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TURKIYE’NIN EN BUYUK SANAYI KURULUSLARININ
KIYASLAMA UYGULAMALARI UZERINE BiR ARASTIRMA

A.Tugba KARABULUT"

OZET

Kiyaslama, sirketlerin ulusal ve kiiresel pazarlarda rekabet istlinliigli kazanmalarin1 saglayan, stratejik
yonetim siirecinin basarismi artiran bir yonetim aracidir. Bu arastirmanin amaglari, 2006 yilimin Ilk ve
Ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu’nun fonksiyonlarma ve siireglerine iliskin, orgiit icindeki boliimler
arasinda, sektordeki rakiplerle ve sektor disi sirketlerle kiyaslama gergeklestirme diizeylerini belirlemek;
bu sirketlerin kiyaslama uygulamalar1 arasinda farklilik olup, olmadigmi analiz etmektir. Calismada,
Tiirkiye’deki baslica sanayi kuruluslarinin ulusal ve kiiresel rekabet iistlinliigiine sahip olabilmeleri i¢in
kiyaslama yapmalariin ve bu yonde stratejik yonetim siireglerini sekillendirmelerinin 6neminin alt1
¢izilmektedir. Arastirma tanimlayici bir calismadir. Arastirma verilerine frekans dagilimi analizleri ve ki-
kare analizleri uygulanmistir. Calisma, kiyaslama alaninda 6zgiin olmasmin yani sira, Tirkiye’deki
sirketlerin kiyaslamanin 6nemini kavramlar1 ve orgiitlerinde kiyaslama gergeklestirmeleri yoniinde 6ncii
rol oynamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, ilk 500 Biiyiik Sanayi Kurulugu, Ikinci Biiyiik 500 Sanayi Kurulusu,
Tiirkiye, Arastirma

A STUDY ON THE BENCHMARKING PRACTICES OF MAJOR TURKISH
INDUSTRIAL ENTERPRISES

ABSTRACT

Benchmarking is a management tool which helps companies to obtain competitive advantages in both
national and global markets. It also improves the success of strategic management process in companies.
The purposes of this study are to determine the benchmarking practices of The First and Second 500
Industrial Enterprises of 2006 in Turkey within organizational departments, with competitors in the same
sector and with other companies in different sectors for their functions and processes; and analyze the
differences between the benchmarking practices of these companies. This paper highlights the importance
of benchmarking to acquire national and global competitive advantages for major industrial enterprises in
Turkey. It explains that these companies need to conduct strategic management processes based on their
benchmarking practices. The descriptive research method is used in this study. The frequency distribution
analyses and chi-square analyses were applied to the data. This study is unique in the benchmarking field.
It leads companies to understand the importance of benchmarking and apply benchmarking in their
organizations in Turkey.
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1. GIRIS

Giliniimiizde sirketler, ulusal ve kiiresel pazarlarda, daha giiclii bir rekabet ortaminda
bulunmaktadirlar. Sirketler, rekabetci varliklarini siirdiirebilmek igin, rakiplerine
gore daha iistiin 6zelliklere sahip olmali ve miisterilerine deger sunarak memnuniyet
saglamaya calismalidirlar. Kiyaslama, sirketlerin stratejilerini, siireclerini, igletme
fonksiyonlarini, rekabet istiinliiklerini, kiiresel uygulamalarini ve performanslarini
ilgili alanlardaki en iyi sirketlerle karsilastirarak, siirekli gelismelerine ve en iyi
olmalarina 6zendiren stratejik yonetim i¢in Snemli bir yonetim aracidir. Sirketler
icin rekabet¢i Olgii, artik, diinyada en iyi olmaktir. Bu yodnde, sirketlerin
sektorlerinde pro-aktif olmaya yonelmeleri gerekmektedir.

Sirketler, stratejik kararlar almak ig¢in, rakipleri hakkinda kapsamli bilgi toplamaya,
faaliyetlerini degerlendirmeye ve olasi tepkilerini tahmin etmeye c¢alisirlar.
Kiyaslama, sirketlerin performanslarimi artirmak igin rakiplerinin performanslarini
incelemeleri olarak tanimlanabilir. IBM ve Xerox ilk kiyaslama yapan sirketlerdir.
Kiyaslama, 1960’larin basinda, is birimlerindeki Ar-Ge, iiretim ve kalite kontrol
boliimlerinin performanslarint karsilastirmak i¢in yapilmaya baglamistir. Amerikan
sirketleri, 1970’lerde, iiretim yeteneklerini ve siireclerini Japon rakipleriyle
karsilastirmak i¢in kiyaslama c¢aligmalar1 yapmiglardir. 1980’lerden itibaren
kiyaslama bir¢ok sirkette uygulanmaya baslamistir. Giiniimiizde, kiyaslama yaygin
kullanilan bir yonetim aracidir (Pras™nikar vd., 2005: 257-258). Bhutta ve Huq’a
gore (1999: 254), kiyaslama sirketlerin {iriinlerinin, hizmetlerinin ve siire¢lerinin
miikemmelligi i¢in en yiiksek standartlar1 tanimlamalar1 ve bu standartlara ulasmak
icin gerekli iyilestirmeleri yapmalaridir. Fernandez vd.’ne goére (2001: 282),
kiyaslama, sirketlerin mevcut siiregleri, iirlinleri ve hizmetleriyle ilgili dl¢timler
yapmalari, bunlar1 Orgiit iginde ve disinda alaninda en iyi olanlarla
karsilastirmalaridir.  Kiyaslama  oOrgiitin =~ ve  siireglerinin = dgrenmesini
kolaylastirmaktadir.  Sirketlerin ~ gelisme  gerektiren  6nemli  siireglerini
belirlemelerini, alaninda en iyi olan sirketlerden uygun ¢éziimler aramalarini saglar.

Yazinda kiyaslama konusunda yapilmis bir¢ok ¢alisma bulunmaktadir (Tucker vd.,
1987; Pryor, 1989; Geber, 1990; Shetty, 1993; Henricks, 1993; Voss vd., 1994,
1997; Sweeney, 1994; Balm, 1996; Ahmed ve Rafiq, 1998; Zairi ve Ahmed, 1999;
Kouzmin vd. 1999; Mentzer vd., 1999; Brah vd., 2000; Freytag ve Hollensen, 2001;
Sarkis, 2001). Bununla beraber, Francis ve Holloway’e (2007: 171) gore, yazinda
kiyaslama uygulamalarinin sirkete uzun donemdeki etkileri ve sirketin farkli ¢ikar
gruplarinin kiyaslama hakkindaki gortisleri yeterince ele alinmamustir.

2. KIYASLAMA ASAMALARI VE BASLICA KIYASLAMA YONTEMLERI

Kiyaslama ¢aligmalarinda 6rnek alinacak sirketler ve kiyaslama yontemleri gesitlilik
gosterebilmesine ragmen, kiyaslama yapacak sirketler temel kiyaslama asamalarini
uygulayabilirler. Kiyaslama uygulamalarmin basarilt olmasi icin dogru sirketler
ornek alinarak, dogru alanlarda, diizenli olarak kiyaslama yapilmalidir. Sirketler
rekabet dstiinlilklerine sahip olmak igin Orgiitlerinde birgok alani kapsayan
biitiinlesik kiyaslama faaliyetleri gergeklestirmelidirler.
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Kiyaslama i¢in sektordeki rakipler, sektorde olan ama dogrudan rakip olmayan
sirketler, farkli sektorlerdeki sirketler ve holdinglerde biinyedeki diger sirketler
ornek olarak alinabilir. Kiyaslama caligmalarinda sirketler dncelikle, plan yaparak
kiyaslamanin amagclarint ve hedeflerini belirleyebilir, ardindan kiyaslama
yapacaklari sirketlere yonelik birincil ve ikincil veriler toplayabilir, bunlart kendi
sirketlerinin verileriyle karsilatirabilir ve elde ettikleri bilgileri karar alirken
kullanabilirler (Pras’nikar vd., 2005: 269-270). Sarkis’e gore (2001: 93),
kiyaslamanin asamalari planlama, veri toplama, analiz etme, uyarlama ve gelisme
olarak Ozetlenebilir. Sirketler planlama agsamasinda ekipler olusturur, kiyaslama
yapacaklari sirketi seger ve siirecleri analiz ederler. Veri toplama asamasinda sorular
belirler, ilgili sirketlerden veri toplar ve takip yaparlar. Analiz etme asamasinda
kendi sirketleriyle kiyaslama yaptiklari sirketler arasindaki performans farklarini
tespit eder, en iyi uygulamalar1 tanimlar, bunlar1 saglayanlari belirler ve yontemleri
degerlendirirler. Uyarlama ve gelisme asamasinda bulgular1 yayinlar, gelisme plant
yapar ve bu plani uygularlar. Fernandez vd. (2001: 284-285) bazi yazarlarin
gelistirdikleri kiyaslama asamalarint degerlendirerek, kiyaslamanin planlama, analiz
ve veri toplama, karsilagtirma ve sonug¢ alma, degisme, dogrulama ve olgunlasma
olarak 5 asamada yapilabilecegini belirtmektedirler. Haverty ve Gorton (2006: 1080)
ise, rekabetci kiyaslama uygulamalarinda izlenebilecek 5 asama dnermektedirler: (1)
miisterilerin en deger verdigi kalite boyutlari yoniinde kritik basar1 faktorlerinin
belirlenmesi, (2) miisterilerin sirketi bu faktdrlere bagli olarak algilamalarinin
o6l¢timi, (3) miisterilerin rakip sirketleri belirlemeleri ve ilgili faktorlere baglh olarak
algilamalarinin  6l¢iimii, (4) sirketin performans agiklarinin 6l¢imii amaciyla
miigterilerin  sirketin  performansin1  beklentilerine ve  rakiplere  gore
degerlendirmeleri, bunlar dikkate almnarak sirketin ilgili performansinin, giicli ve
zayif yonlerinin degerlendirilmesi, (5) performans agiklarinin kapatilmasi ve
gelisme saglanmasi i¢in miisterilerin goriislerinin alinmasi, proje ekipleriyle bu
yonde eylem planlarmin yapilmasi.

Anderson ve McAdam (2007: 540), kiyaslamanin 1960’lardan giiniimiize kadar olan
donemde, Oncelikle orgiit igi ve fonksiyonel kiyaslama olarak basladigini, siireg
kiyaslamasi veya jenerik kiyaslama yoniinde devam ettigini, stratejik kiyaslama ve
kiiresel kiyaslama olarak gelistigini vurgulamiglardir. Elmuti vd. (1997: 13), i¢
kiyaslama, rekabetgi kiyaslama, fonksiyonel veya sektdrel kiyaslama, siireg veya
jenerik kiyaslama olarak dort kiyaslama yontemini tanimlamislardir. Zairi ve
Ahmed’e gore (1999: 810), kiyaslamaya akademik alanda ve uygulama alaninda
ilginin artmas1 i¢ kiyaslama, rekabetci kiyaslama, fonksiyonel kiyaslama, jenerik
kiyaslama, i¢ dis kiyaslama, siire¢ kiyaslama, performans kiyaslama ve stratejik
kiyaslama yoOntemlerinin ortaya g¢ikmasini saglamistir. Ahmed ve Rafiq’e gore
(1998: 238-241), orgiitler bir alanda degil, biitiinlesik kiyaslama uygulamalidirlar.

Biitlinlesik en iyi ile kiyaslama calismalari, orgiitte tiim fonksiyonel alanlarda ve
sireglerde  iyilesme  gergeklestirerek, deger  zincirinin  her  halkasim
giiclendirmektedir. Bu yonde, Pras™nikar vd. (2005: 261-265), Toplam Kiyaslama
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Modelini gelistirmislerdir. Modelde, kiyaslama stratejik yonetimdeki faaliyetlerle

iligkisi yoniinde dort boliime ayrilmistir:

1.Rekabet avantajlar1 kiyaslamasi: Amaci, rakiplerin ve diger sirketlerin rekabet
avantajlarinin dayandigi faktorler hakkinda bilgi yaratmaktir.

2. Stratejilerin kiyaslamasi: Amagclari, rakiplerin ve diger sirketlerin kullandigi,
hedeflerin basarilmasina yonlendiren stratejilerin 6zellikleri hakkinda bilgi
yaratmak ve bu stratejilerin etkinligini artirmaktir.

3. Siire¢ kiyaslamasi: Amaglari, stratejilerin basariyla uygulanmasi igin rakiplerin ve
diger sirketlerin is siireglerini ve faaliyetlerini planlama, tasarlama, yiiriitme ve
kontrol etme oOzellikleri hakkinda bilgi toplamak; uzun donemde sirketin
stratejilerini uygulama etkinligini artirmaktir.

4.Performans kiyaslamasi: Amaci, sirketin is performansini degerlendirerek,
stratejik hedeflerin planlama kalitesini iyilestirmek i¢in rakiplerin ve diger
sirketlerin performans: hakkinda bilgi yaratmaktir (Pras™nikar vd., 2005: 261-
269).

Toplam Kiyaslama Modeli, stratejik yoOnetim siirecinde biitiinlesik kiyaslama
yapilmas1 gerektigini, bu yonde sirketlerin stratejik faaliyetlerinde biitiinlesik
kiyaslama mekanizmasina odaklanmalari gerektigini belirtir. Bu modelde,
kiyaslamanin stratejik yonetim siireciyle biitiinlesmesi i¢in planlamanin, kontroliin
ve faaliyetlerin parcasi olmasi gerektigi vurgulanmistir (Pras™nikar vd., 2005: 258-
261).

Zairi ve Ahmed’e gore (1999: 816), sirketler en iyi uygulamalarla kiyaslamayla,
ogrenmelerini ve bilgilerini gelistirebilir, yeni bilgiler iiretebilir, performanslarini
artirabilir ve rekabet avantajma sahip olabilirler. Kumar ve Chandra’ya gore (2001:
87-88), sirketler istedikleri sonuclari elde etmek i¢in kiyaslama tiirlinii ve yontemini
dogru segmelidirler.

3. KIYASLAMANIN STRATEJIK YONETIME KATKILARI

Stratejik yaklagimlar genelde 6rgiit i¢ine degil, disina doniiktiir. Orgiit igindeki diger
boliimleri kiyaslama igin 6rnek alan boliimler agisindan, bu bolimler 6rgiit dist gibi
degerlendirilebilmektedir. Orgiit i¢i ve dis1 kiyaslama igin, drnek alnan en iyi
boliimlerin ve sirketlerin, fonksiyonlar: ve siiregleri referans noktasi olabilmektedir.
Sirketler stratejik yoOnetim siirecini bagariyla gergeklestirmek ve faaliyet
gosterdikleri sektorlerde en iyi olmak igin, rekabetci siire¢ kiyaslamasi ve
fonksiyonel kiyaslama yapabilirler. Kiyaslama sirketlerin planlama, uygulama ve
kontrol faaliyetlerini destekleyerek, stratejik yonetim siireclerinin daha gercekei,
proaktif, hatalar1 onleyici ve basarilt olmasini saglar. Boylece, sirketler siirekli
gelisme saglayabilir, rekabet iistiinliikleri edinebilir ve bunlari koruyabilirler.

Kiyaslamanin stratejik yonetime c¢esitli katkilar1 bulunmaktadir. Kiyaslamanin

yazinda yer alan stratejik yonetime katkilar1 asagida dzetlenmektedir:

a. Kiyaslamanin, stratejik yonetim siirecinde yer almasi ve siirekli yapilmasi gerekir.
Kiyaslama stratejilerinin amaci, rakiplerin ve diger sirketlerin stratejik amaglarim
basartyla gerceklestirmelerini saglayan, stratejilerin Ozellikleri hakkinda bilgi
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yaratmaktir. Sirket agisindan bu bilgileri kullanmanin amact stratejik hedeflerin
uzun donemde basariyla gergeklestirilmesini saglayan stratejilerin etkinligini
artirmaktir. Sirketler kiyaslama sayesinde, kendilerini rakiplerine kiyasla sahip
olduklar1 rekabet avantajlar1 yoniinde konumlandirmaya yonelmektedirler.
Kiyaslamada edinilen bilgilerle, sirket stratejik planlamada ve kontrolde karar
alma kalitesini iyilestirebilir. Boylece, kiyaslama, sirketin rekabet avantajlarindan
biri haline gelerek, hedeflerin basarilmasini saglayabilir (Pras'nikar vd., 2005:
271).

b.Fernandez vd.’ne gore (2001: 282-283), sirketler kiyaslamay1 stratejik planlama
stiregleriyle baglantili yaptiklarinda, stratejik planlarmi gelistirebilir, kalitenin,
verimliligin ve misteri tatminin artmasin saglarlar. Ayrica, kiyaslama sirketlerin
rekabet analizi ve siire¢ analizi yapmalarini, ¢cevresel kosullar yoniinde amaglarini
giincellemelerini, ekip olusturmalarini, veri toplamalarini, rekabet giiglerini ve
performanslarmi  artirmalarini ~ saglar.  Orgiitsel —gelisme — gdstermelerini
kolaylastirir.

c. Voss vd.’ne gore (1997: 1050-1056), orgiitiin 6grenmeye egilimli olmasi, basarilt
kiyaslama uygulamalar1  gergeklestirmesini, giiglii ve zayif ydnlerini
degerlendirmesini saglar. Boylece, orgiitiin tiretim performansi ve is performanst
artar.

d.Elmuti vd.’ne gore (1997: 12-13), kiyaslama orgiitte toplam kalite yonetimi
uygulamalarint ve performans degerlemeyi saglayan; Ogrenmeyi, biiyiime
potansiyelini, is tatmini artiran stratejik bir aragtir. Orgiitiin kiiltiiriinde degisimi
zorunlu kilar.

e. Kiyaslama, stratejik planlama ve kontroliin etkinligini artirtp, yanlis karar verme
maliyetini azaltmaktadir. En iyi ile kiyaslama, ¢alisanlarin siirekli egitilmelerini
saglamakta, yenilik¢iliklerini ve yaraticiliklarini tegvik etmektedir. Kiyaslama,
sitketin i silireglerinin yeniden tasarlanmasi ve siirekli gelistirilmesiyle
etkililiginin artmasina, isletme sorunlarinin ¢dziimiine yardimci olabilmektedir.
Ayrica, sirketlerde degisen i3 c¢evresine uyumu saglayan degisiklikleri
yonlendirmektedir (Pras nikar vd., 2005: 272).

Orgiitlerin gelisme gerektiren siirecleri belirlemeleri ve alaninda en iyi olanlardan
uygulanabilir ¢dziimler arastirmalari, siirekli en iyi olmalarini saglayabilmektedir.

4. BAZI ULKELERDE KIYASLAMA ALANINDA YAPILAN
CALISMALARDAN ELDE EDiLEN SONUCLAR

Gilintimiizde bir¢ok sirket kiyaslama yapmasina ragmen, bir boliimii de kiyaslama
yapmamakta veya kiyaslamani katkilarindan yeterince yararlanamamaktadirlar. Ust
yonetimin destegi ve calisanlarin katilimiyla kiyaslama yapan sirketler, orgiitsel
Ogrenmeyi artirabilir, caliganlarini gelistirebilir ve Orgiitleri hakkinda gergekgei
degerlendirmeler yapabilirler.

Elmuti vd.’ne gore (1997: 12), 1995’te Fortune 500°de yer alan sirketlerin
%70’inden fazlasi kiyaslama yapmaktaydilar. Bir¢ok arastirmaci, sirketlerin
kiyaslama faaliyetlerinin basarili olmasi igin, {ist yOnetimin desteginin ve
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calisanlarin katilimmin dnemini kavramalar1 gerektigini vurgulamaktadir (Lee vd.,
2006: 550). Brah vd.’ne gore (2000: 265-270), kiyaslama yapmak isteyen sirketler
oncelikle kendi faaliyetlerini iyi kavramalidirlar. Freytag ve Hollensen (2001: 30-
33) kiyaslama yapan sirketlerin basarisiz olma nedenlerini rakamlara odaklanmalari,
miigterilerine ve caliganlarina odaklanmamalari, sayisal verilere ¢ok giivenmeleri,
rakiplerine benzemeye c¢alismalari, rakipleri hakkinda bilgi toplamada sorun
yagsamalari, hizmetleri kiyaslama yaparken zorluklarla karsilasmalari, dogru
uygulamalar gerceklestirememeleri, kendi gelistirmediklerine glivenmemeleri,
kiyaslamada siireklilik saglayamamalari, zayif noktalarini gostermek istememeleri,
kiyaslama i¢in sirketleri dar kapsamda se¢meleri, siire¢ kiyaslamasina egilmemeleri
ve c¢okuluslu igletmelerdeki en iyi uygulamalari edinmeye ¢alisirken kiiltiirel
sorunlarla kargilagmalar1 olarak 6zetlemislerdir. Elmuti vd. (1997: 15-16), sirketlerin
kiyaslama uygulamalarinda basarisiz olma nedenlerine, kiyaslama yapacaklar
sirketlerin verilerinin kaynagimi anlamamalarin1 ve calisanlarin degisime direng
gostermelerini de eklemiglerdir.

Yapilan bir aragtirmaya gore, giiniimiizde kiyaslamanin yeterince uygulanmamasinin
nedeni, sirketlerin {ist yonetimlerinin diger sirketlerden 6grenecek seyleri olmadigini
distinmeleridir (Pras™nikar vd., 2005: 272). Anderson ve McAdam’in (2007: 538)
Ingiliz sirketlerinde yaptiklar1 ampirik aragtirmanin bulgularina gére, bu sirketler
kiyaslamanin 6nemli oldugunu ve gelisme sagladigini diisiinmektedirler. Degisen
faaliyet ve pazar kosullar1 yoniinde, kiyaslamaya ve performans degerlemeye
yonelmektedirler. Brah vd.’nin (2000: 270-273) Singapur’da yaptiklart bir
arastirmaya gore, kiyaslama yaptigini belirten sirketlerin ¢ogu gerekli faaliyetleri
etkin olarak gergeklestirmemekte, stratejik planlari ile kiyaslama faaliyetlerini
biitiinlestirmemekte ve calisanlarin katilimint yeterince saglamamaktadirlar. Bu
yonde, calisanlara kiyaslama projelerinin amaclari, faydalar1 ve siireci konularinda
egitim verilmelidir. Kiyaslama yapmay1 diigiindiigiinii belirten sirketlerin bir¢ogu,
kiyaslama kavrammi bilmemekte veya anlamamaktadirlar. Sirketlerde kalite
programlari kiyaslama cabalarini desteklemektedir. Kiyaslama i¢in 6n kosullarin, iist
yonetimin destegi, orgiit ici degerlendirme ve calisanlarin katilimi oldugu tespit
edilmistir.

Malezya’da kiyaslama ulusal sirketlerin gelisme saglamasi i¢in yaygin olarak
kullanilmamaktadir. Bu iilkede kiyaslama c¢aligmalarinda sektorel farkliliklar
gozlenmektedir. Nitekim, kiyaslama hizmet sektdriinde %42, elektrik ve elektronik
sektoriinde %53 oranlarinda yapilmaktadir (Lee vd., 2006: 549). Ayni yazarlarin
(2006: 548) Malezya’da iiretim isletmeleri iizerinde gerceklestirdikleri aragtirmaya
gore, sirketlerin kiyaslamay: stratejik bir ara¢ olarak kullanmalari igin ¢alisanlarin
katilimin1 artirmaya, iist yonetimin adanmasini saglamaya ve kalite boliimiiniin
proaktif rol oynamasina énem vermeleri gerektigi tespit edilmistir. Ote taraftan,
Slovenya’daki sirketlerin kiyaslamay1 bir yonetim aract olarak kullandiklar
goriilmektedir. Sirketlerin kiyaslama yapmalari, yoneticilerin diger sirketlerin bazi
alanlarda kendi sirketlerinden daha iyi olabileceklerini kabul edecek kadar
kendilerine giivendiklerini; kiyaslama yontemiyle sirketlerinin basarili olma ve
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ilerleme yontemlerini 6grenecek kadar zeki olduklarmi gostermektedir (Pras nikar
vd., 2005: 272-273).

Ozet olarak, sirketler, ulusal ve kiiresel pazarlarda basarili olmak amaciyla
kiyaslama faaliyetleri i¢in dogru sirketleri ve yontemleri se¢meli, Orgiitlerinde
bircok alan1 kapsayan biitiinlesik kiyaslama gerceklestirmelidirler. Ancak,
biitiinlesik kiyaslama yapmak igin sirketlerin kiyaslama 6grenme egrisinin olgunluk
asamasina ulagmasi beklenir.

5. ARASTIRMANIN AMACI, MODELi VE ORNEKLEMi

Yukaridaki degerlendirmelerden hareketle, Bu arastirmanin amaclari, 2006 yilinin
Ilk ve ikinci 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu’nun fonksiyonlarima ve siireglerine iliskin,
orgiit icindeki boliimler arasinda, sektordeki rakiplerle ve sektdr disi sirketlerle
kiyaslama gerceklestirme diizeylerini belirlemek; bu sirketlerin  kiyaslama
uygulamalari arasinda farklilik olup, olmadigini analiz etmektir. Calismada, istanbul
Sanayi Odasi’nin 2006 yili igin belirlemis oldugu ilk ve ikinci 500 Biiyiik Sanayi
Kurulusu listelerinde bulunan biitiin sirketlerin genel miidiirlerine arastirmanin daha
once testi yapilan anket formu, 6zel bir posta dagitim sirketi ile gonderilerek,
kendilerinin veya uygun gordiikleri bir iist diizey ydneticinin cevaplandirmasi
istenmistir.  Arastirma formlarmm takibi e-posta vasitasiyla yapilmistir.
Cevaplandiran kisiler, isimlerini ve iinvanlarint belirtmislerdir. Cevaplandiran
kisilerin tinvanlarinin bekleyise uygun oldugu goriilmiistiir. Aragtirmanin ana kiitlesi
1000 sirkettir. Aragtirma formlarmni toplam 113 sirket doldurmustur. Bu sirketlerin
63 tanesi ilk 500, 50 tanesi ikinci 500 biiyiik sirket grubunda bulunmaktadir.
Arastirmanin 6rnek hata orant %8,69’dur. Arastirmanin 6rneklem sayist ve veri
toplama yontemi kisitlarini da belirlemektedir. Arastirma tanimlayict bir arastirma
olup, verilere frekans dagilimi analizleri ve ki-kare analizleri uygulanmistir. Ki-kare
analizi, ilk ve ikinci 500 biiylik sanayi kurulusunun, orgiit i¢indeki boliimler
arasinda, sektordeki rakiplerle ve sektor disi sirketlerle yaptiklari en iyi ile
kiyaslama uygulamalart agisindan fark olup olmadigint belirlemek amaciyla
yapilmistir. Arastirmanin ana hipotezi asagida yer almaktadir:

HO: Sirketin biiytlikligii ile en iyi ile kiyaslama uygulamalar arasinda iliski yoktur
Arastirma sorularina iligkin, ana hipotezi destekleyici 6zellikte, Tablo 20’de yer alan
alt hipotezler de gelistirilmistir. Boylece, arastirma bulgularinin ileride yapilacak
diger arastirmalara kaynak teskil edecegi diistiniilmektedir.

6. ARASTIRMANIN SONUCLARI

Arastirmanin frekans dagilimi analizleri ve ki-kare analizlerinin sonuclar1 asagida
yer almaktadir (1.500 n, ilk bes yiizde bulunan kuruluslardan elde edilen cevaplari,
1.500 %, bu kuruluglarin cevaplarinin yiizdesel dagilimini; 2.500 n, ikinci bes yiizde
bulunan kuruluslardan elde edilen cevaplari, 2.500 %, bu kuruluslarin cevaplarinin
ylizdesel dagilimini géstermektedir). Frekans dagilimi analizlerinde su sonuglar elde
edilmistir:



Tugba Karabulut

Tablo 1- Sirketin rekabetci olarak en iyi ile kiyaslama stratejisinin bulunurlugu

1.500 n 1.500 % 2.500n 2.500 % Toplam
Evet 45 71,4 33 66,0 78
Hayir 18 28,6 17 34,0 35
Toplam 63 100,0 50 100,0 113

Tablo 2- Sirketin en iyi performansi/siireci belirleme konusunda sistematik olarak
aragtirma yapma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 46 73,0 35 72,9 81
Hayir 17 27,0 13 27,1 30
Toplam 63 100,0 48 100,0 111
Tablo3- Sirketin ¢ok dnemli kritik faaliyet siire¢lerini sistematik belirleme durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 56 88,9 40 81,6 96
Hayir 7 11,1 9 18,4 16
Toplam 63 100,0 49 100,0 112
Tablo 4- Sirketin ¢cok dnemli sayisal performans 6l¢iitlerini belirleme durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 56 88,9 41 82,0 97
Hay1r 7 11,1 9 18,0 16
Toplam 63 100,0 50 100,0 113

Tablo 5- Sirketin ayn1 veya farkli sektorlerdeki sirketlerin en iyi faaliyet siireclerini,
kendi faaliyet siireclerine kiyaslamak i¢in referans 6l¢iisii olarak alma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 39 63,9 38 77,6 77
Hay1r 22 36,1 11 22,4 33
Toplam 61 100,0 49 100,0 110

Tablo 6- Sirketin bolimlerinin en iyi faaliyet siireglerini, diger boliimlerin faaliyet
siireglerine kiyaslamak i¢in referans 6l¢iisii olarak alma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 38 61,3 28 58,3 66
Hayir 24 38,7 20 41,7 44
Toplam 62 100,0 48 100,0 110

Tablo 7- Sirketin performansini, en iyi olan diger sirketlerle kiyaslamak igin

sistematik olarak kullanilan sayisal bir referans 6l¢iisii bulunma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500n 2.500 % Toplam
Evet 22 36,7 13 27,1 35
Hayir 38 63,3 35 72,9 73
Toplam 60 100,0 48 100,0 108
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Tablo 8- Sirketin boéliimlerinin performansini, sirketteki en iyi olan bdliimle
kiyaslamak icin sistematik olarak kullanilan sayisal bir referans odl¢iisii bulunma

durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 25 41,7 19 38,0 44
Hay1r 35 58,3 31 62,0 66
Toplam 60 100,0 50 100,0 110

Tablo 9- Sirketin rekabet¢i olarak en iyi siireclere/performansa erisememesinin
nedenlerini sistematik olarak arastirma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 43 69,4 33 67,3 76
Hayir 19 30,6 16 32,7 35
Toplam 62 100,0 49 100,0 111

Fonksiyonel alanda ve M. Porter’in deger zinciri olarak nitelendirdigi temel ve
destek faaliyetler itibariyle, kiyaslama konusunda asagidaki durum goriilmektedir:
Tablo 10- Sirkette tedarik/lojistik konusunda sistematik olarak kiyaslama yapilma

durumu

1.500 n 1.500 % 2.500n 2.500 % Toplam
Evet 40 63,5 30 60,0 70
Hayir 23 36,5 20 40,0 43
Toplam 63 100,0 50 100,0 113
Tablo 11- Sirkette Ar-ge/iiretim konusunda sistematik olarak kiyaslama yapilma
durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 24 38,1 20 40,0 44
Hayir 39 61,9 30 60,0 69
Toplam 63 100,0 50 100,0 113
Tablo 12- Sirkette kalite konusunda sistematik olarak kiyaslama yapilma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 29 46,0 16 32,0 45
Hayir 34 54,0 34 68,0 68
Toplam 63 100,0 50 100,0 113
Tablo 13- Sirkette pazarlama/satis konusunda sistematik olarak kiyaslama yapilma
durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 32 50,8 18 36,0 50
Hay1r 31 49,2 32 64,0 63
Toplam 63 100,0 50 100,0 113
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Tablo 14- Sirkette insan kaynaklar1 yonetimi konusunda sistematik olarak kiyaslama
yapilma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 42 66,7 39 78,0 81
Hayir 21 333 11 22,0 32
Toplam 63 100,0 50 100,0 113

Tablo 15- Sirkette finans konusunda sistematik olarak kiyaslama yapilma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 38 60,3 35 70,0 73
Hayir 25 39,7 15 30,0 40
Toplam 63 100,0 50 100,0 113
Tablo 16- Sirkette diger fonksiyonlarda sistematik olarak kiyaslama yapilma
durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 55 87,3 46 92,0 101
Hay1r 8 12,7 4 8,0 12
Toplam 63 100,0 50 100,0 113

Tablo 17- Sirketin kiyaslama yapmak sectigi sirketle icin s6zlesme yapma durumu

1.500 n 1.500 % 2.500 n 2.500 % Toplam
Evet 5 8,1 4 8,3 9
Hayir 57 91,9 44 91,7 101
Toplam 62 100,0 48 100,0 110
Tablo 18- Sirkette en iyiye gore kiyaslama yapma kararmi veren kisiler
1.500n | 1.500% | 2.500n | 2.500% | Toplam
Ust yonetim/Y 6netim k. 49 81,7 42 85,7 91
Diger 11 18,3 7 14,3 18
Toplam 60 100,0 49 100,0 109
Tablo 19- Arastirmay1 cevaplandiran kigilerin {invanlari
1.500 | 2.500 | 2.500 | Toplam
1.500 n % n %
Yon.Kur. Bagkani ve liyeler 2 3,2 4 8,0 6
Gen.Miid/Gen.Miid.Yrd./Koord. 6 9,5 12 24,0 18
Fonksiyonel yoneticiler 55 87,3 34 68,0 &9
Toplam 63 | 100,0 50 | 100,0 113

Caligmada tanimlayict bir arastirma modeli se¢ilmistir. Frekans dagilimi analizleri
degerlendirildiginde, genelde ilk 500’de bulunan kuruluglarin, ikinci 500°de bulunan
kuruluglara gore, ilgili sorulara daha olumlu cevaplar verdikleri gozlenmektedir.
Bununla beraber, ikinci 500’de bulunan kuruluglar aym veya farkli sektorlerdeki
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sirketlerin en iyi faaliyet stireclerini, kendi faaliyet siireglerine kiyaslamak icin ilk
500’de bulunan kuruluslara gore daha cok referans Olciisii olarak almaktadirlar.
Ayrica, ikinci 500°de bulunan kuruluslar Ar-Ge/iiretim, insan kaynaklari, finans ve
diger fonksiyonlarda, ilk 500’de bulunan kuruluslara gore daha g¢ok en iyi
kiyaslamas1 yapmaktadirlar. ikinci 500°de bulunan kuruluslarda, en iyiye gore
kiyaslama yapma karari, ilk 500°de bulunan kuruluslara gére daha ¢ok ydnetim
kurulu ve iist yonetim tarafindan verilmektedir.

Hipotez analizi: {1k ve ikinci 500 biiyiik sanayi kurulusu arasinda 6rgiit igi, sektorel,
sektor dist en iyi ile kiyaslama uygulamalari agisindan fark olup olmadigim
belirlemek amaciyla Ki-kare analizi yapilmistir. Aragtirmanin ana hipotezi asagida
yer almaktadir:

HO: Sirketin biiyiikliigii ile en iyi ile kiyaslama uygulamalar1 arasinda iliski yoktur

Bu hipotez ile sirketin ilk 500 veya ikinci 500 biiyiik sanayi kurulusu arasinda
olmasinin en iyi ile kiyaslama uygulamalarini etkileyip, etkilemedigi arastirilmistir.
Arastirma sorularina iligkin, ana hipotezi destekleyici 6zellikte, Tablo 20’de yer alan
alt hipotezler de gelistirilmistir. Boylece, arastirma bulgularinin ileride yapilacak
diger aragtirmalara kaynak teskil edecegi diistiniilmektedir.

Tablo 20- Arastirmanin Hipotezleri ve Ki-Kare Analizlerinin Sonuglari

Hipotezler af | =2 P Tablo Sonuglar
Degeri
H1: Sirketin biiylkligi ile rekabet¢i | 1 0,38 | 0,54 3,84 H1 hipotezi %5
olarak en iyi ile kiyaslama stratejisinin anlam diizeyinde
bulunurlugu arasinda iligki yoktur. kabul edilir.
H2: Sirketin biytikligi ile en iyi | 1 0 0,99 | 3,84 | H2 hipotezi %5
performansi/siireci belirleme anlam diizeyinde
konusunda sistematik olarak arastirma kabul edilir.

yapma durumu arasinda iliski yoktur.

H3: Sirketin biiytikliigi ile ¢ok dnemli | 1 1,19 | 0,28 3,84 | H3 hipotezi %5

kritik faaliyet siireglerini sistematik anlam diizeyinde
olarak belirleme durumu arasinda iligki kabul edilir.
yoktur.

H4: Sirketin biiyiikliigi ile ¢ok énemli | 1 1,09 | 0,30 | 3,84 | H4 hipotezi %5
sayisal performans Olgiitlerini belirleme anlam diizeyinde
durumu arasinda iligki yoktur. kabul edilir

HS: Sirketin bilyiikliigi ile ayn1 veya | 1 | 2,40 | 0,12 3,84 | H5 hipotezi %5
farkli sektorlerdeki sirketlerin en iyi anlam diizeyinde
faaliyet siireglerini, kendi faaliyet kabul edilir.

stireglerine kiyaslamak igin referans
Ol¢iisii olarak alma durumu arasinda

iligki yoktur.

Heé: Sirketin biiytkligi ile 1 0,10 | 0,75 3,84 H6 hipotezi %5
boliimlerinin en iyi faaliyet siireglerini, anlam diizeyinde
diger boliimlerin faaliyet siireglerine kabul edilir.

kiyaslamak i¢in referans Ol¢iisii olarak
alma durumu arasinda iligki yoktur.
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Hipotezler af | =2 P Tablo Sonuglar
Degeri

H7: Sirketin biiyiikligi ile | 1 1,12 | 0,29 3,84 | H7 hipotezi %5
performansmi, en iyi olan diger anlam diizeyinde
sirketlerle kiyaslamak i¢in sistematik kabul edilir.
olarak kullanilan sayisal bir referans
6l¢iisii bulunma durumu arasinda iliski
yoktur.
H8: Sirketin biiytkligi ile 1 0,15 | 0,70 3,84 H8 hipotezi %5
boliimlerinin performansini, sirketteki anlam diizeyinde
en iyi olan bdlimle kiyaslamak icin kabul edilir.
sistematik  kullanilan  sayisal  bir
referans  Olgiisic  bulunma  durumu
arasinda iligki yoktur.
H9: Sirketin biiyiikliigi ile rekabetci | 1 | 0,05 | 0,82 3,84 | H9 hipotezi %5
olarak en 1iyi siireglere/performansa anlam diizeyinde
erisememesinin nedenlerini sistematik kabul edilir.
olarak arastirma durumu arasinda iligki
yoktur.
H10: Sirketin biytkligi ile sirkette | 1 | 0,14 | 0,70 | 3,84 | H10 hipotezi %5
tedarik/lojistik konusunda sistematik anlam diizeyinde
olarak kiyaslama yapilma durumu kabul edilir.
arasinda iliski yoktur.
H11: Sirketin biiyiikliigii ile sirkette Ar- 1 0,04 | 0,84 3,84 H11 hipotezi %5
ge/liretim konusunda sistematik olarak anlam diizeyinde
kiyaslama yapilma durumu arasinda kabul edilir.
iligki yoktur.
H12: Sirketin biytkligi ile sirkette | 1 | 2,29 | 0,13 | 3,84 | H12 hipotezi %5
kalite konusunda sistematik olarak anlam diizeyinde
kiyaslama yapilma durumu arasinda kabul edilir
iligki yoktur.
H13: Sirketin biiyiikligi ile sirkette | 1 2,47 | 0,12 3,84 H13 hipotezi %5
pazarlama/satis konusunda sistematik anlam diizeyinde
olarak kiyaslama yapilma durumu kabul edilir.
arasinda iligki yoktur.
H14: Sirketin biiytikligi ile sirkette | 1 1,76 | 0,18 3,84 | H14 hipotezi %5
insan kaynaklar1 yonetimi konusunda anlam diizeyinde
sistematik olarak kiyaslama yapilma kabul edilir.
durumu arasinda iligki yoktur.
H15: Sirketin biiytikligi ile sirkette | 1 1,14 | 0,29 3,84 | HI5 hipotezi %5
finans konusunda sistematik olarak anlam diizeyinde
kiyaslama yapilma durumu arasinda kabul edilir.
iligki yoktur.
H16: Sirketin biiytikligi ile sirkette | 1 | 0,65 | 0,42 3,84 | H16 hipotezi %5
diger fonksiyonlarda sistematik olarak anlam diizeyinde
kiyaslama yapilma durumu arasinda kabul edilir.
iligki yoktur.

Her soru igin gelistirilen hipotezlere yonelik yapilan Ki-kare analizlerinin
sonuglarma gore, sirketin biiyiikligi ile ilgili alanlardaki kiyaslama uygulamalar
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arasinda anlamli iliski olmadig1 istatistiksel olarak belirlenmistir. Ozet olarak,
sirketlerin ilk veya ikinci 500’de bulunmalarinin, ilgili alanlardaki kiyaslama
uygulamalarini etkilemedigi sOylenebilir.

Bununla beraber, frekans ve ki-kare analizleri asagidaki sonuglara dikkat

cekmektedir:

o  Sirketlerin yaklasik ii¢te biri kendileri disindaki “en iyi” ile ilgili degillerdir.

o Sirketlerin 6nemli bir bolimiiniin orgiit igi ve orgiit dis1 en iyi ile fazla ilgili
olmama ve bu yonde sayisal referanslara itibar etmeme nedenleri sorgulanmaya
degerdir.

o Kiyaslama caligmalarinin ¢ikis noktasi sirketlerin Ar-ge, iiretim ve kalite
alanlarinda ilerlemelerinin saglanmasidir. Tiirkiye’deki sirketlerin rekabet
iistiinliigline sahip olmasi icin Ar-ge ve iiretim ¢ok Onemli fonksiyonlardir.
Sirketlerin Ar-Ge, iretim ve kalite alanlarinda kiyaslama uygulamalarmin
yetersiz olmasi, ulusal ve kiiresel alanda rekabet ustiinliigli kazanmalarini
saglamak agisindan incelenmeye degerdir.

e Pazarlama ve satis, miisteri memnuniyetini saglamak i¢in anahtar
fonksiyonlardir. Sirketlerin yaridan fazlasinin bu fonksiyonlarda kiyaslama
yapmamalar1 incelenmeye deger goriilmektedir.

o  Sirketlerin resmi olarak rekabetci kiyaslama yapma oranlarinin diisiik olmasi da
dikkat ¢cekmektedir.

7. SONUC

Sirketlerin Orgiit i¢indeki boliimler arasinda, sektordeki rakipleriyle, sektor dist
sirketlerle kiyaslama caligmalar1 yaparken, kiyaslamanin amacini ve hedeflerini
acikca belirlemeleri; kiyaslama yapacaklari sirketler veya boliimlerle amaca uygun
protokoller ve prosediirler hazirlamalari, birincil ve ikincil verileri edinmeleri ve
kiyaslamay1 gerceklestirmeleri beklenir. Bunlarin 6tesinde, sirketlerin orgiitsel
stratejileri, fonksiyonlari, siiregleri, rekabet istiinliiklerini, kiiresel uygulamalart ve
performanslar1 kapsayan biitiinlesik stratejik kiyaslama gerceklestirmeleri, stratejik
yonetim siirecini basariyla gergeklestirmeleri ve faaliyet gosterdikleri sektorlerde en
iyi olmalarn i¢in gereklidir. Bdylece, sirketler kurumsal performans karnesini
(balanced scorecard) basartyla gerceklestirebilirler.

Caligmada, Tiirkiye’deki en biiyiik sanayi kuruluslarinin degerlendirmesinde, ilk ve
ikinci 500 biiyiik kurulusun kiyaslama uygulamalar1 arasinda anlamli bir farklilik
goriilmemektedir. Bu ydnde, aragtirmanin ana hipotezinin kabul edildigi
sOylenebilir. Yapildig1 ifade edilen kiyaslama uygulamalarinin ¢ok biiyiik bir
boliimiiniin resmi veya protokole bagl bir 6zelligi bulunmamaktadir. Bu durum,
daha once belirtildigi gibi, kiyaslamanin yeterince uygulanmamasiim nedenleri
olarak, sirketlerin {ist yonetimlerinin diger sirketlerden 6grenecek fazla bir seyleri
olmadig1 gibi bir 6n yargiya sahip olmalart ve kendi siireglerini daha iyi anlamalari
gerektigini yeterince kavrayamamis olmalarini hatirlatmaktadir.
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Arastirma sonuglari, ilkemizdeki sgirketlerin, ulusal ve kiiresel pazarlarda
rakipleriyle miicadele etmek igin kiyaslama c¢aligmalarina yeterince Onem
vermediklerini ortaya koymaktadir. En biiyiik sirketlerin rekabet¢i kiyaslama
konusunda ¢izdikleri bu tablo, sirketlerin biitliinlesik stratejik kiyaslama yaklagimlari
uygulayacak diizeye gelebilmeleri i¢in dncelikle fonksiyonel ve siiregsel kiyaslama
calismalarint Onemsemeleri, bu alanlarda c¢aba harcamalar1 gerektigini ortaya
koymaktadir.

Bu c¢alisma, kiyaslama alaninda 06zgiin olmasinin yani sira, 6ncii rol de
oynamaktadir. Calismanin, Tiirkiye’deki sirketlerin orgiit ici, sektorel ve sektor dist
“en 1yi” ile kiyaslama g¢aligmalarmnin orgiitsel dnemini kavramalarina, kiyaslama
caligmalar i¢in 6zenmelerine ve bunlar gergeklestirmelerine katkida bulunmast
umulmaktadir. Ayrica, arastirma sonuglarmin ileride yapilacak caligmalara kaynak
teskil etmesi beklenmektedir. Gelecekte, ilk ve ikinci 500 biiylik sanayi kurulusu ile
kobiler iizerine kiyaslama caligmalari yapilmalidir. Bu calismalarda, sirketlere
kiyaslama uygulamalar1 konusunda daha kapsamli sorular sorulmasinin bulgulari
cesitlendirebilecegi diisiiniilmektedir. Sonug olarak, sirketlerin ulusal ve kiiresel
pazarlarda rekabet iistiinliiklerine sahip olmalari igin toplam kiyaslama modeli
yapisinda, Orgiitte farkli alanlar1 kapsayan biitiinlesik kiyaslama faaliyetleri
yapmalar1 gerektigi sdylenebilir.
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