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Ozet: Kiyaslama, istan performansa ulagmak igin, endistrinin en iy
uygulamalarioin aragtinimasidic. Bunun igin drgdtler, anahtar is streglerini,
stnifinda en iyi performanst gosteren kuruluglara kars tamumlar, Olger ve
kargilastimrlar, Bu galigmada, Kiyaslamanm onemi, yararlan ve streci
incelenmigtir. Dongdsel bir uygulama olmass nedeniyle bir kontrol Yistesi
sunulmustur. Uygulama kismunda ise Tirkiye'deki 0g¢ kurulug arasinda
gergeklestirilen, trin ve iretim siregleri 1le ilgili bir Kiyaslama caligmasinin
sonugtan verilmistir.

Abstract; Benchmarking is the search for the best practices of industry
that will lead to superior performance. In order lo achieve this, organizations
identify. measure and compare their key business processes with those of others
which show the highest performance in their fields. In this smdy, the
importance, advantages and process of benchmarking have been discussed.
Because of its nature, a check list has been developed. In application section, the
results of a study of Benchmarking carried on the three firms in Turkey
concerning product and production processes on hand.

I. Giris

Her endiistride bagarili sirketler, yilksek performans seviyelerine
ulagsmak i¢in farkli uygulamalarda yogunlagabilirler. Kiyaslama, rekabet
avantajlart elde etmek ve bunu korumak araciyla ortak girisimlerde kullanilan
en son metodolojilerden birisidir. Bunda, kiresellesmenin  ve iletigim
teknolojilenindeki gelismenin de payi blyiiktir. Zira bilgi ve iletisimin
yiikselen deferler oldugu giiniimiizde, diinyamiz bilylk bir pazar konumuna
gelmis, iyilestinme ve gelisme ayakta kalabilmenin temel Ggeleri olmugtur. Bilgi
teknolojilerine baglh iyilesme, degisim ve dgrenmeyi &n plana ¢ikarmus, bu da
kuruluglarin diga agik yaptlanma igerisinde olmalarini zorunlu kilmugtir,

Bu anlayig dogrultusunda daha 1yivi, ya da en iyiyi bulmayi, dgrenmeyi,
ogrendiklerini kendi siireglerine uyarlayarak iyilesme saglamayr amaglayan
“Kiyaslama, diger sirketlerden &grenme arzusu ve orgiitsel kaynaklarin stratejik
dagitim gereksinimi arasinda bir bag kurar” (Toldsi ve Lajtha, 1998: 347).
Ciinkil; giiniimiiz serbest pivasa kosullarn, kuruluslar igin rekabet ve igbirligi
ikilemini beraberinde getirmistir. Iste Kiyaslama, kuruluglarin ayni zamanda
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hem rekabet etmesini, hem de fonksjyonlar arasi isbirligi yapmasm sagladig
igin, ikilemi isbirligine doniistirebilmektedif.

Kivaslama'nin dinya genelinde ilk uygulamalart Japonya'da
gerceklestirilmis, Amerika'da ise, 1979 yilinda Xerox firmasi tarafindan
disipline edilmiy bir siire¢ olarak uygulanmaya baglanustir.

Japonya'da Kiyaslama kavraminin karsilifi olarak, en iyinin en iyist
olmaya ¢ahsmak anlamundaki “dantotsu” kavramu kullaniimaktadir. Temelde
bagkalarindan 6gren (Dorsch ve Yasin. 1998: ©1)  goriisiind vurgulayan
Kiyaslama Xkavramunmm &zid, kurulugun farklt bolumlerinin veya farkh
kuruluslanin uygulamalan ile sgirketin siireglerinin  kiyaslanmasy suretiyle
kargilikli yarar saglanmasidir.

1. Kiyaslama Kavram ve Onemi

Sabit nokta veya bir &lgiiyti sonradan hatirlayabilmek igin kullamian
nirengi igareti olarak ifade edilen benchmark, olciimlerde referans alinacak
nokta anlamina da gelmektedir (Simsek, 2001: 327-328). Tirk¢e mizde,
Benchmarking kavraminin karsiligh olarak genellikle “Kiyaslama” veya “Ormek
edinme” sozciikler kullamlmaktadir.

Xerox’ta yapilan ilk Kiyaslama uygulamalannin mimar: olan Camp,
Kiyaslamay:, stiper performansa gétiirecek, endiistrinin en tyi uygulamalannin
arastindmasi olarak tanimlamaktadir.  Kiyaslama ile &rgiitler, anahtar is
siireclerini, diinyanm smifinda en iyi performanst gésteren kuruluslanna kargi
tammlar, Olger ve karsilastinirlar. Anahtar stireclerin bu yolla iyilestirilip
geligtirilmesi, uzun d&nemli ve kalict rtekabet avantajlan saglayacaktir
{Longbottom, 2000: 1998).

Amenkan Verimlilik ve Kalite Merkezi (APQC) EKiyaslamayi
karsilastirmali olarak  ortaya koymakta ve diinyadaki en ivi kuruluslarla
uygulamalar: kiyaslayarak bu uygulamalann kilit 6zelliklerini korulusa adapte
etme, organizasyonel dgrenmeyi hizlandirarak siirekli iyilestirme, en iyi olarak
tanumianan organizasyonlarin siiregleri ile Kiyaslama yaparak kuruluglarin
atilimlarim tanimlama ve kuruluglarin bagka birinden égrenmelerine yardim
etme gibi yénlerden kavram: deferlendirmekiedir (Bagchi, 1997: 29).

Stratejik Kiyaslama Planlama Enstitiisii (SPICB) Kiyaslamay:, dig
partnerlere karst performans ivilestirmeyi basarmak igin, tiriin, hizmet ve
uygulamalan olcen sistematik ve stirekli bir arag olarak tamimlamakta
{Longbottom, 2000: 98; Corbett, 1998: 271; Ashok Rao ve digerleri, 1996:
564), daha kapsaml bir tammda ise Kiyaslamanin, “bir organizasyonun hata ve
cksikliklerini, rakiplerini izleverek, fonksiyonel liderleri veya endiistrinin en iyi
uygulamalann:  tamimlayarak, bu bulgulan siiper bir pozisyona ulasmak
amactyla stratejik aksiyon plam haline getirip rekabet avantajlarina déntigtiiren,
stirekli bir kalite iyilestinme siireci” (Min ve Min, 1997: 583) oldugu ifade
edilmektedir.
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Kiyaslamanin temelinde, triin, hizmet ve siirecler i¢in en mikemmel
standartlan tammlama ve sonra yaygin bir sekilde en iyi uygulamalar olarak
adlandirlan bu standartlara ulasmak amaciyla gerekli iyilestirmeleri yapma
vardir. Bu uygulamanin ana fikri “nig¢in yeniden icat edelim?” sorusunda
yatmaktadir. Kiyaslama ne bir rekabet analizi veya rakam carpigtirmasi, ne de
casusluk, ispiyon veya hirsizhiktir. Kiyaslama, atthim gergeklestirmek igin bir
zemin olugturma siirecidir (Bhutta ve Huq, 1999: 254).

Yine, firmann en iyi performans gésteren firma ile performans agifim
ortaya koyan Kiyaslama, bir kopyalama degil, yeniiik ve siirekli iyilestinme
felsefesini kullanarak ilerfemek i¢in bir platform saglayan ve ogrenme cesareti
veren bir stiregtir (Bagcehi, 1997: 29).

Kiyaslama calismasi ile yapilan Kkiyaslamalarda sadece finansal
gostergeler dikkate ahinmaz. Kiyaslama'da kuruluslar, sektériin en lyisi olan
kuruluslarla kendi uygulamalarin veya isletmenin farkl béliimlerini birbirlerine
kiyaslayarak performans agiklarini kapamaya ¢abisirlar.

Kuruluslarin kolay bilgi alig-veriginde bulunmalarim saglayan kritik bir
teknik olan Kiyaslama, degisim igin algak goniilld olmayr saglayarak, bir
organizasyonun gereginden fazla kendini sevmesi, kendine agik olmasi
anlayism (tilstmint) bozar (Corbett, 1998: 273).

Sirket anahtar performans gostergelerinin kiyaslandigi bu uygulama, bir
girketin kisa, orta ve uzun donemli stratejiler ve finansal ve operasyonel
hedefler gelistirmesi bakimindan da énemli bir aractir (T616si ve Lajtha, 1998:
347-348).

Kiyaslamayt ilk kullanan Xerox’un bir yil igerisinde iiriin maliyetleri
%10, tasarim maliyetleri %33, materyal maliyetleri %12, prototip maliyetleri
%50 diisiis gostermis, pazar pavi %20 artmus, kalite, etkileyici bir sekilde
ivilestiritmis, tedarik¢i sayisi azalmistir (Ozer, 1999: 14).

Kiyaslama'nin  énemint  bir climle ile anlatmak istersek; bu
uygulamanin, kiiglik gelismeler yerine bir anda ¢ok Onemli iyilestirmelere
olanak saplayabilecek bir yontem oldugunu sdyleyebiliriz. Cilinkii; Kiyaslama,
bir siirecin veya anlayigin en iyi olamyla degistirilmesini éngdrdigli icin,
onemli atilumlarn yapilmasina firsat taniyacak bir kalite iyilestirme teknigidir.

Kiyaslama ile gergeklestirilen, sirketin mevcut performans seviyesi ile
en 1yl sirketin mevcut performans diizeyi arasindaki fark analizi, &ncelikli
kaynaklarin belirlenmesine ve Slgme sistemlerinin  iyilestirilmesine yardimct
olur. Bu uygulama ayrica, rekabet giicliniin korunmasima katkida bulunur,
sirketin pazar pozisyonunda agik bir iyilestirme saglar (Balm, 1996: 29-30).

Tablo 1., Ktyaslama uygulamasindan once ve Kiyaslama uygulamasi
sonrasi, beg temel kriterin karsilastirmasin vermektedir,

Temel kriterler 1513inda, Kiyaslama uygulamas: éncesi ve sonrast
dénem arasinda yapilan karsilagtirmalart ortaya koyan bu gizelgeden goriilecegi
iizere, Kiyaslama c¢alismasi olinaksizin yapilan kalite iyilestirme cabalan,
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klasik, sezgisel, bilinmeyen avantajlar sunan, katthm diizeyinin diigiik oldugu
ve rakibi yakalamak igin yogun ¢aba sarf edilmesi gibi anlayiglan igermektedir.

" Kayaslama ile yapilan kalite iyilestirme gabalan ise, - objektif
degerlendirmeleri, endiistri egilimlerini, denenmig uygulamalari, yiiksek
kaltlimy, ¢ok alternatif ve tstiin performanst icermektedir.

Tablo 1: Keyaslama Uygulama ve Uygulamama Fark:

KRITER KIYASLAMA YAPMADAN | KIYASLAMA ILE ]
Miisteri isteklerini | *Gegmige bagh *Piyasa gergegi
belirleme *Sezgtsel *Objektif degerlendirme

*Diigiik uyum *Yiiksek uyum

J *Endiistri egilimleri

Etkin amaglar ve | ¥Dhs gozlem eksikligi *Denenamis  Ornekler  dizerine
hedefler belirleme | *Tepkisel kurulu

*(eri kalmis endiistri *Tnanilabilir, tartigilmaz

*Tarihsel temelli rutin arnglac | *Aktif

*Endiistri dncitligi
Verimlilikie dogru | *Gegici projelerle ufiragma *(Gergek sorunlar gézme
slgiitler gelistirme | *Bilinmeyen avantajlar  ve | *Uriinleri anlama

zaaflar *En iyi endiistriyel uygulamalara
*En kolay yolu izleme dayali
Rekabetgilik *I¢e kapanma *Rekabet anlayginin
*BEyvrimsel defisim somutlagticilmas
*Diiguk katihim *(Glivenilirlifi kanitlanmig

uygulama ve teknolojilert gok
fuzh bir selulde uygulayarak

iyilegtirme
| *Yiksek kanhm
Endisride en ivi| *Burada heniiz kesfedilmedi | *Yeni ¢ekim merkezleri ve
aygulamalar *Az miktarda ¢ozim teknolojiler Gzerine aragtirmalar
*Endiistriyel ilerlemenin *Cok secenek
ortalamas *[$ uygulamasinda atihim

*Rakibi ¢ilginca yakalama | *Ustiin performans

: Jjabam B
Kaynak: Robert C, Camp, (1989), Benchmarking The Search for Industry Best
Practices that Lead to Superior Performance, ASQC Quality Pres, USA, 5.30

ITL. Kryasiamanim Amag ve Nedenleri

Kiyaslamanin Sncelikli amaci, yiiksek performansa ulagmakur. Bu,
liriin, hizmet ve sire¢lerde ivilestirmeyi icermekledir. Sekil 1. Kiyaslama’nin
amag diyagramin vermekiedir.

Sekilden goriilecegi iizere, Kiyaslama uygulamasi ile siireglerde
degisiklikler gerceklegmekte, bu degigiklikler iriin, sire¢ ve hizmetlerde
ivilesmeler saglamaktadir. Boylece miisteri tatmini saflanmakta ve performans
viikselmektedir, Fakat boyle iyilestirmelere ulagmak ve ¢lgmek igin bir kalite
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sistemi olugturulmalidir. Bunun i¢in, Kiyaslama projesine etkin haberlesme
kanallar kadar, yeniden degerlendirme ve kalite sisteminin de entegre edilmesi
gerekir.

*Yeniden defierlendirme
*Kalite sisteminin
entegrasyonu

*Bikin haberlesme
kanallan

—p- KIYASLAMA

isS SURECI

|
o D

Miisteri Tatmini Tyilestirme -Uriin
ve — -Siireg ve
Performans lvilestirme -Hizmetlerde

Sekil I: Kiyaslama’'nin Temel Amaci

Kaynak: Sik Wah Fong, Eddie W.L. Cheng, ve CK. Ho Danny, (1998)
“Benchmarking: a General Reading for Management Practitioners”, Management
Decision, MCB University Press. 36/6, 5. 409

Bu bilgiler is1ginda, Kiyastama uygulamasinda temel amacin, “gelisme
icin gereken zamani miimkiin olabildigince kisaltmak ve rekabette etkinligi
vakalayabilmek” {Halis, 2001: 55) oldugunu sovleyebiliriz.

Temel amag olarak ifade edilen, buna benzer bir yargi da, TKY ne
uygun olarak siirekli gelisme ve iyilesmenin saglanmasidir (Tekin, 1999: 185).
Kiyaslama, zaten bu yizden pek c¢ok yenilik¢l kurulug tarafindan basanyla
uygulanmakta ve bu konudaki ¢aligmalar artan bir hizla devaim etmektedir.

Yaygin olarak en iyi uygulamalar olarak bilinen, daha iyiyi nasi
yapabilecekleri konusunda kuruluglara nemli kazamimlar saglayan Kiyaslama
uygulamasi, verimlilik ve bireysel tasarinu artirmasi, stratejik ara¢ olmasi,
Oprenmenin artintimasy, bilylime potansiyeli saglamasi, siirekli iyilestirme ve
performans iyilestirme araci olmast gibi nedenlerle gergeklestirilmektedir
{Elmuti and Kathawala: 1997: 229-230).
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IV. Kiyaslamamn Yararlan

Performans iyilegtirme ve rekabet avantaji saflama amaciyla, mevcut
irin  ve slreglerin iyilestirilmesi Uzerine: odaklanmig bir ¢ahgma olan
Kiyaslama’yi uygulayan sirketler, Kiyaslamia’min avantajlarmr kisaca sdyle
dzetlemektedirler (Ashok ve digerleri, 1996: 562).

-Calisanlarin, koyulan hedeflere ulasilacagina inandirilmasina yardime:
olur.

-Doniis zaman ve malivetleri azaltmak suretiyle siire¢ tyilegtirmelerini
kolavlastnr.

-Yeni teknoloji kullamlarak, ag¢iklann artan bir hizla kapatiimasi
saglanir.

Kivaslama uygulamast ile elde edilen en iy1 uygulama bulgulari, “hedef
belirlemeye, ortak kurulus bulmaya ve bir kurulugun daha etkin bir sekilde
lyilestirilmesini saglayacak iyilestirme digiincelerinin ortaya g¢ikarilmasina
imkan tamir. Aynca sirketin mevcut performans seviyesi ile en iyi sirketin
meveut performans dizeyl arasindaki fark analizi, @ncelikli kaynaklarin
belirlenmesine ve dlgme sistemlerinin  ivilestirilmesine yardimer olur” (Balm,
1996: 29-30).

Ofirenme agisindan Kiyaslama, igletmeye, kaynak kullanim diizeyi,
igletmenin potansiyel rakiplerinin durumlan ve igletme igindeki bilirnlerin
performans farklihiklari gibi konularda yararh bilgiler saglar (Bolat, 2000: 79).

Kiyaslama’nin ayrica, miigteri ihtiyaglarini tanimlama, etkin hedef ve
amaglar ortaya koyma, dogru verimlilik dlgileri gelistirme, rekabet olugturmak
suretiyle en iyiye ulasmayr saflama ve endiistrinin en iyt uygulamalarma
ulagmayi saglama gibi pratik yararlan da vardir (Fong, Cheng, Ho, 1998: 410).

V. Kiyaslama Siireci

Kiyaslama siirecinin, farkli kuruluglar tarafindan farkli uwygulama
tirlerinde, isim ve say1 bakimundan degisik asamalar halinde uygulandigim
gormekteyiz. Ornegin, Kiyaslama ¢ahsmalannda Texas Instruments on bir
(Kaya, 1997: 68), AT&T on iki (Halis, 2001: 57) ve Spendolini ise beg agamali
(Ozer, 1999: 61) bir sire¢ ele almaktadir. Biz burada, Xerox'ta Kiyaslama
uygulamalarini baglatan Camp’in belirledigi bes asamali siireci  dikkate
alacagiz. Siireg, Tabloe 3.'de gosterilmis olup asamalar kisaca asapfida
agiklanristr.

Buna goire, planlama, analiz, biitiinlesme ve eyleme gecme gibi ilk dort
asama on adimdan olugmakta, olgunluk asamasi ise liderlik pozisyonuna ulasma
ve uygulamalann stireglerde tamamen biitlinlestirilmesint  kapsamaktadir
{Camp, 1989: 17).
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Tablo 3: Krvaslama Siirecinin Asamalart
I. ASAMA: PLANLAMA
1. Neyin kiyaslanacaginin belirlenmesi
2. Kiyaslama yapilacak isletmelerin belirlenmesi
3. Veri toplama yéntemlerinin belirlenmesi
II. ASAMA: ANALIZ
| 4. Varolan performans aciginin belidenmesi
| 5. Gelecekteki performans seviyesinin projelendirilmesi
1. ASAMA: BUTUNLESME
6. Bulgularimin degerlendinlip kabul edilebilir hale getirilmesi
7. Fonksiyonel hedeflerin belirlenmesi
IV. ASAMA: EYLEME GECME
8. Hareket planlarinin gelistirilmesi
9. Spesifik eylemlerin iyilestinilmesi ve ilerlemelerin izlenmesi
10. Kiyaslamanin yeniden ayarlanmas:
V. ASAMA: OLGUNLUK

11. Liderlik pozisyonuna ulagma

12. Uypgulamalarin siireclerde tarnamen biitiinlestirilmesi

Kaynak: Robert C. Camp, (1989), Benchmarking The Search for Industry Best
Practices that Lead to Superior Perlormance, ASQC Quality Pres, USA, s.17

Planlama agamas1 Kiyaslama siirecinin ilk agamasidir. Bu asamada ilk
olarak uygulamanin konusu belirlenir. Kiyaslama uygufamasinin konusu bir
iiriin, perforrnans ya da siireg olabilir.

Burada iyilestirilmesi disiintilen iiriin, performans veya siireg, en iyi
olanla kargslagtirilmak lizere tespit edilir. Kiyaslamanin konusu, igletmenin en
zayif oldugu alan olabilecegi gibi, isletmeye en fazla kir getirecegi diigiintilen
alan da olabilir.

Yonetim tarafindan hangi alanda Kiyaslama yapilacagma karar
verilirken miisteriler ve kritik basan faktdrleri belirlenir, organizasyonun temel
i stire¢leri tammlanir (KalDer, 2000: 26).

Kiyaslama galismasi, kurulug igerisinde farklt birimler arasinda
yapilabilecegi gibi dis kuruluglarla da yapilabilir. Bu agamada, karsilagtirma
yaptlacak olan kurulug veya kurum igerisindeki birimler belirlenir.

Planlama asamasinda ayrica hangi yontemlerle bilgi toplanacag
tizerinde de durulur. En yaygin veri toplama yontemleri, yazisma, anket, telefon
goriismesi ve yerinde ziyarettir.

Analiz agamasinda, Kiyaslama yapilacak olan kurulug veya birim ile
aradaki performans agifi belirlenir. Yapilacak olan iyilegtirmelerle, gelecekte
ulasiimas: digtiniilen performans seviyesi ve bu seviyeyj yakalayabilmek igin
gereken ¢ahigmalar projelendirilir.
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Tablo 4: Kiyaslama Gozden Gegirme Kontrol Cizelgesi

Kes, Kargt Noétr Kabul Kes,
Karsi. Kabul

Kiyaslama sirecini anlama

2 Islemlerimi iyllestirmek
kiyaslayacaguri anladim,
En iyl uygulamalart anlama

uygulamalan gergeklestirmeliyiz.”
-Bu uyguolamalan farkli bigimde
veya daha iyt sonuglara ulagabiliriz,
Kiyaslamamn degeri

4. Kiyaslama Snemlidir.

dahil edilmisgtir.

edilmisgtir.

gergekeidir,

hedeflerine ulagmaliyiz.
Kivas iletigimi

bulgulan {izerine kuruludur.

uygulamalan iizerine kurulu oldugu

. Kiyaslama siirecinin on adims anlag:ldi.

3. Kiyaslama ortagimn uygulamalart anlasilds,
-Onlarin  uygulamalar1  daha iyi ve benzer

5. Kiyastanan yeni uygulamalar harckel planlanna

6 Hedef belirlemede Kiyaslamanin degeri kabul

Hedef belirlemede ortagin uygunlugu

7. Kiyaslamadan tliretilen hedefler bana gbre

8.Ustiin performanst elde etmek igin Kiyaslama

9 Planlama wve islem prensiplerimiz Kiyaslama

-Kurulusumuzda gézden gegirildiler.
-Bagarmak  zorunda  oldufumuz  endiistri

Kiyaslama hakkinda genel diistinceler

icin nasil

yapabilir ayni

nu anladilar.

t0.Kwyaslama iyilestirilebitir.
1sterim.

Kurulus adi:

11. Kiyaslama hakkinda daha fazla

12, Kiyaslama igin &zel teklillerim var.

bilgi edinmeyi

{sim/unvan:

Kaynak: Robert C. Camp,

(19%9), Benchmarking The Scarch for Industry Best

Practices that Lead to Superior Performance, ASQC Quality Pres, USA, 5.229

Biittinlesme agamasinda Kiyaslama c¢alismas: sonucu elde edilen
bulgular gozden gecirilir. Bulgularin “dogru ve kanitlanabilir olmasi, yonetim
ve ¢ahisanlarca kabul gormesi icin gerekli olacaktr. Destek saglayabilmek ve
¢calismanin sahiplenilmesini kolaylagtizabilmek igin de, Srgiitiin tim kademeleri

bilgilendirilmelidir” (Ozer, 1999

:75). Bu asamada ayrica fonksiyonel hedefler

belirlenir. Kiyaslama'da hedef belirlerken tek kistas, ortagr gegerek yeni lider
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olmaktir. Hedefler ulasilabilir olmali, ¢alisanlan sonuca yénlendirmeli ve hedef
belirlemede uygulayicilarin da yer almalari sagtanmahdir (Kalder, 2000: 26).

Eyleme gegme asamasinda hareket planlart  gelistirilir, kalite
lyilegtirmesinin saglanabilmes: ve performans agiginin kapatilabilmesi igin,
siireglerdeki spesifik eylemier iyilestirilir ve ilerlemeler takip edilir.

Kiyaslama uygulamasi, koordine edilmiy bir plana sahip olmalidir.
Ulagilacak sonuglan garantilemek i¢in spesifik hareket planlan ¢izilmeli ve
sonuglar izlenmelidir (Bhutta ve Hug, 1999: 26!). Kiyaslama uygulamas:
sonucunda iyilesme saglanmug ve liderlik elde edilmisse olgunluk agamasina
gelinmis demektir,

Planlama, analiz, biitiinlesme, eyleme ge¢me ve olguntuk asamalanm
igeren bir siireg olan Kiyaslama, ayni zamanda dogas! geregi dongiiseldir ve her
defasinda islemlerin yeniden gozden gegirilmesini gerektirir (Fong, Cheng, Ho,
1998: 413). Bu nedenle uygulama sonucunda galismanin gdzden gecirilmesi
igin hazirlanmmg bir kontrol listesi drnegi Tablo 4.'de verilmigtir (Camp, 1989:
2209).

VI. Kiyaslama Tiirleri
Literatiirde pek ¢ok Kiyaslama tirii tanimlanmaktadir. Bu tanimlanan
Kiyaslama tiirlerinin, Kiyaslama ortagina ve odaZina goére ayn ayn
gruplandirilmasi daha uygun olacaktir. Bhutta ve Ozer'de bu aynmu yaklagik
olarak gormekteyiz (Pervaiz ve Rafiq, 1998: 229-230, Massheder ve Finch,
1998: 101, Bhutta ve Hug, 1999: 257, Ozer, 1999: 54).

A. Secilen Ortaga Gére Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama uygulamalari, segilen ortagin kurulug i¢iden, kurulus
disindan veya sektér disindan olmasi gibi, ortaga ait dzellikler bakimindan
farkli bagliklar altinda incelenebilir.

1. Kurulus I¢i Kiyaslama

Kurulus igerisinde fakat farkli departmanlar veya farkli béliimler
arasinda benzer uygulamalarin kiyaslanmas iizerine odaklanmigtr (Massheder
ve Finch, 1998: 101). Kurulus i¢erisindeki siire¢, fonksiyon ve uygulamalarin
kiyaslanmasini igerir (Pervaiz ve Rafig, 1998: 229),

2. Rekabetgi Kayaslama

En iyl rakipler kargismda performans ve uygulama sonuglarnin
kiyaslanmasi amaciyla yapilir (Bhutta and Hug, 1999: 257). En basit tantmuyla,
rakiplerle yapilan performans kargilastirmasini ifade eder. Burada, dogrudan
rakiplerle kurulugun performanslari karsilastirihr.
3. Fonksiyonel Kiyaslama

Bir kurulusun kendi endistri dalinda ya da teknolojik alanda, teknoloji
veya sireglerde gergeklestirdidi Kiyaslamadir. Bu Kiyaslama tiiriiniin amaci,
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ilgili teknoloji veya siireclerde en iyi olmaktir (Bhutta and Hug, 1999: 257). Bu
uygulama sadece rakiplere karsi degil ayni zamanda benzer alanda faaliyet
ghsteren veya benzer aktiviteler sergileyen, en iyi uygulamalara sahip
kuruluglara karsi da yapilabilir (Corbett, 1998: 272).

4. Jenerik Kiyaslama

Bu Kiyaslama tiiri, literatiirde farkli farkli yorumianmustir. Jenerik
Ktyaslama, bazi yazarlar tarafindan “endistrinin biitiin gruplart igerisinde en iy1
‘olani ile kurulugun kiyastanmasi:” (Corbett, 1998: 272) olarak tammlanirken,
bazilarinca da “endiistrinin en iyisine bakilmaksizin, stire¢feri en 1y1 uygulayan
firmalarla kumtusun kiyaslanmasi” (Bhutta and Hug, 1999: 257) olarak
tanimlanmaktadir.

B. Odaklanilan Konuya Gire Kiyasiama Tiirleri

Kiyaslama uygulamalarini, ¢aligmanimn odak noktasim dikkate alarak da
gruplandirabiliriz. Kiyaslama c¢alismalarinda, en iyiyt uygulayan kurulusun
trettigi Uriin dikkate alinabilecegi gibi, bu kurulusun performans: veya siiregleri
de dikkate alinabilir.

1. Uriin Odakls Kiyaslama

En eski ve uygulamalarda en sik rastlanan Kiyaslama tiiriidiir. Uriin
odakl Kiyaslama, baska bir iireticinin iirliniini pargalara ayirmay: ve dikkatlice
incelemeyi igeren eski bir uygulamadir. Uriinii kiyaslanan diger iretici,
dogrudan bir rakip, kardes bir isletme ya da aym misteriyi tatmin etmeye
yonelmis veya benzer teknolojileri kullanan rakipler disindaki bir iiretici olabilir
(Ozer, 1999: 50).

2. Sure¢ Odakh Kiyaslama

Kurulusun siireclerinin  iyilestirilmesi igin, metot ve sireglerin
kiyaslanmasidir (Bhutta and Hug, 1999: 257). Ozellikle siireq tiizerinde
yogunlagilan bu Kiyaslama uygulamasinda, diinya simfindaki girketlerin
yontem, prosediir ve ticari siire¢leri incelenerek, kurulusun siireg ve yontemleri
ile kiyaslanir. Boylelikle, en iyi kurulusun youtem ve prosediirlerini anlamaya
ve uygulamaya ¢ahsilir (Massheder ve Finch, 1998: 101).

3. Performans Odakli Kiyaslama

Kurulusun performansinin rakiplerin ki ile kiyasiandiginda ne kadar jyi
oldugunu 6lgmek amaciyla gerceklestirilen, béylelikle aradaki performans
ag1ginin tespit edilip, en iyi performansa sahip igletmenin performans diizeyine
nasi ulasilabilecegi yoniinde iyilestirmelere gidilen bir kiyaslama ¢alismasidir.
Performans odakli Kryaslama, fiyat, glivenirlik ve dayaniklilik gibi dlgiilere ait
performans degerlerinin incelenmesi ve karsilastirilmasini igeriv (Pervaiz ve
Rafiq, 1998: 229).
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4. Stratejik Kiyaslama

Stratejik  Kayaslama, basanilh bir stratejinin  anahtar unsurlanm
belirleyebilmek i¢in farkll isletme stratejilerinin karsilastinimasidir. Bu tiir
Kiyaslamada amag, basanli olarak kabul edilen istetmelerin ardinda yatan
stratejiyi ortaya ¢ikarmaktir. Stratejik Kiyaslama, isletmelerin 6zeliikle orta ve
uzun dSnemli faaliyetlerinde yonlendirici nitelikte temel kararlar almakta ¢ok
snemlidir (Ozer, 1999: 54).

Sekil 2. Kiyaslama bilgisinin &miir (gegerlilik) ve kesinlik (aymnti)
iligkisini gostermektedir. Buna gére, triin odakli Kivaslama'dan stratejik
Kiyaslama’ya dogru gidildikge Kiyaslama bilgisinin &mrii veya gegerliligi
uzamakta, bilginin kesinlik veya ayrintili olusu da ayrintilidan ylizeysele dogru
bir seyir takip etmektedir. Ornegin; (riin odakli Kiyaslama'da bilginin
gecerlilifl kisa sirelidir ve ayrintilt bilgi gerekmektedir. Oysa stratejik
Kiyaslama’da bilginin gegerlilik stiresi uwzundur ve daha yiizeysel bilgi
gerekmektedir.

Bilginin kesinlik (ayrint1) diizeyi

Yiizeysel A
Stratejik 'K/lyaslama
Jemri,kffﬁnksiyonel Kiyaslama
FansTyonel Kiyaslama Ayrintil
/U',rﬁﬁ Kayaslama
-~
Kisa Bilginin &émrii (gegerliligi) Uzun

Sekdl 2: leyaslama Bilgisinin Omiir (Gegerlilik) ve Kesinlik (Ayrine)
Hiskisi

Kaynak: Giilgin Biyokszkan, (1997), Benchmarking Application Based on Tniemal
Customer Satisfaction, Bogazi¢i Um,, S. B. Ens., Yaymlanmams Y. Lis. Tezi, Ist., 5.18

Tablo 2. ise odak noktas: ve segilen ortaga gire Kiyaslama tiirlerinin bir
matrisini vermektedir. Buradan goriilecegi lizere, kurulus igerisindeki birimler
arasinda yapilan bir kiyaslama performans iyilestirme bakimindan orta diizeyde
bir etkiye sahipken, rakiplerle yapilan Kiyaslama yiiksek diizeyde iyilestirme
saglamaktadir (Bhutta ve Hug, 1999: 256).
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Tablo 2: Kiyaslama Matrisi. .

Kurulug Ici K. | Rekabetci K. | Fonksiyonel K Jenerik K.
Performans ¥ + * + -
Siire¢ K. + - * *
Statejik K. - * - -
* yiksek + oria - diistik

Kaynak: Khurum S. Bhuta ve Faizul Hug, (1999), "Benchmarking Best Practices:
An Integrated Approach™, Benchmarking: An International fournal, MCB University
Press, , Vol. 6 No. 3, ss. 236

VIL. Beyaz Esya Scktoriinde Bir Uriin Kiyaslama Uygulamasi
A. Aragtirmarnin Amaci ve Beklenen Yararlar
Caligmanin amact, diinyada ilk olarak Xerox, General Motors ve Texas
Instrament sirketleri tarafindan wygulanp baganh sonuglar elde edilmus olan,
Toplam Katlite Yonetimi’nde bir kalite iyilestirme aract olarak ifade edilen
Kiyaslama uygulamasi ile iilkemizdeki bir uygularnamn sonuglarini arasindaki
benzerligi gormek ve uygulamanin verimlilige katkisim belirlemektir.

B. Arasttrmarnin Veri Kaynaklar:, Yaontemi ve Kisitlar

Arastirmada birinci ve ikinci el verilerden yararlanilmmstic. Bu veriler,
bagta YOK olmak iizere cesitli kiitiiphanelerden, internetten, Kiyaslama
uygulayan ve ydn gdsteren kuruluglardan elde edilmigstir. Elde edilen ikinci el
veriler konunun teorisini ortaya kovarken kullamlmug, kuruluglardan saglanan
uygulama yontem ve siireci ile ilgili bilgiler ve uygulama sonuglarn ise kalitatif
olarak incelenmis, yapilan kargilagtirnia ve analizlerle konunun kuramsal yont
yaninda, uygulama sonuglart da degerlendirilmistir.

Kiyaslama c¢alismasi tamamen gizlilik ilkesine dayali olarak
yuritilmektedir. Bu durum, sadece bilimsel arashrmalar igin degil aym
zamanda bizzal uygulama esnasinda da baz sorunlara yol agmaktadir.
Firmalann bilgi paylasimim kabul ettikleri halde eksik biraktiklan, paylagmak
istemedikleri venleri olabilimektedir. Hatta bazi konularda Kiyaslama caligmas:
yapimasima kars: ¢ikilabilmektedir.

C. Kiyaslama Uygulamas:

Cahsma, Tiirkiye ve dinyada ¢nemli pazar paylan bulunan ¢ firmanin
(ABC olarak anilacakur) gergeklestirdigi, trlin ve iretim siireglerinde
tyilestirmeler yapmay1 amaglayan, 2001 yili igerisinde gergeklestirilmig olan bir
Kiyaslama uygulamasini igermektedir.

Bu uygulama ile kuruluglar, farkh sektorlerde olmakla birlikte, mister
tarmin Slgiitlerini ve iiretim stireglerini kargilagtirmak ve boylelikle elde edilen
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bulgulari stireglerine uyarlayarak, mugteri tatminini artirmak, iiretim slireglerini
iyilestirmek ve riin politikalanin gozden gegimmeyi amaglarmiglardir,

Uygulamada, Camp’m belirttizi sire¢ izlenmis, Kiyaslamanin bir kere
gergeklestirilen bir olgu olmadigi gerceginden hareketle, ddngiisel bir siireg
takip edilmesi kabul edilmigtir. _

Kiyaslama siirecinin icerdigi agamalar disinda, Kiyaslama oncest bazi
hazirlik cahgmalan yapilmsg, bunlar asagida siralanmugtar.

-Kiyaslama uygulamasina gecmeden dnce beyaz yakah personele
{sendika kapsaminda ¢aligmayan yani isciler disindaki personel) sirket igi
egitim verilmeye baslandi.

-Sirkette Kiyaslama uygulamasinin agsamalarini ve metodelojisini igeren
ABC Kryastama Kilavuzu hazirlanarak beyaz yakal: personele dagitildi. Ayrica
ABC’nin de kattlimuiyla KalDer Kiyaslama Uzmanlhik Grubu olusturuldu.

-Bu baglamda TEl (The Kiyaslama Exchange Inc.) veri tabam
kullanidmaya baglandi.

-ABC genelinde Kiyaslama uygulamalaniu tammlayan “ABC
Kiyaslama Sistem Talimat: (9.8T.0164)” olusturuldu,

-Ktyaslama Bilgi Paylasim Kurallan (Avrupa Benchmarking Code of
Conduct) Tiirk¢e’ye gevrilerck, ¢alismalarda bu model esas alinmaya baglands.

Model, Eurocode Calisma Grubuw’nun katkilanyla, performans
iyilestirme grubu tarafindan koordine edilen gorismeler ve gelistirme
galigmalan slirecinin bir sonucudur. Eurocode Caligma Grubu, British Telecom
(BT), European Foundation for Quality Management (EFQM) ve Shell
International (SI} gibi kuruluglann Kiyaslama yéneticilen ve hukuk
damgmanlanndan olusmustur. Ayrica American Productivity and Quality
Center (APQC), British Quality Foundation ve Strategic Planning Institute gibi
kurulusiann da katkzlar olmustur.

Modeli geligtiren grubun amaci; s6z konusu modelin Avrupa’daki
Kiyaslama ¢aligmalarina kilavuzluk etmesi ve bu ¢aligmalardaki profesyonellik
ve etkinligi artirmasidir. Model, yaygin olarak kullanlan ve International
Benchmarking Clearinghouse tarafindan tanitilan APQC/SPI Code of Conduct
Modeli baz alinarak hazirlanmistir. Modelin iislubu, Avrupa birligi Rekabet
Hukuku kurallan dikkate alinarak yeniden diizenlenmistir. Yapisi ve sunumu
ise daha olumlu bir kronolojik yaklasim saglayacak sekilde revize edilmistir. Bu
modele bagh kalindiginda verimli, etkin ve etik degerlere uygun bir Kiyaslama
¢alismas: gergeklestinlebilecektir.

Kiyaslama Bilgi Paylagim Kurallart Modeli'ni dikkate alarak, Camp’in
ifade ettigi on adimlik siireg gercevesinde yitriitiilen Kiyaslama g¢ahismasinda,
bir yilltk bir galisma takvimi belirlenmis, bu siire igerisinde yapilan ziyaret,
telefon goériigmeleri ve anketlerle, kuruluglar arasinda karsihkh bilgi transfer
gergeklestiriimigtir,

Kiyaslama ¢aligmasi belirlenen siire igerisinde basan ile tamamlanmus,
boylelikle gesith konularda tyilestirmeler saglanmistir.
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D. Uygulama Sonucunda Elde Edilen Filestirmeler

Uriin ve iiretim stire¢leri konularinda saglanan iyilestirmeleri iceren
uygulama sonuglari, wygulamanin Gizli Bilgi Paylasimn kurallan gergevesinde
vapumast ve girket bilgilerinin duywrulmasinin olabilecek sakincalan dikkate
alinarak, elde edilen iyilestirmeler niteliksel ve nispi ifadeler bigiminde
sunulmustur (ABC Kiyaslama Uygulama Kilavuzu ve Sunusu}.

-Hatah iiriin jadeleri/net sauslar rasyosunda iyilesme gergeklesti.

-Uriinle ilgili sikdyetlerde ve sikdyetlere cevap verme siiresinde azalma
oldu.

-Kurulus g1 kilit siiregleri belirleme yontemi gelistirildi. Kurulus i¢i
kilit siireg, 2005 yilina kadar Avrupa'nin 6nde gelen 5 beyaz esya kurulusundan
birisi olmak geklindeki kurulus vizyonuna ulagilmasinda, digerlerine oranla
daha &ncelikli goriilen ve daha fazla kaynak aktarilan stiregtir,

-Uriin geligtirme stire¢ yonetimi iyilestirildi.

-Satis  igletmesinden iirin isletmelerine bilgi akigt  gelistirilerek,
Windows ortarmunda calisan SARIS (Servis Anza lzleme Sistemi) program
knilandmaya baglandi. SARIS, ABC iirlinlerine tiketici tarafindan, kullamm
esnasinda  yapilan miidahaleleri  bilgisayar ortaminda izlemek igin
kullamlmaktadir.

~-Anahtar unsurlarin sahadalki performanslanm izleme sistematigi
tytlestirildi. Bu ¢aligma 1ile, miisterilerin, tirinin fonksiyonel &zellikleri
konusunda tekliflen incelenmekte, boylece tretim departmanina geri bildirim
saglanmaktadar,

-Miisteri ihtiyag ve isteklerini Uriine ¢evirme anlayist gelisti.

-Uriin 6mrii plan: gelistirildi.

-Prototip tiretim stireci ve servis metodolojisi gelistirildi.

-Uriin performansini izleme anlayis: gelisti.

-Kalite problemleri gozden gegirildi.

-Yeni tiriinler eklenerek iirlin hatti genisletildi.

-Talep edilmeyen ve kirl: olmayan baz: lirtinler elimine edildi.

-Uriin-malzeme maliyetleri konularinda iyilestinmeler yapildi,

-Kalite maliyetled iyilestirildi.

-Uriin boyutlarinda ve hacimlerinde degisiklikler yapild1.

-Uriin gahsma (isletim) sisternlcrinde ivilestirmeler yapildi.

-Uriin aksesuarlarinda iyilestirmeler yapildi.

-Uriinde  kullamlan malzemede, kullanim-tagima  kolayhiin  ve
dayaniklilik saglamasi bakimindan iyilestirmeler yapildi.

-Uriin i¢ baliimlerinde tasanm degisiklikleri yapild.

-Uriin baglanti elemanlari. raflar ve ambalaj pargalarinda iyilestirmeler
yapildi,

-Tasarim agamasinda olan yeni otomatik ¢amagir makinesinin Gretim
maliyetinde azalma saglandi, rekabet edebilirligi yiikseltildi.
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-Caligmalar ézellikle tiretim siirecinde yogunlastirilarak, isletmeler arasi
(buzdolabi-gamagir makinesi gibi) iletisim gelistirildi.

-Malzeme satin alma siireglerinde iyilestirme saglandi, iiretim siiregleri
gelistirildi.

-Siparis alinmasindan iriin montajina kadar gegen siirede azalma
saglandi.

-Siire¢ adum sayis: ve {iretirm siiresi kisaldi.

-Bakim zamanlan dizenlends.

-Elde edilen bilgiler, gamasir ve bulagik makinelerinde kullanilan kritik
parcalar, malzeme maliyetleri ve g¢evreye uyumlu malzeme kullanimi
konularnnda degerlendirildi,

Sonug olarak, vapilan Kiyaslama calismast ile, i¢ ve dig miisteri
memnuniyetinde artis ile birlikte, maliyetlerde azalma ve satiglarda, gerek i¢ ve
gerekse dis pazarlarda olmak izere artiglar saglandi. Boylece verimlilik ve
bunun sonucunda da kir artts.

VIIL Sonug

Kiresellesme olgusu sonucunda rekabet sartlan iyice agirlasmusiir. Bu
afir rekabet sartlarinda piyasada kalici olmay: isteyen isletmeler, ilerleme ve
degisime ag¢tk olmak durumundadiriar.

Ulkemizde Kiyaslama yeni oldugunu séyleyebilecegimiz bir kalite
iyidegtirme teknigidir. Daha iyiye ulagmak igin yeniden kesfetmektense en
iyiden &grenmek, sliratle degisen sartlara ayak uydurmak bakimindan son
derece onemlidir.

Endistriyel casusluk veya kopyalama olarak da algilanabildiginden ve
tutucu yaklasimlarindan dolayr iilkermzdeki igletmeler, o6zellikle rakiplerle
yapillacak olan Kiyaslama calismalarina  eudiseli  yaklasabilmektedir.
Baslangigta kurulug igi Kiyaslamalara agirhik verilmekte iken, cagm gerisinde
kalmak istemeyen, yenilikgi pek ¢ok kurulugumuz artik bu teknigi dig
isletmelerle de basari ile uygulayabilmektedirler. Bu uygulamalarin sayisi
aritikga, konuya endiseli yaklasan izleyici konumundaki kuruluslar da
avantajlarini gorerek Kiyaslama’'ya ilgi gostereceklerdir.

Kiyaslama, miisteri tatmininden {iriin geligtirmeye, satg ekibinin
iyilestirilmesinden kurumsal &grenmelere kadar pek ¢ok alanda iyilestirmeler
saglayabilen bir siirectir. Calisanlann yenilik ve degisime a¢ik olmalarina
katkida bulunmasi da wvurgulanmas: gereken bir diger iyilestirmedir ki,
ogelerinden birisi biitlin ¢alisanlarin kanlimu olan TKY anlayisi bakimundan bu
son derece Snemlidir.

Xerox’da Kiyaslama uygulamas ile, tiriin, tasarim, materyal ve prototip
maliyetlerinde ayrica pazar payr ve kalite dizeyinde iyilestirmeler elde
edilmistir. Kiyaslama uygulamalanmi inceledifimiz kuruluslarda da, iirin
sikayetlerinde ve sikayetlere cevap verme slirelerinde azalma, liretim ve Uriin
gelistirme siireclerinde iyilestirme, kalite maliyetlerinin, {riin tasarimlarinin
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iyilestiriimesi, bakim zamanlarnnin diizenlenmesi, satis igletmelerinden iirtin
isletmelerine bilgi akisinan geligtiritmesi gibi ivilestirmeler saglanmgtir.

Elde edilen bu iyilestirmeler, isletme kaynaklannmin verimliligini
artirmus, aym kaynaklarla daha kaliteli, miigteri talep ve beklentilenime uygun
tasarimlarda uriinler, daha disik maliyetlerle {tretilebilmistir. Kiyaslama
uygulamast ile, g¢alisanlarin kalite iyilestirme tekniklerine ve yeniliklere
yaklasimlar: iyilestirilmig, boylelikle isglicii verimliliginde artig saglanmusgtir.

Bu venimlilik artislari isletme maliyetlerinin  azalmasini, satig ve
dolayisiyla hasilatin artmasini, bunun sonucunda da kérin artmasini saglanugtir.

Kiyaslama, diger kalite iyilestirme teknikleri ile beraber kullanilmasi
gereken ve bir kerede yapilip sona ermeyen, siireklilik isteyen bir tekniktir. Ozi
iyl anlagilir ve dogru uygulamirsa, rekabet avantaji saglamada oldukga etkili bir
kalite iyilegtirme arac1 olacagum séyleyebiliriz.
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