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	ETKİN BİR REKABET ARACI OLARAK PAZARLAMA ve SATIŞ YÖNETİMİNDE BENCHMARKING

	


( Kahraman ARSLAN

GİRİŞ

Günümüzde rekabet üstünlüğü elde edebilmek, başarı kazanmak ve bu başarıyı sürdürmek, ancak sürekli gelişme anlayışını benimsemek ve uygulamakla mümkün olabilmektedir. Rekabet üstünlüğü sağlamanın en önemli yollarından biri ise müşteri ihtiyaçları ve beklentilerinin en uygun koşullarda karşılanabilmesi için üretim, pazarlama ve satış yönetiminde en iyi süreç ve uygulamalara sahip olabilmektir. 

Bu nedenle işletmeler, mükemmelliğe ulaşma yolunda “Toplam Kalite Yönetimi” ve “Örgütsel Öğrenme” gibi sürekli gelişmeyi hedef alan yönetsel teknikleri geniş ölçüde kullanmak zorunda kalmışlardır. Benchmarking de bu yeni yönetsel tekniklerden biri olup, günümüzde iyileşme ve en iyiye ulaşma çabalarının temel unsurlarından biri olarak kabul edilmektedir.

Bu çalışmada, Türkiye’de henüz yeni bir kavram olan ve bu yüzden sadece sınırlı sayıdaki büyük ölçekli kuruluşlarda uygulama alanı bulan benchmarking tekniği hakkında genel bir bilgi sunulmuş, daha sonra da özellikle pazarlama ve satış yönetimindeki benchmarking uygulamalarının müşteri memnuniyeti ve rekabet üstünlüğü üzerindeki etkileri ortaya konulmaya çalışılmıştır. 

1. BENCHMARKING’İN TANIMI

Benchmarking, 1980’li yılların başında, işletmelerin rekabet üstünlüğü sağlamak ve rakiplerini geride bırakmak için yeni yöntemler aradığı bir dönemde ortaya çıkmış yönetsel bir araç olup, özellikle gelişmiş ülkelerde yaygın biçimde kullanılmaktadır. Türkiye’de ise henüz yeni öğrenilen ve uygulanmaya başlanan bir yönetim tekniğidir. 

Benchmarking kavramı İngilizce “benchmark” sözcüğünden gelmektedir ve dünya literatürüne, İngilizce kullanım şekliyle “benchmarking” olarak yerleşmiştir. Türkçe’ye “kıyaslama”, “başarılı uygulamalardan örnek alma”, “örnek edinme” şeklinde çevrilmiştir (Turhan, 2003:57).
Çok genel bir tanımlama ile benchmarking, “başarılı veya en iyi uygulamayı, en olumlu ve etkin performansı ortaya koymuş olan firmaların incelenmesi ve onların en başarılı uygulamalarının saptanarak daha iyisinin yapılmaya çalışılmasıdır” denilebilir (Deniz, 1995:22).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) ise Benchmar-king’i şu şekilde tanımlamaktadır: “Dünyanın her tarafındaki lider işletmelere karşı kendi işletmemizi kıyaslamak ve ölçmek üzere uygulanan ve edinilen bilgileri işletmemizin performansını artırmak için kullanacağımız sürekli bir süreçtir” (APOQ, 1998).
Bir işletmenin; rakipler, diğer sektörler ve dış pazarlardaki uygulamalarla karşılaştırılıp “en iyi” uygulamaları örnek alarak zayıf yönlerini geliştirmesi olarak da ifade edilebilecek benchmarking, sürekli gelişme sağlamaya yönelik sistematik bir inceleme yöntemidir (Sidi, 1995:4).
Bu açıklamaların ışığında Benchmarking’i en kapsamlı biçimde şu şekilde tanımlayabiliriz: “Benchmarking, hızla değişen rekabet koşullarında kaliteyi sağlamak ve rekabet gücünü artırmak için, öğrenmenin ve gelişmenin sonsuz süreçler olduğunun bilincine varıp kendi işletmemizi diğer işletmelerle kıyaslayarak taklide yer vermeden, yaratıcılık katarak en iyi uygulamaların işletmemizin koşullarına, yapısına, amaç ve kültürüne göre uyarlanmasını öngören ve sürekli yenilenen yönetsel bir araçtır” (Özer, 1999:6).
BENCHMARKING’İN GELİŞİMİ

Benchmarking’in yönetsel bir araç olarak kullanılmaya başlamasının altında yatan felsefe Uzakdoğu kökenlidir. Bir Çin generali olan Sun Tzu “eğer düşmanınızı ve kendinizi tanıyorsanız, yüzlerce savaşın sonucundan korkmanız gerekmez” demiştir (Camp, 1989:3). Sun Tzu’nun bu sözleri, rekabet üstünlüğü elde etmek için birbirleriyle adeta savaşan veya yarışan işletmeler için de geçerlidir.

Benchmarking’in ortaya çıkışında bir diğer ilham kaynağı, Japonya’da Benchmarking’e eşdeğer bir kavram olan “Dantatsu” kavramıdır. Dantatsu, “en iyinin en iyisi olmak” anlamını taşımaktadır(Özer, 1999:11). Bu isim ve anlayışla Japonya’da uzun yıllardan beri uygulanan Benchmarking, ABD’de uygulanmaya başladıktan sonra diğer batılı ülkelerin de ilgisini çekmiş ve giderek yaygınlaşan yönetsel bir araç haline gelmiştir.

1980’lerden beri bilinen ve uygulanan Benchmarking’in önemi ve popülerliği, Toplam Kalite Yönetimi anlayışının yaygınlaşmasına paralel olarak artmış ve günümüzde pek çok alanda uygulanmaya başlamıştır. Başlıca hedefi müşteri tatmini ve rekabet üstünlüğü sağlamak olan Benchmarking yönteminin temelinde, işletmenin kendisini sürekli olarak geliştirmesi yatmaktadır. Bunun için dünyadaki uygulamaların yakından izlenmesi, işletmelerin kendilerini rakipleri ve dünyanın en iyileriyle kıyaslayıp üstün uygulamaları örnek almaları gerekmektedir. Bu da sonuçta sistematik bir yaklaşım olan Benchmarking’i kullanmaktan geçer (Özer, 1999:15).

Türkiye’de Benchmarking son yıllarda gündeme gelmiş ve daha çok büyük ölçekli işletmeler ve özellikle yabancı ortaklı şirketler tarafından uygulanmaya başlamıştır. Bu nedenle, etkin bir yönetsel araç olarak henüz yeterince tanınmamaktadır. Bununla birlikte, uluslararası pazarlara girebilmek ve iç pazar paylarını kaybetmek istemeyen işletmelerin rekabet güçlerini artırmada kalitenin öneminin bilincine varmış olmaları, Benchmarking uygulamalarının da kısa sürede benimseneceği ve yaygınlaşacağının bir göstergesi olarak kabul edilebilir. 

BENCHMARKING’İN AMACI ve YARARLARI

Benchmarking, bir iyileştirme yöntemi olarak işletmelerde rekabet avantajı, pazarlamada kalıcı liderlik konumu ve her şeyden önemlisi de müşteri memnuniyetini sağlamaya yönelik bir araçtır. Dolaysıyla Benchmarking’in temel amacı, işletmelere rakiplerinden daha iyi olmaları ve pazar paylarını artırmaları için üretim, satış, pazarlama, tedarik gibi uygulamalarını ve iş süreçlerini karşılaştırma ve gerçekçi hedefler seçme fırsatı vermektir (Düren, 2000:275).

İşletmelerde daha gerçekçi ve ulaşılabilir somut hedefler ortaya koyma ihtiyacı ve öneminin gün geçtikçe artması, Benchmarking’in de hızla yaygınlaşmasında ve uygulanmasındaki en önemli neden olarak gösterilmektedir. Aksi takdirde, müşteri istekleri ancak geçmişe bakarak, önseziler ve tahminlere dayalı olarak karşılanmaya çalışılacaktır. Oysa Benchmarking yoluyla pazarın gerçek durumu saptanmakta ve objektif değerlendirmeler yapılabilmektedir.

Benchmarking, işletmelere en iyi uygulamaları öğrenme ve uygulama olanağı vermekte, bilgi değişimini sağlamakta ve diğer işletmeler tarafından uygulanan yenilikçi yaklaşımlara ışık tutmaktadır. Böylece, işletmelerin kendi duvarlarını aşıp, dışarıya bakmalarını sağlayarak yöneticileri pazarla, rakiplerle ve başka endüstrilerdeki işletmelerin en iyi uygulamaları ile karşı karşıya getirir. Değişimin ve sürekli gelişmenin kural olduğu bir kültür yaratmaya yardımcı olur (Kargı, 2002:184).
Diğer yandan benchmarking uygulamaları sayesinde çalışanların bilgi ve beceri düzeyleri ile motivasyonları yükseltilir, zaman ve para tasarrufu sağlanır. Pazardaki lider firmanın veya rakiplerin üretim, yönetim ve pazarlama alanındaki bilgi düzeyleri ile kıyaslamalar yapılarak rekabet şartlarının eşitlenmesi amaçlanır. 

İşletmeler Benchmarking yaklaşımını genellikle aşağıdaki konularda yenileştirme ve iyileştirme çabalarını desteklemek amacıyla benimsemektedirler (Düren, 2000:276).
· Müşteri beklentilerine en iyi şekilde cevap verebilmek, 

· Dış çevre koşullarını dikkate alarak gerçekçi amaç ve hedefler saptamak,

· Verimlilik konusunda doğru ölçüler ve kriterler belirlemek,

· Rekabetçi avantaj elde etmek,

· Çalışanların motivasyonunu yükseltmek. 

4. BENCHMARKING TÜRLERİ

Tüm işletmelerin hemen her türlü faaliyetleri ile ilgili olarak gerçekleştirilebilecek bir yöntem olan Benchmarking başlıca üç grupta incelenmektedir (Odabaşı, 2001:167).

1. Ürünle ilgili Benchmarking

2. Süreçle ilgili Benchmarking
3. Stratejik Benchmarking
En eski ve en yaygın benchmarking uygulaması, ürünle ilgili benchmarking sürecinde görülmektedir. Ürünle ilgili benchmarking, başka bir üreticinin ürününü parçalara ayırmayı veya dikkatlice incelemeyi içeren eski bir uygulamadır. Ürünü kıyaslanan diğer üretici, doğrudan bir rakip veya aynı gruptaki müşteriyi tatmine yönelmiş veya benzer teknolojileri kullanan rakipler dışındaki bir üretici olabilir (Özer, 1999:50). Japonya’da çok yaygın olarak kullanılan ürün odaklı benchmarking, Japon firmalarının “ben de” mantığını yansıtan ve başarıyla uygulanan benchmarking türüdür. 

Süreçle ilgili benchmarking, işletme içi faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale getirilebilmesi için, süreçlerin bütünsel bir bakışla yeniden gözden geçirilmesini öngörmektedir (Deniz, 1995:25). Bu tür uygulamanın amacı, “en iyi” olmasıyla tanınan bir işletmenin bu konuma nasıl ulaştığının belirlenmesi ve başarılı bulunan yönlerinin adapte edilerek işletme performansının artırılmasıdır. Sürece odaklı Benchmarking; üretim, pazarlama, satış, dağıtım, bakım, satınalma, sipariş, insan kaynakları, eğitim vs. gibi bütün süreçlere uygulanabilir. Bu faaliyetlerin herhangi birinde Benchmarking yoluyla sağlanacak bir gelişme, işletmeye artan verimlilik, artan satışlar veya azalan maliyetler şeklinde yansıyacaktır. 

Stratejik Benchmarking ise, başarılı olarak kabul edilen işletmelerin işletme stratejilerinin belirlenmesi ve karşılaştırılması esasına dayanmaktadır. Sürece odaklı Benchmarking’de olduğu gibi, “bu süreçte nasıl başarılı olabiliriz?” diye sormak yerine, Benchmarking ile stratejik planlama arasında ilişki kurulmakta ve işletmenin güçlü ve zayıf yanlarını sayısallaştıran ölçümler geliştirilmektedir. İşletmenin güçlü ve zayıf yönlerini doğru olarak tespit eden yöneticiler, öncelikleri ve stratejileri daha kolay ve sağlıklı biçimde belirleme imkanına sahip olmaktadırlar (Pekdemir, 2000:18).
5. PAZARLAMA ve SATIŞ YÖNETİMİNDE BENCHMARKING

5.1. Pazarlama ve Satış Süreçlerini Geliştirmenin Önemi

Yirmi birinci yüzyıldaki pazarlama ve satış yönetiminde, farklılık yaratan veya fark ortaya koyan yaratıcı stratejiler ön plana çıkmaktadır. Bu yaratıcı stratejilerin hedefi, sektörde ve dolayısıyla pazarda “en iyi” olabilmektir. Günümüzün yoğun rekabet ortamında işletmeler artık “yaptığını satan” değil, “satabildiğini yapan” hale gelmektedir. Bu ise müşterinin görünür isteklerinin yanı sıra, saklı isteklerinin de belirlenmesini ve uygulamalarda dikkate alınmasını zorunlu kılmaktadır (Özer, 1999:100). Rekabetin ana hedefi müşteri olduğuna göre müşteriyi ele geçiren, tatmin eden ve elde tutan işletmeler, piyasanın “en iyisi” olmaya aday olmaktadır. 

Hemen her işletmede müşteri memnuniyetini sağlama ve rekabet edebilmenin iki önemli unsuru vardır: Ürün/hizmet ve süreçler. Özellikle pazarlama ve satış yönetiminde ürün/hizmet kusursuzluğunun yanı sıra ürün/hizmet süreçlerinin gelişkinliği de belirleyici bir unsurdur. Bu nedenle, rakiplerinden daha iyi olmak ve rekabet üstünlüğü elde etmek isteyen işletmelerin üretim, ürün kalitesi ve uygunluğu, satış, tedarik, pazarlama, satış sonrası müşteri hizmetleri vs. gibi uygulamaları ve iş süreçlerini sektörün en iyileri ile karşılaştırması ve kendisi için faydalı olan bilgileri bulup kullanıma dönüştürmesi gerekmektedir. 

Benchmarking bu konuda, küçük-büyük bütün işletmelerin pazarlama ve satış yöneticilerine, iş dünyasının liderleri ile kendilerini karşılaştırarak daha yüksek ve daha gerçekçi hedefler belirlemeleri için örnek edinme fırsatı sunmaktadır (Düren, 2000:275). Benchmarking çoğu kez “taklitçilik” olarak yorumlanmakta ve bu yüzden eleştirilmektedir. Taklitçilik, bir şeyi aynen almak ve uygulamaktır. Benchmarking felsefesinde ise “aynen almak” değil, “adapte etmek”, yani “uyarlamak” yaklaşımı geçerlidir. Dolaysıyla Benchmarking, kopyalama ya da aynen alma değil, şirketler arasındaki belli bir işletme fonksiyonu ya da uygulamanın karşılaştırılması işlemidir. Bir başka deyişle Benchmarking;

· İşletme performansını sınıfında en iyi olanınki ile karşılaştırarak ölçme,

· En iyi olanın bu performans düzeyine nasıl ulaştığını belirleme,

· Ulaşılan bilgiyi, kendi işletmesinin hedefleri, stratejileri ve uygulamaları için temel alma veya örnek almadır (Aktan, 2003:92).
Bu amaçla yapılacak Benchmarking çalışmalarının her aşamasında müşteri memnuniyetini sağlamanın temel hedef olduğunu gözden kaçırmadan, neyin Benchmarking yapılacağına karar vermek ve hangi süreçlerin müşteri memnuniyeti ile daha ilgili olduğuna bakmak gerekmektedir. Dolaysıyla, neyin benchmarking yapılacağı konusu, Benchmarking sürecinin en önemli aşamasını oluşturmaktadır. 

Benchmarking çalışmalarının başarılı sonuç verebilmesi için öncelikle “anahtar” alanların veya kritik değerlere sahip olan süreçlerin ölçü alınması ve kritik başarı faktörlerinin iyi tanımlanması gerekmektedir. “Rakip ne yapıyorsa aynen yapmak” kompleksine kapılmadan “en iyi”, “en yüksek” gibi soyut hedefler koymak yerine “ileri fakat uygulanabilir-ulaşılabilir” ve aynı zamanda piyasanın o sıradaki ihtiyacını aşarak gereksiz yatırımlara yol açmayan hedefler konulması son derecede önemlidir. 

5.2. Kritik Başarı Faktörleri

Müşteri memnuniyetini en fazla etkileyen ve uzun vadeli başarı için kritik önem arz eden pazarlama ve satış yönetim süreçleri, sektör ve kuruluşlara göre çeşitli farklılıklar gösterebilir. Ancak, her kuruluşun kendine özgü kritik başarı faktörleri vardır. Örneğin bir kargo şirketi için kritik başarı faktörü, tam zamanında teslimdir. Dolaysıyla Benchmarking çalışmasında diğer kuruluşların bunu nasıl gerçekleştirdiğinin araştırılması gerekir. 

Pazarlama ve satış yönetimi ile ilgili Benchmarking çalışmalarında, işletme için önem arz eden ve iyileştirilmesi öngörülen yüzlerce konu bulunabilir. Bu alanda bir sınırlama getirmek ve kritik başarı faktörlerini ortaya koyabilmek için, pazarlama yönetiminin başlıca eylem alanları olan ürün, fiyat, dağıtım ve tutundurma (4P) ile ilgili kritik başarı faktörlerini üç aşamada ele alarak incelemek mümkündür (Odabaşı, 2001: 46).
a. Satış öncesi kritik başarı faktörleri:

· Müşteri istek ve ihtiyaçlarının analizi ve değerlendirilmesi ile ilgili süreçler

· Müşteri istek ve ihtiyaçlarına uygun ürün/hizmet tasarım ve üretim süreci

· Şirket yeteneklerine dayalı yeni ürün geliştirme ve tanıtma süreci

· Rakipler, pazarlar, müşteriler ve teknolojilerle ilgili bilgilerin sistematik biçimde toplanıp değerlendirilmesine ilişkin süreçler

· Ürün kataloğu, kullanma talimatları, garanti türü ve süresi ile ilgili esaslar

· Satış ve servis elemanları ile aracı kuruluşların elemanlarının eğitimi

· Yeni pazarlara girme veya pazar payını artırmaya ilişkin süreçler

b. Satış anındaki kritik başarı faktörleri

· Satış personelinin tüm ürünler hakkında bilgilendirilmesi ve müşteri ihtiyaçlarına yönelik öneriler geliştirebilmesi ile ilgili süreçler

· Yüksek müşteri tatmini ve sadakatinin sağlanması ile ilgili süreçler

· İşletmenin tatmin edemediği müşteri ihtiyaçlarının belirlenmesi ile ilgili süreçler

· Faturalama, ürün teslimi, teslim zamanı, ambalaj ve paketleme gibi hizmet düzeyi ile ilgili süreçler

· Depolama, taşıma ve dağıtım maliyetleri ve zamanlaması ile ilgili süreçler

· Ürün çeşidi, ürün yenilikleri ve fiyat-kalite ilişkisi ile ilgili süreçler

· Olumlu firma imajı yaratılması ile ilgili süreçler

· Fiyatlandırma stratejileri ve politikaları ile ilgili süreçler

· Reklam ve tanıtım çalışmaları düzeyi ile ilgili süreçler

· Satış gücünün oluşturulması, eğitimi ve motivasyonu ile ilgili süreçler

c. Satış sonrası kritik başarı faktörleri

· Müşteri şikayetlerini değerlendirme ve cevaplandırma süreci 

· Eleştiri, şikayet ve önerilerden yeni politikalar oluşturma süreci

· Müşterilerden gelecek bilgilerin doğru ve zamanında gelmesinin sağlanması ve değerlendirilmesi süreci

· Siparişlerin zamanında ve eksiksiz olarak yerine getirilmesi süreci

· Yedek parça teminini kolaylaştırma ve hızlandırma süreci

· Satış sonrası sunulan hizmetlerin erişilebilirliği, süresi, yeterliliği, kalitesi ve maliyeti ile ilgili süreçler

· Ürün başına hatalar ve geri dönen teslimatların miktarı, oranı, sebebi, maliyeti ile ilgili süreçler.
Yukarıda verilen örnekleri çoğaltmak mümkündür. Burada önemli olan, işletme yöneticilerinin kötüye giden işlerin farkında olması ve yukarıda belirtilen süreçlerin ya da daha başka faaliyetlerin “hangisinde hata yapıyoruz?” diye sormasıdır. Aksi halde, kendisi çözüm üretemediği gibi dışarıdan çözüm çaresini de dışlıyor demektir (Kavrakoğlu, 2002).
5.3. Uygulama Süreci

İşletmeye üstünlük sağlayacak çeşitli özelliklerin (kalite, ürün çeşidi, uygun fiyat, üstün tasarım, hızlı servis, yeterli tanıtım vs.) nasıl sağlanacağının yanı sıra, “nasıl bir kuruluş olmalı?” sorusuna cevap bulmak amacıyla da Benchmarking yapılabilir. Nasıl bir kuruluş ifadesi ile kurumun kimliği, imajı, dürüstlüğü, müşterilere bakışı, toplumla etkileşim, yönetici-çalışan ilişkileri, iş ilkeleri, rakiplere yaklaşım vs. gibi süreklilik arz eden bir yığın konu kastedilmektedir (Kavrakoğlu, 2004).
Bunlar içinden neyin benchmarking yapılacağına karar verebilmek için genellikle şu dört aşamalı çalışmayı tamamlamak gerekmektedir (Kavrakoğlu, 2002: ).
1. Analiz: İşletme içi ve işletme dışı durum analizi ve tüketiciler gözünde ürün/hizmet özelliklerini irdeleyen ürün/hizmet analizleri sonucunda öncelikle neyin ya da nelerin, hangi işlev veya süreçlerin kıyaslanacağına karar verilmesi ve kıyaslanacak konuların belirlenmesi gerekmektedir. Böylece, “neyi başarmalıyız, hangi üstünlüğü yaratmalıyız?” sorusunun cevabı bulunmalı, işletmeyi kalıcı yapan, üstün kılan, farklılık yaratan temel unsurların ortaya konulması amaçlanmalıdır. “Neyi başarmalı?” sorusu, aynı zamanda zaman boyutunu da içerdiği için belirli bir hedef saptama süreci de gerçekleştirilmiş olacaktır.

2. Ayrıştırma: Bu aşama, daha önce de ifade edildiği gibi işletmenin uzun vadeli başarısı için önemli olan “kritik başarı” faktörlerinin belirlenmesi ve üstünlük yaratmaya karar verilen faktörlerin ayrıştırılması sürecidir. Neyin Benchmarking yapılacağının net olarak belirlenmesini ve öncelikli sürecin seçilmesini içermektedir. Bu amaçla yapılacak çalışmalar, “en iyi” işletme ile aramızdaki performans açığının ve sebeplerinin ortaya konulmasını sağlamalıdır. Örneğin müşterilere hangi ürün ve hizmetler sunuluyor, müşterilerin bu ürün ve hizmetlerden beklentileri nedir ve ne ölçüde karşılanabiliyor, bunlarla ilgili süreçlerimiz nasıl çalışıyor, süreçlerimizi nasıl ölçebiliriz, sürecimizin bugünkü performansı ne seviyededir ve diğer işletmelerle karşılaştırıldığında ne durumdadır, performans beklentimiz nedir ve bu beklentiyi nasıl elde edebiliriz sorularının cevaplandırılması gerekmektedir. 

3. Arayış: Üçüncü aşama, arayış aşamasıdır. Bir yerlerde mevcut olan bilgiye ulaşma gayretidir. Belirli bir alanda veya süreçte “en iyi” olabilmek için ihtiyaç duyulan bilgilerin, sektörün lideri veya en iyisi olan işletmelerden veya diğer kaynaklardan sağlanmasıdır. Örneğin hangi işletmeler bu süreçte daha iyi veya en iyi, bu işletmeden neler öğrenebiliriz, süreçleri ve süreç performansları ne, süreç performanslarını nasıl ölçüyorlar? gibi sorulara cevap bulunması gerekmektedir. Belirli bir plan dahilinde çeşitli yöntemler kullanılarak, en başarılı uygulamalara sahip işletmelerin hangi süreçleri kullandığı ve süreç performansları belirlenmelidir. Örnek edinilen işletmenin neden ve ne kadar daha iyi olduğu, hangi “en iyi” uygulamaların kullanıldığı ve bunların işletmeye nasıl aktarılabileceği üzerinde de durulur. 

4. Uyarlama: Dördüncü ve son aşama, arayışların ortaya çıkardığı alternatif bilgi ve bulguların bir araya getirilerek değerlendirilmesi suretiyle, gidilecek yön ve varılacak hedefin açıklıkla belirlenmesidir. Bu nedenle, elde edilecek veriler yalnızca sonuçlara değil daha çok süreç ve uygulamalara odaklı olmalıdır. Sadece Benchmarking ortağının kim olduğu ve performansının ne kadar üstün olduğu incelenirse, yapılan çalışma yalnızca bir “rekabet analizi” olarak kalacaktır. Oysa Benchmarking yöntemiyle “rekabet üstünlüğü nasıl sağlanır, hangi alanda iyileştirme yapılmalıdır?” sorusuna verilecek cevap, işletmenin başarısına büyük katkıda bulunacaktır. Bunun yapılabilmesi için örnek edinilen işletmenin süreç performansları nedir, nasıl ölçüyorlar, performans farkının büyüklüğü ne kadar, hangi özellikler performanslarını üstün kılıyor, bu süreçleri kendimize nasıl uyarlayabiliriz, kendi süreçlerimizde neleri değiştireceğiz, onların süreçlerindeki hangi noktalar bizi geliştirir? gibi bir dizi sorunun cevaplandırılması gerekecektir (Süral, 1999:78).
5.3. Sonuçların İzlenmesi ve Değerlendirilmesi

Anlaşılacağı üzere Benchmarking uygulamaları, sürekli olarak ölçüm ve değerlendirmeyi içeren kesintisiz bir arayışın ifadesidir. Bu arayış daima daha iyi, daha kaliteli, daha ucuz ve daha çabuk yapma yönündedir. Belirli bir alanda veya süreçte üstünlük sağlandığı zaman “olgunluk” durumuna ulaşılmış demektir. Ancak, günümüzün küresel rekabet ortamında hayatta kalabilmek için gerekli olan “sürekli gelişme”ye ise, Benchmarking çalışmasının periyodik olarak tekrar edilmesi halinde ulaşılır. Bununla beraber bazı durumlarda Benchmarking’in istenilen sonuçları vermediği de görülebilmektedir. Bu nedenle her yönetsel araç için olduğu gibi Benchmarking konusunda da dikkat edilmesi ve kaçınılması gereken bazı incelikler ve hatalar vardır. En genel ifadesi ile, yapılan Benchmarking çalışması işletmeyi ileriye götürmüyorsa doğru yapılmıyor demektir (Süral, 1999:79).
Bu nedenle, Benchmarking uygulamalarına ilişkin sonuçların ölçülmesi ve gelişmelerin belirlenmesi, son derecede önemlidir. Benchmarking’in başarıya ulaşabilmesi için üst yönetimin performans göstergelerindeki gelişmeleri yakından izlemesi ve belirli aralıklarla yeniden değerlendirmeler yapması gerekmektedir. 

6. SONUÇ

Günümüzün hızla değişen ve rekabetin giderek yoğunlaşan dünyasında işletmeler, her geçen gün daha ileriye ve daha kaliteliye dönük arayışlarını kesintisiz sürdürmek durumundadırlar. Bench-marking uygulamaları bu anlamda ele alındığında, rekabet üstünlüğü sağlama ve müşteri mutluluğu yaratma konusunda etkin yöntemlerden biri olarak karşımıza çıkmaktadır. 

Rekabet edebilmenin iki önemli etkeni, ürün/hizmet ve süreçlerdir. Pazarlama ve satış yönetimindeki Benchmarking uygulamaları ile bitmiş ürün/hizmetin ötesine uzanmak ve süreçler üzerinde yoğunlaşmak suretiyle diğer işletmelerin sadece ne ürettiğini değil, aynı zamanda nasıl tasarladığını, nasıl ürettiğini ve nasıl pazarladığını inceleyerek rekabet edebilmek için önemli veriler edinilir. Benchmarking sürecinin sonunda sadece odaklanılan nokta veya süreç iyileştirilmekle kalmaz, aynı zamanda örgüt bir bütün olarak rekabet üstünlüğü elde eder ve performansı artar (Süral, 1999:140).
Bu nedenle Benchmarking her şeyden önce bir liderlik sorumluluğudur. Benchmarking uygulaması, ister istemez yöneticilerin kendi işletmelerinin hatta kendi sektörlerinin dışında neler yapıldığına bakmalarını gerektirecektir. Bu ise öngörülen hedeflere varmak için farklı ve üstün fikirlerin ve yeni yöntemlerin farkında olunmasını gerektirir. 

Dünyada önemi gittikçe artan ve başarıyla uygulanan Benchmarking Türkiye’de henüz yeni öğrenilen ve uygulanmaya başlanan bir yönetim tekniğidir (Şimşek, 2003:15). Dolayısıyla sadece birkaç büyük işletmede ya da yabancı sermayeli kuruluşlarda uygulandığı görülmektedir. Oysaki Benchmarking uygulamaları için büyük veya küçük ölçekli işletme olmak gibi bir şart yoktur. Özellikle pazarlama ve satış yönetim süreçleri ile ilgili uygulamalar, büyük ölçekli işletmelerde yapılabildiği gibi, küçük ve orta ölçekli işletmeler için de aynı şekilde geçerli olabilmektedir. 

2000’li yılların başarılı işletmelerinin, sürekli olarak kendisini ve çevresini aşmaya çalışan, dinamik ve yenilikçi bir yapıya sahip olmaları gereği göz önüne alındığında, Benchmarking uygulamalarının öneminin giderek daha da artacağı ve yaygınlaşacağı anlaşılmaktadır. 
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