz (1= en 6énemli ve 5=en énemsiz / her dederi bir kere

isaretleyiniz).

Orgiitsel yonetim stratejileri

Finansal stratejiler

Siirec stratejileri

Pazarlama stratejileri

alalalal—a
NN NN [N

Ogrenme ve yenilik stratejileri

WW(Ww|w|w

B N N N

oo,
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5.Yapim Firmalar1 Proje / Yapim Yonetim stratejileri (Operasyonel)

Asagidaki operasyonel stratejilerin yapim firmalannin rekabet Ustinlidud elde etmesinde (blytme, karlilik,

pazar pay artigl) dénem dlzeylerini belirtiniz.

Cok Cok
dusuk ylksek

PR1.Maliyet yonetimi stratejileri 1 2 3 4 5 6

PR2.Siire yonetim stratejileri 1 2 3 4 5 6

PR3.Kalite yonetim stratejileri 1 2 3 4 5 6
PR4.Risk yonetim stratejileri 1 2 3 4 5 6

PRS5.Is giivenligi stratejileri 1 2 3 4 5 6
PR6.Santiye’de etkin yonetim siireclerinin uygulanmasi 1 2 3 4 5 6

6.Yapim firmalarinda rekabet iistiinliigii

Asagidaki gostergelerin yapim firmalarinin rekabet Gstinligini tanimlamaktaki dnem dizeylerini

belirtiniz.

Cok Cok
dusuk ylksek

RU1. ROE (Oz sermaye karhhgr) 1 2 3 4 5 6
RU2.ROA (Aktif karhihgr) 1 2 3 4 5 6
RU3. Net kar marji 1 2 3 4 5 6
RU4.Operasyon gelirlerinde artis orani 1 2 3 4 5 6
RUS5.Satislarda biiyiime 1 2 3 4 5 6
RU6.FVAOK biiyiimesi (faiz, vergi ve amortisman éncesi 1 2 3 4 5 6
karda biiyiime)
RU7.Net gelir artisi 1 2 3 4 5 6
RUS8.Firmanin yillik cirosu 1 2 3 4 5 6
RU9.Pazar pay1 1 2 3 4 5 6
RU10.Toplam taahhiit bedeli / ciro 1 2 3 4 5 6
RU11.Genel olarak biiyiime oranlar1 (RUS, RU6, RU7) 1 2 3 4 5 5]
RU12.Genel olarak karhlik oranlar1 (RU1, RU2, RU3) 1 2 3 4 5 6

6.1 Uluslararasi yapim firmalarinda rekabet Usttinligi elde etmek igin strateji diizeylerini Snem

dlzeyine 1'den (=en énemli) 4’e kadar (en dnemsiz) siralayiniz (her de@eri bir kere isaretleyiniz).

Kurumsal stratejiler(biiyiime, kiiciilme, duragan, karma) 1 2 3 4
Rekabet stratejileri (farkhilagsma, odaklanma,vb.) 1 2 3 4
islevsel stratejiler (pazarlama, finansal,vb.) 1 2 3 4
Operasyonel stratejiler(proje yonetimi) 1 2 3 4

Ayirdiginiz zaman ve verdiginiz bilgiler icin tesekkiir ederiz. Liitfen bu anket formunu en gec

05.05.2011 tarihine kadar stratejikkiyaslama@gmail.com adresine e-posta yoluyla ya da ilk sayfada

belirtilen adrese gonderiniz.
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ALAN GALISMASI 2: YAPIM FIRMALARINDA REKABETE DAYALI STRATEJIK
PERFORMANS BENCHMARKING ANKET FORMU
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SeT

Sayin Yonetici,

Bu anket formu, Yildiz Teknik Universitesi Mimarlik Fakiltesi Yapi Programinda
ylratilmekte olan “Yapim firmalarinda rekabete dayali stratejik performans kiyaslama
araci gelistirilmesi” isimli doktora arastirmasinin uygulama kismina iliskindir. Bu
arastirma c¢alismasi, tamamen akademik amaca vyoneliktir ve bilimsel veri
olusturulmasinda kullanilacaktir. Calismanin temel amaci, yapim firmalari icin farkli
dizeylerdeki stratejilerin arastirilmasi ve buna bagh bir stratejik performans kiyaslama
araci gelistirilmesidir.

Uygulamanin kapsadigi sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamaninizin bir kismini
alacaktir. Ancak, Universite — is hayati arasindaki iliskileri giiglendirmek ve elde edilen
sonuclarda ortaklasa yararlanmak disincesi ile bize yardimci olacaginizi  Umit
etmekteyiz. Ankette yer alan sorulari cevaplandirirken hangi durumun sizin gérisinizi
daha iyi vyansittigi konusunda gercek¢i degerlendirmeler yapmaniz, arastirma
sonucunda daha gegerli sonuglar alinmasini saglayacaktir. Anket galismasini, en gec
29.02.2012 tarihine kadar cevaplayarak géndermeniz g¢alismanin ilerlemesi agisindan
onemlidir.

Gonderilecek cevaplar mutlaka gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar isletme adi
belirtiimeksizin genel ve ortalama o6zellikler seklinde arastirmamiza katilan isletmelere
gonderilecektir. Tesekkirlerimizi sunar islerinizde basarilar dileriz.

Saygilarimizla,

Ars.Gor. Tugge Ercan Yrd.Dog.Dr. Almula Koksal

Doktora Tez Danismani
iLETiSimM
Yildiz Teknik Universitesi, Mimarlik Fakiltesi
Mimarlik Bliimii Yapi Uretimi Bilim Dali
34349 Yildiz, istanbul

Tel: 0212 3832621
________________________________________________________________________________|

1. Genel Bilgiler

ILETiSIM BILGILERI

FIRMA

RDSP Benchmarking Modeli Degerlendirme Formu’nu doldururken size
sunulan parametreler baglaminda firmanizin seviyesini (1:cok dislik-6:cok
yliksek) objektif ve gercekci bir bicimde degerlendirmeniz
beklenmektedir.
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RDSP Benchmarking Modeli Degerlendirme Formu

Rekabet Stratejileri Cok diigiik Cok yiiksek Toplam
Firmanizin yanda siralanan kriterler Finansal kaynaklar 1 2 3 4 5 6
baglaminda rakiplerine gére ne dl¢lide  Teknik yeterlilikler 1 2 3 4 5 6
farklilastigini degerlendiriniz. Liderlik 1 2 3 4 5 6
Deneyim 1 2 3 4 5 6
Firmanin imaji ve bilinirliligi 1 2 3 4 5 6
Ar-Ge yatirimlari 1 2 3 4 5 6
insan kaynaklari 1 2 3 4 5 6
(D)= L] o 1 2 3 4 5 6
E Firmanizin yapim hizmetinde Genel yuklenicilik 1 2 3 4 5 6
t_:B" rakiplerine gore farkllastigi alanlari Tasarim-yapim 1 2 3 4 5 6
(Ehg deéerlendiriniz. Yap|m yonet|m| 1 2 3 4 5 6
- Yap islet Devret 1 2 3 4 5 6
Firmanizda malzeme maliyeti ve Firmanizin malzeme tedarikgi firmalara karsi pazarlik glicu 1 2 3 4 5 6
tedarikinin kontroliinii degerlendiriniz.  Firmanizda malzeme tedarik kontrol sistemlerinin kullanimi (6zel bir 1 2 3 4 5 6
yazilim) ve projelere olumlu yansimasi
350 Firmanin farkli projelerde ayni tedarikgileri kullanma dizeyi 1 2 3 4 5 6
5 Firmanizdaki proje maliyet kontroliine  Firmanizin son bir yil icinde gerceklesen projelerde biitge tahminindeki 1 3 5
3 yonelik stratejileri degerlendiriniz. performansi (gerceklesen-bitcelenen)
§ Proje maliyetlerinin kontroli icin kullanilan yazilimlarin verimliligi 1 5
s Proje maliyetlerinde degisime neden olan faktorlerin kontroli (isglct, 1 3 5
2 malzeme, altytiklenici, ekipman, sézlesme, micbir sebepler, vb.)
%0-  %20-  %40-  %50- %60-  %80-
20 40 50 60 80 100
Firmanizin belli misteri gruplarina Firmamizin musteri portféylinde kamunun payr (%) 1 2 3 4 5 6
odaklanma durumunu degerlendiriniz. Firmamizin misteri portféyiinde 6zel sektoriin payi (%) 1 2 3 q 5 6
Firmanizin belli tipte projelerin Firmanizin endUstriyel yapima odaklanma oranini degerlendiriniz (petrol rafinerisi, 1 2 3 4 5 6
teminine odaklanarak rekabet p.etrokimya fabrikasi, Uretim fabrikasi vb.). (%) : _—
© e deéerlendiriniz. F!rmanlzm konut yaplrr'una odaklanma oranini degerlendlrlvnlz. (%). - 1 2 3 4 5 6
£ Firmanizin konut disi bina yapimina odaklanma oranini degerlendiriniz (okul, hastane, 1 2 3 4 5 6
g ticaret, kultur, aligveris, turizm vb.). (%)
% Firmanizin agir ingsaata odaklanma oranini degerlendiriniz (ttinel, kdpri, otoyol vb.). (%) 1 2 3 4 5 6
'OU Firrvnan|2|n.<=jn.erji tesislerinin (HES, termik santral, vb.) yapimina odaklanma oranini 1 2 3 4 5 6
degerlendiriniz. (%)
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Yenilik

Siireg ve Orgiitsel

Finansal

Operasyonel

Pazarlama

islevsel Stratejiler
Firmanizin son (g yil icinde yeni malzemeleri basariyla uygulamasi.

Firmanizin 6zel insaat ekipmanlarini projelerde kullanarak yenilikleri biinyesine katmasi.

Firmanizin yapi Gretiminde teknolojik yenilikleri (ileri kalip teknolojileri) uygulamasi.

Firmanizin is yapis bicimleri kurumsal bir kimligi tanimliyorsa kurumsal kimligin ve degerlerin galisanlara ve
musterilere yansimasini nasil degerlendirirsiniz?

Firmanizda orgitsel siireglerde enformasyon sistemleri (IT) kullanimini degerlendiriniz (dokiimantasyon, proje
yonetimi,vb.)

Firma 6lgeginde planlama ve kontrol sistemlerinin isleyisini degerlendiriniz (is planlama, IK planlama, biitge kontrolii,vb.)
Firmanizda alt yuklenici ve malzeme tedariki ortaklarini segmek i¢in segim kriterlerinin gelistirilmesi.

Pazarlik usulii ihalelerde basari orani (fiyat odakli pazarlama).

Konut projelerindeki fiyat odakl pazarlama stratejilerinin basarisi.

Son Ug¢ yilda firmaniz yer odakl pazarlama stratejileriyle cografi buyumeyi degerlendiriniz.

Sermaye yapisi ve bor¢ 6deme
glicine iliskin stratejiler Ozvarliklarinizin borglariniza oranini nasil degerlendirirsiniz.
Karhhk ve piyasa gostergelerine iliskin
stratejiler

Firmanizin piyasa degerini rakiplerine gére nasil degerlendirirsiniz.
Taahhut karinizi nasil degerlendirirsiniz.

Operasyonel Stratejiler
Firmanizin proje sure yonetimi
stratejilerini degerlendiriniz.

Projelerinizin is programlarina uygunlugunu degerlendiriniz.

Sure planlamada giincelleme faaliyetlerinin sikligini degerlendiriniz.
Proje risklerinin tanimlanmasi

Risk senaryolarinin ve kontrol mekanizmalarinin kurulmasi.

Proje uygulamalarinda raporlanan kaza oranlarinizi degerlendiriniz.
Sahip olunan is glivenligi sertifikalarinin seviyesi (OHSAS 18001, vb.)
Firmanizin sahip oldugu kalite sertifikalarini isaretleyiniz (sahip olunan
tim sertifikalar isaretlenmelidir).

Firmanizin risk yonetimi stratejilerini
degerlendiriniz.

Firmanizda is glivenligi stratejilerini
degerlendiriniz.

Firmanizin proje kalite yonetimi
stratejilerini degerlendiriniz.

Projelerde misteri memnuniyetini degerlendiriniz.
Projelerinizin Girlin diizeyindeki kalitesini degerlendiriniz.

Daha 6nceden alinmis borglarin geri ddeme durumunu degerlendiriniz.

Cok duiguk
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
Cok duguik
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
1 2
ISO 1ISO
9001 14001
ISO BSISO
17024 16001
1 2
1 2

W W W ww w www W www

W W w ww

3

Leed

ISO
5001

3
3

R RN

IS

LR N RN RN R R -

RN R R

4

Breeam

ISO
10002

4
4

Cok yiiksek
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
Cok yiiksek
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
ISO ISO
27001 200001
ISO I1ISO
14064 31000
5 6
5 6
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Rekabet Ustiinliigii Rekabet Dezavantaji var Rekabet Ustiinliigii var

Firmanizi son Ug yilda Aktif karliigi (ROA) agisindan rakiplerine konumunu nasil degerlendirirsiniz? 0 1
Firmamizin son Ug yilda satislarda bliylime oranini rakiplerine gore nasil degerlendirirsiniz? Y 1
Firmamizin pazar payini rakiplerine gore nasil degerlendirirsiniz? 0 1
Ek Bilgiler:
Firmanizin yillik bilangolarindaki degerler 2008 2009 2010 2011

ROA (Aktif karlihg)
Net Satislarda biiyiime Orani
Pazar payi

*E**Anket calismamiza katildiginiz igin tesekkiir ederiz****
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Yildiz Technical University of Istanbul

A competitive strategic performance benchmarking tool

Dear Participant,

These questionnaire is belonging to my Ph.D. thesis field study which aims to develope
“a strategic performance benchmarking tool for international construction companies”
and it is supported by Yildiz Technical University of Istanbul.

We are inviting you to participate in this study. The anticipated benefits for your
participation include benchmarking your firm strategic performance compared to other
firms in the construction industry and understanding the impact of different level of
strategies to your overall strategic performance and competetive advantage. You will
also receive a free electronic copy of the research report. There are no anticipated risks
for participating in this study. At all times, your identity and your company's identity are
kept CONFIDENTIAL to the extent provided by law. Your responses will be coded
and kept separate from your name and your company's name. When the study is
completed and the data is analyzed, the codes will be destroyed. The results of the
research study will be published, but your name and your company's name will not be
used.

We sincerely thank you for your voluntary participation in the questionnaire. Should
you have any questions about the research or the questionnaire, please contact us at the
information shown below.

Res.Assist.Tugce Ercan Assist.Prof.Dr. Aimula Koksal

Advisor
Contact Information
Yildiz Teknik Universitesi, Mimarlik Fakiltesi
Mimarlik Bélimii Yapi Uretimi Bilim Dalr

34349 Yldiz, istanbul

2. General Information

Contact Information of survey respondent

The purpose of this 12-minute survey is to predict your companies
strategic performance for developing a  benchmarking model for
international construction companies. The anticipated benefits for your
participation include benchmarking your firm strategic performance
compared to other firms in the construction industry.

Please indicate the strenght of your company among listed parameters (1:
very low and 6: very high).




T0¢

Strategic Performance Benchmarking Tool Scale

Competitive Strategies Unsatisfactory Meet expectations Exceptional Total
Financial resources 1 2 3 4 5 6
Indicate the differantion level of  Technical capabilities 1 2 3 4 5 6
your company among listed Leadership 1 2 3 4 5 6
parameters. Experience 1 2 3 a 5 6
Reputation of the organization 1 2 3 4 5 6
Research and developement investments 1 2 3 4 5 6
Human resources 1 2 3 4 5 6
S OUNI oo 1 2 3 4 5 6
§ Indicate the level of General Contracting 1 2 3 4 5 6
§ differantation on construction Design - Built 1 2 3 4 5 6
;_:.’ services in your company. Construction management 1 2 3 4 5 6
a Built-Operate-Transfer 1 2 3 4 5 6
Rate the strenght of material Negotiating power of your company towards material suppliers 1 2 3 4 5 6
cost and control mechanisms in Use of material supply control systems (softwares) and positive affact of it on 1 2 3 4 5 6
your company. projects
Working with same suppliers by different projects 1 2 3 4 5 6
a Unsatisfactory Meet expectations Exceptional
"E, Asses your companies strategies  Cost prediction performance of your company in last three years (actual design 1 2 3 4 5 6
3 on project cost management. cost-estimated design cost)
E Efficiency of software programs for project cost control 1
'g' Control of factors affacting the project costs (labor force, materail, 1 2
v subcontractor, equipmant, contracting, compelling reasons, etc.)
%0-20  %20- %40-  %50-  %60-  %80-
40 50 60 80 100
Assess your company Percent of governmant in your companies customer’s portfolio (%) 1 2 3 4 5
among its customer focus strategies.  parcent of private sector in your companies customer’s portfolio (%) 1 2 3 a 5
How do you asses the Predict your company’ focus percent on industrial construction (petroleum 1 2 3 4 5
competitive advantage of your refinery, petrochemical factory, manufactoring factory etc.) (%)
company considering project Predict your company’ focus percent on housing construction (%) 1 2 3 4 5
'?a type focus. Asses your company’ focus percent on building construction except housing 1 2 3 4 5
% (school, hospital, commercial, culture, shopping, tourism,etc.). (%)
ﬁ Asses your company’ focus percent on heavy construction (tunnel, bridge,highway 1 2 3 4 5 6
n etc.). (%)
§ Asses your company’ focus percent on construction of energy facilities (hydro- 1 2 3 4 5 6
- electric power plant, thermal power plant etc.)(%)
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Inovation

Process and Organizational

marketing

Financial

Operational

Functional strategies

Use of new materials in construction projects succesfully.
Use of special equipments in construction projects for innovation.
Use of new technologies in building production process (like advanced moulding technologies).

If your business doing style defines a corporate identity how do you asses the reflection of your companies
corporate identity to your customers and employees?

Asses the use of IT systems for organizational processes in your company ( like documantation, project
management)?

How is the planning and control systems at the corporate level (budget control, business planning, etc.)?
Developing criterias for selecting subcontractor and supplier companies.

How is the rate of succes of your company in bid negotiations processes?

How is the rate of succes of price-related marketing activities on housing projects ?

How do you asses the geographical expansion of your company considering the place-related marketing activities
(for last three years)?

Capital structure and solvency Back payment of long and short term debts.

strategies How do you asses the ratio of the equity capital to debts in your
company.

Strategies on profitability and market ~ Market value of your company

indices Contract profitability of your company

Operational Strategies

Asses your companies strategies on How do you asses the coherence of estimated and actual contract periods
project scheduling. in your companies projects?

Frequency of updates in project scheduling activities

Identification of project risks

Developing risk scenarios and control mechanisms against them.

Asses the reported accident rate in your projects.

project health and safety management. Level of business safety certifications (OHSAS 18001, etc.)

Asses your companies strategies on Please put a mark on quality certificates which your company owns.
project quality management.

Asses your companies strategies on
project risk management.

Asses your companies strategies on

Unsatisfactory

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

Unsatisfactory

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

1 2

I1SO I1SO

9001 14001
I1SO BSISO
17024 16001

Meet expectations

3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3

3 4
3 4

Meet expectations
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
3 4
Leed Breeam
1ISO 1ISO
5001 10002

Exceptional
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5
5

Exceptional
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6
5 6

1ISO 1SO

27001 200001
ISO I1SO
14064 31000
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Competitive advantage

Indicate your customer satisfaction level for projects.
Indicate the quality level of your project as a product.

1 2
1

Unsatisfactory

Rate your company’s position to its competitors though the Return on Assets values(ROA) for last three years? 1 2 3
How do you rate your company’s sales growth considering its competitors for last three years ?
How do you rate your company’s market share considering its competitors for last three years ?

Additional Informations:

1 2 3
1 2 3

Meet expectations

5
5
Exceptional
4 5 6
4 5 6
4 5 6

Which growth strategy is the most
nearest to youyr company?

Entry to markets in new regions

L

Providing services of new type
projects

L

Entry to a new business area

]

Acquisition or alliances

]

Which of behalf listed business
focuses is more useful for your
company?

Providing services only for some
kinds of projects

]

Operating only in a definite
geographical region

]

Providing services only for some
type of customers

]

Providing services for only
some type of customers and for
some kinds of projects

Which of listed market entry modes
is the most applicable one for your
company?

Promote a new subsidiary

conﬂany

Project joint venture

L

Equity joint venture

]

Other strategic alliances

N

**** Thank you for your participation to our survey.****
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RDSP BENCHMARKING MODEL SKORLARINA GORE FIRMALARIN

SIRALANMASI
. MODELL ‘ MODEL2 . MODEL3
Firma Firma | p(satislarda Firma | p(Pazar
Sira| Kodu ALy Kodu | biyiime) Kodu | payi)
1 8 1 4 1,00 16 1
2 32 1 16 1,00 23 1
3 22 0,99999 24 1,00 30 1
4 45 0,99996 30 1,00 32 1
5 46 0,99995 34 1,00 42 1
6 21 0,99986 45 1,00 45 1
7 31 0,99981 46 1,00 46 1
8 41 0,99961 54 1,00 50 1
9 28 0,99946 61 1,00 53 1
10 |50 0,9992 8 1,00 54 1
11 |25 0,99889 18 1,00 26 1
12 |5 0,99833 5 1,00 51 1
13 |20 0,99785 3 1,00 39 0,9999
14 |38 0,99782 38 1,00 52 0,9999
15 |16 0,9978 44 1,00 27 0,9999
16 |6 0,99633 60 1,00 20 0,9998
17 |27 0,99381 53 1,00 47 0,9998
18 |12 0,99157 47 0,99 18 0,9998
19 |18 0,9896 57 0,99 61 0,9996
20 |15 0,97003 39 0,99 25 0,9995
21 |52 0,96106 23 0,98 34 0,9993
22 |51 0,95226 41 0,98 22 0,9989
23 |34 0,94795 43 0,98 5 0,9967
24 |2 0,93253 31 0,97 4 0,9913
25 |30 0,92736 50 0,95 57 0,9804
26 |44 0,9267 55 0,94 63 0,9726
27 |3 0,91748 48 0,94 43 0,9618
28 (33 0,90324 63 0,93 55 0,9544
29 (24 0,86308 35 0,93 35 0,9436
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30 [55 0,86037 -zo 0,89 24 [0,9205

31 [42 0,79692 |C %80- |13  |0,87 60  |0,9099

32 |54 0,77547 | %70 40 |0,86 37 |0,9087

33 [57 0,67343 62 |0,85 62 |0,8845

34 [47 0,66069 42 [o77 3 [o08673

35 [63 0,65187 51 (0,77 28 [0,8566

36 |43 0,62684 17 [o,70 C %80- |41 [0,8445

37 [23 0,59796 32 [o70 %70 12 [0,8375

38 [56 0,59752 10 0,68 21 [0,8257

39 [48 0,58796 25 [065 56 |0,8142

40 [35 0,54993 |D %70- |26 |0,61 7 |o768

41 |10 0,53337 | %50 11 |o058 11 [0,6836

42 |49 0,47417 27 o055 D %70- |44 |0,6582

43 [11 0,44646 7 0,55 %50 31 [0,6395

44 |4 0,41557 19 [043 38 [0,6378

45 |60 0,37772 33 [039 33 (05972 |D %70-
46 |61 0,35059 |E%50- |2 0,38 E%50- |15 | 0,5355 |%50
47 |59 0,34862 |35 9 0,34 35 48 [0,4637

48 |53 0,23374 28 [030 19 [0,3919 |E%50-35
49 |9 0,23038 14 [029 49 [0,3488

50 |7 0,21595 22 o028 9 [03307

51 [17 0,18476 58 [0,22 40 |0,2295 |F%35-15
52 [19 0,14145 |F%35-15[15 0,19 F%35- |8  [0,149

53 |26 0,1096 21 [017 15 1 |o01476

54 |64 0,08717 52 [0,10 17 [0,1475

55 |40 0,05753 56 |0,09 13 [0,109

56 |39 0,04616 37 [o008 2 [o,0847

57 [29 0,04499 29 [0,02 14 [0,0785

58 [13 0,02313 36 |0,01 10 |0,0447

59 [58 0,01176 1 0,01 64 |0,0242

60 |36 0,01117 49 |o01 29 [0,0029

61 |62 0,00713 12 [o0,00 36 |4E-05

62 |37 0,0064 |G 64 0,00 G 6 [2605 |G

63 |14 0,00159 | %15'DEN | 6 0,00 %15'DEN |58 |0 %15'DEN
64 |1 0,00009 | AZ 59 [o,00 AZ 59 |o AZ

C |D ‘E F G

Rekabet Ustiinligi Orta Seviye (iyilestirmeler olmal) Rekabet Dezavantaiji
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