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ABSTRACT

Benchmarking 1s the practice of cstablishing internal standards
of performance by looking to how world-class companies run their
business. Total quality management is the system of producing high
quality products and scrvices initially rather than depending on
detecting defecs later through inspection.

Benchmarking, an aproach for cstablishing operating goals and
productivity projects based on best-industry practices, is perhaps the
most cxiting new tool in the quality ficld. Benchmarking is the
continuous process of mcasuring products, scrvices, and practices
against thc company’s toughest competitors or thosc companics
reknowned as industry lcaders.

This study has involved some general concepts and has practice
process in it.
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§YAD8

Ornckedinme, en giichi rakipler ya da endiistri onderi olarak
bilinen gletmeler kargisinda drinlerin, hizmetierin ve uygulamalarin
stirckli olacak Slgiilmesi ve boylelikle pazarda uzun dénembi rekabet
istinliginin saglanmasidir. Ornekedinme, yalmzea belirli driinleri
rakip  ya da  rakip olmayan girketlerin  benzer iranleri ile
kargtlastirmasy  degildir.  Ayrnica,  igletmenin,  olumsuz  yonlerini
gidermek  1gin gelecekte  kullamilabilecek  ¢ozamler  getinir.
tlygulamada en sik kargilagilan ornekedinme  ¢egitleri, rekabetgi
ormekedinme, igbirligine  dayall  ornekedinme, ortakhga dayah
drnekedinime ve isletme 1¢i ornekedinmedir.

Toplam kalite yonetimi ¢aliganlarin katihio, sorun  ¢ozme,
mragtert odakliligy,  kalite  gorigi, mal  sunanlarla  iliskiler  ve
drnckedinmeyi  kapsamaktadir.  Ornekedinme, en  giiglii  kalite
araclarindan  birtsi olarak nitelendirilmektedir, c¢inki isletmelerin
anahtar siireglerinde ¢ok belirgin iyilesmeleri saglayabilmektedir. Pek
cok  agletme,  kalite  gelisim  sirecini cesith araclarla
perceklestirmekiedir.  Buolardan temel olamt ise  ornekedinmedir.
Temel arag ofarak kabul edilmesinin nedent 1se, gergeklestirilen siireci
daha hizh wve etkin  bir  bigimde ileriye  gotirebilmeyi
saglayabilmesidir.

Bu g¢alismamizda ornekedinmenin  temel kavramlanm ele
aldikian sonra, ornekedinmenin igletmelerde toplam kalite yonetimini
gergeklestirmek i¢in nasd kullamlabilecegini irdeledik. Ozellikle
migtert  memnuniyetini - saglayvacak  ornekedinme  alanlarina  ve
Ornekedinme siireglerine yer verdik.,
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- GENEL OLARAK ORNEKEDINME KAVRAMI

Giniimiizde, rekabetin siirekli arttigy pazar kosullarinda, tiketict
beklentilerinin bilinmesi ve isletmenin gincel basarisimin anlagdmas,
isletmeye rekabetgi bir tstimliik saglar. Isletmeler, gelismeleri gereken
onemtbi  alanlarda diinya onderi isletmelerle nasil  kargilagtirma
yapacaklarini  ve diinya c¢apinda kullanlan  yontemleri  nasil
saglayacaklarint belirlemelidirler >

Siire¢ ve sonuglarin etkinlik ve verimlilik yoninden sistematik
olarak bagka kuruluglarla kargilagtinlmasi, en iyi uygulamalarn
belirtenerek, onlara ulagilmak igin gerekli degisikliklerin yapilmas:
gerekir,

1- ORNEKEDINMENIN ANLAMI VE ONEMI

Omekedinmenin herkes tarafindan benimsenen belli bir tanimi
yoktur. Bu konuda pek ¢ok tanima rastlanmaktadir.

Ornekedinme, bir  kurulugun iyilesme amactyla, en iyi
uygulamalara sahip olmasiyla tanmmig bagka kuruluslann Griinlering
ve hizmetlerini degerlendirmede kullanabilecegi siirekli ve sistematik
bir stircgtr.

Basit bir tanumla ornekedinme (benchmarking), sistematik ve
sirekli  olarak en iyi uygulamalari, daginceleri, is streglerini
aragtirarak, igletmenin igiyle ilgili gelisme saglayabilmek igin bir
sigrama zemini olusturmakiir,

Ormckedinme  kavrann  Ingilizee’de  gegen  “Benchwnarking”  sévcijii  igin
kullandoustir. Tiirkge’yve Ingilizeesini aynen  kallanarak  yazaniar oldugn  gibi,
“kiyaslamoa”,  “kargdastrma”,  “ornckalma”  gibi sozciklen  yegleyenler  de
bulunmaktadir. Biz “dmmckedinme” sdzciigiini, k:wr'mm anlamum daba iy oriaya
koymw ve Tiek il karaliarma uynodo olmast vedents ;

210 LEWIS-M. M NAIM, “i%«"mHnmnmu]immng of A
PROVGUCTION, PLANNING AN CONTROL, May June 100
5. 258704,
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Ornekedinme, ustiin bagar1 saglayan en iyi uygulamalarn
aragtirtlmasidir. Bu aragtirmalarda amag, pazarda uvzun donemli
rekabet iistinliiganiin saglanmasidir °.

Ornckedinme, sistematik ve siirckli bir slgme siirecidir; siirekli
olgmeye ve kargilagtirmaya dayali olan bu sire¢ isletmelerin
hasarilarini gelistirmek i¢in yaptiklan hareketlere yardimer olur .,

Ornckedinme, en giiglii rakipler ya da cendiistri 6nderi olarak
bilinen igletmeler kargisinda trinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin
siirckli 6lgiilme siirecidir .

Michael J. Spendolini, 6rnekedinmeyi tammlamak igin 9
basamak iceren oOrnekedinme terimler dizisi geligtirmigtir °
Ornekedinme igletmeler arasi karsilastirmada endistrideki en iyi
isletme olarak ornek kabul edilen igletmeleri ve i3 uygulamalarini
gelistirmek i¢in yapilan sirekli, sistematik bir siregtir. Bu dokuz
basamak sunlardir:

1.Siirekli = Kesintisiz = Uzun Dénemli

2.5istematik = Yapilandinlmig—> ormal->» Analitik = Diizenli

3.Siircg—>

4. Gelisen—> Anlasihr-> Degerlendirilebilen=> Olgiilebilen—>
Kargilagtinlabilen

51s ugulamalari-»  Mallar>  IsSiiregleri=>  Hizmetler—>
Uygulamalar—> Islevier

6.Isletmeler—> Sirketler-» Enstitiiler

7.Bilinen—=>Bilgi Sahibi Olunan—> Tanimlanmis

8. Sinifinda En lyi-»Dinya Capinda—=En Iyi Uygulama Olarak
Sunulan

David HARKLEROAD, “Competitive Intelligence: A New Benchmarking
Tool”, MANAGEMENT REVIEW, October, 1992, s.27.

Y Gregory H. WATSON, “How Process Benchmarking Supports Corporate
Stratepy”, PLANING REVIEW, Janaary-Febraary, 1993, s. 13,

S Jac TATY, ENZ, Benchmarking Staff Performance, Josscy-Bass Publishers,
Sanfrancisco, 1993, 5. 26

CFITZ YINZ,5.28. den Michael J. SPENDOLINI, The Benchuarking Book, s.10.
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9. lgletme i¢i Kargilagtrma-->Isletme i¢i Gelisim-->Endistri
Onderi ile Toplanti-->Uriin/Siire¢ Gelistirme Amaci—> Oncelikler,
Hedceller ve Amaclar Kurma

Ornekedinmenin iki 6nemli 6zelligi vardr;

i. Ornekedinme yalmzca rakiplerin degil, ayni zamanda rakip
olmayan, buyik ya da 6zel kesimden, yabanci ya da yerli her g¢esit
kurulugun aragtirdmasinda kullanilabilecek bir siirectir. Burada 6nemli
olan; uretim, mithendislik, pazarlama, finans gibi konularda kendi i
uygulamalarini ayni alanda onder ya da yenilik¢i olarak tamnmig
kuruluglarin uygulamalart ile karsilagtirmaktir.

1. Klasik rekabet kargilastirmasinda dikkatler, bitmig Griin ya da
¢iktilar Gzerinde yogunlagtirilmaktadir. Ornekedinmede ise odak
alammiz streglerin  baglangicina uzanarak siregler uzerinde de
yogunlastirilabilir. Bu durumda bagka kuruluglarin yalnizca ne urettigi
degil iriin ya da hizmeti nasil tasarladigl, urettigi, pazarladigi ve
hizmet sagladig da 6nem kazanir,

Aslinda degerlendirmek amaciyla bir kurulug segilirken,
yalnizca Grin ya da hizmetteki Gstanligi degil, ayni zamanda
suregteki ustiinliga de dikkate alinmalidir,

Isletmeler iki temel nedenden dolayi, ornekedinme sirecini
kullanmaktadirlar. Bunlar, amaglarin saptanmasi ve bu amaglara nasil
ulagilabilecegidir. Rekabetteki onemli noktalari anlayip, temel dgelere
yer vermedik¢e ve ayni endustrideki en iyi isletmeyi izlemedikge
isletmenin yagamasi olanaksizdir. Diinyadaki tiim igletmelerin, bagka
igletmelerle ornekedinme yaparak oOgrenecegi birgok konu vardir.
Benzer olarak tipta bu duruma, anemili mavi kana taze kirmiz1 kan
enjekte etrnek denmektedir ve iste 6rnekedinme bunu gergeklestirir.

Isletmeler diisik diizeydeki amaglari hedef alip, bunlan
bagardiklarini digiinerek, basarili olduklar1 sanisina kapilirlar. Ciinka,
isletme i¢in kurulan dusik dizeydeki amaglar kolayca elde edilir.
Sonug olarak, bir¢ok kisi, sire¢ ve igletme tum birikimlerini
kullanmakta bagarisizliga ugramaktadir.
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Ornckedinme, kendi kendini ortalama bir konuma  getiren
isletmeler igin panzehir gorevi yapar. Cunkd, ornekedinme degisik
amaglart edinmek ve bu amaglara ulagmak igin bir aragtir.

Ornekedinme  siirecinin  kullanilmasimdaki ana neden, temel
gelismelert isletimeye getirmek igin bagvurulabilecek yontemler igin
bir yol bulmaktir. Ornekedinme sireci yalmzca igletmeye nasil
olabilecegini  soylemez; bunun yaninda daba iyi olabilmesi igin
yapilan isin yoninin nasil degistirebilecegini de soyler /.

Kimi  eksiklikler  yizinden  ornckedinme  ¢aligmasinin
uygulanmamast ya da yapilan bagka c¢aligmalarin ormekedinme diye
adlanduilmas: ¢ok kargilagsilan durumlardir. Ornekedinme ile en gok
karngtnilan kavramlar sunlardir: Kopyalama (copycatiing), klonlama
(kloning), cndistriyel  turizm  ve  Slgimicme.  Bu  kavramlar
Ornckedinmeyce benzer, ancak drnckedinme olarak nitclendirilomer.

2- ORNEK EDINME KAVRAMININ GELISIMINDE
BASLICA ASAMALAR

1800’14 yillarin  sonlarmmda  Frederick Taylor is  sireglerim
kargitlagirmayi  destekleyen bilimsel 15 yontemlerine  bagvurma
konusunda ¢alismaktaydi. 1l Dinya Savagi sirasinda bagka girketlerin
odeme standartlarint belirleme, gergeklesmesi gereken igi belidteme,
calisanlardan beklenenleri belirleme, givenlik ve isteki bagka énembi
ctkenlert kendi sirketleri ile kargilastirma ¢ok rastlanan bir uygulama
olmustu.

Paul Howcll’a gore igletmede siire¢ olarak ornckedinme, Sckil
’de  gorildugi  gibi, 4 agamali bir gelisim icermektedir "
Ornekedinmenin gelisme siireci yeni yonetim gelisme modeli olan
“sanattan bilime ge¢is” modeline benzerlik gostermektedir.

" H. James HARRINGTON-James S, HARRINGTON, Migh Performance
Benchmarking 20 Steps to Suecess, Mc Graw-Hill, NewYork, 1995, 5. 18-20.
¥ WATSON, s. 6-10.
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| 5. Asama
I Kiiresel Omekedinme

4. Asama
Stratejik Ornekedinme

3. Agama
Ornckedinme Stirect

2. Agama
Rekabetgi Ornekedinme

1. Agama
Dontigiim Miihendisligi

Tanmma Asamalari

Sekil-1: Ornekedinme Geligme Siireci

Birinci  agama Grin uyumle  degisim  mithendishgi  ya  da
rekabetgl Griin analizi stirecint igerir. Bu asamada, Grian 6zelliklerinin,
iglevselliginin ve benzer Grin ya da hizmeti gergeklegtiven rakiplerin
bagansinin karstagtinimag yer alir. Ornekedinme anahtar sozciik
olarak  venldigimnde 1990  wyilma dek  yaklagik 800  makale
yayinlanmigtiv. Bu makalelerin neredeyse tiimi, ingaat mithendishigi
alaninda ya da bilgisayar bagarimy i¢in trin karsdastirma alanmdadir,
20 kadar dmekedinme strect ile ilgihidir ve neredeyse timin Xerox un
deneyimim tanmmiamaktadir,

tkinet agama  rekabet¢l ornckedinme  olarak  adlandiniabiliv,
Rekabetgr  drnckedinme  rakipler  ile  yapilmakia  olan  siireg
kargtagtirmasira Grim yonla kargilastirmaya déniagtirmigtir.

Xeroxun, rakiplerinin veuz fiyath  drinlert ile aynt olan
trinlerinin dirctim maliyetlerini bulduktan somra, {iriin kapasitesini
geligtirmesi bu agamaya ornek olarak veritebilir,

Ugiincii agama farkli alanfardaki isletmelerden dranckedinmedir,
Bu sireg 1982-1988 wyillar arasinda geligmigtir. Yoneticiler kendi
cendistrilert  digindaki  igletmelerden  bilgi edinmenin,  rakip
isletmelerden bilgt edinmekien daba kolay olacagm fark etmiglerdir.
Rekabet eden igletmeler birbirlerine siurlar koyartar, bu sinarlar
strecteki bilgifer: paylagmayr engeller. Fakat, dogrudan rakip olmayan
isletmeler 1¢in simir sz konusu degildir. Yalmzea, rakipleri hedef
almak vyerine, endistniden bagimsiz,  giclt  uypulamalan  olan
sirketlerin hedef alinmast basariyr arttirir.
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Ornckedinme siireci iki ya da daha gok isletmenin siiregleri
arasindaki benzerligi temel alir. Xerox, L. L. Bean’in avlanma, bot ve
arag-gereclerinin - dagitim  siirecini  kullanarak, kendi fotokopi
makinelerinin dagitim siirecini benzer bir sekilde uygulamigtir °.

Dordiincii  agama  stratejik  ornekedinmedir.  Stratejik
ornekedinme, igletmenin secenekleri degerlendirerck stratejilerini
serceklestirmek amaciyla, is birlikteligini paylagsan digaridaki ortaktan
bagarth stratejileri alip uygulamayarak bagarimi arttirmak icin yapilan
sistematik bir siirectir, Stratcjik ornckedinme, siircg
ormekedinmesinden  igletmeler  arasindaki  birlikteligin - alau ve
derinligi bakimindan farklilik gosterir.

Beginci  agama  kilresel  ornekedinme  olarak  adlandinlabilir.
Ornekedinmenin gelecek asamasi, kiiresel uygulamalarda yatmaktadir.
Kiiresel uygulamalar, isletmeler arasinda uluslararasi ticaret, kiiltir ve
ig strecindeki farkliliklarin degerlendirilmesi ve onlarin ig streglerini
geligtirmek i¢in yaptiklarinin anlagiimast ile ger¢eklesir. Gunumuzde,
yalmzca birkag onder sirket kendi stratejik plan sireglerinin bir
parcast  olarak  kuresel  ornekedinmeyi  sistematik  olarak
uygulamaktadir.

3. @RI}JEKED!NMENIN UYGULANMA NEDENLER! VE
SAGLADIGI YARARLAR

Ornekedinme, yalmizca belirli driinleri takip ya da rakip
olmayan sirketlerin benzer Urtnleri ile karsilagtrmayr saglamaz.
Bunun yam sira, isletmeye, olumsuz yanlari kapatmak i¢in gelecckte
kullanilabilecek coziimler saglar '°.

Isletmeler drnekedinme  galismasimi birgok nedenden dolay:
gergeklestiritler ' Bunlarin bir bolimii soyle siralanabilir:

- Gergekei amaclara ulagabilmek

9

Myron GABLE-Ann  FAIRHURST-Roger DIKINSON, “The Use of
Benchmarking Knhance Marketing Decision Making”, JOURNAL OF
CONSUMER MARKETING, Volume 10, No. 1, 1993, 5. 52.

' Theodor RICHMAN-Charles KOONTZ, “How Benchmarking Can Improve
Business Reengineering”’, PLANING REVIEW, November-Deceraber, 1993, s. 26,
" HARRINGTON, s. 22,
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- Amaglarin nastl bagarilabilecegini saptamak

- Isletmenin basarimu ve rakiplerin basarim arasindaki agigi
saptamak

- Rekabet edebilmek igine  gereken atilimlarin
gergeklestirilmesini saglamak

- Isletmenin pazar payini yitirmesi durumunda yeniden bu pay:
kazanabilmek

- Igletmenin iginde bulundugu durumla ilgili ayrintilan 6zenle
belirlemek

- Genel giderlerin ¢ok yiksek oldugu zamanlarda giderleri
azaltmak

- Rekabet diizeyinin daha iiste ¢ikmasini saglamak

- Rekabetin mallar1 pazara daha hizli getirmesini saglamak

- Bir eylem gergeklestirilecegi zaman st yonetimi etkilemek

- Isletme stratejisinin etkinligini 6l¢gmek

- Gerek duyuldugunda yonetimin “Bizce Kabul Edilmez”
disincesini kirmak

- Rakiplerin gelecekteli stratejilerini ve yatirim  planlarinin
kaynaklarini belirlemek

- Isletmeyi yeni diisiincelerle desteklemek

- Ag¢iklamalarin yanlis anlagilmasindan dolay1 dogan rahatsizhi
gidermek

Isletmenin, diinyadaki en iyi isletme karsisinda nerede

oldugunu ortaya ¢ikarmak

- Daba kati gelisme hedeflerini belirlemek

- Isletmenin giglii ve zayif yonlerini belirlemek

- Yonetimi gelisime yoneltmeye yardim etmek

~ Yeni gelisen teknoloji ve uygulamalart ortaya ¢ikarmak

- Pay sahiplerinin doygunluk diizeylerini arttirmak

Diinya ¢apindaki igletmelerin  deneyimlerinden birgeyler

kazanmak

- Isletme koti duruma dilsmeden once erken uyart saglamak

o1
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Isletmeler Ornekedinme uygulamasina bagladign zaman, ok
onemli degisiklikler olugmaya baglar. Ormekedinme bagladiktan sonra
gerceklesen degisiklikler Tablodaki gibidir ',

Ornckedinmeden nce Ornekedinmeden sonra

Bizce kabul edilme Bu gizel fikir wygulayalim

Bir soruna bir yanit Bir¢ok sccenck

fce domiik Dhiga donik

Gegmige dayalt hedefler Fu tyi bagan hedefleri

Diisitk pazar anlayist Yuksek pazar anlayigt

lge dayali oncelikler Tiiketici oneelikleri

Zorunlu gelismeler Istenilerck yapilan gelismeler
Sorun odaklar Fursat odaklar

Kigilik yonla o iyl endistri uygulamalart yonli
En az direng gosteren yol Fin iy degere yonelik yol

Biz iy1yiz Daha iyi olmaya gereksinme var
Deneyim tarafindan yonetilime Gergekler tarafindan yonetilme
Kesimi izleme Kesimde dnder olma

Ornekedinme  sireci kolay degildir. Sabir ve siki ¢aligma
gerektirtr. Caligma sitceklidiv. Guncel bilgileri edinmek i¢in sirekhi
denctim gereklidir.

Ornekedinmenin sagladig yarartari soyle toparlayabiliriz:

- Degisim istegim arttirmak,

- Sonsuz thketict isteklerint kargilamak,

- Ornekedinme yapilan alam gelistirmek,

- Anabtar olan finansal gostergelert gelistirmek,

- Tiketicl doygunlugunu 1¢in yol gostermek,

- Caliganlarin moralini ve ¢aligma istegini arttirmak,

- Orekedinme ortagy ile iliskileri ve anlayist arttirmak,

- Sirecin yarariny, verimini ve ¢evreye uyumunu arttirmak,

~ Mermnuniyefi agirt istege dontgtirmek,

- B oiyi kullandabilecek siiregleri ve yonetim uygulamalaring
tanimlamak ve agiklamak,

" Robert C. CAMP, “Benchmarking: The Search for Industry Best Practices
That Lead to Superior Performance’”, JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY,
March, 1989, Volume 22, No. 3,s. 77.
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- Ulasilabilir fakat, zor hedefler belirlemek,

- Cesitli gelisme atilimlan saglamalk,

- Sirketin baganist igin temel olan kigilerde yogunlasmayi
saglamak,

- Endustrinin gelecekteki egilimini tasarlamaya yardimet olmak,

- Basart 1¢in yent standartlar olugturmak,

- Grelisme galismalanna 6ocelik tanimak,

- Hedeflere ulagmak i¢in huzh ve digik riskli  yaklagim
saglamak,

- Isletmeye rekabetgi Gstimlilk saglamak,

- Sirekh gelisme kiiltari yaratmal,

- Geligme sirecinin maliyeting digirmek,

- Bagka Isletmelerle profesyonel kargilagmalart arttirmak .

4- ORNEKEDINME CESITIERI

Uygulamada en sk kargilagilan  Ormekedinme  ¢egitlert
sunlardir'®:

A- Rekabetgi Ornckedinme

B- Isbirligine Dayali Ornckedinme

C- Ortakliga Dayalt Omekedinme

D- isletme I¢i Ornekedinme

A- REEKABETCE ORNEKEDINME

Rekabetgr ornekedinme, 1gletmenin islevlerinin,  siireglerinin,
didinmelerinin, Griin ya da hizmetlerinin rakip igletmelere gore
olgillmesi ve kendi sinifinda en iyl olacak ya da en azindan rakibinden
daha iyi olacak bigimde gergeklestirilmesi anlamina gelmektedir .

" HARRINGTON, s. 26-27.

" BOXWELL, Robert Jr. Benchmarking for Competitive Advantage, MoGraw-
Hill, Inc.,Newyork, 1994, s. 30.

B Glen D. HOFFHERR-John W. MORAN-Geraid NADLER, Breakthrough
Thinking in Fotal Quality Management, PIR Prentice Hall, Englewood Cliffs,
Newlersey, 1994, s, 20,
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Rekabetgi  ornekedinme, ornekedinme  ¢esitleri  arasinda
gergeklestirilmesi en zor olamidir. Cinkii, rakip isletmeler genelde
ornekedinme projesini yuriten takima yardimct olma isteginde
degildir. Ornekedinme siirecinin neredeyse en zaman alict boliimi
olan veri toplama isi, eger hedef igletme bir rakip ise, ¢ok daha zor
olacaktir.

Rckabetgi  Ornekedinmede rakiplere iligkin olarak bilinmek
istenenlerin bir listesi yapilmalidir. Listede yer alan bilginin bir
bolimi tiimayle elde edilebilir olacaktir; geri kalanlarin ¢ogunlugu da
dogru bir sekilde kestirilebilir olmali.

Bilgi, yalmzca kullanilabilirse gii¢ demektir. Rakiplere iligkin
veri toplama ve analiz etme zaman alict bir siregtir. Birgok
ornekedinme ¢aligmasi bilgi yetersizligi yuziinden basarisizliga ugrar.
Bunun nedeni ise yoneticilerin bilgileri tam olarak saglayamamas ve
gerektigi gibi kullanamamasidir.

B- iISBIRLIGINE DAYALI ORNEKEDINME

Bu yontemde, bir takim didinmelerini 6rnekedinme yolu ile
gerceklestirmek isteyen igletme, bu konuda alaninda en iyi olan
isletmeye gider ve bilgilerini paylagmaya istekli olup olmadigini
ogrenir. Karg1 isletme bilgileri paylagmay istiyorsa, saglikli bir bilgi
aligverisi ile Ornek edinme gergeklestirilir. Isbirligine dayali
ornekedinmede hedef isletme rakip olmadigt igin isbirligi saglamak
daha kolaydir. Igbirligine dayali 6rnekedinme ¢esidinde bilgi akist
genellikle hedef isletmeden obiiriine dogru olmakla birlikte, kimi
durumlarda érnekedinen igletme de hedef isletmeye bir takim fikirler
verebilir.

isbirligine ve ortakliga dayali ornekedinme, ornekedinmenin
giniimiizde en ¢ok gergeklestirilen ¢esitlerindendir.

C- ORTAKLIGA DAYALI ORNEKEDINME
Bu tip ornekedinme yonteminde, bir grup igletme biraraya

gelerek belirli bir didinmenin gelistirilmesi konusundaki bilgilerin
paylagirlar. Kimi durumlarda Ggiincii bir yan olarak bir igletme,

oA
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didinmeleri uyumlagtirma, veri toplama ve bunlann  dagitma
hizmetlerini vermek tizere ortakliga girebilir.

D- ISLETME ICi ORNEKEDINME
isletme i¢i ornekedinme, aynt isletme igindeki bir bolimde ya
da baska bir bolamdeki bagarimin kargilastiriimasini igerir '.

Bagka bir tamimla, isletme igi 6rnekedinme; igletmelerin kimi
bolimlerinde ya da isletmenin  bagh oldugu grubun o6bir
isletmelerinde, belirli is uygulamalarinin benzer bigimde yirutaldagi
gozlemlenebilir. Boyle bir durumda, bir isletme siirecimi geligtirmek
icin yine ig¢sel iligkide oldugu igletme ya da bolim ile érnekedinme
aligmast yapilabilir ',

Bu ornekedinme ¢egidi, ortakhiga dayali ornekedinme
yonteminin igletme igine uygulamgidir. Ozellikle biyiik isletmelerde,
isletme igerisindeki en iyl uygulamalar belirlenir ve buna iligkin
bilgiler isletmenin baska birimlerine dagmilir '*.  igletme igi
ormekedinme, genelde  biyik igletmelerin  isletme  disinda
inceleyecekleri drnekedinme projelerinin belirlenmesinde ilk adim
olarak kullanilmaktadir. Bunun birka¢ nedeni wvardir: Birincisi,
ornekedinme  takimi, Uzerinde c¢ahsacaklari  proje  Gzerinde
yogunlagarak temel bilgilerini gelistirme yoluyla, 6grenme egrisini
geligtirirler.  lkincisi, oOrnekedinme takimi, hedef igletmelerle
gorigmede bulunurken bu igletmelerin yoneticilerinden daha fazla
bilgi saglayabilir. Hedef igletme ile gorugirken bilginin bir yandan bir

" Pat BARBER, “Benchmarking The Ultimate Resource”, APICS-THI
PERFORMANCE ADVANTAGE, Junc, 1994, s. 28.

17 COLAK, Mctin: “Toplam Kalite Yonetimi ve Egitimde Kalite”, Kiyaslama, 4.
Ulusal Kalite Kongresi, 8-9 Kasim 1995, 5. 114,

" Min Hua LU-Christian N. MADU, Chu-hua KUEL-Dena WINOKUR,
“Integrating Q¥FD, AHP and Benchmarking in Strategic Marketing”,
JOURNAL OF BUSINESS AND INDUSTRIAL MARKETING, 1994, Volumc 9,
No. 1, s. 45.
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bagkasina akmast yerine, kargithikli olarak akmast ve goriigmelere daba
fazla bilgt ile katilim, drnekedinme uygulamalarninio bagarising arttinr,

Ovetleyecek olursak: Bu dort yaklagimin amact, yoneticilerin
bakiglarin kendi orgitlerinin digina, -ya rakiplere ya da alanmda en
iyl olan igletmelere- ¢evirmesini ve kendi orgiterint daba ghglis
kilmak i¢in disandaki igletmelere iligkin ortaklasa kullanlabilecek
bilgiden yararlanilmasini saglamakiir,

- TOPLAM KALITE YONETIME VE QRN DTNV K
iLisKisi

Toplam kalite yonetimi calisanlarin katthmi, sorun  ¢dzme,
migtert  odakbligy, kalite  gorigt,  arzedenlerle  iligkder e
o - - 9
ornekedinmeyi kapsamaktadir .

1- ORNEKEDINMENIN TOPLAM KALITE
YONETIMINDEKE YERI

Ornekedinme calismalari, genellikle toplam kalite yonetiminin
bir parcasi olarak ele abinr. Toplam kalite yonetimi, ¢aligma sirecinin
tim  agsamalannda  migten  gereksinmelerinde  doygunlugu
saglayabilecek  uzun  donemli  bir  uygulamadw.  Bu,  migter
doygunlugunu yitkseltmeyi ve boylelikle pazar payim  arttirmay:
isteyen bir ¢ok isletmede benimsenmis bir felsefedir. Bu felsefede
temel kural, igletmelerin kendi misterilerine  sunduklart  hizmeti
gelistirmekle  sorumliu  olmalanidir.  Ornekedinme, bu  geligimi
serceklestirmek ve sindiirmek  igin ¢abalayan isletmelerce gittikge
artan bir bicimde beaimsenmcektedir, Clinkii, drnckedinme kalitenin
aragtirdmast icin digarnidan bir pords agist saglar. Bu porigh clde
ctieye  yarayan  drnekedinme,  igletmenin  gdzini,  vakipleri  ve
diinyadaki  peligmelor  diverinde  cevirmesini saglayacak  on iyt
yintemdir.

BOACKMON,  “Wolal  Quadity  Mapagoment  amnd
o Mo”7, (10953, 8.1,
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Ormnekedinme, en gigli kalite araglarindan  birisi  olarak
nitelendiriimektedir, ¢linkii isletmelerin anahtar  siireglerinde  ¢ok
belirgin iyilesmeleri saglayabilmektedir. Pek  ¢ok isletme, kalite
gelisim strecini gesitli araglarla gergeklestirmektedic. Bunlardan temel
olant ise ornekedinmedir. Temel arag olarak kabul edilmesinin nedeni
ise, gerceklestirlen sirect daha izt ve etkin bir bigimde ileriye
gotiirebilmeyi saglayabilmesidir *

Yeni  yonetim  anlayiginda  isletmeler  bagaruun misten
doygunlugu ile saglanacagim benimsemiglerdir.  Oroekedinmenin
temelinde olan  disince de,  migterileri  anlamak  ve  mdigten
doygunluguna saglamaktir. Sozgehmi, Fed-Lix, Xerox ve Motorola
gibi drnekedinme yapan isletmelerin dncelikli amaci, magterilerinin
doyzunlugunu saglamak olmugtur. Yaptiklare ¢aligmalarda, miistent
doygunlugu yaratmanin isletmenin finansal basarisinr sagladiging
aormiglerdir

Calganlarm A
Doyounlugu
- , Ishetmenin
Toplam Miigter | Bagaris
Kalite Do ygvimhw PR
Y dunetimi e s Pazar Payr

~Makit Akist
Uriin Mali yeti
L; Mallann Doniiglimii

- Cahsanlarm katiunt
~Sorun Cozme
-Miigteri Qdag
-Kaliie Goriisii
Awedenlerle Higkiler
|- Ormekedinme

igevsel
Bagary

~Yerimlilik ek §artyg
Yatrrimumn Donilsii
~Misgteri Testimdy

Sckil-2: Toplam Kalite Yonetimt ve Ornckedinme

20 ih i Ry R . o )
(‘phm GHOPCE L Avold. WEHIMBRSKIRCE, Fotal Quality  Manapemment,
J()lm Wikey o  Moew York ?(W/%, 5. 207

VGHORGE, Siephon WHIMER
Joha Wiley Sows Wx, Fow Yok, 1994 5

al ety M ammapegoent,
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Sekil (2) de ornekedinmenin migteri doygunluguna ve
igletmenin basarisina nasil katkida bulundugunu daha agik bir bigimde
gorebiliriz 2. Sekilde, miigterilerin doygunlugu i¢in
kullanabilecegimiz toplam kalite yonetimi araglarindan birt olarak
ornekedinme ¢nemli bir yer tutmaktadir.

2 TQ.I’LAM.KAUTE Y("’)Nm‘imi ACISINDAN
MUSTERI HIZMETLERI SURECINDE
ORNEKEDINME

Ornekedinme calismast pazarlamanin en 6nemli konularindan
bir1 olan miigter1 hizmetlerinin kalitesinin arttirilmasinda ve daha yeni
yontemler kullanmada ¢ok etkili bir galismadir. Isletmeler miisteri
hizmetlerinin kalitesini arttirip migteri doygunlugu saglayabilirlerse
bagartya ulagabilirler.  Mugteri  hizmetleri ile ilgili konularda
ornekedinme g¢alismasi yapilarak igletmenin basgarist arttirilabilir. Bu
galigmalar igletmelere toplam kalite yonetimi agisindan su yararlar
saglamaktadir:

- Isletmenin, daha ¢ok miisteri odakli olabilmesi igin ¢esitli
yollar bulmasini saglar.

- lIgletmenin, miisteri yonetiminde en iyi uygulamalar
belirleyebilmesi i¢in ¢esith yollar bulmasint saglar.

- lsletmenin verdigi hizmetlerin, oteki isletmelerin verdigi
hizmetlerle kargilastirilmasini saglar.

- Isletmenin sundugu hizmetleri ¢esitlendirebilmesi igin degisik
yollar bulmasini saglar.

Bu c¢aligmalar yapihirken oncelikle temel misteri siireglerinin
neler oldugu ve bu sireglerin neden gerekli oldugunu kavramak
gerckmektedir. '

Musteri  hizmetlerinde  6rnekedinme  galismasi  yapilacak
sirecler, 5 temel, 27 alt bagliktan olugmaktadir. Bunlar **;

A- Miusterinin/Tuketicinin gereksinmelerini anlamak

7 VOSS,Chris-BLACKMON,Kate:*“Total  Quality  Management  and

Performance-Data from Kurope”, (1995), s. 0.
» Glen PETERS, Benchmarking Customer Service, Pitman Publishing, London,
1994, 5.77.
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B- Migteri/Tuketict iligkilerinin yonetimi

C- Migsteri/Tuketicilere hizmetin ulagtirilmass

D- Migtert memnuntyetsizliginin giderilmest

E- Migteri/Titketici memnuniyetini 6lgmek

Bu 5 siirccin birbirinden ayirdedilmeksizin  uygulanmasinin
gerekliligy ve toplam kalite yonetimi i¢in onemi  Sckil 3’de
gosterilmeye ¢aligtimugtir.

Tiiketici

itsyag b

anlagilmasi

- Hizmet Katitesi
Titket y Tiiketict

doyguntugunun ihigkilerinim

Blgtilmesi N yonetiomi

Omnekedinme

. . Tuketicilere
Memnuniyetsizhigin

. bzmeun
piderilmesi

ulagtirtdonasy

Sekil-3: Mustert/Tiketici Y 6netim Saregleri
Surecin igleyisini kisaca ele alalim.
A- MUSTERININ GEREKSINMELERINI ANLAMAK

Kalitenin tek dogru degerlendiricisi tiketicidir. Pazarlama
islevinde de kalitenin ilk basamagi pazarlamadaki misterileri ve
onlarin  gereksinmelerini  anlamaktir.  Misteri  gereksinmelert,
misterilerin trtn ya da irin 6zelliklerine iligkin beklentileri olarak
tammlanabilir **.

" Danicl M. STOWELL, “Quality In the Marketing Process”, QUALITY
PROGRIISS, October, 1989, s. 57.
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Birgok igletme, 1yl bir misteri  yonetiminin - migterileri
anlamakla baglayacagina ve bitecegine inanmaktadir. Isletmelerde iyi
bir migteri yonetiminin bir sorun oldugu disuntlmektedir. Bu sorun
gecmiste isletmelerin mal ve hizmet  stratejilerinin  bagarisizhga
ugramast ve kot duruma dismesi sonucunu dogurmustur. Ciinki
isletmeler miigterilerin istek ve gereksinmelerini anlamakta bagarisiz
obmuglard,  Ginidmizde iyl bir mugsteri  yonetimi, 6rnekedinme
calismast uygulanarak istesinden gelinebilecek bir konu durumuna
oelmigtin,

Migterilere sunulan dranleri farklilagtirmak ya da temel olarak
ftyaita rekabet etmek igin bir hizinet stratejisi aramaktansa, migterileri
anlamaya yonchk yontemlere sahip olmak daha gerekhidir. Kimi
durumlarda  migterilerin - gereksinmelerini tam  olarak  yansitmak
amaciyla,  onlarm  gereksinmelerini - belirleyebilecek  uzmanlarin
kullantmast gerekebilir,

Isletinelerde  genel  olarak  miigterilerin - gereksinmelerini
anlamakian soz edildiginde, ya pazarlama boliimiinin ya da aragtirma
yapinasi ve rapor vermesi igin tutulan arastirma sirketinin gorevi olan
bir konu akla gelir. Bu yanhs bir disiincedir. Isletmede calisan
herkesin bu konuyla  ilgili  olup, migterilerin - gereksinmelerini
anlamast ve buna gore belirlenecek stratejiye katkida bulunmasi
gorcklidir,

Tiiketiciler

anlama

Gelecekteki

gereksinmeler ve

kisa ve uzun

Gereksinmeleri

S donemli belirleme
gereksinmeler

bekientiler stireci

-3 Boliimieme -y Zaman ufku - Yeni pazarlar
- Bilgitoplama > Gereksinmeleri = Jaman ufkuou
< Mizrat karan etkileyen fakiorler genigletmek

- Hnpedlend agma > Rakipler

- Boltimleme ve
hizmet Gzellikleri

Sekil-4: Masgtert anlama stireci ve alt sitreglert
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Miigteri  gercksinmelerini anlamak igin, igletmelerin ¢ segithh
etkenleri gozonime ahp caligmalar yapmasi gerekmekiedir. ((t,gnth
zaman simrlan koyularak bir siniflandirma yapiabilir. Bunlar:

a. Migierilerin kisa ve wzun donenli gereksinmelerini anlamak

b. Magterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve beklentilerin
ortaya ¢ikarmak

¢. Miigterilerin giinimtzdeki gereksinmelerini belirlemek

Sckil 4'te bu  siflandirmanin ayontit b agthion yer
almalktadir,
Bu stniflandirmayt kisaca agiklayabiliriz.

a- Milgioriderim  fasa ve weun  domemli  gerehsimmelerini
anlamak

Bu gesii gereksinmelerle ilgili  incelenecek  olan  alanlar
asagidaki konoiart icermektedir:

Migtert gruplart ve pazar bolimlemesi: Bu groplamalar
belirlemek i¢in uygun bir yol bulmak gereklidiv. Rakip isletmelerin
migterilert ve baska olasi misteriler g0z 6niine alranadidin,

Bilgt Toplama: Belli donemlerde  bilgi  toplama  islenn
yaptlmahdir. Bilgi toplama  yontemleri  geligtivilimelidiv. Verinin
dogrulugu ve yansizligs belirlenmelidir.

- Mal ve Hizmetin Ozellikleri: Her inal ve hivmet kendine 8zg0
niteliklere sahiptir ve bu nitelikler dnemlerine gore miisteri gruplan ve
boltmleri gozonime alinarak ayrcayre sivflandiridmabicr,

- Bagariun saptanmast Bagarvyr Olemek ve saglaomak amac ile
mitsterilerin . sikayetlerinden, migterilerin kavang ve Myiplmn idan
edinilen bilgiler ile mal ve hizmeilerin bagansindan edinilen bilgiterin,
¢apraz bir karstlagtirma ile saptanmast gerekmektedir.

b-  Miisterilerin gelecekteki gerelksinmelerin ve
beklentilerini ortaya exlkarmalk

Miugtenlerin - gelecekteki  gereksinmelerini ve  igletmeden
beklentilerini ortaya ¢ikarabilmek igin ¢esitli ctkenler vardir, Bunlan
kisaca gu bagliklar alimda toplayabiliriz:
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- Gercksinmeleri belivlemede saman ufku: Gereksinmelerin ve
isteklerin duragan olmadifiy, zaman iginde geligtigi gozden uzak
tutulmarnalidir,

Miisterileri  etkileyebilecek  digsal ctkenler:  Migterilerin
gercksinmelering,  beklentilerini ve  secencklerini - ctkileyebileeck,
teknolojik, rekabetel, ckonomik ve nifus e ilgili dig etkenlerin
belirlenmis  otmasy gereklidir. Migterilerin - satin - alma  kararlarim
cikal gycl)limm ctkua‘m,zdw onemliler belirlenerek, her etkene iligkin
{! *";;imnldlldnl
Rakip l§lctmeler: Rakip igletmelerin  mugterilerinin  ne
‘iurumda olduklart ortaya g¢tkanlmaya caligilmali ve bagka olasi
istenler gozonine almmaldir *°
Yeni mal ve lnzmctlerm gelistirilmest: Temel mal  ve
mzmetonn ozelliklerinin ne oldugunun bilinmest ve ilgili pazar
bolumicrinm beliflenmesi gereklidir. Ayrica varolan mal ve hizmetler
kadar yeni mal ve hizmetlerin 6zellikleri Gizerinde de durulmalidir.

¢ Miisterilerin giitniimiizdeki gereksinmelerini belirlemelk
Migterilerin - ginimiizdeki  gereksinmelerini  belirlerken  su
konulann gozontoe ahnmasi gerekmektedir.

Yeni pazar olanaklar: Yeni pazar olanaklar belirlenirken
miigterilerin gercksinme ve beklentilerini kargilamak i¢in gelistirilen
siireg ve 1bletmanm elindeki bilgilert yeni pazar olanaklarnyla nasi
iligkilendirdigi onem kazanir.

Oercksinmeleri belirlemede zaman ufku: Varolan
gercksinmeleri belirlerken, gelecekteki  gereksinmeleri belirlemede
oldugu gibi zamanin 6nemi vardir.

Maugterilerin gereksinmelerini anlamada ve bunlari kargilamada
yukarida belirtilenlere ek olarak ¢egitli saptamalarda bulunabiliriz:

- Mal ve hizmetler, aracilar ile son kullaniciya ulagtirildigr igin,
son kullamcilar ve aracilar gozonine alinip musteri  gruplan
belirlenmelidir.

? STOWELL, s. 58,
** PETERS, Glen: Benchmarking Customer Service, Pitman Publishing, London,
1994, s. 80,
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Mal ve hizmetlerin dzellikleni, migterlerin satin aldifn ve
sahip oldugu siire igerisinde denedigi mal ve  hizmetlerin tim
ozelliklerin gosterir Bunilar miistenlerin yeglemelering,
bagimliliklarin: ve kalite anlayislanion etkileyen etkenlert icerecek i

Miigtertler iriin ve hizmetlerin ézelliklerini (iglovsel va da
psikolojik), marka wmajy, ¢esitli markalara iligkin farkh degeriendirme
yontemleriyle gelistirilen tutum ve yeglemeler agisindan kargilagorp
kendilerine uygun olam seerler .

- Kimi igletmeler, migtenlerin gereksinmelerim, bekdentiferin
ve kazanglarim saptamak amaciyla benzer yoniemler kulianacaklardir,
Bu gibi durumlarda farkli referanslar kallanilmahdir.

Tiketici istek ve gereksinmelerinin belirlenmesinde kullantan
birtakam araglar vardi. Bunlardan bir tanest Kalite Fonksiyon
Yayilimi (Quality Function Deployment-QFD)dir. Kalite Fonksiyon
Yayithmi; toketicilerin asteklerini iirtin gelistiritlmesi  agamasindan,
tretim kalite denetimine kadar yayarak tagir. Mugteriyi dinlomek,
anlamak ve soylediklerini  tasanmda  ¢alisan  teknik  iggdrenin
anlayabilecegi dile cevirmek kalite fonksiyon yayiliminin temebini
olugturur.

B- MUSTERI ILISKILERININ YONETIMI

Sekil 57 de de gorilebilecegi gibi muagter iligkileri yonetimi
.. . , - 28
siirecinde 7 asama vardir. Bunlar

a. Temel gercksinmeleri belivlemel
b. Hizmet standartlarn olusturmak
. Migtertye ulagilabilirligt saglamak
d. Misterinin ilgisini ¢ekmek
e. Miistert tliskilerini gelistirmek
f. Mistert beklentilerini karsilamak
Miigter: iligkilerinin yonetiminde kullandan siirecin birbiri ile
baglantisini sekil 5°de agik bir gekilde gorebiliriz,

(@]

Y STOWELL, s. 58.
X PETERS, s. 87.
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Miigteri Tligkileri E

Yonetimi

Anahtar Hizmet Miisteri Gori besh
. . ustenye sen besleme
gercksinmelert standartlanmt § | slerty
R ulagma aragtirmalart
belirleme koruma ¥ ¥

Nigkilen
gelistirme

4 Bitikiclikler Geligme ve

iyilegme

Sekil-5: Miisteri Iliskileri Yonetimi
a- Temel gereksinmeleri belirlemek

Bunlar, isletmenin en onemli siireg ve iglevlerinde ¢alisanlanyla
migteri  iligkilerinin  kurulmasimt ve  siirmesini  saglayan
gereksinmelerdir.  Higkilerin  kurulmas1  ile  bu  gereksinmeler,
calisanlarla misterileri karst kargiya getirir. Bu gereksinmelerden elde
edilen temel kalite gostergelerini ve bunlarm nasil belirlendigini
saptamak bir gerekliliktir.

b~ Hizmet standartiar olustwrmalk

Toplam kalite yonetiminin temelinde standartlar
kullanilmaktadir  Bu  standartlar  kurularak  miister1  doygunlugu
saglanmaktadir. Temel kalite gostergelerini kargilayan standartlar
aracth@iyla bir yontem olusturularak kullamlabilir. isletmeler su
sorulara yamtlar bularak bu yamtlan temel alip hizmet standartlarim
olugturabilir:

- Migtertye sunulan hizmet standartlar, satis clemanlaria
yardimetr  olan orgitsel birimler tarafindan nasil bir strateji ile
belirlenir?

74



ANADOLU UNIVERSITESI IKTISADI VE IDARI BILIMLER FAKULTESI DERGISI

- lIsletme bu birimler tarafindan sunulan destedi, etkin bir
bigimde ve zamaninda nasil saglar?

- Hizmet standartlari nasil izlenir, degerlendirilir ve gelistirilir?

- Standartlarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde  satig
elemanlarinin rolii nasil belirlenir?

¢~ Miisteriye ulasabilirligi saglamak

Miugterilerin bilgisine kolayca ulagabilmek i¢in misterilerden
yardim isteme ve fikir alma surecidir. Yazili, sozla ve telefon gibi
degigik iletigim araglart kullanilabilir. isletmenin bilgiye kolay
ulagabilmesi igin her cesit iletisim aracina gereksinme duyulabilir *.
Tuketicilerin  iletigim  kaynaklarimt  kullanarak nelert ve nigin
yegledikleri belirlenmelidir *°.

d- Miisterinin ilgisini cekmek

Isletme tarafindan misterilerin mallar ve hizmetlere olan ilgisi
gozonine alinmalidir. En  son iglemin dzerindeki doygunluk
belirlenmeli ve isletme-miigtert iligkisinin nasil kurulacagina yardim
ctmehdir.

e- Miisteri iliskilerini gelistirmek

Isletmenin,  miigteri  iligkileri  yonetim  stratejileri  ve
uygulamalarini nasil degerlendirdigi ve gelistirdigi ¢esitli sorular
yanitlanarak ogrenilebilir:

- Isletmenin tiim miisterilerle ya da temel miigterileriyle olan
ligkilerini saptamak i¢in firsatlart nasil degerlendirdigi onem kazanir.

- Degerlendirmelerde, teknoloji destegi, ¢aliganlarin  egitimi,
bilgi edinme ve hizmet standartlarindaki geligmeler one ¢ikacaktir. .

2 PETERS, s.87.
YETOWELL, s. 58.
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f- Miisteri beklemtilerini karsilamalk

Isletmeler, mal ya da hizmetlerinde basarisizhiklar ortaya ikt
zaman, mugterileri memnun edebilmek i¢in kimi yiakimluliklert
yerine getirerek mallarina ya da hizmetlerine olan givent ve ilgiyi
arttirabilirler. Bunlardan 6nemlilerini soyle siralayabiliriz:

- Musterilerin temel beklentilerine dncelik tanmmak

- lsletmeyi, misterilerin giivenini ve ilgisini azaltabilecck
kosullardan uzak tutmak

- Migterilerle agik ve yahin bir bigimde iletigim kurmak

g- Mal ve hizmeti gelistirmek ve diizenlemek

Beklentiler ve malin teslimi arasindaki aksakliklart gidermek
amactyla, musterilerin isletmeyi anlamasi saglanmali ve igletme
yiukimliliklerini degerlendirmeli ve geligtirmelidir. Bunun igin su
sorularin yanitlanmast ve buna gore geligtimne ve dizenleme
yaptlamast uygundur:

- Miisterilerin bilgi/geri besleme diizenegi nasildir?

- Mal ve hizmet bagarimuinin gelisimindeki veri nasil kullanidi?

- Rakiplerin yiktimliliikleri nasil degerlendirilir?

C-MUSTERI/TUKETICILERE HIZMETIN
ULASTIRILMASI

Burada, satis elemanlarinin migteri hizmetleri sirasinda 6zen
gosterecekleri etkenler tizerinde durulur. Ancak, bu asamada mugtert
hizmetleri 1le ilgili iggorenlerin  degil, aym zamanda 1gletme
yonetiminin de yapmasi gerckenler vardir.

Isinde mutlu olan ¢alisanlar iliskide bulunduklart musterilerin de
mutlu, memnun olmalarint saglayacaklardir. Satig clemanlarimin
moralinin bozulmasi, kendine olan gitveninin azalmasi, sirekli olarak
igini yitirme korkusu ve yoneticilerce goriglerinin énemsenmemesi,
satis elemanlarinin, mugterilerin doygunlugunu saglayamamalarma
yol agar.
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fnsanlara (Tikcticiye)
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Odiil ve tanmma Efitim
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anahtar ctkenler

Sekil-6: Insanlar Aracihi ile Hizmet Gétiirme Streci

Ornekedinme  yaparken, miisterilere  hizmet veren satis
elemanlarmun gozoniine almast gercken ¢ok sayida etken vardir.
Bunlar Sekil 6’de goriilmektedir. $ekilde yer alan bu etkenlert kuiics
aciklayalum.

a- Miisteriye teknoloji desteginin saglanmasy

Isletmenin, miisterilerin glivenini kazanmasma ve musterilerin
gercksinmelerine yanit veren hizmetleri saglamasima olanak veren
satts elemanlarina, lojistik ve teknoloji destegini nasil sagladigim
anlamak gerekir.

b~ Calisanlarm katthimnnin ozendirilmesi

Satig gict elemanlarinin etkinligi ile dinya ¢apinda sayginhk
kazanmig olan sirketler tarafindan kabul edilmig olan yaklagimiar
incelenir ve igletmenin verimliligi en iyi ve en uygun uygulamalar
kullanilarak arttirtlir.
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¢- Geri beslemenin kullandmas:

Sorumluluk ve yenilik  duygusuyla harcket ctmeleri  igin
isletmenin, ¢aliganlarin yetkisini arttiracak kararlar almasina yardimer
olmalarimt  saglayan yeni yontemler gelistirmesi gereklidir. Satig
clemanlari i¢in temel amaglar belirtilmelidir.

d- Odiillendirme ve tanitim

Tamtim, isletmenin tiketiciye hizmet amaglarmt destekleyen
yoneticileri ile birey ve gruplar i¢in 6dul ve basari dlgimlerini kapsar.
Tamitimin, bagska isletmelerin finansal sonuglarina ve igleyislerine gore
nasil  belirlendigi, c¢aliganlarin  tiketiciye  hizmet  basarisiun
geligtiritmesine ve diizenlenmesine nasil katildig belirlenir.

e~ Satis elemanlarimn egitimi

Satig  gict  elemanlann  mausterilerin - gereksinmelerini
kargilayabilecek bicimde egitilmeli ve gelistirilmelidir.

f- Satis elemanlarimin memnuniyeti icin anahtar etkenlerin
belirlenmesi

Isletme  satis  elemanlarinin  memnuniyetinde etkili olan
doygunluk, ¢alisanlarm  donasimit  ve  sireklilik  gibi  etkenleri
saptamalidir.  Bunlarin  herhangi birinde bir aksama varsa bu
saptaninall ve nasil ¢ozilebilecegi bulunmalidir. Ayrica, bu etkenlerin
endiistiidekt  ve  endastrinin - Ondert  olan  igletmedekt  diizeyleri
Ogrentlmeli ve kargdastirma yapilmalidir.

D- MUSTERI MEMNUNIYETSIZLIGININ
GIDERILM kSH
Kalite geligtirmenin birinct kogulu, miigterinin memnuniyetidir.
Cogu isletme sikayet gelmemesinden migterinin memnun oldugu

sonucunu  gikartr. Bu bayik bir yanilgidir. Memnun olmasa da,
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miigteri nadiren gikayetini ilgili kurulusa bildirir. Bu oran ¢ogunlukla
binde birin altindadir. Buna kargihk, memnun olmayan miigteri bu
memnuniyetsizligini gok kisiye, yani bir ¢ok olasi migteriye anlatir.
Bunun tersi de dogrudur. Beklentileri gergeklegen miistert yine bir ¢ok
kigiye bu memnuniyetini iletir. Olumsuzu ya da olumluyu da &teki
miisterilere yansitir, onlart etkiler *'.

Tuketici  aragtirmalan  girketi  olan  TARP, beklentiler
kargtlamayan Griin ve hizmetlere iliskin sikayetlere bagli olarak
tiketici  davramglarini  arastirmugtir.  Rastgele  secilen  o6rneklerde
doygunlugu saglanamayan migteri sikayetlerinin %4 ten fazla olmasi
ve Ingiltere, Almanya gibi iilkelerde ise bu oranin daha diigitk olmast
dogal kargilanmigtir.

Elde edilen bu istatistiklerde, doygunlugu saglanamayan
tiketicilerin  yalmzca c¢ok kigik bir bolumiiniin  gikayet eden
tiketiciler oldugu belirlenmistir. Sikayet etmeyen tiiketicilerin de
buyiik bir ¢ogunlugunun bagka isletmeye yoneldigi ve Grinleri sunan
igletmenin ise bu tiketicilerin onlart neden biraktigim bilmedigi
ortaya ¢ikmistir.

Bu nedenle, herhangi bir isletmenin migterilert doygunluga
ulasmadiginda tiketicileri gikayet etmeye o6zendirmek ve bunu en
kolay bir gekilde yapmalarini saglamak en 6nemli amag olmalidir,

Uk once sikayet alinmali, sonra isletme bir an 6nce miisteri ile
ilgilenmeli ve miigterinin doygunlugu  saglanmalidir. Daha sonra,
bagansiziikla ilgili bilgiler kaydedilmeli ve yinelenen sikayetler
clenerek bu konuda bir gorag sunulmalidir,

Kolay bir gekilde sikayet edebilme olanagt “doygunlugu
saglanamayan mugterileri”  ortaya g¢tkarmaktadir.  Bu  nedenle,
igletmclerin - gikayetleri ele alma dizenegi olusturmasi  gerekir.
Isletmenin karlihg ve siirekliligi igin sikayetieri ele almak ve bunlar
¢Ozmek ¢cok gercklidir,

Tuoketictlerin Grtin ve hizmetlere iligkin gtkayetlerinin bir ¢ok
nedeni vardir. Bunlar:

- Isletmenin ilgi eksikligi,

*' KAVRAKOGLU, Ibrahim :Kalite Giivencesi 1SO 9000 ve Toplam Kalite,
Istanbul, 1993 s. 43,
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- Gergege uygun ornek verilmemest,

- Sikayet siirecinin zaman almasi ve ¢aba gerektirmes,

- Sikayet maliyetinin genellikle tiketiciye yiklenmesi ve ¢ok
nadiren dreticilerin sorunun ortaya gikmasindan sorumlu tutulmasi,

~ Sorunun bolimden boliime aktariimast ve hi¢ kimsenin sorunu
tstlenmemesidir,

Saydigimiz. bu nedenler ve bunlar gibi daha pek ¢ogu
isletmelerce saptanip ve bunlara ¢ozimler tretiimelt.

Tablo 1’de titketicinin istekleri ve igletmenin nasil ¢dziim
iirettigi arasindaki tligki gorialebilir.

Tiikctici Istckleri Isletmenin Coziimleri
Nercye Gidiyoruz, Bilgi
Alim kolayligi Dagiicilar

Yetenck cgitim ve kiiltiir

Sempaiik yaklagim

Tcknik cgitim ve bilgi sistemleri

Sorunun anlagilmas:

Giiglenme
Hizlt ¢Oziim s stireci
Fnar Fark
Tekrarlanma Onlem analizleri

Tablo-1: Tuketici Istekleri ve Tiiketici Memnuniyetsizliklerinin
Coziimii **

¥ PETERS, 5.96.
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f- MUSTERI MEMNUNIVETINI OLOCMEK

Bircok igletme, migteriler mal ve hzmetleri satin almayi
strdiirddgd  strece  migterilerinin - doygunlugunun  saglandifindan
kugku duymaz. Ancak, migterilerin, igletmenin sattigy trine kayitsiz
kalmalart bir uyar ofarak algianmali.

Bu durumun misterilerin buyitk bir boliminde goralmesi,
isletineler igin onemlidir. Isletmenin bu durumda yapmasi gereken
miisierilerin - gorislerini ilgisizhik  konumundan mutlu  konumuna
getirmektir. Muthy, doygunlugu saglanmig migterilenin satin almayi
stvaiirdok lent unutulmamalbidi. Bu magteriler, daha ¢ok mal ve hizmet
satin alacaklar ve bagka kigilere de satin almalarim 6gitleyeceklerdir,

Bu o vizden, migter1 doygunlugunun  olgiilmest  énemdi bir
konudur. lgisiz konuma gelebilme riski tagtyan miigterilerin sayisini
saptarnak ve bu sekilde de risk altindaki gelirt belirlemek gereklidir.
Bu, yletmenin, migterilerin mal ve hizmetlerin daha fazla vyarar
saglamast  amacina  ulagmasimt  saglar.  Sckil 7 bu  saptamayi
gostermektedir.

1
[l 1
‘ 1
i i
1

Doygunlugun degigimi

e

Doygunlugu |
1

|
i Doygunlujgu Safjlanmis
\
Saglanamamig’ Tiiketici Doygunlugu

Sekil-7: Miigteri Doygunlugunu Olgme Siireci
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Miigteri Doygunlagunun .

Y onetimi

i Mckanizma Rakiplerte
|~ Farklilik i l'i" ’ Garaniiyc Dayali
e oy SU— giti RO
Sikhk ] doyg C
|- Obickifti Doygunluk Doygunluk
R s

Doygunluk ) Isletme
Egitimi e Odiiller Verilerinin
Egilimi

Sekil-8: Misterileri Hgisiz Konumdan Mutly Konuma Getirme

Sekil 8’de de goraldagia gibi misteri doygunlugunun saglanmas:
1gin ornekedinme yapilmast gereken 6 tane alan vardir.
Bunlara kisaca deginelinm.

1. Bohimlere aynrma

Oucelikle  igletmenin,  musteri  gruplart  igin  misteri
doygunlugunu  saglama  yollarii  belirlemesi  gereklidir.  Bunu
bagarabilmek i¢in  de agagida  ele aldigimiz konular  agiga
kavugturulmalidir,

a) Pazar boliimlerinin ve musteri gruplarinin kisa bir tanimi

b) Miigteri gruplart i¢in belirlenen musteri doygunluk siiregleri

Hangi bilgilerin aragticilacagl, arastirmalarm ve goragmelerin
sikhigt ve nesuelligin nastl saglanacagi, ayrica migterilerin isteklerini
dogru olarak gosteren yeterli bilgiyi saglayacak miisteri doygunluk
olgiimiiin igletimece nasd yapilacagy belirlenmelidir,
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2. Rakiplerie ilgili doygunluk diizeyi

isletmenin, goreli  olarak rakiplerinin  misteri  doygunluk
diizeyini belirlemesi gereklidir,

3. Giivence ile tiiketici doygunlugunun karsiiasturilmasy

Tiketici doygunlugu ve givence ile ilgili bilgilerin  analiz
edilmest ve gikayetlerin, tuketici kazanma ya da kaybetme gibi bagka
tuketici doygunlugu gostergelert ile kargilagtirlmast gereklidir.

4. Doygunluk dizeyindeki degismelerin flgilmesi

Olgiimleme  sistemi, titketici doygunlugunu belirlemede  ve
tiketict  doygunlugunun rakiplere oranla ne durumda oldugunu
ogrenmede kullanidabilir ve bu gekilde isletme kullandigy yontemleri
geligtirebilir,

5. Arasturma ve Al yakiagumy

lgletme 1¢1 arastumalann,  ddallerin,  tamtimlarm  ve  6zel
sirketlerce yapilan aragtirmalarin ayrintilarinn incelenmesi gereklidir,
Bu inceleme ile gesitli yaklagunlarin nasil dizenlenecegi ogrenilmig
olur.

6. Klde edilen sonuglardaki degigmelerin tloilmesi

Isletmenin, tiketici kazang ve kayiplarmnin  kaydedilmesi,
degismelerin  incelenmesi, pazar bolimlerindeki ya da rakiplerin
kaybettikleri  ve onlardan kazamlan misterilerin = belirlenmesi
gereklidir. Bunlanin yanisira, ana rakiplerle paylagilan i¢ ve dig
pazarda, kazamlan ve kaybedilen pazar paylarinm saptanmasi
gereklidir. Boylelikle, kalite farkliliklan ve degigimlerin nedenleri
ortaya ¢ikar.

Buraya kadar anlattiklarimizda, tiim misteri hizmet sireglerim 5
temel  siireg  igerisinde  ele  alarak,  6ronckedinme  galigmasinin
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gorekliliginl agiklamaya calistik. Bu siregler, Malcolm Baldrige ve
Avrupa kalite odillerinin verilmesinde kistas olarak kabul edilen
sireglerdir. Bu misteri hizmet siiregleri, toplam kalite yonetimini
uygulayan, migteri hizmetlerinin igletme i¢in Onemini bilen ve
ornekedinme uygulamalarini bu amaglar dogrultusunda kullanan 50
letmenin temel aldig siireglerdir. Amerika ve Avrupa’da bulunan bu
tsletmeler,  mistert  hizmet  sirecgleri  {zerinde  drnekedinme
uygulamalar yaparak igletmelerini mitkemmellige dogru tasimayi
amag edinmiglerdir,

i, ORNEKEDINMENIN BASARISIZLIK NEDENLERI

Pek ¢ok isletme ornekedinme yontemini bagariyla uygulamasina
kargin, kimi igletmeler basarisizhikla karsilagmigtir. Ornekedinme
yonteminde bagarthh olabilmek i¢in uygulamada kargilagilan on
yanligtan kaginmak gerekir . Bu yanhslart kisaca agiklayalim:

1- ONDERLIK EKSIKILIGI

Bagarilt bir spor takimu gibi bir érnekedinmeyi gergeklestirecek
takimn da bir éndere gereksinimi vardir. isletme pazardan habersiz ve
bir yol gosterict olarak iglev gormilyorsa, ¢abalar bosa ¢ikabilir. Bir
ornckedinme projesinin gerektirdigi zaman, ¢aba ve kaynak niceligi
genellikle wyi anlagilmaz, Takimda bir onder yoksa, ornekedinme ekibi
temel gorevleri disinda ¢ok zaman harcadiklart i¢in elegtirilebilirler.
Y oneticisiz bir drnekedinme takim, proje ile ilgili 6nerileri sununcaya
dek giadulenmis bigimde g¢alisir. Ancak, getirilen onerileri onaylamasi
gereken yonetici, projeden habersiz olabilir ya da onun degerini
yeterince kavrayamaz. Bundan 6te, proje, kaynaklari yeniden saglayan
va da oncelikleri degistirmekte olan bir yonetici tarafindan rafa
kaldirdabilir.

K Irving DCTORO, “The 10 Pittfalls of Benchmarking”’, QUALITY PROGRESS,
Janvary, 1995, (1. 28, No. 1, 5. 61-63,
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Bu serunlan onlemek i¢in 6rnekedinme takam, projeyi tantan,
onun amaglarini ve potansiyel maliyetini 1-4 sayfalik bir proje onerisi
ile yoneticiye vermelidir. Takim proje igin bir onder bulamazsa, proje
tamamlandiginda, yeterli bir destek gelmeyeceginden, projeyi
sarditrmek de anlamsiz olacaktir.

2- TAKIMA YANLIS KISILERIN ALINMASH

Ornekedinme takimina kimlerin segilecegi onem kazanmaktadir,
Yiritilecek projeyi gergeklestirecek takuma giren kigiler o strecin
sahipleri va da o stregte calisan kisiler olmalidir. Proje ckibinin
yabanct oldugn, denetiminin ya da ctkisinin hi¢ olmadigy bir soruna
cOzitm getirilivesi cok zordur. Bu nedenle, proje konusi olan siiregle
ileili kigilerin, stvece iligkin en ¢ok bilgisi olan ya da sorunlan
tanumlamada v cozmede en yetenckl kisiler olduklarint kabul ederek,
takima oolart kaimak gerekir.

3- TAKIMIN KENDI ISINT TAM OLARAK
ANLAMAMASI

Bir ornekedinme takimni, Gstiin bagart gosteren gletmelere, bu 1y
nastl basardiklarim 6grenmek igin sk sik  ziyaretlerde bulunur.
Arkadasga ve iy1 niyet icerisinde gergeklestirilen bir toplantidan sonra
ornekedinme takimi kendi igletmesine dondiaginde ve bir sonug
¢ikmamast olumsuzluk belutisidir. Burada yanhg olan, ornekedinme
yapitacak isletmenin basartsim anlamaya calisan takim Gyelerinin bu
basar ile kendilerininki arasinda bir iliski kuramamastdir. Ote yandan,
takim  kendi igletmesindeki  omekedinme  yapilacak  sitregicn
ayrintdandirmamig  ya da gemalarda gostermemisse ve kends
sureclerint belgelememis hedef igletmelerle drnekedinme ortakhigina
girmigse, ger¢ekten etkin bir bilgi aktarimindan soz edilemeyecekiir,
Her ornekedinme projesinde amag, takuun kendi isletmesindeki
stureglerin nasil ¢alistigint anlamasi ve bunu bagka sirketin siireciyle
karsilastirmasidir.
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4. TAKIM FLMANLARININ COK FAZLA GOREY
ALMAKY

Kimi durumlarda drnckedinime takoomn aldigy porev alam o
kadar pens olur ki, iakion bu gorevin altindan kalkamaz Bu genig
alan, olaya ussal olarak valdagdabilecek, daha kigiik projeler bicimine
dontgtirtdmelidir. Bu konuda Onertlen bir yaklagim, biton alam
pazarfama, Greiun pibt bolamlere ayirip iglevsel bir akim gomas
yaratmak ve bu igleviere pore siregleri tanimiamakinr Bu duromda,
orgitiin - amaglarina en  ¢ok  katkida  bulunabilecek  didinmeler,
ornekedinme yapilmasi daginilen sireglerin segimi igin bir Sl
olarak  kullandabilir.  Boylelikle, projelere  onem  sirasina gore
yakicstiabilic ve uvzun sireler gerektirmeden projeler yirittlin ve
tamamianu

G YONETICILERIN GEREKIF ANLAYISTA
OELMAMAS]

Ornekedinme takimlare bir projeve, sorunun wzun sireden ber
var oldugunu ve bu socuni ¢ozmek 1gm belli bir cabamn ve zamsnm
gerckli oldugunu  bilerek  baglarlar. Bununla  biclikte  yoneticiier,
rekabet ve arttordmast gereken bagare gibi kaygilarla daba heli biv
ozt beklerler. Yoneticiler, ¢aliganiar kadar belirly ig konularing
yakmn olmadiklarindan, gencliikle bir Grnekedinme projesinin bagarih
bir gekilde tamamlanmast icin perekli zaman, maliyett ve gabays
kestiremeyebilirler, Bu durum, ormekedinme ¢abigmasimin yanliglara
stirliklcnmesine yol acabilir,

G- SURKC YERINEK BASARI HEDEFLERI UZERINDE
YOGUNLASILMAS]

Bir igletme  ornekedinme ugrasi sonucu  elde ettiglt  bagar
ditzeyini doygunluk verict bulsa bile, siregler tzerinde durmadikca
aymt bagart  dizeyini nasil  yakalayabilecegini bilemez.  Rakip
isletmenin daha yiksek kirhliga sahip oldugung bilmek, o mletmenin
bagaristnin bir hedef olarak  sceilmesi gerektign anlamioa gelmer:
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rakip igletmenin  aktiflerint nasil farkhi bir gekilde kullandigom
anlamak gerekir. Bagsart farklart Gzerinde yogunlagmak, geligtirme
firsatlannin tanimlanmasinda yararhidir. Bagart agiklar:, 6rnekedinme
takimini bu agiklarn kapatma yoninde gidileyebilir.

7- ORNEK EDINMENIN DAHA GENIS BIR STRATEJI
ICINDE ELE ALINMAMASI

Ornekedinme; sorun  ¢ozme, sireg  gelistirme  ve  yeniden
yaptlanma (reengineering) gibi maliyeti dagirme, sapmalari azaltma
ve malin yagam ¢izgisini kisaltma amaglarinl tagtyan toplam kalite
yonetimi araglarindan birisidir. Ornekedinme, sozii edilen araglarla
uyum i¢inde olup onlann tamamlayicisidir. En yiksek degeri elde
etmek icin bu araglar birlikie kullamimahdir. Ornegin, 6rnckedinme
yontemt olabilecek ¢oziimler bulmak yoluyla sorun ¢dzmeye; yeni
siiregler Onermek  yoluyla  siireg  gelisgtirmeye;  timiyle  yeniden
tasarfanimiy stiregler bulmak yoluyla yeniden yapilanma iglevlerine
katkida bulunabilir. Ornekedinime, bagka kalite araglanmi da yeniden
canlandirabilir,

$- ORGUTUN AMACLARININ YANLIS ANLASILMASIH

Cahisanlara igletmenin amaglarnna Higkin bilgt vermek i¢in ¢ogu
orglt toplantlar dizenler va da basth materyal dagitir. Genelde bir
kag hafta sonra, bu bilgilerin yinelenmemesi nedeniyle ne galiganlar
ne de voneticiler amaglart agiklayabilir. Amaglan agiklayamayan bir
ornekedinme takimi, isletme igin dnemli streglen segemeyecektir. Bu
sorunu ¢ozmek i¢in bitin ornekedinme eylemleri, yonetim tarafindan
orgitim genel amaglannt gergeklestirmek Gzere, igletmenin titmiini
tlgilendiren stratejilerin bir parcast olarak benimsetilmeli ve bu bir
anlayis olarak yerlestiriimelidir.
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9- HER PROJENIN BIR ISLETME GEZiSI
GEREKTIRDIGININ VARSAYILMASI

Ornekedinme konusunda bagka bir yanilgr da, her ¢alismanin
bagka bir isletmeyi gezerek gergeklestirilebilecegint diigiinmektir. Bu
nedenle, bir 6rnekedinme takimi olugturuldugunda, ilk is olarak bir
seyabat acentast aramak ve bir gezi dizenlemek gerektigi varsayilir,
Kugkusuz, iyt yonetilen igletmelerle yapilan toplantilar  stirekli
olumludur, ancak bu toplantilar her iki yan i¢in de her zaman uretken
olmayabiliv. Dencyimler, hedef igletmeye iligkin bilgilerin, hedef
isletmeyl ziyaret etmeden de ele gecirilmesinin olanakh olabilecegini
postermigtir. Bu nedenle, her projede bir igletme gezisi gerektigi
varsayimi gecerlt degildir,

10- ORNEKEDINMENIN GOZDEN GECIRILMEMES]

Ornekedinme  projesi  bir  kez tamamlandifinda,  siireg
kiyaslamast yapildiginda ya da sireglerde degisiklik yapildiginda
yoneticiler  geligmeleri ve sonuglant gozden  gecirmelidirler. Bu
yapimadiginda, sorular  sorulmadiginda ve ilerlemelere  iligkin
sorgulamalar yapiimadiginda, takimdaki herkeste yaptiklart ise deger
verilmediglt kamsi uyanacaktir. Ayrica, gozden kagan noktalarn
saptanmasi, yetersizliklerin, yanliglarin  gorilebilmesi, sturekls  bir
gozden gecirme ile gerceklegebilir.
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