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OZET

Son zamanlarda yasanan gelismelere paralel olarak yonetim alaminda bir¢ok yeni goriis ve kavramlar ortaya
cikmistir. Bu gelismeler, yogun rekabet icerisinde bulunan isletmelerin yeni kavram, teknik ve uygulamalari
o0grenme ve uygulama noktasinda gayretlerini arttirmistir. Kiyaslama da son zamanlarda gelisen yoOnetim
tekniklerinden biridir.

Bu calismada cagimizda isletmeler tarafindan sik¢a kullanilmaya baslanan post-modern yonetsel
yaklagimlardan kiyaslamanin tanimlanmasi, gelisimi, 6zellikleri, avantaj ve dezavantajlarinin yani sira, kiyaslama
tirleri ve kiyaslama siireci ayrintili bir sekilde incelenmistir. Tiirkiye’de ve diinyada kiyaslamaya iliskin 6rnekler
verilerek, konu ile ilgili ulusal ve uluslararast literatiirden yararlanilarak kesifsel bir caligma yapilmistir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, Kiyaslama Siireci, Kiyaslama Tiirleri.

ABSTRACT

To be parallel with the developments happened recently, a lot of new idea and concepts are emerging in
management field. These developments increase the establishments efforts that are relevant to teaching and
practicing the new concepts, technique and actions. Benchmarking is the one of the management techniques,
improving in the recent years, too.

In this study, as a post-modern management approach benchmarking, to be begun using offer by
establishments, benchmarking' definition, developing, aspects, advantage and disadvantages are examined. Also,
types and process of benchmarking are studied carefully. Given examples related to benchmarking in Turkey and
the World, and benefited from national and international literature, a discovery study is constituted.

Keywords: Benchmarking, Benchmarking Process, Benchmarking Types

GIRiS

Bir isletmenin, lider konumda olan baska bir isletmeyi model alarak kendi isleyis
stiregleriyle karsilastirmasi, eksiklikleri tespit etmesi ve gerekli Onlemleri almasi kiyaslama
teknigi olarak kabul edilmektedir. Isletmelerin yeni bir yontem denemek yerine, daha once

denenmis bir yontemi uygulamayr tercih etmeleri basarili olmalar1 agisindan avantajlar
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saglayacaktir. Bu nedenle kiyaslama tekniginin gelecek yillarda daha fazla uygulanacagi

ongoriilmektedir.

Kiyaslama tekniginin ortaya c¢ikisi ve gelisim siireci incelendiginde, bu teknigin farklh
sektorlerde yer alan firmalarin birbirlerinden esinlenerek isleyis siireclerini taklit etmeleriyle
ortaya ciktigim gormekteyiz. Bazi kaynaklar, kiyaslama tekniginin ilk olarak Cin’de
uygulandigimi belirtmektedirler. Ancak, kiyaslama yonteminin Japonya’da daha fazla ve daha
basarili bir sekilde uygulandigi goriilmektedir. Japonlar, kiiltiirlerinin de etkisiyle; birlikte

caligma, takim ruhu ve ekip ¢alismalarinda daha basarili olduklar1 goriilmektedir.

Bu calismanin amaci, bir modern yonetim yaklagimi olarak “kiyaslama” kavrami ile ilgili
literatiiri inceleyerek, kiyaslamayi, kiyaslamanin yarar ve sakincalarini, kiyaslama siirecini ve
kiyaslama sekillerini anlasilabilir bir iislupla anlatmaktir. Ayrica bu calismada; kiyaslamanin

Tiirkiye’de ve Diinya’daki uygulamalar hakkinda da bilgi verilecektir.
1. Kiyaslamanmin Tanimlanmasi

Isletme literatiiriinde son yillarda ©n plana ¢ikan yonetim konularindan birisi
“Kiyaslama” konusudur (Ertiirk, 2000: 271). Kiyaslama, isletmenin kendi sektoriinde ya da
baska sektorde yiiksek performansa sahip isletmeleri bularak bu isletmelerin iistiin oldugu
noktalardan kendi isletmesine uyarlama yapma islemidir. Kiyaslama isleminde, isletmeler, kendi
performansim1 6lgmek (Kogel, 2005: 410-411), hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi
saglamak, siirecleri iyilestirmek, miisteri memnuniyetini saglamak (Siiral, 1996) gibi

faaliyetlerde bulunurlar.

Kiyaslama, farkli sekillerde tanimlanmistir. Asagida Literatiirde yer alan kiyaslama ile
ilgili tammmlardan bazilan verilecektir. Geng’e (2004) gore kiyaslama, bir isletmenin etkinligini
arttirabilmek icin, {istiin performansa sahip diger isletmeleri incelemesi, bu isletmelerin is yapma
usulleri ile kendi is yapma usullerini karsilastirmasi ve bu karsilastirmadan ¢ikan sonuglari
uygulamasidir. Simsek’e (2004) gore kiyaslama, isletmenin performansini, sinifinin en iyisi olan
isletme ile karsilastirarak “en iyi”nin bu performans seviyesini nasil yakaladigini belirleyip, elde

edilen bilgileri isletmenin amag ve hedefleri dogrultusunda kullanmasidir. Burhin, Paskaleva ve
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Santamaria’ya gore (2003) kiyaslama, bulundugumuz ve devam ettirdigimiz, belli alandaki
performansimizin diizeyine, sahip olma ve bu performans: gelistirebilmek i¢in belli aktiviteleri
yapma yolundaki degisikliklerdir. Yildiz’a gore (2002) kiyaslama, bir sirketin en iyi
uygulamalara sahip olmasiyla taninan diger kurulus ya da kuruluslarin iiriinlerini, hizmetlerini, is
stireglerini kendi gcalismalar ile karsilastirarak degerlendirecegi siirekli ve sistematik bir siiregtir.
Bolat’a gore (2000) kiyaslama, isletmenin {riinlerini, hizmetlerini ve uygulamalarini,
rakiplerinin ya da i¢inde bulundugu endiistrinin liderleri olarak bilinen sirketlerin {iriinleri,

hizmetleri ve uygulamalariyla siirekli karsilastirarak 6l¢iimlemesidir.

Kiyaslama, amag¢ dogrultusunda gerekli cabay1 ve firsatlar1 tammmlamak icin liizumlu bir
aktivitedir (Thiagarajan vd., 1997:350). Kiyaslama, 6grenen organizasyon anlayisinin énemli bir
pargasi, bir 6grenme ve Ogretme, anlama ve uyarlama, paylasma ve gelisme siireci (Yatkin,
2003: 78) olarak gelecege doniik 6nemli bir yonetim anlayisidir. Tanimlarda da goriildiigii gibi
“kiyaslama” yapilabilmesi i¢in Oncelikle kendi alaninda iyi bir isletme bulunmas1 ve sonra kendi

isletmemizle lider konumundaki isletmenin cesitli alanlarda kiyaslanmasi gerekmektedir.
2. Kiyaslamanin Tarihi Siireci ve Gelisimi

Kiyaslama alanindaki bilimsel c¢alismalar incelendiginde, kiyaslama kavraminin ne
oldugu, giiniimiiz agisindan Onemi, kiyaslama teknigini uygulayan isletmelerin, bu teknigi
kullanim nedenleri ve isletmelerin kiyaslamay1 uygulamada basarili olup olmadigi konularinin
ele alindig1 goriilmektedir (Siiral, 1996, Arding ve Yildiz, 1997, Bediik, 2002, Sarag, 2005).

Calismalar genelde yerli ve yabanci literatiirden kesfedici aragtirma seklindedir.

Cagimizda yasanan hizli degisimler sonucu sanayide, ticarette, teknolojide yeni bir
doneme girilmis, bu yeni donemin en 6nemli unsuru da bilgi olmustur. Kiiresellesmeye bagl
olarak artan rekabet kosullari, isletmeleri kendilerini yenilemeye, degisime ve yeni gelismelere
acik olmaya zorlamistir. Ayrica, kiiresellesme, isletmeleri yerellikten ¢ikarmis ve diinya ¢apinda
faaliyet gosteren isletmeler haline getirmistir. Ge¢miste bulunduklar1 bolgede liderligi diisiinen

isletmeler, kiiresellesmenin etkisi ile diinya’da lider isletme olmayi1 hedefler hale gelmistir
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(Bediik, 2002: 3). Rekabet diinya capinda tiim isletmeleri etkilerken, teknolojik yenilik ve

gelisimlere ayak uyduramayarak, direnen igletmelerin ayakta kalmasi miimkiin olamayacaktir.

Kiyaslama (Benchmarking) 1979 yilinda bir yonetim teknigi olarak ifade edilmeye
baslanmasina karsin, aslinda is ¢evrelerinin yabancist olmadigi bir eylemdi. Ciinkii 6teden beri
isletmeler, iicret diizeylerini, mali tablolarim ve fiyatlarin1 sik sik karsilastirmaktaydilar. Pazar
arastirmalan ve rekabet analizlerinin pek cogunun miisteri ile rakip davranislan ve stratejileri

tizerine odaklandigi goriilmektedir (Arding ve Yildiz, 1997).

Kiyaslama gelisim donemleri incelendiginde; ilk olarak kiyaslamanin, daha cok diriin
performansim1 6lgmeye dayali oldugu ve sonraki evresinde ise kendi firmasini rakip firmayla
kiyaslama seklinde uygulandigi, daha sonra endiistri disindan da isletmenin Ogrenebilecegi
seylerin oldugu, bir sonraki asamada ise sadece fonksiyonel konularin degil, stratejik
konularinda kiyaslanabilecegini gosterdigi ve en son safhasinda ise isletme faaliyetlerinin sadece
yerel veya iilkesel piyasalardan degil global piyasalardan da ne Olgiide etkilendigi iizerinde
durulmustur (Kaya, 2004: 85). Bu gelisim donemlerine etki eden temel noktalardan biri de

isletmenin bulundugu ¢evre kosullaridir.

Kiyaslamanin sistematik uygulamasi once XEROX firmasinda caligan R.C. CAMP
tarafindan Onerilmistir. Gerek XEROX, gerekse diger sirketler tarafindan yapilan basaril
uygulamalar sonucunda kiyaslamanin dikkatleri tizerine ¢ektigi goriilmektedir (Bolat, 2000: 77).
Xerox’daki kiyaslama siirecinin gelisimi kapsamli bir metodoloji olarak kabul gormiis ve basta
bir ¢ok Amerikan sirketi, kendilerini mukayese etmek icin bu yontemi kullanmistir. Kiyaslama
basta ABD ve Japonya olmak iizere Avrupa ve Diinyanin bir¢ok yerinde genel kabul gormiis ve

olumlu sonuglar vermis bir yonetim teknigidir (Arding ve Yildiz, 1997).

Glintimiizde kiyaslama uygulamalarint hem iiretim hem de hizmet isletmeleri sik¢a
kullanmaktadir (Cano, Drummond, Miller ve Barclay, 2001). Gittikce sertlesen rekabet,
isletmelerin sistemlerini sistematik olarak gézden gecirip gelistirmelerini gerekli kilmistir. Tiim

bu gelismeler oOzellikle Amerika ve Avrupa’da birbiri ardina yeni yoOnetim tekniklerinin
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gelistirilmesine ve bunun yaninda Japonyanmin basi cektigi "kalite devrimi'nin Bati“y1 etkisi

altina almasina yol agmistir. Kiyaslama bu gelismeler sonucu ortaya ¢ikmis bir yonetsel aractir.
3. Kiyaslamanmin Temel Ozellikleri

Kiyaslamada bagka birey ya da orgiitlerin benzer isi, ne kadar miktarda ve niye yaptigi
degil, nasil daha iyi yaptiginin anlagilmasina gerek vardir. Kiyaslama “nasil” daha iyi yapildigi
sorusunun yanitini almaya ¢alisir; aynit uygulamalar kendi biinyesinde uygulamaya sokmanin
zeminini hazirlar (Ozkan, 2006). Bu nedenle kiyaslama teknigini kullanacak isletmeler

kiyaslamanin temel 6zelliklerini bilmeli ve etkin bir sekilde kullanmalidir.

Benchmarking, disa doniik bir bakis acist elde etmeyi amaclayan bir siirectir.
Benchmarking yoneticisi, elestiriye acik olmali ve kendini bdyle durumlara hazirlamalidir.
Benchmarking acikligi, dinlemeyi, gézlem yapmay1 gerekli goriir ve tesvik eder (Bediik, 2006).
Kiyaslama bir taklit siireci, rakibi yakalamak ya da yetismek i¢in bir yol gosterici, tek bagina
kullanilacak yontem, baslanip bitirilecek bir proje degildir (Kaya, 1997). Kiyaslama sadece bir
kopyalama teknigi degildir, fakat yeni hedeflere ulagsmak i¢in esin kaynagidir. Kiyaslama, siirekli

ve bilingli bir sekilde ilerlemeyi temel amag edinir.

Kiyaslamacilar ihtiya¢ duyduklar1 alanlarda bagkalarina bagvurabilirler, ama onlara nasil
yapilacagini ya da ne yapilmasi gerektigini soylemezler (Richard, 1999). Bu yiizden kiyaslamaci

dogru bilgiye nereden ulasabilecegini cok iyi bilmelidir.

Benchmarking c¢alismasim gerceklestirecek ekipler oncelikle kiyas ortaklarimi belirlerken
son derece titiz ve detayli bir arastirma yapmali; kiyas ortaginin se¢imini yapabilmek icin gerekli
bilgileri toplamalidir (Kostak, 2006). Bu bilgilerin, temel niteligi dogru, gecerli ve bilimsel

verilere dayanan bilgileri olugturmasi gerekir.

Kiyaslamanin baz1 temel 6zellikleri asagidaki gibi ifade edilebilir (www .kaliteofisi.com,

2006);

e Siirekli gelisim esastir,
e Atilimci olumlu bir yaklasimdir,

e Uygulamalara yoneliktir,
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® Yalnizca en iyi uygulamalara doniiktiir,

e Taraflar arasinda ortak ve karsilikli bir yararlanmaya dayanir,

¢ Belirlilik: Kiyaslamanin kapsami tiimiiyle belirlenmeli,

¢ Olgiilebilirlilik:Kiyaslamanin temel ilkelerini akla uygun sekilde 6l¢mek,
¢ Uygunluk: Kiyaslama yonetimin yatirim stiline uygun olmalidir,

e ilerlemeyi hedeflemektir.

Kiyaslamanin 6zelliklerini daha iyi anlayabilmek icin ne oldugunu degil, ayn1 zaman da

ne olmadigini da belirtmekte yarar vardir (Bediik, 2002: 9);

¢ Kiyaslama, kaynak israfim1 engellemek i¢in kullanilan bir mekanizma degildir.
¢ Bir defa uygulanip sonen bir arastirma siireci degildir.
e Kopyalama taklit ya da endiistriyel casusluk degildir.

Kiyaslamanin sonu¢ odakli klasik anlayis ile siire¢ odakli modern yonetim anlayist
arasinda birbirinden farkli baz1 6zellikleri vardir. Bu farkli 6zellikleri Tablo 1’de gosterilmistir.
Tablo 1’de goriildiigii gibi, kiyaslama hem klasik yonetim anlayisinin olumlu 6zelliklerini hem

de modern yonetim anlayisinin iistiin 6zelliklerini i¢inde barindirmaktadir.

Tablo 1: Kiyaslamanin Ozellikleri

Sonu¢ Odakh Siire¢c Odaklh

Sonuglara bakar, Siireclere bakar,

Neler oldugunu kontrol eder, iglerin nasil yapildigini kontrol eder,
Kurum i¢inde karsilagtirmalar yapar, Bagska kurumlarla da karsilastirma yapar,
Paylasim olmadan arastirma yiiriitiir, Karsilikli kazang i¢in aragtirma yiiriitiir,
Daima rekabetgidir, Rekabetci olmayabilir,

Gizlilikle siirdiiriiliir, Paylasim esastir,

Birbirinden ayr1 ¢alisilir, Ortaklik anlayisi ile ¢alisilir,
Bagimsizdir, Ortaklik anlayisi ile ¢alisilir,

Rakipleri kontrol aligkanligi vardir, Gelisme hedeflerine erisme aligkanlig1 vardir,
Amag¢ kurum bilgisidir, Hedef siirec bilgisidir,

Kurum ihtiyaglarina odaklanma esastir. Miisteri ihtiyaglarina odaklanma esastir.

Kaynak: Osman SARAC, (2005), “Benchmarking ve Stratejik Yonetim”, Sayistay Dergisi,
Say1:56, Mart, s.53-78.
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4. Kiyaslamanin Temel ilkeleri

Kiyaslama faaliyetlerinin amaci, bir isletmenin basariya ulasabilmesi igin nelerin
yapilmast gerektigi hakkinda bilgi vermektedir. Kiyaslama is siireclerinin dizayni, temel
degerlendirmeleri, en iyi uygulamalara farkli gozle bakabilme olanagi saglar. Kiyaslamanin

basariyla uygulanabilmesi i¢in bazi ilkelerin yerine getirilmesi gereklidir.

Kiyaslamanin yapilabilmesi icin gereken temel ilkeler su sekilde siralanabilir (Bediik,

2002:12);

e Karsilikli yarar: Katilimeilarin karsilikli olarak birbirlerinden yararlanmasidir.

¢ Benzerlik: Uygulamalarin basarisi icin ele alinan islevsel siirecler arasinda benzerlik ve
kargilastirilabilir nitelikler olmalidir.

e Olciim: Kiyaslama bir olgme yontemidir. Amag, belirlenen alanlarda yiiksek
performansa nasil ulasildiginin 6grenilmesidir. Bu nedenle olgiimler sistematik, uygulanabilir
olmalidir. Ayrica yeterli orneklemelerin olmasi gerekir.

e Dogruluk: Kullanilan verilerin nesnel ve giivenilir olmas1 gereklidir. Tahmini
degerlerden kag¢inilmalidir

¢ Uygunluk: Kiyaslama yontemi yatirim sekline uygun olmalidir.

5. Kiyaslamamn Amag ve Yararlari

Kiyaslama uygulamasi yapilabilmesi icin, sirketlerin islem ve yontemlerine iliskin
bilgileri paylasma konusunda Onceden anlagmis olmalart gerekir. Her iki sirket de bilgi
degisiminden bazi kazanclar ummaktadir. (Bediik, 2002: 12). Sirketler bu bilgi degisimine
baslamadan 6nce yapmasi gereken sey, isletmenin amacimi belirlemesidir. Amaci belirleyen

isletme sonraki asamalara daha dogru bir sekilde baslar.

Isletmenin kiyaslamaya gecmeden &nce su sorular1 kendisine sormasi gerekir. Isletmenin
simdi ne yapip yapmadigi, dogru 6lciilerin izlenip izlenmedigi, diger isletmelerle nasil kiyaslama
yapilacagi, gelisimlere kars1 yeteri kadar duyarli olup olmadigi (Trimble, 2006) gibi konular
kiyaslamay1r uygulayacak isletmelerin sorgulamasi gerekmektedir. Isletmeler kendilerini

degerlendirirken su sorulardan yararlanabilirler (Dangag, 2006);
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e Ne yapmal1?

¢ Nicin Benchmarking yapmal1?
¢ Kim yapmal1?

¢ Nasil yapmali?

¢ Benchmarking ne saglar?

Bu sorulara yanitlar verildikten ve gereken ©n kosullar yerine getirildikten sonra

isletmeler kendileri i¢in en uygun Benchmarking se¢imini yapmalidir.

Kiyaslamanin amacinin, Ozellikle hizmetlerde beklenen sonuglara ulasmak ve is
performansinm artirmak oldugu sdylenebilir (Geng, 2004: 220). Ayrica kiyaslama teknigine genel
olarak bakildiginda, rekabet edebilme giiciinii ve miisteri tatminini artirmak, yeni fikirler
edinmek, hedef belirlemek, isletme performansimi artirmak, tahminde bulunmak ve stratejik
planlama yapmak gibi amaclarinin da var oldugu goriilmektedir. Kiyaslama amaglarim siralamak

gerekirse (Simsek, 2004: 343-344);

¢ Kurulusun amag ve hedeflerini saptamakta yardimci olmak,
¢ Hedef ve amaglara ulagmak icin en iyi uygulamalar1 bulmak,
¢ Hedefleri, amaglar1 ve uygulamalari gegerli kilmak,

e Rekabet avantajini ve sirket performansini arttirmak,

e Sirket kiiltiiriinii degistirmek veya giiclendirmek,

o Sirketin stratejik olarak yonetilmesini saglamak,

o Sirket icindeki daha iyi uygulamalari agiga ¢ikarmak,

e Maliyetleri diisiirmek,

¢ Performans 6lgme ve iyilestirme,

¢ Calisanlarda motivasyonu saglamak seklinde siralanabilir.

Yukarida sayilan amaglar gostermektedir ki; isletmelerin, kiyaslama tekniginden
faydalanmalari, kaynaklarin1 daha rasyonel bir sekilde degerlendirmelerine ve islevlerini daha

basarili bir sekilde yerine getirmelerine yardimci olmaktadir.
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Kiyaslama caligmasi, kiyaslayan kurulusa bir takim yararlar saglayacaktir. Kiyaslama;
isletmelere, gelirin yiikselmesi, maliyetlerin diismesi gibi finansal yararlar sagladigi gibi bazi

finansal olmayan yararlar da saglayabilir. Bu yararlarin bazilar1 sunlardir (Bediik, 2002: 14);

e Onemli siirecleri tanimlama ve Slgme,

e Rekabet analizi ve pazar arastirmasi yapma,

e Sektor iginde ve disinda en iyi kuruluslar bulma,

® Onlar gibi uygulamalara sahip olmay1 isteme,

¢ Ogrenme kiiltiiriinii gelistirme,

¢ Kisa ve uzun vadeli planlar ve stratejik yeni fikirler olusturma,

e Rakiplerle veya en iyi uygulamaya sahip kuruluslarla iiriin, ¢ikt1 ve siirecleri
karsilastirma olanagi bulma,

® Miisteri tatmini saglama ve

e Siirekli en iyinin arayisinda olma yoniinde yararlar saglayacaktir.

Kiyaslama, kurumsal siirece iliskin kritik bir tutumu gelistirmeye ve kurumsal algiyi
arttirmaya katki saglar. Yami sira, kurumsal performansi arttirma yolunda referans noktalarinin
belirlenmesine yardim eder (Andersen, 1999: 287). Kiyaslama bir anlamda, isletmenin
performansim diger isletmelerin performanslari ile sistematik olarak mukayese etmektir (Thor,

1996: 88).

Isletmeler, yapilacak bu uygulamalarda gerekli 6n kosullar1 yerine getirerek kiyaslamay1
uygulayabilirse, isletme degisen piyasa yapilarinda uzun donemli rekabet avantaji elde edebilir.
Ancak, her uygulama gibi kiyaslamanin da her zaman her yerde her kosulda basarili olmasi gibi
bir durum s6z konusu degildir. Kiyaslamanin beklenen yararlar1 saglamasi i¢in gerek isletme ici,
gerek isletme dis1 bircok faktoriin olumlu yonde gelisimine gereksinim vardir. Bu faktorler

(Bakan, 2004; Yildiz, 2002; Kogel, 2005):

e Ust yOnetimin aktif destegi,
e Katilimin saglanmasi ve karsilikli anlayis,
e Isletme ici, departmanlar arasinda ve isletmeler arasindaki iliskide seffaflik,

¢ Degisime ve yeni fikirlere agiklik,
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¢ Paylasima aciklik,
¢ Baskasiin senden daha iyi olabilecegini kabul etmek ve

e Karsilikli giiven, gizlilik ve hukuka uygunluk gibi faktorlerin olumlu yonde geligsmesi
sonucunda kiyaslama uygulamasinin basari sans1 artacaktir.

Yani sira, Jarrar ve Zairi’nin (2001:908) farkli sektorlerde faaliyet gosteren igletmelerde
yaptiklar1 calismalara gore, kiyaslamadan elde edilen yararlar1 asagidaki gibi Ozetlemek
miimkiindiir:

e Siirecin gelistirilmesi,

L 1sletme standartlarini belirleme,

¢ Niteligi arttirma,

e Miisterilerin beklentilerini daha iyi anlama,

¢ Kaynaklar daha etkin kullanabilme yeteneginin arttirilmast,

e insan yonetimini gelistirerek, nitelikli hizmetlerde artis saglanmasi.

6. Kiyaslamanin Avantajlari ve Dezavantajlar:

Kiyaslamay1 uygulayan isletmelerin yapmis oldugu ¢alismalar sonucunda bazi avantajlar
ya da dezavantajlar ortaya ¢ikabilmektedir. Yapilan ¢alismalar nitelikli ve yapici oldugu siirece

yararl olacaktir.
6.1 Kiyaslamanin Avantajlari

Isletmeler kiyaslama uygulamalari sonucunda bazi avantajlar elde edebilir. Bu avantajlara
sahip hizmet ve iiretim isletmeleri giiniimiizde popiiler olarak yerini almaktadir (Wober, 2001).
Kiyaslamanin  isletmeye  sagladigi  avantajlar  asagidaki gibi  ifade  edilebilir

(www .kobifinans.com.tr, 2006);

o Stratejik ortaklar, yani dagitimcilar, miisteriler ya da yatay ortaklar genellikle ortaklarin
sagladig1 gelismelerden yararlanir. Dagitimc1 daha yiiksek satis diizeyiyle, daha istikrarl
miisterisi oldugu icin, miisteri de daha iyi performans gosteren daha istikrarli bir dagitimcisi

oldugu i¢in yararlanir. Bu nedenle stratejik ortakliklar genellikle kiyaslama ortaklari olmak
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isteyecekler ve belki de, kiyaslama sirketine oncelik taniyip bilgiye ulasmasinda kolayliklar

gosterecektir.
¢ Denenmis kiyaslamalar, basarilarini ispat ettikleri hedef degerlerin dogrulugunu saglar.
¢ Hedeflerde disa bakma, sirket i¢indeki olasi degisime kars1 direncleri kirar.
e Kararlar somut verilere ve degerlere dayanir.

¢ En iyi uygulamalarin 6grenilmesi verimlilik artisi ve teknolojik sicrama dolayisiyla

rekabette avantaj saglar.
¢ En iyi uygulamalarin sirkete kazandirilmasini saglar.
¢ Calisanlarin motivasyon ve verimliligini yiikseltir.
® Yeni ve yararli profesyonel iliskilerin kurulmasina katkida bulunur.
¢ Yeni teknolojik geligsmelerin sirkette uygulanmasini saglar.

6.2 Kiyaslamanin Dezavantajlar:

Kiyaslama uygulamalar1 sonucunda ortaya ¢ikan sonuclar her zaman olumlu yodnde
olmayabilir. Bunun nedeni, isletmenin rekabet ortaminda ortaya ¢ikacak firsatlar

degerlendirememe konusunda endiseye kapilmasindan dolay1 bilgi vermekten kacinmasi olabilir.
Kiyaslamanin dezavantajlari su sekilde ifade edilebilir (Bediik, 2002: 21);

e Kiyaslama yapildiginda daha 1iyi isleyen {iriinlerin ve siireclerin sunulmasina

gerekenden fazla zaman ayirma tehlikesi yaratabilir.

e Stratejik ortagin, oldugundan daha iyi gOriinme arzusundan dolayi, kiyaslama

caligmasina yanlis bilgi girilmesi s6z konusu olabilir.

e Kiyaslama sirketi tarafli bir bilgi ve calismanin kapsami disinda sunuglara ayrilan

zaman konusunda dikkatli olmalidir.

Kiyaslama caligmalarinin boyutu iilke verimliligine ve diinya pazarindaki pay artisina
olan katkisinin varligi ile daha belirgin hale gelmektedir (Colak, 1995). isletmelerin globallesen

diinyadaki pazar firsatlarin1 iyi bir sekilde degerlendirmesi gerekir. Ayrica kiyaslama
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uygulamalar1 sonucunda ortaya cikabilecek avantajlar1 ve dezavantajlar1 iyi bir sekilde tahmin

ederek, bu siirecte etkinligini 6l¢mesi gereklidir
7. Kiyaslamanin Tiirleri

Isletmeler kiyaslama yapmaya baslamadan once, uygulama yapmak istedigi alanlari
belirler. Bu alanlarin secgilmesinde kiyaslama tiirleri yarar saglar. Kiyaslama tiirleri; odaklanan

noktaya gore kiyaslama ve secilen ortaga gore kiyaslama olmak iizere iki guruba ayrilmaktadir.
7.1. Odaklanilan Noktaya Gore Kiyaslama Tiirleri

Odaklanilan noktaya gore kiyaslama tiirleri; iiriine odakli, siirece odakli ve stratejik

olmak iizere ii¢ gruba ayrilmaktadir. Bu tiirler genellikle isletme performansina yoneliktir.
7.1.1. Uriine Odakh Kiyaslama

Uriin odakl1 kiyaslama, baska bir iireticinin iiriiniinii parcalara ayirmay1 veya dikkatlice
incelemeyi iceren eski bir uygulamadir. Uriinii kiyaslayan diger iiretici, dogrudan rakip bir
isletme ya da ayn1 miisteriyi tatmin etmeye yonelen veya benzer teknolojileri kullanan rakipler

disindaki bir iiretici de olabilmektedir (Bediik, 2002: 25).

Baz sirketlerin, boliimlerinde, subelerinde ya da sirketler grubuna bagh diger sirketlerde
belirli is uygulamalarinin benzer sekilde yiiriitiildiigii gozlemlenmektedir. Bu durum sirketlerin
proseslerini gelistirmek icin yine organik iliskide oldugu sirket, bolim veya subeler ile

kiyaslama yaptiklarim gostermektedir (www .kaliteofisi.com, 2006).

Burada isletme igindeki benzer siirecler birbirleriyle kiyaslanir. Isletme disina bilgi
sizdirilmamis olur. Ancak kiiciik isletmelerde her zaman kiyaslamaya yarayacak ve onceden

tamimlanmis ve iyi isleyen siirecleri bulmak miimkiin olmayabilir (Ertiirk, 2000: 272).

Uriin odakli kiyaslama siirecinde bir isletmenin orgiit icinde bulunan boliimler arasinda
kiyaslama yapma seklinde de olabilir. Bazi isletmelerde faaliyet gosteren bdliimlerin veya
stratejik isletme birimlerinin, bolgeler, kiiltlir ve orgiit yapisi i¢inde farklilik gosterebilmesinden
dolay1 isletmeler birbirlerini kiyaslama yoluna gidebilirler. Ornegin iilkemizde bulunan zincir

otel isletmeleri bu tiir kiyaslama yolunu segebilirler.
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7.1.2. Siire¢ Odakh Kiyaslama

Isletmeler, siire¢ odakli kiyaslamada temel kavramlari belirlemeli ve isletme acisindan en
iyl uygulamanin ne olmasi gerekliligi iizerinde durmalidir. Baz1 isletmeler iiriin odakli siireci

uygularken digerleri de siire¢ odakli kiyaslamayi tercih etmektedirler.

Siire¢ odakli kiyaslamada miikemmelligi ile taninan bir isletmenin, secilen siireci nasil
gerceklestirdigi incelenerek, sonuglar isletmeye uyarlanir. Siirece odakli kiyaslamada, isletme
ici faaliyetlerin daha etkili ve verimli bir hale getirilebilmesi i¢in faaliyetlerin daha genis bir
bakis acisiyla ele alinip gozden gecirilmesi gerekir (http://www.kobifinans.com.15.11.2006).
Daha kisa bir tanimla siire¢ odakli kiyaslama, birbirinden ayr is siirecleri veya islemler iizerinde
odaklanmaktir. Ornegin, miisteri sikdyetlerinin elde edilme siireci ya da insan kaynaklari
departmaninin eleman secim siireci ile kiyaslamalar yapilabilir. Siirece bagli kiyaslama yapilan
caligmalar sonucunda isletmede rekabet giiciinde ve finansal gelismelerde dogrudan iyilesmeler

goriilmektedir (www.home.anadolu. edu.tr, 2006).

Kiyaslamaci siire¢ odakli kiyaslamaya gecmeden oOnce, ilk olarak asagida siralanan

konulardan emin olmak durumundadir (Kaufman, 1998);
¢ Kiyaslanan organizasyon konular ve amaglari ¢ok yakin olmal.
e Siirec ve operasyonda kiyaslama dogru olmali.

¢ Organizasyondaki kiyaslamada oOncelikle sosyal degerlere ve miisterilere

odaklanilmalidir.

Isletmeler siirece yonelik bir kiyaslama yapmadan once hedef olarak isletmenin
vizyonunu, misyonunu ve amaglarim1 belirlemelidir. Sonra isletmeye uygun ve verimli olacak

kiyaslama tiiriinii segmekte yarar vardir.
7.1.3 Stratejik Kiyaslama

Genel olarak stratejik kiyaslama, isletmelerin nasil rekabet ettiklerini inceler. Stratejik

kiyaslamanin amaci, basarili olarak kabul edilen isletmelerin izlemis olduklan stratejileri ortaya
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cikartmaktir. Tespit edilen stratejiler orta ve uzun vadede temel kararlar almak i¢in ¢ok dnemli

olacaktir (www.kobifinans.com, 15.11.2006).

Stratejik 6rnek edinme, basarili isletmelerin izledigi stratejilerin ve strateji icindeki temel
unsurlarin incelenmesi ve kiyaslamaya tabi tutulmasim ifade eder. Isletmelerin yeni iiriin
alimlari, yeni pazara girme, yeni iiriin gelistirme, teknoloji degistirme v.b stratejik konularda
alternatifleri degerlendirmek ve kiyaslama ortaginin basarili stratejilerinin 6grenilmesi ve

kurulusa uydurulmasi ile gelisme saglama amaciyla yapilir (home.anadolu.edu.tr, 15.11.2006).

Stratejik kiyaslama uzun doénemli planlamalarda sik¢ca goriilmektedir. Uluslar arasi
pazarlarda stratejik kiyaslama uygulamalarim1 yapan isletmelerin basinda Japon firmalar 6n
sirada yer almaktadirlar. Bu firmalar kendi yOnetim anlayislart dogrultusunda uzun doénemli

rekabet avantaji elde etme konusunda siirekli olarak bu konularla ilgilenmektedirler.
7.2. Secilen Ortaga Gore Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama cok cesitli sekillerde yapilabilir. Organizasyonun kendi icindeki birimler
arasinda kiyaslamalar yapilabilecegi gibi, organizasyon disindaki sirketler ile de kiyaslama

yapilabilir. Secilen ortaga gore kiyaslama tiirleri ii¢ gruba ayrilmaktadir.
7.2.1. icsel Kiyaslama

Bu kiyaslama tiiriinde organizasyonun kendi icinde islemler ve siirecler arasinda
kiyaslamalar yapilarak en iyi uygulamalar belirlenmeye c¢alisilir. Ulkemizde biiyiik captaki
isletmeler, organizasyonun genis olmasindan dolay1 igsel kiyaslama uygulamasini

gerceklestirmektedirler.

Icsel ya da isletme ici kiyaslama, aym isletme icindeki bir bolimde ya da baska bir
boliimdeki basarinin  karsilagtinlmasini  icermektedir. Genellikle isletmeler kiyaslama
caligmalarina, uygulamalarina, i¢csel kiyaslamadan baslamaktadir. Bir bagka ifade ile kiyaslama
O0grenme siireci, isletme i¢inde baslar. Bu tiir bir ¢alisma yapildiginda veri ve bilgiler elde etme
noktasinda herhangi bir sikint1 yasanmayacaktir. Anlayis farkliliklarindan dogan uyumlastirma

sorunlari da daha az olacaktir (Bediik, 2002: 29).
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Icsel kiyaslamanin avantajlari ve dezavantajlari oldugu ifade edilebilir. Avantajlari
kapsaminda, icsel kiyaslama ile birlikte paylasilan bilginin 6nemli bir miktarda olmasi ve cogu
orgiitler en iyi icsel uygulamalar1 tamamlayarak, orgiitiin diger pargalarma bunlar transfer
ederek mevcut amaclarin1 olusturabilirler. Dezavantajlar1 kapsaminda ise, eger tamamen icsel
rakiplere yogunlasilirsa, diger firmalarin isletmeye nazaran {stiinlige sahip olduklar

onemsemelerini kolaylastirmasi ifade edilebilir (Tikici, 2004: 99)

Isletmelerin igsel kiyaslamadaki bu avantajlari ve dezavantajlari degerlendirmeleri
gerekmektedir. Biiyliyen ve siirekli gelisen bir ortamda isletmeler her an yeni firsatlarla
karsilasabilirler. Isletmelerin ¢evrelerinde meydana gelen degisim ve gelisimleri firsatlara

cevirebilmeleri icin ¢evrelerini dikkatli olarak takip etmeleri gerekmektedir.
7.2.2. Rekabetci Kiyaslama

Rekabet¢i kiyaslama, sirket performans diizeyleri stratejilerle kiyaslandigi zaman yararh
olabilir. Rekabetci kiyaslama ile firmalar uzun vadeli bir bakis acis1 kazanabilirler. Ayrica
kiyaslama yapilacak isletmenin sektdrde basarili olmasi dikkat edilmesi gereken hususlar

arasindadir.

Rekabetci kiyaslama en ¢ok uygulanan ve kolay anlasilabilen bir yontemdir. Nedeni ise
isletmenin direk olarak rakiplerin {iiriinleri, hizmetleri ve is siirecleri iizerinde yogunlasmasini
ifade etmektedir. Rakiplerin {iiriinleri hakkinda bilgi edinmenin c¢esitli yontemleri vardir. Bu
yontemlerden en sik kullanilani; geriye miihendislik denilen ve rakibin iirettigi mali satin alip
sokmek suretiyle ayrintili inceleme yapma yontemidir (home.anadolu.edu.tr, 15.11.2006). Geriye
mithendislik yontemi kolay olmasindan dolayi isletmeler tarafindan ¢ok uygulanan bir yontem

olmustur.

Bu yontemi uygulayacak isletmelerin dikkat etmesi gereken konulardan biri, kiyaslama
icin sececegi isletmenin bilgi alis verisinde sorunlar yagsamamasi icin, kiyaslama uygulamalarina
baslamadan ©Once gerekli olan anlagsmalarin yapilmasidir. Anlasma yapilirken, kiyaslanacak

isletmeden ne gibi bilgilerin talep edilecegi anlasmada belirtilmelidir.
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7.2.3. Sektor Dis1 Kiyaslama

Kiyaslamanin amaci, secilen ortakla yapilan calisma sonucunda elde edinen fikirlerin
isletmeye uyarlanmasidir. Mutlaka isletme i¢inde ya da rakiplerle kiyaslama yapilmalidir diye
bir kural yoktur. Benzer siireclere sahip olan isletmeler s6z konusu olunca, kiyaslama ortagi
olarak secilebilecek isletmelerin sayis1 ve sektorleri artmaktadir. Bu durumda diinya’nin her
yerinde ve degisik islerle ugrasan isletmeler olasi kiyaslama ortagi olabilmektedirler. Kiyaslama
ortagr cogunlukla benzer teknolojik ya da pazar oOzelliklerine sahip bir isletme olarak
secilmektedir (Bediik, 2002: 31). Yani turizmde faaliyet gosteren bir firmanin kiyaslama ortagi
olarak turizm sektoriinde faaliyet gosteren bir firmay1 se¢mesi sart degildir. Aksine bagka
sektorde pazarlama faaliyetlerinde basarili olmus bir firmay1 bir turizm firmasi kiyaslama ortagi

olarak secebilmektedir.

Turizm destinasyonlari, kiyaslama ve turizm yonetim performansindaki yiikiimliikleri,
turizm aktivelerinin tekrar diizenlenmesi ve siirdiiriilebilir turizm degerinin yonetilmesi agisindan

onem tasimaktadir (Basetti, Cassinelli ve Lanza, 2006).
8. Kiyaslama Siireci

Kiyaslama siireci iyi yapilandirilmig belirli asamalardan olusan bir siirectir. Bu siireg
farkli sekillerde siniflandirilmaktadir. Isletmelerin de farkli kiyaslama siiregleri uyguladiklari
goriilmektedir. Ancak temel asamalar hemen hemen birbirinin aynisidir. Literatiirdeki
siniflamalar dikkate alinarak kiyaslama siireci bes asamada degerlendirilebilir (Yildiz, 2002:
189). Bu asamalarda dikkat edilmesi gereken en onemli faktor, uygulama siirecindeki bir asama

bitmeden digerine gecilmemeli ve bu siire¢ sirastyla yapilmalidir.
8.1. Planlama Asamasi

Bu asamada oncelikle icsel veriler toplanir, isletmenin siiregleri, iiriin ve hizmetleri
incelenir, kritik is siirecleri ve basar1 faktorleri belirlenir. Boylece isletmenin gelismesi igin

tizerinde calisilmasi gereken konular belirlenmis olur (Bediik, 2002: 35).

Kiyaslama siirecinde diger adimlarin basarisi, planlamanin basarili olarak yapilmasina

baghdir. Aksi takdirde planlama, isletme icin bir zaman ve gider kaybindan baska bir sey ifade
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etmeyecektir. Ancak etkin ve verimli bir sekilde yapilacak planlama sayesinde isletmenin
ihtiyact1 olmayan yanhs bir kiyaslama konusunun se¢imi ve zaman israfinin engellenmesi
miimkiin olabilecektir (www.home.anadolu.edu.tr, 2006). Planlama asamasi kiyaslama siirecinin
en onemli adimini olugturmaktadir. Planlama yapilirken profesyonel yoneticilerden yararlanmak

gerekmektedir.
8.2. Kiyaslama Ekibinin Olusturulmasi

Kiyaslama caligmalarinin basarisi biilyiik olgiide ekip calismasinin etkinligine baglidir.
Ekip iiyelerinde bulunmasi gereken ozellikleri su sekilde siralamak miimkiindiir (Arding ve

Yildiz, 1997):
¢ Kiyaslama konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmalari,
e Miisteri gereksinimlerini kavramis olmalari,
e Onerileri uygulanabilecek yetkilere sahip bireyler olmalidir.

Kiyaslama takim elemanlarinin dogru kisilerden olusmamis olmasi, takima agirt is
yiiklenmesi ve takimin yapabilecegi isi tam olarak anlayamamasi, caligmanin Onemini
kaybetmesine neden olmaktadir. Yukarida sayilan oOzelliklere ek olarak, ekip iiyelerinde

bulunmasi gereken diger 6zellikler de su sekilde belirtilebilir (Kaya, 2004: 106);
e islevsel uzmanlik,
e iletisim kurabilme yetenegine sahip olma,
¢ Takim oyuncusu olabilme yetenegi, takim ruhu,
e Motivasyon ve goniillii olmak seklindedir.

Isletmelerde kiyaslama ekibinin saglikli calismasinda etkili olacak diger faktorlerden biri
de isletmedeki iletisimin saglikli ve siirekli olmasidir. Ekip calismasi yapan kisilerin,
gerceklestirdikleri faaliyetleri ve ellerinde olan bilgileri ekip arkadaslari ile paylasabilmeleri
gerekmektedir. Bu siireci yoneten birey ise, astlariyla bilgi alig-verisinden kaginmamali ve daima

yeni bilgilere agik olmalidir.
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8.3. Verilerin Toplanmasi

Kiyaslama faaliyetinin bu asamasi, secilen hedeflerden bilgi toplama, sirket ziyaretleri ve
sirket ziyaret sonu¢ raporunun olusturulmasi i¢in plan yapilmasimi kapsar. Bu asamada
kiyaslama icin dogrudan kullanilabilecek verilerin elde edilmesi son derece Onemlidir.
Kiyaslama icin gerekli nitelikteki verilerin elde edilememesi durumunda, isletmenin basarisiz

olmasi kag¢inilmaz olacaktir (Arding ve Yildiz, 1997).

Secilen kiyaslama konusu icin ortak olabilecek kurulus sayisi ¢cok olacagindan, bir se¢im
yapabilmek i¢in takim tarafindan bir se¢me kriter seti olusturulur. Bu kriter sirket ici bilgiler ve
sirket dis1 bilgiler olmak tizere iki gruba ayrilabilir. Bu bilgi kaynaklar1 (www.planindir.com,

2006);

Sirket ici bilgi kaynaklari: Disaridan bilgi toplamaya baslamadan once, sirket icinden

verilerin biriktirilmesi ¢ok onemlidir. Sirket i¢i performans Olgiilerini belirlemek, baska bilgi
kaynaklarinin daha iyi anlagilarak, kullanilmasini saglar. Sirket i¢i bilgi kaynaklar olarak; pazar
arastirmalari, satig gelistirme, miihendislik, satin alma, ar-ge calismalari, miisteri memnuniyeti

anketleri, vb. sayilabilir.

Sirket dis1 bilgi kaynaklan: Dagitim kanallar, tedarikgiler, miisteriler, liniversiteler,

kiitiiphaneler, internet, kurum ve kuruluslar, dernekler, medya, danigsmanlik kuruluslari, vb.

kuruluslardan alinan bilgilerden olusur.

Isletme bu bilgileri toplarken titiz davranmalidir. Kiyaslama yapacak isletme icin
kiyaslama yapilacak isletmenin ilgili konularda ulastifi sonuglar1 elde etmekten Gte, kiyas
yapilacak isletmenin uygulamis oldugu teknik, yontem ve siire¢ hakkinda bilgi toplamasi daha

onemli olacaktir.
8.4. Verileri Analiz Etme

Analizde son hedef diger kuruluslarin faaliyetlerini daha iyi anlamak ve bu bilgiyi kendi
performansim1 artirmak icin kullanmaktir. Burada en zor islerden biri mantifa uygun
karsilastirmalar yapmak ve bu bilgilerden anlamli sonuglar ¢ikartabilmektir. Kiyaslama

arastirmasinin temel sonuclarindan biri de, isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin belirlenmesidir.
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Boylece isletme kendi iiriinii, hizmeti, pazarlama politikalar ve is siire¢leri ile rakiplerinin ya da
en iyi uygulamalara sahip kuruluslarin iiriin, hizmet, pazarlama politikalar1 ve iiretim siireclerini
karsilastirma olanagi bulacaktir. Her tiirlii performans farkliliklar ortaya cikarilmis olacaktir.
Boylece dikkatlerin olumsuz faktorlerin iizerinde yogunlagmasi saglanmis olacaktir (Arding ve

Yildiz, 1997).

Toplanan verilerin analiz edilme asamasi, bilimsel analiz tekniklerinden yararlanilarak,
dogru ve tarafsiz bir bicimde gerceklestirilmelidir. Analiz sonucunda ortaya ¢ikan sonugclar,
isletme i¢in Onemli avantajlar saglayabilir. Kendi durum tespitini yapan isletme, kendisini
gelistirmek icin lider konumunda bulunan igletmenin yapmis oldugu faaliyetlerle karsilastirmalar

yapabilir ve gerekli kiyaslamalan gergeklestirebilir.
8.5. Uygulama ve Iyilestirme

Bu asamada, planda yer alan degisim Onerileri uygulamaya konulmaktadir. S6z konusu
plan degisiklikleri, yonetim tarafindan kabul edildikten sonra uygulamaya konmaktadir.
Oncelikle siire¢ degisikliginden etkilenen birey ya da gruplar bilgilendirilerek goriisleri
alimmalidir. Genis ¢apl siire¢ degisiklerinde pilot uygulama gerceklestirilir, sonuglar
standartlagtirilir ve siire¢ degisikliginden etkilenen calisanlara gerekli aciklamalar uygulama
seklinde yapilir. Egitimin ardindan pilot uygulamay1 yayginlastirmak gerekmektedir

(www.planindir.com, 2006).

Isletmeler fonksiyonel amaglara ulasmak icin aksiyon planlar1 gelistirme, spesifik
aksiyon planlarini uygulama, ilerlemeleri izleme ve kiyaslama standartlarini yeniden ayarlayarak
bu islemleri isletmeye uyarlamaya calisir (Kaya, 2004: 108). Bu sathada, elde edilen bilgilerle
isletmenin hali hazirdaki uygulamalar karsilagtirilarak diizeltmeye gidilir. Kiyaslama siireci bu
asamayla bitmez. Elde edilen sonuglar dogrultusunda siirekli kiyaslama cabalar1 devam
etmelidir. Ayrica basarili bir uygulamanin etkili olabilmesi icin ideal zamanin ayarlanmasi

gereklidir.
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9. Tiirkiye’de ve Diinyada Kiyaslamaya iliskin Ornekler

Kiiresellesme, uluslararasi rekabetin artmasi ve disa a¢ilma, kiyaslamanin Tiirkiye’de de
isletmelerin giindemine girmesine neden olmustur. Kiiresellesmenin énem kazanmasiyla Tiirk
isletmeleri de uluslararasi1 pazarlara girebilmek icin harekete gecmislerdir. Ulkemizde kiyaslama
konusunda en yogun faaliyet gosteren isletmelerden biri 1994 yilinda kurulan Kalite Y&netim
Merkezi Egitim ve Damgmanlik Isletmesi KALMER’ dir. KALMER Tiirkiye’de “Benchmarking
veri Taban1” olusturmak {izere caligmalara baglamig, 1996 Subat ay1 itibariyle 72 isletmeye
iliskin bilgileri toplayarak veri tabam iletisim ag1 faaliyetlerini gergeklestirmistir (Stierdem,

2006).

Giliniimiizde gelismis {ilkelerin ulusal kiyaslama enstitilleri ve farkli sektorlerde
kiyaslama caligmalart yapan kurumlarn oldugu goriilmektedir (www.kobifinans.com.tr,2006).
“Tiirk isletmelerinin uluslararasi alanlarda {ist iiste aldiklan kalite odiilleri, Tiirkiye'de kaliteye
verilen Onemin arttigina iliskin dnemli bir gostergedir” (www.kykonline.com, 2006). Tiirkiye’de
ozellikle cimento, elektronik ve otomotiv sektdrlerinde TUSIAD tarafindan yapilan ¢alismalarda
Tiirk firmalar, rekabet stratejileri ve en iyi uygulamalar konusunda oldukca yararl bilgiler elde
etmislerdir (Kaya, 2004: 85). Ote yandan, Tiirkiye’de kiyaslama konusunda, bazi isletmelerin
bilgi vermeye acik olmamalarindan dolayr yeteri kadar bilgi toplanamamakta ve kiyaslama

uygulamalan yetersiz kalmaktadir.

Tiirkiye’de ve Diinya’da kiyaslamay1 uygulayan isletmeler, uygulama sonucunda bazi
avantajlar elde etmisler hatta giiniimiizde onemli yerlere kadar yiikselmislerdir. Kiyaslama
uygulamalarim basarili sekilde uygulayan isletmelerin bazilarindan ornekler verecek olursak,

asagidaki gibi ifade edebiliriz;

¢ 1950’li yillarda Toyota’nin kurucusu, oglu Eiji Toyoda’y1 General Motors, Ford gibi
otomobil devlerini incelemek icin ABD’ye yolladiginda, Toyoda sadece bu sirketleri ziyaret
etmekle kalmayip, stipermarketleri de inceleyerek burada gozlemlerde bulunmustur.

Siipermarketlerde bosalan raflarin geceleri hizla ve ihtiyag dogrultusunda doldurulmasindan
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etkilenerek, bunu kendi sirketinde “tam zamaninda iiretim” sistemi olarak kurmustur(Arding ve

Yildiz, 1997).

¢ Ford, 1980 yilinda Amerikan otomobil endiistrisindeki donemi gelmis ge¢cmis ikinci
biiyiik zarar olarak nitelendirilen bir zararla kapatti. Ford, o yil aldig1 bir kararla, Amerika ve
yurt disindan secilen en iyi 50 otomobili Ford fabrikasina getirtti. Fabrikaya getirilen
otomobiller, uzmanlar tarafindan “Reverse Engineering” (geriye miihendislik) adi verilen analiz
ile parcalara ayrilarak incelendi. Daha 6nce benchmarking ekibi tarafindan belirlenen 400 kriter
dikkate alindiginda, bu otomobillerin neden en iyi olduklar1 belirlenerek, Ford Taunus’un
tasarimi saglandi. Ford Taunus 1986’da piyasaya siiriildiigiinde biiyiik basar1 saglamis ve yilin
otomobili olarak secilmistir. Bu model Ford’un maddi durumunu diizeltmekle kalmadi aym
zamanda rakibi, General Motors’un onlarca yildir ilk defa Oniine ge¢mesini saglamistir (Arding

ve Yildiz, 1997).

e Ritz Carlton Oteller Zinciri, konaklama sektoriinde kiyaslama teknigini kullanan
isletmelerden biridir. Memnun olan miisterilerinin isletmedeki hangi siirecleri 6nemsediklerini
belirlemek i¢in, bir arastirma yapmistir. Yapilan bu arastirma ile 19 ayrn siire¢ saptanmistir. Bu
siirecler sistematik olarak gelistirilerek diinyadaki tiim Ritz-Carlton Otelleri'nde test edilmistir.
Miisteriler tarafindan animsanma oraninin % 100 olmasi, devir siiresinin % 50 azaltilmasi gibi
hedefler saptanarak, gelecekteki miisterilerin yarari icin bir dizi ana hizmet yeniligi belirlenip

standartlasmaya gidilmistir (Kozak ve Gii¢lii, 2006).

¢ Beko elektronik A.S.’inde iilke sinirlart disinda rakipleri arasinda statik ve dinamik
maliyet ‘gap’in1 ve rekabet dinamiklerini belirlemek, tehditleri firsatlara doniistiirmek amaciyla
yapmis oldugu bir uygulamadir. Bu uygulamanin maliyeti yiiksek, hazirlanmas1 ve uygulamasi
zor olmasina ragmen kiyaslama sonucunda elde edilen kazanglar yiiksek olmustur (Bediik, 2002:

128).

Yukarida belirtilenlerden baska ornekler elbette ki vardir. Ornegin; Eczacibast Toplulugu
pazarlama, satis gibi konularda kiyaslama yapmistir. Bu calismalarda belirli bir standart ve

Olciitler dahilinde, iirtin gelistirme, pazar arastirmasi yapma, tanitim faaliyetleri, tiiketici
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beklentileri v.b. gibi konular 6n plana ¢ikartilmistir. S6z konusu konularla ilgili calismalar anket

ve toplantilarla desteklenmistir.
SONUC

Ulusal ve uluslararas1 arenada son zamanlarda yasanan degisim ve gelismeye paralel
olarak yonetim ve organizasyon alaninda bir¢ok yeni goriis ve kavramlar ortaya ¢ikmistir. Bu
degisim, yogun rekabet icerisinde bulunan isletmeleri yeni kavram, teknik ve uygulamalar
ogrenmeye zorlamistir. Kiyaslama konusu da yeni gelisen ve uygulanan isletme yontemlerinden
biridir.

Kiyaslama cabalari, siirekli bir miikemmeli arayis ¢abasidir. Mal ve hizmetleri daha iyi,
daha ¢abuk, daha ucuz ve daha kaliteli nasil yapabilirim amacina yoneliktir. Faaliyetin basariyla
gerceklestirilmesinde ozellikle iist yonetimin aktif destek saglamasi ¢ok onemlidir. Deneyimli
kiyaslama gruplarinin olusturulmas: ve model alinan isletmenin amacina uygun olmasi, veri
toplama ve analiz asamasinin dogru bir sekilde yerine getirilmesi kiyaslama siirecinde basarinin

kilit noktalaridir.

Giiniimiizde sirketlerin bilgi paylasimina acik olmamalari, riskten kaginmalar ve firmalar
ile iliskide bulunmada ilgisiz kalmalar1 bazi sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu
sorunlardan bazilari; dogru ve yeterli bir sekilde bilginin toplanamamasi, istenilen ve gerekli
olan bilgilere ulagilamamasi seklinde ifade edilebilir. Firmalar arasinda iletisimin ve bilgi

paylasiminin olmamasi kiyaslama ¢abalarini olumsuz yonde etkilemektedir.

Kiyaslama cabalarinin saglikli isleyebilmesi igin, isletmenin kendisini kiyaslayacagi
isletme hakkinda ayrintili bilgiye sahip olmasi gerekmektedir. Ancak, ayn1 sektorde faaliyet
gosteren iki firma birbirine bilgilerini ¢esitli endigelerle vermeyebilir. Bu durumda kiyaslanacak
firma, kiyaslamay1 gergeklestirecek isletmenin faaliyette bulundugu sektoriin disindan basaril
bir isletme olabilir. Tiirkiye’deki kiyaslama cabalarinda, genellikle farkli sektdrde basarili
firmalar kiyaslanacak isletme olarak secilmektedir. Kiyaslama caligmasi, bir isletmenin faaliyette
bulundugu iilkenin disinda basarili bir isletme ile de gerceklestirilebilecek bir faaliyettir. Bu

durum isletmelerin hem iilke icinde hem de uluslar arasi pazarlarda basarili olmasimi
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saglayacaktir. Kiyaslama yaparken, bir isletmeden bir sistemi oldugu gibi alip, baska bir
isletmede uygulamak yerine, uyarlama yapmak daha dogru olacaktir. Kiyas yapan isletme,
kiyaslayacagi isletmenin faaliyette bulundugu iilkenin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel bircok
degiskenini dikkatle incelemelidir. Sonra kendi isletmesinin faaliyette bulundugu iilkenin

ekonomik, sosyal ve kiiltiirel ve diger 6zelliklerini dikkate alarak uyarlamay1 gergeklestirmelidir.

Kiyaslama cabalari, isletmenin pek ¢ok alaninda gerceklestirilebilecek bir aktivitedir.
Basarili bir isletmenin iiretim siireci, stok sistemi, miisterileri ile iliskileri, pazarlama sistemi ve
personel politikalar1 gibi pek ¢ok konuda kiyaslama yapilabilir. Sonug¢ olarak; kiyaslamanin
isletmeler i¢in kalite, yonetim, pazarlama ve rekabet konularinda saglamis oldugu yararlar;
ontimiizdeki yillarda kiyaslamanin isletmeler tarafindan daha ¢ok uygulanacagini ve kiyaslama

konusunda daha ¢ok ¢aligmalarin yapilacagini gdstermektedir.
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