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A STRATEGIC APPROACH IN THE CO-OPETITION:
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Abstract: Benchmarking is a process which provides the self
improvement of the firms in order to be effective. It cannot
even be accomplished and ignored thereafter, in the faith,
which is task settled. It must be a continuous process, because
the practices of the industries constantly change. In this
context, benchmarking gives ifself it the possibility of
comparing and with it indices of analyzing both industry-
internally as well as industry-spreading to recognize where
trends go and into the framework from conferences andfor
presentations in the exchange with others entrepreneur inside
and to entrepreneurs experiences to collect and/or learning
processes introduce. In this study, it is investigated policy
benchmarking as a strategic approach in order to obtain more
the added value in the co-opetititon.

ORTAKLASA REKABETTE STRATEJIK BIR YAKLASIM:
POLITIKA BENCHMARKING

Ozet: Benchmarking, firmalann kendi cabalaryla  siirekli
olarak etkin kalmalarimi saglayan bir siirectir. Degisen
calisma sartlanna  uyum saglamak ve kendi faaliyet
alanlarinda basanh olmak isteyen firmalar Benchmarking’i
g0z ardi etmemelidirler. Bu baglamda firmalarin kendi
sektorlerindeki veya sektor disinda en iyi uygulamalan
sistematik ve siirekli olarak arastrip, daha iyisini yapmaya
yardunci olan Benchmarking, firma-ici siireg, yontem, iiriin ve
hizmet alanlarinda karsiastrmamin yam swra firmalarin kendi
yontemleriyle diger firmalarin yontemlerini karsilastirarak,
elestirel bir bakis agisiyla diger firmalarin iistiin yonlerini
dgrenme imkam saglamaktadir. Bu ¢alismada ortaklasa
rekabet cercevesinde daha fazla katina deger elde edebilmek
icin firmalar tarafindan stratejik bir yaklasim olarak dikkate
alinan politika Bechmarking konusu incelenmektedir,
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I GIRIS sekillerde icra edilmektedir. Bu tespit baglaminda
benchmarkinge yonelik calismalar, s6z konusu firmalarda
Degisen ekonomik sartlara ve tiiketici tercihlerinde  yiiriitlilen fonksiyonlarin, difer veya rakip firmalardaki
meydana  gelen  degismelere de baghh olarak uygulama  &rnekleriyle  karsilagtirilmasiyla  ivme
firmalar/isletmeler  kendilerini  yogun bir rekabet kazanmistir. Bu baglamda hem ulusal, hem de uluslararas:
ortaminda bulmakta ve siirekli olarak kendilerini  diizeyde benzer fonksiyonlar istlenen firmalar arasinda
venileme gereksinimi hissetmektedirler. Tiketicilerin  bir takim karsilasurmalar  yapilmaktadir.  Ayrica,
artik daha bilingli hale gelmesi ve ihtiyaglari konusunda  benchmarkinge iliskin  bilgiler firma  ydneticileri
daha rasyonel davranmasi etkin kararlar almast, firmalarin ~ tarafindan gizlenmeksizin, gonilli olarak
hareket alanlarini siirlandirmakta ve yenilikler ortaya  verilebilmektedir.

koyma y6niinde onlari zorlamaktadir. Firmalarin degisen
bu sartlara uyum saglayabilmeleri ve yikict rekabet
ortaminda ayakta kalabilmeleri igin yeni stratejiler
gelistirmeleri veya gelistirilmis olan stratejileri ¢alisma
slireclerine adapte etmeleri gerekmektedir. Bu arayislarin
sonucu olarak benchmarking hem mikro hem makro

diizeyde rekabet diizeyini analiz etmek amaciyla
yararlanilan stratejik bir ara¢ olarak ilgi gormeye
baslamistir.

Giinlimiiz ¢alisma hayatinda bazi firmalar

belirlemis olduklari amaglara ulasmada yeni stratejiler
gelistirmek yerine, diger firmalarin tecriibelerinden
yararlanmaktadirlar. Ozellikle biiyiik olgekli veya ¢ok
uluslu firmalarin bir ¢ogunda benzer fonksiyonlar farkli

Bu etkilesimlerin bir sonucu olarak sektorel
anlamda stratejik agidan bir takim standartlar olugmustur.
S6z konusu standartlara ulasabilmek igin gerekli
uygulamalarin neler oldugu konusunda firmalar, bilgiye
ulasma anlaminda benchmarkingi dikkate almaya
baglamiglardir. Bu agidan ele alindiginda benchmarking,
firmalarin  kendi zayif yonlerini  tespit ederek,
sektorlerinde  yada farklt  sektSrlerdeki  en  iyi
uygulamalarin neler oldugunu belirleyip, bunlarn kendi
amaglanina ulasmada kullanmalaridir [1]. Bir basgka
ifadeyle, bu firma-i¢i aktiviteler, islevler ve islemlerde
stirekli gelismenin saglanmast igin i¢ odaklanma olarak
karsimiza gikmaktadir. Benchmarking siiregleri, bir
firmanin performansimin diger firmalara gore nasil daha



Ocak 2005.ss.73-80.

iyi olduguna dair bilgi toplanmasindan ziyade, hem
endiistriyel iiretim hem de yan sanayine iligkin olarak yeni
fikirler iiretilmesinde kullanilan bir yontem olarak da
gorilmektedir {2].

Daha iyiyi ya da en iyiyi bulmayy, dgrenmeyi,
kendi siireclerine uyarlayarak gelismeyi saglamay
amagclayan bir siire¢ olan benchmarking sayesinde rakip
firmalar arasinda da kopriiler kurulabilmektedir. Bu
dogrultuda giiniimiiz piyasa kosullar1 bazi durumlarda
firmalar: ortak hareket etmeye, yani ortaklasa rekabete
zorlamaktadir. Dolayisiyla  benchmarking, firmalar
arasindaki igbirli§ini arttirarak, sinerjik gii¢ elde
edilmesine zemin hazirlamaktadir [3].

Benchmarking, hem mikro hem de makro 6lgekte
uygulama &rneklerine rastlanilan stratejik bir aractir. ilk
uygulamalarinda firma-i¢i karsilagtirmalarin esas alindif:
goriilmiistiir. [k uygulama &rneklerinde  firma-igi
karsilastirmalarin esas alindigi benchmarkingde, zamanla
firmalar ve sektorler arasi karsilagtirmalar da yapilmaya
baglanmigtir. Son zamanlarda artan rekabet baskisina da
bagl olarak sektorel agidan makro Olgekte iilkeler arasi
isbirliklerinin ~ gelistirilmesi de 6nem kazanmustir.
Dolayisiyla heniiz  sinirli  diizeyde olmakla birlikte
ortaklaga rekabet cercevesinde uluslararast diizeyde
sektorel acidan politika benchmarkingi kullanilmaya
baglanmustir. Politika benchmarking uygulamalarinin
dnemli bir gelisme potansiyeli bulunmaktadir.

Bu caligmada ortaklagsa rekabet cgergevesinde
benchmarking konsepti ele alinmistir. Benchmarkingin
Diinya ve Tiirkiye uygulamalarindan ornekler verilerek,
ortaklaga rekabette yeni bir strateji olarak dikkate alinan
politika benchmarkingi iizerinde durulmustur. Ayrica,
dinamik-rekabetci yapinin olugturulmasi igin
benchmarking orijinli rekabet stratejilerinin
gelistirilmesine yonelik ¢oziim Onerileri gelistirilmeye
caligilmustir.

II. BENCHMARKING KONSEPTI

Giiniimiiz is yasaminda firmalarin miisterileriyle

olan iliskilerini gelistirmeleri, tedarik¢i firmalarla
isbirligine  gitmeleri, firmalarinda ekip  ruhunu
olusturmalart ve hatta rakipleriyle birlikte stratejik

ortakhiklar kurmalari gerekmektedir. Bu kavramlar artik

demode olan ayakta kalabilmek igin savasacaksin
olgusunu c¢agristirmamaktadir.  Dolayisiyla  firmalar
acisindan,

kendi wsiguzin parlamaya devam etmesini saglamak icin
digerinin isigimi sondiirmek zorunda degilsiniz,

yaklasimuindan hareketle kazanmak icin isbirliginin
onemine dikkate cekilmektedir. Bu baglamda firmalar,
ancak rakiplerinin islerinin iyi olmast halinde basartya
ulasabileceklerdir. Ornegin Intel’in tiretmis olduBu ¢iplere
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olan talep, ancak Microsoft’'un daha giicli yazilimlar
Uretmesi halinde artmaktadir. Bu durum, karsilikli
tahribatin degil, karsilikli igbirliginin bir basarisi olup;
hem Inte] hem de Microsoft’'un kazancidir [4]. Bu
yaklagimlardan hareketle ortaklasa rekabet baglaminda
rekabet giiclinit artirict  stratejik  bir arag olarak
yararlanilan benchmarking, popiilaritesi her gegen giin
artan bir uygulamadir.

II.1  Benchmarking’in Tanimu

Tiirkce’ye ornek edinme, Ornek alma, kiyaslama
seklinde terciime edilmeye calisilan benchmarkingin
tanim1 konusunda literatiirde heniiz tam bir goriis birligi
saglanamamakla birlikte, firmalarin belirlemis olduklar

amaglar dogrultusunda farkl tanimlamalar
yapilabilmektedir. S6z konusu tamimlardan bazilan
agagidaki gibidir:

Benchmarking, sistematik ve siirekli olarak en iyi
uygulamalari, diisiinceleri ve is siireclerini arastirarak,
firmalarin  kendi c¢aligma alanlaryla ilgili gelisme
saglayabilmek i¢in bir sigrama zemini olugturmaktir [5].

Benchmarking, en iyi uygulamayr tamma ve
caligmalarin  performanslarint  kiyaslamada  alinan
Olctimlerin inisiyatifler dahilindeki gelisimlerle birlikte
kullanilan bir performans 6l¢lim aracidir [6].

Benchmarking, firmalarin kendi sektorierindeki
veya sektor disinda en iyi uygulamalary; en iyi dislinceyi,
en iyi calisma siirecini ve en etkin performansi
gerceklestirmis olan firmalari sistematik ve siirekli olarak
arastirip, daha iyisini yapmaya calismalaridir [7].

Benchmarking tekniginin gelisimine nciiliik eden
Amerikali bilim adami Robert C. Camp, benchmarking
konusunda  Oncelikli  olarak  ¢alisma  siirecinin
tanimlanmast gerektigini ifade etmistir. Camp’a gore
benchmarking, faaliyet gosterilen alanda lider konumunda
bulunan en iyi uygulayicilarin aragtirtimasidir [8].

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezinin
(APQC) yaptign tanim gore ise benchmarking, bir
kurulusun performansini iyilestirmek amactyla diinyanin
herhangi bir yerinde en iyi uygulamalara sahip olmasiyla
taminmug diger kuruluslarin {irlinlerini, hizmetlerini ve is
stireclerini 6grenme ve kendi kurulusuna adapte etme
stirecidir [9].

Diger bir tamima gore ise benchmarking, en iyi
organizasyon uygulamalarini saptamak igin ¢ok yonlii
arastirmayla baglayan, hem kendi hem de baskalarinin
performanst ile ilgili dikkatli incelemelerle siiren,
sistematik firma ziyaretleri ve miilakatlar vasitasiyla
firmanin gelisimine olanak saglayan ve sonuglarin
analiziyle tavsiyelerin gelistirilmesi ve uygulanmasiyla
sonuglanan bir disiplindir {10].
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Bu tamimlamalar c¢ercevesinde benchmarking,
firmalarin ~ uluslararasi  diizeyde  performanslarim
maksimize etmek amaciyla, faaliyet gosterdikleri alandaki
rakiplerinin en iyi uygulamalarim kendi igsel degerleriyle
¢elismeyecek sekilde biittinlestirerek yeniden
tasarlamalarina imkan saglayan ve ayni zamanda belirli
bir sisteme ve siireklilife sahip bir siire¢ olarak
tanimlanabilir.

I.2 Benchmarking’in Boyutlar:

Benchmarking genel anlamda firmaya iliskin
faaliyetler ¢ercevesinde siire¢, yontem, liriin ve hizmet
alanlarinda kargilagtirma imkani saglayan bir yontemdir.
Bu yéntemin uygulanmasindaki nihai amag, bir biitiin
olarak firmamn performansinin artinlmasidir. Bu amaca
ulagabilmek i¢in firma stireclerinin etkinliinin artirillmasi
veya yeni yontemlerin firma siireglerine adapte edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, firmalar kendi yontemleriyle diger
firmalarin yontemlerini karsilastirarak, elestirel bir bakis
acisiyla diger firmalarin dstiin yonlerini grenmelidirler.
Bu etkilesimlere bagli olarak herhangi bir firmanin
performansinin artiritlip artirilamadigl, maliyet, kalite ve
zamanla ilgili parametrelerde meydana gelen degisimlerle

Olgiilebilmektedir. Benchmarkingin boyutlar
Tablo.1’deki gibidir.
Tablo.1. Benchmarking’in Boyutlar:
Parametreler Parametrelerin Gelisimi
Konu/Alan Uriinler/Hizmetler | Yontemler | Siirecler
Amag Maliyet Kalite Miisteri Zaman
Memnuniyeti
Karsilagtirma | Diger Rakipler [ Benzer Diger
Partneri Caligma Sektorler Sektorler
Alanlan

Piyasa yapilarinda meydana gelen degisimlerin
yant stra slire¢ ve yOnteme bagh olarak iriinlerin ve
hizmetlerin arastirilmas1 ve gelistirilmesi konularinin
onem kazanmasiyla birlikte firmalarin kendilerini sadece
rakipleriyle  kiyaslamalan ~ anlamimi  kaybetmeye
baglamigtir. Bu siiregte firmalarin rakipleriyle etkilesime
girmeleri geregi ortaya ¢ikmustir. Diger sektdrler veya
aym sektorde faaliyet gosteren firmalarla yapilan
benchmarking, ozellikle belirli faaliyet alanlarinda daha
etkin siire¢ ve yontemlerin tammlanmasina ve boylelikle
rakiplere gore daha iyi olmaya imkan saglamaktadir.

Ayrica, benchmarking sayesinde firmalar,
rakiplerinin giiclit ve zayif yOntemleri gibi piyasa
davraniglar1  konusunda  bilgi  edinebilmektedirler.

Dolayisiyla benchmarking sadece hangi firmalarin hangi
alanlarda lider konumunda bulundugu bilgisini degil, aymi
zamanda s6z konusu liderlik konumuna ulasmada

firmalarin hangi siirec ve eylemleri izlediklerini ve
bunlari ne sekilde kendi firmalarina adapte etmeleri
gerektigi yoniinde ipuclarnin elde edilmesi imkanini
saglamaktadir [11].

III. BENCHMARKING SURECI ve
BENCHMARKING’IN BASARI
FAKTORLERI

Bir benchmarking’in  bagsarith  bir  gekilde
uygulanmasi ve uygulama sonucu belirlenen hedeflere
ulagtlabilmesi icin uygulama alanlarinin iyi tespit edilmesi
gerekmektedir.  Literatiirde  benchmarking  stireci
konusunda temelde Onemli bir farklilk olamamakla
birlikte cesitli davranis modelleri 6nerilmektedir. Weber
ve Wetz’e gore benchmarking siireci her biri dort adimda
gerceklesen iic asamadan meydana gelmektedir (Sekil.1).
Bunlar, 6n hazirlik, analiz ve uygulama asamalaridir [12].

.. Benchirarking Borchnurking Berchnurking Berchnurking
OnHaarlik pgiesininTespitt' YakammnTespiti P AlanninTespiti )Qaggmn Tespit
l’ Bilg\ Ekinbk ve Maliyel\ Bkinlik ve Miliyel
: Kayneklardanmn N\ Noksariiklanmn \Noksanliklanmn \ Blglann
Andliz Avlizi Bilurmes irin A/ Pyl
1 Nekserllen! Uyidamm
Gideroock EylemPlanimn EylemPlanmn Siircanin
Wgama Strtciilerin Tespit esirimes. /) Koruroli
Tanum

Sekil.1. Benchmarking’in Asamalari ve Adimlar:

Kaynak: Weber J., & Wertz B. (1999). Benchmarking Excellence. In:
Advanced Controlling, Band: 10, Weinheim/Vallender: Wiley VCH
Verlag, 5.15.[12] ’

Sekil.1 incelendiginde her bir asamada Onemli
bagar1 faktorleri tanimlanmaktadir. Uygulama tecriibeleri,
bir benchmarking projesinin basanli bir sekilde
yuriitilebilmesi icin ozellikle drn hazirlik asamasinin
olduk¢a 6nemli olduguna isaret etmektedir. Burada temel
hedeflerden sapmamak icin ©ncelikli olarak firma
amaclarimin  gerceklestirilmesine  yonelik  stireclerin
ayrintili  olarak tartisilmast  gerekmektedir. Ayrica
benchmarking konusu ag¢ikca tammlanmalidir. Proje
takiminin olugturulmasinda ise gorev alanlart agisindan
farkli deneyimlere sahip gruplar tercih edilmelidir.
Takimu olusturacak iiyelerin sayis1 ise, gérev alanlarinin
cesitlilii dikkate alinarak, belirlenmelidir. Buna karsin
takim igerisinde koordinasyonsuzluga yol agmamasi icin
iye sayisi sinirlandirdmalidir. Projenin basarisi agisindan
ihtiyag duyulmasi halinde takim iiyelerinin degistirilmesi
anlamhi olacaktir. Bu siiregte proje yiiriitiiciisiiniin
degistirilmesi, pek tavsiye edilmemektedir. Karsilastirma
ortagimin secimi konusunda genel gegerli bir kriter
olmamakla birlikte kendisine gore performans: (st
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diizeyde olan firmalarin secimine O6zen g0sterilmesi
gerekmektedir. Ancak bu yolla ilgili firma ortaklasa
hareket edecegi firmadan bir seyler 6grenebilecektir.

Benchmarking siirecinin analiz asamasinda ise
somut  tanimlamalarin  yapilmasina  ve  belirli
parametrelerin ifade edilmesine imkan saglayan temel
basar1  faktorleri bulunmaktadir. Burada 6zellikle
parametrelerin  secimine dikkat edilmelidir. Ciinkii
parametreler vasitasiyla aragtirilacak alan gercekei bir
sekilde tanimlanabilmektedir. Ornegin imalat siireci gibi

parametreler,  benchmarking  ortaklart  arasindaki
performans farkliligini  ortaya koyan gostergelerden
birisidir. Burada iyilestirme tedbirleri vasitasiyla

noksanliklarin giderilmesi d6nem arz etmektedir. Dogru
parametrelerin  secilebilmesi i¢in arastirilacak olan
alaninin performansinin sistematik bir sekilde ayrmtily
olarak ortaya konulmasi gerekmektedir. Bu agmaz,
birbirinden bagimsiz kismi siire¢lerinin  tamaminin
tanimlanmasiyla kolaylasacaktir. Ornegin kalite testlerine
yonelik parametreler, firma performansini agiklayan
parametrelerdir. S6z konusu parametreler benchmarking
ortaklar1 arasindaki performans farkliligimi ve bunun
nedenini agiklayabilmektedir. Burada siiphesiz makine,
personel ve girdi gibi faktorlerinde siireg iizerinde énemli
etkileri bulunmaktadir.

Uygulama asamasinda ise, bir firma igerisindeki
degisime iliskin hazirliklar, yeni fikirlerin basarili bir
sekilde hayata gecirilebilmesi konusunda onemli etkilere
sahiptir. Bu baglamda ortaya ¢ikmasi muhtemel
sorunlarin  ¢oziimiinde firma  kiiltiirii  dnemli rol
oynamaktadir. Ayrica miimkiin olan en yiiksek basariyr
elde edebilmek icin farkli departmanlarda ¢alisan personel
arasinda igbirliginin saglanmas: olmasi gerekmektedir.

Benchmarking projesinin olumlu yonde
gergeklestirilebilmesi igin genellikle uzun bir zamana
ihtiya¢ duyulmaktadir. Bundan dolay: projenin yapisinin
ve organizasyonunun acikca tanimlanmasi oldukga
dnemlidir. Takim tyelerinin iyi koordine olmasinin yani
sira idealist bir proje yoneticinin uygulamada gorev
almasi, projenin basart sansini artirmaktadir,

Tiim bunlarin  yani swra firmalarda yiiksek
performansa ve dolayistyla yiiksek rekabet gliciine
ulagilabilmek amaciyla benchmarkingin  uygulama
asamalart konusunda farkli yaklagimlar s6z konusudur
[13].

IV. DUNYADA ve TURKIYE’DE
BENCHMARKING UYGULAMALARI

Teknolojik gelismelerin de etkisiyle meydana
gelen hizli degisimlerin bir sonucu olarak, tarim, sanayi
ve hizmet sektdrlerinde yeni bir doneme girilmis; bu yeni
dénemde mikro diizeyde firmalar agisindan, makro
diizeyde ise iilke ekonomileri agisindan rekabetin Gnemli
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argiimanlarint; Ingiliz filozof Bacon’un da ifade ettigi gibi
bilgi sekillendirmistir. Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren
diinya piyasalarinda yogunlugu her gecen giin artan
acimasiz rekabet, firmalar: siirekli olarak kendilerini
yenileyen, degisimlere ayak uydurmaya calisan ve
piyasada kalabilmek i¢in tiim giiciiyle caba g@steren bir
mekanizmalar haline getirmistir. Bu baglamda ozellikle
taninmig firmalar da bu siirecten etkilenmisler ve siirekli
olarak kendini yenileyen firmalara kargi korunma ihtiyaci
hissetmislerdir.

Ulusal ve uluslararasi piyasalarda artan rekabet
baskisi, tilkelerin ve firmalarm yapilarini sistematik
olarak godzden gecirip gelistirmelerini zorunlu hale
getirmistir. Giiniimiizde sadece mal veya hizmetin degil,
bir biitiin  olarak tiim sistemin kaliteli olmasi
gerekmektedir. Uzun yillar kendi alanlarinda lider
konumunda bulunan firmalarin, rakiplerinin benzer yada
daha iistiin {iiriinleri piyasaya siirmeleri kargisinda yok
olma tehlikesiyle karsilasmalari, bu etkilesimi dramatize
eden bir gelismedir [9]. S6z konusu gelismeler gelismis
ilke orijinli firmalar1 yeni yOnetim tekniklerinin
gelistirilmesine yonelik arastirmalar yapmaya sevk
etmistir. S6z konusu silirecte basarmus olduklart Kalize
Devrimi’nin de etkisiyle dzellikle Japon orijinli firmalar,
diger iilke firmalarina kars: iistiinliik elde etmislerdir.

Benchmarking, 1980°1i yillardan itibaren ABD’de
Toplam Kalite YoOnetiminin en Onemli pargast olarak
dikkate alinmaya baslamistir. Sonraki yillarda dinamik-
rekabetci bir ekonomik yapt olusturmak amaciyla
sanayilesmis iilkelerde benchmarkingin yaygin olarak
kullanildigr goriilmiistiir. Bu baglamda, kiiltiiriiniin de
etkisiyle Japonya’da benchmarking konusunda firmalar,
iyi olduklart alanlardaki deneyimlerini, edindikleri yeni
bilgi ya da teknikleri birbirleriyle goniilli olarak
paylagmaktadirlar. Japonya’da benchmarkinge esdeger
olarak Dantatsu kavrami kullanilmakta ve ‘en iyinin en
iyisi olmak’ anlamini tagimaktadir. Dantatsu uygulamalari
ile ozdesleserek ‘em iyi’ olabilmeyi hedefleyen s6z konusu
yOnetsel arag, benchmarking adi altinda ilk kez ABD’de
Xerox tarafindan uygulamaya konulmustur [14].

Gelismekte olan {ilkelerin  yam1 swa gecis
ekonomilerinde de performans arttirma anlaminda bir
strateji ~ olarak  dikkate alinan benchmarking
uygulamalarina son yillarda Tirkiye’de de

rastlanmaktadir. Benchmarkingin Tiirkiye uygulamastnin
gelismis iilke 6rneklerinden oldukga farkliliklar arz ettigi
tespit edilmistir. Esas itibariyle s6z konusu farkhilik
benchmarkinge iligkin olarak &rnek edinme siireci
hakkinda yasal bir diizenlemenin bulunmamasi, is
hayatinda bilgiyi paylagsmadan kaynaklanan avantajlarin
tam olarak kavranilamamas: ve ortaklasa rekabet
yaklasimlarina bagh olarak elde edilebilecek kazanglarin
ongoriilememesinden kaynaklanmaktadir.

Hem ulusal hem de uluslararasi diizeyde rekabetin
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ve rekabet siirecinin her giin karmagiklastig1 giiniimiiz is
hayatinda firmalarin istikrarli bir bliylime siireci
yakalayabilmeleri i¢in uygulayacaklar teknikleri begeri
sermaye ile uyumlagtirmalart  gerekmektedir. Bu
baglamda beseri sermaye stokunun arttirtlarak, tercih
edilen yontemlerin etkinliginin artirtlmas: saglanmalidir.
Tirkiye ornegi dikkate alindifinda, begeri sermayenin
yetersizligine bagli olarak cesitli sorunlar yagayan
Anadolu  firmalarinin benchmarking  konusunda
bilgilendirilmesinde ve bu dogrultudaki girigimlerinin
desteklenmesinde biityiik yarar bulunmaktadir [15].

Diinya uygulamalarinda oldugu gibi, Tiirkiye’de
de benchmarking konusunda basariya ulagmis olan firma
ve kurulus érnekleri bulunmaktadir. Ornegin, son yillarda
bazi Tiirk firmalar1 Avrupa Kalite Vakfi'nin (EFQM)
1992 yilindan itibaren vermis oldugu Avrupa Kalite
Odiilii nii kazanmugtr. Diger taraftan Ocak 1996’da
Giimritk Birligi stirecinin islerlik kazanmasiyla birlikte,
rekabet baskisini daha fazla hissetmeye baglayan Tiirk
firmalarinin ~ ozellikle  kalite  anlaminda  siirekli
iyilestirmeyi kendilerine amag edindikleri
gozlemlenmektedir. Turk firmalarinin kalite baglaminda
cabalarimi tesvik ve &diillendirmek adina TUSIAD
(Tiirkiye Sanayici Isadamlari Dernegi) ile KAL-DER
(Kalite Dernegt), 1993 yilindan itibaren basarili firmalara
Ulusal Kalite Odiilleri dagitmaya baslamislardir,

V. ORTAKLASA REKABETTE YENi BIiR
STRATEJi OLARAK POLITIKA
BENCHMARKING

Ayni piyasada faaliyet gosteren rakip firmalar
genellikle benchmarking faaliyetine karst cikmaktadir.
Piyasada bulunan pastay1 paylagsmak zorunda bulunan
firmalar benchmarking uygulamalariyla birlikte cesitli
karsilastirma testlerine tabi tutulmakta ve rakipleriyle
kiyaslandiklarinda avantaj ve dezavantajlar tespit
edilmektedir. Bu baglamda is hayatr pastayr yaparken
isbirligini, pastay1 paylasirken ise rekabeti
gerektirmektedir. Dolayisiyla firmalar avantajli olduklar
alanlarda avantajlarini kaybetmemek ugruna bilgi
vermemeye ©zen  gostermektedir. Bu  baglamda,
benchmarking uygulamalarinda rakiplerin faaliyetlerinin
gercekten karsilagtinilabilir olup olmadiginin tespiti biiyiik
Onem tasimaktadir.

Ortaklasa olarak gergeklestirilen benchmarkingin
temel esprisi, taraflarin hem en iyi uygulamalan iceren
inceleme ve aragtirmalar1 anlamaya yonelik davranslar
sergileme, hem de strateji gelistirme konusunda
yogunlagmalaridir. Firma teorisinde spesifik 6neme sahip
karlilik, etkinlik ve verimlilik gibi kavramlar esas
itibariyle rekabet kavramini ¢agristirmaktadirlar. Bu
anlamda etkilesimler genellikle iilke Glceginde dikkate
alinmaktadir. Son zamanlarda karsilagtirmali avantajlar
nosyonunun yerini {ilke diizeyinde rekabetcilik kavrami
almaya baslamigtir [16].

Giinlimiizde ilkeler aras1 iligkiler, uzlasma,
ortaklasa hareket etme ve benchmarking gibi ii¢ boyutta
gergeklesmektedir. Uluslararas: alanda hali hazirda sinirh
diizeyde uygulama imkanina sahip olmakla birlikte
benchmarking, gelisme potansiyeline sahip stratejik bir
aragtit. Bu ba8lamda Benchmarkingin iilkeler arasi
karsilastirmalarda  kullamimi, politika benchmarkingi
(policy benchmarking) olarak adlandirilmaktadir [17].

Rekabetci  politika  benchmarkingi, siiregleri
gbzlemleme ve en iyi uygulamalara karst kendi durumunu
diinya oOlceginde siirekli olarak iyilestirmeye imkan
saglayan olduk¢a yeni aragtir. Benchmarkingin bu alanda
etkin olarak kullanilmasi i¢in, sektorler arasi etkilesimin
yam sira siki bir isbirliine gereksinim bulunmaktadir.
Dolayisiyla politika benchmarkingi, uygun olmayan
kaynaklarin veya kotii ydnetilen firmalarin belirlenmesine
degil, spesifik olarak belirli bir iilkedeki alt sektorlerin
veya sektorlerin tamaminin diger - ilkelerdeki kendi
siniflarindaki ~ benzerleriyle  karsilastirilmasina  ve
rekabetci performansi belirleyen faktorlerden hareketle
analizler yapilmasina imkan saglamaktadir.

Benchmarking rekabet iistiinliigli elde etme
anlaminda siiregler, yetenekler ve sahip olunan imkanlar
cercevesinde bilgiler saglayarak, rekabetci analizlerin
yapimasini kolaylastirmaktadir. Bu baglamda politika
benchmarkingi endiistriyel gelisim politikalart agisindan
orta ve uzun vadeli sorunlar {izerinde de
yogunlagmaktadir.

Teknolojinin hizla yayilmasi, sermayenin serbest
dolasiminin saglanmasi ve globallesmeyle birlikte iilkeler
bir takim kurumsal diizenlemelerden de yararlanarak,
fiziki ve beseri kaynaklarimi daha etkin kullanabilmek
amaciyla rekabetgi etkinlik ve performans standartlarini
her gecen giin yeniden sekillendirmektedirler. Kisacasi,
en iyi konumda bulunan iilkeler, kiyaslama acisindan
digerlerine ideal bir ideal benchmark ortagi olmaktadirlar.
Bu alanda yapilan arastirmalar, benzer yapiya ve
imkanlara sahip iilkelerin.ekonomik performans agisindan
da benzer konumda olduklarina isaret etmektedir. Diinya
ekonomilerinde artan globallesmenin harekete gecirdigi
politika benchmarkingi, c¢ok tarafli (multilateral)
isbirliklerine yeni boyutlar kazandirmaktadir {17].

Benchmarking 6zellikle gelismekte olan iilkelerde
ve gecis ekonomilerinde karsilikli (ortaklasa) isbirlikleri
acisindan yeni ve daha etkin uygulamalarin hayata
gecirilmesinde politika yapicilara yardimer olmaktadir.

Benchmarking uygulamalar1 giinlimiize kadar
genellikle firma diizeyinde bir yonetim araci olarak
kullanilmigtir. Buna karsin  benchmarkingin {ilkeler
diizeyinde bir politika aract olarak kullanilmaya
baslanmas1 heniiz baslangic asamasindadir. Uluslararasi
Olcekte politika benchmarkinginin 6nemini anlayan
Hollanda ve Ingiltere gibi bazi AB iilkelerinde de

77



Ocak 2005.ss.73-80.

hiikiimetler, rekabet glictiniin artiriimasi agisindan politika
benchmarkingini anahtar bir arag¢ olarak benimsemeye
baglamigtir. Aymi sekilde AB Komisyonu, Avrupah
tiretici firmalarin korunmasina yénelik olarak, yenilik ve
verimlilik gibi alanlarda Amerikali ve Japon rakipleriyle
rekabet etmeleri ig¢in Avrupali imalat sanayiindeki
girisimcilere yardimer olmak igin bdyle bir siireci
izlemektedir. Bu konuda AB Komisyonu Japon otomobil
ve tiiketiciye yonelik elektronik sektorleri ile isbirliklerine

girisen 6zel sektor firmalanimt  G6nemli  dlgiide
desteklemektedir, Bu isbirligi gercevesinde = Japon
firmalarimn  ilgisi, AB. iilkelerindeki nihai montaj

firmalarina iiretim yapan yerel tedarikg¢ilerinin teknik
standartlarini  miimkiin oldugu &lgiide iyilestirmeye
yOnelik hiikiimet yardimlar: iizerinde yogunlagmaktadir,

Yonetim enstriiman1 olarak da dikkate alinan
benchmarking, firmalarin kendilerini koruma adina, kendi
yOnlerini ve rakiplerle olan iliskilerde rakiplerinin giiclii
yonlerini tespite imkan saglamaktadir. Bu baglamda
Ozellikle Japon firmalarini referans alan gelismekte olan
tilkelerde ve gecis ekonomilerindeki firmalar, ulusal ve
uluslararasi stratejilerin tespitinde benchmarkingi bir arag
olarak kullanmuslardir. Basta Malezya olmak iizere bazi
Giiney Dogu Asya iilkeleri, 6zellikle verimliligi artirmak
adina rekabetci politika benchmarkingi uygulamalarin
benimsemislerdir. Fakat, stz konusu iilkelerin bazilarinda
devletin ekonomi igerisindeki agirhiinin artmasina bagh
olarak, uygulamada ¢ok da basarili olamamislardir.

Gelecek 10 yillik doénemde benchmarkingin
gelismekte olan tlkelerin yani sira gecis ekonomilerinin
hemen hemen  her alaminda  uygulanabilecegi
ongoriilmektedir. Ozellikle Avrupa Birligi iilkeleri gibi
gelismis tilke uygulamalarindan edinilen tecriibeler,
uygulama  anlaminda  benchmarkingin  tamamen
olgunlagmas: gerektigini gostermigtir. Bu nedenle
benchmarkingin etkin olarak kullanilabilmesi i¢in uygun
zamanin beklenmesi gerekmektedir. Politika
benchmarkinginde lilkeler arasindaki isbirligi, OECD gibi
organizasyonlarinda katkisiyla sanayilesmis iilkeler
arasindaki bilgi paylasimina dayanmaktadir. Bu nedenle
UNIDO, hem gelismekte olan iilkelerde hem de gecis
ekonomilerinde igbirliginin gelisebilmesi icin bilgi
paylasimmin ve agiklifin 6nemine dikkat g¢ekmektedir
[16].

Ulkeler tarafindan uluslararas1 diizeyde stratejik
bir ara¢ olarak kullamlmaya baslanan politika
benchmarkingine genellikle metodolojik, sistematik ve
organizasyonel yapilarinda rastlanmaktadir. Gelismekte
olan veya gecis ekonomilerinde hitkiimetler ve karar
alicilar uluslararasi politika tecriibelerinin yetersizliginden
dolayi, ya metodolojik olmayan istikrarsiz bir dis politika
takip etmekte ya da normalin iizerinde bedellerle
outsourcingden yararlanmaktadirlar Bu nedenle daha
diisiik maliyetli ve daha gercek¢i yaklagimlarin hayata
gecirilmesinde  benchmarkinge daha fazla ihtiyac
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duyulacaktir. Buradan hareketle mikro o&lgekte firma
kaynaklarinin  daha  etkin  kullamlabilmesi igin
benchmarking’in uygulama zamaninin, uygulama alaninin
ve uygulama partnerinin iyi belirlenmesi gerekmektedir.

Uluslararas: Olcekte faaliyet gosteren firmalar,
galisma alanlartyla ilgili konularda ©ncii konumda
bulunan firmalarla isbirliZine gitmektedirler. Fakat
ozellikle gelismekte olan ekonomiler ile gecis
ekonomilerinin  ¢alisma  sekillerinden  dolayr  bu
lilkelerdeki  firmalar deniz  agin  tedarikgileriyle
iligkilerinde  ¢esitli  sorunlarla  karsilasilmaktadir.
Sanayilesmis ekonomilerde faaliyet gésteren firmalar,
yerel tedarikgilerinin rekabet gii¢lerinin yiiksekligine
bagli olarak sdz konusu  sorunlart  manipiile
edilebilmektedir. Dolayisiyla gelismekte olan
ekonomilerde ve gecgis ekonomilerinde firmalarla
hiikiimetler arasindaki etkilesimin  artirilmast  ve
biirokrasinin miimkiin oldugunca azaltilmasi
gerekmektedir. Bu baglamda politika benchmarking’i
cercevesinde mikro ve makro 6lgekte etkinlik ve
performans: yakindan ilgilendiren bilgilerin politikacilar
(karar alicilar) tarafindan miimkiin oldugunca kisa siirede
firmalara ulastirilmas: gerekmektedir.

1995 yilinda Hollanda Ekonomi Bakanhgi [18]
tarafindan Hollanda ekonomisinin rekabetciligine iligkin
olarak test esasli bir aragtirma yapilmisur. Politika
rekabetiyle ortaya c¢ikan dinamik uluslararas: ortamda
bazi dnemli sektorlerdeki etkinlik ve performans: arttirici
politikalar1 ve kurumlar agisindan diZer iilkelerle
Hollanda’nin  durumunu  kiyaslamay:  amaglayan
caliymada, 6grenme adina diger iilkelerin dikkate aldig
endiistri yaklagimlari dikkate alnmistir. Bu vaka
calismasinda  karsilastirmalar, Belgika, Danimarka,
Almanya, Japonya ve ABD ile yapilmistir [17].

Aragtirma (test), parasal ve mali istikrardan
arastirma ve efitime, vergi sisteminin fiziksel
altyapisindan teknolojik gelismeye kadar genis bir alam
kapsamaktadir. Ekonominin giigli ve zayif yonleri
belirlenerek, uygulamaya  baslanmustir.  Dinamik,
rekabet¢i bir piyasa ve giiclii bir hiikiimet arasindaki
rekabetcilik ekseninde olumlu bir iklimi yaratabilecek
oyun temelinde maliyet etkinliginin yam swra siirekli
yeniligi esas alan sosyal kapasiteye/yetenege 6zel 6nem
verilmektedir. S6z konusu test 6zel sektér mantigiyla is
ortami kogsullarina odaklanmistir.

Hollanda Ekonomi Bakanli31 tarafindan uygulanan
testin metodolojisi, Sekil.2 yardimiyla gosterilmistir.
Burada temel alinan parametrelerin firma maliyetleri, arz,
yenilik ve uyuma yonelik kapasite iizerindeki etkisi daha
sonra degerlendirilmigtir. S6z konusu test, sosyal alt
yapiyla ilgili faktorlerin yani sira refah devleti eksenli
etkilesimleri icermemistir.
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Sekil.2. Test Metodolojisi

Kaynak: UNIDO (United Nations Industrial Development Organization). (1998). Policy Benchmarking in the Developing Countries and the
Economies in transition: Principles and Practice. New York, January s.5.{17]

Test sonuglari, her bir konuya/alana iligkin yiiksek,
orta ve diisiik puanlarin ortalamalariyla 6zetlenmistir.
Temel raporda bulgulara yer verilmis ve temel kurumlara
yonelik degerlendirmeleri kapsayan detayli incelemeler
yapilmistir. Genel sonuclar, bir modern ekonomik yapi
yaratma, egitim politikasini modernize etme, girisimcilik
iklimini gliclendirme, iggiici pazarmin islevselligini
arttirma ve kamu maliyesini re-organize etme gereksinimi
tizerinde yoZunlagmustir.

Teknolojik  alt yapr  dikkate alindiginda
Hollanda’da sektorlerin genelinde A&G (Arastirma ve
Gelistirme) ve bununla ilintili ¢iktilarda puanin yiiksek
oldugu belirlenmistir. Egitim kurumlarinin gereksinimleri
acisindan kamu sektodriinde A&G puaninin orta derecede
oldugu, buna karsin yiiksek teknoloji gerektiren alanlarda
ve Ozel sektdrde A&G puanmmin diisiik oldufu tespit
edilmigtir. Burada, kamu eksenli aragtirma sistemlerinin
gelistirilmesinden ziyade 0zel sektor orijinli geligmelerin
daha anlamli olacagl sonucuna ulasilmistir. Egitim-
ogretime iliskin puanlar dikkate alindiginda, (i) zorunlu
egitimin katma degerinin yiiksek, (ii) ortaggretim, mesleki
yuksekokul ve {iniversite ¢iktisinin yani sira genel
egitimin orta ve (iii) ortadgretim ile iiniversite
mezunlarinin nitelikleri arasindaki uyumun diisiik oldugu
tespit edilmistir.

Tim bunlarin yam swa Almanya, Fransa ve
Ingiltere gibi AB Ulkelerinin yani sira Malezya gibi

iilkelerde de politika benchmarkingi sektorlerin
rekabetgiligini arttirmak amaciyla kullanilmaktadir.

VI. SONUC

Bu calismada rekabet siirecinde ortaklasa rekabet
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baglaminda arti katma deger elde edilmesine imkan
saglayan bir yaklasim olarak benchmarking konusu ele
alinmigtir. Hem ulusal hem de uluslararas: piyasalarda her
gecen giin artan rekabet baskisi, firmalart yeni arayiglara
yonlendirmistir. Bu arayiglar cercevesinde mevcut
durumlarini  korumayi ve imkanlar dahilinde pazar
paylarim artirmayi amaclayan firmalar; oncelikli olarak
kendi departmanlarinda kalite giivence sistemini ve
Toplam Kalite Yonetimini gerceklestirmeleri geregi
tizerinde uzlasma saglamaktadirlar. Firmamn rekabet
giiciiniin artirilmasi, diinya piyasalarina acilabilmesi ve
kaynaklarin rasyonel/etkin bir sekilde
degerlendirebilmesi icin yeni arayiglara girisilmis ve
politika benchmarkingi denilen yeni bir benchmarking
tiirti dikkate alinmaya basglanmistir.

Tiirkiye’deki firmalarin  bir¢ogunun (6zellikle
KOBI'lerin) geleneksel yontemlere gore cahistign ve
profesyonel yaklasimlara ilgilerinin az oldugu dikkate
alindiginda, sektdrler acisindan yeni agilimlarin
yaptlmasimin 6nemi daha da artmaktadir (Bu konuda
yapilan arastirmalar i¢in bakiniz; [19-20]).

Son yillarda rekabette arti katma deger elde etme
anlaminda firmalar ve sektorler tarafindan stratejik bir
ara¢ olarak benimsenen yontemlerin basinda gelen
politika benchmarking, esas itibariyle firmalar ve
sektorler arasinda makro olgekte bir
karsilastirma/kiyaslama ve Olgme * yapmaya imkan
saglamaktadir. Benchmarking sayesinde etkinligin ve
performansin artirilabilmesi ic¢in, hem proje hem de
uygulama asamalarinda nitelikli personele ihtiyag
duyulmaktadir.  Benchmarking  alaninda  edinilen
tecriibelerin hayata gecirilmesi, hem firmalarin hem de
iilke ekonomilerinin rekabet giiciinii yiikseltmek agisindan
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biiytik 6nem arz etmektedir.
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