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ABSTRACT

Benchmarking is a quality management process which provide the opportunity to businesses, institutions and organizations to develop self-
examining with best practices in the industry. As a driving force benchmarking bring change to managed and thus enabling continuous
improvement and quality. In the literature of business administration the notion of benchmarking would be defined as comparison of the
services in the field of public management. In the local authorities, a process about feasibility of benchmarking consist four levels and nine
steps was produced. This process was sustained through interviews with quality management agents in the municipality according to
answer-question technique. At the end of the work, the municipality uses strategic benchmarking according to point of focus, functional
benchmarking according to chosen partner since 2003. These works are functioned by including strategic planning process in quality
management system.

Keywords: Benchmarking, local administrations, quality management system, service sector, service comparison.
JEL Codes: L33

YEREL YONETIMLERDE BENCHMARKING UYGULAMASI: NiLUFER BELEDIYESi ORNEGI

OZET

Benchmarking isletmelere, gesitli kamu kurum ve kuruluslarina sektérdeki iyi 6rnekleri inceleyerek kendini gelistirme firsat sunan bir kalite
yonetim surecidir. Sturukleyici bir gii¢ olan benchmarking, degisimi gergeklestirip yonetmeyi ve bu sayede sirekli gelismeyi ve kaliteyi
olanakli kilmaktadir. isletme literatiiriinde benchmarking olarak kullanilan bu yénetim siireci kamu yénetiminde genellikle “hizmet
karsilastirmasi” olarak kullaniimaktadir. Bu galismayla yerel yonetimlerde benchmarking yonteminin uygulanabilirligine yonelik olarak dort
asama ve dokuz adimdan olusan bir slireg ortaya konulmustur. Bu slireg, uygulama yapilan belediyede kalite yonetim temsilciligiyle yapilan
gorismeler yoluyla soru cevap teknigine gore sirdirtlmustir. Calismanin sonucunda belediyede 2003 yilindan bu yana, odaklanilan
noktaya gore stratejik, secilen ortaga gore ise fonksiyonel benchmarking turintn kullanildigi ve bu galismalarin kalite yonetim sistemi
icerisinde stratejik planlama siirecine dahil edilerek yuratuldugi ifade edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Benchmarking, yerel yonetimler, kalite yénetim sistemi, hizmet sektori, hizmet karsilastirmasi.
JEL Kodlar: L33
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1. GiRiS

Benchmarking (Kiyaslama) bir isletmenin kendi performansini ylikseltebilmek igin, Gstlin performansi olan diger isletmelerin
incelenmesi, bu isletmelerin is yapma usullerini kiyaslamasi, bu kiyaslamadan gikardigi sonuglari uygulamasi olarak
tanimlanabilir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 90). Kiyaslama galismalari ile Ustin performans standartlarina erismek igin stirekli
olarak en iyiyi taklit ederek degisim gergeklestiriimektedir. Disariya odaklanarak gercgeklestirilen uygulamalarla yapilan
iyilestirmelerin etkili olup olmadiginin belirlenmesinin yani sira rekabetgi miyiz sorusuna da yanit aranmaktadir. Kiyaslama
galismalari ilk kez 1980’lerin ortalarinda Rank Xerox dncultgiinde Japonya’da gergeklestirilmistir (Zairi, 1994: 11). Xerox'tan
sonra Ford, AT&T, Motorola ve DuPont gibi pek ¢ok basarili Amerikan sirketi de uluslararasi operasyonlarinda iyilestirme
galismalari igin bu yonteme basvurmustur. Bu basarili uygulamalarin hepsi benchmarking yonteminin karliigr artirdigini
gostermis ve bu yontemin gelisip uluslararasi isletmeler arasinda hizla yayilmasini saglamistir (Tektas ve Tosun, 2010: 31).
Literatiirde kiyaslama ile ilgili yapilmis farkh tanimlar ve siniflandirmalar asagida ifade edilmistir.

David Kearns (Xerox sirketi yoneticisi-1980’ler); glgli rakipler ya da enddstri lideri olarak bilinen firmalara gére Urun, hizmet
ve uygulamalarin degerlendirildigi stirekli bir stregtir.

Robert C. Camp (1989); belirli bir etkinlik igin GstUnliik saglayacak en iyi uygulamalarin arastirilarak is yapma usullerinin
kiyaslanmasi ve bu kiyaslamalardan ¢ikarilan sonuglarin uygulanmasidir. Camp kiyaslama tiirlerini ise: igsel (isletme
icerisinde yapilan dahili kiyaslama), rekabetgi (rakiplerin kiyaslama ortagi segilmesiyle yapilan kiyaslama), islevsel
(Fonksiyonel; isletmelerin farkh bir endistri dalindan ayni isleve sahip bir baska isletmeyle kiyaslanmasi) ve jenerik (Sureg)
kiyaslamasi seklinde dért farkh siniflandirmayla ifade etmistir.

Vaziri (1992); bir organizasyonun performansini, kritik tiiketici ihtiyaglarina gére neyin gelistirilmesi gerektigini belirleyerek
sektordeki en iyi performansla karsilastiran sirekli bir stirectir.

Kleine (1994); bir organizasyonun, gelisim saglamak igin belirledigi performans hedefini gergeklestirmis olan diger firmalarin
uygulamalarini yeniden tasarlayarak kullandigi mikemmel bir aragtir.

Drew’e (1997) goére kiyaslama tirleri: Sureg kiyaslamasi (islemlerin, uygulamalarin ve isletme siireglerinin kiyaslanmasi),
Grtin/hizmet kiyaslamasi (Grtin ve/veya hizmet olanaklarinin karsilastiriimasi), stratejik kiyaslama (organizasyonel yaplilar,
yonetimsel uygulamalar ve isletme stratejilerinin karsilastiriimasi) seklinde tg sinifa ayrilmaktadir.

Fong vd.(1998) kiyaslama turlerini tablo 1.‘de gosterildigi gibi ifade etmislerdir.

Tablo 1: Benchmarking Tirleri

Siniflandirma Tar Agiklama
Referans alinan noktaya gére | igsel Bir organizasyon icerisinde benzer is birimlerinin ya da slreglerinin
performansinin kiyaslanmasidir.
Rekabetgi Dogrudan dogruya rakiplerin genel olarak performans diizeylerine erismek ya
da bu diizeyi agmak igin yapilan kiyaslamadir.
Endustriyel Ayni endistri dalindaki organizasyonlarla kiyaslamadir.
Jenerik Endistri sinirlarini asan organizasyonlarla karsilagtirmadir.
Global Cografik olarak dlke sinirlarinin 6tesindeki organizasyonlarla karsilagtirmadir.
Kiyaslamanin igerigine gore Sireg is siiregleriyle ilgili kiyaslama yapilir.

karsilastirildigi suireg kiyaslamasinin uygulanmasidir.
Performans | Fiyat, hiz, givenilirlik gibi dlgUlebilir giktilarla ilgili yapilan kiyaslamadir.
Stratejik Operasyonel konulardan ziyade stratejik degerlendirmeleri igerir.

Fonksiyonel | iki veya daha fazla organizasyonda belli isletme fonksiyonlarinin

karsilagtirmadir.

karsilagtirmadir.

iliskilerin amacina gére Rekabetgi Rakiplerden de fazla olmasi beklenen Ustlinligl saglamak igin yapilan

isbirlikgi Bilginin paylasimini ve 0grenme atmosferini gelistirmek igin yapilan

Kaynak: Fong vd., 1998: 410.

Bumin ve Erkutlu’ya (2002) gore kiyaslama turlerini siniflandirirken isletmenin hareket noktasi dikkate alindiginda genelde
iki farkli siniflandirma olanagi gorilmektedir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 91-92);

1. isletmenin odaklandig noktaya gére kiyaslama tiirleri
o Uriine odakl kiyaslama; baska bir isletmenin {riininii parcalara ayirip ya da biitiin olarak detayh bir bicimde
incelemeyi igerir.
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e Siirece odakli kiyaslama; faaliyetlerin btiinsel bir bakisla yeniden gozden gegirilmesini kapsamaktadir.
o Stratejilere odakl kiyaslama; farkli isletme stratejilerinin karsilastiriimasidir.
2. isletmenin sectigi ortaga gore kiyaslama tiirleri;

e icsel kiyaslama; ayni isletmenin kendi icerisinde veya bir holdingin biinyesindeki farkli isletmeler arasinda kiyaslama
yapilir.

e Rekabetci kiyaslama; rakibin hangi yonden ve neden ustiin oldugu arastirilip elde edilen sonuglar isletmenin yapisina
uygun olarak uyumlastirihp performans artisi saglanir.

o Sektor disi kiyaslama; farkli bir sektorden lider bir isletmenin kiyaslama ortagi olarak segildigi kiyaslama ttraddr.

e Tlrinln en iyisi uygulamalari; burada kiyaslama ortagl “en iyi” tek bir isletme degil, daha ¢ok sektérlerinin en iyisi
olan pek ¢ok isletmenin bilesimidir.

Watson (2007) kiyaslama tdrlerini slire¢ kiyaslamasi (stratejik ya da operasyonel olarak iki farkh sekilde
gerceklestirilmektedir) ve veri kaynaklarina gore kiyaslamalar olmak tizere iki genel kategori diizeyinde ele almistir. Stratejik
kiyaslamada amag bir organizasyonun diger organizasyonlara gore rekabet avantajini arttirmak ve ilerlemeye neden olacak
degisimler igin fikir gelistirmektir. Bir isletmenin rekabet avantajini sirdirmesi ya da 6nemli degisimleri gergeklestirebilmesi
igin kritik is alanlarina odaklanilmasi konularinda kiyaslama yapilmaktadir. Ornegin isletmenin ydnetim yapisi, yatirim
kararlari, arastirma-gelistirme ¢alismalarina yapilan yatirimlar, hem drin hatti hem de isletmeyle ilgili yonetim tercihlerini
etkileyen kararlar, 1ISO 9000, toplam kalite yonetimi gibi ya da 6 sigma gibi bir organizasyonun yapisini timuiyle
degistirebilecek uygulamalar stratejik kiyaslamaya ornek olarak verilebilir. Operasyonel kiyaslama faaliyetleri ile tretim,
satis ve dagitim gibi operasyonel siireglerde performansin iyilestirilmesi amaglanir. Rutin isletme faaliyetlerinde belirli is
alanlarina odaklanarak bu alanlarda etkililik, etkinlik ya da ekonomiklik yontnden iyilestirmelerle verimlilik artislari saglanir.
Uretim metotlarinin degerlendirilerek en diisiik maliyet, en az hata, bitmis {riin envanterinin en az diizeyde oldugu ve
trtn/hizmetin en hizl sekilde ulagiminin saglandigi en verimli stirecin belirlenmesiyle ilgili yapilacak olan uygulamalar 6rnek
olarak verilebilir (Watson, 2007: 6-8).

Watson (2007) veri kaynaklarina gore yapig siniflandirmada ise; 1.Rekabetgi kiyaslama (genellikle ayni endistrilerde ve
pazarlarda rekabet eden organizasyonlarda 6zel GrGn tasarimlari, sireg yeterliligi ya da sadece rakiplerin kullandig
yonetimsel metotlarin kiyaslamasi yapilir); 2.Fonksiyonel kiyaslama (fonksiyonel alana odakh bir sekilde ayni is slirecinde
olabildigi gibi ayni yada farkli endistrilerde de gerceklestirilebilen bir kiyaslama tiriidir); 3.igsel kiyaslama
(organizasyondaki ayni is stireci ya da isletme fonksiyonu igin performans kiyaslamasi yapilir); 4.Jenerik kiyaslama (farkli bir
endistri dalindaki isletmenin siiregleriyle ilgili performansi degerlendirilir. Ornegin bir otomobil {reticisinin dagitim
faaliyetlerini nasil kontrol ettigi ile ilgili bilgilerden hareketle gida tedarikgilerinin dagitim faaliyetlerini karsilastirmasi bu
kiyaslamaya 6rnek verilebilir) seklinde kiyaslamalarin yapilabilecegini ifade etmistir.

Stratejik ya da operasyonel diizeyde gergeklestirilen kiyaslama uygulamalarinda kullanilan farkh veri kaynaklariyla ilgili
bilgiler tablo 2. de gosterildigi gibidir.

Tablo 2: Kiyaslama Verilerinin Kaynagina gore Kiyaslama Tiirlerinin Kargilagtiriimasi

Kiyaslama

Tirleri Rekabetgi Fonksiyonel icsel Jenerik

Kiyaslama
Verilerinin Kaynagi

Rakiplerle birebir olarak
stratejik amaglarin ya da
isletme stratejilerinin

Gelecekte yapilmasi
gerekenlerle ilgili olarak ya
da gelisim stratejilerini

isletmenin igerisinde
potansiyel alanlari bularak
sinerji yaratmak igin ya da

Yeni ig sistemleri ya
da teknolojiyle
alakali yenilikleri

fonksiyonel bir alaniyla
ya da belirli bir slireciyle
ilgili olarak yapilan
analizlerdir.

strdarilebilir
performansinda belirleyici
olan yeterliliklerinin analiz
edilmesidir.

ilgili olarak yapilan
analizlerdir.

Stratejik karsilastiriimasi yoluyla belirlemek Gzere 6nci bir mevcut yaply! bir biitiin anlamak ve

ilgili analizler yapilir. organizasyondaki belirli bir | olarak daha da kesfetmek igin bir
islevle ilgili olarak yapilan guglendirmek igin isletmenin
kiyaslama analizleridir. gercgeklestirilen benzerleriyle

analizlerdir. kiyaslanmasidir.
En iyi uygulamalara Fonksiyonel Gstlnlugi Verimsiz bir is biriminin Surdurdlebilir bir
sahip rakip sirketin olan belirli bir uygulamaya daha etkili ve verimli bir performansin temel
Operasyonel belirlenerek bu sirketin sahip organizasyonun dizeye nasil getirilecegi ile unsurlarini

belirlemek igin farkl
endustrilerdeki is
sureglerinin analiz
edilmesidir.

Kaynak: Watson, 2007: 13.
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Temel yaklasimi itibariyle kiyaslama, bir isletmenin, siirekli olarak ve bilingli bir bicimde, kendi dallarinda ve sektérlerinde en
iyi (basarih) olan isletmelerin belirli isleri nasil yaptiklarini arastirmasi, analiz etmesi, kendi usulleri ile karsilastirarak sonuglar
¢ikarmasi, cikardiklari bu sonuglari bir plan dahilinde uygulayarak daha yilksek bir basari diizeyini yakalamaya ¢alismasi
cabalari olarak da ifade edilebilir (Bumin ve Erkutlu, 2002: 90). Uriinlerin ve siireglerin siirekli bir bicimde en iyi
uygulamalarla kiyaslanmasi sonucunda is performansinin nasil iyilestirilecegi belirlenmis olmaktadir. Kiyaslama yonteminde
basarili isletmelerin taklit ediliyor gibi gériinmesine karsin isletmeleri yeni arayislara striklemesi nedeniyle de inovatif is
fikirlerinin dogmasina yol agmaktadir.

Potansiyel kiyaslama ortakliklari, ayni organizasyonun farkli birimlerinde, ayni veya farkl cografi pazarlara sahip rakiplerle ya
da farkh sektérlerdeki firmalarla kurulabilmektedir. Organizasyonlar igin birden fazla kiyaslama konusu olabilmektedir.
Ornegin Procter&Gamble; pazarlama yénetimi, 3M; takim galismasi, inovasyon ve yeni iriin gelistirme, Disney; eglence,
topluluk yonetimi, Toyota; tam zamaninda lretim, Motorola; kalite yonetimi, surekli gelistirme, Hewlett-Packard; strekli
inovasyon, Wal-Mart; lojistik, bilgi teknolojileri kullanimi, General Electric; is strecinin yeniden tasarimi, liderlik gelistirme,
stratejik planlama, Banc One Corporation; kazang stratejisi, mali varliklarin getirisiyle ilgili performans diizeyi, maliyet
kontroll, L. L. Bean; posta ile siparis suregleri, lojistik faaliyetleri, McDonalds; Franchising ve hizmet tutarhhg ile ilgili
kiyaslama yapilan galisma konulari kapsaminda 6rnek alinan firmalardir (Drew, 1997: 428-429).

2. LITERATURDE YER ALAN BENCHMARKING MODELLERI
Kiyaslama ile ilgili olarak literatlirde yer alan uygulamalarda siiregler farkl modeller ile ifade edilmistir.

Robert C. Camp’a (1993) gore kiyaslama siireci planlama, analiz, bitinlestirme ve eylem olmak lzere dort asamadan
olusmaktadir.

Jetmarova (2011) kiyaslama gevrimi olarak ifade ettigi siirecin planlama, veri toplama, verilerin analiz edilmesi ve uyarlama
olmak Uzere kiyaslama gevrimi olarak belirttigi 4 asamadan olustugunu ifade etmistir. Bu asamalar ve aralarindaki iliskiler
sekil 1.”de gosterildigi gibidir. Seklin sol kisminda isletme igerisinde nelerin oldugu ile ilgili bilgiler yer alirken sag kisminda
rakip isletmelerdeki en iyi uygulamalarla ilgili bilgiler yer almaktadir.

Sekil 1: Kiyaslama Cevrimi

1. Planlama Kendi Isletmemiz En lyi Uygulamayi Yapan Isletme 2. Veri Toplama
igsel verileri toplama Digsal Verileri Toplama
Ne : En iyisi kim? .

Planlama Kiyaslanacak? Ayrintili Veri Toplama
—h E

Uyarlama Sonuglari Kiyaslama Onlar Nasil
 — Nasil . Yapiyorlar?

Yapilacak? :
icsel ve*Dissal
- Veri Analizleri ~

4. Uyarlama : 3. Veri Analizleri

Planlama asamasinda amaglarin neler oldugu belirlenir. Verilerin toplanmasi agamasinda i¢ ve dis verilerin toplanmasi,
kiyaslama ortaginin belirlenerek detayli verilerin saglanmasi, diger kaynaklardan ortaklar ile ilgili bilgilerin toplanmasi
saglanir. Analiz asamasinda verilerin tasnif edilerek organize edilip diizenlenmesi ve bilgiye donisiminin saglanmasi
amaglanir. Boylece gelisim saglanacak sirecler belirlenerek bu sireglerdeki degisim icin yeni amagclar belirlenir. Uyarlama
asamasinda en iyi uygulama ornekleri esas alinarak mevcut planlar ile yeni planlar birlestirilerek glincel planlar olusturulur
(Jetmarova, 2011: 81).

DOI:10.17261/Pressacademia.2017.664 844 PressAcademia Procedia



Global Business Research Congress (GBRC - 2017), Vol.3, p.841-853 Filiz, Duran, Karaaslan

Fong vd. (1998) ise kiyaslamayl musteri istek ve ihtiyaglarinin karsilanarak miisteri memnuniyetinin saglandigi performansi
arttiran sistematik bir yaklagim olarak degerlendirmistir. Planlama, analiz, bitiinlestirme, eylem ve olgunluk asamalarini
iceren bu yaklasim sekil 2.’de gosterildigi gibi on adimdan olusmaktadir.

Sekil 2: Kiyaslama Siireci Modeli

ihtiyaclari Degerlendirme Ekibi Kiyaslama Ekibi
Misterilerin belirlenmesi

A

Ne Planlama Asamasi

1. Kiyaslanacaklarin belirlenmesi

2. Karsilastirma yapmak igin en iyi performansa sahip
olanlarin belirlenmesi

3. Veri toplama yonteminin IbeIirIenmesi ve veri toplama

v

Analiz Asamasi
4. Mevcut performans araliginin belirlenmesi
5. Gelecekteki performans diizeylerini planlamak
|

v

Birlestirme Asamasi
6. Sonuglar arasinda baglanti kurmak ve onay almak
7. Fonksiyonel amaglari olugsturmak
— Problem Cézme Ekibi «— Olgunluk Asamasi

Uygulamalar siireglere tamamen entegre edilmeli mi?
Liderlik pozisyonuna ulasildi mi?

v

Eylem Asamasi Evet
8. Eylem planlari gelistirmek
9.Eylemleri uygulamak ve gelismeleri kontrol etmek
10. Kiyaslamalari yeniden diizenlemek

A 4

Temel musteri ihtiyaglarinin belirlenmesi

Hayir

Zairi (1994) basarili benchmarking uygulamalarinda iki 6nemli asamanin oldugunu ifade etmistir. Birinci asamada 6nemli
digsal karsilagtirmalar yapmak igin i¢sel bir hazirlik yapabilmek adina igsel siireglerin etkin bir sekilde yonetilmesi ve kontrol
edilmesi yer almaktadir. Etkinlik asamasi olarak ifade edilen bu asama yedi adimdan olusmaktadir. ikinci asamada ise
kiyaslama uygulamalariyla igsel standartlari etkili bir sekilde rekabetgi bir yapiya donistiirmek igin dokuz adimdan olusan bir
stireg izlenmektedir. Birinci ve ikinci agamalarda ifade edilen toplam on alti adim asagida belirtildigi gibidir (Zairi, 1994: 21-
23);

o Temel grafiksel teknikleri kullanarak i¢sel stiregleri degerlendirmek

e Mevcut performansi niceliksel olarak degerlendirmek

o Gelisim saglamak igin dlgimler yoluyla sireg kisitlarini ve gelisim firsatlarini belirlemek

o Kisitlari degerlendirerek slreg gelistirmek

e Olgiim ve degerlendirmeler yapmak

e icsel standartlar belirlemek

e Performansin tekrarlanabilir ve tutarli olmasini saglamak igin etkili standartlar yoluyla kontrol ve siire¢ yonetiminin
yapilmasi

e Kiyaslama igin uygun bir siire¢ se¢mek

e Uygun ortaklarin belirlenmesi

e Olgiim stratejilerinin kararlastirilmasi

e Standartlari karsilastirmak

e Performans farkliliklarinin sebeplerini arastirmak

e Performansi arttirmak igin ilgili uygulamalari gelistirmek

e Standartlari karsilagtirmak

e Ayni ya da yeni ortaklarla diizenli bir sekilde uygulamalari tekrarlamak

o Misteriye deger saglayacak tiim siregleri kiyaslamak
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3. YEREL YONETIMLERDE KIYASLAMA SURECININ UYGULANABILIRLiGi

Belediyeler, hizmetleri gesitlilik gosteren kuruluslardir. Bu cgesitlilik, bulunduklari yorenin kosullarina gore degisiklik
gostermektedir. Kalkinmaya ve sehirlesmeye bagh olarak halkin belediyelerden beklentileri de artmakta ve
cesitlenmektedir. Belediyelerimizin; mali kaynak yetersizligi, nitelikli eleman vyetersizligi, merkezi yonetim ile yetki
karmasasi, niifus artisindaki yiiksek hiz, gorev fazlahg, yeterince seffaf olamama ve halkin bilingli olarak belediye hizmetleri
konusunda inisiyatif kullanmiyor olmasi gibi nedenlerle kalite standartlarini yeteri kadar saglayamadiklari kabul edilmesi
gereken bir gergektir (Demirel vd., 2013: 32).

Belediyeler, toplumsal sorumluluk geregi, toplumsal dinamizme ayak uydurmak zorunda olan kurumlardir. Bir 6zel sektor
mantigiyla hareket etmek durumunda olan belediyeler, gelisen ve degisen ihtiyaglara bagl olarak, insanlarin taleplerine
cevap verebilmesi igin gelisim ve degisim icinde olmak zorundadir. Vatandas, bir belediye igin mUsteridir ve misteri odakhlik
anlayisi icinde, vatandasin taleplerini, beklentilerini ve ihtiyaglarini, maksimum 6lglide karsilamak ve onlari memnun etmek
zorunlulugu vardir (Bayraktar ve Yildiz, 2007: 281-282).

Yerel hizmetlerin kullanicilarinin géziinde, sunulan hizmetin kalitesi ve hizmeti sunan birimin performansinin belirlenmesi
bu siirecin en 6nemli asamasidir. Cilink ilgili alandaki performans agigini belirlemedeki en etkin yol hizmetin varlik amaci
olan kullanicilarin degerlendirmeleridir. Yerel hizmetleri kullananlarin birer musteri olarak algilanarak onlarin
memnuniyetinin hizmetlerin devami ve gelisimi i¢in en temel deger oldugu gergeginden hareketle onlarin tercihlerini
belirleyecek ¢alismalar yapilmalidir. Sosyal haklarin iyilesmesi ve ekonomik refahin artmasiyla halkin talep ve beklentileri
artmistir. Nasil ki 6zel sektor bu gelismelere duyarsiz kalmayarak yenilikgi (innovative) yontemlerle hazirlanmis performans
yonetim modelleri yardimiyla Griin kalitesini artirdiysa, aynen kumu hizmeti sunan yerel yonetimlerde artan talep ve
beklentilere yonelik kalite artirmina gitmek zorunda kalmistir (Demirkaya, 2008: 171-172).

Benchmarking hem 6zel hem de kamu sektoriinde maliyet, verimlilik ve ciktilarla ilgili performans Olgitlerini siireclerle
karsilastirmada kullanilmaktadir. Son yillarda pek cok llkede kamu sektoriinde benchmarking uygulamalarinda 6nemli
artislar goriilmektedir. ingiltere 1990’larin sonundan itibaren yerel ydnetim birimleri ve saghk kuruluslarinin performans
dizeylerini gelistirmek icin benchmarking uygulamalarina 6nemli 6l¢lide yer vermektedir (Siverbo, 2014: 122).

Kamu sektoriinde ”"benchmarking”i énemli bir arac haline getiren, 6grenme ve karsilastirma gibi iki dnemli unsuru
bunyesinde barindirmasidir. Karsilastirma siireci, 6grenen organizasyonun sistemli gelismesini icine alan daha kapsamli bir
modelin tamamlayici pargasidir. Karsilastirma temelde, bir kurumun sirekli ve bilingli bir bicimde kendi hizmet alaninda en
basarili olan kurumun belli faaliyetleri nasil yaptigini arastirmasi kendi metotlariyla karsilastirarak sonug ¢ikarmasi, cikardigl
bu sonuca goére bir uygulama plani gelistirerek daha ylksek bir basari diizeyine ulasma ¢abalarini anlatmaktadir (Eren, 2002:
63). Kamu sektorindeki benchmarking ¢alismalarinin olumlu sonuglari sunlar olabilir (Ensari, 2004: 80):

e Harcamalar arasinda ihtiyaca gore eleme yapilmasi
e Artan verimlilik

e Daha etkili galisma yontemleri

e iletisim becerilerinin artmasi

e Hizlandirilmis degisme siiregleri

e Artan musteri ve is gbren tatmini

Kamu sektdriindeki benchmarking de tipki ézel girisimdeki benchmarking gibi ayni asamalari takip eder. Once bir teghise
dayali asama, daha sonra sireg kiyaslama igin bitiinsel asama. Ancak kamu sektorindeki bir 6rgltiin amaci, 6zel sektordeki
bir 6rgutlnkinden farkli olabilir. Bu nedenle maliyet, misteri sorumlulugu ve hizmet kalitesi vb. ile ilgili uygun gostergelerin
secilmesi gerekir. Bunu yaparken en uygun yaklasim, kamu 6rgiiti tarafindan sunulan hizmetin kullanicilarini da bu siirece
katmaktir (Ensari, 2004: 80).

Literatlirde kamu hizmetlerinin karsilastirma siireci igin oldukga gesitli modeller bulunmakla birlikte bunlar arasinda 6nemli
farkhihklar bulunmamaktadir. Sekil 3.’de gorildigu Uzere karsilastirma sireci U¢ temel safhaya ayrilmaktadir. Bu safhalar
hazirlik, analiz ve uygulama safhalandir. Bu safhalarin her birisi de kendi igerisinde dért bolime ayrilmaktadir (Eren, 2002:
71).

DOI:10.17261/Pressacademia.2017.664 846 PressAcademia Procedia



Global Business Research Congress (GBRC - 2017), Vol.3, p.841-853 Filiz, Duran, Karaaslan

Sekil 3: Kamu Sektoriinde Hizmet Karsilastirma Sireci

Karsilastirma Performans Karsilagtirma

Hazirhk Karsilastirma
objesinin grubunun degerlendirmesi igin ortaginin
tespiti tespiti biyiiklik tespiti tespiti
Analiz Bilgi Perfor.mans ve Yetersizlik Sonuglarin
kaynaklarinin maliyet nedenlerinin analizi etkilesimi
analizi yetersizliklerinin
tahkiki
Yetersizliklerin
Uygulama giderilmesi Uygulama Uygulama planinin U.Yg“'.a'.“ad i
ici i - stirecinin denetimi
icin strateji ve |9||:n?:lsr:yon tatbiki
hedef pranin
tespiti

tanimlama

Kaynak: Eren, 2002: 72.

3.1. Yerel Yonetimler icin Benchmarking Uygulama Siirecine iliskin Model Onerisi

Niltifer Belediyesi; “Benchmarking” ¢alismasini 2012-2014 Stratejik planinda yer alan kurumsal gelisim amaci kapsaminda
“kurum galisanlarinin, kaynaklarin ve sireglerin iyi bir liderlikle yonlendirilerek daha yliksek paydas memnuniyetine ve daha
basarili kurumsal performansa ulasmak” amaci altindaki “mikemmellik modeline goére kurumsal performansi artirmak”
hedefi icin belirledigi stratejiler kapsaminda gergeklestirmektedir. Bu stratejiler asagida ifade edildigi gibidir
(www.nilufer.bel.tr/i/pdf/4.pdf);

o Mitkemmellik modeline gore kurum 6z degerlendirmesi yapilacaktir.

e Yurtdisinda taninirhig desteklemek ve dig uzmanlarin degerlendirme yapmasini saglamak amaci ile Avrupa Kalite
Odiiline katilim saglanacaktir.

e Iyi uygulama &rnekleri &grenmek, kiyaslama calismalari yapmak ve yeni projeler iretmek icin Gyelik ve isbirlikleri
gelistirilecek ve surdurulecektir (EFQM, Eurocities, TUSENET, URBACT vb.).

e Belediyeye Ar-Ge calismalarini destekleyecek, 6grenme ve kiyaslama firsati saglayacak kitap ve sireli yayinlar
kazandirilacaktir.

Bu nedenle belediyenin “benchmarking” ¢alismasini stratejik planlama stirecine dahil ederek yirittigi anlasiimaktadir. Bu
kapsamda belediye stratejik amag ve hedeflere yonelik olarak yapilanlarin raporlanmasi ve paydas degerlendirmelerine
sunulmasinda asagidaki yontemleri kullanmaktadir;

e Yonetim Sistemleri siire¢ performans gostergelerinin takibi — Stirekli
o Midirler toplantisi — Ayda 1

e Yonetim Gozden Gegirme Toplantisi—3 ayda 1

e Muhtar toplantilari — Ayda 1

e Paydas toplantilari—6 ayda 1

® Proje plani ve proje izleme formlari

Nilifer belediyesi tarafindan yirutilen benchmarking ¢alismasinda belediyenin kalite yonetim temsilcisiyle ve kiyaslama
sureg sorumlusuyla e-mail ve telefonla iletisime gegilerek sistem hakkinda bilgi alinmistir. Bu bilgiler dogrultusunda literatiir
arastirmalari kapsaminda yerel yonetimlerde kullaniimak Gzere asagida belirtilen dért asama ve toplam dokuz adimdan
olusan bir siire¢ uygulanabilir.
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1.Planlama Asamasi

e Kiyaslama sirecinin belirlenmesi
e Kiyaslama konusunun belirlenmesi
e Kiyaslama ekibinin olusturulmasi
e Kiyaslama ortaginin belirlenmesi

2. Analiz Asamasi

e Veri toplama metodunun belirlenmesi
e Verilerin toplanmasi ve analizi

3.Uygulama Asamasi

o Hedeflerin belirlenmesi, eylem plani gelistirme ve uygulama
e Siireglerin izlenmesi ve kontrol

4. Olgunluk Asamasi
e Siirecin yeniden diizenlenmesi

Yukarida ifade edilen asamalar ve adimlar kapsaminda kiyaslama c¢alismalarini baslatmak tizere belediyeye yoneltilen
sorular ve verilen cevaplar asagida siralandigi gibidir;

1. Kiyaslama g¢aligmasi yapmaya ne zaman karar verildi?

Kiyaslama galismalari EFQM Mikemmellik Modelinin bir geregi olarak 2003 yilindan beri siirduriilmektedir. Stratejik planda
yer alan “”iyi uygulama ornekleri 6grenmek, kiyaslama calismalari yapmak ve yeni projeler Gretmek igin tyelik ve isbirlikleri
gelistirilecek ve sirdirilecektir” stratejik hedefi kapsaminda kiyaslama faaliyetlerine devam edilmektedir. Kiyaslama

¢alismalari Stratejik Yonetim siireci altinda yer alan kiyaslama alt siirecine gore gergeklestiriimektedir.
2. Kiyaslama galismalari icin bir ¢galisma ekibi olusturuldu mu?

Kiyaslama calismalari Strateji Gelistirme Mudarligi’nin koordinasyonunda kiyaslama konusuna gore ilgili birimlerin
katihmiyla gergeklestirilmektedir. Her bir kiyaslama galismasinda konunun igerigine gore ¢alisma ekibi olusturulmaktadir.

3. Kiyaslama ortagi nasil belirlendi?

Kiyaslama ortaklarinin belirlenmesinde milkkemmellik modelini uygulayan, modelin uygulanmasinda uluslararasi ve ulusal
alanda basari saglamig ve iyi uygulamalari olan kurumlar belirlenmektedir. Bunun igin kiyaslama alt siireci dokiimanlarinda
tanimlanan kriterler dikkate alinmaktadir.

4. Kiyaslama gezileri yapildi mi? Yapildiysa bu gezilerin kapsami, siiresi ve yéntemi nasil belirlendi?

Cesitli konularda yapilan geziler olmustur. Ornegin; Bilim ilag, Bosch, Bursagaz, Eskisehir Kadin Dogum ve Cocuk Hastaliklari
Hastanesi, Tarsus Belediyesi, Sanliurfa Belediyesi gibi kurumlara kiyaslama gezileri yapilmigtir. Her bir kiyaslama ziyaretinin
stresi konusuna gore farklilik gostermektedir. Kiyaslama konulari miikemmellik modeli uygulamalari ve kriterlerine gore
belirlenmektedir. Strateji, liderlik, calisanlar, yetenek yénetimi, algi 6lglimleri ve Avrupa Kalite Odiilii bagvurusu ve saha
ziyareti hazirliklari gibi konularda kiyaslama ziyaretleri diizenlenmistir. Ornegin Tarsus Belediyesi ziyaretinde kiyaslama
konusu siiregler, sosyal yardim, insan kaynaklari, gibi konular olmustur. Tarsus Belediyesinde siireglerin izlenmesinde
yararlanilan portal uygulamasindan etkilenilmistir ve bu ziyaret sonrasinda siireglerin izlenmesi igin QPR-Silire¢ Yonetim
Sistemi Portali satin alinmistir. Bu portal Gzerinden siire¢ haritalarinin akis diyagramlarina, slire¢ performans-stratejik plan
performans ve temel performans gostergelerine ulasilabilmekte ve takibi saglanmaktadir. Gostergelerin takibiyle QPR
Portali (izerinden giincel bilgilere ulagsma ve vyillar bazinda egilimleri gorebilme gibi konularda ciddi destekler
saglanmaktadir. Ayrica vatandas algilari ve performans sonuglari, ¢alisan algilari ve performans gostergeleri ve is
sonuglarindan bazilari (gelirin gidere orani, stratejik hedeflerin gerceklesme orani, tahsil edilen verginin tahakkuk edilen
vergiye orani gibi) konularda da karsilastirmalar yapiimistir.

Bosch ziyaretinde kiyaslama konusu stratejik yonetim sireci ve yetkilendirilmis ¢alisanlar konusunda olmustur. Herhangi bir
veri karsilastirmasi yapilmamistir. Bu ziyaretten sonra Bosch’un stratejik yonetim siirecinde dis ¢evre analizi kapsaminda
uyguladigl bir stratejinin basarili olup olamama ihtimallerini belirlemede gevresel faktorlerden yararlanarak bir ¢ergeve
olusturmak  igin  kullandiklart ~ PESTEL  Analizi ~ (Political  (politik), = Economic(Ekonomik),  Social(Sosyal),
Technological(Teknolojik), Environmental(Cevresel) ve Legal(Yasal)) uygulanmaya baglanmistir. Bu analizler ile politik,
ekonomik, yasal ve yonetimsel uyumluluk alanlarindaki mevcut ve olusabilecek olumlu ve olumsuz etkiler de analiz edilerek
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kisa (Yilhk performans programi/Fonksiyonel stratejik plan), orta (Stratejik plan revizyonu) ve uzun dénem (5 yillik Stratejik
Plan) planlamalara yansitilmaktadir.

5. Kiyaslama yapilacak alanlar nasil belirlendi? Bu alanlarda ne kadar iyilestirme saglandi?

Kiyaslama yapilacak alanlar 6z degerlendirme ve 6dil bagvuru geribildirim raporlarindan hareketle iyilestirmeye acgik alan
olarak belirlenen konular igin belirlenmistir. Bu alanlarda iyilestirme saglanip saglanmadigi konuyla iliskili performans
gostergeleri ile sonraki 6z degerlendirme ve geri bildirim raporlari izlenmektedir.

3.1.1. Planlama Asamasi

Benchmarking yapma ihtiyaci, i¢ ve dis ¢evrenin analiz edilmesi sirasinda, isletme performansina iliskin gostergelerin
izlenmesi agamasinda veya isletmede yeni bir uygulamanin (yeni Gretim/servis yéntemleri, yeni yénetim yaklasimlari vb.)
baslatilmasi esnasinda ortaya gikabilmektedir. Bu nedenle, séz konusu ihtiyag 6ncelikle isletmenin (st yonetimi tarafindan
net bir sekilde ortaya konulmalidir (Seymen ve Bolat, 2002: 228). Planlama asamasinin ilk adimi kiyaslama siirecinin
belirlenebilmesidir ve bu durumda asagida ifade edilen sorulara cevap arayarak benchmarking c¢alismasini baslatmak
mumkandur (Beduik, 2002: 36):

Soru 1: Neleri Kargilagtiralim?

“5393 sayili Belediye Kanunu ve 5216 sayili Blylksehir Belediyesi Kanunu” incelendiginde yerel yonetimlerin gérev ve
yetkilerinin oldukga genis oldugu goriilmektedir. Burada hizmet kalitesini 6lgen dnemli gostergelerden birisi vatandasin
memnuniyet derecesidir. Bu asamada yerel yonetimler; yonetim siireci, insan kaynaklarinin etkinligi, bilgi islem teknolojileri,
altyapr hizmetleri, vatandas memnuniyeti, kentsel donlisiim gibi konular ele alinabilir. Hizmet sahasindaki vatandasin
sikayet, oneri ve beklentileri mutlaka dikkate alinmali 6zellikle halkla iliskiler gibi dogrudan vatandasla diyalog halinde olan
kurum personeli de siirece dahil edilmelidir.

2. Soru: Biz Nasil Yapiyoruz?

Kendi silirecimizi, yontemlerimizi sistematik bir sekilde belgelemek ve akis diyagramlarini gizmek basari icin énemlidir.
(Ornegin ¢iktilar nedir/nasil &lclliir, misteri kimdir/istekleri nedir ve bu istekler siirece nasil yansir, siirecin giderleri
nelerdir, kimler girdi saglar, slirecin sahibi ve sinirlari nelerdir, slirecin basarisi nasil 6lgllir) (Bediik, 2002: 37).

3. En iyi kim?

Sectigimiz konuda en iyi uygulamanin nerede oldugu arastirilmalidir. Basarili olarak bilinen kuruluslarin siiregleri ziyaretlerle
incelenebilecegi gibi dergi ve konferanslar da takip edilerek uzmanlik alanlarina gore dogru organizasyon, kurum veya
kurulus tespit edilebilir.

4. Onlar nasil yapiyor?

Halka agik seminerler, bildiriler, sirketlerin yayinlari, mektup ve telefonla anket dogrudan gozlemleme (Bedik, 2002: 37),
baska hizmetlerin incelenmesi gibi yontemler bilgi saglama yontemi olarak belirlenebilir.

Planlama asamasinin ikinci adimi kiyaslama konusunun belirlenmesidir. Hangi konularda kiyaslama yapilacaginin ortaya
konulmasi gerekir. Planlama asamasinda asagida belirtilen hususlarin yerine getirilmesi kiyaslama igin ayrilacak kaynaklarin
belirlenmesine katki saglayacaktir (Kocabas, 2004: 5-6; Topaloglu ve Kaya, 2008: 40; Bediik, 2002: 38):

e Kurulusun amag ve hedeflerini belirlemek; 6rnegin isletme rakiplerini gz 6niine alarak uzun vadede lider olma hedefi
belirleyebilir ve bu hedefe ulasabilmek igin liderlik hedefini stratejik amag olarak saptayabilir.

5018 sayih Kamu Mali Yonetim ve Kontrol Kanununun “stratejik Planlama ve Performans Esasli Bitgeleme” baslikli 9.
Maddesine gore (www.mevzuat.gov.tr);

“Kamu idareleri; kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin
misyon ve vizyonlarini olusturmak, stratejik amaclar ve 6lgiilebilir hedefler saptamak, performanslarini énceden belirlenmis
olan géstergeler dogrultusunda dlgmek ve bu siirecin izleme ve dederlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yéntemlerle
stratejik plan hazirlarlar”.

“Kamu idareleri, kamu hizmetlerinin istenilen diizeyde ve kalitede sunulabilmesi igin biitceleri ile program ve proje bazinda
kaynak tahsislerini; stratejik planlarina, yillik amag ve hedefleri ile performans géstergelerine dayandirmak zorundadirlar”.

o Sireglerden kiyaslama igin uygun ve dncelikli olanlari belirlemek
e Sirecin girdilerini, asamalarini ve giktilarini belirlemek

o Kritik basari faktorlerini belirlemek (6rnegin misteri tatmini)

e En cok probleme yol agan faktorlerin belirlenmesi
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e Musteriye sunulan riin ve hizmetlerin neler oldugunun belirlenmesi

e Kurum iginde tanimlanmis olan problemler

o Kurulustaki ana harcamalarin neler oldugu

e En yiiksek maliyetli fonksiyonlarin belirlenmesi

e Gelismeye aclk olan fonksiyonlarin belirlenmesi

e Kurulusu pazardaki rakiplerinden ayiran en énemli etkiye sahip fonksiyonlarin belirlenmesi
e Veri toplama metodunu olusturmak

Benchmarking ¢alismalarinin basarisi buytk 6lgide ekip ¢alismasinin etkinligine baghdir. Ekipteki kisilerin niteligi projenin
onemini yansitmaktadir (Yidiz ve Ardig, 1997: 256). Gonullilik bu tiir galismalarin basarili olmasini saglayan en énemli
faktordir. Ekip Gyelerinin slreci gonilli olarak yuriitmeleri siirecin kalitesini arttiracaktir. Kamu kurumlarinda kamu
gorevlilerine bu tur gorevlerin verilmesi cogu zaman personel tarafindan gereksiz bir is olarak nitelendirilebilir. Bu durum
strecin saglkl bir sekilde yurutilmesini engelleyecektir. Takim Uyelerinin belediyelerde Strateji Genel Mudurlugu
blnyesinde galisanlar arasindan segilmesi siirecin takibi agisindan diizen saglayacaktir.

Benchmarking takiminin olusturulmasindan sonra benchmarking yapilacak olan alana gore alaninda en iyiler arastirilarak
kiyaslama ortagi belirlenir. Bu asamada yerel yonetimler tarafindan benchmarking ortagi olarak diger kamu kurum ve
kuruluglari ya da sektérinin en iyisi 6zel sektor isletmeleri tercih edilebilir. Yerel yonetimler agisindan ortagin
belirlenmesinde; Mahalli idareler Genel Mudurligi, Kalkinma Bakanligi, icisleri Bakanligi ve Kal-der verilerinden
faydalanilabilir. Ayni zamanda profesyonel ve kurumsallasmis isletmeler ile kalite 6dila gibi 6zel odal almis kurum ve
kuruluslarin ¢galismalarinin takip edilmesi de ortak belirlenmesinde kolaylik saglayacaktir.

3.1.2. Analiz Asamasi

Bu asamada bilgi kaynagi olarak calisanlardan, yoneticilerden, mesleki kuruluglardan, yayinlardan ve yillik raporlardan
yararlanilabilir. Deneyimler kisisel gériismelerin en iyi bilgi kaynagi oldugunu gostermektedir. Veri toplamada kullanilacak
yontemin secimi de 6nem tasimaktadir. Bunlar; telefon gorismeleri, ziyaretler, anketler, yayinlar, arsiv arastirmalari
seklinde olabilir. Bu yéntemlerden hangilerinin kullanilacagi zaman ve maddi sinirlamalara tecriibeye ve bilgi toplama
felsefesine gore belirlenebilir (Sorularla Kiyaslama, 2004: 24). Diger yontemlere gore ylUz ylze gériisme metodu
benchmarking yapilan konuyu yakindan inceleme firsati sunarken, diger kurulusun kiltiiri ve yonetim tarzi konusunda da
bilgi sahibi olunmasini saglar. Bu bakimdan kaynak durumuna gére benchmarking ekibinin gergeklestirecegi ziyaretler daha
verimli sonuglar alinmasini saglayabilir.

Benchmarking takimi kiyaslama ortagi segim kriterlerine gore ikincil arastirma bilgilerini toplar. Veri toplama asamasinda
soru listeleri olusturulmasi st yonetimin tecribelerinden faydalanmak ve verilerin analizi agisindan 6nem tasir (Kocabas,
2004: 6). Bilgi kaynagi olarak galisanlardan, yoneticilerden, mesleki kuruluslardan, yayinlardan ve yillik raporlardan
yararlanilabilir (Bedik, 2002: 43). Yerel yonetimler bu asamada kendi i¢ kaynaklarindan yararlanabilecegi gibi sayet
kiyaslama ortag farkl bir yerel yénetim birimi olacaksa Mahalli idareler Genel Mudiirliigii, Kalkinma Bakanligi ve igisleri
Bakanligi gibi kurum ve kuruluslarin verilerinden de faydalanilabilir.

Analiz agamasinda, en iyi uygulamalar ve sirketin kendi isletme siregleri arasindaki agiklar tanimlanir ve analiz edilir.
isletmeler ayni zamanda var olan aciklari kapatmak icin bu agiklarin sebeplerini de belirlemelidirler. Benchmarking analizi,
en iyi orgutlerinkine nispetle bir 6rglitiin mevcut durumunu degerler ve buyik firsatlar, tehditler, glgli ve zayif yonler
hakkinda firmaya bilgi vermeyle sonuglanir. Béyle ¢abalar projenin gelecek performans seviyelerinin basarilabilmesine ve
ivilestirilebilecek faaliyetlerin kesfedilmesine yardim eder (Tikici vd., 2004: 107-108). Veri analizi asamasinda, toplanan
veriler analiz edilerek isletmenin sinifinin en iyileri ile arasindaki farklar saptanir. Bu asamada ortaya gikabilecek en 6nemli
sorun, toplanan verilerin birbiriyle uyumlu olmama ihtimalidir. Ornegin bir maliyet verisi s6z konusu ise, bu veriler her iki
tarafta ayri ayri hesaplama sistemine dayandirilarak elde edilmis olabilir. Bu tiir olumsuzluklari ortadan kaldirabilmek igin,
farkl formlarda toplanan igsel ve digsal veriler, ayni birimlerle ifade edilen degerlere dontstirulmelidir (Erdem, 2006: 87).
Bu asamada benchmarking diger diger bir yerel yonetim birimiyle yapiliyorsa 6zellikle vatandag memnuniyet dizeyi,
kaynaklarin etkin kullanimi, altyapi calismalari gibi hizmet konularinda karsilastirma yapilabilir. Elde edilen sonuglar ayni
zamanda Ust yonetim tarafindan performans degerlendirme araci olarak kullanilabilir.

3.1.3. Uygulama Agamasi

Benchmarking uygulamasini hayata gegirmeden once belirlenen hedeflere ulagsmak icin hangi eylemlerin, hangi sirada, kim
tarafindan, hangi zaman diliminde yapilmasi gerektigini iceren bir uygulama plani hazirlanmalidir. Bu planda, uygulamanin
mali boyutu da ele alinir. Uygulama plani hazirlandiktan sonra, sonuglari gérmek ve hedeflere ulasilip ulagilamadigini tespit
etmek igin bir uygulama raporu hazirlanir. Uygulama raporunun hazirlanmasinda, tespitlerin glivenilir olmasi agisindan,
benchmarking siirecince misteriler ile iliskiler kurulup onlarin memnuniyet diizeyleri 6lglilmeli ve bu olgimler hazirlanan
raporda kullaniimalidir. Benchmarking uygulamalari igin hazirlanan uygulama plani ve raporda standartlasma olgusuna
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onem verilmesi, benchmarking uygulamalarinin etkin bir sekilde gerceklesmesini ve benchmarking temelli bir yonetim
anlayiginin stireklilik kazanmasini saglayabilir (Topaloglu ve Kaya, 2008: 43). Benchmarking galismalarinin istenilen sonuglara
ulasip ulasmadig stirekli kontrol edilmeli, eksik noktalar gozden gegirilerek iyilestiriimelidir. Bunun saglanabilmesi igin bir
kontrol listesi gelistirilebilir. Buna gore olumlu ve olumsuz yonler belirlenerek gerekli diizeltmeler yapilabilir.

Hazirlanacak olan kontrol listesi asagida belirtilen hususlari igerir (Ozer, 1999: 77):

e Olgiimler belirlendi mi?

e Benchmarking sonuglari aktarildi mi?

e Ust ydnetimin sahiplenmesi gerceklestirildi mi?
e Bir hareket plani tasarlandi ve uygulandi mi?

e istenen sonuglara ulasildi mi?

3.1.4. Olgunluk Asamasi

Benchmarking basariya ulastig takdirde kurulusun yeni benchmarking firsatlarinin belirlenmesi ¢alismalarina baslanabilir.
Bu asamada gerceklestirilecek faaliyetler sunlardir (Kocabas, 2004: 8);

e Performans farkhligini giderecek ve hatta rakiplerden daha iyi performans gikaracak hedefler konmasi
o Siireg iyilestirme galismalarinin kurulus kiltiirGine ve orgiit yapisina uydurulmasi

e Onerilerin desteklenmesi ve degisikliklere sahip ¢ikilmasi

e Benchmarking projesinin sonuglarinin takdir edilmesi

Benchmarking uygulamalari, slrekli olarak 6lcim ve degerlendirmeyi igerir. Degerlendirmenin yaninda uygulama
asamasinda da uyarlamalara yardim etmesi agisindan “geri besleme” unsurunun da sisteme dahil edilmesi gerekir.
Performans beklenen seviyede degilse uygulama ve dizenlemeler yapilmalidir. Benchmarkingin basariya ulasabilmesi igin
Ust yonetimin performans gostergelerindeki gelismeleri yakindan izlemesi ve belirli araliklarla yeniden degerlendirmeler
yapmas! gerekmektedir. Ustiinliik saglandigi zaman “olgunluk” durumuna gelinmis demektir. Bu asamada benchmarking
ybnetim tarzi olarak siireklilik kazanmistir (Ozer, 1999: 77-79).

4. SONUC

Benchmarking, isletmelerin siirekli degisen dissal faktorleri goz 6niinde bulundurup 6grenerek gelismenin farkindaligiyla
kendini diger isletmelerle karsilastirdigi ve yonetsel sirecleri gézden gegirip kendisini basariya tasiyacak yenilikleri
kesfetmesi sirecidir. Strlkleyici bir glic olan benchmarking, degisimi gerceklestirip yonetmeyi ve bu sayede de sirekli
gelismeyi ve kaliteyi olanakl kilmaktadir. isletme literatiiriinde “benchmarking” olarak kullanilan bu yénetim siireci kamu
yonetiminde genellikle “hizmet karsilastirmas)” olarak kullaniimaktadir. Ozel sektérden beklenen kar amaci kamu
sektdriinde fayda amaci olarak degerlendirilmektedir. insanlarin istek, talep ve beklentilerinin giderek artmasi 6zel ve kamu
sektorli ayrimi yapmadan is sahiplerini ve kurum yoneticilerini yenilige, kaliteye ve degisime zorlamaktadir. Bu durum kamu
yonetiminde de “Yeni Kamu Yonetimi” anlayisinin olusmasina sebep olmustur. 1980’lerden itibaren kamusal kesim ile 6zel
kesim arasindaki etkilesim artmistir. Bu nedenle miusteri tercihlerine duyarl kalite odakli yonetimin kamu kesiminde
uygulanmasina yonelik istek ve egilimler giderek yayginhk kazanmistir.

Kamu kurumlarinda kurumsal kiltiiri olusturmanin temelinde kanunlar yer almaktadir. Gérev ve yetkiler kanunlarla
belirlenmektedir. Yoneticilerin, yonetim ve ¢alisanlarin da ¢alisma anlayigina gore bir takim uygulama farkhliklari olussa da
verilen hizmet aynidir. Hizmetin kalitesini arttirmak “Yeni Kamu Yonetimi” anlayisi ve bu anlayisin sagladigi “Toplam Kalite
Yénetimi, Ogrenen Organizasyon, Dis Kaynaklardan Yararlanma, Siire¢ Yenileme, Benchmarking ve Personel Giiglendirme”
gibi modern isletme ydnetim yaklagimlari ile miimkin olabilmektedir.

Bu calismada benchmarkingin literatiirdeki yeri incelenmis olup “Yeni Kamu Yonetimi” anlayisi icerisinde nasil yer
bulduguna deginildikten sonra bir isletme yonetim yaklasimi olan “Benchmarking”i uygulayan ve olumlu sonuglar alan
Nillfer Belediyesinin galismasi incelenmis ve benchmarkingin yerel yonetimler agisindan uygulanabilirligi degerlendirilmistir.
Literatlrde yer alan ¢alismalar incelendiginde benchmarking uygulama siirecinin belli bir siralamay: izledigi gérilmektedir.
Bu durum dikkate alinarak yerel yonetimler agisindan kullanilabilecek dort asama ve dokuz adimdan olusan bir sireg
degerlendirilmesi yapilmistir.

Yapilan arastirma sonucunda Niliifer Belediyesinin benchmarking ¢alismasini “Kalite Yonetim Sistemi” igerisinde yUrittigu
gorilmektedir. 2000 yilinda “Kalite Yonetim Birosunun” kurulmasi ile calismalarina baslayan belediye, ¢calismalarini Strateji
Gelistirme Genel Mudurligi’niin alt blinyesinde olusturulan bir ekiple yuritmektedir. “Fonksiyonel Benchmaking” tirini
kullanan Niltfer Belediyesi gerek baska belediye gerekse farkli sektorlerdeki firmalarin faaliyetlerini inceleyerek cesitli
uygulama orneklerinden faydalanabilmektedir. 2003 yilindan itibaren Benchmarking calismalarint EFQM Mikemmellik
Modelinin bir geregi olarak uygulayan belediye; “Stratejik Benchmarking” yontemini kullanarak benchmarking gcalismasini
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stratejik planlama sireci icerisine almistir. Benchmarking ortaklarinin belirlenmesinde mikemmellik modelini uygulayan
Belediye, modelin uygulanmasinda uluslararasi ve ulusal alanda basari saglamis ve iyi uygulamalari olan kurumlari sectigini
belirtmektedir. Calismada Niliifer Belediyesinin “Bosch” ve “Tarsus Belediyesi “ne yapmis oldugu kiyaslama ziyaretleri soru-
cevap yontemiyle degerlendirilmistir. Bosh kiyaslama ziyaretinde veri karsilastirmasi yapilmasa da ziyaret sonrasinda
Bosch’un PESTEL Analizi uygulamasindan etkilenerek Belediyede bu uygulama baslatilmistir. Tarsus Belediyesi kiyaslama
ziyaretinde ise, vatandas algilari ve performans sonuglari, galisan algilari ve performans gostergeleri, toplumla ilgili
performans gostergeleri ve is sonuglarindan bazilari (gelirin gidere orani, stratejik hedeflerin gergeklesme orani, tahsil edilen
verginin tahakkuk edilen vergiye orani gibi) konularda karsilastirma yapilmistir. Ayni zamanda yapilan bu ziyaretin sonunda
QPR Portali satin alinmistir. Bu portalin 2013 yili Avrupa Kalite Odiil Siirecinde Modelin 5. Kriterinin (Siiregler) puan artisina
onemli katkida bulundugu ifade edilmistir.

Genel olarak galismada ele alinan siirece gore benchmarking modeli yerel yonetimler agisindan degerlendirildiginde
asagidaki sonuglara ulagiimistir;

e Yerel yonetimlerde yéneticiler segimle is basina gelmektedirler. Ust yénetimin liderligi olmadan siirecin baslamasi ve bu
surecten fayda saglanmasi miimkiin olmayacaktir. Dolayisiyla planlama asamasinda sirecin baslatilabilmesi igin st
yonetimin benchmarking yontemini kullanmaya karar vermesi gerekmektedir. Bu asamada 6nemli olan bir diger husus
da yonetici degisikligi durumunda sistemin siirekliliginin saglanabilmesi igin Ust yonetimin kurumsal sahiplenmeyi de
saglamis olmasi gerekmektedir.

Benchmarking yapacak olan yerel yonetimlerin basarili sonuglara ulasabilmeleri igin 6ncelikle stratejik planlama
sureglerini dogru bir sekilde ylritmeleri gerekmektedir. Stratejik planlama siireci yerel yonetimler agisindan yasal bir
zorunluluktan ote kaliteli hizmet vermek adina igerisinde dogru ve olgllebilir hedefleri barindiran bir slreg¢ olarak
algilanmali ve yonetilmelidir. Bu asamada kurumun giliclii ve zayif yonleri ile firsat ve tehditlerini ortaya koyacak olan
SWOT Analizi, karsilastirma grubunun tespit edilmesi agisindan belirleyici bir faktor olusturacaktir.

Benchmarking bir an o6nce bitirilecek hizli bir eylem degil, uzun soluklu ve sabir gerektiren bir sireg¢ olarak
degerlendirilmelidir. Dolayisiyla siireci yonetecek olan ekibin bu 6zelliklere sahip bireylerden segilmesi gerekmektedir.
Kamu gorevlileri agisindan bu durum degerlendirildiginde bu gorevi Ustlenecek olan personelde; gonilli olmak,
vatandas ihtiyaglarini anlamis, esnek disiinebilen ve hareket edebilen, iletisim kurabilme yetenegine sahip olma gibi
ozelliklerin bulunmasi ekip basarisini arttiracaktir.

Benchmarking ekibinin olusturulmasindan sonra kiyaslama yapilacak olan alana gore sinifinin en iyileri arastirilarak
benchmarking ortagi tespit edilir. Bu asamada yerel yonetimler tarafindan benchmarking ortagi olarak diger kamu
kurum ve kuruluslari ya da sektoriiniin en iyisi 0zel sektor isletmeleri tercih edilebilir. Yerel yonetimler agisindan ortagin
belirlenmesinde; Mali idareler Genel Midiirliigli, Kalkinma Bakanhgi, igisleri Bakanligi ve Kalder verilerinden
faydalanilabilir. Ayni zamanda profesyonel ve kurumsallasmis isletmeler ile kalite 6dili gibi 6zel 6dal almis kurum ve
kuruluglarin galismalarinin takip edilmesi de ortak belirlenmesinde kolaylik saglayacaktir.

Veri toplama ve analiz agamasinda benchmarking ortaginin ne kadar iyi oldugu, nigin daha iyi oldugu, onlardan nelerin
Ogrenilebilecegi ve 6grenilenlerin nasil uygulanabilecegi degerlendirilir. Yazisma, anket, yiz ylze gorisme ile veri
toplanmaya calisilir. Verilerin anlasilabilir olmasi igin tablo, grafik vb. araglardan yararlanilabilir. Mevcut veriler ortagin
verileri ile karsilastirilir ve bu verilere gore karsilastirmalar yapilir.

Uygulama asamasinda slire¢ basariyla yuritildiyse kurum bu asamada ¢alisma ile bir degisim yasayacaginin farkina
vararak baska isletmelerden 6grenilen farkl uygulamalari kendi orgiitsel yapi ve kiiltiriine uyarlamaya caligsacaktir. Elde
edilen sonuglar Ust yonetimle paylasilarak ilgili birim temsilcileri siirece dahil edilerek sonuglar degerlendirilmelidir. Eger
basariya ulasildiysa kurulusun yeni benchmarking firsatlarinin belirlenmesi calismalarina baslanmahdir.

Basarili olmus en iyi uygulamalari incelemenin ve onlardan 6grenmenin onemini fark eden yerel yonetimler, diger
belediyeleri ya da sektdr disindan en iyi uygulamalari kendi is siiregleri ile kiyaslayarak kuruluglarin gelisimine ve hizmet
kalitelerinin artmasina katki saglayabilirler. Yasal diizenlemelerle yetki ve sorumluluklari her gegen giin daha da artan yerel
ybnetimlerin vatandasa daha kaliteli hizmet etme istekleri ve kaynaklarini etkin kullanma zorunluluklari onlari yeni yonetim
tekniklerini 6grenmeye ve uygulamaya itmektedir. Yeni kamu yonetimi anlayisi da isletme yonetiminin benimsemis oldugu
bir takim prensipleri ortaya koymaktadir. Benchmarking de bu prensipler icinde kamu kurumlarinca son yillarda benimsenen
ve uygulanan yontemlerden biri olmustur. Benchmarking, isletmelerin surekli olarak degisen dissal faktorleri goz oniinde
bulundurup 6grenerek, gelismenin farkindaliglyla kendisini diger isletmelerle karsilastirip yonetsel slreglerini gézden
gecirmesiyle kendisini kalite ve basariya gotiirecek olan yenilikleri kesfetmesini saglayan bir siireg olarak tanimlandiginda bu
yéntemin yerel yonetimler agisindan da kullanilabilmesi mimkin gorilmektedir.
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