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Abstract: In this article benchmarking subject is taken into
consideration. Benchmarking is a comparison process which
provides useful information for improving almost each
business activity. It has got different kinds such as internal,
competative,  functional  benchmarking and  business
enterprises chooses one or some of them according to their
aims to use. Today a lot of big business enterprises such as
Xerox, AT&T and Motorola makes benchmarking study so as
to remain standing

LGIRIS

Ginlimiiziin hizla degisen ve rekabetin giderek
vogunlagan diinyasinda isletmeler her gegen giin daha da
ilerivi daha kaliteye doniik arayislarini  kesintisiz
siirdiirmek durumundadirlar. Siirekli daha iyiye ve daha
kalitelive donilk olarak strdiirtilen cahsmalar ¢agdas
isletmeler icin artik yasamsal bir &neme sahip bulunan
"Misteri Odakli Olma", "Kosulsuz Misteri Tatmini
saglama" gibi temel amaglara ulasabilmek bakimindan da
ayri 6nem tasimaktadir.

20001l willarin basarilt isletmelerinin = siirekli
kendisini ve gevresini agmaya ¢ahisan dinamik ve yenilikgi
bir yapiya sahip olmalart gerektigi agiktir. Bu durum goz
oniinde alindiginda rekabet avantajlarim artirmanin ve
misteri tatmini saglamanin  yontemlerinden biri olan
benchmarking  (kiyaslama-émek  edinme)  kavramu
karsimiza ¢ikmaktadir. Kiyaslama, ornek alma olarak
dilimize cevrilebilecek olan benchmarking, Isletmenin
sonugta daha ivisini vapmasini amaglamaktadir.

Benchmarking, kokeni 19701 tarihlere dek giden
bir faalivet olmakla birlikte isletmeler tarafindan
uygulanmas: diinyada daha ileriki yillara rastlamakta
tilkemizdeyse uvgulanmasi yeni olup smirlt olarak
gergeklestirilen bir faaliyet niteligindedir.

Bu calismanin amaci diinyada uygulamast olan
ilkemizdeyse veni uygulanan benchmarking faaliyeti
hakkinda genel bir bilgi sunmaktadir,

Calismada benchmarking'e giris; benchmarking,
kalite ve misteri tatmini; Diinyada benchmarking
orekleri ve Tirkiye'den bir benchmarking ornegi yer
almaktadir. '

. BENCHMARKINGE GIRIS

Bu bosliimiin amaci benchmarkingi tanimlamak ve
benchmarking siirecinin organizasyona sagladig1 yararlar
ve tipleri konusunda bilgi vermek ayrica benchmarking'in
ne olmadiginin kesinlikle anlagilmasin: saglamaktadir.

I1.1. Benchmarking Tanimi ve Tarihgesi

Benchmarking diinyada uygulama alani bulan,
iilkemizde de veni uygulanmaya baglanan ve yonetim
literatiirine yeni giren bir terimdir. Benchmark, bir
kayanin vada bir binanin iizerine konan ayirt edici bir
isarettir. Topografik arastirmalarda mevcut pozisyonun
veva viiksekligin tayin edilmesinde referans noktas: olarak
kullamilmaktadir. 1970'li yillarda benchmark kavrami is
diinyasma girmis ve bugiinkit haline almigtir.

Basir tammiyla benchmarking; organizasyonlarl
{istiin performansa gétliren en iyi uygulamalarin, yaraticl
diisiincelerin, etkin isletme prosediirlerinin
arastirtlmasinda kullanilan basit ve sistematik bir stregtir
[1]. Bagka bir tanima gére benchmarking; driinlerin,
hizmetlerin ve uygulamalarin endiistrideki lider firmaya
yada firmalara gore tanimlanmasi olarak ifade edilen
devamli bir stiregtir [2].

Yapilan arastimalar insanlarin en iyi kopya
cekerken ogrendiklerini  gostermektedir. Taklit artik
yaraticilik yontemler arasinda yer almaktadir. Is diinyasi
her gin degismekte ve bu degisimi birkag sirket
gergeklestirmektedir. O halde degisen ve bunda basarilt
olan sirketlerin nasil bagarili olduklarmnin arastirilmasinda
ve ornek almmasinda sakinca yoktur.

Benchmarking sadece rakiplerin degil aym
zamanda rakip olmayan biyik veya kiigiik yerli yada
yabanct  her  tdrla  kurulusun arastirilmasinda
kullanilabilecek bir prosestir .. Ayrica benchmarkingte
klasik rekabetten farkli olarak driinler ve giktilarm
otesinde prosesler iizerinde yogunlasma s6z konusudur.

Benchmarking her kurulus tarafindan farklh olarak
tanimlanabilir. Buradan hareketle herkese uyabilecek bir
benchmarking ménisit olusturulabilir. Bu moniide yer
alan tamimlardan her kurulus kendine uygun olan tanimi
bulabilir [3]:
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Sekil. 1. Benchmarking moniisii

Higbir kimse, hicbir ekip, hicbir sirket her alanda
pazarmn en lyisi olamaz. Insanoglu zaten baskalarnin
tecriibelerini kullanan ve ders alan bir varhikur. Sistem
olarak bagkalarinin uygulamalarini, taktiklerini, basarili
stratejilerini  arastiran  ve  Ogrenen  ekipler veva
organizasyonlar gelismelerini hizlandirirlar. Bu nedenle
isletmeler daha iyive daha varatici gelismelere
ulagabilmek igin sdz konusu ettigimiz benchmarking
teknigini kullanmaktadir.

Bu yaratici teknigin tarihi insanhk kadar eskidir.
Tarihe baktigimizda ilk insanlarin bile iyi uygulamalari
izlemis, 6grenmis ve kendi hayatlarina adapte ederek
ihtiyaglarini  kargilamak tizere calismis  olduklarini
goriiriiz. Ornegin ates bulundugunda diger insanlar atesi

yakan ilk insan1 gozlemleyerek O6grenmis ve bu
uygulamay: taklit ederek onlarda ates yakmay1
basarmuslardir.

1800'1i yillarda Diinya Tekstil sektoriiniin lideri
Ingiltere idi. Amerikan Tekstil sanayi ise emekleme
devrimi yagiyordu. Francis Lowel adhi bir tekstilci
ABD'de bir sanayi gelistirmek amaciyla Ingiltere'deki
tekstil fabrikasini gérmek, tretim hatlarini ve endiitriyel
tasarimint incelemek ig¢in bu ilkeye gitti. Daha st
seviyede teknoloji kullanildigini fakat tiretim hatlarinin
verimlilifin diisik oldugunu tespit etti. 1815 yilinda
Lowell teknik donanimi gok daha iyi ve tiretim hatlarinin
daha verimli kullanilabilecegi bir fabrika kurdu.
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1840'larda bu fabrika bolgenin en genis {iretim kompleksi
haline geldi.

Bir baska ornek olarak ise 1912 yilinda Hery
Ford'un Chicago mezbahasinda etleri kesen kasaplar
isleyerek yapug: ornek edinmeyi verebiliriz. Henry Ford
bu gezi sirasinda rayh sistemde bulunan gengellerde
kesilmis hayvanlarinin takilt oldugunu gérdi. Henry Ford
bu gozlemini otomatik sektdriine uyarladi. Alti ay sonra
diinyada ilk araba montaj hattit Ford'un Highland
fabrikasinda galismaya basladi ve bu uygulama otomotiv
endiistrisinde devrimi vol agt:.

Benchmarking faaliveti ayrica toplam kalite
ybénteminin de vazgegilmez tekniklerinden biridir. Miisteri
beklentilerini  karsilamaya yénelik stratejik  planlar
yapabilmek i¢in gerekli bilgi akigm saglavan bir arastirma
faalivetidir.

Benchmarking teknigi ile bir sirketin iiriin, hizmet.
calisma  metotlart  gerek kendi sektorii icindeki ve
disindaki lider sirketlerle gerekse rakip firmalarla devaml
bir sekilde karsilastirihir.

Bir kurulus benchmarking hakkinda tam bilgi
sahibi olmadan ve ne gibi avantajlar saglayacagini tam
olarak bilmeden uygulamaya gecmemelidir. Buradan
hareketle benchmarking'in ne oldugu ve ne olmadig: sovle
belirtilebilir;

Tablo.1. Benchmarking-Benchmarking Degil

Benchmarking

* Stirekli bir proses

* Degerli bilgiler saglayan
bir arastirma prosesi
*Digerlerinden
prosesi

* Disiplin gerektiren, zaman
alicl, emek yogun bir proses
* Hemen her is faaliyetini
iyilestirmek i¢in  vyararl
bilgiler saglayan gegerli bir
arag

Benchmarking degil

* Bir defalik olay

* Basit cevaplar ireten
bir arastirma prosesi

* Kopyvalama, taklit

* Hizli ve kolay

* Gegici bir heves

0grenme

Kaynak: The benchmarking book, M. Spendolini, Ama, 1992

IL2. Benchmarking'in Anahtar Elemanlar:

Benchmarking  bir  organizasvonun  liderlik
pozisyonu lyilestirmekte veya yakalamakta
kullanabilecegi onemli bir prosestir. Bu tamim cesitli
anahtar elemanlar: barindirir [41]:

1. Rekabet

2. Olgtim

-

3. Rekabet analizi ya da pazar arastirmasinda daha
kapsaml
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11.2.1 Rekabet

Benchmarking prosesinde rekabet kavrami klasik
rekabet kavramindan daha genis kapsambdir. Ayni
endiistride veya herhangi bir endustride daha iyi konumda
bulunan, takdir edilen organizasvoniari ele alir. Ornegin
hastaneter kavit ve kabul preselerini daha ivi hale
getirmek amacivla kendi is kollarii lider konumundaki
kurulustar benchmarking prosesinde kullanabilirier.

11.2.2. Olciim

Benchmarking kantitatif oletimd  ifade eder.
Benchmarking prosesinde rakiplerin  durumu  6lgtim
sonuclarma gore degerlendirilir. Organizasyvonla, en ivi
uvgulamaya sahip  organizasyvon arasindaki  fark
dletimlerde ifade edilir [2].

Petormans

Berchraark
Orzanizasyon

Orgarazasyon ;

> Bugiin
Sekil. 2. Performans Olgiimii

Kaynak: Benchmarking, Quality Press, Robert CAMP, 1989

Rekabet Analizi Ve Pazar Arasturmasindan Daha
Kapsamhdir

Benchmarking  rekabet  analizinden  daha
kapsamlidir. Rekabet analizinin ¢iktisi tipik olarak fivat
degertendirmesi ve rakip triiniin 6zellikleridir. Bir araba
veya esya alirken rekabet analizi yapilir. Benchmarking
daha da ileriye giderek ne iretildigi ile degil nasi
iretildigi  ile de ilgilenir. Benchmarking pazar
arastirmasindan  da  kapsamlidir. Pazar arastirmasi
kurulusun pazar payini veya irin kabul edilebilirligini
_incelerken benchmarking lider kuruluslarin neyi, nigin,
nasil, en iyi yaptiklarini érnegin miigteri tatmini arastirir.

Tablo.2, Bencmarking-Pazar Analizi-Pazar

Arastirmasi
AMAC ODAKLANDIGI MUSTERILER
ALAN
Pazar Pazarin ve Miister thuyagtan Mustenier
arastinnast drintin kabul
durwinunu
analiz eder
Rekabet Rakiplern Rekabetgi stratejiler | Endistri analizien
analizi stratejilerint
analiz eder
Benchmarking Kiyas segilen Miisteri thtivaglanni | Ig 7 dis venler ve
kuruluglann karsilayan en iv1 orjinal aragtirmalar
neyi.neden,nas | uygulamalar
il iyt
vaptiklarim
analiz eder

Kaynak: Sisecam Egitim Notlart, Mayis 96,

Organizasyonlar Fonksiyonel Lider Olarak Taninirlar

Kivaslama vonetiminde kullanilacak
organizasvonun tespiti her =zaman agik ve kolay
olmayabilir. Kivas sirketi hicbir zaman rakip bile

olmayabilir. Ornegin Motorola kiyaslama metodunda
Benetton ve Domino's pizzay! kullanmistir.

Misteri Tatmini

Bir isletmenin amaci miisteriyi memnun etmektir,
isletme miisterisini memnun etmek i¢in elinden gelen her
sevi vapmaya ¢ahsir. [sletme; disariya odaklanarak ve en
iyi uvgulamalar arasurarak baska sirketlerin miisteri
ihtiyaglari anlayistyla kendi anlayigmi  karsilastirarak
misteri ihtivaglanimi daha iyi anlayacak diizeye gelir.
Bovlece en iyl uygulamalari kendi organizasyonuna
adapte ederek miisteri tatminini tam olarak karsilar.

Yeniliklere Acikhik

Benchmarking prosesi yoneticileri
operasyonlarinin ve organizasyonlarinin digina bakmaya,
mitkemmel olanlan tespit etmeye ve nedenlerini

aragtirmaya zorlar. Yonetici en iyi orgiiti ve bu orgiitle
kendi orgitii arasindaki fark: tespit etmeye, aradaki fark:
gidermeye ve bu konudaki yeniliklere agik olmaya, ekibi
bu konuda desteklemeye ¢alisir.

Siirekli Gelistirme

Benchmarking ¢alismasi  siirekli  gelistirmeye
ybnelik bir proses oldugu i¢in organizasyonlarm diinya
¢apinda lider olmasina yardime: bir aractir.
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IL3. Benchmarking Tipleri

Benchmarking ¢alismalarini kendi iginde simiflara
ayiwrmak miimkiindiir. Buna gére benchmarking;

* I¢ (internal) benchmarking
*Rekabetgi (competative) benchmarking

*Fonksiyonel / genel (functional /
benchmarking seklinde ayrilabilir [5].

generic)

IL3.1. I¢ (Internal) Benchmarking

Isletmeler kendilerini degerlendirirken ve Olcerken
organizasyon iginde diger birimlerde benzer islemlerin
olup olmadigin arastirmalidir. Cok sirketli
organizasyonlarda fonksiyonlar karsilastinilabilir ya da
ayn sirketin farkli departmanlarindaki ayni prosesler
(evrak isleme, dosyalama) karsilasunlabilir. Kisaca
kuruluglar benchmarking faalivetlerine farkli yerlerde
virttiilen kendi is uygulamalarini kargilasurarak baslarlar
diger bir deyisle benchmarking'de égrenme prosesi evde
baslar [3]. I¢ bechmarkingin yapilmasi dis benchmarkinge
olan ihtiyacin belirlenmesini de saglar. Ciinkii isletmelerin
kendi mevcut durumlarini bilmeden baskalar1 hakkinda
bilgi toplamalari ve mukayeseler vapmalari miimkiin
degildir. Bu nedenle organizasyonlar 6nce mevcut
durumlarini incelemek lizere i¢ benchmarking ¢aligmalari
yaparlar.

I1.3.2. Rekabet¢i (Competative) Benchmarking

Benchmarking  ¢alismasini  yapmak  isteyen
organizasyonlar ¢abalarinn bityiik bir kismini rakiplerinin
ne vaptidi ve nasil yaptigini &grenmek lzere harcarlar.
Rekabetgi benchmarkingte kurulusun dogrudan rakibi olan
kuruluglara yonelik triinler, hizmetler ve is prosesleri s6z
konusudur ve bunda amag rakiplerin triinleri, prosesleri
ve is alaninda ulastigi sonuglar hakkinda belirli bilgilerin

eldesi, sonra bunlarin  kendi kuruluslarindaki ile
karsilastiriimasidir [6].
Rekabete dalayli  benchmarking  konusunda

ozellikle aymi endistri igerisindeki rakipler arasinda
thtiyag duyulan dogru bilgilere ulasmay1 engelleme
olasihginin olacagi veya yaratici fikirlere rastlama
olasiligmin diisiik olmasi gibi bazi zayif yénlerinin oldugu
s0ylenmektedir. Fakat bu konuda deneyimli firmalar ticar
agidan ya da teknolojik agidan gizlilik tasiyan bilgilerin
paylasilmadigini  genel konularda rakiplerin  bilgi
paylasimina istekli olduklarini ifade etmektedirler [4].

Rekabetgi benchmarking ¢alismasinda secilecek
rakip organizasyon, benchmarking konusu hakkinda
bilgilendirilmeli, elde edilen bilgilerin paylasilacagt ve
¢alismanin  saglayacagi yararlar konusunda ikna
edilmelidir.
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11.3.2. Fonksiyonel Genel (Functional/Generic)
Benchmarking:

Fonksiyonel  benchmarking, belirli bir s
fonksiyonunu iki veya daha fazla organizasyon arasinda
karsilastirmaktir.  Fonksiyonel benchmarkingte amac,
benchmarking uygulamasina gidilecek belirli bir konuda
iyl oldugu herkesge kabul edilen bir kurulugtaki en iyi

uygulamalari dgrenmektir [3]. Fonksiyonel
benchmarking; iiretim, pazarlama, mithendislik, insan
kaynaklari, muhasebe gibi fonksivonel alanlarda
yapilabilir.

[yi bir benchmarking uygulayicisi olan Xerox, L.L
Bean gibi kendisinden farkli driin ¢esitliligine sahip bir
kurulusu malzeme ve ambar akisi konularinda izleyerek

kendi eksikliklerini tespit etmis ve bunlarm kendi
organizasyonuna uyarlamistir.
Bazi  durumlarda  organizasyonun kendinde

bulunmayan bir fonksiyonla ilgili yaptigi calisma ise genel
benchmarkingtir. Drnegin egitim fonksivonu olmayan
organizasyon, birden fazla sirketi kapsayan bir
benchmarking ¢alismasinda egitim faalivetleri konusunda
genis bir bilgi elde edebilir.

I1.4. Benchmarking Siireci

Daha 6nce belirtildigi gibi benchmarking ¢alismasi
bir defalik bir olay degil sirekli bir prosestir.
Gozlemlenen veya olgiilebilen  hemen  her  sey
benchmarking prosesine alnabilir. Kuruluslar tarafindan
benchmark arastirmasinda en ¢ok kullanilan ve iizerinde
en ¢ok wveri toplanilmak istenen konular sdyle
belirtilmektedir [3]:

Tablo.3. Benchmarking’de Veri Toplama

Uriinler ve irin ve hizmet

hizmetler

Bitmis (rfinler,
ozellikleri

* I Prosesleri  [Bir iiriin veya hizmet nasil iretiliyor
va da

liretimine destek saglanivor

Endirekt is¢ilik (direkt olarak iiretim
prosesi

veya buna destek saglama gorevi
olmayan i
ornegin finans,
pazarlama,
servis vb. birimler)
Maliyetler, gelirler,
gostergeleri, kalite
gdstergeleri

Destek
Prosesleri

insan kaynaklari,

* Kurulusun tiretim

performansi
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* Strateji Kisa ve uzun vadeli planlar, planlama

prosesi

Kaynak: Strategic Benchmarking, George Watson, 1993, S.3.

S6z konusu proses agamalardan olugmaktadir:
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Sekil.3. Benchmarking Prosesi Asamalari

1. Asama: Benchmarking prosesinin konusunun
belirlenmesi

Benchmarking prosesi ancak iist yonetimin
destegiyle uygulanabilir. Bu nedenle de iist yonetim bu
siire¢ igin sart edilen ¢abalarin ve kaynaklarin sonunda
elde edilecek faydanin organizasyon igin yararli olacagma
inanmalidir.

Benchmarking prosesin ilk asamasinda isletme,
faaliyetlerini butiinsel sistemsel bir perspektif ile tiiketici
gereksinimlerini tatmin etme konusunu goz 6niine olarak
ve diger isletmelerle karsilastirmak suretiyle analiz
etmeleridir ve bu analizde titketici gereksinimleri isletme
faaliyetleri agisindan;

* Isletmenin  tatmin tiiketici

gereksinimleri,

edemedigi

* Rakiplerce daha iyl tatmin edilmekte olan
tuketici gereksinimleri,

*  Tatmin edilen fakat gelistirilmesi gerekli olan
tiketici gereksinimlerini belirlemek seklinde 6rnek
edinmeye gidilecek olanin saptanmasinda oncelikle goz
Oniinde bulundurulur [7].

Benchmarking arastirmasinm konusu belirlenirken
tizerinde durulmasi gereken bir noktada kritik basari
faktorlerinin  tanimlanmasidir. Kritik basan faktorieri
pazarda basarili olmak icin gereken kalite ve giigtiir.
Kritik Basari Faktorleri:

- Uriin gelistirmede liderlik

- Teknolojik yeterlilik

- Ustiin misteri tatmin seviyeleri
- Arastirma ve gelistirme

- Miisteri baglihigi

- Her seviyedeki c¢alisanlarin kalitesi vb.
seklindedirler. Bu kritik basar1 faktorleri bir orgiit igin
yasamsal degere sahiptir ve kritik alanlarda basarili
sirketlerin msteri isteklerini bu sekilde strekli olarak
karsiladiklar s6ylenebilir.

Benchmarking calismast i¢in konu belirlenirken
isletme bu kritik basari faktrlerini g6z oniinde olarak
Ornegin "Mtsteri tatminini hangi faktorler belirler?",
"[sletmenin basarisinda en kritik faktor hangisidir?" gibi
sorulara vanit vermeye c¢ahisir. Bu suretle kurulusun
glictinti etkileyen 6nemli noktalar agiga ¢ikarmis olur ve
bunlar Uizerinde benchmarking ¢alismasi yapar.

Misteriler; misteri ihtiyaclar;; kritik  basari
faktorleri ve benzeri bir listeye yazilarak kontrol edilir ve
her sey tam ise bundan sonra ikinci asamaya geg¢ilir.

2. Asama: Bir benchmarking ekibinin olusturulmasi

Benchmarking ekibinin se¢imi, oryantasyonu,
ekibin  tstlenecegi  sorumluluklar  benchmarking
galismasinin ikinci asamasini olusturur. Benchmarking
calismast  genellikle bir ekip ¢alismast seklinde
vapiimaktadir.  Benchmarking ekibi, benchmarking
vaptlacak konuva bagh olarak isletmenin farkl
departmanlarindan olusturulabilir. Benchmarking

calismas yapacak ekiple; gorevleri, proje ve bu projede
ulasilmasi gereken 6nemli agamalarin konular belirlenir.

Bir benchmarking ekibinde kurulusun kendi
benchmarking  uzmanlari  olabilecegi  gibi  dis
benchmarking uzmanlar: ve kurulus calisanlart da yer
alabilir [3].

Ekip tyveleri farkli alanlardan secilmeye c¢alisilir.
Segilen ekip tyelerinin katilimci, yaratict, esnek, aciliyet
duyarhligma sahip olan kisilerden olusmasina dikkat
edilir.

Bir benchmarking ekibine prosesi tamamlamak i¢in
- gerekli stire, en az haftada bir giin olmak lizere 3-6 ay
(secilen proje konusunda baglt olarak degisir) olmalidir

[4].
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3. Asama:Benchmarking ortaklarinin belirlenmesi pahali, zaman harcayan bir uygulama olarak kalacakur.
Bu analizle isletme kendisivie ortagi arasindaki
performans farklarini netlestirip, kuvvetll ve zayif
yonlerini belirlemis ve bunlarin nedenlerini somut bir

bicimde ortaya koymus olmaktadir {3].

Benchmarking ortagi  belirlenitken  potansiyel
benchmarking ortaklarinin listesi yapimahdir. Bunlar
sektor icinde veya sektér disindan olabilir. Benchmarking
ortaklar listesi olusturulurken cesitli stireli vaymlar,
bilimsel arastirmalar, hikiimet kaynaklar. isletme iginde
sahisanlardan elde edilen bilgiler kullamilabilir. Bu bilgiler

» o Tablo.4. Benchmarking’de Veri Toplama Metodlart
toplanirken kavnaklarin gegerii ve giivenilir olmasma

dikkat etmek gerekir. Metot Avantajlar Dezavantajlar

*Goriisme, amacina
ulasmadiginda
zaman kavbettirir
*Arantlan kisilerin
sizi aramalari
glctir

*Planlamak ve
gerceklestirmek
kolaydir

*( ok sayida kavnakla
ternas kurma imkam
saglar

*Hemen her zaman
gerceklestirilebilir

* Nispeten ucuzdur

Telefon

Bu bilgiler 1s1¢inda benchmarking ekibi en 1vi | ©% )
oorismeleri

uvgulamalart (benchmarking i¢in Srnek alinabilecek aday
firmalan) arastirmaya ¢ahsir. Genelde ekip aday firmalar:
belirlenirken:

- Belli bir faaliver alaninda basarili olmak:

- Benchmarking ortaklig
alisverisine ve isbirliZine acik oimak,

icin karsthkh bilgi

- Taninmushk ve uzmanlann pozitif fikirleri. Kisisel * Kisise| ve * Pahalidir
danismalardan edinilecek bilgiler gibi hususlara dikkat lsgrismelers profesvonel iliskilerin | *Program yapma
eder [3]. kurulus daha kalict olmasini zorluklari olabilir

zivaretleri saglar

Firma benchmarking stirecinde ortaklar belirterken
A sirketinin siparis islemedeki basanisin, B sirketinin
miisteri  hizmetlerindeki  Ustiinliigiini, C  sirketinin
ambalajlama konusundaki vetenegini dikkate alarak farkli
alanlardan sirketleri benchmarking listesine ortak olarak
alabulir.

4. Asama: Benchmarking bilgisinin toplanmasi ve
analizi

Benchmarking  presinin  dordiinci  asamast
benchmarking bilgisinin toplanmas) ve analiz edilmesidir.
Bilgi toplanmasindan sorumlu ekip calisanlari bilgileri
cesitli yontemlerle toplarlar. Bu bilgiler daha sonra analiz
edilerek sonuca varilir.

Benchmarking ortagivla ilgili  bilgilerin  ¢ogu
vayinlardan ve raporiardan elde edilmektedir. Veri

toplama asamasinda ilk adim benchmarking ortag1 olarak
secilen firmanm raporlarinin ve vazili kaynaklarinn
incelenmesiyle baglar. Ornegin ortak ile ilgili bir reklam
vada dergideki bir yaz: firmava degerli bilgiler verebilir.

Veri  toplamada  kullantlacak  yontemlerin
belirlenmesinde sahip olunan zaman, mevcut kaynaklar,
verilerin karmasiklig: gibi faktorler rol oynar.

Benchmarking igin veri toplamada pek ¢ok metot
vardir [6] (Bkz.Tablo.4).

Bilgi toplama siireci tamamlandiktan sonra
benchmark ortalarindan elde edilen verilerin analiz edilme
stireci  baslar. Benchmarking c¢alismasinin  amactna
ulasabilmesi i¢in mutlaka toplanan bilgilerin analiz
edilmesi ve buna goére gerekli degisikliklerin yapilmasi
gerekir. Aksi halde benchmarking sadece bilgi toplanan,
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*Zamanimiz: daha
faydali kullanmamizi
saglar

*Saglanabilecek
bilgl kisithidir
*Kisisel degildir
*Detavh cevap
alma sanst ditstiktiir

Anketler *Cok savida kisiden
bilgi toplama imkan
vardir

*Biigilerin analiz i¢in
trransfer edilmesi
kolavdir

Yavinlar/

* Toplanmasi. *Bazt endistrilerle

medya ulasiimas: kolaydir ilgili incelenmesi
* Kaynaklar cesitlidir | gereken ¢ok fazla
*Veri kavnaklarindan | bilgi vardir
vardim almak *Kaynaklarin,
mimkiindir. istatistiklerin
* Bilgiler herkese gegerliliginin
aciktr arastiriimasi gerekir

Argiv * Bilgi toplamak * Bazi veriler

arastirmalart | kolaydir gbzden kagabilir
* Bilgi toplamak *Verilerin
ucuzdur organizasyonu

zayiftir

5. Asama: Uygulamanin gerceklestirilmesi
Benchmarking ekibi uygulama asamasinda birgok

temel faalivet ylirtitmektedir [8]:

- Bir benchmarking raporu hazirlayarak gerekli
degisiklikleri  saptamak. ilgili  kararlari  vererek
degisiklikler konusunda tst yonetimin destegini saglamak.

- ‘Onaylanan degisiklikleri planlamak, uygulamak,
ve denetleyerek degerlendirmek.
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- Benchmarking prosesinin stirdiiriilmesi ¢abalarini
desteklemek.

Sz konusu temel taalivetler esas alinarak bu
agsama yiiriitiilir. Benchmarking organizasyonu ile vapilan
kiyaslamada elde edilen veriler genellikle organizasyonun
negatif yonlerini i¢erir. Bu durum karsisinda st ydnetim
tepki vererek bulgulara itibar emmevebilir. O nedenle
caligma ist yonetimin aktf katuhmyla vapimalidir. Ve
son rapordan once benchmarking bulgular siirekli olarak
ilgililere sunulmalidir,

Daha sonra benchmark ortag: ile kivaslama ortagi
tle kiyaslama vyapilmasi suretiyle belirlenen duruma gore
hedefler ortaya konur. Hedefler, isletmenin simdi
bulundugu yere ve gelecekte ne olmak istedigine gére
degisir. Buna bagh olarak ta (hedetlere ulasabilmek icin)
vapilmasi gereken séz konusu degisiklikler ortaya konur,
planlanir ve uygulanir. Degisim i¢in hazirlanan planlar
isletmenin ilgili tum departmanlarina kadar vavilir ve
uvgulanir. Tim bunlar isietmevi bugiinden gelecege
tasiyacak bir dizi faalivet olarak ifade edilebilir.

Bundan sonra ise bu cabalarin gelismesini
izleyerek, prosesin devaminin saglanmasina ¢alistimahdir.
Saglanan gelismeler tiim calisanlara bildirilmeli, bilai
akisi diizenli olarak saglanmalidir. Bu avni zamanda
motivasyonda da artis saglayacakur.

11.5. Benchmarking'in Isletmelere Yararlar

Benchmarking faaliveti giinimiizde pek ¢ok
isletmede  farkll amaclarla  kullamiimaktadir.  Bazi
isletmeler benchmarking'i bir problem ¢6zme prosesinin
bir pargasi olarak goriirken bazi isletmelerse is diinvasinda
meydana gelen degisiklikler karsisinda  harekete
gegebilme, rakiplerinden geride kalmama gibi nedenlerie
benchmarking'i kullanmaktadiriar.

Isletmeler tarafindan ilgilenilen is alanlarindaki
trendleri tahmin etme, kendi is uygulamalarinin dismna
¢ikarak veni fikirler edinme., rakipleri veya en iyi
uygulamaya sahip kuruluglart karsilastrma amaclariyla
benchmarking uygulamalari vapiimaktadir [3].

Bir isletmenin benchmarking ¢alismasi yapmasinin
altinda iki temel neden bulunur [4].

* Is diinyasinda kalmak
* Diinya ¢apinda lider olmak

Benchmarking, kurulusun rekabette daha iyi
olmasma katki saglayarak isletmelerin hayatta kalmasina
vardm eden bir prosestir. Benchmarking, bir
organizasyonun siirekli iyiye gitmesini saglar. Isletme
kendi hatalarindan ders alarak siirekli 6grenebilir fakat bu
yeterli degildir; benchmarking boyunca baska drgiitlerden
de dgrenerek ihtiyag duyulan temel iyilestirme alanlar
belirlenir. Fakat pek ¢ok isletme is isten gecinceye kadar

bagkalarinin tecriibelerinden ders almay: diisiinmez. Oysa
bugiin ancak benchmarking calismast vapan isletmeler is
diinyasinda ayakta kalabilmektedir.

Yapulan benchmarking c¢alismalart sonucu elde
edilen sonu¢ sirketin  hedefi olmamahdir.  Sirekli
ivilestirmevle performans daha iyi hale getirilebilir.
isfetmenin kendisine hedef sectifl nokta performansinin
tistlinde olmahdir aksi halde liderlik pozisyonuna uiasmak
zordur. Ayrica liderlik icin 6nemli bir nokta da rekabetin
hangi diizevlerde oldugunun ivi belirlenmesidir. Isletme
sadece kendi is ditnyasinda odaklanir ve bir énceki vitlara
bakarak durumunu ortaya koymava calisirsa pazarin hizla
degisen kosuilarini yakalamavacak ve lider olamayacakuir.
Bunun i¢in isletmeler daha ivi basaraniart arastuimali ve
onlarm  performansina  erigmeyi, onlart  asmavi
hedeflemelidir. En iyivi basaran, lider durumundaki
kurulus benchmark olarak alinmali. en ivi uveulamalar
Sgrenilmelidir ki bu da benchmarking ¢alismass vapmakla
mimkinddr.

Benchmarking calismast tim bu soz edilen
varariart isletmelere saglamaktadir. Buradan hareketle
benchmarking'in;

- Bir performans degerleme araci olmadiginy.

- Cabuk uvgulanan bir program, her derde deva
¥ R Iy =
bir ilag veya halkia iliskiler olmadigini,

- Kaynak maliyetinde dusls saglayan bir
mekanizma olmadigini ve isletmelere bu tiirden yararlar
saglamadigin séylemek mimktndir [2}:

Benchmarking isletmelere, pazarm gereklerine
gére hareket ederek kendilerini tamuma ve ayakta
kalabilme imkani vermektedir. Ozetle benchmarking, bir
isletmenin vasamina devam etmesine ve rekabette daha iyi
olmasina yardime: bir prosestir; benchmarking miisteri
baghiliginin anlamini, en ivi performansa sahip sirketlerin
misteri tatminini saglamak icin neler vaptigini ve daha
bir¢ok sevi ortaya koymaya yarayan bir calismadir.

[l BOLU’M:BENCHMARKING,. KALITE VE
MUSTERI TATMINI

I11.1. Benchmarking ve Toplam Kalite

Yiiz ylize miisteri tatmini esas olan toplam kalite
yonetiminin temelinde kurulusun kendisini stirekli olarak
gelistirmesi vatmaktadir. Kalite hedeflerine ulasmada
diger kalite araglarinin yaninda benchmarking’in de son
derece 6nemli bir yeri vardir.

Toplam kalite, hedefler koymak yoluyla kurulusun
i¢ ve dig performansimin arttirtlmasinda dnemli bir rol
oynar. Ayrica toplam kalite anlayisi bununla da
yetinmeyerek rakiplerden geri kalmamak igin diinyadaki
uygulamalart yakindan izlemek gerektigini de vurgular.
Benchmarking bu amaca yonelik sistematik bir yaklasim
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olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir kurulusu mitkemmellige
gotiiren yol kendini rakipler ve dunyadaki en ivi
uygulamalarla stirekli olarak kiyaslamaktan ve {istlin
uygulamalar uyarlamaktan gegmektedir.

Toplam Kalite, miisteriye sunulan liriin ve hizmetin
ne kadar hatasiz oldugunun da 6lgiimiidiir [9]. Isletmeler,
kalitenin bu anlamini Urtine yliklemek ve basarili olmak
icin ise ilk once ne olmak istediklerini belirten vizyonla
baglarlar.

Benchmarking prosesini kullanan ve bu suretle en
iyl uygulamalart basaran organizasyonlar pazardaki
rekabet hakkinda bilgi topladigt i¢in isletme hedeflerini
(vizyonu) ve diinya ¢apinda olmanin tanimini gergekei bir
sekilde olusturabilir. Clinkil bir isletmenin vizyonu diger
sirketlerin  basardigr  seylerden etkilenir. Boylece
benchmarking kalite planlamasinin ilk adimi olarak
belirtilen vizyon tespitinde (ve daha bir¢ok adiminda
performans degerleme, kisa ve uzun vadeli plan gibi)
isletmeye yon vermektedir.

Kalite ve benchmarking iliskisine bir 6rnek olarak
Donald Petersen'in Ford oto ile Japon otolar1 arasindaki
kiyaslama calismasi verilebilir. Donald Petersen'in Ford
baskant oldugu donemlerde Japon oto vapimcilanyla
rekabet siddetlenmisti. Buna ragmen 1980'i willarda
Ford'un pazardaki pay1 %17'den %22'ye ¢ikti. Petersen
Fordun bulundugu durumda giiglenmesine kaliteyi
arttmak  i¢in  vapilan benchmarking c¢aligmasinin
vardimet oldugunu ifade etmis ve her sirketin endiistrideki
en lyileri bulmak i¢in diinyadaki diger sirketleri, igerde ve
disarida daha verimli ve karli proseslere karst kendi
durumuna degerlendirilmesi gerektigini belirtmistir [10].

Bir organizasyon toplam kalite y®ntemine
basladi®1 zaman maliyetleri diisiirmeyi, daha viiksek gelir
elde etmeyi, yetkilendirilmis ¢alisanlara, memnun edilmis
miisterilere sahip olmayr ister. Benchmarking de
isletmenin kendi faaliyetlerinin etkinliginin
degerlendirilmesinde, diger kuruluslarin performansi
arasindaki farkin belirlenmesinde kullanilan vardimci bir
teknik oldugu i¢in ve kalitede de bu tir bir yaklasimla
vola ¢ikildig1 icin birbirleriyle iligkisi i¢inde olduklari
goriilmektedir.

HI.2. Benchmarking, Rekabet ve Miisteri Tatmini

Ginimiizde pek ¢ok kurulus global duzeyde
rekabet etmek zorundadir. Bu durumda hedeflerin diinya
¢apinda en iyiye ulasmaya yonelik olmasi kaginilmazdir.
Bu da kuruluglari benchmarking c¢alismast yapmaya
stirtikler.

- Keskin rekabet kosullart altinda firmalar rekabet
edebilmek i¢in ve miigteri memnuniyetini saglayabilmek
igin daha iyiye, daha basarili olan1 aramak, bulmak ve ona
ulagsmak konusunda bilyiik ¢abalar sarf etmektedirler. Bu
noktada da benchmarking calismasi isletmelerin;
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rakiplerine gore durumlariun ne oldugunu, rakipleri
(alanlarinda en iyi olan dncti kuruluslar) yakalamak ve
asmak i¢in ne kadar ve nasil iyilestirme yapabileceklerini
gosteren teknik bir siire¢ olarak karsilarina ¢ikmaktadir,

Isletmeler kendileriyle alanlarinda dncti kuruluslar
arasindaki farki belirlemek ve bunu kapatmaya ¢alismak
kisaca rekabet etmek zorundadir aksi halde miusteri
memnuniyeti saglanamayacak, firma basta pazar payi ve
karhiligy  olmak  tizere birgok konuda kayipla
karstlasacaktir.

Basarili bir sekilde rekabet i¢in sirketlerinin;
*  Rakiplerinden ileri kalite
* Rakiplerinden dnce teknoloji

* Rakiplerinden az maliyet hususlarint géz Sniine
almalari gerekmektedir [11].
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Sekil.4. Kalite Planlamasi ve Benchmarking lliskisi

Kaynak:Kalite Notlari, Sisecam, Deniz Yiicesoy, Mayis 96.

Isletmeler rekabetle daha fazla kar ve daha fazla
pazar payt elde etmeyi amaglar. Pazar paymn ele
gecirmenin ve stirdiirmenin yolu misteri memnuniyetidir.
Ayrica karlihd da etkileyen pek ¢ok faktor vardir ve bu
faktérlerin 6nemini vurgulayan bir dizi analizlerden biri
de PIMS (Profit Impact of Marketing Strategies -
Pazarlama stratejilerinin  karliliga etkisi)dir. Pims;
kalitenin ve daha pek ¢ok faktdriin organizasyondaki is
basarisma etkilerini ortaya koyan, is faktorleri ve
cogunlukla karlihgin etkileriyle ilgili ¢esitli hipotezleri
antamak i¢in firsatlar sunan bir analizdir {11]. PIMS
analizi tanimdan da anlasilacag: gibi isletmenin karliligim
etkileyen pek cok faktor oldugunu ortaya koymaktadir.
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Pazar payi, Uretilen mal ve hizmetin kalitesi bunlardan
bazilaridir [12].

Bu konuyla ilgili R.D Buzzle ve Gale pazar payini
tek faktoriin  surikledigini  belirtmektedirler; goreceli
oransal kalite. Onlara gore goreceli oransal kalite ve
goreceli pazar payr yiiksek oldugundan karlilikta
kesinlesmekte, garantilenmis olmaktadir.

Tablo.5. Pazar pay: ve kalitenin bir fonksiyonu olarak

karlililk
Goreceli | Yiiksek | %21 %27 | %38
Pazar Esit %l %20 | %629
Payi Diisik | %7 %13 | %20
Disiik Esit Y iiksek

Gorecehi oransal kalite

Kaynak:Strategic Benchmarking, George Watson, 1993.

PIMS  arastimactlari  miisterilerin -~ kararlarini
degere yada kaliteyle fiyat arasindaki iligkiye bagh olarak
aldiklarint gdzlemlemistir.

Goreceli oransal kalite, iiriin kalitesi ya da dizavn
ozelliklerine uygunlukla ayni anlama sahip degildir.
Géreceli oransal kalite; miisterinin bakis agisindan yer
alan Kkalitedir, buda pazardaki alternatif rekabetgi
sunumlara baglhidir [3]. Miisterinin bir Urlinden vada
hizmetten bekledigi memnuniveti rakip tirtin ya da hizmet
sagliyorsa o iriin ve hizmet miisterinin beklentilerini
karsiladigr ig¢in daha kalitelidir. Bu da isletmenin,
miigterinin bakis acisindaki kalitevi yakalayabilmesi icin
kendisini, Uriinlerini, stireglerini siirekli rakipleriyle
kiyaslayarak yenilemesi, asmasi gerektigini ifade eder.

Profesyonel sirketlerinin calismalar: gostermistir ki
milsteri memnuniyetinin 6l¢lisi su sekilde olmaktadir

[11]:
-Glicli trin kalitesi
- Siki maliyet yonetimi
-Yenilikei teknoloji hedefli miisteri istekleri
- Sorumju dagitim hizmetleri
- Sorunla karstlasildiginda hizlt ¢dziim.

Bir sirketin artan rekabet karsisinda ayakta
kalabilmesi icin yukaridaki miigteri memnuniyetiyle ilgili
verileri kullanarak benchmark olarak sectigi isletmeye
ulagmas1 miimkiindir. Bu konuda Noriaki Kano (JUSE
liyesi) rekabetci davraniglarla miisteri memnuniyeti ve
yenilik¢i {rlin tasarimini birbirine baglayan bir model
gelistirmistir. Kanonun - modelinde sirketler miisterileri
igin  Grtin  dizayn ederken ¢ tip performans
sergilemektedir;

-Yenilikei performans
- Rekabet¢i performans
-Temel performans

Bu modeldeki ilk davranig 6rnegi yenilik¢i (iriin
ozellikleri ya da performans: getirmektedir. Genel olarak
bir yeni irlin misteriyi heyecanlandirir.  Clnki
tasarimcilar; misterilerinin ulasamadigs 6zlemi dizayn
etmistir, miisterilerin dile getirmedikleri ihtivaglarin
karsilamistir. Hewlett Packard'in baskan yardimcisi John
Doyle miisterilerini her zaman neye ihtiyac: oldugunu ya
da ne istediklerini bilmediklerini g6zlemlemistir.
Tasarimetlarm gorevi  kullaniciarm ihtiyaglaring
anlayabilen varatici triinleri piyasaya stiirmektedir. Burada
Onemli olan tasarimcilarin ellerinden geleni vapmasalar
bile miisterinin bu triinden tatmin oimasidir. Bu konuyla
ilgili glizel bir omek Ford Taurus ekibinin tasarimda,
pazarlama proseslerinde ve kalitede Japon rakiplerinin en
iyileriyle yaptig1 benchmarking ¢alismasidir. Ford Taurus
modeli igin yapilan bu Uretimden ®nce plastik kahve
tutucularn ancak tamamlayict Urtin olarak marketlerde
sunulmaktayvdl. O zamana kadar pek ¢ok araba treticisi
tasarimcilart  kahve kabi  wtucularimi  sunmak  igin
kendilerini sorumlu hissetme disiincesini tasimamustar ve
bu diistinceyi vadirgamislardi. Fakat Taurus ekibinin
calisanlan olay:r farkh gérmuslerdir. Onlar kahve kabi
tutucularmn otomobilin bir i¢ pargas: gibi gérerek arabava
bunu monte etmislerdir. Boviece kahve tirvakileri bundan
bévle giivenli araba kullanmakla istlerine kahve
dokiilmesi arasinda segim vapmak zorunda
brrakilmamistir. Ford Taurus treticisi firma, rakiplerivle
benchmarking  vapmak  suretivie  venilik¢i  {rin
dzelliklerini ortaya koymus ve miisteri tatmini saglavarak
basariya ulasmistir ve motor-trend magazinde yilin arabast
secilmistir.

MUSTERE MdBmartUntl Y 871

Mikemmeliiyetgi
Mihendistik
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Sekil. 5. Miisteri Tatmini ve Miikemmelliyetci
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Kaynak: (Introduciog Benchmarking "A model for Competation”,
1992, George Watson.

Kanomun ikinei davrams &rnedi olan rekabetci
performans ise {ir(inlin en mitkemmel nasil tasarlandi3 ve
misterinin nasil tatmin oldugu arasindaki direk iliskiye
ortaya koyar. Rekabet. iriin alternatiflerinin ozellikier
itibariyle birbirlerivle karsilastinlmasi temeline davanir.
Bu tip rekabetgi davranis bilinen miisteri isteklerinin rakip
griine  gore  daha ivi  tasanmlanmis  Griinlerle
karsilagtirilmast esasi {izerine odaklanmistir [11]. Bu da
ancak rekabetgl analizin de Gtesine giderek reversed
engineering (geri déniis mihendisligi) ve benchmarking
¢alismalariyla saglanmaktadir. Bir énceki Ford ctomobil
dreginde Ford'un kahve tasivan Taurus'u lretmesivie
biitiin otomobil treticileri daha milkemmel bir kahve kabi
tutucusu tretilebilmek kisaca pivasada rekaber edebilmek
icin genis  calisma  slrecine  girmek  durumunda
Kalmislardir. Bundan sonra érnegin Tovota daha genis bir
kap dretmis, Chevrolet ise kuiplu fincanlar icin kovma
veri dizayn etmistir. Ozetle firmalar, benchmarking
cahsmalariyla daha iyl Grine dolayisivla daha fazla
miisteri memnunivetine ulasnusiardr.

Kano'nun igiincii davranis modeli olan temel
performans ise bir lirlinde zaten olmasi gereken ozellikleri
gosterir ki bu ozellikler bu nedente rekabetgi degildir.

Kiyastva rekaber firmalan  Kano'mun rekabet
modeli drneklerinden oldugu gibi stirekli venilige. daha
ivive stiriilmektedir. Firmalar; misterivi memnun etmek
ve bitin bunlann sonunda karhliza arturip avakia
kalabilmek igin bir dizi cahsmalar vaparak baz
kurwluslars kendilerine benchmark olarak secmektedirler.
Ford Taurus'un benchmarking ¢ahsmas: yaparak ulastigi
basanli ornekte de oldugu gibi miisteri bu hizmeten
memnun kalmis ve araba almak isteven pek cok kisi
kendilerine daha biiytik maliyet getirmesine ragmen kahve
kab1 tutucusu olan arabayi tercih etmistir.

Musteriler; isletmelerden sunduklani  driin  ve
hizmetin kaliteli ve beklientilerine cevap verir olmasimni
istemektedir. Avrica miisteri. dagiim hizmetlerinin de ivi
olmasina ve sorunia karsilastiklarmda daha hizli ¢oziim
liretilmesini de istemektedir. Birbirivle rekabet halindeki
tim firmalar séz konusu misteri memnuniyetivie ilgili
beklentilerin  farkinda olarak caba g8stermektedir.
Ornegin Swissair diinyada en iyi havayolu sirketi olarak
bilinmektedir. Swissair, miisteri memnuniyetini meveut
performanst ile rakipleri arasindaki farki belirlemek
maksadiyla  siirdiirdigii  benchmarking - ¢alismasiyla
saglamaktadir. Swissair benchmarking ¢alismasinda:

*  Zamaninda kalkis vans,
* Bagaj diizensizlikleri;
Yolcu ve kargo viik faktorleri,

Miisteri hizmetleri,
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* Ucretlendirme
*  Teknik ve emnivet olciileri gibi kritik basar
fak:orlerini  izlemistir  [13].  Miisteri  hizmetlerivle;

rezervasyon igin bekleme siiresini, kontrol ve bagaj teslim
siiresini, kontrol ve bagaj teslim siiresini, personel
davranislanim, temizlik ve tasima kalitesi gibi verileri
kontrol etmislerdir.

Goriildiigii gibi rekabet ve benchmarking calismas:
birbiriyle icice viiriiven faalivetlerdir. Rekabette dikkatler
genelde  bitmis  driinler  ve  ciktilar  lizerine
vogunlastirihrken benchmarking'te odak alan bitmis triin
ve hizmetin de &tesine uzanarak prosesler iizerinde de
vodgunlasmakradir [6]. Bu durumda diger kuruluslarin
sadece ne (rettigi degil Urtin vada hizmeti nasil dizayn
ettigi. Grettigl, pazarfadigi ve hizmet sagladign da Snem
kazanmis olmaktadir.

IV. DUNYA'DAN BENCHMARKING ORNEKLERI
VE TURKIYE'DEN BIR BENCHMARKING
ORNEGI
IV.1. Diinya'dan Benchmarking Ornekleri

Diinva iilkelerine bakidiginda pek c¢ok isletmenin
benchmarking calismasi vapudi goériilebilir. Diinyada
benchmarking calismasi yapan isletmeler ve faalivetleri
sOviedir [13].

RANK XEROX (UK)/Dis benchmarking

Cok uluslu bir sirket olarak Xerox miisterilerine ve
acentalarma Kars: ofis gereclerinin dagitim ve ithalatindan
sorumludur. Benchmarking igin sectidi anahtar proses
dagrtimdir.

Dagiim

Rank Xerox bir numara olan diger ¢ok uluslu
sirketlere karst kendi proseslerini benchmarka karar verdi
ve su sirketleri secti:

- Almanya Diisseldorf'ta 3M

- Ingiltere Hertfordshire'da siipermarket bélgesel
deposu SAINSBURYS

- Almanya Cologne'de FORD
- Isveg, Gothenburg'ta parca deposu VOLVO

- Fransiz bolgesi i¢in ve UK'da IBM uluslararasi
toptan satig yeri

Benchmarking projesinin sonuglari gosterdi ki:

- Rank Xerox uluslararasi ve bélgesel oldugu
kadar ulusal bir extra stok sevivesine sahipti. '

- Rank Xerox'ta bilgilerin sahadan merkeze akist
extra bir giin aliyordu.
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- Diger sirketler giivertede tasima - lojistik
raporlarina sahipti.
- Depo etkinligi otomasyonun de@il manuel

sistemin bir faktériivdii,

- Rank Xerox'un toplama kapasitesi %83 lik bir
ortalama iken diger sirketlerin %90 toplama kapasitesi
vardir.

Rank Xerox benchmarking sonucunda elde ettigi
bu bulgular ile presediirlerinin degisimi ve gelistirilmesini
saglamis ve giicll bir sirker olmustur.

BRITISH AIRPORTS AUTHORITY (BAA)/Dis
benchmarking

Bu organizasyon park. vemek hizmeti. gitvenlik vb.
kapsayan bilitin lojistiklerden sorumlu 7 Ingiliz hava

alanini Kapsamakradir.
Insan Lojistikleri

BAA, Wembley Stadvumunu ve Roval Ascot
Racecourse'u kendilerine benchmark olarak almava karar
verdi. Bu iki organizasvon gok savidaki insana kisa siirede
hizmet veren benzer lojistiklere sahipti. BAA  bu
organizasyonlarla kendini kivaslavarak daha ivi hale
gelebildi.

BRITISH RAIL/Dis benchmarking

Tren yollar isletmesinin bir bolimi Ingiltere'de
wen  servisi  Onermektevdi. Anahtar faktorlerden  biri
cevrim zamam distirmek, vagonlarin ve cekicilerin
Kullanimini maxsimize etmek igin vapiian servisler olarak
belirlendi.

Vagonlan temizlenmesi

Is kalemlerinden biri her voleuluk sonunda
vagonlarin temizlenmesidir. Bu iste 16 temizlikcivle 660
koltuklu 12 vagonun temizlenmesi 35 dk. sirtivordu.
Demiryollari Isletmesi, British Airways'n 747 jumba jeti
¢evirim zamanl ve temizleme prosesini benchmark etti.
Bundan sonra British Airways 250 koltuklu ugagi 11 kisi
ile 9 dk'da temizliyorken benchmarking ¢alismas
sayesinde aymi ucag:r 8dk'da 10 kisi ile temizlemeyi
basardi.

WATER SUPPLY COMPANY i¢/Dis benchmarking

Su saglamakla ve auk sulari sartlandirmakla
sorumlu bu sirket anahtar proseslerini inceledikien sonra
atik su sartlandirma tesisinin bakimmin kritik olduguna ve
geligtirilmesi  gerektigine karar verdiler. [k adim
prosedirleri gézden gegirmek, performanst ve degisik
bolgesel dagilimlari kivaslamak oldu ve su faktorleri
benchmark etti:

- Personel dilizevleri

- Bakim mihendislerinin kalitesi
- Tasima maliveti

- Ekipman maliverti

- Arzalar arasindaki zaman

Sirket diger su sirketlerivle degisik ilkelerdeki
rakiplerine karst en ivivi elde etmek tizere calismakradir.

JOHNSON & JOHNSON/T¢ benchmarking

Farmokolojik tirtinler Ureten bu sirket av sonu mali
sonuglar lireten prosesi  gelistirmek icin odaklandilar
¢lnkit bu konuda eksikleri oldugunu farketmislerdi.
Alaninda iyi olan sirketlerie benchmarking c¢alismas:
vaptldi. Sonugta ay senu mali sonuclar treten proses
geligtirildi ve bu islerin tamamlanma siiresi 7 giinden 2
gline indirildi.

L. METAL COMPANY (Xorea)/Dis benchmarking
Bakir direvimi

L. Metal Sirket rekabet edemekdikierini ve pazar
payl kayvbettiklerini farketti. Arastirma sonucunda anahtar
i prosesinin  dretim  sahasinin bakimim  gelistirmek
oldugunu gérdiler. Benchmark ortagy olarak fabrika
bakiminda en ivi oian Sumitomo Metals'i sectifer. Anahtar
personel Slglileri suntart kapsamaktaydr:

- Bakim maliveti
- Egitim

- Arnza bakimindan zivade Kestirimci
Onceden kestirmek) bakim oranini arttirmak.

{arizay:

Benchmarking sonucu sirket kestirimei bakim
lizerine yogunlasti. Sumitomo Metals'teki 6mekleri ve
uvgulamalarn adapte ederek proses ¢alisma siiresini 12 ay
icerisinde %2 ve verimi de % 6 arttirdilar.

WHIRLPOOL EUROPE Rekabet¢i Analiz/Dis
benchmarking

Uluslararast Beyaz Esya Ureticisi

Sirket misteri memnuniyeti ve  rakiplerini
karsilasrma (competative anaiysis) tzerine odakland.
Fakat bunda pek fazla ¢arpici farklilik olmamasi sebebivle
dis  benchmarking'e yoneldi. Ilk proje  yOnetim
pazarlamasiydl ve en iyi drnek olarak benchmarking icin
su firmalar se¢ildi:

: Hitachi, Matsushita
: IBM, Ford, Kellogg

Japonya

USA
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Europe : BMW, Qlivetti, Unilever

Sonug¢ olarak tamamuiyla geri doniislii yOnetim
raporlamast format: gelistirildi ve bu format yeni
performans olgtileri 6megin biiylime, insan, misteri
memnuniyeti, kalite ve genel mali 6lciileri kapsamaktaydi.

Benchmarking'in  ikinci adiminda yeni {riin
gelistirme prosesi ele alindi. En iyi kiyaslama ortaklar::

- Ford

- Samsung

- Toyota

General Electric'ti. Sonugta yeni presedirler
gelistirilerek yeni lirtin gelistirme ¢evrim zamani 36 aydan
18 ava indi. Bunun karsiliginda gelistirme malivetleri %%
20 diisti.

Ayrica misterilerle genel olarak en ¢ok yasanilan
problemlerden biri olarak faturalandirma prosesinin
gelistiriimesi de yine bu projelerde kazanilan tecriibe
sonucu  ¢ozlime  kavusturuldu.  Gelismeler  sonucu
faturalandirmadaki problemler %30 azald1.

ROVER BADY PRESSING Stratejik Birlesme/Dis
benchmarking

Araba gdvdeleri dreticisi

Sirket tekrar tiretim lojistik prosedtrlerini inceleme
karar1 aldi. Ve bunu kritik basart faktorleriyle bagladi.
Kivaslamanin anahtar alanlari olarakta sunlar: belirledi:

- Malzeme faydas:

- Hammadenin temin gtinleri

- Bitmis pargalarin temin giinleri

- Kalip dizaynin zamandan énde olmast

- Kalip tiretiminin zamandan 6nde olmasi

Rover, Honda ile birleserek 6zellikle sunlara bakti:

- Honda'da ki ve diger preshanelerdeki kalip
degistirme siireleri

- Malzeme islenmesi

Sonucta Rover gelistirilmek tizere 200 nokta tespit
etti. Bunlardan biri hammaddenin islenmesiydi. Honda
ihtiya¢ oldugundan kullanilmak tzere tekerli araba
vapmistt ve bir adamda ‘onu dretim hattina dogru
itmekteydi. Rover'da ise pargalar paletler iizerindeydi ve
ihtiya¢ oldugunda bir forklift gelip onlart almasi
gerekiyordu. Bu ise ekstra malivet ve zaman kaybiydi
Boylece Rover Honda'da hammadde islenmesi sirasinda
kullanilan pratik yontemi (tekerli araba) 6grenmis oldu.
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IV.2. Tiirkiye'den Bir Benchmarking Ornegi

Benchmarking c¢alismas: Tirkiye'de veni yeni
uygulanmaya baslanan bir c¢alismadir. Uygulamalar
genelde  biiyiik  isletmeler tarafindan  yapilmaya

calisiimaktadir. Argelik A.§, Eczacibasi Toplulugu v*
benchmarking ¢alismasi yapan isletmelerdir.

Eczacibasi Toplulugu'nda Kiyaslama Uygulamalar:

Eczacibasi toplulugu 35 kurulus ve 66
calisanmiyla Tlrkiye'nin biviik sanayi kuruluslart arasin.
30 yilt askin zamandir faalivet gdstermektedir.

Eczacibagt Toplulugu yaptig: kiyaslama ¢alismasi
icin pazarlama ve satis islevlerini se¢mistir. Bu islevlerin
secilme nedenini ise topluluk soyle ifade etmektedir:

- Buislevier topluluk i¢in kritik éneme sahiptir.

- Bu caligma toplulugun ilag, vapr ve tiiketim
trtinleri  gruplart  arasinda bilgi ve deneyimlerin
paylasilmasina imkan vererek katilan tiim kuruluslara
yarar saglayacak olmasidir.

Calismaya Eczacibasi Toplulugu'nda pazarlama ve
satis faaliyetlerini viiriiten 13 kurulus katilmistir ve bu
¢alismay1 yiiriitecek bir takim olusturmustur. Daha sonra
pazarlama ve satg performanst i¢in kritik dneme sahip
olan 8 stire¢ secilmistir:

Pazarlama ve Satis Siiregleri

- Yeni lrlin gelistirme siireci

- Pazar arastirmalari siireci

- Tanitim faalivetleri siireci

- Satis tahminleri siireci

- Satis kosullarmi belirleme stireci
- Kanal kampanyalari stireci

- Mu$teri-tukétici tatmini siireci

- Siparisten sevkiyata siire¢

Kiyaslanacak sirecler segildikten sonra bir
topluluk  kurulusunda varolan siire¢ akim semalar
olusturulmustur. Akim semalari takima siiregleri daha iyi
kavramak ve etkinlikleri i¢in gerekli faktorleri belirlemek
yolunda 151k tutmugstur.

Siire¢ akim semalarinin incelenmesinin ardindan
takim tarafindan sz konusu siireclerin etkinligini ve
sonuglarin objektif olarak kiyaslamaya yonelik sayisal
dletitler gelistirilmistir, Miisteri/titketici tatmini stireci igin
belirlenen ¢lgtitler soyledir:

Misteri/Tiitketici Tatmini Stire¢ ve Sonug Olgiitleri

- Hatal iriin iadelerinin net satiglara orani
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- Uriin ve hizmet kalitesivle ilgili sikayet say1lart

- Sikayetten
gegen siire

milsterinin - yanitlanmasma kadar

- Misteri/tliketici testlerinin

vapilma siklig

memnuniyeti

' -

Ro R
sayist

Kazanilan misteri sayisvkavbedilen miisteri

P Kiyaslama c¢aligmasini viiriiten takim daha sonra
anketler diizenleyerek bunlarin yanitlanmasi ve slgiitlerin

é‘-f"’g.i“esaplarlmasl lizerinde c¢ahismustir.  Anket sonuclan

“¥aporlanmis ve sonuglara gére "en iyi drnek” olan kurulus
veya kuruluslar se¢ilmistir. Bu kuruluslar ziyaret edilerek
bilgilerinden yararlanilmis ve en ivi Ormegin  bu
performans! nasil sagladigi saptanmistir. Dikkat ¢ekici
nitelikteki ortak ya da farkhi durum ve uygulamalarin
lizerinde durulmus, kuruluslar arasinda belirgin farkliliklar
varsa nereden kaynaklandig: irdelenmistir.

Sonug olarak bu c¢alismanin sonucunu bildirmek
lizere kurulus genel midirleri, pazarlama ve satis
yéneticilerinin katilimi ile bir toplanti diizenlenmis ve
farklarin  giderilmesi i¢in harekete gecme kararlari
alinmistir. Topluluk; kiyaslama voluyla, ilgili alanlarda
daha lyi hale geleceklerini bildirmistir.
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