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ÖZET

İşletmeler kıyaslamayı  diğer şirketlerinkiyle kendi hizmetlerini, ürünlerini ve uygulamalarını kıyaslama aracı olarak kullanırlar. Küçük ölçekli işletmeler süreçlerini iyileştirmeyi istiyorlarsa kıyaslama tekniğini kullanabilirler. Endüstrilerinde en iyi uygulamaları ve iyileştirmeleri izlemek isteyen küçük ölçekli işletmelerde işletme mükemmellik modeli iyi bir başlangıç noktasıdır. Bu modelin en önemli özelliği, bütün örgütlerde, büyüklüğü ne olursa olsun uygulanabilir olmasıdır. Bu yazının amacı küçük ölçekli işletmelerde kendi kendini değerlemenin kullanılabildiğini göstermektir.     
Anahtar Kelimeler: Kıyaslama, Küçük Ölçekli İşletmeler, Performans, Kendi Kendini Değerleme (İşletme   

                                   Mükemmellik Modeli)
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ABSTRACT

APPLICATION OF BENCHMARKING TECHNIQUE IN SE’S ( SMALL-SİZED ENTERPRISES) : A THEORETICAL FRAMEWORK
Businesses use benchmarking as a tool to compare their services, products and practices with those of other companies. If small-sized enterprises want to improve their processes, they can use benchmarking technique. Business excellence model is a good starting point in SE’s which want to pursue improvement and best practice in their industries. The most important feature of this model is that, it can be applied to all organizations, irrespective of size. The aim of this paper is to demontrate that self-assessment can be used in SE’s. 
Key Words: Benchmarking, SE (Small-Sized Enterprises), Performance , Self-Assessment (Business 
                      Excellence Model)
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1. GİRİŞ
1970’li yılların sonlarına kadar sanayileşme-nin vazgeçilmez bir unsuru olan büyük ölçekli firmalar ve bunun temel dayanağı olan “ölçek ekonomileri” ideolojisi, yerini 1980’lerden itibaren küçük örgütlenme, yani küçük ve orta ölçekli sanayi düşüncesine bırakmıştır. Bunun iki önemli sebebi vardır. İlki ve en önemlisi küçük ve orta ölçekli işletmelerin “esnek davranabilme yetenekleri” dir. Bir diğer önemli etken de üretim, ulaşım ve iletişim teknolojilerinde köklü dönüşüm dönemleridir (Arslan,1994:55-56). KOBİ’ler, bir çok durumda büyük firmalardan daha fazla avantajlara sahiptirler. Şimdiki büyük firmaların bir çoğu, dinamik lider tipleriyle iyi yönetilmesi sonucunda önceden birer KOBİ iken artık büyük bir firma haline gelmişlerdir (Akgemci, 2001:15).
Son yıllarda Türkiye’de girişimcilik olgusu günden güne daha çok artan bir anlam ve önem kazanarak ekonomik gündemin ilk sıralarında yerini almıştır. Girişimciliğin artan önemi ile birlikte girişimcilikte karşılaşılan engeller ve sorunların da önem kazandığı görülmektedir. Bu amaçla girişimcilik politikaları oluşturularak bu engel ve sorunların bir an önce çözüme kavuşturulması gerekir (Tekin, 2004:202). Ulusal ekonomimizde, özellikle istihdam yönünden, önemli bir yere sahip bulunan KOBİ’lerin sisteme olan katkıları şu şekilde sıralanabilir (Çelik ve Akgemci, 1998:94):

1. Bölge sanayisinin gelişmesine başlangıç oluşturmak.

2. Bölge sanayisinin tamir ve bakım yönünden sorunlarını çözmek.
3. Özel beceri ve teknik isteyen kimi malları üretmek.

4. İkincil (tali) kontrol yoluyla büyük sanayi işletmelerine yardımcı olmak.

Küçük ya da büyük, herhangi bir işletmenin gelişmesi, sıralı ve birbirini izleyen aşamalarla nitelenebilecek bir modeli izlemeyi gerektirir. Bu aşamalar kuruluş, erken büyüme, sonraki büyüme ve durgunluk aşamalarıdır. Dodge ve Robbins, küçük ölçekli işletmelerin varlıklarını koruyabilmeleri için örgütsel yaşam dönemlerinin ve bu dönemlerin özellikleri ile ilgili dönemlerde karşılaşılan sorunlarının iyi bilinmesi gerektiğini belirtmişlerdir (Taner, 1994:41-58).  

Küçük işletmeleri belirlemek amacıyla  kullanılan tanımlar ve ölçütler konusunda bilim adamları ve araştırmacılar arasında görüş birliği bulunmamaktadır. Küçük işletme kavramı daha çok göreli bir büyüklüğü ifade etmektedir. Kullanılan ölçütler ülkeler arasında farklılık göstermesine karşın, yine de işletme büyüklükleri arasında sınırlar çizilmesi ve bir tanımlamaya gidilmesi amacıyla niceliksel ve niteliksel olarak iki ölçüt kullanılmaktadır (Alpugan, 1988:2).  Ülkemizde en yaygın kullanılan ölçüt, istihdam edilen kişi sayısıdır. Bu ölçüte göre 1-9 kişi istihdam eden işletmeler çok küçük, 10-49 kişi istihdam eden işletmeler küçük, 50-99 kişi istihdam eden işletmeler ise orta ölçekli işletmeler olarak tanımlanmaktadır (Algan, 1994:17). Küçük işletmeleri tek sınıfa alıp incelemek  zordur. Dinçer, küçük ölçekli işletmeleri çalıştırılan personel sayısı bakımından ve fonksiyonları bakımından olmak üzere iki grupta incelemiştir (Dinçer, 1992:351). 

Ana sanayinin en önemli bölümü olan küçük ve orta ölçekli işletmeler bir yanda müşterilerinin zorlaması, öte yanda da rekabet koşullarının ağırlaşması ile kendi koşullarına uygun bir kalite güvence sistemi  kurmak durumu ile karşılaşmışlardır (Bozkurt ve Odaman, 1995:62).  Bu durum işletmeleri TKY felsefesine göre yeniden bir düzenleme yapmaya zorlamaktadır. Bir TKY tekniği olan kıyaslama, en iyiye ulaşma çabasındaki işletmelere uyarlanamaz bir yönetim tekniği değildir.  Bu yazı sadece büyük ölçekli işletmelerin değil küçük ölçekli işletmelerin de kıyaslama tekniğini uygulayabileceklerini göstermeyi amaçlamaktadır.  

KÜÇÜK ÖLÇEKLİ İŞLETMELERDE KIYASLAMA 
Kıyaslama, yönetsel bir araç olarak yeni öğrenilen ve uygulanmaya başlayan bir tekniktir. Bu nedenle henüz literatürde benimsenmiş ve ortak kabul görmüş bir karşılığı bulunmamaktadır. Bu kavram örnek edinme, örnek alma, nirengileme, kıyaslama şeklinde Türkçe’ye çevrilmeye çalışılmaktadır. 

Çeşitli yazar ve kurumlar tarafından kıyaslama kavramı tanımlanmıştır. Garvin’e göre kıyaslama “en iyi uygulamalı örgütleri tanımlama araştırmasıyla başlayan, kendi uygulamalarını ve performansını dikkatli olarak incelemeyle devam eden, sistematik saha ziyaretleri ve mülakatlarla ilerleyen ve sonuçların bir analiziyle, tavsiyeler ve uygulamanın gelişimiyle sonuçlanan disiplinli bir süreçtir.”  Camp,  kıyaslamayı “süper performansa önderlik edecek olan en iyi endüstri uygulamalarını araştırma olarak” tanımlar (Lı vd.,2001:179). Hewlett-Packard tarafından kıyaslama, “perfor-mansta önemli iyileştirmeleri yapma çabasıyla diğer örgütlerdeki “best-in-class” süreçleri anlamak için işletme süreçlerini kıyaslamak” şeklinde tanımlanmıştır (P.S. ve Perrin, 1996:7). 

Jarrar ve Zairi’nin yaptığı çalışma sonuçları kıyaslamanın dünya çapında kesin bir yaygınlığının olduğunu ve çeşitli sektörlerdeki ve büyüklükteki örgütlere uygulanabileceğini açığa çıkarmıştır. Aynı zamanda sonuçlar kıyaslamanın yerleşim yeri, büyüklük ya da endüstri ne olursa olsun uygulanabilirliği ile ilgili gerçeği de aydınlatır. Araştırma bulguları kıyaslama ile ilgili şimdiye kadar var olan  bazı uygulamaları geçersiz kılmıştır. Bunlar aşağıdaki gibidir (Jarrar ve Zairi,2001 :908):
1. Kıyaslama çok pahalıdır ve sadece büyük ölçekli örgütler bu tekniği uygulayabilirler.

2. Kıyaslama tekniği işletmelerin sadece imalat örgütlerinin ürünlerini ve üretim süreçlerini kıyaslamaları için oldukça faydalıdır.

3. Kıyaslama hantaldır.    

Müşteriler veya kalite yazarları, küçük mağazaların cesurca “kıyaslama yapmaya” başladıklarını belirtmişlerdir. Araştırmacıların küçük işletmelerden topladıkları veri analiz sonuçlarından beş ders çıkarılmıştır (Wiarda ve Luria, 1998:91)):
1. İşletmelerin muhtemelen düşündükleri kadar iyi olmadıkları.
2. Küçük ölçekli imalatçılara standart kıyaslama-nın zayıf derecede uydurulduğu. 

3. En iyi uygulamalı ortak etrafında yapılan her bir araştırmanın bir kaynak (zaman) israfı olduğu. 

4. Performansın ayrıntılı, hızlı, anlamlı değerle-mesini yapmak için her işgörene değer-ilave etmenin zorunlu olduğu.

5. Kıyaslama uygulaması için uygun bir temel hazırlama ve en iyi uygulamalı ortaklar ile ilgili bir araştırma yapma. 
KOBİ’lerin bazı üstün özellikleri TKY felsefesini daha iyi anlamaya ve uygulamaya yardım edecektir. Bunlar aşağıdaki gibidir (Ghobadian ve Gallear, 1997:128-132):
1. TKY bir örgütün bütün kademelerinde kültürel değişimi içerir. KOBİ’lerde kültürel değişimi başlatmak büyük örgütlerden daha kolaydır. 
2. Değişime direnç KOBİ’lerdense büyük örgütlerde daha büyük ve daha önemlidir. 
3. TKY kavramı, şirket kapsamında geliştirilen kalite bilincine güvenir. Büyük örgütlerde “içsel katalizör” çok sayıdadır. KOBİ’lerde sadece bir tek anlayış hakimdir. Bütün örgüte vizyonu iletmede daha az çatışma vardır. Bu durum  ise KOBİ’lerde kalite bilinçliliğini artırmayı kolaylaştıracaktır. 
4. KOBİ’lerde “sistem yönelimlilik” tense “insan yönelimlilik” daha yüksektir. KOBİ’ler daha esnektir. 
5. TKY’nin başarılı uygulanmasında tepe yönetiminin liderliği oldukça önemlidir. KOBİ tepe yöneticisi bu konuda doğal olarak yüksek dereceli bir görüş açısına sahip olmayı ister ve kalitenin önemini vurgulayabilir. Büyük örgütlerdeki tepe yöneticisi normal olarak görüş ufku için özel bir çaba göstermelidir.
6. KOBİ işgörenleri firmanın ürünleri ve müşterilerine daha yakın olmaya, sorumluluk ve piyasa bilinçliliğini artırma düşüncesini oluşturmaya meyillidirler.
7. Daha küçük işletmelerin fonksiyonlar arası eğitime doğal bir yönelimleri vardır. Çünkü yönetim ve personel kademeleri daha azdır. 
8. Personel arasındaki iletişim ve koordinasyon daha kolaydır ve büyük örgütlerden daha az bürokratiktir.  
Kıyaslama tekniği örgütlerin güçlü ve zayıf yönlerini analiz edebilmelerine yardım eder. Zayıf özelliklerini bilen KOBİ’ler faaliyetlerini daha etkili ve verimli bir şekilde yürütebileceklerdir. Aynı zamanda kıyaslamayı uygulayan bir KOBİ, kalite 
standartlarının gereklerini yerine getirmeğe çalışacak ve eğitim ile personel geliştirmenin önemini daha iyi kavrayabilecektir.  Bunun yanında kaynak kıtlığı yaşayan bir KOBİ bu teknik ile dış kaynaklı kuruluşlarla işbirliği içinde olma zorunluluğunu  da duyumsayacaktır. 
Kendi kendini değerleme Batıda yeni bir fenomendir. Üst kademe yöneticileri, işletmelerin güçlü ve zayıf yönlerini değerlemelerine yardım edebilen ve kendilerine doğru şekilde kalite çabalarının planlanıp planlamadıklarını gösteren Malcolm Baldrige Award (MBNQA) ya da The European Quality Award (EQA) gibi güçlü araçların olduğunu anlamaya başlamışlardır (Zairi, 1998:39). European Foundation For Quality Management tarafından kendi kendini değerleme şu şekilde tanımlanmıştır: “Kendi kendini değerleme, işletme mükemmellik modelini referans alarak bir örgütün faaliyetleri ve sonuçlarının yoğun, sistemli ve düzenli incelenmesidir. Kendi kendini değerleme süreci, örgütün açıkça güçlü yönlerini ve daha sonra ilerlemesi izlenebilen planlı iyileştirme faaliyetleriyle iyileştirmelerin sonuçlanabildiği ve gerçekleştirilebildiği sahaları açığa çıkarmayı mümkün kılar (Gadd, 1996:67).” 

EQA’nın “girdi” faktörleri ve  “çıktı” faktör-lerini içeren dokuz ana kategorisi ise aşağıdaki gibidir (Burgess, 1999:459): 

1. Liderlik 

2. Müşteri Tatmini 

3. İşgörenlerin Tatmini 

4. Toplumla İlgili Sonuçlar
5. Politika ve Strateji 

6. İşgören Yönetimi  

7. Kaynak Yönetimi 

8. Süreç Yönetimi           

9. Temel Performans Sonuçları 

Kendi kendini değerlemeden bir örgütün faydalanabilmesi için örgüt değerlerinin modelin altında yatan fikir ve değerlerle ortak olması gereklidir. İşletme mükemmellik ilkeleri ile işletmelerini yönetmeyi istedikleri tarz düzenlene-mezse bu firmalar kendi kendilerini değerlemeye hazır olmayabilirler. Küçük ve büyük ölçekli firmaların kendi kendilerini değerleme tarzları aşağıdaki şekillerde verilmiştir (Hewitt, 1997:79): 
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Bazı TKY özellikleri, örgüt büyüklüğüne bağlıdır. KOBİ’lerde TKY’ye  başlamanın en büyük engeli, yönetim idraki ile davranış ve yönetim tarzlarını düzeltmek için işletme sahibi olan yöneticilerinin bu konudaki yetenekleridir. Bunlar büyük engellerdir ve bu engellere üstün gelmek kolay değildir. Aynı zamanda kaynak meselesidir. Büyük örgütlerdeki bol kaynaklar ve geniş boyutlu dışsal anlaşmalar nedeniyle,  yönetim idraki daha sık ve daha hızlı oluşur. Bu nedenle daha büyük örgütlerin yönetimi için, TKY felsefesiyle yüklenen davranış tipini kabul etmek daha kolaydır (Ghobadian ve Gallear,1997:134). 

Şubat 1997’de Avrupa komisyonu, uzman bir çalışma grubunu (Avrupa  Benchmarking Şirket Forumu-ECBF) kıyaslama ile ilgili problemlere Avrupa düzeyinde bir yaklaşım vermek için biçimlendirmiştir. Forum endüstri, hükümet, akademi ve danışmanların temsil ettiği üyelerden oluşmuştur. Grup, Avrupa’da kıyaslamanın yaygın adaptasyonuyla ilgili problemlerin temel sebeplerini tanımlamak için çalışmıştır. Uzman grubu; şirketlerde, özellikle KOBİ’lerde kıyaslamanın bilinçliliğini ve kullanımını artırmayı amaçlayan bir plan geliştirmiştir. ECBF’nin vizyonu “Avrupa kıyaslamada bir dünya lideri olarak görülmelidir” şeklindedir. Bu düşünceyi destekleyen misyon ise aşağıdaki gibidir (Pilcher, 1999:49-53):
1. Bütün Avrupa birlik üye ülkelerini, özellikle KOBİ’lere odaklanarak sürekli bir iyileştirme aracı olarak kıyaslamayı kullanmalarını ve global rekabetin karşısında performansı değerlemelerini teşvik etmek.
2. Bütün örgütlerin kıyaslamanın kullanımı için uygun iklim  oluşturmasına katkı vermek.       

Yukarıdaki açıklamalara dayanarak Avrupa birlik ülkelerinin üye olduğu forum sonucu, rekabetçiliği geliştirme için kıyaslamanın önemli bir araç olarak görülmesi gerektiği ve özellikle bu gelişimin odağının KOBİ’lere odaklanmadan geçtiği şeklinde önemli konuları vurgulamaktadır. Bu açıklama günümüzde KOBİ’lerin global rekabet için öneminin yeni yeni kavranmaya başladığını gösterir.

2.  SONUÇ
Küçük ölçekli firmalar, TKY ve onun araçlarını uygulayabilmek için öncelikli olarak TKY’nin gerektirdiği ilkeleri benimseyip bunlara uygun olarak örgüt yapılarını dizayn etmelidirler. Özellikle küçük ölçekli firmaların kıyaslama çalışması yapması bir ölçek engelinin ötesinde yeteneklere sahip olmayı gerektirir. Örneğin sadece içsel değil dışsal yönelimli olma bu çalışmayı gerçekleştirmenin belki en önemli faktörlerinden biri olarak görülebilir. TKY uygulamaları işletmelerin rekabet pozisyonlarını güçlendirmele-rine de olanak tanır. KOBİ’ler TKY ile ilgili ilkeleri benimseyerek bu pozisyonlarını geliştirebilirler. KOBİ’lerin genellikle büyük firmaların tedarikçileri konumunda olmaları sebebiyle bu firmaların başarısı büyük firmaların başarısını garantileyecek böylece KOBİ’ler hem ekonomik yapının gelişmesine katkı sağlayacak hem de faaliyette bulundukları sektörde büyük ölçekli firmaları kendi başarılarında engel değil onları bir işbirlikçi olarak görebileceklerdir.
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