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OZET

ULUSLARARASI LOJISTIK SIRKETLERINDE KARSILASTIRMALI OLCUM
(BENCHMARKING) UYGULAMALARI

Uluslararas: ticaretin en 6nemli bilesenlerinden biri ulastirma hizmetidir. Bu hizmeti
veren Sirketler uluslararasi alanda varliklarii siirdiirebilmek i¢in birbirleri ile rekabet
icerisindedirler.

Sirketler siiratle de@isen rekabet kosullarinda kalite’ yi saflayabilmeyi ve rekabet
edebilme giiclinli artirmayr hedeflemektedirler. Bu yonde sirket verimlilik,
performansiin iyilestirilmesi ve miisteri beklentilerinin en iyi Sekilde karsilanmasi
amaciyla c¢esitli teknikler gelistirilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikmustir. Bu ba§lamda, ¢esitli
verimlilik 6l¢iim ve iyilestirme teknikleri giindeme gelmis; 6rnek alma, 6rnek edinme,
kiyaslama veya en iyileme Seklinde adlandirilan “Benchmarking” (kiyaslamali 6l¢iim)
teknigi dogmustur.

Benchmarking, siirekli iyilesmeyi ama¢ edinen kuruluglarin bagvurabilecekleri bir
yonetim tekni@idir. Benchmarking kuruluslara, siireglerini tanimlama ve Ol¢me
aliskanlig1 kazandirma, en iyinin arayiSinda olma, miiSteri memnuniyetini sajlama gibi
yararlar saglamaktadir.

Otomotiv, elektronik eSya, ilag gibi iiretim yapan Sirketlerde  Benchmarking
uygulamalar1 yaygin olarak yapilmasina ragmen, ulastirma alaninda hizmet veren
lojistik sirketlerde nadir olarak uygulanmaktadir. Ozellikle iilkemizde bu konuda
yapilan calig

viil



SUMMARY

BENCHMARKING APPLICATIONS IN THE INTERNATIONAL LOGISTICS
COMPANIES

One of the main components of international trade is transport. Companies operating
within the transport field have to be in competition with one another to maintain their
existence.

Companies saving for the transport industry have targetted to improve the service
quickly under competitive conditions as well as increasing their competition strength.
Hence the necessity of developing various techniques to meet the customers’
expectations and bettering up company productivity and performance. In this regard
several productivity measurement techniques have been on the agenda giving rise to
application of benchmarking in the form of sampling, comparing.

Benchmarking is a management technique of comparing for companies aiming at
continuous bettering. It ensures bettering the product are service quality, meeting the
customers’ satisfaction

Despite such applications have been widely stuck in automotive, electronics and
pharmaceuitical products / industries, it is nevertheless rarely applied in the
transportation sector. Such studies have been less than a few in Turkey.

It is aimed in this study to increase the productivity and performance of logistical
companies by way of benchmarking methods. According to this subject, the type of
benchmarking implemented and the data representing the factors which were used in
benchmarking applications, tried to determine correctly.

Competing benchmarking is applied for companies involved in international logistics
companies in Turkey having operated Freight Forwarders in air cargo sector in which
the rate of competition is high in this type of benchmarking, data envelopment analysis
which is one of the methods for determining the best alternative is used.

X



1. GIRIS

Kiiresel ticaretin son zamanlarda hizla bir gelisme gostermesine bagh olarak ulastirma
faaliyetleri ¢alismalar1 da bir geliSme siirecine girmektedirler. Taginan yiikiin miktarina,
ozellifine, deQerine ve ulastirma hizina bagl olarak degisik ulastirma sistemleri
secilebilmektedir. Genellikle tasitan en az tasima maliyetiyle tasitmak, tasiyan da
maliyetlerini minimum, karin1 maksimum yapabilecek tagima kogsullarini yaratmak
istemektedir. Ulastirma sektoriinde talebin beklentileri ekonomiklik, hiz, giivenirlilik ve
hizmet kalitesi olarak siralanabilir. Diinya iizerindeki toplam tasima hacmi
incelendi§ine ta$ima sistemleri kullanimi denizyolu, karayolu, demiryolu ve havayolu
seklindedir. Bu siralama tasian yiikiin tonajina, taSima mesafesine ve vari$ zamanina
gore degisebilmektedir. Sadece ekonomiklik asisindan bahsedilecek olursa denizyolu ilk

siray1 almaktadir.

Tasima bir ya da birden fazla tagima sistemi kullanilarak gergeklestirebilir. Dolayisiyla
tasima sistemlerinin se¢imi yukarida sayilan faktorlerin arz ettii Oneme gore

secilebilmektedir.

Tasima organizasyonunu gerceklestiren aract firmalar rekabetin bilyik oldufu bir
ortamda miusSterilerine en uygun taSima sistemini ve bu taSima sistemi igerisinde en
uygun olanin1 sunmak istemektedirler. Miisterinin  Oncelikleri, tasima iSini
gergeklestirecek ayni ulastirma sistemini kullanan Sirketlerin belirlenmesinde 6nemli
olacaktir. Yani 6nce hangi ulastirma sistemi oldugu, daha sonra hangi Sirketin tercih
edilecedi problemi ortaya ¢ikmaktadir. Benzer isi yapan ve yaklasik bityiikliiklere sahip
olan sirketlerin i¢inden en verimlisini, en iyisini ve performansi yiliksek olani belirlemek
ve sonrasinda Ornek alinan Sirketin iyi yonlerinin kendi Sirketinde uygulanmasini hedef

alan Benchmarking (karSilastirmali 6l¢iim) kavrami ¢alismamizda uygulanacaktir.



Benchmarking, kisaca isletmelerin kendi performansini, sinifinin en iyisi olan iSletme
ile karsilastirarak, “en iyi”” nin performans seviyesini nasil yakaladigin belirleyip, elde
edilen bilgileri isletmenin yapisina uyarlayarak gelisme saglamaktadir. Benchmarking’ i
en iyi sekilde “miisteri isteklerine, siirecin dofasina ve tiim diinyada karsilastirilabilir en
iyl modellere dayanarak belirlenen ulasilmasi gereken hedef” ya da kisaca, “daha iistiin

performansa gotiirecek en 1yi uygulamalarin arayi$1” olarak tarif etmek de miimkiindjir.

Uluslararas: ticarette en ¢ok kullanilan ulastirma sistemi denizyolu tagimaciligidir.
Calismada Denizyolu tagimasi yapan Freight Forwarder firmalarinin se¢imi incelenmek
istenmi$, ancak bu i$i yapan lilkemizdeki en biiyiik firmalarin verileri Sirket politikalari
yiiziinden saglikli olarak elde edilememistir. Bu nedenle, 6rnek bir uygulama olarak son
on yil igerisinde yakaladigi yiikselme trendi dikkate alinarak 2005 TATA hava ihracat

verileri kullanilmistir.

Havayolu kargo tasimaciligi genelde, yiikiin 6neminin ortaya ¢iktig1 durumlarda, hacmi
ve agirhigt nispeten diisiik fakat dederi yiiksek olan ulastirma hizinin 6nemli oldugu

esyalar1 tagimaktadir.

Ulkemizde havayolu kargo tasimaciliyi yapan vyerli ve yapancit birgok Sirket
bulunmaktadir. Son zamanlarda tagima hacmi igerisindeki paylar1 da hizla artmaktadir.
Bu kargo ugak sayisinin ve kapasitenin artmasina, buna baglh tagima maliyetlerinin
diismesine, iiretici firmalarin birim zamanda daha c¢ok sayida i$ yapabilmesine vb.

nedenlere baglidir.

Ulasim ve iletisim araclarinin gelismesi sonucunda diinyada, zaman ve hiz faktorii de
artik ozellikle de kiiresel Sirketler i¢cin hayati 6nem taSimaya baglamistir. Zaman ve hiz
faktorleri, JIT (just in time) uygulamasi, kiiciik 6lgekli ama sik sevkiyatlar her gegen
giin 6nem kazandikg¢a, bu 6nem tasidigi maliyete ragmen firsat 6nceligi, sagladifindan
hava tasimacihifma yonelik talebin arttifi  belirtilmektedir. Havayolu kargo
tasimaciliinda ekspres, kurye kargo tasimaciliginin agirlig1 giderek artmaktadir. 2000
yili rakamlarina gore, diinyada tasinan toplam kargonun ton/kilometre deQeri
karsilastirildifinda taginan kargonun % 50’ si yolcu ugaklarinin kargo bolimiinde, %

25’ 1 havayollarinin sadece kargo tastyan ugaklarinda, % 25’ i de yalniz kargo tasiyan



ucak sirketleri ve ekspres kargocular tarafindan taginmistir. Son on yilin istatistiklerine
gbre ise, diinyada tasinan toplam kargonun tonaj olarak sadece % 2’ si havayolu
tasimacilifi yoluyla gergeklesmistir. Difer yandan, havayoluyla tasianlarin dolar
olarak deQeri toplam kargonun dolar yoniinden deQeri ig¢inde % 33’ liik rakama

ulagmistir.

Son yillarda hava yoluyla kargo olarak tasinan mallarin cinsi ve kompozisyonu da
deQismektedir. 1980 1i yillarda havayoluyla taginan kargo, her tiirlii yiyecek malzemesi,
deniz iiriinleri, gazete, liiks giyim eSyasi, ila¢ ve yedek parcalar iken, 1990’ l1 yillara
gelindijinde makine pargalari, elektronik, yiiksek teknoloji enstriimanlari, ¢igek, canli
bitki, balik ve deniz {lriinleri, araba yedek parcalari, ayakkab1 ve pek cok dayanikli

tilketim malzemeleri tasinan mallarin agirhi§ini olusturmaktadir [1].



2. GENEL KISIMLAR

Bu boliimde problemin tanimi ve ¢dziimii yoniinde gerekli goriilen baslica genel

tanimlar ve ¢aligmalar verilmistir.

2.1. GENEL TANIMLAR

2.1.1. Ulastirma Sistemleri

Ulastirma sistemi, insan ve yiiklerin bir yerden bagka bir yere iletimlerinin, istenilen
kosullara uygun, belirli ve iyi tanimlanmi$ bir Sekilde saglanmasi amaciyla bir araya
getirilerek, islevleri ve karsilikli etkilesimleri organize edilen ilgili tiim fiziksel, sosyal,

ekonomik ve kurumsal bilesenlerin kiimesidir [2].

2.1.2. Kapasite

Bir isletmenin elindeki tiretim faktorlerini en iyi Sekilde kullanarak yapabilecedi en

biiylik liretim miktarina kapasite denir [3].

2.1.3. Verimlilik

Verimlilik, belli bir zaman parcasindaki tiretimde c¢iktilarin fiziksel miktar1 ile ayni

zaman parcasl icinde iiretimde kullanilan girdilerin fiziksel miktar1 arasindaki orandir

[4].

2.1.4. Veri Zarflama Analizi (VZA)

Etkinlik ve verimlilik 6lgme yontemlerinden en sik kullanilani parametsiz bir yontem
olan veri zarflama analizi (VZA)’ dir. VZA, birden ¢ok ve farkli 6lceklerle dl¢tilmiis
girdi ve c¢iktilarin karSilastirma yapmayi zorlastirdifi durumlarda, karar birimlerinin

goreli performansini 6l¢meyi amaglayan dogrusal programlama tabanli bir tekniktir [5].



2.2. YAPILAN CALISMALAR

Benchmarking’ in diinya genelinde ilk uygulamalar1 Japonya’ da gergeklestirilmis,
Amerika’ da ise, 1979 yilinda XEROX firmas1 tarafindan disipline edilmi$ bir siire¢
olarak uygulanmaya baglamistir. XEROX’ ta yapilan ilk Benchmarking
uygulamalarinin mimar1 olan Camp, Benchmarking’ i, siiper performansa gotiirecek,
endiistrinin en 1yi uygulamalarinin arastirilmasi olarak tanimlamaktadir. Benchmarking
ile orgiitler, anahtar i$ siireglerini, diinyanin siifinda en iyi performansi gosterecek
kuruluglarina kargt tanimlar, Olcer ve karSilastirir. Anahtar siireglerin bu yolla

iyilestirilip gelistirilmesi, uzun dénemli ve kalici rekabet avantajlar1 saglayacaktir [6].

Basta endiistri, tasimacilik, bankacilik, e@itim, gida olmak iizere pek ¢ok alanda

Benchmarking uygulanmasi yapilmistir.

Havayollar1 i¢in yapilan pek ¢ok c¢alismada da Benchmarking’ ten faydalanilmistir.
Ornegin; Charnes ve di§. (1996), Latin Amerika Havayolu sektdrii operasyonlarinin
goreceli etkinlik deferlendirmesini yapmak [7]; Nyshadham ve Rao (2000), Avrupa
Havalimanlari’ nin goreceli verimlilijinde toplam verimlilik faktoriinii bulmak i¢in veri
zarflama analizinden faydalanmistir [8]. Adler ve Golany (2001) ise, Batt Avrupa’ daki

havayollar1 i¢in bu analizi kullanmistir [9].

Francis, Hinton, Holloway ve Humphreys (1999) makalesinde havayolu sektoriindeki
performans gelisimini de en iyi 6rneklerle Benchmarking kullanimini agiklamistir. Bu
caligma ile Ingiltere hava yollarinin ugak bakim boliimiiyle ilgili belirgin kanitlar
sunulmustur. Bir havalimant  boliimlerine 6zel Benchmarking konularinin

uygulanabildigi vurgulanmistir [10].

Sarkis ve Talluri’ nin (2004) makalesinde etkili havalimanlar1 operasyonlarin
havayollari ve hava tasiyicilarinin  performansinin  gelisimi igin kritik oldugu
belirtilmesine ragmen bir ka¢ c¢alismada ¢ok kriterli parametrik olmayan model
kullanilarak 5 yil boyunca 44 biiyiik US havalimanlarinin operasyonel verimliligini
deQerlendirmistir. Bulunan verimlilik skorlar1 zayif performanslhi havalimanlarinin

gelisimi i¢in bechmarking’” in tamimlanmasinda bir kiime metodu uygulanmigtir.



OVerimlilik olgtimlerinde hava limani operasyon maliyeti, havaliman1 ¢aliSan sayisi,
kapilar, pistler ve operasyonel gelir, yolcu aki$i, ticaret genel hava tagimalar1 ve toplam

yiik tagimalar1 dahil olan 5 ¢ikt1 4 girdi kullanilmigtir [11].

2004 yilinda Tae Hoon Ouma ve Chunyan Yu tarafindan “Hava Tagimacilifi Arastirma
Birligi”” ince yayimnlan 2000-2001 yillik verileri kullanililarak diinya’ nin biiyiik
havalimanlar1 bilgileriyle Benchmarking raporu hazirlanmiStir. Benchmarking
raporunun amact hava yollar1 yonetim ve operasyonuna ait performansin bir kag
yoniiyle Olgiilmesini ve kiyaslanmasini  saflamaktir. Havayolu yonetiminin ve
operasyonunun Onemle dikkate alinan gostergeleri; verimlilik, etkinlik, maliyet

rekabetgili§i ve finansal sonuglarindan olusmustur [12].

2004 yilinda Yoshida ve Fujimoto tarafindan yapilan ¢alismada veri zarflama analizi ve
TFP (endogenous-weight) olmak iizere iki farkli yontem ile Benchmarking uygulamasi
yapilmistir. Sonuglar Japon anakarasindaki bolgesel hava limanlarinin verimliginin

digerlerinden daha diisiik oldugunu gostermistir [13].

2003 yilinda Bala ve Cook tarafindan biiyiik Kanada bankalarinin performansini 6lgmek

icin veri zarflama analizi ile Benchmarking kullanilmiStir [14].

2001 yilinda Ross ve Droge tarafindan yapilan galismada, 102 dagitim merkezinden
(DCs) olusan genis tedarik¢i  zincirinin  baQlantilarini, entegre  edilmis
Benchmarking yapisinda gostermeyi amaclanmistir. Gergek yasam Sartlarn igindeki
empirik bilgi ile sik sik iligkilendirilen zorluklar ortaya koyulurken, bilgi giivenlik
analizinin son gilinlerdeki uzantilar1 iizerine c¢ahisilmistir. 4 yillik datalarin window
analizi kullanilarak performans trendleri belirlenmi$ ve yiizey analizi kullanilarak tutarli
en iyi performans ile DCs tayin edilmis ve de@erlendirilmis, geni$ bir skala i¢indeki
DCs verimlili§i ol¢tilmistiir. Bu empirik tiretim sinir1 ve DCs "role model" in geni$
olarak deQerlendirilmesi stratejik iiretim operasyonlart ig¢in ¢ok ilging kavramlarin

ortaya ¢ikmasini saglamustir [15].



2.3. LOJISTIK

Ik olarak, lojistik terimi askeri alanda arag-gereg ve birliklerin hareket organizasyonunu
tanimlamak icin kullamilmistir. Bu agidan lojistik, bir plan veya operasyonun ayrintili

bir bigimde orgiitlenmesi ve uygulanmasidir [16].

Lojistigin temel hedefi, miisteri hizmetlerinde yiiksek bir seviyeye ulasilmasi, kaynak

ve yatirimlarin optimum kullanimi yoluyla rekabet avantajinin yaratilmasidir.

Lojistik Yonetim Konseyi’ nin (CLM) tanimina gore de lojistik; miisterilerin
ihtiyaclarimi karsilamak tizere her tiirlii iirtin, hizmet ve bilgi akiSinin, hammaddenin
baslangi¢ noktasindan, iiriiniin tiikketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri igindeki
hareketinin, etkin ve verimli bir Sekilde akis ve depolanmasinin saglanmasi, kontrol

altina alinmas1 ve planlanmasi stirecidir [17].

insan faaliyetleriyle ilgili olan her alan lojistikten dorudan veya dolayli olarak
etkilenmektedir. Lojistik; verimliligi, dafgitim etkinli§ini, faiz oranlarini, enerji
maliyetlerini etkiledi§i icin iilke ekonomisinin 6nemli bir bilesenidir. lyi bir lojistik

sistemine sahip olmak, bir iilkenin rekabet giicii agisinndan son derece énemlidir [18].

Lojistik  stratejileri; iiretim, pazarlama, satin alma ve Sirket stratejileriyle
biitiinlestirilmelidir. Lojistikle dier fonksiyonlarin biitiinleStirilmesi, onemli rekabet
avantaji elde etmede ve Sirktekilerin katma deer faaliyetlerini artirmada bir potansiyel
yaratacaktir. Bu biitiinlestirme, operasyonel maliyetlerde azalma ve miiSteri

hizmetlerinde gelisme saglayacaktir.

Di1s ticaret artis1 (ithalat/ihracat) lojistik hizmetlerine olan talebi artirmiStir. Lojistik
sektoriinii etkileyen diger 6nemli bir gelisme de zaman bazli rekabetin artmasidir.
Zaman bazli rekabet, iriiniin hizli bir sekilde pazara teslim edilmesini ve hizmete
sunulmasini ifade etmektedir. Zaman bazli rekabet yetene(i, 6zellikle iiriin siirecinin
cesitli yonleri lizerinde teknolojik Ustiinlik safjlamaya calisan firmalar i¢in rekabet

avantaji1 saglamada 6nemli bir kaynak olmustur [1].



2.3.1. Lojistik Faaliyetler

Miisteri hizmetleri, liretim ve planlama kontrolii, satin alma, depolama, ambalajlama,
stok yonetimi ve nakliye belli bagl lojistik faaliyetler olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu

faaliyetlere asa@ida yer verilmektedir.

2.3.1.1. Miisteri Hizmetleri
Genel anlamda miisteri hizmetleri, bir lojistik sisteminin bir {irlin veya hizmet igin
sagladigi konum ve zaman faydasinin performans 6Slgiitiidiir. Satici, alici ve aracilar

arasinda gerceklestirilen bir siirectir.

Sirketlerin temel hedefleri, kar etmek ve biiylimektir. Ancak yonetim yaklaSimlarinin
degismesiyle miisteri hizmetleri yaklagimlari da de@ismistir. Giniimiizde Sirketlerin
temel hedefi, miiSteri ihtiyaclarini etkin maliyetlerle karSilayacak hizmet program ve
politikalarim1 uygulamaya koyarak kar etmek olmalidir. Bu da etkin bir miisteri

hizmetleri sisteminin kurulmasi ile saglanabilir.

2.3.1.2. Uretim Planlama ve Kontrolii

Uretim planlama ve kontrolii bir iiretim etkinliJidir. Bu etkinlikle iiretilecek {iriinii
belirlemek, tiretim i¢in donanim gereksinimini saflamak ve triinlerin istenen kalite ve
maliyette, istenen siirede, doJru zamanlarda ve istenen miktarlarda oluSumunu
saflayacak c¢izelgeleme programlama ¢alismalarini yapmak, tretim planlama ve

kontrolii faaliyetleridir.

Genel anlamda tiretim planlama ve kontrolii, belirli miktar ve kalitedeki mamiillere olan
talebi veya sipariSleri karSilamak i¢cin mevcut olanaklari en uygun Sekilde kullanan ve
isletme amaglarina olumlu yonde katkida bulunan faaliyetler kiimesidir. Uretim
planlama, ne zaman, ne miktarda, nerede ve hangi olanaklar ile {iretimin yapilacagini
belirlemektedir. Uretim kontrolii ise, fiili {iretimin planlanan {iretime uygunlugunu
denetlemekte, eldeki olanaklardan en iyi Sekilde yararlanmaya ve aksakliklar

gidermeye c¢alismaktadir.



2.3.1.3. Satinalma

Firmanin lojistik departmaninin i¢ ve di$ iliskilerini ve malzeme akiSlarin1 kapsamasi
gibi satinalma da firmanin i¢ ve yukar1 yonlii kanal faaliyetlerini kapsamaktadir.
Gilintimiizde satinalma faaliyetlerine, tedarik, kaynak, stratejik kaynak, tedarik yonetimi,

stratejik tedarik yonetimi ya da malzeme yonetimi de denilmektedir.

Satinalmanin sorumlulugu, dogru {iriin ya da hizmetin dogru miktar, kosul ve kalitede

dogru tedarik¢iden dogru zamanda dogru fiyatla do§ru yerde olmasini saglamaktir.

2.3.1.4. Depolama
Depolama, hammadde, yar1 mamiil ve nihai iirlinleri, baslangi¢ ve tiikketim noktalarinda
ya da bunlarin arasinda stoklayan ve yonetime stoklanan {iriinler hakkinda bilgi veren

lojistik sisteminin bir pargasidir.

Depolamada stratejik kararlar, lojistik kaynaklarmin dagitimi ile ilgilenmektedir ve
genellikle uzun dénemli veya proje ¢alismasi Seklindedir. Operasyonel kararlar, lojistik
performansimin gergeklestirilmesi ve kontrolii ile ilgili olup genellikle rutin ve kisa

donemli kararlardir.

2.3.1.5. Ambalajlama

Hizmet seviyesini artirmasi, maliyeti diiSiirmesi, taSimay1 kolaylastirmasi acisindan
ambalajlama malzeme ydnetiminde ¢ok Onemlidir. Ambalajlama diizeninin, tasarimin
ve depo verimlili§inin artirilmasinda pozitif bir etkiye sahiptir. Paketlemenin baslica
pazarlamada ve lojistikte fonksiyonu vardir. Pazarlama agisindan paketleme miiSteriye
iriin  hakkinda bilgi vermekte ve {irlinlin renk ve Sekil yardimiyla reklamini

yapmaktadir.

2.3.1.6. Stok Yonetimi

Stok bulundurmak bir firma i¢in olduk¢a maliyetli bir yatirimdir. Yatirimin geri doniis
oraninin yiiksek olmasi i¢in stok devir hizinin yiiksek olmasi; bunun i¢in de stok
yonetiminin iyi bir Sekilde yiiriitiillmesi gerekir. Sirketlerin stok bulundurmalarinin

baglica nedenleri; firmalarin 6lgek ekonomisinden yararlanmalarini sa§lamasi, talep ve
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arzin dengelenmesi, talepteki belirsizliklere karst korunulmasi, dafitim kanallari

icerisinde tambon gorevi gérmesidir.

2.3.1.7. Nakliye
Nakliyenin lojistik faaliyetleri i¢inde baslica 2 fonksiyonu vardir. Birincisi, {riin

hareketi, ikincisi ise trin stoklamadir.

Uriin Hareketi; {iriin hammadde, yar1 mamul, siireg-i¢i stok, montaj pargalari, nihai iiriin
vb. gibi hangi Sekilde olursa olsun tedarik zinciri siirecinin devami igin taSinmasi
gerekmektedir. Ancak nakliyede zamansal, finansal ve c¢evresel kaynaklar
kullandi§indan, nakliye islemi gergekten gerekli olduu zaman ve gerektigi Sekilde
yapilmalidir. Nakliye c¢evresel kaynaklari dolayli ya da dolaysiz olarak kullanir.

Dolaysiz olarak enerji tiiketir; dolayli olarak hammadde vb. kullanmaktadir.

Uriin Stoklama; nakliyenin bir difer fonksiyonu da iiriinii gegici olarak stoklarda
bulundurmaktir. Tastyicida stok bulundurmak daha maliyetli bir istir; ¢iinkii tasiyici asil
fonksiyonunu yerine getirememektedir. Ancak depolarda stok sinirlamasi oldufu

durumlarda nakliye araglar1t mecburen stoklama noktasi olarak kullanilmaktadir [19].

2.3.2. Lojistik Kalite Iliskisi

Lojistikte kalite kavrami; miisteri isteklerini tam olarak karSilayan hizmetler biitiinii
olarak ifade edilmektedir. Zamanla kalite kavramindan iSletme caliSanlarinin tamaminin
katilimi, isletmenin tiim ¢aliSanlarinin ve tiim pargalarinin miiSteri beklentilerini
karsilama amaci dogrultusunda birlikte hareket etmelerini, ¢alisanlarin kendilerini
yaptiklari isle ve ¢alistiklart isletmeyle 6zdesleStirmelerini 6ngoren ¢agdas ve miisteriye

odakli bir yénetim yaklasimi olarak kabul edilen toplam kalite kavrami dogmustur.

Toplam Kalite Yonetimi anlayis1 yayginlastik¢a, yonetsel bir ara¢ olan kiyaslamanin da
Oonemi artmaktadir. Baglica hedefi i¢ ve dig miisteri tatmini saglamak olan Toplam
Kalite YoOnetimi’ nin temelinde isletmenin kendisini siirekli olarak geliStirmesi
yatmaktadir. isletmenin i¢ ve dis performansinin amaglar belirlenerek, siirekli olarak

gelistirilmesi gerekmektedir. Bunun yam sira diinyadaki isletmecilik uygulamlar
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yakindan takip edilmelidir. Kendini rakipler ve diinyanin en iyileriyle kiyaslayip, {istiin
uygulamalar1 kendine uyarlayabilmek sonugcta sistematik bir yaklasim olan kiyaslamay1

kullanmaktan gecer.

Amerika Birlesik Devletleri’ nde “Malcolm Baldrige Ulusal Kalite Odiilii”, Kanada’ da
“Toplam Kalite Faaliyetlerinde Miikemmellik Odiilii’, Avrupa’ da “Avrupa Kalite
Odiilii” ve iilkemizde “Kalite Odiilii” igin gelistirilen modellerin siire¢ ve kriterleri,
kiyaslama ¢alismalarinin geredini vurgulamaktadir. Ornegin, “Malcolm Baldrige Ulusal
Kalite Odiilii’ niin konuldu§u 1988 yilinda kiyaslama toplam puanda % 17.5 oraninda
bir agirlia sahipken giinimiizde 1000 puanlik skalada kiyaslama uygulamalarina % 55

puan verilerek kiyaslamanin 6nemi vurgulanmistir [20].

2.3.3. Lojistik Sektoriinde Talebin Beklentileri

Tasimacilik ve lojistik {iilke sinirlari igerisinde yapilabilece§i gibi bolgesel ve
uluslararas1 da olmaktadir. Boylelikle tasimacilik ve lojistik stratejik Onem
kazanmaktadir. Uluslararasi egya tagimacilifi, ihracat triinlerinin yurtdiSina, ithalat
irlinlerinin ise yurtigine sevki ile birlikte bir iilkeden bagka bir iilkeye transit tagimacilik

seklinde de yapilabilmektedir.

Uluslararasi pazarlarda tasima organizasyonu yerel pazarlardan daha farkli yapida olup
karmasik oOzelliklere sahiptir. Bu bakimdan Freight Forwarder tagima organizasyonu

tagima tiiriiniin belirlenmesi ve ara¢ se¢imi agsamalarindan olusmaktadir.

Tasima tiirliniin (kara, hava, deniz, demiryolu veya boru hatt1) belirlenmesi ¢esitli
kriterlere bagli olup bu kriterler arasindan en 6nemlileri :
e Tasima sistemi igerisinde gergeklesen ( tasima, taSima terminalleri, depolama,
giimriikleme, dagitim, paketleme v.b. ) tiim maliyetler
e Sozlesme kapsaminda belirtilen yerler arasinda tagima hizmetinin siiresi ya da
teslim hizi
e TaSima giivenligi
e Malin deQeri, hacmi, agirlig1 ve biiytiklagi
e Malin hasarlara kars1 dayanikliligi

e Diizenli hat seferlerinin sikilig1 ve bu seferlere uyulabilmesidir.



12

Tasima tlrinln belirlenmesi sirasinda “maliyet”, “miz”, “givenlik”, “izlenebilirlilik”

“emniyet”, ve “esneklik” degiskenleri buyuk 6nem arz etmektedir.

Maliyet, ulusal/uluslararas: sevkiyat masraflari, arag-gere¢c maliyetleri, esya baglantil
faktorler (yogunluk, istifleme, kullanimin kolaylig1 ya da zorlugu, sorumluluk, sigorta,
pazar baglantili faktorler, rekabet derecesi, hizmet Ureten ve hizmet alan firma sayisi),
depo ve antrepo isletme giderleri, guimrik ve liman masraflari, ambalajlama ve
paketleme giderleri, iletisim maliyeti (siparis yOnetimi, faturalandirma, bilisim
sistemleri giderleri), malzeme ellecleme giderleri, yonetim giderleri gibi belirtilmis olan

kriterlerden olusmaktadir.

Tasima maliyetleri, sektore gore degismekle birlikte siddetli uluslararas: rekabet
kosullarinda trlndn pazardaki fiyatinin iginde 6nemli bir orani olusturabilmektedir. Bu
oranin tespitinde, Urunle ilgili olarak arz ve talep dengesi, agirlik, deger ve miktari,
tasinabilirlilik, ©6nem derecesi gibi faktérler g6z o©nunde bulundurularak
degerlendirmeler yapilmaktadir. Ornegin kum ve cakil driinlerinin tasima maliyeti,
urinun pazardaki fiyati icinde % 55 gibi yiksek bir oran teskil ederken, demir
cevherinde % 20, gida da % 8, kimyasal ve plastikler de % 6, cesitli fabrika

makinelerinde % 4, elektronik ekipman da % 3 ve ilacta % 1 olabilmektedir.

Hiz kavrami tasimanin zaman: / mesafe orani, terminalde, sinirlarda ve ara noktada
gecirilen zaman, varis noktasinda ve bosaltmalarda gegirilen zaman olmak (zere (¢ ana

bashktan olusmaktadir.

Tasimacilik sisteminde guvenligi; tarifeye bagli olarak yapilan istikrarl: teslimatlar,
teslimat gecikmelerinin tarifeye orani, toplam teslimat icinde hasar géren mallarin orani,
toplam deger ile kaybolan mallarin degerinin oran1 ve musterilere herhangi bir gecikme

aninda gosterilen sorumluluk olarak sdyleyebiliriz.
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Izlenebilirlik, tasimacilik srecleri icerisinde yer alan tiim faktorlerin kolayca takip
edilebilmesi, ve gercek zamanh olarak ylk ve aracin hangi noktada oldugu hakkinda

bilgi edinebilmesi misteri memnuniyeti acisindan son derece énemlidir.

Emniyet; kazalarin sayis1 ve sebeplerine, zarar goren ya da kaybolan esyalarin degeri ve

gecikme surelerine baglidir.

Esneklik, herhangi bir sorunla karsilasildiginda rotalar arasinda degisiklik yapabilme ve
malin kendi Glkesinde ya da gonderilecegi tlkede tarifelerde bulunmayan degisikliklere

kars1 hazirlikli olunabilme misteri tatmini saglamak icin kacinilmaz bir olgudur [17].
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3. MALZEME VE YONTEM

3.1. LOJISTIK SIRKETLERI

Uretim, stok kontrolii, depolama, dagitim, ambalajlama gibi lojistik faaliyetlerinin en az

uc alaninda hizmet Ureten sirketleri lojistik sirketleri olarak adlandirilmaktadir [1].

Freight Forwarder sirketlerin tamimi, gorev ve sorumluluklari, sirketin operasyonel

baglamda boltmleri asagida detayl: olarak verilmistir.

3.1.1. Freight Forwarder Sirketleri

Forwarder, konusunda satici, alict ve tasimaci arasinda tasimanin organize edilmesi
amaciyla baglanti kuran ticaret aracisidir. Tasima sistemlerinin cesitlenmesiyle birlikte
ortaya c¢ikmistir. Uygulamada sevkiyatgr (veya sevkiyat acentasi) diye de
bilinebilmektedir [21].

Freight Forwarder; kara, hava, deniz, demiryolu, nehir yolu, boru hatt: veya kombine
tasimacilik gibi bitin tasima tirlerinde; sevkiyat, dagitim, depolama, gimrikleme ve
sigorta hizmetlerini gerceklestiren aktif bir isletme agina sahip olan ve anahtar teslim

lojistik hizmeti veren organizator bir kurulustur [17].

Forwarder, hangi tasima seklinin (karayolu, havayolu, denizyolu gibi) secilecegi
konusunda adina hareket ettigi kisiye alternatifleri gosterir; hangisinin uygun olacagi

hususunda goruslerini belirtir [22].

Freight Forwarder, gonderici (ihracatci, ithalatgt veya temsilcileri) adina lojistik
faaliyetleri organize eden, teslim aldig1 esyay1 en kisa slrede, istenilen noktaya en

guvenli bir bicimde ulastiran kurumdur.

Freight Forwarder’ 1n lojistik faaliyetlerini miikemmel diizeyde organize edebilmesi icin

tasima yonetimi, dagitim, ambalajlama, glimrikleme, sigortalama ile uyulmas: gereken
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mevzuat ve prosedirleri ¢ok iyi bilmesi gerekmektedir. Bu nedenle Freight Forwarder’

in, ithalat, ihracat, tasimacilik, gimrik, depo/antrepo, sigorta gibi temel calisma

konularinda, isi baslangicindan siparisi teslim edilinceye kadar butlin streclerde tim

sorumluluklarini basariyla yerine getirmesi gerekmektedir.

Turk Ticaret Kanunu’ nda belirtilen 6zel hukumler sakli kalmak kaydiyla tasima

sOzlesmesi hakkinda Freight Forwarder’ a (Tasima isleri komisyoncusu) da asagidaki

hiktmler uygulanir.

Freight Forwarder, tasima s6zlesmesine konu olan anlagsma hikimlerini yerine
getirmekte ve bilhassa tasiyicilar1 ve ara komisyonculari se¢mekte, tedbirli bir
tacir gibi hareket etmeye ve temsil ettigi Kisilerin (yani musterisinin)
menfaatlerini korumaya ve onlarina talimatlarina uymaya mecburdur.

Freight Forwarder, esyay1 kendi vasita ve kendi adamlar: ile tasiyabilecegi gibi
kendi yerine gegen tasiyicilara da tasitabilir. Bu halde komisyoncu tasiyici
sayilir (Md. 814).

Freight Forwarder, tasima senedinin ikinci nishasimt kendi adina imza edip
muvekkillerine geri vermis veya kendi adina ilmuhaberi tanzim ederek
muvekkillerine vermis veya kendisiyle muvekkili arasinda tasima Ucreti ve
biutiin masraflara karsilik olarak kesin bir para tayin edilmis ise tasiyici sayihr
[17].

Forwarder’ in ugras: olan temel sevkiyat hizmetleri, ihracat, ithalat, banka ve finans,

sigorta islemleriyle yik toparlama hizmetini kapsar. Ayrica, yikleyici/alict adina

islemlere nezaret ve sevkiyat asamasinda esgudim saglama ve sevkiyatla ilgili

belgelerin hazirlanmas: verilen hizmetlerin 6gelerini teskil eder [21].

Forwarder misterisine su hizmetleri sunar [23].

Yukleyiciyi tasimacilik ve piyasas: konusunda bilgilendirmek,
Alici adina yukleyiciyle baglanti kurarak yikleme tarihi ve tasimayi ayarlamak,
Yukleyiciyle temas ederek malin ambalaji, markalanmasi, fatura diizenlenmesi

gibi konularda alic1 adina islemleri yiritmek,
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e Ekonomik ve hizli tasima hizmetini ayarlayarak mahn yiikleme merkezlerine
getirilmesini saglamak,

e Ydkleri takip etmek,

e Bosaltma limaninda ytiklerin transfer islemlerini ayarlamak,

o Farkl: saticilardan ayni aliciya giden yikleri birlestirerek ayni araca yikletmek,

e Gumrik islemlerine nezaret etmek,

e Sigorta islemlerine nezaret etmek,

e Yilkleme tasitinda yer ayirtmak,

e Banka islemlerini yurutmek,

e Hizmetle ilgili evraki toparlamak,

e Sevkiyat ordinosunu (routing order) duzenlemek,

Perakende (yani kiicuk caplh) tasitanlar yikleri ¢cogunlukla, forwarderlar araciligiyla
tasirlar. Forwarder bu tir bolik-porcuk (perakende) yikleri toparlayarak toptan yik

haline getirir.

Forwarderler degisik hizmet konularinda uzmanlasmiglardir. Bir gruba ykleyiciden
mal alarak baska yerdeki alictya gonderir. Baska grubu da perakende yiikleri (ithal

yuku, ihra¢ yuki fark etmez) toparlar ve layner isletmelerine pazarlar [24].

Forwarderlerin bazilar1 hizmet alan olarak salt hinterlant bolgesini segerken, bazilar
konvansiyonel laynercilik kapsaminda tasima hizmeti sunar; bazilar1 da konteynerin
tasimaciliga girmesiyle birlikte birden ¢ok tasima hizmeti yiritir ve coklu tasiyan gibi
hareket eder [25].

Operasyonel baglamda distndigimuizde bir Forwarder sirketinin hava, deniz, kara,
demiryolu ve kombine tasimacilik departmanlarindan olustugunu séyleyebiliriz. Bu her
bir departmanda kendi icinde ithalat ve ihracat olarak ayrilmaktadir. Asagidaki

kisimlarda departmanlarin gérev ve sorumluluklar: ayrintilariyla belirtilmistir.
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3.1.1.1 Forwarder Sirketlerde Denizyolu Tasimacilig

Deniz tasimaciligr uluslararas: tasimada en yaygin kullanilan tasima seklidir. Cok blylk
miktarda kuru yuk, likit ve gaz, konteynerlenebilen malzemeler denizyolu ile tasinir.
Hiz faktorunun c¢ok onemli olmadigi ekonomik degeri dusuk (6zellikle hammadde)
urtnlerin tasinmasinda da kullanilmaktadir. Yavas olmasina ragmen guvenilirligi

ylksektir. Ilk yatirimi pahali olmasina karsin uzun yillar kullanilabilmektedir [25].

Denizyolu esya tasimaciligindaki temel egilimlerin basinda; tasima ara¢ kapasitelerinin
artmasi, terminal ve liman isletme anlayisimin degismesi, lojistik hizmetlerdeki cesitlik
ve profesyonellik derecesinin yayginlasmasi, bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin

kullanimi ve diger tasimacilik turleriyle entegrasyon gelmektedir.

Uluslararast Denizyolu Esya Tasimacihiginda Freight Forwarder’ lar diinya ticaret
hacminin buyumesi, artan yuk trafigi ile birlikte yiklerin konsolidasyonu (grupaji) ve
uzmanliklar: sayesinde denizyolu esya tasimaciliginin énemli unsurlarindan biri haline

gelmistir.

Freight Forwarder denizyolu konteyner tasimacihigindaki faaliyetleri genel olarak
Komple Konteyner Tasimalari (FCL), Parsiyel Tasimalar (LCL) ve diger tasima ve
hizmetler (6zel ekipman tasimalari, kombine tasimalar, dokiimantasyon hizmetleri)

olarak Ug¢ grupta degerlendirilebilir.

Freight Forwarder’ 1n uluslararasi: denizyolu esya tasimaciligindaki temel gorevleri ise
tasima sureclerini planlamak ve gergeklestirmek, gondericinin gereksinim duydugu
belgeleri hazirlamak, gerektiginde sigorta islemleri yapmak, gemi isletmesiyle yer
rezervasyonu yapmak, yikleme sirasinda yiike nezaret etmek, gerektiginde gerekli
gumrik belgelerini hazirlamak ve mallarin glvenli sartlarda ve zamaninda alicisina

ulastiriimasini saglamak sekilde siralanabilir.

Ihracat¢i veya ithalatci acisindan denizyolu tasimacihg en ekonomik ve guvenli
seceneklerin basindadir. Bu nedenle Freight Forwarder, gondericinin taleplerine uygun

¢ozim yollar: Uretirken denizyolu tasimacilig: alternatiflerini iyi degerlendirmelidir.
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Freight Forwarder, uluslararas: denizyolu tasima sisteminde hizli dénlsiim igerisindeki
hizmetlerinin daha suratli, daha guvenli ve disik maliyetli olmasini hedeflemelidir.
Freight Forwarder bu hedefin profesyonel diizeyde gerceklestirilebilmesi icin denizyolu
tasimaciliginin temel dinamiklerini hiz, emniyet ve maliyet ekseniyle birlestirmelidir.

1

Denizyolu tasimaciliginin en dnemli kismi dizenli hat konteyner tasimaciligi seklinde
gerceklesmektedir. Duzenli hat konteyner tasimaciliginin yapilabilmesi, 6zellikle tasima
terminallerinin ve limanin genis bir bolgeye (hinterlanda) hitap etmesine baghdir.
Boylelikle ihracatta ulke icinde toplanan yik hacminin artmasina; ithalatta ise bu
terminallere daha ¢ok konteyner getirebilecek bliytik gemilerin gelmesiyle birim tasima

maliyetlerinin dismesine neden olacaktir [26].

3.1.1.2 Forwarder Sirketlerde Karayolu Tasimaciligi

Karayolu tasimaciligi 11.Dunya savasindan sonra geliserek en kullanish nakliye turd
olmustur ve tim lojistik stireclerde yer almistir. Kapidan kapiya tasimaciliga uygundur.
Karayolu tasimaciliginin her cesit karayolunda gerceklesebilir olmasida, kapsadigi
pazar alanit bakimindan Ustiin olmasini saglamaktadir. Ayrica, terminal noktalarindaki
yatirrm maliyetleri de, diger modlara (tasima sistemlerine) oranla daha duisuktir. Bu
avantajlarinin yanisira agirlik ve boyut sinirlamalarinin olmasi, kot hava kosullarindan
ve trafik problemlerinden etkilenmesi sakincali yonlerini olusturur. Uriinlerin
dagitiimasina veya toplanmasina dontk kullanilmaktadir. Rekabetin en yogun oldugu

nakliye tarudur [25].

Karayolu esya tasimaciligi, Freight Forwarder’ larin uluslararas: tasimacilik ve lojistik
hizmet siirecinde 6nemli bir yer kapsamaktadir. Uluslararas: tasima sistemi iginde, tim
tasima surecinin baslangi¢ veya bitis asamalarinda genellikle karayolu kullaniimaktadir.
Karayolu tasima sistemleri; teknoloji, sebekeler (aglar), moduller (uluslararas: ve yerel
kurallar ve dizenlemeler), bilgi ve iletisim, lojistik ve hizmet anlayis ve
uygulamalarindan meydana gelmektedir. Bu sistemler tasima operatorleri, i¢ ve dis
musteriler, ekonomik ve sosyal faktorler ile devletin ortaya koydugu yasal cerceve ile

surekli etkilesim halindedir.
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Karayolu esya tasimaciliginin diger tasimacilik tirlerine gore Gstinligu kapidan kapiya
aktarmasiz tasima ve esyanin yiikleme yeri ile bosaltma yerleri disinda elleslenmemesi,
esyanin yipranmasini en aza indirmektedir. Diger tasima tlrlerinde, drnegin esyanin
liman veya demiryolu istasyonuna ulasimina kadar bir yukleme bosaltma yapilmasi

esyalarin daha fazla yipranmasina sebep olmamasidir [26].

3.1.1.3 Forwarder Sirketlerde Demiryolu Tasimaciligi

Uluslararas: demiryolu esya tasimaciliginin temel altyap: bilesenleri; rayl sitemler ve
donanim Urinleri (elektrik tesisati ve sinyalizasyon vb.), lokomotif ve vagonlar, aktarma
istasyonlar1 ve terminallerdir. Demiryolu tasimaciliginda devlet tarafindan yapilmakta

olan bu altyap: yatirimlar: son derece yuksek maliyetlidir.

Demiryolu baslangi¢ yatirnmlarinin devlet tarafindan saglanmasindan sonra isletim
maliyetleri ise son derece ekonomik olmaktadir. Ayrica demiryolu esya tasimacihigi,
uzun mesafeler arasinda gerceklestirilebilen glvenli ve cevre dostu bir tasimacilhik

tarudar.

Diinyada demiryoluna olan talebin artmasinda, hatlarin tretim ve tiketim merkezleri ile
bulusturulmasi, demiryollar1 kara- hava ve deniz yollar: ile bitunlestirilmesiyle birlikte
kombine tasimacilik operasyonlarina elverigli hale gelmesi temel rol oynamaktadir.
Uluslararas: yasal duzenlemelerdeki basitlestirilme ve harmonizasyon calismalar: ile

cevre guvenligine yonelik ortak mutabakatlar, bu alana olan talebi artirmaktadir.

Mdsterilerine daha iyi hizmet verebilme konusunda bu tasimacilik ttrinin ekonomik ve
guvenli olma avantajlarin1 dikkate alan Freight Forwarder, 6zellikle hacimli ve tonajh

yuklerin tasinmasindan demiryolu tasimacilig: tercih etmektedir.

Demiryolu uluslararas: esya tagimaciliginin diger tasima tirlerine gore gevreye duyarh
bir tasimacihik tartdar, diger tagima turlerine gore daha guvenlidir, karayolu trafik
yukunu hafifletir, genelde diger tasima alternatiflerinin aksine uzun dénem sabit fiyat
garantisi verir, uluslararas: gecislerde karayolunda gecis sitnirlamalar: bulunurken transit
ulkelerin tercih ettigi bir tasima tlri olmasindan dolay: gecis tstunlugi verilmektedir,

transit sureleri karayoluna gore biraz daha fazla olmasina ragmen sefer sireleri sabit
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durumdadir, agir tonaji ve havaleli yukler igin ¢ok uygun tasima turudir ve hava
kosullarindan karayolu kadar ¢ok etkilenmemesi en Gstiin yonleridir.

1

Demiryolu tasimaciliginin dezavantajli yonleri; transit streleri bazi teslim bolgelerinde
karayolu ve denizyoluna gore daha uzun zaman alabilmesi, Ozellikle Tdrkiye
icerisindeki parkurda, teslimatin daha uzun surelerde yapilabilmesi, kapidan kapiya
teslimlerde Avrupa’da ¢ogu yerlerde fabrika icine kadar ray baglantisi olmasina
ragmen, Turkiye’ de bu imkan yok denecek kadar az durumda olmasi ve kapidan kapiya
teslimlerde cogu yerde trenin en yakin istasyona kadar gelebilmesi, teslim adresi igin
ayrica kamyon aktarmasina gereksinim duyulmasi olarak sayilabilir.

1

Freight Forwarder demiryoluyla uluslararasi esya tasimaciligii (¢ sekilde
yapabilmektedir; Blok Tren Tasimaciligi, Minferit Vagon Tasimaciligi ve

Demiryoluyla Konteyner Sevkiyatilar: seklindedir.

Ulkemiz acisindan ele alindigin da, demiryolu tasimacihig: bolgesinde tasimacihik ve
lojistik yoniinden gucli bir Turkiye hedefine demiryollarina gerekli énem verilmeden
ulasmak mumkiin degildir. Oyleyse demiryolu alaminda yeterli kaynak tedariki, yasal
cercevenin yeniden ele alinmasi, altyap: eksikliklerinin giderilmesi, hizmet anlayisinin
her kesimde egemen olmasi ve kombine tasimacilik vizyonu ile birlikte yetismis insan
kaynaklari potansiyel ile battnlestirildiginde Glkemizin biyuk mesafe kat edecegi
kuskusuzdur [26].

3.1.1.4 Forwarder Sirketlerde Kombine Tasimacilik
Freight Forwarder’ in sorumluluguna ait kurallar tasimanin tek veya birden fazla tasima
tirandn (kombine) kullanildigina bakilmaksizin temelde aynidir. Ancak tasima tirlerine

gore tasiyicinin Gstlendigi sorumluluklar farkhidir.

Freight Forwarder, kombine tasima operasyonuna Kkatilan her tasiyicinin
sorumlulugunun béltinmesi yerine kullanilan tasima tirtinde gerceklesebilecek zarar ve
ziyan sorumlulugu mevcut kombine tasimacilik kurallari ve uygulanabilir sartlar g6z
onunde tutularak “Ag Sorumluluk Sistemi” igerisinde ¢0ziime kavusturulmas: tercih

edilmektedir.
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Kombine tasimaciligin uygulamadaki énemi konteynerlesme ile birlikte artmistir. Zira
konteyner ile bir tagima turunden digerine mallar yeniden elleclenmeden
tasinabilmektedir [26].

3.1.1.5 Forwarder Sirketlerde Havayolu Tasimacilgt

Tasima tirleri arasinda en yeni ve en az yararlanilan havayolu tasimacihigi; terminaller
arasinda yapilan, hizlh ve zamana bagl: bir nakliye turudir. Degerli Grlnlerin, kiguk
boyutlarda paketlenmis bicimde tasinmasina uygundur. 500 kilometreden daha uzak
mesafeler icin elverislidir. ilk yatirimi ve isletme giderleri yiiksektir [25]. Ote yandan,
havayolu nakliyesinin sagladigi hiz avantaji aynt zamanda depolama ve stoklama

maliyetlerinde azaltici bir etken olusturdugu distnilmektedir.

Havayolu kargo tasimacihg, tarihsel gelisim sureci agisindan diger tasimacilik tirlerine
gore daha yeni olmasina ragmen, son yillarda kullanim orani giderek artan bir
tasimacilik sekli haline gelmistir. Havayolu kargo tasimaciliginda daha ¢ok, hacmi ve
agirhg nispeten distk fakat degeri yiksek olan esyalar tasinmaktadir. Dinya
ticaretinde Uriin cesitliliginin artmasina paralel olarak rekabetin siddetlenmesi ve is
sireclerinin hizlandirmas: agisindan ugagin bir tasima araci olarak sahip oldugu

avantajlar hava yolu kargo tasimaciliginin giderek daha fazla tercih edilme nedenleridir.

Sekil 3.1’ de acikgca gorulecegi gibi Turkiye’ den havayolu ile yapilan dis hat
tasimacihiginda son on yilda 1999 ve 2001 yillari ekonomik krizleri dikkate
alinmadiginda surekli bir artis icerisinde oldugu gortlmektedir. Hatta 2005 yili dig hat

yuk tasimaciligr 1995 yilina gore yaklasik iki kati oranindadir.
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Turkiye Hava Kargo Disg Hat Tagimaciligi - Yil Grafigi
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Sekil 3.1 : 1995-2005 Yillar: arasinda Trkiye hava kargo dis hat tasimaciligi [27].

Havayolu kargo tasimaciligi, ithalat ve ihracat basta olmak (zere ihtiya¢ sahibi tim
gondericilerin, kargolarini en uygun zaman ve yontemle havayolu ile ulastirmasin

saglayan hizmetler batinudur.

Havayolu kargo tasimaciliginda bir¢cok gonderici, sureclerin karmasiklhig: ve blrokratik
islemlerin fazlahg: nedeniyle hava tasiyicilari ile dogrudan baglanti kurma yerine,
alaninda uzman bir isletme ile iliskiye gegmeyi tercih etmektedir. Musterilerin havayolu
kargo tasimaciliginda kapidan kapiya kargo teslimi ile ilgili lojistik hizmet talebi,
Freight Forwader’ larin faaliyet alanlarinin daha da gelismesine neden olmaktadir.
Freight Forwader’ lar farkli gondericilerden teslim aldiklar: kargolar1 bir araya
getirerek, konsolide kargo seklinde, hacim ve agirlik bakimindan en hesaph
ambalajlamay: yapabilmektedir. Freight Forwarder, uluslararas: standart ve kalitedeki

hizmetleri ile musteri agisindan maliyetleri distrebilmektedir.
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Freight Forwarder sirketlerin hava kargo bolumleri ithalat ve ihracat olmak tzere iki
kistmdan olusmaktadir. Ithalat departmammin genel sorumluluklar: sirketin yurtdis:
acentalar1 vasitasiyla gonderilmis olan kargolarin diizenli olarak gelislerini takip etmek
ve gelmeden Once tahmini gelis zamanini, geldikten sonra da misteriye kargonun gelisi
hakkinda ihbarname ge¢mek, 6zet beyan ve ordinosunu hazirlamaktir. Ayni zamanda
ofisin pazarlama sonucu kendi buldugu musterilere yurtdis1 acentalar1 vasitasiyla fiyat
teklifi vermektir. Sonrasinda da verilen teklifin kabuli durumunda, musterinin istedigi
tarihte yurtdisi acentas: vasitasiyla havayollar: ile rezervasyon yapmak, diizenli olarak
yukiin gelisi ile ilgili ve yuk geldikten sonra ki bilgi akisin1 saglayarak musteriye bilgi

vermek gorevleri arasindadir.

Ihracat departmaninda gorevler operasyonel baglamda ithalat departmanin tam tersi
stireclerden olusmaktadir. Musteriler; navlun tcretini yikin gidecegi destinasyonda ve
ylkleme limaminda 6deyen miisteriler olarak iki kisim altinda toplanabilir. ikinci durum
Freight Forwarder firmasinin pazarlama sonucunda elde ettikleri misterilerdir. Bu
musterilerin mal alicisina gonderilirken ister yurtdis1 acentas: kullanilir ister direk alict
adina konsimento evragi dizenlenebilir. Bu ikinci kosulun gergeklesebilmesi igin
kargonun kap: teslimi kargo olmamasi gerekmektedir. Kargo kap: teslimi olmasa da
alici adina mahin génderilmesi cok tercih edilir bir durum degildir. Ozellikle firmamn
yukun gidecegi noktada yurtdisi acentasi olmadigi durumlarda direk alici adina
konsimento dizenleme yoOntemi kullanilmaktadir. Misterinin - Freight Forwarder
sirketine talimati gecmesi sonucunda musterinin talebi, fiyat ve teslimat siresi

beklentilerine gdre rezervasyon yapilir.

Freight Forwarder sirketin yurtdisi acentasinin yonlendirmesi sonucu yuklemenin
olusmasi durumunda, (Cogunlukla navlun dcretinin yuklemenin varacagi limanda
Odenir.) acentanin verdigi musteri detaylart sonucunda masteri ile temasa gecilir ve
yukleme gunu tespit edildikten sonra acentanin istedigi hava yollarindan birine
rezervasyon yapilir. Yukleme ile ilgi tim detaylar yurtdisi acentasina ve gonderen
ihracatci firmaya gecilir boylelikle bilgi akis1 saglanmis olur. Yurtdisi acentasinin talebi
dogrultusunda ve/veya navlun fiyatlarinin degismesi sonucunda tim masraflar ve

gecerlilik streleri diizenli olarak bildirilir.
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Havayolu kargo tasimaciliginin Ustiin taraflari, yuksek hizda tasima ile teslim siresinin
kisalmasi, dunya geneline yayilmis hava alaminin varligi, yiksek emniyet ve
guvenirlilik, kargolarin ellesleme ve yiuklemesinde gosterilen ézen, planh ve tarifeli
kargo hareketleri ve diger tasimacilik tlrlerine oranla sigorta primlerinin daha disik

bulunmasidir.

Havayolu Tagimaciliginin en belirgin olumsuz yonu ise; kargo tasiyan ugaklarin agirlik
ve hacim sinirlari nedeniyle diger tasima turlerine oranla daha yiksek tasima maliyeti

ortaya ¢ikmasidir.

Havayoluyla kargo tasinmasi; gonderici (Freight Forwarder) ile havayolu kargo tasimasi
yapan havayolu sirketi arasinda imzalanan ‘Havayolu Kargo Tasima Senedi’ veya diger
adiyla ‘Havayolu Konsimentosu (Air Waybill-AWB) belge ¢ergevesinde yerine

getirilmektedir.

Havayolu tasima senedi (AWB) bir noktadan digerine bireysel veya kombine
tasimalarda da kullanilabilmektedir. Bu sozlesmede gegen *“s6z verilen isin yapilmas:”

ctimlesi; gonderici, tasiyici ve alicinin haklarini da kapsamaktadir.

Uluslararas: havayolu tasimaciliginin yasal cercevesi, Forwarder firmalarin havayolu

kargo tasimaciligint anlamamiz yoniinde yardimc olacaktir.

Uluslararasi Havayolu Kargo Tasimaciligimin Yasal Cergevesi: Havayolu kargo
tasimaciliginin rahat anlagilmas: agisindan ulusal ve uluslararas: hukuki diizenlemelerin
irdelenmesi biyik onem tasimaktadir. Uluslararasi havayolu kargo tasimaciliginda
gecerli olan yasal alt yapity1 Varsova Konvansiyonu, La Haye Protokoli, Uluslararas:
Havayolu Tasimacihg: Birligi (IATA) duzenlemeleri ve Birlesmis Milletlerin ilgili

konvansiyonlar: olusturmaktadir.

Tasima Sozlesmesi: Tlrk mevzuati agisindan havayolu kargo tasimacihigi ile ilgili yasal

kurulus Ulastirma Bakanhgidir. Devlet Hava Meydanlari Genel Mudurltgu ve Sivil
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Havacilik Genel Mudirliugi havayolu tasimaciligi konusunda yetkili kurumlardir. Yasal

duzenlemeler “Sivil Havacilik Kanunu” ve ilgili yonetmeliklerle saglanmaktadir.

Turkiye’ de havayoluyla kargo tasinmasinda gumrikleme islemleri uygulamada genel
olarak gumrik misavirleri tarafindan yapilmaktadir. Ancak bu islemler bizzat ithalatc:
veya ihracatci tarafindan da takip edilmektedir. Freight Forwarder firmalar gonderici
(ihracatci veya ithalat¢i) ile alhici arasinda kopri gorevi Ustlenmektedir. Freight
Forwarder bir IATA Acentas: ise havayolu tasima sirketinin yasal temsilcisi olarak her
tarlt islemi yapmaya yetkilidir. Bununla birlikte Freight Forwarder, tasima sirketine

ulastirdiklar1 her génderi icin navlun tutar: tzerinden bir hizmet bedeli almaktadir.

Uluslararast Havayolu Tasimaciligi Birligi (IATA): Uluslararasi Havayolu Tasima
Birligi IATA, (International Air Transport Association) glivenli, dizenli ve ekonomik
tasimaciligin gelistirilmesi; yolcu ve kargo (cretlerinin saptanmasinda koordinasyon
saglanmasi; hava kargo isletmeleri, havayolu trafigi, hava tasitlarinin teknik donanimi
ile ilgili usul ve prosedirlerinin belirlenmesi amaciyla hava tasiyicilar1 tarafindan

kurulmustur.

IATA’ nin gorevleri arasinda Uluslararas: Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) ve diger
uluslararast organizasyonlarla isbirliginin saglanmasi ve sozlesme sartlarinin

belirlenmesi konular: da bulunmaktadir.

IATA Uyesi Kargo Acentalar:: Calismada deginecegimiz tim Freight Forwarder

sirketler IATA acentalaridir.

Havayolu kargo tasimalari yapan (posta hari¢) IATA (yesi acentalar yani Freight
Forwarder’ lar, havayolu tasiyici isletmeler tarafindan yetki verildigi takdirde, havayolu
tasiyicisinin anlagsmasi bulundugu diger havayollari ile tasima hizmetlerinde havayolu

sirketini temsil edebilirler.

Havayolu sirketi ile acenta yetki ve sorumluluklari, sevk edilecek mallarin konsolide

edilmis yulklere ait havayolu konsimentosuna (AWB) gore uygulanabilir. Acenta,
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havayolu sirketlerin hicbir belge ve talimatinda belirtilen kosullar1 degistirmeye yetkili

degildir.

Acentanin, havayolu sirketinin musterilerine yeterli hizmeti verecek imkéanlara sahip
olmasi gerekir. Dolayisiyla drnegin kargo talepleri ile ilgili ayrintili verileri elektronik

ortamda aktaracak ara¢ ve donanima sahip olmasi gerekir.

IATA kurallarina gore kargo;
e Ambalajlama,
e Isaretlenme,
e Belgelendirilme,
e Adreslerin belirtilmesi,

e FEtiketlendirilme,

islemlerini genel kabul gérmis kurallar ¢cercevesinde yaparak havayolu sirketine teslim
etmektedir. Bu islemler Freight Forwarder sirketin havaliman: ¢alisanlar: tarafindan
yapilmaktadir [26].

3.2. BENCHMARKING (KARSILASTIRMALI OLCUM)

Benchmarking, yonetsel bir teknik olarak yurtdisinda uzun yillardir kullaniimasina
karsin Tirkiye’ de yeni Ogrenilen ve uygulamaya baslanan bir tekniktir. Bu nedenle
hentiz Turkce” de benimsenmis ve ortak kabul gérmus bir karsihigi bulunmamaktadir.
Bu konuda bugiine kadar yayinlanmis calismalar da adi cogu kez Ingilizce’ de oldugu
gibi birakilmis; bazilarinda ise 6rnek alma, 6rnek edinme, nirengileme, kiyaslama veya

en iyileme seklinde de kullanildig: gorilmastir.

Benchmarking, tum dinyada, isletme performansini arttirmak icin kullanilan bir
yonetim teknigi olarak kabul edilmektedir. Teknik, dogru olarak uygulandiginda, gucli
bir rekabet araci haline gelmektedir. Benchmarking aym zamanda strateji
gelistirebilmek ve isletmenin is sureglerini saptayabilmek icin stratejik planlama

stirecinin de énemli bir parcasidir. Bu yonetsel teknik bir isletmenin liderlik konumunu
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saglamada kullandigi yontemlerden biri, bir ¢esit kiyaslama ve 6lgclimleme calismasidir.
Benchmarking, isletme performansini, en iyisi olan isletmenin performans: ile
karsilastirarak en iyinin bu performans seviyesine nasil yakaladigini saptayip elde
edilen bilgileri isletmenin ama¢ ve hedefleri icin temel olusturacak sekilde
kullanmaktadir.

Roger Milliken” e gére Benchmarking, utanmaksizin ¢almaktir. Ancak, Benchmarking
sadece bir slre¢ veya Urln0 diger kuruluslardan kopyalamak degildir. Gergeklestirilen
calismadaki amag karsilastirilan mal, hizmet veya surecin temelinde yatan sonuclarda

farklihig: yaratan dislince ve felsefeyi anlamaktir.

Bir isletmenin, rakipler, diger sektorler ve dis pazarlardaki uygulamalar ile
karsilastirihip, en iyi uygulamalari Ornek alarak zayif yonlerini gelistirilmesi olan
Benchmarking” in XEROX’ a go6re tamimi ise sOyledir; Benchmarking, en cetin
rakiplere veya endustri lideri olarak saptanmis isletmelere kiyasla Uriin, hizmet ve

uygulamalarin strekli 6lctlmeleri surecidir.

Sarah Cook’ a gore (Practical Benchmarking,1995) ise Benchmarking, performansi
gelistirmek amaciyla ayn: kurulusun icindeki ya da baska isletmelerdeki seckin ve

basarili uygulamalar: belirleme, anlama ve uyarlama strecidir [28].

Michael J. Spendolini ise, kendi isletmelerimizin sureclerini iyilestirmek icin world
class olarak belirlenmis isletmeleri degerlendirerek, bu degerlendirme sonucunda kendi
isletmelerimizi gelistiren surekli ve sistematik bir surectir seklinde Benchmarking’ i
tanimlamaktadir [29].

Bu tamimda kullanilan world class ile séylenmek istenen, diinyaca Ustinlikleri kabul
edilmis ve en iyi olarak belirlenmis ( best-in-class ) basarili isletmelerdir. Bu isletmeler,
belli bash stratejik alanlarda, sinifinin en iyisi olan veya dinya ¢apinda rakiplerinden
ustin olan isletmelerdir ve Benchmarking uygulamalari igin, Ustin performanslari,

verimlilikleri ve basarili uygulamalar: ile 6rnek alinacaklardir.



28

Benchmarking’i; “Siratle degisen rekabet kosullarinda kalite’yi saglayabilmek ve
rekabet edebilme gulicinl arttirabilmek icin, 6grenmenin ve gelismenin sinirsiz sirecler
oldugunun bilinciyle kendi isletmemizi, sektor farki gdzetmeksizin diger isletmelerle
kiyaslayarak, taktikte ve kopyaciliga yer vermeden, igine yaraticilik katarak en iyi
uygulamalarin isletmemizin sartlarina, yapisina, amag ve kultlriine gére uyarlanmasini

ongoren ve sirekli yenilenen yonetsel ara¢ “ biciminde tanimlayabiliriz [28].

3.2.1. Benchamarking Kavraminin Diinyadaki Gelisimi

Benchmarking yonetim bilimi yeni bir kavram olmasina karsilik; bu yonde yapilan
uygulamalarin ¢ok eskilere uzandigi sOylenebilir. Bircok birey gerek kendi o6zel
yasamlarinda ve gerekse is yasamlarinda daima en iyiyi bulma, 6grenme ve bunlar
benimseme egilimde olmustur. Benchmarking teknigi bilimsel ve sistematik bir tarzda

yonetim bilimi alaninda yakin tarihlerde kullanilmaya baslanmistir.

Artan rekabet, isletmelerin sistemlerini sistematik olarak gézden gecirip gelistirmelerini
gerekli kilmistir. Artik sadece mal ve hizmetin degil, bir butin olarak tim sistemin
kaliteli olmasi gereklidir [30]. Benchmarking’ in yonetsel bir ara¢ olarak kullanilmaya
baslamasinin altinda yatan temel felsefe Uzak Dogu kokenlidir ve Japonca’ da
kullanilan “Dantatsu” kavramiyla yakindan iligkilidir. “Dantatsu”; en iyinin en iyisi
olmak anlamina gelmektedir [31].

En iyi uygulamalari hedefleyen Benchmarking’ in ¢ikis noktasini 1970 li yillarin
sonlarinda ABD’ deki XEROX firmasi olusturmustur. XEROX kiyaslamay1 yonetsel bir
arag olarak kullanip ve ¢ok basarili sonuglar elde eden ilk firmadir.

Benchmarking’ i kullanmadan dnceki birka¢ yilda satislar1 hizla disen ve hizla gerileme
stirecine giren XEROX; eski giicline ulasmak igin bir drgutsel analiz yaptiktan sonra,
bazi yOnetim ve dretim sureglerini rakiplerininkiyle kiyaslama karari almistir. Bu
streclerden sonra kar marjinda biylik miktarda artis gozlenen XEROX diinyada 6n
siralarda yerini almaya baslamistir. Japonlar da kendi kalkinma hamleleri icerisinde

batiy1 6rnek alma ve belli konularda uyarlamalar yapma yoluyla gelistirme faaliyetlerini
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kullanmiglardir. XEROX’ ta 1983 yihinda baslatilan Benchmarking calismalar
asagidaki sonugclar; [32]

e Birim Uretim maliyetleri yar1 yartya distrlms,

e Makine arizlar1 % 90 azaltilmus,

e Parca kabul oran1 % 99,5 oraninda iyilestirilmis,

e Pazarlama verimliligi % 30 oraninda artirilms,

e Hizmet is guct maliyetleri % 30 oraninda azaltilmis,

e Dagitim verimliligi % 5’ ten % 10’ a ¢ikarilmustr.

Benchmarking’ in dnemini kanitlayan baska bir 6rnek de “Fortune 500 i¢inde yer alan
sirketlerden % 90’ 1nin bu yontemi kullanmasidir [30]. Benchmarking’ i uygulayan bazi

sirketler asagida verilmistir;

Diger bir uygulama Ford firmasinin uygulamasidir. Ford” un Taurus Projesi; Ford, 1980
yilinda Amerikan otomobil endistrisindeki gelmis gecmis ikinci buyuk zarar olarak
nitelendirilen bir zararla kapatmistir. Ford, o yil aldigi bir kararla, Amerika ve yurt
disindan secilen en iyi 50 otomobili Ford fabrikasina getirerek bunlari ‘Reverse
Engineering’ ad: verilen analiz ile parcalara ayirarak, daha énce Benchmarking ekibi
tarafindan belirlenen 400 kriter agisindan, bu otomobillerin neden en iyi olduklarin
aragtirmiglar ve Ford Taurus’ u tasarlanmiglardir. Ford Taurus 1986° da piyasaya
strdldigunde biylk basar1 saglamis ve yilin otomobili olarak secilmistir. Bu model
Ford’ un maddi durumunu duzeltmekle kalmamis ayn: zamanda rakibi, General Motors’

un onlarca yildir ilk defa 6niine gegmesini saglamistr.

British Rail; dis Benchmarking yaparak; British Airways’ de 250 koltuklu Jumbo Jetin
11 kisi tarafindan sadece 9 dakikada temizlendigini goren British Rail, kendi temizleme
stireclerini gozden gecirerek, bugiin 12 vagonlu 660 koltuklu bir treni sadece 8 dakikada

temizlemektedir.

Cummins Engine Company; siparis tarihi ile teslim tarihi arasindaki stire 8 ay iken,
Komatsu ile Benchmarking yapilarak, 12 ayhk bir zaman zarfinda, 8 aydan 8 haftaya

dusmus ve 2 yil gegcmeden teslim siresini 8 giine indirmislerdir.
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Johnson and Johnson Medical Inc.; Ocak 1989-Aralik 1992 arasinda musteri iadesi, %
85, teslim siresi % 85, gunlik devir slresi % 72, Uretim atigi % 69, Uretim maliyetleri
% 34, envanter maliyetleri % 60 ve denetim personeli % 50 azalirken, sterilazor

kullanimi % 56° dan % 98’ e ¢ikarilmistir.

General Motors Service Parts Operations; SPO; Benchmarking” i benimseyip
uygulamaya basladiktan sonra; Devir silresi, 54 ginden 20 gine dismus, Servis
hazirligi, 1989” da % 50, 1992” de % 73, 1994’ de % 91 olmustur. Saat basina optimum
devir 240 saatten 24 saate dismustlr. Satici tatmini % 92,5’dan % 96,8’e cikmistir.
Genelde SPO, ilk Benchmarking uygulamasindan yaklasik 2 milyon $ tasarruf etmistir
[33].

Kuzey Amerikan Komir Sirketi (NAC), madencilik sektdriinde kiyasima galismasinin
yapilabilecegini ve olumlu sonuclar alinabilecegini gostermistir. NAC sirketinin sectigi
pilot bolgelerde maddenlerinde kamyonlarin ylklenmesi operasyonunda hem verimlilik

artis1 hem de maliyet tasarruflar: saglanmustir.

Toyota Motor Company’ nin Benchmarking calismasi; dinyanin ilk kez 1974 yilinda
yasanan petrol krizi sirasinda tamdig ve kisa bir siire sonra “Japon Mucizesi” olarak
adlandirdigi ve bugin Tam Zamaninda (Just In Time-JIT) olarak bilinen yaklagimin
ortaya cikmasinda, basarili bir sekilde gerceklestirilen Benchmarking sureci

yatmaktadir.

TNT Express’ in 1994 yilinda yaptigi Benchmarking calismas: sonucunda bes giin olan
teslimat streci Once iki glne sonrasinda da misteri beklentilerine daha iyi cevap

verebilmek acisindan bir giine indirilmistir [34].

3.2.2. Benchmarking’ in Tiirkiye’ deki Gelisimi

Ulkemizde, kiresellesmenin 6nem kazanmas: sonucu uluslararas: pazarlara girmek,
rekabet giclnl artirmak, kaliteli mal ve hizmet Uretmek amaciyla; yeni bir yonetim
teknigi olarak kullaniimaya baslanmistir. Ozellikle Tisiad-Kalder Kalite Odul streci

bu anlamda cok etkili bir ara¢ olmustur [31].
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Sabanci  Holding  sirketleri;  Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa  tarafindan
Benchmarking calismalarina sistematik bir yap: kazandirmak amaciyla 1997 yilinda
kurulan BENCHSA” adl bir ¢alisma grubu, Benchmarking’ i bir sure¢ olarak ele alip,
gerekli  altyapinin  olusturulmasi  ve uygulamalarin  yayginlastirilmas:  igin
yonlendirmenin ve calismalarin etkinligini gdzden gecirerek sirekli iyilestirmenin
Uzerinde 6nemle durmaktadir. Veri tabaninda performans 6l¢ciim sonuclar: yer almakta
olup, birimler Uzerinde mutabakat saglanarak 3-5 yillik egilimler olusacak sekilde veri
taban1 genisletilmistir [30].

1995 yilinda Eczacibast Toplulugu’ nda yeniden yapilandirma ¢alismalar: gergevesinde;
kuruluslarin streclerini ve performanslarin: sistematik olarak izlemek, élgme sistemleri
gelistirip, verimliligi ve etkinligi artirmak, kuruluslarin birbirlerinin deneyimlerinden
yararlanmak, stirekli iyilesme ve gelismeyi saglamak amaciyla Benchmarking teknigi en
uygun arac olarak benimsenmistir. ilk Benchmarking calismalar1 pazarlama ve satis

islevlerinde uygulanmis ve ¢alismalar: yurutecek bir takim olusturulmustur [31].

Beko Elektronik A.S.” inde, ulke sinirlari disindaki rakiplerle arasindaki statik ve
dinamik maliyet “gap” 1m ve rekabet dinamiklerini belirlemek, tehditleri firsatlara,
firsatlar: ise gercege donUstlrecek stratejileri saptamak amaciyla bir Benchmarking

calismasi yapilmistir [34].

3.2.3. Benchmarking’ in Ozellikleri ve Ilkeleri

Benchmarking’ in temelinde yatan 6zellikler sunlardir [30]:
e Aktif ve slrekli degisim ve gelisim odaklilik esastir,
e Atilimci ve olumlu bir yaklagimdir,
e Degisim icin en gecerli kanittir,
e Yeni fikir ve goruslere agiktir,
e Uygulamalara yoneliktir,
e Yalnizca en iyi uygulamalara doniktr,
e Baskalarindan 6nce kendi usttnliklerini bilmeyi gerektirir,
e Liderlik pozisyonuna odaklanr,

e Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayanir,
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o Temel ilkelerini akla uygun sekilde ol¢ilebilir niteliktedir,
e ilerlemeyi hedefler, kararl: ve disiplinli olmay: gerektirir,
e Ust yonetim destegine dayanur.
Sonug odakli Klasik isletme anlayis: ile sure¢ odakli Benchmarking arasindaki farklar

asagida Tablo 3.1’ de verilmistir.

Tablo 3.1: Sonug odakl klasik isletme anlayisi ile stire¢ odakli Benchmarking arasindaki

farklar.
Sonu¢ Odakh Benchmarking Temelli
e  Sonuclara bakar, e  Sireglere bakar,
o Neler oldugunu kontrol eder, e Islerin nasil yapildigini kontrol eder,
o Yaklasim icinde  Kkarsilastirmalar | o Baska kurumlarla da karsilastirma
yapar, yapar,
o Paylasim olmadan arastirma yurutlr, |e Karsilikli  kazang icin arastirma
yaratdr,
o Daima rekabetcidir. . Rekabetci olmayabilir,
e  Gizlilikle surdaralur, . Paylasim esastir,
o Birbirinden ayr ¢ahsir, e  Ortaklik anlayist ile ¢alisir,
o Bagimsizdir, o Isbirligi, karsihikl anlasmaya
dayanir,
o Rakipleri kontrol aliskanhig: vardir, |e Gelisme hedeflerine erisme
aliskanlig: vardur,
e Amagc kurum bilgisidir, o Hedef sirec bilgisidir,
o Kurum ihtiyaclarina  odaklanma | e Misteri  ihtiyaclarina  odaklanma
esastir. esastir.

Benchmarking’ in sinirlari vardir. Kurumlardan kullanish bilgileri almak ve hizmetleri
Benchmarking, ciktilar1 kiyaslamaktan daha zor olabilir [31]. Sdrekli iyilestirme
amaciyla Benchmarking icin en iyi uygulamalar aranirken; profesyonelce is birligini
kolaylastirmak, verimliligi saglamak ve etik dizeyini korumak igin bagli kalinmas:

gereken bazi temel ilkeler vardir:
3.2.3.1. Degisim Ilkesi

Herhangi bir bilgi sistemi, isteyenin benzer bilgiyi aym ayrinti dizeyinde vermeye
istekli oldugu anlamina gelir. Yani bilgi isteyen taraf ayn1 zamanda bilgi vermeyi de

kabul eder.
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3.2.3.2. Gizlilik Ilkesi
Benchmarking icin bilgi degisimi, ilgili Kisi ve kurumlar icindir. Taraflarin onay: ve
rizast olmaksizin bu bilgi, 3. taraflara aktariimamalidir. Ayrica bir kurumun

Benchmarking ¢alismasina katildigi, izin alinmadan baskalarina duyurulmamalidir.

3.2.3.3. Kullamim Ilkesi

Benchmarking icin isbirligi sonucu elde edilen bilgiler sadece katilan kurumlarin kendi
islerinde iyilestirme ve ilerleme icin kullanilmahidir. Bir katilimcinin adi verilerek;
onunla ilgili veri ya da uygulamalarin kullanilmas: ya da duyurulmas: katilanin iznine

baglidir.

3.2.3.4. Ilk Temas Ilkesi
Olanaklar kapsaminda kuruluslarin diger kuruluslarla ilk temasini, Benchmarking igin
belirlenmis bir Kkisi yapmahdir. Daha sonraki asamalarda ortak kararla temas edecek

baska kisiler belirlenebilir.

3.2.3.5. Uciincii Taraf Ilkesi
3. taraflarla ilgili bilgi istendiginde; kurum ismi verilebilir. Ancak Kisisel baglanti

istenirse; 6nceden o Kisinin izni alinmalidir.

3.2.3.6. Hazirlik Ilkesi
Benchmarking calismasi yapacak olan taraflar; Benchmarking sirecinin ve katilanlarin
verimlilik ve etkinliklerine katkida bulunacak yondeki inanclarin1 géstermek tzere ilk

iliskiden 6nce uygun hazirhiklar yapmalidirlar.

Benchmarking yapilacak organizasyonlar sunlardan biri olabilir; [31].

e Sektordn liderleri,
e Rakip isletmeler,
e Paralel rakipler,

e Endustri digindan firmalar,
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e Henlz rekabet giicine kavusamamis, fakat gelecekte tehdit olusturabilecek,
g6zukmeyen rakipler,

e Isletmenin dahil oldugu grubun diger isletmeleri,

e Ayni isletmenin subeleri,

e Ayni isletmenin degisik fonksiyonlari,

e Tedarikgiler grubu,

3.2.4. Benchmarking’ in Amag¢ ve Nedenleri

Benchmarking’in 6ncelikli amaci, yiiksek performansa ulasmay: saglamaktir. Bu, drin,
hizmet ve sireclerde iyilestirmeyi icermektedir. Tablo 3.2’ de. Kiyaslama' nin amag

diyagramini vermektedir.

Tablo 3.2: Kiyaslama amag diyagrami [35].

ERITER EITASLAMA YAPMADAN EIYASLAMA ILE
Dligteri istelderini e Cermise bagh *  Tiyess gergedi
belirleme * Sergisel s Objeltif degetlendirme
& Dusiik uyam & Tilksekuyum
&  FEndistd efilimlen
Eikin amagler ve hedefler #  Dhs pozlem eksikligi ¢ Denenmig drnekler dzering
belirfleme & Teplsel Juruln
o Gerd kalmeg endistd Inenilebilir, tarbgilmaz
& Turhsel temelli natin arliglar s AR
¢ Endistd oncoligi
Verimlilikle dogru dlentler | o Gegici projelels uirasma ¢ Gerpek soranlan cozme
gelilirme + Bilinmeyen avantajler ve zaaflar | o OrOnleri endama
# En kolay yolu izleme &  FEnayi endustryel
uygulamalara dayal
Rekabetgili » Ige kapanma o Rekabel anlayginm
# Ewrimsel defisim somuetiaglmlmas
o Dotk kelilim o Ciivenilirli5i karutlanmg
uygulema ve teknolojiler:
poktuzh hir geldlde
uygulayarak wyilegtirme
Yidkeel katilim
Endistride en i » Burads heniiz kegfedilmed o Yenicelim fnerkezlesi ve
uygalatalar * Az miktarda gozim telmolojiler Gasrine
+ Endistnyel dedemenin aragtarmalar
ortalamast & Lok segenek
» Rakibi pilgmcs vakalama cabasy | ® I3 uygulamasmds stdim
+  Tstiin peerformans

Sekil 3.2” den gorilecegi Uzere, Benchmarking uygulamas ile siireclerde degisiklikler
gerceklesmekte, bu degisiklikler Griin, sure¢ ve hizmetlerde iyilesmeler saglamaktadir.

Boylece misteri tatmini saglanmakta ve performans yukselmektedir. Fakat bdyle
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iyilestirmelere ulagsmak ve Olgmek igin bir kalite sistemi olusturulmalidir. Bunun igin,
Benchmarking projesine etkin haberlesme kanallar1 kadar, yeniden degerlendirme ve

kalite sisteminin de entegre edilmesi gerekir.

*¥eniden degetlendirme
*E.alite sistemini

ETIkE SrAS YO

*Etkin haberlegme
kanallars

 — KIVASLANMA

I

| issorect |

1

J

Isnle ptarme
Misgteri Tatimini Uriin
wa o Sl—— Siireq
Performans Iyilestirme -Hizmetler

Sekil 3.2: Kiyaslamanin temel amaci [36].

Bu bilgiler 1s1ginda, Benchmarking uygulamasinda temel amacin, “"gelisme igin gereken
zamanm mimkin olabildigince kisaltmak ve rekabette etkinligi yakalayabilmek™

oldugunu sdyleyebiliriz.

Yaygin olarak en iyi uygulamalar olarak bilinen, daha iyiyi nasil yapabilecekleri
konusunda kuruluslara o6nemli kazanimlar saglayan Benchmarking uygulamast,
verimlilik ve bireysel tasarimi artirmasi, stratejik ara¢ olmasi, 6grenmenin artirilmasi,
blylme potansiyeli saglamasi, siirekli iyilestirme ve performans iyilestirme araci olmasi

gibi nedenlerle gerceklestirilmektedir [37].
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3.2.5. Benchmarking’ in Kullanma Alanlari

Kuruluslar Benchmarking’ ten farkli sekillerde yararlanmaktadirlar. Kimi kuruluslar
Benchmarking” i genel bir problem ¢6zme surecinin bir parcas: olarak kullanirken,
bazilar1 da en iyi is uygulamalar1 karsisinda geri kalmamak, uyanik olmak amaciyla
kullanmaktadirlar. Asagidaki sekilden de anlasilabilcegi gibi sekil 3.3” te esas amac,

kuruluslarin dis gelismeleri gozleyebilme ve bu sayede is hayatinda kalici olabilmektir.

Dimya Capmda En Ivi Uyeulamalar
Tke Ipindeki En v Usgulamalar
Endiistrideki En I5i Uyzularalar
(Rakip Olrnasanlar Kuruluglar Dahdl )

Rakiplerin En I Thygulamalar

En Ivive Ulagni Kendi Uygulamalanmmiz

Sekil 3.3: Benchmarking Kullanim Alanlar: [33]

Bazi kuruluslarin Benchmarking kullanma nedenleri Tablo 3.3’de gdsterilmektedir.
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Tablo 3.3: Benchmarking kullanim nedenleri.

Stratejik planlama Kiza ve uzun vadel plankarn geligtirilmesi

Tahminde bulunma ilizkili iz alanlarindaki trendleri belifleme

*feni fikirler Fonksivonel &8renme; Bulunulan alanin digina gikmanin
dizinilmesi

Urtinfzlire karglsgtirmalar Rakipleri veya en ivi uygulamaya sahip olan kuruluglar
karzilaztirma

Hedef helirleme Mikemmel uygulamalara yaklasan performans hedetlerini
helirleme

Benchmarking kavrami yillar icinde driin ve hizmetlerden sureclerin gelistirilmesine
oradan da alan: gittikge genisleyen is stratejilerini ve rekabet taktiklerini kapsayacak
sekilde genislemektedir. Benchmarking uygulamas: yayilmakta olup, toplam kalite
orgutleri bunu temel bir ara¢ olarak degerlendirmektedir. Malcom Baldridge odalini

kazanan isletmelerin timi Benchmarking ¢calismalar: yapmaktadir.
GoOzlemlenebilen ve oOlgllebilen hemen hersey Benchmarking c¢alismasina dahil
edilebilir. Tablo 3.4’ te kuruluslar tarafindan Benchmarking calismasinda en ¢ok

kullanilan ve Gzerinde en ¢ok veri toplanmak istenen konular: gostermektedir.

Tablo 3.4: Benchmarking’ in uygulanabilecegi alanlar.

Urtinler we hizmetler Bit mig Grinler; drin ve hizmet dzellikleri

ig slrecleri Bir Grin veya hizmet na=il Oretilivor veva desteklenivor
Diestek birimler Dralatyll iggilik

OrganiZasyonun perormans fdalreefler, gelirler, Orefim ve kalte gostergeler

Strateji Kiza ve uzun vadeli planlar; plankama sdreci

Eger bir Benchmarking projesinin, firmanin rekabet¢i performans: Gzerinde pozitif ve
cabuk bir etki yapmas isteniyorsa, Benchmarking ¢alismasinin isletmenin basarisina
etki eden kritik faktorlerde odaklanmasi gerekmektedir. Tablo3.5” te isletmelerin
spesifik hedeflerini destekleyen tipik Benchmarking calismalarindan bazilarinin

ornekleri gorulmektedir [38]
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Tablo 3.5: Isletmelerin spesifik hedeflerini destekleyen tipik Benchmarking ¢alismalar:.

Isletme Hedefleri Tipik Benchmarking Calismalari

En distk fiyath dretici olmak Maliyetler

e  Birim 0riin basina malzeme maliyeti
e  Birimisgilik maliyeti

e  Sabit maliyetler

e  Dagitim maliyeti

e  Tedarik maliyeti

Pazar payim artirmak veya korumak Uriin farkhlastirmak

. Misteri hizmetleri
e Uriin/hizmet islemleri
e Uriin gelistirme siiresi

Disiik maliyetle hizmetin verilmesi Kaynak kullanimi

e  Calisanlara deger ilave verilmesi
Sistemin etkinligi

Otomasyon etkililigi
Yetkilendirme

Egitim

Misteri sadakatini arttirmak veya korumak Mdsteri hizmetleri

Is hacmi

Mdisteri sikayetlerinin seviyesi
Teslim performansi

Sikayet prosedirii

Uriin gelistirme

En yenilikei Uretici olmak Inovasyon siireci

Pazara yeni triin sunma suresi
Her yil elde edilen patent sayisi
Egitime yapilan yatirm
Teknoloji yonetimi

Ar&Ge’ye tahsis edilen bitce

Nakit olusturmak Verimlilik

Hazirlik maliyeti

Direk ve dolayli iscilik maliyetleri
Etkinlik

Stok seviyesi

Tedarikgilerle olan iligkiler
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3.2.6. Benchmarking’ in Yararlari

Benchmarking, baska kuruluslar hakkinda, onlarin kullandiklart metodlar, sirecler ve
performans dizeyleri hakkinda bilgi saglayarak daha iyiye ulasmak icin kalite
lyilestirme cabalarina olanak saglar. Bu bilgiler, yeni ve daha yiiksek hedefler
belirlemek ve bu hedeflere ulasmak igin yeni fikirler ve yontemlerin gelistirilmesine

yardimci olur.

Bununla birlikte, Benchmarking ¢alismasinin, kiyaslayan kurulusa, kiyaslanacak konuya
bagli olarak getirecegi bir ¢ok yarar vardir. Basarili Benchmarking calismalar: ile gelirin
yukselmesi, maliyetlerin dismesi gibi finansal kazanclar yaninda finansal olmayan bazi
kazanclar da elde edilir. S6z konusu finansal olmayan kazanglarin bir kismi asagida

belirtilmistir. Benchmarking’in;

e Onemli suiregleri tanimlama ve 6lgme

e Olcme ahskanhg: gelistirme

e Rekabet analizi ve pazar arastirmas: yapma

e Sektorin icinde ya da disinda en iyi kuruluslart bulma

e Onlar gibi uygulamalar sahip olmayi isteme

e Ogrenme klturini gelistirme

e llgili is alanlarinin egilimlerini tahmin etme

e Kisa ve uzun vadeli planlar - stratejik planlar gelistirme

e Kendi is uygulamalarinin disina ¢ikarak yeni fikirler olusturma

e Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kuruluslarla trin, cikti ve surecleri
karsilastirma olanag: bulma

e Eniyiis uygulamalarinin farkinda olma

e Eniyi uygulamalara yaklasan performans hedefleri belirleme

e Miuisteri tatmini saglama

e Sirekli problem ¢6zme durumunda olma

e Sirekli en iyinin arayiginda olma

gibi vyararlari, kuruluslari daha iyiye go6turmede o6nemli rol oynamaktadir.

Benchmarking c¢alismalari sonucunda verimlik artmakta, driin/hizmet Kalitesi
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iyilesmekte, siparisler zamaninda teslim edilmekte ve musteri memnuniyeti artmaktadir.
Benchmarking, is stireclerini analiz etme ve iyilestirme olanag: sagladig: gibi, gereksiz
olanlar1 da elimine etmeye yardimci olmaktadir. Dolayis1 ile Benchmarking,
kuruluslarin performanslarini iyilestirme, pazar paylarini ve karliliklarint arttirma firsati

da sunmaktadir.

Ayrica, Benchmarking yolu ile; farkli uygulamalari gérmek, olasi degisime karsi
direncin kirilmasinda o6nemli olmaktadir. Ciinkii Benchmarking sonucunda alinan
kararlar somut veri ve gerceklere dayanmaktadir. En basarili — en iyi uygulamalarin
ogrenilmesi, verimlilik ve kalite artis1 gibi degerlerin yaninda teknolojik sigramay: da
beraberinde getirmektedir. Butlin bunlar, performansi iyilestirmeye katkida bulunmakta

ve rekabette 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Benchmarking ¢alismasinin sadece kiyaslayan kurulusa degil aym zamanda kiyaslanan

kurulusa (Benchmarking ortagina) getirebilecegi yararlar da séz konusudur. Bu yararlar;

e Kendi kuruluslarina farkli agilardan bakma

e lyilestirmeye acik konular: farketme

e Diger kuruluslarin gostergelerini ve uygulamalarini 6grenme

e Benchmarking sirecini 6grenme ve yapacagi Benchmarking calismalarinda
kullanma olarak belirtilebilir [34].

3.2.7. Benchmarking Tiirleri

Benchmarking uygulamalarinin siniflandiriimasina iligkin  kaynaklara bakildiginda
aragtirmacilara gore degisen simflamalar yapildigi gorilmektededir. Calismada
Benchmarking turlerini siniflandirirken iki hareket noktas: dikkate alinmis ve buna gore
siniflandirma yapilmistir. ilki Benchmarking kullanirken odaklanilan noktamin ne

oldugu, ikincisi ise sectigimiz ortaklarin kimlerden olustuklaridir.
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3.2.7.1 Odaklanilan Noktaya Gére Benchmarking
Odaklanilan noktaya gore yapilan Benchmarking calismalar1 Griin, proses ve stratejik

odakl: Benchmarking uygulamalaridir.

Uriin Odakh (Product) Benchmarking: En eski uygulamalarda en sik rastlanilan
Benchmarking calismasi (riine odakli olandir. Burada Benchmarking, baska bir
Ureticinin - 0rindn0  parcalara ayirmay:r veya dikkatlice incelemeyi iceren bir
uygulamadir. Uriinii benchmark edilen dretici, bir rakip, ortak bir isletme, ya da aym
musteriyi tatmin etmeye yonelmis veya benzer teknolojileri kullanan rakipler disindaki

bir Uretici de olabilir.

Tablo 3.6: Japonya’ da “ben de” mantig: ile Uretilen Urinlerin gelisimi.

URUN DIGER URUNUN PAZARA GIRME SURESI
Fotograf Filmi Fuji 14 Ay

Konsantre Deterjan Koa 11 Ay

Bira Asahi 11 Ay

Kulaklikli Stereo Set Sony 7 Ay

Databank Casio 7 Ay

Ustii Agilan Otomobil Honda 6 Ay

Kisisel Fax Makinasi Matsushita 4 Ay

Japonya’ da en yaygin Benchmarking turd, Japon isletmelerin “ben de” mantigim
yansitan Uriin odakli Benchmarking’ dir. Japonlar yeni bir Griin gordiklerinde, kisa bir
stre icinde “ben de” mantigiyla goérdiklerinin aymsini uygulamaya baslamaktadirlar.
Tablo 3.6 da “ben de” mantigla Uretilen Grlnlerin ne kadar zamanda piyasaya

ciktiklarini gostermektedir.

Proses Odakl1 (Process) Benchmarking: Proses odakli (islevsel) Benchmarking, isletme
ici faaliyetlerin daha etkin ve verimli hale getirilebilmesi icin faaliyetlerin bittnsel bir

bakisla yeniden gozden gecirilmesi gerektirmektedir. Isletmenin temel faaliyetlerinden
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herhangi birine Benchmarking yoluyla saglanacak bir gelisme, isletmeye artan

verimlilik, artan satiglar veya azalan maliyetler seklinde yansiyacaktir.

Prosese odakl (islevsel) Benchmarking 1980’ lerde popiiler hale gelmistir. iki onemli
yonden de Urin odakli Benchmarking’ den farklilagir. Birincisi, Benchmarking’ in
odagi bir surectir. Ikincisi, prosese odakli Benchmarking calismas: kiyaslanan
isletmenin izni olmaksizin etkin bir bicimde yapilmaz. Prosese odakli Benchmarking
calismas: dogrudan bir rakiple yapilabilecegi gibi, tamamen farkli bir sektordeki
isletmeyle de yapilabilir. Ornegin, IBM ile XEROX veya IBM ile Motorola’ nin
uygulamalarinda oldugu gibi, Benchmarking alan: belirlenmis olan bu tir bir calismanin
amaci mikemmelligiyle taninan herhangi bir 6rgitin bu noktaya nasil ulastigim
belirleyip, basarili bulunan ydnlerini uyarlamak ve secilen sirecin performansini
artirabilmektir. Bu Benchmarking calismasi yapilirken dretim yada pazarlama gibi
belirli bir islev secilir. Benchmarking teknigi satis, dagitim, servis, satin alma gibi bltin

streclere uygulanabilir.

Bu tir Benchmarking c¢ahismas: farkli kaynaklarda fonksiyonel ya da islevsel

Benchmarking olarak da gecmektedir. Cogunlukla Jenerik kavrami kullanilir.

Prosese odakli Benchmarking, isletmenin anahtar is sorelerindeki rekabetgi
performansini artirmak icin strekli bir gelisme araci olarak kullanilir. Bu Benchmarking
calismasinin amaci belirli bir prosesi gelistirmektir. Uygulama genellikle belirli bir
sirecte yetersiz performans isaretlerinin gérilmesiyle baslar. Bu tip isaretlerde ekseriya
musteri sikayetleri, yonetim incelemeleri veya calisanlar tarafindan ortaya g¢ikarilmis
olabilir. Her ¢ durumda da, gbzlem bazi standartlara veya performans olciimlerine

bagl: olarak yapilmustir.

Bilgi paylasiminin rahat saglanmasi acisindan, farkli endustrilerdeki uygulamalarin,
ayn endustrideki uygulamalara gore kolay kabullenildigi gézlemlenmistir. Bu metot ve
uygulama incelemelerinin daha objektif bir temele dayanmasindan kaynaklanmaktadir
[35].
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Dogru prosesler, dogru ciktilar Gretir. Rekabet edebilmek igin Grin veya hizmet
Ozelliklerinin yaninda, Uriin veya hizmet Urettigimiz proseslerin mikemmel olmas: da
rekabet edilebilirligi belirlemektedir. Bitmis 0riin veya hizmetin 6tesine uzanarak ve
strecler Uzerinde yogunlasarak diger isletmelerin sadece ne drettigini degil aym
zamanda nasil tasarladigini, nasil drettigini ve pazarladigini inceleyerek dnemli veriler
elde edilir. Rekabet edebilmenin iki belirleyeni su sekilde aciga ¢ikmaktadir: Griin veya
hizmet ve proses ozellikleri. Uriin teknolojisi ve proses teknolojisinin birlikte gelisimi
ile rekabetci performans daha hizli artacaktir. Islerin surecler Gizerinde yuridigi
distnuldiginde proseslerin iyilestirilmesinin 6nemi ortaya ¢gikmaktadir. Sekil 3.4’de

uriin ve proses teknolojisinin rekabete katkis1 gériilmektedir.

Uriin
Teknolojisi Rekabetgi
Performans
Proses
Teknolojisi

Sekil 3.4’de Urlin ve proses teknolojisinin rekabete katkisi.

Prosese odakl: Benchmarking calismas: yapilirken prosesin kendisine ya da sonuglarina
odaklanilabilir. Proses sonuglarina odaklanilarak yapilan calismada yuzeysel bir
yaklasim s6z konusudur. Proses sonuclari proses girdilerinden, prosesin kendisinden
bagimsiz degildir. Ylzeysel calismalar pragmatik sonuclara goturebilir. Fakat proseslere
odaklanilmas: durumunda basarili sonuclarin nasil alinabilecegi 6grenilir. Bu aym
zamanda Benchmarking calismas: igin tipa tip benzer bir sure¢ bulmanin otesinde her

sektdrden igletme ile Benchmarking yapilmasini saglar.
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Sire¢ sonuglarina odaklanan Benchmarking’ e Operational Benchmarking adini veren

kaynaklar da vardir. Bu tir Benchmarking, dogrudan maliyet karsilastirmalarina dayanir

veya rekabetci maliyet ya da rekabetci fark gibi degiskenlerden birini icerir seklinde

aciklanmaktadir. Sekil 3.5 ve 3.6" de Sonug ve Prosese Odakli Benchmarking cesitleri

gorulmektedir.

Rakip

Benchmarking -

Isletme

Sekil 3.5: Sonu¢ odakli Benchmarking .

Maliyet
Diigiirme
(Lyilestirme)

Muhendislik islevi icin analizler dizayn etkinligi icerir. Uretim, dagitim ve satis islevleri

icinse maliyet etkinligini temel alir.

Bennchmarking

Ortag1

U == =

Benchmarking 1::: >
U

'

Buytk Oranda
Maliyet Dlsirme

Proses Uygulamalarinin
Daha Iyi Anlasiimas:

Isletme

]

mEm A B

Sekil 3.6: Proses odakli Benchmarking.

Ustiin Performans

Stratejik Odakli Benchmarking: Stratejik Benchmarking, basarili bir stratejinin anahtar

unsurlarint belirleyebilmek icin farkl: isletme stratejilerinin karsilastirilmasidir. Bu tlr

Benchmarking® de amag, basarili olarak kabul edilen isletmelerin ardinda yatan
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stratejiyi ortaya ¢ikarmaktir. Stratejik Benchmarking 6zellikle isletmelerin orta ve uzun

donemli faaliyetlerinde yonlendirici nitelikte temel kararlar almakta cok énemlidir.

Prosese odakli Benchmarking’ de oldugu gibi “Bu stiregte nasil basarili olabiliriz?” diye
sormak yerine Benchmarking, ¢alismay: stratejik planlama surecinin igine almayi
cabalamak ve gelecekte “nasil en iyinin iyisi olabiliriz” sorusunu sormaktadir. Stratejik
Benchmarking uygulayan isletme, Benchmarking ortag: olarak sectigi isletmeyle, 6nce
stratejik amaclarinin karsilastirmasini yapar. Diger bir degisle, stratejik Benchmarking’
I uygulayan isletme, rakibinin basarisinin sirlarint 6grenmeye kalkmadan once, bu

rakibin basariy:1 nasil tanimladig: tzerinde dlstinmek zorundadir.

Statejik Benchmarking, bir isletmenin gugli ve zayif noktalarini sayisallastiran
olcumler gelistirerek, stratejik planlama sirecine digsal referanslar vermektedir. Bu tip
olcumlerin sayisallastiriimasi, baska isletmelerin deneyimleriyle karslastirmalar
yapmay1 olanakli kilar, iste bu durumda “benchmark” kavramina isaret eder. isletmenin

gucli ve zayif yonlerini tespit eden yoneticiler, dncelikleri ve stratejileri daha kolay

belirlerler.
Stratejik @ @
Benchmarking Operasyonel
(Makro) Benchmarking Proses
— Makro/Mikro Benchmarkin

«» Karhlik potansiyeli ( ) (Mikro) i
« Produktivite « Miisteri tatmini
s Siydmepotanstyell. * Pazar Mix'i « Teslim/Dagitim Performans
« Yaraticilik potansiyeli » Ar-Ge harcamalan « Teknik servis

. « Isletme giderleri

L « Talep teslimi
. » Stok seviyesi

« Sozlesmenin yerine
* . getirilmesi

!

Amac: Rekabet edilebilir firsatlar elde edebilmek

Sekil 3.7: Benchmarking hiyerarsisi.
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3.2.7.2. Segilen Ortaga Gére Benchmarking

Benchmarking uygulamalari, secilen ortagin kurulus icinden, kurulus disindan veya
sektdr disindan olmas: gibi, ortaga ait ozellikler bakimindan farkli bashklar altinda
incelenebilir. Kurulus ici, Rekabetci, Fonksiyonel Benchmarking ve Turlnin En iyisi

(best-in-class) uygulamalaridir.

Kurulus ici (Internal) Benchmarking: Giiniimiizde isletmeler is uygulamalarini birden
fazla departmanda, isletmede veya Ulkede yuriutmektedirler. Bu tir kuruluslar
Benchmarking faaliyetlerine farkli yerlerde ydritilen kendi is uygulamalar: ile

karsilastirarak baslarlar. Baska bir ifade ile Benchmarking 6grenme sureci evde baslar.

Bu uygulama turinde ¢ozimler isletmenin kendi bunyesi iginde arandigi igin,
uygulamaya Kurulus ici Benchmarking denilmektedir. Burada, ayn: isletme icerisinde
ya da bir holdingin bunyesinde farkli isletmeler arasinda Benchmarking yapilir.
Isletmelerin  bazi  boltimlerinde, subelerinde veya isletmenin bagli oldugu
grubun/holdingin diger sirketlerinde bazi fonksiyonlarin, proseslerin ya da islemlerin
benzer sekilde yarudigi goralir. Bu gibi durumlarda, iyilestirilmesi distndlen safhalar

icin oncelikle bu isletme veya boélimlerle Benchmarking yapma yoluna gidilir.

Kurulus i¢i (Inter) Benchmarking ¢calismada veri ve bilgiler cok daha kolay ifade edilir
ve given ile ilgili sorunlar yasanmaz. Veri ve bilgiler istendigi kadar kapsaml: olabilir.
Anlayis farkliliklarindan dogan adaptasyon sorunlari da daha az yasanir. Performans
aciklarint kapamak icin belirlenen iyilestirme projeleri benzer kdltiire sahip bir ortaktan
gelecegi igin kurulus i¢i Benchmarking sadece bu tir kolayhklar saglandig: igin degil,
uygulayan isletmelerin kendisini daha iyi tanimasint sagladigi icin de o6nemlidir.
Benchmarking calismasini ilk kez uygulayan bir isletmenin, bu cesit Benchmarking ile
calismalara baslamas: verimli bir yoldur. isletmenin kendi birimleri icerisinde benzer
operasyonlar1 inceleyip 6lcmesi ve bu bulgularin paylasiimas: tim organizasyondaki
performas: etkin bir sekilde yukseltir. Isletme icinde yapici bir rekabet gelisebilir ve
performans dlcimleri i¢sel degerlendirme ve ddullendirme sistemi ile iliskilendirilebilir.

Ayni zamanda, isletmenin konuyla ilgili bilgileri artmis olacagindan, edinilen bu
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bilgiler daha sonra dis ortaklarla yapilacak Benchmarking calismalar: icin ilk basamag:
teskil edebilir.

Kurulus i¢ci Benchmarking, isletmenin bir kisminda varolan is slreclerinin, aym
kurulusun diger kisimlarindaki is sureclerine oranla daha etkin ve verimli oldugu
varsayimindan hareket eder. Kurulus i¢ci Benchmarking’ in amaci, bir isletmenin icsel
performasini standartlarin1 belirlemektedir. Pek cok isletme, en iyi i¢sel sureglerini
karsilastirip, elde ettigi bilgileri diger bolimlere aktararak alaminda kazang

saglayabilmektedir.

Bir isletme rekabet Gstinligu elde etmek ve en iyi olabilmek igin Benchmarking’ i
uygulamaya karar verdiginde yapacagi en dogru hareket oncelikle kurulus ici

Benchmarking yapmasidir. Nedenlerini su sekilde belirtmek dogru olacaktir.

e Isletme yapisini ve streclerini daha iyi tantyacaktir.

e Eksiklerini yine kendi dogrulariyla tamamlayip, performansin: artiracaktir.

e Yonetsel aracin nasil uygulanmas: gerektigi i¢sel bir uygulamayla daha kolay
Ogrenecek ve bu da daha sonraki ¢alismalarini kolaylastiracaktir.

e Bazi noktalarda ¢ozim kendi igindeyken, disaridaki isletmelerde bu ¢ozumleri
arayip zaman ve para kaybetmekten kurtulacaktir [28].

Rekabetci (Competitive) Benchmarking: En iyi rakipler karsisinda performans ve
uygulama sonuclarinin kiyaslanmas: amaciyla yapilir. En basit tammuyla, rakiplerle
yapilan performans karsilastirmasin: ifade eder. Burada, dogrudan rakiplerle kurulusun

performanslar: karsilastirilir.

Benchmarking aym: miusteri tabanina mal veya hizmet sunan kuruluslar arasinda
yapiliyorsa rekabete dayali Benchmarking s6z konusudur. Canon, Kodak ve Sharp’ in
kendi aralarindaki Benchmarking calismalari, rekabete dayali Benchmarking’ dir. Bu
tir Benchmarking’ de, stratejiler, Urlnler, hizmetler, is surecleri, yontemler gibi
konularda en iyi rakip uygulamalarint tespit etmek, bu uygulamalari 6grenmek ve
adapte etmek amaciyla Benchmarking ¢alismas: yapilir. Rakiplerle karsilikli isbirligine
gidilerek yapilacak Benchmarking, her iki taraf i¢in de yararl: olabilir.
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Bu tur Benchmarking calismalarinda, kiyaslayan kurulusun kendisini ve rakiplerini iyi
tamimas: gerekir. Bu sekilde kurulus, drlnlerinin, hizmetlerinin, is streclerinin ne
durumda oldugunu saptamis ve pazardaki yerini belirlemis olur. Bundan sonra
kiyaslanacak rakibin (Benchmarking ortaginin) se¢imine karar verilir. Kiminle
Benchmarking ¢alismas: yapilacak?
Ornegin;

e Sektorde rekabet glicl en yuksek,

e Glcli marka markaji imaji1 yaratms,

e Uzak dogu gibi rekabetci bolgelerdeki en iyi gostergelere sahip,

o Buyukligh kendi kurulusunun bulyutklugiine en yakin olanlar, Benchmarking

icin en uygun adaylar olarak secilebilir.

Rekabete dayali Benchmarking; herhangi bir alanda en iyi uygulamalara sahip olarak
kabul edilen kurulustan is sonuglarina dayal bilgi elde etme, onunla is birligi saglama,
teknoloji karsilagtirma ve onun uygulamalarint adapte etme imkani saglamaktadir.
Ancak, rakiplerden veri toplama zordur. Veri toplama sirasinda, zaman zaman etik
sorunlar ortaya ¢cikmakta ve muhtelif davranislarla karsilasiimaktadir. Cesitli nedenlerle,
rakiplerin en iyi uygulamalarinin nasil yapildigina iliskin bilgi edinme imkani1 olmadig:
durumlarda, rekabete dayali Benchmarking daha ¢ok sonuclara sahip rakip kuruluslari
tespit edip, kendi sonuclar ile rakiplerin sonuclarini karsilastirmakta ve bu sonuglara

ulasabilmek icin uygulamalarini iyilestirmeye calismaktadir.

Sonug¢ odakli Benchmarking tirtinde de anlatildigi gibi, rakip kuruluslarin sadece
sonuclarina bakilarak yapilan bir Benchmarking calismas: sonuglarin karsilastiriimasi
seklinde gerceklesmekte, rakiplerin bu sonuclara nasil ulastigi hakkinda kuruluslara

yardimci olmamaktadir. Dolayisiyla Benchmarking’ in yararlar: sinirli kalmaktadir [34].
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Fonksiyonel (Generic) Benchmarking: Fonsiyonel Benchmarking kurulusun dogrudan
rakibi olan ya da olmayan (farkli sektdrden lider bir isletme olabilir) isletmelerin
urdnlerinin, hizmetlerinin ve sireclerinin incelenmesini ele alir. Ama secilen ortakla
yapilan ¢alisma sonucunda elde edilen yaratici fikirleri isletmeye uyarlayabilmektir.
Kullanilan fonsiyonel kelimesi ile, Gretim, pazarlama, insan kaynaklar: gibi foksiyonel

alanlardaki belirli is faaliyetleri kastedilmektedir.

En gelismis Benchmarking tiirti kendi sektortyle sinirli kalmayip batiin sektorlerdeki en
Iyi uygulamalar: bulup ¢ikartan Fonksiyonel Benchmarking” dir denebilir. Bu galisma
yenilikci uygulamalarin kesfine olanak saglayabilir ve harekete gecirici sonuclar elde
edilebilir.  Ancak uygulamalarin farkli ortamlara transferindeki zorluk transfer
edilemeyecek bilgilerin mevcudiyeti ve ¢aligmanin uzun zaman alici olmasi da g6z ard:

edilmemelidir.

Turtinin En lyisi (Best-in-class) Uygulamalari: “Turtnin En lyisi” adi verilen
Benchmarking uygulamas: diger tirlerden bir noktada farkhdir. Diger tirlerde
Benchmarking olarak tek bir isletme alinmasina karsin bu uygulamada yapilacak

calisma birden fazla ortakla olacaktir.

Bazi hallerde en iyi rakip tek bir isletme degil, daha cok tirtnin en iyisi, yani 6zel
olarak bazi noktalarda iyi olan pek ¢ok isletmenin bilesimidir. Pek ¢ok en iyi isletmenin
veya rakibin misteriye ne verdigine, son toplama ya da bilesime bakmak gerekir. Bu
bilesim riinG, hizmeti, egitimi, tasarimi igerebilir. Boyle bir Benchmarking calismasi
yapmak icin pek cok isletmenin, pek cok kategoride performanslarini belirlememiz
gerekir. Her kategoride tiriiniin en iyisi olan, yani en yuksek performans: gosteren
isletme belirlenir ve belirlenen isletmelerin en iyi oldugu noktalar ayri ayn
Benchmarking ¢alismasina konu olurlar. Elde edilen sonug tek bir isletmeden degil, pek
cok isletmeden uyarlanmis en iyi yani best-in-class uygulamalari icerdigi icin sonucta
bir bilesim olusmus olacaktir [28].
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3.2.8. Benchmarking Siireci

Gunumuzde Benchmarking stratejik ve islemsel olmak zere iki sekilde yaygin olarak
kullanilmaktadir. Stratejik Benchmarking’” in zaman ve kaynak ihtiyaci islemsel
Benchmarking’ e gore daha azdir. islemsel Benchmarking belirli bir siire¢ tizerinde
daha detayl1 ve kapsaml: bir galismayi gerektirmektedir.

Benchmarking’ in sirekli bir stre¢ olmasindan dolayr Deming ¢evrimi Benchmarking
streci igin de esas teskil etmektedir. Bu anlamda basarili bir Benchmarking sureci
planla, uygula, kontrol et ve adapte et seklindedir. Benchmarking stirecinin planlanmasi,
gerekli olan verilerin toplanmasi, performanslarin belirlenmesi, aradaki farklarin tespit
edilmesi ve verilerin analiz edilmesi ve surecin adapte edilmesi ve gelistirilmesi dért

temel asamadan olusmaktadir.

Yukarda gosterilen 4 temel asama esas alinarak basarili bir Benchmarking sireci 8

adimdan olusmaktadir. Sekil 3.8.” de gosterilmektedir.
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Sekil 3.8 : Benchmarking sireci

3.2.8.1. Planlama
Planlama safhasi baslangicinda ilk olarak, firma stratejik amaclarini tespit etmelidir.
Ornek olarak firma o andaki rakiplerini g6zoniine alarak uzun vadede bir liderlik niyeti
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besleyebilir ve bu hedefe varabilmek icin boyle bir liderlik hedefini stratejik amag

olarak saptayabilir.

Benchmarking uygulamasindaki en 6nemli rollerden bir tanesi stratejik planlama
stirecidir. Basarili bir Benchmarking uygulamas: igin basarili bir planlama yapilmasi
gerekmektedir. Stratejik planlama surecinin baslangic noktas: firmamn temel
hedeflerinin belirlenmesidir. Daha sonra gelen asama ise firma tarafindan belirlenmis

olan bu temel stratejilerin firma boyunca yayilmasidir.

Bir organizasyonda basarili bir stratejik planlama dstincesi g6zéniine alindigi zaman
karsimiza cikan hiyerarsik yap: icinde (¢ temel adim bulunmaktadir. Bunlar siras: ile

hedefler, stratejiler ve faaliyetlerdir.

Hedefler, en basit bir ifade ile firmanin gelecek te ulasmak istedigi vizyonu

gostermektedir.

Organizasyonun en (st yonetim kademesini olusturan, yonetim kurulu Gyeleri ve
yonetim kurulu baskan: tarafindan meydana gelen tepe yonetim, firmanin misyonunu,

hedeflerini, degerlerini, amaclarini ve stratejik niyetini belirler.

Tepe yonetim, orgutiin misyonunu ve amaglarint belirlemek icin su iki soruya cevap
vermelidir. Bunlardan ilki, ne tur bir isletmeyiz ve yaptigimz is nedir sorusudur. ikinci
soru ise, nigin biz bu isi yapiyoruz sorusudur. Tepe yonetimin ilk soruya verecegi cevap
orgutiin misyonunu tammlayacaktir. ikinci sorunun cevabr ise isletmenin amaglarim

tanimlayacaktir.

Bir isletme uzun zaman ayakta kalabilmek icin kendisini topluma kabul ettirmelidir.
Bunun igin toplum ile ilgili degerleri g6zonine alan bazi fonksiyonlari yerine getirmeli ve
toplumun yasantisina, sosyal durumuna katkida bulunmalidir. Genel olarak misyonu,
bazi1 sosyal fonksiyonlarin yerine getirilmesi ile isletmenin bazi 6zel ama¢ ve
hedeflerine ulasmasi arasindaki baglantiy1 saglayan, bir bagla¢ olarak tammlamak

mUmkundur.
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Isletme misyonunu belirledikten sonra amagclarini saptamalidir. Bir isletmenin amaci,
sosyal bir nitelik tasiyan ve orgatin bir batlin olarak gerceklestirmeye calistigi gelecege

yonelik hedefler olarak tanimlanabilir.

Orgit misyonunun ve amagclarinin tanimlanmasi, stratejik yonetim sireci igin analiz
yapma, yon belirleme ve strateji se¢me, uygulama ve tiim olarak yodnetim sirecini

degerlendirmede temel bir ¢ati olusturacaktir.

Tepe yonetimin degerleri de strateji yayilhim: icin olduk¢a 6nemli olmaktadir. Bu
degerler Kisiliklere gore degismektedir. Asagida alti tane 0Ozel tespit edilmis olan

degerlerin listesi ve bunlarin analizi gérilmektedir.

1. Cok aktif Cok pasif

2. Cok yenilikgi Yenilige kars1 kapah

3. Risk almay1 seven Riske girmekten hoslanmayan
4. Kalite Kantite

5. Katilimci Otokratik

6. Hisse sahiplerinin hedefleri Kisisel hedefler

Ozellikle Ust yonetim kademesinde bulunan Kisilerin degerleri, firmanin hedef ve

stratejilerinin belirlenmesi agisindan oldukga 6nemli bir rol oynamaktadir.

Strateji bu yapinin merkezini olusturmaktadir. Tepe yonetim, orta kademe yoneticiler ile
temas ederek firmanin daha Once saptanmig olan hedef ve amaglarina ulasabilmek igin
stratejileri belirler. Ayrica bu amaglar1 gergeklestirecek faaliyetlerin tespiti yapilir ve
gerekli olan kaynaklar tahsis edilir. Son asamada ise, isletme yonetim takimi ile
operasyon takiminin Karsilikli goriismeleri sonucu sayisal hedefler belirlenir. Ornek
olarak stratejik bir amag olarak kar: artirmak ele alinirsa, bu amaci gergeklestirmek icin
belirlenecek olan sayisal hedef, bu kar: i¢ y1l igcinde % 5' den % 8' e ¢ikarmak seklinde
belirlenebilir. Yani burada Ust yoénetim tarafindan saptanan hedeflere varabilmek icin
operasyon takimi tarafindan eldeki kapasite ve yetenekler gdzonlne alinarak bazi

taktiklerin kullaniimas: gerekir. Son asamada ise, tepe ve orta yOnetim tarafindan
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planlanan hedeflerin ne kadarinin gergeklestirildigi tespit edilir ve amaca ulasilip

ulasilmadigi kontrol edilerek bir performans degerleme imkan: bulunur.

Yukarida da agiklanmaya calisildigi gibi bir firmanin performansint artirabilmesi ve
sahasindaki en iyiler arasina girebilmesi icin ilk olarak stratejik planlamasini ¢ok iyi
yapmasi gerekmektedir. Bundan sonra Benchmarking yapilacak olan sistemin se¢iminin

yapilmasi gerekir [38].

Benchmarking Ekibinin Olusturulmasi: Benchmarking’ in uygulanacag: alana karar
verildikten sonra Benchmarking ekibi olusturmaya gecilir. Ekipte lider, katip, muhabir
ve isletme ziyaretlerine katilacak genis gorls acisi ve tecriibeye sahip uzmanlar
bulunmas: gerekir. Bu Kisiler, isletmenin Benchmarking uzmanlari, isletme dist
Benchmarking uzmanlar: ya da isletme calisanlardan olusur. Eger isletme ilk defa
Benchmarking surecini uyguluyorsa sirket disi uzmana basvurmas: tavsiye edilir.
Benchmarking ekiplerinin buydkltkleri degiskendir. Bununla beraber, pek ¢ok
Benchmarking konusunda deneyimli isletme icin ortalama buyuklik alti kisi olarak
bulunur, aralik Gg¢ kisi (daha ¢ok kiicuk isletmelerde) ile on Kisi arasindadir. Alt kisilik
bir ekip ideal sayilabilir. Clnki daha ¢ok sayida kisinin saglikli tartisma yapmasi
zorlasir, bu buyiklikteki ekibin yonetilmesi daha kolaydir. Ayni zamanda ekip
uyelerinden biri ¢alismaya katilmasa bile sureci devam ettirmek icin hala yeterli sayida
uye bulunur [28].
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Sekil 3.9: Benchmarking ekibinin yapis1 [33].

Benchmarking Ekibinin Egitimi: Benchmarking ekibi kurulduktan sonra en onemli
nokta ekibin egitimidir. Benchmarking egitimi genellikle iki ya da (¢ gunlik bir sireyi
kapsamaktadir. Neden bu tur bir calisma yapildigi, hedeflenenler, Benchmarking’ in
nasil isledigi, yapilabilecek hatalar ve bunlarin 6nlenmesi, ekip Uyelerine diisen gorevler
gibi konular egitim sirasinda aktarihr. Isletmeler bu tir egitimleri genellikle calisma icin
bir ilk adim olarak gormektedirler. Egitimler sadece Benchmarking ekibini degil, bu
calismay:1 her yodnden desteklemesi gereken (st yonetimi ve proje sonuclarindan
etkilenecek bolumlerdeki ilgilileri de kapsamaktadir. Benchmarking egitimi sirket
icinde olabilecegi gibi, disaridan satin alinacak bir egitim hizmeti de olabilir. isletme ici

Benchmarking egitiminin (g farkli gruba yapilmas: oldukca yararl olmaktadir.

Ust yonetim icin bilgilendirme egitimi; bu egitim biitiin yoneticilere Benchmarking’ in
ne olup olmadigint anlatabilmek, yonetim kademesinde ortak bir anlayis saglayabilmek
ve Benchmarking surecinin basariyla tamamlanabilmesi igin yoneticiler tarafindan

verilecek idari destek icin onlar1 yeterli derecede bilgi sahibi yapmak igin verilir.
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Benchmarking temellerinin anlatildigi, bolimler arasi (cross-functional) egitim; bu
egitimin amaci, Benchmarking surecinin énemli adimlari hakkinda bilgi sahibi yapmak

ve ¢calismaya baslangic becerilerini kazandirmaktir.

Benchmarking ekibinin egitimi; bu egitimde, olusturulan Benchmarking ekibi liderleri
yonetiminde, kurulusun kendi stireglerinden biri ele alinip, oprasyonlarin irdelenmesi ve
egitim sirasinda sanal olarak en iyi uygulamalarin tespit edilmesi, saha ziyareti
planlanmasi ve bulgularin analiz edilerek kurulusun sirecleri iyilestirilmesi

yapilmalidir. Egitim “Anlat, izle,Yap” dongisini tasimalidir [28].

Benchmarking Yapilacak Olan Sistemin Secimi: Bu sirecin en 6nemli adimlarindan
biri, gelistirmek icin ihtiya¢c bulunan projenin secimidir. Bilindigi gibi isletmecilik kit
kaynaklarin etkin olarak yonetimidir. Bu nedenle Benchmarking yapilmas: gereken
birden fazla stre¢ oldugu durumda, en énemli olan sirecin seciminin dogru olarak

yapilmasi gerekmektedir.

Organizasyon iginde ilk olarak Benchmarking yapilacak olan fonksiyonun segimi igin

genel bir kural olmamakla beraber 4 6nemli kriter bulunmaktadr.

e Hangi fonksiyonun degeri toplam maliyet icinde en buyik paya sahiptir?

e Hangi fonksiyon pazar payinin artirilmasinda daha énemlidir? Reklam, satis,
arastirma ve gelistirme gibi baz1 fonksiyonlar toplam maliyet icinde az bir paya
sahip olsalar bile musteri kazanilmasinda ve pazar payinin artirilmasinda énemli
bir role sahip olabilirler. Bu durumda 6ncelik bu fonksiyonlarin olmalidir?

e Hangi fonksiyon gelismek igin en uygundur?

e Hangi fonksiyonda gelismeyi gerceklestirmek daha kolaydir? Bazi politik
duzenlemeler, organizasyonel kisitlamalar ve benzeri sartlardan dolay:
gelistirmek icin segilebilecek olan bir fonksiyonda gelistirmenin yapilmasi

saglanamayabilir.

Benchmarking surecini Olgebilmek igin gerekli olan kritik faktor veya degiskenlerin
tespiti: Belirlenen hedefe varabilmek igin gerekli olan her 6ge kritik faktordur. Bu
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faktorlerin herbiri ayn: derecede Onemlidir. Performans: gercekten yikseltmek ve
istenen seviyede tutmak isteniyorsa bu faktorlerin tamaminda gelisme saglanmalidir.
Islemsel ve stratejik olarak Benchmarking calismas igin gerekli olan kritik faktorlerden

en 6nemlileri gorilmektedir.

Islemsel Benchmarking icin genel olarak iki tip degisken bulunmaktadir. Ilk degisken,
maliyetle iliskili degiskenken ikinci degisken farkliliklara neden olan degiskenlerdir. Bu
tip degiskenler Grtn hattinin genisligi, Grin kalitesi, hizmet kalitesi, firma imaji ve

musterinin daha fazla tatminini saglayan tum farkliliklar: kapsamaktadir.

Toplam kalite kontroll uygulayan firmalar arasinda yapilan anket calismas: sonucu
tespit edilen 5 en Onemli kritik islemsel faktorler; hizmet Kkalitesi, drun kalitesi,

zamaninda teslim, takim ¢alismasi ve streg kalitesidir.

Stratejik Benchmarking ile iliskili degiskenler ise; pazar payi, satislardaki artis, karlilik
gibi kriterler yardimiyla finansal performansin 6l¢iimi, sirket stratejisidir. Bu kendi
icinde iki kisma ayrilmaktadir. Birincisi gesitli fonksiyonel alanlarin herbirinin ayr: ayr
stratejisi, ikincisi ise tim olarak firma stratejisi olarak iki ana kategoride

incelenmektedir.

Stratejik Benchmarking c¢alismalarinin amaci, farkli stratejiler kullanarak finansal
performans degerini bulmak ve varsa her ikisi arasindaki iliskiyi inceleyerek arzu edilen

finansal sonuca ulasabilmek icin en basarili olan stratejiyi teshis etmektir.

Gene David Sinclair ve Mohamed Zairi tarafindan yapilan ayni anket ¢calismasi sonucu,
toplam kaliteyi bir yonetim felsefesi olarak benimsemis olan sirketler arasinda stratejik

acidan en 6nce gelismesi gereken bes alan dncelik sirasina su sekilde belirlenmistir [38]:

e Miusteri tatmini

e Misteri ile butlinlesmek

o Kalite

e Fonsiyonlar arasi iliski ve ortak calismalar

e Teslim performansi
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Benchmarking partnerinin segimi: Benchmarking strecindeki ortakhik kavrama,
geleneksel rekabet analiz yontemine goére veri toplamadan farkl: bir yaklagimdir. Clnka,
geleneksel yontemde rakipler disman gibi gérunurler, oysa Benchmarking strecinde ise
ortaklik ve karsilikli bilgi aligverisi esastir. Burada tzerinde durulmasi gereken en
onemli konu bilgidir. Kisiler ve isletmelerden elde edilecek bilgiler gdz 0Onine

alinacagindan, bu bilgi kaynaklarinin tamami potansiyel benchmark ortaklaridir.

En iyi, sektorde en rekabetci yada gucli marka imaji yaratmis isletmeler Benchmarking
uygulamalar: igin dikkate alinacak isletmelerdir. Ayn1 zamanda isletmenin boyutuna
yakin isletmelerin secimi, karsilastirma sirasinda gercek anlamda iyi gostergelerin

bulunmasina neden olacaktir.

Benchmarking partnerleri secilirken fonksiyonel alanda en iyi uygulamaya sahip kardes
sirketler, ylksek karlihga, pazar payina veya ylksek bilylime hizina sahip direkt
rakipler, hizmet kalitesi ylksek sirketler, musteri veya tedarikgi iligkisi icinde bulunan
performansi yuksek sirketler, potansiyel rakip olabilecek sirketler arasindan segilmesine
dikkat edilir.

3.2.8.2. Veri Toplama

Benchmarking partneri belirlendikten sonra bilginin nasil toplanacagina karar vermek
gerekir. Bilgi kaynag: olarak, calisanlardan, yoneticilerden, mesleki kuruluslar ve
yayinlardan, yillik raporlardan, Benchmarking ortagimin internet sitesinden
yararlanilabilir. Bunlar disinda sirket ve saha ziyaretleri, anketler, telefon gértismeleri

de yontemler arasindadir.

Veri toplamada amag, partnerin kuvvetli oldugu noktalar: tespit edebilmek ve bunu
isletmenin mevcut performans degerleriyle karsilastirmak oldugu igin, kars: tarafin ne
kadar iyi oldugu, nigin iyi oldugu, bu durumun silire¢ veya organizasyonla mi alakal
oldugu, karsi taraftan neler Ogrenilebilecegi ve 6grenilenlerin nasil isletmeye adapte
edilecegi gibi sorular zincirinin cevaplari aranmahdir. Dikkate alinmas: gereken diger
bir nokta da en iyi uygulamanmn bugiinkii halinden ziyade gelecekteki egilimidir.

Boylece yapilacak analizin gelecekte de kullanilabilmesi icin veri tabani pesinen
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saglanmis olacaktir. Eger partner dogrudan rakip ise hedef ¢itasini bir sonraki asamada

nereye ylkseltecegi énceden gorilebilecektir.

Bilgi toplama yontemlerinden her birinin kendine ait avantaj ve dezavantajlari vardir.
Deneyimli kisisel gorusmelerin en iyi bilgi kaynag: oldugunu gostermektedir. Bu
sekilde yanlis anlasilmalar engellenmis ve agiklama gerektiren konularla ilgili ayrintili

bilgiler, gereksinim duyulan anda sorulan sorularla aydinlatiimis olur.

Bilgi toplamak icin i¢ ve dis pek ¢ok kaynaga basvurulabilir. Kutiphaneler, dergiler,
seminerler, isletmelerin faaliyet raporlari, damsmalik sirketlerinden elde edilecek

bilgiler veri kaynag olarak gorulebilir.

Yerinde ziyaret, derinlemesine bilgi toplamay: kolaystirmasina ragmen ziyaret etmenin
zor oldugu zamanlarda telefon goérusmeleri ile veri toplamak en iyi yoldur. Hem
zamandan hem de parasal kaynaklardan tasarruf saglanir. Ayrica cevap alma siresi de
kisadir [28].

3.2.8.3. Analiz

Performanslarin 6lcimi ve 6Olcum sonucu performanslar arasinda olusan farklar
kapatmak icin gerekli olan analiz faaliyetleri ve programlarin yapilmas: analiz safhasi
icinde yer almaktadir.

Benchmarking yapacak olan herbir degisken icin, simifinda en iyi olan firmanin
performanslarinin 6lgimi, onlarin nasil en iyi oldugunun incelenmesi, her bir degisken
icin firmanin kendi performansinin belirlenmesi ve Benchmarking yapacak olan firma
ile performanslarin karsilastirilmas: ve aradaki farklarin tespit edilmesi kisimlarinda

incelenmektedir.

Ilk veri taban: olarak finansal ve pazar performans dlgtimleri incelenmektedir.
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Pazar payi verileri; burada ilk olarak herbir rakibe ait pazar pay: saptanir. Hangi
firmanin en fazla pazar payina sahip oldugu ve hangi firmanin en az pazar payina sahip

oldugu belirlenir. Pazar pay: adet veya tutar cinsinden olgilebilir.

Rakiplerin biylme oranlari; pazar paylarinin zaman iginde nasil degistigi ve hangi

rakiplerin daha hizli bir oranda blyddigunun saptanmasidir.

Diger Olcumler; pazar igindeki firmalarin basarili veya basarisiz olanlarini belirlemede
pazar payi, buytme ve karlilik gibi faktorler nispeten yeterli olmakla birlikte bazi ilave

olcumler daha iyi bir degerleme yapmak agisindan faydasi olabilecektir.

ikince asama ise aym: endistride veya hizmet endstride bulunan rakiplerin statejilerinin
ne oldugunun saptanmasi ve bu stratejilerin tammlanmasidir. Bununla ilgili olarak tam
olarak formile edilmis bir yontem olmamakla beraber en basaril: olan stratejiler asagida

belirtilmis olan maddelerin tamamini veya bir kacini kapsamaktadir.

e Rakiplerin odaklandig: pazarlar nelerdir?

e Rakipler daha dusiik maliyetli veya 6zel bir strateji takip ediyor mu?

e Bu pazarda rakiplerin yaptigi yatirimlarin seviyesi nedir? Rakipler fabrika
Uzerinde kapasite artirma, satislar, pazarlama gibi kisimlarda yatinmlar yapiyor
mu, veya bu kisimlara yatirim yapmakta ¢cekingen mi davraniyorlar?

e Pazarda hangi fonksiyonel alanlarda rakipler gicli yanlarini ortaya koyuyorlar
ve kendilerine avantaj sagliyorlar? Rakiplerin arastirma gelistirme c¢alismalar
acisindan ve urunin teknik ozellikleri bakimindan ustinlikleri var mi? Ayrica
satis, pazarlama, imalat, daha distik maliyetli Uretim, dagitim kanallari, musteri
hizmetleri, yonetim ve idari konularda farkliliklar: var mi?

e Rakiplerin bitin olarak herbir fonksiyonel alandaki Ustiin ve zayif yanlar

nelerdir?

Bunun ardindan daha derin bir inceleme ihtiyaci kendini gdstermektedir. Rakiplerin
herbir fonksiyonel alanda gercekte ne yaptiginin incelenmesi, analiz edilmesi ve
birbirleri ile karsilastirmali olarak degerlendirilmesi yapilir. Bu analizin yapilmasindan

sonraki adimda, birinci adimda toplanan pazar ve finansal performans ile ilgili verilerle
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belirlenmis olan pazardaki en basarili sirketlerin hangi fonksiyonel alanda
ustinliklerinin oldugu gozlenir. Ayrica bu Usttnltklerin oldugu fonksiyonel alanlarin,
her basarili firma icin ayn1 olup olmadig: saptanir ve varsa bu dstiin olunan konularda
bir iligkinin varligi gozlenir. Bundan sonra rakiplerin stratejileri ile basaril
performanslar arasindaki iliskiye bakilarak hangi stratejinin en 6nemli oldugu saptanmis

olacaktir.

Burada dikkat edilmesi gereken bir nokta, ilk verilere gore en basarili bulunan sirketin,
tim fonksiyonlarda en basaril stratejiye sahip olmayabilecegidir. Yapilan ¢alismalarda
gorulecektir ki baz1 fonksiyonlarda en basarili olmayan bir firmanin stratejisi ¢ok iyi
olabilmektedir. Son olarak en iyi sonucu veren stratejiler firmanin durumuna adapte

edilerek uygulanmasi ile stratejik Benchmarking tamamlanmis olur [38].

3.2.8.4. Adapte Etme ve Gelisme

Belirlenen hedeflere varmak icin bu faaliyetlerin yurutilmesi, baslangic ve bitis
zamaninin belirlenmesi, yuritme aninda gerekli dizeltmeler yapilarak ihtiya¢ halinde
programin yenilenmesi gerekmektedir. Bu adimda stirecin performansinin arzulanan
hedefe ulasip ulasmadig: kontrol edilerek, iyilestirme calismast ile ilgili bir karar verilir.
Burada unutulmamasi gereken bir husus, Benchmarking ¢alismalarinda hedef sadece en
iyi olan firmaya benzemeye calisarak onu yakalamak degil ayn1 zamanda onu gegmek
icin galismak olmalidir. Cunki bu esnada benzemeye calisilan firmanin da ilerledigi

g6zard: edilmemelidir.

Adaptasyon safhas1 Benchmarking ¢alismasinin basarili olabilmesinde ¢ok 6nemli bir
yer tutmaktadir [38].

3.2.9. Benchmarking Avantajlari ve Son Gelismeler

Bir firmanin gerek kendi endustrisinden gerekse kendi endustrisinin disindaki
organizasyonlardan Benchmarking yapmasinin bir ¢ok avantaji bulunmaktadir.

Bunlardan altis1 asagida gorulmektedir.
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. Varolan c¢ozumlerin yeniden bulunmasindan kaginmak. Higbir kurulus
dogrulugu arastirihp incelenmis ve ispatlanmis olan bir yeniligi yeniden
kesfetmek icin para, zaman ve insan kaynag: kullanacak kadar zengin kaynaklara
sahip degildir.

Yeni gelismeleri ve belirli bir asamaya gelmis olan degisiklikleri yakalamak
acisindan gelismelerin gerisinde olan kuruluslarin, bu gibi yenilikleri 6nce
yakalamas: ve daha sonra surekli bir gelisme icinde en iyi olmaya calismasi
acisindan gerekli olan hiza sahip olmak.

Degisikliklere uyum saglayabilmek amaci ile degisim muhendisligi
calismalarinin alt yapisimi hazirlamak. Basarili bir Benchmarking calismasi
olmadan, aym amaca yonelik olan diger kuruluslarin ne yaptigini bilmeden
yapilacak olan degisim mihendisligi c¢alismalart igin bir organizasyonun
harcadigi zaman, para ve enerji ¢ok fazla faydal olmayacaktur.

Gecmiste  yapilmis olan basarili  Benchmarking uygulamalari  bircok
organizasyona gelecekle ilgili planlarinda ©Onderlik edecek ve onlarin
hedeflerinin biyimesine yardimc: olacaktir. Ornek olarak XEROX firmasi
Benchmarking calismalarina baslamadan énce % 8' lik bir blyumeyi yeterli
bulurken, Benchmarking ¢alismalarindan sonra XEROX firmasi % 18' lik bir
blylime orani ile rakiplerini ancak yakalayabilecegini ve ancak bu oranin
Uzerindeki bir blytmede lider konumuna gelebilecegini tespit etmistir. Ayrica,
yapilan basarili Benchmarking calismalart hedeflerin biyUmesini destekler.
Bircok yonetici, hedeflerin belirlenmesinde, biydtilmesinde ve seciminde
Kisilerin sezgilerine gore yapilan tercihlere pek ragbet etmeyip, daha once
sonuclart alinmis ve guvenilir deliller elde edilmis olan kaynaklara dayal: olan
hedeflere onay vermektedirler.

Benchmarking, bir teori ortaya koymayip eldeki delillere dayanmaktadir. Bu
nedenle gelismenin veya bulusun, farkli bir organizasyon tarafindan yapilmis
olmasi1 6nemli olmayip o bulusun nasil 6grenilip kuruma uyarlanacagi énemlidir.
Benchmarking, stpheleri yok edip firmanin yeniliklere karsi gosterebilecegi
direnci kirarak degisimin gerceklesmesine yardimci olur.

Yeni rakipleri saptamak ve onlart 6nlemek konusunda yardimc: olur. Bu nedenle
strekli olarak standartlarin  yenilenmesi ve zamana adapte edilmesi

gerekmektedir.
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Guniimuzin sanayi ve pazar kosullart gok bulanik olarak blytimektedir. Rakipler diger
endustrilerden, teknolojilerden ve diger Ulkelerden gelmektedirler. Bu nedenle higbir
firmanin sadece rakiplerini takip ederek onlar1 altetmesi mimkun degildir. Bu nedenle,
Benchmarking gibi teknikleri kullanarak degisim igin gerekli olan alt yapiy: hazirlamasi
ve hangi sektérden olduguna bakmaksizin diger kuruluslarla ittifaklar kurarak ortak
problemlerin tespit edilip ¢6zimlenmesi icgin calisiimasi gerekmektedir. Bu amaca
yonelik olarak gerek tlkemizde, gerekse yurt disinda bazi kuruluslar ortak problemlere
sahip olan firmalari biraraya getirerek onlara Benchmarking konusunda yardimci
olmaktadir. Ornek olarak Clearinghouse sirketi tarafindan, miisteri bilgilerini triin veya
hizmetin gelistirilmesi amacina yonelik olarak kullanilmasini tasarlayarak ikisi telefon,
bir kimya, bir gida, bir sigorta ve diger kalan 5 tanesi farkl: sektorlerden olusan 10
firmanin katildigi bir calisma gurubu olusturulmustur. Gene diger bir 6rnek, en iyi
uygulamalar zirvesidir. 21 Ocak 1998 guni yapilan bu toplant: uydu aracihyla ile tim
diunyada izlenme imkam bulmustur. Ulkemizde de KALDER tarafindan yapilan
organizasyon ile bu zirve izlenmistir. Burada Fortune Dergisi tarafindan belirlenen ilk
500 firma siralamasinda yer alan 60 kurulusun en Ust dlizey yoneticileri biraraya gelerek

blylme stratejilerine iligkin t¢ temel soruyu;

e Rakiplerinizden daha yenilik¢i misiniz?
o Ittifaklarla (Alliances) rakiplerinizden daha hizli buyiyebilir misiniz?

e Paydaslarimizla (Stakeholder) dayanisma iliskileriniz var mi?

interaktif bir tartismayla irdelemisler ve her soru ile ilgili olarak en iyi ¢dzim ve
onerileri gelistirmeye calismislardir. Bdyle bir ¢calismanin sonucunda katilan firmalarin
yoneticileri kuruluslarint Benchmarking, yeni iyilestirme firsatlarini kesfetme ve en

iyilerin deneyimlerini paylasma imkan: elde etmislerdir.

Bu zirvede "en iyi uygulama" yerine sirekli gelisme icin daha iyi uygulamalar

denmesinin daha dogru olacag: kararlastiriimustir.
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3.2.9.1. Biiyiimede Yeniliklerin Etkisi

Yenilikler ile ilgili olarak yapilan tartismada, yenilikler bir yaraticiliktan ziyade

fikirlerin gelistirilmesi ve bunlarin eyleme donustirilmesi olarak tanmimlanmastir.

Degisen ve rekabetin gittikge yogunlastigi is diinyasinda yeterince hizli ve strekli bir

yenilik¢i olunmadigi zaman firmalarin liderliklerini korumalarinin ¢ok zor oldugu

vurgulanmistir. Asagida firmalarin bu yondeki gordsleri belirtilmistir:

Calisanlarin formasyonlarinin disina ¢ikmasina izin verilmesi (3M).

Yeniliklerin ortaya atilabilecegi sahalarin birakilmasi (Vaillant).

Galisanlarin icinde bulunan fakat tst yonetimin tammadig: Kisilere firsat verilip
onlarin taninmasi (3M).

Egitimin yeniliklerin ortaya cikmasinda ¢ok 6nemli bir faktor olarak ele
alinmasi (Bull information Systems).

Resmi olanlara gore daha iyi ¢alisan resmi olmayan iliskilere 6nem verilmesi
(Amoco).

Her zaman 6dul alacakmis gibi davranilmas: (Chrysler).

Yenilikler tek baslarina yeterli olmayabilir. Yeniliklerin hizi da gercek bir rekabetci

avantajdir. Chrysler baskan yardimcisi Robert Lutz'un vurguladig: gibi, stre¢ yenilikleri

mutlaka ¢evrim zamanindaki azaltmalari kapsamahidir. Asagida genel olarak yenilikler

ile ilgili olarak ¢ikartilan sonuclar siralanmaktadir:

Kiltire ¢cok 6nem verilmesi. (Bazi1 kiltirler kisilere risk alma konusunda daha
cesaret vericidir).

Hedeflerin biyuk olmas: ve bu hedeflere ulasabilmek igin gerekli olan yollarin
bulunmasi.

Departmanlar arasi baglantilarin ve iligkilerin iyi kurulmas:.

Mikemmelligin saglanmasi.

Mdsteri odakl: olarak musterinin ihtiyacinin énceden algilanabilmesi.
Disiplinleraras1 takimlarin olusturulmasi; (hedeflere varmayi cabuklastiracagi
gibi yenilikleri hizlandirmada da fayda saglayacaktir).

Yaraticiligin tesvik edilmesi.

Yapilan faaliyetlerde surekliligin saglanmasi.
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Yenilikler cesitli sahalarda ve cesitli sekillerde sunulabilir. Birgcok sektdrde yeterli hizda
yeni bir dizayn ile pazara drin sunamayan kuruluslar, zamanla pazar paylarin
kaybedebilir hatta varliklarini dahi sirdiiremeyebilirler. Yapilan bir incelemede pazara
yeni Urln stren firmalarin ABD'de basar1 orant % 56, basarisizlik orani ise % 44 olarak
saptanmistir. TUrkiye'de ise basari orani yaklasik olarak % 80 olarak saptanmaktadir.
Onde gelen yoneticilerle yapilan soylesilerde, onlarin da itiraf ettikleri gibi Tirkiye' de
gorulen basarinin yiksek olmasi rekabetin yeteri derecede yerlesmemis olmas: ve basari
citasinin biraz daha disuk tutulmasindan kaynaklanmaktadir. Yenilik¢i bir strateji
uygulamak bazi riskleri de beraberinde tasimaktadir. Ozellikle farklihklar yapan
firmalarin dustik maliyet stratejisi kullanarak bulundugu sektorde liderligi elde tutmaya
calisan firmalar karsisinda maliyet farkliliklarinin ¢ok bulyik olmasi durumunda
musterisinin marka sadakatini strdiurmesi ¢ok zor olabilmektedir. Bu nedenle birgok
firma taklit veya hizh bir sekilde rakipleri takip etme stratejisini kullanmaktadir. Birgok
Japon firmas:1 1970-1980 yillari arasinda 0Ozellikle elektronik sanayiinde son derece
basarili olarak Amerikan teknolojisini kopya etmis ve aym zamanda arastirma ve
gelistirme konusundaki tasarruflarin etkisi ile rakiplerine kars1 pazarda oldukca iyi bir
avantaj elde etmistir. Ancak oOzellikle son vyillarda fonksiyonlar aras: iliskilerin
artirllmast ile, arastirma ve gelistirme bolimlerinin etkinligi artirilarak piyasaya hizla
yeni Urtnler sunma imkan: ortaya ¢ikmaktadir. Turkiye elektronik sanayiinden érnek
verilecek olursa son yillarda Vestel elektronik firmasinin basarili bir yenilikci politika
izledigi gorulmektedir. Boylece hem i¢ pazarda, hem de yurt disinda kendine iyi bir
pazar pay: saglamaktadir. Tlrk sanayiinden diger bir 6rnek olarak Eczacibasi Holding
blnyesinde faaliyet gosteren seramik ve saglik gerecleri Ureten Vitra verilebilir. 700

cesit Uriin ve 40 renk cesidiyle Gretim yapilmasi, firmanin rekabet gliclini artirmaktadir.

3.2.9.2. Biiyiimede Ittifaklarin Etkisi

ittifak yonetimi yeni bir konudur. Bu konuda 6grenecek cok sey vardir (Nortel plc).
Miikemmel bir baslangi¢ yeterli olmayabilir. ittifaklarin basarili veya basarisiz olmasi
insan iligkilerinin kalitesine baglidir (Brisa).

Misterinin ilgisinin Ittifakin cok baslangi¢ asamalarinda tespit edilmesi gerekir (SAP).
ittifak kuran firmalar arasinda ortak alanlarin belirlenmesi basarili olabilmek icin anahtar

faktorlerden biridir (Chrysler Financial Services).
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Ittifaklar artik giinimizde buyimek ve rakiplere karsi bir avantaj kazanmak icin
kacinmilmaz olmaktadir. Kurulan ittifaklar ile firmalar strateji ve taktik zenginlikleri
kazanmakta ve cesitli kiltir farklihiklarindan dolay: olusan avantajlar yakalamaktadir.
Basarili bir ittifak gerceklestirebilmek icin dikkat edilmesi gereken hususlar 60 en iyi
firmanin yoneticisi tarafindan asagidaki gibi siralanmaktadir:

e Karsilikl gliven.

e Miuisteri ihtiyaclarini karsilamak icin ortak ilgi alanlarinin tespiti.
o Farkl: ustalik ve kabiliyetlerin ortaya konmasi.

e Kazanclarin paylasiimasi.

e Miuisteri ile iligkili olan partnerin tespit edilmesi.

e Basari ve karliligin musteriye bagl oldugunun anlasilmas:.

ittifaklarin birgogu firmalar arasindaki kiiltiir ve yap: farkliliklarindan dolay: basarih
olamamaktadir. Ozellikle kiiltiir farkhliklar: bu basarisizliklarda cok énemli olmaktadir.
John Robert, EFQM is mikemmelligi modelini 6rnek vererek bu modelin su anda 34
ulke tarafindan uygulanmakta oldugunu vurgulamaktadir, is mukemmelligi modeli,
olusturulacak bir ittifak igin aranan bir kilit kriter olarak kabul edilmektedir. Ttrkiye'de
ise TUSIAD - KALDER is milkemmelligi modeli olarak uygulanmaktadir. Burada
amag sureclerin, politika ve stratejilerin, calisanlarin ve kaynaklarin, uygun bir liderlik
anlayisiyla yonetilerek musteri ve c¢ahisanlarin memnuniyetinin saglanmasi, toplum

uzerinde olumlu etkiler yapilarak is sonuclarinda basar saglanmasidir.

Firmalar ittifak yapacaklar1 ortaklari belirlerken sadece paralel firmalarla degil alt
guruplarla da temas kurmalhdir. Ornek olarak GE dokuz dogal ittifak kullanmaktadir ve
bu sayiy1 en fazla 16' ya kadar artirmak istemektedir, ittifaklarin belirlenmesinde bir
gurup, dogal ittifak olarak isimlendirilmektedir. Dogal ittifaklar mdsteriler, Urin
dagitim kanallari, tedarikgiler, ortaklar, teknoloji ortaklhig: yapilan firmalar ve patent

antlasmasi yapilan firmalardan meydana gelmektedir.

Ittifaklar 2000" li yillarda gelecegin stratejisi olarak yeniliklerin oniine gecmektedir.
Firmalarin % 50' sinden daha fazlas: gelirlerini ittifaklarla artirmay: planlamaktadirlar.

Buna ragmen firmalarin yaklasik olarak Ugte biri ittifak ile iliskili olarak herhangi bir
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metodolojiye sahip degildir. Basarili bir ittifaki gosteren ¢ en onemli kritik faktor
finansal c¢iktilar, given ve sinerji olarak tanimlanmaktadir. Ayni sekilde bir ittifakin
basarisizhginin gostergesi olarak, kilturel farkliliklar, glvensizlik ve finansal ¢iktilar

gosterilmektedir.

ittifaklar konusu son zamanlarda havacilik sektoriinde kendini yogun bir sekilde
gostermektedir. Havayollari, karlilig1 yuksek olan hatlarda birbirleriyle rekabet ederken
daha az karliliga sahip hatlarda ise ittifak kurmaktadir. Boylece Kkarliligi distik olan
hatlarda yolcular tek bir sirketin ucaginda toplanarak hem maliyetlerde dusis
saglanmakta hem de daha az yakit harcanmas: ile cevreye bir katki saglanmaktadir.

THY gectigimiz y1l Zirih'te yapilan anlasma ile bu ittifaka (Qualiflyer) katilmistr.

3.2.9.3. Biiyiimede Paydaslarin Etkisi

Paydas kavrami firma calisanlarini, tedarikcilerini, musterileri, ortaklar1 ve toplumu

kapsamaktadir. Firmalarin konu ile ilgili gorUsleri asagida belirtilmistir:

e Eski emir ve kontrol modeli artik kullanilmamaktadir (Nortel).

e Paydas dayanigmast her bir paydasin esit haklara sahip oldugu anlami
tasimamaktadir (Nortel).

e Calisanlarin ve masterilerin tatmini arasindaki baglant: firma ortaklarinin payini
artirmaktadir (Nortel).

e Ama¢ firma ortaklarina hizmet etmek ve ortaklarin degerlerini artirmaktir
(Chrysler).

e Paydaslar arasindaki dengenin saglanmas: icin c¢alisanlara musteri istek ve
ihtiyaclarint karsilayacak sekilde bir egitim verilmesi yararhdir (US Postal
Service).

o Sirket kiictilmesi dayanismaya olumsuz bir etki yapmaz.

Benchmarking ¢alismalar: ile en iyi olan firmalar incelendiginde, basarinin en énemli
gostergeleri olarak musterinin ve calisanlarin tatmini hususlari gértilmektedir. Yapilan
istatistiki calismalar, cahisanlarin tatmini ile misteri sadakati ve finansal sonuclar

arasinda oldukga yogun bir iliski oldugunu gostermektedir.
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Gelistirme faaliyetleri cogunlukla birbirine bagimlidir. Ornek olarak, misteri tatminini
artirmak ve calisanlarin tatminini artirmak birbirlerini etkiler.
Gruplar arasinda isbirligi cok onemlidir. Her zaman her gruba esit ilgi ve caba

gosterilemeyebilir.

Calisanlara, islerini en mikemmel sekilde yapmalarini saglamak icin gerekli olan

teknoloji, iletisim ve tazminat gibi ara¢ ve gerecler verilmis olmahidir [38].

3.3. VERI ZARFLAMA ANALIZI (VZA)

Ilk olarak Charnes, Cooper ve Rhodes (1978) tarafindan gelistirilen Veri Zarflama
Analizi (VZA), verimlilik analizinde Kkarsilasilan guclikleri giderebilecek parametresiz
bir yontemdir. Bu yontemin sahip oldugu en 6nemli 6zellik; her karar alma birimindeki
etkin olmayan girdi ve ¢ikti kaynaklarini tanimlayabilmesidir. Bu 6zelligi ile yontem,
etkin olmayan birimlerde ne kadarlik bir girdi azaltma ve/veya ¢iktt miktarint arttirmak

gerektigine iliskin olarak yoneticilere yol gosterebilir [39].

Veri zarflama analizi, temel olarak teknik etkinlik veya verimlilik kavraminin él¢imini
amaclamakta ve 0Olcege gore getirinin sabit oldugu varsayimini yapmaktadir. Veri
zarflama yontemi 6zellikle hizmet sektériinde verimliligin élgilmesi icin cok uygun bir

yapiya sahiptir [40].

Veri zarflama analizi, ayn1 hizmet bolumlerinin bir grubu arasinda verimsiz hizmet
grubunu tanimlamakta kullanilan lineer programlamanin bir uygulamasidir. VZA,

hizmet boltmlerinin girdisi ve ¢iktisi Gzerinden bunun tanimlanmasini temel alir [42].

Yontemin getirdigi en 6nemli yenilik, birgok girdinin kullanilarak birgcok ¢iktinin elde
edildigi ortamlarda, parametrik yontemlerde oldugu gibi 6nceden belirlenmis herhangi
bir analitik dretim fonksiyonu varliginin éngorilmesine gereksinim duymadan 6lgiim
yapilabilmesidir. Ayrica girdi ve ciktilar, 6lclim birimlerinden bagimsizdirlar. Bu

nedenle isletmenin degisik boyutlarinin ayn: zamanda 6l¢ilebilmesi imkani vardir.
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Dolayisiyla; analizin temelinde benzer tirden karar birimlerinin Uretim etkinliklerinin
degerlendirilmesi yer alir. Analize konu olacak karar birimlerinin aym hedefe yonelik
benzer islevler gérmesi, aym pazar sartlarinda calismas: ve gruptaki bitun birimlerin
verimliliklerini nitelendiren etmenlerin, yogunluk ve buyutkluklerindeki farkliliklar

hari¢, ayn1 olmasi sartlari aranir [42].

Veri zarflama analizinin kullanilabilmesi igin dncelikle ayn: kararlarin uygulandig: ve
benzer organizasyona sahip olan karar verme birimlerinin segilmesi gerekmektedir.
Karar verme birimlerinin etkinliginin 6lgtlebilmesi icin bu birimlere ait girdi ve ¢ikt
degiskenleri belirlenmelidir. VZA modelinin ayristirma yeteneginin ¢ok olabilmesi icin
girdi ve ¢ikt1 sayisinin ¢ok olmasi arzulanir. Bu nedenle miimkiin oldugunca ¢ok sayida
girdi ve ¢iktr eleman: secilmelidir. Ancak secilen girdi ve ¢ikti elemanlarinin her karar
birimi igin kullaniliyor olmasi1 gerekmektedir. Secilen girdi sayis1 m, ¢ikti sayisi da p ise
en az m + p + 1 tane karar birimi arastirmanin guvenilirligi acisindan gerekli bir kisittir
[43].

VZA metodu, girdiye ve ciktiya yonelik olarak iki yonli kullanilabilme o6zelligine
sahiptir. Girdiye yonelik VZA modelleri, belirli bir ¢ikti bilesimini en etkin bir sekilde
uretebilmek amaciyla, kullanilacak en uygun girdi bilesiminin nasil olmas: gerektigini
arastirir. Ciktiya yonelik VZA modelleri ise belirli bir girdi bilesimi ile en fazla ne

kadar ¢ikti bilesimi elde edilebilecegini arastirir.

3.3.1. VZA’ nin Uygulama Asamalar

VZA’nin uygulanabilmesi icin gerekli olan bazi adimlar vardir. Bu adimlar sunlardir
[44]:

— Karar verme birimlerinin secilmesi,

— Girdi ve ¢ikti kimelerinin secilmesi,
— VZA ile goreli verimlilik 6lgimu ,

— Her bir karar birimi i¢in detay analizi,

— Sonuglarin degerlendirilmesidir.
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3.3.2. Veri Zarflama Analizinin Matematiksel ifadesi

Ik standart VZA modeli CCR (Charnes Cooper ve Rhodes) modeli;

)4
.
S a1

Maks. 6= (= —— (3.1)
S,
=

olarak gosterilen oransal bir bicimi ifade etmektedir. Bir limandaki her bir karar birimi

icink=1,2,3...nve Xi >0 ve Yj>0 olmak lzere;
kisitlayicilar;

)4
. v
Zaki Xi

i=1

: <1 (3.2)
D by *Yj
J=1

olarak bicimlendirilmektedir. Bu modelde kullanilan parametreler ise asagidaki gibi
gosterilmektedir:

0 : analiz edilen k. siradaki karar biriminin verimlilik skoru,
k : analiz edilen karar birimi sayisi,

i : ¢c1kt1 sayist,

J > girdi sayist,

X : a Uzerinde carpim vektord,

Y : by sirasiyla Gizerinde garpim vektor(,

Xi - 1. g1kt agirhiklandirmas: degiskeni,

Y - J. girdi agirhiklandirmas: degiskeni,
Axi - k. karar biriminin i. ¢ikt1 sabiti,

by : k. karar biriminin j. girdi sabiti ,

olmaktadir.
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Bu yonden;

P
Zaki * Xi : k. karar biriminin ¢ikt: fonksiyonu,

i=1

Zbkj *Yj : k. karar biriminin girdi fonksiyonu
=1

seklinde ifade edilmektedir.

CCR Modelinde VZA yontemini uygularken verimi maksimum yapmak igin ¢ikti
fonksiyonunun maksimum olarak distindlmekte ve model bu kisitlar altinda

kurulmaktadir.

Ayrica;

m

Zbki *Yy =1 (3.3
=
olmasi kabull altinda Zy : k. karar birimi igin amag denklemi;
p
Maksimum Zy = ) a,; * Xi (3.4)
i=1

olacaktur.
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4. BULGULAR

Calismada, Turkiye’ de denizyolu kargo tasimaciligi yapan Freight Forwarder sirketler
icin Benchmarking tekniklerinin uygulanmas: istenmistir. Fakat sadece havayollarina ait
verilere ulasilabilindigi icin havayolu tasimaciligi yapan Freight Forwarder sirketlerin
verileri elde edilebilmistir. Bu nedenle calismaya 6rnek teskil etmesi agisindan havayolu
Freight Forwarder sirket verileri kullanilarak bir Benchmarking uygulama Ornegi
yapilmaya calisilmistir. Dinyada 6zellikle son on yilda ticaretin kiiresellesmesinin hiz
kazanmasiyla birlikte, diinya 6lcegindeki iletisim, ulastirma ve tasimacilik faaliyetleri
bas donduruci bir gelisme yasamaktadir. Nakliye imkanlari, ¢zellikle e-ticaretin de
yayginlasmasiyla ve dinyada dretim ile tiketimin uluslararas: nitelik kazanmasina
paralel olarak gelismistir. Bu slrecte havayolu kargo tasimaciligi da hem diinya ¢apinda
hem Turkiye’ de biyik gelismeler yasamakta, ve havayolu kargo tasimaciligina talep

artmaktadir.

Calismada, 2005 yilina ait IATA hava ihracat verileri kullamimaktadir. Ulkemizde,
hava konsimentosu kesebilme yetkisine sahip olan 120 IATA uyesi Freight Forwarder
sirketi bulunmaktadir. Tablo 4.1’ de bu firmalarin 2005 yilina ait toplam gelirleri,
toplam tonajlar1 ve yil icerisinde kesilen toplam AWB (konsimento) sayilar: verilmistir.
Calismamizda firmalardan tek tek verilerin kullanilabilmesi igin izin alinamadigindan
isimleri gizli tutulacaktir. Bu tabloyu daha anlamli hale getirebilmek igin toplam

gelirleri ve tonajlari dikkate alinarak 5 farkli grup altinda toplanmaktadir.

e Toplam geliri 3,000,000 Euro’nun Uzeri olan 7 adet Freight Forverder sirketini
A Grubu sirketleri olarak,

e Toplam geliri 3,000,000 ile 2,000,000 Euro’nun arasinda olan 9 adet Freight
Forverder sirketini B Grubu sirketleri olarak,

e Toplam geliri 2,000,000 ile 1,000,000 Euro’nun arasinda olan 17 adet Freight
Forverder sirketini C Grubu sirketleri olarak,

e Toplam geliri 1,000,000 ile 500,000 Euro’nun arasinda olan 28 adet Freight
Forverder sirketini D Grubu sirketleri olarak,
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e Toplam geliri 500,000 Euro’ nun altinda olan 59 adet Freight Forverder sirketini
E Grubu sirketleri olarak isimlendirilecektir.

Tablo 4.1: Hava kargo acentalarinin 2005 y1li performanslari.

HAVA KARGO ACENTALARININ 2005 YILI PERFORMANSLARI
GRUP SIRALAMA TOPLAM GELIR TOPLAM KARGO TOPLAM AWB
(EURO) (KG) (ADET)

1 6204531 4950063 6705
2 6068518 5794491 10132
3 5850833 6181025 11224

<« 4 5698001 4958384 6363
5 5037925 5382847 7891

6 4028365 4342117 6443

7 3836905 5592021 4699

8 2909701 2767110 6170

9 2793392 2788995 5315

10 2543825 3039640 4668

11 2345052 1314253 1667

/m 12 2192316 1808868 3071
13 2153512 2333745 5081

14 2110534 2408597 3494

15 2103771 2077943 5423

16 2023060 1430269 1811

17 1953650 1692987 7304

18 1806747 1870761 3043

19 1573965 1177301 1671

20 1464812 1403083 2378

21 1381907 1375343 2455

22 1315006 1126780 2171

23 1238659 1034877 944

24 1234349 1513296 2909

o 25 1170338 987044 1515
26 1139327 1034760 2179

27 1130651 1146076 2168

28 1122387 1070372 930

29 1061954 845372 2475

30 1045917 858562 757

31 1033275 785609 904

32 1016948 1180198 2166

33 1012198 1015984 2713

34 999583 1062391 1776

A 35 987478 1070624 1707
36 972864 893558 1982

37 921010 685477 3047
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GRUP SIRALAMA TOPLAM GELIR TOPLAM KARGO TOPLAM AWB
(EURO) (KG) (ADET)
38 884306 696914 757
39 881452 210466 1646
40 875664 741177 2129
41 855315 811178 1267
42 843990 982065 1564
43 843053 766512 1062
44 764921 541812 504
45 749866 657649 1237
46 744428 932708 1061
47 738555 816368 1229
48 702554 752846 2353
A 49 692273 612516 911
50 685083 50084 532
51 661385 544705 1208
52 650329 470746 1084
53 646053 639516 860
54 645024 599684 873
55 644790 498758 586
56 602684 707859 1173
57 576792 415994 832
58 540901 573112 1123
59 526893 511351 967
60 525870 411654 919
61 503955 419503 764
62 493348 555188 1376
63 445617 428624 927
64 439281 379681 951
65 430993 549093 768
66 428136 497422 788
67 398220 425980 745
68 364626 292394 687
69 358740 115375 1382
70 357142 357228 364
71 348211 288752 765
- 72 315171 297146 939
73 285498 271316 608
74 266557 324657 560
75 256015 201578 611
76 233207 186374 429
77 230288 190347 502
78 219846 202812 500
79 212219 212945 409
80 182784 153558 477
81 175998 199256 410
82 171569 128794 596
83 168088 175839 536
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GRUP SIRALAMA TOPLAM GELIR TOPLAM KARGO TOPLAM AWB
(EURO) (KG) (ADET)

84 167793 169997 409
85 167272 126083 214
86 167018 160732 345
87 165357 129225 165
88 152532 150408 494
89 148493 155491 340
90 147170 173368 385
91 146425 133130 281
92 134649 98955 70
93 131991 86958 433
94 128102 105965 597
95 126607 126722 257
96 116468 113380 628
97 116076 63029 477
98 112492 107850 171
99 111950 66304 395
100 111515 55903 1
101 103257 42147 137

= 102 84606 93993 207
103 82544 67904 355
104 79462 92903 100
105 59067 35332 223
106 57726 62651 53
107 53219 53690 232
108 52857 32108 129
109 52851 58018 125
110 49817 49584 151
111 36140 38284 126
112 24428 21065 76
113 18877 13767 29
114 17308 11803 58
115 16227 20530 19
116 10847 6876 42
117 6110 8484 5
118 4806 4222 26
119 3035 2501 24
120 0 0 1

110216050 104539721 187102

Calismada 5 grup altinda toplamis oldugumuz 120 adet Freight Forwerder sirketinin
sektordeki yerleri toplam gelir, toplam tonaj ve toplam AWB sayisi1 dikkati alinarak

hazirlanan grafiklerde daha iyi goérebilmektedir.
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Firma Sinifina Gére Gelir Dagilimi
(EURO)

O E Sinifr; 9946648,00;

9%
O A Sinif; 36725078,00;
33%

O D Sinifi; 20667071,00;
19%

0 C Sinfi; 21702090,00; m B Sinifi; 21175163,00;
20% 19%
0

@ A Sinifi m B Sinifi 0 C Sinifi 0 D Sinifi @ E Sinifi

Sekil 4.1 : Firma simfina gore gelir dagilim

Sekil 4.1’ de siniflarin toplam gelirlerine gore bir dagilim yapilmistir. A grubu
firmalarinin toplam geliri, sektoriin % 33’ Gnu olusturmaktadir. Bu da A grubunda

bulunan 7 Freight Forwarder sirketinin, Glkemizin hava ihracat yukunun ugcte birini

tasimakta oldugunu gostermektedir.

Firma Sinifina Gére Kargo Miktari Dagilimi
(kg)

E Sinffi; 9173721,00; 9%

D Sinifi; 18077227,00; A Snify 3:;220/00948’00;
(o]

17%

C Sinifi; 20118405,00;

19% B Sinifi; 19969420,00;

19%

‘D A Sinifi @ B Sinifi O C Sinfi O D Sinifi @ E Sinifi ‘

Sekil 4.2 Firma sinifina gore kargo miktar: dagilimi
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Sekil 4.2° de A grubu firmalarin toplam kargo miktar: dikkate alindiginda sektoriin %
36’ sin1 tagidigint soyleyebiliriz. A grubu Freight Forwarder sirketlerin sektordeki diger

rakip sirketlere kiyasla ¢cok daha biyiik olduklar: gdzler 6niine serilmektedir.

Firma Sinifina Gére AWB Dagilimi

o E Sinifr; 23109,00;
12% @ A Sinifi; 53457,00;

28%
O D Sinifi; 35153,00;

19%

O C Sinifi: 38682,00: W B Sinifi; 36700,00;
21% 20%

‘ DASnfi mBSnfi oOoCSnfi oODSinfi @E Sinffi ‘

Sekil 4.3 : Firma simifina gére AWB dagilimi

Sekil 4.3’ de firma sinifina gore yapilan konsimento (AWB) dagilimi siniflandirmasinda
A grubunun toplam kapasitenin % 28 * ini tasidig1 belirtilmektedir. Sekil 4.1, sekil 4.2,
ve sekil 4,3’ te A grubuna ait 7 Freight Forwarder firmanin sektoriin yaklasik tgcte birine

ellerinde bulundurduklar: asikardir.

Ayni zamanda yukarida ki Sekil 4.1, sekil 4.2 ve sekil 4.3’ e bakildiginda A grubunun
toplam gelir Uzerinden % 33’ Unu, toplam kapasite (zerinden % 36’ 1sin1 ve toplam
konsimento sayisin % 28’ ini tasidigint belirtilmektedir. Bu verileri su sekilde
yorumlaya biliriz, A grubunda bulunan 7 Freight Forwarder sirketleri yiksek
kapasitelerde kargo tasimalari yaptiklarindan hava yollari sirketlerinden, sektdrde
bulunan diger gruptaki firmalara gore daha disik naviun fiyati aldiklarin
gostermektedir. Ayn1 zamanda konsimento sayisindaki yiizdelik dilimden bakildiginda,

A grubu firmalarinin sektoruin ticte birinden az olusu sektordeki diger firmalara gore
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konsimento basina daha tonajli yiklemeler yapildigi belirtmektedir. Bu gostergeler
dogrultusunda A grubu Freight Forwarder sirketlerin daha buyuk firmalara hizmet

verdigi soyleyebiliriz.

Sektor hakkinda yorumlar yapmamizin amaci, sektoriin en iyilerini belirleyerek
Benchmarking calismasi icin veri olusturabilmektir. Benchmarking uygulamasinda en

cok kullanilan yontem veri zarflama analizidir.

4.1.HAVA YOLLARI ACENTALARINDA VERI ZARFLAMA ANALIZIN
VERILERI

4.1.1.Karar Birimlerinin Secilmesi

Calismada, Turkiye havalimanlarindan 2005 yilinda yapilan hava ihracat verileri
dikkate alinmistir. 120 IATA (yesi sirkettin belirli bir gelir ve tonaj fazlasi olan 5
sirketin ve Benchmarking uygulamas: yapacagimiz diger bir sirketin Ozellikleri

asagidaki gibidir.

Calisma, A grubu 7 firma arasindan verileri elde edilebilen 5 firma ile birde
Benchmarking uygulamasi icin ortalamayi temsil eden iyilestirme yapabilecegimiz bir
firma olmak Uzere toplam 6 sirketten olusmaktadir. Rekabetin yogun oldugu bir sektor
olmas:1 nedeniyle Freight Forwarder sirketlerinin isimleri gizli tutulacaktir. Calismanin
daha kolay anlasilabilmesi icin A grubu’ nda bulunan 7 firma Tablo 4.1 deki
siralamaya gore Al, A2, A3, A4, A5, A6, A7 ve Benchmarking uygulamasi

yapacagimiz sirketi B14 olarak kodlanacaktir.

4.1.1.1. Al Freight Forwarder Sirketi

Sirketin, merkezi Seattle — Washington’ da bulunan global bir lojistik sirketidir.
Gelismis bilgi sistemleri, 6 kitada yerlesik 178 ofis ve 12 uluslararas: servis merkezinde
gorev yapan ¢ok iyi egitim almis profesyonel ¢alisanlari ve diinya ¢apinda aga sahip
olmasiyla uluslararasi ticaretin artan sofistike ihtiyacglarina cevap verebilen bir firmanin
Turkiye” de toplam 6 yurtici ofisi bulunmaktadir. Sagladigi hizmetler hava, deniz ve

kara tasimacihigi, gumrikleme, deniz konsolidasyonlari, sigortalama, dagitim ve diger
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deger katan hizmetlerden olusmaktadir. Firmanin hava ihracat ofisinde 6,

havalimaninda ise 4 eleman calismaktadir.

4.1.1.2. A2 Freight Forwarder Sirketi
1815’ de Isvicre’ nin Basel kentinde kuruldu. 2000’ de Deutsche Post World Net
tarafindan satin alindi. Firmanin 800 yurdis1 ve 8 Turkiye ici ofise sahiptir. Hava ihracat

ofisinde 8, havalimaninda ise 6 eleman calismaktadir.

4.1.1.3. A3 Freight Forwarder Sirketi

Sirketin 8 milyar euro cirosu, bes kitada 1100 yurtdis1 ofisi ve 39 000 calisan: ile hava,
deniz ve kara tasimaciliginin yam sira kapsamli lojistik ¢ozimleri ve global tedarik
zinciri yonetimi sunmakta olan dinyanin 6nde gelen uluslararasi entegre lojistik

saglayicilarindan biridir.

Sirketin Turkiye’ de bugiin izmir, Bursa, Mersin, Kayseri, Eskisehir, Denizli ve istanbul
merkez ve havalimani olmak Uzere toplam 8 yurtici ofisi bulunmaktadir. Hava ihracat

ofisinde 15 havalimaninda ise 10 eleman c¢alismaktadir.

4.1.1.4. A4 Freight Forwarder Sirketi

Dinyanin her yerine/den havaliman: veya kap: teslimi havayolu tasimaciligi hizmetleri
veren sirket, seckin havayolu sirketleriyle yapilan anlagmalar sayesinde tasimalarda yer
ve fiyat avantaji saglamaktadir. 1990 yilindan beri IATA lisansina sahip olan sirket,
sektoriindeki deneyimi ve calisma anlayisi ile havayolu tasimaciliginda 6nci bir isim
haline gelmistir. Amerika, Uzakdogu, ve Avrupa’nin bir¢ok yerinden konsolide servis
olanag1 da saglayan sirketin, askili konfeksiyon tagimaciliginin yani sira misterilerine
depoda ofis, kalite kontrol imkani, gumrikleme ve lojistik hizmetlerini de sunmaktadir.
Son 10 yilda oldugu gibi IATA Turkiye siralamasinda yine ilk 5 firma icerisinde olan
sirket, havayolu tasimaciliginda istikrarli blytmesini strdirmis olan firmanin 180
yurdist ve 9 yurtici ofisi bulunmaktadir. Hava ihracat ofisinde 7, havalimanin da ise 5

eleman ¢alismaktadir.
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4.1.1.5. A6 Freight Forwarder Sirketi
2005 IATA verileri siralamasinda 6.” inci1 olarak yer alan firmamn 192 yurtdis1 ve 4
yurtici ofisleri bulunmaktadir. Hava ihracat ofisinde 18, havalimanin da ise 8 eleman

calismaktadir.

4.1.1.6. B14 Freight Forwarder Sirketi

70 yila dayanan kokli gecmisi ve bu sirecte biriktirdigi deneyimleri ile Turkiye'nin
tasimacilik alanindaki 6nde gelen sirketlerinden biridir. Mdsterilerine, global
gereksinimlerden yola cikarak, yerel ¢ozumler UGreten firmamin yurtdisinda 225,
yurticinde ise 8 adet ofisi bulunmaktadir. Hava ihracat ofisinde 4, havalimanin da ise 4

eleman calismaktadir.

4.1.2. Girdi Ve Cikt1 Degiskenlerinin Belirlenmesi

Freight Forwarder sirkteleri bilindigi gibi herhangi bir ekipmani olmadan sadece hizmet
Ureten ve yaptigi hizmeti pazarlayan sirketlerdir. Calismamizda Freight Forwarder

sirketler icin girdi ve ¢ikti olusturacak degerler asagida belirtilmistir.

4.1.2.1. Yurdisi Acenta Ag1 (Global Network Ag1)

Freight Forwarder sirketinin hava kargo tasimacihigimn isleyisi kisminda da
degindigimiz gibi yurt dis1 operasyonunda ithalat ve ihracat igin global network ag:
oldukga 6nemli bir yer tutmaktadir. Net work aginin sayisi, buyukligu, Tirkiye’ deki
ofislerine sagladig:1 is potansiyeli acisindan son derece dnemli bir kriterdir. Freight
Forwarder sirketlerinin hava ihracat departmanlar ile yaptigimiz gérismeler sonucunda

yurt dis1 ofis sayilar: tek tek alinmastir.

4.1.2.2. Calisan Sayisi

Misteri memnuniyetini hedef alan hizmet Ureten firmalar icin calisan en 6nemli
kriterlerden birini olusturmaktadir. Calisan sayisimin fazlahigi firmanin kapasitesini
gosterecek bir bayukliktir. Calisanlarin egitim durumlari, yabanci dil dizeyleri,
musteri ihtiyaclarimin zamaninda saglanmasi icin optimal calisan sayisimi Freight

Forwarder sirketler icin son derece 6nemlidir.
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4.1.2.3. Yurt I¢i Ofis Sayist

Adana, Ankara, Antalya, Istanbul ve izmir Tiirkiye’ nin uluslararas: hava limanlaridir.
Her ne kadar Tirkiye hava ihracatint % 80 veya % 85 * i Istanbul’ dan yapilsa da
yurticinde degisik noktalarda ofislerinin olmasit musteri elde etmede, pazarlama
acisindan bakildiginda, misteri ziyaretlerin kolay ve masrafsiz olmasinin saglanmasi

Freight Forwarder firmalar: icin dnemli bir etkendir.

4.1.2.4. Toplam Gelir

Sirketlerin amaci kar elde etmektir. Bu acidan bakildiginda en 6nemli kriterlerden biri
Tablo 4.1’ de toplam gelir icindeki kar orami kriteridir. Sirketlerin buyikltigune bagh
olarak, diger sirketlere gore o sirketin performansinin, verimliliginin yiksek olmasi
oldugunu gosterir. Dolayisiyla Benchmarking uygulamasinda Freight Forwarder sirketi

icin 6nemli bir unsurdur.

Toplam tonajin ¢ikti olarak alinmamasin nedeni, kargonun gidecegi mesafeye gore
birim navlun cretinin degismesidir. Ornegin, Newyork’ a (JFK) génderecegimiz +100
(havayollar1 kargo tasimaciliginda 100 Uzerinde kargo tasinirken uygulanan birim fiyat)
kilodan hesaplandiginda bir kargonun navlun degeri ortalama 1,80 Euro/kg iken Avrupa

ici destinasyonlarda bu tcret 0,60 Euro/kg’ lara kadar dismektedir.

4.1.3. Verilerin Toplanmasi

Calisma, A grubu 7 firma arasindan verileri elde edilebilen 5 firma ile Benchmarking
uyugulamasini yapacagimiz ortalamay: temsil eden, iyilestirme yapabilecegimiz bir
firma ile toplam 6 sirketten olusmaktadir. Hava kargo acentalarinin (IATA (yesi Freight
Forwarder sirketlerin) 2005 yili performans verileri Tablo 4.2° de gosterilmistir. ilgili 6
sirketle yapilan yizylze, telefon gorusmeleri, mail ortaminda sorulan sorularin

cevaplanmasi ve internet ortaminda sirketlerin web sayfalarinda yer alan bilgilerdir.
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Tablo 4.2 : Analizi yapilacak olan freight forwarder sirketlerinin 2005 yili girdi ve

ciktilar
CIKTILAR GIRDILER
Toplam Ofis Liman ¢ahsan Yurtdisi Yurtici
Sirket Gelir calisani sayisi Ofis Ofis
Al 6204531 6 4 178 6
A2 6068518 8 6 800 8
A3 5850833 15 10 1100 8
Ad 5698001 7 5 180 9
Ab6 4028365 18 8 192 4
B14 2110534 4 4 225 8

4.2. VERI ZARFLAMA ANALIZI ILE GORECELI VERIMLILIK

Karsilastirmal: analizi yapilacak olan Freight Forwarderlardan olusan alti karar
biriminde batinlesen gozlem kimesini ve ilgili girdi-cikt: kiimelerini belirttikten sonra,
verimlilik 6lcimunin yapilacag: “uygun” ¢iktiya yonelik olarak CCR Modeli kullanilip
veri zarflama analizi yapilacaktir. Calismada, model kurulumu gerceklestikten sonra,
¢coziim MS Excel Solver program: ile yapilmaktadir. Solver programinin segenekleri
yineleme 100, duyarhihik 0.000000001, tolerans %5, yakinsama 0.0001 olup;
hesaplamalar teget oldugu dustintlerek ileri turevlerle newton araliginda ¢ézim kabul
edilmistir. Ayrica, asagida belirtilen kisitlar 0Olceginde maksimizasyon ya da
minimizasyon yapilmak yoluyla her bir Freight Forwarder sirketinin verimlilik

degerlerine ulasilmistir.

Bilindigi gibi verim, ciktilarin girdilere oranm seklinde tanimlanmaktadir. Bu verim
tanimindan ve verimlilik degerinin 1 yada daha kicuk bir say1 olmas: gergeginden yola
cikarak Freight Forwarder sirketlerin verimliliklerini asagidaki formilden yararlanarak

veri zarflama analizi yoluyla bulabilmekteyiz.

Verim= KU g (4.1)
Girdi

olmaktadir. Dolayisiyla, her bir karar birimi ic¢in kisit denklemlerimiz icler ve dislar

carpimi yapilarak Cikti < Girdi bagintisidan yola ¢ikarak kurulmaktadir [41]. Ayrica
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ciktiya yonelik veri zarflama analizinde ¢iktinin maksimum olmasi hedeflenmektedir.

Bu bakimdan girdi fonksiyonumuzu 1 olarak kabul edip verilerimizi zarflama yontemini

probleme uygulamaktayiz. Bu durumda;
Verim= Cikti Fonksiyonu

olacaktir.

Kisit Denklemleri;

6204531X, <6Y, +4Y,+178Y, +6Y,

6068518 X, <8Y, +6Y,+ 800Y, +8Y,

5850833X, <15Y, +10Y, + 1100Y, +8Y,

5698001X, < 7Y, +5Y,+180Y, +9Y,

4028365X, <18Y, +8Y,+192Y, +4Y,

2110534X, <4Y, +4Y, + 225Y, +8Y,

(4.2)

(4.3)

(4.4)

(4.5)

(4.6)

(4.7)

(4.8)

ve Xi> 0, Yj > 0 olmak Uzere Freight Forwarder sirketlerinin 2005 yili IATA ¢iktisina

yonelik verimlilik modeli asagidaki gibidir:

6Y, +4Y,+178Y, +6Y, =1

kabulii Gzerinde Z; < 1 olacagindan amag denklemi;

Maksimum Z; = 6204531 X;

seklindedir. Bu durumda;

(4.9)

(4.10)
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Verim = Maksimum Z; (4.11)

olacaktir.

Analizde de X ve Y degiskenlerinin anlam: asagidaki gibidir:

X1:
Yq:

YZ:

Y3:
Y4:

Freight Forwarder sirketlerin toplam gelir ¢iktisinin agirliklandiriimasi.

Freight Forwarder sirketlerin merkez ofisinde calisan eleman sayisi girdisinin
agirhiklandiriimast.

Freight Forwarder sirketlerin havalimani ofisinde ¢alisan eleman sayis1 girdisinin
agirhiklandiriimast.

Freight Forwarder sirketlerin yurtdisi ofis sayisi girdisinin agirliklandiriimasi.
Freight Forwarder sirketlerin yurtici ofis sayisi girdisinin agirliklandirilmasi.

4.3. VERI ZARFLAMA ANALIZININ ASAMALARI

Freight Forwarder sirketlerin herbiri icin verimlilik ¢6zimine gidilmektedir. Bunun

sonucunda bulunan degerler, Tablo 4.3’ te gosterilmektedir.

Freight Forwarderlarla goreceli olarak karsilastirildiginda, verimlilik degeri 1 c¢ikan

sirketin verimli oldugu, diger sirketlerin ise goreceli bicimde verimsiz oldugunu veri

zarflama analizi sonucunda bulabildigimiz gibi, verimlilige ne kadar yaklastigini1 da bu

analiz sonucunda belirleyebiliriz. Boylece yapilacak iyilestirme Onerileriyle verimsiz

Freight Forwarder sirketleri verimli hale getirmenin yollarini bulabiliriz.

Tablo 4.3 : Veri zarflama analizi sonucunda ele alinan freight forwarder sirketlerin hava

kargo bolimlerinin verimlilik degerleri

Freight Forwarder Sirketler Verimlilik Degerleri
Al 1.000000000
A2 0,733558829

A3 0,489181348
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A4 0,908157261
A6 0,602101653
B14 0,270619696

Tablo 4.3° de gorildugi gibi, yapilan analiz sonucunda, hava kargo tasimas: yapan
Freight Forwarder sirketlerden sadece Al sirketi diger Forwarder sirketlerine gore
goreceli verimlilik degeri 1.00° dir. Buda, Al sirketinin digerlerine gore en verimli

oldugu anlamina gelmektedir.

A4, A2, A6 sirketinin verimlilik degeri sirasiyla 0,91, 0,73, 0,60’ dir. A4 firmas: her ne
kadar A2 ve A6 firmasina gore daha verimli olsada her t¢ firma Al firmasina kiyasla

verimsizdir.

A3 ve B14 Freight Forwarder sirketlerin verimlilik degerleri sirasiyla ve yuvarlatilmis
olarak 0,49, ve 0,27’ dir. En iyi Freight Forwarder sirketinin goreceli verimlilik
degerinin 1.00 olmasi1 gerekecegi gbzonine alinacak olursa bu degerler digerlerine

kiyasla dustk bulunmustur.

4.4. SONUCLARIN DEGERLENDIRIiLMESi

Tablo 4.3 incelendiginde Freight Forwarder sirketler arasinda yapilan veri zarflama
analizi sonucunda sadece Al Freight Forwarder sirketinin verimli oldugu, diger 5
sirketin buna gore daha verimsiz oldugu gorilmektedir. Goreceli olarak verimli olan
Al, goreli olarak verimsiz olanlar ise A2, A3, A4, A6, B14 Freight Forwarder
sirketleridir.

Yapilan VZA’ da Al Freight Forwarder sirketinin veri zarflama analizi sonunda
verimlilik degeri 1.00 olmasi sirketin ofis ve havalimani ¢alisanlariyla ve yurtdisi ve

yurtici ofis sayisiyla isletmesini iyi bir sekilde yonetildiginin gostergesidir..

En iyi ¢cikan Al sirketinin iyi yonlerini ve sireclerini Benchmarking uygulamasina bir

ornek teskil etmesi acisindan B14 sirketine uyarlanmasi gerceklestirilmistir.
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Al Freight Forwarder sirketinin liderligini korumas ve surekli olmasi:

Calisanlarin secimi ve sonrasinda beceri kazanmalari igin egitimlerine énem
verilmesidir. Ornegin Al sirketinin cahsanlarina yilda en az 52 saat egitim
aldirmasidir.

Bilgi sistemleri yonetimini elinde tutarak bilginin dogru ve zamaninda iletilmesi
en az mallarin iletilmesi kadar 6énemlidir. Sistemleri, operasyon takimina ve
musterilerine mallarinin lojistik zinciri Uzerindeki hareketini yonetmeleri igin
gereken bilgi akisin1 ve destegi vermektedir. Dinya Gzerindeki tim ofisleri
yuksek hizli data hatlari ile birbirlerine bagli, standart yazilim ve donanim ile
calismaktadir.

Sirketin sahip oldugu kargo takip ve izleme sistemi sayesinde yiklemenin
bilgilerini gercek zamanl olarak gérme imkani saglamaktadir. Ayn1 zamanda
web sitesinde bulunan ofis bulucu sonucunda dunya tzerinde ki tum ofislerin
detaylarini bulmak mumkin olmaktadir. Bu da 6zellikle ihracat yuklemesi
yapan firmanin yiklemenin ahcisinin varis limaninda bulunan Freight
Forwarder firmasina kolaylikla ulagsmasini saglayacaktir.

Yizde ylz misteri memnuniyeti saglanmayi hedeflemistir. Dokimantasyon,
olcimleme, analiz etme ve iyilestirme kavramlar: Gzerine belli kalite agamalar
gelistirilmistir. Bu kalite yontemleri, belgelenmis is yontemleri, belgelenmis
dizeltici/ onleyici faaliyet yontemi, takim olarak problem c¢tzmek ve temel
neden analizleri, misteri gereksinmelerine dayanan kalite servis olcumleri,
musteri  memnuniyet Olgumleri, tedarik¢i performans degerlendirmeleri
konularin1 igerir. Bu yontemler, global ¢alisma yoOntemleri departman
tarafindan izlenmekte ve global olarak bitin Al ofislerinde uygulanmaktadr.
Idari yonetim, Kalite stirecinin yururluliging, dizenli olarak yapilan
denetimlerle kontrol etmektedir. Kalite kavramina bu denli 6nem veren Al
Freight Forwarder sirketinin yapilan goérusmeler sonucunda Benchmarking
uyguladig: tespit edilmistir. Sirket diger yurt dis1 ofislerinin yani sira tedarikgi
degerlendirmelerini bolgesel olarak yapmaktadir. Ayrica tasiyicilarla yapilan
“global servis gozden gecirme gorusmeleri” sirasinda degerlendirilmekte; en iyi
uygulamalar paylasiimakta ve her tasiyici, “simifinda en iyi” olma

performansina ulasmasi anlaminda tesvik edilmektedir.
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e Miusteri memnuniyeti degerlendirmesi sonucunda, uygunsuzluk / mdisteri
sikayet bilgi tabani1 ve misteri degerlendirmeleri kullanarak bdttin verileri analiz
edebilecek ve belirli operasyonel alanlarda hedeflenen surec iyilestirmelerini
yapabilecek yetkinlige sahiptir. Bir sureg iyilestirme alan: tesbit edildiginde,
takim problem ¢ozme yontemini uygulamak igin bir ekip olusturulur. Sireci
iyilestirmek icin standartlastirilmis olan bu sistem, takima temel sorunlar
belirlemede, ¢6zum Uretmede ve etkin olarak 6l¢im yapilmasinda yardimci
olur. Siireg iyilestirme basladiginda, Dékiimantasyon, Olciimleme, Analiz Etme
ve lyilestirme devam eder.

e Yiksek musteri memnuniyeti kapasitenin artisina neden olmaktadir. Yiksek
kapasitesi olan Freight Forwarder sirketleri hava yollar tasiyicilariyla
anlasmalar yaparak navlun fiyatlar: ve hava yollar: uygulanan yakit ve guvenlik
Ucretlerin de ekstra indirimler uygulanmas: yoénunde anlasmalar yaparlar.
Ornegin Turk Hava Yollar: (THY) 3 aylik dilimler zarfinda THY ile tasidiginiz
kargolar baz alinarak cesitli destinasyonlarda farkli yizdelerde indirimler
saglamaktadir. Dolasiyla kapasite fazlaligi navlun indirimi olarak size geri
donmektedir. Buda firmanin misterilerine daha ucuz hizmet vermesine imkan
vermektedir. Ayrica yiksek kapasiteli Freight Forwarder sirketlerinin yuklerine
rezervasyon asamasinda oncelik verilmektedir bu da musteri tatmini agisindan

sonderece 6nemlidir.

Al Freight Forwarder sirketinin gicli ve iyi yonlerini vurgulandiktan sonra, B14
Freight Forwarder sirketinin bu yonlerini kendisine uyarlayabilmesi icin su Onerilerde

bulunabiliriz.

Ise ahnan elemanlar da belli standartlarin bulunmas:1 konusunda bilgi sinavlar:
yapilmali, sonrasinda ise alinan ¢alisanlarin, gelisimini devam ettirecek, motivasyonunu
artirabilmesi igin Al sirketi gibi yil igerisinde duzenli egitimlerin verilmesini

saglanmalidir.

Bilgi sistem teknolojisinde yatirim yapilmali, kargo takibi ve yurtdisi global agin web

sitesinden kolayca ulasimi saglanmahdir. Ayrica buna ek olarak kargonun varis
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limaninda uygulanan farkli gumrik prosedurleri gibi musterilere yarar saglayacak

bilgilere verilmesi musteri memnuniyetini artici unsurlari olusturmaktadir.

Kalite kavramini gelistirmek adina, misteri sikayet ve memnuniyetini tespitini ve
dosyalanmasin1 saglayacak bir sistem olusturmalidir. Mdusteri sikayetleri, isleyisin
aksayan yonlerini tespit edilmelidir. Rakip veya farkl sektérden basarili firmalarin bu
sorunlar1 nasil ¢cozduklerini inceleyerek daha az maliyetle, basarili olmus bir yontemi
kendi firmasina uygulayarak Benchmarking yapmas: firmanin gelisimini saglayacak en

6nemli unsurlardan birini olusturmaktadir.
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5. TARTISMA VE SONUC

Artan rekabet ve sektdrdeki kalici olabilme istegi, isletmelerin sistemlerini sistematik
olarak gozden gecirip gelistirmelerini gerekli kilmistir. Bu yonde kalite iyilestirme
teknigi olarak bilinen Benchmarking’ in dnemi artmistir. Benchmarking hakkinda diger
sektorlerde bircok calisma bulunmasina ragmen, ulastirma sektériinde faaliyet gosteren

lojistik sirketlerinde yapilan ¢alismalar oldukca azdir.

Benchmarking c¢alismalari sonucunda verimlilik artmakta, Grin hizmet Kkalitesi
iyilesmekte, siparisler zamaninda teslim edilmekte ve misteri memnuniyeti artmaktadir.
Benchmarking is sureclerini analiz etme ve iyilestirme olanag: sagladigi gibi gereksiz
olanlari da elimine etmeye yardimci olmaktadir. Dolayisi ile Benchmarking,
kuruluslarin performanslarini iyilestirme pazar paylarint ve karliliklarin artirma firsat
da sunar. Benchmarking sonucunda Kkararlar somut veri ve gerceklere dayanmakta ve

rekabette 6nemli avantajlar saglamaktadir.

Gergek bir Benchmarking uygulamas: yapabilmek icin sirketin 6zelliklerine uygun
kriterlerin belirlenerek verilerin elde edilmesi gereklidir. Veri elde edilmesindeki
zorluklar sirketler arasinda 6zellikle rakip firmalarda Benchmarking uygulamalar

yapilmasin: zorlastirmaktadir.

Rekabet ortaminin yogun olmasi ve verilerin elde edilebilmesi sebebiyle bir 6rnek
calisma olarak havayolu Freight Forwarder sirketlerine Benchmarking uygulanmstir.
Uygulamada bu sirketler icin girdi degerleri olarak havaliman: ve merkez ofis ¢alisan
sayilari, yurtdisi ve yurtici acenta sayilari, c¢ikti degeri olarak toplam gelir verileri
kullanilmigtir. Cirolar1 ve kapasiteleri agisindan sektdrde en yiiksek paya sahip olan ilk

7 sirketten verileri elde edilebilen 5 Freight Forwarder sirket ile B grubuna dahil
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Benchmarking uygulamasi icin segilen B14 sirketi arasinda yapilan Veri Zarflama
Analizi sonucunda Al sirketi en verimli bulunmustur. Al sirketinin verimli ¢ikmasinin
nedenleri; calisan motivasyonunu yikseltilmesi ve egitimine énem verilmesi, bilisim
sistemlerinin gelismis olmasi, kalite anlayisinin énemsenmesi, navlunun dustrtlmesi
icin havayollar1 ile anlagmalar yapilmasi, musteri sikayetlerinin dikkate alinmasi ve
zamaninda giderilmesi, strekli sirketin aksayan yonlerinin tespit edilmesi iyilestirmeler
yapilmasidir. Verimsiz cikan A2, A3, A4, A6, B14 sirketlerinin girdi degerlerini

yeterince etkili kullanmadiklar: anlasilmastir.

Calismada en verimli ¢ikan Al Freight Forwardar sirketinin yurtdisi ofisleri ve
havayollar1 tasitanlari arasinda sirekli Benchmarking uyguladigi sirket bunyesinde
surekli iyilestirmeler yapildig:r tespit edilmistir. Bunun sonucunda hava kargo
tasimaciliginda Turkiye” de ilk sirada, uluslararas: 6lgekte ise ikinci sirada yer aldigi
gorulmustir. Bu durum Benchmarking uygulamalarinin lojistik sirketler icin ne denli

onemli oldugunun kanitidir.

Benchmarking iyi anlasilir, dogru uygulamr ve yayginlastirilirsa lojistik sirketlerde

verimlilik artis1 ve rekabet avantaji saglayacaktir.
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