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ABSTRACT

In recent years, many great transformations have happened in the
branch of management science. in this area, important developments
have occured and new concepts and techniques have been talked
about. One of those new concepts is the concept of benchmarking.
Benchmarking, which can be also described as "sampling, goal setting
and competitive comparison” is a continuous and systematic process that
can be used by the aim of improvement by a business of evaluating
business practices and organizations that are recognized as examples of
best-in-class through organizational comparison.

GIiRIS

Son yillarda yénetim ve organizasyon alaninda pek g¢ok yeni gelisme
olmakta, yeni kavram ve tekniklerden s6zedilmektedir. Bunlardan birisi de
benchmarking kavramidir. Aslinda bir igletmenin, kendi faaliyetlerinin ¢esitli
yonlerini veya ulastidi sonuglan, belirli oranlar veya olgitler iginde baska
isletmelerle, endistri dali ortalamalan ile, eger higbiri olmazsa isletmenin
onceki yillar degerleri ile kargilastirmasi yeni bir durum degildir. Bu alanda
en c¢ok bilinen uygulamalar, karsilagtirmali bilango analizleri ve finansal
analizlerdir. Igletmenin ¢esitli finansal ve performans gostergelerinin
gegcmis donem degerleri ile, endlstri ortalamalan ile, bitgelenen
hedeflerle ve nihayet rakiplerinin degerieri ile karsilastinlarak sonug
¢tkariimasi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi, basanl yonetimin temeli olarak
kabul edilmektedir.

Benchmarking olarak adlandirilan yénetim kavrami da, aslinda ayni
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amacl gitmekte, sadece konuya degisik bir gergeveden bakmaktadir. Bu
degisik cergeve, kiyaslama yapilacak igletmenin, o endistri dalindaki en
basarili isletme olmasidir.

I- BENCHMARKING KAVRAM! VE TANIMI

Benchmarking kavraminin Tirkge karsiligi hakkinda hentiz tam bir fikir
birligi olmamakla beraber, dilimizde isletmelerarasi karsilastirma, hedef
belirleme, nirengileme, rekabetgi kiyaslama, 6rnekleme gibi kavramlarla
ifade edilmeye caligiimaktadir.

Benchmarking s6zcigl “benchmark’tan gelmektedir. Anlami ise arazi
Uzerinde arastirma yapanlarin bir kaya, duvar ya da bina (izerine yaptiklan
bir nirengi igaretidir. Arazi Gzerinde olgim yapaniar daha sonra bu igareti,
diger dlguimleri yapabilmek igin referans noktasi olarak kullanmaktadirlar.

1970'lerde “benchmark” kelimesi, teknik bir anlami ifade etmenin
otesinde yeni anlamiar kazanmig ve “Benchmarking” sekliyle is diinyasina
transter olmustur.

Benchmarking, bir kurulusun iyilesme amaciyla, en iyi uygulamalara
sahip olmasiyla taninmis diger kuruluslann Uranlerini, hizmetlerini ve is
proseslerini degerlendirmede kullanabilecedi strekli ve sistematik bir

prosestir(1 ).

Benchmarking'in iki 6nemli 6zelligi vard:r(z):

(1) Benchmarking sadece rakiplerin degil, ayni zamanda rakip
olmayan, bayik veya kicik kamu veya 6zel sektdrden, yabanct ya da
yerli her tarlt kurulus arastinimasinda kullanilabilecek bir prosestir. Burada
6nemli olan; aretim, mihendislik, pazarlama, finans gibi konularda kendi
is uygulamalarimizi ayni alanda lider ya da yenilikgi olarak taninmig
kuruluglarin is uygulamalari ile karslagtirmaktir.

(2) Klasik rekabet karsilastirmasinda dikkatler bitmis {irin ya da giktilar
Gzerinde yogunlagtirilir. Fakat benchmarking'de odak alanimiz bitmis Uriin
veya hizmetin 6tesine uzanarak prosesler tizerinde de yogunlastirilir. Bu
durumda diger kuruluslarin sadece ne aGrettigi degil, arin ya da hizmeti
nasil dizayn ettigi, arettigi, pazarladigi ve servis sagladigi da énem

kazanir. Bu durumu SEKIL-1'deki gibi ifade edebiliriz(3):

? NEMLIOGLU, S., Benchmarking (Kiyaslama), Argelik AS. Gayirova
Isletmesi Kalite Glivence Madurliga, (Istanbul: 1996), s.1.

2 NEMLIOGLU, s.1. ,
3 GUR, J., Kalite Maratonu, (Ankara : Kiltir Matbaasi, 1996), s.61.
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SEKIL-1: Klasik Rekabet- Benchmarking Kargilagtirmasi

Sonu¢ Odakh Kiyaslama

Maliyeti Disirme
@slamb —_— (iyilestirme)

e isletme

Proses Odakli Kiyaslama

Buyuk Oranda
Maliyet

nyaslam\a Dasdrme
Plania Ortad ]

Proses
Hacrseekgete Kiyaslamg Yap—s» Uygulamalarinin /
Daha lyi \

Anlagiimasi

Denetle
Isletme ____,_‘.__I Ustin
Performans

Kaynak: GUR, J., Kalite Maratonu, (Ankara:Kiiltiir
Matbaasi, 1996), s.61.



ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE iDARI BiLIMLER FAKULTES{ DERGISI

TABLO-1: Klasik Rekabet-Benchmarking Karsilastirmasi

Rekabet Karsilagtirmasi/Analizi | Benchmarking
(Sonug Odakl Kiyaslama) {Proses Odakli Kiyaslama)

* Sonuclara bakar * Prosese bakar

* Neler oldugunu kontrol eder *islerin nasil yapildigini kontrol eder

* Endustri iginde karsilastirma * Bagka endustrilerle de karsilagtirma

yapar yapilabilir

* Paylagim olmadan arastirma * Karsilikh kazang igin aragtirmalarini

yaratir paylasir

* Daima rekabetgidir * Rekabetgi olmayabilir

* Gizlilikle sardaraldr * Paylagim esastir

* Birbirinden ayn ¢alisilir * Ortaklik anlayisi ile caligiiir

* Bagimsizdir * {sbirligi, kargilikli dayanigmaya
dayanir

* Rakipleri kontrol aliskanligi vardir | * Gelisme hedeflerine erigme

ahskanhgi vardir aliskanhigi vardir

* Amag endustri bilgisidir * Hedef proses bilgisidir

* Sirket ihtiyaglarina * Musteri ihtiyaciarina

odakianma esastir odaklanma esastir

Kaynak:SMITH,G.A., RITTER,D.,TUGGLE IILW.P.(Cev.GEZGEN,S.),
“Benchmarking Temel Sorular”, Bizden Haberler, (Nisan 1994), s.7.

TABLO-1'de klasik rekabet ile benchmarking karsilastirmasi gortimektedir.
Basit bir sekilde anlatmak gerekirse, rekabet kargilastirmasi bir sirketin
“hangi sonuglara” ulagtigl konusunu aragtinr. Bir benchmarking projesi ise,

sirketin en iyi sonuglara “nasil” ulastigi hakkinda ayrintili bilgi saglar(4).

Benchmarking'in herkese uyan belirli bir taniminin olmayisi, her
kurulugun kendine gére tanim yapmasi sonucunu dogurmustur. “The
Benchmarking Book” isimli kitabin yazari Michael J. SPENDOLINI, 57
sirket Gzerinde dizenli bir kiyasiama galigsmasi yapmistir. Calismanin
sonucunda 49 ayrn tanim gelistirmis ve evrensel olarak kabul edilebilecek
tek bir tanim bulmaya ¢alismistir. Sonugta SEKIL-2'de géranen dokuz
kategoriden olugan bir benchmarking listesi hazirlamistir. Bu kategoriler
benzer terimler icermektedirler. .

4 SMITH, G.A.,RITTER, D.,TUGGLE I, W.P. (Cev.GEZGEN, S.),
“Benchmarking-Temel Sorular’,Bizden Haberler, (Nisan 1994), s.6.
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SEKIL-2: Benchmarking Listesi

1 2 3
* Kurumsal aragtirma * Sinifinda
* Kurumsal iyilestirme en 1yi * Taninan
* En iyt endiistri * Diinya
uygulamalarina ulagma amactyla ¢apinda en * Onaylanan
veya onlar gegme 1yl uygulamalari
* Uriin/proses amaqlarmm"-—" gergeklestiren
gelistirilmesi
* Oncelikler, hedefler,
amaglarin belirlenmesi.

4 5 6
* Ts uygulamalara * Degerlendirme
* Kurumlar m/in | * Uriinler m1/ini * Anlama
* Sirketler * Hizmetler * Olgme
* Tesisler * |5 prosesleri * Kargilagtirma
* Operasyonlar
* Yonksiyonlar

7 8 9
* Sistematik
* Surekli * Planlt bir
* Uzun vadeli * Formel * Proses

* Analitik
* Organize

Kaynak: NEMLIOGLU, S.,Benchmarking (Kiyaslama),
Argelik A. S. Cayirova lsletmesi Kalite
Giivence Miidirluga, (Istanbul:1996).
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SEKIiL-2'de gérilen (1) nolu kutudan bagiamak suretiyle (9) noiu

kutuya kadar olan ifadeleri kullanarak gok sayida benchmarking tanimi
elde etmek mimkandir. Omek olarak(®);

- Kurumsal aragtirma amaciyla sinifinda en iyi taninan kurumlarin is
uygulamalarini degerlendirmek igin; strekli, sistematik bir prosestir.

- Kurumsal iyilestirme amaciyla diinya gapinda onaylanan sirketlerin
aranlerini 6grenmek igin; uzun vadeli, planli bir stregtir.

Kisaca benchmarking uygulamalari; siiregtir, sistematiktir, streklidir,
performans gelistirmeye yoneliktir ve érgltlerde degisimi etkileyen bir
aractir.

Benchmarking'te dort temel soruya cevap aranir:
- Birinci soruda, neleri karsilagtiralim?

Burada karstlagtirilacak konular su noktalarda odaklasir; hissedarlarin
kazanglar, pazar payinda meydana gelecek artiglar, rin gelistirme
siresi, satis birimlerinin etkinligi gibi konular gésterilebilir.

- Ikinci soruda, biz nasil yapiyoruz?

Oncelikli olarak kendi streglerimizi bilmeliyiz. Verilerden emin olarak
basarn faktorlerini agikga tanimlamaliyiz.

- Uglinc soruda, en iyi kim?

Belirlenen konuda en iyi uygulamanin nerede oldugunu arastirmaliyiz.
Bu amagla basanli bilinen isletmelerin siregleri ziyaretle incelenebilecegi

gibi, uzmanlik konularindaki yayinian izlenerek de dogru organizasyon
bulunabilir.

- Dordlinct soruda ise, onlar nasil yapiyor?

Birtakim yéntemler kullanarak onlarin nasil yaptiklan hakkinda bilgi
sahibi olunabilir. Bunlar; halka agik bilgiler, seminerler, bildiriler, sirketin
yayinlari, mektup ve telefonla anket, dogrudan gdzlemleme ve (rin
incelenmesi olabilir. _

Soézkonusu dort temel soruyu SEKIL-3'deki gibi ifade edebiliriz:

5 FITZ-ENZ,J.,Benchmarking Staff Performance(How Staff

Departments Can Enhance Their Value to The Customer), (San
Francisco:Jossey Bass Publishers, 1993), s.27.
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SEKIL-3: Benchmarking'de Temel Sorular

Sonugla, basan faktéri

Nas | karsi lagtin lacak Kimine en iyi?

Veriffoplama

Ven analizi

1etQ

Biz

Nasi| yapacage Nast | yapyoriar?

Prosesler, uygulamalar, yontemler

Kaynak: GUR, J., Kalite Maratonu, (Ankara:Kiiltir Matbaasi, 1996), s.62.

Benchmarking kavraminin temelinde yatan noktalar séyle siralanabilir:
isletmelerin kendilerini en glgli rakiplerle karsilagtirmalari; endistriden
bagimsiz olarak, isletmenin kendisini uygulanabilir en iyi ¢alismalarla
karsilagtirmasi; bulunan en iyi uygulamalara uyumlastirabilmek igin stratejik
plan gelistirme, musteri ihtiyaclarini karsilama ve rekabetten korkmadan

hareket etme(ﬁ).

6 BUYUKOZKAN, G., “Performans Sistemi ve Benchmarking Prosesi ile
Performans Arttinmi”, YA/EM 1996 (Yoneylem Arastirmasi/Endistri
Mihendisligi), BILDIRILER KIiTABI, “Uretim ve Hizmet Sektériinde Bilgi
Teknolojisi”, [stanbul,1996, s.245.
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- BENCHMARKING ILKELERI

Benchmarking'in gergeklesebilmesi igin mutlak anlamda bulunmasi

gereken ilkeler soyle ifade edilebilir(7):

1.Karsilikli Yarar: Katihmcilar karsihkli olarak birbirlerinden
yararlanmalidirlar. Kazanan sadece bir taraf olmamaldir.

2.Benzerlik: Uygulamanin basarist igin ele alinan iglevsel slregler
arasinda benzerlik ve kargilagtirilabilir nitelikier varolmalidir.

3.0lgiim: Benchmarking bir 6lgme yontemidir. Amag, belirlenen
alanlarda ylksek performansa nasil ulasildiginin 6grenilmesidir. Bu
nedenle olgumler sistematik ve uygulanabilir olmah ve yeterli
orneklemelere dayandirnimalidir.

4. Dogruluk: Kullaniian verilerin nesnelligi ve gavenilirligi olmaldir.
Tahmini ve 6zel degeriendirmelerin kullaniimasindan kaginiimalidir.

il- BENCHMARKING TOURLERI

Herbiri benchmarking faaliyetinin hedefi tarafindan belirlenen baz!

benchmarking cesitleri vardir. Bunlar(B); stratejik benchmarking,
operasyonel benchmarking ve ydnetim benchmarking'idir.

Stratejik benchmarking: Basarili bir stratejide anahtar elemaniari tespit

etmek igin gesitli is stratejilerini karsilagtirmak gerekir( ). Stratejik
benchmarking’in 6zi isletmenin planlama sureglerml birlestirmektir.
Isletmenin planlama sirecine stratejik benchmarking'in uygulanma siireci
ne demektir? Bu sireg bir personel fonksiyonu olmaya egilimlidir. Ust
yonetim tarafindan amaglarin gelismesini destekler ve orta yonetime
uygun hedeflerin segimine rehberlik eder. Bir planlama sirecinin akigi
stratejik benchmarking’in stratejik planin geligimine nasil uyum gosterdigini
drnekler (bu durumu asagida SEKIL-4'deki gibi gosterebiliriz) ve daha
sonra yillik ya da fonksiyonel planlara gegisi saglar.

7 AKAL, Z., “Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme
Slstemlerl" VERIMLILIK DERGISI, Toplam Kalite Ozel Say (1995),
5.99-100.

8

SHETTY,Y.K., “Aiming High: Competitive Benchmarking for Superior
Performance”, LONG RANGE PLANNING, C.XXVI. S.1 (1993), s.40.

9 SHETTY, s. 40.
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SEKIL-4: Stratejik Benchmarking'in Uygulanisi

Cevresel Analizler

Isletme Rakip
* Stratejik Amag * Stratejik Amag
* Temel Yetenek * Temel Yetenek
* Sureg Yetenegi * Stureg Yetenegi
* Uriin Hatty * Urin Hatty
* Stratejik Anlagmalar * Stratejik Anlagmalar
* Teknoloji Portfoyit * Teknoloji Portfoyu

v

Mister: Beklentileri Stratejik Plan Yatinnmer Beklentileri
Stratejik Benchmarking Fonksiyonel Planlar

Kaynak: WATSON, G.H., Stratejik Benchmarking: How to
Rate your Company's Performance Against the World's
Best, (New York; Chichester; John Wiley, 1993), s5.36-37.

Bire-bir kargilagtirmalar igletmenin kendi stratejisi ve 6rnek alinan
rakibin stratejisi arasinda yapilir. Ek olarak, musteri ve yatinmci
beklentilerine (hikiimet dizenlemeleri, teknoloji geligimleri, ekonomik
durumlar ve benzeri faktorlerden olusan) ¢evresel analiz dogrultusunda
stratejik planda yer verilmelidir. Stratejik benchmarking ¢alismalan, stratejik
plandaki 6zel sorunlara hitap etmektedir: Hedef ve amaglarin
olusturulmasi, gelisim i¢in anahtar isletme sireglerinin segimi, gelisim igin
hedeflenmis teknoloji alanlarinin tanimlanmasi ve benzeri. Stratejik
benchmarking ¢alismasinin konusu st yoénetim takimi tarafindan
olusturulur fakat ¢alismanin yuaritiimesi igcin metod tim benchmarking

galigmalari siirecinin ayn|5|d|r(10).

10 WATSON, G. H., Strategic Benchmarking: How to Rate Your
Company’s Performance Against the World’'s Best, (New York;
Chichester:John Wiley, 1993), s.37.



ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE IDARI BiLIMLER FAKULTESI DERGISI

Operasyonel benchmarking: Bu tar benchmarking, isletmenin
dogrudan rakibi olan veya olmayan isletmelerin Grtinlerinin, hizmetlerinin
ve Iig proseslerinin incelenmesini ele alir. Bu tip benchmarking'in amaci,
benchmark uygulamasina gidilecek belirli bir konuda mikemmel oldugu
herkesge kabul edilen herhangi bir isletmedeki en iyi uygulamalan
ogrenmektir. Burada operasyonel kelimesinin kullaniimasindaki amag, bu
tip bir benchmarking’in dretim, pazarlama, muhendislik veya insan
kaynaklari gibi operasyonel alanlardaki belirli is faaliyetieri ile

iigilenmesidir(1).

Yoénetim benchmarking'i: Gérev destekli bir ¢ozimleme gereklidir.
Gergekte herhangi bir destek fonksiyonu igin insan kaynaklan ydnetimi,
pazar planiama, yénetim bilgi sistemleri, lojistik ve dizen streglerini ise

karistirarak benchmarking yapllabilir(1 2).
IV- BENCHMARKING’IN UYGULAMA ASAMALARI

Benchmarking su andaki igsletme uygulamalarini danya klasindaki
isletmeler tarafindan kullanilan en iyi uygulamalarla karsilastirir. Denenmis
ve dogrulugu ispat edilmig fikirlerin ilgili isletmenin gelismesi, iledemesi ve
yenilenmesi igin uygulanmasina yardimci olur. Baska bir deyisle,
benchmarking cari galigma pratiklerini degerlendirmek ve isleri daha iyi,
daha ucuz ve daha gabuk yapabilmek icin kullanilan yénetim aracidir,

Uriin ve servis gelistirmenin maliyeti tirmanmaya baslayinca,
isietmelerin ¢ogu, sirketin icinde tekerledi yeniden icat etmeye
caligmaktansa, yeni fikirler igin disariya bakmaktadiriar. Organizasyonlar ve
uzmanlar benchmark modelleri meydana getirmislerdir, ancak belirleyici bir
standart yoktur. Bununla birlikte, kabul edilebilir bir modelde kalitenin dort
evresi bulunmalidir: Planlama, uygulama, degerlendirme, gelistirici
faaliyetler. TABLO-2'de planlama, uygulama, degeriendirme, gelistirici

faaliyet evreleri arasindaki iliski gosterilmektedir(*3):

" NEMLIOGLU, s.4.
12 SHETTY, s.40.
13 SMITH-RITTER-TUGGLE I, s5.5-6.
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TABLQO-2: Benchmark Modelleri

ASQC Quality
Progress Derglsi,
10/62 Sayfus2

AT&T,ASTD Ulusal
Raporu, 7/92

CAMP,
Benchmarking, ASQC
Quality Press, 1989

Planlama

[htiyag tespit ckibi
1. Miigterilerin
belirlenmest
2. Ihtiyaglarin

belirlenmesi

1.Proje kavrami

2.Planlama

3.0n hazrhk igin
veri topla

4.Scktdrdeki en
iylyi scg

.Nclerin kargilay-
tirtfacagini belirle
2.Kargilagtirmah

girketleri belirle

Uygulama

3.Veri toplama

5.Scktordeki en iyiye
ait veriyi topla

3.Veri toplama
yontemini belirle ve

veri topla

Degerlendirme

4. Bulgular analiz et
5. {lctiyim sapla

6.Strateji belirle

6. Degerlendirme yap

7T.Uypulamay: planla

P

. Mcveut performans
boglugunu belirle

. Geleeekteki

w

performans

hedeflerini tasarla

o

. Benchmark
bulgularmai ilet ve

anlagma sagla

Geligtirici

Faahiyctler

T.Problem ¢z

8.Geligmeyi izle /
verileri
gincellegtiv

9. Hedcefe ulagilds
m?

Proscsi tekrarla

8. Uygula

9. Tekrar gorden gegir

7.Yonksiyonel hedetler
sapta

8. Faaliyet plany geligtir

9. Spesifik faaliyetieri
yorit ve geliymeyi
izle

10. Tekrar gozden pegir

Kaynak: SMITH, G A, RITTER,D., TUGGLE I1],
W.P. (Cev. GEZGEN, §S.), Benchmarking-

Temel Sorular”, Bizden Haberler, (Nisan

1994), s.5.

Benchmarking teknigi ile kargilagtirma yaparken, izlenmesi gereken

mt‘]mk[‘mdt’]r(1 4):
(1) Kargilastiniacak fonksiyonlarin tanimlanmast,
(2) Ustain uygulayicilarin segimi,
(
(

3)Verilerin toplanmasi ve analizi,

mevcuttur.

Sozkonusu

asamalan

4)Performans amaglarinin saptanmasi,

(5)Planlanin uygulanmasi ve sonuglarin izlenmesi.

14

SHETTY, ss5.40-41.
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Karsilastirilacak Fonksiyonlarin Tanimlanmasi: Karsilasti-rilacak
fonksiyonlar birim maliyet, envanter hareketleri, hizmet istekleri, mtsteri
memnuniyeti veya belirli bir fonksiyona sahip herhangi bir diger arGna
kapsar. Igletmenin herbir fonksiyonu fiziksel yarar, diizen ya da hizmet
olarak bir Griin verir. Bitan Grtinlere benchmarking uygulanabilir.

Ustan Uygulayicilanin Segimi: Benchmarking, sanayisi ne olursa olsun,
lider isletmeler ya da organizasyonlara kargi yonetilebilmesine ragmen
rakipler ya da endustri liderleri benchmark yapilacak belli bagh adaylardir.

Verilerin Toplanmasi ve Analizi: Rakiplerden veri toplamada bir ¢ok
yontem vardir. Endistri liderleri veya rakip isletmeler hakkindaki bilgi
kaynaklarinin tanimlanmasi ¢ok énemli bir gérev olabilir. Neyse ki, bir ¢ok
yonetici zaten bilginin 6nemli miktarlarini sagdlayacaktir. Isletme isgérenleri
profesyonel ve kisisel yardimlar dogruitusunda rakip zekanin mikemmel
bir kaynagini olustururiar. Misteriler rakipierin tGranleri, hizmeti, fiyati ve
diger nitelikleri hakkinda bilgiyi 6nceden saglayabilirler. Cesitli caligmalara
gore, misteriler pazar ve rakip zeka icin asil kaynaktirlar. Yararl kaynakiar
ayni zamanda tedarikgiler ve dagitimcilardir. Gazeteler, dergiler, is
dergileri, yonetim yayinlan, igletme yillik raporlar, isietme yayinian,
profesyonel toplantilarda dizenleyiciler ve danigmanlar da degerli bilgiyi
saglar. Isletmeler kendi ihtiyaglarini en iyi sekilde kargilayacak metod ya
da metod bilegimini segmelidirler.

Analiz, isletmenin su andaki stireglerini ve ayni zamanda karstlastinlan
isletmelerin silireglerinin tam olarak anlasiimasina dayandinimalidir. Veri
yalnizca sonuglara bakmaktan daha ¢ok siregler ve uygulamalar Gzerinde
yogunlasmalidir. Fonksiyonu en iyi sekilde gergeklestiren igletmenin
fonksiyonlar: ile isletmenin kendi fonksiyoniarinin karsiiastiriimas;
performans farklarini tanimiayacaktir. Eger analiz igletmenin karsilastiriian
isletmeden daha iyi petformans gosterdigini ortaya koyarsa, amag bu
Gstinligu slrdarecek yollar tanimlayabilecektir.

Performans Amaglarinin Saptanmasi: ilerleme igin operasyonel
amaglar saptamak yeni sirecler ve uygulamalar igeren dikkatli bir
planlama gerektirir. Bitun organizasyonel dizeyler igin bulgular acik¢a
iletilmelidir. Bu amaglara ulagsmak igin alisiimis stregler ve uygulamalar ve
performans duzeylerinde anlagsmak ve bulgularn Kkarsilagtirip
degerlendirmek igin isgorenlere yeterli sire tantnmaldir. Performans
amaclarl ve en iyi uygulamalarin segimi fonksiyonel isletme ve
operasyonel planlarda bagdastinimalidir. Performans amaglar sinifinda en
iyi olani gegmelidir.

Planlann Uygulanmasi Ve Sonuglarin izlenmesi: Benchmarking,

Gstanlik saglamak icin performansi gelistirme arac olarak dagtntlmelidir.
Saptanmig amaglara ulagmak igin harcanacak ¢abayi periyodik olarak

[~Tols]
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olgme ve uyguiamayi gerektirir. Eger amaglara ulasilmazsa dizeltici eylem
yapilir. Rakip ¢evredeki degisiklikleri kargilayabilmek igin misterilerin bakig
acgisint gincellestirip, yeniden ayarlama igin kosullarn degistirmek gereklidir.
Amaglar dogrultusunda ilerleme planin uygulamasini saglayacak
geribildirimi desteklemek amaciyla raporlanmalidir. Ek ofarak, bu
geribildirim ayni zamanda yeni performans hedefleri saptamada
yardimeidir.

SEKIL-5 Benchmarking Surecini basit olarak géstermektedir.
Benchmarking birkag uygulamadan sonra hakkinda karar verilebilecek bir
sliregtir. Bazi 6n galismalar yapilana kadar benchmarking yapilacak
isletmeleri ve fonksiyonlar tanimlamak zor olabilir. Geribildirim yeni
performans amaglarn saptamadaki verileri saglamaya yardimci olur.

SEKIL -5: Benchmarking Sireci

— Kargtlastrilacak fonksiyonlan tanmia

v

Ustin uygulayici lan seg

— (Rekabetgi yada rekabetgi olmayan)
Veri topla ve peformansta, siireclerde ve uygulamala rd aki
— - farklaribelilemek icin analizyap
Sinfindaeniyiolan gegmek icin peformans amaclan

olustur

v

I Farklariotadan kald racak planlan uygula ve sonuglan
degerlend.

Kaynak:BHETTY,Y.K. "Aiming High: Competitive Benchmarking forSuperior
Performance”, LONGRANGE PLANNING, C.XXVI, S.1(1993), s.42,

V- BENCHMARKING’IN YARARLARI VE SAKINCALARI
Benchmarking, denenmis bagarilardan 6rnek alinmasini saglayabilir;

isletme iginde olugmus isletme kérlligl nedeniyle gorilemeyen firsatlarin
gortlmesini saglayabilir, en iyiye yonelik bir gidilenme ortami saglayabilir
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ve boylelikle degisime kargi direng kinlabilir. Bu konudaki engellerden biri
isletme igi yetersizliktir. Bu engel, isletme kérlagl, yonetimde yipranma,
personel niteliksizligi vb. nedenlerle olusur. Bu engeli asmanin yolu egitim
ve danigmanlik hizmetleri satin aimaktir. Bir baska engei, bilgi tedarikinin
gaclugudar. Bilgi tedariki hem halka sunulan hem de 6zel bilgi
kaynaklarindan saglanabilir(1 5).

Benchmarking cabalarinin sonuglart birgok somut yarar saglar.
Benchmarking, organizasyonlarda cesur fakat yine de erigilebilir hedefler
ortaya koyar ve sirkette misteri hizmetlerindeki eksikliklere isik tutar.
Benchmarking projesinde, organizasyonlar musteri ihtivaglarini daha iyi
kargilayabilmeleri i¢in bir bagka sirketle igbirligi yapip eslesirken her iki
sirket de ana ig proseslerini iyi yaritebilmek igin gerekli olan bilgiyi elde
ederler. Benchmarking ayni zamanda dinya c¢apindaki bir performansi
strdarebilmek igin gerekli olan strekli gelismeyi tesvik eder. Rakiplerden
bir adim 6nde kalabilmeyi saglayacak yaratici, yenileyici fikirleri toplamak

icin diigtik maliyetli bir yoldur(16).

Uygulamada benchmarking'in yararlanim azaltici yonde etki yapan bir
takim yaygin hatalar da mevcuttur. Bu hatalar asagidaki gibi

s1ralana\bilir(1 7):

(1) Faaliyet alanimi ¢ok genis tutma: Herkes diinya dlgeginde is
yapmak ister.

(2) Grup hazirlanmaz: Benchmarking'in adi duyulmamis olabilir.
Ancak, gerceklestirmek icin bazi yetenekier gerekir. Bunun icin de
proje grubu olusturmak gereklr

(3) Hiz hatayi artinr: Kalite igin hiz anlayisi hataya sebep olur. igin
dogru olarak uzun sirede yapiimasi daha iyidir.

(4) Uygulama yerine olgller: Sayilara ihtiyacimiz vardir. Fakat
uygulamada yogunlasin.

(5) Ortaklarin benzerligi: Ortaktan ne kadar ¢ok uzaklagirsaniz, o
kadar ¢ok sey 6grenmeniz mimkin olacaktir.

(6) Gok fazla soru: Kli¢ik bir liste ile ise baslayin. Proje ilerledikge
sorular artacaktir.

(7) Unla sirketlerin saptanmasi: Onlar bazi alanlardan iyi olabilir.
Fakat, her alanda nadiren dinya 6lglisiinde olabilirler.

15 BAS, “Sirket Rekabet Gicini Olgme ve Geligtirmede Bir Arag;
Benchmarkmg” TEKSTILASVEREN DERGISI,S.199 (Mayis 1996), s.32.

16 SMITH-RITTER-TUGGLE lIi, s.5.
7 FITZ-ENZ, s.38.
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Vi- UYGULAMADA BENCHMARKING

Yaksek teknolojili fotokopi makinalari pazarinda baskin durumda olan
Xerox 1979'da yiksek kaliteli, disik Ucretli Japon fotokopi makinalar
yuzanden birkag yil iginde pazar payinin %49'dan %22'ye dismis
oldugunu buldu. Ust yéneticiler bu astiiniiga gidermeye karar vererek
kalite ve verimlilik programlarini uygulamaya basladilar. Bu programlardan
biri rekabetgi benchmarking'dir.Xerox, kalite ve maliyeite dstinlak
saglamaya cahsti. Oncelikle misteri tatminini gézlemleyecek arastirmalar
yapti ve Urunlere karsi misterilerin tepkisini karsilagtirdi. Xerox'un Grin
kalitesi, hizmetleri ve uygulamalari énci isletmelerinki ile karsilastinidi.
Xerox iggdrenleri Japon fabrikalarina turlar diizenlediler. Ar-Ge olanaklari
saglandi. Xerox daha sonra rakiplerinin drlinlerinin daha ustin olup
olmadigini ve eger dyle ise niye daha dstin oidugunu ve aradaki farklann
nastl dizeltilebilecegini saptadi. Arastirma sonuglart Xerox'un Gran
dizaynindan satislara, hizmete ve iggéren gelisimine kadar pek cok
degisiklige ihtiyact oldugunu gosterdi. Xerox, bu alanlar icin performans
hedefleri olusturdu ve bu hedefleri gergeklestirecek planlar uyguladi.

Xerox imalat maliyetierini %50'ye, Gran gelisim basamaklarni %25’e
disurdi ve herbir isgdrenin igletmeye olan katkisini %20 oraninda artirdi.
Xerox tedarikgileri %92’lik hatasiz orandan %99.95'e yikseldi. Ayni
zamanda Xerox pazar payini tekrar kazanmaya basladi. Sonuglar Gst
yonetimi isletme genelinde uygulanacak bir ¢aba olarak benchmarking’i
benimsemeye ikna etti ve t0m birimleri ve maliyet merkezierini ayni
prosediiré uygulamaya yoneliti. Kargilastirmada kullaniian cesitli
isletmeler, degisik Grlnier ve slregier TABLO-3'de gosterilmigtir.

Xerox onemil sonuglar elde etti ve Japonlarin en biyik onur
édullerinden biri olan Deming Odiili'ne esdegerdeki Malcolm Baldridge
Ulusal Kalite Odialirni 1989'da aldi. Xerox, rakip benchmarking ve
isgbren gelisiminin kalite ve rekabetci basanyi saglamada anahtar tegkil
ettiklerine inanir. Stratejik ve operasyonel planlarin benchmarking analizini

kapsadigini belirtir(18).

18 SHETTY, ss.41-42.
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Tablo-3: Xerox ile Kargilagtinlacak isletmeler-Urainler, Siiregler ve
Uyguiamalar

Benchmarking Alanlan Benchmark Isletmeleri

* imalat iglemleri Fuji-Xerox

* Kalite Yonetimi Toyota
Komatsu

* Toplama ve faturalama American Express

* Arasgtirma ve Uriin gelistirme American Telephone and
Telgraph
Hewilett Packard

* Dagitim L.L.Bean Inc.

Hershey Foods
Mary Kay Cosmetics

* isgoren onerileri Milliken Carpet

* Fabrika yeri plani Ford Motor Company
Cummnis Engine

* Pazarlama Procter and Gamble

* Yonetime katlimak
* Isg6rene ilgi

* Kalite gelistirme Florida Power and Light

* Strateji uygulamak Texas Instruments

* Bilgisayar iglemleri ' Deere and Company

* Otomatik envanter kontrol American Hospital Supply

Kaynak:SHEETY, Y. K., "Amining High: Competitive Benchmarking for Superior
Performance”, LONG RANGE PLANNING, C.XXVI, S.1 (1993), s.43.

SONUG

Gunumuzde uluslararasi rekabetin artmasi, karlarin azalmasi,
isletmeleri rekabet guglerini artirma gabasi igine sokmugtur. Bunlardan bir
tanesi olan benchmarking, isletmelerin rekabet guglerini arttirmakta
kullandiklarn énemli bir kriter olarak karsimiza gikmaktadir. Benchmarking
isletmelerin sirekli olarak tretim, servis, siireg ve uygulamalarinin rakip
isletmeler ile karsilastirilmasi veya olglilmesidir. Bu da ydneticilere
fonksiyonlar arasi kargilagtirma sansi vererek performansin neden farkli
oldugunun saptanmasina olanak verir. Boylece yoéneticilerin hedef
belirlemesini saglayarak “en iyiyi” yapmaya odaklastirir.
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Benchmarking, yonetimin elindeki teknikler dizisinin anahtar kismini
olusturan degerli bir aragtir. Fakat, benchmarking kavramina dogru bir
sekilde yaklagiimahdir. Aksi takdirde, zaman ve kaynak kaybina neden
olur,

Benchmarking konusunun gelecegi nedir? Gelecek bes ya da daha
fazla yil Gzerinde; su anda arastirimasi ve saptanmasi gereken en iyi
uygulama alanlanndan ¢ogu, belki de gelecekte 6nemini yitireceklerdir.
Sonugta, igletmeler ¢ézumleri raftan indirebilecek ve degisik durumlara
kendilerini uyarlayabilecekierdir. Bu yoénetimin degistirilip, uygulanmasi
konusunda ilgiyi yogunlastirmak anlamina geimektedir, ki bu konu, strekli
performans gelisiminin gerceklestiriimesindeki en fazla zorlayici 6zellik

olarak hala kendini g('jstermektedir(1 9).
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