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Rekabet avantajimi  yakalayabilmeleri i¢in isletmelerin,
verimliliklerini  artirmalart  gerektigi yadsinamaz bir gergektir.
Verimliligi artirmanin en dogru yolu ise, kaliteyi gelistirmekten
gecmektedir. Kalite dogru sekilde gelistirildiginde, verimlilik artigina
en fazla etki eden faktordir. Kaliteyi dogru sekilde gelistirmenin
temel yontemi ise, toplam kalite yonetimidir.

Toplam Kalite Yonetimi, sadece iiretilen mamiiliin degil, bir
biitiin olarak yonetimin de kalitesini ve verimliligini artirabilen bir
tekniktir.  Verimliligi artirmak igin, ise kaliteden baslayan
isletmelerde, kalite ve verimliligin birlikte saglanmasinda toplam
kalite yonetimine yardimci en 1yi teknik, kiyaslama(benchmarking)
calismalar1 olabilir. Kiyaslama ¢alismalart stirekli gelisen isletmeleri,
sirekli oOgrenen igletmeler safina alip, o yolda ilerlemelerini
saglamaya yardimci olacak bir teknik olarak goriilmektedir.

ABSTRACT

In order to gain competitive advantages, businesses must
increase their understanding of productivity. The shortest way to this
end is, as is clearly seen, to upgrade quality. Improving quality is the
most effective way to build up the productivity level. Here the Total
Quality Management(TQM) is regarded as the right way of improving
quality.

Total quality Management is a method that aims to improve
the quality and productivity not only in terms of products but in terms
of up-down management processes. While TQM is generally practised
to improve productivity and quality together, a new technique named
"benchmarking" can be very useful. Benchmarking contributes to
businesses towards cangaring their conditions/situations with their

" Afyon Kocatepe Universitesi, Sandikli Meslek Yiiksekokulu.
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competitors. The businesses that use this method are also considered
as "always learning organizations”.

I. GIRIS

Ticaretin sinir tanimayan boyutlara ulastigl giinimiizde,
isletmelert, gelecegin orgiitleri olma yolunda ilerlerken, yeni
teknolojik degisiklikler ve kiiresellesen  rekabet gibi sorunlar
beklemektedir. Bu nedenle onemli olan herhangi bir tirtini ve/veya
hizmeti iiretmek ya da her tiirli {irtinii ve/veya hizmeti tiretmek degil,
en iyi olunan alanda ve en iyisini tiretmek olmalidir. Bu da; kaliteli
iiriinii, verimliligi de artirarak iiretmekle saglanabilir.

Klasik anlamda, verimliligin tamminda kalite sdzcugiiniin yeri
yoktur. Fakat bugin, ¢ikt1 kalitesini saglamadan ulasilacak verimlilik
pek anlamli olmayacaktir. Verimlilik ve kalite arasindaki bu
etkilesimin farkina varilmasi, kaliteli iiretimle yiiksek verimlilige
ulasmanin yollarini acacaktir.

[I. KALITE VE VERIMLILIK iLiSKISI

Bugiin kiiresel rekabetci pazarlarda basariyl gosteren en
snemli unsur misteridir ve miisteri tercihlerini belirleyen en 6nemli
boyut da kalitedir. Isletmeler artik "ne {iretirsem onu satarim"
anlayisini terk ederek, "bizim igimiz pazarin istediklerini tretmektir"
anlayigina gegmek zorundadirlar. Siirekli rekabet edebilmenin On
kosulu da misteri memnuniyetinden gegmektedir. Miisteriyl memnun
etmek icin onun beklentilerini ©nceden saptamak ve buna uygun trin
ve hizmeti en hizli, kaliteli ve verimli bir sekilde iiretmek

gerekmektedir.

Verimliligin artmasi ve kalitenin saglanmasi igin isletmeler
verimliligi zorlamamali, aksine kaliteyi zorlamalidir. Verimliligin
sorlanmasi, kalitenin geri plana alinmasini ve ¢iktnin azalmasini
getirecektir. Bu durumda g¢alisanlarin morali diisecek, maliyetler
yiikselecek, miisteri memnuniyeti saglanamayacaktir. Fakat kalitenin
zorlanmas1 durumunda arzulanan sonuglar elde edilebilecektir. Daha
az yeniden isleme, daha yiiksek verimlilik, birim maliyetlerinde
azalma, fiyat esnekligi, rekabet durumunun iyilestirilmesi, talebin
artinlmasi, karin artmasi, daha ¢ok is sahas1 ve daha iyi is giivencesi
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saglanabilecektir. Miisteriler yiiksek kaliteli iiriinii daha diisiik fiyata
alacak, saticilar isletmelerine uzun vadeli yatinmlar yapabilecek ve
yatirimcilar daha gok kara kavusacaktir'.

Dr. Deming soyle demektedir;"Kaliteyi gelistiriniz. Otomatik
olarak verimliligi gelistirirsiniz, daha diigiik fiyat ve daha iyi kalite ile
piyasayl ele gegirirsiniz. Is aleminde kalirsmiz ve isler alirsiniz.
Oldukgca basit".

Deming' in "ilk defasinda dogruyu yapin" ilkesi de kalite ve
verimlilik iligkisinin boyutlarini  gdstermek agisindan Snemlidir.
Deming bu ilke ile, iiretimde iyiyi kotiiden ayirmadan alinan yolun
isgiicl, malzeme, makine, bilgi ve zaman kaybi gibi israflara neden
oldugunu séylemekte ve kalite ve verimliligi birlestirmektedir. Buna
gore, 1yi kalitede iiriin ya da hizmet iireterek miisterinin beklentilerini
karsilamak, onu memnun etmek, verimliligi artiracak tek yoldurz.

Deming yaklagimi ile kalite ve verimlilik arasinda kurulacak
iligkinin ~ saglayacagi faydalar; verimliligin artmasi, kalitenin
iyilesmesi, maliyetlerin diismesi, ve fiyatlarin diisiirilmesi saglanacagi
gibi, c¢alisanlarin morali yiikselir, ise devamsizliklar azalir, personel
devir hiz1 azalir, ise yonelik ilgi artar ve isin iyilestirilmesine yonelik
motivasyon saglanir’.

II. KALITE VE VERIMLILIK iCIN TOPLAM KALITE
YONETIMINE DUYULAN IHTIYAC

TKY, bir orgiitiin tiim siire¢, iiriin ve hizmetlerinin performans
kalitesinde siirekli gelisme saglamaya ¢alisan bir yonetim felsefesidir.
TKY boyle bir gelisme igin; degisim anlayisi, 6l¢menin onemi,
misterinin rolii ve bir érgiitiin tiim seviyelerinde galisanlarin katilimi
gibi konulart  vurgulamaktadir. Yeni felsefenin bir ozelligi de
yonetimin temel rol oynama51 gerektigi gortsidiir.

' Ridvan BOZKURT, Kalitenin Esaslar1 ve Deming' in Ondart ilkesi, Verimlilik
Dergzsl MPM Yayini, Ankara 1994, s. 121.

*Zuhal AKAL,Toplam Kalite Yénetimi ve Performans Olgme ve Degerlendirme
Sistemleri, Verimlilik Dergisi Kalite Ozel sayis;, MPM Yayni, Ankara 1995, s. 84.
*BOZKURT, s. 121.
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Bugiin birgok isletme yasamini siirdirmek ve rekabet
avantajini yakalamak i¢in TKY' ni tercih etmektedir. Bunu yaparken
isletmelerin iki tiir davranig igine girdigi goriilmektedir. Bir kismui
gergekten rekabet avantajini saglamak ve biiyiimek igin sistematik
olarak Toplam Kalite Sistemi' ni kurup gelistirme yoluna giderken,
diger bir kisim ise popiilist yaklagimlarla bu sorunu kolay yoldan
asmaya c¢alismaktadir.

Kolayci yaklagimi benimseyip sistemi kurmadan kuruyormus
gibi yapan isletmeler bir siire sonra bunun maliyetlere bir etkisinin
olmadigini, verimliligin artirilamayip, kalitenin de iyilestirilemedigini
gormektedirler. Son hedef olarak sifir hata ve kusursuz iiretimi
amaglamadan, giinceli kurtarmak pahasina yapilan, bilgi ve genel
felsefe yetersizligi bulunan uygulamalar kaliteye, dolayisiyla yiiksek
verimlilige ulagamamaktadir.  Elbette TKY' ni uygulayan her
isletmenin mutlaka basarili olacagi gibi bir anlayis yanlis olmakla
birlikte, TKY" ni benimseyip 6ziimsemeden, sistemi tam olarak kurup
isletmeden basarili olmay1 beklemek de miimkiin degildir.

Kalite kavrami, iirlinden ayr1 disiiniilmemeli ve kalitenin
olusmadig takdirde {iriiniin de olusmadigini ¢agristirmalidir. Cesitli
ozellikleri ile tanimlanmis bir {riiniin 6zelliklerindeki yetersizlik, o
urtiniin kalitesiz olmasindan ziyade hig olusmadigini
cagristirmaktadir. Aslinda kalitenin bagka tiirlii nasil olusabilecegini
diisinebilmek de olduk¢a zordur. Bu perspektifle kalite kavramina
bakildiginda, tanimina "miikemmellik" teriminin yerine "kusursuzluk"
teriminin konulabilecegini gérmek miimkiin olabilecektir. Kusurlu
uretim, verimliligi mutlaka olumsuz yonde etkilemektedir. Verimligin,
kalitesizlik ~ kosullarinda  azaldigi  goriilmektedir.  Dolayisiyla
kusursuzlugu garanti edecek bir Toplam Kalite Sistemi kategorik
olarak verimliligi artirmaktadir®.

* Serdar TAN, Toplam Kalite ve Verimlilik, Once Kalite Dergisi,KalDer Yayini,
Istanbul, Ocak 1996, s. 25.
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IV. TOPLAM KALITE Y(")NEﬁl}«j_ UYGULAYAN
ISLETMELERDE KALITE VE VERiMLILIGIN.ESZAMANLI
SAGLANMASINDA KIYASLAMA (BENCMARKING)

A) KIYASLAMA KAVRAMI

En iyi uygulamayi ve en etkin performansi gerceklestirmis
olan isletmelerin bu Ustiin yonlerinin saptanarak daha iyisini yapmaya
calismak demek olan Kiyaslama sistematik bir karsilagtirmali 6l¢gme
yontemidir.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi' nin(APQC) faaliyet
birimlerinden biri olan Uluslararas1 Kiyaslama Takas Odas1' nin(IBC)
tanimina gore 1se:

"Verimlilik ve Kkaliteyi gelistirmek i¢in yeni islem ve
sistemlerin hayata geg¢irildigi bir stiregtir."

Kiyaslama ile ilgili yapilan diger tanimlar ise soyledir:
"Daha 1yi ya da en iyiyi; er yada geg bul 6gren."

"[sletmelerin, insanlarin &grenme siireglerini model alarak,
bilgilendikleri siiregtir."

Kiyaslama ig¢in; en iyi uygulamayt ve en olumlu, en etkin
performansi ortaya koymus olan isletmelerin aragtirilmasi ve onlarin
en basarili uygulamalarinin saptanarak daha iyisinin yapilmaya
calisiimasidir da denilebilir’.

Kiyaslama g¢aligmalari ayni isletmenin farkli birimlerinde, ya
da isletmenin dahil oldugu bir isletmeler grubu igerisinde yapilabilir.
Bu durumda kiyaslama siirecinden kazangli ¢ikacak olan taraflar ayni
taraftan olacaktir.

Bir isletmenin tedarik¢ileri fazla ise, ana isletme ile tedarikg¢i
isletmeler arasinda bir kiyaslama ¢alismasi da yapilabilir. Bu durumda
tedarik¢i ve ana isletmelerin birbirlerinden &grenecekleri seyler ve
aralarindaki farkliliklarin farkina varilip giderilmesiyle ile arzulanan
verimlilik ve kalite diizeyine erisilmesi miimkiin olabilecektir.

3 Omer Barbars TEK, Pazarlama llkeleri: Tiirkiye Uygulamalari, Global Yénetimsel
Yaklagim, 1zmir, Subat 1997, s. 27.
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Tek tek isletmeler bazinda kiyaslama ¢alismalar yapilabilecegi
gibi, tilke ¢apinda uluslararasi rekabet guciinli artirmak amaciyla da
kiyaslama ¢alismalarindan yararlanmak miimkiindiir.

Bugiin 6grenen organizasyonlar denilen ve siirekli ogrenmeyi
benimseyerek rekabet etmeye ¢alisan isletmelerin vazgegemeyecegi
bir yontem olan kiyaslamanin esprisi, bir isi karsilagtirma yoluyla en
1yl yapandan 6grenmek, uyarlamak ve gelistirmektir. Bu, baska bir
isletmenin herhangi bir isi sizden daha iyi yaptigin1 kabullenmeyi ve
bu 151 ondan Ogrenerek daha iyisini yapmay1 gerektirir. Fakat
kiyaslama, higbir zaman aymiyla almak, kopyalamak, taklit etmek
demek degildir. Kiyaslama yonteminde her iki taraf isletmeleri de bu
isten karli ¢ikacaklarn diisiincesindedirler. Bu sayede bilgi ve
deneyimlerini transfer ederek, karsi tarafin yaptigi hataya diismemeye
¢alisarak ve zayif yonlerini de fark ederek onlar gidermeye imkan
taninir.

Bir igletme igin kiyaslama yapmanin zorlugu kiyaslama
yapilacak rakiplerle ilgilidir. Bilginin karsilikli paylasimi esasina
kurulu olan kiyaslamada taraflar paylasma konusunda isteksiz iseler
¢abalarin bosa gitmesine neden olunabilir.

Esasen kiyaslamanin basansiziik nedenlerinden biri olan
samimiyetsizligin yaninda diger faktérler de sayilabilir. Bunlar®;

- Planlamanin 1y1 yapilmamasi,

- Partner se¢iminde yanlishk,

- Ust yénetimin desteginden yoksunluk,

- Stire¢ sahibinin yetersiz derecede katilimi,

- Becen eksikligidir.

Kiyaslamanin adimlari planlama, arastirma, gozlem, analiz,
uyarlama ve iyilestirme seklinde siralanabilir. Siirekliligi olan bir

stire¢ oldugu i¢in kiyaslama da siirekli iyilestirmeye ihtiya¢ duyar. O
halde TKY' nin temel prensibi olan PDCA dongiisii ya da Deming

°Bilent KAYA, Bir Verimlilik Artirma Teknigi Yaklagimi:Kiyaslama
(Benchmarking), Verimlilik Dergisi, MPM Yayini, 1997/1, s. 65.
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dongiisii  ile klyaslama siirecleri  yukarida sekildeki  gibi

irtibatlandirilabilir’.
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Sekil: 1- Kiyaslamanin Adimlar1 ve Deming Dongtist
Kaynak: GOAL/QPC, Research Committee Benchmarking,
Research Report No: 90-91, 1991, s. 5.

TKY' nin temel taslarindan biri olan kiyaslama ilk once
Japonya' da uygulama alani bulmustur. Japonlar her sektorin en 1yl
isletmelerini arastirip inceleyerek, kendi isletmelerini onlardan daha
iyi diizeye getirmeye g¢alismislardir. 1980' li yillarda Amerika' da da
kullanilmaya baglanan Kiyaslama, 1990' i yillarda daha da yaygm
olarak kullanim alani bulan bir verimlilik artirma yontemxdlr Yine
Amerika' da yapilan bir aragtirmada kiyaslama yontemini uygulayan

"GOAL/QPC, Research Committe Bencmarking, Research Report No: 90-91, 1991,
s. 5,

8 Sedefhan OGUZ, Kiyaslama ile Yarmlara Dogru, Istanbul Sanayi Odasi Dergisi,
S. 367, Ekim 1996, s. 66.
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isletmelerin %95' inde gozle goriilir bir verimlilik artigi oldugu
belirtilmistir’.

Japon isletmeleri o kadar iyi bir diizeye gelmisti ki, satig
fiyatlari Amerikan isletmelerinin maliyetlerinden daha diisiiktii. 1970'
It yillarda fotokopi teknolojisinde Amerika' da bir numara olan Xerox,
Japon isletmelerinin kendilerinin maliyetinden daha diisiik fiyata satis
yapmalari konusunda, baslangigta pazara girebilmek i¢in indirim
yaptig1 disiincesinde idi. Ancak daha sonra anlagildi ki, Japonlar ileri
teknoloji ile, daha hizh, daha kaliteli ve daha diisiik maliyetle iiretim
yapmakta idi. Amerika' da ilk kez Rank Xerox isletmesi rekabet
edebilmek igin kiyaslamayi kullanmayi tercih etti ve basarili oldu.
Xerox, sportif giysilerin satigin1 katalogla gergeklestiren L.L.Bean ile
yaptigr isbirligi ile kendi sektoriinde olmayan isletmelerden de
ogrenecegi ¢ok sey oldugunu anlamustir. Dagitim islerinde hayati
onem tagiyan depo yonetimi konusunda eksikliklerini L.L.Bean' in
isbirligi ile gegmeyi basarmustir. Biiyiik bir iiretim isletmesi olan
Xerox, bir hizmet isletmesi ile kiyaslama g¢aligmasi yaparak farkli
sektorlerle de kiyaslama yapilabilecegini gostermistir.

Bugiin  Amerikan isletmelerinin = %30' u  kiyaslama
¢alismalarini devamh olarak siirdiirmektedir. Ozellikle TKY metod ve
sireglerini olumlu yénde etkileyen ve siirekliligi olan bir iyilestirme
sireci olan kiyaslama yontemini bugiin Amerika' da uygulayan
isletmelerin = %90' 1 TKY' ni de uygulayan isletmelerdir. Ayrica
Fortune 500 igindeki isletmelerin %90' 1nin kiyaslama ydntemini
kullandig1 bilinmektedir.

Ulkemize gelince; bu yontem heniiz pek bilinmemekte ve ¢ok
az igletme kiyaslama ¢alismalar1 yapmaktadir. Ancak rekabette énde
olan sektérlerde durumun korunabilmesi ve diger alanlarda da rekabet
edebilecek duruma gelebilme, kiyaslamayi bir arag olarak kullanarak
mimkiin olabilecektir. Ayni sektérde yer alan isletmeler arasinda az
da olsa kiyaslama orneklerine rastlanmaktadir. Tesktil, beyaz esya,

? ITI, Why Benchmark?, The Bench Press, Industrial Technology Institute-ITI,
1996, s. 3.
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otomobil ve eletrik-eletronik sektorleri bunlardan bazilaridir.
Kiyaslama Tiirkiye' de ii¢ sekilde uygulanabilir'oz

i. Siirec: Isletmenin temel islevlerinden birinde bir gelisme
yasandiginda sonuglar, isletmede artan verimlilik, azalan maliyetler
veya artan satislar seklinde gozlemlenir. Miisteri sikayetleri
degerlendirme, faturalama, eleman alma ve siparisleri yerine getirme
kiyaslama yapilarak gelistirilecek siireclere drnek olabilir.

ii.  Performans:  Rakipler —uygulamalarini  paylagmak
istemeyebilirler. Boyle bir durumda bir takim kisitlamalar ve etik
kurallar vardir. Rakip iiriinlerin yasal olarak elde edilerek, pargalara
ayirma yontemiyle temel 6zellikleri incelenebilir. Bu yontem rakiplere
ait gizliligi olmayan brosiir, yaym gibi dokiimanlar iizerinde de
uygulanabilir.

iii. Stratejik: Basarili olan isletmelerin ardinda yatan stratejiyi
orataya ¢ikarmaya yonelik ¢alismalar yapilabilir.

B. TOPLAM KALITE YONETIMI VE
KIYASLAMA

Bugiin pek ¢ok isletme rekabet edebilmek i¢in kiiresellesmenin
gerektirdigi sekilde diiginmek zorundadir. Ulagilmasi gereken
hedeflerin de yine diinya ¢apinda en iyiye ulasmaya yonelik olmasi
gerekir. TKY, hedefler koymak yoluyla isletmelerin i¢ ve dis
performanslarinin artirilmasinda ve rakiplerden geri kalmamak i¢in
diinyadaki uygulamalari yakindan izlemek gerektigi konusunda
dnemli bir rol oynar. Kiyaslama, bu amaca yonelik sistematik bir
yaklasim olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Kiyaslama caligmalar1 da
hedeflerin rastgele sekilde ya da bir dnceki yilin sonuglarina bakilarak
degil, pazarin gereklerine gdore saptanmasini saglar. Bir isletmeyi
miikemmellige gotiiren yol, kendini rakipler ve diinyadaki 1yi

"Jale GUR, Kalite Maratonu, KOSGEB-ASIAD, Ortak Yayini, Ankara, 1996, s. 65-
66.
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uygulamalarla siirekli olarak kiyaslamaktan ve iistiin uygulamalar
uyarlamaktan gegmektedir'’.

TKY' nin temel ilkelerinden en onemlisi isletmenin siirekli
gelisimini saglamaktir. Kiyaslama da siirekli gelisimi 6nemli bir giic
olarak benimsemistir. Kiyaslama siirekli gelisim ¢emberinin(Deming
Déngiisii) dogru yonde donmesini saglar. Kiyaslama ile TKY
uygulayan bir isletme siirekli gelisimden siirekli ogrenmeye dogru yol
alir.

Kiyaslamanin, kalite gelistirmenin 6nemli bir unsuru olarak
giderek artan oranda kabul goérmesi, Amerikan Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii' niin evriminde de goézlenmektedir. Odiiliin
konuldugu 1988 yilinda toplam puanlamada sadece %17,5 oraninda
bir agirliga sahip olan kiyaslama uygulamalari, bugiinlerde %55
agirhikla Baldrige Odiilii' niin 1000 puanlik skalasinda en yiiksek
etkiye sahip yo6netim kavrami olmustur. Stire¢  yOnetimi,
yetkilendirme, elemanlarin katilimi ve stratejik kalite planlamasi da
dahil olmak iizere higbir yonetim kavrami Baldrige kriterleri iizerinde
kiyaslama kadar 6nemli bir agirhiga sahip degildir. Ancak, deneyimler
kiyaslamanin TKY programinin bir pargasi haline gelmesinin tim
sartlarda kolay olmadigim géstermistir. Sorunlarla karsilasmamak i¢in
su tavsiyelerde bulunulmaktadir'?;

- Kiyaslama ¢aligmalarinin isletmenin amaglariyla baglantili
olmas1 gerekir.

- Kiyaslama ile rekabet analizi arasindaki farklilik gz éniine
alinmalidir. Kiyaslama ¢aligmalarinin performans farkliliklarina isaret
etmesine ragmen rekabet analizleri daha yiizeysel bilgiler igerirler.

- Stirekli gelismeye, ancak siireglerin ve is uygulamalarinin
gelistirilebilmesi i¢in gerekli cesaretlendirme ve denetlemenin
saglanmasiyla ulasilabilir.

"' Selim EKER, Kiyaslama Teknigi ve Eczacibasi Toplulugu' nda Kiyaslama
Uygulamalari, 5.Ulusal Kalite Kongresi: Toplam Kalite Yonetimi ve Siyaset-
Ozgegmisler ve Tebligler, istanbul, 13-14 Kasim 1996, s. 688.

“EKER.,, s. 688.
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C) KIYASLAMA YONTEMININ UYGULAMA SURECI

1. Planlama

Bu asamada hangi alanda ve kiminle kiyaslama yapilacagl,
sireg  parametrelerinin belirlenmesi ve kiyaslamanin yapilmasi
gerceklesir. Kisaca, neyin kiminle kiyaslanacagi belirlenir. Siirecin
se¢imi, siire¢ caliganlarinin katilimi, takimin kurulmasi, miisteri
isteklerinin belirlenmesi, silireg akigin  ve spesifikasyonlarinin
belirlenmesi, hangi verilerin toplanacaginin belirlenmesi ve son olarak
kiyaslama ortaginin belirlenmesi asamalari gergeklestirilir. Miisteri
nceliklerinin belirlenmesiyle birlikte 6zellikle veri toplama ve
toplanan verileri analiz etme caligmalari igin bir takim olusturulur.

Takim iiyeleri agagidaki 6zelliklere sahip olmalidir'”:
- Kiyaslama siireci, segilen sireg, organizasyon ve kultir
agisindan yeterli bilgiye sahip olmal1

- Yenilik¢i, degisime agik ve esnek olmali(iistiin ve asama
saglayan uygulamalarin arkasindaki yeni fikirleri arayip bulmaya
istekli olmalr)

- Tletisim yetenegi olmali
- Zaman ayirmali ve ilgili olmali
-Iyi birer dinleyici olmalidir(kiyaslama faaliyetleri sirasinda,

diger iiyelerin ve kiyaslama ortaklarmin diisiince ve kanaatlerini tam
olarak algilamaya ¢aligmast gereklidir).

2. Arasgtirmanin Yapilmasi

Kiyaslama ortagi ile ilgili verilerin toplanmasi igin, veri
toplama tekniklerinin saptanmast, isletmenin kendi siireci ile ilgili
veriler, kiyaslama ortag ile goriismeler, saha ziyaretleri, kiyaslama
ortag1 siirecinin incelenmesi ve verilerin toplanmasi asamalari
gergeklestirilir.

Kiyaslama ortagi secim kriterleri belirlendikten sonra
yapilacak ¢aligmalarin zamanlamasini gosteren bir Proje Plam

PKalDer Benchmarking Uzmanlik Grubu, Kiyaslama(Benchmarking), KalDer
Yayini No:15, istanbul, Kasim 1997, s. 22.
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hazirlanir. Plan; hazirlik, veri toplama ve analiz, uyarlama, goézden
gegirme uygun olarak hazirlanmali, planda projenin safhalari da
belirtilmelidir. Her gorev igin takim iyelerinin rolleri ve
sorumluluklart  belirlenmelidir. ~ Veri  toplama  yonteminin
belirlenmesinde ise, ¢alismanin kapsamina ve eldeki kaynaklarin(para,
insan zaman) durumuna goére farkli metotlar segilebilir. Saha
ziyaretleri yapilir, Sonra listeler gonderilip verilen cevaplar
degerlendirilir yada telefon goriismesiyle ¢alisma siirdiiriilebilir. Her
¢alisma igi saha ziyareti gerekmeyebilir'®.

3. Verilerin Analizi

Aragtirma sonuglarimin belirlenmesi igin toplanan verilerin
analizi yapilir. Verilerin incelenmesi, her iki siirecin karsilastirilmasi,
aradaki farkin saptanmasi ve bu farki meydana getiren siirecin
parametrelerinin belirlenmesi adimlar gergeklestirilir.

Mevcut veriler ortagin verileri ile karsilastirilir. Veriler
derlenir ve anlaml bir karsilagtirma yapilabilmesi i¢in normalize
edilir. Normalizasyon yapilirken hesaplama metotlar1 ve verilerin
kargilagtirilabilirligi dikkate alinmalidir. Siiregler ve &lgiimler i¢in
aradaki farkliliklar ve farkliliklarin nedenleri ortaya ¢ikarilmalidir.
Performans farkliliklarinin nedenleri arasinda; siire¢ uygulamalari, is
uygulamalari(hedef belirlenmesi, isletme kiiltiirii, is tanimlari,...),
organizasyon yapisi, pazar ve cevre sayilabilir. Verilerin analizi
sonucunda ortaya ¢ikan performans farkliliklariin gercek nedenlerini
ortaya koyabilmek i¢in ise'’;

- Performansimiz ile kiyaslama ortagimin  performansi
arasindaki farkliliklar belirlenir

- Performanslardaki  farkliliklann  olusturan  nedenler
¢ikarilir(sebep-sonug seklinde)

- Ortagin bu performansa nasil ulastigi anlamaya ¢alisilir.

“KALDER..., s. 25-26.
. 31-32.
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4. Uyarlama, Gelistirme ve Uyg_ulama

Ustiin olandan 6grenilen bilgilerin uyarlanmas, yeni modelin
gelistirilip uygulanmasi asamasidir. Aradaki farkin kapanmasi i¢in
hedeflerin saptanmasi, hedefler i¢in planlama, siirece uyarlama,
sonuglar1 gozleme, yeni siireg modelinin belirlenmesi ve yeni
kiyaslama ornekleri igin hazirlik asamalar gergeklestirilir.

Bu asamada kiyaslama takiminin elinde bulunan veriler; hedef
koymak ve kiyaslama yapilan konuda liderligi ele gegirmek igin
kullanilir. ~ Yapilacak  degisikligin harcanacak ¢abaya degip
degmeyecegi iizerinde diisiiniilmesi gereken hususdur. Ayrica,
isletmeyi liderlige tasiyacak degisikligin ne olacag, nasil
uygulanacagi, maliyeti ve ne kadar zaman alacagi cevaplanmasi
gereken sorulardir. Bu sorulara verilecek cevaplar dogrultusunda
yapilacak deégisikligin degecegine inanildigl takdirde asagidaki
adimlar atilir'®:

a) Bulgularin Yazilmasi: Kiyaslama takiminin hazirlayacagi
bu dékiiman, yonetici ve ¢aliganlarin okudugunda anlayacag: sekilde
derlenmeli ve kiyaslama proje plani ve gergeklesme derecesi, mevcut
siirecin tammlanmast, kiyaslama ortagmin nasil belirlendigi, hangi
bilgilerin nasil belirlendigi,ortagi daha iyi yapan nedenler ve aradaki
ac151 kapatmak igin alinacak 6nlemler gibi bilgileri haiz olmalidir.

b) Bulgularin Duyurulmast: Kiyaslama bulgulann ust
yonetimle periyodik olarak paylagilmalidir. Ust yonetimin aktif
katillminin saglanmas1 ise kiyaslama takimina diisen gorevlerden
birisidir. Ayrica kiyaslama g¢alismasindan etkilenmesi muhtemel her
yonetici ve ¢aliganin da bilgilendirilmesi gereklidir.

¢) Hedef Belirleme: Hedef; ortagi gegerek lider olmaktir.
Bunun i¢in kisa vadeli veya ara hedefler konulabilir. Fakat, hedef
ulagilabilir olmasi, hedefin; ¢alisanlar1  sonuca yonlendirmesi
gerektigi, hedef belirlemede uygulayicilarin  da yer almasinin
saglanmasi gerektigi kurallari gozden irak tutulmamalidir.

d). Uygulama Takimimmn Olusturulmasi: Uygulamay1
gergeklestirecek olanlar, kiyaslama takimindan degillerse, kiyaslama

165, 35-36-37.
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takimi igerisinde uygulama takimmin en azindan temsilcilerinin
bulunmasi saglanmasi yerinde olur.

e) Uygulama Plam Hazirlanmasi: Kiyaslama bulgular1
belirlenen hedef uygulama planlarin en Onemli girdileridir.
Uygulama planlan liderligi ele gegirmek i¢in konulan hedefe ulagsmak
amaciyla hangi eylemlerin, hangi sirada, kim tarafindan, hangi zaman
diliminde uygulanmas: gerektigini belirten yapisal 6nlem planlandir.
Uygulamanin maliyeti de bu asamada hesaplanmalidir.

f) Uygulama: Uygulama plamindaki degisim onerileri bu
asamada uygulamaya doniistiiriiliir. Yonetim tarafindan kabul edilen
planlar uygulamaya sokulur. Degisikliklerden etkilenecek kisiler
bilgilendirilir ve goriisleri alimr. Hedeflenen performans degerine
ulasildiginda uygulama standartlastirilir.

g) lIzlenen Gelismelerin Degerlendirilmesi: Kiyaslama
caligmalari, siire¢ asamalarimin  tamaminin dogru  sekilde
uygulandiginin  kontrol edilmesi 6nemlidir. Bu kontrol islemi,
kiyaslama uygulamalarinin sonraki uygulamalarda da kullamilacak bir
iyilestirme ¢alismasi olarak isletme kiiltiiriine yerlesmesini de

amaclar.

h) Yeni Kiyaslama Firsatlarimn Belirlenmesi: Kiyaslama
siireci, siirekliligin saglanmasini gerektirir. Daha &nce kiyaslama
yapilmus bir alanda bile tekrar gereklidir. Degisikligin ¢ok hizli oldugu
teknolojilerin kullanildig: alanlarda alti ay, iiretimle ilgili konularda
her yil, diger alanlarda bir-ii¢ yil aralikla yeniden kiyaslama tavsiye
edilmektedir. Planlama, yeniden kiyaslama ¢aligmalar icin de
gereklidir. Yeniden gbzden gegirme ig sekilde yapilabilir: farkin
kapatilmasi, tiim sonuglarin yeniden gozden gegirilmesi ve yeni bir
kiyaslama calismasinin baglatilmasi. Kiyaslama yapildiktan alti ay
sonra gozden gegirme gereklidir. Gézden gecirme sirasinda igletme
yeniden bir kalibrasyon gerekli olup olmadigina karar verecektir.

5. Kiyaslamann Temel lkeleri

Kiyaslama yapan isletmelere yol gostermesi bakimindan
Amerika' da hizla yayginlasan bu yontem i¢in Uluslararasi Kiyaslama
Takas Odasi(International Benchmarking Clearing House) bir yiirlitme




yasas1 hazirlamustir. Kaliteyi verimlilik artis1 ile birlikte saglamak
isteyen isletmelerin uygulayabilecegi bir kiyaslama galigmasinin temel
ilkeleri sunlar olabilir'”:

a) Yasallik: Serbest ticareti sinirlayan ve yasal olmayan higbir
anlagsma yapilmayacaktir.

b) Degisim: Bilgi edinmede kargilikli paylasim gecerlidir. Bilgi
isteyen, esit oranda bilgiyi kars1 tarafa vermeye hazir olmalidir.

¢) Gizlilik: Ugiincii tarafa bilgi aktarisi, ikinci tarafin iznine
baghdir.

d) Kullamm: Elde edilen bilgiler sadece katilimeilarin kendi
islerini iyilestirmede kullanilmalidur.

e) Ilk Temas: Ilk temasi, kiyaslama igin belirlenmis Kkisi
yapacaktir.

f) Usgiincii Taraf: Ugiincii taraflarla ilgili bilgi istendiginde
sadece isletme ismi verilebilir. Kisisel baglanti i¢in karsi tarafin izni
gereklidir.

g) Hazirlik:Taraflar, siirecin verimliligine katkida bulunmak
icin temastan once uygun hazirlik yapacaklardir.

6. Kiyaslama Uygulamalari

Isletmelerde kiyaslamanin uygulanabilecegi baslica iki alan
s6z konusu olabilir. Siire¢ sonuglarina gore kiyaslama ve
fonksiyon/siireglerin  kiyaslanmasi. Siireg sonuglarina odaklanarak
yapilan kiyaslama galigmasinda yiizeysel bir yaklagim s6z konusudur.
Siire¢ sonuglan siire¢ girdilerinden, siirecin kendisinden bagimsiz
degildir. Yiizeysel caligmalar beklenmeyen sonuglara gotirebilir.
Fakat siireclere odaklanilmasi halinde basarili sonuglarin nasil
alinabilecegi 6grenilir. Bu ayni zamanda kiyaslama galigmast igin tipa
tip benzer bir siire¢ bulmanin Otesinde her sektorden isletme ile

TKAYA, s. 76.



kiyaslama yapilmasi imkanini tanir'®. iki alanda yapilan kiyaslama
uygulamalar1 dort agidan incelenebilir.

a) Isletme I¢i (Internal) Kiyaslama

Isletmenin kendi icinde en 1yi performansi gosteren departmani
ormek alinarak diger departmanlarin faaliyetlerinin iyilestirilmesi
anlamina gelen isletme i¢i kiyaslama, isletme ig¢indeki rekabeti de
artiracagindan yararlidir. Bu tiir bir uygulamada benzerlik ve gizlilik
onemli degildir. Igsel kiyaslama daha sonraki digsal bir kiyaslama i¢in
bir 6n hazirlik islevi de gorebilmektedir.

b) Rekabetci(Competitive) Kiyaslama

Rekabet¢i kiyaslamada karsilastirma esastir ve birden fazla
isletme katilabilmektedir. Rekabet avantajim elinden kagirmamak icin
bilgilerin elde edilmesine zorluklarla karsilasilabilir. Uygulama
alanlar ise kaynak yénetimi, i¢ denetim, insan kaynag1 yonetimi, iicret
prim sistemleri, satin alma vb. olabilir'’.

¢) Fonksiyonel(Functional) Kiyaslama

Ayni is kolunda olmasa da bir isletmenin baska bir isletmenin
sire ya da fonksiyonlarini karsilastirmasi islemidir. Ornegin; iiriin ve
hizmetleri farkli olmasina ragmen, lretim siiregleri kiyaslayan
XEROX, posta dagitim sirketi L.L.Bean' in dagitim siireglerini
inceleyerek kendi dagitim sistemini iyilestirmistir. Ingiliz havayolu
isletmesi British Airways, en fazla sikayet aldigi bagaj teslimi
konusunda bir demiryolu isletmesinin ve otellerin bagaj teslimini
inceleyerek ¢oziime gitmistir.

d) Genel(Generic) Kiyaslama

Sektoriindeki en iyi isletmeler &rnek alinarak yapilan
kiyaslamadir. Segilen kurulugsla ilgili ¢ok genis kapsamli bilgiler

toplanir. Rekabet kosulu ve karsilastirilabilirlik aranmaz. incelemeler
sonucundan grenilen gelisme imkanlari uygun bulunursa isletmeye

'® Metin COLAK, Kiyaslama(Benchmarking), 4. Ulusal Kalite Kongresi: Toplam
Kalite Yonetimi ve Egitimde Kalite, Ozgegmisler ve Tebligler, Istanbul, 8-9 Kasim
1995, s. 118.
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uygulanir. Faturalama, misgteri hizmetleri ve muhasebe islerinde bu
karsilastirmalar kolaylikla uygulanabilmektedirzo.

SONUC

Giiniimiiziin isletmeleri rekabet avantaji yakalayabilmek igin
TKY' ni tercih etmelidir. Ancak, TKY uygulayan her isletmenin
mutlaka bagarili olacagi gibi bir anlayis da kolayci bir yaklagim
olacaktir. TKY uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in, sistem tam
olarak kurulup isletilmeli, Oziimsenmeli ve faydali olacagina
inanilmalidir.

TKY vyolunda ilerleyen isletmelerin siire¢ ve diiriinlerinin
kalitesinde gelisme sagladiklari, kalitedeki gelismenin tiim orgitsel
verimlilik veya performansi olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir.
TKY uygulayan isletmelerde kalite ve verimliliklerini birlikte
artirmak isteyen isletmelere yardimci olacak en 1yi teknik ise,
kiyaslama c¢alismalari olarak goriilmektedir. Kiyaslama galismalar
strekli gelisen orgiitleri, stirekli 6grenen orgiitler safina alip, o yolda
ilerlemelerini saglamada yardimci olmaktadir. Bir isi karsilagtirma
yoluyla en iyi yapandan 6grenmek, uyarlamak ve gelistirmek demek
olan kiyaslama, 6grenen organizasyonlar denilen ve siirekli 6grenmeyi
benimseyerek rekabet etmeye ¢aligan isletmelerin vazgecemeyecegi
bir teknik olarak gortilmektedir.

Kiyaslama g¢alismalari rekabet Ustiinliigli agisindan faydalidir.
Kalite ve verimliligin eszamanli saglanmasinda kiyaslama caligmalari
faydali olacaktir. Bir verimlilik artirma teknigi olarak kiyaslama, TKY
uygulayan isletmelerde dogru olarak uygulandiginda kalite ve
verimliligi artirmaktadir.

Bugiin diinya pazarlari ile rekabet edebilme ve ulusal
verimlilik diizeyini artirabilme konularinda bireysel yaklagimlar
yerine, kiyaslama yontemi yaygnlastirilarak kullanilirsa daha iyi
sonuglar alinabilecektir. Kalitenin gelistirilmesi, kaynaklarin sorumlu
kullanimi, isgiiciinden daha aktif ve etken kullanim imkaninin elde
edilmesi, yiiksek verimliligin saglanmasi ve dig pazarlarla rekabet
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edebilme isteniyorsa iilkemizde de 0zellikle TKY uygulayan
isletmelerde kiyaslama aligmalarina bir an evvel hiz verilmelidir.
Kalite ve verimliligi hedef segen isletmelerin yonetim bigimi olarak
sectikleri TKY" inde kiyaslamanin onemi gozardi edilmemeli
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