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CAGDAS YONETIM TEKNiGI OLARAK BENCHMARKING: OTEL iISLETMELERINDEKI
UYGULAMALARA YONELIK KURAMSAL BiR INCELEME

BENCHMARKING AS A CONTEMPORARY MANAGEMENT TECHNIQUE: A THEORETICAL STUDY
ON THE APPLICATIONS IN HOTEL MANAGEMENT

Seyit Ahmet SOLMAZ’
Oz
Diinyada uluslararas: turizm faaliyetlerine katillan insan sayisi stirekli bir artis gostermektedir. Yasanan artis, turizm
sektoriiniin de gelismesini saglamaktadir. Ozellikle konaklama endiistrisinde faaliyet gosteren otel isletmelerinin sayisi hizla
¢ogalmaktadir. Bu durum, aralarindaki rekabetin de artmasina neden olmaktadir. Yogun rekabet ortaminda yasamsalliklarimi ve
karliliklarin1 devam ettirebilmek icin otel isletmeleri ¢agdas yonetim yaklasimlarim isletmelerinde uygulamak durumundadir. Bu
kapsamda otel isletmeleri i¢in en iyi araglardan biri de stiphesiz benchmarkingdir. Bu ¢alismanin amaci, kiyaslama ile ilgili kuramsal bir
cerceve cizerek, literatiirde otel isletmelerinde hangi alanlarda kiyaslama uy gulamalarmn gerceklestirildiginin ve otel isletmelerine olan
katkilarimin tespit edilmesidir. Bu amagla, ilgili yerli ve yabanci literatiir taranarak kiyaslama kavrami, tiirleri ve stireci hakkinda
bilgiler verildikten sonra otel isletmelerindeki uygulamalar aktarilmustir. Calisma sonucunda, otel isletmelerinin farkli boliimlerine
yonelik olarak kiyaslama calismalarimn gerceklestirildigi goriilmiistiir. Bir diger onemli sonug ise, 6zellikle yerli literatiirde otel
isletmelerinde kiyaslama konusuna iliskin uygulamali calismalarin gorece azligidir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, Benchmarking, Yonetim, Otel Isletmeleri.

Abstract

The number of people participating in international tourism activities in the world indicate a continuous increase. The
increase in the tourism sector also provides the sectoral development. In particular, the number of hotel businesses operating in the
hospitality industry is growing rapidly. This situation causes an increase in the competition between hotels. In order to maintain their
lives and profitability in a highly competitive environment, hotel businesses have to apply their modern management approaches in
their businesses. In this context, one of the best tools for hotel businesses is undoubtedly benchmarking. The aim of this study is to draw
a theoretical framework for comparison and to determine the comparative application of hotel operations in the literature and to
determine the contribution of hotel enterprises. For this purpose, the related domestic and foreign literature was reviewed and after the
information about the concept, types and process of comparison was given, the applications in the hotel enterprises were transferred.
As a result of the study, it has been seen that comparative studies were carried out for different parts of hotel enterprises. Another
important result is the relatively low number of practical studies on the subject of comparison in hotel enterprises, especially in the
domestic literature.

GIRiS

Kiiresellesme, teknolojik yenilikler, yeni gelisen ve simirlar1 ortadan kaldiran pazarlar, bilgiye verilen
onemin artmasi, miisteri beklentilerinin farklilasmas: gibi kosullar orgiitleri daha iyi olmaya yoneltmektedir
(Temel vd., 2007, 28). Kiiresellesme olgusunun yarattig1 hizli degisimler, ayni zamanda orgiitlerin de bu
degisimlere uyum saglamasii zorunlu hale getirmistir. Acgik sistemler olarak orgtitler, kiiresellesme

siirecinde cevreden daha fazla etkilenir hale gelmis ve kendilerini kiiresel bir yarisin ortasinda bulmustur
(Oneren, 2008, 164).

Kiiresellesme siireci ile birlikte yasanan hizli degisimler sonucu sanayi, ticaret, teknoloji ve hizmet
sektorii gibi alanlarda yeni bir donem baslamis ve bu donemle birlikte bilgi, isletmeler igin daha da énemli
hale gelmistir (Topaloglu ve Kaya, 2008: 24). Bilgiye dayali ekonomi cag1 olarak ifade edilen 21. ytizyilda
bilgi, yeni seyler grenme, problem ¢6zme, 6z yetkinlikler olusturma bunun yaninda, hem bireylerin hem de
orgiitlerin mevcut ve gelecekteki kosullara adapte olmasi agisindan ¢ok 6nemli bir kaynaktir (Liao vd., 2010,
3972).

Bilgi ve iletisim caginda adeta biiyiik ve agik bir Pazar konumuna gelmis olan diinyada, “degisim”
bir anlamda gelismenin temel unsuru olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Erdem ve Seymen, 2008, 59). Bununla
birlikte, diinyada yasanan bu hizli degisimlere karsi isletmeler, varliklarini devam ettirebilmek ve rekabet
avantajini strdirmek icin meydana gelen degisimlere uyum saglamak ve mevcut bilgilerini stirekli
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giincellemek durumundadir (Liao ve Wu, 2010, 1095). Ayn1 zamanda isletmeler, bu degisen kosullara uyum
saglamak adma, yapilarini yeniden diizenlemek, pazara daha hizli cevap tiretmek, esnek olmak ve bu
degisimi kontrol altina almak zorundadir (Erdem ve Seymen, 2008, 60).

Degisim karsisinda pasif bir tavir alan herhangi bir ¢rgtitiin varhigini devam ettirmesi miimkiin
degildir. Bir isletme icin varhigim stirdiirme denklemi, isletmenin dis diinyanin degiskenligini algilamasi,
kendini bu degisiklik yoniinde yenilemesi, bu yolla degisikliklere cevap tiretip bu dongiiyii stirekli kilmasi
tizerine kurulmaktadir (Tiirkay, 2007, 1). Bir diger ifadeyle, giiniimiiz kosullarinda isletmelerin basarisi,
strekli degisen cevre kosullarina uyum saglamalarmna baghdir (Erdem ve Seymen, 2008, 60). Otel
isletmelerinin faaliyette bulundugu cevrenin degisken ve belirsiz bir yapiya sahip oldugu (Ozdemir, 2006;
Kiling, 2008) goz ontine alinirsa, otel isletmelerinin ¢evreye uyum saglamasi ve meydana gelen degisimlere
kendini adapte etmesi, otel isletmesinin basarisi agisindan biiytik bir 5neme sahip oldugu goriilecektir.

Otel isletmelerinin temel 6zelliklerinden biri de dinamik bir yapiya sahip olmalaridir. Burada kast
edilen dinamik yapi, otel isletmesinin degisen moda, tiiketim trendleri ve zevklere aninda cevap tiretmesi
gerektigi anlamima gelmektedir (Batman, 2008). Guintimtizde musteri beklentilerini karsilayan ve musteri
tatminini saglayan isletmeler, miisteri istek ve ihtiyaclarindaki degisime en hizli cevap veren isletmeler
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda, en iyinin miisteriye en iyi kosullarda sunulmasi da en az
isteklerine uyum saglamak kadar 6nemlidir. Bu anlamda en iyiyi tiretmek icin isletmelerin siireglerinin de
strekli bir bicimde giincellenmesi ve isletmenin en iyi siireclere sahip olmasi, miisteri tatmini agisindan
onem arz etmektedir (Erdem, 2006).

Kiresellesen diinyada i¢ ve dis pazarlardaki rekabetin giderek artmasi ve miisterilerin artan kalite
beklentileri, isletmeleri, rekabetci olabilmek ya da rekabet giictinii artirmak igin bazi uygulamalar
gelistirmeye ve bunlar1 uygulamaya yoneltmistir (Erdem, 2006: 2). Gelisen ve agirlasan bu rekabet
kosullarinda isletmeler, istenilen amaclara ulasmak icin yeni siirecler, uygulamalar ve hatta stratejiler
gelistirmek yerine, bunlar1 daha 6nce gerceklestirip basartya ulasmis ve bu sayede sektorel anlamda
standartlar olusturmus isletmelerin uygulamalarin1 uygulama yolunu tercih etmistir (Topaloglu ve Sokmen,
2002, 2). Bahsedilen kavram, yasal ve ahlaki yollardan ayrilmadan baskalarinin bazi isleri nasil olup da
bizden daha iyi yaptigini bulma sanati (Yildiz, 2002, 183) olarak ifade edilen, son yillarin yeni kavram ve
tekniklerinden biri olan, isletmeler arasi karsilastirmalar olarak da adlandirilan “Benchmarking”
(Kryaslama) kavramudir (Kogel, 2007, 312).

Kiyaslama, yonetsel bir ara¢ olarak yeni 6grenilen ve uygulanmaya baslayan bir tekniktir. Bu
nedenle hentiz literatiirde benimsenmis ve ortak kabul gormis bir karsiligi bulunmamaktadir. Bu kavram
ornek edinme, ornek alma, nirengileme, kiyaslama seklinde Tiirkceye ¢evrilmeye calisilmaktadir (Kaya,
2003, 14). 1979'da Xerox'un resmen gelistirmis oldugu bir uygulama olan benchmarking (Yildiz, 2002, 183),
en iyi uygulamalarin arastirilmasi ve isletmelere adapte edilmesi stirecidir. Organizasyonun disina bakmaya
yonelik yapisal bir yaklagimdir (Efil, 2004, 315).

Bu calismada, ilgili yazin referans alinarak benchmarking (kiyaslama) kavraminin genel cercevesi
olusturulmus ve turizm endiistrisinde faaliyet gosteren isletmelerde benchmarking uygulamalar:1 ele
alinmistir. Calismanin amaci, yeni bir yonetim teknigi olarak kiyaslama tekniginin turizm isletmeleri
acgisindan onemine deginerek, turizm isletmelerinin degisen cevreye uyum saglamasinda ve ¢evreden bilgi
edinmesinde kiyaslama tekniginin faydalarinin neler olabilecegini, yapilan ampirik ¢alismalarin sonuglari ile
destekleyerek bir kanaat olusturmaktir. Bu amacla, kiyaslama ile ilgili yazin tarandiktan sonra, mevcut
uygulamalarin sonugclar sistematik bir bigimde aktarilmaya ¢alisilmstir.

2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Kiyaslama (Benchmarking) Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Benchmarking kavramu, koken itibariyle Ingilizcedeki “Benchmark” sozctigtinden tiiremistir. Sozlitk
anlamu itibariyle benchmark, 6l¢ti, kriter, referans isareti ve bir seyin mukayese edilebildigi standart (Oxford,
2000: 56) anlamlarina gelmektedir. Esas itibariyle benchmark terimi topografyadan gelmektedir. Benchmark,
haritacilarin bir referans noktasi olarak kullandiklar1 bir nesne tizerinde, o nesnenin yiiksekligini gosteren
isareti gostermektedir (Yildiz, 2002, 184). Kogel (2007) ise, benchmark kavraminin kdkeninin sira ve oturulan
yer anlamma gelen “Bench” sozctigiinden geldigini belirtmektedir. Kogel (2007)’e gore Benchmarking
kavrami, bir usta-cirak iliskisini gostermektedir. Soyle ki, bir cirak, yaptig isi bir sira tizerinde oturan
ustasinin yaptigi is ile kiyaslamakta, ustasinin neyi nasil yaptigini incelemekte ve kendini onunla mukayese
ederek, onun en iyi yaptig1 seyi kendi isine uygulamaktadir (Kogel, 2007, 313). Benchmarking kavrami,
ornek alma, 6rnek edinme, nirengileme ve kiyaslama olarak Tiirkceye cevrilmektedir (Kaya, 2003, 14; Erdem
ve Seymen, 2008, 61). Ancak Tiirkge literatiir incelendiginde, kavramin yaygin olarak “Kiyaslama” seklinde
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kullanuldig1 goriilmektedir (Topaloglu ve Sokmen, 2002; Kaya, 2003; Kaya ve Giindiiz, 2004; Kocgel, 2007,
312-314; Erdem ve Seymen, 2008: 59-94; Topaloglu ve Kaya, 2008).

Kiyaslama fikrinin kokeni, nasil gelistigi ve evrim gecirdigi hakkinda kesin bir bilgi yoktur. Ancak,
gelisen ve daha karmasik hale gelen endiistride rekabet halinde bulunan firmalarin miisterilerini memnun
etmek adma rakiplerinin gelistirdikleri triinlerde kendilerinden neyi farkli yaptigini, hatta tiretim
surecindeki farkliklar1 daha detayli incelemeye ve tizerinde diisiinmeye baslamalariyla birlikte bu fikrin
dogdugu distintilmektedir. Ayrica, II. Diinya Savasi'ndan sonra 1950°li yillarda Japon is adamlarinin
Amerika’ya yapmis olduklar1 is seyahatlerinde, oradaki fabrikalarin tiretim siireclerindeki en iyi
uygulamalar1 dogrudan kopyalamak yerine, kendi tilkelerindeki fabrikalara uyarlama konusunda Dr. W. E.
Deming tarafindan uyarilmalar: da bu teknigin gelisimine zemin hazirlamistir (Stapenhurst, 2009, 7-9).

1960’1 ve 1970’li yillarda bilgisayar teknolojilerinin gelismesi kiyaslama uygulamalarini artirmistir.
Ozellikle 1980'1i yillarda Amerika’da kiyaslama, siirekli gelisimin en dnemli araci olarak kabul edilmeye
baslanmustir. Bu teknigin Amerika’da yayilmasimin énemli nedenlerinden biri de Malcolm Baldridge kalite
odilleri olmustur (Kozak, 2004: 9). Bugtinkii anlamda kiyaslama uygulamalarimin temeli ise, Amerikan
Xerox firmasinin 1979 yilinda baslattig1 uygulamalara dayanmaktadir (Demirddgen ve Kiictik, 2003, 304;
Kozak, 2004, 9; Kogel, 2007, 313; Stapenhurst, 2009, 7, Huq vd. 2008).

1960’1 yillarda Xerox firmasi, biiyiik bir gelisim gostermeye baslamustir. Firmanin, 1961 yilinda 2,8
milyon $ olan kari, 1968’e gelindiginde 128 milyon $’a ulasmustir. Ancak, 1970°li yillara gelindiginde Japon
sirketlerinin teknoloji alaninda hizla yiikselmeye baslamasi, Xerox firmasinin bazi problemler yasamasina
neden olmustur. Ozellikle Japonlarin gelistirdigi fotokopi makinelerinin Xerox'un gelistirdiklerinden daha
fazla talep gormesi, Xerox firmasinin Pazar payimnin azalmasina neden olmustur. Bu dénemde, firma
yetkilileri Japon firmalara ziyaretlerde bulunarak, goézlemler yapmislar ve Japonlarin tistiin olduklar
alanlar1 rapor etmislerdir. Bu raporlar dogrultusunda 1979 yilinda Xerox firmasi, her alanda {iistiin olmak
amactyla iki temel diisiince gelistirmistir. Bunlardan birincisi, kimin en iyi uygulamay1 yaptigini bilmek
(kiyaslama verisi) digeri ise, en tistiin performansa ulasmak i¢in neyin gerekli oldugunu ortaya ¢ikarmak
(6grenme). Bu iki diistince, bugiinkii anlamda kiyaslama tekniginin gelismesinde kose tasi olmustur
(Stepenhurst, 2009, 8-9). Bu uygulamay1 ilk kez kullanan Xerox firmasinda bir yilin sonunda {iriin
maliyetlerinde % 10, tasarim maliyetlerinde %12’lik bir diistis yasanirken, Pazar payinda ise, % 20’lik bir
artis gerceklesmis, kalite ise etkileyici bir bicimde gelisme gtstermistir (Demirdogen ve Kiigiik, 2003, 305).

1979 yilindan 6nce kiyaslama, isletmeler tarafindan kendilerini bir 6nceki yila gore karsilastirmalar:
olarak anlasilmaktaydi. Bu donemde isletmeler bir nceki yil gerceklesen performanslarma gore kendilerini
kiyaslarken genellikle kar, satis ytizdesi ve maliyetler gibi ekonomik gostergeler tizerinden bir kiyaslama
yapmaktayd:. Diger isletmelerle kendilerini kiyaslamada ise geleneksel yontemler kullanilmaktaydi. Bu
yontemlerin basinda tersine miihendislik gelmekteydi. Soyle ki firmalar, rakiplerinin {rtinlerini satm
almakta ve trtinleri tersine miithendislikle analiz etmekte, tirtintin muhteviyat1 hakkinda bilgi sahibi olmaya
calismaktayd: (Kozak, 2004: 9). Gunumiizde ise kiyaslama faaliyetlerinin ge¢misteki faaliyetlere gore
oldukca degistigi gozlenmektedir. Kiyaslama, isletmelerde yenilik ve bilgi transferinde en 6nemli ve en etkili
yonetim teknigi olarak diistintilmektedir (Ribeiro ve Cabral, 2006). Yakin donemde yapilan kiyaslama
calismalarina bakildiginda, isletmelerin kendilerini rakipleri olmayan, hatta baska sektorlerde faaliyet
gosteren isletmelerle kiyasladigi, bu isletmelerin is siireclerini 6grenmeye c¢alistiklar: gortilmektedir (Erdem
ve Seymen, 2008, 67).

2.2. Kiyaslamanin (Benchmarking) Tanimi Ve Ozellikleri

Diinya sinifi standartlarina ulasmak igin hangi uygulamalarin gerekli oldugunu anlamak tizere pek
cok isletme bilgi edinme araci olarak kiyaslama yontemini kullanmaya baslamistir (Voss vd., 1997, 273).
Burada bahsedilen diinya smifi standartlari ile kastedilen, diinyaca tistiinliigii kabul edilmis ve en iyi olarak
belirlenmis basarili isletmelerin sahip oldugu uygulamalardir (Erdem ve Seymen, 2008, 62).

Kryaslama ile ilgili literattir incelendiginde, ayn1 sonuca varmak isteyen farkli yazarlar tarafindan
pek ¢ok kiyaslama tanimi yapildig1 goriilmektedir (Kozak, 2004: 5). Basit bir bicimde kiyaslama, basarili ve
ustiin bir performans ortaya koymak icin endiistrideki en iyi uygulamalar1 arastirmaktir (Voss vd., 1997, 273;
Kozak, 2004, 5). Spendolini (1992)'ye gore ise kiyaslama, orgiitsel gelisimi stirdiirmek icin en iyi
uygulamalar: sergileyen isletmeler olarak bilinen ve kabul goren orgiitlerin tirtinlerinin, hizmetlerinin ve is
stireclerinin degerlendirildigi siirekli ve sistematik bir stirectir (Lennon vd., 2006, 1). Bir diger tanimda ise
Kiyaslama, miikemmel tiriin, hizmet veya stirecler i¢in en yiiksek standartlarin belirlenmesi; sonrasinda bu
standartlara ulasmak icin gerekli gelistirme ve iyilestirmelerin yapildig1 siire¢ olarak tanimlanmaktadir
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(Elmuti ve Kathawala, 1997, 229). Stepenhurst (2009) ise kiyaslamayi, en iyilerle kendimizi karsilastirmak
suretiyle orgiitsel performansimizi dlgtiigtimiiz ve gelistirdigimiz bir yontem olarak tanimlamaktadir (s. 6).

Kiyaslama, orgtitiin disina bakmaya yonelik yapisal bir yaklasimdir. Diger organizasyonlari
incelemek ve en iyi uygulamalar1 belirleyerek orgiitsel faaliyetlere adapte etmektir (Efil, 2004, 315). Netice
itibariyle, kiyaslama, bir isletmenin kendini, rakipleri, diger sektordeki firmalar ve dis pazardaki
uygulamalar ile karsilastirip en iyi uygulamalar1 6rnek alarak, zayif yonlerini gelistirmesi anlamina
gelmektedir (Yildiz, 2002, 185).

Kiyaslama diisiincesinin temelinde, miisteri beklentilerinin karsilanmas: fikri yatmaktadir. Elmuti ve
Kathawala (1997)’ya gore kiyaslama, miisteri beklentilerini daha iyi karsilayabilmek adina yeni stireclerin
gelistirildigi ve yeni fikirlerin belirlendigi bir siirectir. Onlara gore, kiyaslamanin temel amaci, miisteri
beklentilerinin karsilanabilmesi i¢in mevcut stireglerin, tirtin ve hizmetlerin stirekli gozden gegirilmesidir.
Voss ve arkadaslari (1997) ise, kiyaslamanin, rekabet avantaji elde etmek igin isletmelere gerekli olan bilginin
edinilmesinde, ortaya konan amag ve hedeflerin olusturulmasinda ayni zamanda bu hedeflere ulasmak igin
gerekli uygulamalarm belirlenmesi ve anlagilmasmda 6nemli bir yol oldugunu ifade etmektedir. Kozak
(2009) da, kiyaslamanin isletmenin amaglarina uygun olarak gelecekte nasil bir performans ortaya koymasi
gerektigi ve bu performansi gerceklestirecek en iyi uygulamalarin neler oldugunu belirleme siireci oldugunu
belirtmektedir. Ona gore kiyaslamanin ti¢ temel ilkesi mevcuttur. Bu ilkeler, kaliteyi stirdiirme, miisteri
memnuniyeti ve stirekli gelismedir (Kozak, 2009, 5-6).

Kiyaslama tekniginin ozellikleri ise asagidaki sekilde ifade edilebilir (Riberio ve Cabral, 2006, 24;
Erdem ve Seymen, 2008, 63-65):

e Kiyaslama Kkarsilastirmali bir c¢alismadir. Kiyaslama calismalari, orglitler arasindaki
performansin kalitatif ve kantitatif gostergelere gore kiyaslandigi yapilara dayandirilir.

¢ Kiyaslama herhangi bir endiistri dali veya aktiviteye uyarlanabilir. Kiyaslama teknigi ortaya
cikis itibariyle tiretim sektoriindeki iyilestirmeleri hedef almasina karsin giintimiizde, egitim, saglik,
turizm gibi ¢ok cesitli alanlarda kullanilan bir tekniktir.

e Kiyaslama, bir i¢-dis yaklagimini izlemektedir. Oncelikle 6rgiit, igsel siirecleri derinlemesine
bir sekilde anlamakta be incelemekte; sonrasinda ise, rakiplerini, farkli isletmeleri veya isletme
icindeki farkli birimleri inceleyerek karsilastirmali olarak analiz etmektedir.

e Kiyaslama calismalar1 pratiklere odaklanir. Kiyaslamanin temel amaci, en iyi sonuglara
ulastiracak pratiklerden yani en iyi uygulamalardan 6grenmenin gerceklestirilmesidir.

e Kiyaslama, esash bir yontem ve planlama gerektiren calismalar biitiintadiar. Mevcut
performansin degerlendirildigi, sonrasinda en iyi uygulamalarin tespit edildigi, bu uygulamalardan
dgrenmenin ve isletme ici stireclere adaptasyonun gergeklestirildigi bu stirecte nitelikli insan giicii ve
onemli miktarda zamana ihtiya¢ duyulmaktadir.

e Kiyaslama, stirekli gelisim ve 6grenme icin isletmelerin kullanmasi gereken en onemli
araglardan biridir. Mevcut uygulamalarin ve isletme performansimin siirekli degisim gosterdigi goz
ontine alinirsa, isletmelerin kiyaslamaya devem eden bir siire¢ olarak uyum saglamalar gerektigi
acikea gordliir.

e Kiyaslama, kesinlikle bir kopyalama ve taklit arac1 degildir. Bir uyarlama faaliyetidir. Bu
teknigin felsefesinde aynen almak degil, uyarlamak vardir. Deming’in “Uyarla. Aynen alma.” sozii bu
teknigin felsefesini 6zetlemektedir.

2.3. Kiyaslamanin Amaclar1 Ve Yararlar:

Kiyaslamanin temel amaci, isletmenin sahip oldugu yetenekleri gelistirerek rekabet ustiinliigi
saglamaktir (Ulgen ve Mirze, 2007: 391). Kogel (2007) de benzer sekilde kiyaslamanin temel amacinin igletme
biinyesinde gerekli degisiklikleri yaparak ve 6nlemleri alarak isletmenin rekabet {isttinltigtintin artirilmasi
olarak ifade etmektedir (s. 315). Bunun disinda kiyaslama tekniginin amaclarmni asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir (Topaloglu ve Sokmen, 2002, 9; Sarag, 2005, 61; Cat1 vd., 2007, 154; Topaloglu ve Kaya, 2008, 33-
34):

e Orgiitsel performansi artirmak

e Miisteri tatminini artirmak

o Siirekli gelismeyi saglamak

o Isletmenin amag ve hedeflerini saptamada yardimci olmak

¢ Hedef ve amaglara ulasmak i¢in en iyi uygulamalar1 bulmak

e En yiiksek olasi standartlar: belirlemek

o Orgiit kiiltiiriinii gelistirmek veya giiclendirmek
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o Isletmenin stratejik olarak yonetilmesini saglamak

e Maliyetleri diistirmek

e (alisanlarin bilgi ve beceri diizeylerini, motivasyonlarin yiikseltmek

e Rakip olabilecek veya olmayacak kuruluslar1 tanimak

o Verimlilik dlgtilerini dogru tespit edebilmek icin dogru kriterler belirlemek

o Orgiitsel 6grenme anlayisi kazandirmak

e Cevresel faktorleri daha genis bir perspektifle degerlendirerek isletme vizyonunu

gelistirmek
Kiyaslama teknigi isletmelere farkli acilardan pek cok fayda saglayan bir teknik olarak ifade

edilmektedir. Kiyaslama tekniginin isletmelere sagladig: faydalar asagidaki sekilde 6zetlenebilir (Langowitz
ve Rao, 1995, 57-58; Yildiz, 2002, 186; Erdem, 2006; Catt vd.,2007, 154-155; Kozak, 2009, 2):

e Isletmelere pazardaki pozisyonlari, arz ve talepteki degismelere bagl olarak sahip olduklari
glicli ve zayif yanlariin anlasilmasinda yardimeci olur.

e Yeni standart ve amaglarin gelistirilmesi ile tiiketicilerin ihtiya¢ duydugu nitelikli mal ve
hizmetlerin kalite, maliyet acisindan tiiketici isteklerine gore tiretilmesini saglayarak daha yiiksek
miisteri tatmini olusmasini saglar.

e Dis cevre kosullarindaki degisimlere kars: 6rgiitiin duyarhiligin artirir.

o Isletmenin siirekli en iyi arayisinda olmasini saglar.

o Isletmedeki 6grenme kiiltiirtinii gelistirir.

e Isletmenin kaynak kullanim d{izeyi, isletme i¢indeki mevcut boltimlerin ve isletme disindaki
potansiyel rakiplerin durumu gibi daha bir¢cok konuda isletmeye yararh bilgiler saglar.

e Isletemeye konusunda en iyi olan orgiitlerin diizeyine ulasma, hatta onlar1 gegme imkani
saglar.

e Yeni uygulamalar ve is yapma usulleri tespit ederek, yeni atilimlarin gerceklesmesine olanak
saglar.

e Hem olgtilebilir performans hedeflerinin belirlenmesi, hem de iiriin ve stireg tasarimi igin
fikirlerin olusmasina katki saglar.

Yukarida sayilan faydalarina ragmen, zaman baskisi, rekabet engelleri, maliyet, hem yonetim
destegi hem de nitelikli personel eksikligi, degisime gosterilen direng, yetersiz planlama ve kisa vadeli
beklentiler gibi sorunlar da basarili kiyaslama faaliyetlerini etkileyen tnemli sorunlar olarak sayilabilir
(Kozak, 2009, 2-5).

2.4. Kiyaslama Tiirleri

Kiyaslama tekniginin tiirleri incelendiginde farkli yazarlar tarafindan degisik simiflandirmalarin
yapildig1 goriilmektedir. Ornegin, bazi yazarlar, kiyaslama tekniginin 4 temel tiirii oldugunu belirtmekte ve
herhangi bir smiflama yoluna gitmemektedir (Elmuti ve Kathawala, 2007; Wober, 2002). Bunun disinda
Ahmed ve Rafiq (1998), 8 tip kiyaslama ttiriinden bahsetmektedir. Bazi ¢alismalarda ise, kiyaslama tiirlerinin
ortak noktalar1 dikkate alinarak bir siniflandirma yoluna gidildigi goriilmektedir (Topaloglu ve Kaya, 2008;
Erdem ve Seymen, 2008; Cat1 vd., 2007). Kiyaslama ile ilgili literatiirde yer alan kiyaslama tiirleri asagida
aciklanmaya calisilmustir.

2.4.1. igsel Kiyaslama (Internal Benchmarking)

Kiyaslama tekniginin en basit ve en kolay yonteminin igsel kiyaslama oldugu séylenebilir. igsel
kiyaslamayi, kisaca isletmenin igsel bir degerlendirmesidir seklinde ifade etmek miimkiindiir (Biiytikozkan
ve Maire, 1998, 103). Icsel kiyaslama, isletme igindeki birimlerin ve boliimlerin her birinin kendisini ayni
isletme icindeki farkli birim ve béltiimlerle karsilastirmasidir (Wober, 2002, 2). Bir diger ifadeyle, ayni isletme
icindeki stiregler, islevler ve faaliyetlerin karsilastirilmasi ve olgiilmesidir (Ahmed ve Rafig, 1998, 230).
Isletme ici kiyaslama faaliyetlerinin amaci, bir isletmenin igsel performans standartlarini belirlemeye
yoneliktir (Topaloglu ve Sokmen, 2002). Isletme ici kiyaslama, isletme yoneticileri tarafindan anketler
vasitasiyla veya kontrol mekanizmasi ile gergeklestirilebilir. Icsel kiyaslama ayni zamanda, isletme
yoneticilerine isletme iginde giiclii ve zayif olduklari yanlar ile isletme icindeki firsatlar ve tehditleri
gormelerine olanak saglar (Wober, 2002, 2).

2.4.2. D1gsal Kiyaslama (External Benchmarking)

Bu kiyaslama teknigi, ayni sektorde faaliyet gosteren rakip veya rakip olmayan isletmeleri kapsar
(Erdem ve Seymen, 2008, 72). Bir diger ifadeyle, isletmenin aymn endiistri icinde faaliyet gosteren rakipleri
veya ayni endiistri iginde faaliyet gosteren ancak rakibi olmayan isletmeler ile kendini karsilastirmasidir
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(Wober, 2002, 2). Uygulama agisindan isletme igi kiyaslamaya nazaran daha zor ancak, sonuglari itibariyle
daha 6nemli bir uygulamadir. Digsal kiyaslama yoluyla isletmeler kendi sektorleri icinde faaliyet gosteren
isletmelerden elde ettigi bilgi veya fikirlerden ¢ok daha yaratici bilgi veya fikirleri dissal kiyaslama
vasttastyla elde edebilirler (Biiyiikozkan ve Maire, 1998, 103). Isletme dis1 kiyaslama tekniginin iistiin yondi,
kiyas ortag1 bulmada kolaylik saglamas: iken, zayif yonii ise, bu tiir bir uygulamada isletmenin kendi
sektorii disindaki en iyi uygulamalari takip etmesini engellemesidir (Erdem ve Seymen, 2008, 72).

2.4.3. Rekabetci Kiyaslama (Competitive Benchmarking)

Rakiplerin performansmndan {iisttin bir performans ortaya koymak veya onlarin performansmi
yakalamak amaciyla dogrudan rakip isletmelerin stirecleri, faaliyetleri ve performansiyla isletmenin
kendisini karsilastirmasidir (Ahmed ve Rafig, 1998, 230). Rekabetci kiyaslama, oncelikli bilgi kaynaklarina
ulagsmak ve dogrudan rakiplerle saglikli bir isbirligi gerceklestirmenin gii¢ olmasindan dolay1 tizerinde
diistintilmesi gereken hassas bir kiyaslama ttirtidiir (Kozak, 2009, 11). Rekabetci kiyaslama, oldukga zor olan
bir kiyaslama tiirtidiir. Bunun nedeni, isletmelerin gticlii olduklar1 alanlarda rekabet giictinii korumak ve
farkliliklarmi devam ettirmek amaciyla bilgi vermede isteksiz olmasidir (Yildiz, 2002, 187). Rekabetci
kiyaslama, sektorde yeni uygulamalarin 6grenilmesi ve rakiplerin mevcut performans diizeylerinin ortaya
cikarilarak karsilastirma yapilmasi agsindan isletmeye yarar saglar (Erdem ve Seymen, 2008, 78). Aym
zamanda {rtinlerin, hizmetlerin ve siireclerin pazardaki yerinin belirlenmesinde de yarar saglamaktadir
(Yildiz, 2002, 187).

2.4.4. Fonksiyonel Kiyaslama (Functional Benchmarking)

Fonksiyonel kiyaslama, bir isletme fonksiyonunun iki veya daha fazla isletme ile mukayese
edilmesini ifade etmektedir (Biiytikozkan ve Maire, 1998: 103). Bu yontem, rekabetci kiyaslamada oldugu
gibi isletme dig1 bir kiyaslama teknigidir. Bu kiyaslama tiirtinde ayni hizmet kolunda olmayan isletmelerin
de fonksiyonlari ve stirecleri analiz edilir ve isletmeye uyarlanmaya ¢alisilir (Sarag, 2005: 63). Bu kiyaslama
tekniginde genellikle sektoriin lideri konumunda olan isletme veya belirli uygulamalar1 en iyi uygulayan
isletmelerle kiyaslama yapilmasi esastir (Elmuti ve Kathawala, 2007: 232). Bu kiyaslama tirtiniin temel
amaci, en iyi stire¢ ve en iyi teknolojilerin isletmeye kazandirilmasidir (Bhutta ve Huq, 1999). Fonksiyonel
kiyaslamada, isletmenin kendisini diger sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerle kiyaslamasi miimkiin
oldugundan kiyaslama partneri bulmakta bir zorluk yasanmamaktadir. Bu yontemin avantajli tarafinin bu
noktasi oldugunu soylemek mimkiindiir. Otel isletmeleri acisindan bakilirsa, bir otel isletmesinin
miisterilerin kabulii ve agirlanmasi hususunda kendisini bir hastane isletmesiyle kiyaslamas1 buna 6rnek
olarak verilebilir (Yildiz, 2002; Erdem ve Seymen, 2008).

2.4.5. Stratejik Kiyaslama (Strategic Benchmarking)

Genel olarak stratejik kiyaslama, isletmelerin nasil rekabet ettiklerini inceler. Stratejik kiyaslamanin
amaci, basarili olarak kabul edilen isletmelerin izlemis olduklar: stratejileri ortaya c¢ikarmaktir (Catt vd.,
2007: 159-160). Stratejik kiyaslama, faaliyet gosterdigi alanda basarili uygulamalariyla taninan ve liderlige
ulasmus orgiitlerin, bu basarinin altinda yatan stratejiyi ortaya ¢ikarma temeline dayanmaktadir (Erdem ve
Seymen, 2008, 77). Daha kisa ifade etmek gerekirse, basarili stratejiler gelistirmek icin anahtar unsurlari
belirlemek adina isletmelerin stratejilerini kiyaslamasidir (Sarag, 2005, 64). Isletmelerin yeni {iriin alimlari,
yeni uriin gelistirme, yeni Pazara girme, teknoloji gelistirme gibi stratejik konularda kiyas ortaginin basarili
uygulamalarinin 6grenilmesi ve bu uygulamalarin isletmeye uyarlanmas: amaciyla gerceklestirilir (Cat1 vd.,
2007, 160). Bu tiir calismalar: gergeklestiren isletmeler, ¢ok farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerin
basarili yonlerini inceleyerek isletmeleri icin bir ders c¢ikarma egilimi gostermektedir. Bu isletmelerin
basinda Japon isletmeleri gelmektedir (Topaloglu ve Sokmen, 2002, 7).

2.4.6. Siire¢ Kiyaslama (Process Benchmarking)

Isletmedeki siirecleri ve yontemleri gelistirmek amactyla gerceklestirilen kiyaslama gabalarint kapsar
(Bhutta ve Hugq, 1999, 257; Ahmed ve Rafiq, 1998). Siire¢ kiyaslama, isletmelerin satin alma, depolama ve
satis gibi stireclerinin referans alinarak kiyaslamanin gerceklestirildigi kiyaslama tiirtidiir (Stepenhurst, 2009,
63). Bu kiyaslama tiirti, isletme ici stireclerde en iyi uygulamay1 yani en iyi stireci kesfedip isletmeye
uyarlanmasina olanak saglar. Aymi zamanda bu uygulamada, farkli is kollarinda faaliyet gosteren
isletmelerin stirecleri de kiyaslama kapsamina dahil edilebilir (Elmuti ve Kathawala, 2007; Stepenhurst,
2009). Bu yontem iki sekilde uygulanmaktadir. Birinci seklinde, isletme ici stireg¢ farkli bir isletmedeki
siireclerde performans olarak diger orgiite gore ne durumda olundugu tespit edilir. Tkinci seklinde ise, bu
performans farkini ortaya ¢ikaran nedenler tizerine yogunlasilir. Bu kiyaslamaya 6rnek olarak, bir havayolu
isletmesinin bagaj teslim siirecini, demiryolu isletmesinin veya bir otel isletmesinin bagaj teslim stireci ile
kiyaslamasi verilebilir (Erdem ve Seymen, 2008, 75).
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2.4.7. Jenerik Kiyaslama (Generic Benchmarking)

Jenerik kiyaslamada, karsilastirma faaliyetleri bir sektdr veya bir pazarla sinirlandirilmamistir. Bu
kiyaslama tiirtinde, herhangi bir sektérde veya pazarda en iyi uygulamalarin arastirilmas: hedeflenmektedir
(Ahmed ve Rafig, 1998, 230). Jenerik kiyaslamada, ayni tiirden is yapma sekilleri farkli isletmelerle
kiyaslanir. Kiyaslama yapilan orgtitiin sektor icindeki en iyi isletme olma kosulu aranmaz. Yalnizca stireg
olarak en iyi uygulamalara sahip olmasi, kiyaslamanin yapilmasi icin yeterlidir (Erdem, 2006; Topaloglu ve
Kaya, 2008). Bu yontemin {stiinligii, rekabet sorunlariyla karsilasilmamasidir. Bilgiye kolayca
ulasilabilirken, yasal sorunlarla karsilasma olasilig diisiik diizeydedir (Yildiz, 2002, 188).

2.5. Kiyaslama Siireci

Kiyaslama, isletmelerin stireglerini ve buna bagl olarak performanslarinm gelistirmesinde 6nemli bir
arag olarak diistintilmektedir (Themistocleous ve Irani, 2001, 317). Kiyaslama ayni zamanda, meydana gelen
yeniliklerin orgiit icine entegre edilmesinde ve bilgi transferinde en etkili araglardan biri olarak kabul
edilmektedir (Riberio ve Cabral, 2006, 23). Degisimin oldukca hizli oldugu giintimiizde, orgiitlerin rekabet
avantajl elde etmesi ve uzun donemli miisteri memnuniyeti saglamasi, tiiketicilerin ihtiyag ve isteklerini
onceden dngodrmeyi ya da degisen tiiketici ihtiyag ve isteklerine aninda cevap tiretmeyi gerektirmektedir. Bu
baglamda, turizm sektoriinde faaliyet gosteren isletmelerin gerek turizm sektoriinde faaliyet gosteren diger
isletmelerden gerekse farkli sektorlerde ve farkhi is kollarinda faaliyet gosteren isletmelerden en iyi
uygulamalar1 ve stiregleri bulmasi ve orgiit ici stireclere entegre etmesi bir zorunluluktur. Dinamik yapiya
sahip olan otel isletmelerinin degisime ayak uydurmasi oldukca 6nemlidir. Temelinde isletme igi siireclerin
kiyaslanmasi ve en iyi uygulamalarin isletmeye aktarilmasi olan kiyaslama kavrami da esasinda isletmeler
i¢in bir stiregtir. Bu stirecte isletmeler bazi asamalardan ge¢gmektedir. Asagida kiyaslama stirecine iliskin
bilgiler aktarilmaya calisilacaktir.

Kiyaslama ile ilgili literatiir incelendiginde, kiyaslama stirecinin yazarlar tarindan farkl sekillerde
tasnif edildigi goriilmektedir. Biiytikozkan ve Maire (1998)" nin calismasinda kiyaslama siireci 5 asamadan
meydana gelmekte ve her asamada 3 basamak s6z konusu olmaktadir. Elmuti ve Kathawala (1997)'nin
calismasinda da kiyaslama stirecinin 5 asamadan olustugu goriilmektedir. Biytikozkan ve Maire (1998)
kiyaslamanin 5 asamasin orgiitiin kendisini analiz etmesi, kiyaslama oncesi, kiyaslama asamasi, kiyaslama
sonrasi ile gozlem ve diizeltme olarak ifade ederken, Elmuti ve Kathawala (1997), bu asamalari, planlama,
kiyaslama takimi olusturma, veri toplama, verilerin analizi ve faaliyet asamasi olarak adlandirmaktadir. Bazi
calismalarda bu stirecin, planlama, analiz, uyumlastirma ve faaliyet olmak tizere 4 temel asamadan olustugu
goriilmektedir (Ahmed ve Rafiq, 1998; Sarkis, 2001, Wober, 2002). Litarattirde yapilan farkli siniflandirmalar
dikkate aliarak bu ¢alismada kiyaslama stireci, planlama, verilerin toplanmasi, verilerin analizi, uygulama
ve gelistirme ile kontrol ve diizeltme asamasi olmak tizere 5 asamada incelenecektir.

Ancak kiyaslama uygulamasina baslamadan 6nce isletmenin sormasi gereken bazi sorular vardir. Bu
sorular sunlardir (Ahmed ve Rafiq, 1998, 230-231)

. Neyi kiyaslamaliy1z?

. Kimden kiyaslamaliy1z?

. Bizdeki stiregler nasil isliyor?

. Onlarin stirecleri nasil isliyor?

. En iyisi kim?

. Kiyaslama isletmememize ne saglar? (Dogan ve Demiral, 2008, 10)

2.5.1. Planlama Asamasi

Planlama safhasinda firma oncelikle firma stratejik amagclarmi belirlemelidir. Kiyaslama
uygulamalarinda en 6nemli asamalardan biri planlama asamasidir. Basarili bir kiyaslama uygulamasinda
oncelikle stratejik amaglar ortaya konmalidir (Topaloglu ve Kaya, 2008, 40). Planlama asamasinda aym
zamanda, kiyaslama yapilacak calisma alanmnin belirlenmesi ve bu alanlarin 6nem sirasina gore siraya
konmas: gerekmektedir. Bu asamada bir diger onemli basamak, kiyas ortaklarmin belirlenmesidir. Dogru
secilmis bir kiyas ortag: isletmenin standart ve performansinin yiikselmesini saglayacaktir. Ornegin bir
rezervasyon siirecinin kiyaslanmasinda olas1 kiyas ortag: belirlenirken asagidaki alanlardan yararlanlabilir
(Erdem ve Seymen, 2008, 81-82):

. Ayni bolgede faaliyet gosteren tur operatorleri
. Farkl1 bolgelerde faaliyet gosteren tur operatorleri
. Aymi alanda farkl sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler (Yiyecek-igecek, ulastirma

isletmeleri gibi)
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. Farkli sektorlerde faaliyet gosteren ancak rezervasyon stireci kullanan isletmeler

(Saglik ve gtizellik merkezleri gibi)

Planlama asamasinin son safhasinda, verilerin nasil toplanacag ve veri toplamada hangi yéntemin
kullarilacagima karar verilmelidir. Bu noktada, iki temel veri toplama yonteminden s6z etmek mumkiindiir.
Bunlardan ilki, ikincil verilerdir. Ikincil veriler, isletmenin daha o6nce kisi veya kurumlar tarafindan
olusturulmus kaynaklardan veri edinmesi olarak ifade edilebilir. Otel isletmeleri, TURSAB, Kiiltiir ve
Turizm Bakanlig1 veya sektorle ilgili akademik yayinlardan kiyaslama yapacaklar: alana iligkin bilgi elde
edebilir. Bunun disinda kitaplar ve diger stireli yaymlardan da bilgi elde etmesi miimkiindiir. Bir diger veri
toplama yontemi olan birincil kaynaklar ise, isletmenin dogrudan kiyas ortagindan elde ettigi verileri
kapsamaktadir. Ancak bir otel isletmesinde kiyaslama calismalari esnasinda her iki yontemle de veri
toplamasi onerilmektedir (Erdem ve Seymen, 2008, 81).

2.5.2. Verilerin Toplanmasi

Bu asamada isletme, diger isletmelerin en iyi gerceklestirdigi uygulamalar ve performanslarma
iliskin bilgi toplar. Ancak bu safhada isletme, diger isletmeyi incelemeye baslamadan 6nce kendi tirtinlerini
hizmetlerini ve siireglerini analiz etmelidir. Bu asama, isletmenin kendisini gelistirebilecegi alanlarin farkina
varmasini saglamaktadir (Elmuti ve Kathawala, 1997, 234). Veri toplama asamasi, belirlenen isletmeden bilgi
toplama, sirket ziyaretleri, ve sirket-ziyaret sonug raporunun olusturulmasi igin plan yapilmasimmi kapsar. Bu
asamada, kiyaslamada kullanilacak dogrudan verilerin elde edilmesi énem arz eder (Cat1 vd., 2007, 164)

. 1- isletmenin 2- Performans ve 3- Mevcut isletme
Isletme miisterilerin ve Performans élgiim erformansini
o 5 . > : an ¢ > p orr :
Analizi faaliyetleri kriterlerinin gelistiriimesi ve
tanimlanmasi belirlenmesi revize edilmesi

v

5- Kiyaslama 4- Kiyaslama
— ortagini Belirle — konusunu seg ve
onceliklerini
olustur

\ 4

Kiyaslama 7- Verileri topla ve 8- iki isletme 9- isletmenin

organize et performanslari gelecegini

—» | arasindaki farklari > degerlerndir

J

belirle ve analiz et

A 4

4 ) 4
12- Eylem planinin 11- Hedefler 10- Kiyaslama

Kiyaslama

detaylariniigeren belirle ve eylem
Sonrasi \ ¢ «— y <«——| sonuglarini

planlar yap plani olustur olustur ve islevsel
\_ _J amaclar belirle
-

Kiyaslama 6- Veri edinme ve
Oncesi bilgi toplama
araglarini belirle

Kontrol-Diizeltme y

13- Kiyaslama
sonuglarini
gozden gegir

Kaynak: Biiytikozkan, Giil¢in and Maire, Jean Luc (1998), Benchmarking Process Formalization And A Case Study, Benchmarking For
Quality Management & Technology Vol. 5 No. 2, pp. 101-125.

- 4
14- Projenin 15- Amaglarin
basarisini hesapla, birbirine
gerekli ise uyumunu sagla ve

yeniden kiyasla 1. Adima geri don

\_ J

Sekil 1. Kiyaslama Siireci ve Asamalar1
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Bu asamada, belirlenen kiyaslama ortag; ile iligki kurularak taraflarin kabul etmis oldugu protokol
cercevesinde bilgiler toplanir. Veri toplama asamasinda isletmenin kiyaslama c¢alismalarindan sorumlu
ekibi, standartlastirilmis bir veri toplama yontemi izlemelidir. Ayn1 zamanda gereksiz veri toplamamaya
0zen gosterilmelidir (Yildiz, 2002, 191).

2.5.3. Verilerin Analizi

Veri toplama isleminden sonraki asama, kiyaslama calismalarinda isletmenin lehine bir fayda
saglamaktir. Bunun i¢in kiyaslama esnasinda elde edilen verilerin dogru sekilde siniflandirilmasi ve analiz
edilmesi gerekmektedir. Aynm1 zamanda veriler analiz edilirken, eksik, yanlis veya tutarsiz bilgilerin olup
olmadigi kontrol edilmelidir (Topaloglu ve Kaya, 2008: 42). Bu asamada muhtemel {ii¢ sonugtan
bahsedilebilir. Bunlardan ilki, kiyaslama yapilan isletme ile bir esitlik durumunun s6z konusu olmasidir ki,
bu durumda isletmelerin performanslar: arasinda anlamli bir farktan soz etmek miimkiin degildir. Diger bir
sonug kiyas yapilan isletmede karsilastirilan alanda isletmenin daha istiin oldugunun anlasilmasidir. Bu
durumda isletme lehine pozitif bir farkliliktir. Bir diger olasi sonug ise, kiyaslama yapilan isletme ile negatif
bir farkliligin olmasi durumudur. Bu durumda aradaki negatif farki yaratan nedenleri ortaya koymak
gereklidir (Erdem ve Seymen, 2008, 83).

2.5.4. Uygulama ve Gelistirme

Kiyaslama siirecinin bu asamasinda, kiyaslama ¢alismalarinin sonuglar1 degerlendirilerek isletmenin
kiyaslamada temel aldig1 calisma alaninda gelisme saglanabilecek noktalarin tespit edilmesi ve bir eylem
planmin olusturulmas: s6z konusudur (Erdem ve Seymen, 2008, 84). Ancak bu uygulamalar1 hayata
gecirmeden once, hangi eylemin, hangi sirada ve kim tarafindan yapilacaginin belirlenmesi son derece
onemlidir (Topaloglu ve Kaya, 2008, 43). Bu asamada elde edilen verilerden yola c¢ikarak gelistirilen
uygulamalr isletme biinyesine entegre edilir. Yildiz (2002), kiyaslama stireci sonunda isletmeye entegre
edilen uygulamalarin saglikli sonuglar vermesi icin bir yillik stirenin gerekli oldugunu ifade etmekte ve bu
stirenin kisaltilmasinin ¢alismalardan alinacak verimi diistirecegini belirtmektedir.

2.5.5. Kontrol ve Diizeltme

Kiyaslama siireci sonunda isletmeye entegre edilen yeni uygulamalarin sonuglarinin gézlemlenmesi
ve eger olumsuz bir yonelim s6z konusuysa gerekli tedbirlerin almmmas: gereklidir. Kontrol asamasinda
gerekiyorsa kiyaslama yapilan alanla ilgili olarak kiyaslama stirecinin ilk asamasina doniilerek yeniden bir
planlama gergeklestirilebilir.

3. Otel Isletmelerinde Kiyaslama

21. yy.” da yonetim alaninda moda terimlerden biri haline gelen kiyaslama kavrami, hem imalat hem
de hizmet sektoriinde popiilaritesi artan bir yaklasim olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Wober, 2001). Literatiir
incelendiginde, turizm endiistrisinde farkli alanlarda kiyaslama g¢alismalarimin yapildigi goriilmektedir.
Wober (2002), turizm alaninda kiyaslama ¢alismalarini su sekilde siniflandirmaktadir:

1- Kar Amaci Giiden Turizm Isletmelerinde Kiyaslama

. Konaklama igletmeleri (Otel, Motel, Tatil Koyii, Pansiyon vb.)

. Restoranlar (Tuim tiirleri)

. Tur Operatorleri ve Seyahat Acentalari

. Havayolu Isletmeleri

J Diger kar amagh turizm isletmeleri (Eglence parklari, ytizme okullar: vb.)
2- Kar Amaci Giitmeyen Turizm Isletmelerinde/ Organizasyonlarinda Kiyaslama

. Ulusal veya bolgesel turizm kurumlari/organizasyonlar1

. Yerel yonetimler tarafindan desteklenen kurumlar (Miizeler, tiyatrolar, galeriler)
3- Destinasyonlarda Kiyaslama

o Ulusal Kiyaslama

. Bolgesel Kiyaslama

. Yerel Kiyaslama (Sehirsel veya Kirsal)

Wober (2002)'in turizm endiistrisinde kiyaslama uygulamalarini ele aldig1 calismasinda belirttigi
tizere kiyaslama turizm endistrisinin cesitli alanlarinda uygulanmaktadir. Ancak literatiir incelendiginde
kiyaslama calismalarinin 6zellikle destinasyon kiyaslamas:t (Kozak, 2002; Kozak, 2004; Wober ve
Faisenmaier, 2004; Fuchs ve Weiermaier, 2004) ve otel isletmelerinde kiyaslama (Yasin ve Zimmerer, 1995;
Min ve Min, 1996, Odgen, 1998, Baum ve Odgers, 2001; Wober, 2001; Sigala, 2003; Yang ve Lu, 2006)
tizerinde yogunlastig1 goriilmektedir. Tirkiye’de kiyaslama ile ilgili yapilan calismalar incelendiginde,
turizm endiistrisinde kiyaslama calismalarina rastlamak mumkiindir. Ancak, bu calismalarin biiytk bir
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kismi uygulamadan ziyade, kuramsal galismalardan olusmaktadir (Topaloglu ve Sokmen, 2002; Erdem,
2006; Cat1 vd., 2007; Topaloglu ve Kaya, 2008).

Topaloglu ve Sokmen (2002), calismalarinda kiyaslama ile ilgili genel kuramsal bilgileri aktardiktan
sonra literatiire dayali olarak otel isletmelerinde kiyaslama siirecinin nasil yiiriitiilmesi gerektigine iliskin
farkh stiregler ifade etmislerdir. Topaloglu ve Sokmen’e gore, Kiyaslama otel isletmeleri agisindan mdtisteri
beklentilerini karsilamada ve miisteri memnuniyetini artirmada onemli bir aractir. Calismada, literatiire
dayali olarak ifade edilen stireglerin 3 temel siire¢ altinda birlestigi ifade edilmektedir. Bu stirecler, konukla
ilgili stivecler,isle ilgili siirecler ve ¢iktilar olarak ifade edilmektedir.

Topaloglu ve Kaya (2008)'nin ¢alismasi da kuramsal bir inceleme seklindedir. Yerli literattirdeki
benzer ¢alismalara paralel olarak calismada kiyaslama kavraminin kuramsal gergevesi ¢izilmis, kiyaslama
asamalarinda turizm isletmelerinden ornekler verilerek konunun turizm isletmeleri agisindan
yorumlanmasina ¢alisilmistir. Calismada sonug itibariye, kiyaslamanin bir defaya mahsus olmayan devaml
bir stireg oldugu, ve degisen cevreye uyum saglamada turizm isletmelerine 6nemli oranda fayda saglayacagi
ifade edilmistir.

Kiyaslama ile ilgili bir diger kuramsal calismada Erdem (2006), kiyaslama kavramini oldukca detaylh
bir bigcimde incelemis, kiyaslama tiirlerini siniflandirma yoluna gitmistir. Erdem (2007) Doktora tezinde, otel
isletmelerinde kat hizmetleri departmanma yonelik bir alan ¢alismasi gerceklestirmistir. Calismada,
kiyaslama teknigini uygulayan ve uygulamayan isletmelerin performanslari arasinda bir farkliik olup
olmadig tespit edilmeye calisilmistir. Calismanin bulgulari, performans yonetim stirecinde ve stireclerin
etkinliginde teknigi uygulayan ve uygulamayan gruplar arasinda anlaml bir farkliik oldugunu
gostermistir.

Otel isletmelerine yonelik olarak gerceklestirilen kiyaslama calismalar:1 incelendiginde, otel
isletmelerinin farkli alanlarini ele alan ¢alismalara rastlamak miimkiindiir. Bu alanda yapilan ¢alismalar
oldukca genis bir skalaya sahiptir. Yapilan calismalarin bazilarmin dogrudan otel isletmesinin
departmanlarina yonelik oldugu goriilmektedir. Bu calismalarda, finans (Guilding ve Lammimaki, 2007;
DeFranco, 2006), 6n biiro (Min ve Min, 1996; Baum ve Odger, 2001), kat hizmetleri (Erdem, 2007), satis ve
pazarlama (Sigala, 2003) gibi boltimler ele alinirken, otel isletmelerine yonelik diger calismalarda ise, hizmet
kalitesinin artirilmasi (Min vd., 2002; Milohnic ve Serovic, 2007), stratejik planlama (Phillips ve Appiah-Adu,
1998), enerji ve kaynak kullanimi (Bohdanovic ve Martinac, 2007; Xuchao vd., 2010) gibi konular ele
alinmustr.

Bu alanda calisma yapan pek ¢ok arastirmaci, kiyaslamanin otel isletmeleri acisindan onemli
oldugunu ifade etmektedir. Ornegin, Motvani (1996) yaptg calisma, kalite yonetiminin konaklama
endiistrisinde uygulanmasina iliskin 5 asamal1 bir model énermistir. Diger taraftan Kozak ve Rimmington
(1998), kiigiik 6lgekli otel isletmelerinde kiyaslamanin roliinii inceleyerek alan 6nemli katki sunmustur.

Phillips ve Appiah-Adu (1998), otel isletmelerinin stratejik planlama asamasinda anahtar unsurlari
belirlemesinde kiyaslama uygulamalarinin &nemli oldugunu ifade etmektedir. Ozellikle planlama
parametrelerinin olusturulmasi esnasinda kiyaslamanin kullanilabilecegini vurgulamistir. Kaya (2010)'da
kiyaslama tekniginin stratejik yonetimde onemli bir ara¢ oldugunu belirtmektedir. Kiyaslamanin stratejik
planlama stirecinde kullanilabilecegini ileri stiren bir diger calismada Yasin ve Zimmerer (1995), kiyaslama
tekniginin hem kalitenin stirekli iyilestirilmesi hem de isletme igi siireglerin birbiriyle uyumunun
saglanmasinda kiyaslamanin o6nemli bir rolii oldugunu ifade etmistir. Yasin ve Zimmerer (1995)
calismalarinda kiyaslama stirecinin basariya ulasmasi icin {ist yonetimin tesviki ve desteginin gerekli
oldugunu soylemektedir.

Kiyaslama tekniginin otel isletmelerindeki bir diger uygulama alani ise pazarlama olarak karsimiza
cikmaktadir. Sigala (2003), pazarlama alaninda meydana gelen degisiklikler neticesinde internetin roltintin
pazarlama tiizerindeki Oneminin arttiina deginmekte ve internet pazarlama stratejilerinin otel
isletmelerinde kiyaslama konularina dahil edilerek internet pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi
gerektigini belirtmistir. Sigala (2003), calismasinda, internet pazarlama stratejisinde 6nemli noktalar
belirlemis ve kiyaslanmasi gereken alanlarin neler oldugunu ortaya koymustur.

3.1. Otel Isletmelerinde Kiyaslama Uygulamalar1

Otel isletmelerinde benchmarking uygulamalari, belirli zorluklar icermektedir. Ozellikle hizmet
kalitesine iliskin evrensel standartlarin olmamasi ve hizmetlerin soyut olmasi, karsilastirmay: zorlastiran
baslica hususlar olarak ifade edilebilir (Min ve Min, 1996; Philips ve Apiah-Adu, 1998). Diger yandan rakip
isletmelere iliskin verilerin elde edilmesi de oldukga giictiir. Zira otellerin bir cogu kiyaslama yapilabilecek
alanlara yonelik bilgileri mahrem bilgiler olarak degerlendirmektedirler. Min, Min ve Chung (2002) otel

-1159 -



Uluslararasi Sosyal Arastirmalar Dergisi 4 The Journal of International Social Research
Cilt: 12 Say:: 63 Nisan 2019 Volume: 12 Issue: 63 April 2019

isletmelerinde kiyaslamanin 4 asamada gergeklestirilebilecegini ifade etmislerdir. Bu asamalar asagidaki
gibidir:
1. Miisterilerin hizmet kalitesi algis1 etkileyen oncelikli hizmet kalitesi 6zelliklerinin
belirlenmesi
2. Performans standardi olarak hizmet kalitesi 6l¢timlerinin gerceklestirilmesi
3. Eniyi uygulama pratiklerinin belirlenmesi ve otelin bu hizmet standartlarindaki eksiklikleri
analiz etmesi
4. Strekli hizmet gelistirebilmek icin faaliyet planlarmin olusturulmasi
Eryilmaz (2009) ise otel kiyaslamasinin 7 asamada gerceklestirilecegini ileri stirmektedir (s. 55):
1. Otel olarak neyin kiyaslanacagina karar verme (Doluluk oranlari, konuk sikayet oranlar1 vb.)
2. Nasil ¢lciileceginin kararlastirilmas: (Gozlem, Miilakat, Karsilikli dosya agimz)
3. Hangi rakip otel isletmesinin secileceginin belirlenmesi (Konaklama sektoriintin genellikle
liderleri arasindan segilir.)
4. Rakip otel verilerinin toplanmasi
5. Verilerin analiz edilmesi ve farklarin ortaya konmasi (giiclii olunan taraflar ve ekside olan
taraflarin degerlendirilmesi)
6. Hedeflerin belirlenmesi ve faaliyet planlarimin olusturulmas: (rakip otel isletmesinin basarili
yanlari otele adapte edilmeli)
7. Faaliyet siireclerinin yakindan takip edilmesi

Bunlarla birlikte yine Eryilmaz (2009), kiyaslamada dogru rakibin secilememesi, otelin ve rakip otel
isletmesinin olgiim kriterlerinin dogru olmamasi veya yanlis olmasi ile ortaya ¢ikan farklarin nedenlerini
tam olarak ortaya koyamamay1 kiyaslama ¢alismalarinin éntindeki engeller olarak agiklamustir.

Otel isletmelerinde kiyaslama uygulamalarina iliskin ampirik calismalarmn eksikligi yukarida da
ifade edilmisti. Bununla birlikte performans kiyaslamasi, stratejik kiyaslama ve rekabetci kiyaslama gibi
alanlarda bazi ampirik arastirma bulgularina rastlamak miimkiindiir. Yang ve Lu (2006) otel isletmelerinin
performanslarim1  kiyasladiklar1 calismalarinda otellerin  performansim1 iki ana bashik etrafinda
degerlendirmistir. Bunlar1 girdi degiskenleri ile ¢ikt1 degiskenleri olarak adlandirmislardir. Calismada girdi
ve ¢ikt1 degiskenleri asagidaki sekilde agiklanmustir:

Girdi Degiskenleri

Toplam Faaliyet Giderleri (Maas ve ilgili diger giderler, yiyecek ve icecek maliyetleri, su, elektrik ve
yakit giderleri, amortisman giderleri ve bakim onarim maiyetleri)

Caliganlarin Smyist (Orta ve st kademe yoneticiler, odalar ve yiyecek-icecek bolumii personeli,
mutfak personeli, teknik hizmetler personeli)

Miisteri odalarimin sayilar:

Yiyecek-Igecek boliimlerinin otelin toplam alani icindeki yeri

Cikt1 Degiskenleri

Toplam Faaliyet Gelirleri (Faaliyet gelirleri, odalar boliimiinden, yiyecek-icecek hizmetlerinden,
¢amasirhane ve kuru temizleme hizmetleri ile otel i¢cindeki magazalardan elde edilen gelirler) Bunlara ilave
olarak ortalama doluluk oranlari, ortalama oda fiyatlari ve ortalama yiyecek-icecek gelirleri cikt1 degiskenleri olarak
sayilmgtir.

Arastirma sonuglar1 uluslararasi zincir isletmelerin diger isletmelere kiyasla daha rekabetci bir
yapida olduklarini ortaya koymustur.

Bir diger calismada otel isletmelerinin stratejik benchmarking yonteminde kiyaslayabilecekleri
alanlar asagidaki sekilde ifade edilmis ve kiyaslama bu degiskenler tizerinden gerceklestirilmistir (Min, Min
ve Chung, 2002):

1-Miisteri Odalarina Iliskin Standartlar

Somut Unsurlar
v Sessizlik
v' Temizlik
v Konfor
Oda I¢indeki Calisma Alam
v Uygunluk ve Ergonomi
v Internet Hizmetleri
v" Oda icindeki iicretsiz iiriinler
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v Ucretsiz telefon hizmeti
Miisteri Odasindaki Diizenlemeler
v" Odadaki demirbas egyalar
v Oda atmosferi ve dekorasyon
v Odanin biiytikligii
2- Onbiiro Hizmetleri
Calisanlarim Miisterilere Duyarlilig:
v Check-in ve Check-out siireglerindeki cabukluk
v' Calisanlarin nezaketi
v" Rezervasyonda sagladiklar: kolaylik
v' Gikayetlerle ilgilenme diizeyleri
Giivenilirlik
v' Otel politikalarinin esnekligi
v' Kabul edilebilir fiyat diizeyi
v’ Bir igletme olarak verimlilik
Hosluk
v" Spor ve rekreasyonel olanaklardaki cesitlilik
v" Otel ve tur rehberi
v Devaml miisterilere ilgi ve alaka
Otel isletmelerini bakim-onarim ve operasyon maliyetleri acisindan ele alan bir diger arastirmada ise
otel isletmelerinde kiyaslama yapilabilecek alanlar1 asagidaki sekilde belirlemislerdir (Lai ve Yik, 2008):
Tamir ve Bakim
Sermaye
Su giderleri
Yakit giderleri (Dogal gaz ve fuel-oil)
Elektrik
Tamir-Bakim Personel maliyetleri

ANENENENENEN

Kiyaslama kapsaminda 10 otel isletmesi yukarida belirtilen kriterler cercevesinde kiyaslanmis ve
sonug olarak enerji maliyetlerinin biiyiik oranda bakim ve onarimdan kaynaklandig1 gortilmistiir. Ayni
zamanda otel isletmelerinin biytikltigii arttikca birim maliyetlerinin azaldig: tespit edilmistir.

4. SONUC

Otel isletmeleri stirekli degisen ve rekabetin yogun oldugu bir ¢evrede faaliyetlerini stirdiirmek
zorunda olan isletmeler arasinda yer almaktadir. Degisen cevre kosullarina otel isletmelerinin uyum
saglamasi, varligini devam ettirmesi acgisinda biiytik 6nem tasimaktadir. Otel isletmeleri ayni zamanda
degisen miisteri ihtiyag, istek ve beklentilerini karsilamak igin de degisen cevreye uyum saglamak
zorundadir. Dinamik bir yapiya sahip olan otel isletmelerinin rekabet avantaji saglamasinda anahtar roliin
degisimi yakalamak oldugu sdylenebilir.

Otel isletmelerinin degisen cevreye uyum saglamasi diistincesi, 6grenen orgiitler yaklasiminin 6n
plana ¢ikmasina neden olmaktadir. Bunun yaninda isletmelerin dis ¢evreyle uyumunu saglamada 6énemli bir
yaklasim olan stratejik yonetim de otel isletmeleri agisindan ©onemli birer aractir. Guniuimiizde otel
isletmelerinin bu yaklasimlarin pek ¢ogunu aynmi anda ve birbirine uyumlu bir bigimde kullanmasi
gerekmektedir. Bu calismada da 6grenen organizasyonlar olarak otel isletmelerinde kiyaslama uygulamalar1
ele alinmistir. Kiyaslama ilgili yazinda, aym zamanda 6nemli bir stratejik yonetim araci olarak da kabul
edilmektedir. Temelinde en iyi uygulamalarin ve siireglerin isletme igine entegre edilmesi diisiincesi yatan
kiyaslama teknigi, cagdas bir yonetim teknigi olarak hem akademisyenlerin hem de uygulamacilarin nemli
oranda dikkatini ¢eken bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

1979 yilinda Xerox firmasmin temelini atti$i bu uygulama zaman icinde biiytik bir gelisme
gostermis, buglin, yalmzca kar amaci giiden organizasyonlarda degil, egitim, saghk gibi kar amaci
giitmeyen kurumlarda da kullamilan bir teknik haline gelmistir.

Kiyaslama teknigi turizm endiistrisinin pek ¢ok alaninda bir yonetim teknigi olarak kendisine yer
bulmustur. Ancak ¢alisma kapsaminda yalnizca otel isletmelerindeki uygulamalara deginilmistir. Yapilan
literatiir taramas: sonucunda, kiyaslama tekniginin otel isletmelerinin degisik departmanlarina yonelik
olarak uygulandig1 gorilmistiir. Bunlarin basinda, finans, onbiiro, pazarlama ve kat hizmetleri gibi
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operasyonel departmanlar gelmektedir. Bunun disinda pazarlama ve stratejik yonetim alaninda da yapilan
calismalara rastlanmistir.

Yapilan ¢alismalarin biiytiik bir kisminda kiyaslama tekniginin hem kalite gelistirme, hem de musteri
memnuniyetini artirmak acisindan onemli bir ara¢ oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda, kiyaslama
tekniginin otel isletmelerinin kullanmasi gereken stratejik bir 6grenme araci oldugu soylenebilir.

Calismada varilan bir diger sonug ise, Tiirkiye’de kiyaslama ¢aligmalari ile ilgi olarak 6zellikle otel
isletmelerine yonelik alan ¢alismalarinin gerceklestirilmedigidir. Yerli yazinda bu alanda énemli bir bosluk
oldugu soylenebilir. Kiyaslamanin tiirleri ve siiregleri konusunda otel isletmelerinin degisik boliimlerine
yonelik yapilacak ampirik arastirmalarin, hem kuramsal agidan hem de uygulama acisindan anlaml
sonuglar tretebilecegi diistintilmektedir.
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