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BENCHMARKING KAVRAMI VE AMACI

Orgiitlerde rekabetle birlikte kalitenin 6n plana ¢ikmas: yoneticileri,
toplam kalite yonetimi, surekli gelisme, 6z degerlendirme, tiiketici memnuniyeti, is
mukemmelligi gibi yonetsel araglart kullanmaya yoneltmektedir. Bu araglar
yoneticilere, drgitlerinin  Grtin  sunum sirecindeki sistematik hata ve/veya
yetersizlikleri  kesfetme, rekabet Ustlinlugl saglama ve orgitsel etkililigin
gelistirilmesi sirecinde yardimc: olmaktadir. Ydnetim biliminin ortaya koydugu
cagdas yonetsel araclardan biri olan benchmarking, rekabeti is birligi ile
gerceklestirmeyi hedeflemektedir.

Kalite Dernegi'ne (1997) gore benchmarking, &grenen orgit
anlayisimin énemli bir parcasi, bir 6grenme ve 0gretme, anlama ve uyarlama,
paylasma ve gelisme sirecidir.Benchmarking kavrami, Tlrkce’de cok yerlesik ve
yaygin kullanilan kiyaslama sozclgunin tasidigi anlamdan daha genis bir anlam ve
kapsama sahip oldugundan, ancak, kesintisiz kiyaslama yolu ile gelistirme seklinde
ifade edilebilir.(Fisher 1998:8).

Japonya'da benchmarking'e esdeger olan kavram “Dantatsu” adim
almakta ve en iyinin en iyisi olmak anlamina gelmektedir. Japonlar'in “Dantatsu”
uygulamalariyla da 6zdesleserek en iyi olabilmeyi hedefleyen bu yonetsel arac
Amerika'da benchmarking adim alarak uygulanmis ve basarili sonuglar elde
edilmistir.(Ozgen ve Olger 1998:6). Bu sonuclar , orgitlerin  benchmarking
uygulamalarini kendilerine model olusturma amaciyla kullanilarak , geleneksel
hedef belirleme siirecine alternatif yapmistir (Ciampa 1992:71). Orgiitiin
performansini  gelistirebilmesini,kilit  stireclerin - nasil  uygulandigina iliskin
bilgilerine baglayan Fisher'e (1998) gore benchmarking; 6rgitin temel sireclerini
incelemek ve bu sureclerin performansini baska orgitlerin performanslart ile
karsilastirmaktir. George ve Weimerskirch (1994) gére ise benchmarking ; tlketici
memnuniyetini ve 6rgut performansini artirmak icin kullanilan en iyi drneklerin
tammlanmas: ve uygulanmas: olarak tanimlanmaktadir. Orgitiin performansini
yukseltebilmek icin , Gstlin performans: olan diger orgiitlerin incelenmesi, bu
orgutlerin uygulamalariyla kendi uygulamalarinin kiyaslamasi, bu kiyaslamadan
¢ikardigr sonuclari sektor farki gozetilmeksizin uygulayabilmesine iliskin verilecek
ornek, Henry Ford'un bir mezba gezisinde gdrmis oldugu yuriyen bant
uygulamasin: alip otomobil imalatina uygulamasidir (Kogel 1998:296).

Benchmarking yonteminin uygulanmadigi drgutlerde tiiketici istek ve
beklentilerini karsilamaya donik calismalar, genellikle gecmise bakilarak ve bazi
arastirma sonuclarindan hareketle yapilan oéngoérilere dayandiriimaktadir. Oysa
benchmarking ile 6rgitsel eylemlerin tanitimi veya bazi slreclerin sektor ici yada
disindaki basarili orgttlerle kiyaslanarak, rekabet Gstunligii amaclanir. Ayrica,
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benchmarking yontemiyle, sistemin tamam: veya bir bolimu iyilestirilerek,
performans artinmi gerceklestirilir. Orgiitin sahip oldugu kaynak ve araclarn,
gelisime donuk uygun seceneklere aktarilmasi kiyaslama ve 6z degerlendirme
stirecleriyle mumkdin olabilir.

Oz degerlendirme, bir orgitin faaliyetlerini ve is sonuglarim, is
muikemmelligini esas alan bir modelle kiyaslayarak kapsamli , sistematik ve dizenli
olarak gbzden gecirilmesidir. Bu sire¢ ile orgitler, kuvvetli yonlerini ve
iyilestirmeye acik alanlarini belirler, iyilestirme calismalarin: baslatir ve gelismeleri
surekli izleyerek planlarini  goézden gecirirler. Oz degerlendirme sonuglarina
dayanarak, orgutlerin is miukemmelligi yolculugunda hangi asamada olduklarim
belirlemeleri ve bu dogrultuda sonraki evrelere gegebilmek icin eylem planin
yapabilmeleri mimkiindur(Kal Der 1997:17).

Benchmarking dinyanin degisik yerlerindeki orgutlerde denenip
basarili olmus stirecleri inceleyerek riski ve maliyeti en dusuk dizeyde tutma firsat:
yaratir.Kendi sinifinin en iyisini 6grenerek , herhangi bir stirecin en diisik maliyetle
uygulanabilmesine imkan saglar. Orgitiin yetersizlikleri ve ustunliklerini ortaya
cikararak farkin belirlemesine imkan saglayan bu yonetsel aracin temel amaci
Orgutu, ozellikle toplam kalite yonetimi anlayisinin temelini olusturan sinirsiz
tiiketici memnuniyetini saglayabilecek bir diizeye tasiyip tutabilmektir.

Ozgen ve Olger (1998), Sarthan (1998), Prokopenko (1992), Kogel
(1998), Fisher (1998), KalDer (1997), Ciampi (1992), benchmarking yonteminin
amaclarin agsagidaki gibi siralamiglardir:

a-Gergekei hedefler saptamak,

b-En iyi uygulamalar: saptamak,

c-Rekabet Ustinlligu saglamak,

d-Orgiit performansini arttirmak,

e-Orgiit kultirinu guclendirmek,

f-Ydnetimde etkinlik saglamak,

g-Orgit icindeki en iyi uygulamalar: ortaya ¢ikarmak,

h-Maliyetleri azaltmak,

i-Orgitsel iletisimi etkin kilmak,

j-Tuketici memnuniyetine ulasmak,

k-Orgiitsel etkililigin belirlenmesinde gercekgi olgiitler olusturmak,
I-Benzer drgltlerin performanslariyla kiyaslamalar yapmak,
m-Gucli ve zayif alanlarin belirlenmesine imkan saglamak.

Benchmarking yapacak orgltlerin, benchmarkinge iliskin bilgileri
paylasma konusunda anlasmis olmalari, bu genel amaclara ulasilabilmenin 6n
kosuludur. En iyiyi almaya istekli olmak, kiyaslama yapilacak dogru liderleri
bulmak, 6rguttn ¢alisanlarinin timini benchmarking stirecini destekler bir diizeyde
egitmek ise basarili bir benchmarking sirecinin diger 6nkosullari olarak ifade
edilebilir.

Benchmarking uygulamalar1 , 6rgutin temelini olusturan yéntem ve
uygulamalar: sirekli gdzden gecirmeyi gerektiren iyilesme slrecinin basariyla
uygulamasim saglar. lyilestirme siireci, kaizen ve yenilik olarak ikiye ayrilabilir.
Kaizen, surekli cabalarin sonucu mevcut durumda gorilen kicik capta
iyilestirmeleri anlatilir. Yenilik ise yeni teknolojiye ve/veya araglara yapilan biyik
yatirnmlar sonucu mevcut durumun Koklii bicimde degistirilmesidir (imai 1999:7).
Bu durum orgutl, performansta carpici gelismeler yapmak amaciyla is streclerinin
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temelden, yeniden distnilmesi ve radikal bir sekilde yeniden tasarlanmas: olarak
tanimlanan degisim muhendisligi noktasina getirebilir (Hammer ve Stantor 1995:3).

Cagdas yonetim anlayisinda benchmarking en iyinin ne oldugunu
bilmek ve oOrgiitl etkin dizeye tasiyacak gelismeleri saglayan bir yéntem olarak
gorulmekte ve kullanilmaktadir. Orgiitleri hedeflerine gétiirecek en guvenilir
yonetsel araglardan biri benchmarking orgte, siratli bir degisim ve gelisim olanag:
saglayarak, gigcll rakiplerle de mucadele edebilme yetenegini kazandirir. Herhangi
bir sektdre 6zgu olmamasi, orgutln iyilestirilmesi icin gerekli ¢6zime ulagmada,
icinde bulunulan sektdrden daha farklh bir sektore veya baska bir Glkeye ulasmayi da
gerektir olmasiyla da evrensel bir 6zellik gosterir.

BENCHMARKING TURLERI

Orgiitlerin kendi biinyelerindeki benzer siireglerin kiyaslanabildigi, 6rgit
ici kiyaslama, genellikle kiyaslama calismalarina yeni baslayan orgitlerin ilk
uyguladiklari bir yontemdir. Karsilastirilabilir benzer sureclerin az bulunabilecegi
kiicuk orgutlerde bu yéntemin uygulanmas: oldukca zordur. Ayrica 6rgit igindeki
sinirh sayidaki basarili stireg, benzer streclerle de kopyalanip sureclerin etkililik
duzeyi esitlendikten sonra, bu slrecleri daha da gelistirmek mimkiin olmayacaktir.

iki veya daha fazla orgutiin benzer siireclerinin karsilastirildig: islevsel
(suireg) kiyaslama, rekabet icinde olmayan, baska pazarlarda faaliyetlerini surddren
fakat, orgutsel yapilari icinde benzesen bir veya birden cok slre¢ uygulayan
orgttlerin uygulayabilecekleri bir kiyaslama yontemidir. Orgit iginde gelistirilmesi
istenen slrece gore birbirinden farkl bircok sekttérde , birgok tirden kiyaslama
ortagi aym anda arastirilabilir  (Fisher, 1998:20). Islevsel kiyaslama
uygulamalarinda, ayni tur sirecleri uygulayan orgltler segilerek, onlarin en iyi
uygulamalarindan  yararlaniimaktadir. Islevsel kiyaslamay: 6nemli kilan nitelik,
Ozellikle temel sireglerinde yapilan iyilestirmelerin orgiitiin rekabet gliciine ve
finansal yapisina dogrudan etki etmesidir.

Rakip (performans)kiyaslamasi, bir drgutin rekabet ettigi pazar
icindeki durumunu belirlemeye donik uyguladigi kiyaslama yontemidir. Fiyat,
teknik oOzellikler, givenilirlik, teknik destek hizmetleri ve performans kriterleri
acisindan Urunlerin kiyaslanmasidir.

Orgiitlerin nasil rekabet ettigi iizerine odaklanan stratejik kiyaslama
tirdnln kapsami ¢ok genistir. Bu tir benchmarking calismalar: yapan orgutler cok
farkl sektorlerde ve pazarlarda rekabette basarili olan drgutleri inceleyerek onlarin
uygulamalarindan kendilerine 6rnek cikarirlar. Endistri dalina bakilmaksizin, hangi
orgutlerin en iyi uygulama yapan orgttler oldugu ve bu basarilarinin arkasinda yatan
etkenlerin neler oldugu sorularina cevap aranir. Bu tlr stratejik sorular énemli
Olclide uzun vadeli rekabetin yénina etkiler, ancak kisa vadede finansal sonugclar
Uzerine etkisi azdur.

BENCHMARKING SURECI

Benchmarking, orgltlerin sadece ge¢mis eylemlerinden sonug
cikarmalar1 yerine, sektor ayiwrim:  yapmaksizin, alanlarinda en iyiye ulasan
orgltlerin  uygulamalarint  inceleyerek  strekli  6grenme ve  gelismeyi
saglayabilecekleri bir strectir. Dustincelerin sinerjisini yaratan benchmarking
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uygulamalari, baskalarinin  bulus ve/veya dusuncelerini kopyalamak seklinde
degerlendirilmemelidir.

Benchmarking sureci, baskalarinin neyi iyi yaptiklarinin , insan
kaynaklar1 ve uygulanmakta olan sureclerinin karsilastirithp 6ding alinacak hangi
unsurlarin  6rgltt arzulanan gelisme dlzeyine ulastirilacagint bulmay: icerir.
Herhangi bir surecin yerine timiyle yeni surecgler koymak gerekebilecegi gibi,
alinmasi gereken yalnizca bir yaklasim, genel bir kavram ya da serbest bir uyarlama
olabilir (Fisher, 1998:23).

Surecin ilk basamagi hazirliktir. Hazirhk asamasi; kiyaslama yapilacak
stirecin  belirlenmesi, kiyaslama takiminin kurulmasi, sure¢ analizi ve
dokiimantasyonu , kiyaslama ortaklari secim kriterlerinin belirlenmesi ve veri
toplama hazirliginin yapilmasi asamalarindan olusmaktadir.

ikinci basamak, kiyaslama ortaklarinin belirlenmesi, veri toplanmas,
sonuglarin analizi ve performans farkhliklarinin belirlenmesi asamalarindan olusan
veri toplama ve analiz basamagidir.

Uygulama basamagi; bulgularin yazilmasi, duyurulmasi, hedef ya da
hedeflerin belirlenmesi, uygulama takiminin olusturulmasi, uygulama plam
hazirlanmasi ve uygulama asamalarindan olusmaktadir.

Benchmarking surecinin son basamagi olan gbdzden gegirme ve
gelistirme; izlenen gelismelerin degerlendirilmesi ve yeni kiyaslama firsatlarinin
belirlenmesi asamalarindan olusmaktadir (KalDer 1997:19).

BENCHMARKING YONETIMININ EGiTiM ORGUTLERINDE
UYGULANABILIRLIGI

Benchmarking yonetimi, egitim orgutlerinin her boyutuna uygulanarak
orgutsel degisim saglanabilir. Egitim sistemi icerisinde yer alan her duzeydeki
egitim Orgutu, temel islevler acgisindan kiyaslanabilir benzerlikler gostermektedir.
Herhangi bir egitim 6rgiti amag, yapi, stre¢ ve iklim boyutlari, egitim sistemi
icerisindeki benzer egitim orgutleriyle birebir veya timuyle kiyaslanabilecegi gibi ,
diger toplumlarin ayn: diizeydeki egitim orgutleri ile de kiyaslanabilir. Ornegin, her
duzeydeki egitim oOrgutiinde personel yonetimi konusundaki ilke ve politikalar
kiyaslama konusu yapilabilir. Ornek sayis1 , egitim 6rgutlerinde gergeklestirilen
eylemler kadar cogaltilabilir.

Her egitim orgutl , insan kaynaklart yonetimi, 6grenci hizmetleri,
akademik faaliyetler, orglt disina déniik eylemler ile sosyal ve kulturel etkinlikler
gibi bircok eylemi gergeklestirerek varhgint strdurir. Bu boyutlar da kiyaslama
konusu yapilabilir.

Kara verme, planlama, drgitleme, iletisim, esgudiimleme, denetim gibi
yonetim slregleri , birbirleriyle kiyaslanabilecegi gibi degisik dlzeydeki egitim
orgltlyle de kiyaslanabilir.Fakat, temel amag¢ isbirligi yoluyla rekabet oldugundan,
en etkin egitim oOrgltlerinin segilmesi, kiyaslamanin hedefine ulasmasinda etkili
olacaktir. Calisma hayati pastay: yaparken isbirligi, paylasirken rekabet gerektirir.
Bir cok is diger isler iyi giderse basariya ulasacagindan, ayni anda hem rekabet
etmek hem de isbirligi yapmak zorunlulugu vardir (Branderburger ve Nalebuff
1998:20). Egitim orgutu diginda degisik sektdrlerde dstiin performans gdsteren,
degisimin onclst konumundaki érgutlerle de kiyaslama konusu yapilarak orgutsel
degisim gerceklestirilebilir. Her orgit tarihi ile kaltirl , isglct ile yonetiminin
Ozellikleri ve stratejisi, teknolojisi yada musterileri agisindan kendine 6zgudir.



Orgittler farkli hizlarda degisir ve ogrenirler, bazi farkh ilkelerin uygulamaya
konulmast icin farkl: ortamlarda degisik yontemlere ihtiyac duyulur. Bu nedenle her
seyi en bastan planlamak pek kolay degildir. Basarili érgutler surecin ilerlemesi
sirasinda degisime, yenilige ve 6grenmeye acik olanlardir (Pfeffer 1995:187).
Gunimizde o6grenme, rekabet 0stinliginde tek olmasa da var olan birkag
ustiinliikten biridir (Braham 1998:13). Orgiitler 6arenen bireyler araciligiyla 6grenir.
Bireysel 0grenme 0Orgitin 6grenmesini garanti etmez. Ancak bireysel 6grenme
olmadan da orgutsel 6grenme meydana gelmez (Senge 1998:155). Gelecekte en
basarih olacak birey ve kurumlar en kolay ve en hizli 0Ogrenenler
olacaklardir.(Braham 1998:13). Johnson (1998), gelecegin orgutl ve ¢alismalarini
simdiden etkisi altina almis degisim unsurlarini; kiresellesme, slre¢ odakh
orgltlenmeler, yasam boyu sirecek is sayisindaki hizhi distis, mlsteri (zerinde
odaklagma ve surekli 6grenme seklinde ifade etmektedir.

Orgiitlerin gelecek icin kendilerini yeniden yaratmalari oncelikle,
gecmisten vazgecmeye hazirlikli olmalarina ve geleceklerini gecmislerinin devami
olarak gormemelerine baghdir. Ciinkii, Orgutleri bulunduklari noktaya getiren
unsurlarin, aym noktada tutabilmeleri her zaman mimkiin degildir (Handy 1997:21).
Hammer ve Champy (1997)'e gore; Uriinlerin émdrleri sinirh oldugundan giintimiiz
orgutlerinin ana hedefi, tiketiciler icin deger yaratmak olmalidir. Orgiitleri uzun
vadede basarih kilan Grinleri degil, Grin ve yonetim slreglerinin basarisi ve
Ustinligunden olusan kalitesidir. Kalite icin bir gii¢ araci olan benchmarking,
Ogrenmeyi arzulayan orgltler icin vazgegilmez bir aragtir. Benchmarking
yapilmadan , orgutin rakipleriyle arasindaki fark hi¢c bir zaman tam olarak
belirlenemez. Musteri odakl: olma yaklagiminin bir sonucu olarak ortaya c¢ikan bu
uygulama istenen 0&zelliklere uygunluk olarak tanimlanan kalite hareketiyle de
uyumludur (Pfeffer 1995:181 ve Kavrakoglu 1996:10).

Kiresellesme, is mikemmelligi insan haklari , enformasyon cagi,
bilgiye dayal: 6rgutsel yap, uluslararas: rekabet, sistemler aras: yaklasma, ekonomik
bitinlesmeler, bilgi toplumu, telekominikasyon, yahn yonetim ve o6rgit, toplam
kalite anlayisi, hizli teknolojik gelisim gibi kavram ve gelismeler &rgutlerin
yapilandiriimalar: ve igleyisleri Uzerinde koklu degisiklikler olusturan gelismelerdir
(Kogel 1998:268).Yeni bir yonetim dlstncesi olusturan ve o&rgutlerin
yapilandiriimalarin: etkileyen tim bu gelismeler 6zellikle Avrupa ve Amerika'da
birbiri ardina yeni yonetim tekniklerinin gelistirilmesine ve bunun yaninda
Japonya'nin bas1 ¢ektigi kalite devriminin batiy: etkisine almasina yol agmistir.

SONUC

Uciincii bin yihn egitim orgutleri, toplam kalite anlayisinin temelini
olusturan sinirsiz tiketici memnuniyeti yaklasiminin etki alanina girmistir. Cok
sayida secenek arasindan sececegi egitim dérgutd, bireyin beklentisine en uygun olan:
ve ihtiyacini en Ust diizeyde karsilayabilecegine inandigi 6rgut olacaktir. Bu durum
her dlzeydeki egitim 6érgutind dogal bir yarisin icine sokmus ve egitim 6rgutlerinin
yonetimini, yarisin sonucunu belirleyecek temel etken yapmistir.

Cagdas toplumlarda kaliteyi artirmaya yonelik cabalarin en etkili
olacag: alanlar egitim orgutleridir. Kaliteli egitim goren birey, kendisine zarar veren
etkinliklerden uzak durur ve topluma deger katar. lyi okullar yapmak ve yonetmek,
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bir toplumun gelismesinin itici glct olacaktir. Bir toplumun okullarinin
muikemmelligiyle taninir duruma gelmesi , ekonomisini de gelistirmesinin etkili bir
yoludur (Glasser 1999:180). Gelecegin okul modeli kuskusuz &6grenen okul
olacagindan, gelecegin egitim liderinin de en 6nemli egitim savasi, 6grenen okulu
kurma olacaktir (Celik 1999:202). Giintimiz gelismis toplumlarinda, okullar icin
dizenlenen okul karnelerinde, okulun degisik alanlardaki basar1 ve basarisizliklart
yer almakta ve bu sayede her okul; kaynaklarin etkin kullanimi, égrenci basarist,
calismalara sagladig1 gelisme olanaklari, cevre destegi ve anne-babayi ¢ocuklarin
egitimine katma gibi degisik karsilastirma olcitlerine gore degerlendirilebilmektedir
(Ozden 1998:180).

Orgitlerin gelismek amaciyla iiriin,siire¢ ve uygulamalarda, pazarda en
iyi olarak kabul edilen rakiplerle karsilastirildigi, aragtirma ve dgrenme deneyimini
kapsayan ve sonuclarin degil, islemlerin nasil yapildiginin incelendigi dinamik bir
stire¢ olan benchmarking, rekabeti igbirligi ile birlestirilen y0netsel bir
aractir.Benchmarking uygulamalari, her sektorden en iyi surecleri 9grenme firsatiyla
birlikte orgiite, en yiksek olasi standartlari belirleme olanag: sunar. Bu cagdas
yOnetsel arac , simirsiz tliketici memnuniyetini hedefleyen her diizeydeki egitim
Orgltlinu gelecege hazirlayacak bir degisimin icine sokacaktir.
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