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ABSTRACT

Bcnchmarking is the pracıicc of csıablishing internal standards
of performunce by locking to how world-class companies run thcir
business. Total quality managcrncnt is ıhc system of producing high
qualiıy producıs and scrviccs irıitially rather than dcpcnding on
dcıccıing defccs latcr through inspccıion.

Benchmarking, an aproach for csrablishing opcraıing goals and
productivity projeers bascd on best-indusıry practiccs, is perhaps the
most cxiting new tool in the quality field. Bcnchrnarking is the
continuous process of mcasuring products, scrviccs, and pracıiccs

agairısı the company' s toughcst compeıitors or those cornpanics
reknowned as industry Icaders.

This study has involvcd sornc general corıccpts and has pracıicc

process in it.
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Ômckcdinmc, en güçlü rakipler ya da endüstri önderi olarak
bilinen ışletmeler karşısında ürünlerin, hizmetlerin ve uygulamaların

xiirckli olarak ölçülmesi ve böylelikle pazarda uzun dönemli rekabet
üstünlüğünun sağlanmasıdır. Örnekedinme, yalnızca belirli ürünleri
rakip rakip olmayan şirketlerin benzer ürünleri ilc

ildir. Ayrıca, işletmenin, olumsuz yönlerini
gidermek ıçın gelecekte kullanılabilecek çözümler getirir
~. Jygulamada en sık karşılaşılan örnekedinme çeşitleri, rekabetçi
örnekedinme, işbirliğine dayalı örnekedinme, ortaklığa dayalı

örnekedinme ve işletme içi örnekedinmedir.

Toplam kalite yönetimi çalışanların katılımı, sorun çözme,
uşteri odaklılığı, kalite görüşü, mal sunanlada ilişkiler ve

ornekedinmeyi kapsamaktadır. Örnekedinrrıe, en güçlü kalite
araçlarmdan birisi olarak nitelendirilmektedir, çünkü işletmelerin

anahtar süreçlerinde çok belirgin iyileşmeleri sağlayabilmektedir. Pek
işletme, kalite gelişim sürecini çeşitli araçlarla

gerçekleştirmektedir. Bunlardan temel olanı ise örnekedinmedir.
'Temel araç olarak kabul edilmesinin nedeni ise, gerçekleştirilen süreci
daha hızlı ve etkin bir biçimde ileriye götürebilmeyi
sağlayabilmesidir.

Bu çalışmamızda örnekedinmenin temel kavramlarırıı ele
aldıktan sonra, örnekedinmenin işletmelerde toplam kalite yönetimini
gerçekleştirmek için nasıl kullanılabileceğini irdeledik. Özellikle
müşteri memnuniyetini sağlayacak örnekedinme alanlarına ve
örnekedinme süreçlerine yer verdik.
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1-· GJ1~NB1;L OLARAK ÖRNKK[~DiNM}~KAVRAMJ n

Günümüzde, rekabetin sürekli arttığı pazar koşullarında, tüketici
beklentilerinin bilinmesi ve işletmenin güncel başarısının anlaşılması,

işletmeye rekabetçi bir üstünlük sağlar. işletmeler, gelişmeleri gereken
önemli alanlarda dünya önderi işletmelerle nasıl karşılaştırma

yapacaklarını ve dünya çapında kullanılan yöntemleri nasıl

sağlayacaklarınıbelirlemelidirler 2.

Süreç ve sonuçların etkinlik ve verimlilik yönünden sistematik
olarak başka kuruluşlarla karşılaştırılması, en iyi uygulamaların

belirlenerek, onlara ulasılmak için gerekli değişikliklerin yapılması

gerekir.

r .. ÖRNEKı~niNMI1:NiN ANLAMı VF: ÖNE,Mi

Örnekedinmenin herkes tarafından benimsenen belli bir tanımı

yoktur. Bu konuda pek çok tanıma rastlanmaktadır.

Örnekedinme, bir kuruluşun iyileşme amacıyla, en ıyı

uygulamalara sahip olmasıyla tanınmış başka kuruluşların ürünlerini
ve hizmetlerini değerlendirmedekullanabileceği sürekli ve sistematik
bir süreçtir.

Basit bir tanımla örnekedinme (berıchmarking), sistematik ve
sürekli olarak en iyi uygulamaları, düşünceleri, iş süreçlerini
araştırarak, işletmenin işiyle ilgili gelişme sağlayabilmek için bir
sıçrama zemini oluşturmaktır.

\ Örnekedinme kavramı Ingilizce'de geçen "Bcrıchmarking"

kullanılmıştır. Türkçe'ye Ingilizcesini aynen kullananık yazanlar
"kıyaslama", "karşılaştırma", "örnckalma" gibi sözcükleri
bulunmaktadır. Biz "örnckcdinmc" sözcüğünü, kavramın anlaıuım daha
koyması ve Türk Dili kurallanna uyumlu olması ncdcnıvlc V,['.i'i!IV'li!'lll'f

2 ıe. LEWISM.M. «Pft'
PL ,ANNIN<; AND CON

s.7jl\')(ı9.
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Ömekedinme, üstün başarı sağlayan en iyi uygulamaların

araştırılmasıdır. Bu araştırmalarda amaç, pazarda uzun dönemli
rekabet üstünlüğünunsağlanmasıdır3.

Örnckcdinmc, sistematik ve sürekli bir ölçme sürecidir; sürekli
ölçmeye ve karşılaştırmaya dayalı olan bu süreç işletmelerin

başarılarını geliştirmek için yaptıkları hareketlere yardımcı olur 4.

Örrıckcdinmc, en güçlü rakipler ya da endüstri önderi olarak
bilinen işletmeler karşısında ürünlerin, hizmetlerin ve uygulamaların

sürekli ölçülmc sürecidir 5.

Michael J. Spendolini, örnekedinmeyi tanımlamak için 9
basamak içeren örnekedinme terimler dizisi geliştirmiştir (,
Örnekedinme işletmeler arası karşılaştırmada endüstrideki en iyi
işletme olarak örnek kabul edilen işletmeleri ve iş uygulamalarını

geliştirmek için yapılan sürekli, sistematik bir süreçtir. Bu dokuz
basamak şunlardır:

ı .Sürekli ~Kesintisiz ~Uzun Dönemli
2.Sistematik ~ Yapılandmlmış-sormal-sAnalitik ~ Düzenli
3.Süreç~

4.Gelişen~Anlaşılır~Değerlendirilebilen-)Ölçülcbilcn~

Karşılaştırılabilerı

s.tş ugulamaları ._-) Mallar-) 1şSüreçleri~ Hizmctlcr~

Uygulamalar-s Işlevler

6.İşletmeler-sSirketler-sEnstitüler
7.Bilincn~BilgiSahibi Olunan-sTanımlarımrş
S.Suufında En lyi~Dünya Çapında-s-En Iyi Uygulama Olarak

Sunulan

J David HARKLEROAD, "Competitiv« Intelligence: A New HJcndnmarlldınıg

Toofi", MANAGEMENT REVIEW, October, 1992, s. 27.
4 Grcgory H. WATSON, "ınow Process Benchmarklug SUlJpponots Corporate
Strategy", PLANING IU\VTEW, January-Fcbruary, 1993, s. 13.
:, Jac FI'TZ ENZ, nfıeımdnmarlki\ınıg Staff Performance, Josscy-Bass Publishcrs,
Sanfrancisco, 1991, s. 26
r, FI'TZ ENZ,s.28.'dcıı Michael.l. SPENDOLlNI, Th~~ HCl11ldnmaıdldngBook, s.lO.
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9. İşletme içi Karşılaştırma-c-İşletme içi Gelişim-c-Endüstri

Önderi ile Toplantı-c-Ürün/Süreç Geliştirme Arnacı-> Öncelikler,
Hedefler ve Amaçlar Kurma

Örnekedinmenin iki önemli özelliği vardır:

i. Örnekedinme yalnızca rakiplerin değil, aynı zamanda rakip
olmayan, büyük ya da özel kesimden, yabancı ya da yerli her çeşit

kuruluşun araştırılmasındakullanılabilecekbir süreçtir. Burada önemli
olan; üretim, mühendislik, pazarlarna, finans gibi konularda kendi iş

uygulamalarını aynı alanda önder ya da yenilikçi olarak tanınmış

kuruluşlarınuygulamaları ile karşılaştırmaktır.

ii. Klasik rekabet karşılaştırmasındadikkatler, bitmiş ürün ya da
çıktılar üzerinde yoğunlaştırılmaktadır. Örnekedinmede ise odak
alanımız süreçlerin başlangıcına uzanarak süreçler üzerinde de
yoğunlaştırılabilir. Bu durumda başka kuruluşların yalnızca ne ürettiği

değil ürün ya da hizmeti nasıl tasarladığı, ürettiği, pazarladığı ve
hizmet sağladığı da önem kazanır.

Aslında değerlendirmek amacıyla bir kuruluş seçilirken,
yalnızca ürün ya da hizmetteki üstünlüğü değil, aynı zamanda
süreçteki üstünlüğü de dikkate alınmalıdır.

İşletmeler iki temel nedenden dolayı, örnekedinme sürecini
kullanmaktadırlar.Bunlar; amaçların saptanması ve bu amaçlara nasıl

ulaşılabileceğidir.Rekabetteki önemli noktaları anlayıp, temel ögelere
yer verrnedikçe ve aynı endüstrideki en iyi işletmeyi izlemedikçe
işletmenin yaşaması olanaksızdır. Dünyadaki tüm işletmelerin, başka

işletmelerle örnekedinme yaparak öğreneceği birçok konu vardır.

Benzer olarak tıpta bu duruma, anemili mavi kana taze kırmızı kan
enjekte etmek denmektedir ve işte örnekedinme bunu gerçekleştirir.

İşletmeler düşük düzeydeki amaçları hedef alıp, bunları

başardıklarını düşünerek, başarılı oldukları sanısına kapılırlar. Çünkü,
işletme için kurulan düşük düzeydeki amaçlar kolayca elde edilir.
Sonuç olarak, birçok kişi, süreç ve işletme tüm birikimlerini
kullanmakta başarısızlığauğramaktadır.
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Örnckcdinmc, kendi kendini ortalama bir konuma getiren
işletmeler için panzehir görevi yapar. Çünkü, örnekedinme değişik

amaçları edinmek ve bu amaçlara ulaşmak için bir araçtır.

Örnekedinme sürecinin kullanılmasındaki ana neden, temel
gelişmeleri işletmeye getirmek için başvurulabilecek yöntemler için
bir yol bulmaktır. Örnekedinme süreci yalnızca işletmeye nasıl

olabileceğini söylemez; bunun yanında daha iyi olabilmesi için
yapılan işin yönünün nasıl değiştirebileceğinide söyler i.

Kimi eksiklikler yüzünden örnekedinme çalışmasının

uygulanmaması ya da yapılan başka çalışmaların örnekedinme diye
adlarıdinlması çok karşılaşılan durumlardır. Örnekedinme ile en çok
karıştırılan kavramlar şunlardır: Kopyalama (copycatting), klonlama
(kloning), endüstriyel turizm ve ölçümlcmc. Bu kavramlar

örnekedinmeye benzer, ancak örnekedinme olarak niıclcndirilcmcz.

2- ÖRNEK EDiNMil'; KAVRAMıNıN ıı<:ljşiMiNIU:

BAŞLıCAAŞAMALAR

ı 800'lü yılların sonlarında Frederick 'Taylor iş süreçlerini
karşılaştırmayı destekleyen bilimsel iş yöntemlerine başvurma

konusunda çalışmaktaydı. H. Dünya Savaşı sırasında başka şirketlerin

ödeme standartlarını belirleme, gerçekleşmesi gereken işi belirleme,
çalışanlardan beklenenleri belirleme, güvenlik ve işteki başka önemli
etkenleri kendi şirketleri ile karşılaştırma çok rastlanan bir uygulama
olmuştu.

Paul Howcll'a göre işletmede süreç olarak örnekedinm c, Şekil

I' de görüldüğü gibi, 4 aşamalı bir gelişim içermektedir LI

Örnekedinmenin gelişme süreci yeni yönetim gelişme modeli olan
"sanattan bilime geçiş" modeline benzerlik göstermektedir

·1 H. James HARRINGTONJamcs S. HARRINGTON, Hr,gh Performance
Benchmarking 20 Steps to Success, Mc Graw-l ii ll, NcwYork, 1995, s. ı 8·20.
xWATSON, s. (ı 10.
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Tanınma Aşamaları

Şekil-I: Örnekedinme Gelişme Süreci

Birinci aşama ürün uyumlu değişim mühendisliği ya da
rekabetçi ürün analizi sürecini içerir. Bu aşamada, ürün özelliklerinin,
işlevselliğinin ve benzer ürün ya da hizmeti gerçekleştiren rakipleriri
başarısının karşılaştırılması yer alır. Örnekedinme anahtar sözcük
olarak verildiğinde 1990 yılına dek yaklaşık 800 makale
yayınlanmıştır. Bu makalelerin neredeyse tümü, inşaat mühendisliği

alanında ya da bilgisayar başarımı için ürün karşılaştırma alanındadır.

20 kadarı örnekedinme süreci ilc ilgilidir ve neredeyse tümü"
deneyimini tanımlamaktadır.

Ikinci aşama rekabetçi örnekedinme olarak adlandırılabilir.
Rekabetçi örnekedinme rakipler ile yapılmakta olan süreç
karşılaştırmasıruürün yönlü karşılaştırmayadönüştürmüştür

Xerox'un, rakiplerinin ucuz fiyatlı ürünleri ilc aynı olan
ürünlerinin üretim maliyetlerini bulduktan sonra, ürün kapasitesini
geliştirmesi bu aşamaya örnek olarak verilebilir.

Üçüncü aşama farklı alanlardaki işletmelerden örnekedinmedir.
süreç 1982-1988 yılları arasında gelişmiştir. Yöneticiler kendi

endüstrileri dışındaki işletmelerden bilgi edinmenin. rakip
işletmelerden bilgi edinmekten daha kolay olacağım fark etmişlerdir.

Rekabet eden işletmeler birbirlerine sınırlar koyarlar, bu sınırlar

süreçteki bilgileri paylaşınayı engeller. Fakat, doğrudan rakip olmayan
işletmeler için sınır söz konusu değildir. Yalnızca, rakipleri hedef
almak yerine, endüstriden bağımsız, güçlü uygulamaları olan
şirketlerin hedef alınması başarıyı arttırır.
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Örnekedinme süreci iki ya da daha çok işletmenin süreçleri
arasındaki benzerliği temel alır. Xerox, L. L. Bean'in avlanma, bot ve
araç-gereçlerinin dağıtım sürecini kullanarak, kendi fotokopi
makinelerinin dağıtım sürecini benzer bir şekilde uygulamıştır 9.

Dördüncü aşama stratejik örnekedinmedir. Stratejik
örnekedinme, işletmenin seçenekleri değerlendirerek stratejilerini
gerçekleştirmek amacıyla, iş birlikteliğini paylaşan dışarıdaki ortaktan
başarılı stratejileri alıp uygulamayarak başarımı arttırmak için yapılan

sistematik bir süreçtir. Stratejik örnekedinme. süreç
örnekedinmesinden işletmeler arasındaki birlikteliğin alanı ve
derinliği bakımından farklılık gösterir.

Beşinci aşama küresel örnekedinme olarak adlandırılabilir.

Örnekedinmenin gelecek aşaması, küresel uygulamalarda yatmaktadır.

Küresel uygulamalar, işletmeler arasında uluslararası ticaret, kültür ve
iş sürecindeki farklılıkların değerlendirilmesi ve onların iş süreçlerini
geliştirmek için yaptıklannın anlaşılması ile gerçekleşir. Günümüzde,
yalnızca birkaç önder şirket kendi stratejik plan süreçlerinin bir
parçası olarak küresel örrıekedinmeyi sistematik olarak
uygulamaktadır.

3- ÖRNEKEDINMENIN UYGllLANMA NEDENLERI VE
SAÜLAın(;ı YARARlAR

Örnekedirıme, yalnızca belirli ürünleri rakip ya da rakip
olmayan şirketlerin benzer ürünleri ile karşılaştırmayı sağlamaz.

Bunun yanı sıra, işletmeye, olumsuz yanları kapatmak için gelecekte
kullanılabilecekçözümler sağlar ıo.

İşletmeler örnekedinme çalışmasını birçok nedenden dolayı

gerçekleştirirler1 ı. Bunların bir bölümü şöyle sıralanabilir:

.... Gerçekçi amaçlara ulaşabilmek

Myron GABLEAnn FAIRlJURS'T'Roger DIKINSON, "The Use ot'
Benchmarkmg Enlıance Marketing Decision Making", JOURNAL OF
CONSUMER MARKETING, Volumc 10, No. ı, 1993, s. 52.
LO Tlıcodor RICHMAN-.(Jıarlcs KOONTZ, "How Benchmarking Can Improve
Business Reengineertrıg", PLANING REVlEW,November-Occcmbcr, 1993, s. 26.
i J H.ARRINGTON, s. 22.
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- Amaçların nasıl başarılabileceğini saptamak
.. İşletmenin başarımı ve rakiplerin başarımı arasındaki açığı

saptamak
Rekabet edebilmek içine gereken atılımların

gerçekleştirilmesinisağlamak

- İşletmenin pazar payını yitirmesi durumunda yeniden bu payı

kazanabilmek
- İşletmenin içinde bulunduğu durumla ilgili ayrıntıları özenle

belirlernek
- Genel giderlerin çok yüksek olduğu zamanlarda giderleri

azaltmak
. Rekabet düzeyinin daha üste çıkmasını sağlamak

- Rekabetin malları pazara daha hızlı getirmesini sağlamak
.. Bir eylem gerçekleştitileceğizaman üst yönetimi etkilemek
.. işletme stratejisinin etkinliğini ölçmek
- Gerek duyulduğunda yönetimin "Bizce Kabul Edilmez"

düşüncesini kırmak

- Rakiplerin gelecekteki stratejilerini ve yatırım planlarının

kaynaklarını belirlemek
- işletmeyi yeni düşüncelerle desteklemek
- Açıklamaların yanlış anlaşılmasından dolayı doğan rahatsızlığı

gidermek
.. İşletmenin, dünyadaki en iyi işletme karşısında nerede

olduğunu ortaya çıkarmak

- Daha katı gelişme hedeflerini belirlemek
- İşletmenin güçlü ve zayıfyönlerini belirlemek
- Yönetimi gelişime yöneltıneye yardım etmek

Yeni gelişen teknoloji ve uygulamaları ortaya çıkarmak

- Pay sahiplerinin doygunluk düzeylerini arttırmak

.. Dünya çapındaki işletmelerin deneyimlerinden birşeyler

kazanmak
- İşletme kötü duruma düşmeden önce erken uyarı sağlamak
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İşletmeler örnekedinme uygulamasına başladığı zaman, çok
önemli değişiklikler oluşmaya başlar, Örnekedinme başladıktan sonra
gerçekleşendeğişikliklerTablodaki gibidir 12.

Q.r..ın;lkedimn(~dlteın önce ()nııek\edı1l\1.mcdc~

Bizcc kabul edilme Bu güzel fikir uygulayıılan

Bir soruna bir yanıt Birçok seçenek
Içe dönük Dışa dönük
Geçmişe dayalı hedefler En iyi başarı hedefleri
Düşük pazar anlayışı Yüksek pazar anlayışı

Içe dayalı öncelikler Tüketici öncelikleri
Zorunlu gelişmeler Istenilerek yapılan gelişmeler

Sorun odakları Fırsat odakları

Kişilik yönlü En iyi endüstri uygulamalarıyönlü
En az direnç gösteren yol En iyi değere yönelik yol
Biz iyiyiz Daha iyi olmaya gereksinme var
Deneyim tarafındanyönetilme Gerçekler tarafındanyönetilme
Kesimi izleme Kesimde önder olma

Örnekedinme süreci kolay değildir. Sabır ve sıkı çalışma

gerektirir. Çalışma süreklidir. Güncel bilgileri edinmek için sürekli
denetim gereklidir.

Örnekedinmenin sağladığı yararları şöyle toparlayabiliriz:
". Değişim isteğini arttırmak,

- Sonsuz tüketici isteklerini karşılamak,
-. Örnekedinme yapılan alanı geliştirmek,

- Anahtar olan finansal göstergeleri geliştirmek,

." Tüketici doygunluğunuiçin yol göstermek,
- Çalışanların moralini ve çalışma isteğini arttırmak,

- Örnekedinme ortağı ile ilişkileri ve anlayışı arttırmak,

_. Sürecin yararını, verimini ve çevreye uyumunu arttırmak,

-. Memnuniyeti aşırı dönüştürmek,

- En iyi kullanılabilecek süreçleri ve yönetim uygulamalarını

tanımlamakve açıklamak,

ı 7. Robert C. CAM!', "H~cm:Unmu·Udn]g: The Search for Industry nesi Practlces
That Lead to Supertor Performance", JOURNAL OF BUSINESS STRATEC1Y,
March, 1989,Volumc 22, No. 3,s. 77.
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... Ulaşılabilir fakat, zor hedefler belirlemek,
- Çeşitli gelişme atılımları sağlamak,

- Şirketin başarısı için temelolan kişilerde yoğunlaşmayı

sağlamak,

... Endüstrinin gelecekteki eğilimini tasarlamaya yardımcı olmak,
.. Başarı için yeni standartlar oluşturmak,

- Gelişrne çalışmalarına öncelik tanımak,

- Hedeflere ulaşmak için hızlı ve düşük riskli yaklaşım

sağlamak,

. işletmeye rekabetçi üstünlük sağlamak,

- Sürekli gelişme kültürü yaratmak,
- Gelişme sürecinin maliyetini düşürmek,
'. II.' Başkaişletmelerle profesyonel karşılaşmaları arttırmak -

4.. ÖRN ~~KE~niNMIl: çm<:şi'nJI1~lRi

Uygulamada en sık karşılaşılan örnekedinme çeşitleri

şunlardır'":

A- Rekabetçi Örnekedinme
13·- Işbirliğine Dayalı Örnekedinme
C-- Ortaklığa Dayalı Örnekedinme
D- İşletme içi Örnekedinme

A- UU;:KAın:Tç~ ÖRN«~KEniNME

Rekabetçi örrıekedirıme, işletmenin işlevlerinin, süreçlerinin,
didinmelcrinin, ürün ya da hizmetlerinin rakip işletmelere göre
ölçülmesi ve kendi sınıfında en iyi olacak ya da en azından rakibinden
daha iyi olacak biçimde gerçekleştirilmesianlamınagelmektedir LS.

13 HARRINGTON, s. 26-27.
14 BOXWELL, Robert Jr. Hcndmll<ırking rm' Competitive Advantage, McGraw
Hill, Inc.Ncwyork, 1994, s. ::\0.
15 Gleıı D. HOI'li'llERR-John W. MORAN-Gcrald NADLER, Hn::nktllnırmagb

Thinking in Total Quality Management, PIR Prcnticc Hall, Englcwood Cliffs,
Newlcrsey, 1994, s. 20.
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Rekabetçi örnekedinme, örnekedinme çeşitleri arasında

gerçekleştirilmesi en zor olanıdır. Çünkü, rakip işletmeler genelde
örnekedinme projesini yürüten takıma yardımcı olma isteğinde

değildir. Örnekedinme sürecinin neredeyse en zaman alıcı bölümü
olan veri toplama işi, eğer hedef işletme bir rakip ise, çok daha zor
olacaktır.

Rekabetçi örnekedinmede rakiplere ilişkin olarak bilinrnek
istenenlerin bir listesi yapılmalıdır. Listede yer alan bilginin bir
bölümü tümüyle elde edilebilir olacaktır; geri kalanların çoğunluğu da
doğru bir şekilde kestirilebilir olmalı.

Bilgi, yalnızca kullanılabilirse güç demektir. Rakiplere ilişkin

veri toplama ve analiz etme zaman alıcı bir süreçtir. Birçok
örnekedinme çalışması bilgi yetersizliği yüzünden başarısızlığauğrar.

Bunun nedeni ise yöneticilerin bilgileri tam olarak sağlayamaması ve
gerektiği gibi kullanamamasıdır.

B- iŞHİRıJi(;iNE DAYALı ÖRNEKEDiNME

Bu yöntemde, bir takım didinmelerini örnekedinme yolu ile
gerçekleştirmek isteyen işletme, bu konuda alanında en iyi olan
işletmeye gider ve bilgilerini paylaşmaya istekli olup olmadığını

öğrenir. Karşı işletme bilgileri paylaşmayı istiyorsa, sağlıklı bir bilgi
alışverişi ile örnek edinme gerçekleştirilir. Işbirliğine dayalı

örnekedinmede hedef işletme rakip olmadığı için işbirliği sağlamak

daha kolaydır. Işbirliğine dayalı örnekedinme çeşidinde bilgi akışı

genellikle hedef işletmeden öbürüne doğru olmakla birlikte, kimi
dummlarda örnekedinen işletme de hedef işletmeye bir takım fikirler
verebilir.

Işbirliğine ve ortaklığa dayalı örnekedinme, örnekedinmenin
günümüzde en çok gerçekleştirilençeşitlerindendir.

c- ORTAKLtGA DAYALı ÖRNEKEDİNME

Bu tip örnekedinme yönteminde, bir grup işletme biraraya
gelerek belirli bir didinmenin geliştirilmesi konusundaki bilgilerini
paylaşırlar. Kimi dummlarda üçüncü bir yan olarak bir işletme,
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didinmeleri uyumlaştırma, veri toplama ve bunları dağıtma

hizmetlerini vermek üzere ortaklığagirebilir.

D-işLETME içi ÖRNEKEDiNME

işletme içi örrıekedinme, aynı işletme içindeki bir bölümde ya
da başka bir bölümdeki başarının karşılaştmlmasımiçerir 16.

Başka bir tanımla, işletme içi örnekedinme; işletmelerin kimi
bölümlerinde ya da işletmenin bağlı olduğu grubun öbür
işletmelerinde, belirli iş uygulamalarının benzer biçimde yürütüldüğü

gözlemlerıebilir. Böyle bir durumda, bir işletme sürecini geliştirmek

için yine içsel ilişkide olduğu işletme ya da bölüm ile örnekedinme
çalışması yapılabilir 17.

Bu örnekedinme çeşidi, ortaklığa dayalı örnekedinme
yönteminin işletme içine uygulanışıdır. Özellikle büyük işletmelerde,

işletme içerisindeki en iyi uygulamalar belirlenir ve buna ilişkin

bilgiler işletmenin başka birimlerine dağıtılır 18 İşletme içi
örnekedinme, genelde büyük işletmelerin işletme dışında

inceleyecekleri örnekedinme projelerinin belirlenmesinde ilk adım

olarak kullanılmaktadır. Bunun birkaç nedeni vardır: Birincisi,
örnekedinme takımı, üzerinde çalışacakları proje üzerinde
yoğunlaşarak temel bilgilerini geliştirme yoluyla, öğrenme eğrisini

geliştirirler. Ikincisi, örnekedinme takımı, hedef işletmelerle

görüşmede bulunurken bu işletmelerin yöneticilerinden daha fazla
bilgi sağlayabilir. Hedef işletme ile görüşürken bilginin bir yandan bir

16 Pat BARHER, "Benchmarking The Ultimate Resource", APICS-THE
PERFORMANCE ADYANTAGE, Junc, 1994, s. 28.
17 ÇOLAK, Metin: "Toplam Kalite Yönetimi ve J~~itimdc Kalite", Kıyaslama, 4.
Ulusal Kalite Kongresi, 8-9 Kasım 1995, s. 114.
18 Min Hua LU·Christian N. MADlJ, Chu-hua KUElDma WINOKUR,
"Integrating QJFD, AHI' and Benchmarking in Strategic Marketing",
JOURNAL OF BUSINESS AND INDUSTRIAL MARKETING, 1994, Yolunu; 9,
No. 1, s. 45.
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başkasına akması yerine, karşılıklı olarak akması ve görüşmelere daha
fazla bilgi ile katılım, örnekedinme uygulamalarınınbaşarısını arttınr.

Ö:r,et1eyccck olursak: Bu dört yaklaşımın amacı, yöneticilerin
bakışlarını kendi örgütlerinin dışına, -ya rakiplere ya da alanında (;0

iyi olan işletmelere- çevirmesini ve kendi örgütlerini daha güçlü
kılmak için dışarıdaki işletmelere ilişkin ortaklaşa kullanılabilecek

bilgiden yararlanılmasınısağlamaktır.

u. T()ı»lAM KALh'E YÖNETiMi VE ÖRN1~KF:niNMli:

iLişKisi

Toplam kalite yönetimi çalışanların katılımı, sorun çözme,
müşteri odakhlığı, kalite goruşu, arzedenlerle ilişkiler ve
örnekedinmeyi kapsamaktadır19.

j , ÖRNJ1~K\[1~njNMF:NiN TOI'LAM KALiTE
VÖJNETiıvııiNDIF:ıdvent

Örnekedinme çalışmaları, genellikle toplam kalite yönetiminin
bir parçası olarak ele alınır. 'Toplam kalite yönetimi, çalışma sürecinin
tüm aşamalarında gereksinmelerinde doygunluğu

sağlayabilecek uzun dönenıli bir uygulamadır. Bu, müşteri

doygunluğunu yükseltmeyi ve böylelikle pazar payını arttirmayı

isteyerı bir çok işletmede benimsenmiş bir felsefedir. Bu felsefede
temel kural, işletmelerin kendi müşterilerine sunduklan hizmeti
geliştirmekle sorumlu olmalarıdır. Ömekedinme, bu gelişimi

gerçekleştirmek ve sürdürmek için çabalayarı işletmelerce gittikçe
artan bir biçimde bcnirrıscnmcktcdir. Çünkü, örnekedinme kalitenin
araştırılması için dışarıdan bir görüş açısı sağlar. Bu görüşü elde

yarayan işletmenin ve
çevırmesıru

I'J CIni:;
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Ömekedinme, en güçlü kalite araçlarından birisi olarak
nitelendirilmektedir, çünkü işletmelerin anahtar süreçlerinde çok
belirgin iyileşmeleri sağlayabilmektedir. Pek işletme, kalite
gelişim sürecini çeşitli araçlarla gerçekleştirmektedir.Bunlardan temel
olanı ise örnekedirımcdir.Temel araç olarak kabul edilmesinin nedeni

gerçekleştirilen süreci daha hızlı ve bir biçimde ileriye
bil " ~l bil "d' 20götürü 1 meyı sag aya 1 mesı ır ' ,
Yeni yönetim anlayışında işletmeler başarının müşteri

doygunluğu ile sağlanacağını benimsemişlerdir Örnekedinmenin
temelinde olan düşünce de, müşterileri anlamak ve müşteri

doygunluğunu sağlamaktır. SözgcIimi,Fed-,I':x, Xerox ve Motorola
gibi örnekedinme yapan işletmelerin öncelikli amacı, müşterilerinin

doygunluğunu sağlamak olmuştur. Yaptıkları çalışmalarda" müşteri

doygurıluğu yaratmanın işletmenin başarısını sağladığmı

görmüşlerdir 21,

Toplam
Kalitte
Yönelimi

,. ç ahşantarın kautunı

..Sorun Çü/m e
,. M üşıcri Odağı

.. K alite nürü~i.i

Arzedenlerle İlişkiler

Örnekedinme

Çal~~mh1)n:n

Doygunluğu

Müşteri

Doygunluuğu

Verirnliliktek i artış
Yatırımın Dönüşü

Müşteri 'Icslirn a ı

İşletmenin
Başarısı

Pazar Payı

NakitAkışı

"ci rün M ali ycti
Mailann Döoüşümü
M_..·.~.~__.>,.__,.,._"··,,·,· ~···, ..~',·

20

~.Hn/tlUf, ~VC
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Şekil (2) de örnekedinmenin müşteri doygunluğuna ve
işletmenin başarısına nasıl katkıda bulunduğunu daha açık bir biçimde
görebiliriz 22 Şekilde, müşterilerin doygunluğu için
kullanabileceğimiz toplam kalite yönetimi araçlarından biri olarak
örnekedinme önemli bir yer tutmaktadır.

• .... ıf'

2~ TOD)LAM KALITE YONETIMi AÇısıNDAN
MÜŞTERiHİzMETLERiSÜREciNDE
ÜRNEKj~DiNME

Örnekedinme çalışması pazarlamanın en önemli konularından

biri olan müşteri hizmetlerinin kalitesinin arttırılmasındave daha yeni
yöntemler kullanmada çok etkili bir çalışmadır. İşletmeler müşteri

hizmetlerinin kalitesini arttırıp müşteri doygunluğu sağlayabilirlerse

başanya ulaşabilirler. Müşteri hizmetleri ile ilgili konularda
örnekedinme çalışması yapılarak işletmenin başarısı arttırılabilir. Bu
çalışmalar işletmelere toplam kalite yönetimi açısından şu yararları

sağlamaktadır:

- İşletmenin, daha çok müşteri odaklı olabilmesi için çeşitli

yollar bulmasını sağlar.

İşletmenin, müşteri yönetiminde en ıyı uygulamaları

belirleyebilmesi için çeşitli yollar bulmasını sağlar.

- İşletmenin verdiği hizmetlerin, öteki işletmelerin verdiği

hizmetlerle karşılaştırılmasımsağlar.

- İşletmenin sunduğu hizmetleri çeşitlendirebilmesi için değişik

yollar bulmasını sağlar.

Bu çalışmalar yapılırken öncelikle temel müşteri süreçlerinin
neler olduğu ve bu süreçlerin neden gerekli olduğunu kavramak
gerekmektedir.

Müşteri hizmetlerinde örnekedinme çalışması yapılacak

süreçler, 5 temel, 27 alt başlıktan oluşmaktadır. Bunlar 23:
A- Müşterinin/Tüketicinin gereksinmelerini anlamak

-----_._._--------
22 VOSS,Chris-.J3LACKMON,Kalc:"Total Quallty Management am!
Perfermance-Data from Europc", (1995), s. 6.
B Glcn PETERS, Benchmarklng Customer Service, Pitman Publishing, London,
1994, «rı.
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13-- Müşteri/Tüketici ilişkilerinin yönetimi
c- Müşteri/Tüketicilere hizmetin ulaştınlması

D- Müşteri memnuniyetsizliğinin giderilmesi
E·· Müşteri/Tüketici memnuniyetini ölçmek
Bu 5 sürecin birbirinden ayırdedilmeksizin uygulanmasının

gerekliliği ve toplam kalite yönetimi için önemi Şekil 3' de
gösterilmeye çalışılmıştır.

Şekil-S: Müşteri/TüketiciYönetim Süreçleri

Sürecin işleyişini kısaca ele alalım.

A- MÜŞTF~RiNiN GEREKSiNMEUndNİ ANLAMAK

Kalitenin tek doğru değerlendiricisi tüketicidir. Pazarlama
işlevinde de kalitenin ilk basamağı pazarlamadaki müşterileri ve
onların gereksinmelerini anlamaktır. Müşteri gereksinmeleri,
müşterilerin ürün ya da ürün özelliiderine ilişkin beklentileri olarak
tanımlanabilir 24.

7.4 Danicl M. STOWELL, "Qmnlity 1«11 the Marketıng ü"u'ıınıss", OUALlTY
PROGRESS,Oet.oher, 1989, s. 57.
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Birçok işletme, ıyı bir müşteri yönetiminin müşterileri

anlamakla başlayacağınave biteceğine inanmaktadır. işletmelerde iyi
bi r müşteri yönetiminin bir sorun olduğu düşünülmektedir. Bu sorun
geçmişte işletmelerin mal ve hizmet stratejilerinin başarısızlığa

uğraması ve kötü duruma düşmesi sonucunu doğurmuştur. Çünkü
işletmeler müşterilerin istek ve gereksinmelerini anlamakta başarısız

olmuşlardır. Günümüzde iyi bir müşteri yönetimi, örnekedinme
çalışması uygulanarak üstesinden gelinebilecek bir konu durumuna
gelmiştir.

Müşterilere sunulan ürünleri farklılaştırmak ya da temel
1",,".>11 Cl rekabet etmek için bir hizmet stratejisi aramaktansa, müşterileri

anlamaya yönelik yöntemlere sahip olmak daha gereklidir. Kimi
durumlarda müşterilerin gereksinmelerini tam olarak yansıtmak

onların gereksinmelerini belirleyebilecek uzmanların

kullanılması gerekebilir.
işletmelerde genelolarak müşterilerin gereksinmelerini

anlamaktan söz edildiğinde, ya pazarlama bölümünün ya da araştırma

yapması ve rapor vermesi için tutulan araştırma şirketinin görevi olan
bir konu akla gelir. Bu yanlış bir düşüncedir. işletmede çalışan

herkesin bu konuyla ilgili olup, müşterilerin gereksinmelerini
anlaması ve buna göre belirlenecek stratejiye katkıda bulunması

gereklidir. T~kelicileıj
anlama

> Engelleri aşına

. ) Hölümlcrnc

) Bilgi toplama

. > ıli zlLel kararı

I
·· · · --··K-ı·<; ;. ,ç~"-:~'.. "- ·······_·G····~;;·;J,~~;k:I: ...:-

.. dönemli g(~reksinınc.lerve

gen~ksi(\meler beklentiler
, . ..:.

.. ) Zaman ufku

.. ) Gereksinmeleri

etkileyen faktörler

) Rakipler

) Bölümleme ve

hizmd özellikleri

i14: Müşteri anlama süreci ve alt süreçleri
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Gereksinmeleri

belirleme

süreci

.. ) Yeni pazarlar

.. ) Zaman ufkunu

genişletmek
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Müşteri gereksinmelerini anlamak için, işletmelerin çeşitli

etkenleri gözönüne alıp çalışmalar yapması gerekmektedir. Çeşitli

zaman sınırlan koyularak bir sınıflandırma yapılabilir.Bunlar.

a. Müşterilerin kısa ve uzun dönemli gereksinmelerini anlamak
b. Müşterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve beklentilerini

ortaya çıkarmak

c. Müşterilerin günümüzdeki gereksinmelerini belirlemek

Şekil 4'te bu smıflandırmanın ayrıntılı bir açılımı yer
almaktadır.

Bu sım flandırmayi kısaca açıklayabiliriz.

gruplamalan
işletmelerin

a- erilerin kısa ve uzun daiıru~mnii gen;R~_~~hmlıd\i.~Il'ini\

anlamak
Bu gereksinmelcrle ilgili incelenecek olan alanlar

aşağıdaki içermektedir:
.- Müşteri gruplan ve pazar bölümlemesi:

belirlemek için uygun bir yol bulmak gereklidir
müşterileri ve başka olası müşteriler göz önüne ':iliIlUI'.uıu

... Bilgi Toplama: Belli dönemlerde bilgi toplama işlemi

yapılmalıdır. Bilgi toplama yöntemleri geliştirilmelidir. Verinin
doğruluğu ve yansızhğı belirlenmelidir.

- Mal ve Hizmetin özellikleri: ve lı kendine özgü
niteliklere sahiptir ve bu . . grupları ve
bölümleri gözönüne alınarak ayrı ayrı smıttandırtlmalrdn

- Başarının saptanması : Başarıyı ölçmek
müşterilerin şik ayctlcrinden,
edinilen bilgiler ile mal ve hizmetlerin başarısından edıruten t)WlJ~cnn

çapraz bir karşılaştırma ilc saptanması gerekmektedir.

'\14.':geırdı;SıııfRıornrHıeıriıırnnb·- M üsteriterin geleeekteki
beklentilerini ortaya çıkarmak

Müşterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve işletmeden

beklentilerini ortaya çıkarabilrnek i çeşitli vardır. IBunları

kısaca şu başlıklar altında toplayabiliriz:

7l



1,?'i,'ıY"'"il,~ zaman uncu: Gcrcksinmclcrin ve
içinde geliştiği gözden uzak

. Gorcksinmclcri
.stekleriri durağan

tutulmamalıdır.

Müşterileri cık ileyehilecek dışsal etkenler: Müşterilerin

gereksinmelerini, beklentilerini ve seçeneklerini etkileyebilecek,
teknolojik, ekonomik ve nüfus ile ilgili dış etkenlerin
belirlenmiş gereklidir. Müşterilerin satırı alma kararlarını

ctkileyebi etke~ıkrden önemliler belirlenerek, her etkene ilişkin

"I i 1·· 2)sag anma tc 11 '.

Rakip işletmeler: Rakip işletmelerin müşterilerinin ne
dururnda oldukları ortaya çıkarılmaya çalışılmalı ve başka olası

muşteriler gözönüne alınmalıdır26.

Yem mal ve hizmetlerin geliştirilmesi: Temel mal ve
\zmet.erin özelliklerinin ne olduğunun bilinmesi ve ilgili pazar

belirlenmesi gereklidir. Ayrıca varolan mal ve hizmetler
kadar yeni mal ve hizmetlerin özellikleri üzerinde de durulmalıdır.

zaman ufku: Varolan
gereksinmeleri belirlemcek

«>. Müşterih~ r in günümüzdeki gereksinmelerini belirlemek
Müşterilerin günümüzdeki gereksinmelerini belirlerken şu

konuların gözününe alınması gerekmektedir.
Yeni olanakları: Yeni pazar olanakları belirlenirken

müşterilerin gereksinme ve beklentilerini karşılamak için geliştirilen

süreç ve işletmenin elindeki bilgileri yeni pazar olanaklarıyla nasıl

ilişkilerıdirdiğiönem kazanır.

Gcrcks inmeleri helirlernede
gereksinmeleri belirlerken, gelecekteki
olduğu gibi zamanın önemi vardır.

Müşterilerin gereksinmelerini anlamada ve bunları karşılamada

yukarıda belirtilerilere ek olarak çeşitli saptarnalarda bulunabiliriz:
.- Mal ve hizmetler, aracılar ile son kullanıcıya ulaştırtldığı için,

son kullanıcılar ve aracılar gözönüne alınıp müşteri grupları

belirlenmelidir.

STOWELI" s. 58,
J.(, PETERS, Glcn: Hcnchman'lldng Customer Service, PHIllClH Publishing, London,
1994, s. RO,
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.. Mal ve hizmetlerin özellikleri, müşterilerin satırı aldını ve
sahip olduğu süre içerisinde denediği mal ve hizmetlerin tüm
özelliklerini gösterir Bunlar müşterilerin yef~lemeJ

bağımhhklanruve kalite anlayışlarını etkileyen etkenleri i
Müşteriler ürün ve hizmetlerin özelliklerini

psikolojik), marka imajı, çeşitli markalara ilişkin farklı '~/";'Ml"n{l;nY'"

yöntemleriyle geliştirilen tutum ve yeğlemeler açısından
xikendilerine uygun olanı seçerler .

... Kimi işletmeler, müşterilerin gereksinmelerini, beklentilerini
ve kazançlarını saptamak amacıyla benzer yöntemler kullanacaklardır.

Bu gibi durumlarda farklı referanslar kullanılmalıdır.

Tüketici istek ve gereksinmelerinin belirlenmesinde kullanılan

birtakım araçlar vardır. Bunlardan bir tanesi Kalite Fonksiyon
Yayılırm (Quality Functiorı Deployment-Ql-Djdır. Kalite Fonksiyon
Yayılımı; tüketicilerin isteklerini ürün geliştirilmesi aşamasından,

üretim kalite denetimine kadar yayarak taşır. Muşteriyi dinlemek,
anlamak ve söylediklerini tasarımda çalışan teknik işgörenin

anlayabileceği dile çevirmek kalite fonksiyon yayılımının temelini
oluşturur.

a- MÜŞ'IERj jnjşKhJ~~iliNiN VÖNKriMi

Şekil 5' de de görülebileceği gibi müşteri ilişkileri yönetimi
sürecinde '7 aşama vardır. Bunlar 2ıl:

,L Teruel gereksinmeleri belirlemek
b. Hizmet standartları oluşturmak

c. Müşteriye ulaşılabilirliği sağlamak

d. Müşterinin ilgisini çekmek
c. Müşteri ilişkilerini geliştirmek

f. Müşteri beklentilerini karşılamak

Müşteri ilişkilerinin yönetiminde kullanılan sürecin birbiri ile
bağlantısını şekil 5'de açık bir şekilde görebiliriz.

11 STOWELL, s. 58.
ıg PETERS, s. 87.
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Müşteri İlişkileri

Yönetimi

t
-- --
Anahtar

.__.__ gereksimneleri

belirleme

Hizmet

standartlarını

koruma

Müşteriye

ulaşma

Geri besleme

arasurmalan

Ilişkileri

geliştirme

Birliktelikler Gelişme ve

iyileşme

Şekil-S: Müşteri ilişkileri Yönetimi

3- Temel gcırcksiınrneBeribelirlemek

Bunlar, işletmenin en önemli süreç ve işlevlerinde çalışanlarıyla

müşteri ilişkilerinin kurulmasını ve sürmesini sağlayan

gereksinmelerdir. Ilişkilerin kurulması ile bu gereksinmeler,
çalışanlarla müşterileri karşı karşıya getirir. Bu gereksinmelerden elde
edilen temel kalite göstergelerini ve bunların nasıl belirlendiğini

saptamak bir gerekliliktir.

Toplam kalite yönetiminin temelinde standartlar
kullanılmaktadır Bu standartlar kurularak müşteri doygıınluğu

sağlanmaktadır. Temel kalite göstergelerini karşılayan standartlar
aracılığıyla bir yöntem oluşturularak kullanılabilir. İşletmeler şu

sorulara yanıtlar bularak bu yanıtları temel alıp hizmet standartlarını

oiuşturab ilir:
. Müşteriye sunulan hizmet standartları, satış elemanlanna

yardımcı olan örgütsel birimler tarafından nasıl bir strateji ile
belirlenir'?
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- İşletme bu birimler tarafindan sunulan desteği, etkin bir
biçimde ve zamanında nasıl sağlar?

-Hizmet standartları nasıl izlenir, değerlendirilirve geliştirilir?

- Standartların değerlendirilmesi ve geliştirilmesinde satış

elemanlarının rolü nasıl belirlenir?

c- Müşteriye uJaşabilirliği sağlamak

Müşterilerin bilgisine kolayca ulaşabilmek için müşterilerden

yardım isteme ve fikir alma sürecidir. Yazılı, sözlü ve telefon gibi
değişik iletişim araçları kullanılabilir. İşletmenin bilgiye kolay
ulaşabilmesi için her çeşit iletişim aracına gereksinme duyulabilir 29.

Tüketicilerin iletişim kaynaklarını kullanarak neleri ve niçin
yeğledikleri belirlenmelidir "'.

d- Müşterinin ilgisini çekmek

İşletme tarafından müşterilerin mallar ve hizmetlere olan ilgisi
gözönüne alınmalıdır. En son işlemin üzerindeki doygunluk
belirlenmeli ve işletme-müşteri ilişkisinin nasıl kurulacağına yardım

etmelidir.

e- Müşteri ilişkilerini geliştirmek

İşletmenin, müşteri ilişkileri yönetim stratejileri ve
uygulamalarını nasıl değerlendirdiği ve geliştirdiği çeşitli sorular
yanıtlanarak öğrenilebilir:

- işletmenin tüm müşterilerle ya da temel müşterileriyle olan
ilişkilerini saptamak için fırsatları nasıl değerlendirdiği önem kazanır.

- Değerlendirmelerde, teknoloji desteği, çalışanların eğitimi,

bilgi edinme ve hizmet standartlarındakigelişmeleröne çıkacaktır. .

l') PETERS, sK!.
LLL STOWELL, s. 58.
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f-· M iişter] beklentilerini karşılamak

işletmeler, mal ya da hizmetlerinde başarısızlıklarortaya çıktığı

zaman, müşterileri memnun edebilmek için kimi yükümlülükleri
yerine getirerek mallarina ya da hizmetlerine olan güveni ve ilgiyi
arttirabilirler. Bunlardan önemlilerini şöyle sıralayabiliriz:

- Müşterilerin temel beklentilerine öncelik tanımak

_. işletmeyi, müşterilerin güvenini ve ilgisini azahabilecek
koşullardanuzak tutmak

... Müşterilerle açık ve yalın bir biçimde iletişim kurmak

g- Man ve hizmeti geliştirmekve düzenlemek

Beklentiler ve malın teslimi arasındaki aksaldıkları gidermek
amacıyla, müşterilerin işletmeyi anlaması sağlanmalı ve işletme

yükümlülüklerini değerlendirmeli ve geliştitmelidir. Bunun için şu

soruların yanıtlanması ve buna göre geliştirme ve düzenleme
yapılaması uygundur:

- Müşterilerin bilgi/geri besleme düzeneği nasıldır?

- Mal ve hizmet başarımınıngelişimindekiveri nasıl kullanılır?

.- Rakiplerin yükümlülükleri nasıl değerlendirilir?

c- MÜŞTERi/TÜKETiCiLERE HiZMETiN
DLAŞTIRILMASI

Burada, satış elemanlarının müşteri hizmetleri sırasında özen
gösterecekleri etkenler üzerinde durulur. Ancak, bu aşamada müşteri

hizmetleri ile ilgili işgörenlerin değil, aynı zamanda işletme

yönetiminin de yapması gerekenler vardır.

işinde mutlu olan çalışanlar ilişkide bulundukları müşterilerinde
mutlu, memnun olmalarını sağlayacaklardır. Satış elemanlannın

moralinin bozulması, kendine olan güveninin azalması, sürekli olarak
işini yitirme korkusu ve yöneticileree görüşlerinin ônemsenmemesi,
satış elemanlarının, müşterilerin doygunluğunu sağlayamamalanna

yol açar.
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İnsanlanı (Tüketiciye)
.----..-,----..-.... BE----,,---·-·----·-----··-----~----·-----

hizmet ulaştırma

._---.--.._._---
Ödül ve lanınma Fj;,iliııı

Insanları

- desteklemek için

teknoloji

~-[:=~=--
Güçlendirme

Çalışanların

katılımı

l-~Tl;ıln(;lıın

başansı için

anahtar etkenler

Geribesleme

Şekil-o: İnsanlar Aracılığı ile Hizmet Götürme Süreci

Örnekedinme yaparken,
elemanlannın gözönüne alması

Bunlar Şekil 6'de görülmektedir.
açıklayalım.

müşterilere hizmet veren satış

gereken çok sayıda etken vardır.

Şekilde yer alan bu etkenleri k

l!- Müşteriye teknoloji desteğinin sağlanması

İşletmenin, müşterilerin güvenini kazanmasına ve müşterilerin

gereksinmelerine yanıt veren hizmetleri sağlamasma olanak veren
satış clemanlanna, lojistik ve teknoloji desteğini nasıl sağladığını

anlamak gerekir.

b- Çalışanların katılımının özendirilmesi

Satış gücü elemanlarının etkinliği ile dünya çapında saygınlık

kazanmış olan şirketler tarafından kabul edilmiş olan yaklaşımlar

incelenir ve işletmenin verimliliği en iyi ve en uygun uygulamalar
kullanılarakarttırılır.
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c- Geri beslemenin kullanılması

Sorumluluk ve yenilik duygusuyla hareket etmeleri ıçın

işletmenin, çalışanların yetkisini arttıracak kararlar almasına yardımcı

olmalarını sağlayan yeni yöntemler geliştirmesi gereklidir. Satış

elemanları için temel amaçlar belirtilmelidir.

d- Ödüllendirme ve tanıtım

Tanıtım, işletmenin tüketiciye hizmet amaçlarını destekleyen
yöneticileri ile birey ve gruplar için ödül ve başarı ölçümlerini kapsar.
Tanrtımın, başka işletmelerin finansal sonuçlarınave işleyişlerine göre
nasıl belirlendiği, çalışanların tüketiciye hizmet başarısmın

geliştirilmesineve düzenlenmesine nasıl katıldığı belirlenir.

c- Satış elemanlarının eğitimi

Satış gucu elemanları müşterilerin gereksinmelerini
karşılayabilecekbiçimde eğitilmeli ve geliştirilmelidir.

f- Satış elemanlarının memnuniyeti için anahtar etkenlerin
belir'lenmesi

İşletme satış elemanlarının memnuniyetirıde etkili olan
doygunluk, çalışanların dönüşümü ve süreklilik gibi etkenleri
saptarnalıdır Bunların herhangi birinde bir aksama varsa bu
saptanmalı ve nasıl çözülebileceği bulunmalıdır. Ayrıca, bu etkenlerin
endüstrideki ve endüstrinin önderi olan işletmedeki düzeyleri
öğrenilmcli ve karşılaştırmayapılmalıdır.

D·· MÜş'nınd MU<~MN(JNiYIDTSiZLiGiNiN

Gini~~RiLM\l1:si

Kalite geliştirmenin birinci koşulu, müşterinin memnuniyetidir.
çoğu işletme şikayet gelmemesinden müşterinin memnun olduğu

sonucunu çıkarır. Bu büyük bir yanılgıdır. Memnun olmasa da,
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müşteri nadiren şikayetini ilgili kuruluşa bildirir. Bu oran çoğunlukla

binde birin altındadır. Buna karşılık, memnun olmayan müşteri bu
memnuniyetsizliğini çok kişiye, yani bir çok olası müşteriye anlatır.

Bunun tersi de doğrudur. Beklentileri gerçekleşen müşteri yine bir çok
kişiye bu memnuniyetini iletir. Olumsuzu ya da olurnluyu da öteki
müşterilere yansıtır, onları etkiler 3ı,

Tüketici araştırmaları şirketi olan TARP, beklentileri
karşılamayan ürün ve hizmetlere ilişkin şikayetlere bağlı olarak
tüketici davranışlarını araştırmıştır. Rastgele seçilen örneklerde
doygunluğu sağlanamayan müşteri şikayetlerinin%4 ten fazla olması

ve ingiltere, Almanya gibi ülkelerde ise bu oranın daha düşük olması

doğal karşılanmıştır.

Elde edilen bu istatistiklerde, doygunluğu sağlanamayan

tüketiciletin yalnızca çok küçük bir bölümünün şikayet eden
tüketiciler olduğu belirlenmiştir. Şikayet etmeyen tüketicilerin de
büyük bir çoğunluğununbaşka işletmeye yöneldiği ve ürünleri sunan
işletmenin ise bu tüketicilerirı onları neden bıraktığını bilmediği

ortaya çıkmıştır.

Bu nedenle, herhangi bir işletmenin müşterileri doygunluğa

ulaşmadiğmda tüketicileri şikayet etmeye özendirmek ve bunu en
kolay bir şekilde yapmalarını sağlamak en önemli amaç olmalıdır.

Lık önce şikayet alınmalı, sonra işletme bir an önce müşteri ile
ilgilerımeli ve müşterinin doygunluğu sağlanmalıdır. Daha sonra,
başarısızlıkla ilgili bilgiler kaydedilmeli ve yinelenen şikayetler

elenerek bu konuda bir görüş sunulmalıdır.

Kolay bir şekilde şikayet edebilme olanağı "doygunluğu

sağlanamayan müşterileri" ortaya çıkarmaktadır. Bu nedenle,
işletınderin şikayetleri ele alma düzeneği oluşturması gerekir.
işletmenin karlılığı ve sürekliliği için şikayetleri ele almak ve bunları

çözmek çok gereklidir.
Tüketicilerin ürün ve hizmetlere ilişkin şikayetlerinin bir çok

nedeni vardır. Bunlar:
... işletmenin ilgi eksikliği,

II KAVRAKOCJLU. ıbrahim :Kalite Güveııııcesi ISO 9000 n TopUam Kalite,
Isıarıbul, 199:-1 s. 4:-1.
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· Gerçeğe uygun örnek verilmemesi,
.... Şikayet sürecinin zaman alması ve çaba gerektirrnesi,
.. Şikayet maliyetinin genellikle tüketiciye yüklenmesi ve çok

nadiren üreticilerin sorunun ortaya çıkmasındansorumlu tutulması,

- Sorunun bölümden bölüme aktarılması ve hiç kimsenin sorunu
üstlcnmcmcsidir.

Saydığımız bu nedenler ve bunlar gibi daha pek çoğu

işletmelercesaptanıp ve bunlara çözümler üretilmeli.

Tablo i'de tüketicinin istekleri ve işletmenin nasıl çözüm
ürettiği arasındaki ilişki görülebilir.

Tüketi(~ İs I~~~ler~ "_~şl~.!meıE.,!...Çözümleri

_~c (~idiy~ru::.... "._.__.. ~i]g::::..Ji _

___~!.~~L~~layh ~ı . ..__ ._~?ağı ~cll;;_lf _

.... .Y.:2~~~~~~ eğitiı~!~~ kültür~_

Sempatik yaklaşım

Teknik eğitim ve bilgi sistemleri

Sorunun anlaşılması

Güçlcnmc

Hızlı çözüm
1----

Enaz Fark

Tekrarlanma

İş süreci

Önlem analizleri

_._---------_---1

Tablo-I : Tüketici istekleri ve Tüketici Memnuniyetsizliklerinin
Çözümü 32

J;! PETERS, s.96.
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Birçok işletme, müşteriler mal ve hizmetleri satın almayı

sürdürdüğü sürece müşterilerinin doygunluğunun sağlandığından

kuşku duymaz. Ancak, müşterilerin, işletmenin sattığı ürüne kayıtsız

kalmaları bir uyarı olarak algılanmalı.

Bu durumun müşterilerin büyük bir bölümünde görülmesi,
işletmeler için önemlidir. İşletmenin bu durumda yapması gereken
müşterilerin görüşlerini ilgisizlik konumundan mutlu konumuna
getirmektir Mutlu, doygunluğu sağlanmış müşterilerin satın almayı

sürdürdükleri unutulmamalıdır.Bu müşteriler, daha çok mal ve hizmet
satın ve başka kişilere de satın almalarını öğütleyeceklerdir.

yüzden, müşteri doygunluğunun ölçülmesi önemli bir
konudur. ilgisiz konuma gelebilme riski taşıyan müşterilerin sayısım

saptamak ve bu şekilde de risk altındaki geliri belirlemek gereklidir.
Bu, işletmenin, müşterilerin mal ve hizmetlerin daha fazla yarar
sağlaması amacına ulaşmasını sağlar. Şekil 7 bu saptamayı

göstermektcdir.

Doygunluğun değişimi

~
i

ı

1

D()ygunhlğu~--'--_o ilgisiz Doygunluğu S"ğlannıış

Sağlanamamış Tüketici Doygunluğu

Xi,

"~b

c-,
~

Şekil-": Müşteri Doygunluğunu Ölçme Süreci
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IYLckmll.<JI!l!. Rakiplcrlc--) Farklılık Garantiye Dayalı

..} Sıklık _'_-","" 11gili f-"---'-- Doygunluk
.-) Obicktitlik Doygunluk,

i
i

ı-·-,---
Doygunluk

İşletme

Eı;iliıni
Ödüllm "-'---' Verilerinin

Eğilimi

-{M"'",il>o".unIUğununr-----·---···, _"'I\\IlIIi\!IUY_Öncti'Ii'i.illliIlIllYli ~-----_._-_._-_.

Şekil-S: Müşterileri ilgisiz Konumdan Mutlu Konuma Getirme

Şekil R'de de görüldüğü gibi müşteri doygunluğunun sağlanması

için örnekedinme yapılması gereken 6 tane alan vardır.

Bunlara kısaca değinelim.

Öncelikle işletmenin, müşteri grupları ıçın müşteri

doygunluğunu sağlama yollarını belirlemesi gereklidir. Bunu
başarabilmek için de aşağıda ele aldığınuz konular açığa

kavuşturulmahdır.

a) Pazar bölümlerinin ve müşteri gruplannın kısa bir tanımı
b) Müşteri grupları için belirlenen müşteri doygunluk süreçleri
Hangi bilgilerin araştınlacağı, araştırmaların ve görüşmelerin

sıklığı ve nesnelliğin nasıl sağlanacağı, ayrıca müşterilerin isteklerini
doğru olarak gösteren yeterli bilgiyi sağlayacak müşteri doygunluk
ölçümünün işlctmcce nasrl yaprlucağı belirlenmelidir,
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2. Rakiplerle ilgili doygunluk düzeyi

işletmenin, göreli olarak rakiplerinin müşteri doygunluk
düzeyini belirlemesi gereklidir.

3. Giirv(~nce ile tüketici doygunluğununkarşılaştırılması

Tüketici doygunluğu ve güvence ile ilgili bilgilerin analiz
edilmesi ve şikayetlerin, tüketici kazanma ya da kaybetme gibi başka

tüketici doygunluğu göstergeleri ile karşılaştırılması gereklidir.

4. Hoygumıhııli: düzeyindeki [h~ğRşmiderMl!ll mçı1'ihnesn

Ölçümleme sistemi, tüketici doygunluğunu belirlemede ve
tüketici doygunluğunun rakiplere oranla ne durumda olduğunu

öğrenmede kullanılabilir ve bu şekilde işletme kullandığı yöntemleri
geliştirebilir.

5. Araştırma ve «ırdım yakhD.şnlll'llll

işletme ıçı araştırmaların, ödüllerin, tanıtımların ve özel
şirketlerce yapılan araştırmaların ayrıntılannın incelenmesi gereklidir.
Bu inceleme ile çeşitli yaklaşımlarm nasıl düzenleneceği öğrenilmiş

olur.

E:lıdlc edilerı sonuçlardaki rll~~14RşmdedJllölçiiHmesi

İşletmenin, tüketici kazanç ve kayıplarının kaydedilmesi,
değişmeleriri incelenmesi, pazar bölümlerindeki ya da rakiplerin
kaybettikleri ve onlardan kazanılan müşterilerin belirlenmesi
gereklidir. Bunların yanısıra, ana rakiplerle paylaşılan iç ve dış

pazarda, kazanılan ve kaybedilen pazar paylarının saptanması

gereklidir. Böylelikle, kalite farklılıkları ve değişimterin nedenleri
ortaya çıkar

Buraya kadar anlattıklarırruzda,tüm müşteri hizmet süreçlerini 4)

temel süreç içerisinde de alarak, örnekedinme çalışmasının

ın



t:\i'JhQO~1!.JJ.W\lE;BSiTG.§.ij!SIiSADi VE iDARi BiliMLER FAKÜLTE~LpERQ1§.l

gerekliliğini açıklamaya çalıştık. Bu süreçler, Malcolm Baldrige ve
Avrupa kalite ödüllerinin verilmesinde kıstas olarak kabul edilen
süreçlerdir.Bu müşteri hizmet süreçleri, toplam kalite yönetimini
uygulayan, müşteri hizmetlerinin işletme için önemini bilen ve
örnekedinme uygulamalarını bu amaçlar doğrultusunda kullanan 50
işletmenirı temel aldığı süreçlerdir. Amerika ve Avrupa'da bulunan bu
işletmeler, müşteri hizmet süreçleri üzerinde örnekedinme
uygulamaları yaparak işletmelerini mükemmelliğe doğru taşanayı

amaç edinmişlerdir.

Pek çok işletme örnekedinme yöntemini başarıyla uygulamasına

karşın, kimi işletmeler başarısızlıkla karşılaşmıştır. Örnekedinme
yönteminde başarılı olabilmek için uygulamada karşılaşılan on
yanlıştan kaçınmak gerekir :33. Bu yanlışları kısaca açıklayalım:

D- ÖNın:RLiK ICKsiKıj(;i

Başarılı bir spor takımı gibi bir örrıekedinmeyi gerçekleştirecek

takımın da bir öndere gereksinimi vardır. işletme pazardan habersiz ve
bir yol gösterici olarak işlev görrnüyorsa, çabalar boşa çıkabilir. Bir
örnekedinme projesinin gerektirdiği zaman, çaba ve kaynak niceliği

genellikle iyi anlaşılmaz Takınıda bir önder yoksa, örnekedinme ekibi
temel görevleri dışında çok zaman harcadıkları için eleştirilebilirler.

Yöneticisiz bir örnekedinme takımı, proje ile ilgili önerileri sununcaya
dek güdülenmişbiçimde çalışır. Ancak, getirilen önerileri onaylaması

gereken yönetici, projeden habersiz olabilir ya da onun değerini

yeterince kavrayamaz. Bundan öte, proje, kaynakları yeniden sağlayan

ya da öncelikleri değiştirmektc olan bir yönetici tarafından rafa
kaldinlabilir.

LI Irving Dc'I'OI<O, "TlhclO PitU~IHs ııl' Bcnehmarking", QlJALITY PROGRESS,
J:ınumy,l!)!):,),C. 2X, No. I, s. 61·63.
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Bu sorunları önlemek için örnekedinme takımı, projeyi tanıtan,

onun amaçlarını ve potansiyel maliyetini 1,-4 sayfalık bir proje önerisi
ile yöneticiye vermelidir. Takım proje için bir önder bulamazsa, proje
tamamlandığında, yeterli bir destek gelmeyeceğinden, projeyi
sürdürmek de anlamsız olacaktır.

2··TAKıMA YANLış KişiLERiN ALINMASI

Örnekedinme takımına kimlerin seçileceği önem kazanmaktadır.

Yürütülecek projeyi gerçekleştirecek takıma giren kişiler () sürecin
sahipleri ya da o süreçte çalışan kişiler olmalıdır. Proje ekibinin
yabancı olduğu, denetiminin ya da etkisinin hiç olmadığı bir soruna
çözüm gctiriln cok zordur. Bu nedenle, proje konusu olan süreçle
ilgili sürece ilişkin en çok bilgisi olan ya da sorunları

tanımlamada IT çözmede en yetenekli kişiler olduklannı kabul ederek,
takıma ortlan katmak gerekir.

3- TAKMM»N uoeNDH işiNi TAM OLARAK
ANLAMAMASH

Bir örnekedinme takımı, üstün başarı gösteren işletmelere, bu işi

nasıl başardıklarını öğrenmek için sık sık ziyaretlerde bulunur
Arkadaşçave iyi niyet içerisinde gerçekleştirilenbir toplantıdan sonra
örnekedinme takımı kendi işletmesine döndüğünde ve bir sonuç
çıkmaması olumsuzluk belirtisidir. Burada yanlış olan, örnekedinme
yapılacak işletmenin başarısını anlamaya çalışan takım üyelerinin bu
başarı ile kendilerininki arasında bir ilişki kuramamasıdır.Öte yandan,
takım kendi işletmesindeki örnekedinme yapılacak süreçleri
aynntılandırmarmş ya da şernalarda göstermemişse ve kendi
süreçlerini belgelernemiş hedef işletmelerle örnekedinme ortaklığına

girmişse, gerçekten etkin bir bilgi aktanmından söz edilemeyecektir.
Her örnekedinme projesinde amaç, takımın kendi işletmesindeki

süreçlerin nasıl çalıştığını anlaması ve bunu başka şirketin süreciyle
karşılaştırmasıdır.
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aldığr görev
bu görevin altından kalkamaz

laşrlabilecek, küçük projeler ""y., ''''''',
Bu konuda önerilen bir yaklaşım,

üretım .. bölümlere ayırıp işlevsel

yaratmak ve bu işlevlere süreçleri tanımlamakur

örgütün amaçlarına en çok katkıda bulunabi
örnekedinme yapılması düşünülen süreçlerin seçımı

olarak kullanılabilir. Böylelikle, projelere önem sırasına

yak şılabilir ve uzun süreler gercktirmeden yürütülür ve
tamamlanır

Kimi
kadar
aları,

dönüştürüln"d. 'UkH

Jmickcdl0ıne takımlan bir sorunun uzun "",.,,,,:1,,,,

var olduğunu ve bu sorunu ıçın belli bir çabanın ve zamarım

gerekli olduğunu bilerek başlarlar Bununla biri
rekabet ve arttırılması gereken gibi kaygılarla daha
çözüm beklerler. Yöneticiler, çalışanlar kadar belirli iş

yakın olmadıklarından, genellikle bır örnekedinme projesinin başarılı

bir şekilde tamamlanması için gerekli zamanı, maliyeti ve çabayı

kestiremovebilirler Bu durum, örnekedinme çalişmasınm yanlışlara

sürüklenmesine yol acahil ir.

(~". sünu:ç Yi~RiN~: HAŞARI IU:ın:FLIı:nj ÜZERiNın=

YOÜaJNLAşIH,MASI

Bir işletme örnekedinme uğraşı sonucu elde ettiği başarı

düzeyini doygunluk verici bulsa bile, süreçler üzerinde durmadıkça

başarı düzeyini nasıl yakalayabileceğini bilemez. Rakip
işletmenin daha yüksek karlılığa sahip bilmek, o ı.;~".,UJ,,\;ıJlIl

başarısının bir hedef olarak seçilmesi anlamımı
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rakip işletmenin aktiflerini nasıl farklı bir şekilde kullandığım

anlamak gerekir. Başarı farkları üzerinde yoğunlaşmak, geliştirme

fırsatlarının tanımlanmasındayararlıdır. Başarı açıklan, örnekedinme
taknnını bu açıklan kapatma yönünde güduleyebilir.

7- ÖRNIi~K ıi:oiNM~~NiN OAHA G~~Niş Bin S'fRATE.ıi

içiNın: Ii:Lii~ AUNMAMASI

Ömekedinme; sorun çözme, süreç geliştirme ve yeniden
yapılanma (reengirıeering) gibi maliyeti düşürme, sapmaları azaltma
ve malın yaşam çizgisini kısaltma amaçlarını taşıyan toplam kalite
yönetimi araçlarından birisidir. Ôrnekedinme, sözü edilen araçlarla
uyum içinde olup onların tamamlayıcısıdır. En yüksek değeri elde
etmek için bu araçlar birlikte kullanılmalıdır. Örneğin, örnekedinme
yöntemi olabilecek çözümler bulmak yoluyla sorun çözmeye; yeni
süreçler önermek yoluyla süreç geliştirmeye; tümüyle yeniden
tasarlanmış süreçler bulmak yoluyla yeniden yapılanma işlevlerine

katkıda bulunabilir. Örrıekedinrne, başka kalite araçlarını da yeniden
canlandrrabilir.

3·· öRGfn'ÜN ArV~AçlLA~UNINYANLıŞ ANILAŞILMASD

Çalışanlara işletmenin amaçlarınailişkinbilgi vermek için çoğu

örgüt toplantılar düzenler da basılı materyal dağıtır. Genelde bir
kaç hana sonra, bu bilgilerin yinelenmemesi nedeniyle ne çalışanlar

ne de yöneticiler amaçları açıklayabilir. Amaçları açıklayamayan bir
örnekedinme takımı, işletme için önemli süreçleri seçemeyecektir.
sorunu çözmek için bütün örnekedinme eylemleri, yönetim tarafından

örgütün genci amaçlarını gerçekleştirmek üzere, işletmenin tümünü
ilgilendiren stratejilerin bir parçası olarak benimserilmeli ve bu bir
anlayış olarak yerleştirilrnelidir.
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9-HIDRPRO.lENİN nin iŞLETMEGEztsi
GEIU~KTiRDiGiNjNVARSAYILMASı

Örnekedinme konusunda başka bir yanılgı da, her çalışmanın

başka bir işletmeyi gezerek gerçekleştirilebileceğini düşünmektir. Bu
nedenle, bir örnekedinme takımı oluşturulduğunda, ilk iş olarak bir
seyahat acentası aramak ve bir gezi düzenlemek gerektiği varsayılır.

Kuşkusuz, iyi yönetilen işletmelerle yapılan toplantılar sürekli
olumludur, ancak bu toplantılar her iki yan için de her zaman üretken
olmayabilir. Deneyimler, hedef işletmeye ilişkin bilgilerin, hedef
işletmeyi ziyaret etmeden de ele geçirilmesinin olanaklı olabileceğini

göstermiştir. Bu nedenle, her projede bir işletme gezisi gerektiği

va/sayımı geçerli değildir.

Örnekedinme projesı bir kez tamamlandığında, süreç
kıyaslaması yapıldığında ya da süreçlerde değişiklik yapıldığında

yöneticiler gelişmeleri ve sonuçları gözden geçirrnelidirler. Bu
yapılmadığmda, sorular sorulrnadığrnda ve ilerlernelere ilişkin

sorgulamalar yaprlmadığında, takımdaki herkeste yaptıkları işe değer

verilmediği kanısı uyanacaktır. Ayrıca, gözden kaçan noktaların

saptanması, yetersizliklerin, yanlışların görülebilmesi, sürekli bir
gözden geçirme ile gerçekleşebilir.
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