BENCHMARKING ve STRATEJIK YONETIM
Osman SARAC"

1. GIRIS
Calisanlarin yalnizca basit isleri yaparken basarili olabilecegi anlayis:

tzerine kurulan Orgiitlenmeler, giderek daha da karmasik bir hale gelmis ve
karmastk organizasyonda maliyetlerin karsilanmasi zorlagsmustir.

Kisa donemde kar getiren bu anlayis giderek cesitlenen tiriin yelpazesi ve
tretim tekniklerinin gelistirilmesi sayesinde 6nemini yitirdi, zamanla piyasalarda
rekabet arttt ve “kaliteli uriin” Onemli hale geldi, misterinin istek ve
beklentilerini en iyi sekilde yerine getiren isletmeler basarili oldular ve 6n plana
ciktilar.!

Degisimin getirdigi yeniden yapilanma ihtiyact icerisinde olan isletmeler
ayakta kalabilmek ve gelismelerini devam ettirebilmek icin; misteri
ihtiyaclarindan  baglayarak, isletmedeki tim siirecleri yeniden analiz ett,
teknolojiyle bitlikte 6l¢ek ekonomisine ulasmada ve kiresellesmeye odaklanmada
basart sagladi, misterilerdeki, tedarik¢ilerdeki ve diinya genelindeki degisimleri
daha hizli algilamaya bagladi.

Degisen kosullara ve glinlin sartlarina ¢ok hizli ve basarili bir sekilde
uyum saglayamayan, kalitesini iyilestiremeyen, maliyetlerini disiiremeyen ve
yenilik yaratamayan sirketlerin ayakta kalmast zorlasmaktadir.2

Bu yonelimler sonucunda isletmeler; yeni bir yonetsel arag olarak
“Benchmarking”i kullanmaya baslamistir. Bu calismanin birinci boliimiinde
Benchmarking tanimlanarak; Diinya’da ve Tirkiye’deki gelisimi kisaca
incelenecek; ikinci bolimunde kavramin 6zellikleri, ilkeleri, amaglari, faydalar,
tiirleri, uygulama asamalari ve basart sartlari hakkinda bilgi verilecektir.

* Maliye Miuifettisi

! Hasan Tutar, Kiiresellesme Siirecinde Tsletme Yénetimi, Hayat Yayinlari, Istanbul, 2000, s.
129-130.

2 Coskun Can Aktan, Degisim ve Yeni Global Yénetim, MESS Yayinlar, Istanbul, 1997, s.
27-28; ayrica bkz: Ebru Giizelcik, Kiiresellesme ve Isletmelerde Degisen Kurum Imajt,
Sistem Yayinlar, Istanbul, 1999, s. 12.
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2. BENCHMARKING KAVRAMININ TANIMI VE ONEMI

Hentiz Turkce’de, benimsenmis ve ortak kabul gérmis bir karsiligi
bulunmamakla birlikte; 6rnek edinme, 6rnek alma, nirengileme, kiyaslama
seklinde Tiurkce’ye cevrilmeye calisilan kavram; bu sézciikletle tam olarak
karsilanamamakta, hatta kavrama yanlis anlamlar yiiklenmesine yol agmaktadir

“Benchmark” kelimesine Ingilizce-Tiirkge sézlitklerde “sabit nokta,
referans, bir 6l¢cliyli sonradan hatirlayabilmek icin kullanilan isaret, arazi tizerinde
calisma yapanlarin bir kaya, duvar ya da bina tzerine taktiklari nirengi isareti,
olgimlerde referans alinabilecek nokta” gibi anlamlar verilmektedir.* Yonetsel
anlamda benchmarking ise, bir yonetim teknigi ya da yonetsel bir aragtir.>

Yonetim  literatirindeki  kiyaslama tanimlamalarina  asagida  yer
verilmistit;

e Benchmarking, performans dizeyini artirmak igin bir organizasyonun
kendi icinde ve/veya diger organizasyonlardaki “en iyi uygulamayr” tespit ederek;
kendi organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece kiyaslama yapmak
degil, baska organizasyonlarla kiyaslama yaparak; en iyi uygulamalari bulmak ve
organizasyonun kendi yapisina ve siireclerine bunlari uyarlamaktir. Bu ¢ercevede
benchmarking kavramin; “en iyl uygulamalarin  adaptasyonu”  olarak
tanimlayabiliriz.6

e Insan  davransglart  yaklasimlart  yaklagimiyla ~ Benchmarking;
baskalarinin iyi olabilecegini kabul ederek; onlardan 6grenme olgunluguna
erismek ve “taklit etmenin dayanilmaz hafiflifine kapilmadan” kendine
uyarlamayi basarabilmektir.”

e Benchmarking; nihai amaci performanst artirmak olan kesintisiz bir
ogrenme siirecidir. Daha acik bir tanimla kiyaslama; konusunda en iyi olmak
amactyla, kendi sureclerini, ayni ya da benzer nitelikte olan kurumlardaki
strecleri, 6nceden beliflenmis bir prosediire gore inceleyen, o siireglerdeki

3 Pinar Siiral Ozer, Benchmarking, Vizyon Yaynlart, Izmir, 1999, s. 3.

+ REDHOUSE S6zlagi, Redhouse Yayinevi, Istanbul, 1995, s. 84.

5 Piar Siiral Ozer, “Benchmarking”, Dokuz Eylil Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 1996, Cilt 11, Say1 2, s. 79.

¢ Coskun Can Aktan, 2000°i Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, TUGIAD Yayinlari, Istanbul,
1999, s. 55.

7 Yasemin Ozcer, “BENCHSA Ekip Calismalarinin Etkinliginin Artirilmast”, TUSIAD-

KALDER 7.Ulusal Kalite Kongresi Tebligleri Kitabt, Cilt 4, Istanbul, 11-12 Kasim 1998, s.

677.
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uygulamalardan ders almaya calisan ve bunu kesintisiz olarak yapan bir
calismadir.8

e Benchmarking; kurulusun 6nceligi olan streclerinde en iyiyi veya daha
tyileri arastirmak, bulmak, 6grenmek ve kendi streclerine uyarlayarak; stirekli
tyilesmeyi saglamak stirecidir.”

e Kendi alaninda tGnli ve en giilii rakiplere karsi, Giriinlerin, hizmetlerin
ve sureclerin strekli degerlendirilmesidir. Uygulamanin psikoloji yoniinti katarsak
benchmarking; “bagka birinin, bir yonde sizden daha iyi olabilecegi gercegini
kabul etme alcakgonilliligiinii gosterip, onu nasil yakalaylp gegebilecegimizi
ogrenme ve deneme ustaligina sahip olmaktir.”10

e Benchmarking; giicli rakiplere ve lider olarak bilinen Orglitlere kars
triinlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin strekli olarak Ol¢tlmesi strecidir.
Kiyaslama; 6rgiitsel etkilesim ¢evresindeki trtinler ve hizmetlerle ilgili standartlari
belirleyerek, 6rgiitiin hangi diizeyde oldugunun bilinmesini saglar.

e Benchmarking; orgiitiin kendi kabugunun disina ¢ikmasidir. Siirekli
orglt icerisindeki olaylarla ugrasmak, cevredeki degisimleri dolayli yollarla
6grenmek, kendini mitkemmel gbrmek, baska orglitlerden 6grenilecek higbir
seyin varolmayacagina inanmak; orgiitlerin gelismesini sinirlayict faktorlerdendir.
Kiyaslama orgiit disindaki degisimleri anlayip; bunlari kendi oOrgiitimize
yorumlamayi bilimsel bir stire¢ olarak ele almaktadir.!!

e Benchmarking; 6grenen organizasyon anlayisinin 6nemli bir pargast,
bir 6grenme ve 6gretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme stirecidir.

e Benchmarking siireci iki yonli bir stirectir ve bu stirece katilan iki
kurulusun da karl ¢iktigr bir ortamda, deneyim ve bilgilerin paylasimi ve transferi
sayesinde daha iyiyi, daha hizli yapabilmek mimkiin olmaktadir. Yukarida
bahsedilen bilgilerin 1s11nda, benchmarking; “Diinyada mevcut en iyi veya daha
iyi uygulamalarin arastirilmasi, bulunmast ve sitrekli iyilestirme amaciyla kendi
streclerine uyarlanmasi siirecidir” seklinde tanimlanabilir.12

8 John G. Fisher, Kiyaslama (Benchmarking ) Yoluyla Performans Nasil Artirilir?, Rota
Yaymlar-Etkin Yénetim Dizisi, Istanbul, 1998, s. 16.

% KALDER Benchmarking Uzmanlik Grubu, Kiyaslama (Benchmarking) — Bagkalarindan
Ogrenmek, KalDer Yayinlari, Istanbul, 1997, s. 12-13.

10 Pinar Siiral Ozer, a.g.e.,s. 5.

Mage.,s. 7.

12 KALDER Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s. 12-13.
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Tanimlarda benchmarking ile ilgili “ortak hususlarr” séyle siralayabiliriz:13
e Siirekli iyilestirme siireci,

e Baskalarindan 6grenmek,

o Ogrenilenleri kendi kurulusuna uyarlamak,

e Mausteri istek ve beklentilerini karsilamak ve gelecekteki beklentilerini
de saglayabilmek icin 6nlem almak,

e Pazarda liderlik ve kalict rekabet avantaji saglamaktir.

Kiyaslama; kopyalama, endustriyel casusluk, diger kuruluslara turistik
gezi olarak kesinlikle algrlanmamalidir. Ayn1 zamanda, pazar arastirma faaliyetleri
ve rekabetci analizlerin de Otesinde bir yaklasim olup; basit ve kisa stirede
gerceklestirilebilecek ucuz bir ara¢ da degildir.!

3. BENCHMARKING KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE
DUNYADAKI GELiSIMI

Benchmarking yonetim bilimi alaninda yeni bir kavram olmasina karsilik;
bu yénde yapilan uygulamalarin ¢ok eskilere uzandigint séylemek yanlis olmaz.
Bircok birey gerek kendi 6zel yasamlarinda ve gerekse is yasamlarinda daima en
iylyi bulma, 6grenme ve bunlart benimseme egilimde olmustur. Gergek olan
benchmarking tekniginin bilimsel ve sistematik bir tarzda yoénetim bilimi alaninda
nispeten yakin tariblerde kullanilmaya baslanmis olmasidir.

Sertlesen rekabet, isletmelerin sistemlerini sistematik olarak g6zden
gecirip gelistirmelerini gerekli kilmustir. Artik sadece mal ve hizmetin degil, bir
biitiin olarak tiim sistemin kaliteli olmast gereklidir.'> Benchmarking’in yonetsel
bir arag olarak kullanilmaya baglamasinin altinda yatan temel felsefe Uzak Dogu
kokenlidir ve Japonca’da kullanidan “Dantatsu” kavramuyla yakindan iligkilidir.
“Dantatsu”; en iyinin en iyisi olmak anlamina gelir.!6

En iyi uygulamalari hedefleyen benchmarking’in ¢tkis noktasint 1970l
yillarin sonlarinda ABD’deki Xerox firmasi olusturmustur. Xerox kiyaslamay1
yonetsel bir ara¢ olarak kullanip ve ¢ok basarili sonuglar elde eden ilk firmadir.

13 Mehmet Ozkan, “Kiyaslamaya Giris”, Nisan 2000; http://www.danismend.com,
(28.03.2004)

14 Zafer Agyar, “Benchmarking”, Subat 2002; http://www.zaferagyar.cbj.net, (28.03.2004)

15 Yilmaz Taptik, Ozgiil Keles, Kalite Savast, KalDer Yayinlari, Istanbul, 1998, s. 23-24.

16 Pinar Siiral Ozer, a.ge., s. 11-12.
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Kiyaslamayr kullanmadan 6nceki birka¢ yilda satiglart hizla diisen ve hizla
gerileme strecine giren Xerox; eski glicline ulagsmak icin bir 6rglitsel analiz
yaptiktan sonra, bazt yonetim ve iretim streclerini rakiplerininkiyle kiyaslama
karar1 almistir. Bu siireclerden sonra kar marjinda biiyiik miktarda artis gézlenen
Xerox is dinyasinda On siralarda yerini almaya baglamistir.!” Japonlar da kendi
kalkinma hamleleri icerisinde batiyt 6rnek alma ve belli konularda uyarlamalar
yapma yoluyla gelistirme faaliyetlerini kullanmuslardir.!8 Xerox’ta 1983 yilinda
baslatilan benchmarking calismalart asagida belirtilen basarilt sonuglart verdi;1®

e Birim tretim maliyetleri yar1 yariya diigtrilmis,

e Makine artzalart % 90 azaltilmis,

Parca kabul orant % 99,5 oraninda iyilestirilmis,

Pazarlama verimliligi % 30 oraninda artirilmis,
e Hizmet isgiicti maliyetleri % 30 oraninda azaltilmis,
e Dagitim verimliligi % 5’ten % 10’a ¢ikarilmis,

Kiyaslamanin 6nemini kanitlayan baska bir 6rnek de “Fortune 5007
icinde yer alan sirketlerden % 90’1nin bu yéntemi kullanmasidir.20

4. BENCHMARKING'IN TURKIYE'DEKI GELISIMI

Ulkemizde, kiiresellesmenin 6nem kazanmast sonucu uluslararas
pazarlara girmek, rekabet gliciini artirmak, kaliteli mal ve hizmet dretmek
amaciyla; yeni bir yonetim teknigi olarak kullanilmaya baslanmistir. Ozellikle
Tiisiad-Kalder Kalite Odiilii stireci bu anlamda cok etkili bir ara¢ olmustur.2!

Sabanct  Holding  Sirketleri;  Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa
tarafindan kiyaslama calismalarina sistematik bir yapt kazandirmak amaciyla 1997
yilinda kurulan “BENCHSA” adli bir ¢alisma grubu; kiyaslamayi bir siire¢ olarak
ele alip, gerekli altyapinin olusturulmast ve uygulamalarin yayginlastirilmast igin

17 Coskun Can Aktan, 2000’li Yillarda Yeni Yonetim Teknikleri, TUGIAD Yayinlari,
Istanbul, 1999, s. 65.

18 Sedefthan Oguz, “Kiyaslama ile Yarinlara Dogru”, Istanbul Sanayi Odas1 Dergisi, Say1 367,
Ekim 1996, s. 66.

19 Coskun Can Aktan, a.g.e., s. 58-60; ayrica bkz: Bilent Kaya, “Bir Verimlilik Artirma
Teknigi Yaklasimi: Kiyaslama (Benchmarking)”, Verimlilik Dergisi, 1997/1, s. 63; aytica
bkz: Pinar Siiral Ozer, a.ge.,s. 12-15.

20 John G.Fisher, a.g.e., s. 28-29.

21 Pinar Siiral Ozer, a.g.e., s. 18-19.
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yonlendirmenin ve ¢alismalarin etkinligini gézden gegirerek strekli iyilestirmenin
tizerinde 6nemle durmaktadir. Veri tabaninda performans Slgiim sonuglart yer
almakta olup, birimler tizerinde mutabakat saglanarak 3-5 yillik egilimler olusacak
sekilde veri tabant genisletilmistir.?2

1995 yilinda Eczacibast Toplulugu’nda yeniden yapilandirma calismalart
cercevesinde; kuruluslarin  stireglerini ve performanslarint sistematik olarak
izlemek, 6l¢me sistemleri gelistirip, verimliligi ve etkinligi artirmak, kuruluslarin
birbirlerinin deneyimlerinden yararlanmak, strekli iyilesme ve gelismeyi saglamak
amaciyla kiyaslama teknigi en uygun arac olarak benimsenmistir. Ilk kiyaslama
calismalari pazarlama ve satis islevlerinde uygulanmis ve galismalar yirttecek bir
takim olusturulmustur.23

5. BENCHMARKING'IN OZELLIKLERI VE ILKELERI
Benchmarking’in temelinde yatan 6zellikler sunlardir:24

e Aktif ve stirekli degisim ve gelisim odaklilik esastir,

e Atllimct ve olumlu bir yaklasimdir,

e Degisim icin en gecerli kanttir,

e Yeni fikir ve gortslere aciktir,

e Uygulamalara yoneliktir,

e Yalnizca en iyi uygulamalara doniktiir,

e Baskalarindan 6nce kendi tstiinliiklerini bilmeyi gerektirir,

e Liderlik pozisyonuna odaklanir,

e Taraflar arasinda ortak ve karsiliklt bir yararlanmaya dayanir,
e Temel ilkelerini akla uygun sekilde 6lciilebilir niteliktedir,

o llerlemeyi hedefler, kararli ve disiplinli olmay1 gerektirir,

22 Yasemin Ozcer, a.g.m.,, s. 677-678.

23 Selim Eker, a.g.m., s. 690.

2 Aykut  Bedik, “Yeni Yonetim Teknigi Benchmarking”, Mart 2001,
http://www.insankaynaklari.com, (28.03.2004) ; aytica bkz: Cetin Bektag, “Hizmet
Streclerinin Toplam Kalite Yonetimine Gore Dizenlenmesinde Bir Arac: Kiyaslama
Yoénetimi ”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergisi, Y1l 40, Say1 477, Eylal 2001, s. 47-48;
ayrica bknz: KALDER Benchmatking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s. 14-15; ayrica bkz: Pinar
Siiral Ozer, a.g.e.,s. 20-23.
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e Ust yonetim destegine dayanir.

Sonug¢ odaklt klasik anlayis ile stire¢ odakli benchmarking arasindaki
farklar sunlardir:25

Sonug¢ Odakl Benchmarking Temelli

e Sonuglara bakar, Sureclere bakar,

e Neler oldugunu kontrol eder, Islerin nastl yapildigint kontrol eder,

e Kurum i¢inde kargilastirmalar yapar, Baska kurumlarla da karsilagtirma yapar,

e Paylasim olmadan arastirma | e Karsilikhi kazang icin arastirma yuritir,
raratur,
’ e Rekabetci olmayabilir,
e Daima rekabetcidir,
e Paylasim esastir,

e Gizlilikle strdurulir,

Ortaklik anlayssi ile calisir,
e Birbirinden ayr1 ¢alisir,

Isbirligi, karsilikli anlasmaya dayanir,
e Bagimsizdir,

Gelisme hedeflerine erisme aligkanlig
e Rakipleri kontrol aligkanhigs vardir, vardit,

e Amag¢ kurum bilgisidir, Hedef siireg bilgisidir,

e Kurum ihtiyaglarina  odaklanma
esastit,

Misteri ihtiyaglarina odaklanma esastir,

Benchmarking’in sinirlart vardir. Kurumlardan kullanish bilgileri almak
ve hizmetleri kiyaslamak, ciktilar1 kiyaslamaktan daha zor olabilir.26 Sirekli
tyilestirme amaciyla kiyaslama igin en iyi uygulamalar aranirken; profesyonelce is
birligini kolaylastirmak, verimliligi saglamak ve etik dizeyini korumak icin bagl
kalinmasi gereken bazi temel ilkeler vardir:27

25 Ozlem Uzun, Nalan Yelkikalan, “Isletmelerde Benchmarking’in Onemi ve Benchmarking
Uygulamast Yapan Isletmelerden Ornekler”, Anadolu Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, Cilt 13, Say1 1-2, 1997, s. 312.

26 Pinar Siiral Ozer, a.g.e., s. 22.

27 John G. Fisher, age., s. 65-66; ayrica bkz: Muhlis Halis, “Isletmelerde  Stirekli
Gelistirmenin Etkin Bir Aract Olarak Benchmatking Streci”, Standart Ekonomik ve
Teknik Dergisi, Yil 40, Say1 473, Mayis 2001, s. 56. ; ayrica bkz: Bilent Kaya, a.g.m., s. 76.
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1. Degigim Ilkesi: Herhangi bir bilgi sistemi, isteyenin benzer bilgiyi
aynt ayrintt diizeyinde vermeye istekli oldugu anlamina gelir. Yani bilgi isteyen
taraf ayni zamanda bilgi vermeyi de kabul eder.

2. Gizlilik Ilkesi: Kiyaslama icin bilgi degisimi, ilgili kisi ve kurumlar
icindir. Taraflarin onay: ve rizast olmaksizin bu bilgi, 3. taraflara aktarilmamalidir.
Ayrica bir kurumun kiyaslama calismasina katildigy, izin alinmadan bagkalarina
duyurulmamalidir.

3. Kullanim Ilkesi: Kiyaslama icin isbirligi sonucu elde edilen bilgiler
sadece katilan kurumlarin  kendi islerinde iyilestirme ve iletleme icin
kullanilmalidir.  Bir katthmcinin  adt  verilerek; onunla ilgili veri ya da
uygulamalarin kullanilmasi ya da duyurulmast katilanin iznine baghdur.

4. 1k Temas Ilkesi: Olanaklar kapsaminda kuruluslarin diger
kuruluglarla ilk temasini, kiyaslama icin belirlenmis bir kisi yapmalidir. Daha
sonraki asamalarda ortak kararla temas edecek bagka kisiler belirlenebilit.

5. Ugiincii Taraf Tlkesi: 3. taraflarla ilgili bilgi istendiginde; kurum ismi
verilebilir. Ancak kisisel baglanti istenirse; 6nceden o kisinin izni alinmalidir.

6. Hazirlik Ilkesi: Kiyaslama calismasi yapacak olan taraflar; kiyaslama
stirecinin ve katilanlarin verimlilik ve etkinliklerine katkida bulunacak yondeki
inanglarint gostermek tizere ilk iliskiden 6nce uygun hazirliklar yapmahdirlar.

Kiyaslamanin yapilacagi organizasyonlar sunlardan birisi olabilir;28
o Sektorun lidetlerd,

e Rakip isletmeler,

e DParalel rakipler,

e Endustri disindan firmalar,

e Heniiz rekabet giiciine kavusamamus, fakat gelecekte tehdit
olusturabilecek, gbztikmeyen rakipler,

e Isletmenin dahil oldugu grubun diger isletmeleri,
e Ayni isletmenin subeleri,

e Ayniisletmenin degisik fonksiyonlari,

28 Metin Colak, “Kiyaslama (Benchmarking)”, TUSiAD—KALDER 4. Ulusal Kalite Kongresi
Tebligleri Kitabs, Cilt 1, 08-09 Kasim 1995-Istanbul, s. 113.; ayrica bkz: Bilent Kaya,
a.g.m., s. 72.; ayrica bknz: Pimar Siiral Ozer, a.g.c., s. 25-26.
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e Tedarikgiler grubu.

6. BENCHMARKING'IN AMACLARI VE YARARLARI
Benchmarking’in amaglarint su sekilde ifade edebiliriz;2?

e Organizasyonel performansi artirmak,

e Rekabet edebilme giiciint artirmak,

e Musteri tatminini artirmak,

® Yeni fikitler edinmek,

e Surekli gelismeyi saglamak,

e Isletmenin amag ve hedeflerini saptamada yardimct olmalk,

e Rakip olabilecek ya da olmayabilecek isletmeler tanimlamak,

“i

y

e Sizin sire¢ ya da uygulamanizi; hedef sirketin “iyi”

uygulamalariyla karsilastirmak ve farki belirlemek,

stire¢ ya da

e En yiksek olasi standartlar belirlemek,

Kurum kiltirint degistirmek veya giiclendirmek,

e Kurumun stratejik olarak yonetilmesini saglamak,

Maliyetleri disirmek,

Calisanlarda motivasyon saglamak.

Devamli iyilestirme ve daima daha iyi performans igin kiyaslama sarttir.30
Kiyaslama uygulanmayan dénem ile uygulanan donemlerin bazi kriterlere gore
karsilastirilmast asagida belirtilmigtir3!

9 Aykut Bediik, a.g.m.; http://www.insankaynaklari.com, (28.03.2004); ayrica bknz: John G.
Fisher, a.g.e., s. 24-25; ayrica bkz: Recep Baki Giindiz, “Gunimiz Isletmeleri Icin Ornek

Edinme (Benchmarking ) Anlayisinin Onemi ”, Pazarlama Diinyast Dergisi, Eyliil-Ekim
1995, s. 24-25.

30 Tanju Argun, “Performans ve Kiyaslama”, Temmuz 1997; http://www.tanjuargun.com
(28.03.2004)

31 Bilent Kaya, a.g.m., s. 64.
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7. BENCHMARKING'IN TURLERI

Kiyaslama segilen ortaga gore ve odaklanilan noktaya gore ayirima tabi
tutulabilir:

7.1. Segilen Ortaga Gore Benchmarking Tiirleri32

7.1.1. Igsel Benchmarking

Bu benchmarking tiiriinde organizasyonun kendi icinde islemler ve
strecler arasinda kiyaslamalar yapilarak; en iyi uygulamalar tespit edilmeye
calisilir. I¢ kiyaslama ile kurulusun kendi icindeki benzer siiregleri kiyaslayarak;
verimli hale getirmeye calisir. Kurulus ici kiyaslama mitkemmele ulagsmak igin
sadece bir basamaktir.

7.1.2. Rekabet¢i Benchmarking

Bu yontemde aymi hizmet kolunda rekabet eden kuruluglar ile
kiyaslamalar yapilarak “en iyi uygulamalar” tespit edilir ve organizasyona
uyarlanmaya calisthr. Bu yontemle kurumlar; kendi uygulamalarinin disindaki
olusumlar gérme firsati elde edebilitler. Bir tek degil, birden ¢ok organizasyonla
aynt anda kiyaslamalar yapilabilir. Karsilastirilabilirlik esastir.

7.1.3. Fonksiyonel Benchmarking

Bu yontem, rekabet¢i benchmarkingde oldugu gibi organizasyon dist bir
benchmarking teknigidir. Burada ayni hizmet kolunda olmayan, hizmet strecleri
benzerlik gésteren kuruluslarin islemleri, fonksiyonlart ve siiregleri analiz edilir ve
tespit edilen en iyi uygulamalar organizasyona uyarlanmaya calisilir. Tki ayri
sektorde faaliyet gésteren iki organizasyon arasinda satis ve pazarlama yontnden
benchmarking yapilabilir. Ornegin , bir otel ve hastane arasinda hastalarin veya
miigterilerin kabulii ve agirlanmasinda benchmarking yapilabilir.

7.1.4. Turdes Benchmarking

Bu yontemde; farkli alanlarda diinya ¢apinda basarili olmus kuruluslarin
ve organizasyonlarin yapi, sistem ve siirecleri hakkinda genel bir takim bilgiler
edinilmeye calisilir ve bunlar organizasyona uyarlanmaya calisilir. Sizinle ayni

32 Cetin Bektas, a.g.m., s. 49-50; ayrica bkz: Metin Colak, a.g.m., s. 114; John G. Fisher, a.g.c.,
s. 18-21; Muhlis Halis, a.g.m., s. 56; KALDER Benchmarking Uzmanlik Grubu, a.g.e., s. 16;
Pinar Siiral Ozer, a.g.e., s. 56-60.
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streci ama sizden ¢ok daha iyi bir sekilde uygulayip, sinifinin en iyisi olarak tin
kazanmis kuruluslar kiyaslanabilir.

7.2. Odaklanilan Noktaya Gére Benchmarking Tiirleri’

7.2.1. Uriine Odakli Benchmarking

En eski ve uygulamada en sik rastlanan calismadir. Bagka bir Greticinin
triiniini pargalara ayirmay: ve dikkatlice incelemeyi igeren bir uygulamadir.

7.2.2. Siirece Odakli Benchmarking

Kurulus ici faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale getirilmesi icin
faaliyetlerin butiinsel bir bakisla yeniden gézden gecirilmesini gerektirmektedir.
Bu tir bir benchmarking; tretim, pazarlama, egitim, insan kaynaklari v.b.
stireclere uygulanabilir.

7.2.3. Stratejik Benchmarking

Basarili bir stratejinin anahtar unsurlarint belirlemek icin farkli kurulus
stratejilerinin karsilastirlmasidir. Bu tiir benchmarking’de amag; basarili olarak
kabul edilen kuruluslarin ardinda yatan stratejiyi ortaya ¢ikarmaktir.

8. BENCHMARKING'IN UYGULAMA ASAMALARI

Kuruluglar benchmarking siirecini bes asamali olarak ele almalidir34:
Neyin benchmarking’e konu olacagini  belirleme, benchmarking ekibini
olusturma, benchmarking ortagint belirleme, benchmarking bilgilerini toplama ve
analiz etme, harekete gecme.

Kiyaslamaya Hazirlik ve Planlama Agsamasi: Bu asamada Oncelikle
kiyaslama ekibi olusturulmalidir. Kiyaslama ekibinin yapacagi ¢alisma ile kurulus
icinde kiyaslanmasi gereken kritik siirecler bulunur. Streglerin belirlenmesi igin
akis semalar, neden-sonu¢ algoritmalari, matris diyagramlar vb. metotlar
kullandabilir. Tum bu c¢alismalarin sonucunda Ol¢tlebilir (somut) kritik stirecler
belirlenmis ve kurum icinde sahiplendirilmis olmalidirlar. Siirecler belirlendikten
sonra 6nem derecesine gore siralandirilirlar. Elde edilen verilere uygun olarak
kiyaslama ortaklar icin se¢im kriterleri ve veri toplama standartlart belirlenir.
Kisaca neyin kiminle kiyaslanacags ortaya konur.

33 Pinar Siiral Ozer, a.g.e., s. 49-56.
3 Muhlis Halis, a.g.m., s. 59.
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Kiyaslama Durum Analizi ve Verilerin Toplanmas:1 Agamasi: Bu
asamada sirket/kurum icinde Onceden belitlenen siireclerin aynisini ya da
benzerini, basartyla ya da en iyi sekilde uygulayan bir kurulus bulunmalidir. Ote
yandan kurum i¢i streglerin analiz edilmesiyle ortaya Olgilebilir degerler
ctkacaktir. Bu degerler ve elde edilis yontemleri ile kiyaslanacak kurumun deger
ve yontemleri uyumlu olmaldir. Aksi halde kiyaslamalar gercegi sunmaz.
Kiyaslama ortagi ile kiyaslanabilecek olasi kritik siirecler ise;® kiyaslamanin
tirlerine gore veriler, kurum i¢i ¢alisanlardan (i¢ kiyaslama ise), resmi olan ve
olmayan basin, yayin ve kurumlardan, seminer, konferans, Internet vb. iletisim
kanallarindan, kurum ziyaretleri ve goriismeler sirasinda doldurulan anket vb.
formlardan elde edilebilir. Bilgisizlik, kiltir farkliliklar, beklentilerin farkls
ctkmasi, anlasilamama gibi nedenler kiyaslama galismalarinin ziyaretler sirasinda
ortaya ctkabilecek potansiyel engelleridir.

Uyarlama Agamasr: Bu asamada kiyaslanacak kurumun analizi
yapildiktan sonra, isletmenin uyguladigr siire¢ ve yontemler degerlendirilir.
Kiyaslama uygulamalari ve elde edilen bulgular tizerinde galisilarak; yeni fikirler
gelistirilir. Bu asamada kabul edilebilir projeler degerlendirilerek; aradaki
“boslugun ““ kapatilmast i¢in siirecin entegrasyonu saglanir.

Uygulama Asamast: Onceden belirlenmis prosediitler cercevesinde
kiyaslama uygulamasi yuritilir. Elde edilen veriler giivenli bir sekilde saklanip,
gereken yer ve ortamlarda anlagilir formatlarda sergilenebilir. Verilerden elde
edilen sonuglar ise yine Toplam Kalite Yoénetimi kapsaminda dokiimante edilir
ve yayimlanir.

Olgunluk Asamasi: Flde edilen gelismeler degerlendirilir. Yeni siirecler
ve yontemler biitiin olarak kurumun birimlerine uyarlanmis olur; saglanmis olan
yenilikler 6zimsenir ve kurum kiltirintin bir parcast haline gelir, bu déngi
devam ettirilerek; stirekli gelisme saglanir.

Her o6rgit kiyaslama calismasinin baginda, 6rnek kiyaslama streglerini
inceleyerek kendi kiyaslama stirecini gelistirmelidir.3¢

% John G. Fisher, a.g.e., s. 31.
36 Aykut Bediik, a.g.m., http://www.insankaynaklari.com, (28.03.2004)
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9. BASARILI BIR BENCHMARKING iCIN GEREKLI
KOSULLAR

Her y6netsel arag icin oldugu gibi benchmarking icin de dikkat edilmesi
gereken incelikler ve uygulamasinin bagarili olmast icin gerekli olan bazi 6n
kogullar vardir ve bunlari asagidaki gibi siralamak mtumkindir:37

o En iyiyi almaya istekli olmak,

e Lider kurumlarin farkina varmak,

e Kendi benchmarking siirecini “sahiplenmek ve uygulamak”,
e Oncelikle iyilestirme ihtiyaci olan siirecleri secmek,

e Kurulusun degisime acik olmast,

e Baskalarindan 6grenmeye gonillilik,

e Iki yonlii bir siirec olarak isletilmesi,

e Kiyaslama 6ncesi hazitlik yapilmast,

e Takim calismastyla ele alinmasi,

e Basarili benchmarking ¢alismalari 6dullendirme kapsamina alinmali,
o Ust yonetimin destegi ve kararliligs,

e Hedefleri iyi belirlemek,

e Uygulanabilir siirecleri ortaya koymak,

e Strecin sahiplerince baslatilmasi, tim c¢alisanlarin uygulamasinin stki
takipgisi olmast,

e Yetkilerin isi yapanlara devredilmesi, organizasyon icinde problem
¢bzen ve yaptiklari isi sahiplenen kisilerin tam yetki ile donatilmast,

e Kurumdaki insan potansiyelinden tam olarak yararlanmak icin
Benchmarking siirecine her kademede is gérenlerin tam katilimini saglamak,

e Liderlik saglanmasi ve is gorenlerle sitirekli iletisim kurulmasi,
¢ Bir yonetim komitesi ve destek yapisi olusturulmasi,

e Takimlarda, islevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullanilmasi ve
mumkiin olan en az sayida bireyin takima alinmast,

37 Biilent Kaya, a.g.m., s. 59-65; ayrica bknz: Pinar Siiral Ozer, a.g.c., s. 79-87.
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o Is gorenler ve takim elemanlarinin egitilmesi (Egitim bir yatirim olarak
kabul edilmeli ve Benchmarking uygulamasina yogun egitimle baslanmali ve
egitim sureklilik géstermelidir),

e Tirinin en iyisi olan kurulusun bulunmasi, basarili uygulamalarin
belirlenmesi ve kullanilmast,

e Hedeflenen kurumu yerinde ziyaret etmek icin planlar yapilmast,

e Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli dokimanlar
olusturulmasi,

e Benchmarking’in ~ sonuglarnin = uygulanmast  ve  amaglarla
karsilastirilmast,

e Benchmarking siirecinin stirekli izlenmesi ve glincellestirilmesi.

Baz1 aragtirma sonuglarna gore; asagidaki faktorler nedeniyle
benchmarking uygulamalart basarisiz olmaktadir;3

e Veri toplamak igin Ustlenilen maliyetlerin genellikle ylksek olarak
degerlendirilmesi,

e Kuruluslarin benchmarking yapacak bir kurum olmadigini distinmesi,

e Kaynak yetersizligi,

o Ust yonetimin 6zellikle tepe yéneticisinin gereken ilgiyi ve 6nciiliigiini
gbstermemest,

e Benchmarking’i yeterince anlamadan ve gerekli egitimleri yapmadan
uygulamaya gecilmesi,

e YoOnetim ve organizasyon buitinliginin saglanamamast,

e Uygun ortak bulamama ya da yanlis ortak secilmesi,

e Benchmarking takimina  yanlis insanlarin  segilmesi, takim
elemanlarinin islerini anlamamast ve takima asir1 is yitklenmest,

e Tanimlarin actk ve net olarak yapilmamast ve uygun hedeflerin
belirlenmemesi,

e Strecten ¢ok hedefler tizerinde yogunlasiimast,
e Alternatiflerin g6z ard1 edilmesi,
e Zaman kisitlamasi,

e Kurum stratejisinde Benchmarking’in yerinin belirflenmemesi.

38 Muhlis Halis, a.g.m., s. 61-62.; ayrica bknz: Piar Siiral Ozer, a.g.e., s. 79-87.
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10. BENCHMARKING’IN TURK KAMU YONETIMINE
UYGULANABILIRLIGI

10.1. STRATEJIK YONETIM VE TEMEL OZELLIKLERI

Tum dinyada globallesme, hizli teknolojik degisim ve yeni olusan
pazarlar, misteri beklentilerinin degismesi vesaire nedenler sonucu ortaya ¢ikan
ve her gecen giin giderek daha da egici rekabet karsisinda organizasyonlar; daha
stratejik distinmek, stratejik planlamaya ve stratejik karar almaya eskisinden daha
fazla 6nem vermek zorunda kalmislardir. Stratejik yonetim daha ziyade 6zel
sektor alaninda sadece ¢ok uluslu sirketler, biiyitk holding ve sitketler tarafindan
bilinir ve uygulanirken, bugiin cok sayida organizasyon, stratejik yonetimi arag
olarak kullanmaktadirlar.? Bunun yani sira, kamuda da bu konu 6nemli bir hal
almustir.

Stratejik Yonetim, 6zel sektor, kamu sektérii ve tgiinct sektorde (kar
amact gitmeyen gontllii sektorde) faaliyet gdsteren tim organizasyonlarda
gelecege yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bu hedeflere ulasilabilmesi
icin yapimast gerekli islemlerin tespit edilmesine imkan saglayan bir yénetim
teknigidir.40

Stratejik yonetimin en O6nemli 6zelligi, organizasyonun hem kendi
durumunu, hem de organizasyon disindaki ¢evrenin analizine imkan tanimasidir.
Kendi i¢ yapisini, sistem ve sireglerini tanimayan bir organizasyonun bagariya
ulasmast miimkiin degildir. Ayni sekilde organizasyon disindaki ¢evrenin (pazar
yapist, musterilerin istek ve beklentileri, tedarik¢ilerin giicii vs.) de analiz edilmesi
gerekir. I¢c ve dis durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun vizyon ve
misyonu belirlenir; daha sonra da strateji ve aksiyon planlari olusturulur.#!

Stratejik yonetimde asagidaki sorularn analiz edilmesi buyiik 6nem
tasimaktadit:

1. Strateji NE’dir?
2. Strateji NICIN olusturulmalidir?

% Hasan Hiseyin Cevik, Ttrk Kamu Yo6netimi Sorunlart, Seckin Yayinlari, Ankara, 2001, s.
132.

40 Hasan Huseyin Cevik, a.g.e., s. 133. _

! Devlet Planlama Teskilati, Kamu Kuruluglari I¢in Stratejik Planlama Kilavuzu, DPT
Yayinlari, Ankara, Mayts 2003, s. 1-33.; ayrica bkz: Erol Eren, Stratejik Yonetim ve Isletme
Politikasi, Beta Yayinlari, Istanbul, 2002, s. 1-26.
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3. Strateji NE ZAMAN olusturulacaktir?

4. Strateji olusturularak NEREYE ulasiimasi hedeflenmektedir?
5. Stratejiler NASIL olusturulacaktir?

6. Stratejiler KIM(ler) tarafindan olusturulacaktir?

Stratejik yonetim, daha 6nce de belirttigimiz gibi bir organizasyonda
gelecege yonelik kararlar alinmasinda kullanian bir yonetim teknigidir. Bu
teknigin temel 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz:42

e Stratejik yonetimin amact; organizasyonun gelecekteki performansinin
artirilmasi, verimliliginin yiikseltilmesidir. Stratejik yonetim gelecege yonelik
vizyon olusturulmasini amaglar. Organizasyonda vizyonun belirlenmesinden
sonra, bu vizyona ulasilabilmesi i¢in misyon belitlenir. Organizasyonda vizyon ve
misyonun tiim ¢aliganlar tarafindan benimsenmesi ve ortak degerler olarak kabul
edilmesi biyik o6nem tagimaktadir. Vizyon ve misyon belirlenmesi
organizasyonel basari icin yeterli degildir. Ayrica, amaca ulagsmak icin stratejiler
ve aksiyon planlart olusturulmalidir.

o Stratejik yonetim esasen iist yonetimi ilgilendiren bir konudur. Ust
yonetim tarafindan olusturulan stratejik planlama daha alt kademelerde gorev
alacak stratejistler tarafindan uygulanir ve izlenir.

o Stratejik yonetim, organizasyonun dis ve i¢ ¢evresini degerlendirmeye
imkan veren bir yonetim teknigidir. Stratejik yonetim, organizasyonun kendi ig
yapisindaki giiclii ve zayif yonlerin analiz edilmesine imkan saglar. Stratejik
yonetim, ayrica organizasyonun diger organizasyonlar karsisindaki durumunu
tespit etmeye imkan saglar. Organizasyon digindaki firsatlar  ve
tehditler/tehlikeler tespit edilmeye ¢alisilarak, organizasyonun daha bagarili
olmast igin stratejiler olusturulmasina ¢alisilir.

e Stratejik yonetim ekip c¢alismasina dayali olarak organizasyonun
hedeflere ulagabileceginin 6nemi tzerinde durur. Stratejilerin  tespiti  Ust
yonetimde genis bir katihm ile yuritilir ve karar verme tekniklerinden kurum
icin en optimal olant segilir.

e Stratejik yonetim, organizasyondaki problemlerin en etkin bir sekilde
belirlenmesi ve ¢éziimiine yardimct olur. Bu gercevede toplam kalite yonetimi
tekniklerinden genis Sl¢tide yararlanilir.

4 Veysel Eren, Ufuk Durna, “Kamu Sektoriinde Stratejik Yonetim”, Amme Idaresi Dergisi,
Cilt 35, Mart 2002, s. 55-57.
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10.2. BENCHMARKING VE STRATEJIK YONETIM ILISKISI

Strateji, belirlenmis amaclarin ya da temel amaca ulastiracak alt amaglarin
saptanmis tarihlerde gerceklestirilmesine olanak verecek sekilde, eldeki
kaynaklarin dagitim islemidir. Strateji sayesinde yenilik ve ilerleme saglanarak;
cevresel degisimlere uyum saglanabilir. Benchmarking stratejik yonetimin ve
Ozellikle de stratejik planlamanin bir parcast olarak algilanmalidir. Bunun
nedenleri kisaca su sekilde siralanabilir:43

e Benchmarking bulgulari vizyonun sekillenmesine yardimei olur,

e Benchmarking Olgiimleri vizyon ile varolan performans seviyesi
arasindaki farki ortaya cikarir,

e Benchmarking bulgulari, gercekei hedefler konulmasina ve gercekei
amaclar belirlenmesine yardimei olur,

e Benchmarking siireci sonunda performans artirmak ve giicli olmak
icin yapimast gerekenler ortaya cikariir ki bunlar stratejik  planlarin
uygulanmasina yardimct olur.

e Etkili bir benchmarking wuygulamast kurulusun glgclerini  ve
zayifliliklarini sayisallastiran  Ol¢timler gelistirerek; stratejik planlama siirecine
dissal referanslar verir,

e Stratejik yonetimi uygulayan herhangi bir kurum; isin igine
benchmarking uygulamalarint dahil ediyorsa; ortak olarak sectigi kurulusun, en
basta stratejik amaglarinin karsilastirmasini yapar,

e Her ne kadar Orgiitsel katlm saglansa da her iki yaklasimin
sorumlulugu tst yonetime aittir.

10.3. BENCHMARKING'IN KAMU SEKTORUNDE
UYGULANABILIRLIGI

Gilinimiizde toplumsal sorunlarin  ¢6ziimiinde ve beklentilerin
karsilanmasinda kamu sektorii yeterince etkin olamamaktadir. Yonetsel sorunlar,
devletin ve kamu yOnetiminin islevsel faaliyetlerde bulunmasina engel
olmaktadir.** Bu sorunlar sunlardir;

e Vatandas ve yonetim arasindaki iliskilerdeki eksiklikler,

43 OZER, Pinar Siral, a.ge.,s. 124-125.
# Hasan Huseyin Cevik, a.g.e., s. 83-84.; ayrica bkz: Veysel Eren, Ufuk Durna, a.g.m., s. 57-
58.
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o Orgiitsel yapidaki yetersizlikler,

o Mali kaynak yetersizligi,

e Yetki belirsizligi,

e Bilgi ve iletisim teknolojisi eksikligi,

e Personel yetersizligi,

e Yonetilenleri yonetim disinda birakma,

o Birokratik yonetici anlayist ve kat1 biirokrasi,

e Kamu sektériinde rekabet benzeri kosullarin olmayisi ve tekelci yapi.

Kamu yonetimi beklentilere cevap verebilmek icin son zamanlarda yeni
arayislara girmis ve bu baglamda “Toplam Kalite Yonetimi”, “Amaglara Gore
Yonetim™, “Ogrenen Organizasyon”, “Dis Kaynaklardan Yararlanma”, “Yalin
Yonetim”, “Stire¢ Yenileme, Hizmet Kiyaslamast ve Personel Gliglendirme” gibi
modern isletme yonetimi yaklasimlarini kullanmaya baslamustir. Bu yaklasimlar,
6zel sektor acisindan net hedefleri varoldugunu, kar veya ekonomik amaglar
tagidiklarini, hareket etmek icin sinirsiz yetkiye sahip, gizli gelisme, yaptiklarindan
sinirlt sorumluluk ve mali sonuglara isaret eden pazar mekanizmalariyla yonetme
gibi 6zelliklere sahip oldugu kabul edilir. Ancak kamu 6rgiitlerinde s6z konusu
Ozellikler yoktur ya da gegerli degildir.4>

e Oldukca cesitlenmis kamu hizmetlerinin; esitlik ve hakkaniyet
ilkelerine uygun olarak yerine getirilebilmesi,

e Vatandas ve kamu calisanlarinin memnuniyetinin saglanmast,

o Kaynaklarin etkin kullanilmasi,

e Kamu yonetiminde seffafligin saglanmasi,

icin bir takim hedeflerin ortaya konmasi, bunun icin de kiyaslama
yapilarak; en iyl yaklasimlarin ve c¢oziimlerin Ogrenilmesi gerekir. Kamu
kurumlart bu karsilastirmay1; hem kamu sektoriindeki diger birimlerle (icsel
benchmarking) hem de 6zel sektér kuruluslariyla (dis-rekabetgi benchmarking)
yapabilirler.46

Kamu yonetiminde kiyaslamanin olumlu etkileri sunlardir:

4 Veysel Eren, “Kamu Yo6netiminde Bir Rekabet Aract Olarak “Hizmet Karsilastirmast”
Yoluyla Yenilik ve Bagart Gelistirme”, Amme Idaresi Dergisi, Cilt 35, Sayr 2, Haziran 2002,
s. 61-62.

4 Veysel Eren, a.g.m., s. 64-05.

47 A.gm., s. 67.
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Kurumda rekabet benzeri sonuglar dogurmast,

Kuruluslarda yenilikleri tesvik etmest,

o ¢ motivasyonu saglamas,

e Strekli 6grenme ve iyilestirmeye neden olmast,
e Orgiit ve personel gelistirmeyi desteklemesi.

Kiyaslama yapmanin temel nedeni; kamu sektériinde eksik olan rekabeti
tesis etmektir. Ozellikle egitim sistemimizde rekabetin tesis edilememis olmast
bir ¢ok sorunun temelindeki gercegi yansitmaktadir. Rekabetin saglanmast icin
asagidaki ilkelerin yerine getirilmesi gerekir:48

e Hizmetlerin, hizmeti talep edenlerin 6nceliklerine gore ifa edilmesi,
¢ En uygun kaynak tahsisinin saglanmast,

e Hizmet ilkesine dayali bir gelir dagihiminin saglanmasi,

o Teknik ve Orgiitsel gelismelerin tesvik edilmest,

o Uriin ve iiretim teknolojisinin taleplerdeki ya da devletin tespit ettigi
cerceve ve degisimlere esnek uyumunun saglanmast,

Deginilen ilkeler olusturulduktan sonra sorumluluk alanlarinin kesin bir
bicimde tesis edilmesi gerekir. Kamusal bir hizmetin geregi gibi yerine
getirilmemesi durumunda; sorumlu bir kimsenin agik bir bicimde bilinir hale
getirilmesi  hizmetlerin daha etkin ve verimli bir bicimde yapilmasini
saglayacaktir. Bunun igin;

e Hizmetlerin yerine getirilmesi i¢in sorumlu kimselerin agtkca
belirtilmesi ve her isin sinurlarinin ¢izilmesi gerekir.

e Kamu kurumlarinda esneklik ve serbest hareket alant olusturarak
merkeziyetci anlayistan uzaklasiimalidir.

e Hizmetlerin goriilmesi esnasinda personel sorumlulugu, finansman
sorumlulugu ve oOrgiitsel sorumluluk miimkin oldugu kadar alt yada yerel
kurumlara verilmelidir.

¢ Politika ve yonetim arasinda sorumluluklar iyi belirlenmelidir.

e Yapan ya da tireten devletten garantSr devlete gecilmelidir.4

4 Veysel Eren, a.g.m., s. 6.
4 A.g.m., s. 67-68.
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10.4. KAMU SEKTORUNDE HiZMET KIYASLAMA SURECI

Kamusal faaliyetlerin bircogu karsilastirma konusu yapilabilir. Isletmeler
icin sz konusu olan stratejik karsilastirma, uygulama karsilastirmasi ve yoénetim
karsilagtirmast seklindeki sinirlandirma kamu kurumlart icinde kullandabilir.50

o Stratejik Karsilagtirma: Basarih kurumlarin (6zel yada kamusal)
izledigi stratejilerin ve temel unsurlarin incelenmesi ve karsilastirmaya tutulmasini

ifade eder.

e Uygulama Kargilagtirmasi: Maliyet unsuru olan her faaliyetin

kiyaslanmasini ifade eder.

e Yonetim Kargilagtirmasi:
karsilastirmay ifade etmektedir.

Kamu

hizmetlerinin

karsilastirma

Yonetim

sureci

icin

fonksiyonlar

arasindaki

cesithi  modeller

kullanilmakla birlikte; stireci asagida tabloda belirtildigi tizere 3 sathaya

ayirabiliriz:°!

Kamu Sektériinde Hizmet Kargilagtirma Modeli

1. Karsilastirma | 2. Karsilas- 3. Performans | 4. Karsilas-
1. Hazirlik ob;egmn tirma .d.egerle.r.lcljrrrll.es urma
tespiti, grubunun iicin buytklik | partnerinin
tespiti, tespiti, tespiti,
1. Bilgi 2. Performans | 3. Yetersizlik 4. Sonuglarin
2. Analiz kaygaklanmn ve ma.llyf?t nedf.:n.lermm etkilesimi,
analizi, yetersizlikle- analizi,
rinin analizi,
1. Yetersizlikle- | 2. Uygulama 3. Uygulama 4. Uygulama
3.Uygulama tin g1der1l.rpes1 icin aksiyon plammn stirecinin
icin strateji ve | planinin tatbiki, denetimi,
hedef tespiti,
tanimlama
0 Agm,s. 71.

51 Veysel Eren, a.g.m., s. 71-72.
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11. GENEL DEGERLENDIRME VE SONUC

Giunimiizde de eskiden oldugu gibi isletmeler icin 6nemli olan 3 tane
temel kavram vardir; misteri, rekabet ve degisim. Musteri-tretici iliskilerinde
arttk baskin giic tretici degil, misteridir. Degisim strekli ve israrct bir hale
gelmistir.  Yasami devam ettirebilmenin temel kosulu “degisebilmek”tir.
Globallesen dinyada acimasiz rekabet kosullarina ragmen ayakta kalmaya,
biyiimeye calisan sirketlere, hatta degisen diinya kosullarinda yeni yerini almaya
calisan iilkelere kadar, butiin sistemler devaml degisim halindedir.

Son yillarda is dinyast tarafindan en ¢ok benimsenen yontemlerden biri
olan benchmarking; bir sirketi kendi rakipleri, diger sektorler ve dis pazarlardaki
uygulamalar ile karsilastirip, en iyi uygulamalari Ornek alarak zayif yonlerini
gelistirmeyi saglayan bir tekniktir. Baska bir deyisle benchmarking, rakip
firmalara gore nerede bulunuldugunu belirleyerek, gelisme hedeflerinin ve
onceliklerin tanimlanmasini ve bu yolla pazarda rekabet avantaji saglamayr amag
edinen bir yonetsel uygulamadir. Kisaca, bir gesit kiyaslama ve Ol¢limleme
yontemidir. Ama is sadece kiyaslama ile bitmemektedir. Sirketin bu c¢alisma
sonucunda edindigi bilgiyi kendi binyesine uyarlamast ve daha iyi olma
konusunda kullanmast gerekmektedir.

Kamu sektorinde karsilastigimiz ve kroniklesen bir ¢ok sorunun
¢oziimiinde Benchmarking etkili bir yol olarak kullanilabilir. Var olan sorunlarin
tespit edilip, bu sorunlari asmis olan kurumlara ulagsmak ve bir kiyaslama stirecini
baslatmak hi¢ de zor olmasa gerek.

Benchmarking; mucizeler yaratan kolay bir yontem degildir. Yonetimden
daha ¢ok operasyonel personelin, uzun vadeli katilimina ve inancina ihtiyag
vardir. Bir danismanlik sirketi tarafindan yuritilemez, bu yaklasgima kurumun
bizzat kendisi sahip ctkmalt ve detaylt bir sekilde hayata gecirmelidir. Orgiitteki
herkesin katildig: bir egitim hazirligint da kapsamalidur.

Bu yontemi uygulamaya baslayan bir kurum her seyden 6nce “kurum
korligiinden” kurtulur. Gergekei bir bicimde rekabet konumunu belirler ve yeni
fikirlere aciklik kazanir. Benchmarking ile ortaya ¢ikarilan sonuglar ve buna baglt
olarak yapilmast gereken degisimler calisanlarca ¢ok daha kolay benimsenir,
cinkii benchmarking ekip calismasint 6ngoriir. Ik uygulamalar zaman alict ve
maliyetli olsa da sonraki uygulamalar ¢cok daha zahmetsiz ve hatasiz olacaktr.
Kendini tlkenin ve dinyanin en iyileriyle kiyaslaylp tstin uygulamalar
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uyarlayabilmek, sonucta sistematik bir yaklasim olan Benchmarking’i
kullanmaktan gecer.

Kiiresellesen toplumsal yasam gittikce karmasiklasmakta, devletten ve
kamu yonetiminden beklentiler artmaktadir. Devletin ve kamu yoénetiminin
mesrulugu, farklilasan beklentilere cevap verebildigi, calisanlarinin  ve
vatandaslarinin memnuniyetini goz oniinde bulundurdugu 6lgiide saglanmis
olacaktir.

Modern isletme tekniklerinin  kamu sektériinde de kullandmaya
baslamasi, kamu yo6netimini 6zel sektoriin gerisinde kalmamaya itmektedir.
Ancak kamu yonetimi, 6zel sektér gibi dinamik bir yapiya sahip olmamasi ve
hizmetlerini tekelci bir yapida strdiirdigi icin 6zel sektoriin dinamizmini
saglayan rekabet unsurundan yoksundur. Iste kiyaslama, kamu yonetimine
rekabetci bir anlayis kazandirmakta ve sistemi kendi icinde, diger kuruluslarla ve
6zel sektorle adeta rekabete hazirlamaktadir. Ayrica hemen belirtelim ki, kamu
sektoriniin yukarida saymis oldugumuz tekelci yapist dolayisiyla benchmarking
uygulamalarinda iyi 6rnek bulmakta zaman zaman zorlanilsa da, bu yaklasimin
6zel sektore gore daha rahat ve genis bir alanda uygulanabilme kolayligt
bulunmaktadir.

Bunun yaninda kiyaslama, kamu hizmetlerinin seffaf yiriitilmesine
olanak vermekte ve hizmetten yararlanan vatandaglarin kamu hizmetlerinin
kalitesini, niteligini ve verimliligini sorgulayabilmesine imkan vermektedir.
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