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OZET

Ornekedinme, igletmelerin performanslarim arttirmay1 amaclayan bir
yonetim teknigi olarak biitiin ditnyada kabul gormiistiir. Endiistrideki en iyi
uygulamalara dayali verimlilik projeleri ve faaliyet amaclari olusturma
yaklagimi olarak o6rnekedinme, kalite alaninda belkide en ilging
uygulamadir. Siireg, endiistri liderleri olarak isim yapmus igletmelere ya da
isletmenin 6nde gelen rakiplerine gore iiriinlerin, hizmetlerin ve

uygulamalarin stirekli bir bicimde 6l¢iilme calismasidar.

Bu calismada ornekedinme ile ilgili genel kavramlar anlatildiktan
sonra bu calismamin uygulama siireci anlatilmigtir. Daha sonra da

Tiirkiye’de pazarlama alanundaki érnekedinme caligmasina yer verilmistir.




ABSTRACT

Benchmarking, an aproach for establishing operating goals and
productivity projects based on best-industry practices, is perhaps the most
exiting new tool in the quality field. Benchmarking is the continuous process
of measuring products, services, and practices against the company’s toughest

competitors or those companies reknowned as industry leaders.
This study has involved some general concepts and has practice

process in it. Also it is involved in benchmarking workings about marketing

in Turkey.

W



ICINDEKILER
SEKILLERDIZINT ..ottt ssesesesss e esesnsesene xii
TABLOLARDIZINT ..o sesessees xiii
GIRIS ..ottt st ettt se e 1

BIRINCIi BOLUM
ORNEKEDINME KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

I. ORNEKEDINME KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS ... 3
1- ORNEKEDINME KAVRAMI .......oovvomeeeeereneeeeereesseessssosesseesssnenne 5
2- ORNEKEDINME iLE KARISTIRILAN KAVRAMLAR............ 8

A. Kopyalama (Copycatting) .........cccocceeeeeeuverececiccrverecscrreuerserseneen. 9
B. Klonlama (ClOning) ......ccccveeeceuververemncnmceresensasersensemsesseseeeene o 9
C. Endiistriyel TUIIZIN ....ooriviiiciicincnicseceeseenes 10
D. OIGHMIEINE ..ottt ee s easeas s saeeeseseseesens 10
3- ORNEKEDINMENIN GELISME ASAMALARI ... 11

. ORNEKEDINME CESITLERI  ....ooovvveiececes e 17

. 1- REKABETCI ORNEKEDINME .........coooveirrrnerennerneeeseneressserneenns 17
2- ISBIRLIGINE DAYALI ORNEKEDINME ......ooooeereeerrrrrrerrererennne. 18
3- ORTAKLIGA DAYALI ORNEKEDINME .....cccccommivemmrirermnrirenianne. 19
4- ISLETME ICI ORNEKEDINME .....ooooirerereeeeeereveesisesessesessessranen. 19

M. ORNEKEDINMENIN UYGULANMA NEDENLERI, VE
SAGLADIKLARI ..o oo e e vevesesesseses s s sssssesesssssses s s sesesenes 20



vi

IV. ORNEKEDINME YONTEMININ BASARISIZLIK NEDENLERi ... 25
1- ONDERLIK EKSIKLIGI ..ot 25
2- TAKIMA YANLIS KISILERIN ALINMASI .....ccocovvvvrrrrernnresscrinee 26

3- TAKIMIN KENDI ISINI TAM OLARAK ANLAYAMAMASI .. 26
4- TAKIM ELAMANLARININ COK FAZLA GOREV ALMASI ... 27

5- YONETICILERIN GEREKLI ILGIYI ANLAYAMAMASI ............ 27
6- SUREC YERINE BASARI HEDEFLERI UZERINDE
YOGUNLASILMASI ....oovoeeeeveeeereesresssssessessssssssssssessssssssssssssssssons - 28
7- ORNEKEDINMENIN DAHA GENIS BIR STARTE]I ICINDE
ELE ALINMAMASI ....ooeiiieetttecceteteaesteeeesesee s sese s sassnenes 28
8- ORGUTUN AMACLARININ YANLIS ANLASILMASI ........... 29
9- HER PROJENIN BIR ISLETME GEZiSi GEREKTIRDIGININ :
VARSAYILMASI ...ttt ssaescsessssssasesensssens 29
10-ORNEKEDINMENIN GOZDEN GECIRILMEMESI ..................... 29
V. ORNEKEDINME SURECLERI .........ccccomvmirniiericnnisninnsisssenssseessaesens. 29
1= XEROX SURECI ..coovvetiirririesiessisiesestsesssensssssssssessessssssesssssesssssessesens 30
2- ALCAO SURECT oottt neseesssssassssssessssssssssssssssssssssssssssssesens 33
A. Neyin Ornekedinme Yapilacagina Karar Verme .........c........ 33
B. Ornekedinme Siirecini Planlamak ........cccccecoveumieennrisrensernnanns 34
C. Takim Elemanlarinin Kendi Basarilarin1 Anlamasi ............. 34
D. Baska Isletmeleri Incelemek .......c.ccoomreeceeerereernienersenneensnenessenenns 35
E. Verilerden Bilgi Edinmek .......cccocooiviimmiiicicae 35
F. Bulgular: Kullanmak ... 35
3- AT&T SURECT ..ottt ssssnssseesssssassesssasnns 35
A. Misterilerin Belirlenmesi .....cc.cocecceeeevenencnininesnnnniceenninnenenes 36
B. Miisterilerin Bilgilendirilmesi ..o 36
C. Cevrenin Test EAilmMesi ....cccccoeveieeeenreviricreniniicnicniinciciercines 36
D. Projelerin Aciliyet Derecelerinin Belirlenmesi ...........ccou..... 36

E. Ornekedinme Uygulamasinin Kapsamini ve Cesidini
Belirlemek ... e 37



L
IL

IV.

vii

F. Ornekedinme Takimirun Secimi ve Hazirlanmast ................

G. Ornekedinme Siirecinin Isletmenin Planlama Siireci

igerisine_ Yer1e§tiriimesi .................................................................
H. Ornekedinme Planinin Gelistirilmesi .......ccoeveeererreverevererneninene.
I. Verilerin Analiz Edilmesi ...,
I. Onerilen Eylemlerin Biitiinlegtirilmesi.......ccocovvureemverceecennunennn.
J. Harekete GeCilmesi ......cciceeerircieierceceiieeeeesieceeeeesreseeseeseeseerenens
K. lyilegtirme Islevlerinin Strdirilmesi .......cccooeerecrecereenennecs

IKINCiBOLUM
ORNEKEDINMEUYGULAMA SURECI

ORNEKEDINME CALISMASININ PLANLANMASI ......................
ORNEKEDINME YAPILACAK ALANLARIN BELIRLENMESI ....
1- KARAR OLCUTU OLUSTURMAK ..o ereneseerrene.
2- ARAR OLCUTUNUN AGIRLIKLI DEGERINI
OLUSTURMAK ..ouooireteeveeeeeeeseeeseesesesess st sassssssasssssssssssssssessensnses
3- ISLEVLERI SIRALAMAK .....cvoervemeerenreeesesesaeensrasessssnssssnsssssssasenes
4- HER PUANIN TOPLAM DEGERI ILE KARSILASTIRMAK........
5- EN UYGUN SECENEGI BELIRLEMEK .......cccoocommvremmirrmreesesssnnsenns.
ORNEKEDINME YAPILACAK iSLETMELERIN BELIRLENMESI ..
1~ CESITLILIK (DIVERSITY) ...ovvoeireerriereressioresessssssssssssssssssssssssssnncssns
2- YARATICILIK (CREATIVITY) .eovcorreeeeveeeresssenessiasessessssssesssssesanness
3- ISTEK (DESIRE) ...oooooveerveeseanssseessessssssssssnssssssssssssssssssassssssnssssssssssns
ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI VE EGITIiMI ..
1- ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI ..............
2- ORNEKEDINME TAKIMININ EGITIMI ...ooooovervveriieeeeeniernrnnneens

A. Ornekedinme STIOCL wveeeveeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeseeseeeeesesessesesesessssenenees

!

1

B. Aragtirma Teknikleri .....cccocieiiveniininicirccencncreneceeennenes
C. Veri ANAIZL oottt st ee et aseene
D. Takim CaliSMast ....ccccecveerecrecierierenreresenrereesensesaeseesseneas etrenessessansenes

37

38
38
39
40
40
40

41
46
49

49
50
51
52
52
53
53
54
55
55
58
58
59
59
59



V. BILGIiTOPLAMA
BILGI TOPLAMA ASAMASINDAKI OLCUTLER......c.coovreerennnn.

A. Amaglarin Belirlenmesi .......cccovveereninineieccenieeeeeeeee e

1-

1-
2-
3-

viii

B. Gereksinme Sinirlarimin Belirlenmesi...ccoocceeeeeevevoeeveeveeeeeennns
C. Nicel Basgar: Olgiitlerinin Belirlenmesi.......ccouovveeeeerevrerverernneen.
D. Nitel Olgtitlerin Belirlenmmesi .....ocoevevvveceineeemreseeeeserserseesneens

E. Ornekedinme Ortagina {ligkin Bilgilerin Belirlenmesi ...

F. Para, Zaman ve Insan Agisindan Uygun Olan Kaynaklarin

B liT OIUIMICST eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eeesteeeeeeeeeeaeeesseeeeeseaesessreesenneeeeseanes

A. Tsletmenin CaliSanlarts .........coo.oeeeeeerrereereenesssseseseessesssesessennns
B. MUSLETIler ..ot
C. Endiistri Analistleri ...
D. Dagiticilar ve ACENtalar ...........coooo.cooeevveeenemeeesoseesseessssesseeseesen

E. SAtICIAT oottt bttt et r e se s esaeenrons

A. Dogru Bilgi Toplama ...
B. Migterilerle Yapilan Anket Calismasi Ile Bilgi Toplama .....
C. Gortigme Yontemi fle Bilgi Toplama .....c..cocoveeneenecerererennenne

D. Bolge Ziyareti ......cccocoveioeirininininenrieinst s

E. Ornekedinme Ortaginin Bagarisimin Degerlendirilmesi

Yontemi Ile Bilgi TOPlama ......coevoreceerereeeerereceieressecsssensenaeces
VI. ORNEKEDINME CALISMASININ GOZDEN GECIRILMESI
GELISMENIN KAYDEDILMEST ......ooooovervveerreereeereeecenrsreeeseiaenens
SONUCLARIN GOZDEN GECIRILMEST .......coovvemrrriennrreisensreecvens
ELDE EDILEN BILGILERIN DEGERLENDIRILMESI .....................

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

..........

60
61
61
61
62
62
62

62
63
63
64
65
66
66
67
68
68
69
69



IL.

1.

IV.

ix

UCUNCUBOLUM

MUSTERI HIZMETLERINDE ORNEKEDINME VE

TOPLAMKALITE YONETiIMiiLiSKisSi

. TOPLAMKALITEYONETIMI oo,

1- KALITE YONETIMI KAVRAMI .......ooovvoereerreirerienriseeeisesseeesesenenns
2- KALITE SISTEMI KAVRAMI .......ooooiiiereeriesrieesres v sveseessssanne.
3- KALITE KONTROL KAVRAMI .....ooooomrerereereeeeeeneseeeeeseseseesenses
4- KALITE HALKAST KAVRAMI .....ooooervirieiinneeen s ssesinons.
5- KALITE GUVENCESI KAVRAMI ......ccooooeremrenmrrinnrsassnessnesennranns,
TOPLAM KALITE YONETIMI VE PAZARLAMA YAKLASIMI

TLISKISI ....ooooeeeeee ettt eeetsee s e aesanssasens
TOPLAM KALITE YONETIMINDE MUSTERI MEMNUNUYETI ..
1- IC MUSTERT MEMNUNIYETT ...,
2- DIS MUSTERI MEMNUNIYETI .......... et
TOPLAM KALITE YONETIMI VE ORNEKEDINME ...........ccooonenunn
MUSTERI HIZMETLERININDE ORNEKEDINME ...........ccccomunnn.c..
1- MUSTERININ GEREKSINMELERINI ANLAMAK ................... ..

A. Misterilerin Kisa ve Uzun Dénemli Gereksinmelerini

ANIAMAK oottt s

B. Musterilerin Gelecekteki Gereksinmelerini ve Beklentilerini
Ortaya Cikarmak ......... et ettt e

C. Misgterilerin Giiniimiizdeki Gereksinmelerini Belirlemek .

2- MUSTERI ILISKILERININ YONETIMI ....ccoveinvcerencriecemrecerennnens
A. Temel Gereksinmeleri Belirlemek .......ccccoovvvinnnnnnnnnn
Hizmet Standartlart BUImMak .....oooooooooveeeeeeeevemivmmemmemmmmmmmmsonnessnen
Misteriye Ulsilabilirligi Saglamak ..o,
. Miisterinin Tlgisini CeKmek ........ccocremimeecrmererecniunceeienecnnes
Miisteri Iligkilerini Gelighirmek ..........occccwmimninssssccerecninns
Misteri Beklentilerini Kargilamak ......cccoovvvccniiininnncinne.

O =" m g N w

. Mal ve Hizmeti Gelistirmek ve Diizenlemek .........cccccceece..



3- MUSTERI/TUKETICILERE HIZMETIN ULASTIRILMASI......... 104
A. Misteriye Teknoloji Desteginin Saglanmasi ......cccccovreerennnnn. 105
B. Calisanlanin Katiliminin Ozendirilmesi .....cccocooveeeereececnnceee. 105
C. Geribeslemenin Kullanilmas:i .......cccoiiinvnnccnnnnnnnennnn. 105
D. Odiillendirme ve Tanitim .......coccecveeeeeecerevreersennancssessenmssennaesan. 105
E. Satig Elemanlarinin EZitimi ..o 106

F. Satig Elemanlarimin Memnuniyeti Igin Anahtar Etkenlerin
Belirlenmesi ...t 106
4- MEMNUNIYETSIZLIGIN GIDERILMESI ......oovvvevrvrerevceenecccenecec. 106
5- MUSTERI MEMNUNIYETINI OLCMEK  .....ovvevvemrrinnrrinsrennanne, 108
A. Bolimlere AyIrma ...t 110
B. Rakiplerle Ilgili Doygunluk Diizeyinin Olctilmesi ................ 110
C. Garanti ile Tiiketici Doygunlugunun Kargilagtirilmasi ......... 111
D. Doygunluk Diizeyindeki Degismelerin Olgtilmesi ................. 111
E. Aragtirma ve Odiil YaKIaSiml ....cccocevvreervereeererrersrensenseeescneesenen. 111
F. Elde Edilen Sonuclardaki Degismelerin Olgtilmesi ................ 111

DORDUNCUBOLUM
TUORKIYEDEKIi ORNEKEDINME
UYGULAMALARINA BiR ORNEK VE
GELISTIRILEN ORNEKEDINME SURECIILE

KARSILASTIRMA

I. ECZACIBASI HOLDING’IN GENEL TANITIMI ..........ccoooommrrvcvnrinnns 114
1- HOLDING ILE ILGILI GENEL BILGILER.....coovocvverrmnnerrsssersssnsenes 114
2- ECZACIBASI HOLDING'IN LISANS ANLASMALARI ............. 117
3- CALISMA ALANLARI VE GELISME SURECI .......o.ccoonrvrcrrrrrnnn 118
4- HOLDING'E BAGLI ISLETMELER .....coovvoeiuiieeeceerceeeiesee e 119

I. ORNEKEDINME TEKNIGi VE ECZACIBASI TOPLULUGUNDA
ORNEKEDINME UYGULAMALARI .......cconmmiimmrmimnnnneneeesnsnneoens 120



xi

1- ORNEKEDINME CALISMASININ GENEL OZELLIKLERI ......... 120
2- ORNEKEDINME CALISMASINA GECIS ..ooevvverrrrrirnrniereresennane, 122
3- CALISMAYA TEMEL OLAN SURECLER .....coccovmvimmrirmnnienrsnnsennes 125
III. ECZACIBASI TOPLULUGUNDA PAZARLAMA VE SATISTA

ORNEKEDINME CALISMASI .......ooioeeereeeeeeeeesssesssenssseees s ssesssassenes 128
1- ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI VE

EGITIMI oot se s sttt sasens 128
2- ORENEKEDINME SURECLERININ SECIMI ......cooooiervvecrerrennne 129
3- ORTAK SUREC AKIM SEMALARININ OLUSTURULMASI... 130
4- SAYISAL OLCUTLERIN GELISTIRILMESI .....cooovvvveivcecrrerreeenns 133
5- CALISMA RAPORUNUN OLUSTURULMASI ........ccoovrvmrrrnne. 136
6- UYGULAMAYA GECIS ...oooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeneesevesessesse e 136

IV. GELISTIRILEN ORNEKEDINME SURECI iLE ECZACIBASI
HOLDING’IN SURECININ KARSILASTIRILMASI VE

ONERILER oot seveeeesesesesesaeseeseesesssessesasssssssssesesasssenssasaens 138
SONUG ..oeeececveeeeeeetee e st aes s sses s ssss e sassaessassasssebassssssssbasssnsssaesanns 143



SEKILLERDIZiNi

1. Ornekedinme GeliSTe SULECT ..o.veeeeereeeeeereereeeeeeeeeees oo 12
2. Mugteri Memnuniyeti ve Mitkemmelligin Saglanmasi ................. 15
3. Ornekedinmenin GeliSimi .......cooooveeeveeeemereeeeeeeeeereeseeeeeeesessses s 23
4. Xerox'un Ornekedinme Siireci Basamaklart ..........c...ccco.covevveevennenann. 31
5. SWOT ANQALZI ..ottt 80
6. Toplam Kalite Yonetimi ve Ornekedinme ...........cccccovvrerrrerrvrreennce. 93
7. Musteri/ Tiiketici Yonetim SHrecleri ......ooooceececceceeeeeeeeseeeeeennnn, 95
8. Miigteri Anlama Stireci ve Alt Stirecleri .....cooevvveevieeneeeeeeeeeeene. 97
9. Miigteri Tligkileri YOMEtmI ...oovveveevececeeieeeeeeeeeeceeee e 101
10. Insanlar Aracilif ile Hizmet Gotiirme SGreci ......ooovvvevveenreeereenne. 104
11. Migterileri Ilgisiz Halden Mutlu Hale Getirme ........ccccooovuvueneee... 109
12. Mugteri Doygunlugunu Olgme SUreci .....cccoevovererverieerenerecerecenenns 110
13. Eczacibagt Holding’in Orgiit Yapist ...cc.oeveveeereervneeneseseesseessesesssnees 116
14. Misgteri/ Ttiketici Sikayetlerinin Degerlendirilme Siireci ................ 131
15. Siparisten Sevkiyata SUIEC .......cccceveeieineecninrnieieseesie et 132
16. Geligtirilen Ornekedinme Siireci ve Eczacibag: Holding’in

OrNekedinme STLECT cuvueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et 138



TABLOLARDIZINI

1. Rekabetci Ornekedinme .......cooocooceceremeemnsrnesreeeessensnnnnn. eeeeeeereneseereee 18
2. Igletme Stratejisi ve Ornekedinme ..........ccoooveeovveeeeeeeeeerrereseessrnn., 43
3. Is CevIesi MOEL ...cvuuieerieeceeecereeeeeeeeeeeeeeeseeeee e eeeeeeese s 45
4. Karar OIGHtIers TabIOSU .....o.ovevveevieeeeeeeeeeeeseeseeseseeeses oo s, 50
5. Karar Olciitleri Kar§1smda Siireclerin Siralanmast .........cceoovenen..... 51
6. PUANIAINA ..ottt et as 51
7. Kargilastirmali Puanlama ..o 52
8. Ornekedinme Ortagimin ANalizi ........coo.ccooovvveeverversoreereessereseerensse, 72
9. AnKet FOIMU ..ooviviieririeeeecetet e e e et s e s s 74
10. Tiiketici Istekleri ve Tiiketici Memnuniyetsizliklerinin Cozéimit.. 108
11. Temel AlNan SUIECler ... 126
12. Pazarlama ve Sat1s SUreGleri ......coieieeevieieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeeees e 130
13. Miigteri/ Tiiketici Tatmini Siire¢ ve Sonug Olgiitleri ..ovoemvvvennnnnn... 138



GIRIS

Gunumiizde, yogun rekabet kosullari, kuruluglarin sistemlerini
siirekli olarak gozden gecirme ve gelistirme gereksinimini ortaya
cikarmaktadir. Alanlarinda uzun yillar 6nder olmus pek ¢ok kurulus,
zamanla rakiplerinin benzer ya da daha iistiin trtinleri cok daha dusiik
fiyatlarla piyasaya sunmalari nedeniyle onemli oOlctide pazar pay:
kaybetmisler, hatta yok olma tehlikesiyle karsi karsiya kalmislardir. Toplam
kalite yonetimi araglarindan olan 6rnekedinme, bu kosullar karsisinda

isletmeler tarafindan bir ¢6ztim niteliginde benimsenmeye baglamistir.

Baslica amaci i¢ ve dis misteri doygunlugunun arttirilmasi olan
toplam kalite yonetiminin temelinde, kurulusun kendisini stirekli olarak
gelistirmesi yatmaktadir. Kalite hedeflerine ulagilmasinda oteki kalite
araclarimin yaninda drnekedinmenin de son derece dnemli bir yeri vardir.
Ornekedinme, hedeflerin, rastgele bir sekilde ya da bir énceki yilin

sonuglarina bakilarak degil pazarin gereklerine gore belirlenmesini saglar

Ornekedinme, bir igsletmenin siireclerindeki bagarisinin geligtirilmesi
ve iyilestirilmesi igin, aymu siireclerde onder olan 6teki isletmelerin siirecleri

ile sistematik ve siirekli bir sekilde 6l¢tilmesi, karsilastirilmas: islemidir.

Ornekedinme c¢aligmasi pazarlamanin en onemli konularindan biri
olan miigteri hizmetlerinin kalitesinin arttirilmasinda ve daha yeni
yontemler kullanmada ¢ok etkili bir siirectir. Ornekedinmenin temel amacy,

miisterileri anlama ve migteri doygunlugunu saglamadir. Ornekedinme



calismasi, yalnizca aynm kesimdeki igletmeler arasinda yapilan rekabetci bir
calisma olarak diistintilmemelidir. Bu ¢alisma farkli kesimdeki isletmeler
arasinda da gerceklestirilebilir. Zaman zaman kesimler aras:
ornekedinmeler uygun olmayabilir. Ancak ¢ogu durumda, farkli kesimlerde
de olsa, belirli bir alanda tistinligi kanitlanmis kuruluglardan pek ¢ok sey
Ogrenilebilecegi uygulamalarla kanitlanmagtir. Bilgi teknolojisi gibi,
degisimlerin son derece hizli yasandifi ve fiiriin geligtirme hizinin
igletmelerin siireklilifi icin ¢ok biiyiitk 6neme sahip oldugu giintimiizde,
yapilacak ornekedinmelerden pek ¢ok yaratici sonuglar c¢ikabilir.
Calismamizda anlatilan 6rnekedinme siireci, gesitli siirecler temel alinarak
gelistirilen yeni bir siiregtir. Stire¢ boyunca miisteri doygunlugu saglamada
ve genel olarak pazarlamada ornekedinmenin yeri vurgulanmaya

calisilmustur.

Calisma dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, calismaya giris
niteliginde 6rnekedinme kavram: ve 6rnekedinmeye iliskin temel bilgiler

verilmektedir.

Ikinci boliimde, cesitli isletmelerin uyguladiklar: siirecler temel
alinarak, uygulamada kullamilabilecek yeni bir o6rnekedinme stireci

gelistirilmistir.

Ugiincti boliimde, toplam kalite yonetimi ve rnekedinme arasindaki
iligkiye deginilmis, bu kavramlarin pazarlama ve o©zellikle de miisteri

hizmetlerindeki 6énemi anlatilmigtir.

Dordiincii boliimde, ilk {i¢ bélimde incelenen ve pazarlamada 6nemi
yeni anlagsilmaya baglanan ornekedinme siirecinin bir isletmede, nasil
uygulandig1 incelenmigtir. Daha sonra uygulamada kullanilan siireg ile
gelistirilen stireg kargilagtirilmis ve farkliliklar ile yapilmasi gerekenler
Oneriler bolimiinde degerlendirilmis ve sonug¢ bolimiinde ise
ornekedinme calismasinin igletmeler icin 6nemi vurgulamip, Ttrkiye’'de

uygulanmasinin gerekliligi anlatilmustir.



BIRINCIiBOLUM

ORNEKEDINMEKAVRAMINAILISKiIN GENEL
BILGILER

I. ORNEKEDINME KAVRAMINA GENEL BiR BAKIS

Gluntimtzde, rekabetin siirekli arttifi pazar kosullarinda, tiiketici
beklentilerinin bilinmesi ve isletmenin su andaki basarisinin anlagilmasi,
isletmeye rekabetgi bir istiinlitk saglar. Igletmeler, gelismeleri gereken
onemli alanlarda diinya onderi isletmelerle nasil karsilagtirma
yapacaklarini ve diinya capinda kullanilan yontemleri nasil saglayacaklarim
belirlemelidirler. Bu, dérnekedinme uygulamalarindaki teknikler bagar: ile

gerceklestirildigi zaman rahatca saglanabilir.!

Siire¢ ve sonuglarin etkinlik ve verimlilik yoniinden sistematik olarak
baska kuruluslarla karsilagtirilmasi, en iyi uygulamalarin belirlenerek,
onlara ulagilmak i¢in gerekli degisikliklerin yapilmasi, olarak tanimlanan

ornekedinme teknigi ya da yaygin adiyla Benchmarking, sistematik

1 J.C. LEWIS-M.M. NAIM, “Benchmarking of Aftermarket Supply Chains”,
PRODUCTION, PLANNING AND CONTROL, May-June 1995, Volume 6, No. 3, s. 258-
269.



uygulamasi 6nce Xerox’tan Robert CAMP tarafindan ortaya atilmugtir. Gerek
Xerox gerckse bagka sirketler tarafindan yapilan basarili uygulamalar
-sonucunda sitrekli iyilestirmeyi temel alarak, standart bir ara¢ haline

gelmistir.

Ornekedinme, rakipleri arasinda 6n saflarda yer alabilmek icin stratejik
analizi en ayrintili diizeyde kullanir. Bu, mal ya da hizmetin nasil
tretildi§inin denetimi gibidir. Yalmizca rakiplerle sinirli da degildir. Sirket,
ornekedinme yapan takimin endiistrisinde olsun ya da olmasin
ornekedinme uygulamasi benzer uriinti tireten ya da benzer siireci
uygulayan herhangi bir sirket tizerinde yapilabilir. Ornekedinme siireci
gercgeklestiren insanlardan olusturulan takimlarla yapilirsa, genellikle isgi

ve yoneticiyi karg1 karsiya getiren catismalara rastlanmaz 2

1970’lerin sonlarinda Xerox ornekedinme yapmaya basladiktan sonra
Amerikadaki popiilerligi artmaya baglamigtir. 1980’lerin baginda gelismekte

olan birgok sirket 6rnekedinmeyi kullanmaya baglamigtir 3,

Xerox'a gére ornekedinmeden elde edilen fayda ¢ok agiktir. Malcom
Baldrige Quality odiiliintin yaraticisy, odiil igin belirlenen olgttler arasina

ornekedinmeyi de koymustur.#

Odiliin 1993 bagvuru talimatnamesinde 7 Baldrige basamaginin 6
tanesinde 6rnekedinme goriilmektedir. Eger 6rnekedinme gelip gegici bir
moda olsaydi bir¢ok insan igin yarnultia olurdu, ¢linkt Amerika’da iyi ve
gozde olan pek ok sirket ornekedinme’yi, rekabet tstiinlitklerini yeniden

kazanmaya yardim eden bir arag gibi gormiiglerdir.”

2 Robert J. BOXWELL, Jr. Benchmarking for Competitive Advantage, McGraw-Hill,
Inc.,NewYork, 1994, s. 14.

3 BOXWELL, s. 15.

4 Kenneth JENNINGS-Frederick WESTFALL, “Benchmarking for Strategic Action”,
JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, May-June, 1991, No. 3, s. 24.

5 BOXWELL, s. 15-16.



1- ORNEKEDINME KAVRAMI

Ornekedinmenin herkes tarafindan benimsenen belli bir tanimi

yoktur. Bu konuda pek ¢ok tanima rastlanmaktadir.

Ornekedinme, bir kurulugun iyilesme amaciyla, en iyi uygulamalara
sahip olmasiyla taninmis baska kuruluglarin iiriinlerini ve hizmetlerini

degerlendirmede kullanabilecegi stirekli ve sistematik bir stirectir.

Ornekedinme, iistiin bagar1 saglayan en iyi uygulamalarin
aragtirilmasidir. Bu arastirmalarda amag, pazarda uzun donemli rekabet

tistinlagiintin saglanmasidir.®

Basit bir tanimla, sistematik ve siirekli olarak en iyi uygulamalari,
diisiinceleri, is siireglerini aragtirarak, isletmenin igiyle ilgili gelisme

saglayabilmek icin bir sigrama zemini olusturmaktir.
Bu kavramla ilgili verebilecegimiz bazi tarumlar da gsunlardir;

Ornekedinme fistiin rekabet bagarisi saglamak igin strekli bir arama ve

onemli uygulamalara bagvurmadir.”

Ornekedinme, sistematik ve stirekli bir olgme siirecidir; stirekli
dlgmeye ve karsilagtirmaya dayali olan bu siireg igletmelerin ba§ar11ar1n1

gelistirmek igin yaptiklar1 hareketlere yardima olur.®

6 David HARKLEROAD, “Competitive Intelligence: A New Benchmarking Tool”,
MANAGEMENT REVIEW, October, 1992, s. 27.

7 Gregory H. WATSON, Strategic Benchmarking, John Wiley and Sons, Inc, NewYork, 1993,

s. 2.

Gregory H. WATSON, “How Process Benchmarking Supports Corporate Strategy”,

PLANING REVIEW, January-February, 1993, s. 13.



Ornekedinme, iistiin bagariya ulagabilmek icin uygulamalarin

arastirilmasidir.?

Ornekedinme, igletmenin yéntem, siireg, tGriin ve hizmet basarisini,
ayn1 bagar1 basamagimi kendi kendilerine ayirdeden isletmeler karsisinda
olgmek icin yapilan bir siirectir. Bu stratejik gortis isletmenin en genis
perspektifini alir ve goreceli rekabet usttinliiklerini anlamak igin igletmenin

basarist ile rakiplerinin bagarisini karsilagtirir. 10

Ornekedinme, en giiglii rakipler ya da endiistri onderi olarak bilinen
isletmeler karsisinda frtnlerin, hizmetlerin ve uygulamalarin stirekli

olciilme siirecidir.!!

Michael J. Spendolini, dérnekedinmeyi tanimlamak i¢in 9 basamak
iceren ornekedinme terimler dizisi gelistirmistir.!2 Ornekedinme
igletmeler aras1 kargilagtirmada endiistrideki en iyi igletme olarak 6rnek
kabul edilen iéletmeleri ve is uygulamalarini gelistirmek igin yapilan

slirekli, sistematik bir stiregtir. Bu dokuz basamak sunlardir;

? Gregory H. WATSON, The Benchmarking Workbook, Productivity Press, Cambridge,
Massachusetts, 1992, s.5.

10" WATSON, The Bench..., s.5.

T Jac FITZ ENZ, Benchmarking Staff Performance, Jossey-Bass Publishers,Sanfrancisco,

1993, 5. 26
12 FITZ ENZ, Benchmarking Staff..., s. 28."den Michael J. SPENDOLINI, The Benchmarking

Book,s. 10.



1. Siirekli »—— Devamli —»—— Uzun Donemli

2. Sistematik —-—— Yapilandirilmis —->—Formal ——— Analitik

——— Diizenli

3. Stire¢—>—>—

4. Gelisen ——>— Anlagilir->—— Degerlendirilebilen———Olgtilebilen

——— Karsilastirilabilen

5. Is Uygulamalar1 -—— Mallar -»—— I Siirecleri—=—— Hizmetler

——>—> Uygulamalar ——— Iglevler
6. Isletmeler ->—— Sirketler——— Enstitiiler
7. Bilinen ——>— Bilgi Sahibi Olunan —-—>— Tanimlanmis

8. Sinifinda En Iyi ——— Diinya Capinda ——— En Iyi Uygulama

Olarak Sunulan

9. Isletme ici Karsilastirma ——— Igletme i¢i Gelisim——— Endiistri
Onderi ile Toplanti -—— Uriin/Siire¢ Geligtirme Amaci ———>

Oncelikler, Hedefler ve Amaclar Kurma
Ornekedinmenin iki énemli 6zelligi vardir;

i. Ornekedinme yalnizca rakiplerin degil, ayn: zamanda rakip
olmayan, bilyiik ya da 6zel kesimden, yabanci ya da yerli her gesit kurulusun
arastirilmasinda kullanlabilecek bir siiregtir. Burada onemli olan; tretim,
miihendislik, pazarlama, finans gibi konularda kendi is uygulamalarinm
ayni alanda 6nder ya da yenilik¢i olarak taninmig kuruluglarin

uygulamalar: ile karsilagtirmaktir.



ii. Klasik rekabet karsilastirmasinda dikkatler, bitmis iirtin ya da ¢iktilar
tizerinde yogunlagtirilmaktadir. Fakat 6rnekedinmede odak alanimiz
stireclerin ba§1aﬁg1c1né uzanarak siiregler tizerinde de yogunlagtirilabilir. Bu
durumda bagka kuruluslarin yalnizca ne trettigi degil {irtin ya da hizmeti

nasil tasarladig, trettigi, pazarladii ve hizmet sagladi da 6nem kazanr.

Aslinda degerlendirmek amaciyla bir kurulus secilirken, yalnizca triin
ya da hizmetteki tstiinligii degil, aynt zamanda siiregteki tstiinliigi de

dikkate alinmalidir.

2- ORNEKEDINME KAVRAMI ILE KARISTIRILAN KAVRAMLAR

Her yonetici denetledifi stireclerin gelisimini siirekli olarak.
arastirmakla sorumludur. Bu sorumlulugun yerine getirilmemesinin temel
nedeni bilgi eksikligidir. Yani, yoneticilerin bu siirecleri nasil daha iyi
yapabileceklerini bilmemeleri, gerceklestirilmekte olan siirecin geligimini
engellemektedir. Bu gok dogal bir durumdur. Ciinkii kargilagtirma yapilacak
bir alan olmayinca, yoneticiler i¢inde bulunduklari durumda
yapabileceklerinin en iyisini yapmay: digiintirler. Ancak, ornekedinme’de
boyle bir durum s6z konusu degildir.13 Bilgi eksikliginin anlagilmasinin
sonucunda érnekedinme yapma geregi ortaya gikmaktadir. Bazi eksiklikler
yiiziinden ornekedinme galigmasirun uygulanmamast ya da yapilan bagka
calismalarin Ornekedinme diye adlandirilmas1 ¢ok kargilagilan

durumlardir.

Ornekedinme ile en ¢ok kangtirilan kavramlar:

A.Kopyalama (Copycatting)
B. Klonlama (Cloning)
C. Endustriyel Turizm

D. Ol¢timleme’ dir.

{13 Sarah COOK, Practical Benchmarking, Kogan Page Limited, London, 1995, s. 23.



A. Kopyalama (Copycatting)

Ornekedinmenin, kopyalama ile ilgili olmadig algilanir. Daha ¢ok
ogrenme ile ilgili bir kavramdir. Kopyalamada yapilan birgey (6rnegin mal
ya da hizmet) herhangi bir 6grenme, igletmeye uygunlugunun arastirilmas:
ya da benzeri bir calisma yapilmaksizin aynen alinip kopyasi yapilir.
Ornekedinme siireci sonunda ortaya ¢ikan verilerin uyarlanmas:
- igletmenin 6znel kosullarinda olacaktir. Aksi yonde bir uygulama ile
istenilen sonuglarin alinmasi ve sonrasinda siirecin geligtirilmesi miimkiin
olmayabilir.'¥ Ornekedinme yapmak i¢in oncelikle kendi isletmemizi
tanimak zorundayiz. Ayrica bagka bir kesimde uygulanan bir siireci kendi

isletmemize uyarlamamiz gerekmektedir. Bu da yaraticilik demektir.
B. Klonlama (Cloning)

Ornekedinilen igletmenin, giiniimiizde uyguladiklarinin, igletme
kalturtine, tiketici ve calisanlarin siirece etkilerine, standartlarin
bagsarilmasindaki etkenlere bakilmaksizin alinip kullaniulmasi yanlistir. Bu
sekilde siirecin gerceklestirilme asamasinda kullandifi standartlar ve
isletme kulturi ile ilgili bilgileri kavramadan alinan siireg, klonlama

anlamina gelir ve bu da ¢rnekedinme anlamina gelmemektedir.

Ornekedinme tesadiifi bir siire¢ degildir. Ornekedinme siirecinin
etkileri uzun siirebilecegi gibi kisa siireli siirecler olarak da ortaya cikabilir.
Ornekedinme, bagka igletmelerin gerceklestirdikleri stiregleri goézoniine

almadan aynen klonlama anlamina gelmez.

14 Metin GOLAK, “Toplam Kalite Yonetimi ve Egitimde Kalite”, KIYASLAMA, 4. Ulusal
Kalite Kongresi, 8-9 Kasim 1995, Istanbul, s. 118.
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C. Endiistriyel Turizm

Ornekedinme ile karistirilan baska bir kavram da uzun siireli ve

maliyetli bolge ziyaretlerini iceren endiistriyel turizm’dir.

Ornekedinme, bir endiistriyel turizm, yani kamuoyunda ilgi toplayan
veya kalite 6diilii kazanan girketlere yapilan bir seri ziyaret degildir.l®
Tersine, en iyi uygulamalar: belirlemeye yonelik ciddi aragtirmalarla
baglayan, kendi basarim ve uygulamalarini dikkatlice inceleyerek devam
eden; sistematik ziyaretler ve goriismelerle olgunlasan; sonuclarin analizi,

oneriler tiretilmesi ve uygulamayla sona eren disiplinli bir siirectir.1®

Ornekedinme siirecinin biiyiik bir bélimu isletme iginde
gerceklesmektedir. Ornekedinme, endiistriyel turizm gibi uzun sireli ve
maliyetli bir stireg degildir. Ornekedinme daha kisa siirede tamamlanabilen
bir siirectir. Ornekedinme siireci 3 ile 6 ay igerisinde

gergeklestirilebilmektedir.
D. Ol¢iimleme

Ornekedinme yalnizca Olgmek igin o6lciim yapmak degildir.
Ornekedinme, rakiplerimizle kargilagtirma yapmaktan daha farkli bir
kavramdir. Ayrica érnekedinme, gelismeye elverigli alanlar ile ilgili énemli

bilgiler verir ve daha da 6nemlisi bu bilginin elde edilmesine olanak saglar.

15 Meral TAMER, “Kalite Kongresinden Kaliteli Yonetim Ornekleri”, MILLIYET, 17 Kasim,

1996, s. 6.
16 David A. GARVIN, “Ogrenen Bir Organizasyon Kurmak”, BIZDEN HABERLER OZEL

EKI, Agustos/ Eyliil, 1993, s. 10.
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3- ORNEKEDINMENIN GELISME ASAMALARI

1800’14 yillarin sonlarinda Frederick Taylor is siireclerini
kargilagtirmay1 destekleyen bilimsel is yontemlerine bagvurma konusunda
calismaktaydi. II. Diinya Savast sirasinda bagka sirketlerin 6deme
standartlarin1 belirleme, gerceklesmesi gereken isi belirleme, ¢aliganlardan
beklenenleri belirleme, giivenlik ve isteki baska 6nemli etkenleri kendi

sirketleri ile karsilagtirma ¢ok rastlanan bir uygulama haline gelmisti.

Bir¢ok elestirmen Japon isadamlarini “copycat” olarak
tanumlamaktaydi'/, bunun anlami yalnizca yapilan birgeyi alip aynisini
uygulamaktir yani kopyalamaktir, fakat bu dogru degildir. Japonlar
ornekedinme uygulamasina, mallarin gelisme siirecinin siiresini kisaltmak,
trtiniin pazara giris stiresini kisaltmak ve firetim araglarimin geligimini

saglamak igin basvurmuslardir.!8

Japonlar, Japon mal ve hizmetleri diinya capinda en iyi olana kadar,
her endustrideki isletmeyi analiz etmede ve kendi bagsarimlarini siirekli

olarak arttirmada, kisaca drnekedinmede ¢ok basarili olmuslardir.!?

Paul Howell’a gore isletmede siireg olarak 6rnekedinme, 4 agsamali bir
gelisim icermektedir.?? Ornekedinmenin geligsme siireci yeni yoénetim
gelisme modeli olan “sanattan bilime gecis” modeline benzerlik
gostermektedir. Bu gegisi, Xerox’un 1980’lerin sonunda drnekedinme
uygulamalar: ile ilgili yayint aciklar, buna karsihk 1989 yilinda Xerox'un
Malcolm Baldrige National Quality Odiiliinii almaya hak kazanmasi,

Xerox'un bagarisinin iyi bir kanitidir.

7 Yoshinobu OHINATA, “Benchmarking The Japanese Experience”, LONG RANGE
PLANNING, Volume 27, No. 4, August, 1994, s. 49.

18 WATSON, s. 5.

19 Global Benchmarking For Competitive Edge, THE ECONOMIST INTELLIGENCE UNIT,
Research Report, No. I-116, 7, 1993, s. 11.

20 WATSON, s. 6-10.
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5. Agama
Kiiresel Ornekedinme

4.Asama
Stratejik Ornekedinme

. 3. Agsama
Ornekedinme Siireci

ilerleme

2. Asama
Rekabet¢i Ornekedinme

1. Asama
Déniigiim Miihendisligi

Taninma Agamalan

Sekil-1: Ornekedinme Geligme Siireci y

Birinci agsama iriin uyumluv? degisim mihendisligi ya da rekabetgi
iiriin analizi diye tanimlanabilir. Ornekedinme anahtar sbzciik olarak
verildiginde 1990 yili itibariyle yaklasik 800 makale yayinlanmistir. Bu
makalelerin neredeyse tiimii, insaat miihendisligi alaninda ya da bilgisayar
basarimi igin {iriin kargilagtirma alanindadir. 20'den az1 6rnekedinme siireci

ile ilgilidir ve neredeyse hepsi Xerox’un deneyimini tanimlamaktadir.

Birinci agsamada, triin ozelliklerinin, islevsellifinin ve benzer {iriin ya
da hizmeti gergeklestiren rakiplerin bagarisinin kargilagtiriimas: yer alir.
Degisim Mithendisligi, trtin ozelliklerinin teknik gelisimini ve yipranma
paywn igerir. Tersine, rekabetci Grtin analizi, rekabetci tirtin arzi igin goreceli
kapasitenin geligiminin kargilagtirmasinu yapar. Bu yontem, pek cok

isletmede de kullanilmaktadar.

Ikinci asama olan rekabetgi 6rnekedinme, 1976-1986 arasindaki 10 yillik
siire icinde Xerox’da bilimsel olarak kullanilmugtir. Rekabet¢i ornekedinme
rakipler ile yapilmakta olan siire¢ kargilastirmasini {irtin yonli

karsilagtirmaya dontstirmistur.
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Xerox, rakiplerin ucuz fiyath {iriinleri ile esit olan iriinlerinin iiretim
maliyetlerini bulduktan sonra, trin kapasitesihi gelistirmistir. Cunki
Xerox'un, rakiplerinin triinlerinin dagitimimi daha etkili kilmak icin hangi

siireci kullandigin1 anlamaya gereksinimi vardir.

Uciincii asama olan 6rnekedinme siireci, 1982-1988 ylllah arasinda
gelismistir. Baz1 kalite 6nderleri kendi endiistrileri digindaki igletmelerden
bilgi edinmenin, rakip isletmelerden bilgi edinmekten daha kolay olacagini
fark etmiglerdir. Rekabet eden igletmeler dogal simirlara sahiptirler, bu
sinirlar stuiregteki bilgileri paylasmay: engeller. Fakat, dogrudan rakip

olmayan isletmeler igin sinir s6z konusu degildir.

Bilginin derinliginin, rakip olmayan isletmeler arasindaki kullanimi,
onlarin bilgi paylagim kabiliyetlerine baglidir. Bilgi paylasimindaki
sinirlamada herhéngi bir eksiklik, ornekedinme basvurularinin
genislemesinde hareketi saglar. Yalnizca, rakipleri hedef almak yerine,
endiistriden bagimsiz, giiclii uygulamalari olan sirketleri hedef alirlar. Buna
karsin bu hareket, endiistrideki sinirlar kargisinda 6grenilenlerin nasil
kullanilacagini anlamak igin disaridan bakildiginda ¢ok degisik goriilebilen
sirketler arasindaki temel benzerlikler ile ilgili pek c¢ok bilgi

gerektirmektedir.

Ornekedinme siireci iki ya da daha ¢ok igletmenin stiregleri arasindaki
benzerligi temel alir. Ornegin; basarili bir siireg¢ calismasindan faydali bir

sonug elde edebilmek gibi.

Xerox, L.L. Bean'in avlanma, bot ve arag-gereclerinin dagitim siirecini
kullanarak, kendi fotokopi makinalarinin dagitim stirecini benzer bir

sekilde uygulamugtir.?!

21 Myron GABLE-Ann FAIRHURST-Roger DIKINSON, “The Use of Benchmarking Enhance
Marketing Decision Making”, JOURNAL OF CONSUMER MARKETING, Volume 10, No.
1,1993,s. 52
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Siire¢ ornekedinmesinin bir yolu da analiz i¢in hedef olan belirli bir
isletmenin tanimlanmasidir. Ornekedinmenin ¢alisma alani ne kadar genis
olursa, bu ¢esit bir arastirmay: yiiritmek icin gereksinme duyulan

kaynaklarin genisligi de o kadar biiyiik olur.

Dordiincii asama stratejik ornekedinmedir. Stratejik drnekedinmeyi su
sekilde tanmﬂayabiliriz; alternatifleri degerlendirmek, stratejileri
gerceklestirmek ve is birlikteligini paylasan disaridaki ortaktan basarili
stratejileri alip uygulamak yolu ile basarimi arttirmak igin yapilan
sistematik bir siirectir. Stratejik ornekedinme, siire¢ drnekedinmesinden
isletmeler arasindaki birlikteligin alani ve derinli§i bakimindan farklilik

gosterir.

Ornekedinmenin gelecek asamasi, kiiresel uygulamalarda yatmaktadir.
Kuresel uygulamalar isletmeler arasinda uluslararas: ticaret, kiiltiir ve ig
siirecindeki ayirimlar arasinda koprit kuruldugunda ve onlarin ig
stirecglerini gelistirmek icin yaptiklari1 anlagildifinda ortaya gikar.
Ciinijmﬁzdé., yalnizca birka¢ onder sirket kendi stratejik plan siireglerinin

bir pargas: olarak bunu sistematik olarak uygulamaktadirlar.

Bagarili bir rekabet igin isletmeler ne yapmali? Bu kar odakl soruyu g

noktayi vurgulayarak yarnutlayabiliriz:

- Rakiplerin yanisira kalite
- Rakiplerden once teknoloji

- Rakiplerden diisiik fiyattir.

Kalite hareketleri pazar boliigiimiinde pazar ele gegirmek ve bunu

korumak icin anahtarin tiiketici doygunlugu oldugunu gostermigtir.

Japon bilim adamlari ve mithendisler birligi tiyesi Noriaki Kano, triin

tasarimindaki yenilikler ve tiiketici doygunlugu ile rekabet¢i davrang
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arasinda bag kuran bir model gelistirdi. Kano'nun modeli, miisterileri icin
tasarladiklar: tirtinleri ti¢ tip bagariyla sunan sirketleri icermektedir. Bu tig
egri gekilde, yenilik¢i bagari, rekabetci basar1 ve asil bagar1 olarak

gosterilmistir.
Birinci davranig bigimi yeni tGrtiniin 6zelliklerini ya da bagarisini tasir.

Miigteri
Memnuniyeti

. ’M' Miikemmelligin
w Saglanmast

YUKSEK

DUSUK "

. arn
Y{e\@bew’\ = el Bagar
i Teme

Miigteri
Memnuniyetsizligi

Sekil-2: Miisteri Memnuniyeti ve Mitkemmelligin Saélanmasx22

Bu driin tiiketicilerin ilgisini uyandirir ve memnuniyet saglar. Ciinkii,
lrtn tasarimi yapan mithendisler, tiiketicilerin ulasamadiklar: triinlere
isteklerini wuyandirirlar ve tiuketicilerin dile getiremedikleri
gereksinmelerini ortaya c¢ikarirlar. Hewlett-Packard’in eski bagkan
yardimasi olan John Doyle, tiiketicilerin genel olarak ne istediklerini ya da

neye gereksinme duyduklarini bilmediklerini gézlemlemistir.

22 WATSON, s. 11.
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Miihendis miimk{in olan en iyiyi yapamasa bile fiiriindeki bu
ozelliklerin bir fayda sagladig1 bir gercektir. Bununla beraber, tiiketici faydasi
tirtin tasariminda ya da kapasite gelisiminde oldugu gibi, artmaya devam

eder.

Bu cesit davramiglara Ford Taurus igin tasarlanan kahve bardag:

tagiyicist drnek olarak gosterilebilir.

Ford Taurus’un kahve bardag: tasiyicili modeli yaratilmadan énce, bu
Urin satig sonrasi arabalara monte edilmek tizere siipermarketlerde ve

uygun magazalarda satilmigtir.

Taurus takiminin mithendisleri bunlar1 degisik yonde gorerek, kahve
bardag: tagiyicisinu arabarun ayrilmaz bir pargasi gibi monte etmislerdir.
Kahve tiryakisi olanlarin arabalarini giivenli bir sekilde strmek ve
elbiselerine kahve dokmek ya da arabalarina tasiyiciyr koydurmak
arasindaki segimi yapmak uzun siirmemistir ve Taurus, motor trend
magazin tarafindan yilin arabasi olarak adlandirildiginda, kahve bardag:

ta§1y1c151 icin de ovgii kazanmustir.

Ikinci davranig seklinde, rekabetci bagarim {riiniin nasil tasarlandig:
ve tiiketicinin doygunlugunun nasil saglanacagi arasinda dogrudan bir iliski
vardir. Rekabet, dogrudan rakiplerin {irtin alternatifleri arasindaki
6Zelliklerini temel alir. Bu gesit rekabet¢i davranis alternatif triinlerde
bulunandan daha iyi tasarlanarak sunulan belirlenmis tuketici
gereksinmelerini karsilayacak gsekilde ayarlanmigtir. Bu, rekabetg¢i iirtin

analizi ve doniisim miihendisligi ¢abalar: ile miimkiin kilinmistir.

Ford, kahve tasiyicili Taurus’u piyasaya sunduktan sonra biitiin
otomobil isletmeleri ¢ok genis sayida talep ile ¢ok daha giizel kahve

tasiyicilart sunarak bir rekabet ortami olusturmuslardir.
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Uciincii davranis sekli, temel basaridir. Temel basar, gﬁvenlik
standartlar:;, temel f{rtin iglevselli§i ve tiketicinin beklentilerini
karsilayacak iirtin basarisi 6gelerini icermektedir.

II. ORNEKEDINME CESITLERI
Uygulamada en S1kbkar§11a§11an ornekedinme cesitleri sunlardir;23

1- Rekabetci Ornekedinme
2- Igbirligine Dayali Ornekedinme
3- Ortakliga Dayali Ornekedinme
4- Isletme I¢i Ornekedinme

1- REKABETCI ORNEKEDINME

Rekabet¢i 6rnekedinme, igletmenin islevlerinin, siireclerinin,
faaliyetlerinin, {iriin ya da hizmetlerinin rakip isletmeninkilere karsi
dlgtilmesi ve kendi sinufinda en iyi olacak ya da en azindan rakibinden daha

iyi olacak sekilde gerceklestirilmesi anlamina gelmektedir.24

Rekabetci o6rnekedinme, o6rnekedinme ¢esitleri arasinda
gerceklestirilmesi en zor olamudir. Ciinkii, adindan da anlagilacag: gibi, hedef
isletmeler genelde ornekedinme projesini yiiriiten takima yardimda
ilgisizdirler. Ornekedinme siirecinin neredeyse en zaman alict bolimii olan
veri toplama isi, eger hedef igletme bir rakip ise, ¢ok daha zor olacaktir.
[sletmenin rakip isletme oldugunu ogrenirlerse, isletmenin onlarla
calismasini istemeyeceklerdir ve igletmenin bu konudaki ¢aligmalarini
engellemek ve isletmenin istedigi bilgileri vermemek icin igletmeden

uzaklasacaklardir.

23 BOXWELL, s. 30.
24 Glen D. HOFFHERR-John W. MORAN-Gerald NADLER, Breakthrough Thinking in
Total Quality Management, PTR Prentice Hall, Englewood Cliffs, New]ersey, 1994, s. 20.



18

Sizin Igletmeniz Rakipleriniz
Ne Yapiyorsunuz? Onlar Ne Yapiyor?
Nasil Yapiyorsunuz? Onlar Nasil Yapiyor?
Ne Kadar lyi Yapiyorsunuz? ‘ Onlar Ne Kadar lyi yapiyor?
Sonug: Artan Derecéde Isletmenizi Sonug: Artan Derecede Rakiplerinizi
Tanimak Tanmak

_ Talo-1: Rekabetci Omekedinme2®

Yukarida yer alan tablo 1’de, Xerox’un rekabetci 6rnekedinme
kosullarinda rakiplere iliskin bilgi edinmek igin hazirladig1 sorular

goriilmektedir.

Rakiplere iliskin ne bilmek istiyorsunuz? Bunun bir listesi
yapilmalidir. Elde edilebilecek seyler; listedeki bir¢ok seyi tamamen
ogrenilebilir ve geri kalanlarin ¢ogunlugu da dogru bir sekilde tahmin

edilebilir. Bu kanunlara ve ahldka uygun bir sekilde yapilabilir.

Bilgi, yalnizca kullanilabilirse giic demektir. Rakiplere iligkin veri
toplama ve analiz etme zaman alic1 bir siirectir. Bir¢ok drnekedinme
calismas bilgi yetersizligi yiiziinden bagarisizlifa ugramistir. Bunun sebebi
ise yoneticilerin bilgileri gerektigi gibi kullanamamasidir. Yoneticiler, daha
once oOgrendikleri bilgilere, yani deneyimlerine dayanan pozitif

degismelerin etkisini anlamak i¢in kaynaklarini boga harcamiglardir.

2- ISBIRLIGINE DAYALI ORNEKEDINME

_Isbirligine dayali 6rnekedinmede hedef isletme rakip olmadig: icin
isbirligi saglamak daha kolaydir. Bu yontemde, bir takim faaliyetlerini
orneckedinme yolu ile gerceklestirmek isteyen isletme, bu konuda alaninda

en iyi olan i§letmeyé gider ve bilgilerini paylasmaya istekli olup olmadigini

25 BOXWELL, s. 31.
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ogrenir. Igbirligine dayal 6rnekedinme gesidinde bilgi akis1 genellikle hedef
isletmeden baskasina olmakla birlikte, bazi durumlarda ornekedinme

takimi da hedef isletmeye bir takim fikirler verebilir.

Isbirligine ve ortaklifa dayali o6rnekedinme, 6rnekedinmenin
gliiniimiizde en ¢ok konusulan cesitlerinden oldugu goriilmektedir. Clinkii
bu éegitlerin uygulamasi, bagka gesitlere gore daha kolaydir, bilgilerin
kopyalanmasi1 ilgingtir. Ornegin, rekabet¢i ornekedinme ile ugrasan
ornekedinme takimi bu konuyla ilgili olarak agizlarini devaml kapah

tutmak zorundadairlar.
3- ORTAKLIGA DAYALI ORNEKEDINME

Bu tip 6rnekedinme yonteminde bir grup isletme biraraya gelerek
belirli bir faaliyetin geligtirilmesi konusundaki bilgilerini paylagirlar. Bazi
durumlarda tcilincii bir taraf olarak bir isletme, faaliyetleri uyumlagtirma,
veri toplama ve bunlart dagitma hizmetlerini vermek tizere ortaklifa

girebilir.
4- ISLETME ICI ORNEKEDINME

Isletme ici drnekedinme, aymi igletme igindeki bir bolimde ya da baska
26

bir boliitmdeki bagarinin kargilastirilmasim igerir.

Baska bir tamimla, igletme i¢i 6érnekedinme; bazi isletmelerin
bolumlerinde ya da igletmenin bagh oldugu grubun diger isletmelerinde,
belirli is uygulamalarinin benzer sekilde yirataldagt gozlemlenebilir.
Boylelikle, bir isletme siirecini geligtirmek igin yine igsel iligkide oldugu

isletme ya da bolum ile 6rnekedinme ¢aligmasi yapabilir.?’

20 pat BARBER, “Benchmarking The Ultimate Resource”, APICS-THE PERFORMANCE .
ADVANTAGE, June; 1994, s. 28.
27 QOLAK, s. 114.
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Bu ornekedinme c¢esidi, ortaklia dayali 6rnekedinme ydnteminin
isletme icine uygularugidir. Ozellikle buytik isletmelerde, isletme
icerisindeki en iyi uygulamalar belirlenir ve buna iligkin bilgiler igletmenin
bagka birimlerine dagitilir.28 Isletme ici ornekedinme, genelde biiytik
isletmelerin isletme diginda inceleyecekleri drnekedinme projelerinin
belirlenmesinde ilk adim olarak kullanilmaktadir. Bunun birka¢ nedeni
vardir: Birincisi, 6rnekedinme takimi, iizerinde calisacaklari proje {izerinde
yogunlasarak temel bilgilerini gelistirme yoluyla, 0§renme egrisini
gelistirirler. ikincisi, 6rnekedinme takimi, hedef isletmelerle goriigmede
bulunurken bu isletmelerin yoneticilerinden daha fazla bilgi saglaYabilir.
Hedef isletme ile gortigiirken bilginin bir taraftan bir bagkasina akmas:
yerine, karsilikli olarak akmasi ve goriismelere daha fazla bilgi ile katihim,

ornekedinme uygulamalarinin bagarisini arttirir.

Ozetle, bu dort yaklasim, yoneticilerin bakiglarin1 kendi drgiitlerinin
disina, ya rakiplere ya da alanda en iyi olan igletmelere gevirmesini ve kendi
orgiitlerini daha giiclit kilmak igin digaridaki isletmelere ait ortaklaga
kullanulabilecek bilgiden yararlanilmasini saglamaktir. Isletme diginda
odaklasma, siirekli nitelikteki iyilestirmeler yerine basarida buyik

sicramalarin gerceklegtirilmesine yardim edebilir.

L ORNEKEDINMENIN UYGULANMA NEDENLERI VE
SAGLADIKLARI

Ornekedinme, yalnizca belirli iriinleri rakip ya da rakip olmayan
sirketlerin benzer triinleri ile karsilastirmay1 saglamaz. Bunun yam sira,
isletmeye, olumsuz yanlari kapatmak igin gelecekte kullanilabilecek

¢oziimler saglar.??

28 Min Hua LU-Christian N. MADU, Chu-hua KUEI-Dena WINOKUR, “Integrating QFD,
AHP and Benchmarking in Strategic Marketing”, JOURNAL OF BUSINESS AND
INDUSTRIAL MARKETING, 1994, Volume 9, No. 1, s. 45.

29 Theodor RICHMAN-Charles KOONTZ, “How Benchmarking Can Improve Business
Reengineering”, PLANING REVIEW, November-December, 1993, s. 26.
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Isletmeler Ornekedinme caligmasini birgok nedenden dolay1

iistlenirler.3? Bunlarin arasinda;

- Meydan okunabilir fakat gercek¢i amaglar edinmek amaciyla,

- Amaclarin nasil bagarilabilecegini saptamak amaciyla,

- Isletmenin bagarimi ve rakiplerin bagarimi arasindaki agi1 saptamak
amaciyla,

- Rekabet edebilmede gereken atilimlarin gergeklestirilmesini
saglamak amaayla,

- Isletmenin pazar payini yitirmesi durumunda yeniden bu payi
kazanabilmesi amaciyla,

_ fsletmenin icinde bulundugu durumla ilgili konulari O6zenle
belirlemek amaciyla,

- Genel giderlerin cok yiiksek oldugu zamanlarda giderleri azaltmak
amaciyla,

- Rekabet diizeyinin daha iyi olmasini saglamak amaciyla,

- Rekabetin mallar1 pazara daha hizh getirmesini saglamak amaciyla,

- Bir aktivite gerceklestirilecegi zaman st yonetimi etkilemek
amaciyla

- Isletme stratejisinin etkinliini test etmek amactyla,

- Gerek duyuldugunda yonetimin “Bizce Kabul Edilmez” digtincesini
kirmak amaciyla

- Rakiplerin gelecekteki stratejilerini ve yatirim planlarinin
kaynaklarini belirlemek amaciyla,

- isletmenin, fikirlerini yeni distiincelerle destekleme geregi
duydugunda,

- Aciklamalarin yanlig anlagilmasindan dolay1 olan rahatsizlig:
gidermek amaayla,

- Malcolm Baldrige Odiliinit kazanmak amaciyla,

30 1. James HARRINGTON-James S. HARRINGTON, High Performance Benchmarking 20
Steps to Success, Mc Graw-Hill, NewYork, 1995, s. 18-20.
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- Isletmenin, diinyadaki en iyi kargisinda nerede oldugunu ortaya

¢ikarmak amaciyla,
' - Daha kat1 gelisme hedeflerini belirlemek amaciyla,

- Isletmenin giiglii ve zayif yonlerini belirlemek amaciyla,

- YOnetimi gelisime yoneltmeye yardim etmek amaciyla,

- Yeni gelisen téknoloji ve uygulamalar ortaya ¢ikarmak amaciyla,

- Pay sahiplerinin doygunluk diizeylerini arttirmak amaciyla,

- Diinya gapindaki isletmelerin deneyimlerinden birgeyler kazanmak
amaciyla,

- Isletme kot duruma diisecegi zaman erken uyar saglamak amaciyla.

Iki temel nedenden dolayi, igletmeler 6rnekedinme siirecini
kullanmaktadirlar. Bunlar; amaclarin saptanmas:t ve bu amaclara nasil
ulagilabilecegidir. Rekabetteki 6nemli noktalar: anlayip, temel 6gelere yer
vermedikce ve aymi endiistrideki en iyi isletmeyi izlemedikge isletmenin
yasamas1 olanaksizdir. Diinyadaki tiim isletmelerin, bagka isletmelerle
ornekedinme yaparak dgrenecegi bircok konu vardir. Benzer olarak tipta bu
duruma, anemili mavi kana taze kirmizi kan enjekte etmek denmektedir

ve iste ornekedinme bunu gergek1é§tirir.

Isletmeler kendi kendine diisiik diizeydeki amagclar1 hedef alip, bunlari
basardigini diistinerek bos yere sevinir. Ne kadar iyi olmasi gerektigini
bilmedigi zaman, igletmedeki gelisme yavas olur. Ciinkii, isletme igin
kurulan dusiik diizeydeki amaglar kolayca elde edilir. Sonu¢ olarak, birgok
kigi, stre¢ ve isletme kendi tiim birikimini kullanmakta basarisizliga

ugramistir.

Ornekedinme, kendi kendini vasat hale getiren igletmeler igin
panzehir gorevi yapar. Clinkii, 6rnekedinme degisik amagclari edinmek ve

bu amaglara ulasmak icin bir aractur.



Ornekedinme siirecinin kullanilmasindaki

asil neden,

temel

gelismeleri isletmeye getirmek igin basvurulabilecek yontemler igin bir yol

saglamaktir. Ornekedinme siirecinin dnemli bir Gstinltgt de yalnizca

isletmeye nasil olabilecegini sdylemez, buna ek olarak daha iyi olabilmesi

icin yapilan igin yoniiniin nasil degistirebilecegini de soyler.3!

YUkscl{
— — -
—
— — -
— -— -
—_ Diinyadaki
- en iyt o
- isletme Yenilikgiler
| —
Sizin . —
igletmeniz
: a— -
Z .
él? — Liderler
|- Trelitet
__| Diinyadaki Vindistri-
—_— eniyi deki en iyi =
— igletme igletme
Endiistri-
deki en iyi —_—
islctme
Normal
Sizin Y agayanlar
igletmeniz.
Diisiik
Omnckedinme'ye 5 yil sonra
baglangig

Sekil-3: Ornckedinmenin Geligimi

32,

Yukarida yer alan gekil 3'te 6rnekedinmenin Steki isletmelerle aradaki

farki kapatmada nasil etkin bir rol oynadif goriilebilir.

‘Ornekedinme siireci kolay degildir. Sabir ve siki galigma gerektirir.

Calisma siirekli devam eder. Giincel bilgileri edinmek icin siirekli denetim

gereklidir. Agsagida 6rnekedinmenin bazi yararlari yer almaktadir;

31 HARRINGTON, s. 22.
32 HARRINGTON, s. 26. ¢
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- Degisim istegini arttirmak,

- Sonsuz tiiketici isteklerini karsilamalk,

- Ornekedinme yapilan alani gelistirmek,

- Anahtar olan finansal gostergeleri gelistirmek,

- Tiiketici doygunlugunu igin yol gostermek,

- Caliganlarin moralini ve azmini arttirmalk,

- Ornekedinme ortag ile iligkileri ve anlayis1 arttirmak,

- Siirecin faydasini, verimini ve ¢evreye uyumunu arttirmak,

- Memnuniyeti agir1 istege dontistirmek,

- En iyi kullanilabilecek siirecleri ve ydnetim uygulamalarini
tanimlamak ve agiklamak,

- Ulasilabilir fakat, zor hedefler kurmak,

- Cesitli gelisme atilimlar1 saglamak,

- Sirketin basarisi igin temel olan kisilerde yogunlagmayi saglamak,

- Endiistrinin gelecekteki egilimini tasarlamaya yardima olmak,

- Bagari igin yeni standartlar kurmak,

- Gelisme calismalarina 6ncelik tanimak,

- Hedeflere ulasmak icin hizli ve diigiik riskli yaklagim saglamak,

- Isletmeye rekabetgi istiinlitk saglamak,

- Siirekli gelisme kiltiirti yaratmak,

- Gelisme siirecinin maliyetini diisiirmek,

- Baska Isletmelerle profesyonel kargilagmalari arttirmak.33

isletmeler 6rnekedinme uygulamasina bagladigi zaman, ¢ok onemli
degisiklikler olugmaya baglar. Ornekedinme basladiktan sonra gerceklesen

degisiklikler asagidaki gibidir.34

33 HARRINGTON, s. 26-27.

34 Robert C. CAMP, “Benchmarking: The Search for Industry Best Practices That Lead to
Superior Performance”, JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, March,1989,Volume 22,
No. 3,s.77.
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Ornekedinmeden once Ornekedinmeden sonra

Bizce kabul edilmez Bu gtizel fikir uygulayalim

Bir soruna bir yanit Birgok secenek

[ce doniik Disa doniik

Gegmige dayal1 hedefler En iyi bagar1 hedefleri

Diisiik 'pazar anlayisi Yiiksek pazar anlayisi

I¢ce dayali dncelikler Tiiketici oncelikleri

Zorunlu gelismeler [stenilerek yapilan gelismeler
Sorun odaklari Firsat odaklar:

Kisilik yonli En iyi endistri uygulamalar yonli
En az direng gosteren yol En iyi degere yonelik yol

Biz iyiyiz Daha iyi olmaya gereksinme var
Deneyim tarafindan yonetilme Gergekler tarafindan yonetilme
Kesimi izleme Kesimde onder olma

IV. ORNEKEDINMENIN BASARISIZLIK NEDENLERI

Pek cok isletme ornekedinme yontemini bagariyla kuygulamasma
karsin, bazi isletmeler ise uygulamada basarisizlikla karsilagsmistir.
Ornekedinme yonteminde bagarili olabilmesi igin uygulamada kér§1la§11an

asagidaki on yanhgtan kaginmak gerekir.3> Bunlar goyle siralayabiliriz;
1- ONDERLIK EKSIKLIGI:

Bagarili bir spor takimi gibi bir 6rnekedinme takiminin da bir 6ndere
gereksinimi vardir. Isletme pazardan habersiz ve bir yol gosterici olarak
- iglev gormiyorsa, cabalar bogabglkabilir. Cok sik olarak, bir 6rnekedinme
projesinin gerektirdigi zaman, ¢aba ve kaynak miktar genellikle 1yi

anlasilmaz. Takimda bir onder yoksa, érnékedinme ekibi temel gorevleri

35 |rving DeTORO, “The 10 Pittfalls of Benchmarking”, QUALITY PROGRESS, January,
1995, C. 28, No. 1, s. 61-63.



26

disinda ¢ok zaman harcadiklari igin elestirilebilirler. Yoneticisiz bir
ornekedinme takimi, proje ile ilgili onerileri sununcaya kadar motive
olmus bir takima benzer. Ancak, getirilen onerileri oylamasi gereken
yonetici, projeden habersiz olabilir ya da onun degerini yeterince takdir
edemez. Bundan éte, proje kaynaklarini yeniden saglayan ya da oncelikleri

degistirmekte olan bir yonetici tarafindan rafa kaldirilabilir.

Bu sorunlarn 6nlemek icin ornekedinme takimi, projeyi tanitan, onun
amaglarint ve potansiyel maliyetini 1-4 sayfalik bir proje onerisi ile
yoneticiye vermelidir. Takim proje igin bir Onder bulamazsa,
tamamlandiginda, diizeltici bir eylem saglamayacak bir projeyi stirdiirmek

de anlamsiz olacaktir.
2- TAKIMA YANLIS KISILERIN ALINMASI:

Ornekedinme takimina kimler segilmelidir? Projeye giren kigiler o
siirecin sahipleri ya da o siirecgte galigan kisiler olmalidir. Proje ekibinin
yabanci olduklari ya da denetiminin ya da etkisinin hi¢ olmadig: bir isletme
bicimindeki sorunlara deginmesi yararsizdir. Bununla birlikte, projeye
konu olan siirecle ilgili kisilerin, siirece iligkin en cok bilgisi olan ya da
sorunlari tanimlamada ve ¢ozmede en yetenekli kisiler olduklar1 noktasi

kiicik gortulmemelidir.
3- TAKIMIN KENDI ISINI TAM OLARAK ANLAMAMASI:

Bir 6rnekedinme takimi, iistiin bagar1 gosteren isletmelere, bu isi nasil
basardiklarimi dgrenmek igin sik sik ziyaretlerde bulunur. Arkadasgga ve iyi
niyet igerisinde gergeklestirilen bir toplantidan sonra srnekedinme takimi
kendi isletmesine déner ve bir sonu¢ gkmaz. Burada yanhs olan diinya
onciistt bir igletmenin basarisini anlamaya calisan takim iiyelerinin bu

bagsari ile kendilerininki arasinda bir iliski kuramamasidir. Takim kendi
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isletmesindeki érnekedinme yapilacak siiregleri haritalandirmamissa ya da
semalarda gésterilmerﬁi§se ve kendi stireglerini belgelememis hedef
igletmelerle ornekedinme ortaklifina girerlerse, gergekten etkin bir bilgi
aktarimindan s6z edilemez. Her ornekedinme projesinde amag, takimin
kendi igletmesindeki siireglerin nasil ¢aligtifini anlamasi ve bunu bagka
sirketin slireciyle karsilagtirmasidir. Siire¢ adimlarinin degisimi bir basar

artis1 icin gereklidir.
4- TAKIM ELEMANLARININ COK FAZLA GOREV ALMASI:

Bazi durumlarda 6rnekedinme takiminin aldigi gorev alani o kadar
genis olur ki, takim bu gorevin altindan kalkamaz. Bu genis alan, olaya
mantiksal yaklasabilecek, daha kiiciik projeler haline déniistiirtilmelidir. Bu
konuda oOnerilen bir yaklagim, biuttin alani pazarlama, tretim gibi
boliimlere ayirip islevsel bir akim semasi yaratmak ve bu islevlere gore
- stirecleri tanimlamaktir. Bu durumda, orgiitiin amagclarina en ¢ok katkida
bulunabilecek faaliyetler, 6rnekedinme yapilmas: diisiiniilen siireclerin
se¢imi i¢in bir olciit olarak kullanilabilir. Boylelikle, projelere onem sirasina
gore yaklasilabilir ve uzun siireler gerektirmeden projeler yuritilir ve

tamamlanir.
5- YONETICILERIN GEREKLI ILGIYI ANLAMAMASI:

Ornekedinme takimlari bir projeye, sorunun uzun siireden beri var
oldugunu ve bu sorunu ¢dzmek igin belli bir cabanin ve zamanin gerekli
oldugunu bilerek baglarlar. Bununla birlikte yo6neticiler, rekabet ve
artirilmasi gereken bagar1 gil;)i kaygilarla daha hizli bir ¢oziim beklerler.
Yoneticiler, galisanlar kadar belirli is konularina yakin olmadiklarindan,
genellikle bir 6rnekedinme projesinin basarili bir gekilde tamamlanmas:
igin gerekli zamani, maliyeti ve ¢abay: tahmin edemeyebilirler. Tipik bir

proje icin ne kadar stire gerekecegi bilinmiyorsa, bir kural olarak, 4-5 kigiden
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olusan bir 6rnekedinme takimimin projeyi tamamlayabilmesi i¢in kendi

zamanlarinin {igte birini ayirmak kosuluyla 5 aylik bir siire gerekmektedir.

6- SUREC YERINE BASARI HEDEFLERI UZERINDE
YOGUNLASILMAST:

Bir igletme Ornekedinme ugrasi sonucu elde ettigi basar1 diizeyini
doygunluk verici bulsa bile, siirecler {izerinde durmadik¢a ayni basar:
diizeyini tekrar nasil yakalayabilecegini bilemez. Rakip isletmenin daha
yitksek aktif karlihfina sahip oldugunu bilmek, o igletmenin bagarisinin bir
hedef olarak segilmesi gerektigi anlamina gelmez; rakip isletmenin
aktiflerini nasil farkli bir sekilde kﬁllandlgm]. anlamak gerekir. Basar:
farklar1 tizerinde yogunlasmak, gelistirme firsatlarinin tanimlanmasinda
yararlidir. Basari agiklari, drnekedinme takimint bu aqiklar1 kapatma

yoniinde guidiileyebilir.

7- ORNEKEDINMENIN DAHA GENIS BIiR STRATEJI ICINDE ELE
ALINMAMASI:

Ornekedinme; sorun ¢dzme, siire¢ gelistirme ve yeniden yapilanma
(reengineering) gibi maliyeti diisiirme, sapmalart azaltma ve malin yasam
gizgisini (cycle time) kisaltma amaglarint tasiyan toplam kalite yonetimi
araglérmdan birisidir. Ornekedinme, sozii edilen araglarla uyum iginde olup
onlarin tamamlayicisidir. En yiiksek degeri elde etmek igin bu araglar
birlikte kullanilmalidir. Ornegin, ornekedinme yontemi olabilecek
¢oziimler bulmak yoluyla sorun ¢ozmeye; yeni strecler dnermek yoluyla
siire¢ gelistirmeye; tamamiyla yeniden tasarlanmug siiregler bulmak yoluyla
yeniden yapilanma iglevlerine katkida bulunabilir. Ornekedinme, baska

kalite araglarini da yeniden canlandirabilir.
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8- ORGUTUN AMACLARININ YANLIS ANLASILMASTI:

(alisanlara igletmenin amaglarina iliskin bilgi vermek icin ¢ogu orgit
toplantilar diizenler ya da basili materyaller dagitir. Genelde bir kag hafta
sonra ne c¢alisanlar ne de yoneticiler amaclar1 agiklayabilir. Amaclar
aciklayamayan ornekedinme takimi isletme igin 6nemli siiregleri
secemeyecektir. Bu sorunu ¢6zmek igin biitiin 6rnekedinme eylemleri,
yonetim tarafindan orgiitiin amacglarin1 gerceklestirmek {izere, igletmenin

timind ilgilendiren stratejilerin bir parcasi olarak yerlestirilmelidir.

9- HER PROJENIN BIR ISLETME GEZIiSI GEREKTIRDIGININ
VARSAYILMASI:

Bir ornekedinme takimi olusturuldugunda, ilk tepki bir seyahat
acentasini aramak ve bir gezi diizenlemektir. 1yi yonetilen igletmelerle
yapilan toplantilar devamli olumludur ancak bu toplantilarin her iki taraf
icin de tretken olmasi gerekmez. Deneyimler, hedef igletmeye iliskin
bilgilerin, hedef isletmeyi ziyaret etmeden ele gegirilmesinin olanakl

oldugunu géstermi@ﬁr.

10- ORNEKEDINMENIN GOZDEN GECIRILMEMESI:

Ornekedinme projesi bir kez tamamlandifinda, siire¢ kiyaslamasi
yapildiginda ya da siireglerde degisiklik yapildifinda yoneticiler gelismeleri
ve sonuglart gozden gegirmelidirler. Bu yapilmadiginda, sorular
sorulmadiginda ve ilerlemelere iligkin sorgulamalar yapilmadifinda,

takimdaki herkeste yaptiklar: ise deger verilmedigi kamisi uyanacaktir.

V- ORNEKEDINME SURECLERI

Ornekedinme {ii¢ temel nedenden dolayi c¢ok genis bir sekilde

uygulanmaya baglanmistir.
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- llerleme kaydetmek igin daha etkin bir yoldur. Yoneticiler
bagkalarinin daha once yaptiklar: ¢alismalarin tekrari, tekerlegin yeniden
icadi gibi, gesitli yollar1 deneme yolu ile dgrenme siirecini kisaltabilirler
Yoneticiler baskalarinin kanitladiklari etkin stiregleri kullanabilirler ve
varolan kiiltiir ve siiregleri kendi igletmelerine uygulayabilirler ya da bu
siiregleri gelistirmek icin ilerleyebilecekleri yollarda iglenmemis yeni

fikirleri benimseyebilirler.

- Zaman, rekabette onemli bir etken halini almistir, c¢esitli
endiistrilerdeki yoneticiler igleri daha hizli yapmak igin yollar bulmaya
zorlanmaktadirlar. Iyi yapilan Ornekedinmeye sahip isletmeler
drnekedinme siirecinde daha hizli calisarak igletmedeki faaliyetleri daha iyi
ve daha hizli yapabileceklerdir.3

- Isletmenin toplam bagarisini biraraya getirmeyi saglayacak onemli

bir potansiyele sahiptir} Her isletmenin satig sonrasi servisinin ve
desteginin Xerox'unki kadar iyi oldugu, her isletmenin satig stirecinin
Cummins Lngine’inki kadar iyi oldugu ya da her sirketin depolama ve
dagitim islevierinin L.L.Bean’inki kadar iyi oldugu distiniildiigtinde
isletmeler cok iyi duruma geleceklerdir. Yani her isletme siirekli olarak
ornekedinme yapsaydi ve siireclerini diinya standartlarina getirebilseydi,
isletmeler gok daha verimli olabilirdi.

Bu ornekedinme’ye genel bir bakigtir. Uygulamada ornckedinme

i;‘l)etmeye rekabet tstunliigi ve tstiin bagarim saglar.
1- XEROX SURECI

Asagida yer alan sekil 4 tam is durumlarinda basvurulabilecek

ornekedinme siirecini gostermektedir.

30 BOXWELL, s. 18-19.
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1. OrnckedinmeYapilacak Siirecin
Sccimi

Y

2. Hedef Orgiitan Segimi

PLANLAMA *

3a. Veri Toplama Yonteminin
Segimi

1

3b. Veri Toplanmasi

1

4. Aradaki Farkin Belirlenmesi

ANALIZ *

5. incelenecek Konunun Gelecekteki
Performansinin Belirlenmesi

{

6. Sonuglarin Iligkilendirilmesi
ve Analiz

ENTEGRASYON *

7. Islevsel Hedeflerin
Belirlenmesi

i

8. Uygulama Planinin
Geligtirimesi

t

9. Planin Uygulanmasi ve
Sonuglarin Goziemlenmesi

1

10. Ornekedinme Siirecinin
“Yeniden Ayarlanmasi

UYGULAMA

Sekil-4: Xerox'un Ornekedinme Siireci Basamaklari3/

Isletmenizdeki gelismeye izin veren ve drnekedinme siiresince en ¢cok

kazandiran faaliyetlerin hangileri oldugu belirlenir.

37 COLAK, s. 117.
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Bu faaliyetlerin anahtar etken ya da yoneticisi belirlenir. Bu
faaliyetlerin 6n g¢alismalarinin yapilacag: sirket tammlanir. On uygulama
alani rekabet edilen sirketler arasindan ya da endustri ile ilgisi olmayan
sirketler arasindan da bulunabilir-herhangi bir sirket bu aktiviteleri oldukga
iyi yapabilir. Ornegin Xerox L.L.Bean ile, Bean’in bir kisim faaliyeti iyi
uyguladigin: belirledikten sonra, depolama ve dagitim sistemleri tizerine
ornekedinme yapmigtir. On uygulamay: yapan bu sirketler 6nemli
aktiviteleri en diisiik maliyette ya da misteri icin en yliksek deger

diizeyinde uygulamislardir ki, bu her zaman istenen bir durumdur.

Doénemler icerisinde, on uygulamalarin, onlarin yaptiklarinin
sonuglarini almada neden ve nasil’lart anlamak ve basarinin sayisal

degerlemesini yapmak i¢in size izin verip vermedigi olgtliir.

[sletme basari olguliir ve (kendini kiyasladigi firma ile) en iyi ile
karsilastirilir. Calismakta olunan firmalarin basarisi olgtilmeden once,
isletmenin basaris1 olgiiliir. Fakat, isletme kendi bagarisini tekrar 6l¢mek
gereksinimi duyacaktir, ¢inkti (6rnek alinan firmanin) en iyi firmanin

kendi basarisint degisik Olculer kullanarak olgtiigtn goriilecektir.

On uygulamalar1 agacak planlar gelistirilir ya da isletmenin

onderliginde daha ileriye gidilebilir, 6rnek olaylar gibi olabilir.

Planda yer alan (planin igerdigi) sirketin tiim asamalarindan katilim
saglanir, bu ornekedinme ¢alismasinin sesinin duyulmas: ile ipuglarimi

saglayip isleri daha kolay hale getirecektir.
Plan tamamlanir ve sonuglar denetlenir.

Ornekedinme icin basvurular sinirsizdir. Ornekedinme projelerine
tahsis edilecek kaynaklarin sinirli sayida oldugunu varsayalim. Buna kargin

cogu sirket iglev, aktiviteler ve siireglerin ne oldugunu bazi prensipler
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koyarak saptar, bunlar1 6rnekedinme programlarinin bir pargas: gibi

calistirarak giizel bir sekilde gergeklestirir.

Ornekedinmeyi uygulamak igin birgok yol vardir ve ¢ogu sirket kendi
ozel gereksinmelerini karsilayacak amaglara gore ha21r1anfn1§ temel

sitrecleri. olan kurumlagtirilmis 6rnekedinmelere sahiptirler 38

2- ALCAO SURECI

Amerikan kokenli bir igletme olan Alcao, drnekedinme uygulamalari

icin alt1 temel adim belirlemigtir. Bu adimlar su sekilde siralanir.

A. Neyin 6rnekedinme yapilacagina karar vermek:

Ornekedinme siirecinde ilk adim, isletmenin potansiyel drnekedinme
konularini belirlemesidir. Konunun gegerliligini ve oOrnekedinme
uygulamasina degip degmeyecegini sinamak icin agagidaki sorular

yanitlanmalidir.

- Konu, misteriler i¢in onemli midir?

- Konu, isletmenin amaglariyla ve degerleriyle tutarh mudir?

- Konu, énemli bir isletme gereksinimini yansitmakta midir?

- Konu, maliyetler ya da finansal olmayan bagka gostergeler agisindan
snemli midir?

- Konu, ek bilgilerin planlari ve eylemleri etkileyebilece§i bir alanda

midir?

Neyin 6rnekedinilecegini belirlemenin bir yolu, igletmedeki sorunlari
ve kritik ozellikli konulart bir sorun ifadesine dontstiirmektir.

Diyagramdaki nedenler érnekedinme uygulamast igin birer adaydir.%

38 BOXWELL, s. 23.
39 Robert C.CAMP, “Learning from the Best Leads to Superior Performance”, JOU RNAL OF
BUSINESS STRATEGY, May-June, 1991, s. 4-5.
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Kisaca, birinci adimin hedefi, ornekedinilecek konunun
tanimlanmasini ve oOrnekedinme ekibine kilavuzluk edecek o6geleri

tammlamak icin bir “amag ifadesi-purpose statement” olugturmaktir.
B. Ornekedinme Siirecini Planlamak:

Ornckedinme siireci igin bir takim onderi segilir. Projenin sponsoru
ideal bir takim o©nderidir, ancak bu gorevi yerine getiremeyecegine
inaniyorsa, kendisi bir takim onderini atayabilir. Projenin bagariyla
tamamlanmasindan sorumlu olan 6nder, 6rnekedinme projesine bagli
olarak, siireclerde, iiriinlerde ve hizmetlerde degisiklik yapma yetkisine

sahip olmalidir.

Takim onderi secildikten sonra, projenin gerektirdigi yeteneklere sahip
takim iiyeleri segilir. Takimun ilk gorevi, asagidaki sorulari yarnitlamak

suretiyle 6rnekedinme amag ifadesini yalinlagtirmaktadir.

- Projenin rhﬁ@terileri kimlerdir?
- Projenin kapsami nedir?
- Hangi karakteristikler olgiilecektir?

- Konuyla ilgili hangi bilgiler hazirdir?

Sonucta takim o ana kadar toplanan bilgileri iceren bir porje teklifini

sponsora teslim eder.
C. Takim Elemanlarimin Kendi Bagarilarini Anlamasi:

Bu adim kisisel calismaya ayrilmigtir. Takim hangi karakteristiklerin
en onemli, hangilerinin en dnemsiz olduklarmi anlamak igin basariy
etkileyen unsurlari aragtirir. Takim, ayrica hangi verilerin olgtilecegini

ogrenir. Bu siirecin kendisi, baz1 6zel engelleri ortadan kaldiracak yollari
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ortaya g¢ikarabilir. Toplanan bagar1 verileri, 6rnekedinme kargilagtirmalari

icin bir yap1 ve temel olarak kullanilir.
D. Baska Isletmeleri incelemek:
Bu adimda takim;

- Ornekedinme uygulamas: i¢in aday igletmeleri belirler,

- Adaylarn yer 51d1g1 listeyi bir kag adaya indirir,

- Genel ve ozel nitelikli sorular hazirlar,

- Bu sorularin yanitlandirilmasi i¢in en uygun yénteme karar verir,

- Projeyi gergeklestirir.

Bu adim ayrica, projenin gergeklestirilmesi sirasinda ortaya cikabilecek

ahlaki ve yasal konular i¢in kilavuz olabilecek caligmalari da igerir.
E. Verilerden Bilgi Edinmek:

Takim topladigi verileri goztimler, bagarim ¢iktilarini sayisallagtinir ve

hangi bilgilerin bagarisini arttirmak igin yararli olabilecegini belirler.
F. Bulgularn Kullanmak:

Takim elde edilen sonuclarin en iyi sekilde nasil kullamlabilecegini ve
isletmedeki baska birimlerin bu projeden nasil yararlanabilecegini tartigmak

icin proje sponsoruyla goriisiir.
S S

3- AT&T SURECI

AT&T sirketinin Malzeme Yonetimi Hizmetleri bolimii tarafindan

gelistirilmis olan ornekedinme siireci daha ayrintili olup, 12 adimdan
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olusmaktadir. Bu siirecin ilk alti adimi “6ncelikli adimlar”dir. Cinkd,
bunlar ornekedinme siirecini basarisizlifa ugratabilecek engellerin
onlenmesine yoneliktir. Ikinci alti adim ise, 6rnekedinme projesinin nasil
yiritilecegine iligkin yapiy1 ortaya koydugu icin “siire¢ adimlar1” geklinde

adlandirilirlar. Siirece ait adimlar sunlardir:
A. Miigterilerin Belirlenmesi:

Misteriler (siireclerini geligtirmek iizere o6rnekedinme bilgisini
kullanacak olanlar), isletmelerinin yapilarina bagli olarak farkliliklar
gosterir. AT&T'nin iki tip miisterisi vardir: boltmlerinin siirekli sekilde
gelistirilmesinden sorumlu olan”siireg sahipleri ve planlayicilari” ile bu

boliimlerin nihai miisterileri, yani “isletme birimleri”.

B. Miisterilerin Bilgilendirilmesi:

Miisterilerin, 6rnekedinmenin ne oldugunu bilmesi ve bunun yam
sira yontemin en iyi uygulamalari nasil saglayacagim da bilmesi, onlarin
sabretme derecesini ve destegini arttirir.

C. Cevrenin Test Edilmesi:

Projenin miigteri tarafindan kabul edilme ve kaynaklarin tahsis
derecesini 6grenmek i¢in miigsterilerle goriigmeler yapilir. Bu da gercekci
bekleyislerin ve engellerin ortaya konulmasina yardim eder.

D. Projelerin Aciliyet Derecelerinin Belirlenmesi:

Miigterilerin projenin aciliyeti konusundaki diisiincelerinin

6grenilmesi, projeye iligkin iyimserli§in derecesini gostermesi agisindan

onemlidir. Panik ya da bogvermiglik gibi tutumlar, bagarili ornekedinme
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uygulamalar i¢in 6nemli engellerdir. Basarili 6rnekedinme uygulamalari,
miisteri ige ait suregler igin yeniden yapilanmaya bagvurdugunda ya da

sinifinda en iyi olmaya calistiginda ortaya gikmaktadir.
E. Ornekedinme Uygulamasinin Kapsaminm ve Cesidini Belirlemek:

Projenin kapsami ve drnekedinme gesidi, miisterinin projenin aciliyeti
ve projeye iliskin dusglincesine, gevresine o6rnekedinme siirecini
anlatmasina, istekliligine ve kendisini projeye verme derecesine baghdir.
Kapsam (gerekli Zarhan, isglicti ve bagka kaynaklar) projeden elde edilecek
yararla orantilidir. Ornegin basit bir gorev olarak ornekedinme, isleviere
iligkin stireglerle ilgili olanina gore daha az zaman ve iggiiclii gerektirir,

ancak elde edilen yarar da ayn 6lgtide az olacaktir.

AT&T kapsami, projeyi ylriitmek icin gerekli zamani, karmasiklik
diizeyini ve potansiyel yarari belirlemek {izere, dort farkli diizeyde ele
almaktadir. Uygulanacak ornekedinmenin gesidi, hedef isletmenin gesidini
de belirler. AT&T ii¢ cesit Orgiitte oOrnekedinme wuygulamasi
gerceklestirmektedir: endiistri ya da faaliyet yeri dikkate alinmaksizin
sinifinda en iyi basariy1 gosteren (best-in-class) isletmeler, 6rgit icindeki en

1iyi bagariy1 gosteren birimler ve en iyi basariya sahip rakip isletmeler.
F. Ornekedinme Takiminin Sec¢imi ve Hazirlanmast:

Miisteri ile galisarak 6-8 kisiden olusan takimin tyeleri secilir. Takim,
ornekedinme teklifini biraraya getirmekten ve planda tavsiye edilen
eylemleri uygulamak {izere biutiinlestirmekten sorumludur. Bununla
birlikte 2-4 arasindaki takim tiyesi, érnekedinme yapilan igletmeyi ziyaret

eder. Takimin biitiin {iyeleri ornekedinme siirecinde egitilir.
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G. Ornekedinme Siirecinin isletmenin Planlama Siireci [cerisine

Yerlegtirilmesi:

Ornekedinme takimi, igletmenin planlama siirecinin bir pargasi olarak,
ornekedinme uygulamasinin igletmenin iist yonetimi tarafindan kabul

edilmesinin kesinlestirir.
H. Ornekedinme Planinin Gelistirilmesi:

Ornekedinme yapilacak orgiitii ziyaret 6ncesinde, takimin orgiitlenme
ve takim calismasi yapmadaki bagarisi, takimin etkinliini arttiracaktir.

Ornekedinme plant gelistirirken takim;

- Beklentileri formal bir duruma getiren bir gorev ifadesi (mission

statement) hazirlar.

- Veri toplamak igin hazirhik yapar. Takimdaki roller dagitilir ve
ornekedinme yapilacak konu bagtan sona analiz edilir. Yine takim, tizerinde
cahigilacak is siireglerini tamimlar ve kritik onemde olan agik uclu sorular

hazirlar.

- Ornekedinme ortagini (6rnekedinme yapilacak orgiit) se¢mek igin
bir profil geligtirir. Takim, hangi bagar1 ozclliklerinin miisteri ilgisi, ozel
sorunlar ve érnekedinme yapilacak siiregler ile 6zel bir tneme sahip basari
ogeleri (yani anahtar dlgtimler, iglev benzer nitelikli miktarlari, misteri
temelli tirtin tipleri ve satig kanallar1) icin en fazla 6neme sahip oldugunu

belirler.

- Arastirmalar yapar. Ornckedinme takimi, kiitiphanede ya da bir
arastirma merkezinde 6rnekedinme igin diginilen isletmelere iliskin bilgi

edinmek amaciyla aragtirmalar yapar. Bu aragtirma, yalnizca en uygun
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ornekedinme ortagini se¢gmek igin kullanilmaz; bir kez igletme secildiginde,

o igletmeyi ziyaret etmek igin hazirlik yapilmasina da yardim eder.

- Yazili metinler gelistirir. Bu metinler igletme ziyaretinin planlh bir
bi¢cimde gerceklegtirilmesine yardim eder. Yazili metinler islevler, siirecler

ve gorevlere iligkin derinlemesine analizleri ve gériisme sonuglarini igerir.

- Faaliyetleri tanimlar. Takim, 6rnekedinme ortaginin 6rnekedinme

yapilacak olan faaliyetleri nasil gergeklestirdigini tanimlar.

Yazili metin sorularini tanimlamak, faaliyetlerin somut bir

taniminin yapilmasini olanakli kilar.

- Sayisal degerleri gosterir. Faaliyetlere iligskin sayisal degerler elde
edilir. Bu degerler, 6rnekedinme ortaginin seciminde ve orgiitiin bagari

diizeyinin anlasilmasinda yararlidur.

- Ziyaret zamanlarini belirler ve protokolu hazirlar. (3r11ckcdin_mc
uygulamasina iliskin planlar hazirlandiktan ve hedef isletme secildikten
sonra takim, hedef isletme ile baglanti kurar. Eger, isletme drnekedinme
ortag:r olmayi kabul ederse, hazirlanan yazili metinler, isletme ziyareti igin
kendilerine diisen hazirliklar1 yapmak tizere 6rnekedinme ortagina
gonderilir. Daha sonra ziyaret gerceklestirilir. Takim, érnekedinme
ortaginin gergeklestirme seklini savunmaz; yazili metindeki sorularin her

birinin yanitlandigindan ve belgelendirildiginden emin olur.

I. Verilerin Analiz Edilmesi:

Toplanan veriler miisterinin faaliyetleriyle karsilastirilir ve hangi
noktalarda gelistirme yapilabilecegine karar verilir. Bulgular ve firsatlar

olanakli oldugu olctide sayisallagtirilir. Basarili bir analiz igin takim,
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- Isletmeyi ziyaret esnasinda elde ettigi belgeleri ve bilgileri akis
semalarina, karsilastirma tablolarina ya da matriks formlara,
bulgular1 net bir gekilde 6zetlemek amaciyla yerlestirir. Boylelikle,
analiz sonuglari, sayisallastirma firsatlarin suﬁabilecek tek bir analiz
Ozetine donustirilebilir.

- [slev tanimlarinin dogru oldugundan ve Ornekedinme ortagiyla
etkin bir gekilde karsilastirildigindan emin olur. |

- Saglam kalite ilkelerinin izlenildiginden emin olur.

- Ornekedinme ‘ortagml tekrar ziyaret etmekten (bu ziyaretler ayrintili
veri toplamak i¢in gerekli bile olsa) olabildigince kaginir.

- Daha ileri diizeydeki gelistirme iglevleri i¢in firsatlan belirler.

I. Onerilen Eylemlerin Biitiinlegtirilmesi:

Miisteri, dornekedinme takiminin o6nerilen eylemlerini alir ve
isletmenin planlama, biitgeleme, finans, hizmet ve bagka ilgili siirecleriyle
biitiinlestirir. Bu isin nasil yapildigi, miigterinin degistirme ve hizmet

maliyetlerini izleme yiirtitme araglarini nasil kullandigina baghdir.

J. Harekete Geg¢ilmesi:

Miisteri, degisik planlama siireglerinde yer alan eylemleri uygular.

Gorevler dagitilir ve ilerlemeler kayit altina alinr.
K. lyilestirme Iglevlerinin Siirdiiriilmesi:

Bir kez firsatlar ele gectiginde, miisteri O6rnekedinme siirecini
kurumsallastirmak yoluyla, siirekli iyilestirme cabalarimin uygulanmasini
saglar. Ornekedinme uygulamalari donemsel olarak gozden gecirilmelidir;
ciinkii, pazarda yeni onderler ortaya giktigindan daha bagarili drnekedinme

uygulamalar1 mevcut olabilir.40

40 BOXWELL, s. 25-30.



IKINCIiBOLUM

ORNEKEDINMEUYGULAMA SURECI

Ornekedinme calismasinin uygulama siiregleri konusunda pekgok
degisik yontem kullanilmaktadir. Biz bu uygulamalari derleyerek elde
ettigimiz yeni bir uygulama siirecini agiklamaya calisacagiz. Ele alacagimiz

siire¢ 6 asamadan olugmaktadir. Bu agamalar:

I
I

Ornekedinme Calismasinin Planlanmasi

Ornekedinilecek Alanlarin Belirlenmesi

- Ornekedinilecek Igletmelerin Belirlenmesi

V- Ornekedinme Takiminin Olugturulmas: ve Egitimi
V- Bilgi Toplama

VI- Ornekedinme Calismasinin Gozden Gegirilmesi'dir
1. ORNEKEDINME CALISMASININ PLANLANMASI

Her ornekedinme calismast uzun bir siiregtic ve birgok asamadan

olusur.*' Ornekedinme, sirketteki kisilere bagka sirketlerin ¢alisma

41 WATSON, The Bench..., s. 33.
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sistemlerini, iki sirketin uygulamalari arasindaki farklar1 ortaya koyarak

saglar.

Ornckedinmede ilk agsama g¢aligmayir planlamaktir. Bu plan sirket
capinda yapilan kalite planinin bir pargasiymis gibi tiim plana uygun
olmahdir. Ancak bu sekilde 6rnekedinme planimin stratejik isletme plam
ile biitiinlesmesi saglanabilir. Stratejik planlama ve kalite planlamasi
arasindaki gicli bag, ornekedinme siirecinin toplam kalite yodnetimi
tarafindan desteklendiginin kanitidir. Ornekedinme, stratejik planlama
stirecinin temel sorumlulugunu tagimaktadir. Ornekedinme surekli analiz
ve yeniden degerlemeyi gerektirdiginden, bir igsletme oOrnekedinme
uygulamasi igin secgecegi isletmeleri ya da tstiin basar1 gosterdigi alanlari
gozlemleyerek kaynaklar {izerinde yogunlasmalidir. Stratejik hedefler

degistikge sahip olunan dstiinliik alanlar: da degisiklik gosterecektir.

Ustiinltik alanlari, isletmenin tium islevlerinde olabilir: Bununla
birlikte kaynaklar tizerindeki sinirlamalar yiiziinden ancak bir kag igletme
5-6'dan daha fazla tstiinlik alam gelistirebilmektedir. Ornegin, “Fortune
50” listesine giren igletmeler igin pazarlama alaninda tanimlanmis
astunliik alanlar sunlardir: migteri hizmetleri, teknolojinin laboratuardan
irtinlere gegisi, yeni fdritinleri pazara c¢ikarma hizi ve drinin
giivenilirliginin arttirilmasidir. Hangi siireglerin bu kadar oneme sahip
olmast gerektigi konusunda st yonetim gorts birli§i icerisinde
bulunmalidir. Biitiin stirecler isletmenin ¢aligmasina katkida bulunurken,
bazilart isletmenin islevleri agisindan daha kritik onem tagir. Bu anahtar
siirecler temel islevsel cabalar1 gosterir ve miisterilerin isletmeyi nasil
gordagiinii de dogrudan ya da dolayli olarak etkiler. Asagidaki tablo,
isletmenin pazarlama alaninda en fazla etkiye sahip anahtar igletme

siire¢lerini saptamak icin kullanilabilir.



43

isletme Sistemleri

Isletmedeki Siirecler —
Uriin

Tasarimti

Uriinleri
Pazarlama

Hammadde
Satinalma

Mamiil
Urctimi

Uriinc Bagh
Hizmetler

Pazara ait bilgileri degerleme

Straicji gelistirme

Uriin ihtiyaglarini geligtirme

Miisterilerle toplant

Mistert iligkilerini geligtirme

Miigteri aragtirmalar

Rakibin performanstnin analizi

Fiyatlandirma

Satig tahmini

Uriin modclleme

Uriinleri paketleme ve depolama

Uriinlerin taginmasi

Musteri hizmetlerinin ¢ozilmesi

lliskinin Guglulagii:

Tablo-2: Isletme Stratejisi ve Ornekedinme

Giuglu I  Orta O Zapf AN

Tablo 2'nin st kisminda birincil isletme sistemleri yer almaktadir.

Tablonun solunda yer alan igletme siiregleri arasindaki iligkilerin giigliiliik

derecesi degerlendirilir ve bunlarin igletme sistemleri tizerindeki etkileri

incelenir. Tablonun altindaki isaretler kullarularak, her bir siire¢ ve sistem

arasindaki etkilesim derecesine bagli olarak derecelenir. Anahtar stirecler

belirlendikten sonra, bu siiregler igerisinde ustiinliik alani niteligi tagiyanlar

5
aramrﬁl*

Ornekedinme caligmasim planlarken sirketin is gevresini de anlamaya

gereksinme duyulur. Bu, temel is siirecini belirlemeye ve karsilasilan

sorunlar: ¢ozmeye yardimacr olur. Bunun yani sira, 6rnekedinme’ yapilacak

42 WATSON, “How Bench..., s. 13-15.




44

olan siire¢ tanimlanirken kullanilacak 6lciitleri gelistirmeye yardima olur.
Ornekedinme, yalnizca ne iretildigini degil, mal ve hizmetler bazinda nasil
tretildigini de ele alir. Ornekedinme igletmenin temel bagar1 etkenlerini
gosteren olcim sistemlerini de kapsayabilir. Ornekedinme amaciyla
isletmede ele alinan faaliyete iligkin ol¢iitlerin daha dénceden belirlenmesi

gerekir.

Belirli bir calisma projesinde, ornekedinme planini ele almadan dnce,
stratejik igletme plamina uyum saglayabilecek gerekli olan on kogullar
saptamak gerekmektedir. Bu 6n kosullar st diizey yoneticilerin katilimini,
is gevresini, tiiketiciyi, pazar boliimlemesini ve igletme modelini igerir. Bu
etkenler anlagildifi zaman ornekedinme siireci igin gerekli olan kogullar

saglanmis olur.

Ornekedinme yapllacak olan alana karar verme agamasi, drnekedinme
igin gerekli kaynaklar1 saglamak tzere {ist diizey yoneticilerin katilimi ile

baslar.

Bu katibimin etkileri, 6rnekedinme ¢ergevesinde belirlenen konularda
yoneticilerin desteklerine gerek duyuldugunda ortaya qkacaktir. Eger
ornekedinme yalnizca tiiketici gereksinme ve isteklerine bagh bir caba ise,
ornekedinme takimi, gereksinimi olan diinya standartlarindaki isletmelerle
yapilan galismadan kazang saglayamayabilir. Tek yonlt yani, bir tek unsur
ele alinarak yapilan calisma isletmeye beklenilen gelismeyi saglamaz. Bu
cesit isletmelerdeki yoneticiler, amaglanan ¢alismada hem zamanlarina,

hem de kaynaklarina yapilacak yatirima birlikte karar verirler.*3

Ornekedinmeyi yiiriittme karari is g¢evresinin analizi ile
sturdiiriilmelidir. Bu analiz, 6rnekedinme ¢aligmasinin genel dogrultusunu

belirler. Isletme, endiistirisini ve oteki isletmeleri tanidigi olgtide

43 WATSON, The Bench... s. 34.
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ornekedinme g¢aligmasini bagariya ulagtirabilir. Is gevresinin analizi ile
ornekedinme c¢alismasi yapilirken oteki isletmelere iliskin dikkat edilmesi

gereken etkenler de saptanmig olur.

Rakipl .
P Isim Pazar bol i timi

DA 0
|

~ e
i

Diizenleyict Kurumlar S s
Isim [iir

i W —
i
i
H
b

~1

Temel Endtstriler . o
Isim Iindiistri

ST S S R

~

Girdi Sunuculan o . .
{sim I'eknoloji

P R S

~

Lkonomik Gostergeler Q. g I
- [sim Deger Egilim

w1 =

+

"

~
i

Tablo-3: is Cevresi Modeli**

44 WATSON, The Bench... s. 35.
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Tablo-3"te isletmelerin is gevrelerini analiz etmek igin kullandiklar: bir
yaklagim ele alinmaktadir. Bu modelde 6nerilen etkenler isletmeye yeni bir
bakig agis1 saglar. Bu bilgilerin ¢cogunlugu yiiksek diizeydeki yonetici takimi
tarafindan diizenli bir gekilde gdzden gegirilir. Is gevresi analiz edilirken

distiniilmesi gereken 5 alan vardir:

1. Pazar payinda etkili olan rakipler,
ii. Glvenlik ile ilgili diizenleyici kurumlar, (Bu diizenlemeler, cevre,
saglik, aliskanliklar, kalite, ve idari diizenlemeler ile ilgili olabilir.)
iii. Endiistri siniflandirilmasinin  yapilip, ilgili endﬁstfilerin
belirlenmesi,
iv. Isletmenin mal ve hizmetleri igin stratejik teknolojiler sunan
onemli girdi sunuculari,

v. Endistrinin basarimini gosteren ana ekonomik gostergeler

(konjonktiir barometresi), degerler ve egilimler.

Bu stregleri tanimladiktan sonra, siirecin stirekli gelisiminden ve
basarisindan sorumlu olan kisi stire¢ sorumlulugunu ustlenir. Stireg
sorumlulari, amacglanan ornekedinme c¢alismasina destek olmali ve
¢alismaya katilmalidirlar. Bu kigiler toplam kalite yonetimi kurallarina bagh
olarak calismanin uygunlugunu denetlemeli ve isletmenin basarisi igin

amag edinilen bu galismanin onemini misterilere gostermelidirler.
I1. ORNEKEDINME YAPILACAK ALANLARIN BELIRLENMES]

Ornekedinme takim: olugturuldugunda ilk yapilmasi gereken
ornekedinme yapilacak alanin saptanmasidir.*® Bu, 6érnekedinme takimu

icin agtk ve mantikli bir baslangi¢ noktasidir. Yapilacak olan oteki

45 Frances Gaither TUCKER-Seymour M. ZIVAN-Robert C. CAMP, “How to Measure
Yourself Against The Best”, HARVARD BUSINESS REVIEW, January-February, 1987,
Volume 65, No. 1, s. 8-10.
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calismalarin timii buna dayanarak gergeklestirilecektir. Ornekedinme
calismasina baglarken, ornekedinme c¢alismasinin yararli oldugu ve

isletmenin bunu yapmasinin gerekliligi de belirtilmelidir.

Ornekedinme yapilacak alanlar belirlenirken, érnekedinme takiminin

asagidaki 4 basamaktan bir tanesini se¢mesi gerekmektedir. Bunlar:

i. Is Stirecleri,
ii. Donanim,
iii. Uretim Stirecleri,

iv. Mallar ve Hizmetler.40

Bu isleme baglamadan once isletmenin degisime hazir ve yeni bilgilere
agik olmas: gereklidir.#’ Ornekedinme takimi, 6rnekedinme yapilacak olan
basamaktan emin degilse oncelikle yapmasi gereken isletmeyi bitiin
yonleriyle analiz etmektir. Bunun icin isé, isletmenin ig planini, yillik
performans sonuglarini, énemli bagar: etkenlerini ve rekabet gibi tnemli
konular: anlamas: gerekmektedir. Biitiin bu analizler yapildiktan sonra
mallar ya da siireglerle ilgili bir degerleme yapilabilir ve buna goére de uygun

olan basamak segilir.

Uygun basamak segildikten sonra, ornekedinme takiminin,
belirlenecek olan ornekedinme konusunun nasil secilecegini 0grenmesi

gerekmektedir.

isletmedeki hersey, her konu 6rnekedinilebilir.*® Ozellikle pazarlama

alaninda su konular1 6rnek olarak verebiliriz:

1 HARRINGTON, 5.97.

47 Yavuz ODABASI, “Pazarlama Yonetiminde Kiyaslama (Benchmarking) Uygulamalart”,
DUNYA GAZETESI, 7 Ocak 1995, s. 2.

48 GABIE-FAIRHURST-DIKINSON, s. 59.
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Tiiketici hizmetleri,

i

Hizmet stiresi ya da hiz,

Tutundurma stratejileri,

- Fiyatlama,

- Dagitim kanallari,

- Insan kaynaklar1 yonetimi,
- Igsel iletigim, ve

- Nakit yonetimi gibi.

Ornekedinme takimi etkili bir galisma yapabilmek i¢in, isletmenin
bagar1 anahtar1 olan ve igletmenin amact ile dogrudan baglantili kabul

edilebilecek siirecleri simrlar.4?

[sletme 6rnekedinme yapilabilecek birgok alan belirleyebilir ancak
bunlardan hangisinin 6rnekedinme igin uygun olduguna karar vermek
oldukga glictiir. Isletme igin en yararli olacak alanin belirlenip
ornekedinmeye o noktadan baglanmalidir. Pazarlama yonetimi acisindan
hangi islevin segilecegi konusunda 6l¢ii, miisteri doygunlugunda en ¢ok
etkiyi yaratan unsurlar olmalidir.®® Alan belirlerken “Analitik Hiyerarsi

Siireci (Analytical Hierarchy Process, AHP)” adi verilen stire¢ kullanilabilir.

Bu yontem Pennsylvania Universitesi 6gretim tyelerinden Thomas
Saaty tarafindan geligtirilmigtir. AIIP, Xerox ve baska ornekedinme
uygulayicilarinin, drnekedinme konusunu segmede kullandiklar: bir

yontemdir.

Yontem, ornekedinme igin segilecek olan alani saptamada takima yol
gosterir. Karar olciitlerinde rastlanan engellere kargi, karar segenekleri
siralamak icin proje takimina gereksinme duyulur. Bu yolla objektif

kararlar alinabilir. Bu 5 asamali1 bir y:¢11<1a§1rnd1r:51

19 COOK, 5.69.
50 ODABASI, s.?
51 COOK, s.70-71.
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1- Secilebilecek siirecleri degerlendirmek icin karar olgitleri
olusturmak

2- Karar olgitlerini olugturmak igin oy birligi saglamak

3- Her karar ol¢iiti igin gézonune alinacak siiregleri siralamak

4- Her stireci puanlayarak karsilagtirma yapmak

5- En uygun segenegi belirlemek
AHP yolunu kuilanarak yapilan tipik analiz asagidaki gibidir:
1- KARAR OLCUTU OLUSTURMAK:
- Takim o6ncelikle gesitli olgiitler belirlemelidir. Belirleyecegi karar

olgiitlerine, pazarlama alaninda yapilabilecek ornekedinme g¢aligmasi

konular olarak sunlar1 6rnek verebiliriz:

!

Calismarnun tamamlanacag: zamani belirlemek

Sirece iligkin su anda sahip olunan bilgiler

Ornekedinme ortaginin uygunlugu

Isletme amacinin énemi

2- KARAR OLCUTUNUN AGIRLIKLI DEGERINI OLUSTURMAK:

Her karar 6lgiitii toplami 100 olarak belirlenmis bir degerin pargasin

olusturmalidir. Ornegin; belirlenen olgiitler asagida degerleri verilen sekilde

gergek1e§ebilir:
Yﬁzdeg (2() !
* Calismanin tamamlanaca@t zamanu belirlemek 20
~ * Siirece iligkin su anda sahip olunan bilgiler 30
* Ornekedinme ortaginin uygunlugu 15

* Isletme amacinin énemi
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Gortaldtgt gibi, her dlgit belli bir deger cergevesinde agirlik
tasimaktadir. Kuskusuz, bu olgtitler ve dlgiitlerin agirlig: isletmelere ve

basamaklara gore farkli farkli olusabilir.
3- ISLEVLERI SIRALAMAK:

Karar olgitintin agirlikli degeri olustuktan sonra, 6rnekedinme
takimi, alternatif stireclerin ve karar olgiitlerinin yer aldif: bir tablo hazirlar.

Ornegin, 6nceden verilen dlgiitlere ve degerlere gore Tablo 4'teki tabloyu

hazirlayabiliriz.

Siireg Tamamlama zamani | Stircce dair bilgi  Ortagin clverigliigi | Gorevin dnemi
(%20) (%30) (%15) (%35)

Tiiketict

doy gunlugu

|Insan Kaynaklari

Y onctimi

Uretim siireci

Nakit yonetimi

Tablo-4: Karar dlgiitleri tablosu
Bundan sonra, takim isletmedeki karar verme olgliti karsisinda
nerede oldugunu gormek igin her stireci 1 ile 5 arasinda dereceler vererek

siniflandinir. 5 en yiiksek ve 1 en diisiik derece kabul edilmigtir.

Saysal deger, her olgiit karsisindaki her siirece verilmigtir.
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Siircg Tamamlama zaman | Siirece dair bilgi | Ortagin clverigliligi | Gorevin dnemi
(%20) (%30) (%15) (%35)

Tiiketici 3 3 4 5

‘doygunluki

(]
W
w
EEN

Insan Kaynaklari

Y Oonctimi

Nakit Y Onetimi,
vb.

Tablo-5: Karar Qlgiitleri Karsisinda Siireclerin Siralanmasi

4- HER PUANI TOPLAM DEGERI IiLE KARSILASTIRMAK:

Karelerdeki her puan her kararin 6lciitii olan deger ile carpilir. Boylece,

her 6lciitiin toplam puanu bulunur.

Siireg Tamamlama zamam | Strece dair bilgi |Ortagin clverigliligi | Gorevin dneni
(7200 (730) (%15) (7%35)

Tiketict 3xX20=060 3Ix30=90 4x 15=60 Sx35=175

doygunluki

Insan Kaynaklart {2 x 20 = 40 3x30=90 3x15=45 4 x35=140

Y onctimi

Nakit Y onctimi,

vh.

Tablo-6: Puanlama

Tablo 7'deki érnekte de gorildugi gibi, her siiregteki puanlar toplanr.

60+90+175=385

Puan karsilastirmasimi bagarabilmek igin siireclerin herbirinde bu

islem tekrarlanir.
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Toplam Puan Sira
Tiiketici Doygunlugu 385 1
Insan Kaynaklari Yonetimi 315 3
Uretim Siireci 355 2
Nakit Yonetimi 310 4

Tablo-7: Karsilastirmali Puanlama
5- EN UYGUN SECENEG]I BELIRLEMEK:

Yapilacak son iglem, en ytiksek puan temel alinarak, 6rnekedinme
yapilacak en uygun siirecin se¢ilmesi iglemini igerir. Yukarida 6rnek olarak
verdigimiz tabloya baktiimizda, en uygun secenegin siralamada birinci
sirada yer alan ve toplam puanda da en yiiksek puanda olan Tiketici

Doygunlugu oldugunu goriiyoruz.

1L ORNEKEDINME YAPILACAK iSLETMELERIN BELIRLENMES]

Isletme, hangi konuda ornekedinme calismasi yapacagina karar
verdikten sonra “oOrnekedinecegi ortagimi” belirlemelidir. Ornekedinme
calismast icin isbirligi yapilacak ve kargilikli bilgi alisverisinde bulunulacak
olan, ornekedinme ortag: ile igletme ayni endistride rakip bir igletme
olabilir.?? Ornekedinme g¢alismasi yapilacagr zaman, igletmeler bu
- galigmanin rekabet¢i bir c¢aligma oldugunu disiintrler. Ancak
srnekedinilecek ortak, rakip bir igletme olabilecegi gibi farkli endiistride yer
alan bagka bir isletme de olabilir.?3 Yani, ornekedinilecek olan igletmenin,

mutlaka isletmenin en dnemli rakibinin olmast gerekmez.>* Ornekedinme

52 Stephen PARKINSON, “Re-Engineering Marketing Processes”, MANAGER UPDATE ,
. Summer, 1994, C.5, No. 4, s. 15.
>3 George S. EASTON, “The 1993 State of U. S. Total Quality Management: A Baldrige
Examiner’s Perspective”, CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, Spring 1993, Volume.
35, No. 3,s.39
5% Arthur ANDERSEN, “Beyond Benchmarking” EUROPEAN QUALITY, March, 1994, C.1,
No.1, s. 13.
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ortaginin segiminde en onemli etken, sz konusu isletmenin, segilen

caligma alaninda bagarili olmas: ve iistiinlitk tastmasidir.®®

Ornekedinme ortag: segerken kullanilabilecek olgiitleri ii¢ boliimde

toplayabiliriz. Bunlar:>®

1- Cesitlilik (Diversity)
2- Yaraticilik (Creativity)
3- Istek (Desire)

Bu 6l¢iitleri kisaca soyle agiklayabiliriz.
1- CESITLILIK (Diversity)

Degisik cesitte isletmeler, degisik buyiiklitkte isletmeler ve cografik
olarak uygun olan bolgelerde bulunan igletmeler arasindan se¢im yapip ,
bunu gelistirmek onemlidir. Yukarida da belirttigimiz gibi isletmenin
bulundugu endiistrideki igletmeler kadar endiistri disinda olan isletmeler
de ¢ok yararl olabilir. Ortak ararken, bolge ne kadar genis tutulursa, uygun

bir ortak bulma sans1 da o derece yiiksek olacaktir.

2- YARATICILIK (Creativity)

Endustrideki igletmelerden, yenilik yapanlar hakkinda bilgi toplamak
cok yararli olacaktir. Ciinkil genis goriis agist cok 6nemlidir, yeniliklere agik
olmak ve bunlari uygulamay1 kabul etmek ornekedinme calismasinda en
onemli konulardan biridir. Ancak yenilikleri, yaratici diistinceleri, siiregleri,
politikalar1 ve uygulamalari kabul eden, kullanan igletmeler, 6rnekedinme

calismasini benimsemeye agik olacaktir. Bu 6rnekedinme yapacak igletme

35 Recep Baki DENIZ, “Giiniimiiz Isletmelerii¢inOrnekedinme (Benchmarking) Anlayiginin
Onemi”, PAZARLAMA DUNYASI, Eyliil-Ekim, 1995, 5.53, s. 23.
3¢ FITZ-ENZ, s. 92-93.
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icin de gecerlidir, ciinkii isletme yeniliklere uymak istemiyorsa,

ornekedinme yapmaya da gerek yoktur.
3- [STEK (Desire)

En iyi olma yolunda olan ve bunu isteyen igletmelerin saptanmasi
ortak segerken yararl olacaktir. Cinktt bu yénde istekli olan igletmeler

gelismek igin gaba gosterirler ve iyi bir 6rnek olarak ele alinabilirler.

Ornekedinme ortagi belirlenirken, olasi 6rnekedinme ortaklarinin
listesi yapilmalidir. Olasi o6rnekedinme ortaklar1 listesi olugsturulurken
~gesitli siireli yayinlar, bilimsel arastirmalar, isletme igi ve igletme disi
kaynaklardan elde edilen bilgiler yararli olabilir. Isletme 6rnekedinme
ortagini belirlerken olasi igletmeler yukarida sayilan 6zelliklerin yani sira su

acilardan da degerlendirilmelidir:>/

- Belirli bir galisma alaninda bagarili olmak,
- Ornekedinme ortaklig1 igin kargilikli bilgi alisverisine ve igbirli§ine

acik olmak.

I[sletme olasi ornekedinme ortaklar: listesini olugtururken yukarida
saydigimiz ozellikleri gozoniine alir ve ornegin, tiketici sikayetlerini
degerlendirmede calismalar: agisindan A igletmesihi, Siparigleri zamaninda
teslim acisindan D isletmesini, bagka alanlarda (kalite kontrol, paketleme,
depolama vb.) bagka igletmeleri olasi 6érnekedinme ortagi olarak

belirleyebilir.

Asagida yer alan tabloda olasi ornekedinme ortagi olarak
diistiniilebilecek isletmeler ile ilgili zayif ve ustiin yonler gosterilmistir. Bu

yonler dikkate alinarak bir isletme segilmesi, igletmenin yararina olacaktir.

57 DENIZ, s. 24.
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Hedef isletmeler Ustiinligii Zayiflig:
Isletme iéi olas1 ortak Hazir Bilgi - Yeterince ikna edici degil
- Onyargih
Ulke ici olasit ortak Hazir Bilgi - Yeni bilgi toplamada giigliikler
Ulke dig1 olas1 ortak Oldukga Tkna Edici - Bilgi vermeye karg1 igletme igi
direng

-Bilginin sizmasindan ¢ekinme

Ulusal 6ncii Yenilikgi - Bagka bir Endiistrideki
isletmenin faaliyet gosterdigi

cevre farkli olabilir

Diinyaonciisii Oldukga bilgi verici - Farkl igletme kiiltiiri
- Veri toplama pahahdir ve ¢ok

zaman gerektirir58

 1V. ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI VE EGITIMI
1- ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI

[sletme ici ve dig1 bilgilerin toplanarak analiz edilmesi ve gerekli
degisikliklerin saptanarak uygulanabilmesinde en onemli etken tim
bunlari yapacak kisilerin, yani bir 6rnekedinme takiminin olmasidir.
Ornekedinme calismasinin basarist bityiik bir 6lgide uygun takim
tyelerinin se¢imine ve egitimine baglidir.>
Ornekedinme takimu olusturulurken ilk yapilmasi gereken, istenilen

- ozelliklere sahip kisileri takima almaktir. Bir drnekedinme takiminda

38 OHINATA, s. 52.
59 Christopher E. BOGAN- Michael J. ENGLISH, “Benchmarking : A Wakeup Call for
Board Members”, PLANING REVIEW, July-August, 1993, s.29.
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calismanin sonucundan etkilenebilecek her boliimden kisiler olmalidur.
Boluimlerini temsil etmek igin segilmis kigilerin tiim o6rgiit tarafindan iyi
taninan, saygi goren ve karar alma yetkisine sahip kisiler olmasi
gerekmektedir. Iyi dengelenmis bir érnekedinme takiminda birgok degisik
yetenekte kisi olmalidir. Bir ornekedinme takiminda yer verilecek kisiler

sunlar olabilir.

- Takimin iglerini diizenleyecek, belli bagli takim islerini planlayacak,
programlayacak ve projenin basarisi icin sorumluluk alacak bir
calisma yoOneticisi,

- Ornekedinme yontemini bilen, 6rnekedinme takimini egitecek ve
calismanin yolunda gitmesini saglayacak bir egitmen,

- Bilgi igin nereye bakilmas1 gerektigini, hangi sorularin sorulacagini,
yanitlarin nasil yorumlanacagini bilen bir arastirmaci,

- Takimin ilerleyisini gézden gegirecek, engelleri ortadan kaldirmak
icin sirket iginde gortigmeler yapacak ve gereksinme duyulan
kaynaklari saglayacak kidemli bir yonetici,

- - Girket iginde takimin digtinceleri dogrultusunda bir fikir birligi
yaratacak sekilde goriismeler yapan bir ara bulucu,

- Caligmay: tamamlamak igin gereken isi istekli olarak paylagacak

takim elemanlar1.69

Yapilan aragtirmalarda ornekedinmede en iyi sonuglar1 alan Xerox,
AT&T ve Motorola gibi sirketler 6rnekedinme islevlerinin etkinligi igin,
takim elemanlarinin segiminin iyi yapilmasi ve egitiminin desteklenmesi
zorunlulugunu belirtmektedirler.

) Takim elemanlar: segildikten sonra yapilmas: gereken ise, takima bir

onder bulmaktir, bu kisinin siire¢ i¢cinde ¢aligan bir kisi olmas1 uygun olur.

60 George SMITH- Doris RITTER- William P. TUGGLE 111, “Benchmarking Temel Sorular”,
BiZDEN HABERLER, Nisan, 1994, s. 4.



57

Bu kisinin siirecin sonuglarindan tiimiiyle sorumlu olmasi1 gereklidir.

Bunun disinda ¢nder, 6rnekedinme yapilan alanda galisan bir kisi olabilir.

Takim elemanlarinin onerilerinin kabul edilmesi, glivenilir ve yeterli
etkinlige sahip olmalarina baglidir. Tersi bir durumda gabalar1 boga gidebilir.
Takim 5 ile 8 kigiden olugur. Bu sayidan az olmasi durumunda takim bu

calismay1 yapmakta zorlanabilir.

Takim elemanlari, drnekedinme calismasin iistlenmek icin bilgi, akic

konusma ve kapasiteye sahip olmalidirlar.6!

Yukarida saydiklarimizi toparlarsak, calismamin bagariya ulasabilmesi

icin takim elemanlarinda gereken ozellikleri soyle 6zetleyebiliriz:

- Iyi iletisim kurabilmek,

- Gudiilleme ozelligine sahip olmak,

- Iyi soru hazirlayabilmek ve iginde bulunulan durumu
degistirebilmek,

- Sistematik ve analitik yaklasimda bulunabilmek,

- Yaratiaa bakis agisina sahip olmak,

- Takim toplantilar1 diginda, is digindaki zamanlarda bile siireg igin
caligmaya istekli olmak, |

- Takim ruhunu tagiyabilmek,

- Gorevi bagarnﬁaya istekli olmak,

- Girket i¢inde giivenilir olmak.

Yapilacak olan 6rnekedinme siirecinde, yonetici ve c¢aligsanlarin,
takimda yer almalarimi saglamak ¢ok yararli olabilir. Cnkii bu kisiler

isletmenin hem ¢alisant hem de mfigterisi konumundadirlar.??

61 Michael SPENDOLINI, “How to Build a Benchmarking Team”, JOURNAL OF
BUSINESS STRATECY, March-April 1993, 5.53-55.
62 COOK, s. 33-34.
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2- ORNEKEDINME TAKIMININ EGITIMI

Ornekedinme c¢alismasinda, bagsarili olgiitlere ulasmak igin
kullanilan araglari takim elemanlar1 soyle siralarlar; sistem, yontem,
dokiimanlar, egitim ve teknik, Ornekedinme siirecinde kullanilan

etkinliklerdir.

Takim elemanlar: tarafindan vurgulanan araglardan bir tanesi
egitimdir, siireg¢ iginde istenilen, basar1 igin gerekli olan bilgiler egitim ile

kazanilabilir.

Ornekedinme c¢alismasi takiminin, ¢esitli diizeylerde stirekli bir
egitime gereksinimi vardir. Takim elemanlarmnin genellikle 4 ayr alanda

egitime gereksinimleri vardir. Bunlar:

A. Ornekedinme siireci
B. Arastirma teknikleri
C. Veri analizi

D. Takim ¢alismast
Bu alanlar1 kisaca inceleyebiliriz.

A. Ornekedinme Siireci:

Takim elemanlari, siirecin basamaklarin1 derinlemesine anlamak ve
her bir basamagin ne igerdigini ogrenerek kendilerine yarar saglayacaklardir.
Stirece iliskin bilgi edinmeleri yapilacak ornekedinme c¢alismasinin
basarisiu arttiracaktir. Yapilacak bagka bir yararlh is de, gegmigte ilgili
ornekedinme calismalarina katilmig olan kigileri takima almaktir. Ciinkii
bu kisiler daha 6nce bir érnekedinme ¢alismasinda yer aldiklaridan dolays,

siirece iliskin bilgi sahibidirler.
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B. Aragtirma Teknikleri:

Ornekedinme galismasi ister igsel, ister digsal yapilsin, proje takimi
elemanlar1 aragtirmay: tasarlama ve iletmede yetenekli olmahdirlar. Cesitli
aragtirma tekniklerinde egitim alan takim elemanlari, dérnekedinme siireci
boyunca uygulanacak olan bu teknikleri kullanirken =zorluklarla
karsilagmayacak ve bu sekilde de ornekedinme c¢alismasi kolaylikla
ylritilebilecektir. Bu tekniklerden bazilari, anket uygulama teknigi, yiiz

yiize goriismeler ya da telefon aracilig: ile yapilan goriismeler olabilir.
C. Veri Analizi:

Bilgi karsilagtirilmasi yapildiginda, veri analizi igin kullarulabilecek
cok cesitli araglar vardir. Takim elemanlarinin analiz yapabilmeleri maliyet
acisindan yararh olacaktir. Yani bu analizlerin igletme digindan kigilere
yaptirilmasi maliyetinden kurtulmus olunacaktir. Bu yiizden bu alanda da

egitim gereklidir.
D. Takim Caligmasa:

Ornekedinme takim elemanlarinin bir bodlumii, takim caligmas:
seklinde birlikte ¢alisma konusunda deneyimli olmayabilirler.
Ornekedinme calismasimin basinda oncelikle takim kurma olayini ele
almak her zaman yararli olacaktir.?3 Daha 6énce takim caligmas: yapmisg
kisiler on planda diigliniilebilir ya da takim caligmas: konusunda takima

secilen kisilere egitim amach cesitli seminerler diizenlenebilir.

Takim elemanlarina verilecek bu egitimden sonra igletme

ornekedinme siireci devam ederken takim elemanlarinin galismadaki

63 COOK, s. 36-37.
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etkenligi saglamak ve verimliligi arttirmak icin takim elemanlarina gesitli

odiiller verebilir.t4
V.BILGIi TOPLAMA

Ornekedinmede bagarili olmanin anahtari dogru bilgi toplamaktir.
| Dogru bilgi toplamanin yanu sira bu bilgilere ne zaman bagvurulacag: da ¢ok
bityitk onem tagimaktadir.%® Bilgi hem nitel hem nicel olmalidir.%® Eger
yalnizca tek bilgi kaynaginda odaklanilirsa, 6rnegin endiistri yayinlar gibi,
drnekedinme ortagindan kazanilabilecek dnemli noktalar atlanabilir. Ote
yandan, ¢alisma yalmizca oOrnekedinme - ortagindan edinilen bilgilere
dayandirilmamalidir. Bunun yamsira, siireli yayinlar, en iyi igletme
arastirmalari, faaliyet raporlari, aragtirma enétitﬁleri, danigmanlar,
miisteriler, seminerler ve wniversite kutiiphaneleri gibi kay;naklardan

onemli bilgiler edinilebilir.6”

Bilgi toplanmasi ve bilginin paylagimi gok 6nemli kavramlardir.68
Bilginin ne zaman ve ne sekilde kullanilmasi gerektigi de en az bilgiyi
toplamak kadar onemlidir. Ornekedinme ¢alismasinin gikig kaynag: olan
Japonlar bilgi toplama ve bunlari kullanma konusunda da ¢ok dikkatli
davranmislardir. Bu konuda ornek olarak, bir Ingiliz igletmesinin Japon
isletmesi ile yaptig1 6rnekedinme g¢alismasini verebiliriz. Ingiliz igletmesi
Japonlarin rekabet gucunu belirlemek icin Japonlarin en iyi igletmelerinin
calismalarini 6grenmek iizere Japon igletmelerle gortisiip onlardan bu

konularda bilgi istemislerdir. Japonlar Ingiliz isletmesinin istedifi tim

o fry KRAUSE-John LIU, “Benchmarking R-D Productivity”, PLANING REVIEW, Jan-Feb.,
1993, s. 19. ‘

65 ANDERSEN, s. 13.

06 Jeffrey A. SCHMIDTH, “The Link Between Benchmarking Shareholder Value”,

'~ JOURNAL OF BUSINESS STRATEGY, 1993, s.12.

7 DENIZ, s. 24.

68 Betsy WIESENDANGER, “Benchmarking for Beginners”, SALES AND MARKETING
MANAGEMENT, November, 1992, s. 60.
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bilgileri vermislerdir. Ingilizler bu kadar ¢ok bilgiyi Japonlarin kendilerine
neden verdiklerini bir Japon yoneticisine sormuslardir. Yonetici,
Ingilizlerin, Japonlarin gelecege iliskin planlari yerine geg¢mis
.deneyimlerine iligkin soru sorduklarini ve Japonlarin bunu vermekten
cekinmeyeceklerini soylemigtir. Ctinkit Japonlar Ingilizlerin sorduklari
durumu ¢oktan asmiglardir ve ilerlemeye de devam etmektedirler.?® Bu
ornekten de anlayacagimiz gibi, bilgi toplama asamasinda hangi bilgiye
gereksinme duydugumuzu ve hangi bilgilerin isletmenin gelismesi igin
yararli olacagin saptayip bunlar 1s1§inda bilgi toplamak onemlidir. Dikkat

edilmesi gereken olctitler asagida yer almaktadir.

1- BILGI TOPLAMA ASAMASINDAKI OLCUTLER

Bilgi toplama agsamasinda yapilmas: gereken ilk is, toplanacak bilgilerin
niteligi ve bunlarin simirlarinin neler oldugunun belirlenmesidir. Bu
belirleme yapilirken, asagidaki olciitler gbz oniine alinmalidir.”

A. Amaglarin belirlenmesi

Bilgi toplama agamasinda bu bilgilerin nerede ve nasil kullanilacagi,

yani bilgi toplama asamasinin amaglari belirlenmelidir.
B. Gereksinme sinirlarinin belirlenmesi
Calisma icin hangi bilgilerin gerekli oldugu ile hangi bilgileri bilmenin

iyi oldugu farkl §ey1erdir,‘ bunu belirlemek gereklidir. Gerekli olan bilgiler

saptanip, zaman kaybi onlenebilir.

69 COOK, 5.95-96.
70 COOK, 5.96.
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C. Nicel basar 6lgiitlerinin belirlenmesi

Ornekedinme ortaklar1 ve ¢alismay:i destekleyebilecek igletmeler
arasinda kiyaslama yapabilmek icin hangi ol¢iitlerin kullanilacagini

belirlemek gereklidir.

Rakip firmalar arasinda satig stratejileri ve pazarlama alanindaki

ornekedinme c¢alismasinda kullanilabilecek 6lgiitler sunlardir:

- Satis bagina pazarlama maliyeti
- Satis bagina reklam maliyeti

- Dagitim maliyeti

- Satis yonetimi maliyeti

- Yeni drtn tanitimi

D. Nitel olgiitlerin belirlenmesi

Nicel olgiitler saptandiktan sonra yapilmas: gereken nitel dlgiitlerin de
saptanmasidir. Bunlara ornek olarak, igletme kiiltiird, iletigim ve yonetim

sekli gibi konular1 verebiliriz.
E. Ornekedinme ortagina iligkin bilgilerin belirlenmesi

Ornekedinme ortagi olabilecek olasi sirketlerin sayisint ve bilgi
derinligini belirlemektir. Bu konulara iligkin saptamalar yapilarak, ne gibi

bilgiler edinilebilecegi de kestirilebilir.

F.Para, insan ve zaman agisindan uygun olan kaynaklarin belirlenmesi

Bircok ornekedinme calismasi, igletmeyi iyi bir duruma ulagtirmada

yalnizca dogru, mantikl olgiitleri kullanarak ulagabilecegini unutup ok
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daha farklhi bilgilerde yogunlasmistir. Yani gerekli olan bilginin diginda
yanlizca ¢ok bilgi toplamak igin ¢alismislar ve konudan uzaklasarak
basarisiz olmuslardir. Para, insan ve zaman agisindan kaynaklar
degerlendirilerek en uygun olanlari secilirse, zaman ve ¢aba bosa
harcanmaz. En kisa zamanda ve en az c¢aba ile calisma kolayca

tamamlgnabilir.

Amerika’da en iyi 6rnekedinme calismalarini yapan isletmelerden biri
de BP Kimya'dir. BP Kimya, endiistrinin en iyisini ama¢ edinmek ve
tanimlamak i¢in 6rnekedinme c¢aligmasina girmis ve standartlar:

karsilagtirmak igin gesitli dl¢iitleri kullanmustir.

Onlarin arastirdiklari anahtar bagari gostergeleri, giivenilirlik, insan
glicii ve glivenligi igcermektedir. Ayrica damigmanlardan elde edilen

bilgilerin igerdigi kesin maliyetleri de kullanmuglardir.”!
2- BILGI KAYNAKLARI

Bilgi toplama asamasinda, hangi bilgilerin gerekli oldugunun yarnusira
bu bilgilerin kimlerden elde edilecegi ve nasil elde edilecegi de 6nemli bir
unsurdur.”? Ornekedinme ¢alismasinda en iyi bilgiler genellikle canli
kaynaklardan alinan bilgilerdir. Asagida bu kaynaklardan bazilar1 yer

almaktadir.”3
A. Isletmenin Caliganlar:

Calisanlar, rakiplere ve kimi durumlarda da endistri digindaki

isletmelere iligkin pek ¢ok bilgiye sahiptirler. Ornekedinme takimu ilk

7T COOK, s.100.
72 OHINATA, s. 52.
73 BOXWELL, 5.93.
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goriismeyi sirket galigsanlari ile yapmalidir. Tersi durumda biyiik bir
dikkatsizlik yapmis olur. Bunun yamn sira, dis kaynaklardan edindikleri
bilgileri dogrulatmak ya da yeterince bilgi edinemedikleri bazi konulardaki
eksiklikleri tamamlamak igin bu insanlara tekrar gitmeleri iyi bir davranisg

olacaktir.

Yukarida da soziint ettigimiz BP Kimya, insan kaynaklar:
uygulamalarinda 6rnekedinme c¢aligmas: yapmaya karar verdiginde,
baglangi¢ noktasinin kendi igletmelerinin stireglerini anlamak oldugunu
disiinmuslerdir. ik olarak bilgi toplanacak kigilerin isletme ¢aliganlar
oldugunu dustntp, isletme caliganlari ile goriigme yapm1§1ard1r.74 Bu
sekilde bir calisma yapildiktan sonra isletme dig1 olan kaynaklara

yonelmiglerdir.

Isletmenin insan kaynaklari bolumii, ornekedinme hedefleri icin
calisacak kigileri yerlestirmekte ve drnekedinme takimina bilgi saglamada
yardimci olabilir. Satig ve hiZmet bslimiinde galisanlar gtinlitk olarak
rakipleri gozoniinde tutmak zorundadirlar ve ok onemli bilgilere
sahiptirler. Bu kisiler genellikle sirketin 6n saflarinda yer almal ‘Ve stirekli
olarak rakiplere iliskin bilgi toplamalidirlar.”®> Satig ve hizmet boliimiinde
calisan kisilerin, rakiplere iligkin bilgileri yoksa, onlarin ig tanimlarinn

yeniden yapilmasi gerekmektedir.
B. Miisteriler:
isletmenin musterileri ya da olast miisteriler ornekedinme icin en iyi

bilgi saglanabilecek kaynaklardan birisidir.”® Migteriler, agagida yer alan

konulara iliskin bilgiye sahiptirler:

74 COOK, s.107.
75 BOXWELL, s.95.
76 HARRINGTON, s.113.
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- Fiyatlar

- Dagitim Kanallar1

- Tutundurma Cabalari

- Urtin ya da Hizmet Kalitesi

- Endistrideki Rakip Isletmeler Arasindaki Uriin ve Servis
Karsilagtirmasi

- Satis Sonrast Hizmetler

- Satigla Ilgili Reklamlar

Musterilerle bu konulara iligkin bilgi almak tizere goriigme yapmak
isletme icin ¢ok faydali olacaktir. Misteriler, kendilerine wstiinliik
saglayacagini bilirlerse 6grenmek istenilen konularda isletmeye bilgi
verebilirler. Yine aym1 misteriler, rakip isletmelere de 6grenmek istedikleri
konularda bilgi verebilirler. Ornekedinme galigmasinin amacina ulagmasi
icin ti¢lincti kisilerin isletme igin miisterilerle goriisme yapmasi uygun
olacaktir, bu gekilde miisteriler hangi isletmenin bu bilgilerle ilgilendigini

bilmeyecek ve tarafsiz hareket edeceklerdir.””

C. Endiistri Analistleri’%:
Endiistri analistleri agagida yer alan konulara iligkin bilgi sahibidirler:

- Her igletmenin bulundugu endiistrideki rekabet stratejisi ve her
birinin zayif ve giiglit yonleri

- Endiistrideki strateji gruplar

- Endistrileri ve endiistrideki oteki isletmeleri ge¢miste, giiniimiizde
ve gelecekte etkileyecek giigler

- Endistrideki isletmelerin finansal 6zellikleri ve isletme stratejileri
ile iligkileri

- Endiistrideki isletmelerin gelecek ile ilgili planiar1.”?

77 BOXWELL, 5.96.
78 BENDELL-BOULTER-KELLY, s. 118.
79 BOXWELL, 5.96-97.
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Endiistri analistleri arasinda tniversite ogretim {iyeleri, ticaret
odalarindan kisiler ve yatirim danismanlar: da yer alabilir. Bu kisiler,
bulunduklar1 konum geregi ya da sadece miisteri olarak bﬁ bilgilere
sahiptirler. Igletme, ¢ok yararli olabilecek bu bilgileri bu kigilerden
saglayabilir.

D. Dagiticilar ve Acentalar:
Dagiticilar ve Acentalar agsagidaki konularda bilgi sahibidirler:

- Dagitim kanalinin yapisi

- Dagitim kanalindaki araci kuruluglarla ilgili 6deme sekli

- Rakipler karsisinda isletmenin #iriin ve hizmetindeki gilici ve
zayifliklar |

- Dagitim sorunlari

- Dagitim kanali yapisinin gelisimindeki egilim

Bu konularda bilgi sahibi olmalarina kargin dagiticilar ve acentalardan
bilgi edinmek kimi zaman igletme igin gii¢ olabilir. Bunun sebebi ise,
isletmeye bu bilgileri verirlerse, isletmenin kendilerinden mal almayacagin
ya da onlarla calismaktan vazgecebileceklerini diisinmeleridir. Bu gibi
durumlarda, migteriler ile goriigmelerde oldugu gibi, dagiticilar ve

acentalarla da igiincii kigiler goriisiirse, isletme daha kolay bilgi saglayabilir.
E. Saticilar:

Ornekedinme calismasindaki 6rnekedinilecek isletmelerin saticilari

agsagidaki konulara iligkin bilgi saglayabilirler:
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- Mallar ve yardimci maddelerin kullanimi ve maliyetleri

- Mallar ve yardimct maddelerin kalitesi ve sagladiklar:

- Mallar ve yardimci maddelerin yerine gegebilecek mallar ile onlarin
maliyetleri ve karlari

- Maliyette ve nitelikte egilimler

- Stok diizeyi ve plani

- Odeme donemleri ve sekilleri

- Tedarik kanallar1 ve kanal 6zellikleri

Ttiiketiciler ve dagiticilar gibi, saticilar da 6rnekedinilecek igletmelere
iliskin genis bilgi saglayabilirler.80 Saticilar igin de oteki bilgi kaynaklarinda
soylediklerimiz gecerlidir. Yani, saticilardan bilgi edinilecegi zaman da,

tigtincit kisilerin bu goriismelerde kullanilmasi isletme icin yararli olacaktur.
3- BILGI TOPLAMA YONTEMLERI

Yukarida saydigimiz bilgi kaynaklarindan gesitli gekillerde

ornekedinme galismasi igin bilgi toplamak olasidir. Bunlar:8!

. Dogrudan Bilgi Toplama
Miigterilerle Yapilan Anket Calismast ile Bilgi Toplama
Gorisme Yontemi ile Bilgi Toplama

Bolge Ziyareti

Mmoo W

Ornekedinme Ortaginin Bagar1 Degerlendirmesi Yontemi ile Bilgi

Toplama

~ Simdi bunlar1 kisaca acgiklayalim.

80 BOXWELL, 5.97-98.
81 COOK, 5.105-108.
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A. Dogrudan Bilgi Toplama:

Isletme i¢i 6rnekedinme diginda kalan dérnekedinme gesitleri genellikle
o isletmelere yapilan ziyaretlerle gerceklesir. Uygulamada bu cesit ziyaretler
ornekedinme siirecinde yapilacak olan en son calismadir. Bilgi edinmek igin
dogrudan degisim ile bilgi toplama giivenilir bir yoldur. Igletme icin yararlh
bilgilerin giivenilir bir sekilde toplandigi ve insanlarla dogrudan iletisim
kuruldugu igin en ¢ok kullanulan ydntemlerdendir. Dogrudan bilgi toplama

yontemi degisik sekillerde gergeklesebilir. Bunlar:

- Telefon goriismeleri®?
- Yazil1 anketler
- Video konferanslari

- Tele-konferanslar

Bu gibi yollarla dogrudan bilgi toplama gergeklestirilebilir.
B. Miisterilerle Yapilan Anket Calismasi ile Bilgi Toplama:

Miisteri ya da olasi miisterilere yapilacak olan anket ¢aligmasy,
ornekedinme ortagina iligkin fikir ve bilgi edinmek igin ¢ok yararl bir bilgi

toplama seklidir.

Bu anketi hazirlarken takimin hangi sorulari soracagina ve
ornekedinme icin bu sorulari yanitlayacak kisilerin yanitlama kabiliyetine
dikkat edilmelidir. Takim hangi sorulari soracagina bu duruma gore karar
vermelidir. Anketin sekli mantikli olmalidir, takim, sorularin agik, kolay
anlagilir oldugunu ve ilgili yanitlar: saglayabilecek gekilde olmasina 6zen
gés“termelidir. Anketi son sekline ulastirmadan once igletme iginde ornek
bir'anket calismasi yapmak yararhdir. Tipik bir 6rnekedinme anketi sunlari

icerir:

82 BEDDELL-BOULTER-KELLY, s. 119.
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- Tanitim; 6rnekedinme galismasinin ayrintilari, ve 6rnekedine ortagi
olan isletmeye iligkin genis bilgi

- Bagariya iligkin kullanilacak olgtitlerin igerigi

- Ornekedinme ortaginin gergek bagarisi

- Bu basariy1 saglayacak isletme uygulamalarinin tanitimi

C. Goriisme Yontemi ile Bilgi Toplama:

Goriigme siirecinde elde edilecek bilgiler calisma takimina yararli bir
anlayis saglar. Gortuigsmeler, drnekedinme ortag1 ile dogrudan ya da dolayl
yollarla yapilabilir.83 Ornegin, yazili anketler ile, bunlar bagarinin sayisal
olarak ol¢iilmesini saglar. Bu, siirecin temel ayrintilarini elde etmek igin en
hizl1 yoldur ve ortak isletmenin etik degerlerini anlamak igin iyi bir

baglangictir.

Goriligmeyi yapacak olan proje takimi elemanlari, yamnitlar: ¢ok dikkatli
dinlemeli ve bunlari olabildigince agik bir gekilde kaydetmelidir. Takim
elemani, net olmayan yanitlari agiga kavusturmal: ve tiim yanitlarin not

edilmesini ve goriisme sonuglarinin belgelenmesini saglamalidir.84

D. Bolge Ziyareti:

Ornekedinme galigmasinda bilgi toplamak igin kullanilabilecek olan

yontemlerden birisi de érnekedinme ortagi olan isletmeyi ziyaret etmektir.

Bu gesit bir calisma her drnekedinme stirecinde gerekli degildir. Ancak
proje takimina ortak igletmenin bagari kaynaklarini dgrenmeyi saglar.
Bircok olasi drnekedinme ortaginin kaygisi, bolge ziyaretinin zaman kayb:
oldugudur. Dikkatli planlama ve hazirlik sayesinde olasi ortagin

korkularinin iistesinden gelinebilir.8

83 EITZ-ENZ, s. 115.
84 COOK, 5.107.
85 COOK, s.107.
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Bolge ziyaretinden once takimin, arastirmasimi etkin bir sekilde
planlamasi ¢ok Onemlidir. Bolge ziyaretinin amaci, arastirilan bilginin
dogrulugunu saptamak ve tam olarak tanimlanmamis ya da anlagilmasi zor

olan siireg alanlarini agikliga kavusturmak olmalidir.86

Ziyarete hazirlanma safhasinda ortak igletme ile ziyaretin amacirun ne
oldugundan ve ziyaret icin gerekli olan tiim noktalarin hazir oldugundan

emin olmak igin yiiz yiize bir goriisme ¢ok yararl olacaktir.

Her igsletmenin kendine 6zgii kurallar1 oldugu unutulmamalidir. Her
ornekedinme ¢alismas: ayr1 ziyaret kurallar1 gerektirebilir. Bu yiizden takim

bolge ziyareti hazirliklar1 yaparken bazi konulara dikkat etmelidir. Bunlar:

1. Her ziyaretten once dikkatli bir zamanlama yapilarak g¢izelge
olusturulmalidir.
ii. Ziyaretten olan beklentiler ve ortagin istekleri belirlenmelidir.
iii. Ortak isletmeye giivenilir bir anlasma Onerilmeli ve imzaya
hazirlanmalidir.
iv. Goruasme yapilacaginda kullanilacak soru formu hazirlanmalidir.
v. Eger mumkiinse, siireg aktif haldeyken izlenmeli ve siirecte yer alan
insanlarla goriisiilmelidir(érnegin, bir malin tiretim agamalar: gibi).
vi. Bilgiler paylagsilirken ortak isletmeye karsi acgik ve dirist
olunmalidir ve bilginin iki yonlii olmas: saglanmalidar.
vii. Streg ile ilgili bilgiler zamaninda kaydedilmelidir.

viii. Ziyaret siiresince not tutulmalidir.8”

Ornekedinme ortag1 olan igletme, ne kadar iyi taninirsa bolgeyi ziyaret

stiresi o kadar iyi degerlendirilmis olur.88 Bir baska deyisle, degisik

86 WATSON, The Bench... ,5.63.

87 COOK, sf.107.

88 peter J. KOLESAR, “Vision, Values, Milestones: Paul O’Neil Starts Total Quality at
Alcoa”, CALIFORNIA MANAGEMENT REVIEW, Spring, 1993, Vol. 35, No. 3, s. 141-143.
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kaynaklar sayesinde ortak isletmeye iliskin elde edilebilecek bilgileri, igletme

bolge ziyareti sirasinda elde ederek vakit kaybetmemelidir.

Ziyaretten once ortak igletmenin yapisini 6grenmek, ornekedinme
takiminin ziyaret sirasinda ortagin verdigi yanitlar1 degerlendirmesi
agisindan ¢ok faydali olacaktir. Temel 6zelliklerini saptamak amaa ile su

konularin dgrenilmesi yararli olabilir:5?

i. Isletmenin yonetim yapisi
11. Karar verme stireclerinde katilim 6l¢iisii

iii. Isletmenin iletisim sekli

Ornekedinme ortagina iliskin bilinmesi gereken baska bilgiler,
isletmenin bityiikltigii, faaliyette bulundugu endiistri, ortaklik sekli, sirketin
yapisi, Uretim sekli (6rnegin; just-in-time) ve isletmenin rekabet giicti gibi
bilgilerdir. Bu bilgilér, ortagin siire¢ sirasinda kullandigi araclar: agiga
kavusturmakta yardimeci olur ve onlarin karar verme siirecinin Otesinde

diirtti ve giidiilemenin éneminin daha iyi anlasilmasini saglar.

[lk dénce 6n asama tamamlarur, daha sonra on ziyaret calismalarina
gore bir bolge ziyaret stratejisi ve veri toplama planin: yerine getirmek igin

belirli bir takimin gorevlendirilmesi gereklidir. Bolge ziyareti stratejisi:

i. Anket kiiclik bir takima mi, yoksa biiytik bir gruba m1 uygulanacak?
ii. Zamani ayarlamakla kim sorumlu olacak?
iii. Not tutmakla kim gorevli olacak?

iv. Tam sorularin kapsamlarimin yeterli oldugunu kim denetleyecek?

Yukarida saydigimiz bu bilgileri edinebilmek igin, tablo 8'de yer alan

analiz kullanilabilir.

89 WATSON, The Bench..., s.64.
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Olciitler Isletme Ad1

Isletme Biyiikligii
*Satis Gelirleri

*Caliganlarin Sayisi

Ortakhik Sekli

Endiistri Cesidi

Isletmenin Yapist

Uretim Sekli

Isletmenin Yénetim
Yapisi

*Resmiyet

*Paylagim

*lletisim

‘Rekabet Gici

Tablo-8: Ornekedinme Ortagimin Analizi

Bu gibi konulara agiklik getirilerek bir strateji gelistirilir ve bu strateji

ziyarct sirasinda uygulanur.

" Cesitli igletmelerin yaptiklari o6rnekedinme ¢alismalari, birden ¢ok
proje takim fiyesi ile yapilan ziyaretin daha etkili oldufunu gostermigtir.
Bunun sebebi ise her bireyin farkli izlenim edinmesi ve farkli tepki

vermesidir.

Gozlemleme c¢ok onemlidir. Cevrede yapilanlar1 tanimlarken
izlenimler gereklidir. Bu da iyi bir gozlemle gerceklesebilir. Ziyaret sirasinda

onemli bir nokta da iyi bir dinleyici olmaktir. Iletisim diizeyini, yonetim
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seklini ve isletme yonetim yapisim1 anlamak icin cevredeki insanlari

dinlemek gereklidir.

E. Ornekedinme Ortaginin Basarisinin Degerlendirilmesi Yontemi ile

Bilgi Toplama:

Ornekedinme ¢aligmasinda kullanilabilecek bilgi toplama
yontemlerinden biri de ornekedinme ortaginin basarisinin
degerlendirilmesi yoludur. Bu konuya iligkin, ortaga, ortagin genel olarak

bagarisinu saptamaya yarayacak sorulari igeren bir anket uygulanabilir.

Isletmeyi gelistirmek icin yapilacak olan ornekedinme calismasinda
sekilde yer alan anket ornek olarak kullanilabilir. Bu konudaki diisiinceler
asagidaki bes basamakta toplanan sorular sorularak acikliga

kavusturulabilir:%°

i. Sorun tanimlama
ii. Stire¢ degerlendirme
1ii. Stire¢ sorunlari
iv. Sireg gelistirme

v. Stireci uygulayanlar

Anketteki ilk soru agik uglu bir sorudur. Bu gesit bir soru érnekedinme
ortaginin konugsmaktan ¢ekinmeyecegi bir sorudur. Ziyaretin baginda bu
sckilde bir soru soruldugunda iletisimin kurulmas: kolaylasacaktir ve rahat
bir ortam olugacaktir. Bu rahat ortami saglamak ve ortagin giivenini
kazanmak cok 6nemlidir, 6zellikle daha sonraki sorularda istenecek olan

ozel yarutlari alabilmek igin bu gereklidir.

90 WATSON, The Bench..., 5.66.
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1. Bu siireci nasil tamamlarsiniz? Latfen agiklayin.

2 .Bu siirecin girketinizde bir sorun olabilecegini diistiniiyor musunuz? Eger su
anda diigiinmiiyorsarnuz, boyle bir durum gec¢miste gerceklesti mi?

3. Bu siireg icin kalite olgiileri nedir? Sure¢ bagarisinin mitkemmelligini
belirtirken hangi ol¢ttleri kullanacaksiniz? Kalite gelisiminde ilerleme o6l¢iiti
nedir?

4. Bu siirecte maliyet ve zaman: nasil belirlersiniz?

5. Proje takimindaki gesitli ig boliimlerinden olan kigileri nasil ve hangi egitim
bi¢imlerini kullanarak egiteceksiniz?

6. Basarinuin gelisiminde size saglanan gelisim siireclerinden hangisi en iyi
ciktiyr saglayacaktir?

7. Sizin sirketiniz disindaki hangi sirket bu stireci en iyi sekilde saglayabilir?

Tablo-9: Anket Formu

Bu ankette yer alan sorularin yani sira takim elemanlar: 6rnekedinme

caligmasinda gerekli olan bagka konularla ilgili de sorular sormalidir. Siireg
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nasil igliyor, Neden bu yol izleniyor, Ortak igletmeyi rakiplerinden farkli
kilan nedir, Kullanilan bagar: 6lgiitleri bagka igletmelerin dlciitleri ile benzer
mi, ve benzeri sorular sorulabilir. Neden, nic;in, seklinde baglayan sorular
etkin yamit almak igin iyi bir yoldur. Ornegin proje takimi elemar siirecin
neden bu gekilde fistlenildigini sordugunda, buna verilecek yanit soyle
olabilir; glinkii bizim migterilerimiz dagitimin 3 giin iginde olmasini istiyor
gibi. Proje takimi elemanlar: tekrar neden diye sorar ve bu, siire¢ ve

nedenleri tam olarak anlasilana kadar siirer.”!

Bu bilgi toplama yontemleri kullanilarak calismaya iliskin gerekli

bilgiler elde edilebilir ve bu gekilde de ¢alisma rahat bir sekilde yiirttilebilir.
VL. ORNEKEDINME CALISMASININ GOZDEN GECIRILMESI

Ornekedinme programinin uygulama agamasi igin gerekli olan
zamanin uzunlugu ortaya ¢ikan gelismelerin zorluk derecesine bagl olarak
onemli olgiide degisebilir. Eger uygulama agamas: uzun ise, yapilan hata
gittikce artan rekabet kosullarinda olsa bile, degisim asamas1 aym kalarak bir
sonraki projede ortaya ¢ikmaktadir. Bagka bir deyisle, takim geri adim atma
sansinl kullanmaksizin ve neyi, neden ve nasil basardigini godzden

gecirmeksizin uygulama planinin ayrintilariyla ilgilenmis olabilir.

Ornekedinme g¢aligmasi uygulama, siirekli dl¢im ve degerlemeyi
igerir. Uygulamalarin stirekli degismesinden dolay: gerekli uyarlamalarin
yapilmasi zorunlu hale gelebilir. Yeniliklere ihtiya¢ duyulacagindan yeni
ornekedinme calismalari yapma geregi ortaya c¢ikabilecektir ve
degerlemenin yanisira, uygulama agamasindaki uyarlamalara yardim
etmesi agisindan “geri besleme” unsurunun da sisteme dahil edilmesi

gereklidir.”2

T COOK, sf.108.
92 ODABASI, Satis ve..., s. 13.



76

Yeniden tasarim programi siiresince 6rnekedinme ¢alismasinin en az
iki kez gozden gecirilmesi faydali olabilir. Stire¢ yoneticileri baglangicta
rekabet analizlerini, miisteri bilgilerini, basar1 yonetimini ve yeniden
tasarim igin temel siiregleri belirlemekte 6rnekedinmeyi kullanabilir. Daha
sonra, yeniden tasarim bagladifinda, stire¢ yoneticileri yeni bir tasarim

yaratmak i¢in “alaninda en iyi” olanlar1 6rnekedinebilir.

Ornekedinme c¢alismasinin kontrolu sirasinda asagida yer alan
listedeki asamalar izlenerek ve her bir asamadaki sorular sorularak
ornekedinmedeki eksiklikler ya da yanligliklar ortaya c¢ikarilabilir. Bu
sekilde, bir sonraki 6rnekedinme calismasinda ayni hatalara yer

olmayacaktir.

Planla
Siire¢ nedir?
Siirec nasil galigir?
Siireg¢ nasil olgiilir?
Siireg bugiin ne kadar iyi ¢cahgiyor?
Misterilerimiz kimlerdir?
Miisterilerimize hangi iiriin ve hizmetleri sunuyoruz?
Miigteriler triinlerimizden neler bekliyor?
Bagsar1 amacimiz nedir?
Bu amaci nasil olusturduk?

Rakiplerle kargilastirinca iiriinler ve hizmetlerin basaris1 nasildir?

Arasgtir
Hangi isletmeler bu siireci daha iyi gerceklestirir?
Hangi isletmeler bu siireci en iyi sekilde gerceklestirir?
Bu isletmeden neler 6grenebiliriz?
Isletmelerin ¢aligmaya katilmak igin istekli olup olmadigini anlamak

icin kiminle baglanti kurulmahdir?



77

Gozlemle
Onlarin siregleri nedir?
Basar1 amaclari nelerdir?
Zaman igerisinde ve farkli konumlarda siiregleri nasil caligtyor?
Siireglerinin bagarisini nasil saghyorlar?
Hangi etkenler, .6teki isletmenin siirecinin isletmemize adaptasyonunu

engeller?

Analiz Et
Bagaridaki agigin ozelligi nedir?
Basaridaki agiginin biyiikligii nedir?
Hangi 6zellikler onlarin siireglerini Gstiin kiliyor?

Siirecimizdeki hangi islevler degisime adaydir?

Adapte Et
Onlann siireglerine iliskin bilgi bizim siirecimizi nasil gelistirecek?
Basart olgiitimiizit yeniden mi tanimlamaliyiz, yoksa yeni kistaslar
lizerine mi kurmaliy1z?
Onlarin sireglerindeki hangi islevier bizim is siirecimize uyum

saglamalart igin degisiklige gereksinim gosterir?

Gelistir
Ornekedinme caligmasi boyunca neler 6grendik?

Bu degisiklikleri siirecimizde nasil uygulanz?

Ornekedinme siirecinin son agamasi olan gozden gecirme agamasi ile
ornekedinme c¢alismasinin bagindan bu yana yapilan tiim iglevler incelenir.
Asagida gozden gecirmenin icinde yer alan, calismanin bagarist igin gerekli

olan bazi iglevler yer almaktadir. Bunlar:
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1- Gelismenin Kaydedilmesi
2- Sonuglarin Gozden gegirilmesi

3- Elde Edilen Bilgilerin Degerlendirilmesi
Bunlan kisaca agagida aciklamaya galisacagiz.
1- GELISMENIN KAYDEDILMESI

Ornekedinme caligmalart diizenli bir §ckildé kaydedilmelidir.
Ornekedinme takimlari, 6rnekedinme calismasi tamamlanana kadar
beklemek zorunda degildir. Gelisme denetimleri drnekedinme calismasi
gelistirmesinin her agamasinda gereklidir. Gozden gecirme iki gekilde ortaya

cikabilir:

- Ornekedinme projesinin sonugclar: sirketin bagarisina bagh olarak
gozden gegirilir.

- Ornekedinme projesinin sonuglar1 bu siirecin nasil uygulandig ve
bu siirecten ne elde ettigimizi 6grenmemize bagli olarak gozden

gegirilir.
2- SONUCLARIN GOZDEN GECIRILMESI

Ornekedinme calismasinin basinda, 6rnekedinme takimi, basari
degerlendirmelerini ve amaglarini bastan sona olusturmus olacaktir.
Ornekedinme galigmasinin sonunda tiim yapilanlarin tek tek ele alinip
incelenmesi gereklidir. Bu iglemi daha kolay bir hale getirmek igin, yani
bastan sona tiim yapilanlar: tek ték incelememek ancak bunlarin dogru
yapilip yapilmadigini, gozden gecirmek icin agagidaki temel sorular

sorulmus olmalidir:
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- Galigma, amaglarimizi karsiliyor mu?

- Neler degisti ve Neden?

- Amaglar degisti mi? (Projenin amaglari, érnekedinme bilgilerinin
alinmis oldugu gozontine alinarak degistirilmis olabilir.)

- Isletmede ortaya gikan gelismeler neyi etkiledi?

- Proje takiminin neden oldugu en onemli gelismeler neler oldu?

- Siiregteki degismelerin varlig: neyi kanitlamaktadir?

- Isletmedeki degismelerin anlami nedir?

- Ornekedinme agamalar1 dogru muydu?

- Isletme degismek igin istekli miydi?

- Degisimdeki engeller nelerdi?

- Bunlar nasil bagarilabilir? (bunlarin tistesinden nasil gelinebilir?)

Bagtan sona yapilacak bir gézden gegirme yerine gecebilecek bu sorulara
kargihk anketler ya da goriismeler kullanilarak igsel (isletme ile ilgili)
hesaplarin denetlenmesi, bilginin biraraya getirilmesi i¢in gereklidir.
Gozden gecirme bagladiginda, drnekedinme takimi elemanlar1 SWOT
(Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) analizini uygulamay1

gerekli bulabilir. SWOT analizi agagida yer alan sorularin cevaplanmas: ile

yapilir.

- Isletmenin siire¢ sonunda olugan giiglii yanlar1 nelerdir? (Strengths)

- Isletmenin, galigmanin ortaya gikardifi zayif yonleri nelerdir?
(W eaknesses)

- Gelecekte yapilacak gelisme galismalar: icin siirecin ortaya ¢ikardig:
olanaklar (firsatlar) nelerdir? (Opportunities)

- Gelisme calismalarinda ortaya ¢ikabilecek tehlikeler nelerdir?

(Threats)
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Gigclii Yanlar Zay1f Yanlar
(Strengths) (Weaknesses)

Firsatlar Tehlikeler
(Opportunities) (Threats)

Sekil-5: SWOT Analizi

Oncelikle SWOT analizi ile, 6rnekedinme takimi elemanlari,
ornekedinme siireci boyunca yapilan tiim calismalardan elde edilen bilgileri
bir araya getirirler. Bu islemi gergeklestirirken agagida yer alan kavramlar:

belirlemeleri gerekmektedir:?3

- Gugcli yonler nasil olugturulabilir?
- Zayifliklar nasil agilabilir?
- I'rsatlardan nasil Gstinliik elde edilebilir?

- Tehlikeler nasil en aza indirilebilir?

Biitiin bunlar yanutlandiktan sonra dogru karara ulagilabilir.

3- ELDE EDILEN BiLGTLERIN DEGERLENDIRILMESI

Ornekedinme siireclerinin gecgerliliginin isletme i¢i basarimdaki
artiglara bagli olarak izlenmesine ve degerlendirilmesine ek olarak, proje
takiminin, siire¢ sonucunda elde edilen bilginin neyin yerine gectigini
belirlemek igin aragtirma yapmasi gereklidir. igletmede ulagilan verinin
gozden gegirilmesinin takima ve isletmenin c¢alismasina faydalari oldugu

belirlenmistir. Bunlar:

93 COOK, s.149.
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- Ulagilabilecek basarimin ne oldugunun bilinmesi,

- Bu bagariya ulagmay1 saglayacak yontemlerin belirlenmesi ve
anlagilmasi,

- Isletmede uygulanan drnekedinme stirecinin tamamen anlagilmasi,

- Takim tiyelerinin bireysel gelisimi,

- Isletme i¢i degisim i¢in giidiilemenin énemi,

- Gelecekteki olasi anlasmalar icin iletisim aginin geligtirilmesi.

Ornekedinme ¢alismasindan elde edilen faydalarin gozden gegirilmesi,
isletmenin her alanda tekniklerini gelistirmesine ve bagka alanlarda
ornekedinmenin yayilmas: i¢in caliganlara giiven vermesine yardimci

olacaktir.



UCUNCUBOLUM

TOPLAMKALITEYONETIMI VEMUSTERI
DOYGUNLUGU

I. TOPLAM KALITE YONETIMI

Kalite s6zctigti kullanim amacina gore degisik anlamlar: ifade edebilir.
Bircok kisiye gore kalite, “pahal1”, “liikks”, “az bulunur”, “tstin nitelikte” ve

benzeri kavramlarla es anlamlidir.?*

Kalite, bir mal ya da hizmetin belirli bir gereksinmeyi karsilayabilme
yeteneklerini ortaya koyan bzelliklerin tumudur. Kalite ile ilgili pek ¢ok
tanim bulunmaktadir, ancak temel olarak hepsinde anlatmak istedigimiz,
kalite, bir ihtiyaci uygun ve istenen bigimde karsilamak icin isletmelerin
mal ya da hizmet tretirken, tiretim siireci {izerinde yaptiklar: iyilestirici
calismalar olarak gortilmesidir. Yaptigimiz agiklamalarda, ¢ok agik olmasa
da tiiketici .ya da miusterilerin, bir mal ya da hizmetin nasil iiretilmesi

gerektigi konusunda isletme yoneticilerine ilettikleri bazi mesajlar vardair.

94 fbrahim KAVRAKOGLU, “Kalite Giivencesi ISO 9000 ve Toplam Kalite”, {stanbul, 1993,
s. 12.
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Yoneticiler bu mesajlar1 almaya ve bunlarin uygun kalitede {iretimini

gerceklestirmeye calismaktadirlar.

Buraya kadar anlattiklarimiz, kalitenin ¢ok boyutlu bir kavram olarak
ortaya atildigini gostermektedir. Bunlar: Bagari, yani driinde bulunan
birincil 6zellikler, tirtiniin gekiciligini saglayan ikincil 6zellikler, belgelere
ve standartlara uygunluk, gtivenilirlik, dayaniklilik, ¢ekicilik ve tiiketici

tizerinde iyi bir izlenim birakmak gibi olgulardir.?®

Bu o6zelliklerin tam olarak anlasilmas: igin kalite ile ilgili ¢esitli

kavramlarin da agiklanmasi yararl olabilir. Bunlar:

1- Kalite yonetimi kavrami
2- Kalite sistemi kavrami
3- Kalite kontrol kavrami
4- Kalite halkas: kavrami

5- Kalite gtivencesi kavrami
Bu kavramlar: kisaca su sekilde agiklayabiliriz:
1- KALITE YONETIMI KAVRAMI

Kalite yoénetimi, i§letmehin yonetim biriminin kalite politikasim
belirlemesi ve uygulamasidir. Kalite yonetimi, stratejik planlama,
kaynaklarin tahsisi, kalite planlamasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
gibi kaliteyi etkileyen tiim iglevlerin belirli bir hedef dogrultusunda

orgiitlenmesini ve gerceklestirilmesini saglar.

95 Ridvan BOZKURT, “Kalitenin Esaslari ve Deming’in Ondort Iikesi”, VERIMLILIK
DERGISI, 1994, S. 34, s. 108
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2- KALITE SISTEMI KAVRAMI

Kalite sistemi, kalite yonetiminin uygulanmasi igin gerekli olan
orgutin, sorumluluklarin, galigma yontemlerinin, ¢alisma yonergelerinin,
is akis semalarinin ve gorev tanimlarimin belgelerle agiklanmasi olarak

tanimlanabilir.26

Kalite sisteminin iglerlik kazanmasi ve ondan beklenen yararin elde
edilebilmesi igin, Gist yonetim tarafindan olugturulan politikalar ve
hedefler, kalite yonetimini desteklemeli, kalite yonetimi de, kalite sistemini,

tim isletmeyi kapsayacak sekilde kurmalidir.
3- KALITE KONTROL KAVRAMI

Kalite kontrol, kalite ile ilgili beklentilere yamt vermek igin kullarulan
uygulama teknikleridir. Kalite halkasinin pazarlama ve pazarlama
aragtirmasiyla baslayan ve tekrar bu asamaya kadar gelen her bir islev
alaninin go6zlenmesi ve yetersizlie yol agan nedenlerin ortadan

kaldirilmasina yonelik calismalar: ve uygulama tekniklerini kapsamaktadir.
4- KALITE HALKASI KAVRAMI

Miusteri ya da tiiketiciden baslayip, istekler ve gereksinmeler
dogrultusunda {irtin tasarimi yapihip, uygun girdiler saglanarak tretici
tarafindan tiretilen mal ya hizmetin tekrar tiiketiciyi sunulmasi ¢izgisine ve -
kullanimdan sonra da bu siirecin devam ettirildigi isleviler déngiisiine
kalite halkas: denilmektedir. Kalite halkasindaki bu dongii, pazarlama
anlayisindaki iiretimden once baglayan ve tﬁketimden sonra da siiren

islevler zincirinin benzeri olan bir yap1 ortaya koymaktadir.®”

96 gelcuk AYTIMUR, “Kalite Giivence Sistemi Kurulus Calismalar”, KALITE, Temmuz
1993,5.4,s.6
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5- KALITE GUVENCESI KAVRAMI

Bu kavrami, kurulus disi kalite giivencesi ve kurulug igi kalite
giivencesi olmak tizere iki sekilde gorebiliriz. Kurulus ici kalite giivencesi,
istenilen kaliteyi yakalamak igin yonetime, yapacag islevlerle ilgili yetki ve
giivence vermektir. Yonetim, istenilen kalitenin elde edilebilmesi igin
istekleri belirlemede, uygun personelin secimi ve egitimi, uygun
donamimin kullanimi, uygun gevrenin olusturulmas: ve isi yapacak
‘olanlarin sorumluluklarinin belirlenmesi gibi konularda gerekli islevleri

yerine getirir.

fsletme dig1 kalite gtivencesi, Grlin ya da hizmetin belirlenen kalite
isteklerine gore dretildigine iligkin tiikketicilere giivence verilmesine

yonelik ig,levlerdir.98

Kalite ve kalite ile ilgili kavramlar: agikladiktan sonra, bu kavramlarin
hepsini igeren bir kavram olan toplam kalite yonetimini su sekilde
tanimlayabiliriz. Toplam kalite yonetimi, gerek tuketicilerin gerekse
calisanlarin doygunlugunu on plana gikaran bir kavram, insan unsuruna
agirhik verecek yaratici diisiince, giidiilleme, takim calismasi, iletigim,
katiim ve paylagim gibi degerleri benimseyen ve biitiin bunlardan olugan

| bir yapiy1 hayat felsefesi olarak kabul eden bir anlayistir.”

Dis pazarlarda rekabet etmenin temel kosullar1 arasinda kalite, fiyat,
miisterinin istedigi tirtinti Gretebilme ve bu istege en kisa zamanda yanit
verme gibi etkenler yer alir. Bu onemli dort etkene sahip olabilmek igin
isletmeler, toplam kalite sistemini uygulamaktadirlar. Bunun sonucu
yiiksek kalite ve verimliliktir. Bunun yarusira rekabet giicli, pazar payl

artisl, kapasite ve tiretim artig1 ortaya qikacaktir.

97 Kasim KARAHAN, “Toplam Kaliteinakalamada Pazarlama Yaklasiminin Rolii”, 1.
Ulusal Pazarlama Sempozyumu- Pazarlama ve Kalite, Ekim 1995, s. 2.
98 TSE Kalite Kontrol Mii.diirl'ugii, #Kalite Sistemleri”, STANDART, 1988, S. 314, s. 54,55.
99 vavuz AFACAN, “Toplam Kalite ve Kriz”, KALITE, Ekim 1994, S. 9, s. 4.
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Il. TOPLAM KALITE YONETIMI VE PAZARLAMA YAKLASIMI
[LISKiSI

Toplam kalite yonetiminin temelinde iki 6nemli unsur bulunur, biri
insan, oteki bilimselliktir. Insanlar yasadiklari her ortamda, satin aldiklar
her mal ve hizmette kalitenin olmasini istemektedir. Kaliteden anlasilan
yanhzca kaliteli mal ve hizmet degil, satin alinan her gseyden memnun
kalmak ve mutluluk duymaktir. Bundan dolay: isletmeler, yanliz iiriin

kalitesi ile yetinmeyerek, kaliteyi bir kiiltiir olarak benimsemelidirler.

Toplam kalite yonetimi, isletme tarafindan bitiin islevlerin stirekli
iyilestirilmesi, miisteri istek ve beklentilerinin en uygun sekilde
kargilanmas1 ve sunulan en son trtiniin kalitesinin degil, yiriitilen biitiin
islevlerin kaliteli olmas1 geklinde anlagilmalidir. Bu yaklasimdan beklenen
yararin saglanabilmesi igin siirekli gelisme, miuisteri odaklilik ve herkesin
katilim1 gibi kalite ilkelerini herkesin benimsemesi ve uygulamas:

gerekmektedir.

Toplam kaliteye giden yolun, tiiketicilerin gereksinmelerinin ve
isteklerinin doygunluguna yonelen ve ayni zamanda igletmenin amacina
ulagabilmesi igin, isletmedeki tiim birimleri biittinlesmis pazarlama anlayis
cercevesinde bir isleve yonelten pazarlama felsefesinden gectigi goriilecek
olursa, kalite halkasinin pazarlama dongiisi igerisinde ve bu dongiliye

paralel olarak isledigi soylenebilir.100

Pazarlamada, kaliteye 6nem veren isletmeler, satiglarin arttirilmasinda
ve pazarlama maliyetlerinini azaltilmasinda bagar saglamiglardir. Rekabet
ortaminin artmasi kargisinda igletmeler, pazardaki konumlarin korumak
ve varliklarini sﬁrdﬁrebilmek icin daha kaliteli tirtinleri daha ucuza

tiretmek gerektigini anlamislardir. Modern pazarlama anlayigi yani miisteri

100 Kasim KARAHAN, s. 5
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ihtiyag ve beklentilerini baz alarak hareket etmeleri ve her ikisinini de
amacinin miigteri memnuniyetini saglamak olmasi pazarlama iglevinin

toplam kalite yonetiminde 6nemli bir etken olmasina neden olmustur.!9!

Modern pazarlama anlayis: ile kalite yeni bir igerik kazanmaya
baglamigtir ve kalitenin yanisira migteri hizmetleri de yeni bir goriiniime
biriinmistiir. Geleneksel olarak miisteri hizmetleri diye adlandirilan is,
siparis almaktan, mal geri almaktan ya da sikayetleri ele almaktan ¢ok daha

kapsamli ve karmagiktir.

Miisteri hizmetleri, isletmenin miisterileri hosnut edebilecegi her
tarli iglevi ve onlann, satin aldiklan iirtin ve hizmetlerden olas1 en fazla

degeri edinmelerine yardima olacak herseyi kapsamaktadir.

Toplam kalite yonetiminin gtuntmiizdeki anlami, isletmedeki
herkesin “misteri odakli”, “misteri yonlii” bir kultir ve davraniga sahip
olmasidir. Onceleri, tiritn ve hizmetler tamamlandiktan sonra, onceden
belirlenmi@ ozelliklere ne derece uyum sagladigimin “kalite kontrol” ile
olgiilmesi anlagiliyordu. Bunun anlamsiz ve maliyetli oldugu is hayatinda
acik olarak ortaya ¢ikmasi ile dikkatler siireclerin tizerine gevrilmig ve
bunlarin iyilestirilmesi yoluna gidilmesi dustntlmiustiir. Toplam kalite
yonetimi, miigteri gereksinmelerini daha iyi kargilayacak tim siiregleri ve

bunlan gelistirme yollarinu icermektedir.102

I1l. TOPLAM KALITE YONETiMiINDE MUSTERI MEMNUNIYETI

Misteri isletmenin en 6nemli varlifidir. Miigterisi olmayan igletme

icin satis, kar veya zarardan sozedilemez. Bu nedenle de misterilerin

101 Fatma HACIOGLU, “Toplam Kalite Yénetiminin Biitiinlesik Bir Pargasi Olarak
Pazarlama islevi ve Bir Uretim Isletmesinde Uygulama”, Yiiksek Lisans Tezi, Eskisehir,
1996, s. 53.

102 yavuz ODABAGI, Satis ve Pazarlamada Miisteri iliskileri, istanbul, 1997, s. 158.
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memnun edilmesi kurulus ig¢in en 6nemli kavramlardandir. Miigteri
memnuniyeti igin Oncelikle misteriler taninmali ve neler istedikleri
bilinmelidir. Miisteri beklentilerini karsilamak, dahasi beklentilerin
otesinde hizmet verebilmek, toplam kalite yaklagimi ile ulagilmaya calisilan
hedeflerden birisidir. Burada, ¢alisanlarin (i¢ miisteriler) memnuniyeti en
az dis miisteri memnuniyeti kadar onemlidir.193 Miisteri memnuniyeti: Bir
iirtin ya da hizmetin kalitesini belirleyen en 6nemli 6l¢ii, misterilerin o
iiriin ya da hizmetten memnun kalma dereceleridir.!% Memnuniyet, tim
misterilerin, ifade edilmis ya da edilmemis biitiin isteklerinin,

gereksinmelerinin ve beklentilerinin karsilanmasi seklinde tanimlanabilir.

Toplam kalite yonetimi isletmeye, titketici memnuniyeti ve
mutlulugu yoéniinden pek ¢ok yararlar saglayacaktir. Bunlar1 kisaca birkag
baglik altinda ele alabiliriz. Bunlar: Tiiketicilerin siireklili§ini saglamasi,
Uriinle ilgili bilgilerin kulaktan kulaga yayilmas: yoluyla etkili pazarlamay1
saglamasi, Memnuniyeti artan tiiketiciler sayesinde yeni tiiketiciler

kazandirmas1 ve Tiiketici sikayetlerini azaltmast’dir.19

Toplam kalite yonetiminin igletmelerde biiyik bir Onem

kazanmasinun sebeplerini su sekilde ozetleyebiliriz:

- Gliniimiizde igletmeler yalnizca ulusal rakiplerle degil, uluslararasi
diizeydeki rakiplerle rekabet etmek durumundadirlar.

- Tiiketiciler gegmige gore kaliteye daha ¢ok énem vermektedir.

- Tiuketiciler isletmeleri bifibirleriyle kargilagtirarak almak istedigi
iirtinti ya da hizmeti uygun bir fiyatla almaktan da ote daha iyi satig
sonrast hizmet, givenilirlik, dayaniklilik gibi nitelikler

aramaktadir.100

103 Bilgehan GURLEK-M. Ali GUROL, “Kalite Tuzag1”, ONCE KALITE, Kal-Der Yaymn,
Yaz 1996, S.16, s. 21.

104 Ron COLLARD, “Toplam Kalite: Insan Kaynaklarinin Rolii”, BiZDEN HABERLER, s. 4.

105 HACIOGLUY, s. 35.

106" Thomas H. BERRY, Managing The Total Quality Transformation, Mc Graw-Hill Inc.,
New York, 1990, s. 6.



89

Isletmeler, toplam kalite yonetimi araciligi ile migteri memnuniyetini
saglayabilmek icin oncelikle i¢ ve dis miisterileri tanimalidirlar. Kisaca i¢ ve
dig miigteri kavramlarim1 anlatip, isletmelerin miisteri memnuniyetini

saglayabilmek igin yapmalari gereken islevleri su sekilde aciklayabiliriz:
1- IC MUSTERI MEMNUNIYETI

Isletme iginde galisan her kisi hem bir hizmet sunandir, hem de bir
misteridir.!% Calisanlar hem birey bazinda, hem de béliim olarak
igletmenin icinde belirli miigterilere sahiptirler. Kendi iglevsel alanlarinda
islevde bulunan iggorenler, dteki iglevsel uzmanlarla yar1 ticari bir bicimde
etkilesimde bulunurlar.'® Caliganlar bir orgiitiin birincil pazari olarak
oncelige sahiptir ve isletme pazarlama planlamasinda kendisini tiiketici
istek ve gereksinmelerine uyarladig1 gibi, ¢alisanlardan olusan i¢ pazarin

istek ve gereksinmelerini de gozoniine almalidir.

Isletmede her calisan dogrudan dis miisterilere hizmet vermese de,
calisanlarin ¢ogu isletmedeki siireglerin akisi iginde dis miisterilere

iiriin/ hizmet sunanlar i¢in ¢aligmaktadar.

Isletmedeki bir¢ok siire¢ goreceli olarak dis migterilere sunulacak triin
ve hizmetlerle ilgili oldugundan, siireclerdeki kalite, zamanlama,
isbirligindeki herhangi bir aksaklik dis miisterilere sunulan {iriin ve
hizmetlere yansiyacaktir. Ornegin, miigteri siparisi gergekleme siirecinde
ariinde kullanilacak malzemelerin saglanmasindaki gecikme dretim, test,
paketleme, sevkiyat ve montaj siireglerindeki gecikmeye neden olacak,
bitin bunlara bagli olarak miigterinin siparisi zamaninda teslim

edilmeyecek, miisteri memnuniyetsizligine yol agacaktir.

107 Christopher H. LOVELOCK, Service Marketing, Prentice-Hall, New Jersey, 1984, s. 32.

108 Seygi A. OZTURK, “Hizmet Pazarlamasindaki Gelismeler Cergevesinde Igsel
Pazarlama Kavram1”, ACIK OGRETIM FAKULTESI DERGISI, C.2, Bahar 1996, S.1, s.
87.
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Isletme igindeki tiim siireglerin akiginda triin/hizmet veren i¢
tedarikgilerin, iriin/hizmet alan i¢ miisterilerle olan iliskilerindeki
sorunlarin giderilmesi, streglerin siirekli iyilestirerek gereksiz igleri
cleyecek, verimlilikle birlikte dis misterilere daha iyi driin/hizmet

sunulmasini saglayacak ve firmanin karliligini arttiracaktir.

[¢ migterilerin istek ve gereksinmeleri, dikkatlice tanimlanmalidir. -
Bunun igin 6ncelikle kurulustaki siireglerin, 6teki siireclerle olan iligkileri
belirlenmelidir. Bu iglem bir siirecin ¢iktissnin hangi siirecin girdisi
oldugunu tanimlamaktir. Girdileri ve ¢iktilar1 tanimladiktan sonra bu
girdileri kullananlarla, karsilikli goriismelerle ya da anketle, iglerin daha iyi
yapilabilmesi i¢in neler istendigi belirlenmeli, siireclerde bu isteklere uygun

v

degisiklikler yapilmalidir.
2- DIS MUSTERI MEMNUNIYETI

Dis miisteri, igletmenin pazara sundugu mali ya da hizmeti bir bedel

karsihig1 satin alan olarak tanimlanabilir.%

Rekabetin son derece yogun oldugu giiniimiizde, miisterilerin stirekli
artan bekle'ntilerini,v‘onlara rakiplere oranla fazladan birseyler sunarak
karsilamak ve isletmeye bagh misteriler yaratmak gerekliligi ile kars
karsiya gelinmektedir. Bu asamada kargimiza ¢ikan kavram misgteri

sadakatidir.

[sletmeler icin son derece dnemli olan mugsteri sadakatini, “migterinin

isletme ile is iligkilerini siirdiiriip gelistirirken, oteki yandan kurulusun

{iriin/ hizmetlerini olasi miisterilere énermesi” olarak tanimlayabiliriz.!"

109 Gamze T. GOKCIN, “i¢/Dis Miisteri Memnuniyeti”, 5. Ulusal Kalite Kongresi, 13-14
Kastm 1996, s. 69.
IO GHKCIN, s. 69.
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Misteri sadakati saglanabilirse, memnun miisteriler isletmenin
trtnlerini olast miigterilere o6nereceklerdir. Gergekten de yeni kazanilan
migterilerin yarisina yakin bir kisminin isletmenin siirekli migterilerinin

onerileri ile elde edildigi aragtirmalar sonucu ortaya konmusgtur.

Tim bu etkilerin igsletme ig¢in anlami, mevcut ve tekrarli
migterilerden gelir saglamak, pazar payinda artig, yeni miigteri kazanma
maliyetinde ve isletme giderlerinde azalma, yani tiim bunlarin sonucu

olarak da isletmenin bagarisi s6z konusu olacaktir.
IV.TOPLAM KALITE YONETIMi VE ORNEKEDINME

Bu boliimde, toplam kalite yonetimi ve ilgili kavramlar: agiklayarak
miisteri doygunlugunun igletme i¢in oneminin ne kadar biyiik oldugunu
ve bunu nasil gerceklestirebilecegimizi anlatmaya galistik. Toplam kalite
yonetimi galisanlarin katilimi, sorun ¢dzme, misteri odakliligi, kalite

gorisii, arzedenlerle iligkiler ve 6rnekedinmeyi kapsamaktadir.!!

Ornekedinme calismalari, genellikle toplam kalite yonetiminin bir

- parcasi olarak yer alir. Toplam kalite yonetimi, caligma siirecinin tim

~asamalarinda migsteri gereksinmelerinde doygunlugu saglayabilecek uzun

donemli bir uygulamadir. Bu, misteri doygunlugunu yﬁkseltméyi ve
dolayisi ile pazar payini arttirmay: isteyen bir ¢ok isletmede benimsenmis
bir felsefedir. Temel.kural, isletmeler kendi misterilerine, bunlar i¢ ya da
dis musteriler olabilir, sunduklari hizmeti gelistirmekle sorumlu
olmahdirlar. Ornekedinme, bu geligimi gerceklestirmek ve devam ettirmek
i¢in ¢abalayan isletmelerce gittikce artan bir bi¢cimde benimsenmektedir.
Cunki, ornekedinme kalitenin arastirilmas: igin disaridan bir goéris agisi

saglar. Bu gortisi elde etmeye yarayan ornekedinme, isletmenin goziini,

M1 Chris VOSS-Kate BLACKMON, “Total Quality Management and Pererformance-Data
from Europe”, ?, 2(1995), s. 1. |
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rakipleri ve diinyadaki gelismeler {izerinde tutmasimi saglayacak en iyi

yontemdir.

Ornekedinme, en giiglit kalite araglarindan birisi olarak
" nitelendirilmektedir, ciinkii isletmelerin anahtar siireglerinde ¢ok belirgin
iyilesmeleri saglayabilmektedir. Pek ¢ok isletme, kalite gelisim siirecini
cesitli araclarla gergeklestirmektedir. Bunlardan temel olan1 ise
ornekedinmedir. Temel arag olarak kabul edilmesinin sebebi ise, yapilan
siireci daha hizli ve etkin bin gekilde ileriye gotiirebilmeyi

saglayabilmesidir.!'2

Yeni yonetim anlayisinda isletmeler bagarimin miigteri doygunlugu ile
saglanacagini benimsemiglerdir. Ornekedinmenin temelinde olan digiince
de, miisterileri anlama ve miisteri doygunlugunu saglamaktir. Fed-Ex,
Xerox ve Motorola gibi 6rnekedinme yapan igletmelerin 6ncelikli amacy,
miisterilerinin doygunlugunu saglamak olmustur. Yaptiklar calismalarda,
miisteri doygunlugu yaratmanin isletmenin finansal bagarisin sagladigin

gbrmﬁ@lerdir.”3

Asagidaki gekilde ornekedinme’nin migteri doygunluguna ve
isletmenin bagarisina nasil katkida bulundugunu daha acik bir sekilde

gorebiliriz. !4

112 glephen GEORGE-Arnold WEIMERSKIRCH, Total Quality Management, John Wiley-
Sons Inc., New York, 1994, s. 207.

113 GEORGE-WEIMERSKIRCH, s. 3.

114 yOsS-BLACKMON, s. 6.
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Calisanlarin
Doygunlugu
/- R )
(T N Isletmenin
op.lam Miisteri Basarisi
Ka}hte. i Doygunlugu
Yonetimi - Pazar Pay:
- Nakit Akist
- Caliganlarm katilum - Uriin Maliyeti
- Sorun Cozme L—Mallarm Doniigtimii
- Miisteri Odagi (- N <
- Kalite Goriigii Islevsel
- Arzedenlerle Iliskiler Basar1
- Ormekedinme )
- Verimlilikteki artig
- Yatirimin Doniigii
S Miisteri Teslimati )

Sekil-6: Toplam Kalite Yonetimi ve Ornekedinme

Sekil 6’da gorebilecegimiz gibi, misterilerin doygunlugu igin
kullanabilecegimiz toplam kalite yonetimi araclarindan bir tanesi
ornekedinmedir. Bundan sonra anlatacaklarimiz 6rnekedinme’de miisteri
hizmetlerinin yerini ve miisteri hizmetlerinde 6rnekedinme yapilabilecek

alanlar1 kapsamaktadair.
V.MUSTERI HIZMETLERI SURECINDE ORNEKEDINME

Ornekedinme calismasi pazarlamanin en onemli konularindan biri
olan miisteri hizmetlerinin kalitesinin arttirilmasinda ve daha yeni
yontemler kullanmada gok etkili bir calismadir. Isletmeler miisteri
hizmetlerinin kalitésini arttirip migteri doygunlugu saglayabilirlerse
bagariya ulasabilirler. Misgteri hizmetleri ile ilgili konularda 6rnekedinme
calismasi yapilarak isletmenin bagarisi arttirilabilir. Bu caligmalar agsagida 4

temel baglik altinda toplanmustir. Ornekedinme calismalart:
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- Isletmenin, daha ¢ok miisteri odakl olabilmesi icin cesitli yollar
bulmasim saglar.

- Isletmenin, miisteri yonetiminde en iyi wuygulamalar:
belirleyebilmesi igin igin gesitli yollar bulmasini saglar.

- Isletmenin verdigi hizmetleri, 6teki isletmelerin verdigi hizmetlerle
kargilagtirmasini saglar.

- Isletmenin sundugu hizmetleri gegitlendirebilmesi icin degigik yollar

bulmasini saglar.

Bu calismalar yapilirken oncelikle asagida ele ahnacak temel miusteri
stireclerinin neler 'oldugu ve bu siireclerin neden gerekli oldugu

agiklanmaya calisilacaktir.

Misteri hizmetlerinde 6érnekedinme caligmasi yapilacak stirecler, 5

temel, 27 alt basliktan olusmaktadir. Bunlar:11®

1- Misterinin/Tiiketicinin gereksinmelerini anlamak
2- Misteri/ Tiiketici iligkilerinin y6netimi

3- Miisteri/ Tiiketicilere hizmetin ulagtirilmasi

4- Miuisteri memnuniyetsizliginin giderilmesi

5- Misteri/ Titketici memnuniyetini 6lgmek

Bu 5 siirecin birbirinden ayirdedilmeksizin uygulanmasinin gerekliligi

ve toplam kalite yonetimi i¢in dnemi Sekil 7'de gosterilmeye caligilmugtir.

115 Glen PETERS, Benchmarking Customer Service, Pitman Publishing, London, 1994, s. 77.
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Tiikctici
ihtiyaglarinin
anlagilmasi

A Hizmel Kalitesi o
Tiiketici Tiiketici

doygunlugunun y iligkilerinin

olgiilmesi ) yonetimi

Ornckedinme

. s Tiikcticilcre
Memnuniyetsizligin ) )
S . hizmelin
giderilmesi
ulagtiniimast

Sekil-7: Miisteri/Tiiketici Yonetim Siiregleri
1- MUSTERiNiN GEREKSINMELERINI ANLAMAK

Kalitenin tek dogru degerlendiricisi tiiketicidir. Pazarlama iglevinde de
kalitenin ilk basamagi pazarlamadaki misgterileri ve onlarin
gereksinmelerini anlamaktir. Miigteri gereksinmeleri, misterilerin drtn ya

da aran (')zellikleriné iliskin beklentileri olarak tanimlanabilir.11®

Miisterileri gereksinmelerinin tiimiiyle anlagilabilmesi igin 3 temel

konunun ayrintili olarak incelenmesi gereklidir. Bunlar:

116 Daniel M. STOWELL, “Quality In the Marketing Process”, QUALITY PROGRESS,
Qctober, 1989, s. 57.
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A. Musterilerin kisa ve uzun donemli gereksinmelerini anlamak
B. Misterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve beklentilerini ortaya
citkarmak

C. Musgterilerin gereksinmelerini belirlemek

Bircok isletme, iyi bir miisteri yonetiminin miisterileri anlamakla
baglayacagina ve bitecegine inanmaktadir. Isletmelerde iyi bir misteri
yonetiminin bir sorun oldugu dustiniilmektedir. Bu sorun gegmiste
isletmelerin mal ve hizmet stratejilerinin basarisizliga ugramasi ve koti
duruma diismesi sonucunu dogurmustur. Ciinkii igletmeler misterilerin
istek ve gereksinmelerini anlamakta bagarisiz olmusglardir. Giintimiizde iyi
bir miisteri yénetimi, ornekedinme calismasi uygulanarak {istesinden

gelinebilecek bir konu haline gelmistir.

Miisterilere sunulan iirtinleri farklilagtirmak ya da temel olarak fiyatta
rekabet etmek icin bir hizmet stratejisi aramaktansa, miigterileri anlamaya
yonelik yontemlere sahip olmak gereklidir. Bazi durumlarda mﬁgterilerin
gereksinmelerini tam olarak yansitmak amaciyla onlarin gereksinmelerini

belirleyebilecek uzmanlarin kullanilmas: gerekebilir.

isletmelerde genel olarak miisterilerin gereksinmelerini anlamaktan
sozedildiginde, ya pazarlama bolimiiniin ya da aragtirma yapmasi ve rapor
vermesi icin tutulan aragtirma girketinin gorevi olan bir konu akla gelir. Bu
yanlig bir disiincedir. fsletmede calisan herkesin bu konuyla ilgili olup,
misterilerin gereksinmelerini anlamasi ve buna gore bir strateji

belirlenmesi gereklidir.

Miisteri gereksinmelerini anlamak icin, isletmelerin gesitli etkenleri
gozoniune alip caligmalar yapmalar: gerekmektedir. Cesitli zaman sirlari

koyularak bir siniflandirma yapilabilir. Bunlar:
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A. Miisterilerin kisa ve uzun donemli gereksinmelerini anlamak

B. Misterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve beklentilerini ortaya

¢tkarmak

C. Misterilerin giiniimiizdeki gereksinmelerini belirlemek

Sekil 8'de bu smiflandirmanin ayrintili bir agihimi yer almaktadir.

Tiketicileri

anlama

Kisa ve uzun

donemli

gereksinmeler

Boliimleme

—
— Bilgi toplama
— Hizmet Karart
—

Engellert agma

Gelcececekicki
gercksinmeler ve

beklentiler

—

Zaman ulku
Gereksinmelen
ctkileyen laktorler
Rakipler
Bolumleme ve
hizmet ozcllikleri

Sekil-8: Miigteri anlama siireci ve alt siiregleri

Bu siniflandirmay: kisaca su sekilde agiklayabiliriz:

Gereksinmeleri

belirleme

stireci

— Ycni pazarlar

— Zaman ufkunu
genigletmek

A. Miisterilerin kisa ve uzun donemli gereksinmelerini anlamak:

L

Bu cesit gereksinmelerle ilgili incelenecgi'g ' 1flan alanlar asagidaki

konular: icermektedir:

- Misteri gruplari ve pazar boliimleme

Bu gruplamalar: belirlemek ig¢in uygun bir yol bulmak gereklidir.

Rakip isletmelerin miisterileri ve baska olasi mtigteriler goz oOnfine

alinmalidir.
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- Bilgi Toplama
Belli dénemlerde bilgi toplama iglemi yapilmalidir. Bilgi toplama
yontemleri gelistirilmelidir. Verinin dogrulugu ve tarafsizhig:

belirlenmelidir.

- Mal ve Hizmetin 6zellikleri
Her mal ve hizmet kendine 6zgii niteliklere sahiptir ve bu nitelikler
onemlerine gore miisteri gruplar1 ve boliimleri gozontine alinarak ayri ayri

sunfland1r11mal1d1r.

- Basarinin saptanmast

Basariy1 6lgmek ve saglamak amaci ile miigterilerin sikayetlerinden,
miterilerin kazanc¢ ve kayiplarindan edindinilen bilgiler ile mal ve
hizmetlerin basarisindan edindinilen bilgilerin, ¢apraz bir kargilagtirma ile

saptanmas1 gerekmektedir.

B. Miisterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve beklentilerini ortaya

cikarmak:

Misterilerin gelecekteki gereksinmelerini ve isletmeden beklentilerini
ortaya cikarabilmek igin gesitli etkenler vardir. Bunlar1 kisaca su basliklar

altinda toplayabiliriz:
- Gereksinmeleri belirlemede zaman ufku

- Musterileri etkileyebilecek digsal etkenler
Misterilerin gereksinmelérini, beklentilerini ve segeneklerini
ctkileyebilecek, teknolojik, rekabetgi, ekonomik ve nifus ile ilgili

etkenlerinin belirlenmis olmasi gereklidir.
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Miigterilerin satin alma kararlarini etkileyebilecek onemli etkenler

belirlenerek, her etkene iliskin bilgi saglanmalidir.!1”

- Rakip Isletmeler
Rakip isletmelerin misterilerinin ne durumda olduklar1 ortaya

¢ikarilmaya calisilmali ve bagka olas1 misgteriler gozoniine alinmalidir.118

- Yeni mal ve hizmetlerin gelistirilmesi

Temel mal ve hizmetlerin 6zelliklerinin ne oldugunun bilinmesi ve
ilgili pazar boliimlerinin belirlenmesi gereklidir. Ve ayrica halihazirdaki
mal ve hizmetlerin oldugu kadar yeni mal ve hizmetlerin ozellikleri

iizerinde de durulmalidir.
C. Miisterilerin giiniimiizdeki gereksinmelerini belirlemek:

Miisterilerin glintimiizde olan gereksinmelerini belirlerken agsagida yer

alan konularin gozéniine alinmasi gerekmektedir.

- Yeni pazar olanaklar:

Yeni pazar olanaklari belirlenirken migterilerin gereksinme ve
beklentileri icin nasil bir siire¢ gelistirildigi ve isletmenin bilgileri yeni pazar
olanaklariyla nasil iliskilendirdigi belirlenir.. |

- Belirlemede zaman ufku

isletme gereksinmeleri saptanirken karar verilmesi gereken bir nokta

da, bir zaman siireci belirlenip belirlenmeyeceginin ortaya konmasidir.

Miisterilerin gereksinmelerini anlamada ve bunlari kargilamada

kullanilabilecek olan noktalar unutmamalidir. Bunlar:

117 STOWELL, s. 58.
118 pETERS, s. 80.
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- Mal ve hizmetler, aracilar ile son kullaniciya ulastirildig: igin, son

kullanicilar ve aracilar gozoniine alinip misteri gruplari belirlenmelidir.

- Mal ve hizmetlerin 6zellikleri, miisterilerin satin aldif1 ve sahip
oldugu stire igerisinde denedifi mal ve hizmetlerin tim o6zelliklerini
gosterir. Bunlar miigterilerin tercihlerini, bagimliliklarini ve kalite

anlayislarini etkileyen etkenleri igerecektir.

Misteriler drtin ve hizmetlerin ozelliklerini (fonksiyonel ya da
psikolojik), marka imaji, cesitli markalara iligkin farkli degerlendirme
yontemleriyle gelistirilen tutum ve tercihler acgisindan karsilastirip

kendilerine uygun olani segerler.1!?

- Bazi isletmeler, musterilerin gereksinmelerini, beklentilerini ve
kazanglarini saptamak amaciyla benzer'yt‘mtemler kullanacaklardir. Bu gibi

durumlarda farkli referanslar kullanilmalidir.

Tiiketici istek ve gereksinmelerinin belirlenmesinde kullanilan
birtakim araglar vardir. Bunlardan bir tanesi Kalite Fonksiyon Yayilimi
(Quality Function Deployment-QFD)’dir. Kalite Fonksiyon Yayilimi;
tiiketicilerin isteklerini driin gelistirilmesi asamasindan, iretim kalite
kontroltine kadar yayarak tasir. Misteriyi dinlemek, anlamak ve
soylediklerini tasarimda galisgan teknik isgorenin anlayabilecegi dile

cevirmek kalite fonksiyon yayilimimin temilini olusturur.'20

2- MUSTERI ILISKILERININ YONETIMI

Sekil 9’da da gorilebilecegi gibi misteri iligkileri yonetimi stirecinde 7

agsama vardir. Bunlar:141

119 STOWELL, s. 58.

120 fakan KAGNICIOCLU, “Kalite Yonetiminde Kalite Fonksiyon Yayiliminin Onemi”, 1.
ULUSAL PAZARLAMA SEMPOZYUMU, Pazarlama ve Kalite, Ekim, 1995, s. 1.

121 pLTERS, s. 87.
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. Temel gereksinmeleri belirlemek
Hizmet standartlar: olusturmak
Musgteriye ulasilabilirligi saglamak

. Misterinin ilgisini ¢ekmek

Misteri iligkilerini gelistirmek

Mmoo N p

Miisteri beklentilerini karsilamak

Misteri iligkilerinin yonetiminde kullanilan siirecin birbiri ile

baglantisinu sekil 9'da agik bir sekilde gorebiliriz.

Miigteri 1ligkileri

Y Onctimi

Anahtar Hizmet

gercksinmeleri

Gerl besleme
aragtirmalar

Miisteriye
standartlarini sleny

ulagma

belirleme koruma

Higkileri Geligme ve

Birliktelikler

geligtirme tyilegme

Sekil-9: Miisteri [ligkileri Yonetimi

A. Temel gereksinmeleri belirlemek:

Bunlar, isletmenin en 6nemli siire¢ ve islevlerinde calisanlariyla
misteri iliskilerinin kurulmasini ve stirmesini saglayan gereksinmelerdir.
fliskilerin kurulmas: ile bu gereksinmeler, calisanlarla mugterileri kargi
karsiya getirir. Bu gereksinmelerden elde edilen temel kalite gostergelerini

ve bunlarin nasil belirlendigini saptamak bir gerekliliktir.
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B. Hizmet standartlar1 olugturmak:

Toplam kalite yonetiminin temelinde standartlar kullanilmaktadir Bu
standartlar kurularak misteri doygunlugu saglanmaktadir. Temel kalite
gostergelerini kargilayan standartlar aracihiiyla bir yontem olusturularak
kullanulabilir. Isletmeler asagida yer alan sorulara yanitlar bularak bu

yanitlar1 temel alip hizmet standartlarim olugturabilir.

- Miisteriye sunulan hizmet standartlari, satis elemanlarna yard1mc1
olan orgiitsel birimler tarafindan nasil bir strateji ile belirlenir?

- Isletme bu birimler tarafindan saglanan destei, etkin bir sekilde ve
zamaninda nasil temin eder?

- Hizmet standartlari nasil izlenir, degerlendirilir ve gelistirilir?

- Standartlarin degerlendirilmesi ve gelistirilmesinde satis

“elemanlarinin rolit nasil belirlenir?

C. Miisteriye ulagabilirligi saglamak:

Misgterilerin bilgisine kolayca ulagabilmek i¢in misterilerden yardim
isteme ve fikir alma stirecidir. Yazili, sozlit ve telefon gibi degisik iletigim
araclar1 kullanilabilir ve isletmenin bilgiye kolay ulasabilmesi igin her gesit
iletisim aracina gereksinme duyulabilir.'?? Tiiketicilerin iletigim
kaynaklarini kullanarak tiiketicilerin neleri ve nicin yegledikleri

belirlenmelidir.123

D. Miisterinin ilgisini ¢ekmek:

isletme tarafindan misterilerin mallar ve hizmetlere olan ilgisi
gozonitine alinmahidir. En son islemin tizerindeki doygunluk belirlenmeli

ve isletme-misteri iligkisinin nasil kurulacagina yardim etmelidir.

122 PETERS, 5.87.
123 STOWELL, s. 58.
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E. Miigteri iligkilerini geligtirmek:

[sletmenin, misgteri iligkileri ydnetim stratejileri ve uygulamalarin
nasil degerlendirdigi ve gelistirdigi asagida yer alan sorular yanitlanarak

ogrenilebilir:

- Isletmenin tiim miigterilerle ya da temel mfsgterileriyle olan

iliskilerini saptamak icin firsatlar1 nasil degerlendirdigini,

- Degerlendirmeler, teknoloji destegi, musteri iligkileri, ¢ahiganlarin
egitimi, bilgi edinebilme ve hizmet standartlarindaki geligmeleri izler. Stireg

gelistirmekte miigterilerle ilgili bilgilerin nasil kullanildi§1 belirlenebilir.
F. Miisteri beklentilerini karsilamak:

Isletmeler mal ya da hizmetlerinde bagarisizliklar ortaya giktigi zaman
miisterileri memnun edebilmek igin bazi yikiimliilikkler yerine getirerek
mallarina ya da hizmetlerine olan giiveni ve ilgiyi arttirabilirler. Bunlardan

bazilar1 soyle siralanabilir:

- Misterilerin temel beklentilerine oncelik tanimak,
- Isletmeyi, miisterilerin giivenini ve ilgisini azaltabilecek kogullardan
uzak tutmak,

- Miisterilerle agik ve basit bir sekilde iletigim kurmak.

G. Mal ve hizmeti gelistirmek ve diizenlemek:

Beklentiler ve malin teslimi arasindaki aksakliklari gidermek
amaciyla, misgterilerin isletmeyi anlamas: saglanmali ve isgletme
yiktumliliuklerini degerlendirmeli ve gelistirmelidir. Asagida yer

verdigimiz noktalar ele alinarak gelistirme ve diizenleme yapilabilir.
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- Miisterilerin bilgi/geribesleme diizenegi nasildir?
- Mal ve hizmet basariminin gelisimindeki veri nasil kullanilir?

- Rakiplerin yiktimlilikleri nasil degerlendirilir?
3- MUSTERI/TUKETICILERE HiZMETIN ULASTIRILMASI

Burada aciklayacagimiz kavram satig elemanlarinin misteri hizmetleri
sirasinda dikkat edecekleri etkenlerdir. Ancak bu asamada miisteri
hizmetleri ile ilgili elemanlarin degil, ayn1 zamanda isletme yonetiminin de

yapmasi gerekenler vardir.

Insanlara (Tiikcticiyc)

hizmet ulagtirma

Insanlari
Calisanlarin

desteklemcek igin Geribesleme

katilimi

teknoloji

Odiil ve taninma

Gii¢lendirme Egitim

Islcimenin

bagarst igin

anahtar ctkenler

Sekil-10: insanlar Araciligt ile Hizmet Gotiirme Siireci

isinde mutlu olan calisanlar iliskide bulunduklar: miigterilerin de
mutlu, memnun olmalarini saglayacaklardir. Satis elemanlarinin
moralinin bozulmasi, kendine olan giiveninin azalmasi, siirekli olarak is

kaybetme korkusu ve yoneticiler tarafindan goriiglerinin dnemsenmemesi,
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satis elemanlarinin, migterilerin doygunlugunu saglayamamalarina neden

olacaktir.

Ornekedinme yaparken, miigterilere hizmet veren satis elemanlarinin
gozontne almas: gereken ¢ok sayida etken vardir. Bunlar yukaridaki sekilde

goriilmektedir:
A. Miisteriye teknoloji desteginin saglanmasr:

Isletmenin, miigterilerine giivenini kazanmasina ve migterilerin
gereksinmelerine yanit veren hizmetleri saglamasina olanak veren satig

elemanlarina, lojistik ve teknoloji destegini nasil sagladiini anlamaktir.

B. Calisanlarin katiliminin 6zendirilmesi:

Satis giici elemanlarinin etkinligi ile dl'in;ra capinda sayginlik
kazanmis olan sirketler tarafindan kabul edilmis olan yaklasimlar incelenir
ve isletmenin verimliligi en iyi ve en uygun uygulamalar kullanilarak

arttirilir.124

C. Geribeslemenin kullanilmasi:

Sorumluluk ve yenilik duygusuyla hareket etmeleri icin igletmenin,
calisanlarin yetkisini arttiracak kararlar almasina yardimc: olma da yeni
yontemler gelistirmesi gereklidir. Satis elemanlari igin temel amaglar

belirtilmelidir.

D. Odiillendirme ve tanitim:

Tanitim, isletmenin tiiketici hizmet amaglarini destekleyen

yoneticileri ve birey ve gruplar i¢in 6dil ve bagari olgtimlerini kapsar.

124 SMITH-RITTER-TUGGLE 111, s. 3.
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Tanitimin, baska isletmelerin finansal sonuglarina ve igleyislerine gore
nasil belirlendigi, calisanlarin tiitketici hizmet basarisinin gelistirilmesine ve

diizenlenmesine nasil katildigi belirlenir.
E. Satis elemanlarinin egitimi:

Satis giicli elemanlar1 miisterilerin gereksinmelerini karsilayabilecek

sekilde egitilmeli ve gelistirilmelidir.

F. Satis elemanlarinin memnuniyeti icin anahtar etkenlerin

belirlenmesi:

[sletme satis elemanlarinin memnuniyetinde etkili olan doygunluk,
c¢alisanlarin dontisumii §/e streklilik gibi etkenleri saptamalidir. Bunlarin
herhangi birinde bir aksama varsa bu saptanmali ve nasil ¢oziilebilecegi
bulunmahdir. Ayrica bu etkenlerin endiistrideki ve endiistrinin dnderi olan

isletmedeki duzeyleri 6grenilmeli ve karsilastirma yapilmalidir.
4- MUSTERT MEMNUNIYETSIZLIGININ GIDERILMESI

Kalite gelistirmenin birinci kosulu, miisterinin memnuniyetidir. Cogu
isletme sikayet gelmemesinden misterinin memnun oldugu sonucunu
gikarir. Bundan bilyiik bir yanilg: olamaz. Memnun olmasa da, migteri
nadiren sikayetini ilgili kuruluga bildirir. Bu oran ¢ogunlukla binde birin
altindadir. Buna - karsilik, memnun olmayan misteri bu
memnuniyetsizligini ¢ok kisiye, yani bir ¢ok olas1 miisteriye anlatir. Bunun
tersi de dogrudur. Beklentileri gerceklesen miisteri yine bir ¢ok kigiye bu
memnuniyetini iletir. Olumsuzu ya da olumluyu da oteki migterilere

yansitir, onlar: etkiler.125

125 K AVRAKOGLU, s. 43.
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Tiiketici aragtirmalar: girketi olan TARP, beklentileri kargsilamayan
{irin ve hizmetlere iliskin sikayetlere baglh olarak tiiketici davramglarim
arastirmistir. Rastgele secilen orneklerde doygunlugu saglanamayan
misteri sikayetlerinin %4 ten fazla olmast ve Ingiltere, Almanya gibi

iilkelerde ise bu oranin daha diigitk olmasi dogal olarak karsilanmagtir.

Elde edilen bu istatistiklerde, doygunlugu saglanamayan tiiketicilerin
yalnizca ¢ok kiigiikk bir boliumiiniin sikayet eden tiiketiciler oldugu
distnillmistiir. Sikayet etmeyen tiiketicilerin de biiytik bir cogunlugunun
herhangi bir yerdeki isletmeye yoneldigi ve tiriinleri arz eden isletmenin ise

onlar1 neden biraktiginu bilmedigi varsayilmasgtir.

Bu nedenle, herhangi bir igletmenin misterileri doygunluga
ulasmadiginda tiiketicileri sikayet etmeye 6zendirmek ve bunu en kolay bir

sekilde yapmalarini saglamak en 6nemli amag olmalidir.

ilk once sikayet alinmali, sonra igletme bir an 6nce misteri ile
ilgilenmeli ve miisterinin doygunlugu saglanmalidir. Daha sonra,
basarisizlikla ilgili bilgiler kaydedilmeli ve tekrar eden sikayetler elenerek

bu konuda bir goris sunulmalidir.

Kolay bir gekilde sikayet edebilme olanagi “doygunlugu saglanamayan
miisterileri” ortaya c¢ikarmaktadir. Bagka bir deyisle, isletmeler sikayetleri ele
alma diizenegi saglamalidir. sletmenin karhhgi ve isletmenin stirekliligi

icin sikayetleri ele alma ve sorunlari ¢ozme ¢ok gereklidir.

Titketicilerin triin ve hizmetlere iliskin sikayetlerinin bir ¢cok nedeni

vardir. Bunlar:

- [sletmenin ilgi eksikligi,

- Gergege uygun ornek verilmemesi,
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- Sikayet stirecinin zaman almasi ve caba gerektirmesi,
- - Sikayet maliyetinin genellikle tiiketiciye yiiklenmesi ve ¢ok nadiren
tiikketicilerin sorunun ortaya ¢ikmasindan sorumlu olmasi,
- Sorunun bdéliimden bolime aktariimas: ve hi¢ kimsenin sorunu

tistlenmemesi’dir.

Yukarida saydigimiz bu nedenler ve bunlar gibi daha pek ¢ogu isletme

tarafindan saptarur ve isletme buna gore ¢oziimler tretir.

Tablo 10’da tiiketicinin istekleri ve igletmenin nasil ¢dozum trettigi

arasindaki iligski goriilebilir.

Nereye gidiyoruz, Bilgi

Alim Kolaylift Dagitictlar

Yctenck cgitim ve kiiitiir

Sempalik yaklagim

Tceknik cgitim ve bilgi sistemleri

Sorunun anlagilmasi
Jiiglenme

Hizl gooziim s siireci

En az, Fark

Onlem analivzleri

Tekrarlanmama

Tablo-10: Tiiketici Istekleri ve Tiiketici Memnuniyetsizliklerinin Ciiziimﬁl 26

5- MUSTERI MEMNUNIYETINI OLCMEK

Bircok isletme, fnii§teriler mal ve hizmetleri satin almay1 siirdirdigi
stirece misterilerinin doygunlugunun saglandigindan emindir. Ancak,
miisterilerin, rekabet igin kullanilabilecck en yararli halleri, isletmenin

arzina ilgisiz hissettikleri andir.

120 PETERS, s. 96.
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Bu durumun misterilerin biiyiik bir bolimiinde goriilmesi, igletmeler
icin onemlidir. Igletmenin bu durumda yapmast gereken musterilerin
goraslerini ilgisiz halden mutlu hale getirmektir. Mutly, doygunlugu
saglanmis musterilerin satin almay: siirdiirdiikleri unutulmamahdir. Bu
miisteriler, daha ¢ok mal ve hizmet satin alacaklardir ve bagka insanlara da

satin almalarini 6gtitleyeceklerdir.

4 l Doyguniugun dcgi§in{i

Tlketici sayst

Doygunlugu llgisiz. ' Doygunlugu Saglanmig
Sadlanamamig’ Tiiketici Doygualugu '

Sekil-11: Miigterileri Ilgisiz Halden Mutlu Hale Getirme

Bu yiizden, musteri doygunlugunun dlgiilmesi dnemli bir konudur.
ilgisiz. hale gelebilme riski tagiyan miigterilerin sayisini saptamak ve bu
scekilde de risk altindaki geliri belirlemek gereklidir. Bu, isletmenin,
miisterilerin mal ve hizmetlerin daha fazla yarar saglamasi amacina

ulagmasinu saglar.

Sekil 12'de de gorildiigi gibi mtsteri doygunlugunun saglanmasi igin

6rnekedinme yapilmasi gereken 6 tane alan vardar.
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Miisteri Doygunlugunun

Y Onetimi

. -Mckanilma Rakiplcrlc .

Farklhihk ileli Garantiyc Dayah
~ Sikhik & ] Doygunluk
~ Objektiflik Doyguniuk

Doygunluk Isletme

Odiiller Verilerinin

Egilimi

Egilimi

Sekil-12: Miigteri Doygunlugunu Ol¢me Siireci
A. Boliimlere Ayirma:

Oncelikle igletmenin, misteri gruplari i¢in misteri doygunlugunu
saglama yollar1 belirlemesi gereklidir. Bunu basarabilmek icin de asagida ele

aldigimiz konular agiga kavusturulmalidir.

a- Pazar boliimlerinin ve miigteri gruplarinin kisa bir tarumu,

b- Miigteri gruplari igin belirlenen miigteri doygunluk suregleri,

Hangi bilgilerin aragtirilacag, aragtirmalarin ve goriigmelerin siklif ve
nesnelligin nasil saglanacagl, ayrica mugterilerin isteklerini dogru olarak
gosteren yeterli bilgiyi saglayacak musgteri doygunluk o6l¢iimiintin igletme

tarafindan nasil yapilacagi belirlenmelidir.
B. Rakiplerle ilgili doygunluk diizeyinin olgitlmesi:

isletmenin, goreceli olarak rakiplerinin miigteri doygunluk diizeyini

belirlemesi gereklidir.
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C. Garanti ile tiiketici doygunlugunun karsilagtinlmasi:

Titketici doygunlugu ve garanti ile ilgili bilgilerin analiz edilmesi ve
sikayetler, tiiketici kazanma ya da kaybetme gibi bagka tiiketici doygunlugu

gostergeleri ile karsilagtiriimas: gereklidir.
D. Doygunluk diizeyindeki degigmelerin olgiilmesi:

Olciimleme sistemi titketici doygunlugunu belirlemede ve tiketici
doygunlugunun rakiplere oranla ne durumda oldugunu o6grenmede

kullanilabilir ve bu sekilde isletme kullandig1 yontemleri gelistirebilir.
E. Arastirma ve odiil yaklagima:

Arastirmalarin, 6diillerin, tamitimlarin ve ozel sirketler tarafindan
yapilan aragtirmalarin ayrintilarinin incelenmesi gereklidir. Bu inceleme ile

bu cesitli yaklasimlarin nasil diizenlenecegi 6grenilmis olur.
F. Elde edilen sonuclardaki degismelerin 6l¢iilmesi:

Isletmenin, tiiketici kazang ve kayiplarinin kaydedilmesi, degismelerin
incelenmesi, pazar boliimlerindeki ya da rakiplerin kaybettikleri ve
onlardan kazanilan misterilerin belirlenmesi gereklidir. Bunlarin yanisira
temel rakiplerle paylagilan i¢ ve dig pazarda, kazanilan ve kaybedilen pazar
paylarinin tesbit edilmesi gereklidir ve bu sonugcta kalite farkliliklar1 ve

kargilastirmalarinda onemli degismelerin nedenleri olarak ortaya gikar.

Buraya kadar énlattlklanmlzda, tim miisteri hizmet siireglerini 5
temel siire¢ icerisinde ele alarak, ornekedinme calismasimn gerekliligini
aciklamaya caligtik. Bu stiregler, Malcom Baldrige ve Avrupa kalite

sdilllerinin verilmesinde kistas olarak kabul edilen stireclerdir. Bu miigteri
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hizmet siirecleri, toplam kalite yonetimini uygulayan, migteri
hizmetlerinin isletme igin 6nemini bilen ve drnekedinme uygulamalarin
bu amagclar dogrultusunda kullanan 50 igletmenin temel aldig: stireglerdir.
Amerika ve Avrupa’da bulunan bu isletmeler, migteri hizmet stiregleri
{izerinde 6rnekedinme uygulamalar1 yaparak isletmelerini miikemmellige

dogru tagimayi amag edinmiglerdir.



DORDUNCUBOLUM

TURKIYEFDEKI ORNEKEDINME
UYGULAMALARINABIRORNEK VE
GELISTIRILEN ORNEKEDINME SURECIIiLE
KARSILASTIRMA

En iyi uygulamalar1 ele alarak yapilan 6rnekedinme calismalari,
isletmeleri bagariya ulastirmak igin kullanilan uygulamalarin icerisinde yer
alan ve filkemizde uygulanmaya ancak 1990’larin baginda baglayan bir

stirectir.

Bu bolumde, glinimiizde Tiirkiye’de, pazarlama alaninda
ornekedinme uygulamasini yapan kurulus olan Eczacibagi Holding'in
drnekedinme siireci incelenecektir. Eczacibasi Holding, kuruluslarinin
siireclerini ve basarilarini sistematik olarak izlemek, verimlilik ve
etkinliklerini arttirmak, kuruluglarin birbirlerinin deneyimlerinden
yararlanmalarina olanak tanimak yoluyla siirekli gelismeyi ve ilerlemeyi
destekleyecek calismalar baglatilmasi giindeme gelmistir. Ornekedinme
calismasi ise bu amaclara ulasma yoniinde en uygun arag olarak

benimsenmigtir.
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Eczacibasi Holding’in 6rnekedinme c¢alismasina baslamasinda
ornekedinmenin - kalite icin gerekliligi de onemli bir etken olmustur.
Ciinkit bir kurulusu mitkemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve
diinyadaki en iyi uygulamalarla siirekli olarak drnekedinmekten ve {istiin

uygulamalar1 uyarlamaktan ge¢mektedir.

Eczacibagt Holding o6rnekedinme calismalarinda, basari etkenlerinin
ornekedinilmesi ve silire¢ ornekedinilmesi gegitleri temel alinarak kurulusa
uygun bir stire¢ hazirlanmistir. Eczacibast Holding’in 6érnekedinme siireci

temel olarak su asamalardan olugsmaktadir.

1. Ornekedinme takiminin olugturulmasi ve egitimi
2. Ornekedinme siireclerinin secimi

3. Ortak slire¢ akim semalarinin olusturulmasi

4. Sayisal olglitlerin gelistirilmesi

5. Calisma raporunun olusturulmasi

6

. Uygulamaya gegis

Oncelikle Eczacibagi Holding genel olarak tarutilacak ve bu ¢aligmaya
nasil baslandif1 anlatilacaktir. Eczacibagi Holding’in uyguladif: siireg
tanitildiktan sonra, gelistirilen Ornekedinme stireci ile kargilagtirmas:

yapilip, eksik yonleri ve yapilmas: gerekenler ele alinacaktir.
L. ECZACIBASI HOLDING’IN GENEL TANITIMI
1- HOLDING iLE ILGILI GENEL BILGILER
Eczacibas: Tirkiye saghik sektorii ve Tiurkiye genelinde, uluslararas:

calisan, saglik kokenli bir endiistriyel grup olarak taninmaktadir. Eczacibagi
Holding flac, Yap1 Uriinleri ve Tiiketim Mallar1 sektdrlerinde caligan bir
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topluluktur. Holding, bunlarin yanisira bilgi sistemleri, kaynak teknigi,

finans piyasalar1 ve dig ticaret alanlarinda da calismaktadr.

Eczacibagt Holding 1940'larda kurulmustur. Tirkiye'de ilk endiistri
gruplarindan biridir. Ilk olmasimin yamsira en biiyiik isletmelerden biridir.
Yillik cirosu 1 milyar dolarin iistiindedir ve 660 kisi calistirmaktadir.
Eczacibag1 Holding, Eczacibag: ailesine ait olmasina kargin holdingte yer alan
35 grup igletmeden 4 tanesi halka agiktir. Bunlarin arasinda, ilag ve saglikla
ilgili donamimu kapsayan igletmeler de vardir. Holding'in orgiit yapist Sekil

13’te gortldugi gibidir.

Eczacibag: holding, uluslararas: diizeyde ilag sektoriinde énder olan pek
cok isletme ile gesitli ortakliklara sahiptir. 20 yili agkin bir siiredir de dteki
alanlarda ortakliklar kurmaya baglamigtir. Oteki alanlarda calisan 9 dan fazla
igletme kendi sektérlerinde onder olan firmalarla Sirket Evliligi (Joint

Venture) bi¢iminde bir anlagma icindedir.



Eczacibag1 Holding
Genel Koordinator
Bagkan
Projeler Insan Kaynaklari
Yonetim Gelistirme Halkla Iligkiler

v

v

v !

Planlama ve
Finans Miidiiril

Kontrol
Miidiirii

.

v

Midiirt Mudiirti

Yapi Uriin. San. Ilag San. Tiiketim Uriin.

San. Muduri

Diger Sirketler

Sekil 13: Eczacibasi Holding’in Orgiit Yapist

911
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2- ECZACIBASI HOLDING'IN LISANS ANLASMALARI

Eczacibas: Hblding’in lisans anlagmas: icinde bulundugu igletmeler ve

hangi' tarihte anlagsmaya baglandig1 asagida yer almaktadir.

ISLETME YIL
Parke Davis (Warner Lambert) 1955
Richardson-Vicks (Procter&Gamble) 1956
Norwich-Eaton Ilac (Procter&Gamble) 1957
Don Baxter (McGaw) 1958
Collet&Co. A/S (Nycomed Pharma) 1960
Endo Lab. (Dupont Pharma) 1961
Upjohn (Pharma-Upjohn) 1961
Pharmacia AB (Medisan) 1961
Astra llac 1962
Biochemie GmbH : 1963
Solvay Duphar B.V. 1964
Schering 1966
Fujisawa Ilag 1968
Takeda Ilacg 1974
Hans Schwarzkopf GmbH 1975
Boehringer Ingelheim ' 1984
Sumitomo Ilag 1985
Marion Lab. 1986
Rhone Merieux | 1987
Janssen Ilag 1988
Gist-Brocades N.V. 1988
Warner Lambert 1990
Bulthaup GmbH 1991
Laevosan GmbH 1991
Dainippon llag 1992

Godecke Aktiengesellschaft 1993
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3- CALISMA ALANLARI VE GELISME SURECI

Eczacibas: Toplulugunun calisma alani 3 ana grupta yogunlagmastr.
Bunlar: Ilag, Yapi Malzemeleri ve Tiiketim Maddeleridir. Bu ii¢ alanin
yarusira bagka alanlarda da ¢aligmaktadir. Ornegin, finans sektorii, bilgi

sistemleri ve kaynak teknigi gibi.

Eczacibas: Toplulugunun ilk yatirimi ila¢ alaminda 1951 yilinda Dr.
Nejat Eczacibas1 tarafindan gerceklestirilmistir. Bu yatirimi 1950’1erin
sonlarinda seramik irtinleri yatinm izlemistir ve 10 yil sonra da hijyenik
kagit driinleri yatirimi ile bu yatirimlar stirmistiir. Guntimizde,
Toplulugun ilag ve seramik sektortindeki tirtin profili diinya ¢apinda énder
konumdadir. Bunlarin yanisira hijenik kagit tirtinlerinde de onderdir.
Tirkiye’deki kagit driinleri kullaniminin %66’sin1 Eczacibast

kargilamaktadar.

1970’lerin sonlarinda ve daha sonra Tiirkiye’deki ekonomik
politikalarin da etkisi ile yerel endiistri gelismis ve ithal ikamesi politikalar:
uygulanmaya baglamigtir. Ithalat vergileri ¢ok yiiksek tutulmug ve endustri
yatirimlarinin miimkiin oldugunca artmasi 6zendirilmigtir. Bu siire
boyunca Eczacibagi grubu {i¢ sektérde kapasitesini genigletmistir. Bu {ig
sektoriin yarusira 6teki alanlarda da biiyiime saglamigtir. Bu alanlara drnek
olarak yiyecek maddeleri, paketleme ve afir makine endiistrilerini
verebiliriz. Kisacasi, Eczacibag1 diinyadaki oteki biyiik igletmeler gibi

holdingi gelistirmek igin tiim olanaklar1 kullanmugtir.

Tiirkiye'nin iginde bulundugu ekonomik kosullar nedeni ile 1980'de
bu siire¢ kesintiye ugramugtir. Tiirkiye’nin bu yeni ekonomik durumuna
uyum saglayabilmek i¢in Eczacibasi Toplulugu yeni gelisme stratejileri
uygulamaya baglamigtir. Daha sonra asil iglevler {izerine yogunlagilmistir.

Yeni yatirimlarin amaci iiretimi giiclendirmek, kalite iglevlerini



119

gerceklestirmek ve ihracati arttirmak olmustur. Topluluk, bunlarin
yanisira, onder isletmelerle yapilan lisans anlagmalarim ve Sirket Evliligi

(Joint Venture) §eklinde olan ortakliklarini gelistirmeye calismistir.

Turkiye’nin yeni ekonomik durumuna hizh ve kesin uyum saglamak
Toplulugu giiclendirmis, Gumriik Birli§i ve Avrupa Birli§i gibi yeni
girisimlere hazirlamigtir. Eczacibag: kaliteye yatirim yaptig1 ve kalite {izerine

odaklandig icinrekabette giiclik cekmeyecektir.
4- HOLDING'E BAGLI ISLETMELER
Eczacibas: Holding biinyesinde 35 isletme bulunmaktadir. Bunlar:

Eczacibasi Ilag San.

Eczacibagi-Baxter Hastane Uriin. San.
Eczacibag1 Ozgiin Kimyasal Uriin. San.
Eczacibag: flag Pazarlama A.S.
Eczacibasi-Rhone Poulenc Ilag Pazarlama A.S.
Eczacibast Health Care Products

Dasa Dagitim ve Satis A.S

Eczaabasi Seramik San.

EYAP Eczacibag: Yap1 Geregleri San.

ESAN Eczacibag: Endiistriyel Ham Mad.
Doga Madencilik Saﬁ.

Intema Ingaat ve Tesisat Malzemeleri Yatirim ve Pazarlama A.S.
Yatinm ve Pazarlama

Eczacibagi Seramik Fayans Uretim

Eczacibag1 Mutfak ve Banyo Mal. Uretim
Vitra (UK) Inc.

Vitra USA Inc.

EKOM Sanitaermarketing GmbH
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Ipek Kagit San.

Sanipak Saglik Uriin. San.
Eczacibasi-Beiersdorf Kozmetik Uriin. San
Eczacibasi-Avon Kozmetik Uriin. San.
Girisim Pazarlama A.S.
Eczaabagi-Procter&Gamble Dagitim ve Satig A.S.
Eczacibag: Tiikketim Uriin. Paz. A.S.
Kaynak Teknigi San.

Eczacibagt Dig Ticaret

Eczacibas: Menkul Degerler A.S.
Eczacibas: Yatirim Holding Ortaklig:
Eczacibag: Bilgi Iletim San.

Eczacibas: Sigorta Acentelii A.S.

Finsan Endiistriyel ve Ticari Yatirimlar
Yap: Is Emlak ve Ingaat A.S.

Atli Zincir Igne ve Mak. San.

Toplu Konut Holding A.S.

II. ORNEKEDINME SURECiI VE ECZACIBASI TOPLULUGU’NDA
ORNEKEDINME UYGULAMALARI

1- ORNEKEDINME CALISMASININ GENEL OZELLIKLERI

Baglica amaa i¢ ve dig miigteri tatmininin arttirilmasi olan toplam
kalite yonetiminin temelinde kurulusun kendisini siirekli olarak
geligtirmesi yatmaktadir. Kalite hedeflerine ulagilmasinda diger kalite

araclarimin yanunda, érnekedinmenin de son derece 6nemli bir yeri vardir.

Giintimiizde pek ¢ok kurulus diinya c¢apinda rekabet etmek
durumundadir. Bu durumda konulacak hedeflerinde diinya capinda en

iyiye ulasmaya yonelik olmasi kaginilmazdir. Ornekedinme, hedeflerin
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rastgele sekilde veya bir 6nceki yilin sonuglarina bakilarak degil, pazarin

gereklerine gore saptanmasini saglar.

Toplam kalite yonetimi, hedefler koymak yoluyla kurulugun ig ve dig
performansinin arttirilmasinda 6nemli bir rol oynar. Ayrica bununla da
yetinmemek, rakiplerden geri kalmamak i¢in diinyadaki uygulamalar:
yakindan izlemek gerektigini vurgular. Ornekedinme, bu amaca yonelik
sistematik bir yaklagim olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bir kurulusu
mitkemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve diinyadaki en iyi
uygulamalarla siirekli olarak ornekedinmekten ve {iistiin uygulamalar:

uyarlamaktan ge¢cmektedir.

Ezcacibagi Holding’in o6rnekedinme c¢alismasina ge¢mesinde
ornekedinmenin kalite icin gerekliligi 6nemli bir etken olmustur. Asagida

ornekedinmenin kalite ile iligkisi ve gereklili§i anlatilmaya calisilmistir.

Ornekedinme tekniginin kalite gelistirme kavraminin bir temel tagi
olarak giderek artan oranda kabul goérmesi, Amerikan Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiili'niin evriminde de gozlenmektedir. Oditliin konuldugu
1988 yilinda toplam puanlamada yalnizca %17.5 oraninda bir agirhifa sahip
olan ornekedinme uygulamalari, 6 yil iginde %55 agirhikla Baldrige
odiliintin 1000 puanlhik skalasinda en yiiksek etkiye sahip yonetim kavrami
durumuna gelmigtir. Siire¢ yonetimi, yetkilendirme, elemanlarin katilimi
ve stratejik kalite planlamasi da dahil olmak tizere higbir yonetim kavrami
Baldrige kriterleri tizerinde 6rnekedinme kadar onemli bir agirliga sahip

degildir.

Ancak, deneyimler Ornekedinmenin toplam kalite yodnetimi
programinin bir pargast haline gelmesinin her zaman kolay olmadigini
gostermigtir. Olast bazi sorunlarin tistesinden gelebilmek icin su Onerilerde

bulunulmaktadir:
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1. Ornekedinme ¢aligmalarinin kurulugsun amag¢ ve hedefleriyle
bagantili olmas: gereklidir.

2. Ornekediﬁme ile rekabet analizi arasindaki farkhilik goz oniine
alinmalidir. 6rnekedinme galigmalarimin performans farkliliklarina
isaret etmesine karsin rekabet analizleri daha yiizeysel bilgiler
icerirler. _

3. Siirekli gelismeye, ancak silireglerin ve is uygulamalarinin
gelistirebilmesi igin gerekli cesaretlendirme ve denetlemenin

saglanmasiyla ulagilabilir.

Xerox yonetimi, 1992 yilinda Avupa Kalite Odiiliine layik goriilen ilk
kurulus olmalarinda 6rnekedinme c¢aligmalarinin oynadif: yadsinamaz
rolit her firsatta vurgulamaktadir. Kurulus 1989 yilinda 75 sektordeki
miisterilerinin 9 tanesi tarafindan en iyi tedarikgi segilirken, 1992 yilinda
tam 62 sektorde en iyi tedarikgi secilmigtir. Ay siire zarfinda, misteri

tatmini %71’den %97’e ylkselmistir.
2- ORNEKEDINME CALISMASINA GECIS

Eczacibagt Holding, 35 kurulugsu ve 6600 galisaniyla Tturkiye’nin en
biiyiik 10 sinai toplulugu arasinda yer almaktadir. 1995 yili baglarinda

Eczacibag: Toplulugu'nun yeniden yapilanma ¢alismalar: gergevesinde,

- Eczaabagt Toplulugu kuruluslarinin stireclerini ve performanslarin
sistematik olarak izlemek,

- Ol¢me sistemleri gelistirip standartlagtirarak verimlilik ve etkinligi
arttirmak, ve

- Kuruluglarin birirlerinin deneyimlerinden yararlanmalarina olanak
tanimak, yoluyla siirekli gelismeyi ve ilerlemeyi tegvik edecek
caligmalar baslatilmast giitndeme gelmistir. Ornekedinme teknigi ise

bu amaclara ulagsma yoniide en uygun arac¢ olarak benimsenmistir.
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Eczacibagt Holding'te ornekedinme ¢alismasina baglama fikri genel
olarak yeni kavramlar: kullanmaya agik olunmasindan kaynaklanmustir.
Yeni kavramlar siirekli izlendigi i¢in bu konu ile ilgili de yurtdisindan
kitaplar getirtilip, Holding’te boyle bir galisma yapilmas: diigiiniilmiistiir.
Holding’in pazarlama boliimii ¢alisanlari kitaplar1 okuyup daha sonra da
genig bir aragtirma yapip bu calismanun Holding’te nasil uygulanacagin
belirlemislerdir. Ust diizey yoneticiler de bu calismay1 desteklemisler ve
aragtirmalara yon verilmesinde yardimc: olmuglardir. Bu arastirmalar
sonucu Ornekedinme calismasinin Holding'te uygulanabilecegine karar

verilmis ve Holding ¢apinda ¢aligmalar baglamistur.

Ornekedinme calismasina katilan kuruluglar Eczacibas:
Toplulugu'nun ti¢ ana faaliyet alani olan Ilag, Titketim Uriinleri ve Yap:

Grubu sirketlerindendir. Bunlar:

Eczacibas: Ilag Pazarlama
Eczacibasi Rhone Poulene
Eczacibagi Baxter

Dasa

Intema

Doga Madencilik

Esan, Eczacibag: Endiistriyel Hammaddeler
Kaynak Teknigi

Ipek Kagut

Sanipak

Girisim

Eczacibagi Beiersdorf

Eczacibag1 Avon’dur.

Yukarida sayilan 13 isletme 6rnekedinme calismasina katilmistir.

Ornekedinme galismasi pazarlama alaninda yapilacag: igin Holding'te
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pazarlama ve satig iglevlerini yliriiten kuruluslarin hepsi caligmaya

girmistir.

Bu caligmanin hangi alanda yapilacagina karar verilecegi zaman
Holding i¢in en yararli olabilecek alanlarda 6rnekedinme yapilmasi
distinulmiigtiir. Yapilacak olan ilk drnekedinme caligmas: igin pazarlama
ve satig islevleri segilmistir. Bunun nedenlerinden biri, bu islevlerin
Topluluk igin kritik 6neme sahip olmasi, ikinci bir etken de, bodyle bir
calismanin Topluluk’un Ilag, Yap: ve Tiiketim iiriinleri Gruplar1 arasinda
bilgi ve deneyimlerin paylagilmasina olanak vererek katilan tiim

kuruluglara yarar saglayacak olmasidir.

Holding’te 6rnekedinme g¢alismasina baglanirken hem i¢ hem de dis
ornekedinme ile ilgili arastirmalar yapilmigtir. Topluluk dig1 drnekedinme
yapilmas: igin ¢alismalar baslatilmigtir. Bu konuda ilk olarak Eczacibasi
Holding ile Sirket Evliligi (Joint Venture) seklinde anlasmasi bulunan
Baxter girketi ile gortismeler yapilmistir. Baxter tiretim yapan bir sirket
oldugu icin Good Manufacturing gibi sadece iiretim ile ilgili bilgi aligverisi
yapilabilmistir. Dolayis: ile pazarlama ile ilgili bir ¢alisma yapilamamugtir.
Eczacibag: Holding'in anlagmasi olan bagka igletmelerle de gegitli goriigmeler
yapilmigtir ancak olumlu bir sonug¢ alinamadigi i¢in Topluluk igi

ornekedinme yapilmasina karar verilmigtir.

Eczaabasi Holding biinyesinde yer alan kuruluslar ¢ok farkl:
sektorlerde galigan igletmelerdir. Uriinler farkli oldugu icin pazarlama
islevleri ¢ok farkli gergeklesmektedir. Farkli sektérlerde ¢aligmalarinin
yarusira iist yonetimin Holding biinyesindeki igletmelerin i¢ islevlerine
bask: geklinde bir etkisi olmadifi icin isletmeler kendi pazarlama
stratejilerini kendi yonetimlerince belirlemektedirler. Yonetim politikalar:
bu sekilde igledigi icin Topluluk i¢i 6rnekedinme ¢alismasi yapilmasinin en

az dis ornekedinme kadar yararh olacagi sonucu ortaya ¢tkmusgtur.
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Topluluk i¢i 6rnekedinme calismas: yapilmasinin en 6nemli nedeni
Turkiye’de ¢ok yeni bir kavram olmasi nedeniyle bagka kuruluslarla bilgi

alisverisinin miimkiin olmamasidir.

Ornekedinme c¢aligmasina baglarken pek ¢ok aragtirma yapilip bu
konuda cgesitli kaynaklara bagvurulmus, bu konuda diinya capinda
calismalarda bulunan International Benchmarking Clearing House ile
gortustlmiustur. International Benchmarking Clearing House ¢ok yeni bir
kurulus oldugu icin sadece 6rnekedinme ile ilgili cesitli temel bilgiler
alinmistir. Ornekedinme calismasinda kullanulan siireg, kaynaklarda yer
alan siirecler temel alinarak Holding'in yapisina uygun, is akisina ters

diismeyecek yeni bir siire¢ olusturulmustur.

3- CALISMAYA TEMEL OLAN SURECLER

Calismaya baglarken incelenen ve g¢aligmanin temelini olusturan iki

teknik agagida yer almaktadir.

- Sonug ve kritik bagar1 etkenlerinin 6rnekedinilmesi (Performance
Benchmarking): Tek bagina yarari siurhidir, rekabet analizinde
oldugu gibi sadece kurulusun karsilastirma yapilan kuruluga gore ne

durumda oldugunu gosterir.

- Siireclerin Ornekedinilmesi (Process Benchmarking): Farkliliklarin
nedenlerini bulmak ve karsilagtirmaya gecebilmek icin, islem,
yontem ve uygulamalarda yapilmasi gereken degigiklikleri
kegfetmeye dayanan bu teknik, 6rnekedinmenin gercek amacina

ulagmasini saglar.

Asagida Tablo 11’de de goriildiigli gibi, drnekedinme caligmalar:
sonuglar ve/veya siiregler bazinda bir kurulusun ya da toplulugun kendi

icinde yurutilebilir.
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Kurulug / Topluluk Igi Sektor i¢i Sektor Disi

Sonuglar

Siiregler

Tablo-11: Temel Alinan Siiregler

Daha 6nce de belirtildigi gibi Eczacibag: Holding’te de, aym: kurulusun
veya kuruluglar toplulugunun farkli bolgelerdeki fabrikalari, satis ve
dagitim kuruluslar: ya da ortak stireclere sahip boliimleri 6rnekedinilerek
en iyiye ulasmanin amaclanabilecegi diigtiniilmektedir. Bir ileri asamada,
kuruluglar ayni sektordeki rakipleriyle 6rnekedinme calismalar:1 yaparak
birbirlerinin deneyimlerinden yararlanabilirler. Ornekedinmenin etkinligi
icin kuruluglarin ayni sektdorde bulunmalari da gerekli degildir. Ornegin,
satin alma siirecini gelistirmek isteyen bir yap: tirtinleri kurulugu, bu alanda
diinyada tstiinliigtni kamitlamig bir tekstil kurulusuyla ornekedinme
yaparak baz: tistiin uygulamalar: kendisine adapte edebilir. Diinyada belli bir
ornekedinme birikimine sahip olan kuruluslar cogunlukla bu yontemi
kullanmaktadirlar. Ciinkii, bu yontemle gercekten yaratici uygulamalar
ortaya cikabilmektedir. Sektodr disi 6rnekedinmelerin bir Gstiin yonii de
dogrudan rekabet unsuru ortadan kalktifindan kuruluslarin birbirinin

bilgilerine daha kolay ulagabilmeleridir.

Ornekedinme konusundaki literatir incelendiginde farkl:
kuruluglarin farkl: ydéntemler benimseyebildigi gortlmektedir. Ancak
Eczacibasi Holding'in uyguladigi ornekedinme c¢alismasinda kullamilan

adimlar genel olarak asagidaki gsekilde 6zetlenebilmektedir:

- Ornekedinme cergevesinin olusturulmasi
Bu agsamada hangi alanda, kimlerle ve ne amacgla 6rnekedinme
yapilacagi saptanir. Siire¢ ve sonug¢ oOrnekedinme tekniklerinden

hangilerinin uygulanacagina karar verilir.
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- Ornekedinilecek siireclerin secilmesi ve kritik bagari faktérlerinin
belirlenmesi

Stireg 6rneke‘dinmesine karar verilmesi durumunda, érnekedinilecek
alanda hangi siireglerin calisma kapsamina alinacagi ve bu siireclerde
bagariya ulagabilmek icin sahip olunmas: gerekli olan &zellikler olarak

tanimlanan kritik basan faktorleri belirlenir.

- Stire¢ akim gsemalarinin olusturulmas: ve degerlendirme olctitlerinin
belirlenmesi

Bu adimda, secilen siirecleri daha iyi kavrayabilmek amaciyla siireg
akim gemalar: olusturulur ve kuruluslarin stire¢ etkinliklerindeki

farkhiliklar1 tanimlayabilmek icin sayisal degerlendirme olgiitleri geligtirilir.

- Veri toplanmasi ve analizi
Anket, goriigme ve ziyaretler yoluyla kuruluslarin siirecleri arasinda

bir 6nceki adimda tanimlanmis olan farkliliklarin nedenleri aragtirilir.

- Sonuglarin degerlendirilmesi

Yapilan analizin isifinda her siirec icin en etkin kurulus ya da
kuruluglar belirlenir, bu kuruluglarin 6zgiin uygulamalari, o6teki
kuruluglara stireclerini gelistirebilmeleri icin yol gosterir.

- Hareket planinun olugturulmas:

Ornekedinme calismalarinin sonuglar: degerlendirilerek kurulusun
gelisme saglayabilecegi noktalar belirlenir ve hareket planlar1 hazirlanir. Bu
planlar, gelistirme caligmalarinin agsamalarin, baslangic ve bitis tarihlerini,
sorumlu kigi ve birimleri, éngoriilen maliyeti, beklenen sonuclari ve

sonuca ulagma bagarisinin nasil dlgiilecegini icerirler.

- Hareket plaminun uygulanmas: ve sonuglarinin degerlerdirilmesi
Hareket plaminin hazirlanmasinin ardindan, gelistirme calismalarinmi

yurtitme sorumlulugu genellikle 6rnekedinme takimindan uygulama
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takimina/takimlarina geger. Ornekedinme takimi uygulama takimini
destekler, degisikliklerinin nedenlerinin ve onlardan ne beklendiginin net
bir gekilde an1a§11inas1m saglar. Hareket planlarinin uygulanmasi sirasinda
ve calismalarin tamamlanmasini takiben, sonuglar degerlendirilir ve
gelisme onceden belirlenen cercevede olgiimlenir. Performans beklenen

seviyede degilse ayarlama ve diizenlemeler yapilir.

Ornekedinme, bir kez yapilan bir calisma degil, siirekli olarak
tekrarlanmas: gereken bir stireq olarak goriilmelidir. Belirli bir alanda bir
kez yapilan ornekedinme calismasi, hareket planlarinin etkinlikle
uygulanmas: halinde kiigitk veya biiyiik bir gelisme saglayabilir. Diinya
¢apinda rekabet ortam: olan guniimizde, igletmeler islevlerini
stirdiirebilmek igin gerekli olan siirekli gelismeye ise, ancak bu

ornekedinme calismasimin diizenli olarak yinelenmesi halinde ulasilabilir.

II. ECZACIBASI TOPLULUGU PAZARLAMA VE SATIS'TA
ORNEKEDINME CALISMASI

1995 Nisan ayinda drnekedinme calismasini yliriitecek olan takim
olusturulmustur. Takim olusturulurken, calismanin giivenirlili§i ve
uygulanabilirligi acisindan, ornekedinilecek olan siire¢ ve sonuglardan
dogrudan sorumlu olan ve bunlardan etkilenen kisileri icermesine 6zen
gosterilmis, gerek Topluluk faaliyet alanlarinin, gerekse pazarlama ve satis
islevlerinin takim biinyesinde dengeli olarak temsil edilmesine dikkat

edilmigtir.
1- ORNEKEDINME TAKIMININ OLUSTURULMASI VE EGITIMI

Takima, siirece katilan igletmelerden birer kisi alinmistir. Bu kigiler
igletmelerin pazarlama ve satig boliimlerinden secilen kisiler olmugtur. Bu
kisilerin yaninda, Holding'te pazarlama boliimiinde gorev yapan ii¢ kisi

takima alinmigtir.
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Ik toplantida 15 kisi yer almig, ancak daha sonraki toplantilar 10 kisi ile
stirdiirilmiistiir. Ornekedinme calismasi Holding'te ilk kez yapildig: icin bu
calismada pek ¢ok konuda belirlemeler yapilmistir. Takim eleman sayist da
bunlardan bir tanesidir. Calisma sonucu, takim icin ideal sayinin 4-6 oldugu

gortilmuistiir.

Takim elemanlar1 belirlendikten sonra takimin egitimi. konusunda
calismalar yapilmaya baglanmistir. Bu konuda, 6rnekedinme calismalari
yliriiten cesitli derneklerle gortistilmiistiir. Ancak bu derneklerin verdigi
egitim Holding tarafindan yetersiz olarak goriilmis ve Holding igi egitim
verilmesine karar verilmigtir. Holding icinde c¢esitli seminerler
diizenlenmis ve kaynak olarak cesitli kitaplardan yararlanilmigtir. Egitim
seminerlerinde Holding tarafindan yurtdisina egitime gonderilen kigiler

takim elemanlarina 6rnekedinme konusunda bilgiler vermistir.

Takim, egitimi tamamladiktan sonra ilk bir ay cesitli toplantilar
diizenlenerek, drnekedinme ¢alismas: sirasinda yapilabilecek konular tek
tek gozden gecirilmistir. Bu toplantilarda, calisma siiresince ne zaman
toplant1 yapilacag, kullanulacak anketler ve yapilacak ziyaretler gibi konular

kararlagtirilmigtir.

2- ORNEKEDINME SURECLERININ SECIMI

Ikinci agamada, pazarlama ve satis islevlerini olusturan siirecler takim
tarafindan incelenerek, hem oOrnekedinme mantif1 acisindan tiim
kuruluglar i¢in gegerli, hem de pazarlama ve satis performansi igin kritik

oneme sahip olan sekiz siire¢ secilmistir. Bu siiregler asagida sunulmugtur:
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Pazarlama ve Satis Siirecleri

Yeni tirtin geligtirme siireci

Pazar arastirmalar stireci

Tamtim faaliyetleri stireci

Satis tahminleri siireci

Satig kogullarini belirleme siireci

Kanal kampanyalar: siireci

Miigteri/ tiiketici tatmini siireci

Siparisten sevkiyata siireg

Tablo-12: Pazarlama ve Satis Siiregleri

3- ORTAK SUREC AKIM SEMALARININ OLUSTURULMASI

Ornekedinilecek siiregler secildikten sonra, bir Topluluk kurulusunda
varolan siire¢ akim semalar: baglangi¢ noktas:i olarak alinarak ve
kurulustaki farkliliklar incelenerek ortak siire¢ akim semalar:

olusturulmustur.

Migteri tatmini silireci ve siparisten sevkiyata stire¢ i¢in hazirlanan
akim gsemalar1 6rnek olarak agsagida sekil 14 ve 15'de sunulmustur. Akim
semalari, takima stiregleri daha iyi kavramak ve etkinlikleri icin gerekli

faktorleri belirlemek yolunda 1sik tutmustur.



Miigteri / Ttketici Sikayeti
Uriin Ornegi

Satis Mudiirltigii tarafindan

p-| tiketicinin tiriintiniin degistirilerek,
inceleme sonucu bilgi verilecegi iletilir.

\J

A 4

Teknik Hizmetler Md.

Satis Mudurlugi

p| Misteri sikayeti kayat

formu doldurulur

l

Teknik Hizmetler Md.
Inceleme + Analiz

l

v

Pazarlama Mudrlagu

Uretim Mudiirltgit
(Inceleme + Diizenleyici Faal.)

Y

Teknik Hizmetler Md.
(Teknik Inceleme Yazis1)

Teknik
inceleme

gerekiyor
mu?

Uriin Sorumlusu

Y

Uriin Sorumlusu
(Cevap Yazist)

!

Miisteri/
Tiiketici

!

(Cevap Yazis1 +

Hediye Uriin) Teknik Hizmetler/Pazarlama

(Dosyalama)

Sekil 14: Miisteri/Tiiketici Sikayetlerinin Degerlendirilme Siireci

1€1
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Siparislerin Alinmasi

Kredi/ Uygun Degil

Cari hesap
kontrolu

Uygun

v

Onay/Ek Tahsilat

Sipariglerin Sisteme Girilmesi

Stokta Hayr

Var mua?

Uretim/
Ithalat

Sevkiyat

Sekil 15: Siparisten Sevtiyata Siireg
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4- SAYISAL OLCUTLERIN GELISTIRILMES]

Siire¢ akim semalarinin incelenmesinin ardindan, takim tarafindan
soz konusu siireglerin etkinligini ve sonuglarini objektif olarak

degerlendirmeye yonelik sayisal dlgiitler gelistirilmistir.

Miigteri/ Titketici tatmini siireci icin belirlenen dlciitler 6rnek olarak
asagidaki sekilde sunulmustur. Bu olgiitler gelistirilirken, islevsellikleri,
metrik yapida olciilebilir olmalari, veri bulunabilirligi ve Eczacibasi
kuruluglar1 arasinda Ornekedinilebilir olmalar1 goézéniine alinmisgtir.
Bunun yaninda, tablolamaya uygun olmalari, standartlagtirma ve zaman
icindeki gelisimi izlemeye olanak vermelerine de dikkat edilmigtir. Tiim
kuruluglar i¢in gecerli olmayan, nesnel bir 6rnekedinmeye olanak
vermeyen ve hatali sonuglar ¢ikarilmasina yol agabilecek olgtitler miimkiin

oldugunca elenmisgtir.

Hatal1 tirtin iadelerinin net satiglara oram

Uriin ve hizmet kalitesiyle ilgili sikayet sayilar

Sikayetten miisterinin yanitlamasina kadar gecen siire
Miigteri /Tiiketici memnuniyeti testlerininin yapilma siklig

Kazanilan miisteri sayisi/ Kaybedilen miisteri say1st

Tablo-13: Miigteri/Tiiketici Tatmini Siireg ve Sonug Olgiitleri

Bir yandan da, kuruluglara bu o6lgiitlerin amaglarin1 ve hesaplama
yontemlerini agiklayan bir 6lgtit rehberi ile katilan kuruluslar arasinda
sayisal Olctitlerin ornekedinilmesiyle tanimlanan farkliliklarin derinine
inmek, kaynaklarin1 arastirmak ve degerlendirme asamasinda yararlanmak

amaciyla her siire¢ icin bir anket formu hazirlanmistir.
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Siparigten sevkiyata siireg ile ilgili olarak hazirlanan anketten asagidaki

sorular drnek olarak verilebilir:

1. Misterinin siparisi vermesinden kurulusunuzun sevkiyat:
tamamlamasina kadar gecen asamalar1 akim semas: seklinde belirtiniz ve
bu asamalardaki yetki ve onay kademelerini aciklayimiz. Otomasyon

bulunan noktalar: 6zellikle belirtiniz.

2. Hedeflediginiz siparisten sevkiyata siiresine gore gecikmelerin
baslica nedenlerini (stoksuzluk, miisteri talimati, kredi problemi, yetki
eksikligi, nakliyat¢t problemleri, depo yapis: gibi) en oénemlisi 1 olmak {izere

siralayiniz ve gerekli gordiiguntiz noktalar: agiklayiniz.

Gecikme nedenleri Aciklama

3. Ortalama kag¢ giinlik driin stokuyla calisiliyor, neden?
Hedeflediginiz teslimat siiresine ulagsmak icin ideal stok seviyesi kag giin

olurdu? (Uriin gruplarina gore dnemli farkliliklar varsa gruplayiniz.)

4. Stoksuz kalmanin nedenlerini en onceliklisi 1 olmak {izere
siralayiniz ve gerekli noktalari aciklayimiz. (Uretim kapasitesi
kisit1/{iretimin esnek olmamasi, depo yetersizligi, finansman maliyeti
nedeniyle stoksuz calisma prensibi, ithalata bagli gecikmeler, satig

tahminlerindeki sapmalar, diger)
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Stoksuz kalma nedenleri Aciklama

Anketler, olgiitler ve olgtit rehberi, amaca uygunluk, anlagilirhik ve
gerekli verilerin bulunabilirligi yontinden bir Topluluk kurulusunda
yiliriitiilen pilot galisma kapsaminda test edilmis ve gerekli diizeltmeler

yapilarak son bicimine getirilmistir.

Bu agamada, calismanin amacini, gelinen noktay: ve c¢alismanin
verimlili§i agisindan Kuruluglarin yapmas: gerekenleri aciklamak tizere bir
acilim toplantisi diizenlenmistir. Toplantinin sonunda anketler, 6lgiitlerin
bir listesi ve rehber kuruluglara verilmis, bunlarin incelenmesi, agik
olmayan noktalarin ve sorularin ortaya koyulabilmesi ic¢in zaman

taninmaigtar.

Ardindan, calisma kapsamindaki onti¢ kurulug {icer takim diyesi
tarafindan =ziyaret edilerek anketlerin yanmitlanmasi ve olgiitlerin
hesaplanmasiyla ilgili sorularinda yardimci: olunmus, yorum,
degerlendirme ve Onerileri alinmistir. Ziyaretlerin ardindan anketlerin

tamamlanmasi ve olgiitlerin hesaplanmasi icin bir aylik bir siire ayrilmigtir.

Bir sonraki agsamada, toplanan veriler tablolanmis, kontrol edilmis,

gerekli durumlarda kuruluglarla temasa gegilerek diizeltilmistir.
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5- CALISMA RAPORUNUN OLUSTURULMASI

Gerek say1sai dlciitler, gerekse anketler yoluyla toplanan oldukga biiyiik
miktardaki veri degerlendirilerek calisma raporu olusturulmustur. Raporda

su noktalar ortaya konmustur:

- Takim tarafindan her siire¢ icin gerek sayisal Olgilitler gerekse
anketler kullanilarak mimkiin olan durumlarda “en iyi 6rnek” olan

kurulus veya kuruluglar belirlenmistir.

- Anketler ve kurulus ziyaretlerinde elde edilen bilgilerden
yararlamlarak “en iyi 6rnek”in bu performansi nasil sagladigi saptanmus,
sistem ve uygulamalar ile ilgili bilgi verilmistir. Daha duisitk performans
gosteren kuruluslarin performanslarini etkileyen i¢ ve digs unsurlarin

aciklanmasina calisilmugtar.

- Dikkat gekici nitelikteki ortak ya da farkli durum ve uygulamalarin
tizerinde durulmus, kuruluglar arasinda belirgin farkliliklar varsa nereden

kaynaklandi$1 irdelenmistir.

- Takim tarafindan belirlenen olciitlerin disinda bu stireglerle ilgili
olarak kuruluglarin izlemekte oldugu ya da uygulanmasini onerdigi
olctitler ile ilgili bilgi verilmis, bu streclerle ilgili olarak yaptiklar:
gelistirme calismalar: ve oteki kuruluglarla paylagmak istedikleri onerileri

sunulmustur.
6- UYGULAMAYA GECIS

Calisma raporunun sunulmast amaciyla grup koordinatorleri, kurulug
genel mudiirleri, pazarlama ve satis yoneticilerinin katilimiyla bir toplant:

diizenlenmistir. Kuruluslar, sonuglar1 kendi agilarindan degerlendirerek
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gelistirme potansiyeli gordiikleri alanlarda hareket planlarini hazirlamiglar
ve uygulamaya gecirmiglerdir. Gelistirme c¢alismalarinin asamalarini,
baslangi¢ ve bitis tarihlerini, sorumlu kisi ve birimleri, 6ngoriilen maliyeti,
beklenen sonuclari ve sonuca ulasma basarisinin nasil 6lgiilecegini igeren
hareket planlarinin uygulanmasi, 6rnekedinme galismasinin en dénemli
asamalarindan biridir. Kuruluglar bu planlar sayesinde galigmanin temel
amaci olan gelismeyi saglayabilecektir. Bu nedenle, calisma raporunun
hazirlanmas: ornekedinme c¢alismasinin sonu olarak gorilmemekte,
hareket planlarinin hazirlanmasi, uygulanmasi, takip edilmesi ve saglanan

gelismenin degerlendirilmesi tizerinde 6nemle durulmaktadir.

Bu calisma tamamlandiktan sonra, Holding biinyesinde ¢alismay:
tekrarlama karari alinmigtir. 1997 Kis donemi, pazarlama alaninda yeniden
bir caligma baglatilip 6rnekedinme siireci bir daha uygulanacaktir. Bundan
sonra da ornekedinme sfireci, 6 ayda bir tekrarlanacak bir calisma haline

dontstiiriilecektir.

Eczacibas1 Holding’te o6rnekedinme siireci tekrarlanacagi zaman
Topluluk dis1 6rnekedinme yapabilmek igin calismalarin stirdiiriilmesine
karar verilmistir. Eger uygun bir ortak bulunabilirse ve gerekli bilgi

aligverisi yapilabilecekse Topluluk dis1 6rnekedinme yapilacaktir.

Yapilacak olan her 6rnekedinme calismas: Topluluk’a ¢alismanin
getirilerini gosterecek ve yapilmasi gereken iglevler bu seékilde

belirlenecektir.

Holding'te pazarlama alaninda 6rnekedinme caligmas: bagladiktan
sonra muhasebe ve finans alaninda da yapilabilecegi gozlenmistir. Su anda
da muhasebe ve finans alaninda ornekedinme ¢alismast igin arastirmalara

baslanmigtir.
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IV. GELISTiRILEN ORNEKEDINME SURECi ILE EZCACIBASI
HOLDING’IN SURECININ KARSILASTIRILMASI VE ONERILER

Gelistirilen 6rnekedinme siirecinde yapilmasi gereken calismalar 2. “
boliimde ele alinmisti. Bu siireci, Eczacibagi Holding'in uyguladig:
ornekedinme siireci ile karsilastirdifimizda, uygulanan asamalar arasinda
bazi farkliliklar oldugu goriilmektedir. Iki siireci de genel hatlan ile

gorebilmek icin asagidaki sekilleri kullanabiliriz.

.. ) 1-Omekedinme Takiminin Olugturulmas:
1.Omekedinme CaligmasiminPlanlanmasi ve Egitimi
2.0Omekedinilecek Alanlarin Belirlenmesi 2-Ormekedinme siireglerinin segimi
3.0Ornekedinilecek Igletmelerin Belirlenmesi 3-Ortak stire¢ akim gemalarinin olusturulmasi

Y v

4.0Omekedinme Takiminin Olugturuimasi

ve Egitimi 4-Sayisal olgtitlerin gelistirilmesi

v v

5.Bilgi Toplama 5-Calisma raporunun olusturulmast

v v

6.0mekedinme Caligmasinin Gézden

.. . 6.Uygulamaya Gegis
Gegtrilmesi

(a) (b)
Sekil-16: a) Gelistirilen Ornekedinme Sireci

b) Eczacibasi Holding’in Ornekedinme Siireci

Eczacibagt Holding'te, gesitli stirecler temel alinarak kurulusa en uygun
olan bu siire¢ olusturulmustur. Holding bu siireci kullanarak olumlu
sonuclar elde etmistir. Sekil 16’da da goruldugi gibi gelistirilen
ornekedinme siireci ve Eczacibagi Holding’in 6rnekedinme siireci temel

olarak bazi farkliliklar icermektedir.
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Geligtirilen 6rnekedinme siirecine gore Eczacibagi Holding’in siirecinde
bulunmayan yonleri ve yapilmasi gereken caligmalari asagidaki gibi

siralayabiliriz.

i. Geligtirilen siiregte ilk yapilmas: gereken, ¢alismanin planlanmasidar.
Yapilacak olén planin isletmenin hedefleri dogrultusunda yiriitiilebilecek
bir igerige sahip olmasi gereklidir. Plan yapilirken, hedeflere ulasabilmek
icin igletmenin fistiin oldugu ya da iistiin olmasi gereken alanlar
belirlenmelidir. Pazarlamada distiinlik alanlari belirlenirken, miisteri
hizmetleri, iriinleri pazara sunma siiresi ve iriinlerin giivenilirliginin
arttirilmasi gibi alanlarin oncelikle gozoniine alinmasi gereklidir. Bu gibi
konularin belirlenmesinde yonetimin goriis birligi i¢inde bulunmas:
onemlidir. Bu alanlar isletmenin temel islevsel gabalarini gosterir ve

miisterilerin isletmeye bakis agisimi etkiler.

2. boliimde 6rnekedinme siirecine baglarken temel isletme islevlerini
belirlemek igin olusturulan bir tablo verilmistir. Eczacibasi Holding’te de,
hangi alanlarin isletme icin 6ncelikli oldugunu belirlemede Igletme Statejisi

ve Ornekedinme adli tablodaki gibi bir calisma yapilabilir.

ii. Ornekedinmeyi yuriitme karar1 is gevresinin analizi ile
stirdiiriilmelidir. Bu analiz ile yapilacak olan 6rnekedinme calismasinin
genel dogrultusu belirlemis olur. Ctinkii, O6rnekedinme c¢alismasi
isletmenin iginde bulundugu endiistriyi ve 6teki igletmeleri tanudigi 6lgiide
bagariya ulagabilecektir. Analizin yapilmasinda tablo 3'teki Is Cevresi Modeli
kullanilabilir. Bu analiz ile drnekedinme calismasi yapilirken oteki
isletmelere iligkin dikkat edilmesi gereken etkenler de belirlenmis olur. Bu
modelde onerilen etkenler igletmeye yeni bir bakis agisi saglar. Is cevresi
analiz edilirken go6zoniine alinmasi gereken noktalara 2. boliimde yer

verilmistir.
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iii. Isletme icin temel olan siiregler belirlenip, is cevresi analizi
yapildiktan sonra sira 6rnekedinilecek alanlarin secilmesine gelmistir.
Temel stirecler belirlendigi i¢in bunlarin arasindan o6rnekedinilecek
olanlarin segilmesi, AHP yontemi kullanilarak objektif olarak saglanabilir.
Pazarlama alaninda ornekedinilebilecek konular arasinda tiiketici
hizmetleri, hizmet siiresi ya da hizi, tutundurma stratejileri, dagitim-

kanallar1 ve benzeri konular: sayabiliriz.

iv. Eczaabas1 Holding’'te uygulanan siireg, kurulus igi 6rnekedinme
oldugu icin ortak isletme secimi konusunda cesitli 6l¢iitler belirlenerek bir
aragtirma yapilmamustir. Kurulus dis1 6rnekedinme yapilmasi durumunda,
Holding cesitli olgiitler belirlemeli ve bu olgiitlere gore drnekedinme
ortagini se¢melidir. 2. boliimde yer alan cesitlilik, yaraticihik ve istek gibi
Olciitler 6rnekedinme ortag: secilirken kullanilabilir. Daha sonra da, 2.
boliimde isletmelerin giiglit ve zayif yonlerini belirlemek igin kullanilan

karsilagtirma yontemi ile de olas: ortak ortaya ¢ikarilabilir.

v. Ornekedinme takimi olugturulurken ilk yapilmasi gereken,
istenilen oOzelliklere sahip kisileri takima almaktir. Bir Ornekedinme
takiminda, calismanin sonucundan etkilenebilecek her bélimden kisiler
olmalidir. Bolumleri temsil etmek igin secilecek kisilerin tim orgiit
tarafindan iyi taninan, saygl goren ve karar alma yetkisine sahip kisiler
olmasi gerekmektedir. Iyi dengelenmis bir 6rnekedinme takiminda gegitli
bilgi, beceri ve yetenege sahip kisiler olmalidir. Eczacibasi Holding'in
uygulamasinda, takim olusturulurken temel O6lgiitler belirlenmemis,
yalnizca calismaya katilan isletmelerin pazarlama boélimlerinde calisan
kisiler takima alinmistir. Takim elemanlar1 segilirken cesitli dlcttlerin
kullamilmasi siire¢ yararina olacaktir. Pazarlama boliimiinde olmayan

ancak, ornekedinme galismasina yarar saglayacak kigiler takima alinabilir.
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Daha sonra da takima alinan kisilere hem siirecle, hem de kullanilacak
tekniklerle ilgili egitim verilebilir. Takim elemanlar, siirecin basamaklarin:
derinlemesine anlayérak ve her bir basamagin ne igerdigini 6grenerek,
kendilerine yarar saglayacaklardir. Takim elemanlarinin siirece iligkin bilgi
edinmeleri yapilacak drnekedinme calismasinin basarisini arttiracaktir.
Bagariy1 arttirmada yararli olabilecek diger bir is de, gegmiste yapilan
ornekedinme calismasina katilmis olan kigileri takima almaktir. Egitim
konusunda Eczacibast Holding'te kurulus i¢i egitim kullamilmigtir, ancak
ornekedinme konusunda deneyimli kisilerden ya da kuruluglardan

yararlanilmasi siirecin siirekliligi icin gereklidir.

vi. Bilgi toplama asamasinda yapilmas: gereken, toplanacak bilgilerin
niteligi ve bunlarin sinirlarimin neler oldugunun belirlenmesidir. Bu
belirleme sirasinda ele alinabilecek olciitleri 2. boliimde yer verilmistir. Bilgi
toplama asamasinda kullanilabilecek olan temel bilgi kaynaklari arasinda
isletmenin calisanlari, endiistri analistleri, dagiticilar, acentalar ve saticilar
sayilabilir. Eczacibagi Holding'te siirecin bilgi toplama asamasinda gesitli
anketler kullanulmigtir. Anketlerin yani sira igletmelere gidilip, yliz ytize
goriismeler yapilmustir. Ancak, miisterilerle ya da isletme caliganlar: ile
herhangi bir goriisme yapilmamigtir. Miisterilere cesitli anketler diizenlenip
isletme stiiregleri ile ilgili bir ¢ok bilgi edinilebilir. Bu isletmenin calisanlar:
icin de gecerlidir. Mugteri ya da olas1 miisterilerle yapilacak olan anket
calismasi, drnekedinme ortagina iliskin bilgi edinmek igin ¢ok yararli bir
bilgi toplama seklidir. Ornekedinme ortagina iligkin bilgi toplamamin bagka
bir yolu da 2. bsliimde yer alan Ornekedinme Ortainin Analizi tablosunu
kullanmaktir. Ayrica ornekedinme ortaginin basar: diizeyinin o6lctilmesi

i¢in de tablo 9" daki Anket Formu yararl olabilir.

vii. Ornekedinme c¢aligmasi, uygulama, stirekli ol¢im ve

degerlendirmeyi igerir. Uygulamalarin siirekli degismesinden dolay: gerekli
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uyarlamalarin yapilmasi zorunlu hale gelebilir. Yeniliklere gereksinme
duyulacagindan yeni 6rnekedinme c¢alismalar1 yapma geregi ortaya
cikabilecektir. AyﬁCa, degerlendirmenin yanisira, uygulama agamasindaki
uyarlamalara yardim etmesi acisindan “geri besleme” unsurunun da
sisteme katilmas: gereklidir. Tiim caligmalar tamamlamip uygulama
agsamasina gecilecegi zaman oncelikle yapilanlarin gozden gecirilmesi
gereklidir. G6zden gecirme agsamasinda, bastan sona yapilan tiim iglevler
incelenir. Inceleme sirasinda, 2. boliimde 6rnekedinme ¢alismasinin gdzden
gecirilmesi anlatilirken verilen liste kullanilabilir. Inceleme yapilirken
calisma sirasindaki eksiklikler ve yanlighiklar ortaya ¢ikarilabilir. Bu sekilde

bir sonraki drnekedinme uygulamasinda aym hatalar yapilmayacaktir.

viii. Inceleme tamamlandiktan sonra uygulama siirecine gegilecektir.
Uygulama siireci bittiginde, uygulamamn degerlendirmesi yapilmalidir. Bu
degerlendirme de SWOT analizi ile gerceklestirilebilir. Takim elemanlar: bu
analiz ile 6rnekedinme siireci boyunca yapilan tim caligmalardan elde
edilen bilgileri bir araya getirebilirler. Isletmede ulagilan verinin
degerlendirilmesinin, takima ve isletmenin calismasina yararlari oldugu
belirlenmistir. Elde edilenlerin degerlendirilmesi, isletmenin her alanda
tekniklerini gelistirmesini saglayacaktir. Ayni zamanda da bagka alanlarda
ornekedinmenin yayilmas: igin ¢alisanlara giiven vermesine yardimci

olacaktir.
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Rekabetin siirekli arttifi pazar kogullarinda, kaliteye 6nem veren
isletmelerin, satiglarimi arttirmada ve pazarlama maliyetlerini azaltmada
bagarili olduklar1 goériilmektedir. *I§1etmeler, konumlarimi koruyabilmek ve
varliklarini stirdiirebilmek igin daha kaliteli {irtinleri ucuza iiretmek
zorunlulugundadirlar. Isletmelerin kaliteyi ucuza saglamalan da tiiketici
istek ve beklentilerini en iyi gsekilde karsilamada énemli etkenlerden birini
olugturmaktadir, Kalite yaklagimindan beklenen yararin elde edilebilmesi
i¢in yanlizca en son fiiriin kalitesinin saglanmas:i yeterli olmamaktadir.
Ayrica tiim stireglerin ve satig sonras: hizmetlerin kalitesinin de saglanmasi
gereklidir. Bunun sonucunda, igletmeler toplam kalite yonetimini bir kiiltiir
olarak benimsemeye baglamuglardir. Toplam kalite yonetiminin bir pargasi
olan drnekedinme kavrami da, kalite ile birlikte igletmelerin basarisini

saglamada 6nemli bir yer almaya baglanugtir.

Ornekedinme, satis giiciiniin verimliliginden, migteri doygunlugunun
arttirilmasina ve orgiitsel amaglara ulagabilmeye kadar etkisi olan bir

siirectir.

Ornekedinme kalitenin aragtirilmas: igin disaridan bir goriis acisi

saglar. Ornekedinme, isletmelerin siirekli olarak rakiplerini ve diinyadaki
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gelismeleri izlemelerini saglayarak bu goriisii isletmelere kazandirmaya

yarayan bir stirectir.

Kaliteye ulagsmada 6rnekedinmenin temel arag¢ olarak goériilmesinin
nedeni, gerceklestirilen stiregleri daha hizli ve etkin bir sekilde
gelistirebilmeyi saglamasidir. Bunun yanisira drnekedinmenin isletmeye

i¢in yararlarini su sekilde siralayabiliriz:

- Isletmenin, daha gok miigteri yonlii olabilmesi igin cesitli yollar
bulmasim saglar.

- Isletmenin miisteri yonetiminde en iyi uygulamalar1 belirleyebilmesi
icin gesitli yollar bulmasin saglar.

- Isletmenin verdigi hizmetleri, dteki isletmelerin verdigi hizmetlerle
kargsilagtirmasinu saglar.

- Igletmenin sundugu hizmetleri gesitlendirebilmesi igin degisik yollar

bulmasini saglar.

Ornekedinme bu ve benzeri yararlarindan dolay:1 bagta Amerika ve
Japonya olmak iizere pek ¢ok iilkede uygulanmaktadir. Ornekedinmeyi ilk
kullanan igletme olan Xerox ve bu yontemi kullanan o6teki igletmeler,
yaptiklari calismalarda miisteri doygunlugu ye{ratarak isletmelerinin

basarilarini saglamislardir.

Geligtirilen siirecte, siirecin planlanmasi, ornekedinilecek alanlarin ve
isletmelerin belirlenmesi, stireg boyunca ¢alisacak ve siireci ytiriitecek olan
kigilerin secilmesi, 6érnekedinme ve yapilmast gereken islevlerle ilgili bilgi
toplama ve tim yapilanlari gozden gecirerek uygulamaya gecilmesi

agsamalar1 yer almustir.

Ornekedinme caligmasina baglarken, siireg igletme ¢apinda yapilan bir

kalite planinin pargastymig gibi diigtiniilmeli ve tiim igletme planlariyla

e
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uyum iginde olmalidir. Bunun igin de, érnekedinme planini ele almadan
once stratejik igletme planina uyum saglayabilecek gerekli 6n kosullar
belirlenmelidir. On kogullar, yoéneticilerin plana katilimini, ig ¢evresini,
tiikketicileri, pazar boliimlemesini ve igletme modelini icerir. Bu etkenler

anlagildif1 zaman 6rnekedinme icin gerekli kogullar saglanmis olur.

Planlama asamasindan sonra, ilk yapilmasi gereken 6rnekedinme
yapilacak alanin belirlenmesidir. Cesitli alanlar belirlendikten sonra bu
alanlar arasindan bir ya da birka¢ konu segilir. Konuyu belirlemedeki &l¢ii,
miigteri doygunlugunda en cok etki yaratan etkenler olmalidir. Konu

belirlerken, calismada anlatilan AHP yontemi kullanilabilir.

Uygun konu belirlendikten sonra sira, 6rnekedinme ortaginin
se¢imindedir. Ornekedinme calismasi yapilacagl zaman isletmeler bu
calismanin rekabet¢i bir ¢alisma oldugunu diisiiniirler. Ancak
ornekedinilecek ortak, rakip bir isletme olabilecegi gibi farkl bir endiistride
yer alan bagka bir isletme de olabilir. Tiirkiye 6rneginde anlatildig: gibi bir
kurulug farkli konularda faaliyet gosteren isletmeleri de drnekedinme ortag:
olarak segebilir. Burada 6nemli olan, s6z konusu igletmenin secilen calisma

alaninda basarili olmasi ve tstiinliik tagimasidir.

Isletmenin ornekedinme caligmasini yapabilmesi igin bir takima
gereksinimi olacaktir. Calismanin basarisi bityitk bir ol¢iide uygun takim
tiyelerinin segimine ve egitimine baghdir. Takim elemanlar: segilirken ilk

yapilmasi gereken, istenilen 6zelliklere sahip kisileri takima almaktur.

Takim elemanlar: secgildikten sonra ise takima bir 6nder bulmak
gerekmektedir. Takim elemanlar: 6rnekedinme galismasini tistlenmek igin
bilgi, akici konusma ve kapasiteye sahip olmalidirlar. Calismada, isletme

yoneticilerinin ve ¢alisanlarinin takimda yer almalar: ¢ok yararlh olur.
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Ornekedinme takiminin gesitli diizeylerde siirekli bir egitime
gereksinimi vardir. Bu egitim, stireg, arastirma teknikleri, analiz ve ¢alisma

ile ilgili cesitli kohularda olabilir.

Ornekedinme siirecinde takim elemanlarinin egitiminden sonraki
agama bilgi toplama agamasidir. Ornekedinmede bagarili olmanin anahtar:
dogru bilgi toplamaktir. Dogru bilgi toplamak kadar onemli olan bir konu da
toplanan bilgilerin ne zaman kullarulacaginin belirlenmesidir. Bilgi toplama
asamasinda hangi bilgilerin gerekli oldugunun yanisira bu bilgilerin

kimlerden ve nasil elde edilecegi de 6nemlidir.

Tam bu agamalar gerceklestikten sonra yapilmasi gereken gozden
gecirme olacaktir. Cesitli denetimler yapilarak 6rnekedinmedeki eksiklikler
ya da yanhisliklar ortaya ¢ikarilabilir. Bu sekilde bir sonraki drnekedinme

calismasinda ayn: hatalara yer olmayacaktir.

Ornekedinme calismas: tamamlandiktan sonra, elde edilenlerin gozden
gegirilmesi igletmenin her alanda tekniklerini gelistirmesine yardimci

olacakfir. Bu gekilde, bagka alanlarda 6rnekedinmenin yayilmas: saglanabilir.

Turkiyede drnekedinme yontemi pek az isletmede uygulanmaktadir.
Bu uygulamalar da, isletme ici drnekedinmelerdir. Uygulamalarin hemen
hemen hepsi yonetim alanindadir. Pazarlama alaninda 6rnekedinmeyi
uygulayan tek isletme Eczacibasi Holding'tir. Eczacibagi Holding'te isletme igi
ornekedinme yontemi uygulanmaktadir. Ilk uygulamalarin pek ¢ogunun
isletme i¢i uygulamalar oldugu goriilmektedir. Isletme i¢i 6rnekedinme
uygulamalar1 6rnekedinmenin anlasilmasi ve daha c¢ok kullamilmaya
baglanmasi igin gegis niteligindedir. Ancak, bu uygulamalar sonucunda
isletmeler ornekedinme yonteminin 6nemini kavrayacak ve rekabetci

ornekedinme calismalarina agilabilecektir.
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Eczacibagt Holding kurulusu olan Ipek Kagit, bu yilin kalite 6diiliinii
almigtir. Kalite édﬁlﬁnﬁ kazanmasinda etkili olan uyguladig: siireglerden bir
tanesi de pazarlama alaninda yapilan ornekedinme galismasidir. Ipek
Kagit'ta da gorilldtigi gibi isletmelerin kalite kiilttirtinti edinmelerinde ve

kesimlerinde 6n siralarda yer almalarinda, érnekedinme 6nemli bir aragtur.

Ornekedinme caligmasi, bir kez yapilan bir uygulama geklinde degil,
stirekli tekrarlanmasi gereken bir stire¢ olarak goriilmelidir. Belirli bir
alanda bir kez yapilan 6rnekedinme caligmas: hareket planlarinin etkinlikle
uygulanmasi durumunda cok biiyiik gelismeler saglayabilir. Diinya capinda
rekabet ortami olan glintimuzde, isletmeler islevlerini stirdiirebilmek icin
gerekli olan sitirekli gelismeye ancak ornekedinme c¢alismasinin dtizenli

olarak yinelenmesi ile ulagilabilirler.
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