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OZET

Kiyaslama, geligmis iilkelerde siklikla kullanilan bir performans artirma teknigidir. Bu
calisma kisaca kiyaslamanmn ne oldugunu aciklamakta ve Istanbul Sanayi Odas: tarafindan
agtklanan Tiirkiye'nin ilk 500 biiyiik sanayi kurulusu’nda bilinirlik ve kullanmim diizeyini
sorgulamaktadir. Bu 500 firma i¢inden adinin a¢iklanmasini istemeyenler hari¢ tutularak 425
firmaya elektronik ortamda gonderilen anket 81 firma tarafindan yanitlanmistir. Kiyaslama
konusunda bilgi diizeyini “cok az”, “az”, “orta” olarak niteleyen firmalarin toplami
katilimcilarin %57 ’sini olusturmaktadir. Katilimcilarin %52°si hi¢ kiyaslama uygulamasi
vapmamis, %58’ ise kiyaslama konusunda hi¢ egitim almamistir. Anket sonuglart topluca
degerlendirildiginde sanayi kuruluslarinin kyyaslama konusuna ilgi duyduklar: ancak bilgi ve
deneyimlerini egitim programlart ve danmismanlik hizmetleriyle gelistirmeleri gerektigi
goriilmektedir. Bunlara ek olarak bilgi paylasimini giivenle saglamak igin de tarafsiz bir
kurulusa ihtiyag duyulmaktadir.
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THE LEVEL OF RECOGNITION AND UTILIZATION (APPLICATION) OF
BENCHMARKING IN TURKIYE

ABSTRACT

Benchmarking is a performance improvement technique and widely used in developed
countries. This paper briefly describes what benchmarking is and examines the level of
recognition and application of the technique in Tiirkiye’s top 500 industrial enterprises
announced by Istanbul Chamber of Industry. An online questionnaire was applied to 425
enterprises (500 except the ones that didn’t want their names to be announced) and was
completed by 81 of them. The enterprises rating their knowledge about benchmarking as
“very low”, “low” and “moderate” sum up to %57 of participants. %52 of the participant
enterprises had never applied benchmarking and %58 had never received training on the
technique. The results of the quastionnaire show that although Turkish industrial firms are
interested in benchmarking they need to improve their knowledge and experience via training
programmes and consultancy services. In addition there is a need for an impartial
organization for sharing all the information in a trust based environment.
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1. GIRIS

Gliniimiizde ozellikle gelismis iilkelerdeki organizasyonlarda verimliligi artirmak
iizere bir bilgi paylasim siireci olan kiyaslama yonteminden yaygin olarak yararlanilmaktadir.
Kiyaslama (Benchmarking), baskalarinin iyi uygulamalarin1 veya en iyi uygulamay1 takip
etmeyi, Ogrenmeyi ve uyarlamayi gerektiren bir performans gelistirme teknigi olarak
tanimlanabilir. Kiyaslama teknigi esas olarak bilgi paylasimina dayanmaktadir. Kiyaslama
caligmalarinda amag, {istiin performansa sahip bir firmanin bu performansi nasil sagladigini
arastirmak, anlamak ve gerekli diizenlemeleri kiyaslama yapan firmaya uyarlamaktir.

Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM)’nin “verimlilik artirict teknikleri arastirmak”
gorevinden hareketle kiyaslama konusunda bir arastirma yapilmasi planlanarak 2005 yilinda
Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan belirlenen ilk 500 biiyiik firmay: kapsayan evrende
kiyaslama teknigine dair bilgi diizeyini, konuya bakis agisin1 ve bu konuda yapilan ¢alismalari
sorgulayan bir caligsma gerceklestirilmistir. Bu makale ile s6z konusu ¢aligmaya ait sonuclarin
paylasilarak kiyaslama tekniginin bir verimlilik artirma yontemi olarak benimsenmesine ve
yayginlagsmasina katkida bulunulmaya calisilmistir.

Caligmada kiyaslama tekniginin kuramsal ¢ergevesi ¢izilmistir. Bu kapsamda teknige
iliskin tanimlar, kiyaslamanin tiirleri, uygulama asamalari, ilkeleri, avantaj ve dezavantajlar
ve basart kosullarina deginilmistir. Daha sonra ise arastirmanin amaci, kapsami ve
yonteminden bahsedilmistir. Yapilan anket calismasimin sonuglart degerlendirilmis ve
sunulmus, son boliimde ise sonuglara yer verilmistir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Kiyaslama Nedir?

Kiyaslama (Benchmarking), baskalarin iyi uygulamalarini veya en iyi uygulamay1
takip etmeyi, 0grenmeyi ve uyarlamay1 gerektiren bir performans gelistirme teknigi olarak
tanimlanabilir. Literatiirde yer alan ¢esitli kiyaslama tanimlarindan bazilarn asagida yer
almaktadir:

“Kiyaslama teknigi, orgiitlerin i¢ ve dis kaynaklardan siirekli bilgi alarak 6grenme
yeteneklerini gelistirmelerini ve bilgiye islerlik kazandirmalarini kolaylastiran c¢agdas bir
tekniktir” (Seymen ve Bolat, 2002, s.180). Kiyaslama, bir isletmenin kendisini rakipleri, diger
sektorlerdeki igletmeler ve hatta dis pazarlardaki isletmeler ile karsilastirip zayif yonlerini,
o0grendigi en iyi uygulamalar dogrultusunda gelistirmesidir (Capital, 1997). Boxwell (1994)
ise kiyaslama kavraminin cok cesitli sekillerde tanimlanabilecegini ifade etmis, ancak
kiyaslamada “objektif ve digsal standartlar kullanarak hedefler koymak™” ve “baskalarindan
ogrenmek” seklinde ifade edilebilecek iki ana unsur bulundugunu ileri siirmiistiir. Bir diger
tanima gore de “Kiyaslama, yasal yollardan ayrilmadan, bagkalarinin baz isleri nasil olup da
digerlerinden daha iyi yaptigint bulma sanatidir” (Brown, 1997, s.18). Baska bir tanima gore
kiyaslama, “bagka birinin bir yonden sizden daha iyi olabilecegi gercegini kabul etme
miitevaziligini gosterip, onu nasil yakalayip gecebilecegini 6grenme ve deneme ustaligina
sahip olmaktir” (Akat vd, 2002, s.133).

Kiyaslama sadece rakamlarin ya da diger bir ifadeyle belirli niceliksel gdstergelerin
dikkate alindig1 bir calisma degildir. Kiyas ortagiyla yapilacak karsilastirmalarda ol¢iilebilir
gostergeler kullanmak tabi ki gereklidir, ancak, smifinin en iyisi firmanin bu gostergeleri
nasil, hangi siireglerle elde ettiginin, bu gostergelerin gerceklesmesinde hangi faktorlerin rol



aldiginin arastirilmasinin ve 6grenilenlerin firmaya uygulanmasinin kiyaslama caligmasina
katkisi, tek basina 6l¢iim yapmaktan ¢ok daha fazla olacaktir.

Tanimlarda bahsedilen bir diger 6nemli nokta ise kiyaslamanin bir siire¢ oldugudur.
Kiyaslama, sistematik ve siirekli bir siiregtir ¢linkii “en iyi uygulama” stirekli degismektedir
(Mann vd, 1998).

“Benchmarking” kavramini tam olarak karsilayan Tirkge bir sozcliik bulunmamakla
birlikte Tiirkiye’de “nirengileme”, “Ornek alma”, “karsilastirma” veya en c¢ok kullanilan
haliyle “kiyaslama” olarak kullanilmaktadir.

Kiyaslama ¢aligmalarinin amaci, organizasyonel performansi artirmaktir. Yani
kiyaslama yapmaktaki amag, piyasa payi, karlilik, verimlilik, kalite, insan kaynaklar1 yonetimi
gibi kritik performans gostergelerinde iyilestirmeler gerceklestirmektir (Aktan, 2004).

Kiyaslama caligmasinin nihai amaci, firmay1 sektoriinde lider konuma getirmektir.
Tabi ki bu amag kiyaslama konusunda tecriibe sahibi olan firmalar i¢in gegerlidir. Kiyaslama
calismalarina yeni baglayan firmalar daha ulasilabilir amaglarla 6nce yontem konusunda
deneyim kazanmalidirlar.

2.2. Kiyaslamanin Tiirleri

Kiyaslama caligmalarinin uygulama alani son derece genistir. Kiyaslama, firmanin
biitlintine, belirli bir boliimiine, belirli bir fonksiyonuna, lrettigi iirline ya da hizmete,
stratejilerine vs. yonelik olarak yapilabilmektedir.

Kiyaslama, rakip firmalarla yapilabilecegi gibi farkli sektorde faaliyet gosteren
firmalarla da yapilabilir. Ornegin firmanin miisteri bor¢ 6deme servisinde kuyrukta bekleme
stireleri bir ayakiistii (fastfood) yiyecek servisindeki siirelerle kiyaslanabilir ve oradaki siireg
firmaya uyarlanabilir (Akmut vd, 2003).

Kiyaslama ¢alismalar1 esasen iki gruba ayrilabilir:

e Odaklanilan Noktaya Gére Kiyaslama Tiirleri: Uriin odakl1 kiyaslama, siire¢ odakl
kiyaslama, stratejik kiyaslama,

e Secilen Ortaga Gore Kiyaslama Tiirleri: I¢sel kiyaslama, rekabetci kiyaslama,
fonksiyonel kiyaslama, jenerik kiyaslama.

Asagida yer alan Cizelge 1°de kiyaslamanin tiirleri 6zetlenmistir.



Cizelge 1. Kiyaslamanin Tiirleri

KIYASLAMA

URUN ODAKLI:

Uriinlerin ya da hizmetlerin dogrudan kiyaslanmas1 iiriin odakli kiyaslamanin temelini
olusturmaktadir. Uriin ya da hizmetin fiyati, teknik &zellikleri gibi performans ozellikleri dikkate
alman Ozelliklerden bazilaridir. Bu tiir kiyaslama ¢aligmalarinin en 6nemli iistiinliigii kiyaslanacak
iirliniin kolayca elde edilebilmesidir.

SUREC ODAKLI:

Stire¢ odakli kiyaslamada miikemmelligi ile taninan bir isletmenin secilen siireci nasil
gerceklestirdigi incelenir. Inceleme sonucu elde edilen sonuglar kiyaslama ¢alismasini yiiriiten
isletmenin kendi siirecine uyarlanir. Uretim, pazarlama, insan kaynaklari, satin alma gibi belirli bir
stire¢ belirlenir.

STRATEJIK:

Stratejik kiyaslama, basarili bulunan firmalarin basarilarinin ardindaki stratejiyi ortaya ¢ikarmay1
amaclamaktadir. Bu kiyaslama tiirli 6zellikle firmalarin orta ve uzun vadeli faaliyetlerine yonelik
kararlarmi etkilemektedir. Firmanin vizyon ve misyonunun belirlenmesi, uzun vadeli hedeflere
ulagsmak i¢in gerekli stratejilerin belirlenmesi, uygulamaya konmasi gibi siiregler stratejik
kiyaslamanin odak noktasini olusturmaktadir.

o

GORESECILEN ORTAGA/GOREODAKLANILAN NOKTAYA

ICSEL:

Firma, birbiriyle karsilastirabilecegi benzer siireclere sahip olabilir. Bir firmanin kendi siire¢lerini
birbiriyle kiyaslamasina igsel kiyaslama denilmektedir. I¢sel kiyaslamanin en 6nemli avantaji,
kullanilacak verilerin tek cati altinda toplanmig olmasidir.

REKABETCI:

Rekabet¢i kiyaslamanin amaci, firmanin islevlerini, {irlinlerini, slireclerini vb. rakip
firmalarinkilerle kiyaslamak ve firmanin siireclerini en azindan kiyaslama yapilan rakip firma kadar
iyilestirmektir. Rekabetci kiyaslama g¢alismasi sonucunda iki firma da giiclii ve zayif yonlerini
gorme olanagina sahip olacaktir.

FONKSIYONEL:

Fonksiyonel kiyaslama, iirin, hizmet veya siireglerin smifinin en iyisi firmanin hangi alanda
calistyor oldugunun dikkate alinmadan karsilagtirilmasidir. Fonksiyonel kiyaslama, amaci en iyi
uygulamay1 nerede olursa olsun bulmak oldugundan kiyaslama yapacak firmaya en genis hareket
alan1 saglayan kiyaslama tiirtidiir.




JENERIK:

Genel kiyaslama olarak da adlandirilan jenerik kiyaslama, kiyas ortagiin sektoriine bakilmaksizin
uygulanan kiyaslama tiiriidiir. Jenerik kiyaslamanin en énemli avantaji, sektor korliigiinii ortadan
kaldirabilmesidir.




2.3. Kiyaslamanin Uygulanmasi

Kiyaslama c¢alismasi, oOncelikle firmanin hangi alanda kiyaslama yapacaginin
belirlenmesi ile baglar. Bundan sonra yapilmasi gereken sey, kiyaslama yapilacak konu veya
konularda firmanin mevcut durumunun belirlenmesidir. Daha sonra da tiim bu alanlarda
firmanm ileride olmak istedigi konum belirlenir. iste bu mevcut durum ve arzulanan durum
arasindaki fark da “kiyas acgig1 (benchmark gap)” olarak adlandirilir (Reider, 2000).
Kiyaslama ¢aligmasiyla amaclanan, bu ag¢ig1 kapatmak ve hatta iyi uygulamaya sahip
firmadan daha iyi bir uygulamaya sahip olmayi basarmaktir. Sekil 2’de kiyas agigi ve
kiyaslama siireci goriilmektedir.

Kiyas
Ortagi Kiyas
Ortagini
Yakalama
Firma
Eylem
< Plani >
Simdi Zaman

Sekil 1. Kiyaslama Siireci ve Kiyas Ac¢igi
Kaynak: REIDER, Rob, Benchmarking Strategies, 2000, s.32



Teorik olarak bakildiginda kiyaslama ¢aligmalari, beklenmedik sekilde kolay
goriinmektedir. Ancak calisma siiresince harcanacak emek, enerji ve gereken yaratici
diisiinceleri de goz oniinde bulunduruldugunda durum bundan farklidir.

En genel haliyle kiyaslama ¢aligmalar1 bes basamaktan olusmaktadir:

Kiyas
Kiyaslanacak ortagini Bilgi topla Analiz et Uygula
sureci belirle belirle

Sekil 2. Kiyaslama Projesinin Adimlari
Kaynak: KARLOF. B., S. OSTBLOM, Benchmarking, 1993, 5.65

Yukaridaki sekil, bir kiyaslama c¢alismasinin en kaba haliyle icermesi gereken
basamaklar1 gostermektedir. Ancak bir kiyaslama uygulamasina baslandig1 zaman s6z konusu
basamaklar daha da ayrintilandirilabilir.

Ornegin Boxwell (1994) calismasinda kiyaslama uygulamas: i¢in sekiz basamakli bir
yol ongormiistiir. Boxwell’e gore kiyaslama c¢alismasimin en énemli adimi asagida yer alan
Sekil 4’de ilk li¢ adimdan olusan “planlama” agamasidir. Planlama asamasi, projenin toplam
siiresi icerisinde diger asamalara oranla daha kisa bir zamana sahip gibi goriinse de; projenin
basarisi tamamen bu adima baghdir. Cogu uygulamada planlama kismina gerekli 6nem
verilmediginden bu projeler zaman ve kaynak israfindan 6teye gecememektedirler.

Kiyaslama c¢aligmalart pek ¢ok on hazirligi gerektiren, proje siiresince de yogun
calismaya ihtiya¢c duyulan calismalardir. Bu ve benzeri nedenlerle kiyaslama caligsmasi bir
proje ekibi tarafindan yiiriitiilmelidir. Kiyaslama proje ekibinin gerekliligine ve 6zelliklerine
bir sonraki boliimde deginilmektedir.



Hangi Faaliyetin
Kiyaslanacagina Karar
Ver

Planlama . "
Olgulecek Kritik

Faktorleri Belirle

lyi Uygulamaya Sahip

\ Firmalari Belirle
Veri — ) -
Toplama ve Iyl Uygulamaya Sahip Kendi Firmanin
; Firmanin Performansini Performansini Olg
Analiz .
Olg
iyi Uygulamayi
Yakalamak ya da
Gegmek Igin Plan Yap
Uygulama Yénetimin ve
Calisanlarin Katilimini
Sagla

Plani Uygula ve
Sonugclari Gozlemle

Sekil 3. 8 Adimda Kiyaslama
Kaynak: BOXWELL, Robert J. , Benchmarking For Competitive Advantage, 1994, s.53



2.4. Kiyaslama Proje EKkibi

Kiyaslama teknigi mutlaka farkli pozisyonlardan kisilerin bir araya geldigi ekipler
tarafindan uygulanmalidir. Kiyaslama proje ekibinde kimlerin yer alacagi projeden
beklenenlere ve proje amaglarina gore degisiklik gosterecektir.

Proje ekibi kurulurken i¢inde bulunulan durumun gerektirdigi en uygun bilesimin
yakalanmasi, projenin basarisi i¢in énemlidir. Kiyaslama ¢alismasini ilk defa uygulayacak bir
firma i¢in en ideali, firma i¢inden temsilcilerin ve bir dis danigsmanin bulundugu bir proje
ekibidir. Bu bilesim, firmay1 derinlemesine taniyan kisileri ve tarafsiz bir kisinin farkli
diisiince ve yaklagimlarini bir araya getirecegi igin yararli olacaktir. Kiyaslama konusunda
deneyimli bir danigman, bu teknigi yeni uygulamaya baslamis bir firma ic¢in ayrica faydal
olacaktir. Firmada gergeklestirilen kiyaslama galigmalar: arttik¢a ve firma bu konuda deneyim
kazandikc¢a bir dis danigmana olan gereksinim asamali olarak azalacaktir. Kiyaslama proje
ekibi olusturulurken dikkate aliacak konular soyle dzetlenebilir (Karldf ve Ostblom, 1993):

* Kiyaslanacak konunun ilgilileri: Kiyaslama yapilacak konunun dogrudan iginde
bulunanlar kiyaslama proje ekibinde mutlaka temsil edilmelidir. Bu kisiler
muhtemel degisimi gergeklestirecek olanlardir ve degisim s6z konusu oldugunda
kolaylikla uygulamaya gecebileceklerdir. Ayrica uzmanlik alanlaryla ilgili
derinlemesine bilgileri, proje sirasinda yol gosterici olacaktir. Sadece yoneticileri
veya danigmanlari igeren bir proje, uygulamadan ¢ok uzak bir rapordan baska bir
¢ikt1 vermeyecektir.

e Farkli donammdaki kisilerin bilesimi: Proje ekibinde farkli alanlarda bilgi ve
deneyim sahibi kigilerin bir araya gelmesi gerekmektedir. Teknik bilgi sahibi
kisiler, kiyaslama konusunda tecriibeli danigmanlar, sektorii derinlemesine tantyan
kisiler gibi farkli gruplarin olusturdugu bir proje ekibi, ¢alismanin basarisini
onemli Olgiide artiracaktir.

* Kiyaslama deneyimi: Firmada daha Once kiyaslama calismasi yapilmissa o
calismada yer alan deneyimli kisilerden yeni ¢alismada da yararlanilmalidir. Eger
daha once hi¢ kiyaslama g¢alismasi yapilmadiysa o halde konunun uzmani bir dis
danismandan faydalanilmalidir.

® Projeye baghlik: Kiyaslama ekibinde yer alacak kisiler konuya ilgi duymali ve
gerektigi hallerde fazladan zaman ayirabilmelidir. Kiyaslama ¢alismalar1 genellikle
Ozveri gerektirecek kadar uzun calisma saatleri gerektirebilir. Bu durumda da
ekipte fedakarlik yapmaya hazir olmayanlarin bulunmasi projenin basarisini
olumsuz yonde etkileyecektir.

e Firmayla ilgili bilgilere ulasabilme: Kiyaslama g¢aligmasi biiyiik oranda firmanin
kendi siirecleriyle ilgili ayrintili bilgi gerektirmektedir. Ekip tiyeleri hangi bilgiye
hangi kanaldan ulasabileceklerini bildigi siirece projede zamandan tasarruf edilmis
olacaktir.

® Bagimsiz ¢alisabilme: Kiyaslama calismasi bir takim ¢aligmasi olmasina karsin,
ekip iiyeleri bazi igleri gorev dagilimiyla paylasip tek baglarina sorumluluk
alabilecek diizeyde olmalidirlar.

® Projeye zaman aywma: Kiyaslama ekibinde yer alanlarin projeye ayiracaklari
zaman son derece Onemlidir. Bu kisilerin rutin gorevleriyle kiyaslama
caligmalarinin ¢akismasini engellemek onlara kolaylik saglayacaktir.

* Yaraticitlik: Ekip lyeleri mevcut durumu analiz etmede, ¢Oziimler iiretmede,
yaratic fikirler ortaya koymakta yetenekli olmalidirlar.



Yukarida bahsedilen kiyaslama projesi ekibi tarafindan yiiriitiillecek olan kiyaslama
calismast karsilikli bilgi aligverigini ve dolayisiyla karsilikli giiveni zorunlu kilmaktadir.
Kiyaslama yapan firmanin ve kiyas ortaginin ¢alismadan en fazla faydayi saglamasi ve
cikabilecek muhtemel problemlerin 6nlenmesi asagida bahsedilen kiyaslamanin ilkelerine
uyulup uyulmamasina baghdir.

2.5. Kiyaslamanin Avantajlar1 ve Dezavantajlari
Kiyaslama ¢alismasi firmalara asagidaki gibi faydalar saglar (Can, 2002, s.161):
e Maliyetlerin disiiriilmesi,
® Yaraticiliin gelistirilmesi,
¢ Kalitenin yiikseltilmesi,
¢ Diizenli ve stirekli bir iyilesme ve gelisimin saglanmasi,
o Isletmeler arasinda en iyi uygulamalarin paylasilmasi.

Kiyaslama, iistiin performansa sahip olmak i¢in uygulamalar1 planli bir sekilde
degistiren olumlu bir siirectir. Kiyaslama yapmanin faydalarindan biri de, birimleri, firma
disindaki 1yi uygulamalar1 arastirip bulmaya ve bunlar1 kendi siireglerine uyarlamaya
zorlamasidir. Bu uyarlama da sonugta artan karlhilikla birlikte miisteri isteklerini karsilamakta
daha basarili ve rekabet giicii artmis firmalar yaratmaktadir (Camp, Aktaran: Francis vd.,
2002).

Kiyaslama ile verimlilik gerceke¢i bir sekilde olgtilebilir, etkin ama¢ ve hedefler
saptanir.  Toplam Kalite YOnetimi anlayisinin temelinde bulunan miisteri isteklerini
karsilayabilmek kiyaslamanin da en 6nemli amaglarindan oldugundan ¢alisma sonrasinda bu
amaca da ulasilmis olacaktir (Akat vd., 2002).

Bunlara ek olarak kiyaslama calismasinin belki de en Onemli faydasi, baskalari
tarafindan bilinen iyi uygulamanin yeniden kesfine gerek kalmamasidir. Kiyaslama yapan
firma bu i1yi uygulamay1 bulup kendi siireclerine adapte ederek zaman kazanacak ve
performans artig1 saglamis olacaktir.

Kiyaslama ¢alismasinin dezavantaji, firma agisindan Onemli olan verilerin rakip
firmalara karsi1 basarili bir sekilde korunamamasi gibi stratejik riskleri de beraberinde
getirmesidir. Ayrica kiyaslama ¢aligsmalar1 goz ardi edilen pek ¢ok maliyeti de igermektedir.
Ornegin kiyaslama siirecini koordine etmek ve kullanilabilir bir veri seti elde etmek icin
harcanan zaman ve emek, kiiltiirel degisimi gergeklestirmek i¢in harcanan zaman ve bu
degisimden etkilenecek olanlarin yeni duruma kolay adapte olamamalar1 hep birer maliyet
unsurudur fakat dlgiilmeleri ve hesaplanmalari zor oldugundan dikkate alinmamaktadirlar.

Bunlara ek olarak firmanin “en iyi uygulama”y1 etkili ve basarili bir sekilde kendi
siire¢ ve/veya slireglerine uyarlayamamasi da ayri bir risktir (Francis vd. , 2002).

2.6. Kiyaslama Cahismasimin Basar1 Kosullar

Kiyaslama calismalarinda sirketin iist yonetiminin destegi kritik bir rol oynamaktadir.
Bu kapsamdaki ¢aligmalar, {ist yonetim tarafindan benimsenir ve sirket stratejisinde yer alirsa
tiim calisanlar kiyaslamaya inanacak ve kiyaslama calismasinin basaris1 da o oranda artacaktir
(Capital Guide, 1997). Kiyaslama calismasinda yoneticilerin kritik noktalar hakkindaki
tutumlar1 son derece 6nemlidir. Ornegin ¢alismay1 tamamiyla anlamalari, calisma kapsaminda



belirlenen hedefleri benimsemeleri, iyi uygulamay1 6grenmeye istekli olmalar1 gibi konular
calismanin basaris1 agisindan kiiclimsenemeyecek éneme sahiptir (Mann vd, 1998).

Kiyaslamanin uygulanabilmesi i¢in yonetim tarafindan kiyaslama ¢aligmasinin
desteklenmesi ve calisanlarin katiliminin saglanmasi gerekmektedir. Organizasyon iginde
destek ve katilim saglama siireci bes adimdan olusmaktadir:

Kiyaslama ¢alismasinin gereklerinin anlasilmasi,
Kiyaslama uygulamasinin planlanmasi,
Kiyaslama ¢alismalariin gerektirdigi becerilerin gelistirilmesi,

Gerek yoneticilerin gerekse de calisanlarin kiyaslamanin anlami, uygulanisi ve
sonuglar1 hakkinda ve katkida bulunacaklar1 konularda egitilmesi,

Kiyaslama caligmasindan beklenenlerin agik¢a ifade edilmesi ve organizasyonun
tamaminin katiliminin istenmesi.

Boston’daki Kiyaslama ve Stratejik Planlama Enstitiisii hazirladigi bir belgede

kiyaslama siirecinin basarili olmasi i¢in uyulmasi gereken kurallar1 soyle o6zetlemektedir
(Brown, 1997):

Balik tutacak yer arar gibi davranmayin: Gelistirmek istediginiz belirli bir alan
secin ve bu alan iizerinde ¢alisin. Kendi siiregleriniz iizerinde ayrintili bir sekilde
calisin ve siirecleri iyi isleyen, 6rnek alacaginiz sirket ya da sirketleri belirleyin.

Degisimi gerceklestirecek insanlart sirket disina génderin: Degisimi uygulayacak
insanlar, olaylar1 kendi gozleriyle gormelidir. Sadece iist diizey yoneticilerin veya
danigmanlarin kiyas ortaklarina saha ziyaretleri diizenleyerek daha sonra siirecin
icinde yer alanlara degisimi nasil gergeklestireceklerini anlatmalarinin uygulamaya
hicbir faydasi olmayacaktir. Ziyarete katilan ekipler kiigiik ve ziyaretler kisa
olmalidir.

Bilgi degis tokusu yapmaya hazir olun: Baska bir sirkete soracagmiz her tiirlii
soruya siz de yanit verebilecek durumda olmalisiniz.

Yasal sorunlardan uzak durun: Pazar paylasimi, fiyat belirleme veya yeni {irlinler
konusunda ¢ok fazla bilgi almay1 ummayn. Bu tiir konulardan bahsedilmesi sorun
yaratabilir. Bu nedenle kiyaslama g¢aligmalarinin ¢ogu, mevcut iiriinler, ise iliskin
stirecler, insan kaynaklari, miisteri tatmini gibi konulara yogunlagmustir.

Elde ettiginiz bilgilerin gizli kalmasina 6zen gosterin: Kiyas ortaginiz size vermis
oldugu bilgileri bir baska sirkete vermeye istekli olmayabilir.

Isletmelerin kiyaslama uygulamasinin basarili olmasi igin gerekli olan bazi &n
kosullar1 yerine getirmesi gerekmektedir. Kiyaslamanin 6n kosullarim1 asagidaki gibi
siralamak miimkiindiir (Deragon, 1994, s. 56):

En iyiyi almaya istekli olmak,

Liderlerin farkina varmak,

Orgiitiin “seffaf” olmast,

Kiyaslama siirecinin “sahiplenilmesi” ve uygulanmasi,

Calisanlarin egitilmesi.

Kiyaslama, iiretimi arttiracak ya da maliyetleri azaltacak yeni bir siire¢ icat etmek i¢in
laboratuar deneyleri yapmak degildir, slire¢ zaten vardir. Eger bir isletme verimli bir is
stirecine sahipse digerleri i¢in mantikli olan bu siirecin adapte edilmesidir. Buna ragmen

10



isletmeler ~ asafida  belirtilen nedenlerden  dolayr  kiyaslama  calismasi  yapmak
istememektedirler (Ozgen ve Olger, 1998, s. 72):

e Kiyaslama icin gerekli olan detayl bilgilerin toplanmasinin kagimilmasi gereken
stipheli bir faaliyet olarak goriilmesi,

e Veri toplamak icin Tstlenilen maliyetlerin genellikle yiiksek olarak
degerlendirilmesi,

e Faaliyet alaninda tek olan veya cok yiiksek bir rekabet ortaminda faaliyet gosteren
sirketlerin, kiyaslama yapacak bir sirketin olmadigini diigiinmesi.

3. ARASTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YONTEMI

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calismanin amaci, Milli Prodiiktivite Merkezi’nin (MPM) verimlilik artirma
tekniklerinin tanitilmasi, benimsetilmesi, yayginlastirilmasi ve kullanimi ig¢in arastirma,
egitim ve danismanlik faaliyetleri siirdiirmek olan misyonuna uygun sekilde kiyaslama
tekniginin bilinirligini ve uygulama diizeyini belirlemektir.

Glinlimiizde yasanan hizli teknolojik gelismeler ve artan rekabet sonucunda “bilgi” en
onemli unsur haline gelmistir. Ik boliimde de ayrintili olarak agiklandig1 gibi son yillarda
ozellikle gelismis tilkelerdeki organizasyonlarda verimliligi artirmak amaci tasiyan bir bilgi
paylasim siireci olan kiyaslama yonteminden yaygin bir sekilde yararlanilmaktadir.

Arastirma c¢aligmast “Kiyaslamanin (Benchmarking) Bilinirligi ve Kullanim
Yayginligin1 Arastirma” baslhigi altinda planlanmis ve yiirtitiilmiistiir.

3.2. Arastirmanin Kapsam

Aragtirma ¢alismasimmin amacima ulasabilmesi i¢in O6nce kiyaslama ile ilgili bir
kavramsal cerceve olusturulmas: gerektigi diisiiniilmiistiir. Onceki bélimde verilen bu
cerceve mimkiin oldugu kadar kisa tutulmaya calisilarak yontemin ana fikrinin ne oldugu
tizerinde durulmustur.

“Aragtirma” bashgi altinda ise ilk olarak veri toplamada kullanilan anket soru
formunun hazirlanmasi asamasina deginilmistir. Bu noktada soru sayisinin katilimcilarin
miimkiin oldugunca fazla katki saglamalarini desteklemek amaciyla optimum sayida olmasina
ve sorularm kapali u¢lu olmasina 6zen gosterilmistir. Anket birden fazla se¢cim yapilabilen
sorular, evet/hayir segenekli sorular, Likert Olgegi (5°1i) kullanilarak hazirlanan sorular ve
yalmzca bir adet agik uglu sorudan olusan karma bir yapidadir. Iki boliimden olusan anket
soru formunun ilk bdliimiinde isletmenin kiinyesini belirleme ve smiflandirma amacini
tastyan “Isletme Bilgileri”, ikinci boliimde ise toplam 21 adet olan anket sorulari yer
almaktadir.

Daha sonra arastirma evreninin belirlenmesi i¢in gerekli ¢alismalar yiirttiilmistiir.
Kiyaslama tekniginin diinyada uygulanmasi 1990’11 yillara dayanmakla birlikte iilkemiz icin
yeni bir yaklasim olusundan hareketle daha c¢ok biiyiik isletmelerdeki durumu arastirilmak
istendigi icin Istanbul Sanayi Odas1 (ISO) tarafindan her yil yenilenen 500 biiyiik firma
aragtirmanin evreni olarak sec¢ilmistir.
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3.3. Arastirmanin Yontemi

Aragtirma evreninin belirlenmesinden sonra veri toplama yontemi karara baglanmistir. Anket
sorularinin ilgili firmalara gonderilmesinde internet ortamindan yaralanilmasiin daha hizl ve
ekonomik bir sekilde sonug¢ verecegi diisiiniilerek firmalarin e-posta adres envanteri
cikarilmistir. Anket sorularinin miimkiin oldugunca firma iist diizey yetkilileri tarafindan
yanitlanmas1 arzu edildigi i¢in ilgililerin dogrudan kisisel adreslerine e-posta génderilmesine
calistlmistir. 1SO’nin arastirmasinda belirlenen 500 biiyiik firmadan isminin agiklanmasini
istemeyenler disinda toplam 425 firmaya gonderilen anket formlar1 81 adet firma tarafindan
% 19 cevaplanma orani ile cevaplanmigtir. Anketin cevaplanmasi sirasinda meydana
gelebilecek bazi hatalar1 6nlemek amaciyla sorularin bazilar1 &n kosula baglanmistir. Ornegin
3. soruya “hayir” cevabi verildiginde 4, 5, 6, 7 ve 8. sorular otomatik olarak kapanmis,
cevaplayici1 bu sorular1 isaretleyememistir. Anket calismasit sonucu elde edilen veriler
elektronik ortamda degerlendirilmistir.

4. ARASTIRMANIN BULGULARI VE DEGERLENDIRMELER

2005 yilinda ISO 500 kapsamma giren isletmelerin isminin yaymlamasimi
istemeyenler disindaki isletmelere uygulanan ankete 81 adet cevap alinmistir. Bu isletmelerle
ilgili bilgiler 6zetle asagidadir.

Ankete cevap veren isletmelerin % 38’1 aile isletmesi statiisiindedir.

Lile izletmesi % 35

Difier % 62

Sekil 4. Anket Kapsamindaki Sirketlerin Statiileri

Aynmi zamanda anketi yanitlayan isletmelerin tamami bulunduklari sektore gore
teknolojik diizeylerinin ileri oldugunu belirtmiglerdir. Isletmelerin 49 tanesinin iiretimi daha
¢ok i¢ pazara yoneliktir.

Asagida yer alan Cizelge 2’de TUIK tarafindan belirlenen 2005 yili imalat sanayi
kapasite kullanim oranlar1 goriilmektedir. Cizelgede yer alan toplam oranlarin en diistigi
%74,9 iken en yiliksegi %82,9’dur. Yillik ortalama ise %80,35°dir. Yapilan anket
calismasindan alinan sonuglara gore ise belirtilen en yliksek kapasite kullanim oran1 %100, en
diisiigii ise %25°dir. Ankete yanit veren isletmelerin ortalama kapasite kullanim oranlar ise
%80,95 dir.
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Cizelge 2. 2005 Y1 Kapasite Kullanim Oranlan (%)

2005 (%)
Toplam Devlet Ozel
Ocak 76,6 78,9 75,9
Subat 74,9 68,2 76,5
Mart 80,3 82,6 79,6
Nisan 80,1 80,7 79,9
Mayis 82,4 87,8 80,9
Haziran 81,5 89,5 79,4
Temmuz 80,6 92,1 77,5
Agustos 80,4 90,5 77,6
Eyliil 82,9 89,2 81,2
Ekim 82,8 91,4 80,4
Kasim 81,2 88,1 79,3
Aralik 80,6 86,6 78,9

4.1. Anket Sorularina Verilen Cevaplarin Degerlendirilmesi

1. Kiyaslama teknigi ve icerigi konusunda bilgi diizeyinin degerlendirilmesi.

Cok az Az Orta lyi Cok iyi
5 14 27 30 5
%62 %173 % 33,3 % 37 % 6,2

Bu soruya verilen cevaplara gore kiyaslama konusunda bilgi diizeyinin iyi ve cok iyi
oldugunu diisiinen isletmelerin oram1 % 43’e ulagmaktadir. Bilgi diizeylerini ¢cok azdan orta
diizeyine kadar degerlendiren isletmelerin orani ise % 57’dir. Bu duruma gore yonetsel ve
teknik acgilardan belirli bir diizeye gelmis oldugu kabul edilen ISO 500 derecelendirmesine
giren isletmelerin kiyaslama konusunda yeterince bilgi sahibi olmadiklar1 anlasilmaktadir.
Amerika Birlesik Devletleri'nde Fortune 500’e giren sirketlerin %90’indan fazlasinin
kiyaslamay1 uyguladiklar1 bilinmektedir. Buna paralel olarak Amerika Birlesik Devletleri’nde
sanayide goriilen biiylimenin kiyaslama yoluyla 6grenmeye dayandig: ifade edilmektedir.

2. Kiyaslama konusunda daha énce hig egitim alip almadiklari:

Evet Hayir Bos
33 47 |
% 41 % 58 % 1

Isletmeler % 58 oraniyla kiyaslama konusunda daha 6nce hi¢ egitim almadiklarini ifade
etmislerdir. Bir dnceki soruyla birlikte degerlendirildiginde verilen cevaplarin tutarlilik i¢inde
oldugu sdylenebilir.

3. Kiyaslamanin simdiye kadar uygulanip uygulanmadigi.

| Evet | Hayir | Bos |
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39 42 0
% 48 % 52 %0

Simdiye kadar kiyaslamay1 uyguladigini ifade eden isletmelerin oran1 % 48’de kalmaktadir.
% 52’si1 kiyaslama teknigi hi¢ kullanmamuislardir. Bu soruya “hayir” cevabi veren isletmeler
icin izleyen 5 soru kapatilarak cevap vermeleri engellenmistir. Boylece bir dnceki soruda
kiyaslama uyguladigini bildiren toplam 39 isletmenin cevaplari almarak degerlendirme
yapilmaktadir.

4. Kiyaslama uygularken danismanlik destegi alip almadiklari:

Evet Hayir Bos
12 27 0
% 31 % 69 % 0

Isletmeler kiyaslama projeleri yiiriitiirken % 69 gibi yiiksek bir oranla dis damismanlik destegi
almadiklarin1 bildirmektedirler. Kiyaslamanin gorece yeni bir teknik olmasi nedeniyle
disaridan tarafsiz konumdaki bir kurulusun kolaylastirict konumda bulunmasi ile yiiriitiilmesi
daha profesyonel ve basarili uygulamalarla sonuglanabilecektir. Kiyaslama uygulayan
isletmelerin yalnizca % 31’1 dis danisman destegi aldiklarini ifade etmislerdir. Buna gore
isletmelerimizin danigmanlik miiessesesinden yeterince yararlanmadiklari tezi bir kez daha
dogrulanmaktadir.

5. Kiyaslama tekniginin uygulanma siiresi:

<lwyl 2yl 35yl 6-9 yil 10 yil
0 11 11 6 11
% 0 % 28 % 28 % 16 % 28

Kiyaslama uyguladigini agiklayan 39 isletmenin % 70’den fazlasi en az 3 yildan bu yana
kiyaslamay1 uygulamaktadirlar. 10 yil ve daha uzun siiredir kiyaslama uygulayan isletmelerin
orani ise % 28’dir. Kiyaslamanin ortaya ¢ikisi ve kullanilisi 90’11 yillarin basi olarak kabul
edilebilir. Kiyaslamay1 yayginlasmasi ile birlikte kullanmaya baslayan ve diinyadaki
gelismeleri yakindan izledikleri diisiiniilen bu igletmelerin kiyaslama konusunda bir hayli
mesafe aldiklar1 ve deneyim kazandiklar1 anlasilmaktadir.

6. Yiirutilen proje sayisi:
1 2 3 4 5+ Bos
1 9 7 1 20 1
% 2.6 % 23 % 18 % 2.6 % 51.3 2.6

Isletmelerin yaridan fazlasi simdiye kadar yiiriittiikleri proje sayismin 5 ve daha fazla
oldugunu bildirmislerdir. Bu durum 5. soruya verdikleri cevabi da teyit eder niteliktedir.

7. Kiyaslama projelerinden yararlanma diizeyi:

Cok az Az Orta lyi Cok iyi
0 4 10 20 5
%0 % 10 % 26 % 51 % 13

Kiyaslama uygulayan isletmelerin % 60°dan fazlasi kiyaslama projelerinden yararlanma
diizeylerini “iyi” ve “¢ok iyi” seklinde degerlendirmislerdir.
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8. Kiyaslama uygulayarak hangi yararlarin saglandigi:

iggiict verimliligi artt Ciro artti Kalite Iyilegti Pazar pay artt Maliyetler azald Diger

Sekil 5. Kiyaslamayla Saglanan Yararlar

Isletmeler kiyaslama uygulayarak en c¢ok kalite alaninda iyilesmeden yararlandiklarini
bildirmiglerdir. Kaliteden sonra maliyetlerin azaldigin1 ve Tglincli sirada da isgiicii
verimliliginde artis saglandigini ifade etmislerdir. Diger baslig1 altinda ifade edilenler asagida
verilmektedir:

¢ (Calisan memnuniyeti ve performansi artti,

¢ Diinyada ve Tiirkiye’deki yerimizi gordiik,

® Yarar saglayamadik.

9. Kiyaslamay1 bundan sonra uygulamay diisiiniip diisiinmedikleri:

Evet Hayir
28 11
% 72 % 28

Isletmelerin % 78’1 kiyaslamay1 uygulamaya devam edeceklerini bildirirken geri kalan %
28’1 artik kullanmayacaklarini soylemislerdir.

10. Kiyaslamay1 uygulamama nedenleri:

Kiyaslamay1 bundan sonra da uygulamayi diisiinmeyen isletmelerin uygulamama nedenleri
asagidaki grafikle gosterilmektedir. Isletme yoneticileri kendileri agisindan en énemli nedenin
“elverisli iklim olmadigini” gostermektedirler.
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ihtivacimiz yok,  Konuyu bilen Bt Yararl olacading Hiyazlama Elverigli iklim yak Didjer
hiz zaten her  elemanimiz yok  wygulamalar igin inanmiyaruz vapacak ortak
kanuds iyvi Tamanimiz yok bulamisaruz
oldudumuzu
diginiyoruz

Sekil 6. Kiyaslamay1 Uygulamama Nedenleri

Diger secenegi altinda ifade edilen nedenler asagida siralanmaistir:
¢ Ticari kaygilar,
¢ Lisansor ile kiyaslama yapiliyor olmasi,
e Sirketin liretim tesisinin yurt disinda olmasi,
e Sirketin 6zellestirme kapsaminda bulunmasi.

11. Kiyaslamanin kendi isletmelerinde uygulanabilmesi icin elverisli iklim olup olmadig::

Evet Hayir Bos
64 13 4
% 79 % 16 % 6

Bir nevi bilgi paylagimu siireci olarak degerlendirilebilecek olan kiyaslama siirecini isletme
yoOneticilerinin yaklasik olarak % 80’1 kendi isletmelerinde uygulayabilmek i¢in elverisli bir
iklim oldugunu ifade etmislerdir. Bu soruya cevap vermeyenlerin orani ise % 6’dir.
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Sekil 7. Isletmede Kiyaslamaya Elverisli iklim Olup Olmadig

Bos
Hayir 5%

Evet
79%

12. Kiyaslamanin iilkemizde uygulanabilmesi icin elverisli iklim olup olmadigl.

Evet Hayir Bos
44 35 2
% 54 % 43 %3

Isletme yéneticilerinin % 54’iine gére iilkemizde kiyaslama uygulamaya elverisli bir iklim
mevcuttur. Bu sorgulamanin isletme 6zelinden iilke geneline yonelik olarak yapilmasi ilging
bir durumu ortaya koymaktadir. Bir dnceki soruda kendi isletmelerinde elverisli bir iklim
oldugunu bildirenlerin oran1 yaklasik olarak % 80’¢ wulasirken {ilke icin yapilan
degerlendirmede bu oran hizli sayilabilecek bir diislisle %54’e inmektedir. Bu durum isletme
ortaminin olumlu olarak algilandiginin ya da dis ¢evre konusunda olumsuz bir tutum
sergilendiginin gostergesi olabilir.

13. Bir onceki soruya “hayir” cevabi verenlerin kiyaslamanin iilkemizde uygulanabilmesi icin elverisli
iklim olmadigina iliskin isaretledikleri seceneklerin degerlendirilmesi:

Asagida verilen grafikten de izlendigi gibi en fazla isaretlenen segenek “kiyaslamada
kullanilacak veri tabani altyapisinin eksikligi”’dir. Bu sonug aslinda bekleneni de yansitan bir
durumdur. Veriye dayali ¢aligma aligkanlig1 konusunda tilkemizde ciddi problemler oldugu ve
bu konuya yeterince 6nem verilmedigi ¢esitli platformlarda sik dile getirilen bir arglimandir.
Belki de diislik verimlilik diizeyinde onemli bir pay1 olan bu eksikligin giderilmesi i¢in daha
fazla caba gostermek gerektigi agiktir.
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30

Toplum alarak  Bu tor teknikler i@letme Kiyaslamada  Hiyaslamada  Bilgi givenlidi Didier
bilgi paviagzmaya bizim yapimiza  yoneticileri by kullanilacak veri moderstdr  sadlanamamis.
istekl dediiz.  uygun dedil.  konuyu bilmivor. taban atyagpis rolind
eksik. Ustlenecek
tarafziz bir
kurulug yak.

Sekil 8. Ulkemizde Kiyaslamamin Uygulanmasmna Elverisli Iklimin Bulunmama
Nedenleri

Ikinci en fazla isaretlenen secenek ise “toplum olarak bilgi paylasimina istekli
olunmadigi”dir. Daha once de ifade edildigi gibi temeli, bilginin paylasilarak daha da
¢ogalacagina olan inancin uygulamaya doniismiis hali olan kiyaslama yonteminin olmazsa
olmazi, bilginin taraflara maksimum fayda yaratacak sekilde degis tokus edilmesidir. Ugiincii
sirada yer alan ve “bilgi giivenliginin saglanamamis oldugunu” belirten segenek de bilgi
paylagiminda isteksizligin bir nedeni olabilir. Dérdiincii sirada yer alan segenek ise moderator
roliinii listlenecek tarafsiz bir mekanizmanin olmayisina isaret etmektedir.

14. Bir kiyaslama veri tabanindan belirli bir bedel karsiligi yararlanma konusundaki
istekliligin sorgulanmasi:

Evet Hayir Bos
43 36 2
% 53 % 44 %3

Isletme yoneticilerinin % 50’den fazlasi bir kiyaslama veri tabanindan belirli bir bedel
karsiliginda yararlanabileceklerini belirtmislerdir. Gelismis iilkelerde oldukca yaygin olarak
ozellikle internet ortaminda verilen bu hizmetler i¢in iilkemizde de bir talebin yavas yavas
ortaya ¢iktig1 anlasilmaktadir.

15. En yararl/basarih kiyaslama tipinin hangisi oldugunun sorgulanmasi:

Asagidaki grafikten de izlenebilecegi gibi isletme yoneticilerinin en basarili/yararl bulduklar
kiyaslama tipi ‘“ayni sektdrden rakiplerle yapilan kiyaslama olmas:1 ilging olarak
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degerlendirilmektedir. Ciinkii kiyaslama tipleri i¢cinde uygulanmasi goérece en zor olan
kiyaslama tipi bu model olmaktadir.

Farkh sektdrden
kuruluglarls

Kurulug ici kryaslama

Avn zektéren rakiplerle Stratejik kiyvaslama Bir fikrim yok

Sekil 9. En Yararl/Basarih Kiyaslama Tiirii

16. Diinyada ve Tiirkiye’deki kiyaslama ¢aligmalarini izleyip izlemedikleri:

Evet Hayir Bos
36 42 3
% 44 % 52 % 4

Isletme yoneticilerinin % 52 ile yaridan fazlasi diinyada ve iilkemizdeki kiyaslama
calismalarini izlemediklerini belirtmislerdir. Bu sonu¢ da aragtirmanin hipotezini destekler
niteliktedir. Kiyaslama konusundaki giincel gelismeleri izlediklerini bildiren isletmelerin
%67’s1 teknigi uyguladigini bildiren isletmelerdir.

17.Ulkemizdeki kiyaslama calismalarmin yeterli olup olmadiginin sorgulanmast:

Evet Hayir | Fikri yok Bos
1 44 35 1
% 1 % 55 % 43 %1

Ulkemizde vyiiriitiilen kiyaslama ¢alismalarinin yeterli olmadigmi diisiinen isletmelerin orani
% 55 olarak belirlenmistir. Bu konuda % 43’liikk oranla bir fikir yiiriitilemedigi
anlagilmaktadir. Bir oOnceki soruda diinyada ve Tirkiye’de kiyaslama c¢aligmalarini
izlemediklerini ifade eden isletmelerin %62’si bu soruda bir yorumda bulunmamislardir.
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18.Kiyaslama projelerinde kullanilmasinin uygun olacag diisiinillen performans gostergelerinin
belirlenmesi:

Asagida verilen grafikten de goriilebilecegi gibi izlenmesi gerektigi diisiiniilen ve en fazla
isaretlenen secenek “isglicli verimliligi”dir. Bunu “karlilik oran1” izlemekte ve “enerji
verimliligi” tiglincli sirada yer almaktadir. Bu sonu¢ aslinda bekleneni de yansitan bir
durumdur. Emek yogun bir endiistri i¢in igglicli maliyetlerinin iiretimdeki payr 6nemini
korumaya devam etmektedir. Bu nedenle isletme yoneticileri isgiicli verimliligini en énemli
kiyaslama gostergesi olarak degerlendirmektedirler.

Toplam faktér  Izglci verimildi  Hammadde  Enerji verimliii  Karlik aran Dider
werimlilici werimliligi

Sekil 10. Kiyaslamada Kullanilmas1 Uygun Gdoriilen Performans Gostergeleri
Diger segenegi altinda ifade edilen nedenler asagida verilmistir:

Stire¢ verimliligi, fire, alan kullanimi, makine duruslari, hammadde hari¢ birim imalat
maliyetleri, tiretim-teknoloji diizeyi, pazarlama, kapasite kullanim orani, miisteri ve g¢alisan
memnuniyeti, maliyet, personel sayisi, ¢calisan basina ciro, kalite diizeyi, {iriin basina endirekt
malzeme sarfiyatlari, iiriin performansi, is kazalari, Ar-Ge yatirimi, pazar payi.

19.isletmelerin MPM tarafindan yiiriitiilecek kiyaslama projelerine katilmak isteyip
istemedikleri:

Evet Hayir Bos
49 28 4
% 61 % 34 %5

Anket kapsamindaki isletme yoneticilerinin % 60’dan fazlast MPM tarafindan ytiriitiilecek
muhtemel kiyaslama projelerine katilmak istediklerini belirtmektedirler. Bu durum da
arastirmanin hipotezini ya da beklenen sonuclar1 destekler niteliktedir.
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20.isletmelerin uluslar aras1 bir kurulus tarafindan yiiriitiilecek kiyaslama projelerine
katilmay1 isteyip istemediklerinin sorgulanmasi:

Evet Hayir Bos
46 33 2
% 57 % 41 % 2

Isletme yoneticilerinin % 57’si uluslararas1 bir kurulus tarafindan yiiriitiilecek olas1 bir
kiyaslama projesine katilmaya olumlu bakmaktadirlar. Ancak bir 6nceki soruda MPM
tarafindan yiiriitiilmesi olas1 kiyaslama projelerine katilma arzusunu bildiren isletmelerin
orant bu soruda % 61°den % 57’ye inmekte, katilmayacagmi ifade edenlerin oram ise
%34’den % 41’e ylikselmektedir. MPM’nin bu konuda giivenilir ve tarafsiz konumu ile
isletmeler tarafindan olumlu olarak algilandig1 anlagilmaktadir.

21. Kiyaslama konusundaki bilgilerine dayanarak basarili projeler uygulamak i¢in isletme yoneticilerinin
onerilerinin alinmasi:

Agik uglu olarak verilen bu soruya verilen cevaplar asagida toplu bir sekilde verilmektedir.
* Prensip olarak bilgi paylasimina a¢i8iz, ancak gizlilik, giiven ve dogruluk konularinda
sOyle endigelerimiz var:
o Bilgilerin ayn1 sektdr dahi olsa karsilastirilabilir olmamasi,
o Paylasacagimiz bilginin gizli kalmamasi,
o Diger paylasimecilarin verecekleri bilgilerin giivenilir olmamast.

e Gilivenilir, yeterli veri, uygun ve yetkin ¢aligma ekibi gereklidir.

e Takimin ve galisanlarin meydana gelecek faydadan pay alacaklarma inanmalari
gerekir.

¢ Konu hakkinda yeterli bilgimiz olmadigindan fikir beyan edemiyoruz.

e Hedef ve amaclar1 net olarak tanimlanmis, ayn1 sektordeki rakiplerle yapilacak temel
performans gostergelerinin elde edilebilecegi projeler katma deger saglayabilir.

e Qizlilik, veri dogrulugu, veri toplama metoduna 6nem verilmelidir.

e Tekstil sektorl, uluslararasi rekabette, ulusal stratejilere ve kiyaslama kapsaminda
isbirligine en fazla ihtiya¢ duyan sektorlerin basinda gelmektedir. Fiyat rekabeti ile
uluslararas1 pazarda dogru yerde bulunma sansimizi her gegen giin kaybettigimiz bir
gergektir.

e Sonuca c¢abuk ulasacak projeler ve proje uygulayicilarinin 6zverili olmasi ile basari
saglanabilir.

e Yeterli seviyede analiz yapabilmeye uzun yillar olanak saglayacak bilgisayar destekli
veri tabanina ihtiya¢ vardir. Bunu saglayacak bir software sistemine sahip olmak
gerekir. Sistem kiyaslama yapilan proje emtialar1 yer degistirse bile gegmise yonelik
veri saglayabilmelidir.

e Sirketin faaliyet gosterdigi sektorii ve ekonomik Olcegi dikkate almak yerinde
olacaktir.

* Proje kisa vadeli hedefler igermeli ve kisa vadede elde edilen sonuglar paylasilarak
projenin gelisimi stirdiiriilmelidir.

e Tanimlanmis bir siireg, gizlilik ve ¢alisma konusunun sinirlarini belirleyen bir anlagma
(taraflar arasinda), tanimlanmis kiyaslama hedefi olmalidir.

e Teknolojik egitim ve bilgi paylasimi ile bagartya ulasilabilir.

e MPM tarafindan verilecek kiyaslama egitimine katilmak ve izlemek isteriz ancak bu
konuda ticret 6demek istemeyiz. MPM bu hizmeti bila bedelli vermelidir.

e lyi bir durum degerlendirmesi ve ihtiyacin belirlenmesi, yetkin iiyelerden olusan proje
grubu ile yiiriitiilmesi, iist yonetim destegi, kiyaslama i¢in mutabakati alinacak ortak
bulunmasi ile basar1 orani artar.
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e Sektdr bazinda yapilacak kiyaslamalar faydali olabilir. Ornegin otomotiv sanayi,
otomotiv yan sanayi v.b.
* Yeterli bir bilgiye sahip olmadigimizdan dolay1, dneri getiremiyoruz.

5. SONUC

Anket calismasindan elde edilen sonuglara gore, anketi cevaplayan isletmelerin %57’ si
kiyaslama teknigi konusundaki bilgi diizeylerini ¢ok az’dan orta diizeye kadar
degerlendirmislerdir. Yanit alinan isletmelerin %58’1 kiyaslama konusunda hi¢ egitim
almadiklarini, %52’si kiyaslama teknigini simdiye kadar uygulamadiklarini, %72’si ise
bundan sonra uygulamayi diisiindiiklerini belirtmislerdir. Kiyaslama teknigini uygulayan
isletmelerin  %69’u ¢alisma sirasinda dis danisman destegi almamistir. Bu sonuglar,
isletmelerin kiyaslama teknigine yonelik olarak tanitim, egitim ve danigmanlik destegine
ihtiyaglar1 oldugunu gostermektedir.

Isletmelerin %79’u isletmelerinde kiyaslama tekniginin uygulanmasina elverisli bir
iklim oldugunu belirtirken % 43’1 tlilkemizde bu teknigin uygulanmasina elverisli ortamin
mevcut olmadigini belirtmislerdir. Bunun nedenleri ise kisaca, kiyaslamada kullanilacak veri
tabani altyapisinin eksik olusu, toplum olarak bilgi paylasimina istekli olmayisimiz, bilgi
gilivenliginin saglanamamis olmasi, kiyaslamada moderatér roliinii iistlenecek tarafsiz bir
kurulusun olmayis1 ve igletme yoneticilerinin konuyu bilmeyisi seklinde belirtilmigtir. Anketi
yanitlayan isletmelerin %55°1 iilkemizdeki kiyaslama caligsmalarinin yeterli diizeyde
olmadigini, %53’1 bir kiyaslama veri tabanindan faydalanmak istediklerini, %61°1 ise MPM
tarafindan ylriitiilecek kiyaslama c¢alismalarina katilmak istediklerini belirtmislerdir.
Uluslararas1 bir kurulus tarafindan ytiriitiilecek projelere katilmak isteyen isletmelerin orani
ise %57°dir ve bu sonu¢ ulusal bazda yapilacak calismalara katilma isteginin daha fazla
oldugunu gostermektedir.

Anket sonuglar1 topluca degerlendirildiginde, iilkemizde kiyaslama tekniginin biiyiik
firmalarda bile yeterince tanmmmadigi, bu konuda egitim ve damigmanlik hizmetlerine
gereksinim duyuldugu, bilgi paylasimini kolaylastiracak ve giiven ortamini saglayacak
tarafsiz bir kuruma ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.
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EK: ANKET FORMU ORNEGI

KIYASLAMANIN(BENCHMARKING) BIiLINIRLiGINI VE
KULLANIM YAYGINLIGINI ARASTIRMA ANKET FORMU

Onemli not: Anketin, mutlaka kurulusun iist diizey bir yoneticisi tarafindan doldurulmasi tercih edilmektedir.

A. ISLETME BILGILERI

ISLETMENIN ADI

TEMAS KURULACAK YETKILI
ISLETMENIN STATUSU :
( )Sermayesinin % 50’den fazlasi aileye ait(Aile sirketi)
( )Diger

ISLETMENIN KURULUS YILI
ADRESI

TELEFON

FAX

E-POSTA

WEB SITESI

CALISAN SAYISI

( Isci

( )Biiro personeli

( )Miihendis

( )Toplam

SEKTORE GORE TEKNOLOJIK DUZEY:
() 1leri () Orta ( ) Geri
URETIM YONU

(% ) I¢ Pazar

(% ) Dig Pazar

KAPASITE KULLANMA ORANI  : %

ISLETMENIN (EGER VAR iSE) SAHIP OLDUGU MARKA ADEDI:
ISLETMENIN SAHiP OLDUGU SERTIiFiKA VE BELGELER:

[] ISO 9000 [] ISO 14000 [T HACCP []TSE LITSEK

L] CE iSARETI L1 150 16949 1 Qs9000 LIDIGER.........

B. ANKET SORULARI
1.Kiyaslama teknigi ve icerigi konusunda bilgi diizeyinizi derecelendiriniz.

LCokaz [ Az [l orta O lyi L1 Cok iyi
2.Kiyaslama konusunda daha once hi¢ egitim aldimiz mi?

0 Evet ] Hayir
3. Kurulusunuzda kiyaslama teknigi simdiye kadar hi¢ uygulandi m?

L1 Evet [] Hayir

4. Eger uygulandiysa disaridan danismanhlik hizmeti aldimiz mi?
[]Evet [] Hayir

23



5. Kiyaslamayi kag¢ yildan bu yana uyguluyorsunuz?
[]lyldanaz [J2-4yi1 [J3-5yi1 [ 6-9yil [] 10 yildan fazla

6. Eger uyguladiysamiz simdiye kadar yiiriittiigiiniiz proje sayisi?

O ) O 3 O 4 L1 5 ve daha fazla
7. Simdiye kadar uyguladiginiz kiyaslama projelerinden kurulusunuzda yararlanma
diizeyinizi derecelendiriniz.

[0 CokAz [JAz [Orta [lyi [ Cokiyi

8. Kiyaslama teknigini uygulayarak kurulusunuzda hangi yararlar saglanmistir?
L1 sgiicii verimliligi artty, L1 Ciro artt,

[] Kalite iyilesti, L pazar pay1 artt1
L1 Maliyetler azald: U Diger (liitfen belirtiniz) — «vvvveeeeeveeeeeeennn,

9. Eger simdiye kadar kiyaslama teknigi isletmenizde uygulanmadiysa bundan sonra
uygulamay1 diisiiniiyor musunuz?

L Evet ] Hayir
10. Eger uygulamayi diisiinmiiyorsaniz nedenlerini kisaca aciklayimz?

[0 Ihtiyacimiz yok, biz zaten her konuda iyi oldugumuzu diisiiniiyoruz
Konuyu bilen elemanimiz yok

Bu tiir uygulamalar i¢in zamanimiz yok

Yararl1 olacagina inanmiyoruz

Elverisli iklim yok

O 0O O o Od

Kiyaslama yapacak ortak bulamiyoruz

O Diger
11. Kiyaslama bir nevi bilgi paylasimi siireci olarak tanimlanabilir. Bu tanima gore
kiyaslamanin kurulusunuzda uygulanmasi icin elverisli bir iklim var midir?

[1 Evet, var ] Hayir, yok

12. Size gore iilkemizde genel olarak kiyaslama uygulamalarimmin basarih olacag bir
iklim var mdir?

[]Evet, var [Hayir, yok

13. Yukaridaki soruya “hayir” yamiti verdiyseniz en temel nedenleri kisaca belirtiniz.

[ Toplum olarak bilgiyi paylasmaya istekli degiliz

[] Bu tiir teknikler bizim yapimiza uygun degil
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O isletme yoneticileri bu konuyu bilmiyor

[] Kiyaslamada kullanilacak veri tabani alt yapis1 eksik

[1 Kiyaslamada moderator rolii tistlenecek tarafsiz bir kurulus yok

[] Bilgi giivenligi saglanamamis

[] Diger (liitfen belirtiniz)
14.Bir kiyaslama veri tabanmindan belirli bir bedel karsih@inda yararlanmak ister
misiniz?

[ Evet [0 Hayir
15. Sizce en basaril/yararh kiyaslama tipi hangisi olabilir?
[0 Kurulus i¢i kiyaslama ] Ayni sektorden rakiplerle

Farkl1 sektorden kuruluslarla [] Stratejik Kiyaslama

[0  Bir fikrim yok
16. Diinyada ve iilkemizdeki kiyaslama ¢alismalarim izliyor musunuz?

) [ Evet L1 Hayir
17. Ulkemizdeki kiyaslama calismalari sizce yeterli midir?
] Evet [] Hayir 1 Bir fikrim yok

18. Bu kiyaslama projelerinde kullanilabilecek olan ve asagida verilen temel ol¢iitlerden
kullanilabilir olanlar1 nelerdir? Sizce ilave edilmesi gereken baska olciitler var midir?
[] Toplam Faktor Verimliligi

[ Isgiicii Verimliligi
[J Hammadde Verimliligi
L] Enerji Verimliligi
L] Karlilik Orani
[ Diger
19. Milli Prodiiktivite Merkezi(MPM) tarafindan yiiriitiilecek kiyaslama projelerine
kurulus olarak katilmak ister misiniz?
[] Evet [] Hayir
20. Uluslar arasi bir kurulus tarafindan yiiriitiilecek kiyaslama projelerine kurulus
olarak katilmak ister misiniz?
[] Evet [] Hayir

21.Kiyaslama konusundaki bilginize dayanarak basarih projeler uygulamak icin
onerileriniz nelerdir?

25



YARARLANILAN KAYNAKLAR

AKAT, Ilter, Goniil BUDAK, Giilay BUDAK, Isletme Yénetimi, Baris Yaynlari, 4.
Bast, Izmir, 2002.

AKTAN, Coskun C, “Stratejik Yonetim ve Benchmarking”,
http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm, Erigim Tarihi:
04.01.2004.

BOXWELL, Robert J. Jr., Benchmarking For Competitive Advantage, McGraw-
Hill Inc. , New York, 1994,

BROWN, Stanley, “Kiyaslama ve Kalite”, Executive Excellence, Say1 8, Istanbul,
Kasim 1997.

CAN, Halil, Organizasyon Ve Yonetim, Siyasal Kitabevi, Ankara, 2002.
Capital Guide 38, Is Diinyasimin Yeni Gozdesi Benchmarking, Hiirriyet Ofset
Matbaacilik ve Gazetecilik A.S., Istanbul, 1997.

DERAGON, Jay T., “Craze Beyond Comparison”, Business Insurance, Vol:28,
Iss:44, October 31. 1994.

FRANCIS, Graham, lan HUMPHREYS, Jackie FRY, “The Benchmarking of Airport
Performance”, Journal of Air Transport Management, 8, 2002.

KalDer, (Benchmarking) Baskalarindan Ogrenmek, KalDer Yaymnlar1 No: 15,
Mavi Tanitim ve Pazarlama Ltd. Sti., Istanbul, 1997.

KARLOF. B., S. OSTBLOM, Benchmarking, John Wiley& Sons , 1993, 5.65.

KAYA, Biilent, “Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimi: Kiyaslama” Verimlilik
Dergisi, MPM Yayini, 1997/1.

MANN, Leon, Danny SAMSON, Dougles DOW, “A Field Experiment on the Effects
of Benchmarking and Goal Setting on Company Sales Performance”, Journal of
Management, 1998, Vol. 24, No. 1, 73-96.

OZGEN, Hiiseyin ve Ferit OLCER, “Toplam Kalite Yonetiminde Benchmarking
Uygulamas1”, Standart Dergisi, Agustos Say1:44. 1998.

REIDER, Rob, Benchmarking Strategies: A Tool for Profit Improvement, John
Wiley & Sons, Inc. , New York, 2000.

SEYMEN, Oya Aytemiz, Tamer BOLAT, Orgiitsel Ogrenme, Ezgi Kitabevi, Bursa,
2002.

26


http://www.canaktan.org/yonetim/stratejik-yonetim/benchmarking.htm

	ÜLKEMİZDE KIYASLAMANIN (BENCHMARKING) BİLİNİRLİK ve KULLANIM DÜZEYİ
	Bülent KAYA
	ÖZET
	ABSTRACT
	1. GİRİŞ
	2.1. Kıyaslama Nedir?
	2.2. Kıyaslamanın Türleri
	2.3. Kıyaslamanın Uygulanması
	2.4. Kıyaslama Proje Ekibi
	2.5. Kıyaslamanın Avantajları ve Dezavantajları
	2.6. Kıyaslama Çalışmasının Başarı Koşulları
	3. ARAŞTIRMANIN AMACI, KAPSAMI VE YÖNTEMİ
	3.1. Araştırmanın Amacı
	3.2. Araştırmanın Kapsamı

	3.3. Araştırmanın Yöntemi
	Araştırma evreninin belirlenmesinden sonra veri toplama yöntemi karara bağlanmıştır. Anket sorularının ilgili firmalara gönderilmesinde internet ortamından yaralanılmasının daha hızlı ve ekonomik bir şekilde sonuç vereceği düşünülerek firmaların e-posta adres envanteri çıkarılmıştır. Anket sorularının mümkün olduğunca firma üst düzey yetkilileri tarafından yanıtlanması arzu edildiği için ilgililerin doğrudan kişisel adreslerine e-posta gönderilmesine çalışılmıştır. İSO’nın araştırmasında belirlenen 500 büyük firmadan isminin açıklanmasını istemeyenler dışında toplam 425 firmaya gönderilen anket formları 81 adet firma tarafından % 19 cevaplanma oranı ile cevaplanmıştır. Anketin cevaplanması sırasında meydana gelebilecek bazı hataları önlemek amacıyla soruların bazıları ön koşula bağlanmıştır. Örneğin 3. soruya “hayır” cevabı verildiğinde 4, 5, 6, 7 ve 8. sorular otomatik olarak kapanmış, cevaplayıcı bu soruları işaretleyememiştir. Anket çalışması sonucu elde edilen veriler elektronik ortamda değerlendirilmiştir.
	
	Şekil 4. Anket Kapsamındaki Şirketlerin Statüleri
	1. Kıyaslama tekniği ve içeriği konusunda bilgi düzeyinin değerlendirilmesi:
	Bu soruya verilen cevaplara göre kıyaslama konusunda bilgi düzeyinin iyi ve çok iyi olduğunu düşünen işletmelerin oranı % 43’e ulaşmaktadır. Bilgi düzeylerini çok azdan orta düzeyine kadar değerlendiren işletmelerin oranı ise % 57’dir. Bu duruma göre yönetsel ve teknik açılardan belirli bir düzeye gelmiş olduğu kabul edilen ISO 500 derecelendirmesine giren işletmelerin kıyaslama konusunda yeterince bilgi sahibi olmadıkları anlaşılmaktadır. Amerika Birleşik Devletleri’nde Fortune 500’e giren şirketlerin %90’ından fazlasının kıyaslamayı uyguladıkları bilinmektedir. Buna paralel olarak Amerika Birleşik Devletleri’nde sanayide görülen büyümenin kıyaslama yoluyla öğrenmeye dayandığı ifade edilmektedir.
	2. Kıyaslama konusunda daha önce hiç eğitim alıp almadıkları:
	İşletmeler % 58 oranıyla kıyaslama konusunda daha önce hiç eğitim almadıklarını ifade etmişlerdir. Bir önceki soruyla birlikte değerlendirildiğinde verilen cevapların tutarlılık içinde olduğu söylenebilir.
	3. Kıyaslamanın şimdiye kadar uygulanıp uygulanmadığı:
	Şimdiye kadar kıyaslamayı uyguladığını ifade eden işletmelerin oranı % 48’de kalmaktadır. % 52’si kıyaslama tekniği hiç kullanmamışlardır. Bu soruya “hayır” cevabı veren işletmeler için izleyen 5 soru kapatılarak cevap vermeleri engellenmiştir. Böylece bir önceki soruda kıyaslama uyguladığını bildiren toplam 39 işletmenin cevapları alınarak değerlendirme yapılmaktadır.
	4. Kıyaslama uygularken danışmanlık desteği alıp almadıkları:
	İşletmeler kıyaslama projeleri yürütürken % 69 gibi yüksek bir oranla dış danışmanlık desteği almadıklarını bildirmektedirler. Kıyaslamanın görece yeni bir teknik olması nedeniyle dışarıdan tarafsız konumdaki bir kuruluşun kolaylaştırıcı konumda bulunması ile yürütülmesi daha profesyonel ve başarılı uygulamalarla sonuçlanabilecektir. Kıyaslama uygulayan işletmelerin yalnızca % 31’i dış danışman desteği aldıklarını ifade etmişlerdir. Buna göre işletmelerimizin danışmanlık müessesesinden yeterince yararlanmadıkları tezi bir kez daha doğrulanmaktadır.
	5. Kıyaslama tekniğinin uygulanma süresi:
	Kıyaslama uyguladığını açıklayan 39 işletmenin % 70’den fazlası en az 3 yıldan bu yana kıyaslamayı uygulamaktadırlar. 10 yıl ve daha uzun süredir kıyaslama uygulayan işletmelerin oranı ise % 28’dir. Kıyaslamanın ortaya çıkışı ve kullanılışı 90’lı yılların başı olarak kabul edilebilir. Kıyaslamayı yaygınlaşması ile birlikte kullanmaya başlayan ve dünyadaki gelişmeleri yakından izledikleri düşünülen bu işletmelerin kıyaslama konusunda bir hayli mesafe aldıkları ve deneyim kazandıkları anlaşılmaktadır.
	6. Yürütülen proje sayısı:
	7. Kıyaslama projelerinden yararlanma düzeyi:
	Kıyaslama uygulayan işletmelerin % 60’dan fazlası kıyaslama projelerinden yararlanma düzeylerini “iyi” ve “çok iyi” şeklinde değerlendirmişlerdir.
	11. Kıyaslamanın kendi işletmelerinde uygulanabilmesi için elverişli iklim olup olmadığı:
	12. Kıyaslamanın ülkemizde uygulanabilmesi için elverişli iklim olup olmadığı:
	13. Bir önceki soruya “hayır” cevabı verenlerin kıyaslamanın ülkemizde uygulanabilmesi için elverişli iklim olmadığına ilişkin işaretledikleri seçeneklerin değerlendirilmesi:
	Anket kapsamındaki işletme yöneticilerinin % 60’dan fazlası MPM tarafından yürütülecek muhtemel kıyaslama projelerine katılmak istediklerini belirtmektedirler. Bu durum da araştırmanın hipotezini ya da beklenen sonuçları destekler niteliktedir.
	YARARLANILAN KAYNAKLAR


