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OZET

Benchmarking, isletmelerin performansini artirmak igin kullanilan yénetsel bir
aragtir. Igletmeler kiyaslama yoluyla en iyi uygulamalari kendilerine emsal alarak
iyilestirmelere gitmektedirler. Benchmarking uygulamasi bu noktada siirekli degigim
ve geligimi ifade eder. Performans artirmanin yanminda rekabet giicii elde etme de son

derece etkin bir yontemdir.

Benchmarking, 20. yiizyilin ortalarindan itibaren yeni bir kavram olarak ortaya
¢cikmigtir. 1960’1ar da IBM firmasi tarafindan “en iyi uygulamalar” olarak ¢aligmalar
yapilmigtir. 1970’ler de ise “Benchmarking”, Xerox firmast ve Robert Camp ile

birlikte bilimsel bir uygulama alam bulmustur.

Kiresellesme ile gelen yeni anlayiglar, 6zellikle ABD ve Avrupa’da birbiri
ardina yeni yonetim araglarinin ortaya ¢ikmasina neden olmugtur. Benchmarking’ de

bu yonetim araglarindan biridir.

II. Bolimde; Benchmarking kavrami ve tanimlari {izerinde durulmugtur. Ayrica
tarihi gelisimi, 6zellikleri ve unsurlart ele alinmigtir. Benchmarking’in yararlan
tizerinde durulmus benchmarking uygulamalar1 hakkinda bilgil'er verilmis ve Toplam

Kalite Yonetimi ile olan iligkisi ele alinmugtir.

III. Boliimde; Benchmarking tirleri {izerine bilgi verilmigtir. Ayrica

benchmarking siireci ele alinmigtir.

IV. Bolimde ise; Degisim yonetimi kavrami ele alinmugstir. Igletmelerin
“Degisim Yonetimi” ni etkin bir gekilde kullamip kullanmadiklan kiyaslanmig ve
aragtirmanin amaci ve 6nemi hakkinda bilgi sunulmugtur. Aragtirmanin bulgular1 ve

analizlerin yorumlar1 da ele alinarak genel bir degerlendirme yapilmistar.



SUMMARY

Benchmarking is a subject to improve the performance of companies. The
companies compare the procedures which go well with them to find the best way.
Benchmarking defines the continuingchange and development at this point.Besides

incresing performance it also helps for rivalry.
Benchmarking has been known for the 20. century. It has been chosen as one
of the best procedures by IBM in 1960’s. In 1970’s Xerox and Robert Camp have

found a scientific area for the issue.

Benchmarking is one of the regularity subject which has been popular by the

concepts of globalisation takes place, especially, in USA and Europe.

In part 2, the concepts and definations, historical prewiev, features, uses and the

relation between Total Quality Management concepts have been defined.

In part 3, the types and the procedure have been told.

In part 4, regularity of changing, the efective use of the subject by the

companies, the results and the analises have been evaluated.
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1. GIRIS

Giiniimiizde pek ¢ok isletme ve organizasyon, benchmarking konusu tizerinde
titizlikle durmaktadir. Bunun sebebi de benchmarkingin stratejik 6nemidir. Ozellikle
kuresellesmenin getirdigi rekabet ve hizla gelisen ginimiz diinyasi, isletmeleri
farkli farkli yonetim araclan gelistirmeye ve kullanmaya sevk etmistir. Iste boyle bir

ortamda benchmarking, yeni bir yonetim teknigi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Benchmarking kavrami, 1980°li yillarda ABD’de karsilikli bilgi ve
deneyimlerden yararlanmak iizere ortaya ¢ikmig ve geligerek giiniimiize gelmigtir.
Benchmarking, performans ve rekabet diizeyini arttirmak igin yonetsel bir arag
olarak kullanilmaktadir, Isletmeleri kendi siiregleri ile rakiplerinin siireglerini

kiyaslayarak daha verimli ve etkin bir hale gelmesine katkida bulunmaktadir.

Benchmarking ¢aligmasi, organizasyonlara yarar saglamanin diginda diger
organizasyonlara da farkli bir agidan bakmamizi saglar. Farkli siiregleri 6grenme ve
kendi organizasyonumuzla kiyaslamay1 saglar. Bu suretle organizasyonlar siirekli bir
degisim ve gelisim igine girerler. Benchmarking, iyi kullanildiginda, rekabet
ustinlugi saglama ve en iy1 olma yolunda énemli ve etkin bir aragtir. Bu ¢alisma da

benchmarking pek ¢ok yoniiyle ele alinmustir.

Bu ¢alismam da 6ncelikli olarak, benchmarking tammlamalarina yer verilmigtir.
Benchmarkingin ortaya cikigi, ozellikleri, unsurlari, yarar ve amaglari yine bu
bolumde ele alinmugtir. Ayrica, benchmarkingin adimlari, kargilagilabilecek sorunlar
ve Toplam Kalite Yonetimi ile olan iligkisine deginilmigstir. Sonraki béliimde,
benchmarking tiirleri ve siireglerine yer verilmigtir. Son bolimde ise benchmarking

ve degisim yonetimi ile ilgili bir aragtirma ve degerlendirme yapilmigtir.



2. BENCHMARKING KAVRAMI, ONEMI
GELIiSimi |

2.1. Benchmarking’in Tanimi ve Anlamm

Benchmarking, yonetsel bir arag olarak yurtdiginda uzun yillardir kullanilmasina
kargin Tiirkiye’ de yeni sayilabilecek bir tarihe sahiptir. Bu nedenledir ki ulkemizde
benchmarking yeni sayilabilecek bir gegmisle 6grenilen ve uygulanmaya baslamig

bir arag olarak goriilebilir.

Bencmarking’in; heniiz Tirkge’de, birebir kargilik olarak benimsenmis ve ortak
kabul gormis bir kargiligi bulunmamaktadir. Bununla birlikte Tiirk¢e karsilik olarak

en ¢ok “Kiyaslama” sozcuigi kullanilmaktadir.

Tiirkge’mizde, “Benchmarking” kelimesi yerine ¢ok sayida terim kullanilmigtir.
Bunlar, Ornek edinme, 6rnek alma, baskalarindan 6grenme, nirengileme, kiyaslama
seklindedir. Tirkge’ye cevrilmeye caligilan kavram tartigmalara yol agtigindan

“benchmarking” olarak soz etmek daha uygun olacaktir.

Aslinda gesitli gevrelerde Tirkge olarak kullanilmasinin daha dogru olacagi one
siirtilmesine karsin, ¢ok sik olarak kullanilan “kiyaslama™ sozciigiiyle de anlam tam
olarak kargtlanamamaktadir. Ciinki, kiyaslama tam olarak benchmarking kelimesi
igerisinde ki stireklilifi ve bu suretle de gelismeyi tam olarak kapsayamamaktadir.
Bu nedenledir ki bu ¢aligmada yer yer kiyaslama sozciigii, agilikli olarak da
“benchmarking” yada “benchmark” terimlerini kullanilacaktir. Tabii ki istegim ve
tercihim ileride “benchmarking” in Tiirkge’legmesi yerine bencmarking’in Tiirkge bir

tabirle karsilik gérmesi ve kullanilmasi seklindedir.

Literatiirde gorulayor ki “kiyaslama” sozciigiiniin yaninda benchmark sozcigii
“nirengi”, benchmarking sozctigi yerine “nirengileme” de kullaniimaktadir. Tiim

bunlarin 1g18inda séylenebilir ki bencmarking’e Tiirkge karsilik bulmada pek ¢ok



bulunmamaktadir.

Erciyes Universitesinin internet sitesinde su bilgilere yer verilmigtir; kiyaslama
Ingilizce “benchmark™ kelimesinden tiremigtir. Benchmark, bir cografya ve harita
bilimi terimi olarak bilinmeyen bir konumdaki nesnelerin yerini belirlemek igin
konumu ve yonii bilinen bir referans noktasina konulan igaret demektir. Ig
dunyasinda ise kiyaslama, gesitli kitap, kurulug ve ¢aligmalarda gok gesitli tamimlarla

aciklanmaktadir. En basit tanmimi ise “bagkalarindan 6grenme” olarak yapilabilir.

Ekonomi Isletme Sozliigiinde, Bencmark kelimesi; kistas olgiit, kiyas olarak
tammlanmugtir. Bencmarking kelimesi ise; kiyaslama yaparak performans olgme
olarak gegmektedir (Ketder ve ark, 2002, 5.16).

“Benchmarking, performans diizeyini artirmak i¢in bir organizasyonun kendi
icinde ve/veya diger organizasyonlardaki “en iyi uygulama(best practice)’y1 tespit

ederek kendi organizasyonuna uyarlamasidir” (Aktan, 1999, s.1).

KalDer’ in internet sitesinde ise soyle bir tanimlama yapilmaktadir; kiyaslama, is
mitkemmelligi elde etmek igin, kendi kuruluy yapimzi, isleyis ve performansinizi

iistiin pratik sahibi kiiresel kuruluglara sistematik olarak karsilastirma siirecidir.

“Webster; Benchmarkingi, kendisinden itibaren olgtimler yapilabilmesi igin
kullanilan daha onceden hesaplanmig bir pozisyonun eksper isareti olarak
tammlamaktadir. Bu tamma dayanarak, benchmarkingi; en biyik rakiplere ve
endiistri liderlerine karsi organizasyonel iriin, hizmet ve proseslerin olgiimiinde
siirekli devam eden bir strateji ve sonucunda istiin ¢ikiga (iiriine) ulagmay: saglayan
performans standartlarinin geligimi olarak tanimlanabilir. Benchmarking, isletmede
i¢c ve dig iiriin ve prosesler arasindaki bogluklan doldurmak igin, degisim igin bir
prosestir. Benchmark’lar, bir kez karar verildi mi neyin degismesi gerektigini

belirtirler, hangi organizasyonel performansin degerlendirilecegi ile ilgili model
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saglarlar. Takimlarla gerceklestirilen Benchmarking birgok farkl: ig:erﬂd‘e‘i"kﬁj;llaéxr 72
(Cleland, 1996, p.183). 4
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Bagka bir ifade ile; Benchmarking, bir organizasyonun iyilestirme yapmak
amaciyla daha iyi ve en iyi uygulamalara sahip olan taminmig diger kuruluglarin
iiriinlerini, hizmetlerini, siireglerini degerlendirmek ve karsilagtirmak suretiyle

kendisine uygulayabilecegi siirekli ve sistematik bir siiregtir.

“Benchmark, arazi iizerinde ¢aligma yapanlarin bir kaya bir duvar yada bina
izerinde yaptiklari nirengi isaretidir. Bu igaret oOlglim yapanlann, sonraki
olgiimlerinde referans olur. Webster’s New Word sozlugi, benchmark’s , olgiimde
referans alinabilecek nokta ve olglimler igin standart olarak kullanilan sey geklinde

agiklamistir” (Ozer, 1999, s.3).

Benchmarking; bir isletmenin kendini, rakipleri veya sektori digt igletmelerle
kendi uygulamalarim kargilagtinp en iyi uygulamalar 6rnek alarak, zayif yonlerini
gelistirmesi anlamina gelen bir ¢esit kiyaslama ve olgiimleme aracidir (Dalay, 2002,

5.185).

Bencmarking’i ele alirken aslinda dikkat edilecek husus, ne anlamda ele
alindigidir. Benim benchmarking ile ilgili bu ¢alijmamdaki amacim; ne ingaat, ne
haritalama, ne de referans olarak benchmarkingi ele almak degildir. Amacim; bir
performans 6lgme metodu, bir yonetim teknigi olarak ele almaktir. Isletmeler

agisindan yonetsel bir arag olarak benchmarkingin 6nemini vurgulamaktir.

Benchmarking, organizasyonlarda ortak bir endige, digerlerine gore
kendilerinin ne kadar iyi oldugudur Benchmarking bu endiseye yonelik etkin bir
aragtir. Organizasyonel gelisim amaglan i¢in en iyi uygulama temsilcileri olarak
taninan organizasyonlarin iiriin, hizmet ve ig proseslerini degerlendirmek amaciyla
sistematik ve devamli bir proses olarak tanimlanir. Benchmarking; zorlu rakiplere,
endiistri liderlerine ve diger en iyi uygulama kaynaklarina kargt iriinlerin,

hizmetlerin ve ig pratiklerinin dl¢imidir (Lee et all, 2001, p. 140).




Bencmarking aslinda geligsmenin ve performans artirmanin bir yoludyg;

bir aragtir. Oncelikle zayif yonlerimiz yada geligtirmek istedigimiz yonlefitnizi '~
%W@%m AL
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ortaya koymak ve de isletmenin tiim zayifliklarini analiz etmek gerekir. Bir y%netséllﬁ? i
ara¢ olan benchmarking’de “6frenme” kritik bagari faktoriidiir. Bencmarking,

Ogrenmeyi ve gelismeyi ortaya koyan bir aragtir.

Bagka bir deyisle benchmarking’i ; sektor farki gézetmeksizin kiyaslayarak, en
iyilerden ogrenerek bu ogretileri, kendi i¢ dinamiklerine uygun, isletme amag ve
degerleriyle paralel, kendini siirekli gelistiren yoOnetsel bir aragtir. Kisaca

benchmarking, basarili uygulamalardan 6grenmedir (Pekdemir, 2000, s.10).

Benchmarking, bir ¢esit kiyaslama yontemiyle 6lgiim ve performansi artirmak
i¢in gelisim sirecidir. Tim bunlar dikkate alindiginda benchmarking; veri toplama,
Ogrenme, anlama, kiyaslama, planlama, ogretme, uygulama, uyarlama, gelisme
sireci ve de bir 6lgme teknigidir. Benchmarking, sadece igletmenin kendisine
bakmasi ve degerlendirmesi konusunu ele almaz, diger kuruluglarla kargilagtirma
yapmayt ve kendi ihtiyaglarim belirleyip performans artirimimi saglayan bir
yontemdir. Kiyaslama yapmak, miisteri beklentilerinin kargilanmasi, rekabette
avantaj yaratmak, pazarda liderlige yonelmek veya liderligi sirdiirmek igin ginimiz
rekabet kosullarinda sart olmustur. Dolayisiyla da bu konunun 6nemi giderek
artmaktadir. Her kurulus kendisine uygun bir stratejik benchmarking se¢meli ve

uygulamalidir.

Benchmarking de amag, igletmenin, performans olarak en iyiyi yakalamak yada
diger rakipler ile bir kiyas prosesi olugturarak ¢grenen ve siirekli kendini geligtiren
bir yapiya ulagsmaktir. Iste bu nokta da benchmarking, isletmenin iginde bulundugu
rekabet ortaminda 2ayif ve giglii yonlerini tamyip gelistirerek bir avantaj
yakalanmasini saglar. Tim bunlarin 1s1ginda benchmarking, en iyiden de iyi olma

aragtirmalannin uygulamasidir (Oakland, 1993, p.181).

Benchmarkingi, , herhangi bir seyin 6l¢iimiinde kullanilabilecek bir standart ve
de referans noktasi olarak kullanilan bir kavram olarak tammlayabiliriz (Dalay, 2002,

s.184).



Benchmarking yalnizca kendi kurumlarinin ig siireglerini degil, kendi}éfinc"rakip
olsun yada olmasin, baska firmalarin i¢ siireglerini de incelemesi 6zelligt ‘nedeniyle ;

sinirlari son derece genig ve de pek gok alanda uygulanabilir bir yontemdir.

Aslinda benchmarking, O0grenmeye ve uygulamaya yonelik, kargilagtirma ve
strekli gelisme siirecidir. Ama gene de tiim bu tanimlamalann 6ziinde bulunan ve
aym kelimelerle olmasa da ayni seyi anlatan ortak 6zellikleri su sekilde siralamak

miimkiindiir.

Tammlamalardan ¢ikan ortak ozellikler :

° Olgiimleme yaparak referans belirleme

° Kiyaslama i¢in en iyilerden se¢im yapma

. Ogrenme ve zayif yonlerin iyilestirilmesi

° Rekabet giictiniin artirilmasi

e En iyi olma

° Benchmarking aligkanliginin devam etmesi
o Suirekli geligim

“Isletme yonetiminin temel gorevlerinden biri; igletmeyi kaynaklar1 ve hedefleri
ile tutarli, saglam ve rekabetgi temellere oturtacak giivenli yollari bulmaktir. Hemen
hemen tiim igletmeler, faaliyette bulunduklari alanlarda rakiplerine kars1 farkli bir

iistiinliik elde etme pesindedir” (islamoglu, 1996, 5.153).

Bu anlamda benchmarking’in isletmeye sagladigi rakiplerine kargi iistiinlitk
saglama ve rekabet giiciiniin artiriimasi konusundaki katkisi bu kavramin énemini

vurgulamaktadir.



.

2.2. Benchmarking Kavraminin Ortaya Cikis1 V‘e Lt |

Gelisimi

Ginimiz dinyasinda yaganan hizli gelisim ve degigimler sonucu, rekabeti daha
gi¢ ve kangik bir hale gelmistir. Dolaysiyla da bilgi ve bilginin yonetimi ¢agimiza
damgasini vurmug ve rekabette gok dnemli bir unsur haline gelmistir. Ogrenme ve
bilginin degeri organizasyonlar igin yiikselen bir deger olurken, rekabet iistiinliigii

saglamada da giderek 6énem kazanmigtir.

Benchmarking, teknoloji transferini saglamada, verimlilik ve Kkalitenin
iyilestirmesinde biiyiik fayda saglar. Bu kavramlar ise bir isletme igin onemli
kavramlardir. “Igletmeler ve toplum, bilgi ve teknoloji esasina dayanmakta,
verimlilik artig1, birim maliyetler ve fiyatlardaki diisiis, kalite seviyesindeki iyilesme
giderek artmaktadir.” (Karabulut, 1998, 5.7).

Dolayisiyla da bir igletmenin varligini devam ettirmesi ve degisen cevresel

sartlara ayak uydurmasi bazi kavramlart 6n plana ¢ikarmaktadir.

Isletmelere, bugiin kazandigi basarilar ve liderlik vasiflari, ¢agimizin hizla
degisen ve gelisen yapisi dolayisi ile yarinlar garanti edememekte bu da igletmelerin
kendilerini stirekli yenileme, 6grenme ve bilgi kullanimina onem vermeye sevk
etmistir. Benchmarking bu noktada hizla yiikselen deger olarak karsimiza

¢ikmaktadir. Benchmarking’in ortaya ¢ikigt ve geligsimi bu nedenle 6nemlidir.

“Korumaciligin biyiik ol¢iide kalkmasi, giimriik oranlarinin azaltilmasi, yabanct
sermayeye genis olanaklarin taninmasi ve diger birgok gelisme nedeniyle ortaya
¢ikan “kiresellesme” ve “yok edici rekabet” ifadeleriyle tarif edilebilir. Son 20-30
yillik dénemde arz-talep dengesi degisirken sanayi ve ticarette rekabet yeni bigimler
almigtir. Gegmis donemde igletmelerin temel amaglarint “karlart maksimize etmek”

ile ifade edilebilirken guniimiizde asil amag¢ “rakipleri yok etmek” seklinde



de diisiik maliyet bir arada istenmistir” (Ozer, 1999, 5.3).

“Isletmelerde rekabet ve stinlitk; 1960’1ar da iiretim distiinliigiyle, 1970’ler de
maliyet Gstiinlugiyle, 1980’ler de kalite tstunliigiiyle, 1990’lar da hiz ustiinligiiyle-
saglamrken” (Ozer, 1999, s.7), 2000’li yillarda ise rekabetin “bilgi tstinlugi” ile
olacag: agikardir. Bu da benchmarking’in bilgi akigini saglama ve 6grenme siirecini
baglatma ozelligi dolayist ile; isletmenin zayif ve giglii yanlann saptayarak
eksiklikleri kiyaslamaya gore olgiimleyip, gerekli olan bilgi akigim saglamasi yoni
en azindan 2000’li wyillarin  baglarinda o6nemini  koruyacagi gorisini

kuvvetlendirmektedir.

Kiuresellesme, diinyada hizla artan rekabet kosullar igletmelerin 6niine yepyeni
basan kriterleri ¢ikarmustir. Kiiresel anlamda rekabet, hedeflerin de diinya ¢apinda en
iyt olmaya yonelik olmasini gerekli kilmigtir. Global manada lider isletme haline

gelmek ise giniimiiz de ¢ok uluslu sirketlerin hedefi haline gelmistir.

Kiyaslama c¢aligmalarinin 6neminin artmasinda 1951 wyilinda Japonya’da
“Deming Odiili” ile baglayan g¢esitli kurumlarin, basarih sirketlere verdikleri

odullerin etkisi olmusgtur (Pekdemir, 2000, s.3).

Benchmarking teknigini yonetim bilimi alaminda ilk kullanan igletmenin,
fotokopi makinesini icat eden Amerikan Rank Xerox oldugu bilinmektedir. Fakat
bundan evvel IBM firmasimin 1960’11 yillarda en iyi uygulamalar bagligi altinda

bilimsel ¢aligmalar yaptigi da bilinmektedir.

1979 yillinda, benchmarking’de otorite olarak kabul edilen Robert Camp, Rank
Xerox firmasinda benchmarking’i bilimsel olarak uygulama alan1 bulmugtur (Dalay,
2002, 5.183).

Kiresellegmeyle 6nemli hale gelen geligsmeler ve degisen anlayis, ozellikle

Amerika ve Avrupa’da birbiri ardina yeni yonetim tekniklerinin geligtirilmesine yol



acmugtir. Bununla beraber Japonya’nin bag1 ¢ektigi “Kalite Devrimi”nii}ll_ﬁ_Bgtls;i;:
etkisi altina almasina yol agmustir. Benchmarking’de bu gelismeler sonu%ﬁ ottaya
¢ikmig Onemli bir yonetsel aragtir. Benchmarking, ilk olarak 1980’lerin baginda
isletmelerin rakiplerini gegmek igin yeni yollar aradigi bir dénemde ortaya ¢ikmugtir.
Daha 6nce pek gok isletme pazardaki yerlerini belirleyebilmek igin rekabetci analiz
ve sayisal kargilagtirmalardan yararlanmiglardir. Buna 6rnek firma olarak IBM’i

gosterebiliriz (Ozer, 1999, s.10).

“Benchmarking’in yonetsel bir arag olarak kullanilmaya baglanmasinin altinda
yatan felsefe Uzak Dogu kokenlidir. Bir Cin Generali olan Sun Tzu “Eger
digsmaninizt ve kendinizi taniyorsaniz, yiizlerce savagin sonucundan korkmaniz
gerekmez” demistir” (Camp, 1989, p.3). Sun Tzu nun bu séziinii, igletmeye uyarlayip
benchmarking ile iligkilendirirsek; isletmenin i¢ yapist ilgilenmenin diginda igletme
cevresiyle de ilgilenmek, rakipler hakkinda bilgi edinip onlari tamimak ve incelemek
de son derece onemlidir. Tabii ki bize boyle bir analizi yapma firsat1 veren yonetsel

araglardan biri de benchmarkingdir.

Varolabilme savagt veren ve rekabet ustinligi elde etmek igin calisan
igletmeleri, bir anlamda savas iginde varsayabiliriz. Bu savagi da ancak firsatlart iyi
degerlendirebilen, eksiklerinin farkina varip siirekli kendini degistiren ve gelistiren
isletmeler kazanabilecektir. Benchmarking bu nokta da o6nemlidir. Isletmeler,

rakiplerini ve de kendilerini tamdiklar: siirece bagarili olma sanslar1 da artacaktir.

Benchmarking’den bahsederken, ger¢ek kokeni olan ve ortaya ¢iktig1 tarih kesin
olarak belirtilemeyen “Dantatsu” kavramindan da bahsetmek gerekir. “Ayri ayn ele

alindiginda “dan” kelimesi Tirkge’de “derece”, “tatsu” kelimesi ise ayakta durmak,

hareket etmek, harekete gegmek manasinda gelmektedir” (Cankaya, 1996, s.28).

Bu iki kelime bir arada ele alindiginda soyle yorumlanabilir; hareket etmek,
derece yapmak yani siirekli bir hareketi ve gelisimi ifade eder. Zaten giiniimizde
kullanilan “benchmarking” kelimesinin 6ziinde de bu mana yatmaktadir. O halde

aslinda “benchmarking” kavrami ortaya g¢ikip tanimlanmadan onceden de bu
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uygulanmaktaydi.

“Japonya’da benchmarking’e egsdeger olan kavram “Dantatsu” adim1 almakta ve
“En iyinin en iyisi olmak” anlamimi da ¢ikmaktadir. Benchmarking sozcugi,
Japonya’da bilinmemekte ve Japon c¢aliganlan bu isimde bir uygulama
yapmamaktadirlar. Ancak ayni isimle uygulanmasa da yonetsel arag Japon is diinyasi
i¢in yemek, igmek kadar dogaldir. Gizli bir silah degil ama yardimci bir aragtir.
Tokyo Sophia Universitesi’nden Gene Gregory “En iyiden 6grenebileceginize dair
temel bir inanig vardir” demektedir. Japon tipi orgutler, Amerikan tipi orgutlerden
farkli ozelliklere sahip olduklarindan benchmarking anlayiglariin da farklilagtig:
soylenebilir. Japon tipi orgiitlerde, yasam boyu istihdam, birlikte karar alma, grup
sorumlulugu gibi 6zellikler goriulmektedir. Japonlar da sirlarimi en az digerleri kadar
saklamaktadirlar, ancak teknik sirlar1 digindaki her tiirlii bilgi paylagilabilmektedir.
Japon galiganlar i degistirmedikleri igin bilgileri de kendilerinde kalmaktadir, bu
yiizden bilgi degisimi icin bicimsel sistemleri vardir. Isletme gruplan (keiretsu)
benchmarking limanlanidir. Ust diizeydeki iletisimler ya da st yonetici toplantilari,
igletmelerin en iyi uygulamalan takas etmelerine olanak tanir. Japonya’da kigiikk ve
orta Olgekli igletmeler uygulamalarinda daha ¢ok biyik igletmeleri model
edinmektedirler. Japonya’da benchmarking caligmalarinda Amerikan ve biyiik
Japon igletmeleri en iyi uygulama modelleri olarak goriiliir. Japonya’da bu ¢aligmalar
“dantatsu” kavramina dayanarak uzun yillardir yapildig: halde daha once de
belirtildigi gibi bu galigmalar sistematik bir uygulanigi olan yonetsel bir arag haline
getirilip “Benchmarking” adin1 Japonya’da degil, Amerika Birlesik Devletleri’nde
almuigtir” (Ozer, 1999, 5.12).

Bu noktada Japon tipi orgiitlenmenin ve Amerikan tipi 6rgitlenmenin farkli pek
¢ok yoni bulunmaktadir. Japonya® da ki huzli verimlilik ve iiretim artigina kayitsiz
kalamayan ABD isletmeleri kendi igletmelerine de benzer tip bir uyarlamak yapmak
amaciyla W. Ouchi ve diger disiiniirler tarafindan “Japon Yo6netim Bigimini” ele
alinmig ve bunun sonucunda da “Z teorisi” ortaya atimugtir. Toplumsal deger

yargilan farkli olan bati diinyasi (6zellikle ABD) ve Japonya arasindaki farkliliklar




saglamigtir (Eren, 2001, 5.90-96).

Aslinda Japon ve ABD tipi orgitlenmelerini incelemek, i¢ siireglerini tespit
etmek aslinda benchmarking ile ilintilidir. Kavramlar ne farkh olursa olsun yonetsel

stiregte araglar birbiriyle ilintilidir ve benzerlikler tasimaktadir.

“Cevreye kargt duyarlilik, bir igletmenin 6grenme ve uyum saglama yetenegini
gosterir. Japonlarin “dantatsu” uygulamalariyla da 6zdesleserek “en iyi” olabilmeyi
hedefleyen bu yonetsel arag, ilk kez Xerox tarafindan uygulanmugtir. 1959°da ilk
fotokopi makinesini pazara sunan Xerox, giiglii rakiplerin olmayist nedeniyle,
musteri isteklerini 6nemsememistir. 1970’lerin ortasinda Japon iireticiler pazara
kullanimi kolay ve ucuz mallar sokmuglar, Xerox basta bu gelisime duyarsiz
kalmistir. Ancak, 1970°den 1980’e Xerox’un gelirleri biiyiik 6lgiide Japon rekabeti
yuziinden % 95’den % 46’ya dusmugstir. Aymt sekilde pazar paylan da % 49°dan %
22’ye dismistir. Xerox yonetimi onceleri Japonlarin, Amerika pazarini ele gegirmek
i¢cin damping yaptigindan kugkulanmigsa da aragtirmalan Japonlarin Uriinleri daha
hizl, daha Kkaliteli ve daba diigik maliyetlerle tretmelerini saglayan teknikler
yarattiklarini  gostermiglerdir. Bunun iizerine Xerox yonetimi ve mihendisleri,
rakiplerin triinlerini tiim ayrintilariyla inceleyerek, kendi iiriinlerinden daha iistiin bir
tasarim veya parga gordiiklerinde bu istin yaklagimlarindan yararlanmanin ve daha
da gelistirmenin yollarimi aramaya baglamiglardir. Japonlari kendi oyunlarindan
yenmeye karar veren ist yoneticiler Japonlarin kalite ve verimlilik yaklagimlarini,
joint-venture’lar1 olan Fuji-Xerox’ta dikkatli degerlendirmeler yaparak incelemeye
baglamiglardir. Xerox yoneticilerden Antony Pollocks’un da dedigi gibi Japon
rakipler fabrikalarini onlara agmadiklan igin, onlar da en iyi ikinci yolu segmisler
yani Japonlarin uriinlerini alip pargalayarak nasil iretildiklerini incelemislerdir.
Rakip tirtinleriyle baglayan ve rakiplerin is siireglerinin incelenmesiyle devam eden
bu galigmalar 80’li yillarin baslarinda Xerox’un faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargas
haline gelmistir. Bu yollarda Xerox sportif giysilerin katalogla satisin1 gergeklestiren
L. L. Bean ile yaptig1 isbirligi sayesinde kendi sektorii digindakilerden de dgrenecek
ne kadar ¢ok seyi oldugunu kesfetmistir. Dagitim operasyonlarinin etkinliginde kritik

oneme sahip olan depo.yonetimi konusunda eksiklikleri oldugunun bilincine varan,
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kargilamakta Gin yapmug L. L. Bean’in sistemlerinin incelenmesine karar verqfi’i'fsiﬁ
Caligma sonunda, L. L. Bean’in dstin performansimin dasinildoga gibi ileri
derecede otomasyona degil, depo planlamasi, ig akig1 programi, stok yenileme diizeni
ve egitimin etkinligine bor¢lu oldugu anlagilmigtir. L. L. Bean uygulamalarinin
Xerox sireglerine uygulanmastyla biiytik bir teknoloji igletmesi olan Xerox, kigiik
bir hizmet igletmesinin pek ¢ok uygulamasim kendi is siireglerine uygulayarak
gelisme saglayabilmistir. 1983’de Xerox ist yonetimi, tiim ¢aligmalar1 ve yonetimi
kokten degistirecek bir program yaratmak igin ¢aligmaya baglamustir ve buna “Kalite
Araciligiyla Liderlik” adim vermigtir. Bu program, tim siireglerde siirekli geligme
saglayarak, migteri isteklerini karsilamaya yoneliktir. “Migteri Memnuniyeti”
gergekten de Xerox’un kalite tamimlamasidir. Benchmarking, Xerox’un Xkalite
programinin bir pargasidir. “Kalite Aracihigiyla Liderlik” adini1 verdikleri bu
program; Kalite Problem Co6zimi ve Benchmarking’den olusan (¢ siireci
kapsamaktadir. Bu ¢aligmalarin sonucunda Xerox’un ulastigi basarili sonuglardan

bazilarysa asagidaki gibidir” (Ozer, 1999, s.14).

- Uriin maliyetleri yilda % 10’luk bir diisiis gostermigtir.

- Tasarim maliyetleri % 33’liik bir dusgiis gostermigtir.

- Materyal maliyetleri yilda % 12’lik bir diigiis gostermistir.
- Prototip maliyetleri % 50°lik bir diigiis gostermigtir.

- Pazar pay1 % 20 artmugtir.

- Miugteri tatmini tekrar elde edilerek yiikselmistir.

- Kalite etkileyici bir gekilde iyilegmisgtir.

- Tedarikgi sayist azaltilmisgtir.

Giintimiizde, Benchmarking ile Toplam Kalite Anlayigi’nin geligiminde de bir
paralellik ve de bir iligki dikkat gekicidir. Benchmarking ve TKY arasindaki iligki,
igsel ve digsal miigteri ihtiyaglarinin en iyi gekilde tammlanmasiyla sektordeki en iyi

uygulamaya sahip isletmelerin goz oniine alinmasidir (Oakland, 1993, p.181).




benchmarking’in de 6nemi artmaktadir. TKY’nin bagslica hedefi m%g;érg *ti'ni;%: ®, -
saglamaktir. Toplam Kalite Yonetimi’nin temelinde isletmenin kendlsml“&ﬁ?’%kfy
olarak gelistirmesi yatmaktadir. Benchmarkig’de de siirekli bir gelisimin olmasi
ortak yondiir. “Toplam Kalite Yonetimi ve Benchmarking™ arasindaki iligkiyi ortaya
koymak maksadiyla bu konuyu, aragtirmamin ilerideki bir boliimiinde daha ayrintils

olarak ele alacagim.

Benchmarkingi iyi kullanmak demek aslinda basarimin bir anahtandur.
Isletmenin performansini surekli arttirp rakipleriyle olan rekabetinde avantaj
saglamak agisindan da son derecede onemlidir. Isletmelerin stratejik hedeflerine
varmasi aslinda bir nevi bencmarkingi ne kadar iyi uygulayabildigine ve rakiplerini

ne kadar iyi gozlemledigine baglidir.

Oncelikle, Japonya’da dantatsu olarak bir anlayig haline gelen daha sonradan
ABD’ de yonetsel bir arag olarak ortaya gtkan benchmarking, Avrupa iilkelerine ve
tim dinyaya yayilmistir. Guniimiizde de 6nemi hala hizla artan bir egilim iginde
bulunan benchmarking ne yazik ki tilkemizde ki 6nemi tam olarak anlagilip gereken
degerine ulasamamistir. Durum o kadar da kétii degildir. Cok uluslu olma yoniinde
hizla ilerleyen ve bir diinya markasi olma yoniinde adimlar atan sirketlerimiz ve de
bazi kuruluglarimiz benchmarking konusuna 6énem vermektedirler (Oakland, 1993,
p.181).

2.3. Benchmarking’in Ozellikleri ve Unsurlari

2.3.1. Benchmarking’in Ozellikleri

Benchmarking, isletmelerin; lider pozisyonunu yakalamak, global bir diinya
isletmesi olmak, isletmenin ¢itasim siirekli yiikseltmek, rekabet giici saglamak,

siirekli bir gelisim ve degisimin yakalanmasi..vb gibi amaglarla yapilmaktadir.



Fhp
Tez’im igin topladigim bilgiler 1s18inda yaptigim gikarim ve analfglgggéé:g &
. - . R \;"E" ,}:\3": >' . &“‘5}: ¢
Benchmarking’in belirlenen hedeflere ulasmada yardimer olan ézelhg?&gm%%gd%&

bunlar sunlardir :

° Lider Olmak: Benchmarking, en iyi rakiplerinin pozisyonunu elde etmeyi ve
daha ileriye gitmeyi saglar.

. Simirsiz Kiyaslama Alanlari; Kiyaslama yapilacag alanlarda, Sektor ici/dig1

yada buyuk isletme/kicik igletme, hizmet/mal, tlke ig¢i/dist ..vs diye siirlama
koymadan hemen her turlii alanda uygulanabilirligi olmasi itibariyle sinirsiz
gelisimin kapisini agar.

° Rekabet Ustiinliigii Elde Etmek: Isletmelerin benchmarking yapmasinda ki

ana amaglardan birisi de rakiplerine kargi rekabet Gstiinligi saglamaktir.

° Iyilerden Ogrenme: Benchmarking, en basarili olanlardan 6grenme sansini

verir. Bu isletmelere “en iyi olma” yolunu da agar.

>

o Ogrenileni Isletmeye Adapte Etme: Benchmarking igin isbirligi yapilan

isletmelerden ogrenmeyi saglar ve ogrenileni, kendi birimlerinde uygulayabilme
sansi verir.

° Kendini Kontrol Etme ve Olciimleme: isletme, benchmarking uygularken,

alinan bilgilerle kendini kiyaslama ve olgiimleme sansimi yakalar ve geligmesi
gereken birimlerini 6grenir ve zayif yonlerini geligtirme firsatini yakalar.

° Cita Yikseltme ve Yeni Hedefler Belirleme: Benchmarking, basarili ve

surekli bir gekilde uygulandiginda, isletme kendine yeni yeni hedefler belirleyecek ve
siirekli bir gelisim ihtiyaci hissedip kalite ve rekabet derecesini artiracaktir.

. Iyilestirme Yapma ve Ustiin Performans: Benchmarking, maliyet diigiirme,

miisteri tatmininin saglanmas: ve ayrica kalitenin iyilestirmesini saglar. Ustiin bir
performansin yakalanmasina katkida bulunur.

. Degerlendirme ve Rakiplerin Takibi: Benchmarking, stirekli bir inceleme ve

degerlendirmeyi gerekli kildig: gibi bagartya ulagmak igin rakipleri hakkinda siirekli
bilgi alma ve rakiplerini gozlemleme zorunlulugunu beraberinde getirerek igletmeye

avantaj saglar.

“Yonetsel arag ile ilgilt bazi 6nemli noktalar asagidaki gibi siralanabilir:



- Uygulamalara yoneliktir.

- Yalnizca en iyi uygulamalara donaktiir.
- Atilimci olumlu bir yaklagimdir.
- Taraflar arasinda ortak ve karsilikli yararlanmaya dayanir.

- Degisim i¢in en gegerli kanittir.

Rekabetin hizla artmasindan dolayi, isletmeler hedefleri dogrultusunda, i¢ ve dig
performansim  sirekli olarak arturmasi ve gelismesi gerekmektedir. Sadece
performans artisi saglamakta tek bagina yeterli olamam'aktadxr. Diinyada ki
gelismeler ve uygulamalarda takip edilmelidir. Rekabet giiciiniin artmasini isteyen
isletmeler, kendilerini hem rakipleriyle hem de rakibi olmasa da diger alanlarda en
iyilerle kiyaslayip ustiin uygulamalari kendi isletmelerine uyarlamak zorunda
kalabilmektedirler. Bunun saglanmasinda sistematik bir yonetsel ara¢ olan

benchmarking biiyik onem tasir (Bediik, 2002, s.4).

“Benchmarking yapilirken taraflar arasinda karsilikli  bir yararlanma
gergeklesecektir. Burada dikkat edilecek husus, taraflar arasinda benchmarking’in
kullammu igin herhangi bir odeme yapilmayacagidir. Dolayisiyla taraflarin bu
caligmay1 kabul etmesi igin g¢ikarlari olmasi gerekir. Ortak bir yararlanma ve
paylasim amag edinildiginden, kendi siireglerini ve uygulamalarim1 aktaran isletme
aym sekilde karsi tarafin siireg ve uygulamalanim Ogrenecek boylelikle kendi
isletmesini gelistirecegi yeniliklere rastlama firsatim da yakalayabilecektir.
Caligmanin sonucunda da ortak olarak segilen igletme bu ortakhigin karsiiginda
benchmarking g¢aligmasinin bir kopyasini alacaktir. Benchmarking’in sinirlar vardir.
Rakiplerden kullanigh bilgiler almak zor olabilir. Hizmetleri kiyaslamak, iiriinleri
kiyaslamaktan daha zor olabilir. Hizmetler yetenek ve olgiilmesi zor olan etkenleri
igerirler. Rakipleri taklide agirlik veren bir benchmarking ¢aligmas: ise sadece kisa
siireli bir rekabet Gstinligii saglar. Bunlarin diginda benchmarking ¢aligmalarimn
etik agidan ve yasal yonden de bazi sinirlamalan vardir. Ornegin; bilgi almak igin
rakiplerin c¢aliganlarina riigvet vermek, bilgi hirsizh@ yapmak, konusmalar
kaydetmek gibi ahlaka ve yasalara uygun olmayan durumlar bu yonetsel aracin
uygulanmasinda kesinlikle bagvurulamayacak yollardir. I¢ diinyasinda zaten

teknoloji, ticari sirlar, pazar payi, fiyatlandirma ve iriin bilgileri iizerinde yasal
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yapilmaktadir. Benchmarking’in 6zelliklerinin daha iyi anlagilabilmesi igin, sadece
benchmarking’in ne oldugunun degil ayni zamanda ne olmadiginin da belirtilmesi

gerekir :

- Benchmarking, kaynak israfini engellemek igin kullanilan bir mekanizma
degildir.

- Bir defa uygulanip son bulacak bir ¢aligma degildir.

- Basit yanitlar sunan bir aragtirma siireci degildir.

- Kopyalama, taklit ya da endiistriyel casusluk degildir.

- Hizli ve basit bir siireg degildir.

- Gegici bir heves degildir.

Yonetsel aracin igerigi, oOnemli noktalari, smirlamalann ve ne olmadig

belirtildikten sonra 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir :

- Benchmarking stirekli bir siiregtir.

- Gegerli ve degerli bilgiler edinilebilen bir arastirma siirecidir.

- Yeni fikirler edinmek i¢in pragmatik bir ¢aligma ve bagkalarindan 6grenme
strecidir.

- Zaman alan, yogun ¢aligma ve disiplin gerektiren bir siiregtir.

- Her turli igletme faaliyetini gelistirmeye yarayacak bilgileri saglayan giiclii ve

uygun bir yonetsel aragtir” (Ozer, 1999, 5.24).

2.3.2 Benchmarking’in Unsurlari

KalDer’in internet sitesinde bu konu goyle ele alinmigtir; bencmarking, 6grenen
organizasyon anlayiginin onemli bir parcasidir. Ogrenme ve ogretme, anlama ve

uyarlama, paylagma ve gelisme siirecidir. Benchmarking, miisteri memnuniyetini



Benchmarking; kopyalama yapmaya yarayan, sadece sonuglari kargilagtiran,

sadece Uretim sireglerinde kullamilan, kuruluglara turistlik gezi mabhiyetinde,
endiistriyel casuslukta kullanilan, basit ve kolay uygulanabilen ve ¢abucak sonug
alinacak yonetsel bir arag degildir. Benchmarking’in bu gekilde algilanmasi ve bu tip

manalar yiiklenmesi dogru olamaz. Benchmarking’i olugturan unsurlar daha farklidir.

Benchmarking’in unsurlarini; tezimin baginda belirttigim tanimlar ve de
benchmarking’in O6zellikleri baghg: altindaki saptamalannmdan yola g¢ikarsak su

basliklar altinda toplayabiliriz:

- Rekabet

- Olgimleme

- Misteri Memnuniyeti

- Yeni Diigtincelere Agiklik
- Surekli Geligim

2.3.2.1. Rekabet

Bagariya ulagmaya giden yol, oncelikle rekabet giictimizi kisitlayan engellerden
kurtulmaktan gecer. Benchmarking yoluyla yapilan iyilestirmeler ve geligim, rekabet
giiclimiizii arttiracaktir. Igbirligi yaparak, bilmedigimizi 6grenmek, zayif yonlerimiz
iyilestirmek ve geligim, rekabette son derece ©nemlidir. Rekabet bu anlamiyla

benchmarking’in 6énemli unsurlarindan biridir.

Artan rekabet ortaminda igletmelerin rakipleri kargisinda ayakta kalabilmeleri
igin surekli iyilesmeye ihtiyaglan vardir. Degerlendirmeler yapmak ve performansi
artrma yolunda g¢aligmalar yapmak bagart igin oldukg¢a Onemli bir faktor olarak
kargimiza ¢ikmaktadir (Kabadayi, 2002, 5.61).



Benchmarking kapsaminda “rekabet” yeni ve daha geniy
kullanmilmaktadir; bir rakibe kargi, aym sektorden taktir edilen bir islet 7

rekabet edilecek kritik is alanlarim 6lgmek amaciyla bu araci kullamir ve dlsarlya
bakarak anahtar sureglerinin ne kadar gelismeye gereksinim duydugunu
belirleyebilirler. Benchmarking’in yapacag isletmeler (Benchmarking Ortaklart) bu

anlayiga gore sunlar olabilir (Ozer, 1999, 5.24).

- Sektoriin Liderleri

- Rakip igletmeler

- Igletmenin Dahil Oldugu Grubun Diger isletmeleri
- Aym Isletmenin Subeleri

- Aym Isletmenin Degisik Boliimleri

- Tedarik¢i grubu

Benchmarking siirecinde rekabet, sadece dogrudan rakiplerle yapilmaz bunun
‘yaninda aymi sektorde ki yada farkli bir sektérde ki “iyilerin en iyisiyle” yapilan

benchmarking ile de ortaya konulabilmektedir.

Ornek vermek gerekirsek; Tirk Hava Yollan (THY), bir benchmarking
uygulamas: yaparken sadece sektoriinde bulunan rakipleriyle degil farkli sektérlerde
ki , kendi i¢ strecini gelistirebilecek rakiplerle de rekabet edebilir. Biraz daha
acarsak; THY, seyahat esnasinda ki yemek servisini, yemek sektériinde en iyi olan
bir restoranla kiyaslayabilir, yada bagaj hizmetini bir otel ile kiyaslayabilir, bu
sekilde sektori disinda ki rakiplerinden Ogrenebilecegi ve geligebilecegi bir alan
yaratmig olur. THY, bu durumda farkli rakiplerle kendi hizmetini iyilestirebilir ve

rekabet Ustinligi yaratabilir.

2.3.2.2. Olgiimleme

Benchmarking kavramini tamimladigim aragtirmamin baginda tamimlanirken

belirtildigi gibi, benchmarking kavramimn “benchmark” sézcigiinden tiiremistir. Bu



Haritacilarin bir referans noktast olarak kullandiklar: bir nesne uzer1ndek1 6. he:

yiiksekliginin gosteren igarete referans yapilmaktadir. Daha sonralar: ise muhend1sj,er
tarafindan kullamlan(yol ol¢iimlemede) ve 6lgiim yaparken sabit noktay: referans
alarak literatiire girdigi bilinmektedir. Iste benchmarking’in 6ziinde de “dlgimleme”
unsuru vardir. Benchmarking’de 6lgiimleme; en iyi uygulamaya sahip igletmeleri

sayisallagtirip olgmemize yarar (Dalay, 2002, s.184).

Benchmarking yoluyla performansimizi arttirirken hem kendimizi hem de
referans olarak alacagimiz benchmarking partnerimizi 6lgmemiz ve aradaki farklar
isletmemiz lehine kullanarak rekabet avantaji saglamamiz gerekir ki bu noktada
olgimlemenin dogru olarak uygulanmasi gerekir. Olgiim yapma islemi;
benchmarkingi uygulayacak isletmenin organizasyon faaliyetleri ile en iyi
uygulamalari yapan organizasyon faaliyetleri arasindaki faridlhgl tespit etmenin
anahtar islemidir. Ayrica olgiimler yapilirken, finansal veya finansal olmayan

performans Sl¢iimlerinin de saptanmasi gerekir (Pekdemir, 2000, 5.40).

Oncelikle su sorulara cevap aranmasi gerekmektedir; Yapacagim olgiimleme
giivenilir ve gegerli bir olgiimlememidir? Olgiimlerim tutarlimi? Olgiimlemelerim
anlamli ve kullanabilecegim 6lgimlemelermidir? Yaptiim ol¢iimlemeleri
isletmemde ki siireclerde kullanabilirmiyim? Olg¢timlemeyle olusturdugumuz fark
analizinin saghkli bir sekilde yorumlanmasi ve uygulanabilirligi bu tip sorularin

cevaplarina baglidir.

“Ol¢me denildiginde genis anlamda, olaylarin, durumlarin veya objelerin
niteliklerini temsil eden simgeleri elde etme yolunu anlamak gerekir. Ancak bu
simgeler arasindaki iligkilerin aymisi olmasi gerekir. Olgmenin bu tanimi simgelerle
temsil ettikleri nitelikler arasinda tam bir tutarliligin (izomorﬁliin) olmasi gerektigini

belirtmektedir” (Kurtulug, 1998, 5.338).

Dolayisiyla yapilacak olgiimlemenin tutarliligi, givenirliligi ve gegerliligi son
derece onemlidir. Saglikli bir olgiimleme ile yapilacak benchmarking, igletmenin

bagarisinda biiyiik rol oynayacaktir.
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basariyla gétiirmesi igin gerekenler su sekilde 6zetlenebilir (Ozer, 1999, s,2

- Isletme igin kritik olan ve gelistirilmesi gereken siireglerin belirlenmesi,
- Sireglerle ilgili performans gostergelerinin belirlenmesi,
- Ayni gostergelere gore, benchmark ortag ile aradaki farkin belirlenmesi,

- Zaman iginde meydana gelen degisimlerin siirekli olarak izlenmesi.

Benchmarking agisindan olgiimleme kavramu ele alindiginda 6zetle; performans

kriterlerinin sayisal 6l¢iimi anlagilmalidir.

2.3.2.3. Miisteri Memnuniyeti

Isletmemiz digindaki en iyi uygulamalari aragtirmak ve benchmarking’i
kullanmak; miigteri ihtiyaglarinin anlagilmasinda dolayisiyla da misteri tatmininin ve

memnuniyetinin saglanmasinda kolaylik saglayacaktir.

Miisteri ihtiyaglarinin sirekli takip edilmesi, degerlendirilmesi, miigteri arzu ve
ihtiyaglarini karsilayabilecek nitelikte uretim yapilmahdir. Misterinin istedigi

nitelikte mal Gretmek, igletmenin ve migterinin yararinadir (Atay, 2002, s.72-75).

Miisteri memnuniyeti 6nemlidir. Ciinkii; Isletmenin varolma nedenidir. Uriin ve
hizmet kalitemizi miisteri belirler. Miisteri denilince akla son kullanici yada nibai
tiiketici gelmemelidir. Miigteri, iiriin ve hizmeti alan kimse, kurum ve kuruluglardir.
Pek ¢ok goriig, miisterinin igletme i¢in, velinimet oldugunu hatta miigterinin patron
oldugunu dile getirmektedir. Dolayisiyla da miigteri memnuniyeti son derece 6nemli
bir konudur. Benchmarkingi olusturan unsurlardan biri de miigteri memnuniyetidir

(KalDer Uzmanlik Grubu, 2000, s.11).

Giniimiiz rekabet kosularinda, isletmelerin migteri istek ve ihtiyaglarim goz
oninde bulundurup bu ihtiyaglan kargilayabilecek triin ve hizmetleri sunmasi
gereklidir. Miigteri tatmini igin iiriin ve hizmetlerin siirekli olarak gelistirilmesi ve

kalitenin istenilen dogrultuda ayarlanmas: son derece énemlidir (Zaim, 2002, s.189).




biiytik rol oynadig: bilinmektedir. Kalite ile miigterinin tatmin olma derece51 %lrblrl
ile iligkili oldugundan dolay:, miigteri memnuniyeti ile benchmarking arasinda bir

iliski oldugu kanisina varilabilir.

Biitiin misteriler aynidir diye disiinen bir igletme iflas etmeye mahkumdur.
Dolayisiyla da hizmet ve uriin kalitesinin attirmak ve her zaman daha iyiyi aramak,
igletmemizin mugteri memnuniyetine verilen 6nemini yansitacaktir. Miigterilerin
farkli yapisi, isletmemizin misteri odakli bir yonetim stratejisi izleme zorunlulugunu
da beraberinde getirir (Rona, 2000, 5.63).

Gunimiiz rekabet ortaminda satilan drinlerin teknolojik gelismisligi ve
¢esitliligi karsisinda mugteri, eskiye nazaran daha segici davranmaktadir. Kolaylikla
tatmin olmamakta ve hatta en kiigiik bir sorunda tiriinii veya hizmeti aldig1 isletmeyi
degistirebilmektedir. Musteri istek ve ihtiyaglarini etkin ve hizli olarak rakiplerinden
Once uygulamaya koyan isletmelerin rekabet gigleri ve siireklilik yetenekleri daha
yiiksek olmaktadir. Anlagilacag: tizere, “miisteri odaklilik” kavraminin énemli bir
unsur olusu, rekabet Gstunligine giden yolun aslinda “migteri memnuniyeti’n den

gecmekte oldugunu vurgulamaktadir (Acuner, 2000, 5.6-7).

Rekabetin hizlanmasit ve kiresellesmenin hizli etkisiyle birlikte; isletmeler
miigteri memnuniyetini hedef olarak almak durumunda kalmuglardir. Iste

benchmarking, “miigteri memnuniyeti” iginde de kullanilmaya baglamustir.

Benchmarking’in uygulanmasiyla, farkli sektorlerde bulunan lider ve en iyi
uygulamalar baz alinarak, miisteri tatmininin saglanmas: yolunda isletmenin
yetenegini artirtr. “Igletmelerin basarili olmalar1 ve yasamlarimt devam ettirmeleri

igin misteri memnuniyeti bir zorunluluktur” (Akbaba, 2000, s.2).

En iyi uygulamalar, “miisteri ihtiyaglarini” en iyi kargilayan is proseslerinde
kullanilan metotlar anlamina gelir. Benchmarking, en iyi uygulamalarla ve nasil

basarilacagini gosteren proseslerle ilgilidir (Rolstadas, 1995, p.4).



2.3.2.4 Yeni Diisiincelere Aciklik

Benchmarking,; yoneticileri, diger igletme faaliyetlerine ve organizasyon
yapilarina ve faaliyet sireglerine bakmaya zorlar ve igleri daha iyi yapabilenlerin
oldugunu onlara gosterir. Unutulmamalidir ki, i¢inde bulundugumuz anda en iyi bile
olsak bu durum ancak daha iyi bir yontem gelistirilene kadar en iyidir. Dolayisiyla
isletmeler, biz zaten iyiyiz fikrini benimsemek yerine daima yeni fikirlerin pesinde

olmali ve bunu aragtirirken de yeni fikirlere agik olmalidir.

Siirekli bir degigim ve gelisme igin yeni diisiincelere agik olmak gerekmektedir.
Yeni bilgilerin, iligkilerin ve sezgilerin gelistirilmesi i¢in giliclii zihni modellere
ihtiyag duyulmaktadir. Zihni modeller igin; yeni goriiglere agik olma, 6n yargilardan
arinma, gegmiste kullamlan ve bagarili olmug modellerin genellestirilmesinden ve
hiyerargik yapimin engellerinden kurtulma, siirekli gelisme igin zihni disiplin saglama
6n kogullardandir (Budak, 2000, s.2).

Benchmarking’in uygulanmasinda isletmelerin kendi sektorlerinde hatta kendi
sektorleri digindaki farkli sektorlerde ki en iyileri de surekli izlemeli ve neler
yapildigina bakmalidir. Bu durumda igletmenin hedeflerine varmasinda yeni ve
degisik fikirlerin, yol gosterici bir etkisi olduguna bir isarettir. Yeni fikirlere agik

olan igletmeler, degisim siirecinden galip ¢ikma yolunda 6énemli bir adim atmis olur.

Yeni fikirlere acik olma ve zihni modellerin olusturulmasinda su konularda

kabiliyetlere sahip olmalidir (Budak, 2000, s.2).

e Sistematik sorun ¢ozme kabiliyeti

e Yeni yaklagimlar: deneme kabiliyeti

e Gegmis deneyimlerinden 6grenme kabiliyeti

e Bu isi en iyi yapanlarin deneyimlerinden yararlanma (benchmarking)
kabiliyeti

¢ Bilgileri etkili bir sekilde kullanma kabiliyeti.



2.3.2.5. Siirekli Gelisim

Sarekli gelisme kavrami, benchmarking’in ana unsurlarmdandlr.%&;éi;%ﬁ
benchmarking kavramu iginde siirekli bir degisim ve gelisim s6z konusudur.
Giiniimiiz yonetim anlayisim1 benimsemis igletmeler, bu yolla rekabet giiciini stirekli
arttirabilirler. Isletme, g¢evresindeki hizli degisimlere ayak uydurulabilmek ve
gelecekteki degisimlere de hazirlikli olmak ig¢in siirekli geligmeyi benimsemek

zorundadir. Surekli gelisme rekabet giiciiniin artmasini ve kalitenin iyilesmesini de

beraberinde getirir.

Siurekli gelisim ve iyilestirme kavramlari; rekabet yariginda onde olmak ve
siirekli var olma vizyonuna sahip isletmelerin dnem verdigi kavramlardir. Igletmeler,
“Acaba igimizi nasil yapiyoruz?” yerine “igimizi bugiin yaptigimizdan daha iyi nasil
yapabiliriz?” sorusunu daha oOncelikle kendilerine sormalidir. Uzun 6miirlin ve
bagarili olma yolunu agmak igin siirekli iyilestirmeyi benimsemek gereklidir

(Acuner, 2000, 5.9).

Benchmarking kavramu iginde ki bu siirekliligi yerine getiremeyen igletmelerin
basariy: yakalama sanslar azdir yada hig yoktur. Geligme, belirli tarihler arasinda da
uygulanip, daha sonrasi igin uygulamama gibi bir sans da yoktur. Ciinkii gelisim bir
seferlik bir olay degildir. Bu nedenle basariya ulagsmada, gelisim siirekliligi de
beraberinde getiren bir olgudur. Tim bunlarin 1s1inda benchmarking; rekabet

gicunin artmasinda, siirekli gelismeye yonelik yonetsel bir aragtir.

“Benchmarking’in gelip gegici bir heves olmadig ve siirekli geligmeyi sagladig
gorisini Robert C. Camp su sézlerle ifade etmektedir: “Bir basartyla yetinmeyecek
kadar saglam, azametli ve iyi igletmeler oldugumuzu disiinayorum. Bir seyleri
gergeklestirmek igin sirekli daha iyi yollar aramalisiniz. Bu pazarda toplam kalite
temelinize gore kalict olmalisiniz ve benchmarking de size bunun ne oldugunu
garanti etmenin yoludur”. Bu stzlerden de anlasilacagi gibi “en iyi” oldugunu
diigtinerek, basartyla yetinen, bir anlamda “kérlige” kapilmig isletmeleri bu
saplantidan kurtarmanin ve siirekli geligmelerini saglamanin en iyi yolu yenilikgi bir

yonetsel arag olarak benchmarking’i devreye sokmak olacakti” (Ozer, 1999, s.34).
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2.4. Bencmarking’in Yararlart ve Amaclan

2.4.1. Benchmarking’in Yararlar

Benchmarking ¢aligmast en iyi uygulama bilgisini elde etme ve de gelistirme

sayesinde uygulamaya yonelik en iyi araglardandir (Lackman et al, 2000, p.20).

Benchmarking, baska kuruluglar hakkinda, onlarin kullandiklart metotlar,
siiregler ve performans diizeyleri hakkinda bilgi saglayarak daha iyiye ulagsmak igin
kalite iyilestirme ¢abalarina olanak saglar. Bu bilgiler, yeni vé daha yiiksek hedefler
belirlemek ve bu hedeflere ulagmak igin yeni fikirler ve yontemlerin geligtirilmesine
yardimci olur. Bununla birlikte, benchmarking ¢aligmasinin, kiyaslanan kuruluga,
kiyaslanacak konuya bagll olarak getirecegi bir g¢ok yarar vardir. Bagarih
benchmarking beraberinde finansal olmayan kazanglar da getirir. Bunlar (Pekdemir,

2000, s.17);

- Onemli siiregleri tantmlama ve 6lgme

- Olgme aliskanhg gelistirme

- Rekabet analizi ve Pazar aragtirmasi yapma

- Sektorin i¢inde ya da diginda en iyi kuruluglar bulma

- Onlar gibi uygulamalar sahip olmay1 isteme

- Ogrenme kiiltiiriinii geligtirme

- llgili is alanlarin egilimlerini tatmin etme

- Kisa ve uzun vadeli stratejik planlar geligtirme

- Kendi is uygulamalarimin digina ¢ikarak yeni fikirler olugturma

- Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kuruluglarla tiriin, ¢ikt1 ve siiregleri
kiyaslama olanagi bulma

- Eniyi is uygulamalarinin farkinda olma

- Migteri tatminini saglama

- Sirekli problem ¢ozme durumunda olma

- Sirekli en iyinin arayiginda olma

- Motivasyonu artirma gibi finansal olmayan yararlar vardir.



saglanmasi igindir. Sadece rakiplerimizi yakalamak degil, onlar asma‘;g- e én y
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olabilmek icin de benchmarking kullamlir. Benchmarking ile hem re W&@; g
anlagilacak, hem de degisime yonelik fikirler basanlan ispatlanmig uygulamalardan
edinilecektir. Bu yo6netsel arag kullanilmadig: taktirde, degisim evrensel olacak ve
ice odakli caligmalarla rakipler yakalanmaya ¢aligilacaktir. Siirekli gelismeyi
saglayabilmek i¢in yeni fikirler edinebilmek de benchmarking’in amaglar
arasindadir. Isletmeler benchmarking yaparken, ortaklari ile bilgi paylagir ve
birbirinden 6grenirler. Benchmarking, basitge ifade edecek olursak, daha iistiin
performansa ulagtirilacak olan en iyi uygulamalarin incelenmesidir. Bu yonetsel arag,
isletmenin her seviyesi i¢in ve herhangi bir siire¢ igin uygulanabilir. Sonug olarak
amag¢ sistemin tamamimi veya bir bolimiinii iyilestirerek performans artirimini
gergeklestirebilmektedir. Bununla beraber, israf 6nleyecek, miigterinin istedigi yonde
performans gelistikge igletmenin pazar payi da artacaktir. Geligmeler kisalan dongii
stireleri, azalan maliyetler gibi spesifik alanlarda da gorilebilir. Sonugta verimlilik ve

karlilik da olumlu yonde gelisecektir” (Ozer, 1999, 5.37).

Benchmarking, stirekli gelismeyi 6n planda tutarak, 6rgit kiltiriiniin olugmasini
saglar. Ayrica miisteri isteklerinin daha iyi kargilanmasini ve maliyetlerin diigmesini

saglar (Dalay, 2002, s.186).
Benchmarkingin baglica yararlari ve amacini §oyle 6zetlemek miimkiindiir:

- Rekabet edebilme giiciini arttirmak

- Miugteri tatminini arttirmak

- Yeni fikirler elde etmek

- Hedef belirlemek

- Isletme performasint ve verimliligi artirmak
- Stratejik planlama yapmak

- Kaliteyi arttirmak



2.4.2. Benchmarking’in Amaclar:
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Benchmarkingin amaglarini goyle siralayabiliriz (Ozer, 1999, s.37—38);%""

- Isletmenin amag ve hedeflerini saptamakta yardimc1 olmak
- Hedef ve amaglara ulagmak igin gereken en iyi uygulamalar1 saptamak
- Hedefleri, amaglan ve uygulamalar1 gegerli kilmak

- Caliganlarda motivasyon saglamaktir.
Buna bagl olarak da yararlari,

- Misteri isteklerini en iyi bigimde kargilamak

- Dag ¢evre kosullar: da g6z 6niine alinarak gergekg¢i amag ve hedefler saptamak

- Verimlilik ol¢iimlerinin etkinligini arttirmak

- Isletmenin rekabetgi konumunu iyilestirmek ve rekabetin en iist diizeyine
ulagmak

- Endustrideki en uistiin uygulamalarin farkina varmak ve bu uygulamalari
gergeklestirmek

- Gelisme gereksiniminin ortaya koyularak igletmenin degisim siirecinin hizin
arttirmak

- Isletmenin ve galiganlarin motivasyonunu yiikseltmek olarak goriiliir.

Benchmarking basarilt bir gekilde uygulandifinda, hem uygulayan isletmeye

hem de benchmarking ortadi olarak segilen igletmeye pek gok yarar saglayacaktir.

Ayrica benchmarking, performans arttirma, siirekli gelisme ve stratejik
hedeflere ulagmak amaciylada kullanilabilir (Dalay, 2002, s.185).
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2.5. Benchmarking’de Kargilagilabilecek Sorunlar |
2.5.1. Kacmilmasi Gereken Hatalar

Benchmarking ¢aligmalar1 sirasinda kagimilmasi gereken bazi hatalar vardir.

Bunlan su sekilde maddelestirmek miimkiindir:

e Benchmarking ortaginin yanls segimi (Pekdemir, 2000, 5.72),

e Benchmarking’i basit bir aragtirma olarak gormek ve uygulamay: dyle ele almak,

o Ust diizey yonetimin destegini saglayamamak (Ozer, 1999, 5.80),

e Benchmarking yaparken modellemenin ve $lgiimlemenin yanlis yapilmasi,

o Tespit edilmig verilerin yanhs olmast,

e Benchmarking yaparken miisteri memnuniyetini gdz 6niinde bulundurmamak
(Pekdemir, 2000, 5.68),

e Benchmarking yapilirken maliyet 6lgiimlerini ve sinirlarini belirlememek,

e Benchmarking yapilacak kiyaslama ortaginin yeterince incelenmemesi (Ozer,
1999, 5.83),

o Isletmenin hedef ve stratejilerine uygun bir bencmarking uygulamasinin
secilmemesi,

o Benchmarkingin kararindan sonra, uygulamada simirlarin digina ¢ikmak,

e Sayisallastirma ve verilerin analizi gibi iglemlerde izlenecek 6zensiz tutum,

o Sectigimiz benchmarking tiriiniin uygulanabilirliginin zor olmast ve
Olgiimlemenin yapiminda yanligliklarin olmas:,

o Ozellikle “Rekabetgi Benchmarking” yaparken benchmarking ortag ile etik ve
ahlaki normlarinda belirlendigi bir anlagmamn anlasma disi birakilmas: (Ozer,
1999, 5.87),

e “Stratejik Benchmarking” gibi uzun siire ve 6zen gosterilmesi gereken bir

uygulama yapilirken stireyi goz ardi etmek ve planlamanin yanlis sekillenmesi.



2.5.2. Benchmarking Tuzaklari

Baz: hallerde benchmarking kolay ve basit goriiniir, ancak kagimlmas: gereken
tuzaklar vardir. Aslinda bu tuzaklar, benchmarking hatalarina benzer yada onlardan

kaynaklidir. Bunlar (Cleland, 1996, p.192-194):

- Benchmarking uygulanirken organizasyonun uygun bir sekilde yapilamamasi,

- Benchmarking ¢aligmasinin niyet edildigi amacindan sapmasi yada uzaklagmasi,

- Benchmarking de uygulama igin kurulacak takim sayisinin ¢ok fazla yada az
olusu (ideal takimin 6 ile 8 kigi arasinda olmasi beklenir) ve takim tyeleri
incelediklerini olgebilmeli ve degerleyebilmelidir,

- Diizenli degerlendirme ve brifinglerle musterinin ve igletme ¢alisanlarinin
bilgilendirilmemesi,

- Degerlendirilecek spesifik konu ve standartlara konsantre olmada basarisizlik,

- Benchmarking takimi ¢aligmalari igin gergekei olmayan performans programlari
belirlemek. Cok siklikla, fazla istekli yoneticiler; ii¢ ya da dort haftada
benchmarking ¢aligmasinin tamamlanmas: gibi,

- Benchmarking ¢aligmasi igin hatali ev sahibi girketlerin segimi. Benchmarking
calismasi i¢in simifinda en iyi olan organizasyonlar, stratejileri ve prosesleri
Benchmarking yapan sirkete tstiin operasyonlar saglayanlardir.simifinda en iyi
sirketleri tamma, sizin igin kismen kolay olabilir, ancak bu girketleri
Benchmarking i¢in ev sahibi olmaya ikna etmek, sizin gibi birgok sirketin de aym
seyi denemesi sebebiyle zor olabilir. Orta halli bir segim yapmak ve yerel
sirketler bulmak veya yaptigim1 mitkkemmel yapan ama daha az tamnan sirketler
daha iyi olacaktir,

- Cok fazla bilgi toplamak ve sonra neyin alakali oldugunu bulmak igin hepsini
ayirmaya galigmak,

- Benchmarking prosesinde sayisal veri toplarken bu durumla hagir nesir olmak, ve
bu sayisal verilerin gerisindeki niteliksel verileri ihmal etmek Numaralarin
gerisindeki stratejiler ve prosesler oldukga 6nemlidir ve bu stratejileri, prosesleri
miigterinin operasyonuna gore agitklamak da benchmarking aktivitesinin en
6nemli amacidir,

- Benchmarking bilgi toplamaktan daha fazla bir sey ise daha dnce sdylenen



tehlikelerden dikkatlice kaginilmalidir. Benchmarking takimlar taraﬁﬁgan

kaginilmasi gereken tehlikeler ve stratejiler degerlendirilmelidir. e,

2.6. Benchmarking’in Standart Adimlari

Benchmarking prosesi hakkinda kitaplar ve makaleler yazan kisiler, proses
icras1 igin gerekli birgok adimlardan bahsetmiglerdir. Cogu kere, bu adimlar

asagidaki sirada olmasa bile sunlar igerir (Cleland, 1996, p.191-192):

* Amag ne? Neden Yapiliyor? Bunlara karar verilmeli (Reider, 2002, p.45).

* Hangi alanlarin Benchmarking uygulamasina tabi tutulacagina karar verin

* Kimlerin en yakin rakipler olduguna karar verin (Reider, 2002, p.45)

* Endiistride en iyiler var m1? Varsa, kimler olduguna karar verin (Reider,
2002,p.45)

* Bir Benchmarking plani gelistirin

* Takimi olugturun

* Bilgi toplayin

* Bilgiyi analiz edin

* Performans bosgluklarini bulun

* Bulgular yayin

* Bulgularin ilgi derecesine karar verin

* Bulgular stratejilerle entegre edin

* Jcra planlar hazirlayin

* Planlar1 icra edin

* Benchmarking devamliligini saglayin

* Sirekli olarak Benchmarking prosesini geligtirin

Eger Benchmarking yapilmazsa, bir ¢ok sart , rekabetgiligin devaminin

saglanmasinda kaynaklarn etkin kullanimin zedeler.

Benchmarking c¢aligmasi i¢in takim kullammu igi , takimin iginin ylriimesi igin

bir ¢ok anahtar ensturuman ile ilgilidir. Bunlar (Cleland, 1996, p.192):
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e Caligma konusu olacak i¢ organizasyonel birimleri segin,

G s T
olabilecek,

Sop g

e En iyi uygulanmig Benchmarking inisiyatifleri sinfinda
organizasyonlar1 arayin,

e Benchmarking c¢aligmasinin ; 6nemli geligsme tarihleri ve takimin galigmasinin
nasil degerlendirilecegini de igerecek sekilde nasil uygulanacagina dair bir takim
stratejisi belirleyin,

e Benchmarking ¢aligmasi i¢in segilen sirketleri inceleyin, ziyaret edin,

e Benchmarking misterilerini gelisme ile ilgili bilgilendirin,

e Miisteri organizasyon igin Benchmarking bulgularini geligme stratejilerine
cevirin,

¢ Kim/kimlerle olacagina karar verin (Reider, 2002, p.45).

Takimda kimler olmasi gerektigi konusu ise; takimda ki insanlarin kalitesi,
projenin Onemini yansitmaktadir. Fakat, ilave olarak, ozel yetenek ve imkanlar

gerekmektedir. Bunlar (Rao et al, 1996, p.581-582);

e Benchmarking bilgisine hakim, ideal benchmarking takim deneyimine sahip
birey olmalidir.

¢ Benchmarking yonetim bilgisini devredebilen birey olmalidir.

e Yonetimin ve miigterinin gereksinimini bilen ve ne istedigini anlayabilen birey
olmalidur.

e Takim uiyeleri, 6nerileri yerine getirmeye izin vermelidir.

e Takim biyukliigii 2 —8 arasinda olmalidir.

2.7. Benchmarking’in Kritik Basar Faktorleri

Benchmarking’de anahtar bagan faktorii; benchmarking de ki 6lgiimleme ile “en
iyi uygulama” ya yonelik 6grenmedir. Bu suretle de igletmenin kendine 6zgii imalat,
dagitim ve pazarlama iiriinlerini diizeltmek, iyilestirmektir. Kargilastirma da igletme;
en direngli rakiplerinin ve bizzat kendi igletmesinin anahtar basari faktorlerini
diisiinmelidir. Bu suretle de hedeflerini bagarmak igin kendisine makul bir yol

se¢melidir (Bisp et al., 1998, p.58).
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Benchmarking, bir organizasyonun gelistirilmesinde onemli biriarag olarak .
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saglamasinin yaninda basarili bir gekilde uygulanmis benchmarking; ﬁretini:z‘;}:k-éi?te;ﬂ '
verimlilik ve gelir yoniinden de igletmenin iyilegtirilmesine katkida bulunur. Tabii ki
benchmarkingin de kritik basari faktorleri vardir. Kisa bir gekilde kiyaslama
siirecinin kritik basar1 faktorlerini 6zel ve Oznel faktorler olarak agagidaki gibi

Ozetlemek mimkiindir (Erim, 1999, s.37-39):

¢ Kiyaslamanin bir takim isi oldugu bilinmektedir. Takimin orjinal hedeften,
konudan ayrilmamasini saglamak bir referans gercevesi yaratmak (Referance
Frame)

o Belli bir tarih belirlemek ve egilimi kontrol ederek analiz yapmak (Schedule-
Plan)

e Mausterilerin ihtiyaglarini belirleyip saglamak (Quality Standarts)

e Standart tespit edilen kuralar ¢ergevesi iginde kalarak planlama yapmak (Budget)

e Etkili bir takim galigmasinin 6neminin benimsenmesi ve igbirligi (Cooperation)

e Gergek degisim iistiinde 1srar etmek ve pozitif bir tutum igerisinde olmak
(Positive Attitude)

® Miisteriyi heyecanlandiran, sevindiren degerler (Value)

e Kesin kararlilik (Commitment)

2.8. Toplam Kalite Yonetimi ve Benchmarking

Insanoglu tarihsel akis igerisinde her alanda ilk olarak herhangi bir mal veya
hizmeti tiretmeyi, arzu ve ihtiyaglan kargilamayi hedeflemigtir. Zamanin bilim ve
teknolojisiyle orantili olarak mikemmele ulasmaya ¢aligmigtir. Bu da kalite

kavraminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Uyanik ve ark., 2002, 5.22).

Giiniimiiz rekabet kosullarinda evrensel standartlara ulasmanuin ilk adimi, kalite
anlayisin1 benimsemek ve kalite uygulamalarinin siirekliligini saglamaktir. 1950’ler
de baglayan kalite yolculugu, 1990’larda miisteri odakli bir yaklasim olan TKY’ yi
On plana gikarmugtir (Dogan ve ark., 2000, s.111).




odilleri v.b gibi etkenlerle iilkemizde de giderek yayginlagma egilimine girmigtir.

Sanayi toplumu “Toplam Kalite Yoénetimi”, anlayis1 ile siirekli gelisim ve degisimi.
“Is Sureglerinin Yeniden Diizenlenmesi” anlayis1 ile koklii degisim ve gelisimi

ortaya koymustur.

Benchmarking ve Toplam Kalite Yonetimi arasinda ki iligki i¢in once “kalite”

kavramini kisaca agiklayalim.

“Kalite, kelimesi 1980°li yillarda pek ¢ok birey igin liiks, az bulunur ve pahal ile
es anlaml: bir sozcik iken bugiin, i¢inde bulundugumuz kiiresel rekabet ekonomisine
dayal: diinyada isletmeler igin ayakta durabilmenin sifresi haline gelmis durumdadir”

(Karayilmazlar, 2002, s.44).

Kalite; bir Grin yada hizmetin, migteriler tarafindan kabul edilebilirlik
derecesidir. Diger bir tabirle Uriin yada hizmetin amaca uygunluk derecesidir

diyebiliriz (Sigman, 2002, s.17).

“Kalite;, spesifikasyonlara, standartlara, kullamma uygunluk ve miisterilerin
gereksinim, talep ve beklentilerini rekabet edilebilir bir maliyet ile tatmin etmektir.
Bagka bir tanima gore kalite, bir iriin yada hizmetin belirlenen yada olabilecek
gereksinimlerini karsilama kabiliyetine dayanan ozelliklerin toplamidir” (Sevim,

1999, 5.4).

Toplam Kalite Yonetimi; bir isletmede miigteri ihtiyag ve beklentilerini
kargilayabilecek mal ve hizmetlerin iiretilmesi amacindan hareketle , isletme igindeki
herkesin ve her seyin eggiidim iginde birbirlerine bagli olarak gergeklesen iiretim

surecidir (Tikenmez, 1996, s.131).

Uretilen mal ve hizmetin kalitesini en son degerlendiren miisteridir. Dolay1styla
miisteri baglhiligin1 yaratmanin ve daha yiiksek pazar payi elde etmenin en 6nemli

yolu musterilerin ihtiyag ve beklentilerine cevap vermekten geger. Klasik yonetim



miisteridir (Eyiiboglu, 2002, s.82).

TKY, duragan bir yonetim felsefesi degildir. Duraganhik, Toplam Kalite
anlayisina tamamen terstir. TKY, 6ziinti koruyarak yeni boyutlar kazanmay1 siirdiiren

dinamik bir yapiya sahiptir (Aydemir, 2000, s.28).

“Toplam Kalite Yonetimi (TKY), kurumsal etkinlik ve stirekli gelisim felsefesi
agisindan modern bir yonetim yaklagimini ifade etmektedir. Orgiitsel degerlerin
ortaya g¢ikarilmasi ve calisanlar tarafindan paylagiimasi TKY’nin uygulamadaki

bagarisinin anahtaridir” (Aydogan, 2001, 5.71).

Benchmarking c¢aligmasinin basarili olabilmesi i¢in organizasyonun mevcut
Toplam Kalite Yonetimi siireciyle uyumlu olmasi gerekmekte ve Toplam Kalite

Yonetimi yolculugunda baglica bir arag olarak ele alindiginda etkinligi artmaktadir.

Benchmarking, Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel amaglart olan miigteri
memnuniyeti ve surekli geligsimin saglanmasinda kullamilan en onemli araglardan
birisidir. Benchmarking kavrami i¢inde de siirekli bir gelisim vardir yani TKY ig¢in
temel amag olan siirekli gelisim, benchmarkingin ana unsurlarindandir. TKY nin
amaci olan miigteri tatmini ise, benchmarkingin sonuglar1 arasinda kendini bulur.
Benchmarking sirketlerin gelismelerini saglarken, zamandan ve bu gelismeyi
saglamak igin ayirmas: gereken kaynaktan da tasarruf saglamaktadir. Benchmarking,
Toplam Kalite Yonetimi g¢aligmalarimin sonunda elde edilmeye g¢ahgilan is
zamanlarinin  disurilmesine de yardimci olmaktadir. Kisacasi benchmarking,
Toplam Kalite Yonetimi’nin ulagmaya g¢alistii hedefleri gostermek agisindan bir
referans gorevi gormektedir. Aralarinda ki bag bu denli kuvvetlidir (Ozer, 1999,
$.99-100).

Benchmarking’in Toplam Kalite Yonetimi ile iligkisini tanimlarken kaliteyi de
tamimlamak yerinde ve dogru olacaktir. Her ne kadar literatiirde kalite ile ilgili birgok
tanim mevcut olsa da kisaca kalite; bir Griin , siire¢ veya hizmetin miigterilerin

ihtiyaglarina, beklentilerine isteklerine ve kullanim amaglarina uygunluk derecesidir



ve beklentileri birinci dereceden dnemlidir.

Takim c¢aligmasi, Toplam Kalite Yonetimi anlayiginda ¢ok o6nemlidir. Aym
sekilde benchmarking’de de bagariya giden yolun anahtari, bireysel ¢abalardan ¢ok,
iyi organize edilmig bir takim ¢aligmasidir. Takimlar olugturulurken, yeterlilik diizeyi
yiksek, birbirini tamamlayan kisiler, amaca uygun bir gsekilde bir araya
getirilmelidir. Takim, igletmenin Onceden belirledigi hedef, ama¢ ve planlar

gergevesinde bir araya getirilir ve yonlendirilir.

Takim Caligmasi; hedefler konusunda bize y6n gosterir, ilistesinden gelmeyi
planladigimiz seyi tamimlamamizi saglar ve hedefe ulastigimizda bagar1 duygusu
yaratir. Bu yiuzden de gerek Toplam Kalite Yonetimi’ n de gerekse benchmarking

caligmasinda son derece de 6nemlidir (Maddux, 1999, s.3).

Benchmarking’de de ¢aligmalarin bagariyla tamamlanabilmesi igin benchmark
edilecek alanin  belirlenmesi, benchmarkingi gergeklestirecek  takimlarin
olusturulmasi, benchmarking ortaginin se¢imi, verilerin diizenlenmesi, verilerin
analizi ve uygulamaya gecilmesi agamalarinin her birinde iist yonetimden, en alt

kademeye kadar galiganlarin katilimi gerekir.

TKY anlayiginda igletmelere rekabet avantaji saglayan en 6nemli faktor, misteri
memnuniyetidir. Kalitenin saglanmasi i¢in i¢ ve 1§ miisterilerin memnun edilmesi
gereklidir. Cinkii kalitenin anlami zaten miigteri isteklerinin tam ve zamanminda

kargilanmasidir (Ozer, 1999, 5.106).

Miisteri memnuniyeti ayn1 zamanda benchmarking’in de amaglan arasinda yer
alir. Benchmarking zaten misterileri istek ve ihtiyaglarinin daha iyi kargilanmasi
amaciyla ortaya ¢ikmig olan yaklagimdir (Xerox Omeginde goriildiigin gibi). En
iyiden ogrenmenin amaci da dolayisiyla miisteriye daha kaliteli hizmet sunmak ve

onun memnuniyetini saglamak i¢indir.



Benchmarking’ de kiyaslanacak alamin belirlenmesinden, 6grenilgﬁ ‘Ei_ligiquin
uygulanmasina kadar gtz Oniinde bulunduran en 6nemli etkén::‘ musferl ,_f;‘f
memnuniyetidir. Oncelikle hangi konunun kiyaslanacag miisterilerin elde edilén
veriler neticesinde belirlenir. Verilerin analizi sonucunda elde edilen bilgilerin
uyarlanmas: da yine miigteriyi en iyi tatmin edecek dogrultuda gergeklestirilmeye
caligilir. Kisacasi Benchmarking’in her agamasinda odak noktast ve veri kaynagi

muisterilerdir diyebiliriz.

Toplam Kalite Yonetiminde misteri memnuniyetinin en az saptamayla
kargilanabilmesi igin sirketin her yoniiniin geligtirilmesi gerekir. Gelismesin tespiti
i¢gin ise, olgiimlenmesi ve kiyas yapilmasi gereklidir. Bunun igindir ki gerek
benchmarking da gerekse Toplam Kalite Yoénetiminde; sayisallagtirma, dlgiimleme

ve istatistiki veriler haline getirip yorumlama ve sonuglar ¢ikarma vazgegilmezdir.

Ozetlemek gerekirse, benchmarking ve Toplam Kalite Yonetimi arasinda pek
¢ok ortak nokta ve i¢ ice ge¢me vardir. Benzerliklerin goklugu sasirtmamalidir.
Migteri memnuniyeti, Olgiimleme, stirekli geligim, siirekli Ogrenme, en iyiyi
arama...vb gibi kavramlar giinimiz isletmeleri igin vazgegilmezdir dolayisiyla da
kullandigimiz yonetsel arag ne olursa olsun sonugta ulagilmak istenen noktanin
benzer ve hatta bazi durumlarda ayni olusu, yonetsel araglarin ana unsurlarinda da
ister istemez benzerliklere yol agmaktadir. Dolayisiyla da benchmarking’in Toplam

Kalite Yonetimi’nin iginde de yer almasi son derece dogaldir.



3. BENCHMARKING TURLERI VE SURECH "
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3.1. Benchmarking Tiirlerine Cesitli Yaklasimlar

Benchmarkingin rekabet iistiinliigii elde etmede ki katkisinin biiyilk olmasi
dolayis: ile giniimiz isletmeleri igin adeta olmazsa olmazlar arasina girmesini
saglamistir. Isletmelerde ki 6nemi daha da artmustir ve dyle goriliiyor ki artmaya da
devam edecektir. Ama igletmeler igin §oyle bir soruya yanit da son derece 6nemlidir
“igletmem i¢in hangi benchmarking tiiriinii kullanmaliyim?”. Tabii ki bu soruya yanit
bulmak pek de kolay degildir. Bu boliimde benchmarking tiirlerini inceleyerek genel

bilgiler vermeye ¢aligacagim.

Gelisen ve degisen dilnyamizda, yeni yeni uygulama alanlar1 ortaya ¢tkmugtir ve
hali hazirda ¢ikmaktadir. Benchmarkingin de bu sireg i¢in de aslinda hala geligim
sirecinde oldugunu soylemek saninm yanliy olmaz. Zaten degisim ve geligim
benchmarkinging ruhunda vardir. Durum bdyle olunca benchmarkingin tirleri de
sabit olmayip, yeni yeni arayislara gidilmis ve de pek ¢ok kaynakta farkli olarak

konu ele alinmigtir.

Ayni ozde olan bu ¢esitlemelerin, herkesge kabul edilen ve tek bir
benchmarking tirleri aragtirmasi bulunmamaktadir. Dolayisiyla da bu tezimde hem
bana en yakin benchmarking ayrimini agiklarken hem de degisik agilimlar ve de

degisik benchmarking siniflandiriimalarina da atifta bulunarak ornekler verecegim.

Mesela; benchmarking konusunda ilk kitabi yazan ve benchmarking
otoritelerinden Robert C. Camp “The Search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Performance” adli kitabinda konuyu su sekilde ele almig ve
siiflandirmugtir. “Benchmarkingi doért farkli tiire aywrmugtir, bunlar (Camp, 1989,
p.61-65):




- Igsel Benchmarking: Cogu biiyuk yada uluslar arasi 1sletmemn farkh
bolumlerinde benzer islevler yer almaktadir. En kolay benchmarkmg bu 19se1
islevieri kargilagtirmaktadir.
- Rekabetci Benchmarking: Dogrudan rakiplerin benchmarking ortagi olarak
secildigi ¢aligmalardir.

- Islevsel Benchmarking: Mutlaka dogrudan bir rakiple yapilmas: gerekli bir

calipma degildir. Farkli endustrilerden de aym isleve sahip olan bir igletme
secilebilir.

- Jenerik Benchmarking: Bazi igletme islevleri veya siiregleri endiistriler ne

kadar farkli olursa olsun birbirinin aymdir. Bu iglevierin isimleri farkh bile olsa
amaglar1 aynidir. Bu tir bir benchmarking galigmas1 biiyiik bir olasilikla uzun vadeli

geri doniigiimi oldugundan en zor kabul goren tiirdiir.

Bengt Karlof ve Svante Ostblom ise “Benchmarking: A Singpost to Excellence
in Quality and Productivity” adli kitabinda su tip bir ayrima gitmistir (Karlof and
Ostblom, 1993, p.57-63):

- Isletme i¢i Benchmarking (Internal Benchmarking)
- Isletme Dig1 Benchmarking (External Benchmarking)

- Fonksiyonel Benchmarking (Functional Benchmarking)

David I. Cleland ise “Strategic Management of Teams” adli kitabinin
“Benchmarking:Using Teams to Compare” adli boliimiinde benchmarkingi iig tiire
ayirnustir, bunlar (Cleland, 1996, p.184):

- Rekabetci Benchmarking: Bes, altt en biiyiik rakip incelenir, giiglii noktalary,
zayif noktalar, stratejileri ve performans yetenekleri hakkinda bilgi sahibi olmak igin
degerlendirilir.

- Endiistrinin En Iyi Benchmarkingi: Secilen endiistrilerde en iyi performans
uygulamalan incelenir ve degerlendirilir. Daha ileri inceleme igin ayrilanlar aym

endiistri dalindan olabilir veya olmayabilirler.
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- Genel benchmarking: Incelenen is strateji ve prosesleri sadece bir‘endistri -
X

i¢in uygun olmak zorunda degildir.

Tirkiye’de ki siniflandirmalardan 6rnek verirsek:

Pinar Siiral Ozer ise “Benchmarking” adli kitabinda, benchmarking tiirlerini

soyle belirtmigtir (Ozer, 1999, 5.45):

1- Odaklanilan Noktaya Gore Benchmarking Tiirleri:
- Uriine Odakh Benchmarking

- Siirece Odakli Benchmarking

- Stratejiye Odakli veya Stratejik Benchmarking
2- Segilen Ortaga Gore Benchmarking Tirleri:

- Igsel Benchmarking

- Rekabet¢i Bencmarking

- Sektor Dis1 Benchmarking

- Tiirtiniin En Tyisi Uygulamalan

“Istl Pekdemir ise “Benchmarking:Kiyaslayarak Ogrenme” adhi kitabinda
benchmarking tiirlerini gu sekilde ele almigtir (Pekdemir, 2000, s.18):

- Alanina (Konusuna) gore Benchmarking: Stratejik kiyaslama, uygulama
kiyaslamasi, yonetim kiyasiamasindan olugur.

- Sonu¢ yada Siire¢ Odakli Kiyaslama: En ityi sonuglara sahip kuruluglarin

sonuglarina ulagiimaya ve onlardan daha iyi sonug elde edilmeye galigilir.
- Ortagin Secimine Gore Kiyaslama: Kurulug igi kiyaslama, rekabete dayali

kiyaslama ve farkli sektor uygulamalar ile kiyaslamadan olusur.

Gorildigi tzere benchmarkingi nasil aymrirsak ayiralim, 6zde aslinda benzer hatta
aym tamimlamalar yapilmigtir. Siniflandirmalar nasil olursa olsun, Onemli olan
isletmemiz igin dogru ve bagarili benchmarkingi uygulamaktir. Bu karan vermede

st yonetimin sorumlulugu biiytktiir.




3.2. Benchmarking Tiirleri

. : gt
Ben konuyu ele alirken daha genel olan su aynma giderek , konuyu “&l&™

alacagim:

1- Odaklanilan Noktaya Gére Benchmarking
2- Segilen Ortaga Gore Benchmarking

3.2.1. Odaklanilan Noktaya Gore Benchmarking Tiirleri

Benchmarkingi odaklamilan noktaya gore ele aldigimizda su g tip

benchmarkingten bahsedebiliriz:

- Uriine Odakli Benchmarking
- Siirece Odakli Benchmarking
- Stratejiye Odaklh Benchmarking

3.2.1.1. Uriine Odakli Benchmarking

En ¢ok kullamlan benchmarking tirlerindendir. Yaygin olarak kullamlir. Bu
benchmarking tiriinde; rakibimiz olsun olmasin, iiriin gelistirme ve miisteri tatmini
konusunda , diger bir isletmeyle benchmarkinge gidilir. Yeni bir iiriin gelistirmede
yada zaten var olan bir Uriintimiizii gelistirmede iirtine odakli benchmarking aracim

kullaniriz.

“Japonya’da en yaygin Benchmarking tirii, Japon igletmelerin “ben de”
mantiBin1  yansitan Uriin odakli Benchmarking’dir. Japonlar yeni bir iiriin
gordiiklerinde yada varolan bir iiriine yapilan yenilikleri gordiiklerinde, kisa bir siire
icinde “ben de” mantigiyla gordiklerinin aymisini uygulamaya baglamaktadiriar”
(Ozer, 1999, 5.50).



benchmarking” olarak ele alinmigtir. Siirece odakli Benchmarking ¢aligmasi

yapilirken siirecin kendisine yada sonuglarina odaklanilabilir.

Sure¢ yada diger adiyla proses odakli benchmarking’de, miikemmelligi ile
taninan bir igletmenin, secilen siireci nasil uyguladigi incelenir ve incelemenin

sonuglari kendi igletmemize uyarlanir ve de uygulanir (Dalay, 2002, s.187)

Stirece odakli benchmarkingde sektor liderleri igletmeler veya benzer
sektorlerdeki isletmelerle kiyaslama yapilir. Siirece odakli benchmarking caligmast
dogrudan bir rakiple yapilabilecegi gibi, tamamen farkli bir sektérdeki isletmeyle de
yapilabilir (Oakland, 1993, p.182).

Sonuca odakli benchmarking, isletmenin faaliyetlerine uygulanarak etkinlik,
verimlilik ve karlilifi artiracak iyilestirmelerin yapilmasini saglar. Bu yoniiyle,
sirece odakli benchmarking isletmenin tiim faaliyetlerini igererek maliyetin
dismesini ve isletmenin iglevsel yeteneklerinin de genel olarak iyilestirilmesini
saglar. Surece odakli benchmarking de , rakip isletmelerin bulundugu konumda nasil
basarili sonug alabildigi ve bu sonuglara nasil ulagabildigi 6grenilmeye caligilir
(Dalay, 2002, 5.187)

Sonuca odakhh benchmarking de, en iyi sonuglara sahip isletmeleri yakalamak
veyahut daha iyi neticeye ulagmak i¢in kullanilan bir benchmarking tiridiir. Isletme,
rakiplerinin elde ettigi sonuglarla kendi sonuglarini kargilagtirir, boylece hem kendi
isletmesini hem de rakip isletmenin ne halde oldugunu ve hangi o6zelliklerinin
rakiplerinden ilerde yada geride oldugunu saptar. Bu bir nevi durum tespitidir. Amag
ise zayif yada geride olan isletme siireglerini iyilestirmeye ve/veya daha da

gelistirmeye yonelik bir yapilanmaya ulagmaktir. Ozetlersek; benchmarking yapan



“Surece odakh (islevsel) Benchmarking 1980’lerde popiiler hale gelmistir.

Uriin odakhh Benchmarking’e amacinin nasil gelisme yapilabilecegini 6grenmek
olmas1 bakimindan benzer. Ancak iki O6nemli ydnden de iriin odakh
Benchmarking’den farkhlagir. Birincisi, kiyaslamanin odagi bu durumda bir iiriin
degil, bir siregtir. Ikincisi, siirece odakli benchmarking caligmasi kiyasianan

isletmenin izni olmaksizin etkin bir bigimde yapilamaz” (Ozer, 1999, 5.51-53).

Siirece odakli benchmarking ¢aligmasi yapmak, tiriine odakli bir benchmarking
calismasin1 yuritmekten daha kolay olabilmektedir. Bunun sebebi agiktir. Siirece
odakli benchmarking de iyilestirilmesi dusgiiniilen siire¢ sektorimiiz digindaki bir
isletme ile benchmarking yapilarak da uygulanabilir. Boylece dogrudan rakibimiz
olmayan bir isletme ile tiim bu galigmalar yapabiliriz bu da isimizi kolaylagtirabilir.
Oysa fdrine odaklt benchmarking de dogrudan rakiplerimizle muhatap
olabilecegimizden, bilgi paylasimi gibi bazi stratejik konularda problemler

yasanabilmektedir.

Surece odakli benchmarkingin, iriine odakli benchmarking den daha kolay
uygulanabilirligi, benchmarking ortagimizin, bilgi paylasimina bakigindan ileri
gelmektedir. Bilgi paylasimi noktasinda; bize rakip olmayan igletmeler, rakip olan

isletmelere gore daha rahat bir tavirla hareket edecektir.

3.2.1.3. Stratejiye Odakh (Stratejik) Benchmarking

Stratejik Benchmarking, en iyiyi bulmak igin, bagarili bir stratejinin
olusturulmasinin saglanmasi maksadiyla, en iyi olan isletme stratejilerine bakarak,

kendi igletmemizle kargilagtirmak suretiyle uygulanan bir benchmarking tiiriidiir.

Stratejik benchmarking; igletmenin stratejik niyetini, kiyaslanan igletme ile

benchmarking etmekle baglar. Bagka bir deyisle, basarinin sirlarimi 6grenmeye
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girigmeden Once, rakibin bagarty: nasil tarif ettigi ile baglanmalidir (Miller et al,

1992, p.22).

Stratejik benchmarking, “Basarili isletmelerin uyguladiklan stratejileri ve bu
stratejiler igindeki temel unsurlarin mercek altina alinmasi ve kiyaslamaya tabi

tutulmasini gosterir” (Bumin vd ark., 2002, 5.91).

Stratejik benchmarkingi uygulamaktaki amag, gercekten de basarili ve en iyi
olan igletmelerin bagarn sirlart nelerdir, bu bagarinin arkasindaki stratejiler nelerdir,
ben bunlar: kendi isletmemde nasil uygulaya bilirim ve bagarili olabilirim sorularina

yamt aramaktir.

Stratejik benchmarking, hem zor hem de uzun vade gerektiren bir benchmarking
tirt oldugu icin pek yaygin kullanilan bir tir degildir. Bu durum, bu benchmarking
turtinin digerlerine gore daha oOnemsiz olmasindan degil, uygulama siirecinin

zorluklarindan ve ancak uzun vadede verimli sonuglarin alinabilmesinden otiirtidiir.

“Stratejik benchmarking, basarili olarak kabul edilen igletmelerin ardinda yatan
stratejiyli ortaya ¢ikarmaktadir. Bu kiyaslamayr uygulayan isletme rakibinin
bagarisinin surim 6grenmeye kalkmadan once bagariyt nasil tammladigs iizerinde
diginmek zorundadir. Ozellikle igletmelerin orta ve uzun vadeli faaliyetlerinde
yonlendirici nitelikte temel kararlar almalarinda ¢ok 6nemlidir. Digerlerine gore de
elde edilen bilgiler genel ve kesinligi daha diigiik bilgilerdir ama kullamm

uygulanabilme agisindan daha uzun émiirlidiir (Ekmekgioglu, 2003, s.4).

Stratejik benchmarking yaparken amag¢ digere benchmarkingler de oldugu gibi
basariy1, kiyaslayarak elde etmektir ama burada bir sorunun cevabi gok Snemlidir,
“bagar1 nedir?”. Bu soru Onemlidir. Ciinkii en iyi olarak tamimladiZimiz bir
isletmenin bagar tamimlamasiyla bizim bagar1 tammlamamiz ayni olmayabilir. Bu da

bizi daha iyiye gotiirmek yerine aslinda basarisiz bir sonuca gétiirebilir.
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Bu durumun ortaya ¢ikmamast igin yapilmasi gereken, 6nce kendi sisletin”e'rrliziﬁ)

basaridan ne anladifina ve nasil tamimladifina bakmak sonra da ’stratejlk -

benchmarking yapacagimiz orta: secerken onun basar1 tammlamasinin bizé uygun@""‘ J

olup olmadigi konusunda dikkatli olmak gereklidir. Bagar1 tanimlamalar
benchmarking ortags ile uyusuyorsa kiyaslama ve iyilestirme siirecini uygulamaliy1z.

Bu nokta ¢ok onemlidir ve dikkat edilmesi gerekir.

“Stratejik benchmarking hedefler ist yonetim tarafindan belirlenir. Burada
igletme ile rakibi arasinda birebir kiyaslamalar yapilir. Buna ek olarak stratejileri de

¢evresel bir plandaki 6zel konulara temas eder” (Ekmekgioglu, 2003, s.4).

Bagarili olarak kabul edilen igletmelerin, bu basan sirn, stratejik benchmarking
yolu ile tespit edilebilir. Boyle bir benchmarking ¢aligmasi; isletmelerin 6zellikle orta
ve uzun donemli faaliyetleri ve temel kararlar almada yonlendirici rol oynamasi

agisindan 6nemlidir (Tekge, 2002, 5.4).

Stratejik benchmarking kavrami, “Stratejik Planlama” kavramu ile yakindan

ilisigi oldugundan sorumluluk alani daha ¢ok iist diizey yoneticileri kapsar.

Stratejik benchmarking caligmasi, benchmarking yoénetimi uygulamaya benzer.
Bununla beraber amag yeni bir strateji yaratmaktir. Yonetim, stratejik benchmarking
ile rekabet edebilen bir avantaj saglamak istemektedir (Rao et al, 1996, p.577-578).

3.2.2. Secilen Ortaga Gire Benchmarking Tiirleri

Sectigimiz benchmarking ortagini gére benchmarkingi simiflandirdirsak  dort tiir

¢aligma ¢ikar kargimiza bunlar:

- Igsel Benchmarking
- Rekabetci Benchmarking
- Sektor Dist Benchmarking




3.2.2.1. I¢sel Benchmarking

Igsel Benchmarking, organizasyonun bir boélimiindeki is prosesleriﬁfﬁ;;, dlgér

bolimlerde ki proseslerden daha etkili olabilecegini kabul eder. Igsel
benchmarkingde ki amag; bir organizasyonda ki performans standartlarim
tanmimlamaktir. Bu suretle 6nemli miktarda bilgi paylagimi i¢sel benchmarking ile
elde edilebilir. Birgok organizasyon, kendilerinin en iyi uygulamalarini tanimlayarak
ve de sonrasinda bilgiyi diger bolumlere aktararak ¢ok ¢abuk kazammlar

gerceklestirebilirler (Spendolini, 1992, p.16-17).

Igsel benchmarking, kendi isletmemizde ki farkli departmanlarda
uygulanabildigi gibi, grup isletmeleri arasinda da uygulanabilen, i¢ siireglerimizi

iyilegtirmek icin kullanilan benchmarking tiiriidiir.

Isletme igindeki, benzer siiregler kiyaslamr. Béylece kendi i¢ siireclerimiz
kiyaslanirken ayni zamanda isletme digina bilgi sizdirlmamig olur. Ancak igsel
benchmarkingin kiigiik isletmelerde uygulanmasi bazen miimkiin olmayabilir
(Ertiirk, 2000, 5.272).

Bu tiir benchmarking’e, Isletme I¢i Benchmarking (Internal Benchmarking) de
denir. Kendi igletme iginde yapabilecegimiz gibi, aym holdinge bagl farkli
isletmeler arasinda da i¢sel benchmarking uygulanabilir. Buna 6rnek vermek
gerekirse; Sabanci Holding biinyesindeki “Kordsa” igletmesi kendi igindeki
faaliyetleri birbirleri ile kiyaslama yapabilecegi gibi aym hol&inge bagli ornegin;
“Bossa” sirketi ile de kiyaslamaya gidebilir. Her iki durumda i¢sel Benchmarking

kapsamindadir.

Igsel benchmarking, isletmenin bir bolimiinde ki faaliyetlerin ig siireglerinin
digerlerinkine oranla daha etkin ve verimli oldugu varsayimindan hareket eder. igsel
benchmarking’in amaci, bir isletmenin kendi i¢ performans standartlarim
belirlemektir. Pek ¢ok igletme, en iyi igsel siireglerini kargilagtirip, elde ettigi bilgileri

diger bolimlere aktararak aninda kazang saglayabilmektedir. Bir igletme rekabet
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istinligi elde etmek ve de en iyi olmak i¢in benchmarking’i uygulé;rffai}a‘i(aya(
verdiginde yapabilecegi en dogru davrams oncelikli olarak igsel beﬁcﬁmézgking‘

yapmasidir.
Bunun nedenlerini su sekilde siralayabiliriz (Ozer, 1999,s. 57-58):

- Isletme, kendi yapisini ve siireglerini daha iyi tantyacaktir.

- Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip, verimlilik ve performansini
artiracaktir. Boylece daha etkin olacaktir. '

- Yonetsel aracin nasil uygulanmasi gerektigini bu uygulamayla daha kolay
ogrenecek ve bu da daha sonraki galigmalarinda isini kolaylagtiracaktir.

- Isletme, ¢oziim kendi i¢indeyken arayip zaman ve para kaybetmekten
kurtulacaktir.

3.2.2.2. Rekabetci Benchmarking

Rekabetgi benchmarking, rakip firmalarin siireglerinin dogrudan incelenmesine
dayali bir benchmarking turidir. Amaci ise; rakiplerin Urtinleri, stiregleri ve
sonuglart hakkindaki bilgileri teshis ederek, bu bilgileri kendi igletmemizdeki
siireglerle kiyaslamaktir. Boylece rakibimizin, bizden hangi yonden dstiin oldugu ve
neden istin oldugu aragtirilmug olur. Elde edilen sonuglar igletmemizin yapisina
uygun sekilde uyarlanarak kalite iyilestirilmesi, performans artig1 ve rekabet giiciiniin

artmasi saglanir (Tekge, 2002, s.1).

Rekabetgi benchmarking, isletmenin dogrudan rakibi olan igletmelere ait
bilgileri ve sonuglari elde edip sonra da bu verileri kendi isletmemizle kiyaslamakitir.
Rekabet¢i benchmarking de amag; rakip igletmenin uriinleri, siregleri ve ig
alanlarinda elde ettigi sonuglari edinip kendi igletmemize avantaj saglayacak gekilde

uygulama yapmaktir.

Bu tip kiyaslama ayni miigteri tabanina mal ve hizmet sunan kuruluglar arasinda

yapiliyorsa rekabete dayali kiyaslama vardir. Bu tiir kiyaslamada, igletme, kendisini
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ve rakiplerini iyi tamimalidir. Igletme, kendi is siireglerinin ne durumda%e;oldugunu ©

belirlemig ve pazardaki durumunu belirlemis olmalidir. Daha sonrada raklbm yam
kiyaslanacak benchmarking ortaginin se¢imine karar verilir ve kiyaslama Qallsfﬁalan
baglar. Rakip isletmelerin sadece sonuglarina bakilarak yapilan benchmarking
caligmasi, sonuglarin kiyaslanmasi seklinde olmakta fakat rakiplerin bu sonuglara
nasil ulastigi hakkinda isletmelere katkida bulunmamaktadir. Dolayisiyla da
rekabetgi benchmarkingin yararlari bu yontemde sinirli kalmaktadir (Pekdemir,
2000, 5.24-25).

Rekabet¢i benchmarking, diger benchmarking tiirlerine gore, bilginin
paylagilmast ve de isbirliginin yapilmasi yoniinden daha ¢ok gigliklerle
kargilagabilecegimiz bir benchmarking tiiriidiir. Isletmeler, giiglii oldugu alanlarda
rekabet avantajim kaybetmemek igin stratejik davranmali ve de benchmarking
ortagina bu tip bilgileri vermemeye gayret etmelidir. Rekabet¢i benchmarking,
igletmemizin ve rakibinizin konumunu anlatir; ama igletmenin o noktaya nasil
ulastigint anlatmaz. Her iki taraf i¢in olumlu getirilerinin olabileceginin ve en iyilerin
bile ogrenebilecekleri seyler oldugunun goz ardi edilmemesi gerekir. (Giirsdzlii,

2001, 5.2).

Rekabetgi benchmarking; adindan da anlagilacag gibi rakip isletmeler arasindaki
bir benchmarking tirtidiir. Benchmarkinge konu olan igletmeler performans artigi
saglama, verimlilik elde etmenin yaninda aslinda rekabet giiciinii arttirma ve
tistiinlik saglama miicadelesi igindedir. Dolayisiyla da aslinda yapilan is, tehlikeli bir

istir. Baz1 yazarlar bunu diigmanla yapilan dansa benzetmektedir.

Rekabetgi benchmarking’ de amag; rakiplerin iiriinleri, prosesleri, is sonuglar
hakkinda bilgilerin tanimini yapmak ve kendi organizasyonumuzdakilerle kiyaslama
yapmaktir. Rekabetgi benchmarking piyasadakilere gore organizasyonumuzun
urtinleri, hizmetleri, proseslerinin yerini belirlemede faydalidir (Spendolini, 1992,
p.18-19).



Ashnda rekabetgi benchmarking, ender gorilen bir uygulama ¢
rakiplerle bilgi paylasimi gerekmektedir ve dolayisiyla da rakip olan 1§1etm~ le
derece rakibine bilgi aktarimi1 saglayacaktir yada bilgi aktannminda ne kada; auru:é .V
ahlaki davranacaktwr. Tabii ki bu tip sorulara cevap aramak ve dogru cevaplara
ulagmak son derece zordur. Ayrica rekabetgi  benchmarkingi uygulayacak
isletmelerden hangisi digerine ustiinlik saglayacaktir, diger bir tabirle hangisi “en
iyi” olacaktir. Tim bu sorular, bu tiir benchmarkingi bagarili ve duriist gekilde
uygulamanin gii¢ olduguna igaret etmektedir. Rekabet¢i benchmarkingi yapacak olan
isletmeler neticede rakiptirler ve de birbiriyle aslinda diugmanlardir. Diigmania

igbirligi yapmak , bazen avantajli bazen de tehlikeli bir durum olugturmaktadr.

3.2.2.3. Sektor Dis1 Benchmarking

Sektor digt benchmarkingin 6zi; farkli uygulamalari, degisik ve yaratic: fikirleri
baska sektorlerden 6grenip, kendi isletmemize bunu uygulamaktir. Isletmeler bu
uygulamay1, rekabet wstinligi, farklilik yaratmak ve misteri memnuniyetini

saglamak amaciyla uygulanabilmektedirler.

“Aymi sektordeki isletmeler birbirlerini takip ettiklerinde, sektor bir siire sonra
siradan uygulamalara sahip olur. Isletmelerin iyilesmeleri yavagslar. Diger taraftan,
kiyaslama caligmasi yapmak i¢in kuruluglarin mutlaka aynmi sektérden olmasi
gerekmeyebilir” (Pekdemir, 2000, 5.25-26).

Bu durumda sektor dist benchmarkinge yonelmek avantaj saglayabilir. Buna
Omek olarak, benchmarking unsurlar1 arasindaki “rekabet” adli bélimde THY
Ornegini verilmigtir. THY, yemek servisini geligtirmek igin havayolu hizmet sektorii
yerine, bir restoranin yemek servisi seklini kiyaslama yapabiliyordu. Bu durumu

sektor dist benchmarkinge 6rnek olarak gosterilebilir.

Sektor digt benchmarkingin uygulama gigligii ¢ekecegimiz yanlarina kargin
kolay uygulanabilir tarafi da vardir. Farkli sektérlerde olundugundan direk rakibimiz
olmayan bir isletmeyle benchmarking yapmak amaciyla igbirligi olusturmak daha
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kolay olabilmektedir. Bir diger yonii de sadece sektor iginde sinirl kalm;ad_l‘gimlzdaﬁ !
daha genis bir benchmarking sahamiz olugmaktadir. Boylece beﬁé

uygulama sinirlarimizi genisletmis oluruz.
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Sektor dist benchmarking uygulamas: bizi kendi sektoriimiizde gok avantajli ve
de rekabet Ustiinliigi ist dizeyde olan bir seviyeye ulastirabilir. Burada dikkat
edilecek husus, benchmarkingi yapacagimiz sektordeki isletmenin, kendi
isletmemizin faaliyetlerini geligtirici unsurlan tagiyip tagimadigina dikkat etmek ve

kendi isletmemizdeki uygulanabilirliligine bakmak gereklidir.

3.3. Benchmarking Siireci

Benchmarking de amag; bir organizasyonun performansim artiracak sekilde
degistirmektir. Daha da Gtesi uygulama i¢in onun igine insa edilmis dengeli bir
siiregtir. Bir i§ prosesi incelemesi veya iy performans: ile ilgili bir 6l¢iimiin
Stesindedir (Watson, 1993, p.4-5).

Benchmarking yapmak; hazirliksiz, hemen ve kolayca uygulanabilen, basit bir
yontem degildir. Belirli bir siirecin oldugu, iletmelerin bazi 6n hazirliklar yapmast
gerektigi, belirli bir zaman gerektiren, maliyeti olan ve de 6zenle yapilmas: gereken
bir galigmadir. Dolayisiyla da kiyaslama siireci adim adim uygulanmasi gereken

hassas bir siiregtir.

Benchmarking siirecinin amaci, rakiplerimiz tarafindan ulagilan miisteri
tatminini asan bir misteri tatmini ile devamli olarak anahtar is prosesini

gelistirmektir (Watson, 1992, p.24).

Benchmarking siireci, difer isletmelerin nasil yaptigimi Ogrenmek, kendi
organizasyonumuza uyarlamak ve en iyiyi yakalamak veya en iyi olmak yolunda
gelisim gostermek igin uygulanan bir siregtir. Oncelikle ne konuda kiyaslama
yapacagimza karar vermeli daha sonra ise performansimizi, zaman ve

kaynaklarimiza uygun olarak nasil basarili bir gekilde arttirabilecegimizi




dugiinmeliyiz. Bunlar iginde en iyiyi bulup nasil bir yontem 1zled1kler1m, ga'rémp.,“g;
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kendi igletmemize uyarlamaliyiz. Benchmarking stireci; basit bir siireg olmad1g1 glblw &,

son derece de 6zen gosterilmesi gereken bir konudur. “”4«‘-;%33 sy
g

Erciyes Universitesi’nin web sitesinde Benchmarking siireci su seklide ele

alinmustir;

Kiyaslama g¢evresi olusturulur, bu asamada kimlerle ne amagla kiyaslama
yapilacagl saptanur. Siireg ve sonu¢ benchmarking uygulamalarindan
hangilerinin uygulanilacagina karar verilir.

Kiyaslanacak siireglerin segilmesi ve kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi
asamast vardir, bu agamada; eger kiyaslama yapacagimz tir, siteg
benchmarkingi ise kiyaslama yapilacak alanda hangi siireglerin ¢aligma
kapsamina alinacagi ve bu siireglerde bagariya ulagabilmek igin gerekli olan
kritik bagari faktorleri belirlenir.

Sure¢ akim gemalan olugturulur ve degerlendirme olgutleri belirlenir. Segilen
suregleri daha iyi kavrayabilmek amaciyla siireg akim gemalari olusturulur ve
kuruluglarin siire¢ etkinlikleri farkliliklarini ortaya koyabilmek igin sayisal
degerlendirme olgitleri gelistirilir.

Veriler toplamr ve analiz edilir. Anket, goriigme ve ziyaretler yolu ile
isletmelerin siire¢ etkinliklerinin sayisal olgiitleri arasindaki farklarin nedenleri
aragtirlir.

Sonuglar degerlendirilir. Yapilan analiz sonucunda her siireg igin etkin ve en iyi
isletmeler belirlenir. Bu igletmelerin bagariya ulagmadaki kendine ozgi
uygulamalar, isletme siireglerini geligtirme ve iyilestirmede kullanilmak iizere
ornek alinir.

Hareket plami olugturulur. Kiyaslama galigmasinin sonuglar1 degerlendirilir ve
igletmemizin gelisme saglayacag: noktalar belirlenir. Bu belirlenen noktalara
gore hareket planlari olugturulur. Bu hareket planinda; planlar ve gelisme
asamalari, kiyaslamanin baglangi¢ ve bitig tarihleri yani zaman plam, sorumlu
kisi ve birimler, beklenen maliyet ve sonuglarin yaninda sonuca ulagma

basansinin nasil dlgilecegi belirlenir.



7- Hareket planinin ve sonuglarin degerlendirilmesi yapilir. Hareket fjl %ng
hazirlanmasinin  ardindan  gelistirme ¢aligmalarin1  yiiriitme sorumlulu?&jﬂ
genellikle kiyaslama takimlarindan uygulama takimina/takimlarina geger.
Kiyaslama takimi, uygulama takimini destekler, degisikliklerin nedenlerinin ve
onlardan ne beklendiginin net bir sekilde anlagilmasimi saglar. Hareket planlar
degerlendirilir ve gelisme onceden belirlenen gergevede olgiimlenir. Performans,

beklenen seviyede degilse ayarlamalar yapilir.

Benchmarking ile ilgili yapilan g¢aligmalar incelendiginde; benchmarking
surecinin, genel bir igerik olmasina kargin degisik sablonlarda ele alindig
gorilmektedir. Tabii ki dogrusu organizasyonumuzun kendine uygun bir
benchmarking siirecini uygulamast hatta kendi benchmarking siireglerini
olusturmasidir. Cesitli akademisyen ve uygulayicilarin ortaya koydugu pek

benchmarking siireci tanimlamasi yapilmisgtir.

Ornegin Robert C. Camp, “The Search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Prformance” adli kitabinda (Camp, 1989, p.16-25):

1- Planlama (Planning)

2- Analiz (Analysis)

3- Bitinlesme (Integration)
4- Hareket (Action)
5- Olgunluk (Maturity)

Seklinde benchmarking siirecinin adimlarini tanimiamagtir.

Benchmarking strecinin adimlarini gu gekilde de ayirabiliriz (Pekdemir, 2000,
s.35):

1- Planlama
2
3
4

Veri Toplama

Verilerin analizi

Iyilestirme

i/



Enstitute’de), begli(Robert Camp ve Xerox tarafindan), altili(Alcoa ,
onikililAT&T kurulusu) tarafindan ele gesitli sekiller de ele alinmugtir. Bu

aragtirmada ise su sekilde ele alinacaktir:

1- Benchmarking’in konusunun belirlenmesi

2- Benchmarking takiminin olugturulmast

3- Benchmarking ortaginin belirlenmesi

4- Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi

5- Hedeflerin saptanmasi ve planin olugturulmas:

6- Uygulama ve degerlendirmelerin yapilmasi

3.3.1. Benchmarking’in Konusunun Belirlenmesi

Bu agsamada, iyilestirmeyi en fazla gerektiren fonksiyon yada siireglerin
hangileri oldugu belirlenir. Hangi benchmarking tiiriinii uygulayacagimizi saptanur.
Daha sonra gelistirmek ve iyilestirmek istenilen yeri yada yerleri, hangi agsamada

ve kimlerle kiyaslayacagina karar verilir (Dalay, 2002, 5.189).

Benchmarking yapilacak, konu ve faaliyetler belirlenir ve benchmarking
caligmast bu belirlenen konularda bagarili igletmeler tarafindan nasil uygulandigi
aragtinlir. Performans olgileri belirlenir ve kiyaslama yapacak igletme ile
kiyaslama yapilan isletme arasindaki performans farklarini ortaya koymak igin
veriler 6lgiimlenir (Pekdemir, 2000, s.37-38).

Olgiimlemede dikkat edilmesi gereken nokta sadece finansal dlgimlemeler
degil finansal olmayan performans olgiimlerinin de dikkate alinmas: gerektigidir.
Finansal olmayan olgiimlemelerin de gerekliligini daha iyi anlamak igin bu tezin
birinci boliminde ki “benchmarking’in yararlar” baghgi altindaki “finansal

olmayan yararlar”1 dikkate almak gerekir.

Ihtiyacimiz olan basari faktorleri ve performans olgiimlerini belirleyerek
benchmarking konusu belirlenebilir. Benchmarking konusunda iyilestirmek

istedigimiz siregleri belirledikten sonra ise bu siireglerde hangi faaliyetleri



gergeklestirecegimizi ve siralamasimi “akis gemasi” olugturarak "‘bu;"‘yasamay;j
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tamamlayabiliriz.

3.3.2. Benchmarking Takimimnin Olusturulmasi

Hangi alanda benchmarking uygulayacagimiza karar verdikten sonra,
benchmarking i¢in uygun takimin olusturulmasi agamasina gegilir. Benchmarking
caligmasii planlamak ve gelistirmek igin uygun zaman ve faaliyetleri bu takim
saptar. Bu yiizden de bu ¢aligmayi yapacak olan takimi olusturmak atilacak en

onemli adimlardan biridir.

Takim halinde o6grenmek, Ogrenen orgiitlerin tasarlanmasinda son derece
onemli bir 6gedir. Bireysel 6grenme insanlarin gelismesine yardim ederken takim
olarak ogrenme Orgiitsel 6grenmenin kapisim agar. Benchmarking takimlari

acgisindan da 6grenme son derece de onemlidir (Budak, 2000, s.2).

Benchmarking yaptigimiz esnada verilerin saglikli bir gekilde toplanmasi,
toplanan verilerin anlamlandirilmasi ve diizenlenmesi daha sonrada bu verilerin
analizi i¢in bir benchmarking takimi olugturmamiz biyik 6nem tagimaktadir.

Benchmarking takimi1 ayrica, planlanan galigmayi yiiriitecek ve organize edecektir.

Benchmarking siiresi, benchmarkingin tiiriine ve uygulanacak projeye gore
degismektedir. Ancak bir benchmarking projesinin uygulanma siiresini ve kimler
tarafindan hangi agamalarda uygulanacagi planlanmalidir. Benchmarking takimi
kiyaslama igin gerekli c¢aligmalari planlayacak ve faaliyetleri diizenleyecektir.
Genel olarak bir benchmarking takimi (Pekdemir, 2000, s.43-44):

e Kurulusun kiyaslama uzmanlart
e Dis kiyaslama uzmanlari ve

e Kurulug ¢aliganlarindan olugmaktadir.

Olusturulacak takimda, takim lideri ve ihtiyacimiz olan konularda uzman ve de
deneyimli iiyelere ihtiya¢ vardir. Bir benchmarking takimlarinin biyiklikleri

degisebilmektedir. Bununla birlikte bir takim i¢in 6ngoriilen biyiiklik ortalama alt1
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kigidir. Igletmenin ve yapacagimiz faaliyetlerin biyiikliigiine gore lfu Eéaquéri:éi)ilir j‘ !

yada azalabilir. (s Al

Benchmarking takimini olugturan kigi sayisi kadar, iiyelerin sahip olmasi
gereken ozellikler de vardir. Bunlara ornek olarak, iletigim kabiliyetine bhaiz, takim
ruhu olan, gerekli yaratictk ve zekaya sahip, motivasyonu yiikksek ve de

kendisinden beklenen islevsel uzmanliga ve deneyime sahip olmalidir.

3.3.3. Benchmarking Ortaginin Belirlenmesi

Benchmarking yapilacak ortagin belirlenmesi konusu g¢ok hassas bir konudur.
Cunki yanlis segilen bir benchmarking ortagi, pek ¢ok sorunu da beraberinde
getirecektir. Bagarili bir benchmarking i¢in ortagin, toplanan bilgiler igiginda ve
uygulama siireglerini iyilestirilmesi diigiiniilen hedeflere uygun bir ortak olmasi
gereklidir. Ayrica benchmarking siiresinin dogru tahmin edilmesi de son derece de
onem tasimaktadir. Benchmarking ortagindan gerekli bilgiler alinir ve iyilegtirme
sireglerimize uygun bir sekilde uygulama planiart yapilir. Daha sonra ise
degerlendirme yapilarak, galigmalar rapor haline getirilir (Pekdemir, 2000, s5.46-
47).

Benchmarking ortakligi, iyilestiriimesi uygun gorillen alanlarda ki en iyi
uygulamalara sahip isletmelerle yapilmalidir. Yalmz burada en iyi olmamn yaninda
performans diizeyimizi Ust diizeye ¢ikartacak ve de isletmemize adapte

edebilecegimiz igletmeler olmasina da dikkat edilmelidir.

Benchmarking yaparken, kiyaslama yapilacak ortaktan alinan bilgiler iyi
incelenmelidir. Bilgi toplarken ve bu bilgileri analiz ederken protokoldeki
kurallara sadik kalmak ve etik kurallara da riayet etmek son derece onemlidir

(Dalay, 2002, 5.193).

Performansimizi iyilestirmek ve de en iyiden oOmek alarak geligimi
saglayacaksak bunu yapmaya uygun ortagin segilmesi gereklidir. Bunun iginde en

iyi uygulamalar ve en basarili igletmelerin belirlenmesi ve de bu isletmelerden bilgi



almak igin sistematik bir ¢aligma baglatilmalidir. Tiim bunlar en 1y1 klmdlr ve

isletme en iyiyle nasil benchmarking yapmalidir sorular1 akla gelmekted

alanlarinda en iyileri bulmak ve de onlari kolay bir gekilde benchmarkmge 1kna:"
etmek her zaman miimkiin olmayabilir. En iyi kavraminin géreceli olusu bizi bazi
kriterlere gore ayirim yapmaya itmektedir. Performans Olgiimleri, kritik bagar
faktorleri, sektér liderleri..vb gibi olgiitler bize bu konuda yardimc: olabilmektedir.
Bunlarin yaninda benchmarking orgiitleri, uzman kuruluglar, benchmarking
danigmanlan, odillendirme kuruluglarinin degerlendirmeleri, medyadaki ciddi
aragtirma sonuglari, ¢ok uluslu sirketler de bize benchmarking ortagimizi ve en

iyiyi segmede yol gosterici olabilmektedir.

Benchmarking ortaginin kiyaslama igin dogru ve saglikli bilgiler vermesi ve de
caligmaya katilim isteg§i ¢ok Onemlidir, zira benchmarking ortagindan onay
alinmadigi taktirde zaten boyle bir g¢alisma yapilamaz. Ozellikle rekabetgi
benchmarking’de benchmarking ortagimiz ile galisma yapmak son derece zordur.
Ciinki ortagimiz ayni zaman da rakibimizdir. Durum boyle olunca en iyi uygulama
ile benchmarking yapmak bazen imkansizdir. Boyle bir siirece gidilse bile,
benchmarking ortaklari arasindaki bilgi aligverisi esnasindaki ahlaki kurallara ne
kadar uyulacagi, gizli olan ve belki de distiinliigiinii o bilgiye borglu olan igletmeler
ne denli bu paylagimda diirist olacag: da belirsizdir. Diiriist davransa bile belki de

isletmenin kendi i¢ stratejileriyle ¢atigan bir durum ortaya gikacaktir.

3.3.4. Verilerin Toplanmasi ve Analiz Edilmesi

Verilerin toplanmasi ve analiz edilmesinde ilk adim gereken bilgilerin
toplanmas: ig¢in kullamlacak bilgi kaynaklarinin belirlenmesidir. Benchmarking
icin elde edilen bilgiler, ¢ok gesitli yollardan igletmeye ulagmaktadir. Burada
onemli olan, bilgi edinme de gegerli ve giivenli bir yol izlemektir. Verilerin saglikli
olmasi ve bagarili bir analizin yapilmas: benchmarkingin bu agamasinda son derece

6nemlidir.

Bu agamada isletme i¢inde Onceden belirlenen siireglerin aynisimi yada

benzerini, bagartyla ve en iyi gekilde uygulayan bagka bir igletme bulunmahdir.
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Isletme igi siiregleri analiz ederken ortaya olciilebilir degerler Qi{kgcél:}ct»;r,;‘Bu

degerler ve elde edilis yontemleri ile kiyaslanacak sirketin deger ve yc“)nfemlerlxle

uyumlu olmalidir. Tersi durumda benchmarking basariya ulagamaz.

Benchmarking takimu tarafindan, benchmarking ortaklarindan dogru verilerin
toplanmasi ve analiz edilmesi, benchmarking c¢aligmasimin bagarist igin gok
onemlidir. Zira yanhis ve eksik veriler bagarili bir benchmarking uygulamasinin
oniinde ciddi bir engeldir. Veri toplama ve analiz etme siirecinden 6nce isletmenin
bagka bir igletme ile benchmarking g¢aligmasi yapabilmesi igin siireglerini,
urtnlerini, hizmetlerini, gii¢lii ve zayif yanlarmi tanimlamalidir, Bununla birlikte
diger isletmeleri de iyi gozlemlemeli ve faaliyetlerine dikkat etmelidir.
Benchmarking ortagindan alinmasi gereken verileri toplayabilmek igin gesitli

yontemler vardir, bunlar (Pekdemir, 2000, s.59):

e Telefon goriismeleri

e Kisisel goriigmeler

e Kurulus ziyaretleri/dogrudan gézlemleme
e Anketler

e Yayinlar/medya

e Arsiv aragtirmalar seklinde tanimlayabiliriz

Goriildiigi gibi veri toplamada kullamlan yontemler gesitlidir. Veri toplamada
hangi yontemi ele alirsak alalim, kendilerine has avantaj ve dezavantajlarinin
oldugunu goriiriiz. Bazi aragtirmalarda birkag yontemin bir arada kullamildig: da

gorulir.

Omnegin; telefon goriiymelerinin, avantajlarindan biri ucuz ve kisa zamanda
bilgi saglamas: olurken, dezavantajlarindan biri de ayrintili bilgi edinme olanaginin

simrli olugudur (Islamoglu, 1998, 5.49-50).
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performans farkini ortaya koyar nitelikte olmali ve de bilgiler katj"sglhét
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tablo, sekil grafik haline getirilmelidir.

Veri toplama asamasinin amaci; analiz i¢in gerekli bilgilerin toplanmasidir.
Oncelikle isletme kendi iginde bu siirece baglamalidir. Veri toplama islemi en kritik
asamalardan birisidir. Bu yuzden kullanilacak metot ve program dikkatle takip
edilmelidir. Belirlenen benchmarking konusu veri toplamaya yontemine de
oncilik eder. Ornegin; anket yontemiyle toplanacak verilerin niteligini,
belirledigimiz benchmarking yontemine uygun bir gekilde ayarlariz. Bilgilerin
karmagikligi yada projenin kapsamini bunu belirler. Verilerin toplanmasinda
bilgili, yetenekli ve de tecriibeli kisilerin yardimini almak veri toplama isleminin

gegerliligini ve givenilirligini arttirmaktadir.

Elde edilen bilgiler derlenir ve analiz edilmek iizere siniflandirmalar yapilir.
Analiz etmeden Once bilgilerin dogrulugundan emin olmali ve eksiklikler varsa
giderilmelidir. Veri toplamadan sonraki safha bilgilerin analiz edilmesidir.
Toplanan ve derlenen bilgiler artik iglenecek duruma gelmistir. Bilgilerin tutarsiz

olup olmadiginin kontroliinden sonra gerekli analizler yapilir.

Kisacasi analiz siireci, bagarili uygulamalarin degerlendirilmesidir. Toplanan
verilerin incelenip analizi, igletmeler igin bagariya ve hedeflere ne kadar

ulagildiginin kisacasi etkinliginin de analizi olacaktir.

3.3.5. Hedeflerin Saptanmasi ve Planin Olusturulmasi

Benchmarking ortaginin en iyi uygulamalar nasil yaptlélna dair bilgiler elde
edilir ve iyilestirilmesi istenen siire¢ ile bu uygulamalar kiyaslanir. Kiyaslama
sonucunda performans farklar belirlenir. Bu farkliliklar1 gidermek ve iyilestirmeyi
saglamak igin, performans farklarinin nedenleri ve nasil o performansa ulagilacag
konusu baz alinarak istenilen hedefler belirlenir. Kiyaslayan igletme, mevcut

performansini dikkate alarak daha iyi bir performans gergeklestirmek igin ulagmak

larak -
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istedigi dizeye erismek hatta daha da yiksek dizeye gikmayr hedefleyebilir. . |
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Hedefler belirlenirken unutulmamas: gereken hususlar vardir. Bunlar (Pelﬁz

2000, 5.60-61):

Planlanan hedeflere bir seferde yada kademeli bir girisimle ulagsmak 1§,ng

o Hedefler agik olmalidir

e Ulagilabilir olmahidir

e Olgilebilir olmalidir

e Motive edici olmalidir

e Calisanlan sonuca yonlendirmelidir
e Basan ile iligkilendirilmelidir

e Hedefler, uygulayicilarin katilimi ile belirlenmelidir.
Bu agamadan sonra ise uygulama agamasina gegilir.

3.3.6. Uygulama ve Degerlendirmelerin Yapilmasi

Bu asamada; benchmarking yapan igletme, veri ve hedefleri koymak ve
benchmarking yapilan konuda en iyi olmak, liderligi ele gegirmek igin uygulama
agamasina 6zen gostermelidir. Uygulamadan alinan sonuglar daha 6nce belirlenen
hedeflerle karsilagtirilir ve ne derece bagarih olundugu ve uygulamanin etkinligi

degerlendirilir.

Benchmarking uygulamasinin sonucunda ortaya ¢ikan verilerin etkin bir
sekilde uygulanip uygulanmadiginin kontrol edilmesi, aym zamanda benchmarking
caligmasinin gergekten ne kadar yararli oldugunun belirlenmesi agisindan bu asama
onemlidir. Hedeflenen iyilesmeye, hedeflenen siirede ulagilip ulagilmadig da gene
bu asamada degerlendirilir. Yani benchmarking ¢aligmasinin  bagarisi
degerlendirilir. Bu nedenle degerleme sirasinda benchmarking ¢aligmasinin tiim
asamalar1 gozden gegirilmelidir. Tim bu agsamalar inceleyen ve gesitli sorunlarin
belirtildigi kontrol listesi de hazirlanmalidir. Hazirlanan kontrol listesindeki
sorulara alman cevaplarla yapilan benchmarking g¢aligmasi degerlendirilir.

Degerlendirme caligmas: esnasinda iyilestirme hedeflerinin ve degerlemenin



yapildig: gelismeyi ortaya koyan tablolarin  olusturulmasi 4 iy
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degerlendirmenin daha rahat yapilmasim saglar. Yapilacak karsl1ast1rmaf%*s;;ﬁ}:li:;?cu%@g2 : ~
hedeflere ne olgiide ulastifimiz belirlenir. Hedeflenen performans degéri
ulagildiginda ise uygulama standart hale getirilir. Degerleme sonucu bagarili
olmazsa o alanda yeni bir benchmarking c¢aligmas: yapilmalidir. Benchmarking
caligmast esnasinda yapilan tim faaliyetleri benchmarking konularm,
benchmarking takimini, benchmarking takvimini, tablolar halinde analiz edilmis
bilgileri, bilgi kaynaklarini, metodolojiyi, elde edilen bulgulart ve ulaglan
sonuglar1 gosteren bir raporun hazirlanmasi, benchmarking ¢aligmasi yapmanin bir
geregidir. Bu rapor, benchmarking ortag: ile ilgili bilgileri igerdigi gibi, isletme igi
bazi bilgileri de igermesi nedeniyle aym zamanda igletmenin veri tabanini

olusturmaktadir (Pekdemir, 2000, s.62).

Uygulama agamasi, KalDer’in “Kiyaslama” adl yayininda konuya su sekilde
yaklagmistir. Benchmarking takimlarimin elinde bulunan veri, hedef koymak ve
benchmarking yapilan konuda liderligi yakalamak igin kullamlir. Isletmeyi
liderlige yiikseltecek degisikligin ne olacagi konusunun belirlenmesinde su adimlar
uygulanur (KalDer, 2000, 5.35-37):

1- Bulgularin yazilmasi

2- Bulgularin duyurulmasi

3- Hedef belirleme

4~ Uygulama takiminin olusturulmasi
5- Uygulama plam hazirlanmasi

6- Uygulama

Sonug¢ olarak, siirekli degisim ve geligsim iginde bulunan yeni metotlarin
bulundugu isletme yoOnetimi ortamunda benchmarking c¢aligmasi yapmak artik bir
zorunluluktur. Benchmarking caligmasinin yapilacagt isletmelerin dinamikleri ve
i¢inde bulundugu kosullar g6zéniine alinip uygun benchmarking tiirii ve uygun bir
benchmarking stireci uygulanmalidir. En iyi olma ve bagarili bir benchmarking
uygulamas: i¢in sirecteki her bir asama itinayla uygulanmélldlr. Benchmarking

uygulamasi siireklilik kazanmali ve hedeflenen performansa ulagilmalidir.

o gy L



4. ISLETMELERDE BENCHMARKING {35 g2/
ARASTIRMALARI VE DEGERLENDIRMEL RE:=

4.1. Degisim Kavram ve Degisim YOnetimi

Heraklitus’un “her sey akar, hicbir sey sabit degildir” sozii bize degigimin var

oldugunu ve siirekli oldugunu anlatir.

Degisim kavramu aslinda olagan ve rutindir. Ciinkii; degigsim doganin temelinde
varolan bir seydir. Isletmeler igin de degisim olagandir. Isletmeler, varolabilmek igin

degismek ve gelismek zorundadir (Dalay, 2002, 5.103).

Degisim, planlt yada plansiz bir gekilde olabilir. Bir ortamun, bir siire¢ yada bir
sistemin, belli bir durumdan bagka bir duruma gegmesidir. Degisme olgusu hem bir

yon belirlemez hem de kesin bir deger yargisi tagimaz (Giiney, 2000, s5.52).

Degisim, yeniliklere ve degismelere uyum saglama yada mevcut bir durumdan

yeni bir duruma gegmek geklinde tanimlanabilir (Dalay, 2002, 5.103).

Isletmeler de, hizla degigen diinyaya ayak uydurabilmek igin gaba sarf ederler.
Bu ¢aba var olabilme ve mevcudiyetini devam ettirmek igindir. Dolayisiyla
isletmeler de degismek zorundadir ama bu degisim zamaninda olmalidir. Iste

“degisim” kavrami bu noktada 6nem kazanir.

Isletmedeki sistemler son derece karmagiktir. Hizli teknolojik degisimler ve
rekabet avantajin1 koruma ve arttirma istegi kargisinda st dizey yoneticiler ¢oziim

pesindedirler (Boody, 1999, p.297).

Yonetim; plan yapma, kaynak ayirma, sorun ¢ozme, karar alma, iglemleri

yonetme ve denetimi elde tutma gibi her biri agilmas: gii¢ faaliyetleri i¢erir. Bagarili



bir yonetici tiim bu faaliyetleri ve etkilesimleri iyi kullanmak zorundai:ilff (Keenan, _\: ;';;l " ;
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Bugiiniin yoneticileri i¢in rekabet giiciinii artirmak, degisim ve geligim
stratejilerini, hedefler dogrultusunda yénetmek ¢ok 6énemlidir. Degisim sancili bir
siirectir. Insanlar degisiklikten gogu kez korkarlar. Degigim siirecinde dikkatli olmak

gerekir (Hodgetts, 1990, p.79).

Degisimi basarabilmenin sirri degisimi iyi yonetmekten gegcmektedir. Sadece
degisim yapilmas: degil, yerinde ve zamaninda yapimast “degisim yo6netimi”

kavraminin 6nemine vurgu yapmaktadir.

Peter Drucker “Geligme higbir zaman sona ermeyecek bir siiregtir” demisgtir.
Geligme siireklilik arz eden bir siiregse eger, degisim de sona ermeyen bir siiregtir.
Yagamin her sathasinda degisim vardir. Cevremiz siirekli bir degisim igindedir.

Yasamin dogasi geregi degisim vardir (John Cornell, 1996, p.23).

Degisim siirecinde, yapilan uygulamalar1 hayata gegirirken gevreyle uyumlu
olmasina dikkat edilmelidir. Degigsim, sadece kendine o6zgii ve uyumlu
uygulamalardan olugmaz. Degisim, i¢inde bulundugu makro ¢evre ile de uyumiu

olmalidir (Boody, 1999, p.304).

Siirekli olarak degisen kosullar, kiiresellesen ekonomiler, uzmanlagmanin ve
bilgi yogunlugunun artmasi, insanlarin siirekli olarak egitime gereksinim duymasi,
geligen toplum ve ekonomiler ve rekabetin artmasi, igletmelerde siirekli gelismeyi ve

degismeyi zorunlu kilmistir (Dalay, 2002, s.103).

Giiniimiizde artik igletmelerin degigimin gerekliliginden gok igletmelerin yeterli
hizda degismesi ve bu degigimin sireklilik kazanmasi onem tagimaktadir. Zira
isletmelere degisebilme yeteneginin yerlestirilmesi ve degisimin bir kiltiir haline

getirilmesi gerekmektedir (Kogel, 2001, 5.543).
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Degisimi planlamak ve yonetmek igin yeterli kaynagin, ekipmanlarinive egitimin
yeterli olmasi gerekir. Ayrica degisimin gergeklestirilebilmesi igin ﬁst‘i diizey

yoneticilerin desteginin alinmasi gereklidir (Boody, 1999, p.300-301).

insan igin gegerli olan gevresel degisimler, isletmeler iginde gegerlidir.
Isletmeler gevrelerindeki degisimlere uyum saglamak igin degisim yOnetimini iyi
uygulamak zorundadirlar. Isletmelerde degigim, kolay uygulanabilir bir sey degildir.
Bu da isletme yoneticilerinin sorumlulugunu artirmaktadir. Konumuz olan
isletmelerde ki degisim yonetimi giiniimiizde 6nemli bir siire¢ olarak kargimiza

¢ikmaktadir.

Degisim yonetimi, yoneticinin, isletmede uygulamay: amagladig: stratejiyi,
politikayr ve siiregleri yonetmek igin yapilan faaliyetlerdir. Bu faaliyetlerin
diizenlenmesi ve igletmelerin bu degisime ayak uydurabilmesi gerektigini ¢alisanlara

anlatmak gerekir (Dalay, 2002, s.104-105).

Isletmeler, isletme proseslerini, teknolojik alt yapilarini ve fiziksel yatirimlarim
yeniden yapilandirmak zorunda kalabilmektedir. Tiim bu yapilandirmalar igin

degisim yonetimini etkin bir sekilde kullanmak gerekir (Boody, 1999, p.298).

Degisim hayatin her asamasinda vardir. Isletmelerde bundan, dolayli veya
dolaysiz olarak etkilenmektedir. Bu etkinin isletme lehine olmas: igin degisim ve
gelisimi gerektigi zamanda gerektigi gekilde yapmak gereklidir. Bu da degisim

y6netiminin konusudur zaten.

Iyi bir yonetici, ihtiyaglart belirler ve iginde bulundugu sartlarin gerektirdigi
degisimleri yapar. Isletmesinin geligmesini, rekabet giiciiniin artmasint ve daha da
onemlisi mevcudiyetinin devamini saglar. Unutulmamalidir ki her hareketin ileriye
olmadigx gibi her degisim de faydali degildir. Degigim, gelisime yol agmali ve

isletmeye avantaj saglamaldir.
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Bu c¢aligmada degisim yonetimi kullanilarak igletmeler arast - benchmark

(kiyaslama) yapilmustir. isletme performansina etki eden 3 faktor(enfonnasyon —,

sistemlerinin etkinligi, degisim yonetiminin etkinligi, isletme rekabet stratejlslmn:
etkinligi) segilmistir. Gerek kiigiik, orta, biiyik olgekli igletmeler arasinda gerekse

hizmet ve imalat sektorii diye ayrilmis, iligkileri kiyaslanmig ve analiz edilmigtir.

4.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

4.2.1. Arastirmanmin Amaci

Bu aragtirmada degigim siirecinin 6zellikleri, enformasyon sisteminin etkinligi,
isletme rekabet stratejisinin etkinliginin ve igletme performans: arasindaki iligkilerin
ortaya konmasi ve isletmeler arasinda benchmark (kiyaslama) yaparak performans

iligkilerini ortaya koymaktir.

4.2.2. Arastirmanin Onemi

Hizla degigen diinyaya ayak uydurabilmek i¢in degisim sarttir. Bu aragtirmada
“degisim yonetimi” anketi uygulanmigtir. Bu ankette igletme performansin etkileyen

faktorlerden tg tanesi kullanilmigtir.

Degisim yonetimi, beraberinde gelisimi ve performans artinmini getirecektir.
Dolayisiyla da isletmeye bir rekabet avantaji saglayacaktir. Giiniimiizde en biiyiik
sorunlardan biri, hizla kiiresellesen diinyamizda rekabetin artmasidir. Iste degisim

yonetimi burada 6nem kazanir.

4.3. Arastirma Metodolojisi

Bu aragtirmada veri toplama metodu olarak anket yontemi kullanilmigtir.

Aragtirma i¢in hazirlanan anketlerde 1-7 tipi Likert dl¢egi kullanilmugtir.
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Anket de dort faktériin belirlenmesi igin dort grup anket sorusu kﬁllamlmlstlr .

% L.
%, Wy

Bunlar sirasiyla;

1- Degisim yonetiminin etkinligini
2- Enformasyon sisteminin etkinligini
3- Isletme performansi

4- Isletmenin rekabet stratejileri

Aragtirma; imalat ve hizmet sektorlerde ki kiigiik, orta, biiyiik igletmeler Gizerinde
yapilmigtir. Anketler iist diizey yoneticiler tarafindan cevaplandirilmigtir. Toplam
150 isletme ile anket yapilmig ve analiz edilmistir. Ankette 4 ayn faktoriin 6lgiimii
i¢in toplam 31 soru sorulmus olup sorularin faktore gére dagilimi tablo.4.1° de ki

gibidir.

Tablo.4.1. Faktor Dagilimi

SORU ADEDI
Degisim yonetiminin etkinliini 14
Enformasyon sisteminin etkinligini 5
Isletme performansi 4
Isletmenin rekabet str.’nin etkinligi 8
TOPLAM 31

Bu aragtirma anketine cevap veren igletmeler; ¢aligan kisi sayisina gore kiigiik
olgekli (1 ile 49 kisi aras1), orta olgekli (50 ile 250 kisi arasi) ve bityiik dlgekli (250

ve lzeri galigana sahip) isletmeler olmak iizere 3 gruba ayrilmigtir;

1- Kiigiik Olgekli Isletmeler
2~ Orta Olgekli Isletmeler
3~ Biyiik Olgekli Isletmeler

Anketteki igletmeler arasindaki diger bir ayirim ise; sektorel ayrimdir. Burada da

isletmeler;

1- Hizmet Sektorii

2- Imalat Sektorii

Olarak 2’ye ayrilmigtir.



Tablo seklinde vermek gerekirse 150 anketin bityiikliiklerine géré "daglllnll‘l‘ 5

Tablo.4.2” de ki gibidir.

Tablo.4.2. Kiigiik-Orta-Biyiik Olgekli Isletmelerin Frekanst

ISLETME TiPi FREKANSI / YUZDESI
Kiigiik Olgekli igletmeler 49 % 32,7
Orta Olgekli isletmeler 32 %213
Biyiik Olgekli isletmeler 69 % 46,0
TOPILAM 150 % 100

Tablo.4.2’den de anlagilacagi gibi dagilimda, aragtirmada kullamlan isletme
anketleri goz Oniine alindiginda %46’lik bir oranla “biiyiik olgekli igletmeler”’in

agirlikta oldugu gorilmektedir.

Tablo.4.3. Sektor Frekans

ISLETME FREKANSI/ YUZDESI
Hizmet Sektorii 68 %453
Imalat Sektorii 82 % 54,7

TOPLAM 150 % 100

Tablo.4.3’de Degisim Yonetimi anketine cevap veren igletmeler arasinda imalat

sektorinin biraz daha agirliklt oldugu gorilmektedir.

Toplanan veriler SPSS 10.0 istatistiki analiz paket programinda
degerlendirilmigtir. Degiskenlerle ilgili “Faktér Analizi” yapilmis ve degiskenler
arasindaki iligkileri (hipotezleri) test etmek i¢in korelasyon ve regresyon analizleri
yapilmstir. Ortalamalar, standart sapmalar ve Alfa giivenilirlik katsayilari

belirlenmig ve tablolagtirilmigtir.

Aragtirmada kullanilan anketin 1.,2.,3. ve 4. bolimleri, Guimaraes ve
Armstrong’un “Emprically Testing the Impact of Change Management Effectiveness
on Company Performance” adli 1998 yili makalesinden alinmigtir. Anketin 5.

boliimi ise “isletme rekabet stratejileri” ne belirleyen boliim ise Huang’® in “The
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Effects of Linkage Between Business and Human Resource Strategies” adh "2”0"()17535111 e

makalesinden alinmugtir. Uygulanan anket; toplam 31 sorudan olusmaktadlr

Aragtirmada kullamlan 31 sorunun, segilen 24 tanesi arastirma sonuglarinda “Géfi
olarak kullanilmistir. Korelasyon ve regresyon analiz tabiolar1 da buna gére

olusturulmustur.

4.4. Arastirmamn Modeli

Aragtirma modelinde, enformasyon sisteminin etkinligi, degisim yonetimi
uygulamalarimin etkinligi ve igletme rekabet stratejisinin etkinliginin; isletme

performansina etkileri incelenmis ve agagidaki model olugturulmusgtur.

Enformasyon
Sisteminin
Etkinligi

I

Degisim
Yonetiminin —p Isletme
Etkinligi Performansi

|

Isletme Rekabet
Stratejisinin
Etkinligi

Sekil.4.1. Aragtirmanin Modeli

Isletme Performansi; aragtrma modelimde bagimli - degisken  “igletme
performansi” dir. Isletme performansina dolayli yada dolaysiz yoldan gesitli faktorler
etki edebilmektedir. Aragtirmamda; igletme performansina etki eden 3 degisik faktor
ele aldim. Isletme baganisim 6lgmenin pek gok yolu mevcuttur. Ornegin karlilik,
verimlilik gibi olgiimlerin diginda sektdrel kiyaslamalar yoluyla da bu

saptanabilmektedir. Bu g¢aligmada gerek isletme biiyiikliikleri arasinda gerekse

i
T
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karlilik seviyesi ve genel basar diizeyi gibi performans kriterleri ank.ét‘,el‘ ké;tilanldri ‘x’
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tarafindan degerlendirilmigtir. g,

Degisim Yonetiminin Etkinligi; Aragtrma modelinde yer alan bagimsiz
degiskenlerden biri de degisim yonetiminin etkinligidir. Isletmelerde gerek duyulan
degisim faaliyetlerini ne derece basardiklarini 6lgmeye yonelik olarak katilimcilara

14 soru sorulmustur.

Enformasyon  Sisteminin  Etkinligi; igletmelerde enformasyon sisteminin
etkinligini olgmek igin isletmenin faaliyetlerine olan genel destegi, teknoloji
liderligine enformasyon sisteminin katkisi, igletmenin liderlik pozisyonuna katkisi,
teknolojinin nasil elde edilecegi bilgisi ve ana rakiplerle kiyaslamalh olarak teknoloji
kullaniminin etkinligi bilgisi kriter olarak alinmig ve ankete katilanlar tarafindan

degerlendirilmistir. Enformasyon sisteminin etkin kullamimi 5 soru ile 6lgtilmiigtiir..

Isletme Rekabet Stratejisinin Etkinligi; isletme performansina etki eden bagimsiz
faktorlerden birisi de isletme rekabet stratejisinin etkinligidir. Bu g¢aligmada
isletmenin izledigi rekabet stratejisinin firma performans: iizerindeki etkisini gormek
i¢in kalite gemberleri ve iyilestirme takimlarinin etkinligi, maliyet sistemleri, farkli
birimler arasindaki etkin isbirligi, iy firsatlarinin takibi, siirekli iyilestirme, cazip
fiyat, isletmenin yenilik yapabilme kabiliyeti ve genel masraf politikast gibi olgiitler
soru olarak anketi dolduranlara sorulmus ve toplam 8 soru ile isletme rekabet
stratejisinin etkinligi 6l¢iilmiistiir. Anket de son boliim olarak kullanilan ve 7’li likert

ile dlgiimlendirilen bu boliim, Huang’in (2001) ¢aligmasindan derlenmigtir.

Tablo.4.4. Degiskenler

BAGIMLI DEGISKEN  |BAGIMSIZ DEGISKEN
Isletme Performansi X
Enformasyon X
Sistemlerinin. Etkinligi
Degisim Yo6netimi X
Etkinligi
Isletme Rekabet X
Stratejilerinin. Etkinligi




Tablo.4.1’ de gorildigi iizere aragtirmada, “Isletme Performansf’ baglmh.,

degisken, “Enformasyon sistemlerinin etkinligi”, “Degigim Yonetlmlmn Etkmhgl” i |

ve “Isletme Rekabet Stratejisinin Etkinligi” bagimsiz degiskendir. g A

4.5. Arastirma Bulgulan

4.5.1. Faktor Analizi ve Genel Korelasyon Analizi

Tablo.4.5. Faktor Analizi

Degisim | Enformasyon |isletmenin Isletme
Siirecinin | Sisteminin rekabet Performansi
Etkileri etkinligi stratejilerinin

etkisi

Orgiit yapisini yeteneginin ,812
etkinligi

Degisim ihtiyacina etkin bir {,811
sekilde cevap verilir.

Degisim ihtiyacina ¢abuk ,789
cevap verilir,

Degisim hedefleri ve ilerleme |,788
hakkinda agik¢a bilgi verilir.

Orgiit kiilttriini degistirme  |,707
yeteneginin etkinligi.

Suregleri degistirme ,642
yeteneginin etkinligi.

Ilerlemeyi izlemek igin agikea |,520
tanimlanmis dlgitler vardir.

Maliyet / gelir oranin ,506
dengeleyen risk alma yetenegi
bulunmaktadir.

Sirketin endiistride teknoloji ,850
liderligine enformasyon
sistemlerinin katkisi.

Ana rakiplerle mukayeseli ,822
olarak teknoloji kullaniminin
etkinligi bilgisi.

En iyi teknolojinin nasil elde ,783
edilecegi bilgisi.

Isletme faaliyetlerine olan ,739
genel destegi.

Yillar boyunca kullanilmakta ,633
olan sirket teknolojisinin
liderlik pozisyonuna katkisi.




Tablo.4.5. Faktor Analizi (Devami)

Miisteri memnuniyetini , 794
saglamak i¢in farkl
fonksiyonel alanlar arasinda
etkin igbirligine 6nem
Veriyoruz.

Performansi izlemek igin siki , 784
maliyet sistemleri
kullamyoruz.

Uzun vadeli rekabet avantaj ,762
saglamak i¢in
tirtinlerin/hizmetlerin siirekli
iyilestirilmesine 6nem
veriyoruz.

Rekabet¢i giicti siirdirmek ,730
i¢in genel masraflar
kistyoruz.

Siirekli olarak yeni ig 1,697
firsatlarini takip ediyoruz.

Rakiplerimizden daha agagi ,617
fiyatlar sunuyoruz.

Pazarda yeni markalar: ve ,536
urinleri tanitan girket
genellikle biziz.

Rakiplerle ,899
kargilagtirldiginizda

gelirlerimiz.

Rakiplerle ,835

kargilastirildiginizda
karlarimizin seviyesi

Rakiplerle ,827
karsilagtiriidiginizda genel
basar diizeyimiz

Rakiplerle ,787
kargilagtirildiginizda pazar

payimiz

Eigenvalues 31,140 15,548 9,875 7,663
Cumulative (%) 31,140 46,688 56,563 64,226

Degerlendirmelerle ilgili faktor analizleri incelendiginde sorularin dort
faktorde toplandigi gorilmektedir. Modelde belirledigimiz degigkenler faktorlere
ayrilmigtir. Bundan sonraki agamalarda korelasyon ve regresyon analizleriyle

degiskenler arasindaki iligkiler ortaya gikacaktir.




Tablo.4.6. Genel Korelasyon Analizi

3 .Rekabe(ﬁ%f 2]

Ort. Std. 1.Degigsim |2 .Enformasyon
sapma siirecinin | sisteminin Str.
etkinligi | etkinligi etkinligi

5,0058(1,1167 |1.Degisim a=,8820
slirecinin
etkinligi

5,716311,0182 |2.Enformasyon |,541%* o=,8789
sisteminin
etkinligi

4,3090|1,1589 |3.Rekabet Str. |,275* ,127 o=,8830
etkinligi

5,6337(1,0847 |4.Isletme ,271* ,374% ,020 a=,8015
performanst

* 0,1 anlam seviyesinde

Korelasyon analizinin sonuglarina baktigimizda modelimizdeki degiskenlerle

ilgili olarak enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim siirecinin etkinligi

arasinda pozitif bir iliski bulundugu analiz sonucunda goriilmektedir. Yine analiz

sonuglarinda rekabet stratejilerinin etkinligi ile degigim sirecinin etkinligi arsinda

anlamli ve pozitif bir iligki gorilmektedir.

Korelasyon analizi sonucunda ortaya g¢ikan bir diger iligkide,

igletme

performansinin etkinligi ile degisim yonetiminin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif

bir iligki vardir. Bir diger iligkinin ise isletme performanst ile enformasyon

sisteminin etkinligi arasindadir. Bu iligki de de anlamh ve pozitif bir iligki oldugu

analiz sonuglarinda goralmustur.




4.5.2. Korelasyon Analizleri

Tablo.4.7. Hizmet Sektorii Kiigiik Isletme Korelasyonu

Degisim Enformasyon Rekabet i
. . vy s sletme
Uygulamalar Sistemleri Stratejileri Performanst
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degisim
Uygulamalar X
Etkinligi
Enformasyon
Sistemleri ,521° X
Etkinligi
Rekabet
Stratejileri ,300 ,202 X
Etkinligi
Isletme
Performansi 125 132 300 X

* = 0,01 anlamlilik diizeyi

Aragtirmamda kullanillan anketlerden alinan verilere gore yapilan degerlemede

korelasyon tablolar olusturulmus ve gesitli iligkiler saptanmugtir.

Yukandaki tabloda Hizmet sektorii arasindan sadece kiigiik igletmeler arasinda
ki belirlenen faktorler arasindaki iligkilere bakildiginda, enformasyon sistemlerinin
etkinligi ile degisim uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamh ve pozitif bir iligki

oldugu sonucu tabloda goriilmektedir.
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Tablo.4.8. Hizmet Sektorii Orta Isletme Korelasyonu R
Degisim Enformasyon Rekabet isl etmé |-
Uygulamalar Sistemleri Stratejileri Per?‘ormanm
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degisim
Uygulamalan X
Etkinligi
Enformasyon \
Sistemleri ,816 X
Etkinligi
Rekabet
Stratejileri 421 217 X
Etkinligi
Isletme " .
Pesformansi ,613 ,741 -,220 . X

*  =0,0] anlamlilik diizeyi
**k = 0,05 anlamlilik diizeyi

Tablo.4.8.” de Hizmet sektorii arasindan sadece orta bilyiiklitkteki igletmeler

arasindaki belirlenen faktorler arasindaki iligkilere bakildiginda, enformasyon
sistemlerinin etkinligi ile degisim uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki

uygulamalarinin etkinligi arasinda da anlamli ve pozitif bir iligki ortaya ¢ikmaktadir.

gorulmektedir. Ayrica igletme performans:t ile degisim

Yine aym analiz sonucuna bakildiginda isletme performans: ile enformasyon

sistemlerinin etkinlii arasinda anlamli ve pozitif bir ilisgki olugu sonucuna

varilmigtir.
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f
Tablo.4.9. Hizmet Sektori Biiyiik Isietme Korelasyonu fi -
beon e L
Degisim Enformasyon Reka.l.)et. isiet;ihe , | T
Uygulamalari Sistemleri Stratejileri Performansi- |
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degisim
Uygulamalan X
Etkinligi
Enformasyon
Sistemleri ,514" X
Etkinligi
Rekabet
Stratejileri ,322 ,179 X
Etkinligi
Isletme x *
Performansi ,648 520 213 X

* = 0,01 anlamlilik diizeyi

Korelasyon analizi sonuglarina gore; Hizmet sektoriinde biyiik isletmelerde
yapilan analiz sonucunda, enformasyon sisteminin etkinligi ile degisim
uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki bulunmugtur. Ayrica
bu analizde igletme performansi ile degigsim uygulamalan etkinligi arasinda da

anlamli ve pozitif bir iligki bulunmustur.

Yine analiz sonucunda gorilmustir ki Hizmet sektoriinde yer alan biyik
isletmelerde igletme performansi ile enformasyon sistemlerinin etkinligi arasinda da

anlamli ve pozitif bir iligki oldugu sonucuna varilmigtir.




Tablo.4.10. Imalat Sektorii Kiigiik Isletme Korelasyonu

73

Degigim

Enformasyon

Rekabet

isletme:

Uygulamalar: Sistemleri Stratejileri Performansi
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degisim
Uygulamalan X
Etkinligi
Enformasyon
Sistemleri 637 X
Etkinligi
Rekabet
Stratejileri ,108 ,088 X
Etkinligi
Isletme 266 122 007 X
Performans: ’ ’ ’

* = 0,01 anlamiilk dizeyi

Imalat sektorinde kiigilk isletmeler arasinda yapilan korelasyon analizi

sonuglarina bakildiginda sadece enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim

uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu sonucuna

varilmigtir.

Tablo.4.11. Imalat Sektorii Orta Olgekli Isletme Korelasyonu

Degisim Enformasyon Rekabet isletme
Uygulamalart Sistemleri Stratejileri Per?‘ormanm
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degisim
Uygulamalar X
Etkinligi
Enformasyon
Sistemleri 4657 X
Etkinligi
Rekabet
Stratejileri -,055 -,029 X
Etkinligi
Isletme
Performanst 219 333 168 X

**= (0,05 anlamhlik diizeyi

g R
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Imalat sektoriinde orta olgekli igletmeler arasinda yapilan korelagyoﬁ “analizi”
sonuglarina bakildiginda sadece enformasyon sistemlerinin etkinligi ile defigim
uygulamalarimin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki oldugu .d‘fféyé“

¢tkmustir.

Tablo.4.12. imalat Sektorii Bityiik Olgekli Isletme Korelasyonu

Degisim Enformasyon Rekabet isletme
Uygulamalari Sistemleri Stratejileri Per?‘ormanm
Etkinligi Etkinligi Etkinligi
Degigim
Uygulamalar X
Etkinligi
Enformasyon
Sistemleri A48T X
Etkinligi
Rekabet .
Stratejileri ,390 ,285 X
Etkinligi
Isletme .
Performanst ,225 ,396 -,047 X

*= 0,01 anlamhlik dizeyi

Imalat sektoriinde biiyitk dlgekli isletmeler arasinda yapilan korelasyon analizi
sonuglarina bakildiginda ise enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim
uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki gorilmistir. Analiz
sonuglarina gore ayrica, rekabet stratejilerinin etkinligi ile degisim uygulamalarinin

etkinligi arasinda da anlamli1 ve pozitif bir iligki oldugu sonucuna varilmigtir.

Yine Imalat sektoriinde bityitk olgekli igletmeler arasinda yapilan korelasyon
analizi sonuglarina bakildiginda igletme performans: ile enformasyon sisteminin

etkinligi arasinda da anlamli ve pozitif bir iligki oldugu gériilmiistiir.




4.5.3. Regresyon Analizi Tablolar: b i

Tablo.4.13. Genel Regresyon

Bagimsiz Degisken
g
.5 g g
Bagmh | ZEH | BI® )| FOB | R? Sig
5 = & L &g <
DegISken g gg )@g g .Aqd) gg
€M | ABME | MEM
I w»n 5 )
- ,320° ,11209 -,052 8,518 ,149 ,000°
ol
£ 322" | 097%™ 12,612 1146 000"
<
o 378 -,029 12,033 ,141 ,000
E
&= 287 -,059 6,085 ,076 ,003°
*= 0,01 anlamhlik diizeyi ns = non significant ( anlamsiz )

Yukarida tablodan da anlagilacag uzere; arastirma modelimizde oldugu gibi,
bagimli degigken olan igletme performansimiza etki eden ii¢ ayr1 bagimsiz degisken

arasindaki iligkinin genel iligkisi goriiliiyor. Ortaya koyulan hipotez su sekildedir;

HO: Isletme performanst ile degisim siirecinin yonetiminde enformasyon sistemi,

isletme rekabet stratejisi ve degigim yonetimi uygulamalarimn etkinligi arasinda bir

iliski yoktur.

H1: igletme performanst ile degisim siirecinin yonetiminde enformasyon sistemi,

isletme rekabet stratejisi ve degisim yonetimi uygulamalarinin etkinligi arasinda bir

iliski vardir.

Regresyon analizi sonuglarina gore HO hipotezimiz red edilmigtir. H1
hipotezimiz kabul edilmistir. Ciinki aragtirma genel modelimizdeki 3 bagimsiz

degigken ile igletme performansi arasinda regresyon analizi sonucu olumlu bir iligki




bulunmugtur. Bu iligki sadece enformasyon sistemlerinin etkinligi ile' %1 anlam -

seviyesinde %32 oraninda agiklanmugtir. Diger iki degigken arasit};daf, 111§k1

&
i

bulunamamuigtir.

Ayrica rekabet stratejileri ile igletme performansi arasinda direkt bir iligki
bulunamamugtir. Fakat aralarinda endirekt bir iliski s6z konusudur. Korelasyon
tablolarina gore degisim yonetiminin etkinligi ile rekabet stratejilerinin etkinligi

arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Tablo.4.14. Sektore Gore Regresyon Analizi Tablosu

Bagimsiz Degisken
g .5 5 8
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1= Tés 327 0,67™ | -093 3,901 ,130 ,012°
* =001 anlamlilik diizeyi ns = non sigpificant ( anlamsiz )

**%* = (0,10 anlamhlik diizeyi

Isletme performansina etki eden 3 bagimsiz degiskenin etkilesimini sektorlere
gore analiz ettiimizde ise su iligkiler géze garpmaktadir. Enformasyon sisteminin,
igletme performansina etkinliginin hem hizmet sektériinde hem de imalat sektoriinde
anlamli ve pozitif yonde bir iligki geklinde kargimiza giktig1 gorilmiistiir. Ozellikle
hizmet scktoriinde enformasyon sisteminin igletme performansina olan genel
etkisinin %1 anlamlilik dizeyinde daha giigli, anlamhi ve pozitif yonde oldugu

sonucu elde edilmistir. Hipotezimiz;



vardir.

H1: Isletme performans: yoniinden hizmet ve imalat sektorii arasinda fark

Sonuglar analiz edildiginde, HO hipotezimizin red edildigi dolayisiyla da H1

hipotezimizin gegerli oldugu sonucu ortaya ¢ikmugtir. Yani uyguladigimiz degigim

yonetimi anketi sonucunda her iki sektor(hizmet ve imalat) arasinda performansa

etki yoniinden fark oldugu anlagilmgtir.

Ozetle; Isletmenin performans: baz alindifinda, enformasyon sistemi; imalat

sektoriinden daha ¢ok hizmet sektoriinde etkili oldugu gorilmiistir.

Tablo.4.15. Kiigiik, Orta ve Biiyiik Olgekli isletmelerin Genel Regresyonu

Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken
2 2
isletme Enformasyon | Degisim Rekabet F R Sig
Biyiikligii | Sisteminin Uygulamalarmin | Stratejilerinin
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K

*¥x¥ = 0,10 anlamlilik diizeyi

= 0,05 anlamhlik diizeyi

il

Kiigiik Olgekli Isletme
O = Orta Olgekli isletme
B = Biiyiik Olgekli Isletme

ns = non significant (anlamsiz)




Tablo.4.15 de yapilan analizde, kigik, orta ve biyiik olgekli ‘isletmel

aragtrmamda  kullandifim 3  bagumsiz  degiskenle olan

gorilmektedir.

Kigik igletmelerin bagimsiz degiskenlerle olan iligkileri incelendigin de bu
iligkinin anlamsiz oldugu gorilmiistiir. Orta 6lgekli igletmeler ile enformasyon
sisteminin etkinligi arasindaki iligkinin anlamli ve pozitif yonde oldugu sonucuna
vartimistir. Biytik o6lgekli isletmelerin enformansyon sistemierinin etkinligi ile
anlamli ve pozitif yonde bir iligki oldugu goriilmistiir. Ayrica biyik isletmeler ile

degisim uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Tablo 4.16. Hizmet, Imalat ve Kugiik, Orta, Bityiik Olgekli Isletmelerin Genel

Regresyonu
Bagimh Degisken Bagimsiz Degisken
B
2
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b @ |Sisteminin | Uygulamalanm | Stratejilerinin
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ns = non significant (anlamsiz) K = Kiigiik Olgekli Isletme
#% = 0,05 anlamlilik diizeyi O = Orta Olgekli Isletme

B = Biiyiik Olgekli Isletme

Tablo.4.16° da ise, sektorel ( Hizmet ve imalat sektoril) ayrima gidilmig ve KOB

ile 3 bagimsiz degisken arasinda iligki incelenmigtir.




Hizmet KOB ile 3 bagimsiz degisken iligkisi ele alindiginda hizmet sekt6 indeki
B

orta buytikliikteki igletmeler ile rekabet stratejilerin etkinligi arasinda tef'k@pgr iligk
T

oldugu sonucuna varilmigtir. Ayrica hizmet sektori biyik igletmeler ile degfsl

uygulamalarinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif bir iligki vardir.

Imalat KOB ile 3 bagimsiz degisken iliskisi ele ahndiginda imalat sektoriindeki
orta olgekli igletmelerle enformasyon stratejilerinin etkinligi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki ortaya ¢ikmistir. Ayrica imalat sektoriindeki biiyiik igletmeler ile

enformasyon stratejilerinin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif iliski gozitkkmektedir.
4.6. Arastirmanin Analizi ve Degerlendirme

Benchmarkingi, isletmeler arasi uyguladigimz anket metoduyla veriler
toplandi. Anket “degigim yonetimi” nin etkin kullanilmasiyla ilgiliydi. 150 igletme
yaptigim analizlere veri olmustur. Anket de likert olgegi kullamlmsg olup wveriler

SPSS ile analiz edilmistir.

Kiresellesen ve hizla degisen dinyamizda isletmelerde bu degigim
riizgarlarindan etkilenmekte ve degisim yonetimini iyi kullanan igletmeler ayakta
kalabilmektedir. Isletmeler gerek dis gevre, gerekse i¢ gevrelerinden etkilenmektedir.
Bu suretle de siirekli bir degigim ve gelisim i¢inde olmak zorunlu hale gelmistir. Tam
bu noktada Benchmarking (Kiyaslama) ve Change Management (Degisim Y6netimi)

kavramlar1 6nem kazanmaktadir.

Arastirmamda faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilarak

iligkiler ortaya konmustur. Hipotezler olugturulmug ve sonuca variimistir.

Aragtirmada degisim siirecinin etkinligi, enformasyon siirecinin etkinligi,
isletmenin rekabet stratejilerinin etkinligi ve igletme performans: gibi faktorler

kullanilmig ve birbirleri arasindaki iligkiler incelenmigtir. Bu inceleme sadece genel



bazda yapilmamustir. Isletmeler sektérel olarak hizmet ve imalat sektorq dy Y
ayrilmugtir. Ayrica igletmeler biiyiikliklerine gére de kigiik, orta, buyuk;&lgekh

isletmeler olarak siniflandirilmig ve incelenmisgtir.

Korelasyon analizinin sonuglarina baktigimizda modelimizdeki degiskenlerle
ilgili olarak enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim siirecinin etkinligi
arasinda anlamlt ve pozitif bir iligki bulundugu gériilmektedir. Bir diger iligkinin ise
isletme performanst ile enformasyon sisteminin etkinligi arasindadir. Bu iligki de de
anlamli ve pozitif bir iliski oldugu analiz sonuglarinda gorilmigtir. Fakat
enformasyon sistemiyle degisim siirecinin etkinligi arasinda daha giglii bir iligki

oldugu sonucuna varilmustir.

Hizmet sektoriindeki kiigiik igletmelere bakildiginda enformasyon sistemlerinin
etkinligi ile degisim uygulamalarinin etkinligi arasinda, anlamli bir iligkinin oldugu
sonucuna vartmigtir. Hizmet sektoriin de orta olgekli igletmelere bakildiginda
enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim uygulamalarnin etkinligi arasinda
anlamli ve pozitif bir iligki goriilmektedir. Yine ayn1 analiz sonucuna bakildiginda
isletme performans: ile enformasyon sistemlerinin etkinligi arasinda anlamli ve
pozitif bir iligki olugu sonucuna varilmistir. Fakat hizmet sektoriindeki orta olgekli
isletmelerde enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim uygulamalarinin

etkinligi arasinda daha anlaml: bir iligki oldugu géze garpmaktadir.

Korelasyon analizlerine genel bakildiginda 6zellikle enformasyon sistemlerinin
etkinligi ile degisim yonetiminin etkinligi arasinda anlamli ve pozitif yonde giiglii bir

iliski oldugu sonucuna varilabilir.

Sektorlere gore regresyon analizi sonuglarina bakildiginda bagimli degisken olan
igletme performansina etki eden bagimsiz degisken olarak enformasyon sisteminin
etkinligi goze carpmaktadir. Isletme performans: ile enformasyon sistemlerinin
etkinligi arasindaki bu iligki hem imalat hem de hizmet sektoriinde goriilmiigtiir.

Fakat imalat sektoriinde bu iligki hizmet sektoriine nazaran daha giigliidiir.

ﬁ"}




b %1
Hipotezlerimden biri olan “Igletme performansi yoniinden hizmet"j’%g.r faldl
sektorii arasinda fark yoktur” hipotezi red edilmistir yani aragtirma modagrﬁz en

hizmet ve imalat sektorii arasinda igletme performanst yoniinden farklilik vardir.

Konuyla ilgili yapilan aragtirma sonucundaki aragtirma modeli baz alindifinda
isletme performansina etki eden faktorlerden 3’0 olan enformasyon sistemlerinin
etkinligi, degisim uygulamalarinin etkinligi ve rekabet stratejilerinin etkinliginin
dogrudan isletme performansina etki ettii sonucuna varilmugtir. Ayrica Ozellikle
enformasyon sistemlerinin etkinligi ile degisim yonetiminin etkinligi arasinda

anlaml1 ve direk bir iligki oldugu sonucu ortaya ¢ikmigtir.

Son olarak bu konuda galisacak aragtirmacilarin; bagimsiz degiskenleri ve
orneklem sayisimi arttirarak daha saglikli sonuglar elde edecegine inancim

kuvvetlidir.




5. SONUC U

Benchmarking stratejik bir éneme sahiptir. Ozellikle kiiresellesmenin getirdigi
rekabet ve hizla gelisen giinimiiz diinyasinda rekabet giicii olmayan, degisim ve
gelisimlere ayak uyduramayan bir isletme eninde sonunda yok olma tehlikesiyle

kars1 karsiya kalacaktir.

“Eger digmaninizi tamyor ve neler yapabilece§ini biliyorsaniz, yapacaginiz
yiizlerce savagin sonucundan korkmaniza gerek yoktur” tinlii Cin Generali Sun Tzu’
nun bu sozi, rakiplerimizi tammanin dnemine isaret etmektedir. Benchmarking de
bugiinki manada hem kendinizi tamyip eksik, zayif veya iyilestirilmesi gereken
faaliyetlerinizi saptamamiza, hem de dolayli yada dolaysiz rakiplerimizi tamyip en

iyi uygulamalan, kendi isletmemize uyarlamamiz1 saglamaktadir.

Benchmarking, performans ve rekabet diizeyini arttirmak igin yonetsel bir arag
olarak kullanilmaktadir. Igletmeleri kendi siiregleri ile rakiplerinin siireglerini
kiyaslayarak daha verimli ve etkin bir hale gelmesine katkida bulunmaktadir. Bu

aragtirmada da benchmarkingin bu yonlerine deginilmigtir.

Kokenleri Japonya’ya dayanan ve daha sonrada, 1980’lerde ABD’de ortaya
¢ikan “Benchmarking” kavrami, Avrupa’da kullanilmig daha sonra da tiim diinyada
kullanilan bir kavram haline gelmistir. Ulkemizde ise gogunlukla biyik olgekli
isletmeler tarafindan onemli oldugu bilinmesine kargin pek ¢ogu benchmarking
uygulamasina gidememektedir. Bunun nedenlerinden birisi de mali problemlerdir.
Benchmarking uygulamas: fedakarlik isteyen, dikkat ve ozeni gerektiren zor bir

sliregtir.

Ulkemizde benchmarking uygulamalarinin 6niindeki bir diger engel ise kalifiye
eleman sorunudur. Zira maddi problemin yaminda yetigmis insan giici de
benchmarking uygulamalarinin  6niinde bir engel tegkil etmektedir. Ozel
benchmarking takimlarinin kurulmasi ve konu ile ilgili ¢aligmalar yapmak pek kolay

bir i degildir.
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Benchmarking bir kere uygulanip biten bir arag degildir. Devamlllklk arz etmesi

gerekir. Higbir sey sabit ve duragan olmadifina gore siirekli bir benchmarkmg P4

uygulamasimn getirecegi bir yiikii igletmeler goze almalidir. Turkiye gibi gehsmekte
olan tulkelerde zaten finansman sorunlan yasanirken bir de ‘Gstiine benchmarking
uygulamasini yapacak takimlan siirekli olarak istihdam etmek ve mali destegi onlara
saglamak haliyle gii¢ olacaktir. Tim bu giigliiklere ragmen tilkemiz igletmeleri eger
global platforma ¢ikip ben de varim demek istiyorsa benchmarking uygulamalarina

onem vermek zorundadir.

Benchmarkingin yapisinda bulunan siirekli degisim ve gelisim iyi
kullanildiginda, rekabet istinligii saglama ve en iyi olma yolunda 6nemli ve etkin
bir aragtir. Bu galigmada benchmarking pek ¢ok yoniyle ele alinmigtir. Hem ig
pazarda hem dig pazarda igletmeler giigli bir pozisyonda olmak istiyorsa, gokuluslu
bir igletme olup sektorlerinde lider konuma gelmek istiyorlarsa kullanacagi onemli

araglardan birisi de benchmarkingdir.

Bu ¢aligmanin son bolimiimde yani uygulama kisminda “Degisim YO6netimi”
kavrami tzerinde durulmus ve bu konuda isletmeler arasi benchmarking yapilip
analiz ve degerleme seklinde sunulmugtur. Bu arastirmada 150 adet anket kullaniimig
olup faktor analizi, korelasyon analizi ve regresyon analizi yapilarak iligkiler ortaya

konmugtur. Hipotezler olugturulmug ve sonuca vanlmigtir.

Degisim yonetimi aragtrmasinda Hipotez olarak one siiriilen “Isletme
performansi yoniinden hizmet ve imalat sektori arasinda fark yoktur” hipotezi red
edilmigtir yani aragtirma modelimizde hizmet ve imalat sektérii arasinda igletme

performansi yoniinden farkhlik vardir, sonucu elde edilmisgtir.

Degigim yonetiminin benchmarkingi, yapilan anketle ortaya koyulmustur.
Aragtirma yapilan isletmelerin anket sonuglan degerlendirildiginde degisim yonetimi
uygulamalarinin etkinligi ile igletme performans1 arasindaki iligkinin “imalat
sektorii’nde hizmet sektoriine nazaran daha giigli oldugu sonucuna varlmigtir.
Ayrica “degisim yoOnetiminin etkinligi” ile “enformasyon sistemlerinin etkinligi”

arasinda anlamh ve pozitif yonde bir iligki oldugu sonucuna variimgtir.



Isletmeler, giiniimiiz ortaminda i¢ ve dig gevrelerinden etkllenmektedlr Bu

suretle de surekli bir degisim ve gelisim i¢inde olmak zorunlu hale gelmlgtlr Tamxbu

iy

noktada Benchmarking (Kiyaslama) ve Change Management (Degisim Yonetlml)
kavramlari 6énem kazanmaktadir. Bu aragtirmada bu kavramlar iizerinde durulmug

yapilan uygulamayla da iligkiler ortaya konmustur.

Benchmarking ve degisim yonetimi kavramlan iyi ve dogru kullamldiginda
ozellikle rekabet giiciiniin artmasinda ¢ok etkilidir. Her iki kavramda da kritik bagari
faktorii “ogrenme” dir. Ozellikle isletme performansim arttirmada enformasyon

sistemlerinin etkin kullanimi son derece énemlidir.

Degisim ve gelisim hayatin kendisinde var. O halde bunlara direnmek yerine
igletmemizin lehine gevirecek bir olugum igine girmek ve bu suretle avantaj
saglamak zorundayiz. Burada st diizey yoneticilerin iistiine biiyilk sorumiuluk
diigmektedir. Bir atasozii s0yle der “degisim riizgarlar1 estiginde ahmaklar duvar
orer, akillilar ise yel degirmeni yaparmis” madem degisime direnemiyoruz o halde
degisim riizgarlarindan faydalanmak igin akilci davranmak, ustiimiize diigen en

buyiik gorevdir.

Ekonomik olarak hizla globallesen diinyamizda sektoriinde lider olmak isteyen
ve rekabet giiciinii Gst dizeyde tutmak isteyen isletmeler igin siirekli geligim ve
degisimi saglayan yonetim araglarindan Benchmarking ve Degisim Yonetimi’ni

etkin bir gekilde kullanmak zorunluluk haline gelmisgtir.
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Saymn Y onetici,

Bu anket formu, Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Isletme Fakiiltesi tarafindan
yuritiilmekte olan “Degisim Yonetimi” isimli aragtirmamin uygulama kismu ile ilgilidir.
Bu aragtirma galigmasi tamamen akademik bir amaca yoneliktir ve bilimsel bir amaca

yOnelik olarak kullanilacaktir.

Uygulamanin kapsadigt sorulari cevaplandirmak, hi¢ kuskusuz zamanmnizin bir
kismini alacaktir. Ancak, Universite — I hayati arasindaki iligkileri giiglendirmek ve elde
edilen sonuglarda ortaklaga yararlanmak dustincesi ile bize yardimet olacagimzi kuvvetle

imit etmekteyiz.

Gonderilecek cevaplar mutlak gizli tutulacak ve elde edilen sonuglar igletme adi
belirtilmeksizin genel ve ortalama oOzellikler seklinde aragtirmamiza katilan igletmelere
gonderilecektir. Pesin tegekkiirlerimi sunar iglerinizde bagarilar dilerim.
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DEGISiM YONETIMi ANKETI

Asagdaki sorular degisim siirecinin dzellikleri ile ilgilidir. igletmenizdeki mevcut duruma gore 1-7
arasinda bir rakam isaretleyiniz. Burada 1= kesinlikle katilouyorum ve 7= Kesinlikle katiliyorum® u
temsil etmektedir.

1. Biitiin anlamli degisiklikler slrket hedefleriyle uyumludur. 112314567
2. Degisimden etkilenen biitiin departmanlar (béliimler) degisim siirecine katilirlar, 112|3(4]|5]617
3. Cahsanlann bireysel katkilannmn isletme igin Onemh oldugu diigiiniilmektedir. 1123(4]51617
4. Miisteri girdileri Snemli goriilmektedir, 1121314[516]|7
5. Isletme partnerlcrinin (tcdarikgilerinin ve satcilariun) girdileri 6nemlidir. 112]|314([5]6]7
6. Maliyet / gelir oramm dengeleyen risk alma yetenegi bulunmaktadir, 112(3[4[5]6]7
7. llerlemeyi izlemek icin agikca tammlanmug dlgiitler vardir. 11213415167
8. Degisim hedefleri ve ilerleme hakkinda agikga bilgi verilir. 112345167
9. Degisim ihtiyacina ¢abuk cevap verilir, 112(3(4{516]7
10. Degisim ihtiyacina etkin bir sckilde cevap verilir. 11231451617

Gerekli oldufu durumlarda asafida belirtilen 4 (dort) stratejik alanda igletme uygulamalarm
degistirme yetenc@inin etkinlifini deZerlendirin. 1-7 arasinda bir rakamu isaretleyiniz. Burada 1=
Endiistri ortalamasindan olduk¢a diigiik ve 7= Endiistri ortalamadan oldukc¢a yiiksek kargihk
_gelmektedir.

1. Uriinleri depistirme yeteneginin etkinligi. 1123]4]5]6]7
2. Siiregleri degistirme yeteneginin etkinligi. 112|3(4]516]7
3. Orgiit yapisiu degistirme yeteneginin etkinligi. 1{2(3]4]516]7
4. Orgiit kiiltiiriinii degistirme yeteneginin etkinligi. 1{2(34]5]6]|7

Isletme faaliyetlerini desteklemede Enformasyon sistemlerinin etkinliini degerlendirin. 1-7 arasinda
bir rakamu isaretleyinizz. Burada 1= Endiistri ortalamasindan olduk¢a diisiik ve 7= Endiistri
ortalamadan oldukga yiiksek kargihk gelmektedir.

1. Isletme faaliyetlerine olan genel destepi. 1121314 |5]6|7
2. Sirketin endiistride teknoloji liderligine enformasyon(bilgi) sistemlerinin katkas:. 11213145617
3. Yillar boyunca kullamiimakia olan girket teknolojisinin liderlik pozisyonuna katkisi |1 {2 |3 {4 [5 {6 |7
4. En iyi teknolojinin nasil elde edilecegi bilgisi. 112(314(5(617
5. Ana rakiplerle mukayeseli olarak teknoloji kullanimunin etkinligi bilgisi. 112314 [5]|6]7

Rakiplerle kargilastirmldiinda sirket performansimiz nasildir? 1-7 arasinda bir rakamu igaretleyiniz.
Burada 1= Endiistri ortalamasindan oldukga diisiik ve 7= Endiistri ortalamadan olduk¢a yiiksek
karsihk gelmektedir.

1. Rakiplerle karsilagtinldifinda Pazar payimiz. 11213145167
2. Rakiplerle kargilagtinldiginda gelirlerimiz. 112[3(4[51(6|7
3. Rakiplerle karsilastinldiginda karlanmmzin seviyesi. 11213]4[5]6|7
4. Rakiplerle karsilagtimldiinda genel bagan diizeyimiz. 1]213/14|516|7

Firma olarak degfisime uyum saglamak i¢in asagida belirtilen hususlara ne dlgiide katilabildiginizi
belirtiniz. Burada 1= kesinlikle katllmyorum ve 7= Kesinlikle katthyorum’ u temsil etmektedir.

1. Uriin kalitesini arttrmak i igin kalite gemberlerinden ve iyilestirme takimlanndan |1 {2{3 |4 [5 |6{7
yararlantyoruz

2. Performahs izlemek igin siki maliyet sistemleri kullamyoruz. 1 12|13 |4 |5 |6]|7
3. Miisteri memnuniyetini saglamak igiit farkh fonksiyonel alanlar arasinda etkin 1 (213 {4 |5 |6]|7
igbirligine éneth veriyoruz.

4. Stirekli olarak veni is firsatlan takip ediyoruz 1 [2]3 [4 |5 [6]7
5. Uzun vadeli rekabet avantaji sapdinak IGifl Grinlerin / hiztielierin siirekli 1 2[3 |4 |5 |6]7
iyilestirilmesine 6nem veriyoruz.

6. Rakiplerimizden daha agagt fiyatlar sunuyermz. 1 1213 14 |5 |6|7
7. Pazarda yeni markalan ve ilriinleri tanuan ilk sirket genellikle biziz. 11213 |4 [5 |6]7
8. Rekabetgi giicii siirdiirmek igin genel masraﬂa}ﬂ kistyoruz. 1 12|13 {4 |5 16|7




