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OZET

Icinde bulundugumuz kiiresellesme siirecinde degisim, isletmeler icin en
O6nemli olgulardan biri haline gelmistir. Artan rekabet kosullari, isletmeleri,
uygulamakta olduklar> yonetim tekniklerinde kagnslmaz olarak bir takom
degisikliklere zorlamaktadir. 1980°li yillarin basinda glindeme gelmis olan
kryaslama, bu anlamda son ysllarda o6rgutsel performans> artsrmada 6nemli bir arag
olarak gorulmektedir. Bu c¢aligmanm amaci, yeni bir yonetim yaklasimi olarak
kiyaslama tekniginin 6nemini, yararlarin1 ve kiyaslama siirecini kavramsal agidan
inceleyerek; isletmelere bu konuda yol géstermeye ¢alismaktir.
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A NEW MANAGEMENT APPROACH IN COMPANIES: BENCHMARKING
(A CONCEPTUAL FRAMEWORK)

ABSTRACT

Changing in the process of globalization at present has been one of the most
prominent concepts for the companies. The increasing challenge conditions
inevitably force the companies to make some changes in the management techniques
which they execute. The benchmarking at issue in the early 1980’s has been
considered as a significant means in increasing the organizational performance in
recent years. The aim of this study is to try to lead the companies on this matter,
dealing with the importance of benchmarking technique as a new management
approach, its benefits and the benchmarking process conceptionally.

Keywords: Companies, competition, organizational change, Benchmarking
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GIRIS

Bilgi ve iletisim ¢aginda, adeta biiyiik bir agik pazar konumuna gelmis olan
diinyamizda, “degisim” bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Boyle bir ortam karsisinda isletmelerin hayatta kalabilmeleri,
yap>larns, Grunlerini, sureclerini ve faaliyet gosterdikleri pazarlar> tekrar gozden
gecirmelerine bagl olmaktadir. Bu c¢ercevede oOrgiitler, yapilarin1 yeniden
diizenlemek, pazara daha hizli cevap vermek, misteri istek ve beklentileri (izerine
odaklanmak, yenilik yapmak, esnek olmak ve bu hizli degisimi kontrol altma almak
zorundadbrlar.® Diger bir anlatimla, giinimiiz rekabet ortaminda isletmelerin
basarisinin, siirekli degisen g¢evre sartlarma uyum saglamalarma bagli oldugu
soylenebilir? Bu agidan bakildiginda, yani kiiresel rekabetin giderek arttigi bir
ortamda genel olarak iizerinde durulan nokta, mevcut kosullarda ve orgiiti
sinirlayan kisitlayici faktorler arasinda “en iyi” 6rgiit yapismin ne olacagi konusunda

karar vermektir.

Giintimiizde en iyiyi, miisterilerine en uygun kosullarda sunan isletmeler,
miigterilerinin beklentilerini kargilayabilmekte ve onlart memnun edebilmektedir. En
iyiyi Uretip sunabilmede ise, en iyi sure¢ ve uygulamalara sahip olmansn dnemi
blayuktar.

Kiresellesen diinyada i¢ ve dis pazarlardaki rekabetin giderek artmasi ve
miigterilerin artan kalite beklentileri, isletmeleri, rekabetci kalabilmek ya da rekabet

giiclinii artirabilmek igin bir dizi farkli kalite diisiinceleri gelistirmeye ve bunlari

" Balikesir Universitesi, Turizm Isletmeciligi ve Otelcilik Yiiksek Okulu

! Jaffar Razmi, Mohamed Zairi, Yasar F. Jarrar, (2000), “The Application of Graphical
Techniques in Evaluating Benchmarking Partners”, Benchmarking An International
Journal, Vol. 7, No. 4, s. 304.

%2 Hasan Kiirsat Giiles, Thomas F. Burgess, (2000), “Giiniimiiz Isletmelerinde Degisim
Yonetimi: Yontemler ve Uygulanabilirligi”, Atatiirk Universitesi I.LB.F. Dergisi, Cilt: 14,
Say»: 1, s. 101
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uygulamaya koymaya yéneltmistir.® Bu yaklasimlarin en onemlilerinden biri,
isletmelerde “en iyinin en iyisi olmak” olarak adlandirilan ve uluslararasi yazindaki

adbyla “benchmarking”dir.*

1. KIYASLAMA TEKNIiGiNiN TANIMI VE BiR YONETSEL ARAC
OLARAK TEMEL OZELLIKLERI

Koyaslama tekniginin ingilizce karsilig1 olarak aldigimiz “Benchmarking”
kavrami esas itibariyle “Benchmark™ sozciiginden gelmektedir. Benchmark terimi
¢ok farkli sekillerde kullanilabilmektedir. Bu terimin sozlik anlami, “Slgme ya da
degerlendirme igin belirlenen Olgut ya da bir dlglyl sonradan hatsrlayabilmek icin
kullanilan isarettir”.’> Bunun disinda bu kavram, bir referans noktas, iizerinde mil
igareti bulunan kilometre tasi, bir asama/evre, bir karsilagtirma anlamina
gelebilmektedir. Ancak, benchmark kavramsn>n en yaygin bilinen sekli, kabul edilen

bir standart olmas>d>r.®

Benchmarking kavrammimn heniiz Tiirkiye’de benimsenmis ve ortak kabul
gormiis bir karsiligi bulunmamakla birlikte, Tiirkge’ye, 6rnek edinme, 6rnek alma,
nirengileme, kiyaslama seklinde c¢evrilmeye calisilmaktadir. Kanimizca, bunlar
arasinda Tiirk¢e’ye en uygun diisen kavram “kiyaslama”dir. Bu nedenle, ¢aligmada

“Benchmarking” kavraminin karsilig1 olarak “Kiyaslama Teknigi”nin kullanilmasi

uygun gorilmiistir.

% Cristobal Sanchez-Rodriguez, Angel R. Martinez-Lorente ve Jose G. Clavel, (2003),
“Benchmarking in the Purchasing Function and Its Impact on Purchasing and Business
Performance”, Benchmarking: An International Journal, Vol. 10, No. 5, s. 457.

4 Razmi, Zairi ve Jarrar, On. Ver., s. 304.

® Redhouse Biiyiik El Sézliigii, (1995), Istanbul: Redhouse Yayinevi, 3. Bask, s. 34.

® patricia Keehley, Sue A. Macbridge, (1997), “Can Benchmarking for Best Practices Work
for Government?”, Quality Progress, March, s. 75.
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Kiyaslama teknigi en basit sekliyle, olgiilebilen ve gdézlemlenebilen her
seyin kiyaslama ¢alismasma temel olabileceginden hareketle, en iyi uygulamalarin

arastirilmasi ve isletmelere uyarlanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir.”

Freytag ve Hollensen (2001), kiyaslamayi, “isletmelerin, stratejilerini ve
performansimi, gerek igletme icinde gerekse isletme disinda kendi sinifinin en
iyileriyle karsilasgtirarak Olgmeye yarayan bir yonetim teknigi” olarak

tan>mlamaktad»r.®

Watson (1993) ise, kiyaslamaya, rekabet avantaji saglayan bir ydntem
olarak yaklagmaktadir. Yazara gore, cagdas rekabet tekniklerinden biri olan
kiyaslama, isletmenin {iriin ve hizmet performanslarmi diger isletmelerle
kiyaslayarak, tiim alt sistemlerinde bireysel ve grup bazinda gerceklestirebilecekleri

uygulamalardsr.’

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC), kiyaslamay1 karsilagtirma
olarak agiklamakta ve “diinyadaki en iyi kuruluslarin uygulamalarini kiyaslayarak,
bu uygulamalarin kilit 6zelliklerini isletmeye uyarlama, orgiitsel Ogrenmeyi
hizlandirarak siirekli iyilestirme, en iyi olarak tan>mlanan orgitlerin sirecleri ile
kargilastirma yaparak igletmenin atilimlarint belirleme ve isletmenin bagka
orgiitlerden 6grenmesine yardimer olma” olarak tanimlamaktadir.™

Kiyaslama, bir orgiitte yiiriitiilen temel siirecler iizerinde devamli gelismeye

odaklanmada etkili bir aragtir. Bu yaklasimin temeli, bir orgiitiin performansini

7 [smail Efil, (2002), isletmelerde Yonetim ve Organizasyon, istanbul: Alfa Yaymcilik, 7.
Bask>, s. 285.

8 Per V. Freytag, Svend Hollensen, (2001), “The Process of Benchmarking, Benchlearning
and Benchaction”, The TQM Magazine, Vol. 13, No. 1, s. 25.

® Gregory H. Watson, (1993), Strategic Benchmarking: How To Rate Your Company’s
Performance Against The World’s Best, (Canada: John Wiley and Sons, Inc.), s. 245.

0 Osman Demirdégen, Orhan Kiiciik, (2003), “Kiyaslama (Benchmarking) Siireci ve Uriin
Odakli Kiyaslama’nin Imalatc1 Isletmelerde Uygulanmasinin Verimlilige Etkisi”, Atatiirk
Universitesi I.I.B.F. Dergisi, Cilt: 17, Say>: 3-4, s. 304.
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degerlemek igin bir takim Olgiitler olusturarak, igletme siireclerinin ve
uygulamalarinin  arastirilmasma dayanmaktadir.'’ Bir baska deyisle kiyaslama,
digerlerinin neyi dogru yaptigmi ogrenmeyi ve isletmeye yeni fikir/diistinceler
kazandirmak i¢in orgiit i¢indeki ve disindaki en iyi uygulamalarin arastirilmasini

hedef almaktadbr.'?

Tiim bu tanimlardan hareket ederek, kiyaslamanin kapsaml bir tanimi su
sekilde yapilabilir:

“Koyaslama, kiiresellesen diinyada artan rekabete paralel olarak, orgiitlerin,
yenilik ve geligsmeleri siirekli takip etmelerinin gerekli oldugu bilincine varip,
iyilestirme gereken uygulamalarini, diger isletmelerle ya da isletme igindeki en iyi
uygulamalara sahip boltmlerle sektor ve birim fark> gdzetmeksizin kryaslayarak, en
iyl uygulamalar1 isletme/birim yapisina uyarlamayi, bdylece alaninda lider konuma
ulagmayr ongoren ve bu dongiiyii siirekli hale getirmeyi amaglayan yonetsel bir

aragtr”.

Kiyaslama tekniginin ozelliklerini su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:*®

* Kwyaslama Teknigi, Stireklilik Gerektiren Sistematik Bir Calismadr

Siireklilik ve sistematik olma gerekliligini, kiyaslama teknigine iliskin
tamimlarda da acik bir sekilde gormek miimkiindiir. Bir defaya mahsus olarak
yapilan aragtirma, karsilagtirma, ol¢iimleme ve degerlendirme ¢alismalar1 kiyaslama

teknigi sayillamaz. Bu teknigi uygulayan isletmenin ve rakiplerinin, zaman iginde

! Madjid Tavana, Barbara Mahebbi, Denis T. Kennedy, (2003), “Total Quality Index: A
Benchmarking Tool for Total Quality Management”, Benchmarking: An International
Journal, Vol. 10, No. 6, s. 510.

2 Edith A. Wiarda, Daniel D. Luria, (1998), “The Best Practice Company and Other
Benchmarking Myths”, Quality Progress, February, s. 91.

B3 Oya Aytemiz Seymen, Tamer Bolat, (2002), Orgiitsel Ogrenme ve Kiyaslama
(Benchmarking) Tekniginin Bir Orgiitsel Ogrenme Araci Olarak Kullamlmasi, Bursa:
Ezgi Kitabevi, ss. 182-185.
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stirekli ilerleme kaydedecegi varsayimi goz ardi edilmemeli ve kiyaslama teknigi

dinamik bir yontem olarak degerlendirilmelidir.

* Kiyaslama Teknigi Cift Yonlii (Karsilikli) Bir Bilgi Alisverisi ve Cikar
Saglamayr Amaglar

Kiyaslama teknigi iki yonliidiir. Yani, kiyaslama teknigi yalnizca bu teknigi
uygulayan isletmelere degil; ayn1 zamanda, bilgilerin toplandig1 ve kiyaslamaya
konu olan orgiitlere de katki saglar. Bu yoniiyle kiyaslama, bu siirece katilan her iki
orgiitiin deneyim ve bilgilerinin paylasilmasina imkan vermekte ve bu anlamda ¢ift

yonlii fayda saglamaktadir.

* Kiyaslama Teknigi Salt Diger Orgiitlerin Elde Ettigi Sonuglarla Degil;
Bu Sonuglarin Nasil Elde Edildigi Ile Ilgilenir

Kiyaslama teknigi c¢alismalarinda amag, yalnizca faaliyet sonuglarina
odaklanmak degildir. Kiyaslama tekniginde, kiyas i¢in 6rnek alinan orgiitiin basarilt

oldugu isleri nasil yaptigi, basar1 sonuglarindan daha 6nemli olmaktadir.

*  Kiyaslama Teknigi, Yalmzca “Rakiplerle Karsilastrma Yapma”
Anlamina Gelmemekte; Orgiit I¢i, Sektorel ve Genel Anlamda Cok Yonlii Arastirma
ve Karsilastirmalara Olanak Tammaktadir

Kiyaslama ¢alismalarinda yapilan kargilastirmalar, mutlaka ayn1 endiistride
faaliyet gosteren igletmeler arasinda yapilmak zorunda degildir. Burada hedef,
isletmede gelisme gerektiren bazi is siireglerinde (pazarlama, siparisleri yerine
getirme, envanter kontrolii vb. gibi) isletme igi ve igsletme dis1 en iyi uygulamalarin
tespit edilmesi, anlasilmas1 ve orgiite uyarlanmasidir.™® Her isletmenin, tamamen
farkl bir dalda faaliyet gosteren baska bir isletmeden de pek ¢ok sey 6grenebilmesi

mimkindir. Nitekim, Henry Ford’un, bir mezbahayr gezerken goérmiis oldugu

¥ Lay Gibson, Erik Glenn, (2000), “Benchmarking and Benchmarks: Regional Benchmarking
and Economic Base Analysis”, Economic Development Review, Summer, s. 57.
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yuriiyen bant uygulamass>n> al>p otomobil Gretimine uygulamas», ksyaslamansn bu
boyutu ile ilgilidir.® Dolayss>yla ksyaslama uygulamalarnsn, sadece ayn> endiistri

dalindaki igletmelerle sinirli kalmamasi gerektigi ag>kbr.

* Kiyaslama Teknigi, Kesinlikle Bir Kopyalama ve Taklit Aract Degildir,
Bir Uyarlama Faaliyetidir

Kiyaslama teknigi, ¢cogu kez “taklitgilik” olarak da yorumlanmakta ve bu
yoniiyle elestirilmektedir. Taklitgilik, bir seyi aynen almak ve uygulamakbr.
Kiyaslama teknigi ise, yaratici gelismeler igin bir zemin hazirlama siirecidir."® Bu
teknigin felsefesinde, “aynen almak™ degil, “uyarlamak” yaklasimi yatmaktadir.
Yeni yonetim anlayigina 6énemli katkilarda bulunan W Edwards Deming’in “uyarla,
aynen alma” sozii kiyaslama tekniginin ana felsefesini vurgular niteliktedir.'” Bu
nedenle, kiyaslama teknigini, kopyalamanin 6tesinde, ne yapilmasmin istendigine

iligkin diisiinceyi anlamay1 saglayan bir kavram olarak degerlendirmek gerekir.

* Kiyaslama Teknigi, Tiim Sektorlerde Uygulanabilen Bir Tekniktir

Kiyaslama teknigi, ortaya ¢ikisi itibariyle daha ¢ok iiretim sektoriindeki
iyilestirmeleri hedef almasina karsin, giiniimiizde egitim, saglik, giivenlik ve hizmet
sektorlerini de igine alan ¢ok genis bir yelpazede uygulama alansna sahiptir. Tablo 1
bu cercevede, farkli endiistri/sektorlerde kiyaslama uygulamalarinin yaygiligmi

goOstermektedir.

15 Tamer Kogel, (1998), isletme Yéneticiligi, Istanbul: Beta Basim Yayim, s. 296.

8 Khurrum S. Bhutta, Faizul Hug, (1999), Benchmarking Best Practices: An Integrated
Approach, Benchmarking: An International Journal, MCB University Press, Vol. 6, No. 3,
S. 254.
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Tablo 1. Sektor Bagina Kiyaslama Yiizdesi

Sektor Toplam Say» Kiyaslama Yapma Istegi Oram
Devlet 55 32 (% 58)
Egitim 37 23 (% 62)
Saglik 52 36 (% 69)
Uretim ve Ingaat 269 135 (% 50)
Finansal Hizmetler 57 19 (% 33)
Hizmet ve Perakendecilik 189 68 (% 36)
Kamuya Ait Isletmeler 18 14 (% 78)
Diger 49 19 (% 39)

Kaynak: Jacky Holloway, Graham Francis, Matthew Hinton ve David
Mayle, (1998), “Best Practice Benchmarking: Delivering the Goods?”, Total
Quality Management, VVol. 9, No. 495, s. 122.

Tablo 6 incelendiginde, kiyaslama yapma isteginin en fazla kamuya ait
kurum ve kuruluslarda oldugu goriilmektedir. Aragtirma kapsamina al>nan 18 kamu
isletmesinden 14’4 (% 78) kiyaslama yapma isteginde bulundugunu ifade
etmislerdir. Holloway vd. (1998), bu durumun, kamu sektorii oOrgiitlerinin
kiyaslamayi bir zorunluluk olarak gérmelerinden ve isletmeye ait gesitli performans
gostergelerini kamuoyuna yayinlamalarindan ileri geldigini belirtmektedir."® Kamu

isletmelerini, sirastyla saglik (% 69) ve egitim (% 62) sektorleri takip etmektedir.

2. KIYASLAMA TEKNiGiNiN TARIHSEL GELIiSiMi

Rekabet analizleri, isletmelerarast ¢esitli sonuglarm karsilagtirilmast vb.
uygulamalarm yillar boyunca yapildigi goriilmektedir. Ornegin, 1960’1 yillarda
IBM firmasinda “en iyi uygulamalar” konusunda bilimsel calismalar yapildigi

bilinmektedir."® Ayrintili teknik analizler icin rakip isletmelerin iiriinlerinin satn

17" pktan, On. Ver., http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm,
12.09.2004.

18 Jacky Holloway, Graham Francis, Matthew Hinton ve David Mayle, (1998), “Best Practice
Benchmarking: Delivering the Goods?”, Total Quality Management, Vol. 9, No. 495, s.
122.

19 http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm, 12.09.2004.
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abnarak incelenmesi, uzun zamandan beri uygulanan bir endustriyel caba olmassna
kargin; bugiinkii anlami ile kiyaslamanin, 1980°’li yillarda Xerox tarafindan
gelistirildigi soylenebilir.® Bir baska deyisle, kiyaslama konusunda ilk sistematik
ornek olarak, ABD’de Rank Xerox sirketinin 1970’li yillarin sonunda baglattig

koyaslama faaliyetleri gésterilmektedir 2* 22 2% 24

1959’da ilk fotokopi makinesini pazara sunan Xerox, gucli rakiplerinin
olmayis1 nedeniyle, miisteri isteklerini 6Gnemsememistir. 1970’lerin ortas>nda Japon
iireticiler, pazara, kullanimi kolay ve ucuz mallar sokmuslarsa da, Xerox baglangigta
bu gelismeye duyarsiz kalmistir. Ancak 1970 ile 1980 yillari arasinda Xerox’un
gelirleri, biiyiik dl¢iide Japon rekabeti yiiziinden % 95’ten % 46’ya diismiis; pazar
payt ise % 49’dan % 22’ye gerilemistir. Xerox yonetimi, onceleri Japonlarin,
Amerika pazarmi ele gecirmek i¢in damping yaptigindan kuskulanmigsa da,
arastirmalart; Japonlarin T{riinlerini daha hizli, daha kaliteli ve daha diisiik
maliyetlerle iiretmelerini saglayan teknikler yarattiklarmi gdstermistir.® Bunun
Uzerine Xerox yonetimi ve miuhendisleri, rakiplerinin drinlerini, Uretim
yontemlerini, streclerini, kullanslan pargalar> ve maliyetlerini tim ayrnblaryla
incelemeye almis ve kendisinden daha basarili olan bu isletmelerin neyi nasil farkl
yaptigini belirlemistir. Xerox daha sonra, bu farkliliklari kendi faaliyetlerine

uygulayarak performansini artirma yoluna gitmistir.?®

% Ts11 Pekdemir, (2000), Benchmarking Kiyaslayarak Ogrenmek, Istanbul: ARC Yayinlan
No: 8, s. 8.

! Mohamed Zairi, (1994), “Benchmarking: The Best Tool for Measuring Competitiveness”,
Benchmarking for Quality Management & Technology, Vol. 1, Isuue. 1, s. 11.

22 Freytag, Hollensen, On. Ver., s. 25.

% Luiz C. R. Carpinetti, Alexandre M. de Melo, (2002), “What to Benchmark ? A Systematic
Approach and Cases”, Benchmarking: An International Journal, Vol. 9, No. 3, ss. 244-
245.

2 Razmi, Zairi ve Jaffar, On. Ver., s. 304.

% pynar Siiral Ozer, (1999), Benchmarking, izmir: Vizyon Yayinlari, ss. 12-13.

% Robert Camp, (1989), Benchmarking: The Search for Industry Best Practice That Lead
to Superior Performance, (Milwaukee: ASQC Quality Pres), s. 5.
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Xerox’un, Japon firmalarn> sistematik bir bigcimde incelemesi, piyasadaki
istiinligiinii ¢ok rahat bir sekilde ortaya koymasina yardimci olmustur. Bu
¢aligmalar sirasinda edinilen bilgiler, Xerox’un boyle bir ¢aligma i¢in bir yaklagim
ortaya koymasini saglamistir. “Kalite Sayesinde Liderlik” adin1 koydugu Xerox’un
bu yaklasimi, kaliteyi iyilestirmek igin isletme stratejisinin anahtar elemanlarmdan
biri olarak kabul edilmistir. Xerox, bunun nasil yapilacagini, asamalarini sistematik
bir bi¢imde ortaya koymus ve bu konuda standart bir teknik gelistirmistir. Daha

sonra “koyaslama” terimi, bu teknigi tamimlamak/agiklamak i¢in kullanilmugtir.?’

Kiyaslama teknigi, gecen zaman iginde biiyilk bir degisim gostermis;
orgiitlerin kiyaslama caligmalarimin artmasi uygulamada bazi degisikliklere neden
olmustur. Tk yapilan kiyaslama ¢alismalarinda amaglar, ¢ogunlukla, tek bir érgiit
fonksiyonunun dikkate al>nmas>, maliyete odaklanma, rakiplerin performanslarnsn
Ol¢iilmesi ve daha yiiksek hedefler olusturma vb. iken; yakin dénemli ¢alismalarda,
rakip olmayan ve bagka sektorlerde faaliyet gosteren orgiitlerin igletme slreglerini

nasil iyilestirdigini 6grenmeye doniik amaglar n plana ¢ikmaktadir.”® %

3. KIYASLAMA TEKNIGININ AMACI VE YARARLARI

Genel olarak bakildiginda kiyaslama, rekabet edebilme giiclinii artirmak,
miigteri tatmini saglamak, yeni fikirler edinmek, hedef belirlemek, isletme
performansn> artrmak ve stratejik planlama yapmak gibi amaclara hizmet eden bir
aractir. Bu yonetsel aract kullanmanm o6ncelikli amaci, “rekabet iistiinliigi” elde

etmektir. Diger bir deyisle, diinyadaki lider orgiitlerden edinilen bulgular, bu

7 David Hutton, “The Search for Best Practices: An Introduction to the Process of
Benchmarking”, http://www.dhutton.com/samples/sampbench.html, 04.03.2005

% Angela Clarke, Stan Manton, (1997), “A Benchmarking Tool for Change Management”,
Business Process Management Journal, Vol. 3, No. 3, s. 248.
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teknigin esas itibariyle rekabet avantaji elde etmek i¢in kullanildigini
gostermektedir.® Benzer sekilde Brah vd. (2000) de, kiyaslamanm temel itici
guclerinden biri olarak “rekabetci olmak” olgusunu gostermekte ve kryaslamada,
piyasada kalabilmek igin, ozellikle rakip isletmeler arasmda miikemmeli arayisa
yonlendiren siddetli rekabet ortammn etkili oldugunu belirtmektedir.** Rekabetgi
iistiinliik olgusu, orgiitler i¢in ayr1 bir 6nem tagir. Buna ulasmak ise, isletmelerde en
iyi uygulamalara iligkin siireglerin nasil isledigini anlamak, onlarin neden daha iyi
oldugunu ve cabalarin nereye yoneltilmesi gerektigini kavramakla miimkiindiir.*
Kiyaslama tekniginde, rakipleri yakalamakla yetinmeyip, onlar1 asmak ve “en iyi”

olabilmek en biiyiik hedeftir.*®

Kryaslama tekniginin bir bagka amaci ise, istiin performans diizeyine
ulasmak ve bunun devamini saglamaktir. Isletme performansmim artmasi, ayni
zamanda “en iyi” uygulamalarm &grenilmesini de saglayacaktir. Kiyaslama teknigi,
hangi isletmelerin performansimin daha iyi oldugunu ve kimin en iyi uygulamalara

sahip olabilecegini belirlemek icin kullanilan yararh bir aragtir.®*

Kiyaslama teknigi, isletmelere pek ¢ok farkli agidan fayda saglayan etkili
bir yontem olarak kabul edilmektedir. Coopers &Lybrand damigsmanhk sirketi

tarafindan en iyi 100 isletme {iizerinde yapilan ve Times (1995) dergisinde

% Bjorn Andersen, Robert C. Camp, (1995), “Current Position and Future Development of
Benchmarking”, The TQM Magazine, Vol. 7, No. 5, s. 21.

¥ Rob Hutton, Mohamed Zairi, (1995), “Effective Benchmarking Through a Prioritization
Methodology”, Total Quality Management, Vol. 6, No. 4, s. 399.

¥ Shaukat A. Brah, Ai Lin Ong, (2000), “Understanding the Benchmarking Process in
Singapore”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 17, No. 3,
S. 261.

¥ Mohamed Zairi, (1994), “Benchmarking: The Best Tool for Measuring Competitiveness”,
Benchmarking for Quality Management&Technology, Vol. 1, No. 1, s. 11.

® flker Akat vd., (2002), Isletme Yonetimi, izmir: Barig Yayimlar, Gen. 4. Basko, s. 135.

¥ H. Sebnem Seger, (2000), “Benchmarking Uygulamasmmn Orgiit Kiiltiiri Agisindan
Degerlendirilmesi”, Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal
Bilimler Enstitiisti, [zmir, s. 27.
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yayinlanan bir arastirmada, kiyaslama tekniginin yararlar1 su sekilde tespit
edilmistir:*

e Kiyaslama, verimlilik iyilestirmede etkili bir aractir;
e (Calisanlarin motivasyonunu artirf;

e Orgiite yeni anlayislar kazandirir;

e Isletme performansini iyilestirmeye yardimei olur.

Brah, Ong ve Rao (2000), uygun bir sekilde vyiiriitilen kiyaslama
calismasinin; esneklik, kalite, maliyetler, sunum ve miisteri tatmini alanlarinda
stirekli gelismeye onciilik ederek bir organizasyonda onemli degisikliklere yol
acabilecegini ifade ederken; Voss vd. (1997), kiyaslama tekniginin, bir isletmenin
rakiplerine oranla giiglii ve zayif yanlarmi anlama derecesini artiracagini ve bdylece
performans hedeflerine ulagsma ¢abasma diizenli bir yol gosterecegini

belirtmektedirler.*®

Kiyaslama tekniginin isletmelere saglayacagi diger faydalar su sekilde
6zetlenebilir: ¥
e Kiyaslama her seyden once isletmeye, isletmenin kaynak kullanim
diizeyi, isletme igindeki mevcut bolimlerin ve isletme disindaki
potansiyel rakiplerin durumu gibi daha bircok konuda yararl> bilgiler
saglar.
e Isletmeye, konusunda en iyi olan drgiitler diizeyine ulasma, hatta onlari

gecme olanagi yaratir.

% David Longbottom, (2000), “Benchmarkin in the UK: An Empirical Study of Practitioners
and Academics”, Benchmarking: An International Journal, VVol. 7, No. 2, s. 103.

% Shaukat A. Brah, Ai Lin Ong, (2000), “Understanding the Benchmarking Process in
Singapore”, International Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 17, No. 3,
Ss. 261-262.

¥ Shirley Daniels, (1996), “Benchmarking”, Work Study, Vol. 45, No. 3, MCB University
Press, s. 18.
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e Yeni uygulamalar ve is yapma usullerini tespit ederek, onemli
atilimlarin gergeklesmesine olanak saglar.*®

e  Miisteri isteklerini en iyi sekilde karsilamaya imkén verir.®

e Yoneticilere, isletme performansmnin hangi diizeyde oldugunu
gorebilmelerine olanak verir.*

e Ustiin performans gosteren isletmelerin uygulamalarmin dgrenilmesi
sonucunda, zaman ve para tasarrufu saglar.**

e Hem odlcilebilir performans hedeflerinin belirlenmesi hem de {rin ve
siire¢ tasarimu igin fikirlerin olusmasma katkida bulunur® ve

e Isletme igerisinde iyilestirilip gelistirilecek alanlarmn saptanmasina

yard>mc» olur.

4. KIYASLAMA TEKNIiGININ TURLERI

Kiyaslama tekniginin smiflandirilmasina iliskin yazin incelendiginde, bu
konuda arastirma yapan yazarlarin bakis agilarina gore farkli siniflandirmalar
yapildigir goriilmektedir. Yazindaki arastirmacilarm farkli bakis agilari da temel
abnarak®® ** % % kiyaslama teknigine iliskin {i¢ farkli smiflandirma yolunun

izlenmesinin yararli olacagi inancindayiz. Kanimizca, kiyaslama tekniginin farkli

% Zairi, (1994), On. Ver.,, s. 13.

¥ viktor Sidi, (1995), Benchmarking, istanbul: Kogem Yayinlari, s. 21.

“ M. Loosemore, Y. Y. Hsin, (2001), “Customer-Focused Benchmarking for Facilities
Management”, Facilities, Vol. 19, No. 13-14, s. 465.

“ Huseyin Ozgen, Ferit Olger, (1998), “Toplam Kalite Uygulamas>nda Benchmarking
Uygulamas>”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Yil: 37, Say1: 440, Agustos, s. 66.

“2 http://www.coskunoz.com.tr/turkish/sosyal_1_1.html, 12.11.2004.

4 Ozer, On. Ver., s. 46.

“ Birol Bumin, Hakan Erkutlu, (2002), “Toplam Kalite Yonetimi ve Koyaslama
(Benchmarking) Tliskileri”, Gazi Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 1/2002, ss. 91-92.

* Demirdogen, Kiigiik, On. Ver., ss. 311-313.

“6 Sik Wah Fong, Eddie W. L. Cheng ve Danny C. K. Ho, (1998), “Benchmarking: A General
Reading for Management Practitioners”, Management Decion, 36/6, s. 410.
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yonlerini en uygun sekilde igine alabilecegini diisiindiigiimiiz bu siniflandirma su
sekildedir:

a) Secilen Ortaga Gore Kiyaslama

b) Isletmenin Odaklandig1 Noktaya Gore Kiyaslama ve

c¢) Iliskinin Amacma Gére Kiyaslama

4.1 Secilen Ortaga Gore Kiyaslama Tiirleri

4.1.1 Isletme i¢i Kiyaslama

Isletmelerde kiyaslama teknigine, orgiit igerisinde ve/veya isletmeye bagh
farkli yerlerde yiriitilen kendi is uygulamalarni karsilastirarak bagslanmasi
alisilagelmis bir uygulamadir. Zira kiyaslama teknigi, 6grenme siirecinin “evde
baslamasi” felsefesine dayanmaktadir.*” Buradan hareketle isletme igi kiyaslama, en

basit sekliyle, 6rgiitiin farkli birimlerindeki benzer siireglerin®® “° *°

veya ¢ok uluslu
isletmelerde orgiite bagl cesitli zincirlerde farkl sekillerde yiiriitiilen uygulamalarin
karsilastirilmast®, anlamma gelmektedir. Daha genis bir ifadeyle, faaliyetlerini
birden fazla isletme, departman ya da iilkede siirdiiren isletmelerde goriilen bu
kiyaslama tiirii, bir birimde gelistirilmek istenen herhangi bir uygulamanin, daha
uygun oldugu digiiniilen diger bir uygulamayla karsilastirilmasi, olarak

tan>mlanmaktadr.>2

4.1.2 isletme Dis1 (Sektorel) Kiyaslama
Bu kiyaslama tiiriinde, kiyas ortagi olarak secilen orgiit, ayn1 sektor i¢inde

olmak kosuluyla, farkli faaliyet alani iginde olabilecegi gibi, farkli bir biiyiikliikte de

7 Giilnur Eti Igli, (2001), “Benchmarking”, Oneri Dergisi, Cilt: 4, Say>: 15, s. 176.

8 Bhutta, Hug, On. Ver., s. 257.

9 Longbottom, On. Ver., s. 99.

% Zairi, (1992), On. Ver., s. 181.

' Nevin Désoglu Deniz, (1997), “Benchmarking Siireci ve Benchmarking’in Yonetim
Desteginin Onemi”, Oneri Dergisi, Cilt: 1, Say>: 6, Ocak, s. 15.

%2 fsmail Dalay vd., (2002), Stratejik Boyutuyla Modern Yénetim Yaklasimlari, Istanbul:
Beta Basim Yayim Dagitim A.S., s. 186.
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olabilir. Ornegin, agirlama sektériinde faaliyet gosteren bir “otel isletmesi”, miisteri
memnuniyetine iligskin olarak yiiriittiigii faaliyetleri bir “hastane” orgiitiiniin benzer
uygulamalar1 ile kiyaslayabilir. Benzer sekilde, bir yiyecek-icecek hizmetleri
(catering) isletmesi de, gida giivenligine iliskin olarak yiiriittiigii faaliyetleri, bir otel
orgutiiniin yiyecek-icecek departmansndaki uygulamalarla koyaslayabilir.® Tim bu
orneklemelerin ortak noktasi, yani, gerek hastane ve otel isletmesinin gerekse
yiyecek-igecek isletmesinin, “agirlama” sektériiniin birer pargalar1 olmalar> ve bu

alanda faaliyet gostermeleridir.

4.1.3 Sektor Dis1 Kiyaslama
Bu kiyaslama tiirii, bir isletmenin, faaliyet gosterdigi sektor disinda kalan
ve en iyi uygulamalara sahip kuruluslarla, {iriin, siire¢, standart vb. faaliyetlerini

kargilastirarak, elde ettigi sonuclart kendi biinyesine uyarlamasi, anlamima gelir.

4.1.4 Jenerik (Genel) Kyyaslama

Jenerik kiyaslamada, ayni tiirden is yapma sekilleri farkli isletmelerle
kiyaslanir. Bir baska deyisle, jenerik kiyaslamada, farkli isletmelerdeki birbirine
benzeyen is yapma bigimlerinin karsilastirilmasi sz konusudur.>® Bhutta ve Hug
(1999) jenerik koyaslamay», “6Grguttn, enddstrinin en iyisine bak>lmaks>z>n, stirecleri
en iyi uygulayan isletmelerle kiyaslanmasi” olarak tanimlamaktadir.>® Bu tip
kiyaslama teknigi, herhangi bir orgiit veya endiistrideki isletme uygulamalarindan

ziyade, is siire¢lerinde miikemmellige ulagmis uygulamalara odaklanmaktadir.*®

%% Seymen, Bolat, On. Ver., s. 199.

% Freytag, Hollensen, On. Ver., s. 26.

% Bhutta, Hug, On. Ver., s. 257.

% Ugur Umutlu, (1999), “TKY ve Benchmarking”, Yayinlanmamis Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, istanbul, s. 36.



Baris ERDEM 80

4.1.5 Kiresel Ksyaslama

Kiiresel kiyaslama yontemi, cografi acidan iilke sinirlarinin disindaki bir
orgut ile yap>lan bir kiyaslama tiriidiir. Bu kiyaslama, daha 6nce ifade edilen diger
tiim kiyaslama teknigi tiirlerini de kapsayan bir nitelik tasir. Baska bir deyisle bu
yontemle, iilke sinirlar disinda, rakip ve/veya rakip olmayan ve simifinda en iyi

uygulamalara sahip kuruluslarla kiyaslama yapilmasi s6z konusudur.>

4.2 isletmenin Odaklandig1 Noktaya Gore Kiyaslama Tiirleri

4.2.1 Fonksiyonel Kryaslama

Fonksiyonel kiyaslama, “iki veya daha fazla isletmenin belirli
fonksiyonlannn  koyaslanmas>”  olarak  tarmlanr.®®  Burada, sektor farko
gozetmeksizin, isletme disindaki baska orgiitlerin uygulamalarinin, fonksiyonlarinin
ve i silireclerinin analiz edilerek, tespit edilen en iyi uygulamalarin Orgiite

uyarlanmaya ¢aligilmasi s6z konusudur.

4.2.2 Sure¢ Kyyaslama

Siire¢ kryaslamas», bir orgiitiin kendi siireglerinin sistematik olarak diger
orgiitlerle karsilastirilmasi ve bu siireglere iliskin en iyi uygulamalarin belirlenerek,
onlara ulasilmasi igin gerekli degisikliklerin yapilmasma yonelik faaliyetler

biituntdar.*®

4.2.3 Orgiitsel Performansa Dayal> K>yaslama
Orgitsel performansa dayal> ksyaslama, geleneksel olarak koyaslama
teknigi tiirleri igerisinde en sik kullanilan yontemdir. Performansa dayali

koyaslamar>n temelini, driinlerin ya da hizmetlerin rakip firmalarn performans» ile

7 Ayn>, s. 201.

?8 Kalder Uzmanl>k Grubu, (2000), Kiyaslama (Benchmarking) Bagkalarindan Ogrenmek,
Istanbul: Kalder Uzmanlik Gmbu Yaymlart No: 15, s. 16.

% Muhsin Halis, (2001), “Isletmelerde Siirekli Gelistirmenin Etkin Bir Arac> Olarak
Benchmarking Sireci”, Standart Ekonomik ve Teknik Dergi, Say»: 473, May»s, s. 56.
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kargilastirarak, aradaki performans agiginin tespit edilip, en iyi performans diizeyine

nasil ulagilabilecegine iliskin ¢aligmalar olusturmaktadir.%’

4.3 iliskinin Amacina Gore Kiyaslama Tiirleri

4.3.1 Stratejik Koyaslama

Stratejik kiyaslama, faaliyet gosterdigi alanda basarili uygulamalariyla
taninan ve liderlige ulagmis orgiitlerin, bu basarilarinin altinda yatan stratejiyi ortaya
¢karma temeline dayanmaktadr.

Genel olarak stratejik kiyaslama, isletmelerin nasil rekabet ettiklerini
gosterir. Burada amag, yeni strateji yaratmak ve uygulamaktir. Bir baska deyisle,
stratejik koyaslama, uzun-dénem rekabetgilige doniik agiklarin kapatilmasina
odaklan>r.®* Bu yaklasimin temeli, stratejide bir degisime neden olmak veya yeni

uygulamalar> kabullenmek, olarak ifade edilmektedir.®?

4.3.2 Rekabetci Ksyaslama

En basit tamimiyla rekabet¢i kiyaslama, rakip isletmelerle yapilan
performans karsilagtirmalarini ifade etmekte olup®®, rakiplerin géreli performanslar>
iizerinde odaklanmaya egilimlidir.%* Bu kryaslama tiirii, ayn> pazardaki iirtin, hizmet
veya siireglerde birbiriyle rekabet halinde olan igletmelerin performanslarini
karsllastlrmayl65 ve bulunan sonuglart igletmenin yapisina uygun hale getirerek
performans artis1 saglamay1 igerir.% Ornegin, bir konaklama isletmesi, kat hizmetleri

biriminde yuratilen “temizlik” siirecini, ssn>fnda en iyi olan rakip bir konaklama

% Demirdégen, Kiigiik, On. Ver., s. 312.

81 Zairi, (1994), On. Ver.,, s. 17.

8 fbrahim Pinar, Resat Giin Tasel, (2002), “Tiirk ve Avrupali Pompa Ureticilerinin Rekabet
Avantaji Saglamada Stratejik Ag¢idan Kiyaslanmasina YoOnelik Bir Arastirma”, Yonetim
Dergisi, Y>l: 13, Say»: 42, s. 24.

% Demirdégen, Kiigiik, On. Ver., s. 311.

% Hokey Min, Hyesung Min, (1996), “Competitive Benchmarking of Korean Luxury Hotels
Using the Analytic Hierarchy Process and Competitive Gap Analysis”, The Journal of
Services Marketing, Vol. 10, No. 3, s. 59.

® Freytag, Hollonsen, On. Ver., s. 26.
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igsletmesi ile kiyaslama konusu yapabilir. Bu noktada, orgiitiin, karsilikli isbirligi
saglayarak, rakibinin temizlik siirecini incelemesi, kendi siireci ile karsilasgtirmasi,
bu siirecin nasil igledigini ve rakibin bu konuda iistiin oldugu yonleri tespit etmesi

gerekmektedir.

4.3.3 Isbirligine Dayah Kiyaslama

Isbirligine dayal1 kiyaslama, orgiitlerde bir 6grenme ortami gelistirmeye ve
bilgi paylasimina yénelik bir kiyaslama tiiriidiir.®” Bu kiyaslama tiirii hangi isletme
ile yapilirsa yapilsin, kendisiyle ortak isbirligine girecek isletmelerin, orgiit igin

performanst iyilestirici bir kaynak olusturdugu varsayimima dayanmaktadir.

5. KIYASLAMA SURECI

Farkli isletmeler ve farkli kiyaslama projeleri igin kullanslan birbirinden
farkli kiyaslama siireci bulunmaktadir. Bir baska deyisle, kiyaslama siireci,
igletmenin yapisina ve hedef alinan kiyaslama projesine gore degisebilmektedir.
Ancak, kiyaslama siireci ka¢ asamadan olusursa olussun ya da yapis> ne olursa
olsun, bu siirece iliskin yiiriitilen faaliyetlerin temelde ayni oldugu sdylenebilir.
Buna gore burada kiyaslama siirecinin, arastirmacilarin farkli bakis agilart da goz

.68 69 70
k1

oninde bulundurulara planlama, veri toplama, verilerin analizi, uygulama ve

kontrol olmak iizere bes asamada incelenmesi uygun goriilmektedir.

8 Gzer, On. Ver., s. 58.

%7 Fong, Cheng ve Ho, On. Ver., s. 410.
6 Camp, On. Ver., s. 3.

8 |oosemore, Hsin, On. Ver., s. 466.
" Halis, On. Ver., ss. 58-61.
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5.1 Planlama Asamasi

5.1.1 Kiyaslama ile flgili Yonetim Desteginin Ahnmasi

Kiyaslama tekniginin uygulanmasinda iist yonetimin liderlik 6zelligi ayri
bir Gnem tasimaktadir.”* Sachau (2001), bu gcercevede, kiyaslama tekniginin
basariyla yerine getirilmesinde iist yonetimin desteginin olduk¢a Snemli bir rol
oynadigmi belirtmektedir.” Ciinkii, isletmede kiyaslama tekniginin uygulanmasimna
karar verilirken Ust yonetime onemli gorev ve sorumluluklar diismektedir. Brah,
Ong ve Rao (2000) ise, kiyaslama teknigine iliskin en 6énemli 6n kosullardan biri
olarak, iist yonetimin destegini ve kiyaslama siirecinde aktif ve destekleyici rol
almasmi gostermektedir. Yazarlar, kiyaslama tekniginin basariya ulagsmassnda
yoneticilerin; gelisme ve rekabet etme, yeni fikirlere agik olma ve uygun fikirlerin
hayata gegirilmesinde istekli davranmalari gerektigini vurgulamaktadirlar.”®
Dolayisiyla, st yonetimin liderligi olmadan kiyaslama tekniginden fayda

saglamanim miimkiin olmayacag1 sdylenebilir.

5.1.2 Kiyaslama Yapilacak Calisma Alaninin Belirlenmesi

Birgok konu kiyaslama teknigi kapsaminda ele almabilir. Bunlar arasinda,
orgiitsel siiregler, tiriin ve hizmetler, isletme performansi’®, miisteri memnuniyeti,
nakit yonetimi, servis h>z>, tam zamannda teslimat’, fiyat ya da yenilik’® vb.
¢aligmalar siralanabilir. Ancak burada 6nemli olan, kiyaslama yapilacak siirecin ya
da calisma alanmin olabildigince dogru olarak tanimlanabilmesidir. Ciinkii bu

asama, tlim kiyaslama siirecinin temelini olugturmaktadir.

™ Umutlu, On. Ver., s. 32.

2 Ralf-Jérg Sachau, (2001), “Benchmarking”, http://www.fh-wolfenbuettel.de/fb/v/mtm/
Studenten/vortraege/Vortragsreihe_2/mtm_Vortrag_sachau.pdf, 24.03.2005.

™ Brah, Ong ve Rao, On. Ver., s. 262.

™ Seymen, Bolat, On. Ver., s. 228.

™ John G. Fisher, (1998), Ksyaslama Yoluyla Performans Nas)l Arttrbr, istanbul: Rota
Yaynobk, s. 31

6 Deniz, On. Ver., s. 14.
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5.1.3 Kiyaslama Takiminin Olusturulmasi

Kiyaslama ekibi, kiyaslanacak konuya bagli olarak isletmenin farkl
departmanlarindan bir araya gelen calisanlardan olusur. Ornegin, depolama ve stok
konularnda yap>Imas> planlanan kryaslama faaliyeti i¢in, siparis planlama, ambar ve
stok boliimlerinde ¢alisan elemanlarin olusturdugu bir kiyaslama ekibi gerekli iken;
pazar ve rekabet analizi ile yeni {iriin gelistirme konularindaki kiyaslama
faaliyetlerinde “pazar aragtirma-planlama” ve “Orin gelistirme” bolimi

calisanlarinin yer aldig bir kiyaslama ekibi gerekecektir.””

Ote yandan, kiyaslama ¢alismalarini yiiriitecek olan ekibin uzman ve bilgili
kisilerden olusmasi, bir liderinin olmasi, faaliyetlerin iist yonetim tarafindan
desteklenmesi ve uygulamalarmm denetlenmesi de énem tasir.”® Aksi bir durumda,

5 . . 79
kiyaslama ¢alismasi uzayacagindan zaman ve kaynak israfi s6z konusu olur.

5.1.4 Kiyaslama Ortaginin Secimi ve Kiyaslama Ortag ile Anlasma
Yaprimas»

En iyi uygulamalar> drgiite uyarlaman>n bir yolu, disaridaki bir isletmeyle
anlasma ve bunlarn uygulamaya konmasinda basarili bir yontem izlemektir®
Anlagma yapilacak isletme/isletmeler, genellikle “kiyas/kiyaslama ortagi” olarak
adlandirilir. Dogru secilmis bir kiyas ortagi, isletmenin diinya sinifinda bir mevkiye
ulasmasinda  olduk¢a  6nemlidir.®* Isletmenin  kiyaslama ortagi olarak

belirleyebilecegi birgok oOrgiit olabilir. Burada isletme, kiyas ortagmnin secimi

" Halis, On. Ver., s. 58.

® Ozdemir Akmut vd., (2003), Girisimciler i¢in isletme Yonetimi, Ankara: Gazi Kitabevi
Yaynlar, s. 95.

7 Halis, On. Ver., s. 58.

8 Maurice J. Wilkins, (2003), “Learning from Other Guy: Benchmarking and Best Practices”,
Control Engineering, January, s. 37.

8 Edith A. Wiarda, Daniel D. Luria, (1998), “The Best Practice Company and Other
Benchmarking Myths”, Quality Progress, February,s. 91.
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konusunda, érgitun amag, hedef ve planlarn> dikkate alarak ve miimkiin oldugunca

genis ¢apli bir aragtirma yapmali ve detayl se¢im Olgiitleri saptamalidir.

5.2 Veri Toplama Asamasi

5.2.1 Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alanmna iliskin Performans
Olgtmlerinin Tespiti

Yiksek diizeyde etkinlik ve rekabet Qstiinliigii elde etmek isteyen her
isletme igin, performans 6l¢iimii son derece 6nemlidir. Cesitli sekillerde yap>lan bu
olgtimler, isletmedeki mevcut faaliyetlerin ne dlgiide iyi yerine getirildigini gosterir
ve Orgiitii, daha yiiksek hedeflere ulasma konusunda tesvik eder.®? Dolayss>yla veri
toplama asamasinda, isletmede kiyaslamaya konu olan ¢alisma alaninin belirlenmesi
ve herhangi bir alanda performans agiginin ortaya ¢ikmasi gerekir. Bu cercevede,
veri toplama agamasmim bu boliimiinde, performans ol¢iimii sonucunda belli bir
alana iliskin kiyaslama ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi ve bu alana iliskin veri toplanmasi

amaclanmaktador.

5.2.2 Kiyaslamaya Konu Olan Cahsma Alamyla ilgili Olarak Hangi
Veri Toplama Yonteminin Kullanilacagina Karar Verme

Ksyaslamaya konu olan ¢alisma alanina iligkin performans 6lgtimleri tespit
edildikten sonra, kiyaslama ortagindan “verilerin nasil toplanacagi’na karar vermek
gerekir. Fong, Cheng ve Ho (1998), bu gercevede isletmelerin iki temel veri
kaynagmdan yararlanabilecegini ifade etmekte ve bunlar> “ikincil ve birincil veriler”
olarak adland>rmaktadsr.®® ikincil veriler, kiyaslama c¢alismasini yiiriiten isletmenin
disinda, bagka kisi veya kurumlarca, isletmenin kendi amaglar1 i¢in, daha once
toplanmis olan verilerdir. Bunlar, kiyaslama teknigini uygulayan isletmeler igin
haz>r durumda olup, nispeten daha kolay elde edilebilecek verilerdir. Bu veriler,

kiyaslama ortagmin kendisi igin tutmus oldugu, bilango, kar ve zarar tablolari, satis

% Zairi, (1994), On. Ver., s. 14,
8 Fong, Cheng ve Ho, On. Ver., s. 415.
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kayitlari, kalite uygulamalarmna iliskin belgeler vb. olabilecegi gibi; kiyas ortagina
ait, resmi ve Ozel kuruluglardan elde edilen kitaplar ve siireli yaymlar ile
kiitiiphaneler, dokiimantasyon merkezleri, TURSAB, Kiiltiir ve Turizm Bakanlhig

gibi mesleki kuruluslardan saglanan veriler de olabilir.

Birincil wveriler ise, kiyaslama teknigini yiiriiten isletmenin, kiyas
ortagindan kisisel olarak topladigi verilerdir. Bu nedenle, birincil veriler igin, ikincil
verilerden farkli olarak, veri kaynaklari degil, veri toplama yontemleri s6z
konusudur. Bu yontemler, miisteri mektuplari, isletme ziyaretleri, telefon

goriismeleri, anket ve gozlemler, bilgi paylasimi amacgli paneller, ticari fuarlar

vb.dir 84 8 8

5.2.3 Kiyaslama Ortag Ile Gériismenin Yerine Getirilmesi ve
Anlasma/Sozlesme imzalanmasi

Bu asamadan sonra, kiyaslama c¢alismalarmin baslatilabilmesi i¢in kiyas
ortagi/ortaklar1 ile karsilikli bir kiyaslama anlagmasinin yapilmasi gerekir. Bu
anlagsma, her iki tarafin ¢ikarlarinin gozetilmesi agisindan 6nem tagimaktadir.
Kiyaslama yapilmasi diisiiniilen isletmeyle baslangigta yapilacak resmi bir anlagma,
isletmenin diizglin bir yolda yiiriimesine imkan verecek ve ileride ¢ikabilecek
muhtemel sorunlar> en aza indirgeyecektir.®” Bu siirecte, her iki tarabn da hukuk
danismanlarindan  yararlanmasi, ayrica bu konuda hazirlanmis kiyaslama
yonetmeliklerinden (6rnegin, Uluslararast Takas Odasi’nin gelistirmis oldugu

Kiyaslama Yonetmeligi) faydalanmas: yararh olabilecektir.®

8 A. Zeynep Diiren, (2000), 2000’li Y>llarda Yénetim, istanbul: Alfa Yaymeilik, s. 295.

% Fong, Cheng ve Ho, On. Ver., s. 415.

8 Canan Cetin vd., (2002), Toplam Kalite Yénetimi ve Kalite Giivence Sistemi (1SO 9000-
2000 Revizyonu) Ilke, Siire¢c, Uygulama, Istanbul: Beta Basim Yayim Dagitim A.S., ss.
486-487.

8 Holloway vd., On. Ver., s. 124.

8 Seymen, Bolat, On. Ver., s. 258.
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5.3 Verilerin Analizi Asamasi

5.3.1 Kiyaslama Yapilan Calsma Alam ile 1lgili Verilerin
Karsilagtirilmasi ve Mevcut Performans>n Tespiti

Kiyaslama siirecinin bu asamasinda, toplanan veriler analiz edilerek,
igletmenin, sinifinin en iyileri ile arasindaki farklar saptanir. Bu agamada ortaya
¢kabilecek en oOnemli sorun, toplanan verilerin birbiriyle uyumlu olmama
ihtimalidir. Ornegin, bir maliyet verisi sz konusu ise, bu veriler her iki tarafta ayri
ayr1 hesaplama sistemine dayandirilarak elde edilmis olabilir. Bu tiir olumsuzluklari
ortadan kaldirabilmek i¢in, farkli formlarda toplanan igsel ve digsal veriler, ayni

birimlerle ifade edilen degerlere déniistiiriilmelidir.®®

5.3.2 Kiyaslamaya Konu Olan Calisma Alanmma iliskin Olarak
Gelecekteki Performans Hedeflerinin Tasarlanmas»

Kiyaslama yaklagiminda, gelecekteki performans hedeflerinin tasarlanmasi,
ulagilmak istenen durumun tanimlanmas> anlamsna gelir. Bu cgercevede, gelecekte
hedeflenen performans dizeyinin baz> noktalara dikkat edilerek belirlenmesi
gerekmektedir. Bunlari su sekilde siralamak miimkiindiir:*

- Hedeflenen performans diizeyi asama asama gergeklestirilebilir

nitelikte olmal>dbr.

- Ulasilmak istenen performans, gercekei ve olgiilebilir olmalidir.

- Hedeflenen performans eksiksiz olarak tan>mlanabilmelidir.

- Hedeflenen performans kabul edilebilir ve iizerinde anlagma

saglanacak nitelikte olmalidir.

Hedeflenen performans dizeyini belirleme, 6ngériilen siirede isletmede

ulasilmak istenen sonugla, kiyaslama ortagi olarak secilen isletmenin o donemde

8 F. Meltem Yiicesoy, “Benchmarking — K>yaslama”, http://www.ytukvk.org.tr/arsiv/kariyer
planlama5.htm, 18.10.2004
* Diiren, On. Ver., s. 297.
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ulasacagt sonucun ileriye doniik karsilastirmali bir tahminine dayanmalidir.
Isletmeler arasindaki farklhiliklar gelecekte ayn1 kalabilecegi gibi, azalan ya da artan
bir gorintu de gizebilir. Bu durum géz 6ninde bulundurularak, gelecekte hedeflenen
performans diizeyinin, farkliligi kapatacak sekilde dngoriilmeye caligilmasi yararl

olabilecektir.**

5.4 Uygulama Asamasi

Uygulama asamasi, kiyaslama silirecinin  en Onemli asamasini
olusturmaktadir. Ciinkii isletme bu asamada, kiyaslama g¢aligmasi ile bir degigim
yasayacagmin farkina varmakta ve en Onemlisi, uygulama asamasinda baska
orgiitlerden edinilen farkli anlayislar isletmenin kendi orgiitsel yapt ve kiiltliriine

uyarlanmaya g¢aligilmaktadir.

5.5 Kontrol ve Denetim Asamasi

Kiyaslama siirecinin son agsamasini, kontrol ve denetim asamasi olusturur.
Bu boliim, buraya kadar belli bir plan ve program cergevesinde yerine getirilmis
olan tiim faaliyetlerin ne dl¢iide basartya ulastigini gosterir. Kiyaslama yaklagiminin
dinamik bir 6zellik tasimasi nedeniyle, uygulama sonuglarinin siirekli olarak gézden
gecirilmesi, alman olumlu sonuglarm yayginlastirilmast ve siirekli iyilestirme
faaliyetleri cercevesinde yeni kryaslama calismalarmin baslatilmasi esastir. Bir
baska deyisle; kiyaslama yaklasimi, dogasi geregi dongiisel bir yapiya sahiptir ve bu
stire¢ esnasinda yerine getirilen islemlerin her defasinda yeniden gézden gegirilmesi
gerekmektedir.”? Buna gore ksyaslama, bir kez yapilan bir galisma olarak degil,

stirekli kendini tekrarlayan bir streg olarak gortlmelidir.

%L Ayn>, s. 298.
% Fong, Cheng ve Ho, On. Ver., s. 418.
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SONUC

Glntimiizdeki kiiresellesme siirecinde isletmeleri derinden etkileyen
konularin baginda, giderek artan rekabet kosullar1 gelmektedir. Boyle bir ortamda,
uzun vadede ayakta kalmak ve varligini siirdiirmek isteyen isletmelerin degisime

ag>k bir yol izlemesi kagonsimaz olmaktadsr.

Kiyaslama, igletmeleri orgiitsel degisime yonlendirmede yol gdsteren yeni
bir yonetim arac>dsr. Orgiitler kiyaslama teknigi sayesinde, kendi siireglerinde
iyilesmeler saglayabilmek i¢in yeni bilgiler ve daha iyi sonuglar elde edebilirler.
Boylece bu teknik, isletmelerin  birbirlerinden  6grenerek  eksikliklerini

tamamlamalarina imkan saglar ve orgiitsel performansin artmasima yardimci olur.

Koyaslama teknigi ile; isletme kaynaklar1 optimal kullanilmis olur, ayni
kaynaklarla miisteri beklentilerine uygun daha kaliteli tiriinler tiretilebilir. Kryaslama
teknigi ile ayrica, ¢alisanlarin yeniliklere agik bir goriis kazanmalar1 saglanarak

isgiicli verimliliginde artis saglanmis olur.

Sonug olarak, 1970’li yillarin sonlarma dogru ortaya ¢ikan kiyaslama
kavram> giinimuzde tum dinyada yaygon bir kullan>m alanna sahiptir. Yazn
incelemesi, giinlimiize degin kiyaslama teknigine iligskin arastirmacilarin farkli bakis
acilarimi ve farkli uygulama alanlarini temel alan gok sayida inceleme yapildigimi
ortaya koymaktadir. Kiyaslama tekniginin ortaya ¢iktigi yillardaki ilk c¢aligmalar,
genel olarak teknige iligkin kavramsal bir incelemeyi igerirken; yakin dénemli
calismalarm, kiyaslama teknigi ile diger yonetim yaklagimlar arasindaki baglantilar
iizerinde odaklandigi goriilmektedir. Sonug¢ olarak, orgiitler belirlemis oldugu
amaglar ¢ercevesinde kiyaslama tekniginden 6nemli bir arag olarak faydalanabilirler.
Ancak, ksyaslama tekniginden istenen faydanin elde edilebilmesi i¢in, bu teknigin

uygun bir cerceve icerisinde ele al>nsp uygulanmas> gerekmektedir.
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