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OZET
Yiiksek rekabetin yasandigi giinimiiz endistri diinyasinda, musteri ve miigteri
memnuniyetine dnem veren firmalar yagamlarini siirdtrebilme sansina sahiptirler.
Benchmarking en giiglii rakiplere ve endiistride lider olarak taninan firmalara
karg: Girtinlerin, hizmetlerin siirekli olarak 6lgiilmesi siirecidir.
Bu ¢aligmada kisaca benchmarking kavramu agiklandiktan sonra benchmarking

siireci incelenmistir. Caligmanin son agamasinda uygulamali bir ¢aligmaya yer verilmigtir.



ABSTRACT
In our industrial world where there is so much competition, firms that give
importance to customer and customer satisfaction have chance to continue their life.
Benchmarking is a process that products, services and practices is continously
measured against the firms that are known as a leader in industry. |
In this study, firstly the term of benchmarking is explained, then benchmarking

process is examined. In the last stage, a case study is examined.
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1. GIRIiS.

Giinimiizde gitgide sertlesen rekabet kosullan, kuruluglarin sistemlerini devambh
olarak gozden gegirme ve geligtirme gereksinimini ortaya ¢ikarmaktadir. Alanlarinda
uzun yillar lider olmus pek gok kurulug, zamanla rakiplerinin benzer veya daha iistiin
iiriinleri gok daha diisiik fiyatlarla piyasaya sunmalan karsisinda 6nemli 6lgtide pazar pay
kaybetmisler, hatta yok olma tehlikesiyle karst kargtya kalmiglardir.(1)

Rekabetin en ust diizeyde yasandign giiniimiiz sanayi diinyasinda sirketlerin
varliklanni  siirdiirebilmeleri igin misteriye ve migteri memnuniyetine yonelerek
performanslarimi siirekli artirmalani gerekmektedir. Benchmarking caligmalarinda ana
amag, sirketin performansinu arttirmak, arag is¢ miigteri memnuniyetidir.

‘Baskalarindan ogrenme’ kavramindan yola ¢ikilarak yapilan benchmarking
calismalari Robert Camp tarafindan ilk olarak Xerox’ta baslatilmistir. Benchmarking;
sektor icindeki veya digindaki en iyi siireglere sahip en iyi iletmelere kargi isletmenizin
uygulamalanm ozenli bir sekilde degerlendiren, en iyi isletmelerle sizin igletmeniz
arasindaki farki kapatmak igin gereken 6zel iglemlerin tanimlanmasina ve uygulanmasma
olanak tamyan ¢6ziimlemeli bir siireg olarak tamimlanabilir.

80°li yillarda baglayan benchmarking caligmalarina gosterilen ilgi giin gegtikce
artmaktadir. Bunun ilk nedeni artik higbir isletmenin Amerika’yt yeniden kesfedecek
kadar zaman ve kaynak harcamak istememesidir. Ikinci nedeni ise bilgi paylasgimmin
ozellikle gelismis tlkelerde gesitli kuruluglarca sistemli bir sekilde yapilabilmesidir.
Sonuncu neden ise ulusal ve uluslararas: kalite yansmalarinda -igsel ve digsal-
benchmarking’in 6nemli 6lgiitlerden biri haline gelmesidir.

Fotokopi teknolojisini geligtiren, 60’11 ve 70’li yillarda pazarmn tartiymasiz lideri
olan Amerikan Xerox' firmasi, 70°li yillarin sonunda kendisinin iriinlerini malettigi
fiyatlara Japonlarin A@eﬁka’da satiy yapmasiyla sarsilmigti.. Xerox yonetimi onceleri
Japonlarin Amerika pazarnmi ele gegirmek igin damping yaptifindan giiphelense de,

arastirmalan Japonlarin driinleri rakiplerine gore daha hizl, daha kaliteli ve daha

(1) Bogan, Christopher E. and English, Michael J.;”Benchmarking for best practices”
Mc Graw-Hill Inc.,1994., Sf12.



diigiik maliyetle tiretmelerini saglayan teknikler yarattiklanni gostermigtir. Bunun tzerine
kollart stvayan Xerox yonetimi ve mithendisleri, rakiplerin tirtinlerini tiim detaylanyla
inceleyerek, kendilerinkinden iistin bir tasanim veya parga gordiiklerinde bu stin
yaklagimlardan yararlanmanin ve daha da geligtirmenin yollarini aramaya baglamislardir.
Rakip iiriinleriyle baglayan ve rakiplerin i siireglerinin incelenmesiyle devam eden bu
caligmalar, 80’li yillann baglarinda Xerox’un faaliyetlerinin aynlmaz bir parcasi haline
gelrhistir. Bu yillarda sportif giysilerin katalogla satigini gergeklestiren L.L.Bean ile
yaptig1 isbirligi sayesinde kendi sektoriintn disindakilerden de &grenecek ne kadar gok
sey oldugunu kesfetmigtir. Dagiim islemlerinin etkinliginde kritik 6neme sahip olan depo
yonetimi konusunda, eksikleri oldugunun bilincine varan ancak kendi sektoriinde bu
alanda istiin sayilabilecek bir kurulug bulamayan Xerox yonetimi, bunun iizerine migteri
taleplerini hizla ve son derece diigitk hata oraniyla kargilamakla in yapmus olan L.L.Bean
“in sisteminin incelenmesine karar vermigtir. Calisma sonunda L. L.Bean’in Ustin
performansinin disinildigi gibi ileri derecede otomasyona degil, depo planlamasi, is
akisi programi, stok yenileme dizeyi ve egitimin etkinligine borglu oldugu anlasitmistir.
L.L Bean uygulamalarinin Xerox siireglerine uyarlanmastyla bityiik bir teknoloji sirketi
olan Xerox, kiigik bir hizmet sirketinin pekgok uygulamasini kendi ig sireglerine
uyarlayarak geligme saglayabilmigtir.

Bu ilk galismalardan alinacak en onemli ders, ‘ Biz farkl sektordeyiz. Onlarin
yaklagimlan bizim sektorde kesinlikle kullanilamaz...’ anlayiginin yikilmasidir. Zaman
zaman sektorler arast benchmarking uygun olmayabilir. Ancak ¢ofu durumda, farkh
sektorlerde de olsalar, belirli bir alanda tstiinlugiini kanitlamis kuruluslardan pekgok sey
ogrenilebilecegi uygulamalarla kanitlanmugtur.

Hizh drin geligtirme genellikle bankalann ozellikle kuvvetli oldugu bir alan
degildir Bu nedenle, drnegin piyasaya uriin' sunma siiresini kisaltmak amaciyla riin
yonetlml siireclerini incelemek isteyen ve kendisini yalnizca rakip bankalarla kiyaslayan
bir banka, bu alandaki en iyi uygulamalara ulasmnayacaktlr Oysa bilgi teknolojisi gibi
degisimlerin son- derece hizh yasandifi ve triin gelistirme hizinin hayatta kalmak igin
kritik oneme sahip oldugu bir sektorle yapilacak benchmarking’den pekgok yaratici
sonug ¢tkabilir.

Giniimiizde pekgok kurulug global diizeyde rekabet etmek durumundadir. Bu
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durumda konulacak hedeflerin de dinya capinda en iyiye ulasmaya yonelik olmast
kagimimazdir. Benchmarking, hedeflerin rasgele sekilde veva bir 6nceki yilin sonuglarina
bakilarak degil, pazarin gereklerine gore saptanmasim saglar. Benchmarking rakiplerden
geri kalmamak icin dinyadaki uygulamalar yakindan izlemek gerektidine yonelik
sistematik  bir vaklasim olarak karsiniza ¢ikmaktacdir. Bir kurulusu mikemmellige
gotiiren  yol, kendini rakipler ve dinyadaki en iyt uygulamalarla siirekli olarak

kivaslamaktan ve {stiin uygulamalarn uyarlamaktan gegmektedur. (2)

(2)Erkut, Haluk; Guler, Mehmet Artemiz; Toplam Kalite Yonetimi ve  Benchmarking:

Sanayi Uygulamalart.; Istanbul; 1993; Sf43-45



2. BENCHMARKING’IN DOGUSU, TANIMI VE GENEL ESASLARIL

2.1. Benchmarking’in Dogusu ve Gelisimi.

Benchmarking sozciigii benchmark’tan gelmektedir. Anlami ise arazi Uzerinde
arastirma yapanlarin bir kaya ya da bina iizerinde yaptiklart bir nirengi isaretidir. Arazi
iizerinde 6l¢iim yapanlar, daha sonra bu isareti, diger olctimleri yapabilmek igin bir
referans noktasi olarak kullanmaktadirlar. |

1970’li yillarda benchmark sézcigi, teknik bir anlamu ifade etmenin Otesinde
yeni anlamlar kazanmgtir ve benchmarking sekliyle is diinyasina transfer olmustur.

Isletme literatiiriine, daha iyi bir uygulamayr hedef alarak, buna yonelik
kargilastirmalan ve uyarlamalan igeren bir yonetim anlayis1 olarak yerlegmistir.

Her ne kadar, benchmarking bir yonetim teknigi olarak ancak 1970°li yillarda
adlandinldiysa da, uygulamalar ¢ok eskilere uzanmaktadir. Cuinki rakipten O8renme,
gerekirse aynen taklit etme ya da esinlenme insanoglunun dogusundan beri varolmustur.

Omnegin Ford’un kurucusu Henry Ford, yiirilyen band sistemiyle iiretimi, bir
tamdifim gérmek igin gittigi mezbahadan esinlenerek gelistirmigtir. Kasaplarin herbirinin
karkasin belirli bir bolimiinii keserek, kalammi diger arkadaglarina devrettifini goren
Ford, aym: yontemi otomobil yapiminda da ufak bir farkla uygulamustir. Cengellerin
iizerinde kaydi1 gelik ray yerine hareketli bir band uygulamasi yapmugtir. Daha
benchmarking anlayis1 isletme literatiiriine girmeden gerceklegen bir ornek de Toyota’nin
kopyalama ve uyarlama calismalanidir. 1950°li yillarda Toyota’mn kurucusu, oglu Eiji
Toyoda;yl General Motors, Ford gibi otomobil devlerini incelemek tizere ABD’ye
gondermistir. Eiji Toyoda sadece bu sirketlen ziyaret etmekle kalmamis, Amerikan
sipermarketlerinde bile gozlemlerde bulunmustur. Siipermarketlerde bosalan raflarin
geceleri hizla ve ihtiyag dogrultusunda doldurulmasindan etkilenen Toyoda, Japonya’ya
doniiste, Tam Zamaninda stok sisteminin ilk uygulamalarim da baslatrmstlr:

Benchmarking ozellikle ABD’de gok benimsenmistir, ancak Japd_n sirketleri de
bu konuda biréok bagarlara imza éltmls_lardlr. Hatta bazi uzmanlar en iyi uygulamalén
onlann yaptiklarin séylemektedirlef.

Japon sirketlerinin rakiplerinin uygulamalarin incelemek iizere bir ekibi

yurtdigina gondermesi oldukga olagandir. Hatta bu gabay: tegvik etmek i¢in, liderler “bilgi



nerede olursa olsun bulunacak ° sloganiyla sirket politikasim vurgularlar, digaridan
damgmanlar tutarlar. Oyle ki, bu uygulamalar Japon hiikiimetlerinin politikasinda bile yer
almaktadir.

Japonya’da benchmarking kargilig1 herhangi bir sdzcik yoktur. Japonlar tek bir
sozciikte, ‘dantotsu’ da ¢ en iyinin en iyisi © olmay: ¢abalamanin 6ziini yakalamiglardir.
Dantotsu gevrenin, ozellikle de en iyinin en iyisi olmaya ¢alisan digerlerinin farkinda
olma diizeyini gostermektedir. Japonlar bu sirece benchmarking demeseler de,
kusaklarca siiren uygulama nedeniyle benchmarking uzman: haline gelmiglerdir.
Uluslararas1 arenada gok caligmig bir damsmanhk firmas: olan Kaiser Associates’dan
Kenneth A. Bruder’e gore ¢ diinyadaki biitiin ilkeler arasinda, Japonya benchmarking
konusunda en ileri tilke’ dir.

Ondokuzuncu yiizyihn sonlarinda Meiji. hitkiimeti finansal, yasal ve egitim
kurumlarim1 Amerikan ve Avrupali modellere gore uyarlamigti. Ito Hirobumi doneminde
ogrenciler yurtdigma egitime gonderilmislerdi. Bu ogrenciler politika ve akademi
diinyasinda dgrendiklerini yaymak tizere geri donmiislerdi. Zamanla en iyi olma gabas,
hitkiimet ¢abalanm agmist. 1800’1 yilann sonlanna dogru Mitsui modern i§
uygulamalarini incelemek iizere yedi kisilik bir delegasyonu Amerika’ya génderdi. Bu
girisim Mitsui’nin Japonya’da en biiyik ve giiglii sirketlerinden biri, bagka bir deyigle en
iyinin en iyisi olmasim sagladi.

Ancak benchmarking’in yaygin olarak uygulanmast 2. Diinya Savagi sonrasmna
kadar bir ivme kazanamamistir. Savagin yokettigi ekonomilerini yeniden olusturmaya
caligan Japonlar bilgi toplamak iizere ABD’ye ekipler gondermiigtir. 1lk benchmarking
yapan sirketlerin baginda Toyota geliyordu. Yalin firetim sisteminin yaraticist olan Toyota
yetkilileri, 1956’da ABD’ye yaptiklar1 gezide rakip otomobil ireticilerini ziyaret ettiler.
Ancak Amerika turundaki en biiyiik ilham kaynagin siipermarketlerden aldilar.

Sﬁpermarketteki miisterilerin triinleri gereksinim duyduklan miktarda aldigim
ve markette galisanlarn raflan yeni iiriinlerle doldurdugunu gozlemleyen Toyota’cilar bu
uygulamanm iretim siirecinde verimlili§i etkin bir bigimde a_rttlrabilecegini disiindii.
Toyota’nin ilk baskam olan Kiichiro Toyoda’nin diigiincelerini benimseyen‘j ve bu ve
bagka inceleme gezilerinden edindiklerini degerlendiren uzmanlar giiniimiizde Tam

Zamaninda Uretim siireci olarak bilinen siireci yaratmugtir.



Japonya ve ABD’nin benchmarking uygulamalan konusunda en ileri ilkeler
olmalarina | karsin, dinyanin diger bolgelerinde de benchmarking caligmalan
yapilmaktadir. Bu 6zellikle Avrupa igin gegerlidir.

Xerox’tan Bop Camp benchmarking kavrammin Avrupa’da hizla buyiidigiind,
ve bes ya da altt yil 6nce ABD’deki gelisimine paralel bir seyir gosterdigini
soylemektedir. Amerikan sirketlerinin Avrupa’daki yan kuruluglarinin ve bblﬁmleﬁnin
benchmarking’i etkin olarak uyguladigimt goren Avrupalilar benchmarking’i kendi kultiir
ve dillerine kademeli olarak uyarlamaktadirlar.

Yakin zamana kadar Avrupahlar benchmarking yapmak zorunda degillerdi.
Ciinkii yitksek giimriik tarifeleri ve oteki korumaci girigimler sirketleri goreceli olarak
kayirtyordu.

Kaiser Associates’dan Kenneth Bruder’e goére simdi engeller yikilmaktadir.
Artik Amerikalilann ve Japonlarin pazara girmesinden korkmaktadirlar. Dolaysiyla
Avrupali sirketler kendi rekabet konumlan ile ilgili deBerlendirme yapmak zorunda
kalmuglardir. Iste benchmarking, bu sirketlere gerekli yamitlart buldu. Bruder’e gore
Avrupa’da benchmarking’i harekete gegiren {i¢ ana durum sozkonusudur:

1. Yabancilarin rekabeti bir girketin geleneksel giiglii i¢ pazanm tehdit ettifinde pazar
payim korumak i¢in benchmarking’i kullanmak gerekmektedir.

2. Bir sirket yeni bir yabanci pazara ya da yeni bir endustri alanina girmek isterse bu
sirketin gabuk, etkin ve karli bir bigimde Griinlerini yeni yabanci pazarlara tanitabilmek
igin benchmarking’den yararlanmas gerekmektedir.

3. Birkag yerli ve yabanci rakip ile rekabet olmasina kargin sirket ¢cozumler
{iretemiyorsa, amaci rekabet karsgisinda glicli alanlan anlamakve rekabeti agmak igin
dusiinceler geligtirmek tizere benchmarking’i uygulamas: gerekmektedir.

Japonya’dan farkli olarak Avrupa kiltiirii paylasmay cesaretlendirmemektedir.
Isvigre’de ﬁulunm cokuluslu bir girketin miidari “pazen Avrupalilar iki ya da ti¢ gbriisme
ile bilginin rakiplere gidebilecegini diigiintiyorlar’ derﬁektedirler.

Bunun sonucu-olarak benchmarking genelde bu tiir sirketler igin, gizlilifi temin
etmek kaygisiyla damgmanlar veya tgiinci kisiler aracihiyla kullaniimaktadir.

Yine de Avupalilar baz: alanlarda gergek bir inisiyatif drnegi sergilemiglerdir.

Ornegin Avrupa Kalite Y 6netimi Dernegi (EFQM), Avrupa capinda kaliteyi geligtirmek



{izere girigimler. baglatmustir. Benchmarking bu ¢abalarin ayrilmaz bir pargasidir.
ingiltere’de yayinlanan mesleki bir gazete olan Quality Today editdrii Brendan Coyne
‘EFQM, ornek olarak ABD ya da Japonya’yr almiyor. Bunun yerine kendine diinyadaki
en iyi uygulamalan dmek aliyor.” demektedir. Benchmarking’e katilmayi isteyen iiye
sirketler igin, EFQM birgok kalite uygulamast iizerine engin bir bilgi deposuna sahiptir.

Latin Amerika’da benchmarking hala ufukta bir yerdedir. Kuzey Amerika
Serbest Ticaret Anlagmasiyla, Latin Amerika’daki, 6zellikle Meksika’daki sirketler kalite
yonetiminin araglariyla yeni yeni tamsmaktadirlar.

TQM Group Mexico’dan Javier Romero Rio, ‘Meksikalt sirketler kalite
araglarini anlamak igin igin daha gok bagindalar. Benchmarking bu yolda ¢ok onemli bir
ara¢ olabilir. ¢ diyor. Inter-American Yonetim damgmanlarindan Roman Arias bu
degerlendirmeyi ¢ Sirketler kalite yolculuklarina yeni yeni bagliyorlar, kendi stratejik
kalite programlarmni tammlamaya gahistyorlar.” diyerek onaylamaktadirlar.

Su anda, Latin Amerika’da benchmarking burada galisan Amerikan ve Japon
sirketlerinin yan kuruluglaniyla simirhdir. Ancak Latin Amerikah sirketler kalite yonetim
tekniklerini benimsedikge, ardindan benchmarking’in de gelecegi kesindir.

Meksika, Arjantin, Brezilya, Sili ve Kolombiya gibi tlkeler benchmarking
zengini Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiili'nii 6rnek alarak kendi ulusal kalite
odiillerini olusturdular. Baldrige odiliniin Amerika’da benchmarking konusuna ilgiyi
arttirmast gibi, Latin Amerika’daki ulusal kalite odillerinin de ayni seyi yapmast
gerekmektedir.(3)

2.2. Benchmarking’in Tanimlarw.

Benchmarking’i bir faaliyet olarak tamimlamamn bazi esaslan vardir.
Benchmari;ing’in tiim igletme fonksiyonlarina uygﬁlanabilecek bir resmi tanimi vardir.
Yine Webster’in tamimu da bilgi verebilecek niteliktedir. Ancak belki daha da 6nemlisi bir
¢aligma taniminin yapilmasidir.

(3) Ziyal, Nurtag ; Is Diinyasiun Yeni Gozdesi Benchmarking ; Capital & Arthur
Andersen Yaynlart, Istaibul; Ekim 1997, Sf. 6-7.




Benchmarking, en getin rakiplere veya sanayi lideri olarak saptanmig sirketlere
kiyasla tiriin hizmet ve uygulamalarin siirekli olarak olgiilmesi siirecidir.

Bu tanimlama, bir takim ek tanimlamalani da beraberinde getirmektedir.

Siirekli Siireg: Benchmarking, kendi kendine geligim ve yonetim strecidir.
Sanayi uygulamalan devamh degistigi i¢in stirekli bir siire¢ olmahdir. Benchmarking’i
siirekli bir siireg haline getirenler, Ustiin perfonnansalbasarlh bir sekilde ulasacaklardir.

Olgiimleme : Benchmarking, olglimlemeyi de icermektedir. Bu iki sekilde ele
ahinabilir. I¢ ve dig uygulamalar kargilagtinlarak, onemli farklarin durumlan belgelenir.
Disandaki i fonksiyonlan arastinlarak hangi uygulamalarin verimlilii ve gergekten
astinliigii garanti ettigi olgilerek teshis edilebilir. Bu, en iyi uygulamaya ge¢me
firsatlarim tanimlar.

Uriinler, Hizmetler ve Uygulamalar : Benchmarking, iriinlere ve hizmetlere,
miisterilerin ihtiyaglanna etkin bir sekilde kargilama amacinda olan sireg, metod ve
uygulamalara uyarlanabilir. Burada 6nemli olan nokta, tiim ig ve faaliyetlerin siireg olarak
analiz edilebilmesidir. Bir ¢ok isletme faaliyetleri, bir baslangig, bir son ve bir ana
faaliyete sahiptir. Misteri, dahili veya harici miisteri de olsa, bir sonraki miigterinin ne
istedigine dair bir ¢ikti meveuttur. Bir isletme siireci ve bunun metodlar ve uygulamalan
benchmarking yaklagimimin temel hedefi olacaktir.

Sanayi Lideri olarak Un Yapmus Sirketler : Benchmarking, en iyi uygulamalara
sahlp ya da sanayi lideri olarak bilinen firmalann i fonksiyonlarma yonlendirilmelidir.

Benchmark ortaklarimin aragtirilmast ve bunlann neden benchmark ortag1 olarak
segildiginin saptanmas: gerekmektedir.

Webster sozliigiiniin tammina gore, benchmarking, daha 6nce saptanmig veya
referans noktas: olarak kullamilan bir konum herhangi bir seyin olgiimiinde veya
takdirinde kullanilan standarttir.

Ayrica bir jenerik tamm olarak, benclimarking, istin performans
gerceklegtirmek lizere, en iyi uygulamalarin arastlf_lllp akilcr performans hedeflerinin
saptanmast etkinligidir. :

Calsma tammu olarak benchmarking, ustiin performans saglayan en iyl
uygulamalann aragtirimasidir. Daha ¢ok bu tammlama tercih edilmektedir. Ciinkii

operasyonel olarak is birimleri ve fonksiyonlan tarafindan anlasxlabllmektedlr Eger



birimler ve fonksiyonlar, iglemleri tamamuyla bilirlerse, daha sonra en iyi ve kanitlanmg
uygulamalar agik amaglara uyarlanabilir. Bu tamimlama Griin hizmet ya da destekleme
stireglerinin tamamim kapsar. (4)

Kalite sayesindeki liderlik tammu olarak, benchmarking, miisteri taleplerinin
karsilanmasiin degerlendirilmesinde kullanilan standart bir siiregtir.

Ayrica 10 asamali bir siire¢ olarak benchmarking, en iyi uygulamalarin
saptanmasini, analizini ve kullamilmasin: saglayan disa donitk sistematik bir inceleme

yontemidir. (5)

2.3. Benchmarking"in Anlam1

Benchmarking’in ne oldugu, ne olmadiZi ve saptanan hedeflerle iligkisinin
anlasiimas: gerekmektedir. Benchmarking ile ilgili birgok yanlis anlama s6zkonusu olup
bunlar agik olarak anlagilmal ve takviye edilmelidir.

Benchmarking kaynak azaltimim teshis etmek igin kullanilan bir mekanizma
depildir. Kaynaklar benchmark faaliyetlerinin bir sonucu olarak miisteri ihtiyaglarini
karsilamada ve miisteri tatminine ulasmada etkin bir bicimde yonlendirilmelidir.

Benchmarking her derde deva bir ilag degildir. Strekli giindemde kalmay:
gerektiren bir yonetim sirecidir. Hem dogru aragtrmalan ve basanl bir biitiinsel
calismay1 garanti etmeli, hem de zor elde edilen bilgilerin olugturulmasinda ve bunlarn
sisteme uyarlanmasinda esnek olmak zomndédlr.

Benchmarking, sadece malzemeleri arastirip, bunlar1 basar igin sunan bir yemek
kitab1 degildir. En iyi uygulamalann incelenmesini ve gelecekte olmasi gereken
performansin projelendirilmesini gerektirir.

Benchmarking siireci gelip gegici bir siireg de degildir. Bir kazanma stratejisidir.
Yoneticilere uygulamalari tammlamada yardimer olur. Bu uygulamalar kazanma,

savunma plan ve stratejilerine ve en yiksek performans amaglanna ulagmada yemi

(4) Camp, Robert C.; Benchmarking The search for Industry Best Practices that Lead to
Superior Performans, ASQC Quality Press, Milwaukee, Wisconsin;l993, Sf.14.
(5) Sidi, Viktor; Benchmarking Seminer Notlar, Kogem Yaynlart.; Istanbul; 1995, Sf.7
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girisimlerin olugmasim saZlar.

Benchmarking ig yapmanin yeni bir yoludur. Disardan bir bakis agisi ile dogru
amaglarin  olusturulmasim  garanti eder. Cunki sanayideki uygulamalarn  dis
standartlarina karst igteki faaliyetlerin siirekli olarak test edilmesini gerektirir.

Benchmarking, karar alimlannda da subjektifligi ortadan kaldinr. Cuinki
uygulamalarda takim galigmas da esas alinir.

Benchmarking, isletme ici yapilabilecekler bittikten sonra isletme dist
yapilabilecekleri sunan bir ara¢ durumundadir. Omegin bir kalite gelistirme siirecinde
saptanabilen hatalanin ortadan kaldinlmasi ve kendi sureglerimiz iyi bir gekilde
anlagildiktan sonra benchmarking ile belirlenen istin performansa gegilmesi ve kokten

degisiklikler yapilmasi hedeflenir.

2.4. Benchmarking’in Basarisi Icin ilkeler ve Hedefler

1. Islemleri tammak :

Islemlerin zayif ve giiglii yanlanmin degerlendirilmeye ihtiyaglar1 vardir. Eger
bunlar bilinemezse hem isletme savunmasiz kalir hem de pazardaki hangi islemlerin
6nemli oldugu ve nerelerde giiglii olmak gerektigi bilenmez.

2. Sanayideki liderleri ya da rakipleri tamimak :

Kargilagrmanin daha net ve agik hale gelebilmesi ayrica sanayinin en iyl
uygulamalanm anlamak ya da liderleri tanimak, en iyi olmay: garantilemede ¢ok daha
fazla yardima: olacaktir.

3. En iyiyi uyarlamak, dahil etmek :

Sanayideki liderleri 6grenmek gerekir. Onlanin neden giiglii olduklarim ve nasil
bir yol- izlediklerini ag1fa ¢ikanimaldir. En iyi uygulamalar nerede ise bulunmah ve
onlar1 uyarlamada ve kopya etmede tereddiit edilmemelidir , bunlar kendi islemlerimiz
icerisine dahil edilmeli ve giiglii yanlan alinmalidir.

- 4, Ustiinliigii elde etmek : ,

Eger en iyi uygulamalann dikkatli bir aragtirmasi yapilmigsa, biz var olan giigli |

yanlart kullanabilecediz demektir. En iyinin en iyisini uyarlayabilmek stiinligu
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yakalamanin tek yoludur. (6)

5. Yeni fikirlere acik olmak :

Benchmarking yeni fikirleri arayip bulmaktir. Kurulusumuzu iginde bulundugu
¢evrenin diginda simile etme gabasidir.

6. Degisiklik aramak ve harekete gegmek -

Benchmarking pasif bir galiyma degildir. Degisim -istegi ile yaptlmaktadir.
Benchmarking ile elde edilen bilgi harekete gegmeyi destekleyici yondedir.

7. Isin dogru yapilmast igin gereken kaynaklan (Insan, zaman ve para)

saglamak :

Ust yonetimin benchmarking ¢alismalarina katilmasim saglamak gerekmektedir.
Isin dogru yapilmast igin yeterli siire verildiginden emin olmak gerekir. Gelecek yilin
benchmarking faaliyetleri igin biitgede odenek aynlmasmi , en iyi elemanlar
benchmarking siirecinde yer almasini saglamak ve siirece katilanlan odiillendirmek
gerekir ve kurulusumuzun benchmarking siireci, amaci, kullanum ve sonuglar ile ilgili

gerekli bilgiye sahip oldugu ve yeterli iletisimi sagladifindan emin olmak gerekir. (7)

(6) Camp, Robert C., a.g.e.; sf. 14-15.
(7) Nemlioglu, Samim ; Benchmarking, Arc;elikLEgitim Notlan.;1995, sf 12
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3. KIYASLAMANIN AMACLARI VE YARARLARL

3.1. Benchmarking’in Amagclari.

Benchmarking, ilk olarak amag¢ olusturma siirecidir. Bununla deginilmek
istenilen uygulamalarm yeni amaglara ulagmaya ve anlagiimaya ihtiyact oldugudur.
Benchmarking strastyla rekabet avantaji yakalamak ve sektorde lider olmak igin
uygulanan siirekli bir siiregtir. Benchmarking’de amag kendi islemlerimizin anlagiimasi,
miigteri tatmininin ve nihayetinde mugteri bagliiginin saglanmasidir. Sorumluluklar, i
siiregleri ve organizasyonun 6dillendirme sistemiyle tam anlamiyla biitiinlestigi zaman bu
organizasyonu gergekci amaglara yoneltmeye ve varolan ig uygulamalarim degistirmeye

tesvik eder.

3.2. Benchmarking’in Yararlari.
Benchmarking’in temel faydalar,
* Miisteri taleplerinin kargilanmasi,
* Amagclann yerlestirilmesi,
* Verimin dogru 6l¢iimii,
* Rekabetgi olabilmektir.

3.3. Benchmarking’de Basar Faktorleri.

1. Yonetimin aktif destegi.

2. Sanayideki en iyi uygulamalan yapan kisilerin rekabet ortaminda temel
olarak galigmalarint nasil yonettiginin agik olarak anlagilmasi. '

3. Rekabetin siirekli degistigini anlamak.

4. Benchmark ortaklariyla bilgi paylagiminda istekli olmak.

5. Sanayideki liderlere, sirketlére yé da fonksiyonel olarak en iyi uygulamalara
yogunlagmak.

6. Benchmarking siirecine bagh kalmak.
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7. Sirekli benchmarking ¢abasi.
8. Benchmarking’in kurumsallagmasi. (8) |

3.4. Benchmarking’de Yapilacak Yanlslar.

1. Lider eksiklizi :Basanh bir spor takimi gibi baganli bir benchmarking
takiminin da bir lidere ihtiyact vardir. Eger bu proje lider c;lmadan baglatiirsa takim
iiyeleri kendi esas islerinden gok fazla vakit ayrildif1 endigesiyle elestiriye bagslayacaktir.
Liderin olmadig1 proje ayrica yeterince bilgi sahibi olmayan yoneticiler tarafindan da
bitirilebilir.

2. Takima yanhs kisilerin se¢imi : Benchmarking takimina alinacak dogru
kisilerin kimler olacag: tartiyma konusudur. Benchmarking takimim olusturacak kisilerin
siiregteki isleri benzer olmaldir. Benzer olmayan alanlarda ya da takim kontroliniin veya
etkisinin bulunmadi@ is alanlanindaki problemleri igaret etmek faydasizdir. Aym zamanda
problemleri teshis edebilecek ve siireg hakkmnda yeterince bilgiye sahip yetenekli kigiler
takima alinmahdir.

3. Kendi iglerini yeterince anlamayan takimlar : Benchmarking takimlan genelde
diinya ¢apinda igletmelerin nasil Gistiin performansa ulastifm anlayabilmek igin onlari
ziyaret ederler. Eger takim is siireglerini belgelememigse ve dokiimantasyon eksikligi
varsa tekniklerin transferi giiglesir. Bunun igin takimn siireglerin nasil ¢ahgtifin ve kendi
siiregleriyle kargilaghrmasini bilmeleri gerekir.

4, Proje konularinin genis olmasi : Genis alanlar kiigiiltilmeli daha yonetsel
alanlara yaklagilmalidir. Caligilan bolgenin fonksiyonel akig semasint ¢ikararak aym
pazarlama veya iiretim gibi bu streglerin teghisi, onerilen yaklagimdir.

5. Yoneticilerin -gerekli destegi vermeleri gerektigini anlamamalan : Yoneticiler
gelisen performansin ve son miisteri taleplerinin yarattigt rekabetin baskisi altindadirlar.
Bu yiizden yoneticiler igverenler kadar baz spesifik iglere yakni degildir. Bu yiizden de
basarih bir- projenin ?lusmasmda zamam, maliyeti ve g¢abalan tahmin etme

egilimindedirler. Yoneticilerin tipik bir benchmarking projesinin ne kadar siireyl

t8) Camp, Robert C., a.g.e.; Sf. 34-36
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kapsayacagmnin bilinmesinin imkansizhg konusunda bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

6. Siiregten gok Slgiimlemelere odaklanma : Benchmarking ¢abalarim siiregten
ziyade performans 6lgimlerine odaklayan firmalar vardir. Performans aralifina
odaklanma geligim firsatlarinin teghisi igin yararhdir. Farki gérmek gelisim performansini
yakalamada takim motive eder.

7. Benchmarking’in daha genis stratejilerde pozisyonunun olmamast
Benchmarking, Toplam Kalite Yoénetimi’ nin bir aracidir. Aym pfoblem ¢cozme, slireg
gelisimi ve degigim mithendisligi gibi. Omek olarak; problem ¢oziimiiniin benchmarking
potansiyel ¢oziimleri ile halledilebilme ihtimali vardir. Aynca sundugu yeni siireglerle,
sireg gelisimine yardmct olmak, ya da sirecin yeniden dizayniyla degisim
miihendisligine yardimer olmak gibi.

8. Organizasyonun amaglanmin ve hedeflerinin yeterince anlagilamamasi :
Takimin organizasyon amag ve hedeflerini bilmesi esastir. Tim benchmarking faaliyetleri
organizasyonun misyon ve vizyonlanni igeren stratejilerin bir pargast olarak yonetim
tarafindan baslatiimali, hem kisa donem hem de uzun dénem amaglan icermelidir.

9. Her projenin firma ziyaretlerini gerektirdiginin zannedilmesi : Proje
baglatildiginda ilk reaksiyon seyahat diizenlemektir. Iyi organize olmug o6rgiitle toplantt
yapmak her zaman olumludur. Fakat verimli olmasi igin takimimn spesifik i slirecinin
tartismalant igin iyi bir gekilde hazirlanmig olmalan gerekmektedir. Fakat deneyimler
tatminkar bilgilerin ziyaret etmekle daha uygun bir sekilde elde edilebilecegini ortaya
¢ikarmugtir. '

10. Benchmarking denetiminde hatalarin yapilmig olmast : Yoneticiler projenin
baglangicindaki ilerlemeleri dikkatli bir sekilde gozden gecirmelidir. Iy gorenler
benchmark ortaklarinin kim oldugu bilmek zorundadirlar. Ayrica hedeflenmig stiregler

igin benchmarking ¢alismalarina nasil yardimer olacaklarint bilmek durumundalar. (9)

(9) De Tore, Irvin “The 10 pitfalls of benchmarking.”; Quality Progress, January 1993,
Sf 14.
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4. BENCHMARKING’IN SURECLERL

4.1. Benchmarking’e Baslamﬁadan Once.

Benchmarking isletme organizasyonu igin olgiilebilir kalite sonuglar verebilir,
ancak sonuglar ¢ok ¢abuk elde edilmezler. Iyi bir benchmarking galigmasi zaman, emek,
para ve planlama ister, giinkii benchmarking siirekli bir stiregtir. Benchmarking’e
baglanmadan énce sirketlerin ihtiyaglan su sekilde siralanabilir :

—- Mutlak ve tam liderlik : Yonetimin sadece temsili destek vermediginden emin
olunmalidir. Yoneticiler aktif olarak katilarak caliganlara benchmarking’in ne kadar
onemli olduunu anlatmalidirlar. Benchmarking tnemli olgiide organizasyon kaynagi
gerektirebilir ve organizasonun hedeflerini etkileyebilir. Benchmarking projesinde bir
lider bulunmuyorsa, benchmarking yapilmamahdir. Basansiz olunur ve yonetimin
suglamastyla karst karstya kalinabilir.

-- Degisime ve farkli goriislere agik olmak : Benchmarking’in igleyip gelismesi
i¢in, galiganlar ve yoneticiler geligmenin ve rekabet etmenin yeni goriislere agik olmak ve
yeni goriisleri benimseme istegi duyma anlamina geldigini kabul etmek zorundadirlar.

— Kendi organizasyonumuzun islemlerini gergekten ¢ok iyi bilmek : Bench-
marking’in tanimmnda kendi isletmemizi dteki isletmelerin siiregleri ile kargilagtirma da yer
alir. Benchmarking gahgmalarindan 6grendiklerimizi uygulamak icin ilk once kendi
stireglerimizi tanimak gerekir.

-~ Benchmarking ¢alismalaninin sonuglanm benchmark ortaklanyla paylagma
istegi : Ticaret sirlanmi paylasmak gerekmez, ancak ortaklardan kendi siiregleri ile ilgili
bilgi alabilmek igin kendi siireglerimizle ilgili bilgi vermek gerekir.

—- Benchmarking aracihg: ile kendini siirekli kalite gelistirmeye adamus hderlik :
Liderler siirekli bir benchmarking gelistirme siireci aracihift ile kendilerini kaliteye

adadiklanim gostermelidirler. (10)

(10) Ziyal, Nurté.g; a.g.e; sf. 76-77.
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4.2. Benchmarking Ekibinin Kurulmasi :

Benchmarking ¢abalani ekip galsmalandir. Bir benchmarking ekibinin segimi,
oryantasyonu ve yonetim siireci, benchmarking siirecinin onemli bir agamasidir. Ekip
iiyelerine spesifik roller ve sorumluluklar verilir. Katilan herkese benchmarking’in
gorevleri iyice anlagilacak sekilde proje yonetim araglan tanitiir ve projede ulagilmas:
gereken onemli agamalar belirlenir. (11)

Ekip iiyelerinin gerekli uzmanliga sahip olmasi, stratejik kalite planlanm ve
hedeflerini iyi bir ekilde anlamasi ve gelistirmesi ve ekip iginde yeralabilmek i¢in zaman
ayirabilmesi gerekmektedir. Ekip tiyelerinin konularla ilgili olmasi, incelenecek konunun
aciliyetin kavramis olmasi ve direkt olarak konudan etkilenen alanlarda yer almasi
gerekmektedir. Ayrica ekipte aragtirmaci ve mali analizin bulunmasi da ekibin bagarist
i¢in bir temel tegkil etmektedir.

Ekibin gorevi konu hakkinda bilgi arastirmasi yapmak, ortaklarla iligki kurmak,
soru listelerini ¢ikarmak, yerinde ziyaretler diizenlemek, benchmarking bulgularint analiz
etmek ve bunlarla ilgili neler yapilmas: gerektiginin 6nerilmek ve gerekli degisimlerin
uygulamaktir. (12)

Yapilarina gore ii¢ farkli benchmarking ekibi modeli vardir.

1-Tek bir ¢aligma bolgesinde bulunan elemanlardan olusan ve bir yoneticiye
rapor veren calisma gruplan. Bu gruplarda yer alan tyeler, genellikle benchmarking
stirecinin miigterileridir.

2- Departmanlar arast ve kuruluglar arasi ekipler. Bu ekiplerde tyeler kendi
caligtiklart departmanlan veya kuruluslaﬁ temsil eder. A'

3- Benchmarking bilgisine ihtiyag duyan yonetici ya da diger galisanlardan
olusan ekipler. Ekip iyeleri ortak ¢ikarlari veya sorumluluklan paylasilar ve
' benchmarking aragtirmasina kendileri karar verirler. Benchmarking uygulamasinda

‘_ ileri diizeyde bulunan kuruluglar bu tip ekiplere sahiptir. (13)

(11) Nemlioglu, Samim; a.g.e.; Sf 13.

(12)Erdogan, Aydin, Diinya ¢apinda liderlik i¢in benchmarkmg, Juran Inst.; Kalmer
Egitim Notlar1; Bursa; 1996 Sf. 2-3

(13) Nemlioglu, Samim, a.g.e. Sf. 13.
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Benchmarking ekipleri direkt olarak st yonetime karst sorumludurlar.
Tipik olarak bir benchmarking ekibi ekip lideri, rehber, kayit sorumlusu ve yazisma
sorumlusundan olusur. Ayrica ekibin igerisinde  yeralabilen veya almayan bir
sponsorun atanmast gerekmektedir.

Ekip lideri ekibin belirli bir yone odaklanmasim saglamaktan sorumludur.
Ka’ynaklann teminini, kullandmasim ve goérevin tamamlanmasini garanti altma alir.
olaylar toparlar, ana noktalan ézetler. Ekibin sorumluluklarini aydinlatir ve belirler. Ekip
igerisindeki tartigmalar tegvik eder, anlagmazliklart giderir ve karar birligini tegvik eder.
Ayrica bulgulardan (st yonetimi haberdar etme gibi bir gorevi de iistlenebilir.

Rehber benchmarking isini bilen bir kisiler arasindan segilmelidir. Amag
benchmarking siirecinin dogru olarak uygulandigm: kontrol etmektir. Rehberin gorevleri
olarak projenin hedef ve bolimlerini gozden gegirmek, ekibe her adimi tamamlamasinda
yardimcr olmak, veri toplama yontemlerini 6nermek, veri analiz yontemlerini 6nermek,
ekip uyelerinin birlikte ¢aligmalarina yardim etmek, ekibe karar birligine ulagmada
yardime1 olmak ve galisilacak zamam ayarlamak gosterilebilir.

Kayit sorumlusunun gorevi dokiimantasyon isini yapmaktir. Dokiimantasyon
siirecin bel kemigini olusturur, ¢iinkii elde edilen bulgular kaydedilmeli ve st yonetime
aktarilmalidir, aynica yapilan her ¢alismanin kaydedilmesi gerekir. Kayit soruslusunun
gorevleri olarak fikirleri ozetlemek, ekibin tartigmalanm kaydetmek, ekip kayitlarnm
tutmak, yerinde ziyaret bulgularini kaydetmek ve gezi raporlarinin yazilmasinda yardimet
olmak sayilabilir.

Yazigma sorumlusu ise benchmarking ortag: ile yazismalan yuritmek ve 'gezi
raporlarin1 yazmaktan sorumludur.

Sponsorun st yonetimden biri olmasi tercih edilmelidir. Sponsor ekibi
destekleyici nitelikte olmalidir. Sponsor ekibe asagidaki konularda yardim saglar :

‘ -- Projeye tanimirlilik ve itibar saglar.

-- Siirecin sahibidir.

- Ba$ka bolumlere karst ekibe tampon iglevi goriir.

-- Yasal ve hukuki konularda képrii gbrevi gorur.

-- Ust yonetimi benchmarking bulgular konusunda hazirlar. (Ozellikle olumsuz

buléula.ra kars1.)
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-- Ekibin 6niindeki engelleri kaldirir.

— Benchmark ortaklan ile neyin paylagilacagim agiklifa kavusturur.

Ekip olarak ilk yapilmas: gereken kendi islemlerinin iyi bir sekilde anlagiimasidir.
Kendi islemlerinin anlagilmas: benchmarking icin bir temel olusturur. Ayrica karsilagtirma
igin temel yaratir. Isletmemizdeki mevcut problemlerimizi dzetler ve sonugta etkisiz ve
verimsiz uygulamalan ortaya ¢ikarir.

Bundan sonra ekibin yapmasi gereken ig performans standartlanini olugturmaktir.
Performans standartlan olusturulurken siireglerin is akig diyagramlan ilk olarak gikanhr
ve bunun sonucunda performans olgiimleri belirlenir. Elimizdeki meveut performans
verileri bulunur ve varsa eksik performans verileri toplanir. Ve performans standartlan

olusturulur. Mevcut ve olmasi istenen standartlar arasindaki farklar tespit edilir. (14)

4.3. Planlama Asamasi.

Bu asamamn amaci benchmarking aragtirmalanni planlamaktir. Plan geligiminin
onemli adimlan ne, kim ve nasil’dir.

a.) Ne kiyaslanacak ? Isin her fonksiyonu ya da iriinin dagitim - {iriin
fonksiyon siirecinin fiziksel olsun veya olmasn - bir giktisidir. Benchmarking, tiim bunlar
ve diger ¢iktilar igin uygundur. Ilk énce tiriinlerin teshis edilmesi gerekir.

b.) Kiminle veya ne ile kargilasacagiz ? Rakiplerimiz vardir ve bunlar
benchmarking igin 6nemli adaylardir. Benchmarking lider sirketlere veya en iyi is
fonksiyonlarina yoneltilmelidir.

c.) Veriler nasil toplanacak ? Benchmarking arastirmalanm diizenleyecek bir
yontem yoktur. Stre¢ vardir. Gerekli olan bilgilerin toplanmasinda gok ¢esitli yollar
vardir. Fakat bu metodlanin kombinasyonunun verimli olabilmesi ig¢in - istenilen

yaraticiliktir. Bilgilerin kaynag: sadece bir kisinin hayali ile de sinirlanabilir.

(14) Erdogan, Aydin ; a.g.e.; Sf2 3-2_5
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4.3.1. Kiyaslanacak Faktoriin Se¢imi ( 1. Adim ):

Kiyaslanacak faktoriin segimi, benchmarking siirecindeki en gii¢ adimlardan
birisidir. Bununla beraber, benchmarking giktiklanna ulagmak igin gesitli yollar vardir.
Bu isletmenin temel vizyonundan veya isletme birimlerinden ¢ikarilabilir, ve bench-
marking yatirmminin temeli olan ¢ikt1 elemanlarindan mantiksal olarak aynlabilir. (15)

Isletme fonksiyonun vizyonunun agiklanmast ¢ok onemlidir. Cunki
benchmarking konulanmin belirflenmesinde vizyonumuz ve dolaystyla stratejik
planlanimiz yardimct olacaktir. Ornek olarak bir lojistik sirketinin vizyonu, diisitk maliyet
ve yiiksek stok devir hiziyla iistiin diizeyde miisteri memnuniyeti saglayarak A.B, ve C
sinifi Griinler igin girketlerin pazarlama fonksiyonlannin lojistik islemleri igin tercih edilen
kurulus olmaktir. (16)

Genellikle her fonksiyon, organizasyonun ana hedefini 6zetleyen bir vizyona
sahip olacaktir. Bu, sektdrden sektore ve triine gore degisir, fakat bu organizasyonun
varhg iin bir  sebeptir. Isletme vizyonundan miisteri fonksiyonlan tarafindan beklenen
tipikk bagan faktorleri gikanlabilir. Bu, baslangigta tammlanmug spesifik ¢iktilanin
astlmasinda ilk adimdr.

Bir isletme vizyonu ifadesinden bu kurulugun kritik basan faktorlerinin
asagidakiler oldugu anlagthir. 1. Miigteri memnuniyeti diizeyi, 2. Stok diizeyi / devir hiz,
3. Birim maliyet / maliyet diizeyi. Bu basan faktorleri daha sonra alt seviyelere ve
kiyaslanan daha spesifik giktilari tammlamak igin de daha alt seviyelere ayrilmalidir.
Kritik basan: faktorlerinin segiminde karar tamamen tepe yonetim tarafindan verilmelidir.
Cunkii kisa ve uzun vadeli planlar etkileyecek bir segim olacaktir. Bu segim aymi
zamanda benchmarking yapilacak konuya temel olacaktir.

Bu ¢abamiza yardimci olacak bagka bir yol ise probleme farkli agilardan
bakmaktir. Yani fonksiyona kargi sonuglan ortaya ¢ikarabilecek sorular kiimesini
j‘meydana getirmektir. Amag sadece kiyaslanan fonksiyonlarin mantiksal faktorlerim
@ranti altina almak degil aym: zamanda sﬁndﬂci ve gelecekte farkina vanlacak problem
alanlarimi ortaya c¢ikarmaktadir. Tim bunlar yeni irinler ve problem alanlan
(15) Camp, Robert C.; a.g.e.; Sf 41
(16) Erdogan,i Aydin; a.g.e; Sf1_10
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benchmarking igin birer adaydirlar. Herhangi birsey benchmarking konusu olamaz. Bu
isletme igin 6ncelikli bir konu olmahdir.
Neyin kiyaslanmasi gerektiginin saptanmasinda anahtar, isletme fonksiyonu
olan irliniin tanimlanmasidir. Burada {iriiniin tammlanmas:1 gerekmektedir.
Benchmarking’in giicii ilk olarak igletme siiregleri ve uygulamalan tlizerinde
yogunlagirken, diger birgok sey de kiyaslanabilir. Bu durumda benchmarking, bir standart
gelistirmek ve kargilagtinlacak alam olgmek igin kullaniir. Benchmarking’in diger

Qahsmalérdan ayrilan 6zelligi, sektériin en iyi uygulamasina dayanmasidir. (17)

Tablo 4.1. Benchmarking Alanlart.

* Uriinler ve hizmetler - Bitmigs {iriinler, iiriin ve hizmet 6zellikleri

* Is siirecleri - Bir iiriin veya hizmet nasil iiretiliyor yada iiretime
destek saglamyor.

* Destek birimleri - Endirekt iggilik (Direkt olarak iiretim siireci veya

buna destek saglama goérevi olmayan ornegin finans,

insan kaynaklar pazarlama servis gibi birimler.)

* Kurulug Performanst - Maliyetler, gelirler, iiretim gostergeleri, kalite
gostergeleri
* Stratejiler - Kisa veya uzun vadeli planlar, planlama stireci

(Burada sadece bir temel planin ortaya konulmasi
siireci degil, aym zamanda kuruluglarin yeni
teknolojiler, rekabete dayal faaliyetler ve pazardaki

yeni firsatlar gibi degisikliklere karst ele alinmahdir.)

Gozlemlenebilen veya olgiilebilen hemen hersey benchmarking  siirecine
alinabilir, Yukan_daki tablo kuruluslar tarafindan benchmarking arastirmasinda en c¢ok

kullanilan ve iizerinde veri toplaniimak istenilen konulan gostermektedir.

(17) Camp, Robert C., a.g.e.; Sf42.
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Burada amag¢ benchmarking sonug bilgilerini muigterilerinin kimler olacaginin
saptanmasidir. Yani sonuglan kimler kullanacaktir. Benchmarking sonuglarint kullanacak
olanlar bilgi tiirti, siiregler, kuruluslar ve bilgi edinme diizeyi gibi spesifik bilgileri saptar;
son tarih ve ara doénemler gibi zaman gercevesini énerir ve insan kaynaklani, maddi
kaynaklar ve arag gereg gibi gerekli kaynak destegi saglar.(18)

Neyin kiyaslanacagmmn segimi igin bir kriter, galismanin baginda belirlenmelidir.
Bunlar siireglerin stratejik planlan ile birlikte yapilmalidir. Isletme vizyonu miisteri tatmini
ile ortak olan siire¢ ve uygulamalar tarafindan tartigabilir. Bunun dahili tedarikgi-titketici
zinciri igerisinde ve son kullanictyr veya miisteri ihtiyaglarim tatmin etmede ne 6neme
sahip oldugu arastinlmahdir. Biyik olgiide bu amag igin var olan bir stirecin kiyaslanip
kiyaslanmamas: gerektigi bu sorunun cevabinda sakhdir. Benchmarking sanayi
uygulamalan tarafindan miigteri ihtiyaglanmn tatminini ve daha da onemlisi musteri
bagliligini saglamak igin bir mekanizmadir. Buna etki eden faktorler olarak Uriniin
kalitesi, giivenirliligi, fiyati, pazardaki pay, verilen hizmet, dagitim kanallan ve pazarlama
siiresi sayilabilir.

Benchmarking konulan segilirken miisteri tatminine, karar almaya, problem
¢ozmeye, plan ve stratejilere etkisi nedir gibi sorulara olumlu cevaplar verilebilmelidir.
Biitin bunlan destekleyici nitelikte olmalidir, ¢iinkii sonugta benchmarking ile bu
kriterler dogrudan etkilenecektir.

4.3.2. Performans Olciimleri :

Kritik basari faktorleri belirlenip benchmarking konusu segildikten sonra ( Bu
se¢im miiteri tatmini veya kar oram veya stok g¢evrim hizi olabilir) bu alanda
performans olgiimlerin  yapilmas: gerekmektedir. Secilen faktoriin' benchmarking
konﬁsuna etkisini belirlemek igin performans olgiim tablolann olusturulur ve
tamimlari yapilir. :

Performans olgiim alanlan olarak misgteri fatminii kar perform:anslarl, hatadan

armmuglik, Grtin nitelikleri ve islemler ve donanimlar verilebilir.

(18) Nemlioglu, Samim ; a.g.e.; Sf 14.
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Miisteri tatmininde performans 6lgimii yapilacak alanlara 6rnek olarak migteri
sikayet sayisi, miisteri aragtirmalarindaki tatmin oranlan, misteri baglih:, birden fazla
yapilan satiglar, zamaninda yapilan sevkiyatlar, galisanlann misteri duyarlihg, miisteri
destek personelinin uygunlugu, onarim siiresi, hazirdaki parga orani, pazar payi, vs.

verilebilir.

Tablo 4.2. Kiyaslanacak Faktoériin Segiminde Kullamlacak Kriterler.

* Isletme igin hangisi daha 6nemlidir?
- Miisteri tatmini.
- Stok devir huz1
- Gelir oranin arttirmak
* Hangi alanlar daha ¢ok sikint1 yaratiyor?
* Bu alanin ana bagan faktorlert nedir?
- Bu varlik nedeni midir?
* Miisteriye ulastinlan Grinler nelerdir?
* Miisteri tatmininde hangi tatmininden hangi faktorler sorumludur?
* Jslemde tamimlanan problemler nelerdir?
* Hissedilen rekabetci baskilar nerelerdedir?
* Ana maliyet bilesenleri nelerdir?
* Hangi performans ol¢iimleri ele gegirilmistir.

Kar performans olgiimii yapilacak alanlar olarak igletmenin kan, net gelirler,
aktiflerin geri dénisii, yatinmin geri doniisii, sermayenin geri donist, aktiflerin
kultanimy, gelirin yiizdesi olarak masraflar, vs. verilebilir. .

Hatadan annmughk alaninda ise tirtin sikayetleri sayist, hurda orani, iglemlerdeki
hatalar/100 saat, hatasiz montaj, geri ¢pvﬁ1en tiriinler, garanti tamirleri, hata oranlan ve :
geri gevrilen tiriiler verilebilir. ' .

Uriin 6zelliklerinde ise performans olgiimii yapilacak alanlar olafak sunulan

Ozellik turleri, 6zelliklerin saysi, kullamm kolayhig:, ozelliklerin gesithligi ve istenen
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ozelliklere uyma derecesi verilebilir.

Islemler ve donamm alaminda ise yipranma maliyeti, birim alan bagina
satislar, sermaye maliyeti, toplam alan, i birimi sayisi, toplam kapasite, tekrar isleme
siiresi, kapasite kullanimu, ekipmanin arizali oldugu siire, otomasyon yiizdesi, aktiflerin
kullanim, birim basina iiretim maliyeti, birim servis maliyeti, stok seviyesi, koruyucu

bakim siklig1, disaridan temin edilen iiriin, malzeme ve hizmetlerin oram, vs. sayilabilir.

4.3.3. Karsilastinlacak Kuruluslar: Saptama (Benchmark Ortaklar)
(2. Adim)

4.3.3.1. Benchmarking Cesitleri :

Bu asamada oOncelikle yapilacak benchmarking’in tiiriiniin belirlenmesidir.
Bunun i¢in asafida agiklanacak olan kurulus ici rekabete dayali veya fonksiyonel
benchmarking tiirlerinden birinin segilmesi gerekmektedir. (19)

1- Kurulus i¢ci benchmarking.

Baz1 kuruluglarda i3 uygulamalan birden fazla isletmede departmanda veya
tilkede yiiriitilmektedir. Bu tiir kuruluglar benchmarking faaliyetlerine farkh yerlerde
yuriitilen kendi i uygulamalanm karslagtirarak baglarlar.  Diger bir deyisle
benchmarking’de o6Zrenme siireci evde baglar. Kurulug i¢i benchmarking’de bir
kurulusun belirli bir kisminda varolan i siireglerinin ayni kurulusun diger kisimlannda is
siireglerinden daha etkin olduBu varsayimi vardur.

Kurulus i¢i benchmarking faaliyetlerinin amaci bir kurulusun dahili performans
standartlarini belirtmektir. :

2 Rekabete dayah benchmarking.
Bu modelde, kurulusun dogrudan rakibi olan kuruluglara ait triinler, hizmetler
ve is siirecleri sézkonusudur. Bu tip benchmarking’de amag, rakiplerin iriinleri, siiregleri

ve ig alaninda ugrastigi sonuglar hakkinda belirli bilgilerin eldesi ve sonra bunlarin kendi

(19) Erdogan, Aydin, é.g.e. ;Sf 1.5
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kuruluglanmizdakilerle kargilagtinlmasidir. Rekabete - dayali benchmarking kendi
Uriinlerimizin, hizmetlerimizin ve Sﬁreqlerimizin pazardaki yerinin belirlenmesinde
yararhdir. Cogu kez rakiplerin ig uygulamalan, sinifindaki en iyi uygulamalan temsil
etmez. Fakat bu uygulamalar, tedarikgileri ve hisse sahiplerini etkilemediginden kendi
organizasyonumuz igin 6nemlidir. Rakip kuruluglara karst diiriist ve agik tavirla
yaklagilmasi onlarin digman olarak gérﬁlmesil benchmarking konusunda karsihkli
isbirligine gidilmesinde faydali olabilir. Ornek olarak A.B.D’ de bulunan Sematech
konsorsiyumu, Dec, Hewlett Packard, Intel, IBM, Motorola ve Texas Instruments gibi,
14 yan iletken tireticisi girket tarafindan kurulmustur. Bu konsorsiyumdaki sirketler,
kendi igerisinde toplam kalite yonetimi uygulamalann konusunda biiyiik oranda bilgi
alisverisi yapmakta ve ortak gikarlar dogrultusunda  benchmarking  faaliyetleri
yuriitmektedirler.

3- Fonksiyonel benchmarking.

Kurulusumuzun dogrudan rakibi olan veya olmayan kuruluglarin tiriinlerinin
hizmetlerinin ve is siireglerinin incelenmesini ele alir. Bu tip benchmarking’in amaci,
benchmarking uygulamasina gidilecek belirli bir konuda miikemmel oldugu herkesce
kabul edilen herhangi bir kurulustaki en iyi uygulamalan ogrenmektir. Burada
fonksiyonel kelimesinin kullanilmasindaki amag bu tip benchmarking’in  iretim,
pazarlama, mithendislik veya insan kaynaklan gibi fonksiyonel alanlardaki belirli ig
faaliyetleriyle ilgilenmesidir. Bu benchmarking, her tip sanayiye dahil her tiirli kurulusa
odaklanir. Xerox ve L.LBean gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren iki ayn
kurulusun ambar ve malzeme akigt uygulamalanmin kargilagtinlmast igin  Xerox
yetkililerin s6z konusu uygulamalarda sanayi lideri olan L.L. Bean 1 ziyaret ederek
ofrenme siirecini baglatmalari buna bir 6rnektir. Procter and Gamble’dan bir yetkil,
saglik ve kozmetik konularinda iiretim yapan kuruluglann pazarlama alamnda ¢ogu yeni
fikir ve hamlelere bilgisayar ve ofis donanim iireten kuruluglarin pazarlama yapilarim

inceleyerek elde ettiklerini belirtmistir. (20)

(20) Nemlioglu, Samim, a.g.e.; Sf 14.
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4.3.3.2. Benchmark Ortaklarinin Belirlenmesi :

Benchmarking siirecindeki ortaklik kavrami; geleneksel, rekabete dayail analiz
yontemine gore veri toplamadan farkh bir yaklagmdir. Ciinkii geleneksel yontemde
ve ig alaninda rakipler diiyman gibi goriilmektedir. Benchmarking’de ise ortaklik ve
kargilikli bilgi aligverisi esastir.

Burada iizerinde durulmasi gereken en onemli konu bilgidir. Kisilerden
(Caliganlar , uzmanlar, analistler, araghrmacilar, damsmanlar ) ve kuruluslardan ( Kendi
kurulusumuz , diger kuruluglar, hikiimet, aragtirma gruplan, Universiteler, ticari ve
profeyonel kurumlar gibi ) elde edilen bilgiler goz 6niine alinmaktadir. Bu kaynaklarn
tamami potansiyel benchmark ortaklaridir.(21)

Degisik benchmark ortaklann olarak igletme i¢i bolumler, en iyi rakip firma,
alaninin en iyisi bir firma (Bu kardes bir kurulus olabilir) , yeni bir rakip, sektér digindan
alamimin en iyisi ve aym sektoérden fakat rakip olmayan alanin en iyisi bir firma olabilir.
(22)

Benchmarking yapilacag: zaman en genel egilim, hemen gesitli firmalarla temas
kurup onlan ziyaret etmektir. Deneyimler bunun ¢ok ciddi bir yanhs ve bos yere
harcanmig kaynaklar olabilecegini gostermistir. Benchmarking’de bilgi kaynaklan,
ziyaretlerden veya diger yaklagimlardan dnce, ilk olarak telefonla aragtinlmalidir. Ancak
akla ilk gelen kuruluglarla hemen temasa gegilmemelidir.

Benzer karmagiklikta yapilan olan karsilagtirilabilir ortaklar secilmelidir ve
optimum segimin ancak aym sektorde kalmakla gerceklestirilebilecegi unutulmamalidur.

Bazi noktalarda benchmarking aym sanayideki firmalann avantaj ve
dezavantajlarim1  degerlendirmelidir. Bu karsilagtirmali benchmarking olarak bilinir.
Bununla beraber direk iriin rakipleri tek benchmarking noktasi olmayabilir. Rakipler en
iyl olmayan uygulamalara sahip olabilirler. Burada benchmarking yapilacak en iyi
uygulamaya sahip firma, fonksiyon veya iglem nedir sorusuna cevap verilmelidir.

Rakip en genig anlamda tanimlanmalidir. Bu ise en iistiin uygulamalarin hangi

kurulugta oldugunun saptanmasiyla olur. Ayrica burada is!emlerin, metodlann karsilagtiri-

(21) Camp, Robert C;a.g.e. Sf 59
(22) Erdogan, Aydin; a.g.e. 3_4.
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labilirligi saglanmahdir. Ornegin misteri memnuniyet diizeyi ve uriin tagima
karakteristikleri benzerdir. Bu da miigteri memnuniyet 6lgiimlerinin kargilagtirilabilir
oldugu demektir.. Yiiksek miisteri memnuniyetine sahip firmalar yiiksek miisteri
memnuniyetine sahip dahili iglemlerle kargilastnilabilir. Uriin karakteristikleri de
kargilagtirilabilir 6zellige sahiptir.

Optimum karsilagtirma igin aym sektorde karsilagtirma yapilmalidir. Bununla
beraber sektor tamimi, elektronik sanayi veya ofis tiriinleri sanayisi gibi genig anlamda
yapimalidir. Oregin elektronik sanayisi deyince, bu kamera, fotokopiciler ve bunlann
tedarikgilerini kapsar. Siipermarket sektorii, otomatik veri igleme igin barkodlarn
kullanildig: ilk sektordiir. Bu uygulama su anda birgok sektor ve firma tarafindan
kullanilmaktadir. Bir bagka deyisle en iistiin yenilik¢i uygulamalar nerede olursa olsunlar
saptanmali ve karsilagtirimahdir. (23)

Ortaklarin saptanmasinda ve segilmesinde su kriterlere dikkat edilmelidir:

1. Ortak segim kriterleri gelistirme : Bunun avantaji kargilagtirma yaparken aym
seyleri, aym zaman dilimi igerisinde ayn: birimlerle kargilagtirmaktir.

2. Ekibi izleme : Ekibin kendi bilgi kaynaklarina da bakmasi gerekir.

3.I¢ kaynaklara bakma : Ortaklara dair bilgiler dahili kaynaklardan saptanabilir.
Bu kaynaklar pazar aragtirmalari, rekabetci analizler, daha oOnceki benchmarking
¢aligmalan, migteri tatmini gozlemleri, operasyonel auditler, kalite geligtirme ekibi
raporlan, i siireci kalite yonetimi raporlan, fonksiyonel uzmanlar ve insan kaynaklan
yoneticileri olabilir.

4. Dis kaynaklara bakma : Ortaklara dair bilgiler dig kaynaklardén saptanabilir.
Bunlar kiitiiphaneler, damgmanlar (arastuma yiriitme uzmanlan, pazar aragtirmasi
gruplari, mevcut veri tabanlan, aragtirma becerileri, sinifinin en iyisi olan kuruluslar
belirleyenler), miigteriler, tedarik¢i ve dagitimcilar, konferans ve toplantilar, tiniversiteler
ve son yillarin en gozde kaynag intemet siralanabilir. (24)

Ilk olarak aday sirkeﬂeﬁn agikladiklan 6n gostergelerine gozatilabilir. Bu islem

secilmis anahtar veriler elde etmeyi ve satiy yonetimi ve sermaye yiizdesi gibi genel

(23) Camp, Robert C; a.g.e.; S{60.
(24) Erdogan, Aydin; a.g.e. 3_4.
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masraflar geligtirmeyi gerektirebilir. Bunlar ileride yatinm yapacak aday sirketleri
meydana gikarr. |

Ilk aragtrmayr yapan kisi kendi sektorii igerisinden baglamak isteyebilir. Sektor
dergileri, yillik olarak sektorde ilk 100 veya ilk 20 distribiitor gibi bilgileri agiklar. Sirket
Ozet bilgileri takip ederek daha yogun bir aragtirma yapabilir. Yillik raporlar, dergiler ve
diger bilgi kaynaklar segilen bir sektérde en iyi uygulamaya sahip olduguna inamlan
firmay: gosteren tablolar gozden ‘ger,:irilebilir.

Sektordeki en iyi uygulama saptama  kaynaklan olarak yillk raporlar,
bilangolar, kar-zarar tablolan, dergiler, odalar, meslek kuruluslari, damigma kuruluslar,
yazihm kuruluslar, sergi ve fuarlar, tniversiteler, dernekler, i¢ kaynaklar, personel
ilanlan ve katologlar gosterilebilir. Asagidaki tablo en Ustin rakibin veya fonksiyonel

liderligin saptanmasindaki hususlarn gostermektedir.

Tablo 4.3. En Ustiin Rakibin ya da Fonksiyonel Liderligin Saptanmas: .

*Rakip en genig anlamda tamimlanmahdir.
-- Hangi kurulugta en tstiin uygulamalar var?
- En tistiin uygulamarin oldugu kargilagtirma iglemi nelerdir?

* Kargilagtinilabilirilik saglanmalidir.
-~ Yiiksek misteri memnuniyetine sahip firmalar yiiksek miigteri

memnuniyetine sahip firmalarla 6lgtilmelidir?
-- Uriin karakteristikleri siireg igin genelde 6rnegin paketlenmis tiriinler
Ol¢iilmelidir.

* Optimum kargilagtirma igin aym sektorde karsilagtinnlmalidir.
- Sektor tammu genis olmalidir.
-- Elektronik sektorii bir rnektir.

* En iistiin yenilikler uygulamalar saptanmalidir.
-- Nerede olursa olsunlar saptanmalidir.

( Benzer olmayan sektorde bile olsalar. )

4.3.4. Veri Toplama Yﬁnfemleri (3. Adim)

Veri toplama yontemleri ,.veri ve bilgi kaynaklan ile esanlamlidir. Bu boliimde
ise diger baz1 6nemli metodlarin yararlar, eksikleri ve bunlann etkili kullanimlan igin bir
takim noktalar anlatilacaktir. Bir bilgi kaynaklari listesi agagidaki Tablo 4.4’te verilmigtir.
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Calismamizin geregi olan en iyi veri toplama yontemini segmek, benchmar-
king_aragtirmasiu  gergeklestirmede nemlidir. Benchmarking’dé sikga yapilan firma
ziyaretlerinin yiizyiize yapilmasi gerekmez. Burada en verimli metod kullanilmali ve
baglanmadan evvel bunlarin avantajlari ve dezavantajlarn tartilmalidur.

En iyi metodun segimi, galigmay1 yapan kiginin yargisina baglidir. On tarama igin
bu metodlardan birini kullanmak ve direkt firma ziyaretlerinden once bir soru kaZidi ve
telefon taramasi uygun olabilir. Ve daha 6nce bahsedildigi gibi, konuya agik tim firma
bilgileri, herhangi bir yaklagim kullanilmadan 6nce elde edilebilir.

Tablo 4.4. Bilgi Kaynaklar.

* Dahili

Kitiiphene, veri tabanlar
Dabhili incelemeler

Dahili yayinlar

*Harici

Profesyonel sirketler
Sanayi yaynlar

Ozel sanayi raporlan

Fonksiyonel ticari yayinlar
Genel Yonetim
Fonksiyonel dergiler
Seminerler :
Sanayi Veri Firmalar
Sanayi Uzmanlan
Bilgisayar programi / donatimu saticilar
Universite kaynaklan
Sirket izleyicileri
Reklamlar
Biiltenler

* Orjinal Aragtirmalar
Miusteri feedbackleri
Telefon taramalan
Istek servisleri -
Yayin aglan
Danismanlik firmalar
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4.3.4.1. Veri Toplama Kriterleri

Birtakim veri toplama kriterleri ve karakteristikleri arasinda verilerin niteligi,
verilerin kalitesi - hassasiyeti , veri toplamanin maliyeti , veri toplama siiresi , uzmanlhk
gereksinimi ve veri toplama kaynak kullanimi sayilabilir.

Toplanan verinin miktari, hem gereken dogrulugun hem de verinin nasil
kullanilacagunin bir gostergesi olabilir. Hassasiyet, verinin kullamminin ve dneminin bir
fonksiyonu olacaktir. Birim maliyet gibi biiyiik bir faaliyet ile cogaltilan bir istatistik;
daha fazla kesinlik, dogruluk ister;, giinkii, bu uygulamamn muhtemel yargisim ve
tasarilandinlmasim etkileyecektir.

Benchmarking’de gerekli olan ozel yetenekler analiz edilmelidir. Firma
ziyaretleri gerektigi zaman , dofrudan dreticilerle ve bunlarin temsilcileri veya
danigmanlan ile galiymak daha verimli olabilir. Ozel ¢alismalar ya da firma ziyaretlerini
yapmak i¢in gereken zaman ve aba dikkatlice hesaplanmalidir. Bunlar onemsiz isler

degildir. Benchmarking incelemeleri genellikle, bagka firmalarla birebir temaslari

gerektirirken, gabalar bagarilt bir ilk temast gergeklestirmek igin harcanmalidir. (25)

4.3.4.2. Veri Toplama Yaklasimi

Veri toplama yaklagim veri toplamanin tasarimi, mevcut bilgi kaynaklarindan
verilerin toplanmasi ve dzgiin arastirma gerektiren alanlarn tespit edilmesini gerektirir.

Veri toplamanin tasarilandinimasinda éncelikle sorulan ve sorulan cevaplamak
icin gerekli verileri bélirlemek gerekir. Bundan sonra verilerin nasil analiz edilecegine
karar verip, ne gekilde veri toplayacagimizi belirlemek gerekmektedir. Bunlarin anlagilir
olmast igin bir proje sozliginin hazirlanmasi gerekmektedir. Veri toplama araglanmni
gelistirdikten sonra veri toplama prosediiriinii geligtirilir. Hazirlanan formlar yardimiyla
arag ve prosediirler test edilir. '

iki tiir veri toplama yontemi vardir. Dolayhi veri toplama yontemleri (Miisterii
ziyaretleri, uriinlerin gﬁcﬁnﬁ: analiz etme, tersin§ miihendislik galigmasi uygulamalar,

ortak tedarikgilerle goriigme ve miisterilerle konﬁsma gibi) ve dogrudan veri toplama

(25) Camp, Robert C., a.g.e. ST 75-79
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yontemleri (posta yoluyla arastirma, telefon goriigmesi, yerinde ziyaret ve inceleme gezisi
gibi.)

Bilgi toplamada hedef, benchmark ortaklarinin ne kadar daha iyi olduklarinin,
neden daha iyi olduklarinin saptanmasi, (Streg prosediirlerinin, i pratiklerinin,
politikalarinin, organizasyonlarinin, pazarlarninin ve gevrelerinin incelenmest) onlardaﬁ
neler oOgrenileceklerin belirlenmesi ve ogrenilenlerin nasit uygulanabilecegine dair
sorulara cevap bulunmasidir. (26)

Veri toplama tekniklerini simflandirmak igin gesitli yollar vardir ve bunlar bilgiyi
mantiksal gruplar igerisinde kategorize etmek igin bir plana sahip olunmasinda yardimcl
olacaktir. Burada segilen plan, benchmarking arastirmalarinda kullanilan mantiksal
ilerlemeye dayanir.

flk olarak dahili bilgi kaynaklannin daha sonra ise harici bilgi kaynaklarmin
arastinilmast ve son olarak da orjinal inceleme ve aragtirmalarin kontrolu gerekir.

Neyin kiyaslanacag ve kimin benchmarking yapacagmin belirlenmesinden
sonra en iyi uygulama iizerindeki bilgiyi bulma, benchmarking siirecinin can alic1 noktasi-
dir. En iyi uygulama bulunurken, dokiimantasyonu yapilirken ve yonetime bilgi aktarihir-
ken, bunlarin kabulii ve tamamlanmast, benchmarking siirecinde mihenk tas1 olacaktir.

* Dahili Bilgi : Dahili bilgiler, genis kaynaklardan saglanabilir. Aragtirmayi
yoneten kiginin mahareti, firma igerisinden saglanacak bilginin bulunmasinda sinirlayict
bir faktor olacaktir.

Burada dahili bilgi kaynaklan, analizini ve sirket kaynaklarini kapsar.

Uriin analizi, rekabet ve siparis, faturalama ve teslimat gibi rekabet siireglerinin
kargilagtinlmasin kapsar.

Sirket kaynaklarni ise varolan belgeler, pazar aragtirmalari, uzmanlar ve
yoneticiler gibi kisiler , bagka projelerden elde edilecek bilgiler ve i¢ danigmanlar
kullanabilecek kaynaklardur.

* Harici Bilgi : " Bilgi kaynaklarindaki ikinci kategori harici kaynaklardir. Yar
bilgi disardan elde edilir. Harici bilgiler birgok degisik bigimde olabilir. Dergller yilhk

raporlar, odalar, damgmalar, uzmanlar, paneller, gazeteler gibi kaynaklar harici bilgi

(26) Erdogan, Aydin, a.g.e. Sf3_5
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kaynaklaridir.

4.3.4.3. Orjinal Arastirma ve inceleme:

Orjinal aragtirma, dahili ve harici kaynaklarda yer almayan yerlerde yapilmalidir.
Gereken bilginin saglanmasinda, dikkatli bir detaylandirma ve basanl b1r planlama
gerekir.

Gerekeni bulmak igin incelemeyi adim adim yapmak en iyi yaklastmdir. Ilk
yaklagim soru kagididir, sohra firma ziyaretleri ve daha sonrada benchmark ortaklarimin
panelleri gibi gelismig teknikler olacaktir.(27)

Yapilan aragtirmalar mevcut bilgilerin benchmark ortag:i hakkinda gerekli
bilginin % 80’ini sagladifim gostermistir. Bizim igin gerekli % 20’lik kisim ise yerinde

incelemeler, firma ziyaretleri ,vs. ile elde edecegimiz bilgilerdir. (28)

4.3.4.4. Soru Kagitlan:

Firma ziyaretlerinden 6nce soru kagitlaninin hazirlanmasinin bir takim yararlan
vardir. Bunlar;

- Sorulacak tiim sorulan kapsar.

- Onceden deneme olanag saglar.

- Daha fazla veri toplanmasina olanak tanir.

- Ortaklasa gergeklestirilebilir.

- Goriisme 6ncesi zemin hazirlar.

- Calismaya hiz kazandirir.

Bunlann yanisira da bir takim eksikleri vardir.

- Elde edilen verilerin analizini gerektirir.

- Yaraticiliga olanak tanimaz.

- Istatistik uzmanh@a gereksinimi gosterir.

(27) Camp, Robert C., a.g.e.; Sf89.
(28) Erdogan, Aydin; a.g.e.; Sf3_5
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Soru kagitlarinn kullanilmasi,

1. Posta ile yapilabilir. Ancak bunlarin yamtlama oranlan digiktir. Bu
formlardan geri doniisii ve dogrulugu isteniyorsa yalniz ilgili uzmanlara yonlendirilmeli
ve geri doniig oranlarini arttirmak igin motive edici bir unsur katilmalidir.

2. Telefonla yapilabilir. Ancak goérigilen kiginin vaktini almamak i¢in kisa
olmalidir. Ayrica goriigmeyi iyi saptanmig uzmanlar karsiikl olarak yapmalidir ve sorular
anlagtimast kolay olmali, agiklamak i¢in vakit kaybedilmemelidir.

3. Ziyaretlerde sorular sorulabilir ve bu bize aslinda daha bagarili olacak yizyiize
goriismeyi saglayacaktir. (29)

4,3.4.5. Firma Ziyaretleri

En ilging ve en giivenilir benchmarking metodu verilerin ve bilgilerin yizyiize
degisiminin oldugu firma ziyaretleridir. Genellikle bu ilk elden, kullanilan siireglerin,
metodlarin = ve  uygulamalanin  g6zlemlenebildifi  operasyon incelemeleri ile
birlestirilebilir. Burada ayrica g6zlemlenen uygulamalanin yararlanmin ve eksiklerinin
tartistimasi ve bunlarin giderilmesi i¢in ilk elden bir geri besleme firsat1 olacaktir.

Bununla beraber iyi bir planlama ve hazirlik hem ziyaret¢inin hem de firma
¢ahisanlarinin vaktini almamak igin yapiimaldir.

Biitiin randevular yaziyla teyid edilmelidir. Gorligmenin agamalan iyi
belirlenmeli dofrulama  (debriefing) _:ve bilgi akist saglanmahdir. Ziyaretten sonra
tesekkiir yazist ve ziyaret raporu ayrica gonderilmelidir. (30)

Firma ziyaretinin benchmark ortag: igin de bir takim avantajlan vardir. Bunlar
benchmarking siirecini daha iyi anlamasi, kendi operasyonlanm ve gelisme firsatlarim
daha iyi anlamasi, benchmarking yapan firmamn operasyonlan hakkinda bilgi edinmesi
ve benchmarking projesi bulgularin: elde etmesidir. .

Firma ziyaretlerinin avantajlani olarak derinlemesine bilgi toplamayr
kolaylagtirmasi, mevcut bilgileri dogrulamas: ve ac,fjlkllga kavusturmas: ve kurulusun

kiiltir ve tarzinin anlagilmasim saglar. Ancak dezévanfajlm da vardir. Bunlar pahali,

(29) Sidi, Viktor; a.g.e.; Sf27
(30) Camp, Robert C.; a.g.e.; Sf93-94:
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zaman ahci olmast, ayarlamasinin zor olmast ve hedeflenen ortagin katilmak istememesi
sayilabilir.(31) |

-- Hazirhik --

Hazirlik firma hakkinda mevcut bilgilerin toplanmasimi ve bilgi agisindan
saptanmasini igerir. Firma ziyaretlerinde 6n hazirlik ise kontrol listesi olarak kullamlmak
iizere bir soru kafidinin hazirlanmasidir. EZer benchmarking projesi i¢in planlama
neden - sonug diagramimm da igerirse, bu bir soru kagidi hazirlanmasi i¢in mitkemmel bir
temel olacaktir. Birgok soru kafidi ylizyiize goriigmelerde kullamlmak igin hantal ve
zaman ahcidir. Deneyimler, firma ziyaretleri i¢in detayh bir soru kagidinin belirli bir veri
toplama dékiimanindan daha ¢ok bir kontrol listesi olarak kullanilmak Gizere hazirlanmasi
gerektiZini gostermistir.

Bunlar, 10 - 15 soru arasinda ve tartigma igin ana bagliklar olarak kullanilirlar.

-- Temas --

Benchmark ortaklartyla temas kurma, daha g¢ok endige edilecek bir seymis
gibi goriilmektedir. Eger yersiz bir temas kurulursa reddedilme ihtimali vardir ve
kaybedilen bu gans, elde edilecek g¢ok onemli bir toplanti igin tek bir sans olabilir.
Bununla beraber yapilabilecek bir temast daha verimli hale getirebilecek yollar vardir.

Bunlardan ilki ve belkide en verimlisi bir miisteri - tedarik¢i iligkisinin olup
olmadigidir. Ziyaret edilecek firma girket miigterisi midir, yani bizim Griinlerimizi satin
almakta mudir? Eger Oyleyse ya satig temsilcimizle ya da muhasebe midiiriimiiz
yardimiyla bir toplanti ayarlanabilir. Eger ziyaret edilecek firmamin miisterisi isek burada
da bize yardime1 olacak bir temsilei bulunabilir.

Uzmanlar arasindaki direk: iemas iyi bir yaklasimdir. Eger operasyonian direkt
diizeltmek ve mevcut uygulamalan anlamak igin bir uzman gerekliyse bununla ilgili
uzmanlarin saptanmasi iyi olur. :

— Referanslar -- .

Referanslar gesitli kaynaklardan elde edilebilir. (Danismanlardan, yaylﬁlardan,
h?berlgrden ve derneklerden) '

Tam bu altenatif kaynaklannin aragtinlmas: dikkatlice yapilirsa bu bagarli bir

(31) Erdogan, Aydin; a.g.e;Sf 3_6
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ziyaret i¢in ortaya ¢ikacak bir ¢6ziim yolu olacaktir.

-- Ziyaret -

Bir soru kagidi hazirlandifinda, bagliklar , tarigma konulanmi ve ziyaret
programini olusturmak i¢in mitkkemmel bir temel olacaktir. Eger ki tartigma dogru
kimselerle yapilirsa dogru bir ziyaret, iglemleri anlamak igin yapilacak bir takim
girisimlerden meydana gelecektir. Gezi sirasinda , kontrolciilerle veya deneyimli kisilerle

goris aligverisi yapmak en iyi uygulamanin bulunmasim hizlandiracaktir.

4.4. Analiz Asamasi.

Neyin, nasil, kiminle kiyaslanacaginin tammlanmasindan sonra esas bilgilerin
elde edilmesi ve bunlanin analizinin dikkatli ve baganh bir sekilde yapilmasi
gerekmektedir. Analiz agamasi, benchmark ortaklanmin oldugu kadar varolan siireg
uygulamalanmin da dikkatli bir sekilde anlaglmasini da igermek zorundadir. Ig
performansin anlagilmasindan istenilen sey giglilik ve zayifliiklarin degerlemesidir.
Benchmark ortaklarnn daha mi iyi, onlar neden daha iyi, hangi en iyi uygulamalan
kullanmiyorlar, onlanin uygulamalarim nereye kadar adapte edebiliriz gibi sorulara cevaplar
bizim pérformans araliftni ortaya koyacaktir. Ihtiyacimiz olan sadece bugiiniin
uygulamalarini anlamak degil, ileride de performansin nerede olacafim anlamaktir.
Burada 6énemli olan benchmarking’in devamli bir siire¢ oldugudur. Bu ylizden de
performans tistiinliiiinii garanti etmede benchmarking’in stirekli kilinmasi esastir. (32)

Sonuglarn analiz edilmesinde 6ncelikle bolmemiz gereken islemleri tespit edip,
bunlan karsilagtirma bazinda tariflememiz ve en kigiik ortak birimleri saptamamz
gerekir. Daha sonra bu alanlardaki en iyi uygulamalan tespit edip her birim i¢in 6l¢iimleni
belirlememiz gerekmektedir. Bize yardimc: olacak rekabetci fark: saptayip, o alandaki
tiiriiniin en iyisi tespit edilir ve kendi uygulamalarimizla tiriiniin en iyisi arasmdaki farki

belirlenip bu farkin nedenlerini saptanir. (33);

(32) Camp, Robert C.; a.g.e.;Sf 94-96
(33) Erdogan, Aydin; a.g.e.; Sf3_15
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4.4.1. Rekabet Farkinin Saptanmas: (4. Adim )

Benchmarking stirecindeki bu noktada, kargilastirma ile ortaya gikacak olan sey,
pozitif veya negatif performans farkidir. Mevcut rekabet farki dahili organizasyon
performansi ve sanayinin en iyisi arasindaki farkin olgiisidir. Burada negatif farki

_ incelencektir. Bunun birinci nedeni, fark negatiftir ve istenmeyen performans: gosterir ;

ikinci nedeni ise diizeltme firsatlart icin temel teskil etmektedir.

4.4.1.1, Performans Farki Tiirleri :
Asapgidaki tabloda goriildiigii gibi 3 tiir performans vardir : pozitif, negatif ve

operasyonlann egit oldugu pozisyon.

Tablo 4.5. Performans Farki Tirleri

TiPI TANIMI SONU

Negatif Harici uygulamalar ~ Benchmarking harici
ustiindir bulgulara dayamir

Esit Onemli uygulama  Daha sonraki analize
farkhhiklan yoktur geg:ilif.

Pozitif Dahili uygulamalar ~ Benchmarking dahili
uistiindiir bulgulara dayanir.

Farkin analizinde istenilen sey, farkin neden olustugunun agiklanmasinin objektif
bir sekilde degerlendirilmesidir.

Uygulamadaki farkliliklar 6zellikle harici operasyonlar daha iyi iken; daha fazla
ilgi gerektiren performans fakhliklandir. Eger uygulama bir bitin olarak
t;‘_imamlanabilecekse veya eger bunlarin degistirilmeye ve yararlanm bulmak igin adapte
edilmeye ihtiyaglari varsa, bu ihtiyaglar saptanmak {izere analiz edilmelidir.

Esas analiz siireci, farkliliklarin analizi ve anlagilmasina dayahan, kargilagtirmals
analizidir. Teme! adimlar, tanimlayici ve niimerik verinin gizelgeleménesi,AveIinin analiz
edilmesi, benchmarking’in saptanmasi, dahili operasyon verilerinin kargilaghrma ile

farkinm saptanmasi, farkin mevcudiyetinin nedenlerini tanimlama ve degerlendirme
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ve en iyi uygulamanin yaratiimast igin katkida bulunacak faktorlerin degerlendirilmesini
icermektedir. Tiim bunlar kalitatif ve kantitatif analizle bulunan farkhiiklarin analizi iin
standart yaklagimlardir.

* Negatif fark : Negatif farklann bulundugu yerler; harici operasyonlarin
kiyaslanmasi gerektigi anlamma gelir. Burada en iyi uygulamalar agik bir gekilde
iistiindiir ve 6lgiim birimi maliyet, miisteri tatmin seviyesi ve envanter devir hizi da olsa
performans olgiimiine dayanan harici uygulamalar Ustindiir. Asil g¢aba, dahili
uygulamalan ve harici bulgulann asmada metodlari degistirmek igin gerekmektedir.
Karsilagirmali analizin odak noktasi, neden farkhliklann mevcut oldugunu ve degisim
gereken faktorleri agiklamak olacaktir. Bu, iistin performans veya karsilagtirmali
avantajla sonuglanacak diizeltmeyi saglayacak uygulamalann baslangci olacaktr.

* Esit operasyonlar : Operasyonlann esit oldugu yerlerde, herhangi 6nemli bir
fark mevcut degildir. Her iki operasyonda ayni olabilir, fakat sonuglar ashnda ayndir.

Bu esit sonuglar, zaman icerisinde bize rahathk saglayacak bir avutma
saglayabilir. Zamanla bu noktada benchmarking uygulamalan incelenir ve belgelenir. Bu
arada sanayi uygulamalan ve kargilagtirmalar ve metodlar degisir ve esitlik kisa dmiirlii
olur. Burada yapilmasi gereken iistiinlitk saglamak igin ¢aba harcanmasidir.

Aym zamanda esitlik hakkinda bulunan faktorler deBerlendirilmelidir. Is
siireclerinin, standartlarin , gevresel sartlann ve ekonomik veya kiilturel faktorlerin
analizi, uygulamalann varhgmna katkida bulunmak icin degerlendirilmelidir. Kritik
degerlendirme etkisine kargi, etkinlik diizeltmeye deger olabilir. Operasyonlann neden
esit oldugu sorulmahdir. Operasyonlar dogru bir sekilde icra ediliyor mu, operasyonlar
etkili metodlan kullamyor mu, etkili metodlar uygulaniyor mu gibi sorular sorulmalidir.

*Pozitif Fark : Pozitif fark dahili operasyonlarin, harici operasyonlar kargisinda
daha istiin oldugunun bir gostergesidir. Amag iistiin performans seviyesine ulagmaktir.

Benchmarking hem pozitif hem de negatif sonuglara sahip olacaktir ve bu
nedenle yonetilmeli veya odiillendirilmelidir. Ustiin performans: vurgulamak, negatlf
farklaq kapatmak i¢in alt1 gizilen siirekli bir arastirmaya dogru uzun bir yol olacaktir.Son
olara.k‘ﬁstﬁnlﬁgﬁ korumak ve farki daha da agmak igin g:abe_t harcanmalidir. (34)

(34) Camp, Robert C; a.g.e. Sf 121-124
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Performans farkinin nedenleri. olarak siire¢ uygulamalan, is pratikler,
isletmemizdeki orgahizasyon yapilari, pazardaki farklibklar ve isletme gevresi
gosterilebilir. (35)

Analitik Ustiinlik : Dahili operasyonlann performanst istiinliik saglayacak
bicimde analitik olarak kamtlanmalidir. Bu ana performans Olgiimlerinin iistiinlitk
saglayacag operasyonlarin daha az maliyetli olacagi demektir. Bunlar, igcilikte,
haberlesmede, tesis yerlesiminde. ve karhhg direk olarak etkileyen diger faktorler
tizerinde etkinlik saglama ile sonuglanacaktir. Eger yeterli veri ve bilgi, benchmarking
incelemeleri ile belgelenirse iistiinliigii gostermek gok zor olmayacaktir.

Pazar Ustiinligii : Ustiinligii kanitlamak igin az uygulanan metodlardan biri ise
pazardaki Gstinligin kantlanmasidir. Satis servisleri ustinlik icin en gigli
kamttirlar. Ciinkii bagimsiz sirket galisanlan rakip alternatifler arasinda bu hizmetleri
degerlendirecek ve segeceklerdir. Satig servisleri sanayideki en iyi uygulamay1 bagarmada
agik kamttirlar ve bagimsiz firmalar tarafindan istenilen Ustiin uygulamalara sahiptirler.

Miisteri memnuniyeti pazar pay: istinliginii gostermede kanit olacaktir.

4.4.1.2. Farkin Karsilastirmah Analizi :

Uygulamadaki farklihiklanin analizi ve etkilerinin saptanmasi igin iki yol vardir:
(Operasyonel firsatlarin tammlanmasi) bar-kod kullanimu ile daha hizli kontrol saglanmast
gibi kalitatif analiz ve (firsatlarin analitik olarak olgiilmesi) saatte 100 parga gibi kantitatif
analiz. (36)

Kalitatif analiz farki kapatma firsatint belirler. Kantitatif analiz farkin dlgiisiing,
firsatin boyutunu belirler. Kantitatif analizi iyi yapabilmek igin stireci iyi tamimlamak
gerekir. (37)

Kalitatif analizden 6nce kéntitatif analizi uygulamak igin 6nemli ve dogal bir

egilim vardir. Ciinkii yoneticiler birim maliyet, migteri tatmin seviyesi, kar gibi birimler

(35) Erdogan, Aydin ;a.g.e.; Sf3_15
(36) Camp, Robert C.; a.g.e.; Sf125-126
(37) Sidi, Viktor; a.g.e.; Sf35
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olarak ifade edilecek degerler olarak benchmarking sayisini bilmek isteyeceklerdir.

Deneyimler, benchmarking incelemelerine kalitatif analiz ile baglamanin ciddi bir
hata oldugunu gostermistir. Kalitatif analiz, analitik olarak 6lgiilmis farklhiliklarin
nedenlerini agiklar. Fark kantitatif olarak agiklanmali ve operasyonlar iizerindeki etkileri
gosteren terimlerle ifade edilmelidir.

Benchmarking uygulamalarinin kalitatif bir tanim uygulamalann ve firsat analiz
raporunun agiklanmasim gerektirir. Bununla beraber, farkin ne oldugu ve olabileceginden
ote neden oldugu da agiklanmalidir.. Tablo 4.6’da gosterildigi gibi bir operasyonun
kalitatif analizi adim adim yapilir. Bu, bir girdiye sahip tedarikgi, tekrar edilebilir bir
uygulamaya sahip i siireci ve onun ¢iktilanmi alan bir tiiketici ile karakterize edilir. Bu,
sanayideki en iyi uygulamay: incelemek igin bir odak noktast olan strecin tanim
olacaktir.

Burada bir baslangig, bir son ve bunlar arasinda mantiksal olarak siralanan bir is
siireci vardur.

Bir lojistik fonksiyonu igin adimlar, benchmarking ig¢in oOnemli olan
kaynaklardan son tiketiciye dogru iriin hareketlerinden olusur. Bunlar genellikle
hareket-depolama-hareket adimlani ile tammlanabilir ve Griiniin ne zaman ve nasil
nakledilecegini, depolanacagim ve tekrar iiretimden nihai tiketici veya miigteriye
gonderileceginden meydana gelir. Bu adimlar hangi Griinlerin hareket edecegini gostetir.
Herbir tagima ayag1 ve depo yeri benchmarking igin bir maliyet merkezinden meydana
gelir. ' .

Sﬁréc agamalarinin analizinde tamm tablosunun gelistirilmesi gerekmektedir.
(Tablo 4.6’daki gibi) Bu tablo yardimu ile;

Siireg asamalan anahtar sozciiklerle gosterilir. S6zciik semast anahtar terimlerle
sireg adimlarmi ve herbir adim igin benchmarking metodlarim tanimlar. Farki belli
edecek gerekli ayrnti diizeyine inilir ve farkin neden olustugunun analizi yaplhr.'

Uygulamalar anlagilmadan farkliliklarin saptanmasi yeterli diizeyde yﬁpllamaz.
Bu yiizden uygulémalar; ve ybntenﬂer ilk olarak anlagiimalh ve daha sonra

olglimlenmelidir.
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Tablo 4.6. Detay Seviyesi Ile Bir Is Siirecinin Analizi.

Tedarikei Is Siireci Tiiketici
Kullanica
Harici
Girdi . Tekrarlanabilir Cikt1 < Tiketici
En iyi Uygulama Dabhili

Tanim Yapilmug Bir Siirecin Analizi;
* Ana siire¢ agamalarinin analizi

* Maliyet analizi

* Cikt1 / Girdi analizi

* Qlgiilebilirlik analizi ile basarilir.

4.4.1.3. Olgiimlenecek Faktoriin Secimi

Olgimleme belirli bir siirecin en iyi uygulamaya gecildigi taktirde verecegi
sonucu gosterir. Bu yiizden élgiimleme yapay bir sayidir, fakat benchmarkingnin dogru
bir uygulamasidir. Bir kimse bagka bir firmaya gidip performans olgiimlerini
yapamayacaktir. .

Dogru yapilacak benchmarking, eger en iyi uygulama iyi taklit edilirse dahili
operasyonlarin nasil olacagini yansitan verilere dayanacaktir. Bu, ya en iyi uygulamayi
yansitan dahili birim maliyetleri ayarlayarak ya da en iyi uygulamaya dayanan- tim
operasyonlar i'c;in temiz bir sayfa agarak gerceklestirilebilir. Yontemler arasindaki
farklarin bilgisi en iyi uygulamayi yansitan uygun birim maliyet elemanlan igin yeni bir
baslangig yapilarak kullanilabilir. Prensip, benchmarking’in rakiplerle veya sanayideki en
iyi uygulama ile igbirlii yapmasidir. Benchmarking, devam eden bir operasyon Evey#
faaliyeti diizeltemez. Olgiimleme, kargilagtirilabilirlik demektir. Islemler gegerli bench-
marking verilerini elde etmek igin kargilagtinilabilir olmahdir. Veri ve bilgiler firma



ziyaretlerinden elde edilebilir.

Benchmarking yapilacak bir operasyonun hangisinin baganlabileceginin
olgimlemesi yapaydir fakat benchmarking i¢in dogru bir uygulamadir. Saylar dogru
olmayabilir ancak en iyi igletme uygulamasiun  anlagilmast ile  desteklenir.
Hesaplamanin temelinde yatan bir ¢ok faktoér ve dogruluk istedigimiz gibi olmayabilir.
Ne istendigi, seviyenin kabulii ve basanilmasi igin yapilacak ilerlemedir. Olgiim sayist
zaman igerisinde yontemlere ve rekabet sartlanina gore degisecektir. Boyle sartlar
altindaki bir say1, bir ortalamaya sahip olacaktir ve bir aralik olarak ifade edilmelidir.

Benchmarking bilgileri, mevcut ile benchmarking uygulamalan arasindaki bagil
farklan gosterecektir ve bunlar daha sonra dogrudan diizeltme faktorii olarak
kullanilacaktir. Olglimleme igin bir alternatif, tiim operasyonlarin ve olgillerin temel
benchmarking bulgulan ile olusturuldugu alternatiftir. Bu yaklasim ¢ok daha fazla
benchmarking verisi miktarini kabul etmektedir Benchmarking verisi, operasyonlarin
tamaminin tiim yonlerini 6lgmek igin gerekli faktorleri saglayacaktir. Bu yaklagim,
benchmarking uygulamalarinin nerede daha iyi oldugu, nasil farkhlagtifim ve ne kadar
iyilestirilebilecegini ve nasil tamamlanabilecegini ortaya gikaracaktir. Onerilen yaklagim
ise uygulamayi ilk kalitatif olarak anlamak ve degisim getirecek olan etkiyi dlgmektir.

4.4.1.4.Benchmarking Uygulamalarimin Hangileri Oldugunun
Belirlenmesi: h

Benchmarking veya sanayinin en iyisi olan uygulamanin belirlenmesi 6nemli bir
adimdir. En iyi olarak bilinen uygulamanin belirlenmesi igin, gesitli yollar vardir.
Bunlardan dordi standarttir. (38) “

- Ziyaretlerde bazi uygulamalarmn tistiin oldugu anlagilir.

-- Uzman gorigleri tistiinligiin aylrdedilmesini. saglar.

-- Kantitatif gosterge tistiinliigii belli eder.

-- Uygulamanin yayginlig1 iistiin oldugu yargisina vardinir. (39)

(38) Camp, Robert C.;a.g.e.;Sf 138-142
(39) Sidi, Viktor; a.g.e.;Sf38
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4.4.2.Gelecekteki Performans Diizeyinin Projeksiyonu (Yansimasi)

(5. Adim)
Gelecekteki performans diizeyinin projeksiyonu, gelecekte beklenen

performans diizeyi ile en iyi uygulama arasindaki farktir. Gelecekte olabilecek farkin
planlanmasi (’memlidir; ciinkii sanayideki uygulamalar degismektedir. Ve bu farkda,
gelecekte olacak egilimleri anlamak onemli olacaktir. Fark agilacak mudir, kapandcak
mudir, aym mu kalacaktir ? Buna ilave olarak, projeksiyon, farki kapatmak ve rakip
performanslan agmak iqiﬁ basariimasi gereken amag ve hedefleri tanimlayacaktir.
Asagidaki  gekil benchrﬁarking incelemelerinden elde edilen bulgulan
gostermektedir. Birimler, tiim en iyi uygulamalarin etkisinin 6lgmek igin segilmiglerdir.
Bu 6rnekte her bir kg. i¢in kar, gelir yiizdesi,vs. kullanilabilir. Sekil 4.1. zamana kargi,
lojistik fonksiyonlan, maliyet seviyeleri ile sanayinin en iyi uygulamasi i¢in planlanmig
olan arasindaki farki gostermektedir. bu adim performans fark: ile sonuglanir. Zamanla
uygulamalar anlagilacag: ve istenen esitlik ve performans diizeyine ulagilacag: igin dahili

operasyonlarla birlesecektir.

Birimler 4 Sanayi Uygulama. Lojistik fonksiyonu
' ¢ Ustiin Performans

Benchmarking faﬂq

Simdiki Zaman Gelecek Yillar

Sekil 4.1. Benchmarking Farkinin Projeksiyonu

Analiz agamas: sanayideki dstiin performansi tanimlanmis, bunun direkt olarak
nasil uygulanabilecegini saptanmis ve degigimler adapte edilmisti. Daha sonra
uygulamanin ne oldugu, neden Ustiin oldugu ve degisim i¢in hangi adimlann gerekli
oldugunun tam olarak anlasilmasi gerekecektir.

Sanayi uygulamalan statik olmadiklan igin sireg bugunku durumu tanimlar.
Ancak sanayi ve rakipler ilerlemeye devam ederler. Bu yuzden, sadece Ol¢iim aninda var

olan benchmarking farki analiz edilmemelidir, fakat gelecekte olacak benchmarking ve
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farki gosterme ve ne gerektiginin analiz edilmesinde yardime: olacaktir.

4.5, Entegrasyon Asamasi.

Benchmarking, kararlarin degigimde operasyonel amaglara yerlestirilmesi
siirecidir. Yeni uygulamalann ve uyarlamalarin dikkatli planlanmasim igermektedir. ilk
asama, benchmarking kararlarinin yonetsel ve operasyonel kabuliiniin saglanmasidir.
Kararlar, dogru olarak agik bir sekilde gosterilmeli ve agtk verilere dayanmahdir.
Benchmarking kararlannda destek ve baglantiyr saglayabilmek igin tiim organizasyon
seviyeleri ile iletisim saglanmalidir. Bu 6nemli agama, genelde cesitli iletisgim yaklagimlani
icerisinde bagarilabilir. Siirecin anahtari, benchmarking kararlanm organizasyonun
onaylayabilecedi operasyonel prensipler durumuna ya da defisim icin onaylanan

faaliyetlere dontigtarmektir.

4.5.1. Benchmarking Bulgularmm Iletilmesi (6. Adim ) .

Benchmarking bulgularinin organizasyona iletilmesi, yeni uygulamalara stiphe
ile bakan kimselerin oldugu yerlerde benchmarking siirecini yonlendirenler agisindan
kritik bir adimdir. Benchmarking bulgularini kabul ettirmek  isteksiz kimselerin
iistesinden gelmek, benchmarking’i gergeklestirmek ve tamamlamak icin 6nemli bir
adimdir. A

Benchmarking siireci ile tammlanan firsatlar, bir biitin olarak spesifik
fonksiyonlarin ve / veya firmanin stratejik olarak yeniden yonlendirilmesine 6nderlik
eder. Bu da, benchmarking c¢aligmasinin,  sonuglarimn  ve spesifik firsatlann
metodolojisinin ~ ig fonksiyonu igerisinde ve igletme hiyerarsisi igerisinde iletilmesi
gerektigi anlamina gelir.

Benchmarking ekibinin hem yonetime hem de bu alanda etkili personele
yapilan ilerlemeleri iletmesi gerekmektedir. Aym zamanda; fonksiyonel yonetim, stratejik -
faaliyetlerin tanimlanmas: igin st yonetimle gelismelen' yanyana getirmek zorundadir ve
bu iglem ¢abuk bir sekilde yapilmahdir.

Eger, benchmarking bulgulan ve sonuglar iletiimezse bunun uygulamasinin sansi
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¢ok azdir. Amag; direkt olarak yonetimi etkileyerek onay almaktir. Benchmarking
bulgulan iist ydnetimin yan: sira ilgili ¢aliganlara da iletilmek durumundadir. Bunlar sirket
i¢i caliganlar oldugu gibi miisteriler ve tedarikgiler gibi sirket dist galiganlar da olmaktadir.

Benchmarking bulgulan iist yonetime ve ilgili ¢aliganlara ayrintih bir sekilde
yazilmug raporlar, ozet bilgi igeren ziyaret raporlan, genel ve Ozel amagh toplantilar,
bilgi genelgeleri, posterler ve panolar kullamilarak diizenlenen iletisim kampanyalan ve
sunuslar yardimuyla iletilirler.

Cok yonla ileﬁsim stratejisi, benchmarking bulgulannin kabul gérmesinde bir
hayli yol aldiracaktir. Isletme vizyonu ve prensiplerin uygulamast organize edilmis iletigim
programini uygulamada gok etkilidir.

Benchmarking bulgulannin sadece agiklanmasi: yetmez bunlann kabul gérmesi
icin en iyi uygulamalann igleyisinin Ormeklerle gosterilmesi, en iyi uygulamalarin
yararlannin ortaya ¢ikarnlmasy, iyi bir 6dillendirme ve onurlandirma sisteminin kurulmast
ve yazilar ve makalelerle en iyi uygulamalarin bagka kaynaklarla da dogrulanmasi
gerekmektedir.

4.5.2. Islevsel Hedeflerin Koyulmas: (7. Adim )

Benchmarking bulgularna dayanan hedefler, organizasyon tarafindan
bulgularin kabul gormesi igin ifade edilebilir Hedefler, planlanmig performanslarin
ifadesidir. Benchmarking, doZasi geregi, sanayinin en iyi uygulamasinin ifadesidir. Bu:
yiizden iglevsel hedefler bilingli ve birlikte tasarlanmus dis diinya gorigii ve aragtirmalarina
dayanir. Islevsel hedefler yerlestirilirken, organizasyonunun nasil degistirileceginin ifadesi
igerisinde benchmarking bulgulanim agiklayacak bir yola ihtiyacumiz vardir. (40)

Islevsel hedefleri gelistirirken temel alinacak noktalar su sekilde siralanabilir:

-- Su anda neredeyiz?

-- Benchmarking su anda nerede?

-- Benchmarking nerede olacak?

-~ Biz nerede olmak istiyoruz?

(40) Camp, Robert C.; a.g.e.; Sf 145-167



Yeni hedefler gelistiritken temel alinacak nokta, benchmark ortaginin

performansfve tiiriiniin en iyisinin birlegtigi noktadir.(41)

4.5.2.1. Fonksiyonel Hedefler :

Her firma kendisine ait hedefleri belirleme yaklagimina sahiptir ve bu hedeflerin
standart is prosediiriinii igermesi amag degildir. '

Benchmarking iligkilerinde hedeflerin koyulmas, siirecin ve ilkelerin ne olacag:
asaglda aciklanmugtir.

Siireg; Hedeflerin test edilmesi ve bunlarin kurulma siireci benchmarking’de
dogal bir ihtiyagtir. Benchmarking ¢abasinin sonucu olarak gegerli olacak hedeflerin
listesi yeniden gozden gegirilir. Bu dnceden belirlenmis olan hedeflerin test edilmesi ile
baglar. Hedefler yillik amaglan gésteren raporlarla birlestirilir. Bu hedeflerde yillik biitge
ve firmanin uzun dénem plan ve / veya stratejileri mevcuttur. Ayrica bunlar her ig
fonksiyonu igin, standart formlarda ve operasyonlarin performans 6lgiim sistemlerinde
mevcutturlar. Benchmarking sonucunda yeni bir 6lgiim birimi gelisgtirmek gerekli
degildir. Benchmarking’in varligi varolan hedeflerin degistinlmesini gerektirebilir.
Bunun birkag yolu vardir. Hedeflerin dogrulugu teyid edilmelidir, bunlarin 6ncelikleri
saptanmalidir; yani hangi hedefin daha onemli oldugu belirlenmelidir. Bu hedefleri
uygulamanin maliyeti hesaplanmali ve uygulamanin mevcut organizasyon tzerindeki
etkilerinin incelenmesi gerekmektedir. En son adim yeni performans farkinin saptanmasi
ve bu hedeflerin yapilacak degisiklikle adaptasyonunun saglanmasidir.

ilke: Hedeflerin kurulmasinda, her firma kendi yaklagimim olusturma sansina
sahiptir. Misyon, planlama ilkeleri, performans hedefleri, stratejiler ve taktikler hedeflerin
kurulmasinda etkilidir. Bu $ekil 4.2°de gdsterilmistir. .

Organizasyon rrﬁsyonu en yukarida ve diger basamaklart kapsayan bir
konumdadir. '

Benchmarking pfograml misyon tarafindan desteklenir. Planlama ilkeleni

niteliksel degerler iken, performans hedefleri ve olgiiler nicel degerlerdir. Stratejiler ve

(41) Erdogan, Aydin; a.g.e.; sf. 4_4.
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taktikler, benchmarking sanayinin en iyi uygulamalanim bu iki seviyede kapsar.
Benchmarking, miisterilerin ihtiya¢larini tatmin eder ve bu ihtiyaglarin sanayideki en iyi

MISYON

PLANLAMA
N PRENSIPLERI
BIRLESTIRILMIS
KIYASLAMA S
UYGULAMALARI PERFORMANS
BULGULARI HEDEFLERI
/
N
STRATEJILER
TAMAMLANMIS >
KIYASLAMA
PROJELERI
TAKTIKLER

/

Sekil 4.2. Hedeflerin Baganimas: ve Faaliyet Planlama Streci

uygulamalarim  birlestirir. Verimlilik, enflasyon ve biiyiime hakkindaki hedefler
tahminlere dayanndaz. Sanayinin iyi uygulamalann ve galigmalanimn belirledigi verilere,
saglﬂdl verilere dayanarak etkin bir hedef kurulabilir.

Omekler gosteriyor ki, benchmarking etkinligi hedef saptama etkinliginin
aynlmaz bir pargasidir, ondan once yapiir ve onunla bitinlesir. Bu, misteri
memnuniyetinin gereklerini ortaya ¢ikanr ve bu gereklerin benchmarking bulgularina
dayandirilmasimi saglar. Bu olgularla yonetimin temelidir ve bu ilkéler anlagihrhg: ve

kabulii arttinir.

4.5.2.2. Operasyon Ilkeleri :

Benchmarking bulgulart kapanmasi gereken performans farklarim gé‘)éterir.
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Yontemler ve uygulamalar degistinilmelidir. Benchmarking raporlar operasyon degisikli-
ginin Enasﬂ olmasi gerektigini agiklar. Eger operasyonlar, benchmarking bulgulan ile
bulugmast igin deZistirilirse, benchmarking bulgularn, biitgenin, organizasyonlarin ve
pozisyonlann iizerinde ayrintili etkilerini gosterecektir.

Daha bagarili olan bir yontem, planlarin veya organizasyon ilkelerinin
raporlarinda benchmarking bulgularim degistirmektir. Operasyon veya planlama ilkeler,
¢ok daha onemli olan radikal benchmarking uygulamalanindan ¢ikarlabilir. Ilkelerin
faydalan herhangi bir pozisyon, organizasyon veya bireysellik ozelligi tagimamasidir.
Birbirlerine, iligkilerde miidahale etmezler. Miidahale sadece ilkelerin uygulamasi
durumunda s6z konusu olur, boylece ilkeler agiklikla tartigilabilir ve agiklanabilir.

Ilkelerin raporlar, degisiklik icin olumlu ve giiglidir. Ilkeler, dogrudan
benchmarking bulgulaninin bir sonucudur ve bu yiizden bu ilkeler yogun bir temel
iizerine kurulmuglardir.  Operasyon  ilkelerinin  raporlanmasi,  benchmarking
incelemelerinden ¢ikartilabilir. Bu da harici bulgulann kabuli igin 6nemli bir kopriidiir.
Eksik olan ilkeler sadece kisa dénemde etkili olur fakat bir plan haline gelemez ve
yonlendirilemezler.

Tablo 4.7’ de lojistik iglevi igin bir planlama ilkeleri 6rnegi gosterilmigtir.

Tablo 4.7. Lojistik Planlama Ilkeleri.

-- Pazar kesimlerine gére rekabet edebilecek diizeyde miisteri
memnuniyeti yaratmak
-- Birim fiyatlan azaltmak
-~ Stok devir hizini arttirmak
-- Kademeleri azaltmak
* Kaynaktan kullamm ve / veya tiiketime en kisa yol.
* Uriinlerin en az sayida el degistirmesi
-- Ayni kademede en az dagitim merkezi
--Yavas hareket eden veya programh sevkiyati olan malzeme dagitimimn

merkezilesmesi
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Tablo 4.7. Lojistik Planlama Ilkeleri. (devam)

* Malzeme tagima araglarn
* Bar-code ve tarama y6ntemine dayali kontrol sistemi
-- Serbest rekabet kogullarindan yararlanma
* Miktar iskontolar
* Komple ara¢ doldurma iskontolar
- Paketleme ve etiketlemenin iiriinlere zarar vermeden asgariye
indirilmesi
-- Miisterinin cografi konumuna ve sistemin sinirlarina bagh kalmayan

teslimat.

4.6. Faaliyet Asamasi.

Benchmarking kararlanmin ve bunlara dayandirilan operasyonel ilkelerin
faaliyete donugtirilmesi  zorunlulugu esastir. Yerlestirilecek olan faaliyetlerin
degerlendirilmesi ve periyodik élgimlemeye doniistiiriilmesi gerekmektedir. Gorevlerini
esas olarak yerine getiren kisiler, kararlann siireglerinin nasil uyarlanabilecegi hususunda
en yeterli insanlardur. Bu onemli asamann olusumunda onlarin yaratici yeteneklerinin
kullanilmas1 gereklidir. Buna ek olarak disandaki uygulamalarda siirekli olarak degisime
kars1 degisim igin yapilan her plan siirekliligini korumalidir. Bu ytizden de gelecege karst
hazirlikli olunmalidir. Ayrica siirekli dokiimantasyon mekanizmasina ihtiyag vardir.
Benchmarking kararlarinin geligimi, tiim ig gorenlere belgelenmelidir. Bq geri besleme

mutlaka gergeklestirilmelidir.

4.6.1. Etkinlik Planlarmm Olusturulmas: (8. Adm ) |
Bu bolimde benchmarking bulgulariiu bagarmak igin yerine getiriimesi gereken-

gorevler (kim, ne zaman, nasil, nerede ? ) igin etkinlik planlaninin gelistiriimesi
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incelenecektir.

Etkinlik planlan sirketin misyonunu, stratejisini ve hedeflerini destekleyecek
nitelikte olmalidir. '

Benchmarking bulgularinin etkinliginin planlanmas: sirasinda, bir ¢ok firma
tarafindan izlenen standart etkinlik planlama siirecinin bir pargasi olan benchmarking’i
bagarmanin ileri yoniide dikkate alnmalidir. Bunlardan ilki bagarilmasi gereken gorevler
veya faaliyetlerdir. Bunlar yerine getirilmesi gereken gorevleri (kim, ne, ne zaman, nasil,
nerede) tammmlar. Ikincisi ise insanlarin ve de@igim uygulamasiun  davramgsal
yonetimidir.

Gorevler; Etkinlik planlamada gérevler kim, ne, ne zaman, nasil sorulanm
igeririr. Cok spesifik olarak bunlar asagidaki adimlardan meydana gelir.

- Tammlama: Gérevler tam olarak belirlenmeli ve benchmarking bulgularinin
basarilmasidan kimin sorumlu olacag: agikhia kavusturulmalidir. Bu, benchmarking
bulgularinda tammlanmis olandan daha fazla ve tam olarak bir tamm gerektiren
benchmarking uygulamalarin igerir.

- Siralama: Gorevlerin bagarilmas i¢in adimlar tanimlanmali ve mantiksal bir
siraya koyulmalidir.

--Kaynak Tahsisi :Uygulamanin tamimlanmas: i¢in gerekli olan kaynaklar

saptanmaktadir. Bunlar, benchmarking uygulamalénnl basarmak igin gerekli olan yatirim
degisikligi icin kaynaklarn igerir.

—Programlama: Bireysel gorevlerin bir program: tamimlamahdir. Bu
uygulamalar igin gérevleri gosteren Gannt semalan yardim ile yapilr.

—Sorumluluklann Tayini: Herbir gorev i¢in sorumluluklar ve maliyetler

tammlanmahdir. Bir ¢ok benchmarking uygulamasinin baganilmasinda sorumluluklar
paylagilmal ve belirtilmelidir.

--Beklenen Sonuglar: Bénchmarking’in baganilmas: ile ortaya g:lkinam beklenen
sonuglar tanimlanmalidir. Bu uygﬁlamanm nasil ¢aligmas: gerektiinin bir tanimdir.

—-Izleme ve Denetim:Sonuglann dl¢iimii agik olarak belirtilmelidir. Bu gésterge,

dlgiimlerin sonuglanmasi ile uygulamanin degigtirilmesidir. Bu, is siiregleri igerisinde
benchmarking uygulamalanimin adaptasyonunun sonucudur ve beklenen ¢iktilarda

meydana gelecek degisimle sonuglanir.
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Benchmarking bulgularindan gelistirilen etkinlik planlannin, organizasyon
misyonunu ve hedefleri desteklemesi beklenir. Ciinkii neyin k1§aslanacagmm saptanma-
sindaki ilk benchmarking adimi bunlara dayanir. Bu tim misyonu desteklemek
i¢in etkinlikleri basarma iliskisini gostermede yardimer olacaktir. Grafiklerle desteklenen
organizasyon gabalan ile etkinlik planlanmin basanlmasi kolaylagir ve bu sayede
benchmarking’inde basariimasini kolaylagtirir.

-Davranissal  Yonetim: Ana  degigiklikler planlandigi  zaman insan
davramslarina, benchmarking uygulamalarin basarilmas igin planlamanin gorevleri olarak
esit derecede dikkat gosterilmelidir. Bu ¢abadaki ilk amag organizasyon destegini
kazanmak ve degisiklikler i¢in @ist yonetimden taahutler almaktir.

Cok jenerik bir bakig agistyla, herhangi bir degisiklikte, digiinilecek basan
faktorlerine eklemek igin arastinlabilir giincel alanlar vardir. Bunlar, degisim yonetimi,
proje yonetimi ve performans yonetimi gibi giincel basliklardir. Ne istendigi, verimlilikte
ve belkide kalitede degisiklik yapildigt zaman diisinilen basan faktorleridir.

Benchmarking uygulamalan igin kabulin ve taahiitlerin elde edilmesi,
etkinlik planlamada gok 6nemli bir adimdir. Sanayinin en iyl uygulamasina dayanan

degisikler ve iistiin performansa ulagma ihtiyacinda motive edici bir faktordiir.

4.6.2. Spesifik Faaliyetlerin Tamamlanmasi ve Ilerlemenin fzlenmesi
(9. Adim)

Bu boliimde, faaliyet planlarinin bagarihi bir gekilde tamamlanmasi, izlenmesi ve
sanayideki en iyi uygulamaya yerlegtirilmesi igin bir takim 6nemli bashklar incelenecektir.

Benchmarking, organizasyonun kaynaklarninin yeniden yonlendirilmesi ve bunun
nasil bagarilmasi gerektigini géstérebilecek potansiyele sahiptir. Bu daha gok ydnetim
veya bu is icin tahsis edilmig bir ekip tarafindan yapilir. Aynca, ozellikle uygulamalarla
baglantili ig siiregleri igin, etkili olan geleneksel olmayan yollar vardir. Bunlardan bir,
performans ekipleri ile veya stireg islemleﬁne en yakin kigiler ve sorumlular ile basartlir.

Bu bolimde ayrica, programin bagansinmin saglanmast igin ydnetim ve finansal
sonuglarda ilerlemenin izlenmesi incelenecektir. izlemenin tamamlanmast esnasinda

yonetim tarafindan kontrol ve yapilan kontrol igin bir kilavuz gerekir. Izleme ile ;
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1- Benchmarking siirecinin on adiminin etkin kullanim
2-Bagan kazanmak igin benchmarking’den beklenen sonuglar kontrol
edilir.

Benchmarking bulgulant elde edildikten ve gerekli faaliyet planlan yapildiktan
sonra uygulamaya gegilir. Spesifik faaliyetlerin tamamlanmasi yeni uygulamalarin,
yollarin ve elde edilecek faydalarin anlasilirhgina baglidir. Rollerin ve sorumluluklann iyi
anlagiimas: gerekir. Onurlandirma ve odiillendirme planinin bilinmesi ve  stratejik
kaynaklarin tahsisi gerekir.

Benchmarking ile faaliyetler ve bunlann izlenmesi stratejik kaynaklarin yeniden
tahsisini gerektirebilir. Faaliyetlerin tamamlanmasi igin gesitli alternatifler vardir. Yonetim
ve finansal siireglerle isbirligi igerisinde olmak, taahhiitlerin gergeklestirilmesi agisindan

énembidir.

4.6.2.1. Stratejik Kaynaklarin Yeniden Tahsisi:

Benchmarking’in gergek degeri, organizasyon, sanayinin en iyl uygulamalarin
bagarmak igin harekete gegtifinde meydana cikar. Faaliyetler, islemlerin stratejik olarak
yeniden yonlendirilmesini ve boylece Ustiin performansa ulasma ile sonuglanabilir.
Ayrica, benchmarking’in gergek degen, benchmarking siireci tiim organizasyonda
kurumsallastirildiinda ortaya gikar. Etki ve etkinligi kontrol edecek ozendiri tegvikler ik
olarak biitgede yogunlagir.

Benchmarking, biitgeleme siireci ve faaliyét planlari icerisindeki en iyl

uygulamalarla birlegen pazarda rekabet getirmek icin bir mekanizmadir.

4.6.2.2. flerlemenin Izlenmesi :

Benchmarking’in bagarisin arttiran, izlenmesi gereken sonuglan vardir. Bunlar
izlenmesi gereken ilerlemedeki etkinlii gosteren olgiilerdir. Herleme_. maliyet/gelir. ,vb.
gibi gostergelerin kullanilmast ile yapilabilir. Onceden belirlenmis hedeflere Egt‘)rel
karsilagtirma yapilmalidir. Sapma nedenlerinin anlasilmas, diizeltici faaliyetlerin yapilmas

ve sonuglarin degerlendirilmesi sirast ile uygulanacak adimlardir. Son olarak verimlilik
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artiglarinin 6lgiilmesi ile ilerleme siirecinin izlenmesi tamamlanmis olur.

4.6.2.3. Denetleme Siireci:

Benchmarking, etkinligin saglanmasi i¢in yonetim tarafindan denetlenmelidir. Iki
cesit denetleme vardir. Bunlardan ilki; benchmarking sonuglari, benchmarking bulgularin:
gergeklestirmek icin kontrol edilmelidir. Aym 6neme sahip ikincisi; benchmarking
metodolojisinin denetimidir. Tim adimlar izlenmis mi, tim alternatifler incelenmis mi,
benchmarking, organizasyon igerisinde kurumsallagtiriimug m: gibi sorulara cevaplar
verilmelidir.

On adimli benchmarking siirecinin denetimi bir audit ile ydnetim tarafindan
yapilmalidir. Bir kilavuz yardimi ile, bir yonetici kolayca tiim adimlann izlenip
izlenmedigini gorebilir. Bilgili bir yonetici kendi soru kagidimi gelistirerek denetim
siirecini tamamlayabilir.

Asagidaki tabloda on adimli benchmarking siireci i¢in bir denetim listesi

verilmistir.

Tablo 4.8. On Adimh Benchmarking Siireci I¢in Denetim Listesi

1. Adim: Benchmarking ¢iktilarinin tamamlanmasi

-- Benchmarking ¢aligmasinin ana bagliklan is fonksiyonun misyonu ve
glknklaﬁndan tarafindan incelenip, degerlendirilmis mi?

-- Kritik olarak segilen konu operasyonun bagarist ile ilgili midir?

-- Kiyaslanacak uygulamalar anahtar performans dl¢imleri midir?

-- Benchmarking galigmasinin konusu ve amaci fonksiyonel tiretim ve
miisterilerle gozden gegirilmig midir? '

2. Adim: Rakiplerin tammlanmasn

- En iyi uygulama veya fonksiyonel sanayi lideri olarak raklp firmalar

secilmis mi?

-- Fonksiyonel ve sanayi lideri olarak terimlerde tiim benchmarking tipleri

dikkate alinmig m1?




Tablo 4.8. (devami) On adimli Benchmarking Siireci I¢in Denetim Listesi
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3. Adim: Veri toplama yontemlerinin belirlenmesi

-- Verinin toplanmast igin soru kagidi hazirlanmig m1?

-- Sorular dahili operasyonlar igin 6nceden test edilmis mi?

- Verl ve bilgi i¢in dahili kaynaklar aragtinlmig mi?

-- Firma ziyaretleri gibi oxjinai kaynaklar ve incelemeler dikkate alinmig mi?

-- Benchmarking incelemeleri uygulanmadan 6nce tiim arastirma metodlan
gozden gegirilmis mi?

-- Bilgi paylagimi temeller, arastirmadan 6nce gozden gegirilmis mi?

4, Adim: Rekabet Farkinin Saptanmasi

-- Benchmarking bulgulan uygulamadaki farkhiliklar: tamimliyor mu?

-- Uygulamalar farkin olugmasina sebep nedenleni gostermisg mi?

-- Fark tanmimlayabiliyor mu? Negatif / esit / Pozitif

5. Adim: Gelecekteki performans seviyelerinin projeksiyonu

-- Egilimlerin, sanayideki en iy1 uygulamada farkin projekstyonuna dikkat
edilmis mi?

-- Fark, gerekli olan taktik ve stratejik faaliyetler igerisinde anlasilmaz mi?

6. Adim: Fonksiyonel hedeflerin koyulmasi

-- Bulgular, etkili olan organizasyona iletilmig mi?

-- Kabul gormesi i¢in tiim metodlar dikkate alinmig mi?

-- Miigteri veya organizasyona etki eden bulgular igin taahhiitler var mi?

7. Adum: Fonksiyonel faaliyet planlariin gelistirilmesi

-- Fonksiyonel hedefler benchmarking bulgular ile birlegtirilmek i¢in gozden
gecirilmig mi? :

-- Benchmarking uygulamalar, sanayinin en iyisinin nasi oldugunu
gostermesi igin agik olarak tasvir edilmislér mi?

8. Adim: Etkinlik Planlarimin 01usturulfnas1

-~ Faaliyet planlan farkin nasil kapanacafini gostermis mi?

-~ Faaliyet planlan olugturulmug mu?
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Tablo 4.8. (devami) On adimh Benchmarking Siireci Igin Denetim Listesi

9. Adim: flerlemenin izlenmesi

-- Benchmarking yonetim siiresi ve finansal siireg ile birlesmis mi?
-- Denetim siireci olugturulmug mu?

10. Adim: Yeniden Ayarlama ve Olgunluk

-- Yeniden ayarlama igin bir plan var m1?

-- Benchmarking kurumsallagtirilmig mi?

-~ Liderlik pozisyonuna ulagiimig mi1?

4.6.3.Yeniden Ayarlama ( 10. adim )

Yeniden ayarlamanin amaci, benchmarking’in’ giincel tutulmasidir. Rakipler ve
sanayi uygulamalan sirekli degisir. Yeniden ayarlama siireci, benchmarking’in
yeniden degerlendirilmesini ve en son metodlara ve uygulamalara gore giincel
tutulmasini saglamak igin kurulmalidir. Benchmarking’in, harici uygulamalara goére hala
gecerli olup olmadigim gormek igin incelenmeye ve degistirilmeye ihtiyaglan vardir. Yeni
veriler toplanirken benchmarking hakkinda degisen davrams ve anlayglar, tiim

organizasyondaki dinamik bir benchmarking programint koruyacaktir.

4.6.3.1.Yeniden Ayarlamanin Degerlendirilmesi:

Yeniden ayarlamanin gerekli oldugu diiinilmeden once dahili deSerlendirme
yapilmast iyi olur. Degerlendirme sonuglan yeniden ayarlama stirecine kilavuzluk edebilir
" ve vurgunun nerede yapilmast gerektigi saptanabilir. Degerlendirme tavsiye edilir glinki
kit benchmarking kaynaklarinin dikkatli bir sekilde tahsisine imkan tantyacaktir.

Ayar degerlendirme alanlar su sekilde sayilabilir.
-- Benchmarking siirecinin anlagiimasi
-~ Sanayideki en iyi uygulamanin anlasiimasi

—- Benchmarking’in énemi ve degeri
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-- Benchmarking’in koyulan hedeflere uygunlugu

-- Benchmarking’in iletigimi

Dahili soru kagitlari, dahili geribeslemenin elde edilmesinin dogru yoludur. Soru

kagitlarindan dahili veriler elde edilecektir.

4.6.3.2.Benchmarking’in Anlagilmasi:

Birgok krtik soru benchmarking anlayisinin derecesi ve detaylanm ve
benchmarking siirecini kargilagtirir. Birimlerin hedefleri kantitatif benchmarking’e dayal
olarak m1 kurulmus, yeni uygulamalar ve yontemler hakkindaki benchmarking bulgulan
birimlerin hedeflerinin bir pargasi mi, faaliyet planlan farki kapatmak i¢in mi yapilmis?
yeniden ayarlama, olagan araliklarla mi1 yapiliyor gibi sorulara cevaplar verilmelidir.

Bu gibi sorular, benchmarkingnmn kantitatif olgileri hakkinda anlayigin
derecesini ve uygulamalanin ne kadar 1yi bir sekilde adapte edildigini ve bagarlan siireg
icerisindeki derecesinin gosterir. Hangi benchmarking’in anlagildiginin, kabul edildiginin
ve igletme birimlen igerisinde kurumsallagtinldifinin derecesini gosterir. Asagida yeniden

ayarlamanin degerlendirilmesi igin 6rnek bir inceleme tablosu verilmistir.

Tablo 4.9. Yeniden Ayarlama Incelemesi.

Benchmarking Siirecinin Anlastimasi
1. On Adimli benchmarking siireci anlagilmig

2. Benchmarking’in fonksiyonunu nasil gelistirecegini anladim.

En iyi Uygulamanin Anlasiimasi
3. Benchmarking ortaklarinin nasil calistig1 tam olarak anlagilmug
-- Onlann uygulamalan daha iyi ve biz onlara benzemeliyiz.
-- Biz daha farkli olarak yapabiliriz ve aynisini / daha iyisini bagarabiliriz
Benchmarking’in Degeri
4. Uygulama 6nemlidir.




Tablo 4.9. Yeniden Ayarlama Incelemesi.(devami)

5. Kiyaslanan yeni uygulamalar faaliyet planlarina dahil edilmis.
6. Hedeflerin koyulmas: igin benchmarking’in degeri tanimlanms.

Hedeflerin Koyulmasinda Benchmarking’in Uygunlugu

7. Benchmarking’den ¢ikarilan hedefler, benim goriigiim igeriside gergekgidir.

8. Ustiin performansa ulagmak i¢in benchmarking hedefleri ile bulugmayiz.

Benchmarking Iletisimi

9. Bizim planlama / ¢aligma prensiplerimiz benchmarking bulgularina dayanir.
-- Biitiin organizasyonda gozden gegirilmistir.

Benchmarking Hakkinda Genel Yontemler

10. Benchmarking ............. ile diizeltilebilir.

11. Benchmarking hakkinda daha fazla sey bilmek istiyorum.

12. Benchmarking hakkinda benim kigisel diigiincem ..............

Gorev ve Organizasyon
Benim gérevim .............. Benim organizasyonum ..............

4.6.3.3. Benchmarking Ayar Siireci :

On adimli benchmarking siirecinin herbir adimi, ayar plami hazirlamak igin
yeniden gozden gegirilmelidir. Dahili geri beslemelerin yardimu ile eksiklikler saptanir ve
hangi alanlar igin ek veri gereksinimi oldugu saptamr. Benchmarking siirecinin adimlan
yeniden uygulanirken, tiim adimlarin tekrardan incelenmesi gerekmektedir. Burada hem
geemigte ne yapildidi yeniden gozden gegirilir, hem de firma igerisinde yapilan
benchmarking incelemeleri ile biflesirtirilir. Bununla birgok yeni anlayig bulunacak ve
siireg igerisindeki gelismeler ortaya gikacaktir. Ciktilar hassaslagtirilir. Siireg daha etkili ve

verimli hale sokulur.
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4.6.3.4. Kurumsallastirilimis Benchmarking.

Son olarak, orgahizasyon, operasyonlarda benchmarking’i kurumsallagtiracak
ve bagarili bir siire¢ olmasim saglayacaktir.

Benchmarking’in kurumsallagtirilmasi igin birgok gosterge vardir. Bu, isletme
organizasyonu igerisinde programlanabilir. Bu, benchmarking faaliyetlerinin diger
uygulamalari igin tetikleyici olacak isletme planlarinda dontiim noktas: olabilir. Yoneticiler
kendi bireysel birimlerinin bir faaliyet planim kendi yillik hedeflerinin bir pargast olarak
dahil etmeye gereksinim duyacaklardir. Bu birgok ziyaret ve incelemeler ile baganlabilir.
Calisanlar ya spesifik incelemeleri icra etmek igin veya zaten tammlanmig olan en iyl
uygulama i¢in tamamlanan faaliyet planlarmi gelistirmek igin kullanilabilir. Ilerideki
tanmlamalant ~ yapmak igin basarilabilirliginin degerlendirilmesi ve benchmarking
uygulamasmin firsatlarini veya risklerini basarmak igin calisanlara sorulmasi uygun
olabilir.

4.7. Olgunluk Asamasi.

Olgunluga, en iyi uygulamalarn tim siireglere uyarlandigi, boylece istiinlik
garantilendigi zaman ulagilir. Ustiinlitk birgok yonden test edilebilir. Yani benchmarking
kurumsallasir. Benchmarking, sadece uzmanlar tarafindan degil, organizasyonun tiim
uygun seviyelerinde yapilir. Bu sekilde benchmarking tiim organizasyon igerisinde

herkesin sorumlulugu haline geldiginde tistinligi saglama amaglarina ulagilacaktir.

4.7.1. Benchmarking’in Otesinde.
Benchmarking siireci, ozellikle bulgularin uygulamasi ve yorumlan igin optimum
sonuglart bagarmak igin siirekli yonetimin destefine ve ilgisine ihtiyag duyar.
Benchmarking siirecinin tam olarak iné_elenmis adimlan, herhangi bir i§letmenih etkili
ofarak basitlestirilmesini  yorumlayarak standartlar igerisindeki sonuglar ve
bénchmarking’in temelleri iizerindeki diigiincelerle birlegtirilirler. Karsilagtirmali olmayan
veya fonksiyonel benchmarking’le yogunlasma, istiin performansa ulagmay: saglamak

icin yeni uygulamalara olanak saglayan potansiyel stratejik buluglar kazandinr.
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Isletmelerin her fonksiyonu, karglaghrmal inceleme igin bir aday olarak
dustnitilmeli ve operasyonlann iyilegtirmesi yapilmalidir. Benchmarking’den elde edilen
iyilegtirmeler igin biiylik potansiyel oldugundan dolayi, orta seviye yoneticilerin bu gabay
yoneltilmesi gerekir. Fonksiyonel yonetim, gegmisteki performanslar iizerine yansiyabilen
veya kardan vazgegilmis gibi algilanabilecek verimlilik firsatlanni tanimlamak igin isteksiz
olabilirler.

Son olarak benchmarking, uygulanabilir oldugu zaman, onu yoneten iﬁsanlar
tarafindan kontrol edilecektir. Bu uygulama benchmarking’in kurumsallagtiriimasin
tamamlayacaktir fakat bu duruma ulagma, orta yoénetimin destegine ihtiya¢ duyar. Kendi
benchmarking’ini yapan birimler, sanayinin en iyi uygulamasindan ¢ikarilan amaglara
sahip ¢ikacaklardir.

Orta yonetim ayrica amaglant bagarmak igin yaklagimlar gelistirme kabiliyetine
sahip olacaktir. Bunlar benchmarking verileri ve bilgilerinin kullammu igin verimli olacak
zamanlamay bilirler. Son olarak, kendi faaliyet planlarindaki yonetimin ilgisi ile, ¢aligilan
yerin bilgisi yaratic1 ve yenilikgi bir yolda onlara bagarili olmak igin destek olacaktir.

Benchmarking’in st yonetim tarafindan yonlendirilmesinin bir bagka sebebi
de, firmadan firmaya degisen lojistik fonksiyonlan gibi organizasyonlar tarafindan icra
edilen alt fonksiyonlan olmasidir.

Eger benchmarking, sanayinin en iyi uygulamasim ortaya ¢ikanr fakat misteri
thtiyaglarim kargilamaz ise, bu bize iglemlerin maliyetlerini sorgulamak igin bir takim
standartlar kazandinir. Béylece igleri basitlestirmede bir kargilagtirma saglanur.

Benchmérking ile ig basitlestirme, tanimlanmig migteri gereksimlerini karsilamak
igin gerekli faaliyetlerin oldugu ayn stireclerin bir adaptasyonudur ve gerekli olmayanlar
elenirler.

Is basitlestirmenin yarar miisteri tatminine katkida bulunmasidir. (42)

4.7.2. Gelecekte Benchmarking.
En iyl uygulamaya sahip yirmi dértz benchmarking sirketiyle benchmarking’in

geleceginden soz ederken, benchmarking siirecinin geligmesini askida tutacak ve bu

(42) Camp, Robert C., a.g.e.; Sf 175-245



organizasyonlarin kendi siire¢ yeteneklerine daha iyi avantajlar saglayacak etkenler

olarak birkag kavram ortaya gikmistir. Asagidaki maddeler gelisme ve firsat konusunun

yer aldig1 bolimler olarak belirlenmigtir :

Deneyimli benchmarking yapan organizasyonlarin arasinda ag kurmak igin daha
profesyonel, daha iglevsel sanayi konsoriyumlari ve ortaya ¢ikan firsatlar,

Uygun metodoloji ve temel siire¢ disiplini konusunda benchmarking yapmas
muhtemel adaylarin egitilmesi gereksinimi.

Sirket i¢in on-line sistemlerinin, benchmarking iglemlerinin izlenmesi ve bilgilerin aga
gecirilmesi i¢in, geligmis uzman siire¢ uygulamasinin nicelik ve niteligi ile birlikte
daha etkin kullanimi.

Bazi benchmarking projelerinde yatirnma ddnis analizi igin ek bask: yapilmasi.

Siirecin daha etkin bir bigimde donistirilmesi ig¢in- tamamlanmis projelerin daha
rahat izlenmesi igin daha yogun ¢aligma.

Ozellikle ¢ok boliimlii ve uluslararasi organizasyonlarda i¢ benchmarking yapanlar
arasinda benchmarking gabalarinin koordinasyonunun arttirilmast.

Benchmarking etkinliklerine ayrnlmig 6zel yayinlarin (basili ve on-line) gelistiritmesi.
Temel benchmarking egitiminin nitelik ve niceliginin arttirilmast.

Benchmarking’i bir yasam bigimi haline getirme egilimi.
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5.BASARILI BENCHMARKING UYGULAMALARI YAPMIS FIRMALARDAN
ORNEKLER.

Baska sirketlerin deneyimlerinden 6grenilecek ¢ok sey vardir. Bu bolimde
benchmarking’i stratejik yonetim araglarindan biri olarak benimseyen ve uygulayan ig
sirketle ilgili bilgiler yer almaktadir. ‘

Ornekler iretim sanayi ve bilisim sektorii sirketlerinden derlenmigtir. Bunlar
arasinda i¢, dig ve en iyl uygulamaya sahip firmalara yer verimistir. Bu o6rnekler,

dgrenilen baz dersleri, agilan engelleri ve kaydedilen ilerlemeleri gostermektedir.

5.1. Shell Chemicals UK Ltd.

Benchmarking caligmalarinda st yonetimin desteginin kritik bir roli vardir.
Eger iist yonetim bu yondeki ¢aligmalara yardimer olur ve benchmarking bir anlayis
olarak sirket stratejisi igerisinde yer alirsa, diger sirket ¢ahsanlani da benchmarking’e
inanacak ve sahip ¢ikacaktir.

Iste bu tiir girketlerden biri Shell Chemicals Ltd’dir. Bu sirket diinya ¢apinda
135 bin kisi ¢alistiran Royal Dutch Shell Grubunun bir pargasidir.

1990 yilnin son aylannda SHELL UK.deki tst diizey yoneticiler sirketin
toplam kalite yonetimi programini gelistirmek igin bir dizi teknigi degerlendirdi.
Arastirmalar ve goriigmeler sonucunda, benchmarking’in sirketin gelismesi ve karinin
artmast igin kullanilabilecek en etkin tekniklerden biri olduguna karar verildi.

Benchmarking uygulamalarinin sorumlulugu isletme mudirlerine birakildi. 1991
yili iginde 14 benchmarking ekibi olugturuldu ve benchmarking’in uygulanabilecegi ana
siiregleri belirlemek igin galigmalar baglatildi. Bu 14 ekip, sirketin basarisindaki 6nemli
siiregleri inceleyip tammlamaya galigtilar.

Ekip ¢ok istékliydi ve sik sik biraraya geliyordu. Af;cak harcanan enerji ve
cabaya kargin goriiniirde gok az bir ilerleme kaydedildi.

Tim galiymalara ragmeh bulunduklan noktadan fazla oteye - gidemeyen
benchmarking takimlan, bu kez nerede yanhs yaptiklanm bulmak igin analizlere
basladilar. Sonugta, benchmarking’in ¢ok iyi anlagilmadig1 ortaya gikt1.

Bir kere ilk galigmada belirlenen kritik bagan faktorleri gok genis bir gergevede
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ele alinmigti. Bu kriterler spesifik olarak tammlana.madlgl igin, performansa ve verimlilige
yonelik 6l¢iimlerin yapilmas: da ok zordu.

Bu sorunun iistesinden gelmek i igin benchmarking ekiplerinin egitilmesine karar
verildi. Iste bu asamada, Shell Chemicals UK, Amerika’y1 yeniden kesfetmektense,
benchmarking programlanni  basanyla uygulayan sirketlerin  deneyimlerinden
yararlanmay1 tercih ettl

Shell Chemlca]s UK, bagka sirketlerin uygulamalarim mceleyerek, kendi sirket
gereksinimlerine ve kiltiiriine uygun bir dizayn gelistirdi. Boylece, benchmarking ekipleri
gruplar halinde toplanarak 6ncelikle kendi becerilerini gelistirmeye caligtilar.,

Benchmarking takimlarinin egitimi, bir anlamda sirketin ilk benchmarking
uygulamasi da oldu.

1991 yilt boyunca ekipler atolyelerde ogrendikleri 1gifinda kendi performans
kriterlerini saptamak, tairmlamak ve analiz etmek iizere calismalara bagladilar.

Ekip tiyeleri, bu dénemde ilerlemeyi batakhk kumunda yuriimeye benzetiyorlar.
Diger bir deyisle bir yere ulagmak igin yavag ama siirekli verilen bir savas, ancak bu savag
sirasinda, baskalarinin daha énce yaptiklari yanhs ve dogrulan da Ogrendiler.

Benchmarking igin segilen alanin en yararlt oldugu kabul edilirken, dogru olarak
tamimlandig: soylenemez. Isin zor boéliimii her siireg igin 6nemli olan anahtar bulmakt: ve
bulunan ilk 6rnegin her zaman dogru drnek olmayabilecegini buldular.

Isletme siirelerinin analiz etme islemleri i¢in duyulan siirekli zorunluluk bile
kendi iginde b1r egitim oldu ve sirket agisindan bu gok degerli bir egitim firsati yaratt:.
Benchmarkmg uygulamalarina baglanmasindan sonraki bir yil icinde, ekipler kritik
etkenlerin dogru bigimde tanimlanmasi ve olgtilmesini saglamak tizere siiregleri en kiigiik
pargalara ayirmak igin temel is akigt analizi yontemini kullandilar.

1991 yilinin baglangicinda belirlenen kritik alanlardan biri arzin siirekliliziydi.
Daha da belirgin olarak Shell Chemicals UK. “nin, lojistik ve depolaina islemleri boyunca
yaklagik 700,000 ton yem stogunun kimyasal fabrikalara taginmasi bu islemin aynntilt
planlamasini gerektmyordu Arzin devam etmemesi fabrikalarin kapanmasina yol
acabilirdi; bu da gok biiyiik zarara ve yeni sorunlara neden olabilirdi.

Benchmarking ¢alismasinin hedefi ihtimal planlamas: gelistirmekti. Yonetim
ekibi pazarlama, dagitim, finans ve boru hatt islemlerinden alinan sekiz kisilik
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islevleraras1 bir gruptan olustu. Ik ekip toplantisimin ardindan kritik bagan faktorlerini
tartigmak, ig akis analizi yirnitmek ve gereken verileri ve potansiyel ortaklarn saptamak
icin diizenli oturumlar yapildi. Bu oturumlar iletisim kurmak i¢in iki sirketin seilmesiyle
sonuglandi.

Planlama siire¢ verileri sirket iginden toplandi ve segilen sirketlerle iletigim
kurularak devam edildi. Kilit isimlere mektuplar yolland: ve daha sonra telefonla iletigim
kuruldu. Sirkef digindan iletisim kurulan insanlar prensipte potansiyel kazanglar tartigmak
icin goriismeler yapma konusunda istekliydiler, ancak ya benchmarking teknigini
yeterince bilmiyorlardi ya da her iki tarafa da getirecegi yararlan anlayabilmek igin
toplam kalite yonetimi rotasim ¢ok iyi tanimiyorlardi.

Shell UK ¢ok gegmeden bunun farkina vardi ve yeni felsefenin ve kavramin
sirket iginden igsel olarak benimsenmesini saglamanin yam sira isin baglayabilmest i¢in
benchmark sirketlerince de kébul gormeleri gerektiginin farkina vardi. Birkag hafta siiren
egitim, tartiymalar ve goriigmelerden sonra bilgi paylasimi i¢in iki organizasyonla
anlagmaya varildi.

Bunlardan biri oldukga verimliydi. Niceliksel olgiillere baghi performans
bosluklari ayrintih analizler ve siireg karsilagtirmasiyla ortaya gikanld:. Benchmark ortags
icin onemli olan noktalarda bilgi 6zgiir bir bigimde paylagildi. Isbirligi yapma diyalogu
her zaman canlyds, giinkii ortak ile Shell UK arasinda en iyi olduklan konularda bilgi
paylastm saglandi. Bu da iki girket arasinda ikinci bir benchmarking uygulamasinin
konusunu olugturdu. |

Bu ortakliktaki her iki taraf da, kendi gosterdikleri gabalarda yardimc: olan
kiiltiir ve yonetim tarzinda beﬂzerlikler gelistirdiler. Bu onlar igin beklenmedik bir primdi.
Ustiin performans, daha iyi siiregler elde edebilmek agisindan ydnetim anlayigna ve
yaklagimma ¢ok sey borgluydular. Sirketler birbirlerine karst benchmark yapma
konusunda ne kadar istekli olurlarsa olsunlar, kiiltir ve isletme ikliminin c,{ok farkli
oldugu goriiliirse, bu gabalar zaman zaman diy kinkligs yaraabilir, hatta bu gabalara son
verebilir. o -

Aynintili galigmanin ne tiir igletme degiikliklerine yol agabilecegini kestirmek igin
heniiz gok erkendi. Ancak Shell UK. bu yolda devam etmeye ve benchmarking’in

. performansim arttirmaya yonelik olarak énemli kalite araglanndan biri olduu kousunda
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yeterli agama kaydedildi. Odaklanmayan hedeflerde baganh bir bigimde olgiilemeyecek
kadar genis konulardan kaynaklananlar gibi gesitli giigliiklerle karsilagildi ve 6Zenilenler
diizenli olarak seminerler araciligiyla bagka igletmelere gonderildi. Bu da teknigin oldugu
kadar 1§ ve isletme siireglerinin daha net anlagilmasina neden oldu ve biitin
organizasyona yayild.

Shell UK. sirketinin st diizey yoneticileri hi¢ kimsenin ya da hi¢bir kurulugun
biitin iyi fikirlerin iizerinde tekel kuramayacagmi digiinilyordu. Rekabet olmayan
alanlarda iyi iligkiler kurarak ogrenilecek ¢ok sey vardir. Bu bakis agistyla birgok
etkinlikte benchmarking’i kademeli benimseme konusunda simr tamimiyorlar ve bagka
sirketlere de kullamimim tereddiitsiiz tavsiye ediyorlardi.

Kargihginin bir gecede alinmayacagini bilen benchmarking ekipleri bataklik
kumunda savag vermek yerine izledikleri yolun, onlann ¢ok givenilir bir plaja dogru

goturdigina biliyorlard.

5.2. Digital Equipment Corporation.(DEC)

1980°li yillanin sonlaninda, bilisim sektori, oteki sektorler gibi giderek rekabetin
arttigt bir doneme girigti. Sektorde kar marjlarinin diigmesi ve biiylimenin yavaglamasi ile
birlikte sektoriin kendisi de siirekli bir degigim igindeydi.

Digital Equipment Co., 1989 yilinda stratejik bir degerlendirme toplantis1 yapti.
Bunun sonucunda, kar marjlarinin  sirketin basarisinda giderek daha 6énemli olacagi
belirlendi. Kar marjlarimin arttiriimast iginse oncelikli olarak genel giderlerin azaltilmasina
ve maliyetlerin biiyiik 6lgiide indirilebilecegi alanlarin saptanmasina karar verildi.

Once is yapis gekillerini incelemek ve organizasyonun yeniden dizaym igin bir
ekip olusturuldu. Bu ekibin ilk hedefi, DEC’nin diganidan bakildiginda hangi alanlarda en
iyl oldugunun dﬁsﬁnﬁldﬁgﬁnﬁ ve hangi alanlarda gelisme igin firsatlar bulundugunu
kesfetmek iizere girket dig1 incelemeler yapmakti.

Bunun i¢in 6nce IBM, Canon, Motorola, Sony, Ricoh ve Ford gibi alanlar}.nda
en iyi sirketler ‘ziyaret edildi. Tabii bu ziyaretler oyle rasgele degil, belli hedeﬂér
dogrultusunda yapildi. Omegin ziyaret edilenler arasina Japon sirketlerinin dahil

edilmesinin nedeni, en zorlu rakiplerin onlar olmasiyd:. Her sirkete, titiz bir ¢alisma ile
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gelistirilmis bir soru formuyla birlikte gidildi ve bilgiler belli bir format tizerinde topland:.
Ziyaret edilen sirketlerde ekip finans siireglerini farkli perspektiflerden inceledi.

Digital bagka sirketlerdeki siiregleri, kendi siiregleriyle karsilagtirarak hangi
alanlarda maliyetlerin  dstiriilebilecegini belirledi. Bilgi sistemleri ve erigimi,
organizasyon ve finans isleri gibi siiregler bunlar arasinda yer ahyordu.

Bulgularin analizi ii¢ olast senaryo segenegini ortaya ¢ikardi:

1. Sirket siireglerde gok radikal degisiklikler yaparak biiyiik bir ilerleme ve sigrama
gosterebilirdi.

2. Daha 1thmh bir yol izlenerek de énemli sayilabilecek bir gelisme saglanabilirdi.

3. Sirketin mevcut diizenini hi¢ sarsmadan, ancak yavas adimlarla ilerleyen bir yol da
segilebilirdi.

DEC, ii¢ yil iginde maliyetlerin yiizde yirmibes oraninda azalmasim hedefleyerek
orta yolu segti.

Bu hedefe erismek igin toplam kalite yonetimi uygulamaya karar veren DEC,
toplam kalite yonetimi stratejisini dort temel Gizerine oturttu.

Bunlar: ‘Miisterinin sesi’, ¢ siireglerin kisaltilmast’, ‘alt1 sigma performansi” ve
“benchmarking’di.

Yapilacak ¢alismalarin timii miigteri tatminini daha Ust seviyelere tasimayr ve
bitiin etkinliklerde rekabete uygun maliyetler gelistirmeyi hedefliyordu. Bu galigmalarin
hedefine ulasabilmesi igin ¢aliganlarin gonilli katilimi, diger yandan ise iist yonetimin
destegi ve galsanlarm egitilmesi gerekliydi. Ilk gorev insan kaynaklar departmanina
distii. Kendini toplani kalite yonetimine adayan insan kaynaklar departmani, ¢aliganlarin
egitim ihtiyaglarim1 analiz ederek, gerekli egitimlerin alinmasini sagladi. Bu egitimlerle
hedeflenen sirket elemanlarimin daha ¢ok galigmasi degil, daha akilica dolaysiyla daha
verimli ¢alismas: idi. DEC’nin insan kaynaklari’ ve maaglarnin 6denmesinden sorumlu
boliimii dylesine bagarih oldu ki, daha sonra bu depertman hem sirket ig¢inde hem de
bagka sirketler tarafindan 6rnek alinarak benchmark edilmeye bagland. |

Ormegin maaglar 320 ayr -yerde, 60 bm kisiye haftahk olarak &deniyor ve bu
6demelerin yiizde ondordii gekle yapiliyordu. Tiim bu sitregte higbir aksaklik gikmuyordu.
Boliim miidiirii, boliim personelinin her birinin géhsma planin biliyor, ayrica herbir plan

bolimdeki diger insanlar tarafindan da rahatlikla izlenebiliyordu. Ancak kogullar
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degistifinde, departman personeli inisiyatif kullanarak kendi plaminin degistirme yetkisine
sahipti.

Bolimde calisan herkes, kisisel hedeflerini boliimiin miisteri-odakli hedefine
baglamak amactyla toplam kalite ve iligkili konularda yilda on gunliik bir egitim alryordu.
Aynica, biitiin gahganlara 30 sayfalik bir brosiir olan uzun vadeli plamnin bir kopyasi
veriliyordu. Boylelikle bu hedeflere ulagilmasinda kendi ¢alismalarinin ne kadar katkist
oldugunu goriiyorlardi.

DEC herhangi bir benchmarking uygulamasinda bagarili olmak igin hem ¢ok iyi
segilmis bir siirece odaklanmak gerektigini hem de bu uygulamanimn biitiin organizasyon
i¢inde degerlendirilmesi gerektigini diigiintiyordu.

Ogrenilen diger dersler arasinda biitiin benchmarking etkinligi i¢in bir ¢erceve
olusturulmasi gereksinimi; mevcut olandan daha fazla zaman tanima, hedeflerin siirekli
akilda tutulmas: ve gergekten uygulanabilir siiregler gelistirmek ve en énemlisi bu ise
kendini adayan ¢alisanlar gerekiyordu.

DEC’nin formiile ettigi Qefg:evenin dort agamasi vardir:

1. Nasil benchmarking yapmali?

2. Kendi sirketimizde nasil uygulamal?

3. Benchmarking igin en iyi ekip kimlerden olugmali?
4. Bagkalan nasil yapiyor?

Sadece sirketin genel rekabet konumunu énemli 6lgiide etkileyen bu etkenler
benchmarking igin segilmistir.

Kendi etkinlikleri siiresince, DEC sistematik yaklagimin 6nemini vurgui‘ar. Bu da
dogru anlayisin baslangigtan itibaren korunmasi demektir. Bunun uygun baglamda yer
almast ilk adimi atmadan 6nce diisiiniilmesi gereken bir kosuldur.

Hig kimsenin, bir sirketin alaninda en iyi haline gelmesi igin belirleyici olan seyin
ne oldugu konusunda énceden bilgisi olamaz. Ancak DEC biitiin istekli organizasyonlar
i¢in tig maddeden olugan bir liste olugturmugtur :

1. Mugteri odakl: bir kritik bagari faktorii belirleyin.
2. Ilgili siiregleri gergekten gok iyi 6grenin.
3. Deneyim ve uygulama odakh 6grenme beglaminda benchmarking’i kullanmn,

Miigteri odakli bir organizasyon, yetersiz performansin uzun vadeli sonuglarin-
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sonuglarindan etkilenir. Bu nedenle DEC gergek bagan faktorlerinin miigteri degerleriyle
baglantili olduguna, boylelikle de islerin geligtirilmesi isteniyorsa herseyin yolunda gitmesi .

icin miisterilere deger saglayan anahtar bolgelerin belirlenmesi gerektigine inantr.

5.3. Statoil Corporation.

British Petroleum ortakhig ile kurulan sirket, Kuzey Denizi’ndeki en biyiik ham
petrol treticisi durumundadir. 18 ilkede isletmeleri vardir. 1972 yiinda Norveg’te
Stavanger’de kurulan girket, aym zamanda agik deniz tretim yiikleme konusunda
dinyanin en biyik sirketidir. 1993’te isletme geliri 12 milyar dolara, kanida 2 milyar
dolara ulagmigtir.

Statoil’in benchmarking ile tamgmast, verimliligini ve miigteri mutlulugunu
arttirmay1 kararlagtirdigt 1993 yilinda gergeklesmistir.

Organizasyon bir siire dnce benchmarking’den soz edildigini duymus, ancak
hemen harekete gegmemisti. Ancak ist diizey yoneticilerden biri inisiyatifini kullanip
sirketin kalite bolimiine, benchmarking ile aragtirma yapmasint isteyene kadar durum
boyleydi. Bu karardan sonra sirket benchmarking igin harekete gegti. Ilk is olarak da bir
grup olusturuldu ve bu grup tg sirketi ziyaret etmek igin ABD’ye gonderildi. Bunun
nedeni de, benchmarking’in ABD’de daha fazla gelismis olmastydi. Sirket bu
uygulamastyla, o yillarda Norveg is diinyasina da 6ncii olacakti.

Kuzey Amerika’ya yapilan ziyaretin Statoil’e kazandirdiklart saymakla
bitmiyordu. Hem benchmarking hem de bunun sirkette kullanimu ile ilgili gok ayrntis
bilgi ve orneklere ulagtilar. Statoil’den ii¢ kisi New Jersey’de AT&T, New York’da
Xerox ve Houston’da Amoco sirketlerini ziyaret ettiler. Grup her sirkette bir gtin gecirip,
Statoil i¢in bilgi ve benchmarking belgelerini topladi. Sozii edilen i Amerikan sirketi de
Statoil’in benchmarking’e nasil baslayacagi konusunda bilgilendirildiler. Ayrica bu ziyaret
sirasinda  Uluslararast Benchmarkihg Clearinghouse’un kurulmast da kararlastinilds.
Kasim 1993°te Statoil, ilk Norvegli iiye olarak bu orgiite katild1. Bundan sonra orta ve
ust dﬁiey yonetim seminerlerle benchmarking konusunda bilgilendirildiler.

Statoil baslangigta benchmarking ile ilgilenmeye bagladiginda, geriye bakmadan |
siirece girdi. Statoil farkh birimlerden, her birimin miidiirii tarafindan belirlenen 16 kisilik

bir benchmarking ag1 olusturdu.
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Benchmarking konusunda egitilen bu bireyler bir tam giinlerini ayirarak yilda
dort kez bir araya geldiler. -

Benchmarking aginin tyeleri Statoil’in benchmarking kilavuzunun yazilmasina
yardime1 oldular. Bu kilavuz noktalan Statoil’de benchmarking’in etkili ve sonug-odaklt
kullanimim saglamak tizere yazildi Dért kisiden olusan sirketin kalite birimi
benchmarking agini yonetmekte ve Statoil adina benchmarking etkinliklerini koordine
etmektedir. Grup ayrica, yeni benchmarking projeleri, diganidan gelen talepler, sonuglar,
Statoil’in kilavuz noktalan ve Clearinghouse Yiiriitme Prensiplerini igeren bir ag
olusturmustur.

Taban olusturulduktan sonra, Statoil ilk pilot benchmarking g¢aligmast igin
siirecini belirledi : Sondaj ve kuyu teknolojisi siireci. Organizasyon, bu alandaki ozel
gereksinim nedeniyle benchmarking’e baglamadan 6nce bu alanda yoZunlasti, bu nedenle
bunun ilk pilot ¢aligma hedefi olarak goriinmesi dogaldir.

1994 Ocak ayinda alt1 kisiden olusan fonksiyonlararast bir grup benchmarking
ekibini olusturdu ve zamanlanmn yiizde otuz ile yiiziin bir sonraki alti ay boyunca bu
galigmaya ayirdilar. Sondaj ve kuyu teknolojisi planlama mudiri Audun Sirevaag
zamanmin tamamin proje miidiirii olarak bu g¢aligmaya adadi. Ekip ise benchmarking’i
tartisarak bagladi. Boylece onun ne oldugunu daha iyi anladilar. Ekip ise petrol ¢ikartmak
icin deligin sondajlanmasinda kullamlan kaplama zinciri arzim incelemekle basladi.
Statoil’in yilik kaplama titketimi 65 milyon dolardi. Sirket aynca her yil topladif
gereksiz kaplama miktanm da disirmek istiyordu. Statoil’deki sondaj operatorlerinin
yazili olarak kurallarda yer almamasina ragmen, sevke hazir kaplama siparisini, yiizde on
fazlastyla siparig ettigini belirleyen grup ise buradan bagladi. Kayitlarn incelenmesi
sonucunda girketin yedek bulundurma orammnin yizde onii¢ ile kirkdort arasinda
degistigini, oysa sektor ortalamasiun .yiizde yirmi ile yirmibes arasinda olduunu
saptadilar. Aragtirmadan g¢ikan bir baéka sonug da, yedek kaplamalarin nerédeyse
tamamnin kullaniimadan geri gonderiliyor olmastydi. Bu da her yil 6-8 bin ton géreksiz
kargonun olugmasina neden oluyordu. Gruptakiler bunun {izerine bu boliimde gahganlara
yiizde on’un nereden geldigini sordular, ancak kimsenin bilmedigine gahit olmuslard.

Benchmarking ekibi kendi benchmarking ¢aligmalan igin iki hedef belirled::

1. Malzeme ve ekipman saglanmasiyla verimlilifin ve miigteri tatmininin arttrilmast,
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2. Benchmarking kullanimi konusunda yetkinlik ve deneyim kazanilmasi.

Ekip 6nce Kuzey Denizi’nde birkag iiretim platformu bulunan operatorleri
saptadi. Ardandan da aym sanayi dalinda 6teki kuruluglarla segilen parametrelerini
benchmark iglemine aktarmay: kararlastirdi.. Ingiltere’den bes, Norveg’ten iki en iyi
uygulamaya sahip sirket ele alind: ve dort petrol ve gaz sirketi benchmark ortag olarak
secildi.

Bu sirketlerle bir sozlesme imzalandi ve sozlesmede gizlilik esaslarina da
uyulacagina 6zellikle belirtildi.

Ortak bulunmasindan sonra benchmarking grubu fabrika ziyaretlerine bagladi.
Bu ziyaretlerde kaplama konusunda organizasyonlarda ii¢ farkli yontemin uygulandig
saptandi. Buna gore iki en iyi uygulama ortag outsourcing y6ntemini izlemekteydi. Iki
ortak da konsinye yontemini benimsemigti. Statoil ise tesis-i¢i modelini kullantyordu.
Statoil cok gegmeden farkh gelik ireticileriyle olan s6zlesmelerin uzun zaman aldigini ve
dagitimeilarla kétii koordinasyon gosterdigini anladi. Oteki yontemse tek bir dagitimei ya
da toptanci kullantyordu. Ekip gelisme agisinda en iyi potansiyeli outsourcing modelinin
verdigini kabul etti. Sirketin bir yoneticisi bu deneyimi gdyle anlattyor : ‘En iyi
uygulamaya sahip olan sirket outsourcing yontemini kullamiyordu. Toptanci, birkag
operatdr adina bilyiik bir sipari§ veriyor, bu da maliyetin diigmesine neden oluyor. Bu
otuzbin ton kaplama tiiketimi olan Statoil i¢in buyiik bir kazang anlamina geliyor. Bu
modelde standart teslim iki giine kadar indi. Statoil’in eski siirecinde ise bu siire 5-6 ay
kadardi.”

Cok gii¢ kosullar altinda uygulanan ancak basariya ulasan Statoil’in
benchmarking 6érneginden su dersler ¢gikanlabilir:

e Benchmarking 6nesi ekibinizi mutlaka egitin.

e Istekler zaman ve proje kaynaklanarasinda bir denge olusturun.

Cok fazla gereksiz veri toplamaktan kaginin.

Iyi olugturulmus bir proje grubu olusturun.

Siireg haritas: ¢tkarmanin zaman alici bir ig oldugunu anlayin.
Engellere karsin Statoil, ilk benchmarking 'c;ahsmasmm sonucu olarak bazi
kiiltir degisikliklerinin farkina vardi. Kiiltiir acisindan Statoil’in ulastifi degisiklikler
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sunlardi :

Artik olaylan daha cok stireg agisindan disiiniiyor.

I¢ miisterilerle ilgilenmenin degerini goriiyor.

Stirece pargalar olarak degil, bir biitiin olarak bakiyor.

Her bir tamimlanmug siireg igin, slire¢ sahibinin gereksinimlerini tantyor.

Digerlerinden birseyler ogrenmek igin digariya bakiyor ve baska sirketlerin daha iyi
olabilecegi goriisiine agik.

Geligmeler agisindan, Statoil son on ayim bu bulgulan uygulamakla gegirdi. Bu

bulgulan uygulamaya soktuktan oniki ay sonra ise sonuglara ulagmayi basard; :

Yilik kaplama maliyetini ton bagina 150 dolar azaltti. En kotiimser tahminle yillik
tasarruf miktar1 6 milyon dolara ulagt1.

Sapmay1 yuzde elli azaltt.

Gegen streyi beg-alt1 aydan iki giine indirmek igin 6zel bir iglev geligtirdi.

Yedek kaplamay: yiizde elli diigiirdii. (43)

(43) Ziyal, Nurtag ; a.g.e.; sf. 83.
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6. ORNEK UYGULAMA.

Bu boliimde konuyla ilgili olarak 6rnek bir cahsmaya yer verilmistir. Uygulama
alani olarak siipermarket sektériinde Tiirkiye pazarinda bityiik bir paya sahip olan Ugge
A.S. secilmistir.

Ugge A.S.nin segilme nedeni, firmamn son 4-5 yilda kaydettigi bilyiimedir.
Ancak bu biylime gergeklesirken bir takim konularda yeterli kontrol saglanamamustir.
Bunun sonucunda isletme gergekten buyik bir firma imaji kazanirken bir takim
konularda ise migtert sikayetleri artmustir. Bu sikayetlerin bir kismi mevcut sartlar
elverdigi olgiide giderilmeye ¢ahisilimig ancak yine de yeterli mesafe kaydedilememistir.

Bu ¢aligmay1 yaparken oOncelikle isletmede miusteri sikayetlerini azaltmak igin
gerekli arastirma ve incelemeleri yapmak ve bunun sonucunda isletmeye az da olsa
mesafe kaydettirmek ve uluslararasi bir firma olan Ugge A.S.’ye ¢alismalarinda ivme
kazandirmaktir.

Uygulamada énce Ugge A.S. tanitilmis, siipermarket sektoriniin gelisimi ve
sorunlar incelenmig, daha sonra isletmede miisteri tatminsizligine sebep olan faktorler ele
alinms ve bunlarin nedenleri incelenmis ve bunlar igin gesitl ¢oziim Onerileri
sunulmustur.

Bu ¢alismada, isletmenin vizyonu dogrultusunda, bu vizyonu gergeklestirmek
i¢in yapilmast gerekli ¢aligmalar degerlendirilmis ve ortadaki engelleri agmak i¢in ¢oziim
onerilert sunulmustur. Daha sonra benchmarking ¢ahsmasi ve bu ¢alismanin sonuglar
degerlendirilmistir. Benchmarking ¢alismast isletme i¢1 ¢alismalardan sonra yapilmistir.
Cunkii artik isletmenin vizyonunu gerceklestirmek igin belirledigi konuda isletme ici
yapilacaklar bitmistir. Bundan sonra isletme, performansini “arttirmak amaciyla kendi
sektorindeki diger rakipleri ve baska sektorlerden konusunda en iyi olan firmalari
inceleyecektir ve buldugu bulgular dogrultusunda performansimi arttirmaya_gahsacaktir.

Sonugta firma lider diye tabir edilen Gstiin performansa ulasacaktir.
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6.1. On Bilgi.

6.1.1. Firmamn Tamtim:

1976 yilinda fabrika ekipmanlari satisi konusunda sektore giren Ugge A.S., kisa
siirede biyitk atilimlar kaydetmis ve 1980’li yillarda iilkemizde yasanan yapisal degigimle
beraber tiiketim kiiltarinii yakindan izleyen firma kendini buna adapte etmeyi basarmistir.
O giinlerde magaza ekipmanlar1 konusunda yogunlasmay1 tercih eden firma bir yandan
suntalam raf kullanimindan gelige yonelirken, diger yandan da 1984 yilinda sektoriin ilk
toz boya unitesini devreye sokmustur. 1989 yilinda 1200 m? ‘lik kapal alandan 7000 m"
‘lik fabrikaya gegis yapimistir. 1995 yihna kadar gittikge daha ¢ok biytuyen ve
sektoriinde Tirkiye’de lider konuma ulasan firma 2. fabrikasini agmistir. Su an agilan 2.
fabrikasiyla beraber 250’ye ulasan ¢alisan sayisi, toplamda 20.000 m® ‘ye yayilan kapal
alani ve dort bolgede galisan 50 personeliyle uluslararasi bir firma konumuna ulagnustir.

Bugiine kadar 3500’0 askin magaza ve siipermarketin kurulusuna imza atan
firma, sektoriinde Avrupa’da da en biyik 3 firmasi igerisinde yeralmaktadir. Her gegen
giin artan ihracat miktari ile Almanya, Ingiltere, Macaristan, Yununistan, Bulgaristan,
Rusya, Tiirki Cumhuriyetler, Arabistan, Birlesik Arap Emirlikleri ve Israil’de imzaladigi
anlagmalar ile dis ticaret hacmini blyiitmektedir.

Ayrica Ugge A.S.’nin market arabalar Greticisi olan Alman Wanz! firmasi ve
elektronik terazi‘iireticisi olan Alman Bizerba firmasi ile distribiitorliik anlagmasi vardir.

Boylece siipermarket sektoriine komple hizmet verilmesi amaglanmigtir.

6.1.2. Pazar.

80’li yillarda meydana gelen toplumsal degisimle paralel olarak perakende
pazart da kiplrdanmaya baslamigti. 80’li yillarin sonlarina dogru agiimaya baglanan
sﬂpermarket]Aer, gittikge bakkallarin cirolarini dastirmisti. O zamanlar igin son, derece .
modern ve ¢agdas bir gorinime sahip ve bakkallarin yaninda-fiyat avantajina sahip olan
bu yerler bakkallarin misterilerini kapmaya baglamig ve bakkallar.I yeni yaplla;m]aléra
itmisti. Bunun ilk adummi goriniimde ¢agdaslasmak ve musterilere bakkala degil sanki bir

siipermarkete gidiyor izlenimi vermekti.
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90’i yillarin baslarinda ise hipermerketler ve daha sonra ise uluslararasi
érosmarket zincirlerinin  Tirkiye piyasasina girmesiyle market ekipmanlan pazar bir
hayli biylimiisti.80’li yillarda yaklagik 1 milyon dolar civarinda olan bu pazar 90’li
yillarin ikinci yarisindan sonra yaklasik 15 milyon dolara ulagmistr.

Tiirkiye pazarindaki giinliik tiiketilen Griinler igin perakende ticaretin buytkligu
12-13 milyar dolar seviyesindedir. Bu ise piyasaya yeni girecek firmalarin istahlarim
kabartmakta ve yeni bakkal, sipermarket ve daha biiyiik firmalar yatinma sevketmek
i¢in bir itici gli¢ olmaktadir.

Bundan dolayr market ekipmanlari sektorii bir hayli biiylime igerisine girmistir.
Ve birkag buyiik firmanin disinda bir hayli kiigik 6lgekli isletme de tiremistir. Ayrica
disartya agilmak isteyen firmalari da daha kaliteli ve daha ucuz uriinler imal etmeye

zorlamustir.

6.1.3. Miisteriler,

Firmanin dretti3i Griinleri kullanan mausterilerin yaklasik % 80’imi bakkallar,
stipermarketler ve uluslararasi grosmarket zincirleri .diger % 10’luk kesimi ise
konfeksiyon magazalan, kitapgilar ve agir yik sistemlerini kullanan fabrikalar
olusturmaktadir.

Bakkallar siipermarketler ve grosmarketler igin verilen hizmet 30 m®¥den
30.000 m™ye kadar degismektedir. Bu tir miisteriler satinalirken temel kriter olarak
malin Kkalitesi, standardizasyonu, zamaninda teslimi ve montaji ile Ugge A.S.’nin
sektordeki lider konumunu ve referanslarini temel kriter olarak gostermektedirler. Ayrica
firmanin satiy ekibinin profesyonelligi ve ilgisi de satihalma kararlarinda rol
oynamaktadir. Firma cirosunun % 90’ in1 bu tir firmalardan elde etmektedir.

Fabrikalara yapilan agir yik sistemlerinin satlsmda ise yine satilan malin kalitesi,
mukavemeti, ve._ yapist gozoniine alinip, herhangi bir sorun ¢iktiginda madahale zamani

kriter olarak gdzéniine alinmaktadir.
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6.2. Ugge A.S.

Ugge AS. Turkiye’de sektoriinde faaliyet. gosteren en buyuk firmadir,
Avrupa’da ise sektoriiniin en biiyiik 3 firmas: igerisinde yeralmaktadir. Ulke ¢apinda 4
biyiik ildeki biirolari ve 250’yi askin ¢alisani  bulunmaktadir. 1995 yilina kadar
satiglarindaki artig orant % 50 ile % 60 arasinda dolasmustir, ancak bu oran 1996 yili igin
% 30 ‘a gerilemis, 1997 yihnin ilk yarisi igin ise gegen yilin ayn1 dénemine goére sadece
% 15 oraninda bir artiy gerceklesmistirki bu da reel oranda bir gerilemeyi ifade
etmektedir..

Firma 1998 yilinin sonuna dogru yurtiginde ilave 3 ilde, yurtdisinda ise 2 tlkede

yeni birolar agmay1 diisiinmektedir.

6.2.1. Vizyon.
Ugge A.S.’nin Ust yonetimi stratejik kalite planlamast siireglerinin yonlendirici
unsuru olarak asagidaki vizyonu belirlemistir.

“Ugge; Gig, Giiven, Gorkem ilkeleriyle, tasarim ve uygulamas: yapilan her
satis noktasinda, kalitesiyle, fiyatiyla ve en kisa siirede teslim ile 1 numara olmak igin

vardir.”

'6.2.2. Sorunlar.

Son alti ayda, Ugge A.S. firmasinin satislarinda bir diisiis ortaya ¢ikmistir ve
buna bagh olarak da gelirlerinde bir azalma s6zkonusudur. Yapilan 2 haftalik bir analiz
sonucunda asagidaki noktalar saptanmistir:
¢ Miugsteri portfoyliniin % 50’lik kismint olusturan kiigiik esnaf sahipleri her gegen yil

enflasyon ve vergiler nedeniyle faaliyetlerini siirdiirme zoflugu cekmektedirler. Bunun
yani sira agilan hipermarket ve grosmarketler bu tip esniaﬁn yasama sansini ortadan
* kaldirmakta misterilerinin buyiik ¢ogunlugunu biiyiik fiyat avantaji sayesinde kendine
g:ekméktedir. Bu da kigiik esnafin yatinmlarini frenlemektedir.
¢ Turkiye’deki ekonomik dalgalanmalar ve siyasi belirsizlik nedeniyle uluslararas:

market firmalar yatirimlarini bir siire ertelemekte veya Bagimsiz Devletler Toplulugu ile
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Tirki Cumhuriyetlere kaydirmaktadirlar ki bu da ciro ve karhilik oranlarinda biiyitk paya :

sahip olan bu tir firmalardan elde edilen gelirleri azaltmustir.

Ayrica son aylarda yapilan musteri tatmini arastirmalar musterilerin olumsuz

izlenimlerini ortaya ¢tkarmustir:

Eksik veya fazla malzemenin gonderilmesi.

Yanlis malzemelerin gonderilmesi

Fatura ve sevk irsaliyelerindeki hatalar,

Sozlegmedeki iriin sayist ile teslim edilen Griin sayisinin farkli olmasi.
Uriin satildiktan sonra misteri ile ilgilenilmemesi.

Yanls 6l¢iim nedeniyle tiretilen Griinlert montajinin yapilamamasi.
Uriinler arasindaki ton farkhliklart

Sevkedilen urinlerde teslim edilecegi yere gidene kadarki mesafede meydana gelen

deformasyonlar. (ezikler, boya ¢izilmeleri, ge¢me tirnaklarin bukalmelert gibi.)
Teslim stiresinin uzunlugu ve geciken teslimler.
Montaja yeterli sayida montor gonderiimemesi.

Uriin hatalarindan dolayr montajin tamamlanamamasi.

Masterilerin doldurduu mister: tatmini arastirmalarina gore musterilerin sadece %

53.95%1 verilen hizmet performansindan tatmin olmu$ durumundadirlar

6.2.3. Kritik Basari Faktorleri.

Ugge A.S.’nin tst yonetimi asagidaki noktalar sirketin gelecegi agisindan kritik

bagan faktorleri olarak belirlemistir. Ayrica sirketin mevcut performansinin bu g

kategoriden higbirinde sirketi bilyiitecek ve basarih kilacak bir seviyede olmadigini

saptamistir.
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Teknolojik Yenilikler :

¢ Uriinlerde tam anlamiyla  standardizasyonu engelleyen manuel sistemler
kullaniimaktadir. Bu sistemde hem iiretim hizt diisiik hem de standardizasyon yoktur.

¢ Yeni devreye sokulan otomatik raf makinesi tam anlamiyla c¢alisamamaktadir. Bu
sistemde stk sik arizalar meydana gelmekte ve bu yiizden tam verim alinamamaktadir.
Bu da tiretim performansini biytik olciide ditsiirmektedir.

& Siparisin takibi, sevki ve faturalanmasi igin devreye sokulan bilgisayar sistemi sik sik
meydana gelen arizalar ve miidahale gecikmeleri nedeniyle yeterli performansta
calisamamaktadir.

¢ Teknolojisi yeni kisimlarda galisanlarin ylksek sirkiilasyonu nedeniyle teknolojiden

gerektigi olctide ve verimlilikte yararlanilamamaktadir.

Miisteri Hizmetleri.
¢ Fiyat : Uygun, indirimli (kampanyalarla)
¢ Zaman : Teslim siireleri, montoériin montaja baglama stiresi.
¢ Uriin : Hatasiz , eksiksiz
¢ Uriin Gériiniimii : Ton farki olmayan, goriiniirde ¢okiik veya ¢izik olmamasi
¢ Ambalaj : Uriinlerin sevkiyatta zarar gormelerini 6nleyecek sekilde yeterli.

¢ Hiz : Sevkiyat hizi

Satis Elemanlar.
¢ Uriinleri ¢ok iyi tamyan, bilgili ve yitksek egitim alnug kimseler.
¢ Musteriye gereken zamant ayiran ve iyi iligkiler kuran kigiler.

¢ Isini takip eden ve satis sonrasinda da miisteri ile iligkisini kesmeyen elemanlar.

6.2.4. Problemi Cézmeye Yonelik iyilestirme Cabalari.

Miisteri sikayetlerindeki artig nedeniyle satuslart diigen Ugge A.S.’de yeni bir
igletme misyonu olusturulmustur:
. “Aragtirmaya katilan masterilerin  sadece % 25'inden azinin  hizmet

performansindan tatminsizlik duyacagt 6lglide miistert tatmini seviyesini yukseltmek.”



Bunun igin yapilan galismada 6ncelikle msteri sikayetlerini arastrip veri elde
etmek amaciyla bir anket formu olusturulmus ve montaja giden her montdrden bu anketi
misteriye yapmast istenmistir. Ayrica yiln ilk alti ayinda siparisi alimp montaji yapilinis
misteriler telefonla aranip aynt anket yapilnustir. Toplamda 417 kisi tizerinde uygulanan
anket sonuglarn asadida yer almaktadir.

Montaja giden montérierle de ayrica bir ¢alisma yapilmis onlarin da
distincelerine yer verilmistir.

Anket formu Ek-11"de verilmistir. Avrica Ek-12"de montaj raporu da vyer

almaktadir.

Tablo 6.1. Mustert Tatmini Anket Sonuglan

A B C D [0 F

1 I 0 2 0 4

2 7 0 0 0 0

3 K Y ] ! 0 1
4 4 0 2 0

5 4 | 0

6 6 I 0

7 5 0 2 0

8

9 4 l 0 3 0
10 4 0 3 0
11 4 0 0

12 3 3
13 0 4

14 2 0 1 0 0

15 4 2

Tablo 6.2. Mistert Tatmini Anket Sonuglarinin Degerlendirilmes:.

Miisteri Sayisi | Yiizdesi (Yo)
Hizmetten Nemnun 225 5395 ¢
Hizmetten Memnun Degil 192 16.03
TOPLAM 417 : 100
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Tablo 6.3. Misteri Sikayetleri

Sikayet Konusu Sayisi | Yiizdesi %
Eksik Malzeme 83 43.2
Fazla Malzeme 15 7.8
Uriin Hatasi 9 4.7
Yanls Ol¢iim 6 3.1
Yanlis Malzeme Sevki 32 16.7
Geg Giden Uriin 12 6.3
Yanlis Irsaliye ve Fatura 35 18.2
TOPLAM 192 100

Yukarnidaki tablodan da gorilecegi gibi musteri memnuniyetsizliginin en biiyik
nedeni % 85.9’luk bir oranla sevkiyat ve sevkiyat sonrasi yasanan olaylardir. Yapilan
inceleme sonucunda sevkiyat siirecinde yapilacak bir takim iyilestirmelerle muaster tatmin
seviyesini ylikseltmenin ve sikayetleri biyik ol¢lide azaltmanin mimkiin oldugu
gorilmastir. Bunun igin oncelikle sevkiyat akig diyagrami asagida gorualdagu gibi
olusturulmustur.
Sureg asamalarinda yapilan gozlemler sonucunda su temel noktalar
belirlenmigtir:
¢ Uriin bilesimlerinin gok fazla olmasindan dolayi sevki yapan kisinin dalginligi veya az
bilgisi konu hakkinda yanlis sayimlara, dGrinlerin yanls smiflandinilmasma  yol
agmaktadir. Uriin bilesimini azaltmakla bu problemden kurtulmak mamkindii. Yani
ya uriinleri yart monte haldé veya reyon bazinda monte edilmis halde gondermekle
biiytik 6l¢iide Bu problem asilacaktir.

¢ Sevkiyat bolumiinde yapilacak i boltimii ile diizen saglanacaktir, hem zaman kayiplar
onlenecek hem de uzmanlasma saglanacagi igin hatalar ortadan kaldinlacaktir. Mamul
ambalajlama ve kutulama, etiket seritlerinin hazirlanmasi, rotil civatalarin ayaklara
takilmasi, mamullerin depoya yerlestirilmesi, taginmasi ve sevki dahilinde kisiye ait
daimi 15 bolimii yapilabilir. Devamh hal_;eket halindeki bes ya da altt kisi yeterli

olacaktir. Ayrica bu kisiler sevkiyat alaninin diizeninden sorumlu olacaklardir.
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Tablo 6.4. Sevkiyat Siireci.

Siparisin bilgisavara | Uriin bilesimlerinin eksik pargalarinin
kaydu. tamamlanmasi
Uriinlerin tamamland: bilgisinin Ambalajlama

sevkivata ulagsmasi

|

Uriinlerin sevkivat alanma sevki irsalive kesilmesi
Uriinlerin miisteri bazinda Uriinlerin uygun bir naklive arac ile
simflandiriimasi sevk edilmesi

¢ Boya boluminden sevkiyat alanina sadece giiniin belirli bir saatinde nakil istemi
yapilmalidir. Bu da depo diizensizligini ve trtnlerin belirsiz saatler arasinda getirilip
kanstirllmasi ihtimalini ortadan kaldiracaktir.

¢ Oncelikle bilgi islem bélimiinde bilgisayara kaydedilen siparisler disinda sevkiyat
yapilmamalidir. Bu 1slem baytk olgiide bilgisayarla yiritilen irsaliye ve fatura
diizenini olumlu olarak etkileyecektir

¢ Sik ariza yapan bilgisayar sistemi igin yeni ¢oziimler disiinilmeli, teknolojisi
yenilenmelidir.

¢ Bilgi islem boélimiinde kaydedilen siparisler ile iiretim boliimiine sevkeailen siparisler
ayrt ayrt degil once bilgi islem bolimiine daha sonra iretim bélulnﬁne tek niisha
halinde gondertlmelidir. Cunka Gretime gonderilen siparis formu ile bilgi islem
boliimtne gonderilen siparig formalarn arasinda farkliiklar meveut olabilmektedir.

# Uriinlerin bilesimi tablolar halinde sevkiyat boliimiine herkesin gorip okuyabilecegi

Olgtide astlmalidir.
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Yukanda sayilan oOneriler 1s13inda firmanin sevkiyat béliimiinde ¢alismalar
baglatiimigtir. Yaklagik 30 giin siiren ¢ahgmalar sonucunda o tarihten baslamak suretiyle
yeni mal goénderilen musterilerle ayni anket ¢alismasi tekrarlanmigtir. Bu galigmanin
sonucunda miisteri memnuniyeti biyiik olgiide artmig ve firma vizyonunda planladig:
olgiilere ulagmustir. Yani bir noktada sevkiyat konusunda firma igi yapilabilecekler
tamamlanmigtir. Bu noktadan sonra firma sevkiyat performansini arttirmak igin farkl
yontemlere bagvurabilir. Bu yontemlerden bir tanesi de isletme disindaki firmalarin bu
konuda gelistirdikleri yontemleri inceleyip kendi sistemimize uyarlamaktr. Kisaca

benchmarking ¢aligmalari bu noktada baslar.

Tablo 6.5. Musteri1 Tatmini Anket Sonuglari.

A B C D E F
1 S 2 2 0 0
2 5 0 0 0 0
3 3 4 1 1 0 0
4 4 0 1 0
S 3 1 0
6 4 1 0
7 4 0 1 0
8
9 6 l 0 1 0
10 4 0 2 0
11 2 0 0
12 3 3
13 0 4
14 3 0 2 0 0
15 1 6

Tablo 6.6. Miisteri Tatmini Anket Sonuglarinin Degerlendirilmesi.

Miisteri Sayisi1 | Yiizdesi (%)
Hizmetten Memnun 42 76.36
Hizmetten Memnun Degil 13 23.64
TOPLAM S5 100
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Tablo 6.7. Musteri Sikayetleri.

Sikayet Konusu Sayis1 | Yiizdesi %
Eksik Malzeme 1 7.7
Fazla Malzeme 1 7.7
Uriin Hatas: S 38.4
Yanhs Olgiim 3 23.1
Yanlis Malzeme Sevki T 7.7
Geg Giden Uriin l 7.7
Yanlis Irsaliye ve Fatura 1 7.7
TOPLAM 13 100

6.3. Benchmarking Calismalar: Bashyor.

Bu sonuglara ragmen ist yonetimi, Ugge A.S.’nin stratejik hedeflerine
ulagabilmesi igin, sektordeki en iyi sevkiyat siirecine sahip sirket olmasi gerektigine karar
verdi. Ust yonetim, yapilan caligma ile siirecin miimkin oldugunca diizeltildigini ancak
iglemleri artik yeni bir yolla yapmanin arastirilmasinin zamani geldigine ve bunun igin bir
benchmarking ¢alismasi yapilmas: gerektigine karar verdi. Ust yonetim, benchmarking
ekibinin sevkiyat problemlerinden kaynaklanan misteri memnuniyeti sorunlarina
yonelmek i¢in kritik bir unsur oldugu konusunda hemfikirdi. Benchmarking konusu
olarak da sevkiyat prosesi belirlendi.

Ve (st yonetim benchmarking ekibini asagidaki misyonla gorevlendirdi:
‘Sevkiyat stirecini sektorde en iyi olacak bigimde gelistirmek .’

Ust yonetim, sorunun ¢oziilmesine yardimci olmak igin bir benchmarking
ekibinin kurulmasina su sebeplerden dolay: karar vermisti:

o Sektordeki en iyl mugsteri memnuniyeti performansmin hangi diizeyde oldugu
bilinmiyordu. Ancak -koyacaklart performans hedeflerini agikh@a kavusturmalar
gerekiyordu. .

o Sevkiyat stirecindeki en iyi olarak kabul edilen sirketlerin hangileri oldugu

bilinmiyordu.
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Benchmarking ¢aliymalan i¢in sevkiyat bél@mﬁnden, muhasebe bolumiinden,
satig boliuminden, montaj bolimiinden ve bilgi islem boliiminden birer kisi olmak lzere
bes kisilik bir ekip kuruldu. Ayrica iist yonetimle ekip arasinda koordinasyonu saglamak
lizere satiy mudara sponsor olarak goreviendirildi.

Benchmarking ekibi, benchmarking konusu olan sevkiyat sirecinin temel
performans 6Slgiimi olarak miigteri memnuniyetini segti ve sevkiyat siirecinin etkili ve
yeterli olmast durumunda su sonuglarin alinacadini saptadr:

e Teslim edilecek urtinler hatasiz olacaktir.

e Uriinlerde goriiniim hatast olmayacaktir.

e Miusterilerin Griinleri teslim alma stresi kisalacaktir,
o Gunluk sevkiyat miktarr artacaktir.

e Irsaliye ve faturalar hatasiz olacaktir.

e Montajci bekleme siiresi kisalacaktir.

Yapilan galigmalar sonucunda benchmark ortag: olarak kardes kurulus olan ve
endiistriyel mobilya alaninda faaliyet gosteren Ekon Ltd. $ti., agir yik ve yedek parga
raflant konusunda faaliyet gosteren Standard Raf Sistemleri A.S. ve stipermarket raflan
konusunda faaliyet gosteren Madosan A.S. secildi. Tim bu firmalara yapilacak ¢alisma
ve bu ¢alismanin herbir firmaya saglayacag: avantajlar anlatildi.

Ve benchmarking takimi, performans ol¢iimi i¢in benchmark ortaklarinin ve
Ugge A.S.’nin performansinin toplamp dokimante edilecegi Tablo 6.8 deki formu

olusturdu.

6.3.1. Benchmark Ortagimin Basarisimi Miimkiin Kilan Unsurlar.
Benchmarking ekibi Tablo 6.87in dikkatli ¢ahstimasi ve analizi sonucunda
benchmark ortaklarinin yapip da Ugge A.S.’nin yapmadigi seyler nedeniyle olusan
performans ve proses farklanm ortaya ¢ikardi.
e Ugge A.S. iiriin bazinda ¢ok gesitli ve standart olmayan ok fazla iirtin ﬁretiydrdu. Bu
ise Granin retimdeki takibini zorlastinyor ve her seferinde farkh Griin bilesimlerini

sevk etmek zorunda kalan sevkiyatgi mutlak surette hata yapiyordu. Bu iiretim tarzi
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Tablo 6.8. Performans Olgiim Tablosu

Miisteri Tatmini Tiiriiniin
Performans Olgiimleri | Ugge A.S. | Ekon Ltd. | Standard A.$ | Madosan A.S. | En Iyisi
Hatali Sevkiyvat Oram % 15.4 % 3 % 7.6 % 17.6 %3
Ortalama Teslim Etme 2 glin 3.5 giin 2 giin 3 glin 2 giin
Siiresi

Fatura ITata Oram % 8 9% 2 % 1 % 5 % 1
Miisteri Elde Tutma % 75 % 80 % 84 % 55 %, 84
Orani

Goriinits Hatalan % 12 % 5 % 18 9% 21 % S
Oram v

Montajc1 Bekleme 2gin | 4gin 3 giin 3 giin 2 giin
Siiresi

Ortalama Montajor 3 kisi 3 kisi 4 kisi 2 kit 4 kisi
Sayisi

bir bakima musteriler: cezbetse de diger taraftan hatalar meydana geldiginde memnu-
niyetsizlik yaratiyordu. Benchmark ortaklarinin tiimii biyiik ¢ogunlukla iirtinlerinde
belli standartlar oturtmuslardi. Bu ise sevkiyatta en az sayida hatayi garanti ediyordu.

e Benchmark ortaklan basit fiyatlandirma stratejilen kullanmakta, boylece fatura hatasi
thtimalini azaltmaktadirlar.

e Benchmark ortaklarinda trtinler ¢ogunlukla standart oldugu igin iretim sirasinda ve
uretim sonrasinda bilgisayar sistemi ile takibi rahathkla yapilabiliyor ve malzemenin
eksik olup olmadigi, eger eksik varsa ne durumda oldugu rahathkla kontrol
edilebiliyordu. Bu sayede eksik veya yanlis sevkiyatinda biyiik 6lgtide sniine
gegilebiliyordu.

e Benchmark ortaklarinda bilgi islem merkezi herbir misteri igin iiriin takibi yapiyor ve =
triin bittigi anda montajcr tahsis birimine montajcr ihtiyaci ve adedini bildiriyordu. Bu
ise montajct eksikligi veya plansizhgindan kaynaklanan bekleme sirelerini en aza
indirtyordu.

e Benchmark ortaklarinda triinler bittikleri anda standart olanlar otomatik ambalajlama
sistemleri ile ambalajlanarak depolaniyor, meydana gelebilecek ve gériniim hatalarina

neden olabilecek kazalara meydan verilmiyordu.
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6.3.2. Kisa ve Uzun Vadeli Performans Hedefleri.
Benchmarking ekibi, Ugge A.S. igin, bir y1l iginde ulasilmak tizere asagidaki kisa
vadeli hedefleri belirledi.

Tablo 6.9. Kisa Vadeli Hedefler Tablosu.

Miisteri Tatmini Kisa Vadeli
Performans Olgiimleri | Ugge A.S. Hedefler
Hatah Sevkiyat Oram % 154 9% 7
Ortalama Teslim Etme 2 olin 2 oiin

o . [=4 S
Siiresi
Fatura Hata Oram % 8 % 5
Miisteri Elde Tutma % 75 % 80
Orani
Goriiniis Hatalan % 12 %5 75
Oram
Montajcir Bekleme 2 olin 2 oiin

. (=4 o

Siiresi
Ortalama Montajc 3 kigi 4 Kisi
Savisi

Benchmarking ekibi, ayrica 2-4 yil arasinda ulagilacak performans hedefleri
olarak ‘Turtintn en iyisi’ degerlerini segti.
Benchmarking ekibi, yukarida sayilan performans hedeflerine ulasmak icin
asagidaki tavsiyeleri gelistirdi :
* Hatali sevkiyat oranini, fatura hata oranini ve montajct bekleme siresini azaltmak igin
tlim sistemi kontrol edecek bir bilgisayar sistemine.} gegmek. |
 Urun bilesimlerini en aza indirecek sekilde tirtinler tzerinde revizyona veya yeni bir
diizenlemeye gegmel.
» Standart triinler diginda yapilan 6zel iiriin sayisini en aza indirmek veya fason olarak
disarida yaptlrmak.
e Montajcr sayisint arttirmak.
e Sevkiyat siirecinde ¢alisanlar ile montajcilara ayda bir defa olmak ﬂzer{? egitim
seminerleri vermek. | -

Yukarida sayilan tim bu tavsiyeler Ust yonetime sunuldu, ve Ust yonetim

tarafindan bu tavsiyelerin tiimi kabul edildi.
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Yeni bilgisayar sistemi igin gereken zaman ve para hakkinda daha fazla bilgi

toplamak ve projeyi daha ileri tagimak uizere bir uygulama ekibi kuruldu.

Uygulama ekibi, benchmarking ekibinin tavsiyelerini degerlendirmek igin Tablo

6.10’da verilen segim matrisini kullandi. Benchmarking projesinin sonucu olarak

gelistirilen biitiin tavsiyelerin uygulanmasi miimkiin olmakla beraber tavsiyelerden bazilari

etkili veya uygun olmayabilir. Her tavsiyenin soruna ve kurulusa olan etkileri agisindan

degerlendirilmesit gerekliydi.

Degerlendirme kriterleri olarak asagidaki kriterler segildi:

-- Toplam Maliyet : Bir ¢ozimiin uygulanma maliyeti ayrilabilecek kaynaklar

gegmemelidir.

-- Etkisi : Uygulama ekibinin, sunulan tavsiyelerin sevkiyat siirecine etkisini tahmin

etmesi gerekiyordu.

-- Fayda / Maliyet Tliskisi : Toplam maliyet ve etkinin degerlendirilmesi nemli

olmakla birlikte, her alternatifin maliyetinin, prosese etkisiyle karsilastinimasi daha

onemlidir.

-- Uygulama siiresi : Ekibin tavsiyeyi uygulama siiresinin degerlendiriimest ve bu igin

aciliyetiyle karsilagtirmasida gerekmektedir. Aciliyet ne kadar fazla ise, zaman unsuru o

kadar énemli olacaktir.

-- Risk : Onerilen bir tavsiye yiiksek fayda / maliyet oranina sahip olsa bile iyi bir

¢Oziim olmayabilir.

Tablo 6.10. Segim Matrisi - Tavsiyelerin Degerlendirilmesi.

Tavsiyveler / Kriterler .|  Diisiik Etki | Fayda/ Maliyet | Uvgulama Siiresi | Risk | Degerle.

Malivet Oram Toplami
Bilgisavar Sis. Gegis 3 1 2 3 | 3.sirada
Uriin Standardizasvo. 3 2 1 2 4 4.sirada
Fason olarak Yaptir. 1 1 l 1 4 1.sirada
Montajc1 savisini artt. 4 3 3 ] | 5.sirada
Uriin Revizyonu 3 2 2 3 2 6.sirada
Egitim Seminerleri 3 | 2 3 1 2.strada
Siralama : |Miikemmel Tyi Orta Zayif Kaotii

1 2 3 4 5
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Segim kriterinde hedef her tavsiye igin degerlendirme toplaminda anlasmaya
varnilmasidir. Ekip biitiin tavsiyeleri uygulamaya karar verebilir veya en az 2-3 tanesini
segebilir. Degerlendirme toplami, kodlarin lzerindeki sayilan toplayp ortalamalarini
alarak veya her tavsiyenin somut etkisini degerlendirmek igin muhakeme yiiriiterek
yapilabilir.

‘Ekip yukarida sayilan tiim tavsiyeleri uygulamaya karar verdi. Bunun igin
bilgisayar sistemine gegis, egitim seminerleri verilmesi ve fason olarak yaptirma islemini
es zamanl olarak, diger tavsiyeleri ise sirasiyla uygulamaya karar verdi.

Uygulama ekibi segilen her tavsiye igin bir uygulama plant gelistirdi ve
ygulamaya koydu.

Ekip ilk yil igin planladig: kisa vadeli hedeflere bu siireg sonunda ulasmigt:.

6.4. Uygulama Sonucu.

Benchmarking ¢alismalan, bir ekip ¢aligmas: olsa da, yukarida, yapilan bu
caliyma 6zetlenmis ve isletmeye kazandirdiklari ortaya konulmustur.

Sonuglardan anlagilacad: tizere benchmarking ¢aligmalari isletmeye birgok
agidan faydali olmug ve sektorde lider konuma ulagmast agisindan galismalarini
diizenlemis ve ivme kazandirmustir. En azindan isletmenin kendi kabugundan kurtulup
gevresini gozlemlemesi ve bu dogrultuda tahmini degil gercekgi stratejik hedeflerini
belirlemesi agisindan isletmeye yol gostermistir.

Ancak burada unutulmamasi gereken onemli nokté, benchmarking
¢aligmalarinin yaptlip tamamlanan galismalar degil, siirekli yapilmasi gereken galismalar

oldugudur. Ciinkii igletme gevresi statik bir yapida degil, stirekli degisen bir yapidadir.

el ”514‘7 [Ty
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7. SONUC.

Toplam alti bolimden olusan bu c¢alismada ana amag bénchmarking’in
isletmelerde uygulama imkan ve siirecini incelemektir.

Toplam kalite yonetiminin stratejik bir perspektif ile ele alinarak yonetilmesi
agisindan yarar saglayan temel araglardan biri olarak kabul edilen benchmarking, isletme
11 yapilmasi gerekenler tamamlandiktan sonra yeni hedefler igin isletme dist ¢alhismalarin
yapildig bir siiregtir. Benchmarking caligmalari gesitli gorevleri paylasan insanlaﬁn
olusturdugu bir ekip ¢aligmasidir ve en dnemlisi yapilip tamamlanan bir ¢alisma degil,
strekli yapilmast gereken bir stiregtir. Clinkl sanayi uygulamalar: siirekli degismekte ve
gelismektedir. Benchmarking sektor igi ve sektor disi gelismeleri takip etmemizi ve bu
gelismeleri kendi siireglerimize uyarlayarak sektorde lider konumuna ulasmamizi
saglayan bir aragtir. Ayrica toplam kalite yonetiminde basarisizliga yol agan faktorlerden
biri olan organizasyonlarin kendt iginde veya disinda elde ettikleri sonuglari kullanmada
isteksiz veya basarisiz olmalar1 ve bu bize ait degil, biz kesfetmedik sendromu ile diger
bolim veya igletmelerde elde edilen problemlerin ¢6ziim yontemlerini uygulamaktan
kaginmalar gozonine alinirsa benchmarking’in isletmeler i¢in ne kadar degerli bir siireg
oldugu ortaya gikar.

Uygulama ¢alismasinda ele alinan firma buyukluk agisindan sektoriinde lider bir
konumdadir. Uygulamada ilk olarak firmamin vizyonu ve sektordeki sorunlar ortaya
konmus, ayrica miigteri tatmini arastirmalarina da yer verilmistir. Daha sonra igletme igin
kritik basari faktorleri ortaya konmustur. Bunun neticesinde isletme igin yeni bir misyon
belirlenmis, oncelikle mistert tatmimini etkileyen sikayetlert arastirmak igin anketler
yaptlmistir. Anketler problemi daha spesifik bir hale sokmus ve galisma bu spesifik
problem tizerinde yogunlagmistir. Bu problemi ortaya gikaran noktalar gozlemlenmis ve
¢oziim onerilert gelistirilmistir. Kisa strede uygulamaya konan oneriler neticesinde
miisteri tatmini igin belirlenen sonuca ulasilmistir. Ancak benchmarking c¢alismasi bu
noktadan sonra bagliyacaktir. Ciinkii isletme i¢i yapilacaklar tamamlanmis ve problemi..
¢ozmek ve lider konumu yakalamak veya devam ;ettirmek i¢in 1sletme dist uygulamalari
izleyip firmaya uyarlamak gerekmei(tedir. Son olarak yaptlan benchmarking c¢alismas:-

anlatilmis, buna ait sonuglara yer verilmis ve bir degerlendirme yapilmistir.
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EK-1

ORNEK OLAY 1

“Bir buguk yildan beri SUN HEALT benchmarking hizmet gruplan basarih
benchmarking ¢aligmalan {izerine saghk uzmanlanyla verimli goériismeler yapmaktadirlar.
Buradan 6grendikleri en 6nemli sey gelisme ve ilerlemeler igin benchmarking’in gok giigli
bir ara¢ oldugudur. Asagida SUN HEALT’ in benchmarking modeli verilmistir.

PLANLAMA |

1- Benchmarking igin proses segimi

2- Benchmarking takiminin kurulmasi ve ¢aligmanin planlanmasi

ANALIZ
3- Kendi uygulama ve proseslerin tanimlanmasi
4- Anahtar ol¢iimlemenin belirlenmesi
5- Benchmark partnerlerinin belirlenmesi
6- Benchmarking bilgilerinin toplanmas:
KESIF

7- Performans araliinin tanimlanmast igin partnerlerle
performans karsilagtiriimasi
8- Kesinlik i¢in benchmarking ¢alismast / en iyi uygulamalarin
tanimlanmasi

YERINE GETIRME (GERCEKLESTIRME)

9- Gelistirme amaglarinin belirlenmesi
10- Gelistirme / Arag faaliyet palanlar
DINLEMEK
11- Temsil sonuglari
SUN HEALT gruplart yeni bir arabanmin  satinalma prosende benchmarking
uygulama ornegini vermislerdir. Honda araba saticisina ziyaref ettiginizi ve 1995 - V6
HONDA ACCORD almay: diisiindiiguniizii varsayalim. Arabay: a;_ym saticidan alan kisilerle

gorustagliniizde kalite konusunda hi¢ problem olmadigimi gérdiginiiz figin (zerinde
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duracaginiz sey araba i¢in Odenen miktardir. Burada arabaya &denen en dusitk miktar,
benchmarking performansinin esas olgiitidiir. En az miktart édemis olan 5 kisiyi ortaya’
¢ikarirsimz. Size bu bes kisinin 6dedigi miktarlarin ortalamasindan daha fazla fiyat bigtiler.
Benchmarking partnerleriniz ayni araba igin sizin fiyattan daha az édedigi igin onlarin araba
satinalma yontemlerinden bir seyler ogrenebileceginizi disiindiiniiz. Benchmarking
prosesinden maksimumu elde edebilmeniz igin tiim aktiviteleri tammiamaniz gerekmektedir.
Varsayilan aktiviteler sunlardir.
-- Saticiyt ziyaret etmek
-- Diger saticilari ziyaret etmek
-- Otomobil litaratiiriiniin incelenmesi
-- Satis temsilcileriyle goriismeler
-- Diger HONDA sahipleriyle gorasmeler
Bu sekilde prosese akis semasini ortaya ¢tkarmak durumundasinz.
Ornekteki A kiginin proses akis semast
-- Baslangig
-~ Stirticii dergilerini inceleme
-- Saticiy: ziyaret edip fiyat alma
-- Satis temsilcileriyle konusup,
fiyat Gizerinde tartigma
-- Diger Honda sahipleriyle goriigmek
-- Satig temsilcisiyle konusmak
-- Taksitlerde anlasmak
-- Arabay! almak igin satisa gidis
Bu kisiye proses akig semast ile ilgili sorular sorup bilgileri degerlememiz gerekirki
-endiisiik fiyat 6demede hangi faaliyetin en etkin oldugunu ortaya ¢ikaralim.
Sorulmasi gereken sorular :
-- Honda saticisina gittiginizde satis temsilcisiyle ne kadar zaman gegirdiniz ?

-- Arabanin fiyati hakkinda mizakere yaptiginizda satis temsilcisine ne gibi sorular



89

sordunuz ? ‘
-- Satin alma prosesi satig temsilcisi tarafindan mu baslatildi ? Arabay: satin alma
konusunda kag tane 1995 V6 Accord sahipleri ile konustunuz ?
-- Arabanin fiyati konusundaki miizakerede hangi en faydali bilgiyi sizinle
paylagtilar?
-- Arabanin en dusuk fiyatt i¢in miizakerede en etkin yontem hakkinda diger
kisilere ne tavsiyelerde bulundunuz?

Ozetle, her benchmarking organizasyonda ne sorulacagina karar verme sirasinda,
bazi seyleri nasil yaptigini anlamak icin yeteri kadar soru sorun. Fakét bu sorularda temel
stiregte neyin dnemli oldugunu anlamaya dair bir karigikliga meydan vermesin.

SUN HEALT tarafindan benchmarking siirecinde tavsiye edilen akis semasi

-- Baslangig

-- Her benchmarking partnerine onlarin sireg akiglarini
sormak

-- Akis semalannin karsilagturiimasi

-- Her benchmarking partneri igin daha fazla benchmarking
calismalarinin geligimi

-- Benchmarking cevaplarinin karsilagtiriimasi

-- Daha fazla bilgiyi elde etmek igin gortsleri yonetmek

-- Eger daha fazla bilgiye ihtiyag varsa benchmarking
ziyaretlerini duzenlemek

-- Benchmarking'lerde cevaplarin ve en iyi uygulamalarin

karsilastirilmasi.(44)

(44) Berkey, Timoty A.; What About Process Benchmarking, Juran Inst.; New York:995 ;
Sf141-143. -
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EK-2
ORNEK OLAY 2

“MAYO KLINIGI :

MAYO Kliniginde gruplarin hasta sikayetlerini diizenleme konusunda

benchmarking ¢altymalar1 vardir. $ikayet yonetimi ‘konusunda benchmarking grubu
MAYO’nun performans 6lgiimii igin JURAN, benchmarking protokoliinii kullandi. En iyisi
ile kargilagtirma ve daha sonra en iyi uygulamardan dgrenilenlerin MAYQ’ya geri transferi
ve bunlartn MAYO’nun performans gelisimi i¢in kullaninmi sdz konusudur.
* Once benchmarking prosesi tanimlandi.
A- Benchmarking’e hazirlanma ( Grup galismasinin %20 st )
I- Mevcut prosesi anlama
B- Gergeklerin ortaya ¢ikarilmasi (Grup ¢alismasinin %601 )
2- Olgiimlemede anahtar performans gesitlerinin teshisi
3- Simfinda en iyi olan benchmarking partnerlerinin teshisi
4- Bilgt ve verilerin toplanmasi
5- Performans araligi ve sebeplerin teshisi
6- Programin gelistirilmesi ve faaliyet gelisimi
C- Faaliyetleri almak ( Grup Calismasinin %20 si )
7- Degisikliklerin baslatiimast

8- Kendi performansini gelistirmek.

Benchmarking grup tyeleri ayri a potansiyel benchmarking partnerleri tanimada su
kriterlere ihtiyag oldugu hususunda goris birligine vardilar.

-- Ust yonetimin destegi

-- Resmi sikayet yonetim programi

-- s gorenlerin egitimi

-- Misteri tatminkarliginin degerlemesinde siirekli bir sistem olmasi
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-- Stirecin gelisiminde sikayet bilgilerinin kullanim
Bu sekilde benchmarking kullamilarak sikayetlerin nasil firsatlara ve performans

degerleme aracina donugtirilmesi hususunda fikir birligine vardilar. (45)

(45) Litwiller, Leslie A.; Improving The Management Of Patient, Juran Inst.; New York
1995.; Sf343 "



EK-3

UYGULAMA EGZERSIZI 1:
BENCHMARKING SURECININ BELIRLENMESI

Isletmenizdeki kiritik basari faktdrleri nelerdir ?

Yukanda siralanan kritik basar: faktorlerine bagli olarak hangi “ benchmarking
proje (ler ) 1 kurulusunuzun etkinligine katkida bulunabilir ?

92



UYGULAMA EGZERSIZI 2:
“ BENCHMARKING “ EKIBININ TOPLANMASI

Daha 6nce segmis oldugunuz “ benchmarking * proje(ler)ine bagl olarak,
“ benchmarking “ ekibinizin basarisi igin hangi ekip tiyesi kriterleri dnemlidir ?

Kriter :

Yukanidaki kriterlere uyan “ benchmarking “ ekibi tiyeleri kimlerdir ? Neden ?

Potansiyel Ekip Uyeleri : Sebebi :

:
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. UYGULAMA EGZERSIJZi 3:
POTANSIYEL “BENCHMARKING” ORTAKLARI

“Benchmarking “ Projesi :

(13

Potansiyel “ benchmarking “ ortaklarimi siralayiniz. Bunlar 1) dogrudan rakipler,
veya

2) sektor iginden veya digindan fonksiyonel uzmanlariyla taninan kuruluglar olabilir.

Ortaklarimzin listesini genigletme konusunda size yardimci olacak kaynaklan
siralayin,
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- UYGULAMA EGZERSIZi 4:
“ BENCHMARKING “ VE STRATEJIK KALITE
PLANLAMASININ BUTUNLESTIRILMESI

* “ Benchmarking “in, kurulusunuzun stratejik kalite planlamasi siireci ile
biitiinlesmesini glivence altina almak igin ne yapmalisiniz ?

* Hangi engellere karsilagabilirsiniz ? Bu engelleri nasil asabiliriz ?
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UYGULAMA EGZERSIZI 5: o
“ BENCHMARKING” VE TOPLAM KALITE YONETIMI

Hig “ benchmarking “den faydalanabilecek bir kalite gelistirme, kalite planlama veya
iy stireci kalite yonetimi ekibinde bulundunuz mu ? S6z konusu durum neydi ?

“ Benchmarking “ uygulamasinin, ekibin ¢aligmasina nasil bir etkisi olabilirdi ?
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UYGULAMA EGZERSIZi 6:
BENCHMARKING ORTAKLARI

Benchmarking Konusu :

Potansiyel benchfnarking ortaklarini siralayin. Bunlar 1) dogrudan rakipler veya 2) sektor

iginden veya disindan fonksiyonel uzmanliklanyla taninan kuruluslar olabilir.

Ortaklarimzin listesini genisletme konusunda size yardimci olabilecek kaynaklari siralayin.
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UYGULAMA EGZERSIZi 7;
DOLAYLI VERI TOPLAMA

Bir dnceki egzersizde tespit ettiginiz benchmarking ortaklari hakkinda bilgi toplamak igin

hangi dolayli yontemleri kullanabilirsiniz? Bunu nasil yaparsiniz?

Ortak(lar) Dolayh Yontemler
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UYGULAMA EGZERSIZIi 8:
iZLEME VE AYARLAMA

Kurulusunuz benchmarking projelerinin gelismesini izlemek igin hangi yontemleri
kullanmalidir? Benchmarking’lerin giincelligi korumu konusunda hangi zorluklarla

kargilagacagimzi tahmin ediyorsunuz?

Benchmarking ekiplerinin, benchmarking bulgularinin giincel kalmasim giivence altina

almak i¢in proses sirasinda olusturulmasi gereken mekanizmalar nelerdir?

Kurulusunuz iginde benchmarking projesi sonuglarinin iletisimini siirekli olarak saglamak

igin kullamlan araglar nelerdir?

Bunlara hangi iletisim araglan eklenmelidir?
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EK-4 .

TELEFON GORUSMESINE HAZIRLANMA:

Hedef kuruluglan belirledikten sonra, bir telefon arastirmasi yiiriitmek bilgileri
diizenli bir sekilde toplamaniza yardimei olacaktir.

Telefon aragtirmasinin avantajlan arasinda hizli cevap alinmasi, cevaplar aydinlatma
olanaginin olmas: ve maliyetin nisbeten digitk olmasi sayilabilir. Dezavantajlar ise gérugiilen
kisinin telefonda az zaman harcamak istemesinden kaynaklanan zaman s ve yiizyiize

kurulan kisisel baglantinin olmamasidir.

Hazirhk Kilavuzu :

* Hangi bilgileri toplamak istediginizi kesin olarak bilin.

Sorulanin dikkatle hazirlanmasi, bagarili bir telefon goérasmesi yiiriitme konusunda
size yardimci olacaktir. Sorular agik olmali ve anlasilabilir terimlerle ifade edilmelidir.
Gorigiilen kisginin bildigi tammlan kullanmak da 6nemhdir.

Sorulariniza, kendi kurulusunuzun uygulamalarini yansitan yanitlar hazirlayin.

Kendi sorulariniza cevap vermenin {ig¢ avantaji vardir:

- Verilerin kullanima hazir oldugunu teyid eder.

- Analizlerininz igin bir temel olusturur.

- Gorustiguniuz kisinin sizin i¢ operasyonlariniza dair sorabilecegi sorulari
cevaplamanmizi kolaylastirir.

Sorular genelden &zele dogru ilerleyecek sekilde siralanmahidir. Mimkin oldugu
olgide agik sonlu sorulart kullanmaya ¢ahsin. Sorularin size faydali olacak sekilde
cevaplanabilecegine emin olmak igin kendi aranizda deneyin.

* Kendi kurulusunuz hakkmda, hedef kurulusla paylasmaya karar verdiginiz

bilgileri belirleyin.

Hedef kurulusa bilgi aligverigi ve benchmarking ¢aligmasinin sonuglarini paylagmayi
onerin. Kendi kurulusunuzun uygulamalarindan bahsetmeye hazir olun.

* Yaklasik hedefleri belirleyin.

Ilgilendiginiz alan ve faaliyetlerden sorumlu kisiyi s;aptaym. Konusulmas: gereken
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dogru kisiyi bulmak sabir ve sebat gerektirir. Halkla iligkiler boliimii goriisiilecek kisinin
belirlenmesinde size yardimci olabilir.

* Gorugmeye her kurulugun gegmis bilgilerini gézden gegirerek hazirlanim.

Baglanti kurmay: planladigimz her hedef kurulus hakkindaki bgenel ve konuyla
baglantili olarak bilgi sahibi oldugunuzdan emin olun. Bilgili ve iyi hazirlanms goziikiirseniz
gorigtiglinitz kisi kendi kurulusu hakkinda konugmaya daha istekli olacaktir.

* Sorumlu‘ile temasa gegin.

Kendinizi tanatin ve nereye ulasmak istediginiz konusunda bir konusma baglatin.
Sorumlu kiginin bos oldugu bir zaman saglayin ve izleyeceginiz prosedirleri aktarin.

Gortismenin yaklasik ne kadar zaman alacagini belirtmek énem tagir, gerekirse bir randevu

alin.
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EK-5 4
TELEFON GORUSMESINi YORUTME:

Telefon Goriismesi:

* Kim oldugunuzu ve nigin aradiginizi agiklayan.

* Baslangi¢c konugmaniz: ilging ve hos sohbet kilin.

* Bir mantik sirast izleyen akici sorular sorun. Arastirici sorular  derinlemesine
bilgi edinmeyi kolaylagtirir.

* Kurulusunuzun uygulamalart hakkindaki bilgileri paylagin.

Yararh Ipuclan :

* Benchmarking ¢aligmasmna birden fazla kigi katiliyorsa, kurulusunuzdaki diger
gorevlilerle iliskide olun. Kuruluglarin iki kere aranmasini 6nlemek igin ayrintili bir liste ve
veri tabani olusturun. Deneyimlerinizi paylasin ve bilgi edinmekte kullamlan degisik
teknikleri karsilastirin.

* Eger uygun bigimde yaklasip prosesi agtk olarak anlatirsaniz, hedef kuruluslarin
pek ¢ogu bilgi paylasimina istekli olacaktir. Benchmarking ortaklari diger bir kurulusun
uygulamalarimi  6grenmeye ilgi duyarlar. Benchmarking soriuclanmn bir kopyasini
alacaklarin1 ve sizin kurulugunuz hakkinda bilgi edineceklerini 6grenirlerse katihma daha
istekli olacaklardir.

* Topladiginizbilgileri izlemeye yardimci olmas igin arka sayfadaki Gériisme

Bilgi Formu’nu doldurun.
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EK-6
TELEFON GORUSMESI BILGi FORMU

Goriigmeyi Yapan :

Tarih ;

Saat :

Benchmarking Ortag: :

Unvani :

Sirketi :

Telefon Numarasi :

Adresi :

Genel Konular ;

Ilave Bilgiler :




EK-7

bir

ORNEK GORUSME :
Girig :
Kurulusun adi ve yeri. Kimiz ve ne yapiyoruz.

Ismim . X kurulugundan artyorum. Biz bir

sirketiyiz, miisterilerimize ' . sektériinde Grlin ve hizmet

veriyoruz. Turkiye’de, .’da yerlesmis durumdayiz ve .

sayida galigana sahibiz.

Projenin amaci ve hedefleri.

Bir benchmarking g¢aligmasi yurutmekteyiz. Benchmarking, alanlarinda lider olan
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kuruluglarin  prosesleri hakkinda daha ¢ok sey 6grenmek igin kullandigimiz

arag. Ayrica Urln, hizmet ve 15 pratiklerimizi sektor lideri olarak taninan

kuruluglara gore 6lgmenin bir yolu.
Cahgmamizin amaci, alanlarinda lider olarak tanina kuruluglarnin uygulamalan
hakkinda daha ¢ok sey 6grenmek ve bu galismanin sonuglarini kendi
proseslerimizi gelistirmek tizere kullanmak.

Kurulugunuzu . (Muhasebe, ambar, dagitim, vb.) alaninda

bir lider olarak belirledik. Kurulusunuz ve kullandigimz proses hakkinda
birkag soru sormak istiyorum. Ozellikle asagidaki konular hakkinda bilgi
edinmek istiyorum.

Kurulusunuzu nasil buldum.

Kurulusunuzu . “dan (bir kisi veya kurulus) veya
dan (yayin, gazete haberi, vb.) 6grendim.

Avyrintilar ve size ne sunulabiliriz.

Yarim saat kadar zamaninizi alacagim. Eger misait degilseniz daha sonrast igin bir:

goriisme ayarlayabiliriz. Sizinle kumluslénmlza dair bilgi aligverisi yapmak

istiyoruz ve galigma sonuglarinin bir kopyasinin tarafiniza iletecegiz. Ayrica su ana
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kadar topladigim bilgileri de sizinle paylasmak isterim,boylece amaglarimizi ve su
ana kadar elde edilen gelismeyi daha iyi anlayabilirsiniz.
Benchmarking Arastirma Sorular ;
Gorisulen kisi miisaitse, daha énceden“hazwladlgmlz arastirma sorularini
sorun. (Kurulusunuzun ihtiyacini kargilayacak sekilde degistirmeniz gereken
grup sorularindan érnekler asagida yer almaktadir.)
Eger goriistilen kisi 0 an i¢in musait degilse, uygun bir gériisme zamant
belirleyin.
Grup Sorulan :
Asagida, faturalama prosesi hakkinda bir benchmarking ¢alismasinda ekibin
yaptigi tipik bir telefon goriigmesinden bir kesit bulacaksiniz.
S. Faturalama prosesindeki en bi’iyﬁk sorun nedir?
C. Prosesin maliyeti ¢ok yiiksek.
S. Neye gore ¢ok yiiksek?
S. Faturaya ilave bilgiler koymak konusundaki musteri isteklerine cevap
vermekten sizi alikoyan nedir?
C. Bu bilgiyi sunmak ¢ok pahali.
S. Faturaya eklenen her yeni baslik igin ne kadar pahali?
S. Misteri faturalarinin zamaninda diizenlenmesini ne engelliyor?
C. Bilgisayar sistemi stk sik ariza yapiyor.

S. Hangi siklikta arizalamyor? Kabul edilebilir ariza seviyesi nedir?

Her ornekte, goriisiilen kisinin verdigi cevapta yararh bilgilerin eksik -
olduguna dikkat ediniz. Bu bilgileri elde etmek igin agiklik getiren ilave
sorular yoneltilmistir. Telefon goriismeniz sirasinda, analizler igin gereken
ayrinti seviyesini yakalamak igin gesitli sorular sormaniz gerekebilir.

Benchmarking ekibiniz, sorularda, kurulusunuzun benchmarking yapmak istedigi

proses veya liriine bagli olarak degisiklikler yapilabilir.
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Kapatma :
Zamaniniz ve igbirliginiz igin tesekkiir ederiz.’
zleme :
Tesekkiir mektubunu génderin.
Eger aragtirma sonuglarini paylagsmak konusunda anlastiysaniz, verileri

gonderdiginizden emin olun.
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EK-8
YERINDE ZiYARET KILAVUZU.

Yerinde ziyaretin avantajlari arasinda, hakkinda veri toplamak istenen kurulustan
ilgililerle yiizyiize kigisel iliski kurulmasi ve o kurulusun galiganlaninin ziyaretgiye daha fazla
vakit ayirmalan sayilabilir.

Karsilagilabilecek sorunlar ise, aragtirma ile ziyaret arasindaki yavas cevaplama

zamani ve yiiksek maliyet sayilabilir.

Hazirhk Kilavuzu:

# Ik olarak ig operasyonlar gozden gegirin.

Yerinde ziyaret kilavuzu operasyonlariniza ait i¢ verilere dayanmalidir. Yerinde
ziyaretteki hedefiniz, kendi operasyonlariniz ile benchmarking yaptigmiz kurulusun
operasyonlar: arasindaki farkin nereden kaynaklandigim bulmaktir. Bu hedefe ulasmak igin
de kendi operasyonlarimizi ¢ok iyi bilmeniz ve yerinde ziyaret hazirliklan igin elinizdeki
verilert kullanmaniz gerekmektedir.

* Hangi bilgileri toplamak istediginizi tam olarak bilin.

Sorularin dikkatle hazirlanmasi yerinde .ziyareti kolaylastiracak ve ziyaret siiresini
azaltacaktir. Sorular agik olmali ve anlasilabilir terimlerle ifade edilmelidir. Herkesin bildigi
tanimlar kullanmak da énemlidir.

Sorularniza, kendi kurulusunuzun uygulamalarin yansitan cevaplar hazirlayin.

Kendi sorularmizi yamitlamanin ii¢ avantaji vardir:

-- Verilerin kullanima hazir oldugunu teyid eder.

-- Analizleriniz i¢in bir temel olusturur.

-- Goriistiigtintiz kisinin sizin i¢ operasyonlariniza dair sorabilecegi sorulari

cevaplamanizi kolaylastirir.

* Sorulart genelden 6zele gidecek sekilde siralayin. |

Mimkiin oldpigu olgiide agik sonlu sorular kul]anrﬁaya calisin. Agik sonlu soru,

cevap olarak basit bir ‘evet’ , ‘hayir’ veya belirli bir olgunun agiklanmasindan farkli bir cevap
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saglayan bir sorudur. Sorulann size yararlt bir sekilde cevaplanip cevaplanmadigini kontrol
etmek igin kendi iginizde test etmek iyi bir fikirdir. Belirli bilgileri kimden ten;in
edebileceginizi belirlemek de iyi bir uygulamadir.

* Kendi kurulusunuz hakkinda, hedef kurulusla paylasmaya karar verdiginiz

bilgileri belirleyin.

Hedef kuruluga bilgi alisverisi ve benchmarking ¢aligmasinin sonuglarim paylasmayi
onerin. Kendi kurulusunuzun uygulamalarmdan bahsetmeye hazir olun. Kendi
operasyonlariniz hakkindaki bilgiler, izleme sorularini belirlemede de yardimer olacaktir.
Ornegin ziyaret konusu verimlilik ise, sizin kurulusunuzun verimliligi nasil tanimladigs,
toplanan bilginin karsilagtirilabilir olup olmadigint veya diger kurulusun verilerini agiklamak
igin daha fazla soruya thtiya¢ duyulup duyulmadigini agikliga kavusturacaktir.

* Yaklagik hedefleri belirleyin.

Ilgilendiginiz alan veya faaliyetlerden sorumlu kisiyi saptayin. Konusulmasi gereken
dogru kisiyi bulmak sabir ve sebat gerektirir. Halkla ihskiler boélimu gorisilecek kisinin
belirlenmesinde size yardimci olabilir. Kurulugunuzdan birilerinin benchmarking yapilan
kurulusla iliskisi olabilecegini de g6z 6niinde tutun. Eger boyle bir durum varsa, bu iyi bir
girig olabilir.

* Benchmarking ekibinin hangi tiyesinin hedeflenen alandan sorumlu olacagini

belirleyin.

Uzmanlik alanlarimi  ¢ikartin.  Orne§in  mihendisler, mihendislik  pratikleri
benchmarking ekibinin bir pargasi olmalidir.

* Sorumlu ile temasa gegin.

Kendinizi tanitin ve nereye ulasmak istediginiz konusunda bir konusma baslatin.
Sorumlu kisinin bos oldugu bir zaman saglayin ve izleyeceginiz prosediirleri aktarin.

* Ziyaret igin segilen kuruluga, elde edecekleri yararlar ve neden bu prosese

katilmalar gerektigini agiklayin.
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Benc;hmarking yapilacak bazi kuruluslar, benchmarking prosesinin neleri
kapsadigini bilmedikleri icin katthm konusunda isteksiz olabilirler. Bu durumda temel ilgi
noktalarina yonelebilirsiniz. Asagidaki ipuglarini kullanabiiirsiniz:

-- Ziyaret edilen kurulusun benchmarking prosesi hakkinda kayda deger bilgi
kazanacagini belirtin.

-- Ziyaret edilen kurulusun, benchmarking sorulanina cevap verirken, kendi
operasyonlan hakkinda daha derin bir bakis agisi kazanacagina dikkat ¢ekin.

-- Benchmarking prosesinin doZasi geregi, ziyaret yapilan kurulusun goriisme
sirasinda sizin kurulusunuzun operasyonlarma dair bilgi sahibi olacagim tekrarlayin.

-- Benchmarking bulgularini paylasmay 6nerin.( Ancak, benchmarking yaptiginiz
diger kuruluslara ait bilgileri paylagmay1 6nermeyin.)

* Gorugme ayarlandidinda bir teyid mektubu génderin.

Gorusme Oncest kilavuz da iginde yer almalidir.

* Hedef kurulusu ziyaret etmeden 6nce pratik yapin.

Benchmarking malzemenizi, kurulus igindeki baska boliimliirde veya yakin iliskide
oldugunuz bir tedarikgide test edin. Bu hem hazirlanan sorulan test edecek, hem de ekip
tiyelerinin goriisme becerilerini gelistirmede yardimer olacaktir. Bir hedef kurulusu ziyaret
etmeden once malzemenizin hazir oldugundan emin olun.

* Ziyaret tamamlandiktan sonra tesekkiir mektubu génderin.

Benchmarking ¢aligmanizin bulgularini, nelere uygulanabilecegini ve kurulusla
paylasilacagini tekrarlayin.

* Ziyaretinizi bir gezi raporu ile dokiimante edin.

Ziyaret sonrasinda raporu miimkin oldugu kadar ¢abuk yazin. Benchmarking

ekibindeki herkesin girdi sagladigindan emin olun.
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EK-9
ANALIZLER VE OZET.

* Goriisme Analizleri.

Telefon gorigmesi veya yerinde ziyaretten sonra, rakibinizin performans: ile kendi
performansimzin  Kkarsilagtirilmas:  agisindan bazi analizler yapilmasi gerekir. Analizin
asagidaki sorular1 cevaplamasi gerekir:

- Rakip daha iyi mi? Eger iyiise ne kadar daha iyi?

-- Neden daha iyiler?

-- Onlardan ne ogrenebiliriz?

-- Ogrendiklerimizi kendi isimize nasi! uygulayabiliriz?

* Bagsarili bir benchmarking’in anahtarlari.

Benchmarking’in stiregiden bir yonetim prosesi oldugunu unutmayin. Bu proses
rekabet bilgilerinin, pratiklerin ve performans kurulusun biitin kademelerindeki karar verme
fonksiyonlar: ile biitinlestirilmesini ve siirekli giincellenmesini gerektirir. Basarih bir
benchmarking asagidaki unsurlara baglidir:

-- Yonetimin taahhuidii.

-- Kendi isinizin nasil yapildigini ne kadar iyi anladiginz.

-- Degismeye ve uyarlamaya yénelik istek. Benchmarking ¢alismasinin sonuclarini

kabul etmeli ve rakiplerden 6grenmeye istekli olmalisiniz.
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EK-10
GENEL STRATEJININ iZLENMESI
Asagida, genel benchmarking stratejisi ile biitiin galigmalarin izlenmesi konusunda

yardimci olacak bir kontrol listesi bulacaksiniz.

SORULAR EVET / HAYIR YORUMLAR

Yonetim benchmarking analizlerini
gbzden gecirip sonuglari kabul etti mi?
Benchmarking prosesi planlama ile
biitiinlestirildi mi?

Performansin arttirllmasi ve sorunlarin
¢oziilmesine yonelik stratejiler belirlendi
mi?

Benchmarking bulgulan kurulus igin
dnerilen hedeflerin bir pargasi m1?

Her fonksiyon igin  belirli  bir
benchmarking var mi?

Yonetim benchmarking’e ulagmak igin
taahhiitlerini acikca belirtti mi?
Benchmarking’i tamimlama ve
benchmarking hedeflerine y6nelmenin
yapilabilirligi agik m1?

Rakip fiyvatlar daha mu iyi; aym seviveve
ulastimali nu?

Bunu farkl1 bir sekilde yaparak daha iyi
sonuglar alabilirmiyiz?

Farki kapamak iizere uygulanabilecek
6z¢l program ve faalivetler var m1?
Meveut durumda hedeflere ulagma
planlan, biitin  operasyonel gozden
gecirmelere dahil edildi mi?

Performans hedeflerine yOnelik
gelismeler ve is hedefleri. biitiin
calismalara iletildi ve tartigildi m?
Gelistirme planlant  ve performans
hedefleri,performans degerlendirmeleri
dahil edildi mi?

Gergek sonuglarin kalite, program ve
maliyet agisindan degerleri acik olarak
dokumante edildi mi? )
Rekabetgi benchmarking avarlamalari
diizenli sekilde vapiliyor mu?

(46) Erdogan, Aydin ; a.g.e;SfEk-3_1-3 15
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EK-11
MUSTERI MEMNUNIYETiI DEGERLENDIRMESI ANKET FORMU

1. Ucge ile tamsmaniz ne sekilde oldu?

A. Sektordeki lider konumu sonucunda B. Sektorde yapmis oldugu mevcut
islerden etkilenerek

C. Sektor i¢i tavsiyeler sonucunda D. Reklamlarimizi gorerek

E.Diger.....ccoccoovivviiiiiil

2. Yaptiginiz ilk goriismede Ucge’nin size yaklasimi nasild1?

A. Ilgili ve sicak B .Konuyla ilgili tim yonlerden
bilgilendirici

C. Daha yakin ve ilgili olunabilir D.Diger.......cocoooooiviii

3. Ucge’yi tercih nedeniniz?
A. Diger firmalara nazaran istiin Griinler sunmast B. Yiiksek kalite

C. Sektér i¢i tavsiyeler sonrasinda D. Gosterilen yakin ilgi.

E Fiyatlar F.Diger ..o

4. Proje asamasinda verilen hizmetler hakkinda neler diisiiniiyorsunuz?

A. Yeterli B. Calismalar 1yi ancak ek bilgiler yetersiz
C. Proje galigmalar yetersiz D.Diger........ccccoccooiiiiii

S. Anlagma 6ncesi is takibi ile ilgili diisiinceleriniz nelerdir?

A Son derece yeterli ve ilgili B. Yetersiz ve ilgisiz kalabiliyor.

C.Diger...ccoovvianaen,

6. Satis sorumlusunun yaklagim sizce nasil?

A. Konusuna hakim ve giiven verici B.Net bilgi veremiyor ve yetersiz
kalabiliyor.

C.Diger.........coooiiiii, :

7. Uygulanan fiyat politikasim nasil buluyorsunuz?

A. Uriiniin kalitesine oranla gayet uygun B. Vadeler ¢ok kisa

C. Biraz pahali D.Diger........ccccoooooii
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9. Uriin teslimat: hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?

A. Zamaninda geldi ve montaj hedeflendigi B. Uriin zamaninda montajci ise geg geldi
gibi gergeklesti. ‘

C. Zamaninda geldi ancak mallar eksik ¢ikti D. Zamaninda gelmedi ve eksik ¢ikti

10. Montajcinin ¢alismalar: nasildi?
A. Projeye uygun hareket ediyor ve ¢aligkan B. Cok agir ve yetersiz
C. Diizensiz D.Diger.......coccooiiiiiiiiiiii

11. Montaj sirasinda projede degisiklikler oldu mu?
A. Montaj projeye gore yapildi B. Montajc1 kendiliginde bazi degisiklikler

yapti.
C. Ben bazi degisiklikler yaptirdim

12. Montaj sirasinda ilave istekte bulundunuz mu?
A Evet, CUNKD.....oooo e
B. Hayir, GUNKDG. ..ot

13. Montajci ilave mal bekledi mi? ‘
ALEvet, CUNKU. ... e e
B. Hayir, COnkli.............ooo B

14. Uriinlerimizden beklentileriniz nelerdir?
A. Misterinin tiketim istegini kamgilamah. B. Misterilere rahat bir ortam sunmal
C. Musteriye hitap edecek ve onu ¢ekecek
diizeyde olmali. D. Satiglar1 ve dolayisiyla ciroyu arttirmali

15. irsaliye ve faturalarda hatalar meveut muydu?
ALEVet, QUK. e e
B. Hayir, GUNKU. ... e,

16. Uretim veya hizmet agamalarinda eksik buldugunuz noktalar nelerdir?

..............................................................................................................................................
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