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DESTEGININ ONEMIi

Dr.Nevin DOSOGLU DENIZ
MU IIBF, Isletme Béliimii, Docgent

ABSTRACT:  There are implications from
benchmarking that transcend the process itself and the
benefits to be derived These have to do with implications for
management, the pursuit of business simplification, and
benchmarking's influence on change initiative. The
benchmarking process needs continued management
attention to achieve optimum results -in particular Sor the
interpretation and application of the findings. The fully
exercised use of the bechmarking process combined with
other considerations goes beyond the basics of benchmarking
and results in a standard by which to judge the effective
simplification of any business.

L.GIRIS
Yoneticilerin. basarili isletmelerin iyi yonlerini
arastirarak kendi isletmelerinde uygulamalari anlamina
gelen Benchmarking kavraminin  gegmisi  1900'lerin

baslarina kadar uzanmakla birlikte, Tirkive'de son
donemlerde kullamimaya ve tartisiimaya baslanmistir’

Giiniimiizde rekabetin  uluslararasi diizeyde
olmasi, kalite ve toplam kalite kavramlarmm oldukca
onem kazanmasi. orgiitlerin daha bilingli ve bilimsel
yontemlerle yonetilmesini zorunlu kirmistir. Bu nedenle,
toplam kalite yonetiminin bir pargasi niteliginde olan

' 1912 yilinda Henry Ford Chicago mezbahasina yaptigi
bir gezi sirasinda etleri kesen kasaplan izlemis ve
kasaplann tavandaki ray iizerinde ilerleyen gengellere
asilt karkas tzerindeki calismalarimi ve her kisinin
kendisiyle ilgili isi tamamladiktan sonra karkasi bir
sonraki kisiye iletmesini ilgiyle izlemistir. Bu geziden 6
ay kadar sonra diinyanin ilk mortaj hattt Ford'un
Highland Park fabrikasinda calismaya basiamustir.
Cunki Ford mezbahada gordiiklerini bugiinkii anlamda
Benchmark yaparak montaj hattina aktarmistir. Ornegin;
viday1 bir ig¢i takmis digeri siknmg bir digeri ise kontrol
etmistir.

Benzer sekilde, Toyota'nin kurucusunun oglu 1950lerde
Amerikan otomobil iireticilerinin siire¢ ve yontemlerini
incelemis ve bugezi sirasinda siipermarketleri de ziyaret
etmigtir. Giin boyunca aligverig sirasinda bosalan raflarin
doldurulmasindaki Mzt ve tekrar hazir  hale
getirilmelerini ilgiyle izlemistir. O da tipki Ford gibi
Benchmarking yaparak siipermarketle gordiiklerini
endiistride uygulamis ve Toyota'yr diinyada iinlii hale
getiren JIT (just in time) sistemini olusturmustur..

benchmarking kavramu biyiik bir 6nem tasimaya
baslamistir,

Calismamizda, benchmarking kavraminin tanim.
tiirleri. siireci ve yénetimin benchmarking uygulamalan
lizerindeki etkileri iizerinde durulacaktir.

H-BENCHMARKING'IN TANIMI VE YARARLARI

Tiirkiye'de fazla bilinmemesine karsin ABD'de
benchmarking kavramiyla ilgili olarak oldukca fazla
tammma rastlanmaktadar. Benchmarking; isletmenin
performansimin 6lgiilerek, kendi alaninda en iyi olarak
bilinen isletmelerin performansiyla kargilasurilmas: ve
onlarn nasil en iyi oldugunun incelenmesi ve elde edilen
bilgilerden yararlanarak, isletracnin uygulama ve
siire¢lerinde degisiklige gidilmesidir[1].

Bir diger tanima gore Benchmarking: isletmenin
kendi sektorinde ya da sektori disinda en iyi
uygulamayu, en iyi diisiinceyi. en iyi is prosediiriinii ve en
etkin  performansi gergeklestirmis  olan  isletmeleri
sistematik ve siirekli olarak arastirip.  daha iyisini
yapmaya ¢alismasidir[2].

Diger bir tanima gére ise Benchmarking: érgiitiin
performansinin, kritik miigteri taleplerinin
kargilanabilmesi agisindan sektérdeki en tyiyle siirekli
olarak karsilastirnilmasi ve eksikliklerin belirlenerek. soz
konusu eksikliklerin nasil giderilip gelistirileceginin
incelenmesidir[3].

Tanimlar dikkatle incelendiginde
benchmarking'in sistematik ve siirekli bir islem oldugu
goriilmektedir. Giiniimiizde degisimin basdéndiiriicii bir
hizla olmas: basari ve rekabet unsurlarinin da hizla
degismesine neden olmaktadir. Bunun dogal sonucu
olarak. bugiin herhangi bir alanda en iyi olmak, degisen
kosullar sonucunda gelecckte de en iyi olacagim
gostermeyecektir.

Benchmarking calismalan i¢inde bulunan Orgiitler
asagida belirtilen yararlari saglayacaktir [4], [31. [1]

-Mitkemmeli basarabilmek igin. siirekli gelismeyi
on planda tutan bir 6rgiit kiiltiiriiniin yaratmasi,

-Dis  ¢evre kosullarindaki
Orgiitiin duyarliliginin artirilmasi,

degismelere karst

-Cegsitli engellerin ortadan kaldirilarak personelin
yaraticiliginin gelistirilmesi
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-Nispeten kendinden memnun, rahat bir diigince
yapisi yerine, geligmelere acilen uyum saglama geregi
duyan bir diigiince yapisina gegilmesi,

-Miisteri isteklerinin daha iyi kargilanmast,

. -Performans hedeflerine ulagilmasinda  tiim
dikkatin 6rgiit kaynaklarina yoneltilmesinin saglanmast,

-Gereksinim duyulan gelismelerle baglantili,
kidem ve terfi sisteminin olusturulmasi ve motivasyon
araglarinin belirlenmesi,

-Verimlilik 6lgimlerinde gercekgi  kistaslarin

olusturulmasi.
ILBENCHMARKING SURECI

Benchmarking siireci bes asamadan olugsmaktadir.
s6z konusu asamalar d$agida siralanmustir[1].

1.Neyin benchmarking yapilacagmm
belirlenmesi :

Benchmarking siirecinde oncelikle hangi alanda
benchmarking yapilacagimin  saptanmasi  gereklidir.
Benchmarking yapilabilecek faaliyet alanlari arasinda
asagida belirtilenler sayilabilir;

-Orgiitiin tatmin edemedigi tilketici gereksinimleri

-Orgiitiin timii yada bir béliimii i¢in 6nem tastyan
misyon ve degerler

-Maliyetler ya da finansal olmayan gostergeler,
-Orgiitiin plan ve faaliyetlerini etkileyen unsurlar,
-Orgiitiin mal/hizmetlerinin 6zellikleri,

-Orgiitin  hedef miisterilerinin belirlenmesiyle
ilgili galigmalar,

-Orgiitiin Kalitesini etkileyen temel 6zellikleri,

-Miisteri gereksinimlerinin yadé sikayetlerinin
saptanmast,

Kalite, fiyat ya da yenilik yapmayla ilgili
calismalar,

Belirtilen faaliyetlerden de gorillecegi  gibi
benchmarking ¢ok boyutlu, ¢ok fonksiyonlu bir
c;ahsmadlrz. Pazar paymun arttirilmasi,  misteri

> Motorda firmast, oOrgiitte calisan her bireyin kendi
alanindaki en iyi personeli aragtirarak. performansim
nasil gelistirebilecegini ve en iyi nasi olacagini
belirlemesi  i¢in tesvik etmektedir. Bu uygulama
benchmarking'in orgiit ve Orgiit boliiminin yanisira,
bireyler i¢in de sozkonusu olabilecegini gostermektedir.
Ciinkii benchmarking de 6nemli olan, alaminda en 1yl
uygulamamn saptanarak, neden basanli oldugu ve dahi
iyi nasil olunabileceginin belirlenmesidir. ﬁf‘
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gereksinimlerinin en iyi gekilde giderilmesinde oldugu
gibi orgiitlin pazarlama bélimiyle ilgili benchmarking
yapilabilecegi gibi, oOrgit misyonu ve degerlerinin
degistirilip gelistirilmesinde oldugu gibi bir biitiin olarak
orgiitle ilgili benchmarking de yapilabilmektedir.

Bu asamada 6rgiitiin ¢esitli analizler ve ¢alismalar
yaparak, Oncelikle hangi alanda benchmarking
yapacagina karar vermesi gereklidir.

2.Benchmarking Ekibinin olusturulmas:

v Benchmarking yapilacak alanin belirlenmesinden
sonra, orgiitte bu alanla ilgili olan béliimde ¢aliganlardan
bir benchmarking ekibi olusturulur. Ayrica tim
benchmarking siirecinin basariyla tamamlanmasindan
sorumlu olacak bir de ekip lideri segilir. Liderin elde
edilen bilgilerden yararlanarak siireglerde, iriin ve
hizmetlerde gerekli tim degisiklikleri yapabilme
yetkisine sahip olmas1 gereklidir. Ekip Oncelikle
miisterilerinin hangi 6zellikleri tagidifim, temel ¢alisma
alaninin ne oldugunu hangi ozelliklerin olgiilecegini ve
hangi bilgilere rahatlikla ulasilabilecegini diigiinerek
temel amaci saptamaya caligir.

3-Su  anda mevcut olan performansin
incelenmesi
Bu asamada banchmarking ekibi ortagin

belirlemeden oOnce, benchmarking yapilacak faaliyetle
ilgili olarak orgiitte mevcut durumu saptamaya caligir.
Orgiitte hangi 6zelliklerin en énemli, hangilerinin en az
onemli oldugunu belirleyebilmek igin, performansi
etkileyen tiim unsurlan dikkatle inceler. Boylelikle,
hangi bilginin performansi etkileyen unsurlarla iligkili
oldupunu ve bu bilgilerin nasil elde edilip.
olciilebilecegini anlamaya ¢aligir. Toplanan bilgiler
benchmarking karsilastirmalarim yapabilmede temel
yap!t tasint olusturur.

4-Toplanan bilgilerin incelenmesi

Bir onceki asamada elde edilen bilgilerden
hareketle temel O6lgiitler olusturularak. benchmarking
ortagim secebilmek icin gerekli olan bilgilere ulasilmaya
¢alisilir, S6zkonusu  bilgiler, kitiiphanelerden,
iiniversitelerden, damsman  firmalardan, faaliyet
raporlarindan, en iyi firma arastirmalarindan, ticaret ve
sanayi odalarinin yaymlarindan vb kaynaklardan elde
edilebilir. Benchmarking ekibi. bu bilgilere dayanarak
benchmaking yapilabilecek adaylan bir liste halinde
belirler. Daha sonra bu adaylari, genel olarak inceleyerek
birkag taneye indirger. Bundan sonra ise hem genel, hem
de spesifik sorular hazirlayarak, benchmarking faaliyeti
icin isbirligi yapilacak ve karsilikli bilgi aligverisinde
bulunulacak "benchmaking ortagim"” belirler. Aym
scktorden rakip bir firma ya da farkl sektorlerde faaliyet
gosteren firmalar benchmarking ortag: olarak segilebilir.
Onemli olan, ortagin benchmarking vapilacak alanda en
iyi olmasidir.
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5-Uygulama

Secilen benchmarking ortagindan elde edilen
bilgilerle, orgiitiin benchmarking yaptig faaliyetle ilgili
durumu karsilagtinlir ve gerekli degisiklikler yapilmaya
calisihir. Bu asamada benchmarking ekibi, ekip lideriyle
birlikte elde edilen bulgulardan en iyi sekilde
yararlanmaya ¢alisir. Ayrica orgiitiin diger bélimlerinin
de yapilan c¢alismalardan nasil yararlanabilecegi
saptanarak gerekli degisiklikler yapilir ve denetlenir.

IV- BENCMARKING TURLERI

Onceki boliimlerde belirtildigi gibi benchmarking
orgitin hemen hemen tim faaliyetleri igin
vapilabilmekle birlikte, benchmarking yapilabilecek
faaliyetler baslica 4 grupta toplanabilir{5], [6].

_ 1-Firma i¢i benchmarking (internal
benchmarking)

2-Rakiplerle Benchmarking (Competitive
benchmarking)

3-Fonksiyonel Benchmarking (Functional
benchmarking)

4-Genel Benchmarking (Generic benchmarking)

S6z konusu benchmarking tiirleri asagida
agiklanmaktadir.

1-Firma ici benchmarking (internal
benchmarking)

Cok bityiik ya da ¢ok uluslu firmalarin ¢ogunda,
benzer fonksiyonlar. firmanin ¢esitli orgiitleri tarafindan
farkli  sekillerde  yuritilmektedirr Bu  nedenle.
benchmarking c¢alismalar bu tiir firmalarda yiiriitillen
fonksivonlarin firmanin farkhi orgiitlerindeki
uygulamalarim  karsilagtirarak baslamistir.  Sézkonusu
karsilastirma hem firmamin aym iilkedeki hem de farkli
iilkelerdeki orgiitleri arasinda yapilmaktadir. Bu tiir
benchmarking 1ile gerekli olan bilgiler o6rgiitlerin
yoneticileri tarafindan gizlenmeden ve génilli olarak
verilebilmektedir.[6] ornegin. bir firma kurum igi
benchmarking uygulayarak sahip oldugu 14 saglik
merkezinde, hastalarla ilgili bilgilerin doktordan
eczaciya gonderilmesinde en iyi olan uygulama ve siireci
saptayarak tiim saglik merkezlerinde ayni uygulama ve
stirecin yitriitiilmesini saglamustir[5].

Kurum i¢i benchmarking uygulamalari, firmanin
farkli orgiitlerindeki farkli uygulamalarin kesfedilmesine
yardimer olacagl gibi. kurum disindaki uygulamalarin da
daha iyi anlagilmasina katkida bulunmaktadir.

2-Rakiplerle Benchmarking (Competitive
Benchmarking)

Ayn1 pazarda yer alan rakip orgitler genellikle
benchmarking faaliyetine karsi ¢ikmaktadir. Ciinkii bu
tiir Orgiitler benchmarking faaliyetiyle birlikte gesitli

kargilagtirma testlerine tabi ‘tutulmakta ve rakipler
arasindaki kargilagtirmahi avantaj ve dezavantajlan
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitler avantajli  olduklan
alanlarda, rekabet avantajim kaybetmemek icin bilgi
vermemeye 6zen gostermektedir. Ancak benchmarking
faaliyetlerinde rakip firmalarnin faaliyetlerinin gercekten
kargilagtinilabilir olup olmadiginmin anlagilmas: da biiyiik
onem tagimaktadir. Ornegin,  6rgiitin  biiyiikliigii
karsilagtirmanun etkin olarak yapilmasinda belirleyici bir
rol oynamaktadir. Ayrica aym pazarda yer alan biiyiik bir
firma ile, benzer triinleri tireterek pazara sunan rakip
firmamin lojistik faaliyetlerinin kargilastirilmasinda da
bilyiiklik o6nemli bir olgittir. Biiyiikliikk 6lgiitiine
bakilarak orgiitlerin tiretim faaliyetleri hakkinda da bazi
ipuglan elde edilebilmektedir. Ornegin; iiretimin
otomatik mi, yar otomatik mi yoksa el emegine dayali

mi  yapidign bu  Olgiite  bakilarak  rahathikla
anlagilabilmektedir.
Rakiplerle benchmarking de 6nemli olan,

taraflarin en iyi uygulamalart igeren inceleme ve
aragtirmalan anlamaya yonelmeleri ve bu konuda
yogunlasmalaridir. Eger taraf orgiitler isterlerse,
benchmarking faaliyetlerinde aralarindaki bilgi degisimi
danmigman garantisi giivencesiyle ugiincii kisiler aracihig

-ile de vapilabilmektedir{6].

3-Fonksiyonel Benchmarking (Functional
Benchmarking)

Fonksiyonel benchmarkingin
sektorlerdeki orgiitlerin fonksiyonlarinin
karsiastrilmasina  dayanmaktadir. Her orgiitin - her
fonksiyonu benchmarking adaylarinin fonksiyonlan ile
karsilastirilabilir ve daha iyiye dogru gelistirilebilir.
Ornegin: Xerox firmas: faturalama konusunda bir
firmayla. kalite konusunda bagka bir firmayla. stoklama

temeli, farkh

ve dagiim konusunda ise bir diger firmayla
benchmarking vaparak her fonksiyon igin farkh
sektorlerdeki farkl firmalarla benchmarking

yapilabilecegini gostermistir[5], [6].

Rakiplerle benchmarking'e oranla fonksiyonel
benchmarking'de gerekli bilgilerin elde edilmesi daha
kolay olmaktadir. Benchmarking vapilmasi diisiiniilen
isletme fonksiyonunda, lider olan 6rgiitii saptayabilmek
icin yazilim programu saticilan ile. ilgili fonksivonda
uzmanlagmis damgmanlardan’yararlanilmaktadir.

4-Genel benchmarking (Generic
benchmarking)

Bazi isletme fonksiyonlar1 ya da siirecleri
Orgiitlerin farkl: sektorlerde ver almasina bakilmaksizin
birgok orgiitte aymi sekilde yiiriitiimektedir. Ornegin
siparisi verine getirme siireci: siparislerin alinmasi.
miisteri servisi. siparisin hazirlanmasi. toptan satisi ve
faturalama gibi ¢alismalart igermektedir. Orgiitiin biiyiik
bir boliimii miisterisinin tatmini i¢in sayilan faalivetleri
verine getirmek zorundadir. Bu tiirden bir siireg igin

15




Nevin DOSOGLU DENiZ

benchmarking vapilmigsa iiriin va da sektér bazinda bir
siurlandirma s6z konusu olmayabilir. Béylelikle. diger
tiriin yada siireclerde oldugu gibi siparisi verine getirme
stireciyle ilgili olarak da elektronik, kimya ve gida
sektorii incelenebilir. Bu tip benchmarking'in yaran
Orgiitin ~ etkin  olarak  karsilayamadigi  ya da
tamamlayamadigi  uygulama ve yontemleri agiga
¢ikarmasidir. Genel benchmarking'de 6nemli bir nokta
da objektif olabilmek ve benchmarking ortagini sectikten
sonra  benchmarking konusuna yénelik  olarak.

benchmarking ortagr olan 6rgiitiin bir pargas: oldugunu .

kabul edebilmektir.

Genel benchmarking genis bir kavramsal yetenegi
ve bunun yamsira genel siireci dikkatle anlayabilme
becerisini gerektirmektedir. Benchmarking tiirleri icinde
benchmarking ortaginin  olurunu  kazanip. siireci
uygulamaya koymada en gi¢ olam  genel
benchmarking'dir. Bununla birlikte. uzun dénem de
orgiit icin en iyi sonuglart verebilen de vine genel
benchmaking'dir|6].

Genel olarak benchmarking tiirlerine bakildiginda
firma i¢i benchmarking'de firmanin gesitli érgitlerinde
verine getirilen fonksiyonlar incelenerek belirli bir
fonksiyonu en iyi sekilde verine getiren orgiit 6rnek
alinmakta firmanin diger orgiitlerinde de sz konusu
fonksiyon ayni sekilde yerine getirilmektedir. Rakiplerle
benchmarking'de ayni sektdrde ver alan rakip firmalar
birbirlerinin  galismalarini  inceleyerek benchmarking
ortagimt  segmektedir. Fonksiyonel benchmarking'de
farklr sektérlerde yer alan firmalar incelenerek belirli
fonksiyonlari en iyi yerine getiren firmalar benchmarking
ortagi olarak secilmektedir. Genel benchmarking'de ise
fonksivonel ~benchmarking'de oldugu gibi  farkh
sektorlerde ver alan firmalar siiregler. uvgulamalar ve
vontemler agisindan incelencrek bu konularda cn ivi olan
firmalar benchmaking ortagi olarak sccilmektedir.

V-BENCHMARKING UYGULAMALARINDA ST
KADEME YONETIMININ ROLT VE ETKISI

Benchmarking calismalarinin  basarist  biiviik
oranda iist kademe vonetimine baghdir. Benchmarking
ile ilgili potansivelin gelistirilmesinde. bu cabalarin
diizenlenmesinde st kademenin onayi. katilimi ve
tesviki biyiik énem tasimaktadir.

Fonksivonel boliim yoneticileri iist kademenin
destegi ve cabastmi gormediginde. kendi haline
birakildiklan hissine kapilip. firsatlar1 degerlendirmede
isteksiz davranacak ya da orgitin karlilikla ilgili
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cabalanindan vazgegtigine inanacaklardir. Bu nedenle iist
kademenin olaylara katilimi ve tegviki 6nemlidir|6].

Benchmarking ¢alismalarinin miimkiin oldugunca
benchmarking'i  kullanacak  béliim  yoneticilerince
vapimas: gereklidir. Ciinkii kiminle. ne zaman. nasil
benchmarking yapilabilecegini en iyi boliim yoneticileri
bilecektir. Ancak bélim yoneticilerinin olaylara kendi
bolimii agisindan bakmasi bazi  dezavantajlari  da
beraberinde getirecektir. Ust kademe yénetiminin ilgisi
ozellikle bu noktada 6nem tagimaktadir. Ciinkii st
kademe yonetimi olaylara tiim orgiitii diisiinerek daha
kapsamh olarak bakmakta ve benchmarking yapacak
bolimin diger boliimleri ve dolayisiyla tiim Srgiitii nasil
etkilevecegini rasyonel olarak belirleyebilmektedir. (st
yonetimin bakis agisi benchmarking siirecinin basaryla
tamamlanmasma.  kagirilacak  firsatlarin  en  aza
indirilmesine ve rakipler karsisinda iistiin  duruma
gelinmesine vol agacakur.

Ust kademe vonetimi benchmarking
galigmalarinda  oncelikleri  belirleverek de  etkide
bulunmaktadir. §évle ki iist kademe pazarla ilgili
stratejilere mi yoksa finansal hedeflere mi 6ncelik
verilecegini saptayarak. ozellikle rekabet stratejisinin
ayirt edict  ozelliklerinden kalite. fiyat. venilik vb
konularda  oncelikleri  belirlevecek benchmarking
galismalarina von verecektir[4].
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