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OZET

Bu calismada giiniimizde bir felsefe haline gelen Toplam Kalite Yo6netimi’nde

kullanilan bir teknik olan “Benchmarking” anlatilmaya ¢aligilmaktadir.

Birinci boliimde kalite kavrami Gizerinde durulmus, tanimi, gelisimi ve neden

onemli olduguna deginilmisgtir.

ikinci bélimde Toplam Kalite kavramindan baslayarak sirastyla Toplam Kalite

Kontrol Ve Toplam Kalite Yonetimi agiklanmaya galigiimistir..

Uglincii boliimde siirekli gelismek igin Toplam Kalite Yonetimi igerisinde
kullanilan bir teknik olan bencmarking’ten bahsedilmistir. Tanimi, TKY igindeki yeri,

amaci, yararlari, tiirleri ve siirecinden detayli bir sekilde bahsedilmistir.
Dordiincii boliimde bir firmadaki satig stireci igin yapilan bencmarking
caligmasina ve tilkkemizin Toplam Kalite Y6netimi konusundaki 6ncti ve 6dilla firmasi

Netas’ta Benchmarking’in nasil uygulandigi konusuna yer verilmisgtir.

Sonug ve oneriler bélumiiyle ¢aligma bitirilmigtir.



ABSTRACT

Benchmarking, as a technique used in Total Quality Management which arises

to be a philosopy itself in recent years, shall be tried to be explained.

“Quality” is defined as a concept in chapter one with its description, progress

and why it became so crucial.

In chapter two, “ Total Quality”, Total Quality Control” an “Total Quality

Management” concepts are defined.

“Benchmarking” is studied as a technique in Total Quality Management for
continuous development in a firm with its description, its position in TQM, its aim,

types and process by detail in chapter three.
Finally, in chapter four, a benchmarking practice in sales process is studied.
Furthermore, the leading TQM application rewarded company NETAS experiance is

examined by all its aspects.

The paper is finalized by the conclusion and proposals chapter.
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GiRIS

Bilgi, iletisim ve ulagim teknolojisindeki geligmeler sonucunda artik igletmeler
sinirlar1 olmayan bir diinyada yasamaya baglamiglardir. Son on bes senede meydana
gelen bu bas dondiiriicii tempoya aligmaya g¢aligmak isletmelerin siirekli bir devinim

icerisinde olmalarim1 saglamigtir.

Yiizyihn bagindan ortalarina kadar sanayide, ¢ok kati ve sadece kazamlacak
paray! diisiinen yonetim anlayiglarina sahip olan isletmeler vardi. Uretim hatalar,
kontrolle onlenmeye ¢alistyordu ki bu yontem hatalar1 6nlemede ¢ok gegerli degildi.
Kat1 yonetim anlayisi altinda g¢alisan insanlarda gerekli motivasyona sahip
olamadiklarindan hatalar1 6nlemede herhangi bir rol oynayamiyorlardi. Bunun
sonucunda ise tiiketime sunulan triin ya da hizmet miisteri tarafindan begenilmiyor ve
alinmiyordu. Bu durumda iiretimin ilk sathasindan tiiketime kadar her safhada yer alan,

tedarikgisinden igletme sahibine, isgoreninden musterisine zarar gormiis oluyordu.

Yizyillin ortalarindan itibaren ise Japonya’dan baslayip yayilan bir Kkalite
hareketi baglamigtir. Odaginda insanin bulundugu ve uretimin her asamasinda bulunan
isletme ilgililerinin ve miigterinin tatminine dayanan bu yonetim anlayig1 giiniimiiz
diinyasinda hala kyllamlmakta ve yeni teknikler, metodlar bularak giincelligini
kaybetmeden yoluna devam etmektedir. Toplam Kalite Yonetimi adint verdigimiz bu

sistemin kullanmig oldugu tekniklerden birisi de “Benchmarking”tir.

Biraz once bahsedildigi gibi sinirlarin kalktigi bir diinyada, isletmeler sinirsiz
bilgiye artik ¢ok hizl1 bir sekilde ulagabilme yetenegine sahiptirler. Stirekli gelisim igin
bilgiye ihtiya¢ duyan igletmeler bunu gesitli gekillerde elde edebilmekte ve elde ettikleri

bilgileri kendi streglerini iyilestirmek i¢in kullanmaktadirlar.



Benchmarking’te bilgi ¢aginin ortaya koydugu bir tekniktir. Surekli geligmek
isteyen isletmeler bir siire¢ igin kendi ellerindeki ya da baska isletmelerdeki en iyi
stiregleri bulup, topladiklar bilgileri ihtiya¢ duyduklari bu siirecin iyilestirilmesinde
kullanmakatadirlar. Temel amacin stirekli gelismek oldugu bu teknigi Toplam Kalite

Yonetimi’ni uygulayan igletmeler siirekli bir gekilde uygulamaya galigmaktadirlar.



BiRINCI BOLUM

KALITE KAVRAMININ TANIMI, GELiSiMi VE ONEMI
1.1 Kavramin Tanimi

Guntmiizde kalite; rekabette tstiin konuma gelmede, pazarlarda kalict bir bagar
saglamada ve misteri tatminini hedefleyerek misteriyle uzun vadeli iligkiler
gelistirmede anahtar bir kavram haline gelmis bulunmaktadir. Kalitenin bu kilit roli, bir
yandan pazarlarin globallesmesi, rekabetin bigim ve siddetinin degismesi ve teknolojik
ilerlemelere dayandirilabilecegi gibi, bir yandan da miisteri istek ve beklentilerinin
degiserek, bu beklentilere en iist diizeyde cevap alabilme istekleri gibi nedenlere

dayandiriimaktadir. Yani giiniimiizde artik isletmeler miisteri odakli olmuslardir'.

Gegmigten ginimiize kalite, insan hayatinda varligini hep sirdirdigiinden
giinliik hayatta insanlara pek yabanci olmayan bir kavramdir. Bununla beraber insanlar
kaliteyi kendi agilarindan degerlendirmekte ve tamimlamaktadirlar. Bu da bize kalitenin,
bireylerin hayatlarinda hissettikleri iyilestirmelerle ilgili bir kavram oldugunu
gostermektedir. Toplumu bireylerin  hep beraber yasadigi bir topluluk olarak
dusundiigimizde, kalite, toplumun hissettigi iyilestirmedir, geligmedir, paylagimdir,

heyecandir ve insana yakisir bir sekilde yasamaktir.

Kalite konusunda galigmalar yapan insanlar da kalitenin tanimini gok gesitli
kelimeler kullanarak yapmuglardir. Fakat tim bu tamimlamalarin daima ortak bir
paydada bulustuklarini soyleyebiliriz. Kalite konusunu bilimsel anlamda ilk olarak
ortaya atanlardan olan Juran 1974 yilinda hazirlamis oldugu kalite kontrol el kitabinda
kaliteyi kullanima uygunluk olarak tamimlamaktadir.

Crosby ise kaliteyi ihtiyaglara uygunluk olarak tanimlamistir.

! Bemin Yiiksel, “Kalite Kavramma Milgteri Yonlit Yaklasim”, Verimlilik Dergisi, 1998 Say1.2, 5.73.



Seghezzi yaptigi g¢aligmalarda kalitenin tanimini “bir Griiniin ya da hizmetin

kullanim amacina uygunluk derecesidir” seklinde ortaya koymustur.

Amerika ve Avrupa Kalite Dernekleri ortaya koyduklart galigmalarda kaliteyi
“bir tGiriiniin ya da hizmetin, belirli bir ihtiyaci kargilayabilme yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin tiimii” olarak tanimlamiglardir.

Ttm bu tamamen teknik tanimlamalarin disinda Henry’e gore kalite ¢ok yogun
duygular igeren bir olgudur. “Kalite, mugteri tatmininden 6nce, musteri memnuniyeti ile
ilgilidir. Hiyerarsik, tepeden asagiya yonetimden ziyade, tim g¢aliganlarin katilimiyla
gergeklestirilir. Kocaman, dev adimlar atmaktan gok, basamakh gelisimi yeglemektedir.
Kalite; yasamaktir, sevmektir, tutkudur, miicadeledir, bagrina basmaktir, yetigtirmektir,

cabalamaktir, aglamaktir ve giilmektir”?.

Kalite konusunun bir bagka 6nemli gurusu olan Japon Ishikawa ise “kalite
kontrol uygulamak, en ekonomik, en kullanigh ve tiiketiciyi daima tatmin eden kaliteli
uriini gelistirmek, tasarimini yapmak, tiretmek ve satig sonrasi hizmetlerini vermektir”

diyerek kaliteye genel bir ¢ergeve ¢izmistir.

Norichi Kano kaliteyi tanimlamak amaciyla iki boyutlu bir model gelistirmistir.
Kalite ile ilgili boyutlardan biri mecburi kalite, digeri de cazip kalitedir. Mecburi Kalite,
miisterinin Griinden mutlak beklentilerini ifade eder. Eger bu kargilanmazsa miigteri
tatmin olmaz. Mesela Griin givenirliligi, kullanim kolayli§i mecburi kalite ilgili

orneklerdir.

Cazip kalite ise mevcut beklentilerin Gzerinde, misterinin beklemedigi, talep
etmedigi ve onceden fikir sahibi olmadig1 6zelliklerle bu ozelliklerin gelistirilmesi ile
ilgilidir. Mesela, binek otomobillerinde ani darbelere karsi hava yastig1 gelistirilmesi
cazip kaliteye ait bir Ornektir. Fakat cazip kalite belli bir sire gegtikten sonra,

miisterinin bu 6zelligi benimsemesi ve talep etmeye baglamasiyla mecburi kalite halini

2 Hayal Koksal, Toplam Kalite Yonetimi, Xinya Yaymeihk,1998, s. 57.



alir. Toplam kalite anlayigt, mikemmel dizayn edilmis, her iki boyuttaki kaliteyi igeren

S e e e . . . . + 3
bir {iriinii ve hizmeti 6ngoérmektedir”.

Toplam Kalite konusunda onemli galigmalar yapmug ve kaizen kavraminin

literatiire girmesini saglayan Masaaki Imai’nin kalite ile ilgili diiginceleri soyledir: “En

genis anlamda kalite, iyilestirilebilen her seydir. Bu baglamda kalite, sadece iiriin ve

hizmette degil, ayn1 zamanda kisilerin ¢aligtiklari, makinelerin nasil igletildikleri, sistem

ve prosedirlerin nasil yiritiildagi ile de ilgilidir. Insan davramslarii her yoniiyle

icermektedir.”

David Garvin ise kaliteye yonelik butiin fikirleri bir arada sunan bes ayr kalite

. 4
tanimi1 vermektedir”.

1.

Kalitenin Ustiinlitk Temeline Dayali Tanimi: Kalitenin kesin olarak yiiksek bir
standartta olugmast ve dogustan mikemmel olmasiyla esanlamli olan bir tanimdir.
Bu goriige gore kalite, miimkiin olabilecek en yiiksek standartta olustugunda
beraberinde usttinlagiu de getirmis olacaktir.

Kalitenin Uriin Temeline Dayali Tammi: Kalitenin, kesin ve olgiilebilir bir
degisken olarak ele alindigi tammdir. Kalitedeki farkliliklar, triiniin sahip oldugu
bazi niteliklerin miktarindaki farkliligi yansitmaktadir. Bu da kalitenin daha fazla
iriin Ozelligine ya da niteligine sahip olmayla basarilabilecegini belirten
gorislerden biridir. Ancak bireysel ihtiyaglar, tatlar ve 6nceliklerdeki farkliliklarin
sebebini agiklamada bagarisiz olan bir gortgtiir.

Kalitenin Kullanici Temeline Dayali Tamimi: Kullanicinin géziinde verilen
vaatlerin kaliteye ne sekilde baglandigint belirtmektedir. Kullanicilar kaliteyi
maksimum tatminle esit olarak gorirler. Bu talep yonlii gorus, farkli ihtiyag ve
isteklere sahip farkll misterilerin oldugunu kabul etmektedir.

Kalitenin Uretim Temeline Dayali Tamimi: Arz edici yonli olan bu tamm da
kaliteyi, tretim faaliyetleri ve mihendislikle iliskilendirmektedir. Verimlilik ve
maliyet diigiikligi amaglar1 tarafindan yonlendirilen, igsel olarak gelistirilmis

spesifikasyonlara uygunluk {izerinde odaklagmig bir gérigtur.

3 Ali Kaya, Toplam Kalite Y6netimi, YTU Enditstri Mthendisligi, Bastlmams Y. L. Tezi, 1997 5.7.
* Yitksel, a.g.e., 5.75



5. Kalitenin Deger Temeline Dayali Tammi: Kaliteyi, fiyat ve degere gore
tanimlayan bu goriiste kalite; performans, fiyat ve kalite arasindaki karsilikl

aligveris goz oniinde tutularak yaratilan bir stiinlikk olarak ele alinmaktadir.

Kalite konusuyla ilgilenen ve bu konuyla ilgili ¢aligmalar yapan otoritelerin
yukarida yapmis olduklar1 tanimlara bakildiginda kalite olgusunun merkezinde insan
bulunmaktadir. Kalite insan hayatinda tarihler boyunca hep olmus ama insanlarin onu
bilimsel olarak inceleyebilmeleri yirminci ytzyilin son yarsinda olmustur. Bundan
sonra da kalite kavraminin incelenmesi, 6zellikle insanin her seyden énemli oldugu

gergegiyle beraber, teknolojinin de gelisimiyle, artan bir hizla devam edecektir.

Biitiin bu tamimlar ve diigiinceler sonucunda toparlamak gerekirse;

e Kalite onlemdir: Sorunlar ortaya ¢ikmadan dnce ¢oziimlerini olusturur, Griin ve
hizmetlerin yapisina tasarim yoluyla ustiinliik ve kusursuzluk katar.

» Kalite, misterinin tatminidir. Uriin ve hizmetlerin ne kadar iyi oldugu
konusundaki son kararin verdigi memnunluktur.

o Kalite verimliliktir: Islerini yapabilmek icin gerekli egitimden gegen, ihtiyag
duydugu arag gereg ve talimatlarla desteklenen personelden elde edilir.

e Kalite esnekliktir: Talepleri karsilamak i¢in degismeyi goze almak ve bu konuda
istekli olmaktr.

e« Kalite etkili olmaktur: Igleri gabuk ve dogru olarak yapmaktir.

e Kalite bir siirectir: Siiregelen bir geligmeyi kapsar.

e Kalite bir yatirimdir: Uzun donemde bir isi ilk defada dogru olarak yapmak, hatay:

sonradan diizeltmeden daha ucuzdur’.

* tsmail Efil, Toplam Kalite Yonetimi ve TKY'ye ulagmada dnemli bir arag 1SO 9000, Vipas Yaymlan, 1998, s.S.



1.2 Kalitenin Geligimi

Kalite konusuyla iginde bulundugumuz yiizyilin basindan bu yana bir ¢ok bilim
adami ugragsmigtir. Yizyilin ilk yarisinda genellikle tizerinde durulan konu, tretim
siireclerini kontrol altina almak olmustur. Bu ¢abalar, stregleri diizeltmekten ¢ok,
onun iyi isleyip islemedigi, bagka bir deyisle, ne kadar hatali ¢ikti trettigi ile ilgili

olmustur.

Bu amagla, 1920’li yillarda ilk kez siireglerde kontrol semalar1 kullanilmaya
baglanmugtir. Dr. Shewhart tarafindan gelistirilen bu semalar sayesinde, bir siirecin ne
kalitede ¢ikt1 drettigi, ne denli glivenilir oldugu ve kontrol altinda olup olmadig:
anlasilir hale gelmistir. Buna karsilik, ¢iktilarin degil, bizzat stirecin kendisinin 6nemli
oldugu ancak 1950’lerden sonra ABD’li kalite uzmanmi William Edwards Deming
tarafindan one strilmis ve bu goris sonraki willarda yayginlik kazanarak

. . e 6
benimsenmistir”.

1- Belirleme

/ 2- Uretim

3- Kontrol

Sekil 1:Shewhart Doniisii
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.12

Ikinci diinya savasindan endiistriyel yara almadan cikan tek iilke durumunda

olan ABD, o yillarda ¢ok yuksek olan tiiketim mallari talebini kargilayarak diinya

® Oygur Yamak, Kalite Odakli Yonetim, Istanbul, 1998, s.87

TC YOKSEKOGRE : 1 fvvinvvie.
DOKDMANTASYON MERKEZ]



pazarlarina rakipsiz bir sekilde yayilmig, “made in USA” kalitenin ve geligmis

teknolojinin simgesi haline gelmistir.

Ayni yillarda Japon endiistrisinin durumu ise tamamen farkli bir konumdadir.
Japonya bu dénemde ucuz ve kalitesiz mallarla diinya pazarinda boy gosterirken, bir
yandan da bu stratejinin uzun 6marlii fayda saglamayacagi bilinciyle kalite konusunu
ulusal bir sorun haline getirerek, planl bir sekilde iilke ¢apinda kalite gelistirme

faaliyetlerine girmistir’.

1950’11 yillarda Japonya’ya giderek bir dizi konferans ve seminer veren Deming,
Japonlarin degisen kalite anlayiginin olusturulmasinda en biiyiik pay sahiplerinden
biridir®. Deming’in énce Amerikalilara, sonra da savastan yenik g¢ikan Japonlara
kazandirdigi “Kalite Yonetimi” felsefesinin ortaya ¢ikiginda, Shewhart’in buluslari ve
ogretileri ¢ekirdegi olusturmustur. Deming, Shewhart’in tgli dongisini  dortli
doéngiiye gelistirmistir. Boylece Deming Doniisi siirekli gelisim ve 6grenme igin, basit

ama etkili olarak bilgi tireten bir arag halini almigtir’.

1- Plania

/N

q4- Kontrol 2- Uretim

\.../

Sekil 2: Deming Doniisii
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.13

" Gontil Yenersoy, Toplam Kalite Yonetimi, Rota Yaymlan, Istanbul, 1997, 5.9
8 Yamak, a.g.e., 5.91
° Koksal, a.g.e..s5.12-13



1980’1 yillara gelindiginde ise durum ¢ok degismigstir. Japonya artik kalite
konusunda, ABD ve bazi Avrupa llkelerinin seviyesine ulagmig, gelismis endiistri
tilkelerinin korkulu riiyas: haline gelmistir. (Sekil:3) Giintimiize kadar devam eden ve
etmekte olan bu gelisme trendi devam ettigi taktirde, bugiin bile bir¢ok endiistri

riiniinde rakip tanimayan Japonya’nin gelecekte siiper bir endiistriyel gii¢ olacag:

iddia edilmektedir'®.

Kalite Diizeyi

A
ABD ve Dijer Bati /

Ulkeleri A

!

Japonya -
Dért kaplan Ulkeleri
1950 1960 1970 1980 1990

Sekil 3: Kalite Rekabetinin Geligime Siireci
Kaynak: Yenersoy, a.g.e., s.10

Tim bu bilgiler 1s18inda toparlamak gerekirse, Amerika’nin ve daha sonrada
Japonya’'nin endustriyel gelisiminin temeli olan kalite kavraminin gelisimini 4
asamada verebiliriz.

1. Birinci Asama: Sanayide ilk defa muayenecilik meslegi ortaya ¢ikmis ve bu isi
yapanlar sadece yapilan igleri kontrol edip hatalilari tespit etme goérevini
tstlenmiglerdir. Bu asamamun temel amaci miugteriye hatali {riiniin

gitmemesini saglamaktir.

" Yenersoy, a.g.e., 5.10
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2. lkinci Asama: 1920’li yillara rastlayan bu donemde, muayene islemi son
kontrolden ara kontrollere ve giris kontroliine dogru genislemistir. Bu asama
istatistiksel kalite kontrol olarak da adlandirilmigtir

3. Ugiinci Asama: Kalite Giivencesi: Ikinci Diinya Savagi yillarinda, gelistirilen
istatistiksel tekniklerin yardimiyla, kabul érneklemesi igin bugiin kullanilan en
yaygin sistem olan MIL-STD 105 D’nin temeli atilirken, bir taraftan da gelen
partileri kabul veya ret etmenin da en iyi sistem olmadigi inanci gelismeye
baslamigtir. Zira savasta olan bir ordunun, disaridan saglanan hayati bir takim
ihtiyaglari i¢in gelen bir malzeme partisinin red edilmesinin yaratacagi sikinti
agiktir. Bu nedenle asil onemli olan gelen partilerin hepsinin kabul edilebilir
nitelikte olmasidir. Bunu saglamak da “kalite giivencesi” olarak ifade
edilmisgtir.

4. Dordinci Asama: Toplam Kalite: Bu son agama halen gliniimiizde
yasadlgmﬁz kalite kontroliin ve istatistiksel tekniklerin, prosesin her

asamasinda uygulanmasi amacini giider'".

Toplam Kalite Sitrekli gelisim hedeftir miigteri ve
TY(’metimi tedarikgileri kapsar.

Tim operasyonlan kapsar

Performans 6l¢iimi

Ekip ¢alismasi

Cahganlarin katiim

Uglincti gahis onaylart

TKY Kalite Saglama Sistem denetimleri

LA * Gelismis kalite plantama

KS Kalite el kitabi

) Kalite maliyetleri kullanmm

M Imalat dis1 operasyonlan kapsar.

: AMDEC, iPK.

4 O N IO N * Kalite el kitabi hazirhigy

: Kalite Kontrol Proses performans verileri
Kendi kendine muayene
Uriin test etme
Temel kalite planlama
Temel istatistik kuflaninu ve

. Kontrol iglemlerinin kagida dokimi

Pargay: kurtarma

Muayene Tasrif, derecelendirme

diizeltici dnlem

Uyumsuzlugun nedenlerinin

belirlenmesi

Sekil 4: Kalite Yonetiminin Dort Agamasi

Kaynak: Efil, a.g.e., 5.9

Efila.g.e., 55.6-9
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1.3 Kalite Kavraminin Onemi

Yirminci yiizyihn ikinci yarisinin en belirgin ozelligi, giderek cergevesi
genisleyen bir globallesme hareketi ve bunu getirdigi ezici rekabettir. Bir taraftan
teknolojik imkanlarin olaganistii geligmesi, diger taraftan uluslar arast iliskilerin
genislemesi mal, hizmet ve paramin sir Otesi hareketini yogunlagtirmugtir. Bu
hareketlilik dogal olarak tim girketleri yeni bir rekabetin igine sokmustur. Ticari
kuruluglar daha once hakimiyet kurduklari pazarlarda kendilerini yeni ve gugli

rakiplerle micadele iginde bulmuglardir.

Ileri teknoloji

Artan dig ticar> Rekabet Yogunlasmasi
Arz > Talep

Bu yeni rekabetgilik doneminin temelinde, kurulu tretim kapasitesinin, talebi

bilyilk olgide agmis olmasi yatmaktadir. Hemen her iilkede bu doneme ayak
uydurmayan binlerce sirketin kapandigi goriilmektedir. Ote yandan aymi sayilara varan
yeni sirketlerin faaliyete gecmesi rekabet giicti azalan diger sirketler i¢in alarm zilleri
caldiginin igaretidir.

4 Onde kosanlar

- : Yariga devam edenler

Karhlik -~

+

v

Yarig digt kalanlar

Sekil 5: Yeni Diinya Diizeninde Rekabet
Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu, Kalite Cep Kitabi, Kalder Yayinlari, Say1.3., 5.7
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Rekabet artik gunlik yagamamiza girmistir ve uluslar bugiinkii egilimin tam
zidd1 olan korumacilia yonelmedikge azalmayacak, artacaktir. Bu yarigta oyunculart
kazanan kaybeden diye ayirmak olasi degildir; olsa olsa onde gidenlerden arkada

kalanlardan soz edilebilir'?.

Sirketler bu rekabet ortaminda rekabet ederken hangi kriterlere dikkat etmek
zorundadirlar. Rekabet giicii mutlak olgiitlerle ifade edilemez, ancak kiyaslamali olarak
bir anlam tagir. Ozlii bigimde ifade etmek gerekirse, rakiplere kiyasla kalite, maliyet ve
iz Gstunliga rekabet giict Gstinligiing saglar. Yaklasik yarim yizyili agan deneyim
gostermigtir ki, bu Gg¢lii arasinda simetrik olmayan bir iligki vardir. Maliyetten ya da
hizdan hareketle diger iki faktorii gelistirmek olanaksizdir fakat kaliteden hareketle

diger iki faktorii de iyilestirmek miimkiindr.

Maliye> Yiiksek Rekabet Giicii

Hiz

Kalite

Kalite dogru sekilde gelistirildiginde hatalar1 onler, diizeltici faaliyetlere gerek
birakmaz, net tretimi arttirir, gecikmeleri ortadan kaldirir, agir1 stoklart 6nler. Kisaca
maliyetleri diigiirdiigii gibi hiz avantaji da getirir. Kaliteyi dogru sekilde saglamanin

temel yontemi ise Toplam Kalite Yontemi’dir™.

12 Kavrakoglu, a.g.e., ss.7-8
13 Kavrakoglu, a.g.e., 8.9

T vﬁmﬁcmm KUROLL
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iKINCi BOLUM
TOPLAM KALITE YONETIMI

2.1 Toplam Kalite

Toplam kalite; 6z olarak, top yekiin iyinin, hatta mikemmelin aranmasidir.
Toplam kalite anlayigini 6ziimsemis organizasyonlarda, kalite; bir kisinin veya bir
grubun degil, orada ¢aligan herkesin isidir, herkesin hedefidir. Iste bu nedenle, toplam
sozciigii kullaniimaktadir. Buradan yola gikarak toplam kaliteyi sistemsel diigiincenin en
ileri asamas: olarak gormek yanlis olmaz. Sistem dustncesi, toplam kalitenin tim
ilkeleriyle ortiigir, bagdasir. Cunki, sistem yaklagimimin 6zii; konulara bitiin olarak
bakmak, pargalarin bir biitiin olusturacak bigimde birlesmesidir. Bu birlegsmeden ortaya
¢ikan enerjiye “sinerji” diyoruz. Sistem anlayigina gore, tiim parcalarin bitiiniin
amacina uygun olarak galigmas: esastir. Bagka bir deyisle; sistemin butiiniinii amacina
ulagtirmak ugruna, sistemin bir pargasinin amaglar gézden ¢ikarilabilir. Hergey biittin
cinsinden diginiiliir. Sistemde en kiigtik bir parcanin bile aksamamas: esastir. Aksi
takdirde istenilen sonuglara ulagsma olanag: kalmaz. Haliyle istenilen kaliteye de

varilamamis olur'*.

Toplam Kalite, migsterilerin ihtiyaglarini en iyi sekilde karsilayan bir yaklagim
oldugu kadar maliyetleri de diisiiren bir yontem tarzidir. Bagka bir anlatimla, Toplam
Kalite hatalar1 onlemeyi hedefler; boylece bir taraftan migteri hatasiz triinlere sahip
olurken, diger taraftan da Uretici kurulusun (hatasiz iiretimden dolayi) maliyetleri
diismektedir. Bunun sonucunda igletmeler diigiik maliyetle yiksek miigteri tatmini

hedeflerine ulasabilmektedirler.

' Yamak,a.g.e.,5.135
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Burada dikkat edilmesi gereken konu, hatalarin miisteriye ulagsmasinin ne sekilde
onlenecegi ve isletmenin bu faaliyeti en ekonomik olarak nasil yapacagidir. Sifir hatay
kalite kontrolle de saglamak miimkiin olabilir. Ancak bu iiretim ve transport hatlarinda
¢ok sayida kontrolor kullanmak, ¢ok sayida mamulii iskartaya ayirmak ve kontrol
fonksiyonunu bir takim burokratik iglemlere baglamak suretiyle saglanabilir. Fakat bu
Toplam Kalite degildir, esasen Toplam Kalite muayeneye dayali bir yéntem olmadig:

gibi zaten bu sekilde maliyetleri diisiirmek de miimkiin degildir.

Ancak uziilerek soylemek gerekir ki halen diinyada ve tilkemizde sifir hatay1 ya
da “Kalite Giivencesi’ni azami 6l¢iide muayene ile saglayabilecegini sanan bir gok
firma faaliyet gostermektedir. Bu da kalite maliyetlerinin yiikselmesine ve boylece

miusterinin yiiksek bir bedel 6demesine neden olmaktadir.

Cesitli kalite arastirmacilari yaptiklar galismalarda isletmelerdeki kalitesiz
iretimin maliyetinin toplam sinai maliyetin % 25’i mertebesinde oldugunu saptamstir.
Bu durum da kalitenin yiikseltiimesi ile neler kazanabilecegini agtkga ortaya
koymaktadir. Kaldi ki bu orana pazar kaybi, miisteri tatminsizligi, kotit imaj gibi

olgiilemeyen kayiplar dahil degildir.



2.2 Toplam Kalite Kontrolii ve Araglari

2.2.1 Toplam Kalite Kontrolii Kavraminin Tanimi ve Igerigi

Feigenbaum’a gore TKK, “tiiketici isteklerini en ekonomik diizeyde kargilamak

amaciyla isletme igindeki pazarlama, miihendislik, imalat ve misteri hizmetleri gibi

gesitli birimlerin; kalitenin yaratilmasi, yagatilmast ve geligtirilmesi yolundaki

¢abalarint birlestirip bu ¢abalar arasinda esgiidiim saglayan etkili sistemdir.”

Kalite kelimesinin yaninda yer alan “kontrol” kelimesi genel olarak; bir

yoneticinin sorumluluklarindan bir kismini astlarina delege ettikten sonra, uygulama

sonuglartnin istedigi gibi olup olmadigini tespit etmesi seklinde tanimlanabilir. Kontrol

yoneticiligin temel fonksiyonlarindan biridir. Bu goriigin 15181 altinda kalitenin

kontroliinii 4 ana isl'emden olusan bir faaliyet olarak tamimlamak miimkiinduir’.

Standartlarin kurulmasi: mamul standardiyla ilgili olarak kalite ile maliyet,
performans, giuvenlik ve givenilirlik iligkilerinin belirlenmesi.

Uygunlugun saglanmasi: imal edilen mamulun veya sunulan hizmetin s6z
konusu standartlara uygunlugunun arastiriimasi

Dizeltici eylemlerin yerine getirilmesi: Misteri tatminini etkileyen tiim
etkenlerle ilgili sorunlarin nedenlerinin aragtirilmast ve ortadana kaldirimas:.
Gelistirme caligmalarinin planlanmasi: Standartlarin gelistirilmesi ve stirekli

iyilestirilmesi igin ¢aba harcanmast™®.

Toplam Kalite Kontrol tretim sireci igerisinde i¢ ve onu takip eden bir geri

besleme asamalarinda gergeklestirilir.

1.

Yeni Dizayn Kontrolii: Tuketici ihtiyaglari, satin alma giicii ve pazar
ozellikleri ile teknolojik olanaklar goz Oniine alinarak mamuliin kalitesini
belirleyen teknik spesifikasyonlar ve prosesler tespit edilir.

Gelen Malzeme Kontroli: Mamulde kullanilan hammadde, yart mamul,

parga ve yardimct malzemelerin istenilen niteliklerde olup olmadiginin

15 Biilent Kobu, Uretim Yénetimi, 9.Basky, Istanbul, 1996, s:469
18 H.Selin Ogtil, TKY ve Mitsteri Memnuniyeti, IT( End. Mith. Bastimams Y.L. Tezi, Ocak 1996, 5.6
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tespitidir. Tedarik satin  alma (nitesinin  gorevidir. Fakat kalite
spesifikasyonlarinin belirlenmesi ve malzeme kabulii Kalite Kontroliin isidir.
3. Mamul Kontrolii: Imalatin o6nceden tayin edilmis bulunan gesitli
asamalarinda yart mamul ve mamullerin kalite spesifikasyonlarina
uygunlugunun kontrolii ve gerekli hallerde ilgili initelerin zamaninda
diizeltici karar almalarini saglayacak sekilde uyarilmasidir.
4. Geri besleme: Dizayn, tedarik ve imalat agsamalarinda goriilen aksakliklarin

giderilmesi igin gerekli aragtirma ve gelistirme faaliyetlerinden ibarettir'”.
Toplam Kalite Kontrol organizasyonel etkinlik sonucunda miigteri tatmini
saglar. Kalite ve miisteri tatmini arasindaki bu iliski, neden “kalite” iizerinde durulmas:

. 8
gerektigi sorusunun cevabidir'®.

Tablo 1: Kalite ve miisteri tatmini arasindaki iligki

Kalite — planlama —y dogru tirtin

Etﬁinlik —> veriElilik > dogru fiyat

Kargilik = uyum saglama  —=> dogru zamanda

Verirlik ﬂ bulunurluk

TKK ? organizasyonel [m— miisteri tatmini
etkinlik

Kaynak: Ogiil, a.g.e.. s.7

17 Kobu, a.g.e., 55.470-471
B &gl age., 8.7
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2.2.2 Toplam Kalite Kontrol Araglari

a) Akis Semasi: Bir akig semasinda siireg basamaklari dogal sirasinda gosterilir.
Boylece, uygulamada stirecin nasil isledigi ve bu esnada ortaya gikabilecek olasi
sorunlar daha ilk adimda saptanip, yeni ve iyilestirilmis bir yonelimle
gergeklestirilme yoluna gidilir. Bu arag 6zellikle planlama agamasinda,

zorluklarin sezilip gerekli onlemlerin alinmasina yardim eder’”.

()Ekfe?‘“ (ye(; tdariye Sinifa
okula ildirildi i1dirildi

Evet kaldimi? t bildirildi > Ha: bildirildi >
geldimi? = < —Ep mi? = mi?

Hayir ¢ Haylr¢ Evet{ Evet *

Kayda
gegildi.ge Gecikme
Gelmedi Okula ¢ kagidy idariye
Geldi verildi. bildirildi >
mi?
Simflann 2/3 0

/

hayir

Gegikme
idariye
bildirilmedi.

Sekil 6: Detayli Akis Semasi
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.75

b) Neden Sonu¢ Diyagramu (Ishikawa Diyagrami):Japon Kalite devriminin
mimarlarinda Prof. Kaoru Ishikawa, isletmelerde kalite sorunlarinin nedenlerini
belirlemek igin bir metot gelistirmisti. Bir hayli basarilt olan ve kendi ad1 ile de
anilan bu yonteme “Balik Kilgigi Diyagramt” da denilmektedir®. Sekilde
gorildugii gibi tizerinde galigtlan kalite problemi diyagramda sonug¢ olarak

gosterilmistir. Bu sonucu olusturan temel nedenlerde; malzeme, metot, makine

19 Koksal, age.,s75
» Kavrakoglu, a.g.e., 5.53
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ve igglicti olarak 4 ana grupta toplanir. Bazi durumlarda bunlara ilaveten ¢evre
vs. etkilerden bahsetmek (izere diger basligt da kullanilir. Neden-sonug
diyagramimin hazirlanmasindaki asamalar ise soyledir.

1. Asama: Sorun tespit edilir. Sorun agik ve herkesin anlayacag sekilde
tanimlanmahdir.

2.Asama: Sorunun temel nedenleri belirlenir. Bu nedenler ana gruba ayrilir.
Bunlar makine, metot, malzeme ve iggiiciidiir. Sorunlarin nedenleri belirlenirken
daha sonra incelenecek olan beyin firtinas1 ve pareto tekniklerinden faydalanilir.
3.Asama: Sorunun kaynaklanabilecegi olast sebepler beyin firtinasinda birinci
tur oylamanin sonunda aldiklar1 oy adedine yani 6nem sirasina gore stralanir. En
¢ok oy alan Onerilen bir daire igine alinarak isaretlenir. En az oy alan olast
nedenin tartigmaya agilip agilmayacagina grup uyeleri karar verir.

4 Asama: Tartigma bittikten sonra en olasi nedenleri stralamak igin ikinci tur
oylamaya géci]ir. Ikinci tur oylamada her iiye tek bir neden oy verir.

5.Asama: Birinci sirayt alan en olsi nedenlerden baglanarak, gercek neden

bulunana kadar nedenler dogrulanmaya ¢aligilir®'.

NEDENLER
E% F SONUG
Gazlenen

; Sonug

Alt neden Ana neden

Sekil 7: Neden Sonug Diyagrami
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.77

% Kalite Gelistirme Cep Kitabt, Turkiye Sige ve Cam Fabrikalan Yaymlan, s.40-41
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c¢) Pareto Diyagramlar: Pareto Diyagramlar, 19. Yiizyil ltalyan ekonomist
Wifredo Pareto’nun arastirmalarini kullanarak yeni bir prensip bulan Juran
ratafindan bu isimle amlmaya baglanmistir. Bazen 80/20 kurali diye de
adlandinlan {inli pareto prensibine gore, %20 kadar az miktardaki yagamsal
faktor, sistem veya siiregte ortaya ¢ikan problemlerin %80°i kadar biiyik bir
oranindan sorumludur. Diger bir deyisle, elimizdeki bilginin dikkatle
¢oziimlenmesi, siirecin bagarisini etkileyen az ama hayati 6neme sahip etkenlerin
saptanmasina yardimct olur. Pareto diyagrami bir tir situn diyagrami olup,

siireg faktorlerinin 6nem sirasina dizerek gosterir™.

Pareto Diyagrami

B Konusma

B Siradan kalkma
086z dinlememe
BYaramazlik
EDiger

Yiizde orani

Huzursuzluk Nedenleri

Sekil 8: Pareto Diyagrami
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.80

d) Dagilma Diyagrami:iki degisken arasindaki iliskinin g¢oziimlenmesinde
kullamlir. Bir stirecin faktorleri arasindaki olasi sebep-sonug iligkisini

belirlemeye yarar. Olgtim sonuglarinda yer alan degiskenlerden biri dikey digeri

2 K 6ksal, age.,s79
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de vyatay eksen ustinde gosterilir®. Sekilde bir fabrikada planli bakim
faaliyetlerine agirlik verilmesinin ariza duruglarindaki azalmaya neden
olmasinin tespit edilmesi dagiima diyagramlarmin kullanimina bir rnektir®.

3 tiir dagilim diyagrami vardir.

Birincisi her iki parametrenin beraber hareket ettigi dagilim diyagrami, ikincisi
birbirinin tam tersi yonde yani birisi artarken digerinin dastigi dagilim
diyagramlan uglincisi de birbirleriyle orantili bir gekilde hareket etmeyen
dagilim diyagramlanidir. Ornek sekilde ikinci tanima uyan dagilim diyagram

ornegi goriilmektedir.

T~ Negatif Iliski
@] R <
) ® e
n S
4 CL®
:g.— [ ] X ~ \. .
o i U
E P N \.o.
< ® 5 e
° - % o
® ~
. ~
~ e PR
~
[
Planh bakim giderleri
Sekil 9: Negatif Iligkili Dagilma Diyagrami
Kaynak: Koksal, a.g.e., 5.81
B Koksal, a.g.e., 5.80

M Kavrakoglu, a.g.e., 5.47
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e) Planla Yap Sina Uygula Doniisii: Daha 6nce de soyledigimiz gibi PYSU Doniisii
Shewhart tarafindan yaratilmig, Deming tarfindan da siirekli gelisim sirecini
saglamak igin gelistirilmistir. PYSU Doniisii aslinda katilimecilarin 6grenme
yontemlerini gosteren bir model olup, siire¢ esnasinda ortaya ¢ikan eksiklikleri

gidermede kullanilir®.

f) Histogramlar: Histogramlar 6zel bir grafik tiiridir. Birbirine yapisik siitunlan
olan bir diyagramdir. Histogram sadece bir gesit 6l¢iimiin sonucunu gostermek
iizere olugturulur. Bir histogramu g¢izerken belirli agamalar takip edilmelidir. Bu
asamalar soyledir. Konuyla ilgili tiim veriler toplanir. Uzerinde galigilacak ana
kiitle belirlenir ve N ile gosterilir. Ana kiitle biiytikse 6rnekleme yapilir ve 6rnek
biiyiikliigii ise n ile gosterilir. Ornekteki tim elemanlar dlgiilerek bir tabloya
kaydedilir. Tablodaki en biiyiik ve en kiigik degerler belirlenir. Aralarindaki
Fark aralik olarak tanimlanir ve ile gosterilir. Histogramdaki kolan sayisi
belirlenir. Bu say1 genel olarak 7-10 alimr ve tim bu asamalardan sonra

histogram gizilir®,

Histogram

Ogrenci Sayisi

3

Ontest Sonuglari

Sekil 10: Histogram Diyagrami

Kaynak: Koksal, a.g.e., .81

K oksal, a.g.e., 5.81
% Ralite Gelistirme Cep Kitabt, a.g.c., 528

T YUKSEKCORETL: abUlUib

DOSITMANTASYON
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g) Kontrol Cizelgeleri: Bazen de istatistiksel kontrol c¢izelgeleri denilen kontrol

izelgeleri, siirmekte olan eylemin gesitli yonlerini grafike etmekte kullanilir.

Kontrol Gizelgesi
80 -
™
D 75 -
=
(v
o
»n 70
3]
£
m 65 T T T T T T T T T T T T T T T T T T T T 1
Q@ < = A A 5 N Q <
Giinler

Sekil 11: Kontrol Cizelgesi
Kaynak: Koksal, a.g.e., s.82

Shewhart’in buldugu bu arag, “istatistiksel siirecin kontrolt” hareketini
baglatmis, endiistride ve egitimde toplam kalite yonetimi hareketinin ilk
islemcisi olmustur. Asagida verilen gizelgede yatay eksen birbiri ardina dizilmis
zaman birimlerini, dikey eksen de, diisiiniilen sistem veya siirecin izlenmesi igin
kullanilir. Ornek sekilde bir okul binasindaki 1sinin giinlere gore degiskenligi
verilmig, kontrol digindaki sigramalar tekrar normal diizeyine gekilerek, 1sitma

normal diizeyine devam ettirilmistir®’.

h) Gruplandirma: Bu teknik kaliteyi etkileyen sorunlart ¢6zmek amaciyla digere
tekniklere bagh olarak kullanilan ve bu teknikleri analiz etme yetenegini artiran
bir tekniktir. Gruplandirma teknigi ile bir bitini pargalara ayirarak her bir
pargayi daha iyi inceleyebiliriz. Gruplandirma tek bagina bir sorunu

¢ozmeyebilir ama ¢oziime ulagmada yardimci olur.

Y Koksal, a.g.e., 55.82-83
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Karar Halkasi: Karar halkasi, verilecek kararin olasi etkilerini disinmeyi
saglayan bir aragtir. Verilmesi diigiiniilen karar, ortadaki dairenin igine yazilr,
olast durum gevresindeki ilk dort daireye, sonra akla gelen fikirler de sonraki
halkadaki dairelerin igine yazilir.

Beyin Firtinasi: Beyin firtinast bir konu uzerinde, katilim ve yaraticiligt
kolaylastirici bir atmosfer yaratarak, pek ¢ok fikrin ortaya ¢ikmasini hedefleyen
bir ekip ya da takim teknigidir®®. Beyin firtinasinin uygulama amaglar sunlardir:
Toplantilarda diizeni saglamak.

Herkese esit firsat vermek, yararli ve yaratici fikirlerin olugmasint saglamak.
Zamani en verimli bigimde kullanmak.

Grubun ortak sorunlarini ortaya ¢ikarmak.

Sorunlara iligkin olarak hangi verilerin toplanacagina karar vermek.

Sorunu ortadan kaldirmaya yarayacak oOnerileri olusturmak ve uygulanmalarina
karar vermek.

Yeni bir uygulamada ¢ikabilecek olasi sorunlar1 6nceden belirlemek®.

Beyin firtinasi bir ekip ¢alismasi oldugundan bazi kurallar vardir. Bunlar;

1.

(98]

N o s

Her kisi, aklinda kag fikir olursa olsun sirasi geldiginde her seferinde yalniz bir
fikir onermelidir.

Oneriler yapildiklari anda degerlendirilmemeli ve iizerinde tartigtimamalidir.
Sirast gelen kiginin aklina o anda bir sey gelmeyebilir. O zaman pas der. Bir
sonraki turu bekler.

Oturuma katilanlar onerilerini zorlamasiz olarak yapmali, rahat olmalilar.

Cok sayida fikir iiretilmesine ¢alisiimalidir.

Uyeler abartmaya tesvik edilmelidir. Abartma ¢aligmalara yartaici bir hava verir.
Iyi niyetli giilimseme ve gayri resmi bir ortam yaratici galosmalar igin havayi
yumusatmak amaciyla tegvik edilmelidir.

Beyin firtinasi bir turda herkes pas deyince biter.

Beyin firtinasi tekniginin adimlart ise soyledir:

% Koksal, a.g.e., s.87
» Kavrakoglu, a.g.e., s.21
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Birinci adim: Beyin firtinasina tabi tutulacak konu agik ve kesin bir bigimde

belirlenir.

Ikinci adim: Beyin firtinas1 kurallar tekrar edilir.

Uglincii adim:Beyin firtinasi oturumu baslar. Bir iiye yapilan onerileri herkesin
gorebilecegi biiyiik bir kagit (izerinde yazar.

Dordiincii adim: Degerlendirilecek onerilerin sayisini azaltmak igin birinci tur
oylamaya gegilir. Her 6neri oylanmir. Oylamaya katilanlar dogru olduguna inandiklar: her
Oneriye oy verebilirler. En ¢ok oy alan oneriler bir daire igine alinarak igaretlenir. En az
kag oy alan Onerilerin 2.tur oylamaya alinacagina oturuma katilanlar karar verir.

Besinci adim: Isaretlenen oneriler herkes tarafindan anlasilana kadar tizerlerinde
tartigilir.

Altinct adim: Ikinci tur oylamaya gegilir. Bu oylamada her iiye sadece bir

oneriye oy verebilir. Oylama sonunda 6nem sirasina gore belirlenmis olur™.

Yukarida bahsedilen teknikler Toplam Kalite ¢aligmalarinda kullanilan ve
igletmenin tiim ¢alisanlarinin beraberce yiuruttiukleri g¢alismalardir. Bu teknikler
calisanlarin neyi ne kadar yaptiklarimi gormeleri ve kargilagilan sorunlari beraberce

¢ozmeleri agisindan ¢ok 6nemlidir.

¥ Kalite Gelistirme Cep Kitabt, a.g.e., s5.17-18
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2.3 Toplam Kalite Yénetimi

Yonetim, insan yasaminda her an kendisini hissettiren bir olgudur. Ortalama bir
insan, hayatinin biyik bir kismini hem yoneterek hem de yonetilerek gegirmektedir.
Eski ¢aglardan beri yonetim hep konusulmustur. Bulundugumuz yizyilin bagina kadar

ise yonetim konusuyla ilgili herhangi bir bilimsel yaklagim olmamuistir.

Gunimuize kadar yapilan galigmalarda, iki ana faktorden etkilenen yonetim
anlayislar ortaya konmustur. ilki tamamen isi ve bunun sonucunda meydana gelecek en
ytiksek miktardaki kar1 diistinen katr yonetim anlayigi, digeri ise insan1 6n planda tutan,
baskict olmayan yonetim anlayigidir. Toplam Kalite Yonetimi, tretim ve tiiketimde
tedarikten miisteriye kadar rol alan tiim birimlerin had safhada tatminine dayanan, isin
kalitesini onu yapacak iggorenlerin belirleyecegine inanan, tiim yonetim anlayiglarinin

bir sentezi olarak karsimiza ¢tkmaktadir.

Toplam Kalite Yonetimi en genig kapsamli olarak, tiim proseslerin, iirtinlerin ve
hizmetlerin kurulugta galisanlarin hepsinin tam katilimi yoluyla gergeklestirilmesi, ig¢
(bir 6nceki alt sistemden ig alan her birim) ve dig (son trtini alan) miisterilerin tatminin
arttirtlmas1 ve misteri bagimliliginin saglanmasi amaciyla, kurulugta alinan sonuglarin
iyilestirilmesine dayanan, miisteri beklentilerini her seyin iizerinde tutan ve miigteri
tarafindan tammlanan kaliteyi, tim departmanlarda faaliyetlerin yuriitilmesi sirasinda

tirin ve hizmet biinyesinde olusturan modern yonetim bigimidir*.

Toplam Kalite Yonetimi, mugterilerin en ekonomik diizeyde ve eksiksiz olarak
tatmin edilmesi igin firma igindeki tiim proseslerin organize edilerek, kalitenin
olusturulmasini, siirekliligini, gelistirilmesi ve takibini saglayacak etkili bir sistemin

gerceklestirilmesi olarak da ifade edilebilir®®.

3! Osman Gevik, Mithat Zeydan,“Toplam Kalite Yénetimi ve Tam Zamanimnda Uretim Sisteminin Entegrasyonu ve
Uygulanabilirligi”, Verimlilik Dergisi, 1998 Say1.4, 5.93
3 Ali Kamil Uzun, “I¢ Denetimin Toplam Kalite Yonetimindeki Yeri”, Ditnya Gazetesi, 11 Mays 1998, 5.6
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Toplam Kalite Yonetimi ayrica, i¢ ve dig musteri beklentilerinin agilmasini temel
amag olarak alan, ¢alisanlarin bilgilendirilip yetkilendirilmesini ve takim ¢aligmalariyla
tim sireglerin sirekli iyilestirilmesini hedefleyen bir yonetim felsefesi olarak da

tanimlanabilir.

Bu tammlarin igerisindeki kalite, misteri beklentilerinin kargilanmasi ve

agtlmasi, kalitesizlik ise topluma verilen toplam zarari ifade eder.

Miisteri, yukaridaki tamimlarda en ¢ok kullanilan kavram olarak karsimiza
¢tkmaktadir. Bu g¢ok agik gosteriyor ki Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin tam
merkezinde miigteri yani insan oturmaktadir. Misteri, isletmedeki siireglerin Urettigi
liriin ya da hizmeti kullanan kimsedir. Bu tamimdan yola g¢ikarak her insan bir
misteridir. Bunlardan organizasyon iginde yer alanlara i¢ miigteri, bu Uriin ya da

hizmeti parayla satin alanlara ise dig misteri diyoruz.

TKY’nin T’si, toplami, yani tiim g¢alisanlarin katilimini, yapilan iglerin tim
yonlerini, mugterilerin timiini ve Uretilen {riin ve hizmetlerin timiini kapsar. K’si,
kaliteyi, yani misterilerin bugiinkii beklenti ve ihtiyaglarimm tam ve zamaninda
kargilayip, onlara gelecekteki beklentilerini agan irtin ve hizmetler sunmay: ifade eder.
Y’si ise, yonetimin her konuda galiganlara liderlik yapmasi, caliganlara 6rnek model
olusturmasi ve girket ¢apinda katilimci yonetimin saglanmasidir. Katilimer yonetim, her
seviyedeki ¢aliganlarin onerilerini rahatga sunma imkaninin olmasi ve sirket iginde

verilecek kararlarda s6z sdyleme hakkinin bulunmasidir.
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2.4 Toplam Kalite Yénetimi’nin Temel Ogeleri

Toplam Kalite Yonetimi, klasik yonetim anlayiglarina gore ¢ok daha yiiksek bir
rekabet giiciine olanak saglar. Fakat yukarida tanimlanmis olan ve asagida klasik
anlayisla arasindaki farklar verilecek olan toplam kalite yonetiminin bu rekabet giictini
saglayabilmesi igin kendisini olugturan 6gelerinin her birey tarafindan uygulanabilmesi
gerekmektedir. Dikkatle incelendiginde bu 6geler bir malin ya da hizmetin iiretiminden
tiketimine kadar gecen prosesleri anlatmaktadir. Zaten Toplam Kalite dedigimiz de

budur. Bu yilizden bu 6gelerin tek tek kavranmasi gerekmektedir.

Toplam Kalite Yonetimi 6gelerinin bir baska ifadeyle ilkelerinin ¢ogu, ilk kalite
gurulart Deming, Juran ve Feigenbaum tarafindan ortaya atildi. Bu gurular, aralarinda
yer yer farkliliklar olmasina ragmen, temelde ayni fikir ve ilkeleri 6ne siirmektedirler.
Japonya, Amerika ve diger iilkelerdeki bagarili uygulamalar ile kalite gurularinin
ilkeleri birlikte dikkate alindiginda, basarili bir uygulama igin gereken temel Toplam
Kalite Yonetimi 6geleri ortaya ¢ikar. Bu 6geleri soyle siralayabiliriz.

1. Ust yonetimin liderligi,

Musteri odaklilik,
Firma galiganlarinin egitimi,

Tam katilim ve takim ¢aligmasi,

A R

Kayzen ( stirekli gelistirme) siirecinin benimsenerek uygulanmas133.

Bu 6geler bir kurulustaki faaliyetlerin tiimiinii kaplar. Yonetim, organizasyon ve
sistemin genelinde insana en 6ne sirada deger vermeyi ve bilimselligt sar kosar. Bu
nedenle Toplam Kalite Y6netiminin basarili bir sekilde uygulanabilmesi igin her ilkenin

tek tek kavranmasi gerekir.

3 Mete Sirvanc “Toplam Kalite Yénetiminin Temel Ogeleri”, Once Kalite, Ekim 1993, Say1.5, 5.12
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2.4.1 Ust Yoénetimin Liderligi

Toplam Kalite Yonetimi yolculugunun milkkemmele ulagma hedefine dogru emin
adimlarla ilerlemesi ve stirekli gelisen bir siire¢ olusturmast igin, Gst yonetimin firmanin

kilit elemant roliini yitkklenmesi ve 6nemli bazi sorumluluklari yerine getirmesi gerekir.

Firmalar (st yoOneticinin davramg ve tutumlanyla kisilik kazanmirlar. Toplam
Kalite Yénetimi de organizasyona yeni bir kisilik, yeni bir yasam tarzi getiren 6nemli
bir degigikliktir. Bu degisikligin gergeklesebilmesi ve firma kiiltlirine yeni bir boyut
kazandirabilmesi, (st yonetimin gerek siirecin baginda ve gerekse siire¢ sonunda

gsterecegi inang, destek ve katilimi ile saglayabilir*®.

Ust kademe yoneticinin, kalite ve firmasinin misyonu konusunda, uzak goriig
sahibi olmasi ve amag¢ tutarlihgi gostermesi gerekir. Kalite gelistirme ve miisteriyi
tatmin etme amaglarini, egitim ve bakim gibi iglerden kisarak elde edilecek kisa donem
karlarin {izerinde tutmalidir. Toplam kalite g¢aligmalarina seyirci kalmayip bilfiil
katilmali ve orta kademe yoneticileriyle diger personele ornek teskil ederek onlari
motive etmelidir. Ornegin, firmay: sifir hata, once kalite, bastan dogru yap gibi
sloganlarla donatmanin, sozler islerle desteklenip dogrulanmadikga, faydas:
olmayacaktir. Aslinda, firmada ilk once egitilmesi ve toplam kalite felsefesini

benimsemesi gereken iist yonetimdir”.

2.4.2 Musteri Odakhlik

Migteri beklentilerini kargilamak, dahast beklentilerin 6tesinde hizmet

verebilmek, Toplam Kalite Yonetimi ile ulagilmaya ¢aligilan hedeflerden birisidir.

Miisteri odaklilik, miisteri ihtiyaglarini kargilayan Griin ve hizmetleri sunma
tzerinde igletmelerin yogunlagmasini ifade etmektedir. Bunun yaninda magteri

odaklilik, misteri ve isletmelerin uzun vadede stratejiler ve degerleri kargilikli

u Yenersoy, a.g.e., 5.193
3 Mete Sirvancy, a.g.m., s.13
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dayanigmalarla aralarinda paylagmalar1 seklinde musterilere verilen orgiitsel sozleri de

. . 3
icermektedir™.

Toplam Kalite Yonetimi’nde, tiriinler ile ilgili tiim stiregler bir zincirdir ve bu
zincirin her halkast da, son ¢iktimin mikkemmel ve hatasiz olmasi bakimindan ayni
derecede onemlidir. Bu halkalarin her birini bir siire¢ olarak kabul edersek, her siirecin
¢iktisinin bir sonraki stirecin girdisini olusturdugunu goértiriiz. Boylece, uriiniin toplam
kalitesinin tim siireglerin kalitelerinin sinerjik toplami oldugu ortaya g¢ikar. Sinerji
kavrami geregi, biitiniin kalitesi stireg¢ kalitelerinin ayri ayr toplamindan da biiyiik
olmalidir. Buradan ¢ikan sonug, her siirecin bir 6nceki ve sonraki siirecle siki iligkisinin

bulundugudur®”.

Bu sonugtan yola ¢gikarak Toplam Kalite Yonetimi’nde miisteri odaklilik, iki ayr
musteri tanimiyla ortaya ¢ikmistir. Juran bunlart i¢ misteri ve dis musteri olarak
adlandirmigtir. “Bir sonraki streg¢ sizin musterinizdir” diyen Juran burada i¢ migteri

kavramin ortaya koymustur.

I¢ miisteri kavrami, iiretimin her safhasinda bir 6nceki kisiyi satici, bir sonrakini
ise musteri olarak algilamak olarak agiklanabilir. Isletme iginde calisan her kisi, bir
bagka kisi igin bir lirtin veya hizmet tretmektedir. Bu tip diigiince tarziyla her eleman bir
sonrakini memnun etmeyi amaglayacak ve nihai miisteriye ulasildiginda uriiniin ve

hizmetin kalitesi gok yiiksek olacaktir.

Dis miigteri -ise firmamin urettigi mal veya hizmetleri tiiketen birimdir. Dig
miigteriyle olan iliskide aymi dili konusmak, daha iyi bir dinleyici olmak, anlagmaya
varmak, sonuglan 6lgmek, diizeltmeleri yapmak ve boylelikle sifir hataya dogru gitmek
esastir. Toplam Kalite Yonetimi’nde ayni sey i¢ miisteri icin de gegerlidir. Bir
organizasyonda bir arada yagayan insanlarin birbirlerini i arkadaglarindan ¢ok miisteri
ve tedarik¢i olarak gormeleri, musteri tatminin en yiksek deger olarak paylagiimasini

saglayacaktir®,

* Berrin Yiuksel, “Kalite Kavramina Misteri Yonli Yaklasim” , Verimlilik Dergisi, 1998 Say1.2,5.73

3 Yamak, ag.e.,s.147

3 Sabahat Bayrak, “Kalite Anlayisinda Yeni Bir Yaklasim Olarak Toplam Kalite Yonetimi”, Verimlilik Dergisi,
1997, Say1.4, 5.83



30

Sonug olarak Toplam Kalite Yonetimi herseyden once kaliteye bakig agisi ile
ilgili olup, “kalite mugteri tatminidir” anlayisinin  kurulusun is sureglerinde
benimsenmesi saglanmalidir. Bunun igin galigan herkesin yaptigi isi devrettigi ya da
birimi misteri olarak gérmesi ve isini ilk seferde dogru yaparak miisterisine devretmesi

gerektigini kabullenmelidir.

2.4.3 Firma Calisanlarinin Egitimi

Japon Kalite Ustad1 Ishikawa. “ kalite kontrol egitimle baglar, egitimle biter”
demistir. Toplam Kalite YoOnetimi’nde egitimin, st yonetimden alt dizeye kadar,
firmadaki biitiin bireyleri kapsamasi gerekir. Egitim konular1 su basliklarda toplanabilir;

e Toplam Kalite Felsefesi ve ilkeleri,

e Takim kurma ve takim liderligi ile takim iginde etkin ¢aligma teknikleri,

e Kalite gelistirme yontemleri (istatistiksel proses kontrol, yedi basit arag gibi).

Yukarida siralananlar toplam kaliteye iligkin olan konulardir. Bunlarin yani sira,
kendilerini yenileyebilmeleri igin galiganlarin kendi isleriyle ilgili olarak da egitmek
gerekir. Bilgi, bireylerin kendilerine giivenlerini ve firmanin ilerlemesine ydnelik katki

potansiyelini arttiracaktir.

Firmada Toplam Kalite Y6netimi uygulamasinin baglamasiyla, mevcut yonetim
sisteminden ¢ok farkli baska bir yonetim sistemine gegilecektir. Toplam Kalite
Yonetimi’ne gecileb'ilmesi i¢in firma mensuplarinin davraniglaninin degismesi gerekir.
Egitimin amaci bu degisimi saglamaktir. Toplam Kalite Yonetimi’ne iligkin egitim,

kisileri, farkina varma, anlama, tavir, davramg degistirme siirecinden gecirecektir®.

Egitimde amag, isgorenlere istenilen kalitenin en ekonomik sekilde
iiretilebilmesini saglayacak biling, bilgi ve becerinin kazandirlmasidir. Egitim

programlan farkl seviyelerdeki isgorenlerin kendi rollerini 6grenmelerine ve bu roller

* Nurettin Pegkiroglu, “Toplam Kalite Yonetimi Sistemi ve ISO 9000 Standartlan™ Verimlilik Dergisi, 1994,
Say1.1, s.105
“ Sirvanci, a.g.m., s.13
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cercevesinde faaliyetlerini planlayabilmelerine imkan saglar. Egitim ihtiyaglari endiistri
kollarina, firmalara, gorev ve sorumluluklara gore degisiklikler gosterdigi igin egitim
programlarinin igerigi degisen ihtiyaglara uygun olarak ortaya konmalidir. Ihtiyag
duyulan egitimin kapsami, halihazirdaki bilgi ve yetenek dikkate alinarak yapilan

gorevin ozelliklerine gore belirlenir®'.

2.4.4 Tam Katihm ve Takim Caligmasi

Takim galigmasi yonetimin galiganlara olan giivenini gosteren ve bu yolla, onlara
karar verme, problemleri diizeltme firsat1 vererek kalitenin iyilesmesi, verimliligin ve

karlligin artmasi gibi konularda sorumluluk yiikleyen bir galisma seklidir®.

Firmadaki takim galiymasi nasil saglanir, yararlari nelerdir? Toplam Kalite
Y 6netimi’nin bashca amaglarindan biri, firma galisanlarinin tiimiiniin, siirekli geligtirme
faaliyetlerine katihmini saglamaktir. Calisanlarin sirekli gelistirmeye katilimlari,
takimlar halinde organize olduklart zaman etkili olmaktadir. Uygulamalarda, takim

katkisinin aritmetik toplaminda her zaman daha farkli oldugu gozlenmistir.

Cagdas takim anlayigi, Japonlarin uyguladiklart kalite ¢cemberlerinden daha
farklidir. Gergekte, biri birim igi, digeri birimler arasi olmak tzere iki takim vardir.
Genellikle, birim igi takimlar, kalici, stireli tiyeli ve kendi birimlerini ilgilendiren
konulari isleyen takimlardir. Birimler arasi takimlar gegici de, kalici da olabilir. Uyeleri,
iiriin ve hizmetle ilgili degisik birimlerden ve miidiir, mithendis, operator gibi farkh
personel kategorilerinden olusur. Gegici olanlari, isledikleri konuyu sonuca ulagtirdiktan

sonra dagilir,

Takim galigmasi igin gereken ortam ve organizasyon yapisini saglama gorevi iist
yonetimindir. Deming, yoneticilere, “bolimler arasi engelleri yikin” der. Ayrica

performans degerlendirme sistemini takim ¢aliymastyla uyumlu bir bigime getirmek

M Efil, ag.e., 5.161
2 Yenersoy, a.g.e., 5.94
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gerekir. Bireysel katkiyi 6n plana alan performans degerlendirme sistemleri takim

calismasini engeller®.

Takim galismasinin iglev ve yararlarini ise maddeler halinde sayacak olursak;

» Bireysel galigmada sikga rastlanan “igletme korlugu” ortadan kaldirlir.
Aksamalar grubun bir elemani tarafindan kaldirilir. Aksamalar grubun bir
elemani tarfindan farkedilmgse digeri tarafindan yakalanir.

e Grup calismaln kisilerin teknik bilgilerini gelistirmelerini saglar. Isini daha
iyi anlamasina ve konuya butiinsel bakmasina yardimci olur.

e Yaraticiligi gelistirir ve tegvik eder.

o Sorumluluk paylagmay: 6gretir; kigisel istekleri ve etkilesimi giiglendirir.

o (alisanlarin sorun ¢ozme yeteneklerini gelistirir, iletisim aligkanligin
yerlestirir.

e Ekonomik naliz, ¢agdas yonetim ve katilimli karar verme anlayigimi
gelistirir,

e Kisilerin iglerini seven, basardiklari ile gurur duyan insanlar olmalarina

yardimer olur*,

245 Kayzen ( sirekli gelistirme) surecinin benimsenerek
uygulanmasi

Japon veya genel olarak Uzakdogu felsefesine gore, higbir sey miikemmel
degildir, her seyi ileriye gotirmek miimkiindiir. Mikemmele erismek yolunda durma
kabul edilemez, siirekli olarak daha iyilyi arama ¢abasi vardir. Bu anlayis, her seyde

daha iyiye gotiiriilecek bir taraf aranmasini gerektirir.

Bu anlayis bizi siirekli gelisme olarak adlandirdigimiz, Japonlarin Kaizen dedigi
kavrama gotiirmektedir. Japonlarin performanslarini en iyi agiklayan ilkelerin baginda

gelen Kaizen, Japonca “kai: degisim” ve “zen: iyi, daha iyi” kelimelerinden olusup

“ Sirvanct, a.g.m., ss.13-14
™ ¥ Berrak Konuralp, TKY ve ISO 9000 Uygulamalan, ITU End. Mith, Bastimamus Y.L. Tezi, Ocak 1996 s.31

T YUBSERGOKRT o auKkUL
ON
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gelistirme, iyilestirme ve ozellikle de “siirekli gelisme” anlamlarinda kullanilmaktadir.
Kaizen; siirece yonelik, kiigiik adimli, insana dayanan, bilgiyi paylasan bir siirekli iyiyi

arama ¢abasidir. Kaizen’in bag slogani “en iyi iyinin digmanidir”dir.

Surekli gelistirme, Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel faaliyetidir. Ust
yonetimin liderliginde, egitilmis personel takimlar halinde organize olacak ve miisteri
odaklilik sonucu belirlenen hedefler dogrultusunda, siirekli gelistirme ¢abalari
yapacaktir. Bu bakimdan diger dort 6ge surekli gelistirme 6gesi i¢in gereklidir. Deming.
“Uretim ve hizmet sisteminizi siirekli ve sonsuza kadar gelistirin” demistir. Kaizen
anlayigina goére, tiim Urlin, hizmet ve siiregler, 6nemli yatirnmlara gerek kalmadan, her

zaman iyilegtirilebilir.

Stirekli gelistirme uygulamalarinda, Shewhart ya da Deming ¢emberi adiyla
anilan planla- yap-dogrula-karar ver gemberi, genel galigma gergevesi olarak kullamlir.
Toplam kalite Yonetimi’nde, kararlar kisilerin inang, diigince ve varsayimlarina gore
degil, saglikl verilerden elde edilen gergeklere gore verilir. PYDK ¢emberi bu amagla
kullanilir. Planla agsmasinda, beyin firtinasi, is akis gizelgeleri, neden sonu¢ diyagrami
gibi teknikler kullanilir. Dogrula asamasinda, Ishikawa’nin yedi basit aracindan
istatistiksel olanlar1 uygulanabilir. Japonlar son yillarda “yedi yeni arag” denilen,
ozellikle planlama asamasinda yararlanilmak Uzere, bazi teknikleri kullanmaya
basladilar. Istatistiksel deney tasarimi, Taguchi yontemi ve regresyon analizi gibi daha

ileri istatistiksel teknikleri de yogun olarak uyguluyorlar.

Surekli gelistirme iginde yontemlerden farkli olarak, yaklasim olarak
tanimlayabilecegimiz, bazi yerlegsmis uygulamalar da var. Siireg basitlestirme,
Varyasyon azaltma, siire kisaltma, rakip analizi, benchmarking, siire¢lerin yeniden
tasarimi gibi teknikler, TKY araglari ve yaklagimlar siirekli gelistirme ¢aligmalarinda

kullamlirlar®.

% Sirvanci, a.g.m.. s.14
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Kaizen vyaklasiminin Kkalite iyilestirmeye uygulanmasiyla elde edilen
degisikliklerin zaman iginde gelisimi ise gekildeki gibi olmustur. Bu gelisme eskiyi bir
anda kaldirmaz, mevcut diizende yapilan uyarlamalar ile, biiyik yatirim gerektirmeyen
ufak degisiklikler yaratir. Ornegin, otomobil imalatinda, mekanik direksiyondan
hidrolik sisteme gegmek boyle bir degisikliktir. Bu durumda standartlar da ufak ufak
degisir™.

GELISME DUZEYI
A

TKY ILE GELISME (KAIZEN)

KLASIK GELISME

ZAMAN
Sekil 12: Geligme Yaklagimlari
Kaynak: Yenersoy, a.g.e., 5.82

Bir isletmede kaizeni uygularken tiim birimlerin tstlendikleri gorevleri ise

agsagidaki tabloyla verebiliriz?’.

Tablo.2: Kaizen Uygulamasinda Birimlerin Gorevleri

Ust Yonetim Orta Kademe Amirler Isciler
Yonetimi ve

Personeli

* Yenersoy, a.g.e., s.81
4 Konuralp, a.g.e., 5.28
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Kaizen’i bir sirket Kaizen hedeflerini iist | Fonksiyonel rollerde|Oneri  sistemi  ve
stratejisi olarak yonetim tarafindan | Kaizen’i kullanir. kiiguk grup
bagslatma belirlenen politik aktiviteleri ile
kararliligindadir. yayilimi ve Kaizen’e katilir.
fonksiyonlar arasi
faaliyetler ile yayr ve
yuratir.
Kaynak  saglayarak | Fonksiyonel Kaizen igin planlar |Isyerinde disipline
Kaizen’e destek ve|faaliyetlerde Kaizen’i|hazirlar ve isgilere|uyar.
yon verir. kullanir. rehberlik eder.
Kaizen igin politikayi | Standartlart olusturur, | Caliganlarla iletigimi | Problemleri daha iyi
ve fonksiyonlar arasi|korur ve iyilestirir. giiclendirir ve yiiksek | ¢ozebilmek lizere
hedefleri olugturur. moral sagllar. kendisini surekli
geligtirir.
Kaizen  hedeflerine | Egitim programlar ile | Kalite gemberleri gibi | Capraz egitim

ulagmak igin politika | ¢aliganlara kaizen | kiigiik grup | faaliyetleri ile yetenek
yayihimi ve | bilinci agilar. calismalarint ve|ve tecriibesini
denetlemeler bireysel Oneri | geligtiri.
gerceklestirilir. sistemlerini destekler.
Kaizen’e yonelik | Yetenekleri vells yerinde disiplin
sistemler, iglemler ve|problem ¢Ozme | saglar.
yapilar kurar. araglarint geligtirmede
calisanlara yardim
eder.
Kaizen onerileri
olusturur.
Kaynak: Yenersoy, a.g.e., 5.82
Sonu¢ olarak kaizen uygulamalarinin saglayacagi yararlari su sekilde

siralayabiliriz.

¢ Kurulugun tiim faaliyetlerinde bir canlilik olusgur.

e Toplulugun ayn1 amag ve hedef dogrultusunda galigmasi saglanir.
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e Bolumler kendi islerini daha etkin ve verimli bigimde yiirtitiir.

e Etkilesim iginde olan boltimlerin

bigimde ¢oziimlenir.

ortak sorunlart en kestirme ve kalici

¢ Calisanlarin bilgi ve beceri diizeyi yiikselir, motivasyonu artar.

o Uretkenlik ve diger temel rekabet unsurlari daha hizli bir gelisme gosterir.

Japonlar bu yaklagimi kullanarak harikalar yaratmay: basarmiglardir. Ancak bu

basarimin sadece kaizen felsefesinden kaynaklandigint diigiinmek yanlig olur. Japonlar

kiiltiirlerinden gelen bazi Ozellikleri, batinin yontem ve teknikleriyle giglendirerek

kullanmay1 ¢ok iyi bilmislerdir. Kaizen uygulamasinda da ayni sey s6z konusudur.

Ornegin Deming’in dgrettigi kontrol dongiisii yaklagimini, her doniiste gitay: biraz daha

yitkseltmeye dayanan oOzelligi nedeniyle, Kaizen felsefesinin endistriyel hayata

gecirilmesinde biiytik fayda saglamigtir®®,

2.5 Toplam Kalite Yénetimi ve Taylor'un Klasik Yénetimi

Toplam Kalite Yonetimi, klasik anlamdaki yonetim anlayigina alternatif olarak

dogan, gelisen ve gelisimi devam etmekte olan modern ve etkin yonetim anlayiginin bir

ifadesidir. Toplam Kalite Yonetimi’ni daha iyi anlayabilmek ve basmakalip tammlarin

disina ¢ikabilmek i¢in klasik yonetim anlayigi olan Taylor modeliyle karsilagtirmak

gerekir. Asagidaki tablo ¢agdas bir yonetim anlayisi olan Toplam Kalite Yonetimi ile

klasik yonetim anlayigi olan Taylor modelini kargilagtirmaktadir.

Tablo 3: TKY ile Taylor’un Klasik Yonetimi Arasindaki Farklar

1. Sirketin hedefi donem igin belirlenmis kart

elde etmektir.

1. Hedef, Karlilig1 garanti altina alacak ve

artiracak  sistemleri kurmak ve siiregleri

gelistirmektir.

2. Kar'in hangi faaliyetlerde ve nasil

saglanacagini yoneticiler belirler.

2. Faliyetlerin nasil diizenlenecegi ve kar’in

nasil saglanabilece§ini g¢aliganlar Onerir,

yOnetim onaylar

3. Yonetim, faaliyetleri planladigi gibi,

3. Sistemleri ve sirecleri, o igleri yapanlar

*® Yenersoy, a.g.e., s. 82
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sonucu almay1 saglayacak sistemleri de kurar.

gelistirir;  yOneticilerin  gorevi  ¢aliganlan

tesvik etmek ve onlara imkan saglamaktir.

4. Yonetimde temel ilke “ise gore adam”dur.
Yapilacak islerin mahiyeti ayrintilt olarak
belirlenir; is tarifleri yazilir; isler gugliklerine
“kademelendirilir”;
de

“dzellikle” aranir. Kisiler de tcretlerini tayin

ve Ozelliklerine gore

gorevlendirilecek  kisilerle belirlenen

edildikleri isin kademesine gore alirlar.

4, Temel
ulagmasidir.
hedefleri
gerektirdigi planlari yaparlar. Yapilacak isler

amag, sirketin  “hedeflerine

Yoneticiler ve g¢alisanlar bu
hedeflerin

ortaya koyarlar ve

de boylece tarif edilmis olur.

5. Isin gerektirdiginden istiin niteliklere sahip
insanlar1 ige almak yanligtir; ¢inki bu tur
insanlar islerini basit bulurlar ve kiigimserler.
Isini kiigimseyen kisi demotive olur; is
begenmez; hatta diger kisileri de demotive

edecek davraniglara girer.

5. Isin mahiyeti, hedefler, planlar, vs ne olursa
olsun eb yiiksek seviyeli elemanlarin sirkete
kazandirilmasi amaglanir. Strekli egitim, kisa
sirede rotasyon ve Kkariyer planlama
sayesinde herkesin isini sevmesi ve sirkete

baglanmast saglanir.

6. Sanayi kuruluslarinda tretimi makinalar

Insanlarin  temel gorevi ise bu

yapar.
makinalart ¢alisir duruma tutmaktan ibarettir.
Makinadan yeterli verim alinamiyorsa veya
stk sik imalat kesintileri oluyorsa, bunun

sorumlusu o makinay1 igletendir.

6. Her seyi insan gergeklestirir. Makinalar

sadece insanlarin yardimcilaridir. Insanlar

makinalar1 da strekli olarak gelistirmek
suretiyle iglerini daha yiiksek verimle
yaparlar.

7. igletmecinin amaci son teknolojiyi temin
etmektir. Genellikle yeni teknoloji birgok
alanda (elektronik; -kontrol sistemleri; Olgii
da

{istiin

sistemleri; vs.)  sigramay! getirir.

Teknolojinin  gerektirdigi nitelikli

elemanlarin da temin sarttir.

7. Teknoloji de yiiksek rekabet giici stirekli

gelisme ile saglamir. Sdrekli geligmeyi

bagarabilen  “sigramay1”  bagarmasi da
kolaylagir; En azindan, sigramayr bagkasi
yapsa da onu elde etmesi nispeten daha

kolaydir.

8. Yeni teknoloji daha az elemami Ongoriir;
bir

yenilemede dstin nitelikli ve az sayida

teknolojisi  yenilenen sirketin  her

eleman istihdam etmesi, buna karsilik ¢ok

sayida niteliksiz elemami da kadro disina

8. Teknolojiyi gelistiribilen bir sirket aslinda
yiiksek rekabet giicine de sahiptir. Geligen
teknolojinin sagladig: ek imkanlar tretimi de
da.

oldugundan ve siirekli de egitildiklerinden,

arttirir,  istthdami Elemanlar kaliteli
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¢ikarmast tabiatt icabidir.

teknolojiyle uyumsuzluk da so6z konusu

olmaz.

9. Sistemlerin 6ziinde, insanlarin  belli
performansta ¢aligmalarini saglayacak metod,
prosediir ve randiman olgutleri vardir. Yine
(kurmaylarca belirlenen ve) yonetimce konan
standartlar’dan netice beklenir. Uretim, satis,
verim vs. gibi her konuda belli standartlar ve

parametreler vardir.

9. Tim ¢alisanlar sirekli gelisme yaklagimi
ile iglerinin ve sistemleri gelistirirler. Varilan
her diizey (standart), en kisa zamanda agilmak

tizere o isleri yapanlar tarafindan belirlenir.

10. Icract amirlerin esas gorevi insanlari

cahistirmaktir.  Sirket ig¢inde en  biytik

béliimlerin amirleri, en 6nemli yoneticilerdir,

giinkii en zor mesele insanlaryiksek

randimanla ¢alistirmaktir.

10. Amirlerin temel gorevi liderlik etmektir;
yani yol gostermek, egitmek, koordine etmek

ve yardimct olmaktir.

1. Sirketin en kritik fonksiyonlarindan biri

de denetim olmaktadir. Satiglar, uUretimi,
masraflari, verimlilikleri, randimanlar, vd.
tiim faaliyetleri... Denetim esas1 kiyaslamaya
dayamir. Kiyaslamanin bazi bitcedir; o da
ongoriilen faaliyetlerin standartlarindan ve

parametrelerinden olugur.

11. Sirketin pusulasi, haritasi ve kilavuzu
dir.

planlari koordineli bir sekilde terminlere

hedefler ve faaliyet planlar Amag,

uygun bigimde yurttmektir. Aylik ve t¢ aylik

“degerlendirme”lerle  bu  stre  iginde
basarilabilenlerin  ve  bagarilamayanlarin
nedenleri  aragtiilir ve gerei yerine

getirilecek sekilde diizenlemeler yapilir.

12. Biitgenin hazirlanmast bir gesit Pazarlik
esasina dayanir. Yohetim, standardi yukartya
¢eker, uygulayici ise asagiya. Bir onceki yilin
performans: temel kriterdir. Biraz gayretle
bu % 5-10

artabilecegini iddia eder, uygulayicilar ise bu

yonetim performansinin
yilin gegen yildan da zor bir yi1l olacaginin ve
ayni diizeyi tutturmanin bile biyiik bagan
olacagini savunurlar. Neticede, % 3-5’lik bir

artista uzlasirlar,

12. Yoneticiler de galiganlar da en yuksek
basar1 seviyesini diglerler ve gergeklestirmek
isterler. Gegmis donemler iyi bir fikir verse
de, esas hedef hakiki potansiyeli realize
etmektir. Yonetimin gorevi, hedeflerin agiriya
kagmamasini ve girketin tim birimlerinin

gercelci hedefler koymasini saglamaktir.
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13. Kisilerin basarisit da yonetimin basarisi da
bu biitgeye gore olgiilur. Performans yiiksek
¢ikarsa, tim ilgililer bunu kisisel gayret ve
basariya baglarlar; dusik g¢ikarsa, tiim ilgililer
bunu kisisel gayret ve basariya baglarlar;
diisitk ¢ikarsa, sorumlu her zaman c¢evre
durgunluk, haksiz

kosullari, ekonomik

rekabet, hiikiimet kararlari vs. dir.

13. Sirketin hedeflerine ulagmasi igin herkes
hedeflere

egitimde,

azami gayreti sarfeder. Eger

ulagamamigsa. bunun nedeni
koordinasyon yetersizliginde, ya da hedeflerin
agin yiksek seviyelerde tespit edilmesinde

aramak gerekir.

14. Motivasyonun temel 6gesi paradir. Sirket
kimleri motive etmek istiyorsa, onlara daha
yiikksek oranli zam yapar. Zaten kisilerin de
temel  durtileri ¢ok para  kazanmak
oldugundan, isitn gayret gosteren kisiler
esasen yiuksek zam almak igin bu gayreti

gosterirler.

14. Temel motivasyon, sirket iklimi ve
bagsarma onurudur. Bu iklimi yartamak ve
caliganlara daha da basarthh olmaya tegvik

etmek yonetimin gorevi ve sorumlulugudur.

15.  Ancak, kisinin tim potansiyelini
gostermesi de sakincalidir. Bu potansiyeli bir
defa gosterdi mi, yoneticileri her yil aym
performans: bekler. En dogru strateji, bu
potansiyeli gostermemek, her yil gidim-gidim
performanst  artirmaktadir. Bu  artigin
olaganiisti bir gayret sonucu gergeklestigi
izlenimini vermek de stratejinin ayrilmaz bir

pargasidir.

15. Kiginin iginde uyguladigi “siirekli
geligme” yéklaslmmm kendi gelismesine de
uygulanmasi temel amagtir, Sirket rekabetgi
bir  yapiya

seviyelerinin

girdigi  olgiide  kisilerde

yikkseltme  azmine  sahip

olacaklardir.

16. Basariy1 en fazla etkileyen faktor kisilerin
olgiide (veya

de

standartlart  ne tuttugu

gecebildigi) olunca, sistemin etkinligi
denetim mekanizmasimin etkinligine bagl
kalir.  Gerek

standartlara uygunlukta herhangi bir sorun

kalitede, gerekse diger

varsa, yapilacak iy denetimi arttirmak ve

yayginlastrmaktir. Icabi halinde, denetim

sisteminin kendisi de denetime tabi tutulur,

16. Basarty1 en fazla etkileyen faktor
sistemdir. Yonetimin tegvigi ve oOnderligi
sayesinde caliganlar sistemi geligtirirler. Bu
sistemin iginde en glcli ve uzun dénemde

etkili denetim sistemi oto-kontroldiir.
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17. Kisler gosterdikleri performansa gore
degerlendirildiklerinden, hata yapsalar bile bu
hatayr  gizlemeye  ¢alisirlar.  Denetim
sisteminin sahip olmast gereken bir temel

ozellik de, hatalar1 tespit etmektir.

17.  Yonetimin gorevi, herkesin basarih
olmasinin saglayacak imkanlar1 var etmektir.
Bu etkili sekilde

degerlendirenler uygun sekilde onore edilir,

ilgi

imkanlart en

digerlerine ise gereken ve yardim

saglanir,

18. Sadece hatalar1 tespit etmek de her zaman
yeterli degildir; hatalarin kimler tarafindan
yapildigi da gok onemlidir. Ilk defasinda ilgili
ikaz  edilir; ikincide  cezalandirmaya,
tigtinciide ise daha ciddi tedbirlere bagvurulur.

Boylece, isini geregi gibi yapamayanlar

elendigi gibi, diger c¢alisanlara da yeterli

gozdag verilmig olur.

18. Faaliyetlerin biiyiik ¢ogunlugu grup

calismasina dayalidir. Gruplar arasinda dostga
bir rekabetin varligi basariy1 arttirdigs gibi,
canhilik heyecan Kkatar,

caligmalara ve

motivasyon saglar.

bilgi
bulmak

degildir, bagska amaclar1 da vardir. Bunlardan

19.  Denetim sistemlerinin  (veya

sistemlerinin) tek amaci hatalan
en O6nemlisi, tepe yOnetime gerceklestirilmis
olan galigmalarin hesabini vermektir. Sirket
kaynaklarinin Car ¢ur edilmedigini, israf

hirsizlik

kamtlamanin en dogru gekli,

yaptmadigini, usulsiizlik veya
olmadigini
kapsamli ve ayrintili agiklamalara yer veren
raporlar sunmaktir. ‘Raporlar ne kadar sik ve
kapsamlt ise, yonetimin g¢aligmalari o denli

gliven verici bulacaktir,

19. Bilgi sistemlerinin temel amaci sirkete
yon vermek, tiim birimleri aydinlatmak ve
aym amagta birlesmelerini saglamaktir. Bu
sistemler firsatlart ve tehlikeleri, sirketin
glicli ve eksik yonlerini ortaya koyarak,
siirekli gelismeye imkan yaratirlar. Raporlar
Ozli, kisa, biitiinsel;

anlatim sayisal ve

grafikseldir.

Kaynak: Ibrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, Birinci baski, Kalder Yayinlari,

istanbul, 1992, ss5.38-44

Giiniimiiz isletmeleri igin artik birincil amag, varolduklar1 piyasada itibarlarim

arttirmaktir. Bunun yolunun da kaliteden gegtigi herkes tarafindan kabul edilmis bir

gergektir. Kalitenin yakalanmasinin sonucunda gelen diisiik maliyetli iiretim ve yitksek
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miisteri tatmini igletmelerin hem karlarimi yikseltecektir hem de itibarlarini. Kalite
yolcululart bilirler ki bu yolda higbir zaman duraklamaya yer yoktur. Her zaman daha
iyisi miimkiindiir. Isletmeler bunu yakalamak igin siirekli galigmalar yapmaktadir ve
yeni teknikler bulma yangi igersindedirler. Gegtigimiz yizyilin sonlarina dogru ortaya
¢ikan benchmarking calismalari da daha iyiye ulagsmada isletmelerin bagvurduklan

tekniklerden birisidir.
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UGUNCU BOLUM
BENCHMARKING

Benchmarking, onceki bolumlerde Toplam Kalite Yonetimi’nin 6gelerini
actklarken adi gegen ve siirekli gelisme (kaizen) igin kullanilan tekniklerden biridir.
Xerox, AT&T, ALCOA, Motorola ve onemli kalite odilleri almig, Toplam Kalite
Yonetimi’ni benimsemis birgok sirket bu teknigi kullanmakta ve bu teknigin yararlarim

cesitli yayinlarla diinyaya duyurmaktadirlar.

Toplam Kalite Yoénetimi’'nde temel amag siirekli iyilestirme calismalarinin
durmadan sirmesini saglayarak daha az maliyet ve daha fazla miisteri tatmini
saglamaktir. Bunun igin de yapilabilenin en iyisini yapmak ve onu gelistirmek gerekir.
En iyiyi bulmak bazen ¢ok galismanin sonucunda kendiliginden gelebilir. Bazen de en
iyiye ulagsmada bir takim referans noktalari kullanmak gerekebilir. Bu referans
noktasindan yola gikarak bir takim kiyaslamalarla en iyiye ulagilabilir. En iyiye ulasma
¢abalarinda kullanilan ve basit bir anlatimla tanunlanmaya ¢alisilan bu teknik

benchmarking’tir.

R.C. Camp, bencmarking’in gerekliligini agciklarken iki antik deyise atif
yapmaktadir. Bunlarda ilki M.S. 500’lerde Cinli General Sun Tzu’un yazdigi “eger
dismanimzi ve kendinizi taniyorsamiz yiizlerce muharebeden korkmamz igin higbir
neden yoktur” sozidir. Digeri ise Japonca’da ki yalin bir sozcitk olan Dantotsu “en
iylyi arama” ile agiklanmaktadir. Bugiinkii rekabete dayali pazar pay1 savasimlarinda da
gelecegimizin garantisi herhangi bir sektordeki en bagarili uygulamay: 6grenmek ve “en
iyisinin iyisine” ulagsmak igin uygulamalardaki 6l¢iim kriterlerine goére en yiiksek basari

hedeflerini belirlemekten ge¢mektedir®.

* Inan Onay, “Stirekli lyilestirme Igin “Kiyaslama™ Yontemi (Benchmarking)”, Once Kalite, Kalder., Ekim'93 s.21
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3.1 Taninu ve Gelisimi

Benchmark sozcigii bundan yirmi otuz yil kadar oénce bilgisayar sistemleri
pazarlayan firmalarda g¢ok sik kullanilmakta olan bir sozciik idi. Cesitli firmalarin
trettigi  bilgisayarlarin  esit yikleri altindaki performaslart  kargilagtiriliyordu.
Benhmarking’in sozciik anlami, 6rnek almak, deneklemektir. Tirkge’de kiyaslama,
kargilastirma,ornek edim, denekizi gibi karsiliklar kullanilsa da yaygin olarak orijinal

terim kullanilmaktadir.

Sanayi toplumu “Toplam Kalite Yonetimi”, “Is Siireglerinin Yeniden
Diizenlenmesi”, anlayiglari ile strekli degigmeyi ve gelismeyi ortaya koyarken, bilgi
toplumu ise, “Ogrenen Kurum” anlayisi ile siirekli gelismeyi ve degismeyi ortaya
koymustur. Bilgi ve iletisim ¢aginin ozelligt hizli bigimde bilgi ve tecriibelerin
toplanmasi ve paylasiimasi oldugundan, “Ogrenen Organizasyonlar” olmak giiniimiizde

kuruluglar icin vazgegilmez bir unsurdur®.

Bilgi ve iletisim g¢aginda, ¢ok biiylik bir agik pazar haline gelen diinyada,
degisim gelisimin temel bir unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu yiizden gelisimi
saglayan degigsimin goriliip incelenebilmesi ve uygun bir degisim mekanizmasinin
kurulabilmesi igin kuruluslar diga doniik bir yapida olmalidirlar. Artik giiniimiizde bilgi
birikimi kadar, bilgiye erigebilme ve Ggrenebilme yetenegi de ¢ok onemli olmugtur.
Yani sonugta, giinimiizde degisimin gelismeyi getirdigi ve bunu saglayabilmek igin
mevcut bilgilerin );eterli olmayaca@i, gelismek isteyen organizasyonlar tarafindan
anlagilmig bir gergektir. Buna baglantili olarak gelismek isteyen organizasyonlar strekli
olarak yeni bilgilerin dondiugi bir bilgi agmna, elde ettikleri bilgileri degisime,
dolayisiyla gelismeye ¢evirebilecek metodlara, sistemlere, insanlara da ihtiyaglan

oldugunu anlamislardir.

Son yillarda ig diinyas: tarafindan en ¢ok benimsenen yontemlerden bir olan

“benchmarking”, bir sirketin i¢ prosesi, kendi rakipleri, diger sektorler ve dig

0 Kalder Yaymlan — 15, Kwpaslama (Benchnarking) Baskalarmdan Ogrenmek, Kasum 1997, 5.11
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pazarlardaki uygulamalar ile karsilastirilarak, en iyi uygulamalart 6rnek alip zayif
yonlerini gelistirmesi anlamma gelmektedir. Benchmarking, rakip firmalara gore nerede
bulundugunu belirleyerek, gelisme hedeflerinin ve oOnceliklerin tanimlanmasi ve bu

yolla pazarda rekabet avantaji saglamayi amag edinen yonetsel bir tekniktir .

Daha 6nce da belirtildigi gibi Japonya’da benchmarking’e esdeger olan kavram
“Dantotsu” adini almakta ve “en lyinin iyisi olma anlamni tagimaktadir. Japonlarin
“dantotsu” uygulamalariyla da 6zdesleserek “en iyi” olabilmeyi hedefleyen bu yonetsel
ara¢ Amerika Birlesik Devletlerinde “benchmarking” adim alarak ilk kez Xerox

tarafindan uygulanmlstxr:

Benchmarking de geliymek isteyen organizasyonlarin elde ettikleri bilgileri
gelisimi saglamakta kullandiklart bir yontemdir. Bu dogrultuda, rakip kuruluglar
arasinda da kopriiler kurulabilmektedir. Ciinkii, giiniimiiz serbest pazar kosullar: rekabet
ve igbirligi ikilemini de beraberinde getirmistir. Bu anlamda, benchmarking kuruluglarin
aym anda hem rekabet etmelerini, hem de organizasyonlararasi igbirligi yapmalarini
saglamaktadir. 1980’li yillarda ABD’de uygulanmaya baslayan “benchmarking”
caligmalarinin  hedefi karsihkli bilgi ve tecriibelerden yararlanmaktir. Buradan
¢tkaracagimiz sonugla benchmarking, digerlerinde olan iyileri gériip, onlari alip,
uygulayarak en iyiye ulasma g¢abalarinda kullanilan giiglii bir yonetim metodudur.
Benchmarking kalite odilleri gibi etkenlerle iilkemizde de giderek yayginlagma

egilimine girmistir.

Xerox firmasi da ABD’de, Japon rakiplerinin rekabeti kargisinda, rakiplerinin
satig fiyatindan daha fazla olan tretim maliyetlerini diigiirmek igin giristigi faaliyetler

cergevesinde benchmarkingi yogun bigimde kullanmigtir.

1970’den 1980’e gidilirken Xerox’un gelirleri biiyiik ol¢iide Japon rekabeti
yuziinden %95’den %46’ya aym sekilde Pazar paylar1 da %49’dan %22’ye diigmiistiir.
Bunun iizerine Xerox yonetimi ve mithendisleri, rakiplerin {riinlerini tiim detaylariyla

inceleyerek, kendi urtinlerinden daha tistiin bir tasarim veya parga gordiiklerinde bu

5! Hoseyin Ozgen, Ferit Olger, “Toplam kalite Yénetimi'nde Bechmarking Uygulamasi1”, Standart, Agustos*98, s.60
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iistiin  yaklasgimlarindan  yararlanmanin  ve gelistirmenin  yollarim  aramaya
baslamiglardir. Rakip triinlerin is siireglerinin incelenmesiyle devam eden bu ¢aligmalar
80’li yillarin baglarinda Xerox’un faaliyetlerinin ayrilmaz bir parcast haline gelmigtir.
Bu yillarda Xerox sportif giysilerin katalogla satigin1 gerceklestiren L.L Bean ile yaptig
isbirligi sayesinde kendi sektorii digindakilerden de Ogrenecekleri oldugunu
kesfetmistir’>. Bundan sonra 1983 yilindan itibaren bityiik bir kalite atagina kalkan
Xerox’un toplam kalite ¢aligmalari programinda benchmarking ¢ok 6nemli bir yer
tutmustur. Bugiin de Xerox’un 6nderligini yaptigi benchmarking ¢aligmalar1 dinyanin
birgok yerindeki isletmeler tarafindan uygulanmaktadir. Giiniimiizde ABD sirketlerinin
%30’u benchmarkingi diizenli bir sekilde strdirmektedirler. Diger ulkelerdeki
benchmarking uygulamalarimin da karliigi, verimliligi, etkinligi, rekabet gucini,

degisimi ve yaraticilii arttirdigt bilinmektedir.

Avrupa’da da benchmarking faaliyetleri Xerox’un onderliginde yine 80’li
yillarda baglamistir. Xerox ozellikle kendi sektorii disindaki kuruluslarla benchmarking
¢aligmalarimi siirdiirmiistiir. Bu sayede miisteri memnuniyetinde artig, kalitede iyilesme,
tedarik¢i sayisinda ve tretim maliyetlerinde azalma seklinde basarili sonuglar elde

etmiglerdir.

Giintimiizde benchmarking, kuruluglarin hedeflerini dogrudan desteklemeyi ve

katk: saglamayr amaglayan ozel bir role sahiptir.

Benchmarking 6grenen organizasyon anlayiginin 6nemli bir pargasi; bir

6grenme ve Ogretme; anlama ve uyarlama, paylagma ve gelisme stirecidir.

Tanimdan da anlagilacagt gibi, benchmarking bir iyilestirme stirecidir. Musteri
memnuniyetini arttirarak, her zaman miigteri isteklerinin 6niinde olmak, herhangi olast
isteklerini kargilamak, pazarda liderlik ve kalici rekabet avantajini saglamak icin gerekli

bir sistemdir.

2 Ozgen, ag.m., s.61
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Benchmarking siireci iki yonli bir siiregtir. Siirece katilan her iki kurulusunda
karli ¢iktigt bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi sayesinde daha
iyiyi, daha ¢abuk yapabilmek mimkiin olmaktadir. Dogadaki 6grenme ve uyarlama
stirecinin uzantist olarak, katilimcilarin paylasarak gelistirdikleri, bagkalarinin hatalarina
dismemek ve Amerika’yt yeniden kesfetmemek seklinde ifade edilebilecek bir

yaklasimdir.

Su ana kadar ki bilgilerin 1s18inda benchmarking, mevcut olan en iyiyi yada
daha iyiyi aragtirip bulmak ve onu daha da iyiye gétiirmek amaciyla kendi siireglerine
uyarlanmasi faaliyetleridir diyebiliriz. Bu galigmalar sonucunda somut gelismeler elde

edilebilmektedir.

Toplam Kalite Yonetiminde oldugu gibi benchmarking’de de iist yonetim
degisim ve gelisilﬁ igin istekli ve kararli olmast gerekmektedir. Degisim ve gelisim
istegi Gist yonetim tarafindan hissedilmeli veya degisim istegi olusturulmalidir. Tepe
yonetimin degisim ve gelisim istegi sonucu benchmarking i¢in bir konu belirlenmekte,
gerekli hazirliklar yapilmakta, kaynak ayrilmakta ve siire¢ baglatilmaktadir. Siirecin
bagarili olabilmesi igin organizasyon tiim galiganlariyla bu siirece hazir olmali, degisim
stirecine ayak uydurmali, bagkalarinin fikirlerini 6grenme ve uyarlamaya niyetli olmasi
gerektirmektedir.  Bunun igin diger bazi kuruluglarin kendilerinden daha iyi
olabilecegini kabul edip, bu bilgiye ulgmak igin ¢aba sarfetme olgunlugunda olmalar
gerekmektedir. Benchmarking de ayn1i TKY’de oldugu gibi uygun bir planlama yapilip

takim ¢alismasi uygulanildig: takdirde basariya ulagilabilinmektedir.
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3.2 Toplam Kalite Yénetimi ve Benchmarking

Benchmarking ¢aligmasinin bagarili olabilmesi igin, organizasyonun mevcut
Toplam Kalite Yonetimi siireciyle uyumlu olmasi gerekmekte ve Toplam Kalite

Yonetimi yolculugunda baglica bir arag olarak ele alindiginda etkinligi artmaktadir.

Benchmarking galigmalarinda tecriibeli girketler, Toplam Kalite programinin
yerlestirilmesi ile benchmarking arasinda birbirine bagl bir etkilesim tespit etmiglerdir.
Bunun ilk nedeni kalite insiyatifi ile yonlendirilen bir degisim, benchmarking

calismalart igin bir baglangig teskil etmektedir™.

Benchmarking, Toplam Kalite Yonetimi’nin en temel amaglari olan miisteri
memnuniyeti ve siirekli gelisimin saglanmasinda kullanilan en 6nemli araglardan
birisidir. Benchmarking sirketlerin geligmelerini saglarken, zamandan ve bu gelismeyi
saglamak i¢in ayirmasi gereken kaynaktan da tasarruf saglamaktadir. Benchmarking,
Toplam Kalite Yonetimi c¢alismalarmin sonunda elde edilemeye galigtlan g
zamanlarinin disiiriilmesine de yardimer olmaktadir. Kisaca Benchmarking Toplam
Kalite Yonetimi’nin yakalamaya caligtigt hedefleri gostermek agisindan bir referans

gorevi gormektedir™®,

3.3 Benchmarking Tiirleri

Benchmarking vyapilirken izlenebilecek dort ayrt yola gore dort gesit
benchmarking oldugu genel kabul gormistir™. Fakat bununla birlikte yaptlan degisik
calismalarda benchmarking turleri ile ilgili degisik fikirler ortaya atilmigtir. Kimi

akademisyenler ilgilenilen konuya gore benchmarking’i tirlere ayirmig kimisi ise

" Hasan Bubik, Benchmarking ve Stratejik Kalite Planlamast, IT{J End. Mith. Basilmamug Y.L. Tezi, May1s 1997
s.10

 Thomas J. Cartin, Principles and Practices of TQM, ASQC Quality Press Milwaukee, Wisconsin, 1993 ss.129-130
5% John G. Fisher, Benchmarking Yoluyla Performans Nasil Artirilir, (Ceviren Ahmet Unver),Rota Yaymlari, Subat
1998 5.18
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benchmarking’in kiminle yapildigini baz almiglardir. Temelde tim bu ¢esitlendirmeler

dogru olmakla beraber birbirlerini kapsamaktadirlar.

3.3.1 Kurulug i¢i Benchmarking

Gliniimiiz sirketleri faaliyetlerini stirdiiriirken her biri uzmanlik gerektiren birgok
béliimlere ayrilmaktadirlar. Ya da sirketler farkli bolgelerde, tilkelerde yeni tesislere ya
da ofislere sahip olabilmektedirler. Benchmarking galigmalarina baglamak isteyen bu tiir
sirketler de o6ncelikle kendi igindeki bolimleri ya da farkli bolgelerdeki tesislerini
kargilagtirarak ige baglayabilirler. Sirketler Benchmarkingi 6grenme siirecini girketin

kendi iginde baslatmaktadirlar®®.

Bu tiir bir ¢alisma yapildiginda, veri ve bilgiler ¢ok daha kolay ifade edilmekte
ve giiven ile ilgili sorunlar yasanmamaktadir. Elde edilen veri ve bilgiler istendigi kadar
kapsamli olabilmektedir. Anlayig farkliliklarindan dogan uyumlastirma sorunlari da
daha az yaganmaktadir. Performans agiklarini kapatmak igin belirlenen iyilestirme
projeleri benzer kiiltiire sahip bir ortaktan gelecegi i¢in kurulus i¢i benchmarking sadece
bu tir kolayliklar sagladigi icin degil, uygulayan isletmenin kendisini daha iyi
tammasim1  sagladigr i¢in de oOnemlidir. Rakiplerle veya sanayi digindakilerle
benchmarking c¢alismasi yapmadan once, isletmeler kendi sureglerini tamimak
zorundadirlar. Aksi halde toplanan, rasgele ve benchmarking g¢aligmasini
sonuglandirmasi olanaksiz bilgiler olabilecektir. Ilk kez benchmarking uygulayan bir
isletmenin, bu tur ile ¢aliymalara baslamas:1 verimli bir yoldur. Isletmenin kendisi de
ilgili bilgileri derinlesmis olacagindan, edinilen bu bilgiler daha sonra dis ortaklarla

yapilacak benchmarking ¢aligmalari igin de bir temel olusturmaktadir®’.

Kurulug igi benchmarkingin dayandigi temel varsayim, bir kurulusun bazi
bolimlerindeki ig sireglerinin ayni kurulusun diger boltimlerindeki i siireglerine oranla
daha etkin ve verimli oldugudur. Kurulus igi Benchmarking faaliyetlerinin amaci bir

kurulusun dahili performans standartlarini belirlemektir. Kurulusun kendi i¢ birimleri

36 Micheal J. Spendolini, The Benchmarking Book, Amacom New York, 1992 5.16
57 Pmar Stiral Ozer,Benchmarking, Vizyon Yaymlan, lzmir 1999, 5.57
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igersindeki benzer operasyonlari inceleyip olgmesi ve bu bulgularin paylagilmasi biitiin
organizasyondaki performansi etkin bir sekilde yikseltebilmekte; ayni zamanda bu

bulgular dis benchmarking ¢aligmast igin ilk basamag teskil etmektedir*®.

Bir igletme rekabet Gstuinliigiinii elde etmek ve en iyi olmak igin benchmarking’i
uygulamaya karar verdiginde en dogru davranig Oncelikle kurulug i¢i benchmarking

yapmasidir. Bunun nedenlerini su sekilde siralamak mimbkutindir:

e Kendi yapisini ve siireglerini daha iyi tamyacaktir.

e Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip, performansini artiracaktir.

e Yonetsel aracin nasil uygulanmas: gerektigini i¢sel bir uygulamayla daha
kolay 6grenecek ve bu da daha sonraki galigmalarini kolaylastiracaktir.

e Bazi noktalarda ¢oziim kendi igindeyken, disanidaki igletmelerde bu

¢Oziimleri arayip zaman ve para kaybetmekten kurtulacaktir.

Kurulus i¢i yapilan benchmarking, bu teknigi kullanmak isteyen isletmeler igin
ilk adim olma agisindan onemlidir. Isletmeler bu sayede tiim boliimlerinde, subelerinde
ya da sireglerinde belli bir standardi yakalama sansina kavugsmus olmaktadirlar.
Boylece isletme iginde geri kalmg ve isletme i¢in sorun olan bolim, sube ya da

siireglerin yeniden yapilanmast ve verimli hale getirilebilmesi saglanabilmektedir.

Ancak kurulus i¢i benchmarking ¢aligmalarinin birtakim olumsuzluklarindan s6z
edebiliriz. Rekabetin yogun bir sekilde yasandig1 ve stirekli gelismek isteyen global bir
diinyada ice kapanmanin dogrulugu tartisilabilir. Ustelik belli sayidaki basarili bolim,
subenin ya da stirecin diger bolimlerle benchmarking ¢aligmasina girmesi ve basariya
ulagmasindan sonra isletme benchmarking g¢alismalarim terkedebilir”. Ayrica
isletmenin kendi igindeki karsilagtirmalar rakiplerin durumu ile ilgili bir bilgi
vermemektedir. Bu yilizden kurulus i¢i benchmarking isletmenin kendi standartlarini

yakalamasi agisindan oldukga faydali bir benchmarking tiirii olmasina ragmen eger bu

8 Spendolini, a.g.e.,s.16
¥ Fisher, a.g.e., .19
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stireg igerisinde tamamen ige kapanildigs takdirde yogun rekabet ortaminda bir takim

zaaflar yaratabilir.

Bunu en iyi agiklayan ornek olay ise Cadillac’in uyguladigi benchmarking
caligmalaridir. 80’li yillarin ortalann boyunca Cadillac kurulug igi benchmarking
caligmalar1 yapmugtir. Kalite ve miusteri tatmini konusunda biyik gelismeler
saglanmasina ragmen rakiplerinin hizli gelisimini farkedememis olmasi pazardaki

imajin1 ve pazar payini kaybetmesine yol agmigtir®.

3.3.2 Rekabetc¢i Benchmarking

Kurulug i¢i Benchmarking’de olusan sikintilari agabilmenin bir yolu kendi
isletmenizin digina bakabilmektir. Ilk bakilacak yer de, dogrudan bir rakip kurulustur ki
ozellikle o rakip kurulug ayni pazar icerisinde iyi bir durumda olabilme 6zelligine sahip

olmalidir®".

Rekabet¢i bencmarking’de, kurulusun dogrudan rakibi olan kuruluglara ait
iiriinler, hizmetler ve is prosesleri s6z konusudur®®. Bu tip benchmarking’de amag
rakiplerin Uriinleri, siireglert ve sonuglari hakkinda bilgiler edinerek, bunlari

isletmeninkilerle karstlastrrmaktir®.

Rekabetg¢i benchmarking uygulamasi yapabilmek, tiirler arasinda en zor olamdir.
Clinki rakiplerin bilgi paylagimlar alistimadik bir durumdur. Ustelik ¢ogu kez rakibin
kars1 tarafa ustiinliik-saglayacak bir uygulamaya ikna edilmesinin olanakli olmayacag:
diistinilur. Uygulamanin zorlugunun tek nedeni rakip degildir. Benchmarking yapacak
olan igletmenin de rakibi diisman olarak gormesi galismayi zorlastirir®, Spendoli’nin
verdigi benchmarking egitimlerinin birinde, rekabetgi benchmarking konusu anlatilirken
son derece rahatsiz olan bir katilimcinin, “asla diismanimla dans etmem” demesi bu

duruma en iyi Ornektir.

% Robert C. Camp, Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to Superior Performance
Quality Press, Milwaukee 1989, 5,62

* Fisher , a.g.c.,5.19

"? Salib Nemlioglu, Benrchmarking, Argelik A.S. Cayirova [sletmesi Kalite Giivence Madurlitgd, s. 3

%2 Spendolini, a.g.e., s.18

 Ozer, a.g.e., 5.58
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Benchmarking c¢alismasina baglayan sirketler c¢abalarinin biyik boélimiini
oncelikle rakiplerinin ne yaptiklarini ve bunu nasil yaptiklarinin arastirilmasina
yogunlastirir. Ancak bu noktada bazi 6nemli unsurlar ortaya c¢ikar. Benchmarking
yapacak sirket rakibi yakalayip 6ne gegmek isterken, diger sirkette gelisim igerisindedir.
Bir diger unsur teknoloji ¢ok hizli ilerlemektedir. Bu noktada rakipleri tanimaya
calismak olduk¢a zorlagmaktadir. Son unsur ise benchmarking ¢aligmalar1 sirasinda
rakip tarafindan dogru bilgilerin verilip verilmeyecegidir. Bu ¢ unsur rekabetci

benchmarking’in amacina basariyla ulasmada karsisina ¢ikacak engellerdir®.

Aslinda  igletmelerin  karsilikli  anlasarak  benchmarking  g¢aligmalan
yapmalarindan daha ¢ok karsilagilan yontem, igletmelerin piyasaya agik bilgilerinden
yola ¢ikarak yapilan galigmalardir. Bilango, reklam harcamalari, dagitim kanallarindan
elde edilen bilgiler, meslek dergileri, fuarlar igletmeler hakkinda bilgiler verebilecek ve

benchmarking ¢alismalarinda kullamlabilecek araglardir®.

Rekabet¢i benchmarking bagan ile uygulandigi takdirde bazi yararlari da

beraberinde getirecektir. Bu yararlan su sekilde sayabiliriz:

e Herseyden once rekabeti anlamak, isletmenin ozellikle miisteri memnuniyeti
yoniinden sahip oldugu gii¢ ve zayifliklar ortaya koymasini saglar.

e lsletmenin iriin, hizmet ve siireglerinin rakiplere oranla konumu
belirlenebilir. Rakiple ilgili bilgiler igletmenin basarisint da dogrudan ya da
dllaylt olarak etkilediginden 6nemlidir.

e Rakiplerin uygulamalarint uyarlayabilmek igin ¢ok fazla degisiklik yapmaya
gerek yoktur. Ciinkii aym sektorde ayni igi yapan igletmelerin yap1 ve

siiregleri birbirine oldukga yakindir®’.

Rakip kuruluglara kars: diiriist ve agik bir tavirla yaklagilmasi, onlar1 diigman
olarak gorulmemesi benchmarking konusunda karsilikl igbirligine gidilmesinde faydali
olabilir. Ornegin ABD’de bulunan SEMATECH konsorsiyumu DEC, Hewlett-Packard,

63 I}ober’[ C. Camp, Business Process Benchmarking, ASQC Quality Press, Wisconsin'93, s.25
* Ozer ,a.g.e.,5.59
7 (zer, a.g.e., 55.59-60
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Intel, IBM, Motorola ve Texas Instruments gibi 14 yari iletken Ureticisi sirket tarafindan
kurulmustur. Bu konsorsiyumdaki sirketler kendi igerisindeki toplam kalite yonetimi
uygulamalari konusunda biiyilk oranda bilgi alig verisi yapmakta ve ortak cikarlar

dogrultusunda benchmarking faaliyetleri yuriitmektedirler®*.

Son olarak denebilir ki rekabetgi benchmarking’ten rakibin ve igletmenin pazar
igersinde hangi konumda oldugunu anlamak agisindan yararli bilgiler elde edilebilir.
Fakat bilginin paylagilmasindaki zorluklar yiiziinden rakibin o noktaya nasil ulagtig

konusunda bilgi edinmek oldukga zor olmaktadir.

3.3.3 Sektor Digi Benchmarking

Benchmarking uygulanirken amag segilen ortakla yapilan ¢alisma sonucunda
yaratici fikirleri uygulayabilmektir. Bu nedenle; mutlaka isletme iginde ya da rakiplerle

benchmarking yapilmalidir diye bir kural yoktur®.

Daha o6nce de belirtildigi gibi rakiplerle bilgi paylasiminda bulunabilmek,
ozellikle teknik sirlar, fiyat ya da uriin konusundaysa olduk¢a zor olmaktadir.
Calismanin yapildig ortaklar, dogrudan rakipler olmadiginda, bilgi paylagimi daha
kolay ve saglikli olmaktadir. Sektér digt benchmarking’i tercih etmenin bir diger
nedeniyse ¢ogu kez yaratici fikirlerin sektor disinda tamamen farkli alanlarda faaliyet

gosteren isletmelerde edinilmesidir.

Benzer siireglere sahip olana igletmeler s6z konusu olunca benchmarking ortagi
olarak segilebilecek isletmelerin sayisi ve sektorleri artmaktadir. Bu durumda diinyanin
her yerinde ve degisik islerle ugrasan isletmeler olasi benchmarking ortag
olabilmektedir. Benchmarking ortagt g¢ogunlukla benzer teknolojik ya da pazar

ozelliklerine sahip bir igletme olarak belirlenmektedir.

‘fg Nemlioglu, a.g.e., 5.4
* Fisher, a.g.e., .20
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En gelismis benchmarking tiriniin kendi sektoriiyle sinirli kalmayip biitiin
sektorlerdeki en iyi uygulamalari bulup ¢ikartan sektor dist benchmarking oldugu

soylenebilir”’.

Sektor dist benchmarking’e Xerox ile L.L.Bean firmalarinin yapmig oldugu
benchmarking’i gosterebiliriz. Xerox ve L.L.Bean gibi farkl alanlarda faaliyet gésteren
iki ayr1 kurulusun ambar ve malzeme akist uygulamalarinin karstlastirilmasi igin Xerox
yetkililerinin s6z konusu uygulamalarda endustri lideri olan L.L.Bean’1 ziyaret ederek

dgrenme prosesini baglatmalari bir 6rnektir’',

3.3.4 Turiinin En lyisi Uygulamalar

izlenebilecek dordiincii yontem olarak sdylenebilir. Kendi sinifinin en iyisini, bir
baska deyisle, bir isletmenin uyguladig: bir streci farkli bir sekilde uygulayan, ama bu
konuda tin kazanmug, basarili oldugu kabul edilen kuruluslarla yaptigt benchmarking
catligmalandir. Bu yontemin hedefi, o igletmeyle ayni alanda rekabet eden ya da
etmeyen ama kendi sektorlerinin lideri olan kuruluglarin, isletmeyle birebir
karsilastirilabilecek siireglerini irdelemektir. Bir kez bir inceleme yapildiktan sonra,
isletmenin yurirliikteki sisteminden daha etkili oldugu goriilen siireglerin igletmenin

siireglerinde uygulanarak istenilen gelistirme basarilabilir””.

Bu tir benchmarking uygulamalan digerlerinden bir noktada farklidir. Diger
benchmarking tirlerinde benchmarking ortagi olarak tek bir isletme alinmaktadir.
Ancak bu uygulamada yapilacak c¢aligma birden fazla ortakla olmaktadir. Cogu zaman
en iyi rakip bir igletme degil, daha gok tirtiniin en iyisi, yani 6zel olarak bazi noktalarda
iyi olan pek ¢ok isletmenin bilesimidir. Bu bilesim Gruni, hizmeti, egitimi, tasarim

igerebilir.

Boyle bir benchmarking ¢alismast yapmak igin pek ¢ok isletmenin, pek gok

kategorideki performanslarinin belirlenmesi gerekmektedir. Her kategoride tiiriiniin en

™ (zer. a.g.e., 5.60
' Nemlioglu, a.g.e., 5.4
" Fisher, a.g.e., s.20
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iyisi olan, yani en yiksek performans gosteren isletme belirlenir ve belirlenen
isletmelerin en iyi oldugu noktalara ayri ayri benchmarking ¢alismasina konu olurlar.
Elde edilen sonug¢ tek bir igletmeden degil, pek ¢ok isletmeden uyarlanmig en iyi

uygulamalan igerdigi i¢in sonugta bir bilegim olugmus olacaktir”.

3.4 Benchmarking’in Amaci

Benchmarking teknigi hile, ahlaksizlik, yasadisilik ya da sanayi casuslugu
demek degildir. Biitiin bu yanlig anlamalar, bir tarafin Grin ya da yontemi gizlice
kopyalayarak ona kargi s6yle ya da boyle avantaj elde edebilecegi varsayimindan
kaynaklanmaktadir. Daha once de soyledigimiz gibi benchmarking iki sirketin iglem ve
yontemlerine iligkin bilgileri paylagma konusunda oOnceden anlagsmi§ olmalarinin
izerine kurulmaktadir. Her iki sirket de bilgt degisiminden bir takim kazanglar
beklemektedirler. Bunun yaninda higbir sirket de sahip oldugu bilgiyi vermek zorunda
da degillerdir™. Ciinkii sebebi ne olursa olsun disariya bilgi aktarmak isletmeler igin bir
takim riskler tagimaktadir. Bu yizden galigmaya katilan sirketler bu ¢aligmadan elde
edilebilecek en yiiksek fayday1 beklemektedirler. Buna gore, benchmarking uygulamasi
bir isletmenin islemlerinin ya da ig proseslerinin, endistri i¢i ya da digindaki bagarili bir

isletme ile kargilastiriimasi ya da 6lgiilmesi siirecidir”.

Benchmarking gelisme kaynaklarinin ayrilmasi gereken yere yerlestirilmesine
yardim etmek igin de onemli ve kullamisl bir aragtir. Ornegin, bes siiregten tigii bagaril
bulunmug fakat diger iki siiregte bir takim sorunlar yasanmiyorsa kaynaklarin bu iki
sirece tahsis edilmeli gerekmektedir. Bunlart degistirerek elde edilecek fayda, iyi
durumdaki siiregleri yenilemenin faydasindan goérece olarak daha biiylik olacaktir.

Benchmarking’in amaglari ile ilgili olarak asagidaki ozellikler sayilabilir:

e Benchmarking siiregler ve uygulamalarla ilgilidir.
e Biiyiik degisiklik gerektiren siiregleri tanimlama aracidir.

e Rakip olabilecek ya da olmayabilecek igletmeler arasinda yapilir.

™ (zer, a.g.e., 5.61
" W_.H. Weiss, Benchmarking: Key to Being The Best, Supervision, 1996, Vol:57, 5.14
™ Ozgen, Olger, a.g.m., 55.64-65
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o Siire¢ ya da uygulamalar hedef girketin geligsmis, siire¢ ya da uygulamalariyla
karsilagtirir.
e Genel olarak amaci, basarinin  sirrin1 bulmak ve sonra onu kendi

uygulamaniz igin gelistirmek ve uyarlamaktir’,

Kuruluglarin benchmarking’i kullanma amaglart farklidir. Kimi kuruluslar
benchmarking’i genel bir problem ¢ozme prosesinin bir pargasi olarak kullanirken,
kimileri de en 1iyi is uygulamalari karsisinda daima uyanik olmak amaciyla

kullanmaktadirlar.

Asagidaki sekil bu soruya verilebilecek iyi bir cevabi temsil etmektedir. Bu
sekilden anlagilacagt gibi benchmarking’in amacit kendi bulundugumuz ortamin

disarisina da bakabilmek ve bu sayede is hayatinda kalict olabilmektir.

Diinya ¢apinda en iyi uygulamalar

Ulke igerisinde en iyi uygulamalar

Endiistrideki en iyi uygulamalar

Rakiplerin en iyi uygulamalari

En iyiye ulagmig kendi ‘
uygulamalarimiz

Sekil 13: Benchmarking’in Amact
Kaynak: Nemlioglu, a.g.e., 5.4

® Ozgen, Olger, a.g.m., s.65
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Asagidaki liste ise kuruglarin benchmarking’i kullanma nedenlerini géstermektedir.

Stratejik Planlama e Kisa ve uzun vadeli planlar gelistirme

Tahminde Bulunma —_—> ligilenilen is alanlarindaki gelismeleri
‘ tahmin etme

Yeni Fikirler -— Kendi is uygulamalarimizin digina ¢ikma

Uriin ve proses kargilasgtirma ——p Rakipleri veya en iyi uygulamaya sahip
kuruluglari karsilagtirma
Hedef Belirleme ——p» Miikemmel uygulamalar yaklagan

performans hedeflerini yerlestirme

Kuruluslar kendi yansanayilerint de benchmarking uygulamalarinmi kullanmalar
igin tesvik etmelidir. Burada amag¢ yan sanayinin de kalite veya tretim hedeflerine
ulagmasini saglamaktir. Ornegin Motorola yan sanayisini kendisini ve birbirlerini

benchmark etmeleri konusunda tesvik etmektedir’’.

3.5 Benchmarking Calismasinin Saglayabilecegi Yararlar

Benchmarking basarili bir gekilde uygulandiginda, hem uygulayan isletmeye
hem de benchmarking ortag: olarak secilen isletmeye pek cok yarari vardir. Bu
calismaya katilan isgletmeler mutlak surette en iist diizeyde fayda saglamaya caligirlar.

Saglanabilecek faydalar ise galigmaya katilis amacina gore degisir.

Benchmarking c¢aligmasim1 uygulayan isletme igin saglanabilecek faydalar

sOyledir:

e Liderlik konumunu olusturmaya yonelik odaklanma saglanmasi.
e En iyi orgitler, Girtinler ve uygulamalar ile kendini 6zdeslestirme bilincinin

olusmasu.

77 Nemlioglu, a.g.e., 5.4
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e Rekabetin, en iyi olabilme nedenlerini degerlendirme olanag: getirmesi.
e Benchmarking ¢alismasinda elde edilen 6grenimleri siirekli ve sistematik

olarak trtinlerine ve siireglerine aktarma olanag1 saglamast.
Segilen ortagin saglayabilecegi yararlar ise soyledir:

e Kendi isletmesine farkh agilardan bakabilme olanaginin elde edilmesi.
e lyilestirmeye agik noktalarin fark edilmesi.
e Diger isletme gostergelerinin 6grenilmesi.

e Benchmarking isleminin 6grenilmesi agisindan yarar saglar’®.

Uluslararasi bir yénetim damismanlig1 igletmesinde danigman olan Jonathan D.

Weatherly’e gore benchmarking’in baglica ii¢ yarar1 vardir.

Birincisi; diger rekabet analizleri gibi nispi performansin olgiilmesinde sayisal
amaglar ve gostergeler olusturur. Ayrica igletmenin islevleri arasinda nispi performanst
belirlemektedir. lkincisi; diger isletmelerce uygulanan yenilikgi yaklagimlara 1gik
tutmaktadir. Bunlarin 6grenilmesi, yoneticileri siire¢ gelistirmek ve israflari 6nlemek
yoniinde cesaretlendirmektedir. Sonincusu ise; isletmelerin kendi duvarlarini agip,
disariya bakmalarini saglamaktadir. Cogu igletme gelisim amaglarini igsel sonuglara
gore belirler. Yontem, yoneticileri pazarla, rakiplerle ve baska endistrilerdeki
isletmelerin en iyi uygulamalariyla karsi karsiya getirmektedir. Bu sure¢ degisimin ve

siirekli gelismenin kural oldugu bir kiiltiir yaratamaya yardimci olmaktadir”.

Benchmarking, orgitlerin gercek¢i ve uygun yeni performans hedefleri
belirlemelerini ve galisanlarin bu hedeflere inanmalarini saglamaktadir. Bu da “burada
icat edilmedi” sendromunun istesinden gelerek, “biz farkliyiz” savunmasini ortadan
kaldirmaktadir. Fikir ve ¢ozimler igin bagka isletmelere bakmanin vurgulamg

geleneksel bati ig diinyasi bireysellik kiiltiriine terstir. Ancak Robert Camp’in de

7 Uran Tiryakioglu, Rekabet¢i Benchmarking Uygulamalar:, Beko Elektronik A.S., 1996, 5.2
" Ozer, a.g.e., 5.39
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belirttigi gibi bir isletme igin bu siirece baglamanin en zor yani, kisilerin, disarida baz1
faaliyetleri kendilerinden iyi yapanlar oldugunu anlamasidir. Camp’a gore bu miyopluk

. .. : 1+ RO
ile basa ¢tkmak son derece onemlidir.

IBC yoéneticilerinden Carla O’Dell de benchmarking’le ilgili bazi noktalara
dikkat ¢ekmektedir. Bu noktalar benchmarking’in vurgulamak agisindan yararhdir.
Bunlar®';

¢ Benchmarking bulunmug ¢6éziimleri yeniden icat etmeyi 6nler. Hi¢ kimsenin

zaman kaybetmek gibi bir luksii yoktur.

e Disaridaki en iyi uygulamalari kendimize uyarlamakla olast rakiplere

(potansiyel rakiplere) set gekmemiz mimkiin olabilecektir.

Bunlarin disinda benchmarking;

o Toplam Kalite Yonetimi felsefesinin ve Ozellikle strekli geligmeyi

saglamanin arag¢larindan biridir.

e Ogrenen Orgiit yapisim olusturmayi kolaylastirmak igin kullamilan bir

aragtir.

e Stratejik Kalite Planlamasi ve Stratejik Planlama igin bir aragtir.

e Degisim Miihendisligi ¢aligmalarina yardimci olur
3.6 Benchmarking Siireci

Benchmarking’le ilgili yapilan tim c¢alismalar incelendiginde hem
akademisyenlerin hem de uygulayicilarin ortaya koydugu belli bir igerik vardir. Genel
perspektifte aym olan bu igerik, ¢esitli sablonlara ayrilmaktadir. Asagida cesitli
kurumlar ya da kisiler tarafindan giiniimiize kadar ortaya konmus benchmarking

siiregleri verilmigtir.

Micheal J. Spendolini benchmarking siirecini bes agamali olarak ele almigtir.
1. Benchmarking konusunu belirlemek,
2. Benchmarking ekibini olusturmak,

3. Benchmarking ortaklarini belirlemek,

® Joel Ross, Total Quality Mana.g.ement, Second Edition, London, 1974, 5.239
B Ozer, ag.e., s.40



4.
5.

Benchmarking bilgilerini toplama ve analiz etmek,

Harekete ge¢mek.

Robert C. Camp’in siralamas ise soyledir:

1.

Juran Enstitute ise dort basamakli bir model sunmugtur:

L.

2
3.
4

Planlama

a) Benhcmarking konusu belirlemek

b) Karsilastirilacak igletmeleri belirlemek
c) Veri toplama yontemlerini belirlemek
Analiz

a) Varolan performans agigint belirlemek
b) Gelecekteki performans diizeyini belirlemek
Biitiinlesme

a) Islevsel amaglar belirlemek

Hareket

a) Hareket planlan gelistirmek

Olgunluk

a) Liderlik pozisyonuna ulagsmak

b) Uygulamalarin siirecte biittinlestirilmesi

Benchmarking’e hazirlanma
Olgulari belirleme
Eyleme gegme

izleme ve.ayarlama
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Benchmarking’i uygulayan Alcoa, Xerox ve AT&T gibi isletmelerde gesitli

modeller ortaya koymuslardir. Alimiinyum f{riinler treten Alcoa’nin benchmarking

adimlari soyle siralanabilir:

1.

A

Benchmarking konusu belirlemek,
Benchmarking ¢aligmasim planlamak,
Kendi performansint anlamak,
Digerleri tizerinde ¢aligmak,

Verilerden 6grenmek,
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6. Bulunanlar kullanmak.

Xerox’un kullandig1 model ise Camp’in ortaya koydugu modeldir.
1. Planlama

a) Benchmarking’e konu olacak siirecin belirlenmesi

b) Benchmarking ortaginin segimi

c) Veri toplama yénteminin segimi

d) Veri toplanmasi
2. Analiz

e) Aradaki farkin belirlenmesi

f) Incelenen konunun gelecekteki performansinin belirlenmesi
3. Bitiinlesme

g) Sonuglarin iligkilendirilmesi ve analizi

h) islevsel hedeflerin saptanmasi
4. Uygulama

i) Uygulama planinin gelistirilmesi
5. Olgunluk

J) Planin uygulanmasi ve sonuglarinin 6grenilmesi

k) Benchmarking siirecinin yeniden ayarlanmasi

AT&T ise oniki adiml bir benchmarking siirecini uygun gérmektedir.
1. Miustertlerin kimler oldugunu belirlemek,

Misteri bilgilerini arttirmak,

Cevre analizi yapmak,

Onemini ve ne derece acil oldugunu belirlemek,

Gerekli olan benchmarking tiiriinii belirlemek,
‘ Ekibi olusturmak,

Benchmarking siirecini igletmenin planlama siirecine dahil etmek

Benchmarking planini gelistirmek,

Y 0 N o ke wWN

Verileri analiz etmek,
10. Yapilmas: gerekenleri belirlemek,
11. Hareket gegmek,

12. Gelismeyi stirdiirmek.
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Gortildigi gibi her kurum ya da kisinin benchmarking siirecine yaklagimi gesitli
farkliliklar gostermektedir. Dort, bes, alti hatta oniki adimli benchmarking siiregleri
ortaya konmustur ki bu ilk etapta konuyla ilgilenenleri sagirtmaktadir. Aslinda tim
modeller dikkatle incelendiginde timiiniin ana basamaklari ayni olmakla beraber,
detaya inmek konusunda ¢esitli farkliliklar gostermektedir. Bu da igletmelerin
yapilarinin farkliliklarindan kaynaklanmaktadir. En iyi model, uygulayici igletmelerin
yapisina en uygun olamidir. Basarili benchmarking uygulayicilarinin bu konudaki
tespiti, diger bir sirketteki uygulamay: alip uyarlamaya ¢aligmaktansa, yonetim yapisina
ve igletme kiltiriine gore bir uygulamayi benimsemek yoniindedir. Benchmarking
konusunda yukarida adi gegen basarili igletmeler, benchmarking’in organizasyonun
kiiltiiriinii, altyapisini ve liderlik felsefesini tagiyacak sekilde isletmeye uyarlanmasi
gerektigini belirtmektedirler. Her organizasyonun kendi benchmarking strecini

tasarlamasinin faydalari, (i¢ motivasyon faktorii ile agiklanabilir®.

1. Isletmeye uyarlanmis benchmarking siireci, performansi geligtirerek firmanmin
butanliigiinii destekler. Isletme yoneticileri, organizasyonun siirekli gelisme gabalarinin
icinde benchmarking’in roliinii belirlemelidir. Bazi igletmelerde bu taktik bir roldiir.
Benchmarking, problem ¢6zme ve siire¢ gelistirme ¢abalarini tistlenir. Benchmarking,
tim ¢ekirdek siregler igin gerekli kritik performans oOlgiimleri olarak gorilir.
Benchmarking, tiim etkin yoneticiler ve galiganlar i¢in temel is siireci uygulamast olarak
algilanir. Benchmarking, siirekli gelismeyi destekler ve yoneticilerin, rakipler kargisinda
kendi birimlerinin basaristm1  degerlendirmesini  saglamaktadir. Benchmarking,
organizasyon igerisinde ister taktik ister stratejik bir rol tistlensin, igletmeye uyarlanmig
bir benchmarking tasarimi, siirecin organizasyondaki mevcut Toplam Kalite Yonetimi

sistemini tamamlamasina olanak saglamaktadir.

2. isletmeye uyarlanmis benchmarking siiregleri, organizasyonlar arasindaki
kiltiirel farkliliklar desteklemektedir. Insanlar gibi organizasyonlar da degisik
ozelliklere sahiptirler. Bazi organizasyonlarda, yapiya ve detayli prosediirlere hayranlik

duyan mihendislik ya da teknik ge¢mise sahip insanlar g¢ogunluktadir. Bu tip

# Cristopher E. Bogan, Micheal J English, Benchimarking for best practices: Winning through innovative adaption,
McGraw-Iill Inc. New York, 1994, 5.68
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organizasyonlardaki tamamen ve titizlikle gelistirilmis benchmarking siiregleri
uygulanmaktadir. Satis, pazarfama ve hizmet alaninda altyapiya sahip kisilerin baskin
oldugu organizasyonlarda daha az yapilandinlmis yonetimsel prosediirler
kullamlmaktadir. Bu organizasyonlar, esnekligi destekleyen basit benchmarking

stireglerini tercih etmektedir.

3. Isletmeye uyarlanmis benchmarking siireci, kendisini tek zanneden
isletmelerin bu distincesini destekler. Birgok organizasyon, kendi isletimsel yapilarini .
tek zanneder. Bu nedenle, bu isletmeler disardan alinan fikirleri kabul etmezler. Bu tip
organizasyonlar isletmeye uyarlanims yaklasimlari tercih etmektedirler. Ciinkii bu
sayede yonetici ve ¢alisanlarin benchmarking siirecini kabul ederek uygulamasi daha

¢abuk olmaktadir

Isletmeler kendilerine uygun bir siire¢ olustururken temel bir sablondan yola
¢ikma ihtiyact duyarlar. Benchmarking siireci her ne kadar g¢esitlense de herkesin
birlestigi temel adimlar vardir. Benchmarking siirecinin agamalan asagida

incelenmektedir.

3.6.1 Hazirlik

Herhangi bir teknigin bagarili olup olamayacagi sorusunun cevabt ona ne kadar
hazirlamldig: ile yakindan alakalidir. Buradan yola ¢ikarak hazirlik, benchmarking’te
birinci ve 6nemli bir agamadir. Hazirlik agamasinda ise sirayla yapiimas: gereken bes alt

bashk vardir.

3.6.1.1 Benchmarking Konusunun Belirlenmesi

Benhmarking surecinin ilk asamasinda en 6nemli soru benchmarking bilgisinin
misterisinin kim oldugudur. Bilgiyi kullanacak olanlarin temel ihtiyaglar1 anlasildiginda

belirli 6lgimler gelistirme siireci baglayabilir.
Benchmarking igin konu belirlenirken kritik ihtiyaglar iizerinde durulmalidir.

Fakat biittin bir stirecin ya da triiniin analizine kalkigilmamalidir. Ciinkii toplanacak gok

fazla bilginin kullamlmas: zor olacak ve sonug raporu ¢ok uzun olacagindan basarili

m mxsmﬁcmm KURULY
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olma olasilig1 da azalacaktir. Miimkiin oldugu kadar spesifik 6l¢iimler olusturmak

gerekir. Boylece benchmarking ortag kuruluslarla daha iyi iliskiler kurulabilir.

Bir benchmarking planinin geligtirilmesinde ve bechmarking siirecinin
konusunun ne olacagina karar verilmesinde ilk adimin benchmarking misterisinin
belirlenmesiydi. Asagida nedenler kimin bu bilgiye ihtiyaci oldugu ve bu bilgiyi

kullanacagim gostermek agisindan onemlidir®.

e Musteri, ihtiya¢ duyulan bilginin ne oldugunu belirler.

e Miisteri, benchmarking sorusturmasinin tamamlanmasi igin gerkecek zaman
dilimini belirler.

e Miusteri, genellikle benchmarking faaliyeti iginm gerekli destegi (insan giicti,
mali, yasal konumlar, damgmanlik gibi) saglar.

e Miusteri, benchmarking faaliyetini yaptiran st yonetim ya da ekibin kendisi
olabilecegi gibi kurulus igersindeki diger birimler veya benchmarking

bilgisinin potansiyel kullanicist olabilecek herhangi bir birim olabilir.

Benchmarking ¢aligmasina baslamadan once benchmarking miisterileri ile
agagida mantik sirasina gore belirtilmis olan konular goriisilmelidir. Benchmarking
caligmasinin  musterisi  kendi ekibimiz olsa bile prosese baglamadan 6nce
ihtiyaglarimizin ne oldugunun tam olarak belirlenmesi agisindan asagidaki maddelerin

gozden gegirilmesi ve bir klavuz olarak kullaniimasi gerekmektedir®.

1. Benchmarking bilgisine ihtiya¢ duyan miisteriler
a) Ust Yonetim
b) Benchmarking ekibi
c) Diger ¢alisanlar
d) Benchmark ortaklari

 Nemlioglu, a.g.e., 5.7
8 Nemlioglu, a.g.e., 5.8
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2. Benchmarking ¢esitleri
a) Kurulus i¢i benchmarking
b) Rekabetg¢i benchmarking
c) Sektor dis1 benchmarking
d) Turanin en iyi uygulamalari
3. Bilgt cesitleri
a) Uriinler / hizmetler
b) Is siiregleri
c) Destek birimleri
d) Kurum performansi (Giderler,Giderler)
e) Strateji
4. Bilginin kullanimi
a) Strateji planlama
b) Tahminde bulunma
c) Yeni fikirler
d) Uriin / siureg karstlastirmalart
e) Amag belirleme
5. Bilgi miktart
6. Bilginin kalitesi
a) Gegerlilik / gtivenilirlik seviyesi
7. Beklentilerin raporlanmasi
a) Rapor formati
b) Rapor siktligt
c) Bilginin sarekliligi
8. Benchmarking faaliyet konusu
a) Bir defalik olay
b) Periyodik
c) Sarekli

Benchmarking calismasi yapmak isteyen bir organizasyon éncelikle yukaridaki
faktorler tizerinde ¢aligmalidir. Bunun yaninda bir diger 6nemli unsur olan “kritik bagar1

faktorlerinin” tamimlanmasi gereklidir. Kritik bagari faktorleri, rekabetgi ortama adapte
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olabilmek, finansal kararhlik, is stratejileri ve musteriler gibi firmanin devamlilig1 igin
onem arz eden konulardan meydana gelmektedir. Benchmarking projesinin konusu
belirlenirken en énemli adimlardan birisi de kurulusun performans: iizerinde en buyiik
etkiye sahip faktorlerin ne oldugudur. Zira Benchmarking diigiik veya orta derecede
onemli olan konularin arastirnlmasinda kullanilacak bir stire¢ ya da sadece bir bilgi
toplama teknigi degildir. Maliyetli bir ¢alisma olan benchmarking siireci sonucunda
alinacak kararlar yapmakta oldugumuz igin temelinde degisikliklere yol agabilecektir.
Asagidaki liste Xerox firmasinin benchmarking projelerini belirlerken personelinden
goz onine almalarini istedigi 10 soruyu i¢cermektedir. Bu sorularin odagi, maliyetlerin
ve problemlerin azaltilmasi, miisteri tatmini, siirekli iyilesme ve pazarda lider olma gibi
“kritik bagsar1 faktorii” olarak tanimlanabilecek konulardir.

Benchmarking stireci igin konu se¢imi (Xerox’un 10 sorulu sistemi)

1. Kisim ya da kurulugun bagarisinda en kritik faktor hangisidir.
En ¢ok probleme yol agan faktorler hangileridir.
Hangi tirtinler ya da hizmetler miisteriye sunulmaktadir.
Misteri tatminini hangi faktorler karsilar.
Kurulus igerisinde hangi spesifik problemler tanimlanmugtir.
Kurulusta hangi kisimlarda rtakiplerin baskilar1 hissedilmektedir.
Kurulusta ana harcamalar nelerdir

Hangi fonksiyonlar en yiiksek maliyet yiizdesini kargilar.

© ® N A N

Hangi fonksiyonlar gelismeye en agik olanlardir.

o

. Kurulusu pazarda rakiplerinden ayiran en 6nemli etkiye sahip fonksiyonlar

hangileridir®.

3.6.1.2 Benchmarking Takiminin Kurulmasi

Hangi alanda benchmarking vyapilacagina karar verildikten sonra sira
benchmarking ekibini olusturmaya gelir. Benchmarking ¢alismasini planlamak ve
gelistirmek zaman ve enerji gerektirir. Bu ¢alismay: iistlenecek ekibi olusturmak en

6nemli adimlardan biridir.

8 Nemlioglu, a.g.e.,. 5. 9
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Ekipte lider, planlama fonksiyonu, sekreter ve isletme ziyaretlerine katilacak

. P .. . - R6 .
genig gorts agist ve tecriibeye sahip uzmanlar bulunmasi gerekir™. Benchmarking

ekiplerinin buyuklikleri degiskendir. Bununla beraber, pek ¢ok benchmarking

konusunda deneyimli isletme igin ortalama biiyiikliik alti kisi olarak bulunur. Uye sayisi

caligmanin ve igletmenin buyiikligiine gore ii¢’le on kisi arasinda degisebilmektedir®’.

Benchmarking bireyler tarafindan da yapilabilir fakat is yikinin fazlaligi, tyelerin

deneyimleri, farkli yaklagimlari, 6zel yetenekleri ve is baglantilari gibi nedenler

benchmarking’in mugterilerinin de bu siirece katilmasi geregi ekip ¢aligmasinin 6nemini

ortaya koymaktadir.

Yapilarina gore ii¢ farkli benchmarking modeli vardir®,

1.

Tek bir galiyma bolgesinde bulunan elemanlardan olusan ve bir yoneticiye
rapor veren galigma gruplart. Bu gruplarda yer alan uyeler genellikle

benchmarking siirecinin miisterileridir.

Departmanlar arast veya kuruluglar arasi ekipler. Bu ekiplerde tyeler kendi

spesifik bilgi veya becerilerine gore segilmislerdir ve kendi c¢aligtiklari
departmanlan veya kuruluslar temsil etmektedirler.

Benchmarking bilgisine ihtiyag duyan yonetici ya da diger ¢aligsanlardan
olusan ekipler. Ekip tiyeleri ortak ¢ikarlart veya sorumluluklan paylagirlar ve
benchmarking arastirmasina kendileri karar verirler. Benchmarking

uygulamasinda ileri diizeyde bulunan kuruluslar bu tip ekiplere sahiptirler.

Ekibin biyukligii diginda ekip tyelerinin sahip olmasi gereken birtakim

ozellikler olmalidir. Bu 6zellikler;

islevsel uzmanlik,
Inanilirlik, giivenilirlik,

Iletisim kurabilme ozelligine sahip olmak,

8 Tiryakioglu, a.g.e.,s. 4
8 Micheal J. Spendolini, “How to Build a Benchmarking Team”, Journal of Business Strategy, vol:14, March/April

1993 s.54

8 Nemlioglu, a.g.e., .10
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Takim oyuncusu olabilme yetenegi, takim ruhu,

Yaraticilik 6zelligine sahip olmak

Motivasyon, gonilli olmak

seklinde siralanabilir. Her biri ¢ok onemli olan bu 6zelliklerden motivasyon, digerlerine

gore ¢ok daha 6nemlidir. Cinki bir Gye diger tim ozelliklere sahip oldugu halde ,

konunun 6nemini kavrayamamis, konuyla ilgilenmek istemeyen, bunu zaman kaybi

olarak goren biriyse ekip i¢in yararli olamayacaktir ve ¢alismanin basarisina olumsuz

bir etkisi olacaktir™.

Benchmarking ekibi olusturulurken kimlerin bu ekibe katilacag ise degisiklikler

gosterebilir. Ekip ti¢ kaynaktan gelebilecek iyelerden olugabilir™.

1.

Kurulusun kendi benchmarking uzmanlan: Benchmarking uzmanlar
kurulugun elemanlaridir ve benchmarking konusunda egitim gormiglerdir.
Normal ig yiikiimlilikleri igersinde benchmarking ile ilgili gorevlerde yer
alir. Zamanlarinin % 25 ile % 100’tGnii benchmarking faaliyetlerine ayirirlar,
koordinasyonu saglarlar ve benchmarking g¢alismalarini yonetirler. Baz
biyiik kuruluslarda tretim, mihendislik, finans, insan kaynaklari ve
pazarlama gibi is alanlarinda birer benchmarking uzmani bulunabilir.
Uzmanlarin baslica gorevleri; benchmarking prosesinin organizasyonu,
egitim ve benchmarking prosesine katilim olarak ozetlenebilir.

Dig benchmarking uzmani: Benchmarking siirecinin gesitli asamalarinda
yogunlagmig, kurulusa disardan damigmanlik yapan benchmarking
uzmanlandir. Cogu kurulug benchmarking sirecini ilk defa kullanmaya
bagladiklat1 zaman bu tip uzmanlara bagvurmaktadirlar.

Kurulug galisanlart: Cogu benchmarking projelerinde planlama, yonetim,
analiz ve galigmalarin sunuslarinda kurulus ¢alisanlar1 gérev almaktadirlar.
Calhigsanlarin projeye katiim seviyesi temel verilerin toplanmasi ve
analizinden proje planlama ve yonetim yardimciligina kadar degisebilir. Bu
kisiler genellikle benchmarking egitimi alirlar, kendilerine bir proje plam

verilir ve faaliyetleri bir proje yoneticisi veya benchmarking uzmani

¥ Spendolini, a.g.e., 1992, 5.96
“ Nemliogly, a.g.e., s.10
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tarafindan yonetilmektedirler. Bazen galiganlar kendi proje konularini kendileri
segerler ve genellikle kendi benchmarking ¢alismalarinin  miisterisi
durumundadirlar. Bu tip benchmarking ekiplerine sahip kuruluslarda

benchmarking yerlesik bir kavram haline gelmistir ve siireklilik gostermektedir.

Isletmelerde Benchmarking galismalariyla, Toplam Kalite calismalari paralel bir
sekilde yiriidiginden olusturulacak benchmarking ekibi “Kalite Konseyi”ne bagh
olarak calisacaktir. Olusturulacak standart bir benchmarking ekibinin tyeleri ve

gorevleri sunlardir’:

1. Benchmarking Miisterisi (Sponsor): Benchmarking miisterisi, ekibe Kalite
Konseyi tarafindan atamr. Bu kisinin, ihtiya¢ duyulan organizasyonel
degisiklikleri gerceklestirmek i¢in benchmarking projesini uygulayacak bir
iist yonetim eleman: olmasi tercih edilir. Ciinkii organizasyonu tepeden
gorebilecek bir kisidir ve st yonetimin projeye olan inancini temsil
etmelidir. Benchmarking miisterisi aym zamanda siirecin sahibi olacak,
sirecin performansindan, sirekli gelistirmesinden sorumlu olacaktir.
Benchmarking miisterisi genellikle ekip tyesi olmamalidir. Benchmarking
miisterisinin gorevleri soyledir:

e Organizasyona tepeden bakar ve yonetimin inancini temsil eder.
e Benchmarking siirecinin sahibidir.

e Benchmarking bulgularimi Kalite Komitesine tagir.

e Ekibin karstlasacag: tikanikliklar gidermeye calisir.

e Yasal'konularda ekibe ilgili mercilerle goriiserek yardimer olur.

e Benchmarking ortaklariyla hangi bilgilerin paylasilacagina agiklik getirir.

2. Proje Yoneticisi: Proje yoneticisinin birincil sorumlulugu, ekibin biitiiniiyle
proje hedeflerini gergeklestirmesini saglamaktir. Bunun igin proje giktilariyla
kurulusun vizyon ve hedeflerinin birbirini tamamlayacak unsurlar oldugunun

tiim ekip tyelerine kavratmak onun gorevidir. Her ekip iiyesinin projeye agik

*! Hasan Bubik, Benchmarking ve Stratejik Kalite Planlamast, ITU) End. Mih. BasilmamusY.Lisans Tezi, Mayis
1997, 55.51-52
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fikirlilikle ve esit onerilerle katihmint cesaretlendirmesi igin yonetim becerisi

gelismis, tecriibeli bir yonetici olmalidir. Diger sorumluluklar ise soyledir:

e Ekibin proje amacina odaklanmasini saglamak,

e Ekibin proje sonuna kadar motivasyonunu saglamak,

e Projeyi ana hatlariyla ortaya koymak,

e Bireysel gorev ve sorumluluklari tesbit etmek,

e Ekip icerisinde amagli tartigma ortami hazirlamak ve her tir fikrin,
Onerinin ve tavsiyenin ortaya ¢ikmasini saglamak,

e Ekip iiyeleri arasinda olusabilecek ¢atigmay1 yonetmek,

o Ust yonetim ve Kalite Konseyi arasindaki iletigimi saglamak,

e Ekip tyeleri arasindaki uzlagmay: saglamaktir.

3. Uzman: Ekibe benchmarking siireci igerisinde rehberlik eden kisidir. Proje
yoneticisine siire¢ igerisinde kalmasi konusunda yardim eder ve siireg
adimlarinin birer birer takip edilmesini saglar. Uzman olarak ekibi tamyip
neler yapabilecegini sezdikge stireci yonlendirir. Sorumluluklar: séyledir:

e Projenin her adiminda ilgili adimlarin ana hedef ve amaglarim1 gézden
gecirmek.

e Bir sonraki adima gegme kararini vermek,

s Veri toplama ve analiz etme agamasinda alternatif metotlar gelistirmek,

e Veri toplama ve analiz metot veya araglarini tespit etmek,

e Catisma yonetimi ve uzlagsma saglama konularinda proje yoéneticisine
yard11;1 etmek,

e Toplatilarin zamanim yonetmektir.

4. Katip: Ekibin tiim galigmalarinin dékiimantasyonundan sorumludur. Caliyma
boyunca ortaya atilan fikirleri, 6nerileri ve kararlari zapt ederek gorsel
destekli hale getirir. Ekibin ¢aligma boyunca kullanacagi formlar1 hazirlar ve
doldurduktan sonra dosyalar. Proje tamamlandiginda Yapilan galismay1
Ozetleyen sunusu veya panolart diizenlemekte ana sorumluluklan

arasindadir.Diger gorevleri ise sunlardir:
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e Toplantilarda her ekip uiyesinin fikirlerini toplayarak kaydeder,
o Oneri ve kararlart yorum yapmadan zapta alr,

e Her toplantida bir 6nceki toplantinin 6zetini sunar,

e Saha ziyaretleri sonrast bulgulart kaydeder,

e Muhabirlerle ziyaret raporlarinin hazirlanmast konusunda birlikte caligir.

5. Muhabir: Benchmarking ortagiyla yapilan her turli muhaberati yuritir.
Genellikle her bir ortak i¢in ekip iiyelerinden bir kisi degismeli olarak bu
gorevi tistlenir. Mutabakat mektubu, tegekkir mektubu ve diger baska istekler
i¢in yazilan mektuplar kaleme alip, her saha ziyareti sonrasi ziyaret raporu

hazirlamalidir.

6. Veri Toplayicilar ve Analistler: Benchmarking ekibinin cekirdegini
olustururlar. Bunlar benchmarking planinin gelismesini, benchmarking
ortaklarinin belirlenmesini, temas kurulmasi ve goriigmeler yapilmasini,
benchmarking verilerinin  analizi, ozetlenmesini ve benchmarking
raporlarinin hazirlanmasini saglarlar. Projenin biyiikliigiine gore birden fazla

kisi olabilirler.

Yukarida verilen tiye tamimlari, standart bir benchmarking ekibinde ustlenilmesi
gereken gorevleri anlatmaktadir. Daha once de deginildigi Gzere Gye sayisi projenin
biiyiiklugiine gore degigebilir. Bazi projelerde bir gorevi birden fazla kisi yapabilecegi

gibi, bazi projelerde bir itye birkag gorevi iistlenebilmektedir.

3.6.1.3 Segilen Konunun Analizi ve Dékimantasyon

Oncelikle benchmarking yapilmak istenen istenilen siirecin, tammlanmig olmasi
gerekmektedir. Sireci tanimlarken miisterisini, tedarik¢isini, performans o6l¢iimlerini
belirtmek gerekir. Bu asamada yapiimasi gerekenleri soyle stralayabiliriz’®:

1. Siirecin miisterilerinin  tamimlanmasi:  Surecin  ¢iktisindan  dogrudan

yararlananlar, i¢ ve dig miigteriler, her yonleriyle aragtirilarak belirlenmelidir.

2 K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., ss. 23-24
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2. Miisteri i¢in ¢ikti iireten aktivitelerin analizi: Siirecin, baslangigc ve bitis
noktalari arasindaki her aktivitenin tanimlanmasi demektir. Bunun igin
gorsel ifade saglanmasi bakimindan, kimin ne uyguladigt ve ne kadar
stirdiigiini belirten bir i akig diyagramt kullanilabilir.

3. Performans 6lgiimlerinin tammlanmasi: Bunlar siirecin bagarisini gosteren
aktivitelerdir. Tipik olarak Gi¢ kategoride gruplanabilir:

o Kalite (hata orani, sikayet adedi...vb.)

e Maliyet (is¢ilik maliyeti, malzeme tedarik maliyeti...vb.)

e Cevrim zamam (lUretim zamani, tedarik zamam, cevap verme
zamani...vb.)

4. Tedarikgilerin tamimlanmasi: Siirecin girdilerini saglayan tedarikgilerin tim
yonleriyle Tamimlanmasit  gerekmektedir.  Stre¢ iyilestirilmesi ve
gelistirilmesi caligmalar tedarikgilerden de aymi yonde gaba istemektedir.
Tedarikgiler, genellikle sektorel akimlar ve en iyi performans konusunda
degerli bilgi kaynaklaridir. Asagida miusteri sikayetleri degerlendirmesi
stireci igin bir 6rnek verilmistir.

Siireg : Misteri Sikayetleri Degerlendirmesi

Olgiim Kategorisi : [ Kalite | [Maliyet | [ Zaman |

Kritik Basar : Saygih Sikayetlerin Sikayetlerin
Faktorleri servis verimli sekilde zamaninda
degerlendirilmesi degerlendirilmesi

Metrikler : Operatoriin $/Sikayet Tek telefonla
cevap degerlendirilen
vermesi sikayet %’si
Bekleme % Toplam Sikayet

sliresi Biitce degerlendirme
stiresi

Sekil 14: Bir miigteri sikayetleri derlemesi siireci

Kaynak: Kalder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., ss. 23-24



72

3.6.1.4 Benchmarking Ortaklari Secim Kriterlerinin Belirlenmesi

Segilen benchmarking konusu i¢in ortak olabilecek kurulus sayisi oldukga fazla
olacaktir. Bunlarin arasindan bir segim yapabilmek i¢in takim tarafindan segme
kriterleri belirlenir. Kriterler, temel finansal gostergeler (karlilik, satislar, pazar payi...),
biytiklik, triin buyukligi ve karmagikligi, kalite yaklasimlari, benzer siiregler, cografi
yakinlik gibi bir isletme hakkinda ipuglart veren gostergeler olabilir. Ortak bulmak igin

yaralanilan bilgi kaynaklarini iki ana bashk altinda toplayabiliriz”.

1. Sirket igt bilgi kaynaklart: Disardan bilgi toplamaya baglamadan énce, sirket
i¢inden verilerin biriktirilmesi ¢ok onemlidir. Sirket i¢i performans lgiilerini
belirlemek, baska bilgi kaynaklarinin daha iyi anlagilarak, kullanilmasint
saglar. Pazar aragtirmalar, satig, mithendislik, satin alma, Ar-Ge galisaniari,
onceki benchmarking galigmalari, miisteri memnuniyeti anketleri sirket ici
bilgi kaynaklaridir.

2. Sirket dig1 bilgi kaynaklart: Bu bilgi kaynaklar1 ¢ok onemlidir. Clinkii bu
kaynaklar benchmarking ortagi hakkindaki bilgilerin % 80’ini saglar.
Dagitim kanallani, tedarikgiler, migteriler, niversiteler, kiitiiphaneler,
konferanslar, seminerler, internet, kuruluglar, dernekler, basin,
benchmarking, damgmanlik kuruluslarindan alinan bilgiler girket disg1 bilgi

kaynaklaridir.

3.6.1.5 Proje Planinin Hazirlanmasi

Hazirllk  asamasimin  son etabinda ise benchmarking ekibi bir proje
hazirlamalidir. Bu plan proje igindeki bitiin aktiviteleri, zamanlama, beklenen sonuglari
ve hatta harcama biitgesini de igermektedir. Bu proje plan mutlak suretle Kalite

Komitesi tarafindan onaylanmali ve ondan sonra ilgili boliimlere génderilmelidir.

Bu projeden diger bolimler iki sekilde etkileneceklerdir, ya benchmarking
calismasim yiiriten ekibin bir pargasi olacaklar ve ekibe tiye tahsis edecekler ya da

bolimiin 1§ akig, benchmarking galismasinin bulgulan sonucunda degisiklige

% Kalder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.25
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ugrayabilecektir. Hatta bu etkilesim isgileri, tedarikgileri ve dis misterileri dahi
etkileyebilir. Bu yiizden proje plan igersinde bulgularm nasil duyurulacag da dahil
edilmelidir. Bu altplan ekibe galiyma boyunca kiminle, ne zaman ve hangi konularda

bilgi alisverisi iginde bulunacagim da gosterecektir’™.

Hazirlik agsamasinin son adimi olan ortak se¢me kriterlerinin belirlenmesinden

sonra ikinci adim “veri toplama ve analizi”dir.

3.6.2 Veri Toplama ve Analiz

3.6.2.1 Benchmarking Ortaklarinin Belirlenmesi

Veri toplama ve analizi agamasinin ilk adimi benchmarking bilgisini toplamak
igin kullanilacak olan bilgi kaynaklarinin belirlenmesi ile ilgilidir. Bu kaynaklar
benchmarking ¢alismast yapilacak kuruluslarin ¢alisanlari, danigsmanlar, analistler,
hiikiimet kaynaklar1, is ve ticaret literatlirii, endiistri raporlan ve bilgisayar veri tabanlar:
olabilir. Bu agsama, incelenecek olan konuda en iyi uygulamalara sahip kuruluslarin

belirlenmesi siirecini de igerir.

Bencmarking kavramindaki ortaklik kavrami, geleneksel, rekabete dayali analiz
yontemine gore veri toplamadan farkhi bir yaklagimdir. Ciinkii geleneksel yontemde
rakipler diisman gibi gorulmektedir., benchmarking’te ise ortaklik ve kargihikli bilgi

aligverisi esastir.

Burada tzerinde durulmasi gereken en onemli konu bilgidir. Kisilerden
(¢alisanlar, uzmanlar, kurulusumuz, diger kuruluslar, hiikiimet, arastirma gruplar,
Gnivetsiteler, ticari ve profesyonel kurumlar gibi) elde edilen bilgiler goéz oniine

alinmaktadir. Bu kaynaklarin tamami potansiyel benchmarking ortaklaridir.

Benchmarking  kaynaklarinin  belirlenmesi: Bilgi ¢ok c¢esitli yollardan bize

ulagmaktadir fakat benchmark edilecek konuyla direkt ilgisi olan, gegerli ve giivenilir

 Bubik, a.g.e., 5.59



74

bilgileri elde etmek benchmarking ekibinin gorevidir. Benchmarking siirecine yeni
baslayacaklar igin oOnemli gorevlerden biri gegerli ve giivenilir bilgi kaynaklari
bulmaktir. Bu tiir kaynaklar lisansli veya akredite olanlardir Universiteler, hiukiimet
biirolar1, analistler, danigmanlar, is ve ticaret ile ilgili gazete veya dergiler bu tiir
kaynaklara ornek olarak gosterilebilir. Deneyimsiz benchmarking ekip iyeleri
genellikle ikinci el, kulaktan dolma bilgiler ve yayinlanmamis raporlar gibi diisiik
seviyede gegerliligi olan bilgilere giivenirler, fakat bunlarda kaginmak gerekir. Sonugta
onemli olana iki konu vardir. Bunlardan birincisi gegerli ve giivenilir bilgi
kaynaklarinin belirlemek. ikincisi bu bilgilere ulasabilmek ve tatmin edici cevaplar

alabilmektir®”,

En iyi uygulamalarin arastirilmasi: Cogu benchmarking faaliyetinin amaci en
iyiden 6grenmek oldugundan 6nce en iyi uygulamay: bulmak gerekir. ABD igin iyi bir
kaynak, faaliyet alanina gore en iyi uygulamaya sahip sirketleri aragtiran ve listeleyen
damgman kuruluglardir. Bu kuruluglar belirli bir tcret karsiigi detayh bilgi
saglayabilmektedir. Cogu kurulusta uygulanmakta olan tipik yontem, benchmarking
ekip tyelerinin bir araya gelerek yapacaklari beyin firtinasi sonucu en iyi uygulamaya
sahip diger kuruluslart belirlemek ve elde ettikleri listeyi basite indirgeyerek
benchmarking ortaklarini segmektir. Fakat unutulmamsi gereken 6nemli nokta sudur; bu
yolla se¢ilmis olan kuruluslarin gergekten en iyi uygulamaya sahip olup olmadiklari
benchmarking ekibi tiyelerinin bilgi ve deneyimim ile sinirlidir. Asagidaki piramit bir
kurulusun kendi benchmarking ve iyilesme amaglarim nasil tanimladigina bagl olarak

benchmarking ortaklarini belirlerken goz éniine alinmas gereken yapidir®®.

% Nemlioglu, a.g.e.,s.12
% Nemlioglu, a.g.e., s.12
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Sinifinda en 1yi

En iyi uygulamalara
sahip

Su anki uygulamalarinin
lizerinde

Su anki uygulamlarla aym diizeyde veya
altinda

Sekil. 15: Olast Benchmarking Ortaklar:
Kaynak: Nemlioglu, a.g.e., s.13

Sekilden, su anki uygulamalarimizin iizerinde olan bir kurulusu segerek basit bir
iyilesme saglayabilme imkanimizin, en iyi uygulamaya sahip veya sinifinda en iyi
kategorisinde bulunan kuruluslarla yapabilecek galigmalara gore ¢ok daha fazla oldugu

sonucu ¢tkmaktadir.

Bazi kuruluslar en iyi uygulamaya sahip diger kuruluslar hakkindaki bilgileri
aldiginda, o seviyeye ulagsmayr ilk anda miimkiin gérmiiyorsa kendi benchmarking
amaglarim yenileyip piramidin bir alt basamagindaki kuruluslari ortak segme yoluna

gitmektedirler.

Benchmarking deneyimi olan kuruluslar en iyi uygulamalara sahip kuruluslart
belirlerken asagida siralanmis olan alt1 6nemli bilgi kaynagim degerlendirirler’”:

1. Ozel 6diiller (kurulus hakkinda bize fikir verir).

2. Medyanin ilgisi (gazete ve dergilerden kuruluglar hakkinda detayh bilgiler

edinilebilir).

7 Nemlioglu, a.g.e., s.13
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3. Profesyonel kuruluglara tyelik (bu kuruluslardan) tiyeleri hakkinda bilgiler
edinilebilir).

4. Ticari ve profesyonel kuruluglar, tiiketici kuruluglari, analistler, hikiimet
birimleri,6zel enstitiler ya da Universiteler tarafindan yayinlanan 6zel
raporlar.

5. Tamnmiglik ve uzmanlarin pozitif fikirleri

6. Danigmanlardan edinilecek bilgiler.

Benchmarking ekibinde yer alanlar baglangigta genelikle rakip firmalarda
calisan kendi konumlarindaki kisilerle temas kurmaktan kaginirlar. Bunun bashca iig
nedeni vardir’®;

1. Geleneksel, rakibin kotii oldugu diisiincesi,

2. Rakiple bir gesit gizli anlagmaya gidiliyor diisiincesi

3. Olaymn yakisiksiz olarak degerlendirilmesi.

Fakat rakip kuruluslarla temas kuruldugunda genellikle bu tiir disiincelerin

yanli oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Burada akla, diger sirketlerde calisanlarin neden bilgi toplama gabalarimiza

katkida bulunurlar sorusu gelebilir. Bunun nedenlerini su sekilde sayabiliriz®:

1. Aym cemiyet igerisinde olma: Benchmarking siireci esnasinda iliski
kurulacak kisiler genellikle ayni dizeyde ve benzer kariyere, is deneyimine
sahiptirler. Bu kisilerin ayni konferans ya da toplantilara katilmis olmasi,
aym profesyonel kuruluslara iiye olmasi gibi nedenler bilgi alisverisi stirecini
kolaylagturr.

2. Merak: Genellikle diger kuruluslarin neler yaptigi hakkinda dogal bir merak
duygusu hemen herkeste vardir. Ayni is konusunda galisan farkli kuruluglar
bilgi aligverisi yoluyla bu merak duygularini giderme olanagi bulurlar.

3. Yeni bir sey Ogrenme firsati: Yeni bir sey ogrenme veya kisinin is
uygulamalan ile ilgili savundugu seyleri onaylatma firsat: bilgi aligverisine

katilim igin iyi bir tegviktir. Bir IBM yetkilisi benchmarking’i is egitimi ile

%8 Nemlioglu, a.g.e., 5.14
% Nemlioglu, a.ge., s.14
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aynt diizeyde gordiiklerini her ikisinin de kigisel geligme ve Ogrenme icin
firsat olusturdugunu séylemistir.

4. Kargilikh olma: Benchmarking bilgisi toplama siirecinde, bilgi alinirken ayni
zamanda verilmektedir de. Diger kurulug ¢alisanlar genellikle, hazirlanacak
olan benchmarking raporunun bir kopyasi gibi 6nemli bazi bilgileri
kazanacaklarin1 dustinerek ortakligt kabul etmektedirler ya da bu
ortakhklarin ileride benzer bir ¢aliymada kendilerine yarar saglayacagim
diistiniirler. Bazi durumlarda ise herhangi bir beklenti yoktur.

5. Nezaket: Veri toplama ¢aligmalarinda iligki kurulan birgok kisi ise kigisel

veya profesyonel nezaket kurallart gergevesinde katkida bulunurlar.

Benchmarking orgiitleri: Genellikle aym endistri grubuna dahil bazi sirketler
aralarinda benchmarking oOrgiitleri olusturmaktadirlar. Benchmarking siirecinde
baslayan orgiite dahil bir kurulus i¢in potansiyel benchmarking ortaklari da otomatik
olarak belirlenmis olur. Bu tip bir orgtt ornegi telekomiinikasyon alaminda faaliyet
gosteren AT&T, Bell Atlantic, NYNEX, MCIl, GTE’nin de aralarinda bulundugu 18
sirketin kurdugu “Telekomiinikasyon Benchmarking Konsorsiyumu” dur. Bu kuruluslar
kendi uzmanlik alanlar1 yaninda bakim, musteri tatmini, yeni tiriin gelistirme servis gibi

konulari da igeren birgok alanda benchmarking faaliyetleri yiiriitmektedirler'®.

Benchmarking bilgisi i¢in baslica kaynaklar: Bbenchmarking bilgisi i¢in en iyi,
kargilastirlabilir ve dogrudan verileri saglayan benchmarking ortag kuruluglar ve
bunlarin ¢aliganlar1 yaninda en iyi uygulamaya sahip kuruluglan belirlemek ve
benchmarking arastirmamiza katkida bulunmak igin yaralanabilecegimiz bagka
kaynaklarda vardir. Asagida belirtilen kaynaklar benchmarking siirecine sahip
kuruluslarin benchmarking analizine baglarken kullanmayi yararli gordukleridir ve yedi
kategoriye ayrilmiglardir'®':

1. Hikiimet kaynaklar1 ( merkezi ve yerel kaynaklar),

2. Konunun uzmanlan ( danigmalari 6gretiim Uyeleri ve analistler),

3. Ozel ilgi gruplan (ticari ve profesyonel kuruluslar veya orgiitler),

1% Nemlioglu, a.g.e., s.14
" Nemlioglu, a.g.e., .15
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4. Medya (ticari ve profesyonel yaynlar, is diinyasina ait genel yayinlar ve
hiikiimet tarafindan yayinlananlar),

5. Calisanlar, misteriler ve tedarik¢iler kurulusumuzu ve onunu proseslerini en
iyi taniyanlar),

6. Benchmarking ortaklann (en 1iyi uygulamalar sahip kuruluslardan
katihmcilar),

7. Yabanci veri kaynaklart (bankalar, ¢ok uluslu girket ofisleri, yabanci

konsolosluklar, uluslar arast veri tabanlari).

Benchmarking siireci en iyi uygulamalara sahip sirketlerden 6grenme konusunda
mikemmel bir firsat saglar. Eger bu kuruluglara organize ve profesyonel anlamda

yaklasilirsa cogu kez benchmarking ¢alismasina yardimei olacaklardir.

3.6.2.2 Veri Toplanmasi

Bu asamanin amaci, analiz i¢in gerekli bilgilerin toplanmasidir. Bu her zaman
firmanin kendi iginden baslamalidir. Bunun iki nedeni vardir. Birincisi benchmarking
konusuna odaklanilmasi ve bu agidan isletmenin i akigina bakilmasi konusunda bilgi
verir, ikincisi ne tir bilgilere ihtiya¢ oldugunun belirlenmesi saglanir. Boylece veri
toplama siirecinin kalitesi artar, benchmarking ortaklari ile iligkiler daha belirgin sekilde

kurulabilir.

Veri toplama islemi en kritik asamalardan birisidir. Bu yiizden ¢ok o6zel
metotlarla yapilmalidir ve belli bir program takip edilmelidir. Bu adimlar ve metotlar1

ise agagidaki sekilde siralamak mimkindir'®%.

(rerekli yerlerde tamm ve agiklamalary i¢eren anketlerin hazirlanmast. Daha
once belirlenmis olan benchmarking konusu, Bu agamada rehber olmalidir. Bu konuya
gore oncelikle kisa agiklama ve tanimlarla galigmaya baglanmalidir. Bu agiklamalar ve
kisa tanimlara sayesinde dogabilecek yanlig anlagmalar engellenmis analizin amacina
yaklagilmig olur. Hazirlanacak anketlerin yapist toplanacak bilginin karmagiklidi,

projenin kapsamina gore degisecektir. Ancak bu anketlerin miimkiin oldugunca basit

19 Burgak Erenmemigoglu, Karsilagtirma, ITTJ End Mith. BAsilmamis Y. Lisans Tezi, Subat’97, s.39
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tutulmasi, Ozellikle fazla birokrasiden kaginilmasi, hem doldurulmasi hem de

degerlendirilmesi sirasinda kolaylik getirecektir. Anketlerin hazirlanmasi sirasinda

organizasyondaki bilgili, yetenekli ve tecriibeli kisilerin yardimlarin almak, anketin

givenirliligini ve gegerliligini arttirmaktadir.

Gorugsme konularinin ve anketlerin genel sorularla baslayarak giderek detaya

inmek gibi mantiksal bir sira izlenmesi gereklidir. Bu anketlerde sorulabilecek bes ana

tipte soru vardir.

1.

ook weN

Benchmarking  ortaklarmdan  bilgi  toplanmasi:

Agik sorular,

Evet- Hayir sorulari,
Coktan se¢gmeli sorular,
Derece tanimli sorular,

Kisa cevaplt sorular.

Benchmarking ¢alismasi

sirasinda beg tip bilgi toplama metodu kullanilir. Bu metotlarin birbirlerine gore tistiin

ve zayif yonleri tabloda gosterilmistir.

Tablo 4: Benchmarking’te Veri Toplama Yontemleri

Yontem Kuvvetli Yonler Zayif yonler
Telefon goriismeleri | e Planlamak ve gergeklestirmek |®  Goriigme amacina
kolaydir. ulagsmadiginda zaman
o (Cok sayida kaynakla temas kaybettirir.
kurma olanag1 saglar. e Aramlan kisilerin  sizi
e Hemen her zaman aramalarini saglamak
gergeklestirilebilir. guctir.
e Nispeten ucuzdur. e Yogun calisma

ortamlarinda  gorigmede
kesilmeler olabilir.

Kisiler telefonda uzun
zaman harcama yanlisi
degildir.

Kisisel

Kurulug ziyaretleri

gorusmeler/ | e  Kisisel ve  profesyonel
iliskilerin daha kalici olmasin
saglar.

e Zamammzi daha faydal
kullanmamizi saglar.

e lyi bir bilgi alma yontemidir.

Pahalidir.
Zaman alicidir.

Program yapma zorluklart
olabilir.
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Anketler

Cok sayida kisiden bilgi
toplama imkant vardir.
Yapiy1 kurmak kolaydir.

Nispeten ucuzdur.

Bilgilerin analiz igin transfer
edilmesi kolaydir.

Saglanabilecek bilgi
kisithdir.
Kisisel degildir.

Takip  sorulann  sorma
imkani yoktur.

Bazi bilgilerin gegerliligi
tartigilabilir.

Detayli cevap alma sanst
dusuktir. Sorulacak
sorularin  kisa tutulmasi
zorunlulugu vardir.

Yayinlar / Medya

Toplanmasi/ ulagilmasi
kolaydir.

Kaynaklar gesitlidir.

Veri kaynaklarindan yardim
almak mamkindir.
Temini ucuzdur.

Bilgiler herkese agiktir.
Pek ¢ok endiistri gesidi igin

Bazi endustrilerle ilgili
incelenmesi gereken ¢ok
fazla bilgi vardur.
Kaynaklarin, istatistiklerin
gegerliliginin aragtirilmasi
gerekir.

Birgok Dbelirsiz referans
vardir,

Zaman alic1 olabilir.

bol miktarda bilgi Yabanci kaynaklarin
saglanabilir. tercime edilmesi gerekir
Arsiv arastirmalar Bilgi toplamak kolaydir (i¢ Bazi  veriler  gozden
yapi igin) kagcabilir.
Bilgi toplamak ucuzdur. Verilerin  organizasyonu
zayiftir.

Zaman alici olabilir,

Kaynak: Nemlioglu, a.g.e, s.16

Simdi ise -bu metotlart uygularken dikkate edilmesi gereken noktalart

: - 103
inceleyelim .

Telefon goriismeleri: Telefon benchmarking elemanm ig¢in en degerli aragtir.

Birkag dakika igerisinde gesitli kaynaklardan, sorulara cevaplar bulabilme ozelligine

sahiptir.. Benchmarking c¢alismalari amaciyla yapilan telefon goriismelerinde dikkat

edilmesi gerekenleri ise soyle sayabiliriz:

e Onceden iyi hazirlamilmalr.

103 Nemlioglu, a.g.e.,s. 17-18
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e Temas kurulacak yerlerin oncelikli bir listesi hazirlanmali.

» Telefon programi diger ekip tyeleri ile birlikte koordine edilmeli (bir
kaynag1 sadece bir kisi arayacak sekilde)

o Belirli bir bireyle temas kurulmali.

* Kim oldugumuz ve neden aradigimiz agiklanmali.

e Temas kurulan kisiden daha saglikli bilgi almak igin durumumuzu agiklayict
bilgi olarak (su anda elde etti§imiz) bilgiler verilmeli ve daha nelere ihtiyag
duydugumuz anlatilmalt.

e Bilgi aligverisi saglanmali.

e Gorusmenin ne kadar zaman alacagi 6nceden bildirilmeli.

» Telefon goriigmelerinde yardimci olanlara tesekkiir notlar1 yaziimali.

Yararh bilgi edinilen kisilerin dosyalarinin tutulmasi iler ki benchmarking

faaliyetlerinde ve benchmarking konusunda gevre edinilmesinde yardimci olacaktir.

Kisisel Gortigmeler / Kurulug Ziyaretleri: Benchmarking’in en ilging ve yararl:
veri toplama araglarindadir. Benchmarking ortaklar: ile iligkiler kurulurken yiiz yiize
goriismenin yerini tutabilecek baska bir metot yoktur. Bu metot i¢in dikkat edilmesi
gereken unsurlari ise soyle sayabiliriz.

e Biitiin randevulara yazili olarak onay alinmali.

e Gorusmelere iki kisi gitmeli.

e (Goriigme i¢in 6nceden bir soru listesi hazirlanmali.

» Gelecekte gergeklesebilecek goriigsmeler i¢in de anlagma saglanmali.

. Tesekkﬁrlmesajlgi‘)nderilmeli.

Anketler: Anketlerde genellikle gonderilen bilgi formlarinin doldurulmas: istenir
ve ¢ok miktarda birey veya kurulustan bilgi toplama amaciyla kullanilir. Cevaplamast
kolay bilgiler igin iyi bir metottur fakat siire¢ bilgileri veya takip sorularina imkan
vermez. Anketi kullarurken dikkat edilmesi gereken unsurlar ise soyledir:

e Hazirlanacak form kisa tutulmali.

e Postalama igleminden 6nce kisiler telefonla aranilarak haberdar edilmeli.

e Uzun cevap gerektirecek sorulardan kaginilmali.
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Uzerinde geri doniis adresi bulunan, pullu bir zarf yollanmali.
Gonderen taraf kendini tanitmali ve nasil baglant: kurulabilecegi belirtilmeli.
Kolay veri transferi igin form dizaynt yapilmal.

Cevaplarin alindigt katilimciya bildirilmeli ve tesekkiir edilmeli.

Yayinlar / Medya: Eger benchmarking ekibi arastirilan konuda bilgi saglamak

i¢in veri tabanlarini kullanabiliyorsa yayin ve medya kaynaklarinin veri tabanlarin

inceleyerek ise baglamak en iyi yoldur. Basin ve medyay1 kullanirken dikkat edilmesi

gereken noktalar sunlardir:

Aynt igi birden fazla kisi yapmamal.

Ulasiimas: gli¢ dékiimanlar i¢in zaman harcanmamali.

Basili yaymlarla ve diger medya ile ilgili kisilerin yardimlarinda
yararlaniimalidir.

Dokiiman dosyalari olusturulmalidir.

Medya kaynaklarinin isimleri listelenmelidir.

Arsiv  Arastirmasi:  Argiv aragtirmasinin tipik kullanim alami  kurulus igi

benchmarking siirecidir. Trendlerin belirlenmesi veya is diinyasindaki degisikliklerin

etkilerinin incelenmesi, yeni teknoloji veya trinlerin tanitiimasi gibi konularda argiv

kayitlarinin gozden gegirilmesi islemidir. Arsiv verilerini bilgi kaynagi olarak

kullanirken dikkat edilmesi gereken noktalar ise s6yledir:

Arsiv verileri diger bilgi kaynaklar ile birlegtirilmeli.
Bir argiv dosyasi olusturulmali.
Arsiv bil;gisi toplayan diger ekip tyeleri ile aym1 anda ¢aligmamaya dikkat

edilmeli

Elde edilen verilerin derlenmesi: Veri toplam asamasini son adimi ise ham

verilerin toplanarak anlamli bilgilere doniigtiirilmesidir. Toplanan veriler hiyerarsik bir

bigimde simiflandiriimalidir. Birinci kademe konunun bagligi gibi genis bir alam

kapsamal, ikinci kademe daha spesifik, tigiincii kademede ise Sl¢timler yer almalidir.
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Birden fazla ortaktan gelen bilgileri bir araya toparlamak igin bilgi matrisleri
kullamlabilir. Bu matrisin satirlar1 ortak olarak secilen girketleri ve benchmarking
calismasini yapan sirketi, sttunlar ise spesifik konularda yapilan 6lgimleri igerir. Ekip
tiyelerinin zaman iginde topladiklar: bilgileri bu matrise kaydetmeleri bilgilerin

kolaylikla 6zetlenmesini ve tablo halinde ifadesini saglar.'®*

Analiz agsamasina gegmeden once, bilgilerin dogrulugu ve eksikligi bir kez daha
kontrol edilmelidir. Kaynaklardan elde edilen bilgiler ile veri toplama metotlar: sonrasi
derlenen bilgiler arasinda geliski ile veya tutarsizlik var ise kaynak bilgileri bir kez daha
gozden gecirilmelidir. Ortak sirketle bir kez daha temasa gegilerek bilginin
dogrulanmas! saglanabilir. Eger gozden gecirme calismasi vakit ve ¢aba olarak
sonuglara degmeyecekse bu veriler ¢alismadan ¢ikarilmalidir ve bu durumla birgok
veride kargilagiliyorsa veri toplama stratejisi gozden gegirilmeli ve alternatif stratejilerle

alternatif metotlar kullanilmalidir.

3.6.2.3 Verilerin Analizi

Veri toplama adiminda sonra gelen adimda toplanan bu bilgilerin analizi yaplir.
Toplanip derlenen veriler artik islenebilecek duruma gelmistir. Fakat yine de analiz
asamasina bagslarken toplanan verilerin yeniden gozden gegirilmesi ve diizenlenmesi
gerekmektedir. Edinilen bilgiler igerisinde eksik ya da yanlig olanlar bulundugunu
gosteren belirtiler varsa birtakim girisimlerde bulunmak gerekir. Yapilmas: gerekenler
soyledir'™:
¢ Oncelikle kayna'klarmm dogrulugunun yeniden gozden gegirilmesi ve gerekli

duzeltmelerin yapilmasi gerekmektedir. Sonra eger kaynaklarimizdan kafa
kangtirict bilgiler gelmeye devam ederse bunlarin giderilmesi igin kaynaklarin
sorumlularindan yardim istenmelidir. Aymi zamanda daha dogru olabilecek
kaynaklar da arastirilabilir. Ugiincii olarak eger bazi verilerin yeniden gozden
gecirilmesi bunun igin gerekecek zaman degmiyorsa bu tip verilerin veri tabanindan

¢ikartilmasi uygun olur. Eksik ya da yanlis bilgilerin fazla sik ortaya g¢ikmasi

1% Oyzer, age.,s. 75
195 Nemlioglu, a.g.e., 5.19-20
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durumunda veri toplama stratejisinin yeniden gozden gecirilmesi ve alternatif
strateji ya da metotlarin distinilmelidir.

Paternler veya trendler belirlenmelidir. Bu, yapilacak olan analiz islemi igin en
temel kurallardan biridir. Paternlerin veya trendlerin belirlenmesi genellikle veri
matrisleri tizerinden yapilir. Ornegin, bir grup rakip firmanin yillik raporlarindan
elde edilen satig verilerinin bir matris seklinde diizenlenmesi ile trendler ortaya
ctkartilabilir. (maliyet ve gelir verileri genellikle paternler veya trendlere gore analiz
edilir).

Eksiklerin belirlenmesi gerekir. Analizin tamamlanmasindan sonra genellikle neyin
elimizde var oldugu kadar neyin olmadigi da belirgin olarak ortaya g¢ikar. Bazi
bilgilerin toplanmasi ve agiklanmasi zor olmaktaysa bu bilgiye ait toplanabilecek
tim parcalar elde edilmelidir. Bunlarin yaninda iyi anlagilmamis veya agiklama
eksikligi olan wveriler de kaynaklarin karsilikli kontrol edilmesi suretiyle
dogrulanmali veya bunlara kisa agiklamalar getirilmelidir.

Tutarsiz bilgiler olup olmadig1 kontrol edilmelidir. Bazi bilgilerin toplanan diger
bilgilerle karsilastinidiginda bazi kuruluglara uymadig: ortaya gikabilir. Ornegin
yonetici egitimi konusunda benchmark edilen sekiz en iyi uygulama sahibi kurulus
yulik ortalama 38 saat egitim verildigini ifade ederken dokuzuncu kurulusun bunun
ortalama 120 saat oldugunu soylemesi tutarsiz bir bilgidir. Bu tip cevaplarla
karstlasildiginda yapabilecek ¢ sey vardir. Birincisi, bilgiyi rapor edildigi gibi
dogru kabul etmek, ikincisi bilgiyi gercek¢i olmadigi gibi doru kabul etmek ve
tigiinciisii bize tutarsiz gelen bilgi tzerinde durup, ilgili kurulugla temasa gegerek
bilginin dogrulanmasim saglamaktir. Agikga gorildiigii gibi tigiincii segenek en iyi
yol olarak onefilir. Cogu zaman bu tiir tutarsiz bilgilerin, sorulan sorularin
benchmarking ortaklari tarafindan yanlis anlagiimasi sonucu ortaya giktig
gorilmastar.

Sonuglar gikartiimalidir. Benchmarking analizinin son hedefi diger kuruluglarin ilgi
duyulan faaliyetlerini daha iyi anlamak ve bu bilgiyi kendi kurulusumuzun
performansini arttirmak igin kullanmaktir. Cogu benchmarking analizinde bir grup
kurulustan toplanmig olan bilgiler gézden gegirilir. Burada en zor islerden biri
mantifa uygun karsilastirmalar yapmak ve bu bilgilerden anlamli sonuglar

cikartabilmektir.
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Veri degerlendirme prosesinde gergeklerin toplanip, giivenilmeyen, yanlis ve konu

ile ilgisiz olanlarin atilmasi islemi yapilir. Yararl verileri bir araya getirip trendler

veya isteki gelismeleri ortaya ¢ikaran paternleri aramak gerekir. Daha sonra diger
kuruluglarin faaliyetleri, stratejileri, planlari ve sonuglari hakkinda hiikiimler verilir.

Analiz seviyeleri ve kuruluglarin benchmarking faaliyetlerine gore varabilecekleri

sonuglarin gesitleri birgok kategoride ele alinabilir'®;

1. Firmanin kendi i¢ proseslerinin dokiimante edilmesi: Benchmarking siirecinin en
onemli sonuglarindan birisi dig benchmarking ¢aligmalarina 6nderlik eden yogun
i¢ analizlerdir. Yapilan ig proses analizleri ileri ki benchmarking ¢aligmalarinda
da ige yarayacaktir.

2. Kuvvetli ve zayif yonlerin ogrenilmesi: Cogu benchmarking arastirmasinin
temel sonuglarindan biri kuvvetli ve zayif yonlerin ortaya ¢ikarilabilmesidir.

3. Performans farkim belirlemek: Benchmarking ¢alismasinin belki de en énemli
sonucu performans farkhliklarinin belirlenmesidir. Isletmenin ve segilen ortagin
incelenmesi sonucu ortaya gikan performans farkinin pek ¢ok nedeni olabilir.
Analizlerin sonucunda elde edilmesi umulan asil sonu¢ bu farkin nasil
kapatilacag ve daha sonra da igletme lehine bir farkin nasil elde edilecegidir. Bu
sonucu elde etmek igin segilen ortagin basarisinin altinda yatan uygulamalar,
metot ve teknikler tespit edilecek ve bunlar igletmenin performansim

yiikseltecek sekilde uyarlanacaktir.

3.6.3 Uygulama

Bu noktada .benchmarking takiminin elinde bulunan veri, hedef koymak ve
benchmarking yapilan konuda liderligi ele gegirmek igin kullanilir. Yapilacak
degisikligin gergekten ¢abaya bedel olup olmayacagi, dusinilmesi gereken onemli bir
husustur. Bizi liderlige tagtyacak degisikligin ne olacag, nasil uygulanacagini, maliyeti
ve ne kadar zaman alacagi cevap bulunmasi gereken kritik sorulardir. Bu sorulara
verilecek cevaplar paralelinde yapilacak yararli olacagina kanaat getirilirse asagidaki

adimlar uygulanmaktadir.

1% Akin Alikgoglu, Kiyaslama, IT() End. Mih. Basiimanus Y.Lisans Tezi, Haziran'97 5.61-62
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3.6.3.1 Bulgularin Yazilmasi

Benchmarking takimi kolay refere edilebilecek, grup dis1 yonetici ve ilgili
calisanlar tarafindan incelendiginde anlagilabilecek bir dokiman derlemelidir.
Bulgularin duyurulmasi agamasinda hazirlanacak dokiimanda asagidaki temel bilgiler
bulunabilir'”’.

e Benchmarking proje plani ve gergeklesmeleri,

e Mevcut siirecin tanimlanmasi (sema, ekipman, personel, ortam, performans

parametrelert),

e Benchmarking ortaginin nasil belirlendigi,

e Hangi bilgilerin nasil toplandigt,

e Ortagi daha iyi yapan nedenler,

e Farki gidermek igin alinacak onlemler ve oneriler.

3.6.3.2 Bulgularin Duyurulmasi

Benchmarking bulgular1 ( fark, farkin nedenleri ve bu nedenleri ortadan
kaldirmak i¢in izlenecek olasi yol) tist yonetim ile paylagilmalidir. Olumsuz sonuglarin
iist yonetim tarafindan kolay kabul edilemez olmasi benchmarking takiminin gorevini
bu noktada zorlastirmaktadir. Bu zorluga engel olacak onleyici ¢oziimleri su gekilde
sayabiliriz'**:

o Ust yénetimin benchmarking ¢aligmasina aktif katilimi,

o Ust vyonetimin  benchmarking  ¢alismasit  boyunca  periyodik

bilgilendirilmesidir.

Bulgularin duyurulmast gereken diger kisiler benchmarking g¢alismasindan
dogrudan veya dolayli olarak etkilenen galiganlar ve yoneticilerdir. Bu kesimin goriis ve

onerilerini almak, ileride dogabilecek uygulama zorluklarina karst bir 6nlem olarak

distnilmelidir.

197 R alder Benchmarking Uzmanhk Grubu, a.g.e., s. 35
198 K alder Benchmarking Uzmanhk Grubu, a.g.e., s. 35
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3.6.3.3 Hedef Belirleme

Ortagin su anki performansi dikkate alinarak hedef zamandaki performans
tahmin edilir. Liderligin ele gegirilmesi isteniyorsa hedeflenen zamanda ortagin tahmin
edilen performansindan daha iyi bir performans hedeflenmelidir. Hedefe kademeli bir
geligim ile ulagilabilecegi gibi, sigrama tipi bir uygulama ile ulagmak mimkindr.

Ilkinde kisa vadeli veya ara hedefler konulur.

Benchmarkingte hedef belirlenirken tek kistas, ortaga gecerek yeni lider olmak
olsa da, yine de asagidaki hedef belirleme kurallan unutulmamalidir'®.
e Hedef ulagilabilir olmalidir. Hedefi gercgeklestirme olasihiginin makul bir
seviyede olmasina dikkat edilmelidir. (% 60 ve {istii).
e Hedef ¢alisanlar sonuca yonlendirilmelidir.

e Hedef belirlemede uygulayicilarin da yer almasi saglanmalidir.

3.6.3.4 Uygulama Takiminin Olusturulmasi

Uygulamay: gergeklestirecek kisiler, benchmarking takiminda yer alan
tiyelerden daha farkli bir profile sahipse takim icersinde uygulamacilarin temsilcilerinin
de bulundurulmasinda yarar vardir. Ayrica benchmarking takimlarinda daha projenin en
bagindan itibaren uygulamacilara da yer wverilirse, ayrt bir uygulama ekibinin
olusturulmasina gerek kalmaz. Uygulama ekibinin tyeleri uygulama planinda yer

alacak konu basliklarinin devreye alinmasinda sorumluluk iistlenirter''’.

3.6.3.5 Uygulama Planinin Hazirlanmasi

Benchmarking bulgular1 belirlenen hedef uygulama planlarinin en o6nemli
giderleridir. Uygulama planlart liderligi ele gegirmek igin konulan hedefe varmak

amaciyla hangi eylemlerin, hangi sirada kim tarafindan, hangi zaman diliminde

109 K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.36

119 K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s. 36
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uygulanmasi gerektigini belirten yapisal onleme planlaridir. Uygulamanin mali boyutu

da bu noktada hesaplanmalidir'"".

3.6.3.6 Uygulama

Bu asamada uygulama planinda yer alan degisim oOnerileri uygulamaya
dontsturilir. Planlarin yonetim tarafindan kabuliinden sonra uygulamaya gegilmelidir.
Oncelikle siireg degisikliginden etkilenen kisi veya gruplar bilgilendirilerek goriigleri
alinmalidir. Genis ¢apli streg degisikliklerinde pilot uygulama gergeklestirilir, sonuglar
degerlendirilir.  Hedeflenen  performans degerine  ulagildiginda, uygulama
standartlagtirilir ve siire¢ degisikliginden etkilenen calisanlara uygulamali agiklamalar

ile duyurulur. Egitimin ardindan pilot uygulama yaygnlastinlir''2.

3.6.4 Gozden Gegirme ve Gelistirme
3.6.4.1 izlenen Gelismelerin Degerlendiriimesi

Benchmarking galigmasinin etkinliginin y6netim tarafindan gézden gegirilmesi
onemlidir. Yapilacak yonetim tarafindan gozden gegirilme temel olarak iki nedene
dayanmaktadir'":

1. Nedenlerden ilki Benchmarking ¢aligmasinin kurallara uygun sekilde, siireg
agsamalarinin tamami dogru sekilde uygulanarak yapilip yapilmadiginin kontrol
edilmesidir. Bu ¢aligma ayni zamanda, benchmarking uygulamalarinin bundan sonra
firma taraﬁndan,'sﬁrekli uygulanacak bir stireg olarak algilanmasini, bir iyilegtirme
calismas1 olarak firma kaltiiriine yerlesmesini saglamay:r da amaglar. Kazamlan
deneyime dayanarak, benchmarking siirecinin hatali, problemlere yol agan ya da

ihtiyaclar1 karsilamayan asamalarinin da gelistirilerek, stirecin daha kullarsgh

sekilde iyilestirilmesi de gozden gegirmenin amaglari igindedir.

'K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s. 36
12 K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., 5.37
113 K alder Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s.41



89

2. Ikinci neden ise heniiz tamamlanmamis benhmarking calismasinin sonucu olan
bulgularin tam olarak ve hedeflendigi sekilde uygulanip uygulanmadiginin
goriilmesidir. Benchmarking ¢aligmasinin bir siire¢ olarak degerlendirilmesi igin
asagidaki gibi bir benchmarking ¢aligmasi kontrol listesi olusturulabilir. Yonetim bu
listede yer alan sorulara cevap arayarak bir degerlendirme yapabilir. Bu
degerlendirme sirasinda benchmarking ¢aligmasinin  tim agamalar1  goézden

gecirilmelidir.

Benchmarking g¢aligmasinin  sonucu olan bulgularin etkili gekilde uygulamp
uygulanmadiginin denetlenmesi, benchmarking caligmasinin gergekten ne odlgide ise
yaradiginin irdelenmesi anlamindadir. Caligma sirasinda, firmanmn bitini ile, ya da
tespit edilmis gostergeler dogrultusunda gergekten ne olgiide gelisme saglandiginin
izlenmesi gerekir. Bu, gostergelerde hedeflenen iyilesme oranlarina, hedeflenen
sirelerde ulastlip ulastimadigimin 6lgiilmesi, etkinligin degerlendirilmesi seklinde de
ozetlenebilir. Gozden gecirme ve degerlendirme, so6z konusu hedeflenen sonuglarin
hangi alanlarda ve ne siire iginde goriilebileceginin tespit edilmesi sonucunda etkinlik
takibi seklinde yapilabilir. Bu amagla de beklenen iyilesme hedeflerini ve
degerlendirmenin yapildigi andaki gelisme miktarim1 gosteren bir ozet tablosu, hizli

karsilastirma ve izleme araci olarak kullanilabilir.

Tablo 5: Benchmarking Calismasi Kontrol Listesi

Stirecimiz nedir?

Strecimiz nasil galisiyor?

Surecimizi nasil 6lgebiliriz?

Siirecin bugiinkii performanst ne?

Muisteriler kim?

Miisterilere hangi Grtin ve hizmetler sunuluyor?

Musterilerin bu tirtin ve hizmetlerden beklentisi ne?

Bu beklentiyi nasil elde ederiz?

Diger isletmelerle karsilagtirinca performansimiz ne durumda?

Plan

Aragtirma Hangi isletmeler bu stiregte daha iyi?
Hangi igletme bu suregte en iyi?
Bu isletmeden neler 6grenebiliriz?

Caligmayi kabul ettirmek igin bu igletmeden kiminle goriigmeliyiz?

Inceleme Siiregleri nelerdir?
Siireg performanslar ne?
Siireg performanslarint nasil 6lgiiyorlar?

Bu siireci kendimize nasil uygulayabiliriz?
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Analiz

Performans farki ne?

Performans farkinin biytklagi ne?

Hangi 6zellikler Performanslarini iistiin kiliyor?
Kendi siireglerimizde neleri degistirecegiz?

Uyarlama

Onlarin siireglerinde hangi noktalar bizi gelistirir?
Performans 6l¢timlerimizi ya da amaglarimizt degistirecek miyiz?
Onlarin sureglerindeki hangi noktalar: kendimize uyarlarken degistirecegiz?

Gelistirme

Bu benchmarking ¢aligmasi boyunca neler 6grendik?
Bu degisimleri kendi siireglerimize nasil uyarlayacagiz?

Kaynak: Ozer, a.g.e., s. 78

3.6.4.2 Yeni Benchmarking Firsatlarinin Belirlenmesi

Benchmarking herseyden once siirekliligin saglanmasini gerektiren bir siiregtir.

Benchmarking yapilmis bir alanda bile ayni iglemin tekrarlanmasi gereklidir. Hizla

degisen bir diilnyada yasadigimizi unutmamak gerektigi gibi, firmamizda baz1 kosullarin

degismest de soz konusu olabilir. “Yeniden kalibrasyon yapmak” olarak da

isimlendirilen bu agama kisaca, gelismeler, degisiklikler ve yeni gereksinmelere cevap

vermek igin gereklidir. Ne kadar siklikta yapilmasi gerektigini standart bir kosula

114,

baglamak miimkin degildir. Genel olarak kabul edilmis kurallar ise soyledir' "

Hizla degisen teknolojilerin kullanildig: alanlarda alt1 ay,
Uretimle ilgili konularda her yil,

Diger alanlarda bir ila tg yil

gibi araliklarla yeniden benchmarking yapilmasi gerektigi seklindedir.

Benchmarking sikligini veya geregini asagidaki faktorler belirler:

Ulasilan veya ulagilamayan sonuglar,

Miusteri menuniyeti diizeyleri ve sikayetleri,

Yeni uygulamalrin firma iginde kabullenilme diizeyi,
Performans farki miktarlarinda degigme,

Is onceliklerinde degisme,

Firmanin misyon, hedefler ve objektiflerinde degisme,

[s diinyasina sunulan yaratic1 uygulamalar.

1K alder Benchmarking Uzamanhk Grubu, a.g.e., s.42
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Yeniden benchmarking i¢in de planlama gereklidir. Yeniden gozden gegirme ti¢
turli yapilabilir:

e Farkin kapatilmasi,

e Tim sonuglarin yeniden gozden gegirilmesi,

e Yeni bir benchmarking galismasinin baglatiimasi.

Benchmarking yapildiktan sonra yaklagik alti ay sonra bir gozden gegirme

gereklidir. Bu sirada sorulacak bir dizi sorunun cevabi firmada yeniden bir

kalibrasyona gerekli olup olmadigim belirleyecektir. Bunun sistematik olarak

yaptlabilmesi igin basit kontrol listeleri gelistirilerek kullamilabilir'",

"5 Kalder Benchmarking Uzamanlik Grubu, a.g.e., 5.43
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DORDUNCU BOLUM

BENCHMARKING UYGULAMASINA ILISKIN BIR ORNEK OLAY
VE NETAS’TA BENCHMARKING UYGULAMASI

Bu bolumde oncelikle Tiirkiye’de benchmarking g¢aligmasi yapmak isteyen
birgok isletmede egitim amagh kullanilan bir 6rnek olay incelenmistir. Bu 6rnekte,
benchmarking satis etkinliginin arttirilmast amaciyla yapilmigtir. Bu ornekte
benchmarking ¢aligmasini yapmis olan isletme bilgi paylasimi kurallar1 geregi ismen
belirtilmemistir. Bu ornekten sonra, bugiine kadar ii¢ kere Toplam Kalite Yo6netimi
Avrupa Basan odiilii almig olan ve Benchmarking uygulamalari konusunda Tiirkiye’de
oncii isletmeler arasinda yer alan Netag’in benchmarking’i uygulama sekli incelenmeye

calisilmstur.

4.1 Bir isletmeninin Satig Etkinliginde Benchmarking®

4.1.1 Satis Guicl Etkinligini Kiyaslama

Bu Ornegin segilmesinin tek nedeni tam bir basan timsali olmasi degildir.
Sec¢imin temelindeki ana faktor, satig kavraminin tiim tretim ve hizmet sektorleri igin
onemli olmasidir. Dahasi bu galigma, firmanin ele aldig: ilk benchmarking projesi olma

ozelligini de tagimaktadir. Anlatilanlar projenin basamak basamak aktarimidir.

4.1.2 Baslangigtaki Durum

1989°da, kiyaslanan firma, teknik endustri trtnleri tedarikcisiydi. %15’lik yillik

buytume hiziyla karli denebilecek bir pozisyondaydi. Fakat yonetimin istedigi daha

* Bu 6rnek olay Tiirkiye Sise Cam Fabrikalan A.S. Egitim Biriminde kullanilmaktadir.
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istiin bir performansti. BMC (Benchmarking yapan sirket) ortalama olarak kendi
sahasindaki diger firmalarla basabas gidiyordu. Biiyime hizi endiistri ortalamasinin
biraz istii olmakla beraber, karlihgi ortalamanin biraz altinda kaliyordu. Bununla
beraber kendisinden ¢ok daha fazla pazar paymna sahip firmalar mevcuttu. Yo6netim
kurulu, iyilestirmelerin saglanmast igin nelerin gerekli oldugu iizerine sayisiz
tartigmalar giindeme getirdi. 1lk adimmn hangi noktadan atilmasi gerektigi konusunda
anlagmazliklar basgosterdi. Oncelik AR-GE, pazarlama, satis, iiretim etkinligi, kalite ya
da migteri hizmetine mi verilmeliydi? Sonu¢ta, BMC benchmarking metodunu

kullanarak pilot bolge segmeye ve bu alanda ¢alisip, iyilesmeye karar verdi.

4.1.3 Hangi Alanlarin Kiyaslanacaginin Belirlenmesi

BMC, firma disindan bir benchmarking damigmani ile beraber, yoneticiler ve
diger damgmanlardan olusan bir grup kurdu. Bu grup, metodun uygulanabilmesi ve
degisikliklerin saglanabilmesi ic¢in Ustten gerekli olan destegin verilmesinde rol
oynayacakti. Bu gruptaki elemanlar aym1 zamanda tim benchmarking programinin
yoneticisi konumunda idiler. Bu program dahilinde olan bazi aktiviteler; gézlemleme,
butgeleme, eleman alimi ve yerlesimiydi. Dahasi, onlar benchmarking’in musterisiydiler
ve proje takimlarint egitmek, calismalarin akist esnasinda analitik destegi saglamak da
onlarin gorevleri arasindaydi. Son olarak, programa baglamak igin belirlenen fonksiyon
ve proseslerin karari da yine bu takima aitti. Onlar biliyorlard: ki, segimleri sonucunda
odaklanacaklar1 nokta 6nem tasiyordu. Ciinkii benchmarking i¢in ayrilan biitge oldukga
sinrliydi. Gelecekteki benchmarking projelerine ayrilacak kaynaklarin da belirleyicisi
olacaginin bilincindeydiler. Biitiin bunlan goézoniinde tutarak, tartisarak ve analiz
ederek, hangi fonksiyonlarin en iyi benchmarking hedeflerini olusturacagini belirlemeye
galigtilar. Hemen hemen biitiin ana fonksiyonlar iyilestirmeye agik oldugu igin aday
sayisi oldukga genisti. Bu nedenle 6ncelikle bir kriter belirlenmesine karar verildi.
Kriterin temelinde pazarda bagariya gétiirecek anahtar konumundaki fonksiyonlar vardi.
Bu sekilde, performanstaki kugiik iyilestirmeler bile, igin genelinde belirli bir etkiye

donusebilirdi.
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BMC’nin ig¢inde bulundugu endistrinin portresi su 6zelliklerle gizilebilir.
Yiiksek kar, ihtisas konusu drinler, satigin ve karlihgin biiyiik bir g¢ogunlugunu

olusturan kiigiik saytdaki tirtinler.

BMC’nin ilk farkettigi sey, tiretim etkinliginin iyilestirmeye ihtiyaci oldugu idi.
Fakat dikkat edilmesi gereken baska bir nokta; iiretimin iyilesmesi ayn1 zamanda zaten
yiiksek olan briit kart daha da yiikseltecekti. Bu tabii ki BMC’nin isteyebilecegi bir
sonugtu. Fakat satig etkiligindeki iyilestirme daha israrla istenen bir sonugtu. Bu mantik
cergevesinde, benchmarking c¢aligmasina baglangig olarak satig etkinligi secildi.
BMC’nin uriinleri yuksek karlilik 6zelligini tasidigindan, satiglarda yaratilacak her bir

arti toplam karlilik agisindan biiyiik deger tagtyordu.

4.1.4 Performans Olglimlerinin Degerlendirilmesi

Satig etkinliginin baslangi¢ noktast olarak secilmesi ile beraber, satis
temsilcilerinden, satinalma miidirlerinden, satinalma destek elemanlarindan ve
pazarlama personelinden olusan bir proje takimi olusturuldu. Takim aym: zamanda
sirket dist damgmanlik kaynaklariyla ve benchmarking uzmanlariyla da iletisim iginde
olacakti. Takim yogun bir benchmarking egitiminin ardindan performans kavraminin

hangi boyutu tizerinde yogunlagilacagini belirledi.

Verilen ilk karar, direk satislara bakmak oldu. BMC’nin distributérler araciligi ile
satiglarimin yiiksek oldugu biliniyordu. BMC’nin eksik olan yami, direk satiglarinin
yiizde olarak oramn'rakiplerinden oldukga diigiik olmastydi. Direk satiglar dahilinde,
takim kiyaslamak i¢in belli bir ol¢ii listesi olusturulmahiydi. 1lk adim BMC’nin satis
prosesini kagida dokmekti. Basitlestirilmig sekliyle bu proses asagidaki aktiviteleri

igermektedir:

e Amaglari belirleme
e [lk baglanti
e llgi uyandirma,yaratma

e Takip etme, takipte tutma
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Ttk satis
Hizmet sunma

Satislarin devam

BMC daha sonra her basamaktaki, performansi etkileyen itici giigleri belirledi.

Omegin ilgi yaratma asamasi igin, itici gigler arasinda ilk baglant1 sayisi, satis

temsilcisinin becerisi, baglantilarin siklig1, pazarlama galigmalarinin etkinligi sayilabilir.

Bu yontemle, BMC daha detayli bir sekilde arastirilabilecek bir olgiimler listesi elde

etmis oldu. Son liste 3 ana kategoriden olusuyordu. Bunlar maliyet dlgiimleri, etkinlik

olgiimleri ve performansa katkida bulunan ozellikler ve etkinlikler, baska bir deyisle,

“nedenler ve nasillar”

Bir aylik siirecin sonucunda ortaya ¢ikardiklar liste sunlardan olugsmaktaydi:
MALIYET

Satis temsilcisinin maliyeti/gelirlerin yiizdesi olarak
Toplam satiglarin maliyeti
Satig ve pazarlma maliyeti

Satis temsilcisi bagina diisen toplam harcama

ETKINLIK

Satis temsilcisi bagina diigsen direk satiglar
Harcanan her bir dolar basina diigsen satis gelirleri
Giinluk kigi bagina diisen aramalar

Beklenenleri miisteriye donistirme orani

Satig giiciiyle saglanan miisteri tatmini

Direk ve distribiitor aracthg ile yapilan satiglar arasindaki geligki

NEDENLER VE NASILLAR

Satis temsilcisi ve teknik servis elemaninin deneyimi ve ge¢misi
Satis egitimlerinin miktan
Satig temsilcisi devri

Zaman paylagimi
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e Bir aramanin dogasi
e Her bir temsilcinin edindigi satis destegi miktari ve ¢esidi
e Diger fonksiyonlarin destegi ve onlarla olan iliskiler

o Odemeler ve tegvikler

Bunlara ek olarak, bulgularin baslangicindaki varsayimlarla sinirli kalmamas:

agisindan, takim ayn1 zamanda ileri *“ hergeyi kavra” yi1 kategoriye dahil etti. Bunlar;

En iyinin kullanildig1 6lgiimler

En tyinin 6nemli diye diistinip dikkate aldigi uygulamalar .

4.1.5 Grubundaki En lyi Firmalari Belirlemek

islevsel alanlani belirledikten ve anahtar degiskenleri bulduktan sonra, BMC kendi
dalinda en iyi olan firmalari aramaya koyuldu. Ilk kararlari listeye alacaklar: firmalar
grubunu belirlemek oldu. BMC, misterileri ile neyin iyi gittigini anlamak igin,
rakiplerle yapilan kiyaslamalarin maksada uygunlugundan emin olmak istedi. Rakip

firmalarin uygulamalart hakkinda fikir edinirken, su 6zelliklerde 6 firmayla ilgilendiler.

e 4 rakip
e BMC’nin misterilerine farkli iiriin satan rekabet dist bir firma

e Bagka bir endistriden rakip olmayan bir firma

Daha sonra BMC dalinda en tyi firmalan se¢meye koyuldu. Pek tabi ki her firma
igin olgim kriterlerini ve uygulamalar1 hakkinda bilgi toplamak ve aralarindan en iyi
6’smt segmek ¢ok masrafli ve zaman alici olacakti. Bunun yerine bechmarking ekibi
basit ve bulunmasi kolay kriterleri secti. Rakipleri olgmek igin belirledikleri 6lgiim
kriterleri kolayca elde edilebilen bilgilerdi ki bunlar; pazar payi, karlilik, biiytime,
tamnurlikts. Benchmarking ekibi ayrica misterilerin hognutluk derecesi ve satis ekibini
becerileri iistiine kiigik ¢apli musteri teftisi yapti. Rekabet disi firmay1 segerken,

miisteri teftisinden ¢ikacak listeye bilyiikk onem verdiler ve rakiplerini notlarken
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kullandiklar1 6lgtim birimlerini bu firma tizerinde de uygulayarak, gergek performansim

ve bilinir ozelliklerinin uygunlugunu tespit ettiler.

Kendi dalinda en iyi Gnvamini haketmis “satig teskilati”mi belirlerken baska bir
tedarik kullandilar. Satis giciiniin tesirligine piyasada adi gegen firmalar1 bulmak igin
bliytik ¢apli arastirmalar yapildi. Ek olarak, danigmanlarin kendi veri tabanlarina goz
atarak gecmis satig arastirmalarini tetkik etmelerini ve en iyi performansi sergileyenleri
ortaya gtkarmalari istendi. Bu endiistri digi1 girket ayn1 zamanda kiyaslanilabilirlik testini
de gegmeliydi. Toplanan bilgiler, yapilan gozlemler BMC’ye yardimci ve yapici

olabilecekler miydi?

Benchmarking ¢alismasinda, se¢ilmis firmalar bazi siirprizlerle kargilagtilar. Rakip
firmalardan lgii tahmin edildigi tizere en biyik, en karlt sirketler olmasina ragmen
dordiinctisii gozden kagan bir rakip firmaydi. BMC bu firmanin (CD) satis giiciiniin
misteriler arasinda biytk sohreti oldugunu ve endiistrinin geri kalanina oranla daha
hizli biytidigiini buldu. Rekabet disi firma NCS, kendi alaninda en iyi endiistri disi
firma NCO olarak belirlendi. Bu firma BMC gibi satig siirecini teknik agidan siddetle
vurguladiklari endustriyel tiriinler satiyorlardi. Bu da BMC ve bu firma agisindan gok

uygundu.

4.1.6 BMC’nin Performans ve Uygulamalarini Kendi Dalinda En lyi
Firmalaria Kargilastirmak

Nihayet BMC bilgi toplamak ve kiyaslamada bulunmak i¢in hazirdi. Ilk once
sirket igin veri toplamak sartti; bu sayede kiyas igin degil fakat Slgiimlerin tamimlari
uzerindeki ikilikleri ortaya g¢ikarmak igin gerekliydi. Ekibin pargasi olan satis tegkilat:
ve ust diizey yonetimin projeye verdigi destek sayesinde sirket i¢i veri elde edinimi
oldukg¢a kolay basarildi;ama yeni aragtirma gerekliydi. Mesela, BMC satis elemanlarini
vakitlerini nasil harcadiklarini takip edemediginden on bilgi elde etmek igin biitiin
elemanlarint tetkik etti. Grubunda en iyiler hakkinda bilgi toplamak iki ayr1 yaklagtmi
gerektirdi. Rakipler igin, yillik raporlar gibi yayimlanmis kaynaklardan toparlanan bilgi

bir alt kiime bilgiyi olusturuyordu. Bununla birlikte bilginin biiyiik kismim goriismeler
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yoluyla toparlamak damgmanlara disiiyordu; tglincti ve rakip parti olarak BMC’nin
elde etmekte zorlanacagi bilgilerdi bunlar. Rakip olmayanlarla direk iletisim hatt:
kuruldu. Telefon konugmalari, yerinde ziyaretler yapildi;, genis ¢apli girisimler BMC’yi
bu sirketlerin kritik satig uygulamalari, felsefeleri ve aktiviteleri hakkinda olduke¢a
aydinlatti. Damigmanlar benzer detaylt bilgileri rakip firmalar igin topladilar. Sunu
kavramak ¢ok onemlidir: Ik once anahtar kriteri tanimlamak yapilan aragtirmaya
odaklanmay1 saglar, boylece zamandan tasarruf edilir. Baska tirli dogabilecek

karmasiklik 6nlenmis olur.

Bilgi topladikga kiyaslamalar yapildi. iik kiyaslama maliyet ve tesirlik 6lgiimleri
iizerine oldu. Bu sayisal degerlerin BMC’nin diinya g¢apinda satig tegkilati olabilmesi
icin ne sekilde, nasil iyilegsme yapmasinin anlamasinda yardimci oldu. Ayrica bu
olgimler degisik boyutlar g¢ergevesinde hangi firmalarin digerlerine goére daha iyi

oldugunu ortaya koydu.

4.1.7 Performansin lyilesiminde Degisik Yollarin Analizi

Herhangi bir benchmarking projesinde en 6nemli basamaklardan birisi “ne kadar

R N1

iyilesmekten” “nasil iyilesmeye” yapilan sigramaydi. Bunun igin anahtar, élgimler ve
“nasil ve niginler” arasindaki baglantiydi. Bu durumda olguimler hangi sirketleri belirli
alanlarda en iyi uygulamalart oldugunu ortaya koydu. Buna bir ornek satis giici
iiretkenligiyle satig elemanlarina performansa bagl olarak verilen prim oram arasindaki
¢ok agik korelasyondur. Diger sirketlerin BMC’den farkli uygulamalan da vardi buna
ornek olarak digerle;rinin BMC’de daha fazla reklama para harcadiklarini sdyleyebiliriz.
Verilerin dikkatli analizi sonucu BMC ihtiyaci olan hipotezleri formiile edebildi. Daha
sonra bu hipotezleri test ve tasdik etmek i¢in ek veriler toplandi. Bu arastirma en iyi
uygulamalarin nasil iglerlik kazanacaginin BMC’nin idaresince anlagilmasina yaradi.
Ornegin nerede ve nasil reklama para harcamali, satig egitimi icerik olarak ne kapsamali

ve bunu kim yénetmeli. Birkag tekrar sonucu agik bir tablo ortaya ¢ikti. Bu da BMC’nin

stratejisinin geligtirmesine yardimci oldu.

L YOKSEKOCRETIM KURULL
DORDIARTASYON SLERKEZ)
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4.1.8 En lyilere Yetismek ve Onlari Gegmek icin Belirlenen
Programlar

Sayfalarca notu gozden gegirmek ve bilgi noksanliklarini ekstra arastirmalarla
kapatmak, dogruluk veriler arasindaki iligkileri tammlamak ve siirekli olarak hipotezleri

gelistirerek test etmek bir strateji hazirlamakta ¢ok gerekli idi.

Rakipleri tetkik etmek, BMC’nin miisterilerinde neyin daha etkili oldugunu
anlamasina, harcamalarda hedefler belirlemesine, 6zel satiy ve pazarlama taktikleri
ogrenmesine ve varolan zincir gatigmasini istesinden gelmesine olanak sagladi. Diger
taraftan kendi alaninda endiistri lideri olusu, en iyileri gézlemlemesi, satis giiciiniin daha
ust duzeylerde yapilanma ve destekleme sekli, diger egitim ve tesvik gibi konularda

fikir verdi.
BMC nin gelistirdigi stratejik hareket planm su anahtar 6geleri tagiyordu:

e Eleman bulma : Yiiksek dereceli teknik servis elemanlarini iige katlamak

e Egitim : Yeni elemanlar igin egitim giinlerini %50, mevcut olan egitim siiresini de
%100 arttirmak. Satis teknikleri iizerinde daha fazla yogunlagmak.

e Ucret : Performansin iicretin %401 ile %50’sini olusturacak sekilde tesvik plamni
degistirmek. Performansin bu ileri hedeflerinde ortalama iicret, %20’lik artis
gosterecekti.

e Personel Olusumu : Her bir satiy eleman: bazinda toplam satig destek personelini
%00 arttirmak.

e Reklam : Derece derece reklam giderlerini gelirlerin %251 seviyesine getirmek ve
reklamlar1 6nemli teknik bilgiden, Giriin bilinglenmesine kaydirmak.

e Pazarlama : Olan ve olacak potansiyel misteri tizerindeki veri tabanini arttirmak ve
gelistirmek, pazarlama kanallarini degistirmek.

e Miisteri lliskileri : Miisteri ile olan diyalogun iiriin satmaktan ¢ok karsihkl iligki

gelistirmek yoniinde degistirmek. Bu satig egitimi ile saglanir.
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Programin pargasi olarak BMC bu hedef ¢aligsmalarina bazi kontrol mekanizmalari
da eklemektedir. Bu kontroller sayesinde yapilan galigmalarin sadece satis
departmamnin masrafini arttirmaktan ibaret olamayacagina emin olmaktadir. Ornegin;
satis destek grubunu sayica arttirmak, satiy miimessillerinin miisteri ile daha fazla
zaman gecirip masa bagi isten uzaklagmasini saglamak iginse ve bunun sonucunda
miisteri ile gegirilen zamanda bir artis yoksa, destek grubundaki artig yeniden gozden

gecirilmelidir.
BMC performans hedeflerini de belirtmistir. En onemlileri;

e Eleman basina geliri %50 arttirmak,

e Pazar payin1 %8’den %11’e ¢ikarmak,

e Eleman bagina giinliik satig aramalar1 adedini ikiye katlamak,
e “Diyalog oranini” % 40 arttirmak,

e Misteri memnuniyetini % 30 arttirmak.

Biitiin bu hedefler ii¢ yil iginde basarilmak zorundaydi. Bu hedefler ekip tarafindan

stratejik hareket plani kadar 6nemli goriiliiyordu.

4.1.9 Plani Uygulamak ve Sonuglarini Gézlemiemek

Eldeki bu stratejik hareket plani ile yapilmasi gereken, onaylari almak ve

ongoriilen degisiklikleri uygulamaya sokmakti.

Ekip tavsiye edilenler yerine getirdiginde performans hedeflerine
ulagilacagindan son derece emindi. Ayrica ekip son raporunu hazirlamadan, yonetim ve
diger kisilerden g¢ok az tepki ile karsilasacagini biliyordu. Ciinkii ekip yoneticilerle
diizeyli ve stirekli olarak iletigim halinde idi. Bu sayede yonetimin fikir ve elestirilerini
planlarina dahil edebildi. Biitiin basamaklar iizerinde onceden anlasildigt i¢in ekibin

butiin plam birkag kugik degisiklik ile yurirlige kondu.
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U¢ yildan daha fazla bir siire gegtiginden benchmarking sonuglarini simdi
inceleyebiliyoruz. Bazi basamaklar beklenenden daha basarili oldu, digerleri ise daha
az. Ornegin,satig destek grubu planlanilandan daha fazla arttirilmasina ragmen, teknik
servis elemanlari daha az ise alindi. Ciinkii BMC diger eleman alma gereksinimlerini
g6z oniine almadan hedeflerini ulagamayacagim goriiyordu. BMC’nin diger kisimlarint
iyilestiren baska benchmarking projeleri uygulandi. Durumlarin koéklii bir bigimde
degismedigine ve hedeflerin degismesine gerek olmadigina emin olmak igin satis etkisi

arastirmasi giincellestirildi.

Genel olarak proje hemen hemen her alanda son derece basarili oldu. Biitiin
biyiik performans hedeflerine ya hemen hemen ulagildi ya da hedefler asildi. Biraz 6nce

bahsedilen performans hedeflerinde ulagilan oranlar soyledir:

e Eleman bagina gelir % 58 artt1.

e Pazar pay1 %12.2’ye ulast1.

o Eleman basina giinliik satig aramalan adedi %87 artt1.
e Diyalog oram %38 artt1.

e Miisteri memnuniyeti %40 artt1.

Yonetim projenin sirkete katkisini yilltk 20 milyon dolarin tizerinde tahmin ediyor.
Ayrica proje benchmarking’in BMC’de gegerliligini gostererek sirketin  diger

alanlardaki faaliyetlerinde iyilesmelere yardimet oldu.
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4.2 Netag’ta Benchmarking®

Netas, Tirkiye’nin iletisim gereksinimini yerli iretimle kargilamak amaciyla
1967°de PTT (Tiirk Telekom) ve Kanada’nin Northern Telecom Limited (NORTEL)
ortakligiyla kurulmugtur. Musterilerine toplam iletisim ¢6ziimleri sunmay1 amag edinen
Netag’in uriinleri arasinda sehirler ve kirsal alanlar igin telefon santrallari, gogul ortam
ve telsiz iletisim ¢oziimleri, transmisyon ve gui¢ sistemleri, paket anahtarlamali veri
iletisim sebekeleri, sayisal 6zel haberlesme sistemleri, sef sekreter sistemleri ve GSM de
dahil telefon makinalar1 bulunmaktadir. Tirkiye’nin iletisim aginin modernizasyonunda
onemli bir gorev ustlenen Netas, kurulusundan bugiine Tiirk Telekom’un hizmetine
yaklagtk 10 milyon hatlik santral techizati, transmisyon ve veri iletisim sistemleri
vermig, bunun yani sira | milyonu askin 6zel telefon hattim da 35.000 miisterisinin
hizmetine sunmustur. Netas, kendi gelistirdigi uriin ve hizmetlerin yam stra
teknolojisini Nortel’den transfer ettigi urinlerle toplam iletisim ¢6ziimlerini siirekli

yenileyerek teknoloji ve pazar liderligini siirdiirmektedir.

NETAS’in faaliyetlerine “Toplam Kalite Yonetimi” felsefesi yon verir.
Miigterilere toplam ¢oziimler sunmak ve % 100 migteri memnuniyeti saglamak
amaciyla, arastirma ve gelistirmeden (iretime, pazarlamadan satig sonrasi servise kadar
her asama igin mikemmellik &lgiitlerinin belirlenmesi ve tiim g¢alisanlar tarafindan
titizlikle uygulanmasi bu felsefenin 6nemli bir boyutudur. Ekip ruhu, Netas'in
vazgecilmez ilkelerinden biridir. Sirket, giiciinii yetigmis ve siirekli geligen insan
kaynagindan almaktadir. Netag’in ilkesi; miisterilerinin, ¢alisanlarinin, kendisine iiriin

ve hizmet sunan kurumlarin ve diger is ortaklarinin beklentilerini agmaktir.

Toplam Kalite Yonetimini uygulayan diger kuruluglarda da oldugu gibi Netag’ta

da siirekli iyilestirme bir i§ yapma tarzidir. Sistematik iyilestirmeyi bagarabilmek igin

* Netag'ta Benchmarking uygulamasina ilikin bilgiler Netas’ta ilgili uzmanlarla yapilan goriismeler ve
yazigmalar sonucunda elde edilmigtir.
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yontem belirli olmali ve bu vyolda kullamlan genel arag ve teknikler
kazanilmalidir.Netag’in kullandigi en onemli iyilestirme tekniklerinden birisi de

benchmarking’tir.

4.2.1 Netag’in Benchmarking’i Kullanma Amaci

Giinimiizde pekgok kurulug global diizeyde rekabet etmek durumundadir. Bir
kurulusu milkemmellige gotiren yol, kendini rakipler ve dinyadaki en iyi
uygulamalarla siirekli olarak Benchmarking yapmaktan ve istiin uygulamalan

uyarlamaktan gegmektedir.

Bu prosediiriin amaci temel Benchmarking kavramlarini tanitmak ve sirket igi
Benchmarking yontemini, rolleri ve sorumluluklari anlatmaktir. Prosediirde
Benchmarking yontemi genel olarak verilmig olup Benchmarking ¢aligmasi yapacak

takimlara detayl egitim verilecektir.

4.2.2 Netasg'ta Benchmarking’'in Tanimi

Benchmarking, diinyada mevcut en iyi uygulamalarin arastirilmasi,
bulunmas, anlasilmasi ve surekli iyilestirme amactyla sirkete uyarlanmas: siirecidir.
Benchmarking verileri (Benchmarks) ise bir performans olgiimii , bir referans

rakamidir.

Benchmarking, liderlik pozisyonuna ulagmaya odaklamr; diinya simnifindaki
kuruluglari, urtinleri (mal, hizmet) ve is pratiklerini tesbit eder; diinya simfi
olmalarinin arkasinda yatan nedenleri aragtirir; bu bilgiyi sistematik ve siirekli olarak

kurulusun tiriin ve sireglerine uyarlar.

Benchmarking kapsaminda rekabet yeni ve daha genis bir anlamda
kullanilir, bir rakibe karsi, ayni1 sektoérden takdir edilen bir kurulusa kars1 ve farkls

sektorden lider olan bir kurulusa kars: olmak tizere 3 kategoriyi igine alir.
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Olgiimler Benchmarking’in gesitli asamalarinda anahtar bir noktadir. En iyi pratige
sahip girket ile aradaki farkin belirlenmesine yarar. Ayrica bu olgiimler zaman
icindeki geliymelerle aranin ne kadar kapandigim tesbit etmek igin de gereklidir.
Kurulusun performans: arttikga hem bu artisin, hem de referans alinan kurulusla

aradaki farkin olgilmesi gereklidir.

Benchmarking, rekabetgi analiz veya piyasa aragtirmasinin otesindedir. Rekabetgi
analiz rakiplerin Griin fiyat ve ozelliklerinin ortaya ¢ikarilmasidir. Benchmarking ise
bir triiniin fiyatinin ve ozelliklerinin saptanmasiyla yetinmeyip, nasil tasarlandiginin,
tretildiginin ve dagitildiginin da anlagilmasini saglar. Piyasa aragtirmasi kurulusun
piyasa ve iiriin bazinda durumunu arastirirken Benchmarking, lider kuruluglarin neyi,

niye ve ne kadar iyi yaptiklarim inceler.

Benchmarking yapilacak kurulug herzaman bir rakip olmayabilir. Sektorlerin
en_iyi uygulamalarin1 anlamak, degistirilmesi gereken noktalarin farkina varilmasim

saglar.

Disaridan bakmak ve degisik sektorlerdeki en iyi uygulamalari aramak, miisteri
ihtiyaglarint daha iyi anlama yetisini kazandirir. Saptanan en iyilerin kuruluga adapte
edilmesiyle misterilerin ihtiyaglarint daha iyi kargilanmasi ve miisteri tatmininin

artmast saglanir.

Is gevresinin devamli gelismesinden dolayr Benchmarking siirekli bir yonetim ve
kendini geligtirme. siirecidir. Bir heves ya da bitirilecek bir proje degildir. Iyilesme
yoniinde rekabet devam edeceginden Benchmarking bulgularinin periyodik olarak

ayarlanmasi gereklidir.
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4.2.3 Benchmarking Turleri

+  Kurulus i¢i: Dahili performans: anlayabilme kazanci sagladigi igin iyi

bir baglangi¢ noktasidir.

AVANTAIJLAR SAKINCALAR
Siirecin tammlanmasi, “En 1yisi” ile Benchmarking yapamama
gecerliliginin dogrulanmas firsati Sintrli bir bakis agisi

Bilgilerin elde edilmesi kolay
Olgiimler benzer.

Kargilastirilabilirlik yiiksek

* Rekabet¢i : Endistri igindeki yerini anlamak i¢in faydahdir. Bilgi
paylasimi kolaylig1 agisindan genellikle endiistri gruplari veya bagimsiz

kuruluglar tarafindan yiritilir.

AVANTAJLAR SAKINCALAR

Rakipler i¢indeki yerini Bilgi paylagiminda zorluklar

gorebilmek Disaridaki yenilik¢i uygulamalar
gorememek

Karsilagtirilabilir bilgi

* Fonksiyonel : Endiistriden bagimsiz olarak belli bir konuda en iyi
uygulamalar1 arastirmaktir. Bilinen bir ornegi Xerox firmasinin |
postayla katalog dagitan L.L.Bean firmasi ile dagitim ve depolama

alanlarinda yaptig1 ¢alismadir.

AVANTAJLAR SAKINCALAR
Yenilik¢i yaklagimlar Kaynak bulma zorlugu (Zaman
alici)

Bilgi paylagimi kolaylig: Uyarlama zorlugu
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4.2.4 Roller Ve Sorumluluklar

Stirekdi iyilegtimme
Talarrian ) ) D Talepler,

Teg_mslaf

Agik Kaynaklar

* Yayinlar / Medya

* Kigisel temaslar

* Anketler

* Serrinerier, Makaleler

Sekil 16: Netas’ta Roller ve Sorumluluklar

4.2.4.1 Temel is Surecleri Yénetim Takimi — BPMT

Benchmarking stratejisini belirlemek

Oncelikler dogrultusunda Kritik basar1 faktorlerini belirleyerek, Benchmarking
calismalarini yonlendirmek

[¢ /dis Benchmarking taleplerini degerlendirmek / onaylamak

Kaynak planlamasi yapmak (Para, Insan, Zaman)

Benchmarking uygulamalarini / sonuglari izlemek, degisimleri baglatmak, yonetmek
Benchmarking ¢aligmalarini 6diillendirmek

Benchmarking sirecini gozden gegirmek

4.2.4.2 Sure¢ Sahipleri

Siireglerindeki Benchmarking ihtiyaglarimi belirlemek

Kendi sorumluluk alanlarindaki stiregler / metrikler igin agik kaynaklardan bilgi
toplamak

Konulariyla ilgili potansiyel en iyi uygulayicilari belirlemek

Benchmarking bilgisi verilebilecek alanlari ve bilgileri belirlemek
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Benchmarking igin 6n ¢aliymalari (Konu, potansiyel ortaklar) yaparak,
Benchmarking talep formuyla Benchmarking koordinatoriine bildirmek
Benchmarking stratejisi dogrultusunda kendi siireglerinde Benchmarking

calismalarini ytrtitmek / kaynak ayirmak / sonuglar1 degerlendirmek

4.2.4.3 Benchmarking Sorumlusu

Sirket dig1 temaslarin koordinasyonunu saglamak

Bilgi paylasumi, ziyaret protokoli, ahlaki ve yasal kurallar igin bir rehber dokiiman
olusturmak

Benchmarking konusuna gore gerekiyorsa Benchmarking takimlarina katilmak
Takimlara gerekli egitimi saglamak

Benchmarking ¢alismalarini ve ilerlemeleri raporlamak

Sirket genelinde bir Benchmarking veri tabam olusturulmas: faaliyetlerini koordine

etmek. Benchmarking ¢aligmalarini sirket iginde duyurulmasinm saglamak.

4.2.4.4 Benchmarking Takimi

Siirecin analizini yapmak, soru listelerini hazirlamak.

Calisma plani ve veri toplama planinini hazirlamak .

Benchmarking ortaklari igin kriterler gelistirmek.

Benchmarking ortaklarin1  arastirmak, Benchmarking verilerini toplamak, analizini
yapmak ve farkliliklar1 belirlemek.

lyilestirme planlarim gelistirmek, gerceklestirmek, izlemek ve yeniden

degerlendirme c¢aligmalarini yiiriitmek.



4.2.4.5 Kurallar

Benchmarking ¢aligmalarinin  baglatilmasi  igin  siire¢  sahipleri
sireglerindeki Benchmarking ihtiyaglarim belirleyecek, takim kurarak
On ¢aligsmalan yapacak (a¢ik kaynak arastirmasi, ortaklarin belirlenmest,
on soru listeleri) ve sonuglart Benchmarking sorumlusuna bildirecektir.
Sirket digindan gelen Benchmarking istekleri Benchmarking sorumlusu,
BPMT ve ilgili sire¢ sahibi tarafindan degerlendirilecektir.

Tim Benchmarking ¢aligmalart “Documents Server” 'da Benchmarking
_klasoriinde duyurulacaktir. Bu amagla tim Benchmarking istekleri ve
sonug raporlar Benchmarking sorumlusuna bildirilecektir.

Tim Benchmarking ¢alismalarinda “Calisma Plan1”, “Veri Toplama

Plan1” ve ”Sonug Raporu” hazirlanacaktir.

4.2.5 Benchmarking Yéntemi

+Konunun bellrlenmesi
PLANLAMA ~Kiyasiamna takeoswem Honlinsss
+Siirecin/metriklerin incelenmesi

_ «On soru listelerinin hanrianmas»
ORTAKLARIN +Potansiyel ortaklann belirlenmesi
BELIRLENMESI +Temasa gegiimesl

. +Detayh soru listeleri/ saha ziyaret!
ANALIZ <Sonuglann analizi
SiRKETE «cylleVitimme dnerileri / Raporlama

Sekil 17: Netag’ta Benchmarking Yontemi
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4.2.5.1 Benchmarking Konusunun Segimi
(Sorumlu : Siire¢ Sahibi)

e Surec sahipleri tarafindan Benchmarking ihtiyaglar1 belirlenir, hangi
konularda, neler oOgrenilmek isteniyorsa Onem sirasina konur ve
Benchmarking igin bir alt yap1 olusturulur.

e Bu asamada is siregleri tanimlanmis ve siniflandiriimis olmalidir.

¢ Benchmarking konularin segerken,

« Sirket hedefleri ve is sonuglarina etkisi
* Miisteri tatminine etkisi
* Plan ve stratejilere etkisi
* Kaynak durumu gozoniine alinmahidir.

e Benchmarking ¢alismasinin neden yapilmak istendigi, hedefi,

calismadan  beklenen sonuglar, ¢ahsma kapsanmi  simirlart  (nelerle

ugrasilacak, nelerle ugrasilmayacak) agik¢a belirlenmelidir.

4.2.5.2 Benchmarking Proje Takiminin Kurulmasi
(Sorumlu : Siire¢ Sahibi)

e Konu belirlendikten sonra siire¢ veya istek sahibi tarafindan gerek
goriilityorsa bir takim kurulur veya saha ziyaretine kadar olan galigmalar
stireg sahibi tarafindan gergeklestirlir saha ziyareti ve sonrasi igin 7.
Adim asamasinda takim kurulur.

o Takim, Benchmarking c¢aligmasi egitimi alir. Bir c¢alisgma grubu
normalde 4-6 kisiden olusur.

e  (Cogu takim ¢aligmasi 3-6 ay siirer. Genel olarak harcanan siire hafiada
10 saat civarindadir.

Takim uyelerinin sahip olmast gereken kriterler :

*Gerekli  bilgiye sahip olmasi(Segilen siire¢,  Organizasyon,
Benchmarking siireci ,Kiiltiir)

* Yaratici ve esnek olmasi

* Iletisim yetenegi olmasi

» Zaman ayirabilmesi , ilgili olmasidir.



« Calisma plam ve veri toplama plam hazirlanir. Plan aynlacak

kaynaklara ve istenen bilginin derinligine baghdir.

4.2.5.3 Surecin incelenmesi
(Sorumlu : Siire¢ Sahibi/Benchmarking Takimi)

Siirecin nasil isledigini daha iyi anlamak igin ,

» Siirecin akis1 ¢izilir (Siireg, altsiiregler), kritik basar1 faktori
belirlenir/gdzden gegirilir.

» Metrikleri, maliyet, kalite, ¢evrim zamani, migteri memnuniyeti
cinsinden belirlenir/gozden gegirilir.

» Diger siireglerle etkilesimleri incelenir

4.2.5.4 Onsoru Listelerinin Hazirlanmasi
(Sorumlu : Siire¢ sahibi/Benchmarking Takimi)

Soru listesi takimin veri toplama hakkindaki dusincelerini organize
eder, kendi sire¢ profilini daha iyi gorebilmeyi saglar ve ileriki
asamalarda Benchmarking ortag: ile bilgi degisimine esas olusturur.
Soru listesi kendi performans: ile ortagin  performansin
karstlastirabilecek sekilde hazirlanmahidir.

Soru listelerinin igerigi genel olarak su sekildedir :

« Sirketin altyapis1 ( Yonetim yapisi, Siireglere bagli genel istatistikler)

» Stirecin performansi / nitelik bilgileri (Streg akisi, metrikleri )

* Belirlenen alar;daki uygulama tile ilgili bilgiler ( Egitim, Ekipman,
[liskili siiregler)

Ornek bir soru listesi Ek2’de verilmistir. Soru listelerini hazirlarken
genel oneriler :

Kolay sorulardan baslayip zora dogru gidilmeli

Agik ve kisa sorular sorulmali

Negatiflikten kaginilmali, Onyargili ve taraf olunmamali

Basit kelimeler kullanilmali

Teknik ve jargon kelimelerden kaginilmali
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Cok anlamli kelimeler kullanilmamalt

Takibi kolay bir yapi kurulmali

Sorular mantiksal bir yolla siralanmali

Gerekli olan yerlerde agiklamak igin 6rnek kullanilmali

Soru sayis1 sinirli olmali ; cevaplandirani yormamali ve biktirmamli.

4.2.5.5 Potansiyel Ortaklarin Belirlenmesi
(Sorumlu : Siire¢ Sahibi/Benchmarking Takim)

e Benchmarking ortaklari igin kriterler belirlenir.
Kriterler: Temel finansal gostergeler (Karlilik, satiglar, pazar payi,..),
buytkliuk, dran buyukligi ve karmasikligi, R/D  yatirimlari, kalite

yaklagimiari, benzer siirecler, cografi yakinlik, benzer is giicii olabilir.

Kriter Sirke
A B C D
Benzer siireg 3 8 8 1
Pazar Payi 3 5 3 |
Cografi yakin. 2 6 2 3
Benzer Isgiicit 2 7 3 3
Toplam 10 |26 16 |8

e Ortak bulabilmek igin gok ¢esitli bilgi kaynaklar1 vardir. Ornek :

Pazar aragtirmacisi ve rekabet¢i analiz uzmanlan,

Kiitiiphaneler,

Profesyonel veya ticari dernekler,

Sektorel yaym!ar veya Ozel raporlar,

Standart olusturan kurumlar,

Konuyla baglantili seminerler,

Univesite ve o alanda yazan yazarlar damigmanlar,

Miisteri aragtirmalart,

Yatirim ve ticari bankalar,

Veri bankalar1 (International Benchmarking Clearinghouse (IBC),..)
e Sadece sonuglarla ilgileniliyorsa agik kaynaklardan gerekli bilgi elde

edilebilir. Calisma igin daha az kaynak kullamlmis olur. Ancak
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sonuglarin arkasinda yatan nedenler, yaklagimlarla ilgileniliyorsa firma

ile temasa ge¢mek gerekir.

® Bu asamamn bitirilmesi ile sirket i¢inde yapilacak ©n g¢aligmalar
tamamlanmistir. Yapilan 6n ¢alismalar i¢in (Belirlenen konu, potansiyel
ortaklar) “Benchmarking Talep Formu” doldurulur. Benchmarking Talep
Formu ve On soru listesi Benchmarking sorumlusuna iletilir. Form 6rnegi

Ek1’de verilmistir.

4.2.5.6 Potansiyel Ortak ile Temasa Gegilmesi
(Sorumlu : Benchmarking Sorumlusu)

e Benchmarking talebi Benchmarking sorumlusu tarafindan Is Sirecleri Yonetim
Kuruluna (BPMT) bildirilir. Burada alinan karar dogrultusunda Benchmarking
caligmasi baglatihir veya oncelik sirasinda daha ileriye ertelenir.

e Karsi organizasyon iginde kiminle gortisiilecegi belirienir

o Teklif mektubu gonderilir.

» Bu asamada kars1 kurulusa ¢alismanin amaci, katilim ricasi, neden secildigi, bilgi
paylasimi kurallart ve bir sonraki adim agikga belirtilmelidir. Bilgi paylagimi
kurallar 6rnegi Ek3’de verilmistir. Istenirse 6n bir toplanti yapilabilir. Anlasilirsa

istege bagh olarak sozel/ yazi ile anlagma yapilir.

4.2.5.7 Detayl soru listeleri, saha ziyareti
(Sorumlu : Benchmarking Takimi)

+ Saha ziyaretine gitmeden once detayli soru listelerinin  hazirlanmasi
tavsiye edilir. Bu listelerde 6grenilmek istenen detay bilgileri alacak
sekilde sorular yer alir. Alinan bilgiyi dogrulamak, daha fazlasini
ogrenmek,siiregte ¢ahiganla konugabilmek, sture¢ akigim yerinde
gorebilmek i¢in saha ziyareti yapilabilir.

Yerinde ziyaretin avantajlari:
Derinlemesine bilgi toplamay1 kolaylastirir
Mevecut bilgiyi dogrular ve agikliga kavusturur.

Kurulusun kiiltur ve tarzinin anlasilmasini saglar.
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Dezavantajlart:

Pahalidir, zaman alicidir, ayarlamasi zordur, hedeflenen ortak katilmak
istemeyebilir.
 Bilgi toplama siirecinde su sorulara cevap verilebilmelidir.

Ne kadar daha iyiler ?

Niye daha iyiler ?

(Proses prosediirleri,Is pratikleri,organizasyon,pazar, politikalar,gevre)

Onlardan ne 6grenebiliriz ?

Ogrendiklerimizi nasil uygulayabiliriz ?

4.2.5.8 Sonuglarin Analizi / Uyarlanmasi
(Sorumlu : Benchmarking Takim)

e Mevcut veriler ortagin verileri ile karstlagtinlir. Elde edilen veriler
derlenir.
o Aradaki farkliligin nedenleri arastirtlir.
Ortak sizin yapmadiginiz neyi yapiyor ?
Nasil yaptyor ?
e Farkliligin kapanmasi igin stratejiler gelistirilir
e Farkliliklar uygulamalarda ve sonuglarda olacaktir. Benzer uygulamalar
varsa ulagilabilir sonuglar hedeflere dahil edilir. Uygulamalarda farklilik
varsa yeni uygulamay: getirmenin girkete katkist incelenir. lyi bir katki
gorililyorsa pilot uygulamalarla yeni uygulamanin basarisi belirlenir ve
uygulama yayginlastirilir.
e Hazirlanan iglem planlarinda Siireg sahibi, yonetim, misteriler ve

tedarikgilerin destegi alinmalidir.
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VERILERIN ANALIZ}

Y

FARKLILIKLAR
UYGULAMALAR SONUCLAR
1

i

Y

HEDEF
E BELIRLEME
<YERLESTIRME
CALISMALARI
TAKIM CALISMALARI
PROSES PERFORMANS
MATRIst
{SLEM PLANI
PILOT UYGULAMA /
BASARININ TESTI
YAYGINLASTIRMA

Sekil 18: Netag’ta Verilerin Analizi

® [leriyi tahmin i¢in bir yontem olarak; derlenen veriler normalize edilir,
performans farki analizi yapilir ve 3-5 yillik gelecek i¢in performans

projeksiyonu yapilir.

Segilen

Siireg
Performahs
Olgiiti
Ortagin Mevcut
performansi Hedeflenen
iyilesme
Performa
Farki
Mevcut
performans
-
Suan Zaman Gelecek

Sekil 19: Performans Fark: Analizi
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4.2.5.9 lyilestirme Onerileri / Raporlama
(Sorumlu : Benchmarking Takumni)

« Benchmarking c¢alismasinin amacim, yapilan g¢alismalarn, ortak ile
aradaki farkhliklar1 ve nedenlerini, analiz sonuglarin1 ve iglem planni,
kompleks bilgiler igin grafiklerle anlatimla igeren detayli bir rapor
(Sonu¢ Raporu) hazirlamir .Rapor Benchmarking veri tabaninda yer

almak Gizere Benchmarking sorumlusuna génderilir

4.2.5.10 lyilesmelerin izlenmesi / Raporlanmasi
(Sorumlu : Siire¢ sahipleri)

4.2.6 Dis Temaslar Koordinasyonu

Benchmarking dn galigmalari Benchmarking sorumlusuna bildirildikten ve BPMT onayi
alindiktan sonra Benchmarking sorumlusu tarafindan segilebilecek (¢ ana yol

mevcuttur:

1.Bagimsiz kuruluslarca, bagka firmalarin sponsorlugunu vyaptiklan hazir
programlara dahil olmak. (3. Kuruluslar. Ornek :PRTM)

2. Tasarlanmakta olan konsorsiyum g¢aligmalarina katilmak veya Netas tarafindan
olusturulacak bir konsorsiyum ¢aligmasini baglatmak,

3.Dogrudan belirlenen girketle temasa gegerek Benchmarking c¢aligmasini

baglatmak.

Bolim 6'da Benchmarking galigmasinin temel adimlarindan bahsedilmistir.
Yukarida belirlenen yollardan hangisine bagvurulucaksa sonraki asamalar

asagidaki sekilde degisiklik kazanacaktir.

3. kuruluslar ile yapilan cahsmalar :

* 3. kurulug tarafindan hazirlanan soru listeleri cevaplandirilir, gdnderilir.

* 3. Kurulusun yaymnladigt sonug¢ raporu alimir. Bu raporlarda en iyi
kurulugun performans rakamlar ve en iyi uygulamalarin neler oldugu

yer alir. Fakat bu uygulamalarin arkasindaki detaylar 6grenilemez.



Sonuglar alindiktan sonra iyilestirme g¢ahsmalari baglatilir ve yeni

hedefler belirlenir.

Konsorsiyum ¢alismalar: :

Katilan tim sirketler ile birlikte ortak soru listeleri hazirlanir.

Soru listeleri herkes tarafindan cevaplandirilir.

En iyi sonuglan igeren bir rapor hazirlamir, Benchmarking ortaklarina
yayinlanmir. (Sonuglarin degerlendirilmesi i¢in bagimsiz bir kurulusun
yardimi alinabilir)

Sonuglarin arkasinda yatan nedenleri merak eden sirketler ikili olarak

calismaya devam edebilirler.

ikili calismalar :

*

Caligmalar Boliim 6'da anlatilan yonteme uygundur.

4.2.7 Tavsiyeler

Benchmarking c¢alismalarinda kargilagilabilecek sorunlar su sekildedir.

Tuzaklar:

Kendini degerlendirmenin atlanmasi
Yonetimdeki sahiplenme eksikligi
Planlama eksikligi

Yanlig ortagin secilmesi

llgisiz verilere gok fazla odaklanilmas:
Insanlarin savunma durumuna ge¢mesi
Hedeflerin gergek¢i olmamasi

Hedeflerin ig veya operasyonel planlarla biitiinlestirilmemis olmasi

Benchmarking ¢aligmalarinin basariya ulagmasi, verimli olabilmesi igin

Kritik basari faktorleri bagariimalidir. Bu faktorler :

Taahiit etmis yonetim
Bagkalarinin fikirlerini 6grenme ve benimseme hevesi

TKYnin temel taglarini benimseme
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e Sonuglarin stratejik kalite planlari ile biitiinlestirilmesi

e Degisime agik bir kurulug olmaktir.

Benchmarking

o Iki yonli bir iletisim siirecidir.

e (Cabalar takdir edilmeli ve 6dillendirilmelidir.

e Ekiplerde uygulama onerilerinden sorumlu olanlar yer almalidir

e Kendi operasyonlarinin degerlendirilmesiyle baglar.

e Konular segilirken kurulusun basarist igin kritik olanlara oncelik

verilmelidir.

Benchmarking ne degildir ?
. Rakip analizi
. Rakam oyunu
. Endiistriyel turizm
o Kopyalama
. Sinai casuslugu
° Pasif bilginin birikimi
. Cabuk ve kolay
DEGILDIR.

Benchmarking bir kez yapilan bir ¢alisma degil, stirekli olarak kendini
tekrarlayan bir sﬁrelc olarak gorilmelidir. Guinimiiziin global rekabet
ortaminda hayatta kalabilmek i¢in sart olan siirekli gelismeye ancak
Benchmarking ¢aligmalarinin periyodik olarak tekrar edilmesi halinde

ulastlabilir.
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SONUGC VE ONERILER

Xeox’un Japon rakiplerine kaptirdigt pazar payini1 geri almaya baslamasi,
Ford’un Taunus ve Sable modelleriyle piyasada yeniden canlanmasi (veya yeniden
dirilisi) Motorola’nin kalite ve “cycle” zamanlarinda gostermis oldugu ilerlemeler belli
bir giiveni hak etmis olan berchmarking yonteminin kullaniminin sonucudur. Fortune
dergisinde ve Wall Street gazetesinde yer alan makalelerde goriilen odur ki;
Benchmarking giderek ana bir “is aktivitesi” haline gelmektedir. Anket sonuglarina gére
birgok firmanin 3-5 sene igerisinde benchmarking projelerine baglayacagini tahmin

etmek yanlis olinaz.

Benchmarking projelerinin amaglart arasinda yiiksek (artan) karlilik ve pazar
payi, iyilestirilmis kalite ve Uretim, digik maliyet, misteri tatmini gibi daha birgok

farkli yelpazeden konulari sayabiliriz.

Birgok yonetici benchmarking faaliyetlerinin ilgi gekici ve merak uyandiric
gozlemler ve sonuglar yarattigim1 kabul etse de, daha heniiz ¢ok azi, 6zellikle alt

kademelerin faydalanacag) siire¢ iyilestirme safhasina donastirilmistir.

Benchmarking’ten elde edilen bilgilerin neden daha fazla karliliga gétiirmedigini
agiklayan birgok sebep mevcuttur. Cogu kez benchmarking takimi (grubu) raflar dolusu
bilgtyi toplamay1 basarmasina ragmen bu bilgi yiginindan, ist kademe yoneticilerini
harekete gegirecek, ilham kaynagi olacak sonuglari ¢ikaramazlar. Genel olarak
benchmarked edilen alan proseslerini iyilestirir. Fakat artan randimanin tim faaliyet
performans: (izerindeki etkisi ¢ok sinirli olmakta ve maliyetleri etkili sayilacak

oranlarda diigiirmektedir.

Cogunlukla benchmarking caligmalart igin harcanan gabalar beklenen sonuglari

vermemektedir. Ciinkii sirketler arastirmalar esnasinda elde edilen bulgulari detayh
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aktif bir plana, ki bu plan sirketin rekabet gilicinii arttiracaktir, aktarmazlar. Bazen
hatanin kendisi benchmarking grubundadir. Ornegin, onlarin arastirmalart en iyi
sirketlerin ne yaptiZini  ortaya koymakta fakat bunu nasil basardiklarini
arastirmamaktadir. Bazen de, problem tist yonetimin, onerilen potansiyel degisiklikleri

gozardi etmesinden kaynaklanmaktadir.

Benchmarking, herhangi bir firmamin diger “en iyi firmalar” karsisindaki
performansint 6lgmek ve daha sonra da elde edilen verilerin smifin en iyisi olma

yolunda kullanilmasidir.

Hersey bir yana, benchmarking ydnetim zamanlamasinda ve danigmanlik
ucretlerinde etkili yatirrm gerektirir. Benchmarking’in bu tanmimlamast tiim riski
yiiklenenlere iki onemli kavrami hatirlatir. Tlki, benchmarking’in bir teknik oldugudur.
Benchmarking ne i diinyasinda sayisiz tekniklerden tesadiif olarak segilenlerin
gozlemlenmesi, ne de rakip firmanin alaninda olabildigince fazlasini kesfetmeyi, elde
etmeyi amaglayan bir gezintidir. lyi yonlendirilmis bir benchmarking projesinde, hatlari
kesin ¢izilmis ve sistematik bir tarz dahilinde ele alinmast gereken aktiviteler vardir.
ikinci anahtar kavram ise; analizin stratejik olarak kullanimidir. Dogru olarak
kullanilldiginda, benchmarking, organizasyondaki degisiklikleri etkili kilmak igin
basarilabilecek bir aractir. Bu nedenle, kabul edilmelidir ki; benchmarking projesi adi
altinda, yonetime sadece siradan bir rapor sunulmasi beraberinde basarisizhig:

getirecektir.

Netas’ta benchmarking ¢aligmalarina bakildiginda genellikle ikili benchmarking
calismalar yerine, direkt hedeflenen bilgiye ulagabilmenin g¢ok daha kolay oldugu ve en
tyilerle ¢aligabilme sansinin daha yiiksek oldugu danigman firmalar tarafindan yiirtitiilen
benchmarking ¢aligmalarina katilmay1 tercih edilmektedir. Burada hem danigsman firma
tarafindan agiklanan siifinin en iyi verilerine ulagilabilmis olunabilmekte, hem de bu
bilginin kime ait oldugu agiklanmadigindan bilgi akisi daha kolay olabilmektedir. ikili
calismalarda olusan gereksiz bilgi daglar1 c¢aligmalarin  tatminkar sonuglara
ulagamamasina sebep olmaktadir. Fakat yine de ikili galigmalar higbir zaman terk

edilmemektedir,
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Son olarak denebilir ki; tist yonetimin tam destegini almig ve rafine edilmis
bilgilerin kullanildigr benchmarking caligmalari hem strekli gelisimi saglar hem de
giiniimiiz de isletmelerin en buyik sorunlarindan olan “igletme korligi”ni ortadan
kaldirarak pazarda liderlige ulagsmada onemli roller oynarlar. Bu yiizden Benchmarking
caligmasinin her asamasinin dikkatlice ve harfiyen uygulanmasi basarinin ilk ve tek

sartidir.



EKLER

Ek 1: Benchmarking Talep Formu
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TARIH :

Nefas

Kiyaslanmasi istenen konu :

Gerekgeleri:

Onceligi

Ozellikle 6grenilmek istenen hususlar :

Belirlenen Ortaklar :
Secilme nedenleri :

Calismaya ne zaman baslaniimasi isteniyor :
Ne kadar siire ¢alisiimasi planfaniyor :
Bu calisma igin boliim iginden kimle temas edilecek :

On arastirma bulgularini ekte veriniz.
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Ek 2:Benchmarking Soru Listesi

Nefa_sBENCHMARKiNG SORU LISTESI - GENEL 111

1. Sirketin galisma yeri : 2. Calisanlarin sayisi:
3. Endiistri tipi : 4. Yilhk Satislar :
5. Sirketin belirlenmis misyonu, vizyonu var mi? Evet Hayir

Varsa liitfen yazar misiniz ?

6.Sirketiniz misteri memnuniyetini nasil digliyor ?

7. En iyi uygulamalarin miisteri memnuniyeti Gzerindeki etkisi nasil degerlendiriliyor ?

8. Hangi tiir takdir ve 6dil sistemleri kullaniliyor ?

9. Kag senedir Benchmarking ¢alismasi yapiliyor ?

10. En iyi uygulamalar nasil belirleniyor ?
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Nef: as SUREG BAZINDA SORU LISTESI "

11. Siireg tanimlimi ? Siirecin sahibi belli mi?

12. Surecin basarnisini goésteren metrikleri nelerdir ? Is sonuglan ile baglantisi nasil

kuruluyor ?
13. Siirecin diger siiregler ile etkilesimleri nasil?
14. Sirecin iyilestiriimesi nasil yapihyor ve élgiiliiyor?
15. Siiregte degisik is siniflan igin ne kadar ve ne tip egitimler sagladiniz?
16. Hangi siireg iyilestirmeleri size en iyi sonuglan verdi ?

17. Bu siirecte , kendiniz dabhil, en iyi firmanin hangisi oldugunu dusitiniiyorsunuz ?
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Ek 3: Bilgi Paylagimi Kurallari

Giris

Benchmarking (diger kuruluglardaki en iyi uygulamalar: bulma ve onlardan 6grenme
sureci), surekli ve performans arttirict hamleler gergeklestirme amaciyla kullanilan
giglii bir yonetim aracidir. Bilgi Paylagimi Kurallart Modeli’ni geligtiren katilimcilarin
amact; sz konusu modelin Avrupa’daki Benchmarking ¢alismalarina kilavuzluk etmesi
ve bu ¢aligmalardaki profesyonellik ve etkinligin artiriimasidir. Model, yaygin olarak
kullanilan ve International Bencmarking Clearinghouse tarafindan tanitilan APQC/SPI
Bilgi Paylasim Kurallari Modeli baz alinarak hazirlanmigtir. Katilimcilar bu kaynagm
onemini kabul etmektedir. Modelin Gslubu, Avrupa Birligi Rekabet Hukuku kurallars
dikkate alinarak yeniden diizenlenmistir. Yapist ve sunusu ise daha olumlu bir
kronolojik yaklasim saglayacak sekilde revize edilmistir. Bu modele bagh kalindiginda
verimli, etkin ve ahlaki degerlere uygun bir Benchmarking c¢alismasi

gerceklestirilebilecektir.

1. Hazirhk ilkesi
1.1 Benchmarking ¢alismasinda ilk temast kurmadan 6nce hazirlik yapilarak ¢alismanin

verimlilik ve etkinligine olan inancimiz gosterilmelidir.

1.2 Benchmarking caligsmasi ziyaretlerinden once Benchmarking ortaklarinin hazirlik
yapmasi saglanmalidir.

1.3 Benchmarking ortaklarimi hazirlik yardimci olmak igin ziyaretlerden 6nce onlara
soru listesi ve toplant1 giindemi gonderilmelidir.

I.4 Herhangi bir Benchmarking ¢aligmast i¢in Benchmarking ortaklariyla temas
kurulmadan, ozellikle soru listeleri gonderilmeden o©nce hukuk damgmanina
basvurulmahdir

2. Yiiriitme Ilkesi

2.1 Benchmarking ortaklarinin sirket kiiltirlerine saygi gostermeli ve karsilikli olarak
anlagmaya varilmis suiregler kapsaminda ¢alililmalidir.

2.2 Eger Benchmarking ortaginin tercih ettigi yontem tammlanmis Benchmarking

sorumlulart ile ¢alisiimasi seklindeyse, buna uyulmalidir.
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2.3 Benchmarking ¢alismasi boyunca iletisim kurulacak kisiler veya sorumlulari geregi
iletisim kurulmasi gerekenler hakkinda sirket Benchmarking sorumlusu ile anlagma
saglanmalidir.

2.4 Kisisel baglant: talep edildiginde ilgili kisinin ismini vermeden once o kisinin izni
alinmalidir,

2.5 Benchmarking sorumlusunun izni alinmadan, onun yada kurulusunun ismi genel
katilima agik toplantilarda kullanilmamalidir.

3. Degisim Ilkesi

3.1 Hukuka Uygunluk likesine (6.0) uyulmas: sartiyla, Benchmarking ortaklarindan
talep edilen bilgileri ayn1 ayrint1 diizeyinde onlara vermeye istekli olunmalidir.

3.2 Bilgi degisimi ¢aligmasinda beklentilerin agikliga kavusmasi, yanlis anlamalarin
ortadan kaldirilmast ve ortak ¢ikarlarlarin tesisi amaciyla birlikte ¢alisilacak
kuruluglarla 6nceden ve detayl: iletisim kurulmalidir.

3.3 Dirtst olunmali ve bilgi saklanmamalidir.

4. Gizlilik [lkesi

4.1 Benchmarking c¢aligmasi sirasinda kigi ve kuruluglardan elde edilen bilgilere “gizli”
muamelesi yapilmalidir. Bilgileri bizimle paylasan Benchmarking ortaklarinin
rizast alinmaksizin s6z konusu bilgiler Uglinci taraflara aktariimamaktadir.
Benchmarking ortaklarindan izin isteneceg§i zaman hangi bilginin kiminle
paylasilacagi belirtilmelidir.

4.2 Kuruluglarin benchmarking ¢aligmalarina katihmlari gizli tutulmahidir ve énceden
izin alinmaksizin bagkalarina duyurulmamahdir.

5. Kullanim Ilkesi

5.1. Benchmarking ¢aligmast yoluyla elde edilen bilgiler sadece benchmarking ortag: ile
kargilikli olarak beyan edilmis ve anlagmaya vartlmig amaglar igin kullanilmahdir.

5.2. Bir benchmarking ortaginin adinin, onun ile ilgili bilgilerin veya uygulamalarin
kullanilmasi ya da baskalarina duyurulabilmesi igin ilgili benchmarking ortagindan
onceden izin alinmas: gerekir.

5.3. Benchmarking ¢aligmast kaynaklarindan elde edilen benchmarking sorumlular
listeleri veya temas kurulabilecek diger kigilerle ilgili bilgiler higbir sekilde
benchmarking ¢aligmast digindaki amaglar i¢in kullantlmamalidir.

6. Hukuka Uygunluk ilkesi
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6.1. Bir faaliyetin yasalara uygunlugu ile ilgili herhangi bir siphe varsa hukuk
danismanina basvurulmalidir.

6.2. Serbest ticaretin sinirlanmasi, anlasamal: pazar paylasimi, danmgikli ihale hazirhigt,
damgiklt anlagmalar, rugvet veya diger rekabete, hukuka ve ticari ahlaka aykin
uygulamalara yol agabilecek ya da bu anlamlara gelebilecek goriisme ve
faaliyetlerden kaginilmalidir. Fiyatlandirma politikasi rakiplerle gorusilmemelidir.

6.3. Gizlilik ilkesi ihlal edilerek, uygunsuz yollarla elde edildigi ileri siiriilebilecek her
tiirlii bilgiyi toplamaktan kaginilmalidir. (Ornegin; ticari sirlarin bu sirlart saklamak
veya kullantmini  smirlandirmakla  yikamli  kisilerden uygunsuz  sekilde
saglanmast).

6.4. Gizlilik ilkesi ihlal edilerek, uygunsuz yollarla elde edilmig higbir gizli bilgi
baskalarina agiklanmamali ve kullanilmamalidir.

6.5. Danmisma veya bagimsiz benchmarking kurulusu olarak benchmarking ¢aligmasi
organize edildiginde, uygun sekilde “koreltildigi” nden yani kaynaginin kimligi
korundugundan emin olunmadik¢a higbir bilgi musterilere ya da benchmarking
ortaklarina aktariimamalidir.

7. Tamamlama ilkesi

7.1. Benchamrking ortagimiza verilen herbir vaat zamaninda gergeklestirilmelidir.

7.2. Herbir benchmarking ¢aligmasini kargiliklt olarak anlagmaya varildidi gibi, biitiin
benchmarking ortaklarimizin tatminini saglayacak sekilde tamamlamaya gayret
edilmelidir.

8. Anlama ve Anlagma Ilkesi

8.1. Benchmarking ortagimizin kendisine ne sekilde davramilmasini bekledigi iyi
anlagmali ve ona bekledigi gibi davramlmalidir.

8.2. Benchmarking ortag: ile, elde edilen bilgilerin nasil kullamilabilecegi hakkinda
onun beklentileri dogrultusunda anlagma yapilmali ve bilgiler bu anlagma kapsami

diginda kullanilmamalidir.
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