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OZET

Kiiresellesme olarak adlandirilan donem ile birlikte rekabet ortami, diinya
genelinde ve smir tamimaksizin giderek siddetlenen bir nitelik kazanmig
durumdadir. Boylesine sert rekabetin yasandigi ortamda, kalitesiz ve tiiketici
ihtiyaclarina yonelmeyen mal ve hizmetleri iireten isletmelerin basarili olmasi
tesadiiflere bagli kalmaktadir. Bu durum isletmeleri, kendilerini basariya
tagtyacak yeni yonetim teknikleri arayigina itmigtir. Alaninda en iyi olan
isletmelerin gerekli goriilen uygulamalarindan kiyaslamalar ve karsilastirmalar
yaparak yararlanma ve bu uygulamalar1 isletmeye uyumlu bir duruma getirme
seklinde ifade edilen benchmarking, kaliteli mal ve hizmet {iretmenin
gerekliliginin Onem kazanmaya baglamasi ile birlikte, tim diinyada ve
Tiirkiye’de isletmeler tarafindan benimsenen ve uygulanan yeni yonetim
tekniklerinden biri olarak gbéze c¢arpmaktadir. Bu c¢alismanin amaci,
benchmarking tekniginden yararlanarak turizm isletmelerinde kalite ve
verimliligin nasil arttirilabilecegi konusuna aciklik getirmektir. Caligmada,
konunun daha iyi anlasilmasi ve uygulamalarin daha somut bir hale gelmesi i¢in
turizm isletmelerine yonelik 6rnekler de verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Turizm Isletmeleri, Kiyaslama
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ABSTRACT

With the period named as globalization; competition environment, without
bordering, has gained a quality that is getting more power day by day throughout
the world. In such an environment where harsh competition is available, the
success of the companies producing unqualified and unsuitable goods and
services for customer needs is related to the coincidences. This situation urges
the companies to search for the new management methods that will lead them to
success. Benchmarking, expressed as getting benefit by comparing and
contrasting from necessary implementations of companies which are the best in
their fields and adopting these implementations to the main company, stands out
as one of the new management methods adopted and applied by companies all
around the world and in Turkey with the getting importance of high quality good
and service production. The aim of this study is to clarify the subject of how
quality and productivity can be increased in tourism organizations by getting
benefit from the technique of benchmarking. In this study, samples oriented to
tourism organizations have also been given to make the subject more
understandable and to make the implementations more concrete.

Key Words: Tourism Organizations, Benchmarking

I. GIRIS

Kiiresellesme siireci ile birlikte yasanan hizli degisimler sonucu
sanayi, ticaret, teknoloji ve hizmet sektorii gibi alanlarda yeni bir donem
baslamis ve bu donemle birlikte en 6nemli unsur da bilgi olmustur.
Kiiresellesmeye bagh olarak gittikce sertlesen rekabet kosullari ile
birlikte isletmeler kendilerini yenilemeye baglamig, de8isime ve
gelismelere ayak uydurmaya gereksinim duymuslardir. Ayrica bu siiregle
birlikte isletmeler bolgesellik ve yerellik anlayisindan gittik¢ce uzaklasip
diinya genelinde faaliyet gosterir konuma gelmek i¢in miicadele etmeye
baslamislardir. Onceki dénemlerde bolgesel diizeyde liderlik anlayisini
benimseyen isletmeler, diinya genelinde lider isletme olma anlayisina
dogru hedef belirlemislerdir

Diinya pazarinda etkin olabilme amaci tasiyan isletmeler
sunduklar {irlin ve hizmetlerde 6zellikle kalite konusunda daha hassas
davranma gereksinimi duymaktadirlar. Esas amaci kar elde etmek olan
isletmelerin piyasaya sunduklari iiriin veya hizmetlerin satis miktarini
korumak ve daha oOnemlisi artirmak ic¢in; gerceklesen degisimler,
piyasanin durumu, kendi sektoriinde veya diger sektorlerde faaliyet
gosteren kuruluslarin durumu ve belki de hepsinden 6nemlisi isletmenin
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kendi durumu hakkinda yeterli bilgi sahibi olmasi i¢in kiyaslama yapmasi
gerekmektedir.

Kiyaslama veya diinya literatiiriinde gecen adiyla “benchmarking”
kavramu igletmelerin degisimlere ve bu degisimlere bagli olarak kalite
olgusu anlayisini ayarlama konusunda kullanilan yonetsel bir ara¢ niteligi
tasimaktadir. Turizm olgusunun diinya genelinde turistik destinasyon
cesitliliginin ¢ok olusuna bagli olarak, kiiresel bir nitelik tagimasindan
dolayi, turizm isletmeleri agisindan degisimleri takip etmek ve kalite
olgusunu Onemsemek diger bir c¢ok sektorde faaliyet gosteren
isletmelerden daha fazla gereklilik arz etmektedir. Bu acgidan
benchmarking kavraminin turizm isletmelerinde de uygulanmasi gerekli
ve 6nemli bir yonetsel ara¢ olarak degerlendirilmesi gerekmektedir.

Bu calismada, turizm isletmeleri igin gilinlimiizde gbz ardi
edilmemesi gereken yonetim uygulamalarindan biri olan benchmarking
ve benchmarking ile ilgili konular kuramsal bir bakis acisiyla ele
alinmustir. Calisma temel olarak ii¢ kissmdan olusmaktadir. ik kisimda
genel olarak benchmarking uygulamalarinin kavramsal temelleri
aciklanmaya calisilmis; ikinci kistmda benchmarking uygulamalarinin
tiirleri incelenmis; Uiclincli kisimda uygulama siirecinin gelisimi ele
almmus ve dordiincii ve son kisimda ise benchmarkingte basarili olmak
icin gerekli faktorlere yer verilmistir.

II. BENCHMARKING VE KAVRAMSAL CATISI

Son birka¢g on yildir bilgi sahibi olmanin bir anlamda giicii de
elinde bulundurma seklinde degerlendirilmesi ile birlikte; bilgiye ve
ogrenmeye dayali ¢cagdas yonetim yaklasimlarinin da giderek daha ¢ok
onem kazanir bir duruma gelmistir. Bilgi edinme ve siirekli 6grenmeyi
esas alan benchmarking de cagdas yonetim yaklasimlar: icerisinde yer
alan Onemli bir teknik olarak ifade edilmektedir. Bu teknigin daha iyi
anlasilabilmesi ise, ortaya ¢ikisi, gergeklestirilen uygulamalar, gliniimiize
kadar gecen siire icerisinde gelisimi ve kavramsal olarak tasidigi anlam
ile ilgili bilgi sahibi olmay1 gerekli kilabilir. Bu baglamda ilk asamda,
benchmarking tekniginin kavramsal c¢atisina iligkin agiklamalarda
bulunmak ve bilgiler sunmak faydali olabilir.
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1. Benchmarking Kavraminin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Benchmarking teknigi 1970’li yillarla birlikte adlandirilmaya
baslansa da uygulamalar daha eskilere dayanmaktadir. Askeri alanda
diisman kuvvetlerinden bilgi toplayip karsilastirmada bulunarak, analiz
sonucunda taktik veya strateji olusturma yOntemi, benchmarking
kavraminin tarihsel gelisimi konusunda anlamli bir ornek niteligi
tasimaktadir. Bununla birlikte benchmarking kavrami, bilimsel anlamina
2. Diinya Savas1 sonrasi kavugmus ve bu donemle birlikte ¢okiise ugrayan
ekonomilerini tekrardan ayaga kaldirmak amaci ile Japonya'nin
liderliginde hiz kazanmigtir. Benchmarking faaliyetleri daha sonra
1980’11 yillarla birlikte ABD’de 1990’11 yillarla birlikte Avrupa’da ve son
yillarda da Tiirkiye’de uygulanmaya baslamistir (Siiliin, 2007).

Esas olarak rakipten 6grenme, gerekirse taklit etme veya esinlenme
insanoglunda bir anlamda dogustan var olan bir ozelliktir. Bu 6zellik
insan unsurunun iginde yer aldigi isletmecilik anlayisinda da kendini
gostermektedir. Ornegin; otomobil iireten isletmelerden biri olan Ford
sirketinin iinlii bant sistemi, mezbahadan esinlenerek ortaya cikarilmigtir.
Ford sirketinin kurucusu olan Henry Ford, yiirilyen bant sistemi seklinde
gerceklestirilen tiretimi, bir yakinini ziyaret etmek amaci ile gittigi
mezbahadan esinlenerek gelistirmistir. Kasaplarin her birinin karkasin
belirli bir boliimiinii kestikten sonra kalan boliimlerini arkadaslarina
devrettigini goren Ford ayni ydntemi otomobil yapiminda hareketli bir
bant uygulamas:1 ile kendi sirketine ait fabrikada gerceklestirmistir
(Capital Guide, 1997: 7).

Benchmarking tekniginin sistematik bir sekilde uygulanmasi 6nce
“Xerox” firmasinda ¢alisan ve benchmarking tekniginin Onciisii olarak
goriilen R. Camp (1989) tarafindan organizasyonel performansin
arttirilmast amaci ile Onerilmigtir. Xerox yoOnetimi ve miihendisleri,
rakiplerin riinlerini detayli bir sekilde inceleyerek kendi iiriinlerinden
daha iistiin gordiikleri riinlerden yararlanmaya c¢alismislardir. Rakip
isletmelerin iiriinlerinin incelenmesi ile baslayan ve rakip isletmelerin is
stireclerinin incelenmesi ile devam eden bu uygulamalar 1980’li yillarin
baslarinda Xerox un en ¢ok onem verdigi konulardan biri olmustur (Eker,
1996: 687). Bu firmadaki benchmarking siirecinin gelisimi kapsamli bir
metodoloji olarak kabul gormiis ve basta bir cok Amerikan ve Japon
sirketi olmak {iizere Avrupa ve Diinyanin bir ¢ok yerinde bu teknik
kullamlmastir (Yildiz ve Ardig, 2007)

Benchmarkingin gelisim donemleri incelendiginde; ilk olarak
benchmarkingin daha cok iiriin performansini 6lgmeye yonelik oldugu,
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sonrasinda rakip firmayla kiyaslama seklinde uygulandigi, daha sonra
sektor disinda da isletmelerin 6grenebilecekleri konularin oldugu, bir
sonraki asamada sadece fonksiyonel konularin degil, stratejik konularin
da kiyaslanabilecegini gosterdigi ve son olarak da igletmelerin yerel veya
iilkesel piyasalardan degil, kiiresel piyasalardan da ne olciide etkilendigi
tizerinde duruldugu goriilmiistiir (Kaya, 2004:85).

Turizm isletmelerinin faaliyet alaninin kiiresel dlcekte ele alinmasi
gereken bir olgu olmasi ve bu isletmelerin diger bir ¢ok alanda faaliyet
gosteren sektorle iliski igerisinde bulunmasi, benchmarking tekniginin
turizm isletmelerinde uygulanma gerekliligini ortaya koymaktadir.

2. Benchmarking Kavramimin Tanim

Benchmarking kavraminin isletmecilik alaninda yonetsel bir arag
olarak kullanilmaya baslanmasinin altinda yatan temel felsefe Uzak Dogu
kokenlidir ve Japoncada “Dantatsu” yani “en iyinin en iyisi” anlamina
gelen kelime ile yakindan iliskilidir (Bergman ve Klefsjo, 1994: 324;
Ozer, 1999: 11). “Benchmark” kelimesine Ingilizce-Tijrkge sozliiklerde
“sabit nokta, referans, bir dl¢ilyli sonradan hatirlayabilmek icin kullanilan
isaret, arazi lizerinde calisma yapanlarin bir kaya, duvar ya da bina
izerine taktiklar1 nirengi isareti, 6l¢iimlerde referans alinabilecek nokta”
gibi anlamlar verilmektedir (Redhouse Sozliigii, 1995: 84). Isletmecilik
alaninda ise, bir sirketin en iyi uygulamalara sahip olmasiyla taninan
diger kurulus veya kuruluslarin {iiriinlerini, hizmetlerini, is siireclerini
kendilerinin ki ile karsilastirarak degerlendirecegi siirekli ve sistemli bir
stirec (Bediik, 2002: 5) ya da yOnetim teknigi veya yoOnetsel bir arac
(Ozer, 1996: 79) olarak ifade edilebilir. *

Benchmarking, diger bir isletme ile siireclerin kiyaslanmasi yoluyla
gelisim saglayan bir yonetim teknigi oldugu icin zaman zaman yanlig
degerlendirilebilmektedir. Konunun daha iyi anlagilmasi ve uygulama
konusunda hataya diismemek icin bu kavramin ne oldugunu ve ne anlama
geldigini acgiklamadan Once ne olmadigini ve ne anlama gelmedigini
aciklamakta fayda vadir. Benchmarking (Seymen ve Bolat, 2002: 182-
185; www .kykonline.com):

-Kaynak israfinin Oniine ge¢mek amaci ile kullanilan bir
mekanizma degildir.

- Bir defa uygulanip son bulacak bir ¢calisma degildir.

- Basit cevaplar veren bir aragtirma siireci degildir.
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- Kopyalama, taklit veya sanayi casuslugu degildir.

-Benchmarking felsefesinde aynen ‘“almak degil” tam tersine
“adapte etmek” yaklasimi gecerlidir.

Benchmarking kavraminin tanimi ve onun degisik bicimlerde ele
alinig1, hem yoneticiler ve hem de akademisyenler arasinda kavram
karisikligina  yol agabilmektedir. Bu nedenle yoneticiler ve
akademisyenler benchmarking kavramini, sahip olduklar1 felsefi anlayis
ve uygulama teknikleri acisindan degerlendirerek kendilerine gore
tanimlamaya calismiglardir (Fernandez vd, 2001: 282). Fernandez ve
arkadaslar1 benchmarking kavramini, organizasyonun sahip oldugu
siirecleri 0grenmesi ve anlamasini kolaylastiran; yine organizasyonun
kilit konumdaki is siireclerini teshis ederek onlar iizerinde gerekli
diizenlemelerde bulunmasina ve smifinin en iyisi olarak kabul goérmiis
olan isletmelerin arastirtlip onlardan gerekli uygulanabilir ¢dziimlemeler
yapilmasina olanak saglayan bir yontem seklinde ifade etmektir.

Aktan (2007) ise, benchmarking kavraminin Tiirkce’de tam olarak
karsiligin1 olmadigini 6ne siirmekte ve “kiyaslama” ve “karsilagtirma”
seklinde yapilan terclimelerin kavrami agiklamaya yetmedigini ifade
etmektedir. Bu nedenle benchmarking kavramini, sadece kiyaslama ve
karsilastirmalar yapmak degil, diger organizasyonlarla kiyaslama ve
karsilagtirmalar yaparak en iyi uygulamalar tespit etmek ve s6z konusu
organizasyonun yapisina ve siireclerine uygun bir sekilde uyarlamak
olarak ele almistir. Bunun sonucunda ise, benchmarking kavramini, “en
iyi uygulamalarin adaptasyonu” seklinde tanimlamustir.

Ogrenen organizasyonlarinda yonetim anlayisinin  6nemli  bir
parcast olan benchmarking; bir Ogrenme ve Ogretme, anlama ve
uyarlama, paylasma ve gelisme siirecidir. Bir baska ifade ile; en iyi
uygulamalarin saptanmasini, analizini ve kullanilmasim1 saglayan;
arastirma anlamanin Oncelikli oldugu, disa doniik ve sistematik bir
inceleme yontemi (Akat, Budak ve Budak, 1999: 406) ya da kisaca
isletmelerin  performanslarin1  arttirmak amaciyla digsal analizler
yapmasidir (Akdemir, 2003: 157). Tamimlardan da anlagilacagi gibi
benchmarking, bir iyilestirme ve gelistirme siireci olup miisteri
memnuniyeti ve isteklerini asarak olasi beklentileri karsilama, pazarda
liderlik ve kalict rekabet avantajim saglama amaci i¢in gerekli bir
sistemdir (Kalder,1997: 12).

Benchmarking kavrami daha genis agidan tanimlanacak olursa;
artan rekabet kosullarinin bir geregi olarak kaliteyi saglamak, siirecleri
iyilestirmek, miisteri memnuniyetini, isletme performansimi ve rekabet
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edebilme giiciinii artirmak i¢in 6grenme ve gelismenin bitmeyen siirecler
oldugunun farkina varip isletmeyi diger isletmelerle sektér ayrimina
diismeksizin karsilastirarak ve taklit etmeyip yaraticilik katarak en iyi
uygulamalar1 isletmenin sartlarina, yapisina, amag¢ ve Kkiiltiiriine gore
uyarlanmasin1 dngoéren ve siirekli yenilenen bir siirectir (Ozer, 1999: 3).
Tavana ve arkadaslarinin (2003: 510) da benchmarking kavramini ele
alislar1 bu dogrultuda degerlendirilebilir: Benchmarking, orgiit igerisinde
gerceklestirilen faaliyetler ile ilgili temel siireclerin devamli olarak
gelisme odakli ele alinmasini saglayan etkili bir aractir.

Bu tamimlardan yola ¢ikarak benchmarking kavramini, bir
isletmenin gerek ayni sektorde gerekse baska sektorlerde alaninin en iyisi
olarak goriilen bir bagka isletmeyi 6rnek alarak, bu igletmenin yonetim ve
organizasyon siirecine kendisini uyumlandirmast ve bu dogrultuda
isletmenin Ogrenerek gelismeyi amaclayip daha iyiyi ve hatta en iyiyi
yakalamas1 yolunda uyguladigi bir yonetim teknigi olarak tanimlamak
miimkiindiir.

3. Benchmarkingin Onemi

Benchmarking tekniginin isletmeler agisindan ©onemi, Ozellikle
1988 yilinda verilmeye baslanan “Ulusal Malcolm Baldridge Kalite
Odiilii” sonrasinda daha da artmistir. Benchmarking, bu &diiliin verilmeye
baslandig1 tarihten sonraki alti yil icerisinde 1000 puanlik gosterge
cizelgesi igerisinde en yiiksek yetkiye sahip yonetim kavrami durumuna
gelmistir (Bediik, 2002: 5). Benchmarking tekniginin uygulanis alaninin
artmasinda ve igletmelerin kalite konularinda bu teknige 6nemli bir yer
vermesinde sozkonusu oOdiilin 6nemli derecede etkisinin oldugu
sOylenebilir. Bununla birlikte; benchmarking teknigini kullanmak bir
isletme ac¢isindan asagidaki nedenlerden dolayr ©Onem tasimaktadir
(Fisher, 1998: 24; Yildiz ve Ardig, 1998: 249):

o Isletmenin rakipleri ile arasindaki farki belirlenir.

e Bir iirlin ya da hizmeti piyasa kosullar1 igerisinde hizli ve
etkin bir bicimde kiyaslamaya imkén vererek icsel
standartlar1 belirleme firsati yaratilir.

e Diinya genelindeki bir¢ok sektdr hakkinda bilgi edinme, en
iyiler diizeyinde kalite standartlar1 belirleyebilme ve
boylece i¢inde yer alinan sektoriin en {iistiin sonuglarini
hedefleyebilme konusunda siireklilik arz eden firsatlar
sunulur.
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e Diinya genelinde daha oOnce isletme ve kuruluslarda
denenip basarili olmug siiregleri inceleme, riski ve yatirim
en diisiik seviyede tutmayi saglayan uygulamalara sahip
olma olanagi saglanir.

e Eger benchmarking iliskileri gercekten iyi bir seviyede ise
Kendi Smifimin En lyisi (Best in Class) firmayla temasa
gecilerek heniiz baglangic asamasinda bile isbaginda
yardim istenilebilir.

e Benchmarking araciligi ile bu teknigin kurucusu olan R.
Camp’in da iizerinde 6nemle durdugu performans iizerine
daha iyi bir sekilde odaklanilir.

e Benchmarking aracilig ile bagkalarinin iyi oldugu alanlar,
isletmenin orgiit yapis1 ve uygulamakta oldugu siireglerle
karsilastirilarak, hangi unsurlarin isletmenin hedefledigi
gelisme seviyesine erismede gerekli oldugu ortaya cikarilir.

e Daha o6nceden bulunmus olan yodntem ve tekniklerin
tekrardan icat edilmesi i¢in harcanacak ¢aba onlenmis olur
(O’Deel, 1994: 63).

e Degisimin hangi noktalar iizerinde yapilmasi gerektigi ve
degisim sonras1 ne tiir sonuglara ulasilmak istendigi
belirlenir (Sidi, 1995: 10).

Bununla birlikte; benchmarking, sonu¢ odakli yaklasimdan ayirt
edilip siire¢ odakli yaklasimla agiklanmaya calisilirsa, bu teknige dayali
yonetim yaklasiminin sagladigi faydalar ve buna bagli olarak 6nemi de
daha iyi anlagilabilir. Sonu¢ odakli klasik anlayis ile siire¢ odakli
benchmarking arasindaki farklar Tablo-1’de gosterilmistir.

Tablo-1’den de anlagilacagi gibi siire¢ odakli benchmarking
anlayisina sahip isletmelerin ¢alismalari daha ¢ok uzun vadeli olup daha
fazla bilgiye ve degisimlere agiktir. Bu durum ayrica bu tarz isletmelerin
ama¢ ve hedeflerinin uzun vadeli ve stratejik bir nitelik tasidigim
gostermektedir.

Benchmarking tekniginin Onemini daha iyi kavramak igin bu
teknigin ilk olarak sistemli bir sekilde uygulandigi Xerox sirketindeki
gelismelere deginmek, konuyu somutlastirarak daha anlagilir hale
getirmek acisindan faydali olacaktir. Xerox sirketinde benchmarking
uygulamalar1 sonucunda birim {iretim maliyetleri yar1 yariya diismiis,
makine arizalart %90 oraninda azalmis, pazarlama verimliligi %30
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oraninda artmus, isgiici maliyetleri %30 diizeyinde diismiiy, dagitim
verimliligi %5’ten %10°‘a ¢ikmistir (Aktan, 1999: 65; Ozer, 1999: 12;
Kaya, 1997: 63).

Tablo 1. Sonug¢ Odakli Klasik Anlayss ile Siireg¢ Odakli Benchmarking
Farki

Sonu¢ Odakli

Siire¢ Odakl1

Sonugclara bakar,

Neler oldugunu kontrol eder,
Kurum icinde  karsilagtirmalar
yapar,
Paylagim
yuriitir,
Daima rekabetcidir,

Gizlilikle siirdiiriiliir,

Birbirinden ayr calisir,
Birbirinden ayr1 ¢alisir,

Rakipleri kontrol aligkanlig1 vardir,
Amag kurum bilgisidir,
Kurum ihtiyag¢larina
esastir,

olmadan arastirma

odaklanma

Siireglere bakar,

Islerin nasil yapildigini kontrol
eder,

Bagka kurumlarla da karsilastirma
yapar,

Karsilikli  kazang igin arastirma
yuriitir,

Rekabet¢i olmayabilir,

Paylasim esastir,

Ortaklik anlayisi ile galisir,

Isbirligi, karsiikli  anlasmaya
dayanur,

Gelisme hedeflerine erisme
aligkanlig1 vardir,

Hedef siirec bilgisidir,

Miisteri ihtiyaclarina odaklanma
esastir

Kaynak: Osman SARAC,

(2005),

“Benchmarking ve Stratejik

Yonetim”, Sayistay Dergisi, Say1:56, s.59.

4. Benchmarkingin Temel Ozellikleri ve ilkeleri

Isletmelerin  bencmarking

teknigini

etkin  bir  bicimde

uygulayabilmeleri ve basariya ulagabilmeleri i¢in dogru bilgiye nereden
ulasabileceklerini ve benchmarkingin temel ozelliklerini ve ilkelerini
bilmek zorundadirlar (Cati vd., 2007: 151). Benchmarkingin temel
ozellikleri su  sekilde  siralanabilir  (Saruhan, 1998:  236;
www.kykonline.com):

-Siirekli gelisimi esas alir.
-Atilimcr olumlu bir yaklasimdir.

-Uygulamalara yoneliktir.
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- Siirecler ve uygulamalarla ilgilidir.

- Biiyiik degisiklik gerektiren siirecleri tanimlama aracidr.

- Rakip olabilecek ya da olamayabilecek isletmeler arasinda yapilir.
-Yalnizca en iyi uygulamalara doniiktiir.

-Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayanir.
-Onemli derecede zaman alir, yogun ¢alisma ve disiplin gerektirir.
-Sadece gecerli ve degerli bilgilere ulasmak hedeflenir.

Ote yandan; siirekli iyilestirme yapabilmek amaciyla benchmarking
icin en iyi uygulamalar aranirken; is birligini kolaylastirmak, verimliligi
saglamak ve etik diizeyini korumak icin bagli kalinmasi gereken bazi
temel ilkeler vardir. Bu ilkeler (Fisher, 1998: 65; Onay, 1993; 23):

1. Degisim Ilkesi: Herhangi bir bilgi sistemi, isteyenin benzer
bilgiyi ayn1 ayrintt diizeyinde vermeye istekli oldugu anlamina gelir.
Yani bilgi isteyen taraf, ayn1 zamanda bilgi vermeyi de kabul eder.

2. Gizlilik ilkesi: Benchmarking icin bilgi degisimi, ilgili kisi ve
kurumlar icindir. Taraflarin onay1 ve rizasi olmaksizin bu bilgi, ti¢iincii

taraflara aktarilmamalidir. Ayrica bir kurumun benchmarking calismasina
katildigy, izin alinmadan baskalarina duyurulmamalidir.

3. Kullanim Ilkesi: Benchmarking icin isbirligi sonucu elde edilen
bilgiler sadece katilan kurumlarin kendi islerinde iyilestirme ve ilerleme
icin kullanmilmalidir. Bir katilimcinin adi verilerek; onunla ilgili veri ya da
uygulamalarin kullanilmasi veya duyurulmasi katilanin iznine baghdir.

4. ilk Temas Tlkesi: Olanaklar kapsaminda kuruluslarin diger
kuruluslarla ilk temasini, benchmarking i¢in belirlenmis bir kisi
yapmalidir. Daha sonraki asamalarda ortak kararla temas edecek bagka
kisiler belirlenebilir.

5. Uciincii Taraf ilkesi: Uciincii taraflarla ilgili bilgi istendiginde;
kurum ismi verilebilir. Ancak kigisel baglanti istenirse; 6nceden o kisinin
izni alinmalidir.

6. Hazirhik ilkesi: Benchmarking caligmasi yapacak olan taraflar;
benchmarking siirecinin ve katilanlarin verimlilik ve etkinliklerine
katkida bulunacag yondeki inanclarim gostermek izere ilk iliskiden once
uygun hazirliklar yapmalidirlar.

Bu ilkelerin yaninda isletmelerin benchmarking uygulamalarini
gerceklestirmeleri icin sahip olmalar1 gereken baska ilkeler de
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bulunmaktadir. Bu ilkeler; Karsilikli yarar, benzerlik, dogruluk ve
uygunluk seklinde siralanabilir (Akal, 1993: 102). Benchmarkingin bu
ozellikleri ve ilkeleri, isletmelere amaglarini saptamasinda ve bu amaclara
ulagsmak i¢in izleyecegi yol konusunda 6énemli katki sunmaktadir.

5. Benchmarkingin Amaclan

Benchmarking; giiclii rakiplere ve lider olarak bilinen orgiitlere
karst iirlinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin siirekli olarak olgiilmesi
stirecidir. Benchmarking; orgiitsel etkilesim ¢evresindeki iiriinler ve
hizmetlerle ilgili standartlarin belirlenmesi ve orgiitiin hangi diizeyde
oldugunun bilinmesi agisindan 6nemli bir yonetsel ara¢ niteligindedir
(Sarag, 2005: 55).

Benchmarking teknigi, isletmecilik alaninda kullanilan diger
yonetim tekniklerinde oldugu gibi baz1 amaclar tasimaktadir. Bu amaglar
su sekilde ele alinabilir (Ozgen ve Olger, 1998: 61; Bediik, 2000: 133;
Fisher, 1998: 24; Turhan, 2002: 12):

-Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak.
-Sirket kiiltiiriinii degistirmek veya giiclendirmek
-Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamak

-Ustiin ~ performans  gosteren isletmelerin  uygulamalariin
Ogrenilmesi sonucunda zaman ve para tasarrufu saglamak

-Maliyetleri diistirmek

-Kaliteyi iyilestirmek

- Verimliligi arttirmak

-Rekabetin en iist diizeye ulasmasini saglamak
-En iistiin uygulamalar1 gerceklestirmek

-Calisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini ve motivasyonlarini
yiikseltmek

-Rakip olabilecek veya olmayacak kuruluslar: tanimak

-Verimlilik olgiileri dogru tespit edebilmek icin dogru kriterler
belirlemek

-Orgiitsel 6grenme anlayisin1 kazandirmak
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-Cevresel faktorleri daha genis bir perspektif ile degerlendirerek
isletme vizyonunu gelistirmek

-Ulasilmas1 gereken en yiiksek standartlarin neler olduguna iliskin
bilgi sahibi olmak

III. BENCHMARKING UYGULAMA CESITLERI

Isletmeler, benchmarking yapmaya baslamadan once, uygulama
yapmak istedigi alanlar1 belirlerler. Bu alanlar, bir isletmenin tiim
faaliyetleri ile ilgili olabilecegi gibi sadece belirli bir faaliyet grubu ve
hatta bir faaliyet grubu icerisindeki belirli iglere yonelik olabilir (Mucuk,
2003: 181). Bu anlamda benchmarking tiirleri; odaklanan noktaya gore ve
secilen ortaga gore kiyaslama olmak iizere iki guruba ayrilmaktadir (Cati
vd., 2007: 158).

1. Odaklanilan Noktaya Gore Benchmarking Tiirleri

Odaklanilan noktaya gore benchmarking tiirleri; iirline odakli,
siirece odakl1 ve stratejik olmak {izere {i¢ gruba ayirabiliriz (Akat, Budak
ve Budak; 1999: 411).

1.1. Uriine Odakh Benchmarking

Uriin odakli benchmarking, baska bir isletmenin iiriiniinii parcalara
ayirmay1 veya dikkatlice incelemeyi iceren eski bir uygulamadir. Uriinii
kiyaslayan isletme, dogrudan rakip olabilmektedir. Buna ek olarak, ayni
miisteriyi tatmin etmeye yonelen veya benzer teknolojileri kullanan
rakipler disindaki bir isletme de {iirlinii kiyaslayabilir (Bediik, 2002: 20).
Uriine odakli benchmarking, orgiitin kendi biinyesindeki boliimleri
arasinda da gerceklestirilebilir. Orgiit igerisinde faaliyet gosteren
boliimlerin veya stratejik isletme birimlerinin; bolgeler, kiiltiir ve orgiit
yapist iginde farklilik gosterebilmesinden dolay1 isletmeler birbirleri
arasinda benchmarking yoluna gidebilirler (Cat1 vd., 2007: 158). Ornegin
iilkemizde bulunan zincir otel isletmeleri, sahip olduklar1 yapisal
ozelliklerinden kaynakli olarak, iirline odakli benchmarkingi hizmete
odakli bir sekilde ele alarak, bu tiir benchmarking uygulamasina
gidebilirler.
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1.2. Siire¢ Odakhh Benchmarking

Bu uygulama, birbirinden ayr is siirecleri ya da islemler iizerine
odaklanmay1 ifade etmektedir. Bu tip benchmarkingde benzer isleri en
etkin yapan isletmeler aranir ve onlarin ¢aligmalarindan yararlanilir.
Stire¢ odaklt benchmarkingde miikemmelligi ile taninan bir isletmenin,
secilen siireci nasil gerceklestirdigi incelenerek, sonuclar1 ile birlikte
uyarlama gergeklestirilebilir. Siirece odakli benchmarkingde, isletme i¢i
faaliyetlerin daha etkili ve verimli bir hale getirilebilmesi i¢in genis bir
bakis acistyla  ele almip gozden gecirilmesi gerekir
(www kobifinans.com.tr). Bu tiir bir benchmarking; iiretim, pazarlama,
egitim, insan kaynaklar1 v.b. siireclere uygulanabilir (Sarag, 2005: 64).
Isletmeler siirece yonelik bir benchmarking yapmadan 6nce hedef olarak
isletmenin vizyonunu, misyonunu ve amaglarini belirlemelidir (Cat1 vd.,
2007: 159).

Belirlenmis olan vizyon, misyon ve amaclar cercevesinde
benchmarking siireci daha etkin olarak gergeklestirilebilir. Ornegin
turizm sektoril icerisinde yeni bir isletme olarak faaliyet yiiriitmekte olan
5 yildizli otel isletmesinin, sektordeki varlik nedeninin, gelecekte
edinilmek istenilen konumunun, hedeflerinin ve amaclarinin agikca
saptanmamis olmast benchmarking gerceklestirmeyi de
anlamsizlastirabilir. Dolayisiyla, turizm sekt6riiniin diger bir¢ok sektor ile
karsilastirildiginda cevresel degisimlerden daha hizli ve yogun bir sekilde
etkilenebilmesi, bu sektdrde faaliyet gostermekte olan isletmelerin siireg
odakli benchmarking agisindan vizyon, misyon ve amagclarini net olarak
ortaya konmasini daha gerekli kilabilmektedir.

1.3. Stratejik Benchmarking

Stratejik benchmarking, basarili isletmelerin izledigi stratejilerin ve
strateji icindeki temel unsurlarin incelenmesi ve kiyaslanmasini ifade
eder (Kogel, 2003: 412). Isletmelerin yeni iiriin alimlari, yeni pazara
girme, yeni iirliin gelistirme, teknoloji degistirme vb. stratejik konularda
alternatifleri ~ degerlendirmek, benchmarking ortaginin  basarili
stratejilerini 6grenmek ve isletmeye uyarlamak ve bdylece gelisme
saglama amaciyla tercih edilen bir benchmarking tiiriidiir. Stratejik
benchmarking, kendisine uzun vadede basar1 getirecek uygulamalari
amag edinen igletmeler tarafindan kullanilir. Turizm sektoriiniin ¢cevresel
faktorlerden hizli ve Onemli oranda etkilenebilen hassas yapisindan
dolayi, bu tiir bir benchmarking turizm isletmeleri acisindan riskli
goriilebilir.
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2. Secilen Ortaga Gore Benchmarking

Secilen ortaga gore benchmarking; igsel, rekabetci ve fonksiyonel
olmak {iizere ii¢ grupta incelenebilir (Fisher, 1998: 18; Ozer, 1999: 56;
Bektas, 2001: 49).

2.1. icsel Benchmarking

Bu benchmarking tiiriinde, organizasyonun kendi i¢indeki islemler
ve sliregler arasinda kiyaslamalar yapilarak; en iyi uygulamalar tespit
edilmeye calisilir. Igsel benchmarking ile isletmenin kendi igindeki
benzer siirecler kiyaslanarak, verimli hale getirilmeye calisilir. Ornegin;
bir otel isletmesinde Onbiiro bolimii kendisini yiiksek satis diizeyine
sahip olan yiyecek&icecek boliimil ile satislart arttirma konusunda
benchmarking yoluna gidebilir. Orgiit ici benchmarking, miikemmele
ulagmak i¢in sadece bir basamaktir.

2.2. Rekabet¢i Benchmarking

Bu yontemde, ayni hizmet kolunda rekabet eden isletmeler ile
kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar” tespit edilir ve Orgiite
uyarlanmaya calisilir. Bu yontemle isletmeler, kendi uygulamalarinin
disindaki olusumlar1 gérme firsati elde edebilirler. Bir tek degil, birden
cok organizasyonla aym1 anda benchmarking yapilabilir. Bdylece,
rekabet¢i benchmarking tiiriinii uygulayan isletmenin iki ac¢idan fayda
saglayabileceginden soz edilebilir. Bunlar; piyasadaki mevcut durum
hakkinda bilgi -birikim diizeyini arttirmak ve var olan pazar payin
korumak veya daha yiiksek seviyelere tasimak olarak ele alinabilir.
Ancak, rekabet¢i benchmarking uygulamasinin isletmeler tarafindan
gerektiginde fazla bir sekilde uygulanmasi piyasanin geneli agisindan
olumsuz bir duruma da yol agabilir. Bu olumsuzluk ise, isletmelerin iiriin
veya hizmet sunumlarinda tek tiplesmeye neden olup kalitenin diismesine
yol agcabilir. Rekabetci benchmarking ve rekabet¢i karsilastirilma
analizleri arasinda bazi durumlarda benzerlik kurulmasi yanlis bir
yaklagim olarak goriilebilir. Davies ve Kochbar (1999: 29), rekabetci
karsilastirma analizleri ile hedeflere ulagsmaya calisirken, yiiksek
performans elde edebilmek icin gerekli siire¢ ve becerilerin pek fazla goz
oniinde bulundurulmadigini; fakat benchmarking uygulamasi sayesinde
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rakipler ile olan performans acgiginin esas olarak ne tiir uygulama
farkliliklarindan kaynaklandiginin goriilebildigini belirtmektedirler.

2.3. Fonksiyonel Benchmarking

Bu yontem, rekabet¢i benchmarkingde oldugu gibi organizasyon
dis1 bir benchmarking teknigidir. Burada aym1 hizmet kolunda olmayan
ancak {iretim silirecleri benzerlik gosteren kuruluslarin islemleri,
fonksiyonlar1 ve siirecleri analiz edilir ve tespit edilen en iyi uygulamalar
orgiite uyarlanmaya calisihir. iki ayr1 sektorde faaliyet gosteren iki orgiit
arasinda satis ve pazarlama yoniinden benchmarking yapilabilir. Ornegin;
bir otel isletmesi, kendisini hizmetler sektoriiniin bir baska alaninda
faaliyet gosteren bir banka isletmesi ile miisteri iliskileri ile ilgili
yaklasim agisindan ya da bir hastane isletmesi ile konaklama hizmetleri
acisindan benchmarking yoluna gidebilir.

2.4. Jenerik Benchmarking

Jenerik benchmarking yontemi uygulanarak siire¢ odakli bir bakis
acisindan hareket edilir. Bu yontemi alti asamali bir model seklinde ele
almak miimkiindiir. 1) Hangi konuda benchmarking uygulanacagina karar
vermek; 2) Isletmenin ig siireclerini belirlemek; 3) smifinin en iyisi olan
isletmeyi saptamak; 4) Gerekli bilgileri toplamak; 5) Sonuglari analiz
etmek; 6) Belirlenen faaliyetleri uygulamaya ge¢irmek (Cano vd., 2001).

IV. TURIZM SEKTORUNDE BENCHMARKING
UYGULAMALARI

Turizm sektoriinde sunulan hizmetin tatmin diizeyinin kisa bir
zaman icerisinde Olciilebilmesi, miisteri beklentilerini daha hizli ve etkin
olarak karsilayabilmek agisindan bir avantaj saglayabilir. Bu baglamda,
bencahmarking yonteminin fikir ve siire¢ gelistirme yollarim1 daha etkin
bir sekilde saglayabilmesi (Elmuti ve Kathawala, 1997: 229) miisteriler
ile kurulan iligkilerin daha yakin ve samimi bir diizeyde seyrettigi turizm
isletmeleri agisindan Onem tasimaktadir. Turizm sektoriinde faaliyet
gosteren Ritz Carlton Oteller Zinciri de, konaklama sektoriinde
benchmarking teknigini kullanan isletmelerden biridir. Bu oteller zinciri,
isletmedeki hangi siireclerin Onemli oldugunu belirlemek amaciyla
miisterileri iizeride bir arastirma yaptirmis ve yapilan bu arastirma ile 19
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ayrt siire¢ saptanmistir. Bu siirecler sistematik olarak gelistirilerek,
diinyadaki tim Ritz Carlton Otellerinde test edilmistir. Boylece;
miisteriler tarafindan animsanma oraninin %100 olmasi, stok devir
stiresinin %50 azaltilmast gibi hedefler saptanarak, gelecekteki
miisterilerin yarar1 i¢in bir dizi ana hizmet yeniligi belirlenip
standartlastirilmistir (Fisher, 1998: 98).

Bergin ve arkadaslarinin (2000) Avustralya’da konaklama
endiistrisinde  gerceklestirdikleri bir c¢alismada da isletmelerin
benchmarking teknigini, genel anlamda yalnizca belirli bir noktaya
odaklanarak ve siireklilik gostermeyecek bir bicimde ele aldiklar1 sonucu
elde edilmistir. Yazarlar bu sonu¢ dogrultusunda, isletmelerin
benchmarking uygulamasina stratejik bir bakis acisi ile yaklasilmadigini
belirtmislerdir. Philips ve Appiah-Adu (1998) tarafindan konuya iligkin
yapilan bir ¢alismada da, benchmarking teknigini stratejik yonetim
anlayis1 kapsaminda ele alan ve bu dogrultuda siirekli gelismeyi
hedefleyen isletmelerin ilerleyen donemlerde otelcilik sektoril icerisinde
en basarililar arasinda yer alacagini ifade etmislerdir. Ancak yazarlar,
benchmarking tekniginin otelcilik sektorii igerisinde sadece finansal
yonetim alaninda kullammmina yogunlagmanin tartisilir olduguna dikkat
cekmislerdir.

Cano ve arkadagslart (2001) ise, Iskogya’da turizm sektoriinde
faaliyet gosteren ve benchmarking teknigini kullanan ii¢ isletme {izerinde
gerceklestirdikleri pilot ¢aligmada, en uygun benchmarkingin jenerik
benchmarking oldugunu ifade etmisglerdir. Jenerik benchmarking tiiriinii
uygulayan  isletmeler, ilk olarak icsel siirecler iizerinde
degerlendirmelerini  gerceklestirdikten sonra miisteri bagliliginin
arttirllmasi, daha fazla turist cekebilme ve yenilik konularinda birbirlerine
sahip olduklar1 bilgi ve deneyimleri aktararak basarili sonuglar elde
etmiglerdir. Ayrica, bu benchmarking tiirii isletmelere, gelecekte
karsilasilabilecek riskler ile basa ¢ikabilmeyi kolaylastiracak is iliskileri
kurulmasini  saglayabilmistir. Kozak ve Rimmington (1998)
benchmarking teknigini turistik destinasyon baglaminda ele almislardir.
Arastirmacilarin ¢alismasinda, turizm sektorii icerisinde kiigiik olcekli
isletmelerin giderek daha ¢ok onem kazandigi belirtilmistir. Bununla
birlikte arastirmacilar, kiiclik igletmelere yonelik gelisen ilginin daha cok
yatirim, finans ve inovasyon konularina yogunlastigini ifade etmislerdir.
Ayni calismada, bu tiir isletmelerin performans diizeylerini yiikseltici
kapsamda benchmarking uygulamalarina iliskin gerceklestirilecek
calismalarin hem isletmeye ve hem de destinasyona Onemli katkilar
saglayabilecegi iizerinde durulmustur.
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Erdem (2007) tarafindan benchmarking tekniginin kullanimina
iligkin konaklama isletmelerinin kat hizmetleri birimlerine yonelik
gerceklestirilen tez calismasinda, arastirmaya dahil olan isletme
yoneticilerinin % 57’si bu teknigi kullandiklarini ifade etmislerdir.
Yoneticiler tarafindan bu teknigin kullanim amacina iliskin olarak
performans: arttirmak oldugu belirtilmistir. Benchmarking teknigini
arastirmanin  gerceklestirildigi donemde kullanmadiklarin1 belirten
isletme yoneticileri ise, gelecekte bu teknikten fayda saglamak
istediklerini agiklamiglardir. Bununla birlikte, turizm isletmelerinde
verimliligi ve performansi yiikseltebilmek amaciyla, sektoriin emek-
yogun 6zelliginden kaynakli olarak biiyiik oneme sahip insan unsuruna da
gz Oniinde bulundurarak hareket etme konusu da iizerinde durulmasi
gereken bir nokta olarak ele alinabilir.

V. BENCHMARKING SURECI

Benchmarking yaparken ornek alinacak isletmenin, ilgili endiistri
dalinda ya da baska bir sektorde faaliyet gostermesinden ¢ok kendi
alanindan en basarili isletme olmasi dnemlidir. Bu yontemin uygulamaya
gecirilmesi siirecinde, en iyi performansa sahip isletmeleri bulmak, bu
isletmelerin performansimt kendimizinki ile karsilastirmak, 6nce onlarla
esit diizeye gelmeyi daha sonra onlarin performanslarimi  agmayi
hedeflemek gerekmektedir (Mucuk, 2003:181).

Benchmarking siireci ile ilgili literatiir incelendiginde, bu siirecin
bir ¢ok farkli kaynak tarafindan farkli bir sekilde ele alindig: goriilecektir.
Ornegin; Xerox isimli sirkette uygulamalar1 yiiriiten Robert Camp
benchmarking uygulamasini; planlama, analiz, biitiinlesme (entegrasyon),
harekete ge¢me (aksiyon) ve son olarak olgunluk (benchmarking
uygulamalarinin kurumsal bir nitelik kazanmasi1) olmak iizere baglica bes
asamada ele almistir (Camp, 1989: 259; Aktan, 2007). Bir diger yonetim
uzmani olan Michael J. Spendolini de siireci bes asamada incelemistir.
Bu agsamalar: benchmarking analizi i¢in gerekli fonksiyon ve siireclerin
analizi; benchmarking calisma grubunun olusturulmasi; benchmarking
yapilacak  organizasyon veya  organizasyonlarin  belirlenmesi;
benchmarking yapilacak organizasyon hakkinda bilgiler toplanmasi ve
bunlarin analizi sonucunda performans agigini tespiti; son olarak en iyi
uygulamalarin s6z konusu organizasyona uyumlandirilmast seklinde
siralanmustir (Aktan, 2007).

Benchmarking siireci ile ilgili olarak Camp ve Spendolini
tarafindan ortaya konan bes asamali bu iki yaklagim gz Oniinde
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bulundurmakla beraber, siirec bu calismada genel olarak dort temel
asamali sekilde ele alinacaktir. Bu asamalari; planlama benchmarking
ekibinin olusturulmasi ve ortaklarinin belirlenmesi, veri toplama ve
analizi uygulamanin gerceklesmesi olarak doérde ayirmak miimkiindiir
(Bediik, 2002:35).

1. Planlama Asamasi

Planlama safhasi baslangicinda ilk olarak, firma stratejik amaclarini
tespit etmelidir. Ornegin; isletme rakiplerini goz Oniine alarak uzun
vadede lider olma hedefi belirleyebilir ve bu hedefe ulasabilmek i¢in
liderlik hedefini stratejik amag¢ olarak saptayabilir. Benchmarking
uygulamasindaki en onemli rollerden biri stratejik planlama siirecidir.
Bagarili bir benchmarking uygulamasi i¢in basarihh bir planlama
yapilmasi gerekmektedir. Stratejik planlama siirecinin baslangi¢c noktasi,
firmanin temel hedeflerinin belirlenmesidir (Zaim, 2007: 977).
Gelistirilmesi  diigliniilen ~ benchmarking  siirecinin ~ saptanmasi,
parametrelerin belirlenmesi ve kiyaslamanin yapilacag: isletmenin se¢imi
ile ilgili kararlar bu basamakta verilir. Bu basamakta ¢ogu zaman, hangi
olgunun kiminle kiyaslanacag: tespit edilir (Ertiirk, 1998: 255).

2. Benchmarking Ekibinin Olusturulmasi ve Ortaklarimin
Belirlenmesi

Benchmarking calismalarinin  basarisi, biiylik 0Olgiide ekip
calismasinin etkinligine baghdir. Ekipteki kisilerin niteligi projenin
Onemini yansitmaktadir. Benchmarking bireyler tarafindan da yapilabilir
fakat is yiikiiniin fazlaligi, iyelerin deneyimleri, farkli yaklasimlari, 6zel
yetenekleri vb. nedenler yaninda benchmarking miisterilerinin bu siirece
katilmas1 geregi, ekip calismasinin onemini ortaya koyar. Ekip iiyeleri
benchmarking konusunda yeterli bilgi ve tecriibeye sahip, miisteri
ihtiyaclarin1 anlamis, tavsiyeleri uygulanabilecek yetkilere sahip kisiler
olmalidir (Yildiz ve Ardig, 2007).

Benchmarking ekibinin kurulusundan sonra egitim calismalar
baglar. Bu egitim calismalar1 ile benchmarking ekibine hedeflenen
benchmarking siirecinin nasil iglemesi gerektigi, gerceklesmesi muhtemel
hatalar ve bunlarin Oniine gec¢ilmesi konusunda ekip tiyelerinin {izerine
diisen sorumluluklar gibi bilgiler aktarilir (Bediik, 2002: 40).
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Benchmarking ekibinin olusturulmasindan sonraki bir diger asama
benchmarking ortaginin olusturulmasidir. Bu asamada, incelenecek
konuda uygulamalari ‘en iyi’ olan kuruluslarin belirlenmesi 6nem
tasimaktadir. Ancak arastirmalar, diisiik performansh isletmelerde biraz
daha iyi performans gosteren kuruluslarin benchmarking icin daha
kullanisli model olusturduklarini ortaya koymaktadir. Uygulamalari,
benchmarking yapacak isletmenin ihtiyaclar1 ile uyusan ve isbirligine
yanasan ortaklarla ¢caligmak, benchmarking ¢alismalarin1 dogru sonuglara
ulastiracaktir. Benchmarking siirecindeki ortaklik kavrami, geleneksel
rekabete dayali analiz yontemine gore bilgi toplamaktan cok farkli bir
yaklasimdir. Ciinkii geleneksel yontemde rakipler diisman gibi
goriilmektedir. Benchmarking’de ise, taraflar arasinda ortaklik ve
karsilikl1 bilgi alis verisi esastir (Yildiz ve Ardig, 2007).

Benchmarking ortaginin belirlenmesinde yapilacak secim, siirecin
isleyisi bakimindan ¢ok onemli bir yere sahiptir. Bu noktada yapilacak
yanlig bir secim, isletmeyi siirecleri uyusmayan ve uygulamalari
isletmenin ihtiyaclarina cevap veremeyen ortaklarla ¢alismak sorunu ile
kars1 karsiya birakabilir. Benchmarking ortaginin belirlenmesinde turizm
isletmeleri kapsaminda ele aliman ve kir amachl faaliyet gosteren
konaklama isletmeleri (oteller, moteller, tatil kdyleri, pansiyonlar vb.),
restaurantlar, tur operatorleri ve seyahat acenteleri, havayolu sirketleri ve
diger hizmet saglayicilar1 (eglence yerleri vb.) gibi isletmelerin (Wober,
2007: 10) bilgi kaynaklarindan yararlanilabilir.

Bunlara ek olarak; turizm isletmeleri, sektdr disi sayilan fakat
hizmet {iireten isletmeler arasindan ortak belirleyebilir. Bu igletmeler;
bankacilik, saglik, iletisim, vb. alanlarda faaliyet gosterebilir. Bu
isletmelerin  Ozellikle miisteri ile olan iliskilerindeki siirecleri,
benchmarking ortaginin belirlenmesinde turizm isletmeleri agisindan goz
oniinde bulundurulabilir.

3. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Benchmarking ortagi belirlendikten sonra, bilginin nasil
toplanacagina karar vermek gerekir. Bilgi kaynag1 olarak ¢alisanlardan,
yoneticilerden, mesleki kuruluslardan, yayinlardan ve yillik raporlardan
yararlanilabilir (Bediik, 2002: 43). Turizm isletmeleri veri toplama
asamasinda, kendi i¢ kaynaklarindan yararlanabilecegi gibi turizm
alaninda faaliyet gosteren TURSAB (Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi)
ve TUROB (Tiirkiye Otelciler Birligi) gibi mesleki kuruluslar ve bunlarin
yayinlarindan da yararlanabilir. Ayrica; diinya geneline yonelik veri
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sunan  “Tourism  Annals” gibi bilimsel nitelikteki akademik
yayinlarindan, akademik turizm biiltenlerinden veya WTO (World
Tourism Organization) gibi orgiitlerden yararlanabilir.

Bu asamada, benchmarking ortaklar1 ile iliski kurulur ve
kesinlestirilmis bir protokole gore bilgiler toplanir. Daha sonra analiz
edilmek {iizere Ozetlenir. Benchmarking bilgisi miisteri ihtiyaglar1 ve
secilmis olan konuya gore analiz edilir (Yildiz ve Ardig, 2007). Bu
asamanin dogru bir sekilde uygulanmasi, isletmenin performansim
arttirmada direkt olarak kullanilacak verilerin elde edilmesini saglar.
Bununla birlikte; veri toplama asamasinda, benchmarking ekibinin
birbiriyle uyumlu bir sekilde standartlagtirilmis bir yol izlemesi gerekir.
Bu durumda tim benchmarking ekibi, aynmi veri toplama formunu
kullanmali ve ne tiir verinin ne miktarda toplanmasi gerektigi dnceden
tespit etmelidir. Boylece, gereksiz bilgi toplama ve analiz etmekten
kacinilmis olur (Yildiz, 2002: 191).

Benchmarkingin temel kurallarindan birisinin; diger kuruluslarin
iiriin, hizmet ve siireclerini anlama ve 6grenme girisiminde bulunmadan
Once Orgiitiin kendi liriin, hizmet ve siireclerini bilmesi gerektigi seklinde
ifade edilebilir. Bu nedenle; bagska bir kurulus hakkinda bilgi toplamaya
gegcmeden Once yoneticilerin uygulamada bulunduklar1 faaliyetlerin
siirecleri ve sonuclari ile ilgili olarak yeterli bilgi edinmesi ve bu bilgileri
saglikli bir sekilde analiz etmesi gerekli goriilebilir (Yildiz ve Ardig,
2007).

Veri toplamanin amaci, benchmarking ortaklarindan bu
uygulamay1 yapacak olan birisinin diger ortak veya ortaklardan ne kadar
iyi oldugunu, ni¢in daha iyi oldugunu, onlardan Ogrenilenleri nasil
uygulayabilecegini sorgulamaktir (Kalder, 1997: 32). Veri toplamada
kullamilacak yontemin secimi de Onem tasimaktadir. Bunlar, telefon
goriismeleri, ziyaretler, anketler, yayinlar, arsiv arastirmalar1 seklinde
olabilir. Bu yontemlerden hangilerinin kullanilacagi zaman ve maddi
sinirlamalariniza, tecriibeye ve bilgi toplama felsefenize baghdir (Yildiz
ve Ardig, 2007).

Veri toplama isleminin tamamlanmasindan sonraki onemli nokta,
benchmarking sonuglarindan fayda saglanmasidir. Bu faydanin elde
edilmesi, toplanan bilgilerin siniflandirilmasini ve analizini gerekli kilar.
Bilgiler analiz edilirken, eksik, yanlis veya tutarsiz bilgiler olup olmadig1
kontrol edilmelidir (Yildiz ve Ardig, 2007). Gerceklestirilen veri
analizlerinin anlasilabilir bir duruma gelmesi i¢in, tablo, grafik vb.
araclarla Ozetlenmesi faydali olabilir. Analiz asamasinda, mevcut
verilerle ortagin verileri anlamli bir sekilde karsilastirilir ve derlenir. Bu
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asamada, hesaplama yoOntemleri ve verilerin karsilastirilabilirligi goz
Oniine alinarak siirecler ve Olclimler igin aradaki farkliliklar ve
farkliliklarin nedenleri ortaya ¢ikarilir (Kalder, 1997; 33). Veri analizleri
sonucunda bir turizm isletmesi digeri/digerleri ile yatirim maliyeti ve
kar, belirli bir doneme ait satis gelirleri ve kari, odalarin veya tur
satiglarinin belirli bir doneme ait doluluk oranlar1 vb. finansal ve daha
baska konularda karsilastirma yapabilir. Bu karsilastirma sonucunda elde
edilen veriler, bir otel veya seyahat isletmesi yoneticileri tarafindan
isletme performansinin denetimini saglamada kullanilabilir.

4. Uygulamanin Gerceklestirilmesi

Benchmarking uygulamasini hayata gecirmeden Once belirlenen
hedeflere ulasmak icin hangi eylemlerin, hangi sirada, kim tarafindan,
hangi zaman diliminde yapilmas1 gerektigini iceren bir uygulama plani
hazirlanmalidir. Bu planda, uygulamanin mali boyutu da ele alinir
(Kalder, 1997: 37). Uygulama plan1 hazirlandiktan sonra, sonuglari
gormek ve hedeflere ulasilip ulasilamadigini tespit etmek icin bir
uygulama raporu hazirlanir. Uygulama raporunun hazirlanmasinda,
tespitlerin glivenilir olmas1 agisindan, benchmarking siirecince miisteriler
ile iligskiler kurulup onlarin memnuniyet diizeyleri olgiilmeli ve bu
Olciimler hazirlanan raporda kullanilmalidir (Yildiz, 2002: 191).
Benchmarking uygulamalar i¢in hazirlanan uygulama plani ve raporda
standartlasma olgusuna 6nem verilmesi, benchmarking uygulamalarinin
etkin bir sekilde gerceklesmesini ve benchmarking temelli bir yonetim
anlayisinin siireklilik kazanmasini saglayabilir.

Uygulamanin gergeklestirilmesinde olumlu sonuclar elde etmek
icin isletme yonetiminin kararlilig1 ve ekip seciminin ve egitiminin dogru
bir sekilde yerine getirilmis olmasi gerekmektedir. Bununla birlikte;
benchmarking uygulamalarinin sonuglarini  anlamli  bir  sekilde
gorebilmek icin bir yillik bir islemsel siire 6ngoriilmektedir. Siirenin daha
kisa tutulmasi hedeflenen calismalar1 ve dolayisiyla ulasilmak istenen
hedefleri olumsuz yonde etkileyebilir (Yildiz, 2002: 191). Bir baska
deyisle; benchmarking uygulamalarindan verimli sonuglar elde etmek
icin kararli ve sabirli hareket etmek gerekir. Ozellikle sezonluk calisan
veya yiiksek sezon olarak ifade edilen donemlerde yogun faaliyet
gosteren turizm isletmeleri, verimli sonu¢ alabilmek i¢in daha fazla
sabirli ve kararli olmalidir. Bunun nedeni ise, beklenilen sonuglarin elde
edilmesinin bir yildan fazla bir donemi kapsayabilecegi seklinde ifade
edilebilir.
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Benchmarking uygulama asamasinda isletmeler cesitli zorluklarla
karsilasabilir. Ciinkii gerceklestirilen degisikliklerin isletmeler tarafindan
benimsenmesi ¢ogu zaman kolay olmamaktadir. Ozellikle benchmarking
uygulamasin gerceklestirecek isletmelerde calisanlar kaynak yetersizligi,
acik bir sonu¢ elde edememe, yonlendirme eksikligi, veri yetersizligi gibi
baz1 engellerle karsilagabilirler (Fisher, 1998: 89). Bu engelleri agsmak
icin isletme yonetimin kararlilifi, uygun bir benchmarking ekibinin
olusturulmasi ve bu ekibin egitimi olduk¢a 6nem arz etmektedir. Ayrica;
benchmarking uygulamasimi gerceklestirirken ne gibi  sonuclar
beklenildigine iligkin, orgiitiin genelini kapsayan bir karar veya vizyon ile
ise baglamak gerekmektedir (Yildiz, 2002: 191).

Sonug olarak; planlama asamasindan rapor hazirlama ve elde edilen
sonuglarin  degerlendirilmesi asamasina kadar siiregelen uygulama
déneminde egitimli, kararli, sabirli, yenilik ve degisimlere acik ve
siireklilik tasityan bir benchmarking uygulamasi isletmenin hedeflerine
dogru ilerlemede etkin bir yonetsel arag olur.

5.Benchmarking Uygulamalarinin Basar1 Faktorleri

Benchmarking her ne kadar isletmeler i¢in oldukca 6nem tasiyan
nitelikte yonetsel bir ara¢ olarak goriilse de uygulama alaninda pek ¢ok
isletme icin yenidir. Bununla birlikte, dogru uygulandigi takdirde,
isletmeler icin artan rekabet kosullari igerisinde avantaj saglamada
onemli bir yonetsel ara¢ rolii iistlenir. Ancak; hatali bir benchmarking
uygulamasi sonucunda, isletmeler hem zaman hem de para kaybi gibi
bedeller 6demekle karsi karsiya kalabilir (Bediik, 2002: 85). Bu yiizden
her yonetsel arag icin oldugu gibi benchmarking i¢in de dikkat edilmesi
gereken incelikler ve uygulamanin basarili olmasi icin gerekli olan bazi
on kosullar vardir.

En iyiyi almaya istekli olmak ve bundan dolay: lider kurumlarla
isbirligi icerisinde olmak, uygulanabilir siirecleri belirlemek, degisim ve
ogrenmeye acik olmak, hedefleri iyi belirlemek, tam katilimi saglamak,
benchmarking c¢alismalarim1 odiillendirme kapsamina almak ve iist
yonetimin destegi ve kararlilig1 bu 6n kosullardan bazilaridir (Ozer, 1999:
79). Ayrica; bilgi cagiyla birlikte, degisimlerin hizinin artmasi sonucunda
calismay1 olabildigince uygun zamanda bitirmek, ekip iiyelerini uygun
kisilerden olusturmak ve iletisim sorunlarin1 gidermek gibi konularda da
gerekli Onemin gosterilmesi benchmarking uygulamalarinda basarili
olabilmek i¢in gereklidir. (Bediik, 2002: 85). Tabi ki bu 6n kosullar ve
gereklilikler, isletmenin yapisina gére hem niceliksel hem de niteliksel
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olarak arttirilabilir. Bununla birlikte benchmarking yolu ile basariya
ulagabilmek i¢in uygulamanin siireklilik arz eder nitelikte oldugunu
unutmamak gerekir. Isletmelerin basariya ulasmak icin kullandig1 ¢agdas
yonetim tekniklerinden birisi olarak goriillen benchmarking uygulamasi
ayn1 zamanda emek, zaman ve finansal acidan yliksek seviyelerde
maliyetlere yol acabilmektedir. Bu nedenle, benchmarking teknigini
kullanarak basarili sonuclar elde etme konusu da biiyilkk ©Onem
tasimaktadir. Benchmarking teknigini kullanarak basarili sonuglar elde
edebilmek ise, bir takim ilkeler dogrultusunda hareket etmeyi gerekli
kilabilmektedir. Bu ilkeler su sekilde ele alinabilir (Zairi ve Al-Masri,
2005: 18):

e Benchmarking uygulamasinda iist yonetimin karali ve
giiclii destegi gereklidir.

e Benchmarking tekniginin ¢alisanlar tarafindan kabul
goriilebilmesi i¢in gerekli orgiit kiiltiirii olusturulmalidir.

e Isletmenin kendi i¢ dinamiklerine iliskin gergeklestirdigi
analizler =~ dogrultusunda  benchmarking teknigine
bagvurulmalidir.

e Benchmarking uygulamalar siire¢ igerisinde elde edilen
sonuglar yakindan degerlendirilerek gerceklestirilmelidir.

e Uygulamalarin belirli bir dogrultuda gerceklestirilmesi
bakimindan bir takim kurallar ortaya konulmali ve bu
kurallara uygun yontemler olusturulmalidir.

e Benchmarking uygulamasi; karsilastirmali analiz, yeni
siirec tasarimu ve uygulama unsurlarindan olusan {ig¢
agsamal1 bir hat iizerinde ilerlemelidir.

e Benchmarking uygulamalarinda daha 6nce de belirtilen
davranis ilkelerine uygun hareket edilmelidir.

e Isletmelerin temel amaclarmin net bir bicimde belirlenmesi
sonrasinda doldurulmasi gereken bogluklara yo6nelik
benchmarking uygulamalar1 gerceklestirilmelidir.

Benchmarking uygulamasinda bagarili olabilmek ic¢in yukarida
aciklanan bir takim ilkelere ek olarak; bu yonetim tekniginin “rekabete
dayali bir analiz olmayip bir 6grenme siireci” seklinde algi ve anlayisa
sahip olunmasi da ayr1 bir onem tagimaktadir. Benchmarking teknigini
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kullanarak basarili sonuglar elde edilebilmesi icin 6grenilmesi gerekli
temel nokta; “baskalarindan nasil 6grenilecegi” seklinde ifade edilebilir.
Baskalarinin  bazi konularda bir takim igleri bizden daha 1iyi
yapabileceklerini kabul etme ve bu anlayisi igsellestirme olgunlugunu
gostermek de bagsarili bir benchmarking uygulamasi agisindan goz
oniinde bulundurulmalidir. Bu durum, benchmarking uygulamasinda
atilacak ilk adim olarak da goriilebilir. Bu olgunlukta ve degisime agik
bir yapida olan firma ve kuruluglar i¢cin kiyaslama yonteminin
uygulanmast hi¢ zor degildir (Zaim, 2000: 997).

SONUC

Turizm, kiiresel oOlcekte degerlendirilmesi gereken bir olgudur.
Diinya genelindeki turistik destinasyonlarin ve bu destinasyonlarda
hizmet  veren turizm isletmelerinin  ¢oklugu gbdz  Oniinde
bulunduruldugunda rekabetin ne kadar yogun yasandigi anlasilacaktir.
Dolayisiyla; bu yogun rekabet kosullart igerisinde turizm isletmelerinin
varliklarin1 = slirdiirebilmeleri i¢in hizmetin hazirlanis asamasindan
tilketiciye sunulan ve hatta sunulan hizmetin karsiliginda tiiketicilerin
memnuniyetini 6lgmek ve gerekli diizenlemeleri yapmak {izere geri
bildirim alma asamasina kadar gecen siire igerisinde kalite ve
standartlasma konularina yeterli onemin verilmesi gerekmektedir.

Kiiresellesme siireci ile birlikte yasanan hizli degisimler sonucu,
tilkketicilerin hizmet veya iiriin iizerindeki kalite anlayiglar1 da degisim
gostermektedir. Yasanan gelismelerden etkilenme derecesi yiiksek olan
turizm isletmeleri de bu degisimlere ayak uydurmak icin hem kendi
alaninda hem de kendi alan1 disinda faaliyet gosteren ve yasanan hizlh
degisimlere ayak wuydurabilen lider konumundaki isletmelerin
calismalarini incelemesi ve buna gore orgiitsel faaliyetlerini diizenlemesi
gerekmektedir. Bu noktada isletmeler icin son donemlerde gittikge
degerli bir yonetsel ara¢ haline gelen kiyaslama diger adiyla
“benchmarking” olgusu karsimiza ¢cikmaktadir.

Benchmarking uygulamasini1 sadece isletme disindaki kuruluslar
dikkate alarak uygulamak, isletmenin varmak istedigi hedeflere
ulagmasinda yetersiz veya etkisiz kalmasina neden olur. Bu nedenle;
isletme, benchmarking uygulamasina gecis yapma egilimini
gosterdiginde, ilk olarak kendi i¢ dinamiklerinin g6z Oniinde
bulundurmalidir. Bdylece; hangi bencmarking uygulamasini, hangi ekiple
ve nasil bir siire¢ izleyerek gerceklestirmesi gerektigi konusunda daha
etkili adimlar atabilir. Turistik {irlin veya hizmetin tiiketimi sirasinda
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iiretici ile tiiketici genellikle es zamanli olarak bir arada bulundugundan
turizm igletmelerindeki  orgiit calisanlarinin  bir  biitiin  olarak
benchmarking siirecini iyi bir sekilde algilamalar1 ve bu siireci
benimsemis olmalar1 6nemli bir konudur.

Benchmarking uygulamalarindan sonra planlanan hedeflerin ne
Olclide gerceklestigini tespit edip varsa yapilan yanliglar1 ve sapmalari
diizeltmek bir sonraki benchmarking uygulama siirecinde daha basarili
sonuglarin alinmasini saglar. Bunun i¢in tiiketicilerden kullandiklar {iriin
veya hizmet hakkinda etkili ve dogru geri bildirimlerin alinmas1 gerekir.

Turizm isletmelerinin yoneticilerinin benchmarking uygularinin
daha once sozii edilen faydalarini elde edip degerlendirebilmeleri icin
benchmarking uygulamalarini tek seferlik olarak degil, siirekli bir sekilde
ele almalar1 gerekmektedir. Dolayisiyla, bu isletmelerdeki yoneticiler
benchmarking konusunda kararli ve etkili rol oynamak durumundadir.
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