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OZET

Giiniimiizde, kiiresellesme siirecinin getirdigi yogun rekabet ortaminda
isletmelerin siirekli degismesi ve gelismesi kacinilmaz olmustur. Teknolojinin
ilerlemesiyle birlikte bilgiye erismenin kolaylagtigi ve miisteri beklentilerinin
farklilastigi bir ortamda, lider bir isletme olabilmek en iyi uygulamalara sahip
olmayr gerektirmektedir. Bu ¢alismamn amact en iyi ile karsilastirma, en iyiden
ogrenme ve Ogrenilenlerin isletmelerin  yapisina, stireglerine ve kiiltiiriine
uyarlanmast olarak tamimlanan ve ayrica stratejik yonetimin etkinligini artirmada
onemli bir arag olan kiyaslama (benchmarking) kavramini tartismaktir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, Stratejik Yonetim, Stratejik Yonetimde Kiyaslama

AN IMPORTANT INSTRUMENT TO RAISE THE EFFICIENCY OF
STRATEGIC MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS: BENCHMARKING

ABSTRACT

Nowadays, it is imperative that organizations should change and improve
continuously in a intensive competition environment that globalization process has
brought. In order to be a leader organization in an environment where it has been
getting easier to reach the information with technological developments and
customer expectations have been changing, organizations must have the best
implementations. The main aim of this study is to discuss the benchmarking term
that is defined as comparing with the best, learning from the best and applications
of learned things to the organizations’ structure, processes and culture and also
important instrument to raise the efficiency of strategic management.

Keywords: Benchmarking, Strategic Management, Benchmarking in Strategic
Management
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1. GIRIS

Bilgi ¢agindaki ilerlemeler, bilisim teknolojilerindeki yasanan hizli gelismeler,
kiiresel rekabetin her gecen giin yogunlagmasi, degisen miisteri istek ve beklentileri
karsisinda en iyiyi en uygun kosullarda saglamanin zorunluluk haline gelmesi, 21.
ylizy1l isletmelerinde yeni yonetim teknikleri gelistirme ve kullanma ihtiyacini
dogurmustur.

“Citius, Altius, Fortius”, bir oncekinden daha hizli, daha yiiksek ve daha
kuvvetli olmak seklinde siirekli bir yarisi ifade eden Olimpiyat Oyunlari’’nin bu
meshur sloganini, “daha ucuz, daha kaliteli ve daha ¢abuk™ seklinde giliniimiiz
isletme diinyast icin sOylemek miimkiindiir. Gergekten global bir diinyada
isletmeler, rekabet gliglerini korumak ve artirmak igin daha kaliteli bir {iriinii daha
ucuza ve digerlerinden daha c¢abuk iiretmek durumunda kalmaktadir (Kogel,
2005:443). Giiniimiiz isletmelerinin bu {glii slogani yerine getirebilmek icin
kullandig1 yonetim tekniklerinden bir tanesi de kiyaslama veya isletmeler arasi
karsilastirma olarak adlandirilabilen “benchmarking” kavramudir.

Benchmarking ile isletmeler, faaliyette bulunduklar1 sektorden ya da farkli
sektorlerden miikemmelligiyle taninmis isletmeleri kendileri ile kiyaslayarak,
onlarin en iyi uygulamalarini igletmelerine kazandirmaktadirlar. Bundan sonra ise
stirekli gelisim saglanmakta, siiregler iyilestirilmekte, verimlilik ve kalite
artirilmakta, performans gelistirilmekte, ¢alisanlarin motivasyonu artirilmakta ve
sonucta giiniimiiziin kiiresel rekabet kosullarinda istiinliik saglayabilmenin
baslangi¢ noktasi olan mitkemmel miisteri hizmeti yaratilabilmektedir.

Gliniimiiz igletmeleri igin stratejik yonetim, uzun donemde yasamin devam
ettirilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinligii saglanmasi gibi nihai sonuglara odakl
bir siirectir ve benchmarking caligmalar1 bu siirecin etkinliginin artirilmasinda,
gerekli olan bilgilerin toplanip kiyaslanmasini saglayan bir arag olarak
kullanilabilmektedir. Ayrica benchmarking calismalar1 ile isletmeler rakipler,
miisteriler, faaliyette bulunduklari sektor gibi dis ¢evre unsurlarindan da yeni fikirler
elde ederek Ogrenen birer organizasyon olma yolunda ilerlemekte, Ol¢ek
ekonomileri, uzmanlasma gibi geleneksel strateji dayanaklarindan vazgegip,
benchmarking, 6grenen organizasyonlar gibi yeni dayanaklar ile stratejik yonetimin
etkinligini artirabilmektedirler.

Bu ¢alismada, isletmelerin stratejik yonetimin etkinligini artirmada kullanabile-
cekleri bir yonetim yaklasimi olan benchmarking kavrami incelenecektir. Bu
dogrultuda, oncelikle kavramimn ¢ikis noktast ve geemisi anlatilacak, tanimi,
ozellikleri ve oOnemi {iizerinde durulacak, benchmarking tiirleri, siireci, basari
kosullar1 ve davranis ilkelerinden bahsedilecektir. Son olarak da, benchmarking
kavrammin stratejik yonetim araci olarak nasil kullanildigina ve benchmarking
caligmalari ile nasil 6grenen organizasyon olunacagina yer verilecektir.

2. BENCHMARKING KAVRAMININ GECMISi VE ORTAYA CIKISI

Benchmarking sozctigii “benchmark” tan gelmektedir. Anlami ise arazi
lizerinde arastirma yapanlarin bir kaya, duvar ya da bina lizerinde yaptiklari bir
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nirengi  isaretidir. Arazi iizerinde Glgiim yapanlar, daha sonra bu isareti, diger
Olgtimleri yapabilmek igin referans noktasi olarak kullanmaktadirlar (Capital ve
Arthur Andersen Guide 38, 1997:6).

1970’lerde “benchmark” sdzciigii, teknik bir anlami ifade etmenin 6tesinde
yeni anlamlar kazanmis ve “benchmarking” sekliyle is diinyasina transfer olmustur.
Isletme literatiirine, daha iyi bir uygulamayr hedef alarak, buna yonelik
karsilagtirmalart ve uyarlamalart igeren bir yonetim anlayisi olarak yerlesmistir
(Capital ve Arthur Andersen Guide 38, 1997:6). Benchmarking kavraminin ana ¢ikis
noktast her isletmenin digerinden iyi durumda olan en az bir yonii oldugu ve bu
yoniin  kullanilmasiyla verimlili§in artirilabilecegi mantigina dayanmaktadir.
Aslinda Japonya’da benchmarking’e esdeger olan kavram “Dantatsu” adini almakta
ve “en iyinin en iyisi” anlamini tagimaktadir (Akat vd., 2002:132).

Benchmarking’e yonelik ilk uygulamalar gok eskilere dayanmaktadir. Ornegin;
Ford’un kurucusu Henry Ford, yiiriiyen bant sistemiyle tiretimi, 1912°de Chicago’da
bir tanidigin1 gérmek igin gittigi mezbahadan esinlenerek gelistirmistir. Kasaplarin
her birinin karkasin belirli bir boliimiinii keserek, kalanini diger arkadaslarina
devrettigini goren Ford, aym1 yontemi otomobil yapiminda da ufak bir farkla
uygulamistir. Cengellerin {izerinde kaydigi gelik ray yerine, hareketli bir band
uygulamasi gelistirmistir. Yine 1950’li yillarda Toyota’nin kurucusu, oglu Eiji
Toyoda’y1 General Motors, Ford gibi otomobil devlerini incelemek iizere A.B.D.’ye
gondermistir. Eiji Toyoda sadece bu isletmeleri ziyaret etmekle kalmamus,
siipermarketlerde bile gozlemlerde bulunmustur. Siipermarketlerde bosalan raflarin
geceleri hizla ve ihtiyag dogrultusunda doldurulmasindan etkilenen Toyoda,
Japonya’ya doniiste “just-in-time” ya da tam zamaninda iiretim, sifir stokla ¢aligma
olarak adlandirilan sisteminin ilk uygulamalarim baslatmistir (Capital ve Arthur
Andersen Guide 38, 1997:7). Yine Cinli biiyiik savas¢t ve filozof Sun Tzu’nun
“Savag Sanat1” eserinde su satirlara rastlanilmaktadir (Aydin, 2007:220): “Baskasint
ve kendini bilirsen, 100 kere savassan da tehlikeye diismezsin; baskasini bilemeyip,
kendini bilirsen bir kazanir, bir kaybedersin; ne kendini ne de baskasini bilirsen,
girdigin her savagta tehlikedesin demektir. Savasin bes kurali vardir; 6lgme,
degerlendirme, hesaplama, kiyaslama ve zafer. Mevzi Olgmeyi, Olgme deger-
lendirmeyi, degerlendirme hesaplamayi, hesaplama kiyaslamayi, kiyaslama ise
zaferi dogurur”.

Gecmise bakildiginda bir ¢ok benchmarking uygulamas: 6rneklerine rastlanil-
maktadir. Ancak benchmarking kavrami bugiinkii anlamu ile ilk kez 1970’lerin sonu
1980’lerin basinda Xerox igletmesinin diger Japon isletmelerinden grenme fikriyle,
uygulanmaya baslanmistir (Liang, 2005:22). 1979 yilinda Xerox, benchmarking
uygulamasina, rakipleri tarafindan iiretilen fotokopi makinelerinin pargalarini sokiip
inceleyerek baslamistir. Xerox, bu pargalarin fiziksel bilesimlerinin nasil yapildigini
degerlendirmenin yani sira, {iretim maliyetlerini de incelemis ve rakiplerinin bu
tirtinleri nasil daha diisiikk maliyetlerle iirettiklerini anlamaya ¢aligmistir. Daha sonra
Xerox bu uygulamalart kendi iiretim siirecine adapte etmis ve is planlarinda
kullanmustir. Xerox kiyaslamayi, rasyonel performans hedeflerine ulasabilmek ve en

Nirengi isareti, arazi lizerinde belirlenen sabit bir noktadir.
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iyi uygulamalar is siireglerine adapte edebilmek igin, endiistri lideri olarak kabul
edilen isletmelerin siireglerinin siirekli ve sistematik olarak degerlendirilmesi,
seklinde tanimlamugtir (Liang, 2005:22).

Tablo 1: Xerox’un Basariyla Uyguladigi Benchmarking Ornekleri

Xerox’un Benchmarking Ortaklari Benchmarking Yapilan Sureg
American Express Faturalama ve Tahsilat
American Hospital Supply Envanter Kontrolii
Florida Light and Power Kalite Giivencesi Siireci
Ford Motor Company Uretim Hatt1 Dizaym
General Electric Robot Sistemi

Cummins Engine Company Giinliik Uretim Planlamas1

Westinghouse Depo Kontrolii, Barkod
Uygulamasi

Kaynak: Oznur Yiiksel (2003), “Yénetim ve Fonsiyonlar1”, Girisimciler Igin Isletme Yénetimi, (Der. T.
Durukan), Gazi Kitabevi, Ankara, s. 94

1980’lerden sonra basta ABD olmak iizere biitiin batida yaygmlik kazanan
benchmarking yontemi, bugiin de dev isletmeler tarafindan kullanilmaktadir.
Bunlarin baginda ise Dell Computer ve General Electric (GE) gibi isletmeler
gelmektedir. Dell Computer’in kurucusu Michael Dell, isletmede ortaya ¢ikan
sorunlar1 agmak ve gelecege hazirlik yapmak icin, degisik sektorlerden iyi
uygulamalar1 incelediklerini sdylemektedir (Aydin, 2007:220). GE’nin bagkan1
Immelt (Aydim, 2007:220); “GSYIH’nin 2-3 kati organik bir biiyiime gosteren 15
ayr1 isletmeyi benchmark ettik, 6rnegin Dell ve Toyota bunlar arasindadir.
Calisanlarinin  kimler olduklarina ve neler yaptiklarma baktik, 2004’tin sonu
itibariyle, bes ayr1 biiylime 0Ozelligini ortaya c¢ikardik” seklinde benchmarking
faaliyetlerinden bahsetmistir.

Ulkemizde kiiresellesme ile birlikte uluslararasi pazarlara girmek, rekabet
giiclinii artirmak, kaliteli mal ve hizmet iiretmek amaciyla benchmarking yeni bir
yonetim teknigi olarak kullanilmaya baslanmistir. Sabanci Holding biinyesindeki
isletmeler; Beksa, Brisa, Dusa, Kordsa ve Olmuksa tarafindan benchmarking
caligmalarina sistematik bir yap1 kazandirmak amaciyla 1997°de kurulan
“BENCHSA” adli bir ¢aligma grubu, benchmarking’i bir siire¢ olarak ele almakta,
siirekli 1iyilestirmenin {izerinde Onemle durmaktadir. 1995 yilinda Eczacibasi
Toplulugu’'nda yeniden yapilandirma ¢aligmalari gergevesinde; isletmelerin
stireclerini ve performanslarini sistematik olarak izlemek, 6lgme sistemleri gelistirip,
verimlilik ve etkinligi artirmak, igletmelerin Dbirbirlerinin deneyimlerinden
yararlanmak, siirekli gelisme saglamak amaciyla benchmarking en uygun arag
olarak benimsenmistir. ik benchmarking caligmalar1 pazarlama ve satis islevlerinde
uygulanmig ve ¢aligmalari yiiriitecek bir takim olusturulmustur (Sarag, 2005:58).
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3. BENCHMARKING’IN TANIMI, OZELLiKLERi VE ONEMIi

En iyi uygulamalardan O6grenme, baskalarindan 6grenme ya da &rneklerle
O0grenme olarak ifade edilen benchmarking kavrami i¢in, her isletmenin, kiyaslama
yapacagl konuya uygun bir tanim yapmasi miimkiin olmakla birlikte, Amerikan
Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC)’ nin yaptig1 tanim genel bir tanim olarak
kabul edilebilir. APQC bechmarking’i (Pekdemir, 2000:10); “bir isletmenin
performansint iyilestirmek amaciyla diinyanin herhangi bir yerinde en iyi
uygulamalara sahip olmasiyla taninmis diger isletmelerin {iriinlerini, hizmetlerini ve
is siireglerini O6grenme ve kendi isletmesine adapte etme siireci” olarak
tanimlamaktadir.

Fischer’a gore benchmarking (De Brujin vd., 2004:290); is yapma sekillerini
gelistirmek isteyen isletmelerin, en iyi uygulamalari analiz etmeleri ve kendi
faaliyetlerine adapte etmeleridir. Bu tanimlama dort temel adimi icermektedir; ilk
once performans Olgiileri formiile edilmekte, sonra kiyaslama yapilan isletmenin
iiretim siireci incelenmekte, daha sonra elde edilen bulgular incelenip aradaki farklar
tespit edilmekte ve son olarak da en iyi uygulamaya dayanilarak isletme
faaliyetlerinde gerekli degisiklikler yapilmaktadir (De Brujin vd., 2004:290).

Yine bir bagska tanima gore benchmarking (Siiral, 1996:79); hizla degisen
rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, siirecleri iyilestirmek, miisteri mem-
nuniyetini, isletme performansini ve rekabet edebilme giiciini artirmak igin
Ogrenmenin ve gelismenin sonsuz siiregler oldugunun bilincine varip, isletmelerin
kendilerini diger isletmelerle sektor farki gozetmeksizin kiyaslayarak taklide yer
vermeden, yaraticiliklarint katarak en iyi uygulamalari kendi isletmelerinin
sartlarina, yapisina, amag¢ ve kiltiirline gore uyarlamasini ongdren ve siirekli
yenilenen yonetsel bir siirectir.

Benchmarking; bir taklit etme siireci, rakibe yetismek icin bir yol, tek bagina
kullanilacak bir yontem, bir pazar analizi teknigi, baslanip bitirilecek bir proje,
endiistriyel casusluk ya da toplam kalite yonetimi degildir. Verimlilik ve kaliteyi
iyilestirmek i¢in yeni islem ve sistemlerin hayata geg¢irildigi, iyilestirme
stratejilerini, uygulamalarini, hizmet veya iriinleri “sinifinda en iyi” ye karsi
Ol¢meye dayanan bir siiregtir (Milli Prodiiktivite Merkezi, 2002:2).

Benchmarking calismalari, isletmelerin sadece kendi ge¢mis degerleri ile
bugiini kiyaslama kisirdongiisii iginde sikigip kalmalart yerine, cevrelerindeki
rakiplerini ve hatta farkli sektorlerde faaliyet gostermesine ragmen basariya ulagmis
isletmeleri inceleme ve onlarin en iyi uygulamalarini 6grenme firsatin1 sunmaktadir.
Benchmarking siirekli miikemmelligi arama siirecidir. Ancak, benchmarking
caligmalarinin basarili olabilmesi igin isletmelerin degisimi kabul etmeleri
gerekmektedir. Calismalarin basarisi ayni zamanda igletme yoneticilerinin bazi igleri
kendilerinden daha iyi yapabilenler oldugu fikrini kabul edebilmelerine baglidir.
Isletmelerin degisim karsisinda esnek davranabilmeleri benchmarking’in temel
unsurlarindan  biridir. Ayrica elde edilen sonuglarin uygulanmamasi, siireci
basarisizliga mahkum edecektir (Ferik, 2001:1).

Benchmarking calismalarinin ozellikleri asagidaki gibi siralanabilmektedir
(Hutton, 2000:2):



6 Selen DOGAN ve Ozge DEMIRAL

e Benchmarking ile sadece ayni alanlarda degil, farkli alanlarda da biiyiik,
kiigiik, kamu veya 6zel sektorden her tiirli isletmenin uygulamalarindan
yararlanilabilmektedir.

o Ulke siirlar1 digindaki en iyi uygulamalara ulasilabilmektedir.

e Diger isletmelerin {riinleri, stirecleri, ¢iktilari, nasil {riin {rettigi,
pazarladigi 6grenilebilmekte ve isletmeye adapte edilebilmektedir.

o Isletme biitiin olarak kiyaslanabilecegi gibi herhangi bir béliim, birim ya da
faaliyet de kiyaslanabilmektedir.

e Bilgi arama gizli degil, kurallara uygun olarak acik bir sekilde gergek-
lestirilmektedir.

e Amag rakiplerin pozisyonunu yakalamak ya da uygulamalar1 taklit etmek
degil, en iyi uygulamalar1 kesfetmek ve liderlik pozisyonunu elde etmektir.

Benchmarking c¢aligmalart sonucunda en iyi uygulamalar ve yeni teknolojiler
isletmeye kazandirilmakta, isletme stratejik olarak yonetilmekte,  verimlilik
artmakta, {irlin/hizmet kalitesi iyilegsmekte, ¢alisanlarin motivasyonu saglanmakta ve
bunlarin sonucunda miisteri istek ve beklentileri en iyi sekilde karsilanarak kiiresel
rekabet ortaminda iistiinliik elde edilebilmektedir.

Benchmarking caligmalar isletmelerde is siireclerinin gelistirilmesinde, neden
sonu¢ analizleri, degisim yonetimi, kontrol ¢izelgeleri vb. tekniklerle kiyaslan-
diginda, en cok kullanilan yonetim tekniklerinden biridir. Ozellikle bilgi tekno-
lojileri, ¢aliganlarin gelisimi ve egitilmesi, insan kaynaklari, miisteri hizmetleri,
performans 6l¢limii, muhasebe gibi alanlarda kullanilmaktadir (Dolan, 2003:25).

Isletmeler her zaman “en iyiyi” bulmak igin yeterli kaynaga, zamana veya
paraya sahip olamayabilirler. Bundan dolay1 benchmarking sadece en iyiyi bulma
stireci olarak tanimlanmamali, ayni zamanda gercek¢i performans hedeflerini
faaliyetlere doniistiirmeyi saglayan bir siire¢ olarak da adlandirilmalidir (Liang,
2005:24). Hedeflere ulasildik¢a, en iyi uygulamalara da yaklagilacak ve birkag
adimdan sonra en iyilerle performans benchmarking’i yapilabilecektir.

Benchmarking, isletmelerin diger basarili isletmelerle kendilerini kiyaslamasi
yoluyla gelisim saglayan bir yontem oldugu i¢in bazen igletmeler tarafindan yanlis
degerlendirilmektedir. Oysa bu isletmelerin algiladiginin aksine benchmarking
(Siirmeli, 2006:1):

e Ayakta kalmaya calisan igletmelerin karsilastiklar: tim sorunlara ¢oziim,
Caligan sayisini azaltmak ya da ¢evrim siiresini diisiirmek i¢in bir arac,
Hicbir yaraticilig1 gerektirmeyen bir siireg el kitabi,

Isleri baskalarma yaptirmanin bir ydntemi,

Isletmenin aldi81 ve baskalarinmn verdigi tek yonlii bilgi akisi,
Higbir maliyeti olmayan ya da ¢aba gerektirmeyen bir gelisme araci,
Baslanip bitirilecek bir proje,

Kopyalama ya da taklit,

Bir tiir sanayi casuslugu degildir.

Devaml iyilestirmeler ve daima daha iyi performans i¢in benchmarking
yapilmasi1 gerekmektedir (Sarag, 2005:62). Isletmelerin benchmarking uygulayip
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uygulamadigt durumlarin  bazi

gosterilmistir.

kriterlere gore karsilastirilmast Tablo 2°de

Tablo 2: Benchmarking’in Uygulanip Uygulanmadigi Durumlarin Baz
Kriterlere Gore Karsilastirilmasi

Kriter

Benchmarking
Yapilmadan

Benchmarking Yapilarak

Miisteri isteklerini

Gegmise bagli, sezgi,

Piyasa gercgegi, objektif

belirleme diisiik uyum degerlendirme, yiiksek
uyum, endiistri egilimleri
Efektif amaclar ve Dis gozlem eksikligi, Denenmis 6rnekler iizerine
hedefler belirleme tepkisel, geri kalmig kurulu, endiistri 6nciliigi
endiistri

Verimlilikte dogru
olciitler gelistirme

Gegici projelerle
ugragma, bilinmeyen
avantajlar, en kolay yolu

Gergek sorunlar1 ¢6zme,
tirlinleri anlama, en iyi
endiistriyel uygulamalara

izleme dayali
Rekabetcilik Ice kapanma, evrimsel Rekabet anlayiginin
degisim, diisiik katilim somutlastirilmasi,

giivenilirligi kanitlanmis
uygulama ve teknolojileri
¢ok hizli bir sekilde
uygulayarak iyilestirme,
yiiksek katilim

Endiistride en iyi
uygulamalar

Az miktarda ¢6ziim,
endiistriyel ilerlemenin
ortalamasi, rakibi bir an

once yakalama istegi

Cok segenek, en iyi
uygulamalar, {istiin
performans

Kaynak: Osman Sarag (2005), “Benchmarking ve Stratejik Yonetim”, Sayistay Dergisi, Say1: 56, s. 62

Kiiresellesme doneminde rekabet alanmi ulusal smirlarin disina tasinca bir
isletme, diinyanin diger bir kosesindeki bir isletmeye rakip olabilmektedir. Yerli
isletmelerin karsisina da her iilkeden rakip gelebilmektedir. Bu nedenle kendi
irliniiniin {iretim siireci ile fiyat ve kalitesini, tiim ilkelerdeki igletmelerin iiriinleri
ile karsilastirmayanlar, ihracat imkanlar1 hakkinda bilgi sahibi olamamakta ve bir
siire sonra da rekabet giicii daha yiiksek isletmeler i¢ pazarda yerli igletmenin
karsisina ¢ikabilmektedirler. Bu noktada benchmarking degisime ayak uydurmay1
kolaylastirmakta, gelisgmekte olan {ilkelerin isletmelerine sektérde bulunduklar yeri
acik ve net olarak gosterebilmektedir (Tiirkoglu, 2007:1).
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Diinyada hizla gelismesi ve iyi Orneklerin one ¢ikmasi, Tiirkiye’de de
“benchmarking” teknigine ilgiyi artirmaktadir. Suan Ukrayna’da GSM operatorii
olan Life’in genel miidiirii Tansu Yegen, Apple doneminde Kog¢ Holding isletme-
lerinden benchmark konusunda etkin bir sekilde yararlandiklarini, ayrica Apple’in
Italya, Hollanda, Cek Cumhuriyeti ve Giiney Afrika ofislerinin pazarlama ve satis
caligmalarin1 benchmark aldiklarini belirtmektedir (Aydm, 2007:221). Yine hedef
kitlesine aligveris ortami sunmanin yaninda hos vakit gecirebilecekleri bir ortam
yaratmak isteyen Olivium Outlet Center, yurtdisinda bazi aligveris merkezlerinin
uyguladigr “Carsamba Etkinlikleri - Wednesday Duties” projesini hayata gecirmis
ve 2004 yilinda 2003’e kiyasla % 35 satig artisi saglamigtir. Ayrica, o donemde
Olivium konulu 922 bin dolar degerinde 185 adet makale yaymlanmig ve isletme
reklam degeri 17 milyon dolar olacak kadar yani 10 saat televizyonlarda yer almistir
(Aydm, 2007:221-222). Wella Tiirkiye, Mayis 2006’da gergeklestirdigi bakim
kategorisi markasi Lifetex’in relansmani igin Wella Italya’yr benchmark almustir.
Wella Tiirkiye, kendi hedefleriyle Italya’nin dagitim, ciro, karlilik, miisteri ¢ekme,
mevcut miisteriyi tutma, marka bilinirligi, markaya olan miisteri bagimliligt hedef ve
Olciimlerini  karsilagtirmigtir.  Wella Pazarlama Direktorii  Ergin =~ Akman,
benchmarking ¢aligmalar1 sonucunda, iirlin yelpazesinin zenginlestirildigini, gorsel
sunumu bastan asagiya yenilediklerini ve en Onemlisi de satis ekibini gii¢lendir-
diklerini sdylemektedir. Bunlarin sonucunda da Akman, cironun % 413 arttigni,
hedeflediklerinin 2 katin1 asan yeni miisteri edindiklerini ve dagitimda ise hedef-
lenenin 3 kati1 oraninda basar1 yakaladiklarini belirtmektedir (Aydin, 2007:224).

4. BENCHMARKING TURLERI

Benchmarking c¢alismalarinin herkes tarafindan genel kabul gérmiis kesin bir
gruplamasi olmamakla birlikte, standart benchmarking tiirleri asagida agiklanmistir
(Public Sector Benchmarking Service, 2006:1).

4.1. Stratejik Benchmarking

Stratejik benchmarking, isletmenin biitiinlinde bir iyilestirme ve gelisim
saglamak amaciyla, basarili isletmelerin uzun donemli stratejilerini incelemeyi
icermektedir. Bu caligma, isletme iriin ve hizmetlerinin gelistirilmesini, faaliyet-
lerde degisiklik yapilmasini ve yeteneklerin artirilmasini gerektirmektedir. Onemli
olan basarili igletmelerin basarisinin ardinda yatan stratejinin 6grenilmesi ve bunun
isletme amaglari, yapisi, degerleri ve kiiltiiri dogrultusunda uyarlanabilmesidir.

4.2. Rekabetci ya da Performans Odaklh Benchmarking

Bu benchmarking c¢aligmasinda, isletmelerin, temel iiriin ve hizmetlerinin
performans oOzelliklerine bagli olarak sahip olduklari pozisyon iizerinde durul-
maktadir. Segilen benchmarking ortaginin ayni sektérden olmasi gerekmektedir.
Benchmarking yapan isletme, bu ¢alisma ile performansindaki bosluklari doldurarak
rekabet edebilme giiciinli artirabilmektedir. Ancak burada secilen ortak ayni
sektorden oldugu icin, karsilikli giiven ortamimin yaratilmasi ve dogru bilgilerin
paylasilmasinin saglanmasi zor olmaktadir.
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4.3. Siirece Odakh Benchmarking

Bu c¢aligmada odaklanilan nokta, isletmenin siire¢lerinin ve faaliyetlerinin
gelistirilmesidir. Yani kisa siirede isletmenin siireglerinde o6nemli farkliliklar
yaratabilmektir. Benchmarking ortagi olarak, benzer igler ve hizmetler konusunda
en iyi uygulamalara sahip bir isletme secilmelidir.

4.4. Fonksiyonel Benchmarking

Isletmeler bu tiir benchmarking’i, is fonksiyonlarini ve siireclerini iyilestirmek
amaciyla farkli alanlarda veya sektorde faaliyette bulunan basarili isletmelerle
ortaklik yaparak uygulamaktadirlar. Carpict ve yenilik¢i gelismeler, radikal
degisiklikler yapmak igin kullanilabilecek bir benchmarking tiiriidiir.

4.5. i¢sel Benchmarking

Ayni isletmenin farkli béliimleri arasinda yapilan benchmarking c¢alismasidir.
Diger benchmarking tiirlerine gore uygulanmas: daha kolaydir. Ciinkii gereken
bilgiye daha kolay ulasiimakta, daha az zaman ve kaynak harcamasini gerek-
tirmektedir.

4.6. Uluslararas1 Benchmarking

Benchmarking konusuna iliskin en iyi uygulamalara sahip isletmeler iilke
smirlar1 diginda ise ya da iilke sinirlart igindeki isletme sayist az ise bu
benchmarking tiiriinden yararlanilmaktadir. Ancak uygulanmasi fazla zaman
almakta ve daha fazla kaynak gerektirmektedir. Ayrica, sonuglarin analizi ulusal
farkliliklardan dolay1 zor olabilmekte ve dikkat gerektirmektedir.

4.7. Tiiriiniin En Iyi Uygulamas1 Benchmarking

Diger uygulamalarda benchmarking ortagi tek bir isletme iken, bu ¢aligmada
birden fazla ortak vardir. Burada en iyi olarak ifade edilen isletme, dzellikle belli
konularda iyi olan birgok isletmenin bilesimidir. Bu bilesim iriinii, hizmeti, egitimi
veya bunlara benzer konulari igerebilmektedir (Akat vd., 2002:138).

5. BENCHMARKING MERDIVENi

Benchmarking uygulamasi, yani en iyiden dgrenme siireci, isletmeler i¢in teker
teker ¢ikilacak merdiven basamaklarina benzetilirse; adim atilacak ilk basamak en
iyl olduguna inanilan isletmeyi bulmak ve en iyi ile isletmeyi karsilastirmaktir.
Ikinci basamakta, en iyiden 6grenmek ve bu dgrenilenlerin isletmenin kendi siireg-
lerine adapte edilmesini saglamak yer almaktadir. Ugiincii basamaga gelindiginde
isletme kendisine daha biiyiik ve yeni hedefler belirleyecek ve dordiincii basamakta
faaliyete gegecektir. Besinci basamakta benchmarking calismasi sona erecek ve
isletme rakipleri arasinda iistiin duruma gelecektir. Son olarak sektor liderligini ele
gecirecek ve bunu devam ettirebilmek i¢in de siirekli arama, 6lgme, degerlendirme
ve bilgileri glincelleme faaliyetlerine devam edecektir.
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Sekil 1: Benchmarking Merdiveni

Sektor Lideri Olmak

Rakiplere Ustiinliik Saglamak

Faaliyete Gegmek

Yeni ve Daha Biiyiik Hedefler Belirlemek

En Iyiden Ogrenip Isletmeye Uygulamak

En lyiyi Bulmak ve En lyi ile Karsilastirmak

Kaynak: {lter Akat, Goniil Budak ve Giilay Budak (2002), Isletme Yonetimi, Baris Yayinlari, 4. Basi,
fzmir, s. 133

6. BENCHMARKING UYGULAMA SURECI

Benchmarking isletmelere en iyi uygulamalar1 kazandirarak, onlarin rekabet
avantaji elde etmelerini ve sektdrde liderligi ele gecirmelerini saglayan bir
calismadir. Ancak isletmelerin, benchmarking uygulamasina baglamadan once,
kendilerine asagidaki sorulart mutlaka sormalari gerekmektedir:

Neyi kiyaslamali?

En iyisi kim?

Biz nasil yapiyoruz?

Onlar nasil yapryor?

e Benchmarking isletmemize ne saglar?

Benchmarking uygulama siireci ise su asamalardan olugmaktadir (Pekdemir,
2000:36):
e Benchmarking konusunun belirlenmesi
Benchmarking ekibinin olugturulmasi
Benchmarking ortagmin belirlenmesi
Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi
Hedeflerin belirlenmesi ve uygulama planiin hazirlanmasi
Uygulama ve degerlendirme

Benchmarking konusunun belirlenmesi, benchmarking ¢alismasinin amacina ve
basarisina olan etkisi agisindan 6nemlidir. Konusu iyi se¢ilmeden gercgeklestirilen bir
calismanin isletmenin iyilestirme cabalarina onemli bir katkisi olmayacaktir
(Pekdemir, 2000:38).

Benchmarking siireci i¢in konu se¢iminde Xerox’un sordugu 10 sorulu sistem
sOyledir (Yildiz ve Ardig, 2004:5):
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Isletmenin basarisinda en kritik faktor hangisidir?

En ¢ok probleme yol agan faktorler hangileridir?

Hangi iirlin ya da hizmetler miisteriye sunulmaktadir?

Miisteri tatminini hangi faktdrler saglamaktadir?

Isletme icinde hangi problemler tanimlanngtir?

Isletmede hangi kisimlarda rakiplerin baskist hissedilmektedir?
Isletmedeki ana harcamalar nelerdir?

Hangi fonksiyonlar en yiiksek maliyet yiizdesini olusturmaktadir?
Hangi fonksiyonlar gelismeye en agik olanlardir?

Isletmeyi pazarda rakiplerinden ayiran en énemli etkiye sahip fonksiyonlar
hangileridir?

Sekil 2: Benchmarking Uygulama Siireci

Uygulama ve degerlendirme ——— Konunun belirlenmesi

/ \

Hedeflerin Belirlenmesi ve Ekibin olusturulmasi

Uygulama planinin hazirlanmasi

t

Verilerin toplanmasi ve analizi —<mmmm—m Ortagin belirlenmesi

Kaynak: Isil Pekdemir (2000), Benchmarking Kiyaslayarak Ogrenme, ARC Egitim Yayinlari, Istanbul,
s. 37

Benchmarking ekibi benchmarking calismasini bir proje olarak diisiiniip
calismanin planlanmasi, organizasyonu ve bu plan dogrultusunda yiiriitiilmesini
saglamakla gorevlidir. Bu ekip genel olarak proje yoneticisi, veri toplama
elemanlari, analistler ve benchmarking destekleyicilerinden (iist yonetim, personel
yardimi, yonetim bilisim sistemleri, yasalar...) olugmaktadir. Ayrica ekibin
konusunda uzman, goniillii, etkin iletisim kurabilen, ekip ruhu tasiyan kisilerden
olusmasi ¢aligmanin basarisini artiracaktir (Pekdemir, 2000:43-44).

Benchmarking calismalarinda odaklanilan nokta en iyi uygulamalar olmakla
birlikte, en iyi uygulamalara sahip isletmelerin ayn1 zamanda benchmarking yapilan
konuda en iyi performansa (listliin sonuglara) sahip olmalart da 6nemli olmaktadir.
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Benchmarking ortag; finansal gostergeler (karlilik, satislar, pazar pay1), biiytiklik,
isletme kdltiirti, yonetim tarzi, stratejiler, faaliyet ya da siireclerdeki benzerlikler gibi
kriterler gelistirilerek secilebilecektir (Pekdemir, 2000:47).

Benchmarking’in temel kurallarindan biri, diger isletmelerin riinlerini,
hizmetlerini ve siireglerini anlama girisiminde bulunmadan once isletmenin kendi
stireglerini, iriinlerini ve hizmetlerini bilmesi gerektigidir. Bu nedenle baska bir
isletme hakkinda bilgi toplamaya gegilmeden 6nce isletmenin kendi giiglii ve zayif
yanlarii belirlemesi, analiz etmesi gerekmektedir. Benchmarking ortagindan
bilgilerin elde edilmesinden sonra ise, performans farkliliklar: ortaya konulmali ve
bu farkliliklarin nedenleri arastirilip, benchmarking ortaginin bu performansa nasil
ulastig1 saptanmalidir (Pekdemir, 2000:59-60).

Benchmarking c¢alismalarinda hedef; ortagin uygulamalarina yaklagmak, onun
gibi uygulamalara sahip olmak ya da ondan daha iyi olmak seklinde belirlene-
bilecektir. Ancak burada dikkat edilmesi gereken, hedeflerin agik, ulasilabilir,
Olgiilebilir, motive edici ve ¢alisanlart yonlendirici olmasidir. Uygulama
asamasindan sonra ise alman sonuclar ile hedefler karsilastirilacak, iyilesme
hedeflerine ulasilip ulasilamadigi tespit edilecektir (Pekdemir, 2000:61).

7. BASARILI BENCHMARKING iCIN YAPILMASI GEREKENLER

Isletmelerin ¢ok fazla emek ve zaman harcadiklari benchmarking ¢aligmalari
sonucunda, gercek bir basari elde etmelerini saglayan birtakim ilkeler asagidaki gibi
siralanabilecektir (Zairi ve Al-Mashari, 2005:18):

e Her seyden Once {iist yonetimin benchmarking calismalarini giiclii bir
sekilde desteklemesi gerekmektedir. Amerikan Verimlilik ve Kalite
Merkezi (APQC)’nin ¢alismalarinda, iist yonetimin destegini alan isletme-
lerin benchmarking uygulamalar1 sonucunda daha fazla operasyonel fayda
ve finansal geri doniisiimler elde ettikleri anlagilmistir.

e Isletme disindan gelen yaratict fikirlerin kabul edildigi ve isletmeye
adaptasyonunun saglanabildigi bir orgiit kiiltiri olusturulmalidir. Ciinkii
yeni fikirler her zaman igletmenin kendi i¢inde degil de, isletme digindaki
cevreden gelebilecektir ki bu da benchmarking uygulamasinin temelidir.
Yani isletme degisime ayak uydurabilecek takimlara sahip olmalidir.

e Benchmarking bulgularmin uygulamaya gecirilmesinden dnce, isletmenin
kendi i¢inde fayda/maliyet analizinin yapilmas1 gerekmektedir.

e Benchmarking c¢alismasinin operasyonel ve finansal sonuglarinin takip
edilmesi gerekmektedir. Boylece iist diizey yoneticiler de, isletmenin
stratejik amagclarina uygun faaliyetler yapildigi konusunda bilgilenecek-
lerdir.

e Kurallara uygun yontemler dizisi olusturulmalidir. Benchmarking ¢aligsmasi
su li¢ asamayr mutlaka icermelidir; karsilastirmali analiz, yeni siireg
tasarimi ve uygulama.

e Benchmarking g¢alismalarinda isletmelerin kendi i¢inde davranis ilkeleri
gelistirmeleri gerekmektedir. Ornegin; APQC, hukuka uygunluk, gizlilik,
bilgi kullanimi ve hazirlik gibi kendi davranig ilkelerini isletme iginde
gelistirmistir.
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e Isletmenin, kendi yapisina, siireclerine ve Kkiiltiirine en uygun
benchmarking ortagini belirleyebilmesi i¢in, dncelikle kendi siireglerini
analiz etmesi ve kendisini tanimas: gerekmektedir.

e Isletmede doldurulmasi gereken bosluklar nelerdir, hangi sorularmn yaniti
aranmalidir ve hangi alanlarda aragtirma yapilmalidir gibi temel amaglar
agikca belirtilmelidir.

Emnst&Young ve Amerika Kalite Vakfi’nin destegiyle yapilan bir arastirma
benchmarking g¢aligsmalarinda isletme Olgeklerinin dikkate alinmasi ve asagidaki
asamalarin izlenmesi gerektigini belirtmektedir (Kobi Finans, 2006):

Cirak: Bu kategorideki isletmelerin benchmarking g¢alismalarinda yapmasi
gerekenler;

e Isletme diinya ¢apindaki isletmeleri degil, rakiplerini benchmarking ortagi
olarak se¢melidir,

e Yeni lirlinler ve cogunlukla fiyat ve giivenilebilirlik kriterini segen miisteri-
lere giivenilmelidir,

o Fiyat diisiirme potansiyeline odaklanilmalidur,

e (alisanlar takim ¢alismasi ve kalite i¢in 6diillendirilmelidir.

Usta: Bu kategorideki isletmelerin benchmarking c¢alismalarinda yapmasi

gerekenler;

e Pazardaki liderler ve diinya ¢apindaki isletmelerle rekabet etmeye calisil-
malidir,

e (Calisanlar kendi yaptiklari isleri daha da basitlestirmeleri konusunda
cesaretlendirilmelidir,

e Isletme sundugu malin kalitesini belirlemeli ve daha sonra fiyatina
bakmalidir,

e Mal ve hizmetlerin pazara sunum zamani iyi bilinmeli ve miisteri mem-
nuniyeti saglanmalidir.

Uzman: Bu kategorideki igletmelerin benchmarking ¢alismalarinda yapmasi
gerekenler;

o Gelecege yonelik siirecler, {iriin gelistirme ve strateji belirleme gibi konular
iizerinde durulmalidir,

e Uriiniin gelisimi, iiriine olan katk1 ve miisteri servisi diinyadaki en iyi olan
ile kargilastirilmalidir.

e Miisteri bilgisi kiyaslamasi, isle ilgili arastirmalar ve gelistirmeler iiriin-
lerinin genelinde kullanilabilmelidir.

8. BENCHMARKING CALISMALARINDA DAVRANIS KURALLARI

Benchmarking caligmalari, siirekli gelisim ve basar1 saglanmasinda giiglii bir
aractir. Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), bu c¢aligmalarin daha
verimli, etkin ve etik olmasini saglayan bazi davramig kurallar1 Onermektedir
(Benchmarking Home, 2002):

e Hukuka Uygunluk flkesi: Bir faaliyetin hukuka uygun olarak yapilip
yapilmadigina iliskin herhangi bir sorunun olmasi durumunda isletmelerin
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kendi avukatlarna basvurmalart gerekmektedir. Ayrica, isletmelerin
ticaretin  smirlandirilmasi, pazarin  ya da misterilerin anlasilarak
paylasilmasi, fiyat tespit anlagmalarinin yapilmasi, rigvetgilik gibi hukuk
kurallarina aykir faaliyetlerden kaginmasi gerekmektedir.

e Degisim Ilkesi: Benchmarking ortaklarindan talep edilen bilgileri ayni
sekilde onlara verme konusunda istekli olunmalidir. Bilgilerin degisimi
konusunda beklentilerin anlasilmasi, yanlis anlamalarin 6nlenmesi ve ortak
cikarlarin olusturulmas: amaciyla benchmarking ortagi ile goriismeler
yapilmali ve diiriist davranilmalidir.

e Gizlilik ilkesi: Benchmarking ortagindan elde edilen bilgiler gizli tutul-
mali, ortaklarin izni olmaksizin bu bilgiler {iglincli sahislara aktaril-
mamalidir. Isletmelerin ¢alismalara katilimi gizli tutulmali, izin alimmadan
aciklama yapilmamalidir.

e Kullamim flkesi: Benchmarking ¢aligmalari ile elde edilen bilgiler, sadece
ortak ile birlikte belirlenmis amaclar dogrultusunda kullaniimalidir.

e Illiski Ilkesi: Ortak isletmelerin kiiltiirlerine saygili olunmal1 ve belirlenmis
yontemler dahilinde ¢aligmalar yiiriitiilmelidir. Genel katilima agik toplanti-
larda benchmarking ortaklarinin ve isletmenin isimlerinin, izin alinmadan
kullanilmamasina dikkat edilmelidir.

e Hazrhk ilkesi: Benchmarking calismalarinda ilk iliski kurulmadan 6nce,
calismanin etkinlik ve verimliliginin artirilmasi igin konu ile ilgili gerekli
hazirliklarm yapilmasi gerekmektedir.

e Tamamlama Ilkesi: Benchmarking ortagma verilmis olan sozler zama-
ninda yerine getirilmeli ve c¢aligma iki tarafin da tatminini saglayacak
sekilde sona erdirilmelidir.

e Eylem ve Anlama ilkesi: Benchmarking ortagmin kendisine nasil davraml-
masini istedigi anlagilmali, bu istegi dogrultusunda davranilmali ve ortaktan
elde edilen bilgiler onun beklentileri dahilinde kullanilmalidir.

9. STRATEJIK YONETIM ARACI OLARAK BENCHMARKING

Benchmarking kavrami “dogru kararlar alabilmek amaciyla diger isletmelerin
is bilgilerini analiz etme ve karsilastirma yolu ile ise yonelik bilgi birikimi yarata-
bilme siireci” olarak da tanimlanabilmektedir (Prasnikar vd., 2005:259). Aslinda bu
tanim benchmarking ile ilgili diger faaliyet ve amaglar1 kapsamaktadir. Farkli ve
cesitli sektorlerde faaliyet gosteren ya da rakip isletmelerin yaptiklari iglere yonelik
bilgiler toplanip analiz edilerek karsilastirma yapilmakta ve benchmarking yapan
isletme i¢in yeni bilgiler yaratilmaktadir. Benchmarking caligmalarinda da nihai
amag, dogru kararlar alimabilmesi i¢in isletmede yeni elde edilen bilgilerin
uygulanmasidir. Boylece alinan kararlarin kalitesi artarken bir yandan da igletme-
lerin is performanslar1 gelisme gostermektedir. Isletmeler icin rekabette iistiinliik
saglamak giderek giiclesmektedir. Karar verme siireci yonetim faaliyetlerinin bir
boliimiinii olusturdugundan, benchmarking c¢alismalart da yonetim ile ilgili her
alanda siirekli devam etmektedir. Isletmelerin is performanslarini iyilestirmeleri ve
varliklarini siirdiirebilmeleri, dis ¢evredeki degisikliklere uyum saglayabilmelerine
ve rakip isletmelerin faaliyetlerini izlemelerine dayandigi igin, benchmarking
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¢aligmalarinin stratejik yonetim siirecinde sistematik olarak kullanilmaya baslanmast
mantikl olacaktir (Prasnikar vd., 2005:259).

9.1. Stratejik Yonetimde Benchmarking’in Rolii

Stratejik yoOnetim, isletmelerin uzun doénemde yasamlarini devam ettire-
bilmeleri, siirdiiriilebilir rekabet {istiinliigii ve ortalama kar iizerinde getiri saglaya-
bilmeleri i¢in, eldeki tiim iiretim kaynaklarinin (dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
sermaye, alt yapi, hammadde vs.) etkili ve verimli olarak kullanilmasi olarak
tanmimlanabilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2004:26). Stratejik ydnetim, 6zel sektor ve
kamu sektoriinde faaliyet gosteren tiim isletmelerde gelecege yonelik amag ve
hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi i¢in gerekli islemlerin tespit
edilmesine imkan taniyan bir siiregtir (Sarag, 2005:68).

Stratejik yoOnetim siirecindeki temel faaliyetler ise sdyle siralanabilecektir
(Prasnikar vd., 2005:259-260):

Planlama: Gelecek donemlerde yapilacak faaliyetlerin ve bunlarin etkilerinin
planlanmas1 agamasidir.

Uygulama: Fiili is sonuglarinin elde edilmesi i¢in planlanan faaliyetlerin
uygulanmasi agamasidir.

Kontrol: Planlanan faaliyetler ile gerceklesen sonuglarin karsilastirilmast ve
sapmalar varsa bunlarin diizeltilmesini igeren asamadir.

Sekil 3: Stratejik Yonetim Siireci

| Amaglar |

| Stratejiler |

1(011“01 “ Degerlendirme ]

Misyonu
Gergeklestirme

Is
Sonuglari

o>

Kaynak: Janez Prasnikar, Ziga Debeljak ve Ales Ahcan (2005), “Benchmarking as a Tool of Strategic
Benchmarking”, Total Quality Management, Vol. 16, No. 2, March, p. 260
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Ise yonelik kararlar almirken, isletmeler is bilgilerini stratejik yonetim
siirecinin planlama ve kontrol agsamalarindan elde etmekte ve bu bilgiler
dogrultusunda faaliyette bulunmaktadirlar. Toplanan is bilgileri, is ¢gevresindeki bilgi
oransizligimi azaltmakta, yanlis secimlerin ve bunlarin maliyetlerinin miimkiin
oldugunca diislirtilmesini saglamaktadir. Benchmarking ile toplanan bilgiler
sayesinde igletme stratejik planlamada aldig1 kararlarin kalitesini artirabilmektedir.
Ayrica belirlenen amaglarin basariyla sonuclandirilmasi igin stratejik kontrol
asamasinda da dogru kararlar alinmasin1 saglamaktadir. Bu nedenle planlama ve
kontrol agsamalarinda benchmarking g¢alismalarinin yapilmasi fayda saglayacaktir
(Prasnikar vd., 2005:260).

Stratejik yoOnetim siirecindeki faaliyetler ve benchmarking c¢aligmalarmin
birbirleriyle olan iligkilerinde, dort ¢esit benchmarking yapilmaktadir (Prasnikar vd.,
2005:261):

e Rakiplere ve diger isletmelere rekabetgi iistiinliik saglayan faktorlere
yonelik bilgilerin toplanmasi ve kiyaslanmasinda amag, isletmeye uzun
donemde rekabet avantaji1 saglayacak bilgilerin yaratilmasidir.

e Rakiplerin ve diger isletmelerin stratejilerine yonelik bilgilerin toplanip
kiyaslanmasinda amag, basarilt stratejilere ulagmak ve isletmenin kendi
stratejilerinin etkinligini artiracak bilgileri elde etmektir.

e Rakiplerin ve diger isletmelerin basariyla uyguladigi planlama, tasarim,
uygulama ve kontrol agsamalarini i¢eren is siiregleri ve faaliyetlerine yonelik
bilgilerin toplanip kiyaslanmasinda amag, isletmenin kendi stratejilerinin
uygulanmasinda etkinligi artirmaktir.

e Rakiplerin ve diger isletmelerin performans bilgilerinin toplanmasi ve
kiyaslanmasinda amag ise, isletmenin kendi is performansini karsilastirmali
olarak degerlendirmek ve gelistirmektir.

Bu iliski Sekil 4’te gosterilmektedir. Bununla birlikte benchmarking siireci
digsal ve rekabet¢i performans standartlarinda oldugu gibi igletmenin i¢sel amaglart,
hedefleri ve detayli planlarinin basarisina karar vermek icin objektif standartlar1 da
saglamaktadir. I¢ benchmarking siireci, isletmelerin kendi yapilarinda kritik dnemi
olan faaliyetleri, fonksiyonlari, gorevleri belirlemeye ve yine isletme igindeki
fonksiyonlar1 birbirleriyle kiyaslamaya ve bu fonksiyonlarin birbirlerine gore giiclii
ve zayif yonlerini belirlemeye yardimci olmaktadir. Boylece igletmenin kendi ig
kaynaklar1 itibariyle gilicli ve zayif yonler ortaya cikarilip, zayif yonlerin
iyilestirilmesi ilizerinde durulmakta bu da stratejik planlamaya katki saglamaktadir
(Tikici ve Kaya, 2004:310-311).
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Sekil 4: Stratejik Yonetim ve Benchmarking iliskisi

Rehb?t Usu.inméﬁ Saflayan Stratejilerin Stratejiler
Faktorlerin Kiyaslanmasi Kiyaslanmasi
Misyon —
t[()l | Degerlendirme K?yl::g] lerin .
Koo
Misyonu | Uygulama
Gergeklestirme Performanslarm

Uyglﬂ ﬂlna Sonflsqlarl

Kaynak: Janez Prasnikar, Ziga Debeljak ve Ales Ahcan (2005), “Benchmarking as a Tool of Strategic

Benchmarking”, Total Quality Management, Vol. 16, No. 2, March, p. 261.

9.2. Stratejik Yonetimde Benchmarking’in Yararlan

Benchmarking stratejik yonetimin ve Ozellikle de stratejik planlamanin bir
pargasi olarak algilanmalidir. Stratejik yonetim siirecinde benchmarking ¢alisma-
larinin  yararlar1 asagidaki gibi siralanabilir (Prasnikar vd., 2005:272; Sarag,
2005:70):

Benchmarking bulgulari vizyonun sekillenmesine, gergek¢i hedefler ve
amagclar belirlenmesine yardimci olur.

Stratejik planlama ve kontrol faaliyetlerinin etkinligini artirir.
Yanlis alinan isletme kararlarinin maliyetlerini azaltir.

Isletmelerin is siireclerinin basarili sekilde tasarlanmasi ve uygulanmasinda
yapilan diizenlemelerin etkinligini artirir.

Isletme problemlerinin ¢dziilmesine yardimei olur.

Calisanlarin egitimlerinde onemli bir unsurdur; g¢alisanlari yeni fikirler
tiretmeleri ve yaraticiliklarini kullanmalart konusunda cesaretlendirir.
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e Isletmenin siirekli degisen ¢evresine daha hizli adapte olmasmi ve daha
fazla esnek davranmasini saglamaya yarayacak bilgilerin edinilmesine ve
degisimin isletme i¢inde cesaretlendirilmesine yardimci olur.

e FEtkili bir benchmarking uygulamasi isletmenin gilicli ydnlerini ve
zayifliklarim1  sayisallastiran  Slglimler  gelistirerek, stratejik planlama
siirecine digsal referanslar verir.

e Stratejik yOnetimi uygulayan herhangi bir isletme; faaliyetlerine
benchmarking uygulamalarint da dahil ediyorsa, benchmarking ortagi
olarak segilen isletmenin ilk Once stratejik amaglarmin karsilastirilmasi
yapilir.

9.3. Ogrenen Organizasyonlarda Benchmarking Yéntemiyle Stratejik
Yonetimin Etkinliginin Artirilmasi

Stratejik diislinebilme, olaylara, sorunlara, c¢evresel degisikliklere farkli
acilardan bakabilmeyi ve yanit vermeyi gerektirmektedir (Barca, 2002:9). Yonetime
stratejik olarak yaklasmak ise yogun rekabet ortaminda, nasil rekabet edebilirim ve
rekabet avantajini nasil siireklilestirebilirim diisincesinden hareketle pazar1 ve
isletmeyi yeniden ve siirekli degerlendirmeyi, elde edilen bilgiler dogrultusunda
uygulamalar gelistirmeyi igermektedir. Bunun icin de rekabet avantaji yaratmay1
hedeflemek, gelecege yonelik davranmak ve isletmeye biitiinciil yaklagsmak
gerekmektedir (Barca, 2002:16).

Gliniimiiziin degisen ve gelisen kosullarinda isletmeler stratejik dayanaklarini
degistirmektedirler. Geleneksel strateji dayanaklari daha c¢ok oOl¢ek ekonomileri,
uzmanlagma, yeni teknolojiler iken, yeni strateji dayanaklari misteri tatmini, is
stireclerinin yeniden yapilandirilmasi, bilgi yonetimi, isletmeleraras1 karsilastirma,
Ogrenen organizasyonlar ve yeni yonetim sistemleridir (Barca, 2002:24).

Isletmelerin yeni strateji dayanaklarmdan 6grenen organizasyonlar (Garvin,
1993:4); bilginin yaratilmasi, elde edilmesi ve aktarilmasini; yeni bilgi ve goriislerin
organizasyon davranislarina yansitilmasini saglayan organizasyonlar olarak tanim-
lanabilecektir. Ogrenerek kendisini yenileyen, degisen kosullara uygun bilgiyi
toplaylp degerlendirebilen, bu bilgileri gerektigi sekilde kullanan ve zamani
geldiginde yenisiyle degistirebilen 6grenen organizasyonlar; hedeflerine daha kolay
ulasabilmekte, yapmak istedikleri degisiklikleri daha ¢abuk hayata gegire-
bilmektedirler (Akat vd., 2002:146).

Ogrenen organizasyonlar, bulunduklar1 zaman ve ortamda ne olup bittiginin
farkinda olan, istedikleri sonuglar1 elde edebilmek igin tiim potansiyellerini
kullanarak kapasitesini genisletip becerilerini gelistirebilen, isine bagli, takim
arkadaglart ile isletme vizyonunu paylasan ¢alisanlardan olusan; yeni diigiince ve
fikirlerin beslendigi; ekip halinde 6grenmenin nasil gergeklestirilmesi gerektiginin
ogretildigi bir ortami igermektedir (Kutanis, 2002:258). Ogrenen organizasyonlarin
degisime farkli bir bakis agilar1 bulunmaktadir. Diger igletmeler mevcut degerler ve
yapilar iginde degisime adapte olurlarken, Ogrenen organizasyonlar kendilerini
degistirmeyi ve degisimden bir seyler dgrenmeyi amaglamaktadirlar (Kingir ve
Mesci, 2007:69).
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Ogrenen organizasyonlarin en zor ve karmasik, karmasik oldugu kadar da
onemli olan asamasi &grenmeyi Ogrenmektir (Bakan ve Karayilan, 2004:400).
Bilindigi gibi ©6grenme kisinin amaglanan dogrultuda degismesi anlamina
gelmektedir (Kogel, 2005:40). Ogrenmeyi 6grenme kisinin yeni diisiinceler iiretme
glic ve becerilerini yansitan bir kavramdir ve caligsanlar 6grenme icin gereken
kosullarm ve ortamin &zelliklerini 6grenmektedirler. Isletmelerde 6grenmenin
gerceklesmesi  icin  gereksinim duyulan yeni stratejilere ve ydntemlere
bagvurulmakta ve bunlar uygulanabilir hale getirilmektedir (Bakan ve Karayilan,
2004:401).

Benchmarking 6grenen  organizasyonlarin  dgrenmeyle ilgili  olarak
basvurduklar1 bir yontemdir. Gergekten Ogrenen organizasyonlarin 6nemli bir
ozelligi kendi deneyimlerinin yani sira baskalarinin uygulamalart ve bunun
sonucunda elde ettikleri deneyimlerden yararlanmalaridir. Benchmarking yoluyla
basgkalarindan 6grenme sonucunda; daha az kaynaga ihtiyag duyulmasi, 6grenme
stirecinin daha hizli bir bicimde baglatilmasinin miimkiin hale gelmesi ve isletmenin
bu yolla elde ettigi bilgilerle kokli degisiklikleri gergeklestirebilmesi gibi 6nemli
faydalar saglanabilmektedir (Ataman, 2001:390). Benchmarking bir endiistriyel
turizm, yani kamuoyunda ilgi toplayan veya kalite &diili kazanan isletmelere
yapilan bir seri ziyaret degildir. Aksine, en iyi uygulamalar belirlemeye yonelik
ciddi arastirmalarla baglayan; kendi performans ve uygulamalarmi dikkatlice
inceleyerek devam eden; sistematik ziyaretler ve goriismelerle olgunlasan;
sonuglarin analizi, tavsiyeler iiretilmesi ve uygulamayla sona eren disiplinli bir
siirectir (Garvin, 1993:10). Ogrenme de sadece diisiinme ve kendi kendini analizle
gerceklesmemekte, ayn1 zamanda kisiler gevrelerini inceleyerek yeni perspektifler
ve kavrayislar edinebilmektedirler. Ogrenme ancak yeni fikirlere agik olunan
ortamlarda gerceklesmekte ve Ogrenen organizasyonlar faaliyette bulunduklar
sektorden, rakip isletmelerden ve miisterilerden bir seyler 6grenebilmek i¢in dikkatli
davranmaktadirlar (Kutanis, 2002:265). Dolayisiyla, &grenen bir organizasyon
daima kendi i¢inde ve diger isletmelerle belirli durum, ortam ve kosullari kiyaslama
durumundadir; gergek Ogrenmenin  bu  kiyaslamalar sonucunda olacagi
diistiniilmektedir (Kutanis, 2002:278).

Isletmeler siirekli artan, yogunlasan ve derinlesen rekabet; talebin tatmininin
giderek zorlagmasi ve tiiketicilerin farkli {irlin, kalite, zaman gibi konularda artan
beklentileri; isgiiciiniin degisen dogasi; rutin isler gorecek yetenekler yerine yaratici
fikirlerle isletmeye yon verecek kabiliyette calisanlara ihtiyacin artmasi gibi
nedenlerle yonetime stratejik olarak yaklasmak ve stratejik dayanaklarim
degistirmek zorundadirlar. Rekabet avantaji elde etmek isteyen isletmelerin,
rakiplerinden daha hizli 6grenmesi ve onlardan daha fazla katma deger yaratmasi
gerekmektedir (Barca, 2002:23-24). iste benchmarking yontemi ile grenme siirecini
etkinlestiren ve 6grenen organizasyon olma yolunda 6nemli adimlar atan igletmeler,
yeni strateji dayanaklari ile giiniimiiziin yogun rekabet ortaminda uzun dénemde
varliklarini siirdiirme ve kar elde edebilmede daha basarili olabilmektedirler.
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10. SONUC

Giliniimiizde miisteri memnuniyetinin saglamasi ve misteri baglhligimin
yaratilmasi, faaliyette bulunduklari sektorde lider olmak isteyen igletmeler i¢in temel
bir hedef haline gelmistir. Bunu saglamak i¢in de isletmelerin degisen ve gelisen
cevreye uyum saglamalari, yeni teknolojileri siireclerinde kullanmalari, en iyi
uygulamalara sahip olmalar1 ve stratejik yonetimin etkinligini artirmalar1 gerek-
mektedir. Benchmarking calismalari ile basarili isletmelerin en iyi uygulamalarina
ulagilabilmekte, onlardan Ogrenilip, Ogrenilenlerin isletmeye adapte edilmesi
saglanabilmektedir.

Siirekli yenilenmeye ve gelismeye imkan taniyan, miikkemmele ulagmayi
saglayan, rekabet giiciinii artiran benchmarking g¢aligmalar1 yalnizca isletmelerin
faaliyette bulundugu alanda degil farkli alanlarda da yapilabilmektedir. Boylece,
yaratici ve yeni fikirler ortaya ¢ikabilmekte, siireglerin kalitesi artirilabilmektedir.
Ayrica, rakip isletmelerle yapilan benchmarking calismalari sayesinde, taraflar
birbirlerini diisman olarak gérmek yerine, igbirligine dayanan bir iligki
kurabilmekte, birbirlerinden yeni bilgiler 6grenebilmektedirler. Bu da isletmelerin
aldiklan stratejik kararlara yardimci olarak rekabette daima basarili olmalarina
yardimc1 olmaktadir.

Isletmelere basar1 saglayan bu caligmalar, taklit etme ya da isleri baskalarma
yaptirma olarak degerlendirilmemeli, yogun ¢aba, emek ve zamana ihtiya¢ duyulan
bir siire¢ olarak bilinmelidir. Milkemmelligiyle taninmis isletmelere ulasilarak,
isletmenin tamami ya da belirli boliimleri kiyaslama siirecine alinacak, en iyi
uygulamalar Ogrenilip isletmenin kendisine adapte edilecek ve yeni hedefler
belirlenerek rekabet¢i {istiinlikk elde edilebilecektir.  Belirlenen hedefler ve
gerceklesen faaliyetler karsilastirildiginda basariyla uygulanmis olan benchmarking
caligmalari isletmelere sektor liderligini getirebilecektir.

Uzun doénemde varligini devam ettirmek, siireklilik saglamak ve ortalamanin
tizerinde getiri elde etmek isteyen isletmelerin stratejik yonetim konusunu dikkate
almalar1 gerekmektedir. Stratejik yonetim siirecinde benchmarking kavrami da bir
ara¢ olarak kullanildiginda, stratejik planlama ve kontrol faaliyetlerinin etkinligi
artacak, igletme problemlerinin ¢6ziimiinde kolaylik saglanacaktir. Benchmarking
ile Ogrenmeyi Ogrenen isletmeler, yeni fikirlere acik olacak, sadece kendi
deneyimleri degil, dis ¢cevre unsurlarindan da yeni bilgiler 6grenebilecek ve bdylece
etkin bir stratejik yonetim saglanabilecektir.

Dogru bir plan, iist yonetimin destegi, yeterli egitim ve motivasyon, degisimin
kabul edildigi bir kiiltiir ile benchmarking ¢alismalari igletmelerin rekabet giiclini
gelistiren, performans giiciinil artiran ve stratejik yonetimin etkinligini saglayan bir
arac olarak kullanilabilecektir.
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