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ONSOZ

Olglilmeyen performans gelistirilemez. En azindan gelistidi tespit edilemez. Her
hangi bir 6lgimiin aksiyon odakli bilgiye dénlsebilmesi igin igeriginin ve kapsa-
minin tanimlanmasi ve goéreceli konumunun tespiti i¢cin karsilastiriimasi
gerekir. Degerli olan performans dlgiimlerinin irdelenip, bilgiye dénusturilmesi
ve iyilestirme c¢alismalari igin kullanilabilmesidir. Bu nedenle kiyaslama, 6gren-
me ve gelisimin temel taglarindandir. En iyilerle kiyaslama ise, en iyi 6grenme-
yi saglar.

Rekabetin her gecen gun keskinlesmesi sirketlerimizin 6grenme hizlarini ve
gelisimlerini de hizlandirmalarini gerektiriyor. Bu nedenle, tUlkemizde kiyasla-
ma ¢alismalarinin daha yaygin olarak kullaniimasi rekabet giicimizin gelisme-
sine katki saglayacaktir.

Ydnetim kalitesini gelistirme misyonuyla, ve yarattii katma deger ve toplumsal
katkilariyla 6rnek olma vizyonuyla ¢alisan ARGE Danismanlik, her sene yeni bir
yonetim aracini ve/veya anlayisini Ulkeye kazandirmaya galisiyor.

ARGE Danigmanlik kurulusundan bu yana yonetim bilimi konusundaki deneyimle-
rini gerek iyi 6rnekler olusturulmasina destek olarak, gerekse ‘Balanced Scorecard’,
‘Kurumsal Sosyal Sorumluluk’, ‘Entelektiel Sermaye’, ‘Degder Yonetimi’, ‘Degi-
sim Yonetimi’, ‘itibar Yénetimi’, ‘Kurumsal Ydnetisim’, ‘Veri Madenciligi’ gibi
yayinlarla Turk yonetim dinyasiyla paylagsarak yonetim alaninda bir¢ok
yeniligin Tarkiye'de uygulanmasina da énculiuk yapiyor.

Bu kapsamda her sene yeni bir kitap¢idi Turk yénetim dinyasinin kullanimina
sunuyoruz. Bu sene de kiyaslama konusunu Turk yonetim diinyasinin giindemi-
ne tasiyarak, bu konudaki deneyimlerimizi “Kiyaslama” baslikli kitap araciligiyla
sizlerle paylagsmaktan memnuniyet duyuyoruz.

Ulkemizdeki kurumlarin bilgiye dayal kararlar ile her gegen giin daha yiiksek
deger yaratmasi dilegimizle....

ARGE Danismanlk A.S.
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Kalite denince ilk akla gelen belli
standartlara uyan, giizel, gelismis, gibi
sifatlardir. Oysa bunlarm &tesidir, “ka-
lite”. Kalite, kisaca, beklentileri asmak
demektir. Bu tamimiyla da insanhigin,
siirekli gelismenin bir ifadesini igerir.
Dinamik bir kavramdir. Ciinkii, insan-
larin beklentileri her karsilandiginda
ylikselme egilimi gosterir.

Bir kag sene once “kaliteli “olarak ni-
telendirilen bir {iriin bugiin “siradan”,
yarin ise “kabul edilemez” olarak nite-
lendiriliyor. Dolayisiyla, kaliteli tiriin ve
hizmet sunabilmek i¢in her zaman ken-
dini asabilme yetenegine kavusmak ge-
rekiyor. Bu nedenle, siirekli olarak 6g-
renmeyi temel hedef edinmeliyiz. Og-
renmeyi gelistiren en énemli araglardan
birisi de “kiyaslama” ¢alismalaridir.

Olgiilmeyen performans gelistirile-
mez. En azindan gelistirildigi tespit edi-
lemez. Ancak, 0l¢iim sadece tek basina
degerlendirilebilecek bir bilgi degildir.
Bir verinin bilgiye dontisebilmesi igin
tanimlanmasi1 ve karsilastirilmasi gere-
kir. Ornegin, 3. iyi bir not mudur? Dort
tizerinden yapilan bir degerlendirmede
iyi olabilir, ama on iizerinden yapilan
degerlendirmede pek de iyi sayilmaz.
Degerlendirmenin kag tizerinden yapil-
digina bakilmaksizin smifin en yiiksek
notu 3. ise, 3’11 iyi olarak degerlendirebi-
liriz. Daha 6nceki notlar1 ¢cok daha dii-
siik olan bir 6grencinin 3 almas: ise bir
Daha
onceki notlarinin hepsi tam olan stiper

gelisme olarak kaydedilebilinir.

bir 6grencinin 3 almasi ise o sinavin ge-
cerliligiyle ilgili soru isaretleri dogurabi-
lir. Ozetle, sadece 3 rakamini bilmek o

notunnasil degerlendirilmesi gerektigini
tek basina agiklayamaz. Bir notun han-
gi standartlarda, hangi ortamda, hangi
kapsamda verildigi; baskalarinin benzer
standartlarda, ortam ve kapsamda na-
sil sonuglar elde ettigi; ve daha onceki
sonuglarla karsilagtirilmasini bilmeden
herhangi bir 6l¢timii degerlendirmek
miimkiin olmaz. Bu nedenle, kiyaslama
herhangi bir 6l¢timii anlamlandirmak
ve o Olgiimden ¢ikarimlar yaparak 6g-
renmek adina gerekli bir adimdir.

Kiyaslama ¢alismalarinda ilk adim ki-
yaslama konusunun, bir bagka ifade ile
hangi konudaki performansin iyilestiril-
mek istendiginin, belirlenmesidir. Kiyas-
lama konusu hem 6l¢iim, hem de kiyas-
lama ortaginin belirlenmesini etkiler.

Iyi bir kiyaslama caligsmasi igin 6n-
celikle belirlenen konuda iyi bir 6l-
ciim sistematigi gelistirmek gerekir.
Bu nedenle, gelisim igin, 0grenme
saglanmasi icin yapilacak bir kiyasla-
ma calismasi 6l¢limlemede bes 6nemli
adima dikkat etmelidir: (i) 6l¢iimleme
yapilacak siire¢ tanimlanmig midir?,
(ii) yapilan tanimin kapsami yeter-
li midir?, (ii) uygulama tanimlanan
alan ve kapsamin tamaminda gergek-
lesmekte midir?, (iv) uygulamada za-
man igerisinde bir gelisme izlenmekte
midir?, (v) gelismeyi siirekli kilacak
yaklasim sergilenmekte midir?, ve bu
yaklasimin siirdiiriilebilirligi igin ye-
terli kaynak tahsis edilmekte midir?
(BaSICS o6l¢tim metodolojisinin  de-
taylar1 i¢in bknz: www.arge.com site-
sinde Yayinlarimiz/ARGE Kurumsal
Yonetisim Modeli)




Kiyaslama ikinci
onemli konu ise kiyaslama ortag: bul-
maktir. Genellikle sirketler kendi sek-
torlerindeki diger sirketlerin perfor-
manslariyla kiyaslama yapmak isterler.
Ancak, ozellikle rakipler farkliligi i¢ sii-

recleriyle sagladiklarindan bu siirec-

calismalarinda

lerle ilgili bilgileri paylasmak istemez-
ler. Oysa, kiyaslanacak siire¢ konusun-
da farkli sektorde olan ancak daha iyi
performansa sahip sirketlerle kiyasla-
ma yapmak daha etkin 6grenme sag-
layabilir. Bir ornek vermek gerekirse,
II. Diinya savast sirasinda diinyanin en
hizli ilerleyen ordusu konumuna gelen
Alman ordusu bir {ilkeyi isgal ettikten
sonra asayisi korumak igin ihtiyaci olan
siivarilerin atlarini ayni hizda isgal et-
tigi tilkelere tasiyamayinca, kiyaslama
calismasi i¢in bagka ordular1 degil, sirk-
leri kullanarak bu sorununu ¢dzme yo-
luna gitmisti. Benzer sekilde, miisteri-
lerine kredi verme stirecini kiyaslamak
isteyen bir stipermarket bu siireci diger
siipermarketlerle degil, en ¢ok kredi
veren bankalarla kiyasladiginda daha
iyi 6grenme saglayabilir. En iyilerle ki-
yaslama, en iyi 6grenmeyi saglar. Uste-
lik farkli sektorlerde kiyaslama ortag:
bulabilmek de daha kolay olur.

Kiyaslama calismasinda dikkat edil-
mesi gereken bir diger konu da fark-
Ii ortamlarda yapilan Olgiimlemelerin
normalize edilmesidir.
larda aynu siiregler farkli ¢alisabilir.

Farkli ortam-
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Bu nedenle, dl¢timlemenin aymni sart-
larda nasil gerceklesebileceginin tespiti
ve gartlar1 farklililagtiran unsurlarin be-
lirlenmesi hem karsilagtirmalarin daha
dogru yapilmasini saglar, hem de 6g-
renmeyi tetikler. Bu adimda farkli ku-
rumlardaki performans farkliliklarinin
nedenlerini anlamayi, bahane tiretmek
icin degil, 6grenerek gelisme i¢in kulla-
nilmasi 6nemlidir.

Son olarak, 6grenimlerin uygulan-
mas1 asamasi gelir. Bu nedenle, kiyas-
lama c¢aligsmalarinin sonucunda mutla-
ka gelisim hedefleri, atilacak adimlarin
fizibilitesi ve sorumlulularinin belirlen-
digi bir ig plan1 ortaya konmalidir. Uy-
gulanmayan 6grenim, deger yaratmaz.

1yi bir kiyaslama calismas: sirketle-
rin performanslarin1 gelistirmelerini,
maliyetlerini azaltmalarini, hatalarimi
diizeltmelerini ve yenilikgiliklerini ge-
listirmelerini saglar. Ancak, bu fayda-
lardan sadece bir tanesine odaklanmak
kiyaslama ¢alismasindan stratejiyle
uyumlu olmayan anlamlar ¢ikartilma-
sina neden olabilir. Bu nedenle, kiyas-
lama ¢aligmasi i¢in segilecek alanin ku-
rum stratejisini destekleyecek sekilde
secilmesi, kiyaslama ortaklarinin en iyi-
ler arasindan se¢ilmesi, 6l¢limlemelerin
kapsam ve karsilastirilabilirlik olarak
uygun ve dengeli olmas: ve 6grenimle-
rin sonug odakli is planlarina doniistii-

riilmesine 6zen gosterilmelidir.
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KIYASLAMA NEDIR?

Kalite kavrami insanlik tarihi boyun-
ca hep 6nemsenmistir. 1yi bir ise, tirline
normalde 6denenden daha fazla altin
O0demeye ortagagdaki insanlar razrydi.
iyi bir kili¢ ustas1 veya iyi bir miizik
enstriimani imalatgisi iginde bulundugu
toplumda biiytik sayg: gortirdii. Giinii-
miizde de daha kaliteli bir iiriine veya
hizmete insanlar daha fazla para ode-
meye razidir. Konuya bir baska agidan
bakildiginda, rakipler ayni fiyata daha
kaliteli

miisteriler rakipleri tercih edeceklerdir.

urtin/hizmet  sunduklarinda

Modern anlamda kalite kavrami
Deming’le beraber teorik temele kavus-
tu. William Edwards Deming istatistikgi,
is danismani, tUniversite hocasi kimlik-
leriyle Japon endiistrisinin gelisimine,
ozellikle 1950 sonrasinda tiim Diinya’da
Japon mallarinin en kaliteli mallar ol-
dugu imajimin olusmasinda yaptig1 ca-
ligmalarla biiyiik pay sahibi olmustur.
Japonya'ya yaptig1 katkilar neticesinde
Imparator tarafindan Japon Devlet'inin
en degerli ikinci Odiiliine mazhar ol-
mustur. Deming’in felsefesi kalitenin sii-
rekli gelistirilmesinin kurumda c¢alisan
herkesin ortak ddevi oldugu ve gelisen
kaliteyle beraber verimliligin artacag,
maliyetlerin diisecegi seklindeydi. Iste
bu yaklasim kiyaslamanin da temelini

olusturur.

Kiyaslama is siireglerimizin nasil ¢a-
histigin1 6grenmek, siirekli olarak olg-

mek, lider kurumlarin kiyaslanabilir

siirecleriyle karsilastirmak ve bu sayede
kendi kurumumuzdaki gelisim alanlari-
n1 tanimlay1p daha da gelistirme siireci-
dir.

Bu tanima gore “Kiyaslama” kavra-

minin i¢inde dort ana unsur vardir.

Ol¢mek: Kendimizin ve “kiyaslama”
yapilacak ortaklarin performans sevi-
yelerini ve gelisimlerini dlgerek mevcut

durumu tespit etmek.

Karsilastirma: Siiregleri, uygulama-
lar1, performans seviyelerini karsilasgtir-

mak.

Ogrenmek: Karsgilastirma sonucunda
ortaya ¢ikan farkliliklarin nedenlerini
belirleyerek Ogrenme siirecini hayata
gecirmek.

Gelisme: Yukaridaki adimlarda be-
lirlenen 6grenme sonucunda bir is pla-
n1 ortaya koyup, uygulayarak iyilesme
saglamak.

Baska bir ifadeyle “kiyaslama” bir
baskasinin kendimizden daha ileride ol-
dugunu kabul etme alcakgoniilliiliigii-
nii ve bu fark: ortadan kaldirmak hatta
gecmek icin neler yapilmas: gerektigini
ogrenme bilgeligini gosterebilmektir.

Bu ifade de 6nemli nokta “baskala-
rindan 6grenmek”tir. Kiyaslama siirekli
gelisim i¢in yararh bir aractir. Kiyaslama
yaparken sadece isle ilgili en iyi 6rnekler
incelenmekle kalinmaz, aymi zamanda
rakipleriniz veya smifinda ‘en iyi” olan-
larin neyi bildiklerini ve nasil 6grendik-

leri konusunda fikir sahibi olunur.
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32 tiilkeden 235 kurumun katildig:
bir arastirma sonucuna gore kiyaslama
calismalart kurumun bulundugu sek-
torden, kurumun biiyiikliigiinden veya

yerinden bagimsiz olarak:

1) Stratejik karar alma stirecini etkiledigi

2) Kaynaklarin daha verimli kullanil-
masini sagladigi

3) Siirecleri gelistirdigi gozlemlen-
mistir.(2001, Jarrar&Zairi)

Rakibini ve kendini tanirsan, yapacagin ytizlerce savasin
sonucundan korkmana gerek kalmaz

Sun Tzu
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NE iSE YARAR?

Kiyaslama sayesinde iyi sonuglar
tirettigi kanitlanmis uygulamalar: uyar-
layarak ciddi ilerlemeler saglanabilinir.

* Bunlarin basinda mdisteri ihtiyacla-
riin karsilanmasi gelir. Eger miisteriler
tercih etmeseydi, en iyi vaka diye bir ta-
O halde bize diisen
bunun nasil oldugunu anlamak ve daha

nimlama olmazda.

iyiye gitmek icin gerekli ¢alismalar1 yap-
maktir.

* Kiyaslama, organizasyonlara kendi
is siireclerini daha iyi anlama ve gelistir-
me becerisi kazandirir.

* Daha rekabet¢i olmak: En iyi va-
kalarin siire¢ hatalar1 endiistri ortala-
malariin 500-1000 kat daha altindadir.
Lider {ireticilerin iiriin gelistirme siiresi
endiistri ortalamasindan iki-iki bucuk
kat daha hizlidir. Kiyaslama 6grenmeyi
hizlandirarak zaman ve masraflardan
tasarruf saglar.

* Gergekei, uygun ve ulasilabilir he-
def belirlenmesini saglar. Verimli kiyas-
lama uygulayicilari hedeflerini daha
onceden ispatlanmis is uygulamalariyla
iliskilendirerek mdiisterilerin beklentile-
riyle uyumlu, gercekgi hale getirir.

e Uretkenlikteki &lgiimiin kesinligi-
ni gelistirir. Kiyaslama yaparken sirket
kendi stireclerini, giiclii/zayif yonlerini
daha iyi anlama firsatin1 yakalar, daha
sonra baskalarinin tarzlarini calismak,
ogrenmek, sindirmek ve belki de daha
iyi hale getirmek sansina sahip olur.

e Kiiltiirel degisim icin destek ve
momentum saglar. Kiyaslama sayesin-

de calisanlarin iiretkenlik artigi, tiretim
hata oraninin azaltilmasi, dogrudan ve
dolayl giderlerle ilgili hassasiyeti artar.

¢ Kiyaslama sayesinde birlikte ¢alisi-
lan is ortaklarinin stratejilerini inceleme,
pazarin gidisatiz1 daha iyi yorumlama
ve olas1 degisikliklere daha kolay tepki
verme becerisi yakalanir.

e Erken uyar: sistemidir. Kiyaslama
programi sayesinde ne zaman rakipler-
den geri kalmaya baslandig farkedilir.

¢ Kiyaslama programlar: ortaklardan
kimin kalite yaklasiminin daha giiglii ol-

dugunu smar.

e Kiyaslama kurumlarin yeniden
yapilanmasina zorunlu hale getirir. Ki-
yaslama sonrasinda gerekli yapilanmay1
yapan kurumlar ¢ok daha hizl ilerleme
kaydeder.

¢ Daha iyi problem ¢ozmeyi tesvik
eder. Problem ¢6zmek becerisi takim
calismasinin verimlili§ini arttirir. Ay
zamanda somut verilerle analiz yapma
aligkanliginin kazanilmasi kurumda ali-
nan kararlarin kalitesini arttirir.

¢ Kiyaslama sayesinde organizasyon-
lar gelisim igin kendi gevresi haricinde
yeni yontem ve kaynaklar bulur. Egitim
ve yaraticilik kaynagi olur, eski tip yol-
lar1 smar, etrafinizda var olan ama ¢ok
ise yaramayan islerden kurtulma firsati
saglar. Calisanlar ve yoneticiler yeni tek-
noloji, trendlerdeki degisimler gibi ko-
nulara kars1 duyarhiliklar: gelisir.

¢ Kiyaslama aktif 6grenmeyi cesaret-
lendirir, degisim ve gelisim icin moti-
vasyon yaratir.
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¢ Kiyaslama sayesinde is siireglerinin
karsilagtirilabilecegi referans noktalar:
elde edilir.

Hedef en iyiden daha iyi olabilmek-

tir. Bunun igin i¢ aktivitelere, fonksiyon-

lara veya siireclere devamli olarak disa-
ridan bakmak, en iyilerin nasil yaptigiy-
la kiyaslamak gerekir. Stirekli gelisim
i¢in boliimlere ya da kisilere degil fonk-
siyonlara hizmet eden siireglere odak-
lanmak gerekmektedir.

Tiim bildiklerimi alt1 sadik arkadasimdan 6grendim:
Ne, nerede, ne zaman, neden, nasil ve kim.

Rudyard Kipling
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KIYASLAMANIN TARiHi

Kiyaslama kavrami kullanilmaya bas-
landigindan beri énemli degisimlerden
gecmistir. 194071arda tiretim odakli olan
kiyaslama; {irlinlerin karakterlerini fonk-
siyonlarimi ve performanslarin karsilag-
tirmak i¢in kullaniliyordu. Daha sonraki
adim olarak rakiplerle kiyaslama geldi,
artik rakibin stiregleriyle i¢ stiregler ki-
yaslaniyordu. 1990’larda kiyaslama ya-
pilacak ortagin ayni endiistriden olma-
yabilecegi, 6nemli olanin kiyaslama ya-
pilacak olan siirecteki uzmanlik seviyesi
oldugu anlayist hakim olmustu. Iler-
leyen senelerde ise stratejik kiyaslama
kavraminin onemi fark edildi. Stratejik
kiyaslama segenekleri degerlendirmek
icin sistematik bir yaklasim getiren ve
digerlerinin basarili olmus stratejilerini
anlay1p kuruma uyarlanmasini igeriyor-
du. Bu sayede siirekli ve uzun dénemli
gelisim igin siireclerde ihtiya¢ duyula-
cak temel degisikliklerin ne olabilecegi-

ne odaklanildi. {letisim teknolojilerinin
ilerlemesiyle birlikte tiim diinyadaki
firmalarin birer kiyaslama ortag: olabi-
lecegi fikriyle Global kiyaslama popiiler
hale geldi.

KIYASLAMA iCiN URETILMIS
METOTLAR

Kiyaslama g¢alismalarinda farkl lite-
ratiirler incelendiginde farkli asamala-
11 igeren bes ile oniki arasinda degisen
adim bulundugu goriilmekle beraber
bunlar1 kendi iglerinde grupladigimiz
zaman tim yontemler

e Planlama

e Hazirlik

® Analiz

e Uyarlama

ana basliklarini igerir. Asagida farkh
metotlarla yapilmakta olan kiyaslamalar
gOsterilmistir.
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KIYASLAMA CESITLERI

Kiyaslama projeleri ilk basta iiretim
sektoriiyle basladi; sonrasinda hizmet,
egitim, finans, devlet, Sivil Toplum Ku-
ruluglar (STK) gibi pek ¢ok platformda
kullanilir oldu. “Kiyaslama”nin yapila-
bilmesi i¢in kiyaslanacak farkli 6zneler
olmas1 gerekir. Kiyaslanacak 0zneye
gore “kiyaslama” farklilik gosterir. Ki-
yaslama c¢alismalarini kurum ici kiyasla-
malar ve kurum dis kiyaslamalar olmak
tizere iki ana gruba ayrilabilir. Bu kitap-
ta kiyaslama gesitleri alt1 baslikta ince-

lenmektedir.

1. Kurum I¢i Kiyaslama

Kurum i¢i kiyaslama kendinizi, sii-
reclerinizi daha iyi tanimanizi saglar.
En kisa siiren ve en az maliyetli olan ki-
yaslama ¢esididir. Alt1 aydan daha kisa
siirer. Departmanlar arasi kritik stirec-
ler birbiriyle kiyaslanir, her departman
daha iyi oldugu konuda diger depart-
manlarla ayni ¢at1 altinda olmanin geti-

recegi rahatlikla fikir alisverisi yapar.

Kurum igi kiyaslamada kurum ken-
di stireglerini inceledigi i¢in uygulan-
masinda basarisizlik riskinin en diistik
oldugu kiyaslama cesididir. Ancak de-
partmanlar kendi iglerinde rekabet ya-

ratildigini hissederlerse, en zor kiyasla-

ma olabilir. Amag farkli departmanlar:
birbirine diistirmek degil, birbirlerinden

ogrenmelerini saglamaktir.

Oncelikle sorulmasi gereken “Bu ko-
nuyla kimlerin ilgili oldugu?” sorusu-
dur. Burada isimlerden ziyade o isi ger-
¢eklestirmek icin kag kisinin gerekli ol-
dugu, sirketteki pozisyonlar ve nasil or-
ganize olup yonettikleridir. Ikinci adim,
o igle ilgili olan kisilerin ne yaptiginin
agiklaniyor olmasidir. Bazen isle ilgili
dogrudan veya dolayli olarak ilgisi ol-
mayan kisiler de o isin bir pargas1 olarak
goriinebilir, o zaman durumu sorgula-

mak gerekir.

Sonraki adim isin ne oldugunu ve ne-
den yapildigini anlamaktir. Eger ge-
nel yaklasim “bu is hep bu sekilde ya-
pilir” seklindeyse, o isin iyilestirilmek
lizere yeterince sorgulanmadigi anlasi-
labilir. Yapilan is gerekli olabilir, olma-
yabilir; hatta gerekli olsa bile sadece ku-
rum igi biirokratik bir prosediir olabi-
lir ve miisteriye katma deger iiretmeye-
bilir. Bu nedenle, verimsiz olabilir. Bu
ylizden herkesin hangi isi neden yapti-
g1 agiklayabilmesi 6nemlidir. Burada-
ki amag siireci katma deger yaratan ve
yaratmayan parcalara ayirabilmektir.

Kurum iginde kiyaslama yapmaya
karar vermek i¢in asagidaki akim sema-

sindan yararlanilabilir. (Southard and
Parente, 2007)
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Buradaki akim semasindaki ilk adim
kurumda ayni siireglerin olup olmadi-
g1 sorgulamaktir. Ornek olarak farkli
sehirlerde kurulu olan ayn {iriinii iire-
ten iki fabrikay: ele alabiliriz. Boyle bir
durumda {igiincii adima gegilir. Eger
aymni siiregler yoksa, ikinci adimda ben-
zer slireclerin olup olmadig1 sorgulanir.
I¢ siireclerde benzerlik yoksa dis kiyas-
lama yapmak i¢in arastirmaya gegilme-
lidir. Eger benzer ig siiregler varsa bun-
larmn uyarlanmas: uygun olup olmaya-
cagl incelenmelidir. Genelde iiretimde
uyarlama teknikleri proses veya kalite
mithendislerinin sorumluluklar: arasin-
dadir. Bir gida tiretimi firmasindaki ka-
ristirma prosesini gida-disi bir alana ka-
rigtirma prosesi olarak transfer edilmesi

ornek olarak verilebilir. Kalite mithendi-
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si bu uyarlamanin yapailabilirligi konu-
sunda fikir verebilecek kisidir.

Bir bagka ornekte siseleme fabrikasin-
dan verebiliriz. Siv1 deterjan igin sisele-
me yapan fabrikanin bu prosesi yiyecek
paketlemesi yapan bir igletmeye uyarla-
mast konusunda yine proses miithendis-

leri gorev alacaktir.

I¢ kiyaslama sansinin oldugu varsa-
yilirsa 3 numarali adima gegilir. Olciim
¢ok Onemlidir, bu sekilde istenen stire-
cin takibi ve gelisimi konusunda bilgi
sahibi olunur. Eger siireci 6l¢me sansi
yoksa kiyaslama da yapilamaz. I siirec-
lerde 6l¢me yapacak veri bulanamryor-
sa dis kiyaslama sansi kullanilmalidir.
Kiyaslanacak veriler bulanabiliyorsa, 5

numarali adima gegilebilir. Proseslerin




kiyaslanmasinin basariya ulasmasi igin
gelisim firsatinin olmasi gerekmektedir.
Eger prosesler kiyaslandiginda birbiri-
ni gelistirme firsat1 ¢ikmayacaksa, geli-
sim i¢in bir dis kiyaslama ortami yaratil-
malidir. Eger icerde kiyaslanacak stirec-
ler arasinda gelismeye yol agacak farkli-
liklar varsa o zaman 6 numarali adima
gegilebilir. Baz1 uygulamalar kolaylik-
la transfer edilebilir, ama bazilar1 edile-
mez. Bilgi transferi, is glicliniin egitim
diizeyi ve aldig: ticrete bagh oldugu ka-
dar kulttr, dil ve fiziksel ortam farklilik-
larindan da etkilenir. Eger uygulamala-
rin transferi sorun olusturacaksa dis ki-

yaslamaya yonelmek gerekir.

Uygulamalarin transfer edilebilece-
ginden emin olundugunda i¢ kiyaslama

yapmak i¢in sartlar uygundur.

Endiistri Ornegi

Cokuluslu
Amerika’daki fabrikalarinin birinde tire-

uretim sirketi,
tim stirecinin belirli bir noktasinda ytik-
sek hurda oranlarinin olmasimdan dola-
y1 verimsizlik problemi yasiyordu. Sir-
ketin, ayrica Dogu Avrupa’da da bir fab-
rikas1 vardi ve hem ABD’deki hem de
Avrupa’deki tesisleri ISO kalite belgesi
ile iiretim yapmaktaydi. ABD'daki fab-
rikanin hurda oram iiretimin yaklagik
ylizde 10"u kadard: ve bu durum satis-
larin ytizde 10"u kadar bir bedel demek-
ti. Sirketi endiselendiren bir bagka du-
rum ise liretimdeki hurda oraninin git-

tikce artmasiydi.

Oncelikle akim semasinda ilk adima
gidiyoruz. Buradaki durum gelistiril-
mesi gereken bir siirecin varhigidir. Tk
sorumuz sirket i¢inde bu siirecin ayni-
sinin ya da benzerinin olup olmadig-
dir.(1. Adim) Firma ayni tiriinii Dogu
Avrupa’da da iirettigine gore {iiglincli
adima gecilebilir. Avrupa’daki fabrika-
sinda hurda oran1 % 2 olmasi karsilagtir-
ma yapilabilecek oOlgiitlerin oldugunun
gostergesidir. (3. Adim) %21lik hurda
orani % 10 ile kiyaslandiginda belirgin
bir tstiinliik goriilmektedir. (5. Adim)
Son olarak Dogu Avrupa’daki fabrika-
daki uygulamalarin Amerika’daki fab-
rikaya aktarilip aktarilamayacagina ba-
kilmalidir. ( 6. Adim) Onemsiz gibi go-
riinen kiltiir ve dil farkliligina dikkat
edilmelidir. Tki fabrikanin cografi ola-
rak farkli bolgelerde bulunuyor olma-
st da bu kararin alinmasinda bir etken-
dir. Ancak i¢ kiyaslamaya engel olabile-
cek hususlarin asilmas: halinde, yoneti-
min Avrupa’daki fabrikanin tistiinliikleri-
ni Amerika'ya uyarlamas1 anlaml olacak-
tir.

i¢ kiyaslamada yapilacak ilk ig belir-
li bir siireci veya gelistirilmesi gereken
noktanin tanimlanmasi/netlestirilmesi-
dir. Bu vakada hurdanin iiretim siireci-
nin hangi asamasinda en ¢ok olustugu-
nun belirlenmesi ile baglar. Bir sonraki
asamada kiyaslamay1 yapacak ekip be-
lirlenmelidir. Takim tiyelerinin goniil-
lii olarak bu ¢alismaya katilmak isteme-
si, Ozellikle kalite, gelisim fikirlerine me-
rakli ve yakin olmalar1 6nemlidir.
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Kiyaslama takimi hurda olusumu-
nun sebeplerini Pareto diagramlar ile
ortaya c¢ikarmaya c¢alisir. Bu vakada
Amerika'daki fabrikanin tiretim siirecin-
deki hurdalarin % 80’inin belli bir islem
esnasinda olustugu ortaya gikarilir. Ta-
kim, bu iglem esnasindaki hurda oranini
% 50'ye diistirmeyi hedefler ve bunu 6l¢-
mek i¢in belirli araglar gelistirilir. Ik ara¢
siirecteki biitiin islemlerin sayismi ve
ne yaptigini gosteren haritayr ¢ikartmak
olur. Daha sonra balik kilgig1 diyagrami
kullanilarak yapilan beyin firtinasinda
sorunlarin esas kaynag1 bulunmaya cali-
silir. Siireg haritalama ve balik kil¢ig di-
agrami sayesinde adim adim ¢alisma sti-
li stirecteki sikintilarin hangi noktalardan
kaynaklandiginin belirlenmesi saglanir.

Kiyaslama takimi daha sonra Dogu
Avrupa’daki fabrika iiretim siireci hari-
tasmni ¢ikarip, inceler. Hurda olusumu-
nun yogun oldugu islemde Avrupa fab-
rikasinimn farkli bir yol kullandig: belirle-
nir. Amerika’daki fabrika {iretim esnasin-

da basingh hava ile iiriin transferi saglar-
ken Avrupa’daki fabrikada iiriin trans-
feri icin konveyor bant kullanilmakta-
dir ve bu se¢im farki da tirtinlerin tasi-
ma esnasinda zarar gérmesini onemli ol-
ciide azaltmaktadir. Bu durumda gelis-
tirilmesi gereken kilit siire¢ ortaya ¢ik-
mistir. Kiyaslama takimi bu bilgi 1s181n-
da Amerika'daki fabrikaya bu farklilig:
uyarlama ve bunun ¢iktilarinin karsilas-
tirlmasi icin ne gibi parametrelere bakil-
masi gerektigini belirler. Bu onlem ted-
birleri hurda oranmin azaltma verimlili-
gi, uygulamanin fizibilitesi, uyarlamanin
maliyeti goz ontinde bulundurularak ya-
pilir. Son asama yapilacak uyarlamanin
performansinin takibidir. Yonetimin de
onay1 alinarak yapilan uyarlama test asa-
masinda Amerika’daki fabrikanin sadece
bir hattinda denenir. 10.000 $ ik maliyet-
le hurda oraninda % 39,6 lik bir diisiis bu
da senelik 300.000 $ lik tasarruf anlamina
gelir ve diger tiretim hatlarida konveyor
sisteme doner.
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2. Rakiple Kiyaslama

“Rakiple Kiyaslama” ayni konuda,
belli bagl siirecleri dogrudan rakiple ki-
yaslamaktir. Kurumun ticari sirlar1 ola-
cagindan rakiple bazi konularda is birli-
gi yapmak hem zordur, hem de ilk bas-
ta kurumun i¢inde de muhalif sesler du-
yulacaktir. Rakip otomobil ireticilerinin
birbirlerinin fabrikalarin1 gezmesi gibi
¢ogu kurum rakipleriyle birlikte calis-
malar yapip ortak fayda saglayabilmek-
tedir. Rakiplere ait veriler kamuya agik
bilgi kaynaklarindan, satis teskilatin-
dan veya tedarikcilerden alinabilir. An-
cak 6nemli olan verilerin alinmasi degil,
o verileri ortaya ¢ikaran stireglerin, reka-
betci farkliligin nasil olustugunun anla-
silmasidir. Genelde rekabet¢i kiyaslama
calismasi alt1 ile on iki aylik bir siireyi
kapsar ve benzer siirecler rakiplerle ki-
yaslandig1 igin i¢ kiyaslamadan sonra en
kolay uygulanacak kiyaslama gesididir.
Rakiple kiyaslama i¢in {ist yonetimi ikna
etmek zordur ¢iinki sirket ici sirlarin ra-

kibe verilmesinden cekinebilirler.

Rakiple kiyaslama yaparken anket ya
da miilakat ile veri alinamayabilinir. Ra-
kip, heniiz elinizde olmayan rekabetci
bilgiyi size kaptirmaktan ¢ekinebilir. Bu
ylizden dolayli yontemler yararli olma-

yacaktir.

Bazi sektorlerde direk olarak yaklas-
mak en uygunu olabilir. Bunun igin;

* Hali hazirda bilgi paylasimi yapan,
ayni sektorde yer alip stratejik isbirligi

yapan firmalarla iletisim kurmak,

* Sizi dogrudan rakip olarak gérme-
yen sirketlere yonelmek,

* Risk icermeyen bilgilerin paylasil-
masini istemek (Calisan Onerileri gibi)
gerekir.

Yine de rakipten almacak bilgiler-
le diger bilgi kaynaklarindan gelenler-
le karsilastirmak daha saglikli bir metot-
tur. Bir bagka risk ise kiyaslama yapila-
cak konuda ortagimizin (ayn1 zamanda
rakibinizi) yanls yonlendirmesi sonu-
cunda yanlis veri alinmasidir.

Rakiple kiyaslamanin faydas: kendi
siireclerimize disardan bakma firsati ya-
kalanmasidir. Alinacak sonuglarda ig ki-
yaslamaya gore daha iyidir ve ayni sek-
torde olmanin getirdigi avantajla bilgile-
rin kuruma uyarlanmas: daha kolaydir.
Burada 6nemli olan “kopyalama” yeri-
ne “uyarlama” kavramidir. Uyarlamak,
var olan durumu anladiktan sonra ken-
di kurumumuzun i¢ dinamiklerini goz
oniine alarak eldeki bilgileri kullanmak-
tir. Kopyalama ile ancak rakip kadar iyi
olunabilir oysa 6nemli olan rakibi geg-
mektir.

Endiistri Ornegi

Ukrayna’daki bira pazari son on sene-
de dort kat biiylimiistiir, 2007'deki pa-
zar buyiikliigii 27 milyon hektolitredir.
Ukrayna bira pazarmin % 95’i dort bii-
yiik grup tarafindan domine edilmek-
tedir, ufak iireticiler sermaye ve {iretim
maliyetlerini diistirmek igin birlesme
yoluna gitmekte veya biiytikler tarafin-
dan satin alinmaktadirlar. Sonug olarak
Ukrayna’daki bira tireticileri 2003 sene-
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sinde 65 iken 2005'te 50'nin altina diis-
miistiir. 2008 yilinda yayinlanan bir ca-
lismada Ukrayna’daki bira iireticilerinin
verimlilikleri kendi aralarinda ve bel-
li bash uluslararas: bira iireticileriyle ki-
yaslanmistir. Calismaya 34 Ukraynali ve
20 uluslararasi bira {ireticisinin verileri
dahil edilmistir.

Girdi verisi olarak malzeme maliyet-
leri, ¢alisan sayist ve amortisman, ¢ik-
t1 verisi olarak da net bira satiglar1 Veri
Zarflama Analizi yontemiyle (Data En-
velopment Analysis) kiyaslamaya tabii
tutulmus ve en verimli olan kurumdan
asagiya dogru siralanmistir.

Analize alman firmalar arasindan
5inin yiiksek verimlilikle ¢alisti§1 go-
riilmiistiir bunlarin dordii orta biiytik-
litkkte ve biri biiyiik firmalardir. Tim ve-
rimli iireticilerin {ilke merkezinde veya
batisinda oldugu gozlenmistir. Bu lo-
kasyonlarin Ukrayna’daki arpa iiretimi-
ne ve yiiksek bira tiiketimi olan sehirle-
re yakin bolgeler oldugu ortaya ¢ikmis,
yer se¢iminin bira endiistrisinde ne ka-
dar 6nemli bir tercih oldugunu goster-
mistir. Mega sehirlerin i¢inde kalan iire-
ticilerse artan emlak fiyatlarinin baskisi
altinda olup zamanla yerlerinden ayril-
mak zorundadir. Uluslararasi firmalarla
kiyaslama neticesinde Ukrayna bira en-
diistrisinin hammadde de % 7,8 lik, isci-
likte % 4871ik ve amortismanda % 45lik
bir verimlilik artis1 yapabilecegi ortaya
cgkmistir. Bu da en iyi uygulamalarmn
yerel sirketler tarafindan gelisim proje-
si olarak ele alinma ihtiyacini vurgula-
maktadir.

(Goncharuk A., 2008)
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3. Toplu Kiyaslama

Rakiple Kiyaslamanin alternatifi, bilgi
aligverisinin biraz daha kisitli oldugu ve
birka¢ kurumun olusturdugu konsorsi-
yumun toplu olarak kiyaslama yapma-
sidir. Toplu Kiyaslama alti-oniki ay ara-
sindan daha az siirer ve rakiple kiyasla-
maya gore daha az maliyetlidir. Sektor-
deki oyuncularin kendi aralarinda ki-
yaslama yapip, en iyi vaka veritabani-
n1 olusturmak istemesi toplu kiyaslama
i¢in uygun platformu olusturur.

Toplu kiyaslama genelde istatistik-
sel metotlara odaklanir. Bu yolun daha
kompleks kiyaslamalar yapmak icin ge-
nel bir fikir verecek olmas: tercih sebe-
bidir.

4. Gizli Kiyaslama

Rakibin farkinda olmadan kiyasla-
maya tabii tutulmasina “Gizli Kiyasla-
ma” denir. Alti-oniki ay arasinda zaman
alir ve rakiple kiyaslama yonteminden
daha maliyetlidir. Gizli kiyaslamadan
en yiiksek verim ortak stireglerin rakiple

karsilastirildig1 zaman alinr.

Gizli Kiyaslamay iist yonetime kabul
ettirmek daha kolaydir. Gergek bir orta-
ga ihtiya¢ olmadigindan birine bagim-
I1 olunmaz ancak, gelecek verilerin ek-
sik veya yanlig olup olmadiginin kont-
rolii zordur. Bu ¢alismalar kaynaklarin
daha iyi yonlendirilmesine, yatirim ha-
tas1 yapilmasini engellemeye, rakiple-
re hissettirmeden pazardaki biiytimeye
hazirlanmaya, i¢ siiregleri gelistirmeye

yardimci olur.




5. Fonksiyonel Kiyaslama

Icinde bulunulan endiistri haricin-
de farkli bir endiistride faaliyet goste-
ren kurumlarin ayni fonksiyonlarinin
benzer siiregleriyle i¢ siireglerin kiyas-
lanmasidir. Ik fonksiyonel kiyaslama
yapilacagl zaman oniki-onbes ay arasi
zaman alir. Fonksiyonel kiyaslamada en
¢ok fayda gelecege odakl: siirecler kar-
silastirildiginda elde edilir. Ancak bu
calisma performans dlgiitliniin net sayi-
larla belirtildigi proseslerin kiyaslanma-
sindan daha zordur.

Diger kiyaslamalara oranla uzun stir-
mesi ve hazirli§inin zor olmasi nedeniy-
le kurumda kabul edilmesini de zorlas-
tiran unsurlar arasindadir. Potansiyel
calisma ortaklarinin direk rakipler ol-
mamast veri paylasiminda daha agik ol-
malarini saglayacaktir. Ancak ortaklarin
farkli kiltiir ve endiistrilerden olmasi
halinde alinan bilginin kuruma uyarlan-

mas1 da daha zor olabilecektir.

Endiistri Ornegi

Orta ve biiyiik 0lcekteki havalimanla-
rindaki ¢alisan sayisi giinliik yolcu ade-
dinin dortte biri ile yarisi arasindadir.
Havalimanlarindaki c¢alisanlarin araba
parklarinin verimli isletilmesinin hava-
limanmin genel isletme performansma
onemli etkisi oldugu icin Ingiltere’de
farkli kurumlarin otopark isletmecili-
gi havalimani otoparklariyla kiyaslan-
mistir. Kiyaslama ortag1 olarak hasta-
ne, Uiniversite ve ilag sirketi secilmistir.
flk basta birbirinden farkli goriinen bu
kurumlarin fonksiyonlar1 ve siiregleri

karsilikli listelendiginde 6zellikle destek
fonksiyonlarinda bir¢ok benzerlik oldu-
gu ortaya ¢ikmistir. Kiyaslama konular:
olarak ¢alisanlarin isyerlerine ulagimlari
i¢in kurumlarin 6nerdigi toplam ulasim
¢ozlimil paketi, otopark yonetim ana
stratejileri, otopark {icretleri, otopark
kurallarinmn tiim ¢alisanlara adil uygu-
lanip uygulanmadigi, opsiyonel ulasim
imkanlari, opsiyonel calisma saatleri
gibi kritelere bakilmistir. Bu kritelere
gore ¢alisanlarla derinlemesine miilakat-
lar yapilmis ve miilakatlar neticesinde
kritelerin kurumdan kuruma ne kadar
farklilik gosterdigi ortaya ¢ikarilmistir.

Her ne kadar kiyas ortaklarinin ka-
rakterleri ve otopark yOnetim stratejile-
ri birbirinden farkli olsa da tiim kiyas
ortaklar1 otopark isletmeciliginde daha
verimli ¢oztimler {iretme firsat1 yakala-
mustir.

Tiim durumlarda yeni stratejileri uy-
gulamaya almadan 6nce calisanlar ara-
sinda gerekli iletisim kanallar1 kullan-
mistir ve organizasyon genelinde yapi-
lacak degisikliklere iliskin genis uzlasim
saglanmistir. (Straker, Ison and Hump-
hreys; 2009)

6. Jenerik Kiyaslama

Hangi endiistri, pazar olduguna ba-
kilmaksizin konuda Diinya’nin en iyi-
siyle (eniyivaka) kiyaslama yapmaktir.
En 6nemli faydasi kurumdaki siireglere
iliskin vizyonun gelistirilmesidir ancak
cok farkli kurumlardan bilgi gelmesi
uyarlanmasini  zorlagtirir. {lk seferde
projenin kuruma uyarlanacak hale geti-
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rilmesi on iki ile yirmi dort ay arasinda
zaman alir. Potansiyel kiyaslama ortak-
larindan yapisi benzer olanlar ¢aligma-
ya katilmaya mesafeli yaklasacagi igin
gerceklestirilmesi daha zordur. Kendi
kaynaklarin1 boyle bir seye ayirmak
i¢in isteksiz olacaklarindan karsiliginda
onlarinda yararina olabilecek bir seyler
Onerilmesi ise yarayabilir. Daha ucuz ve
az zaman isteyen ortaklar “neredeyse
Diinya’nin en iyisi” 6rnekleriyle kiyasla-
ma yapmaktir. Yonetime kabul ettirmek
zordur ¢linkii hem uzun ve pahali bir
projedir hem de sonuglar1 kurumdaki li-
derlik tarz1 ve operasyonlarla ilgili pato-
lojik degisiklikler 6nerecektir. Buradaki
riski azaltmak i¢in 6nce ilk basgta anla-
tilan kiyaslama cesitlerinin kullanilmas:
tavsiye edilir.

Endiistri Ornegi

Exxon Kimyasal'in kendi endiistri-
sindeki en iyi bilgi sistemleri yonetimini
belirlemesi:

Bilgi sistemlerinin kimya endiistri-
sinde stratejik 6neminin gittik¢e artmasi
sonucunda Exxon Kimyasal bu konuda-
ki en iyi uygulamalar1 6grenmek ister.
Bilginin verimli sekilde organizasyonda
iiretilmesi, dolagmas: ve raporlanabil-
mesi ve bunun ¢ok hizli yapilmasi re-
kabetci avantaj getirmektedir. Endiistri
kiyaslamas: yaparak sabit noktalar ye-
rine performans /proseslerdeki trendleri
haber verir.

Exxon Kimyasal farkl bilgi sistemle-
ri uygulamalar1 yiiziinden ¢ok degisik
kaynaklardan veri toplama yoluna gider.
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Bu konuda akla asagidaki sorular
gelmektedir:

e Endjiistri hangi dogrultuda ilerliyor ?

¢ Rakiplerimizin faaliyetlerinden
ogrenebilecegimiz herhangi birsey
var mu ?

e Farkli is parcaciklarmi yonetmek
i¢in ne tip uygulamalar kullaniyorlar ?

¢ Kullandiklar1 uygulamalar ne kadar
sofistike ?

* Bilgi Sistemleri (BS) fonksiyonunu
nasil organize ediyorlar ?

Konular:

* BS departmanini yeniden yapilandirmak
ve sistem i¢in Onceliklik yatirmmlart
yeniden degerlendirmek

e Stratejik Planlama Siireci

Hali Hazirdaki Durum:

Merkezi BS departmani dagilmis
durumdaki kullanicilarla ¢alistyor
Ana Miilakatlar:

e Endiistri uzmanlari

e Miisteriler

e Endiistri temsilcileri

(BS direktorleri, BS planlama miidiirleri)

Arastirmalar/Bulgular:
Olciitler:

* Organizasyon yapisi
¢ Uygulamalar

e Sistem mimarisi




Degisiklikler:
¢ BSboliimiiniin tiim Diinya'da yeniden
orgiitlenmesi

¢ Holding strateji ile uyumlu stratejik

planlama yapmak

e |5 tinitelerine destek ve gelistirme
fonksiyonlar1 da dahil olmak iizere
operasyonlarm ademi merkeziyetci
yonetimi

e Ufak is birimleri i¢in calisan ortak
BS fonksiyonlarinin herkes igin
gelisim ve koordinasyon yapmasini

saglamak

Veri Toplama

Exxon vakasinda strateji ve teknoloji
ana bagliklar1 altinda birka¢ konu bulun-
maktaydi. Oncelikle her basliktaki ana
konular belirlendi ve bu konular hak-
kinda gerekli olan bilgiyi alabilecekleri
anketler diizenlendi. Genel olarak hangi
sirketin hangi alanlarda BS teknolojisini
kulland1g, ne tip avantajlar sagladiklari,
nasil kullandiklari, liderlerinin teknoloji
uygulamalarina nasil tepki verdiklerini
anlamaya yonelik olusturduklari sorular:
kiyaslama yapacaklar sirketlere yonelt-
tiler. Burada her konunun muhatabimin
ayni sirket olmamasi dolayisiyla endiist-
ri kiyaslamasinda uygulanan anketlerin
konu-sirket matrisini asagida goriilebilir.

Anket yapilan sirket 1(2(3(4(5(6|(7|8|9|10 |11 |12
Stratejik Konular X X X X
CIM Plani X X X

Mlsteri Hizmetleri

Teknoloji

Satig Guciu Otomasyonu X | X X | X X x | X
Merkezi Siparis izleme X X | x X
Super Islemciler X x| x [ x |X
Hesaplamali Kimya X X X X

Cevre Yonetim Sistemi X | X X | X X

Proses Kontrol X X X | X

Karar Destek Sistemi X | X X X

Bakim Y6netim Sistemi X | X X X

Proses Tasarim Cad/Cam | X | x X | X | X X | x
Bilgisayar Sistem Dizayni | x X | X | X X

Ag Yonetimi X | x| x| x|x X X | x |x
MUhendislik Veri Tabani X X | X X X | X
Malzeme Veri Tabani X X | X | X|X X
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Kiyaslama ortaklar: da tespit edildik-
ten sonra {i¢ ayakl: bilgi toplama siireci
baslatildi. Tedarikgi/satict miilakatlari,
kiyaslama ortaklariyla yapilan sahsi/te-
lefon miilakatlar ve miisteri miilakatlari
gerceklestirildi.

Tedarikgiler ve saticilar her zaman
iyi bilgi kaynaklaridir. Miisterileri hak-
kindaki ticari sirlar1 saklamakla beraber
hangi sistemleri ve yazilimlar1 kullan-
diklarini agiklikla paylagirlar.

Kiyaslama ortag1 olacak firmalardan
bilgi almak nispeten zordur, bir¢ok fir-
ma teknik bilgilerini paylasmaya yanas-
mamistir ancak yonetim ve yapisal bilgi-
lerini paylagmislardir.

Teknoloji kullanicr gruplari ile ne tip
servisler kullandiklarma dair yapilan
miilakatlara dikkat edilmelidir ¢linkii
buradan gelen bilgilerin bir kismi he-
defimizin disindaki bireysel sikayetler
olabilir.

Kiyaslama analizinden iki gesit sonug
cikmugstir:

1. Ademi merkezi BS yapilanmasi

2. lletisim ve servis kalitesini arttir-
maya odakli kullanici gruplarina bagh
merkezi BS yapilanmasi.

Endiistri kiyaslamas: daha sonra rakip
firmalardaki yap1 ve uygulamalara baka-
rak ana konu hakkinda 6rnegin bilgi sis-
temleri teknolojileri hakkinda sektordeki
genel trendi anlamaya ¢alisir. Birgok veri
kaynag1 oldugu igin oncelikle bilginin
ayiklanmasi gerekmektedir. Basili veri
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bunu yapmanin ilk adimidir. Bu verileri
organize edilmesi alternatif modellerin
gelistirilmesi i¢in temel teskil eder. Bu
modellerle kiyaslama ekibi gerekli olan
konulara daha kolay odaklanacaktir
ve kiyaslamanin neticeleri bu verilerin
kombine edilmesinden gegecektir.

Kiyaslama neticesinde Exxon grubu
BS grubunun merkeze baglh yapisim
degistirmistir, bu sayede is gruplari-
nin BS’yi daha ¢ok sahiplendigi goriil-
miistiir. Holding seviyesinde ise odak
noktas: bilgi hizmetinin alinmasindan
bilginin stratejik yararina kaymistir. Bir
diger yarar1 da kendi endtistrisindeki gi-
disat1 daha iyi yorumlayarak yanlis ya-
tirmlarin yapilmasiin oniine gegilmis
olmasidir.

HANGI KIYASLAMA BIiZE
UYGUN?

Onemli olan miisteridir, dolayisiyla
kiyaslama yaparken “miisterimizi daha
fazla tatmin etmek igin neleri daha iyi
yapabiliriz?” sorusuna cevap ariyor ol-
mak gerekir. Kiyaslamaya yapacak per-
sonelin projeye ayiracagi zaman, gozlem
siireci, toplanan verilerin depolanmasi,
analizi, farkli kurumlara yapilacak ziya-
retler, yemekler vs. tamami kuruma bir
maliyet getirecektir. Yapilan yatirimin
¢ok daha fazlasimi kuruma kazandirmak
daimi hedef olacaksa kiyaslamada bas-
lama noktasin1 dogru tespit etmek 6nem
kazanur.

Bu konudaki tercih yontemi kolaydan
zora dogru olmalidir:




Kurum i¢i Kiyaslama: Bu kurumun
kiyaslama yapmas: icin aligtirma turlari-
dir. Bagkalarini anlamak icin 6nce kendi-
ni iyi tanimak gerektiginden kurum geg-
mis verilerini simdiki verilerle, depart-
manlar arast siiregleri birbiriyle kiyaslar.

Rakiple Kiyaslama: Bu kiyaslama ko-
nusunda belli kademe katetmis kurulus-
lar icin uygundur. Birgok rakibin var ol-
dugu ve farkli yonetim tarzlariyla islet-
me bicimlerinin kullanildig1 endtistriler-
de bu yontemi kullanmak anlamli sonug-

lar verir.

Toplu Kiyaslama: Eger diger firmalar-
la istatistik verilerini kiyaslamak istiyor-
sak bu tip bir kiyaslama anlaml: olabilir.
Bu yontemde kantitatif analiz metotlar
kullanilir, gelecek olan trendlerin goster-

geleri veya yeni fikirler ortaya ¢ikabilir.

Gizli Kiyaslama: Genellikle yeni bir
pazara girerken rakipler hakkinda bilgi
edinmek i¢in yapilir. Ayni zamanda bas-
kin siirecgler veya teknolojilerin ne oldu-

gunu anlamak igin firsat yaratir.

Fonksiyonel Kiyaslama: Kurum di-
ger kiyaslama gesitlerini yaptiysa ve bel-
li bir tecriibe kazandiysa farkh ortaklik-
larla yapacag1 kiyaslama ile vizyonunu
gelistirir. Biiyiik kurumlar kaynak ayur-
masi kolay oldugundan fonksiyonel ki-
yaslamadan daha fazla istifade ederler.

En iyi vakayla Kiyaslama: Kendi sii-
reclerini, rakiplerini ¢ok iyi taniyan; ki-
yaslama konusunda iyice uzmanlasmis

kurumlarin yapmasi tavsiye edilir.
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5. Uyarlama:
Kiyaslama
ortagimizdan
ogrendiklerimizi
kurum biinyesine
uyarlamak

4. Analiz:

Bizim ve
ortagimizin
stirecleri
arasindaki
farkliligin analizi

3. Gozlem:
Kiyaslama

1. Planlama:
Kendi siireglerimizi
¢alismak ve anlamak

2. Arastirma:
Kiyaslama yapacak
bir ortak bulmak

yapilacak ortagin

siireglerine
calismak, veri
toplamak

KIYASLAMA NASIL YAPILIR?

1. Planlama

ik asamada hali hazirdaki durumu
anlayip, ihtiyaci belirlemek gerekir. Dort
adimdan olusur:

1. Kiyaslama yapilacak siirecin secilmesi

2. Kiyaslama yapacak takimmn kurulmasi

3. Kiyaslama yapilacak siiregleri
anlamak ve dokiimantasyonunu
tamamlamak

4. Siireg igin performans kriterlerinin
belirlenmesi

Kiyaslama yaparken iic kriter

kullanilabilir:

- Stirecin sirketin bagarisindaki etkisi,

- Slirecin ana fonksiyonlar {izerindeki

Onemi
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- Sirketteki ana sorunlara sebep olan
veya etkisi olan siirecler

ise yarayabilecek sorular:

- Neden bu siireg, gercekten bu en
Onemlisi mi?

- Slire¢ daha iyi tamimlanip, daha kolay
yonetilebilir hale getirilebilir mi?
Stirecin “kiyaslama” yapilmasi igin ilgili
taraflarm tamaminin fikir birliginde ol-
mast gerekir.

2. Arastirma

1. Kiyaslama ortagini tatmin edecek
kriterleri belirleme

2. Potansiyel kiyaslama ortagini
arastirma

3. Ortak adaylarini kiyasla, bir veya
birkag tanesini segme




4.Secilen ortakla iletisim kurma, aktif

katilimi i¢in kabuliinii alma

Bastan cerceveyi iyi ¢izmek lazim-
dir yoksa bir ¢ok aday arasinda karma-
sa yiizitinden zaman verimsiz sekilde ge-
ger. Sanayi odalari, medya, web hali ha-
zirda iliskide oldugunuz mdisteri, teda-
rik¢i vb. cerceveyi daraltacak bilgi sag-
lar. Kiyaslama yapilacak ortak sayisi
dort, beg civarinda olursa maliyetler ar-
tacak olmasma ragmen alinacak fayda
ve en iyi vakay1 bulma sansi ciddi oran-
da artacaktir.

Soru formunun tasarimi hakkinda tek
bir dogru yoktur. Onemli kiyaslama or-
tag1 ile galisma siirecinde kazan-kazan
anlayisiyla yaklasmak, iki tarafa da kat-
ma deger yaratacak bilgileri kiyaslamay
saglayacak sekilde verileri derlemektir.

3. Gozlem

1. Ihtiyag olan bilginin ne oldugu ve
nereden bulunabilecegini belirlemek

2. Verileri ve bilgilerin hangi metot
ve araclarla toplanacagini segmek

3. Veri toplamak ve sorgulamak

Anket metodunda ucu agik soru-
lar sormak miimkiinken cesitli secenek
tipleri igeren Evet / Hayir sorular1 veya
farkli skalalarda not verme (5 tizerinden
1: en kotii, 5: en iyi gibi) sorulari sora-
rak kantitatif sonuglarda elde edilebilir.

Gorligmeler ise sadece bilgi toplama-
y1 degil ayni zamanda taraflarin birbi-
rinden beklentilerini daha iyi anlamasi-
ni1 ve artan iletisimle farkli alanlarda da
isbirligi olasiligini arttirir.

Direk gozlemler sayesinde ise ozel-
likle siireclerde olusan farkliliklar1 be-

lirleme sans1 olusur.
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Olciit Cesitleri

Performans Ol¢limii sorgulama kiiltii-
rliniin, farkl parcalarin birbiriyle olan ilig-
kilerinin anlagilmasini, sadece sayisal ve-
rilerin rakabetin ruhunu anlamaya yetme-
yecegini ve kurumu biitiin olarak ele al-
may1 gerektirir.

Kantitatif kiyaslama tabiati geregi fi-
nansal veya finans disi faaliyetleri igerir.

Goriildiigi gibi kantitatif o6lglitlerin
sonu yoktur. Her 6l¢iit kurum hakkinda
onemli bilgiler verir ve gayet net bir se-
kilde olgiilebilir, rakiplerin performans
seviyesiyle veya endiistri ortalamasiy-
la karsilastirilabilinir. Ancak hersey bu
kadar kolay Olcelemeyebilir, Einstein’in
dedigi gibi:
“0lctilebilen hersey anlamli olmak zo-
runda degildir ve anlamli olan hersey
Olctilemez”.

Dolayisiyla kurumun basarisini etki-
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leyen kalitatif ol¢iitler bulunmakla bir-
likte bunlar1 net olarak 6l¢gmek her za-
man kolay olmaz. Kalitatif Slciitleri et-
kileyen faktorleri tanimlamak Onem-
li bir basaridir ve bu sayede daha etki-
li performans gelisimi saglanabilir, bu-
nun i¢in 6rnek olabilecek faktorler:

Liste genisletilebilir, burada anlatil-
maya calisilan kalitatif bazi dl¢timlerin
yapilabilecek olmasidir ancak bu 6l¢iim-
ler baskalariyla kiyaslanmadigy stirece
sadece sayisal veriler olarak kalacaktir.

4. Analiz
1. Toplanan veri ve bilginin
siniflandirilmasi

2. Toplanan veri ve bilginin kalite
kontroli

3. Verinin “normalize” edilmesi

4. Performans seviyeleri arasindaki
farkliliklarin tespiti

5. Farkliliklarm sebeplerinin
belirlenmesi




Normalize etme farkli kosullar1 bir-
biriyle kiyaslanabilmesi icin ayarlamak
demektir. Karsilastirilabilecek biiyiik-
likklere getirmek, Ornegin cirosu c¢ok
biiyiik bir otel ile butik bir otelin ciro-
larmi karsilagtirmak gibi farkli pazar
kosullari, farkli mevzuatlardaki maliyet
seviyeleri gibi parametrelerin ortalama
degerlerini veya rasyolarini tekrardan
hesaplamay1 gerektirir. Burada onemli
olan farkl 6lgek sahibi olan kurumlarin
bazi konularda birbirinden o kadar da
uzak olmayabilecegini ve kiyaslanabile-
cek stireclerinin/sonuglarinin olabilece-
gini gormektir.

Farklilik olmasi arastirmaya deger bir
seylerin olduguna isaret eder. Aradaki
farklilig: ortaya ¢ikaracak (GAP) analizi
en onemli adimdir. Bu hem farkliliklar:
hem de bunlarin sebeplerinin belirlen-
mesini igerir. Bunun igin kantitatif ana-
lizlerin yapilmasi gerekir.

Analiz Metotlar

Belirtilen kriteleri 6l¢gmek icin kalitatif
ve kantitatif yollar mevcut olup kullani-
labilecek analiz metotlar:i zaman zaman
ileri istatistiksel modeller gerektirmek-
le birlikte kiyaslama yaparken genelde
kullanilan analiz gesitleri asagidaki gibi
siralanir:

® Regresyon Analizi

* Bayes Analizi

e Faktor Analizi

e Pareto Analizi

e Veri Zarflama Analizi

(Data Envelopment Analysis)

® Akis semalarmi kiyaslamak

e Tanumlayici arastirma

e [shikawa diyagrami
(Etki Tepki/Balik kil¢ig1 diye de
adlandirilir)

e Karar agaclari

® Benzerlik diyagrami

* Kok-Neden Analizi
(root cause analysis)

¢ 5 Neden? Teknigi (5 Why)

Bu metotlarla ilgili burada ayrmtiya
girilmeyecek olup farkli analiz yontem-
leri hakkinda ek bilgi igin tavsiye edilen
okumalardan ve ARGE Danigsmanlik’in
2008 yilinda yayinladig “Veri Madenci-
ligi” kitabindan istifade edilebilinir. Veri
Madenciligi kitabin1 www.arge.com ad-
resinden PDF formatinda bilgisayarini-
za ytikleyebilirsiniz.

Yoldan bagimsiz olarak “Kiyaslama
Ortaklarina” en biiytik katkiyi, fark ya-
rattigina inanilan kosullarin topluca lis-
telenmesi yapar.

5. Uyarlama

1. ideal siirecin aciklanmasi ve
gelistirmek i¢in gerekli aksiyonlarin
Ozetlenmesi

2. Gelisim i¢in hedef koyulmasi

3. Uygulama planinin yapilmasi,
planin ortaya konulmasi ve
ilerlemenin 6lgtilmesi

4. Kiyaslama gahsmast icin rapor yazilmasi

Uyarlama asamasinda unutulmamast
gereken en 6nemli konu her kurumun
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dinamiklerinin kendine 6zgii oldugu-
dur, dolayisiyla iistiinliik yaratan ko-
nular1 kurumun sindirebilecegi sekilde

aksiyon plani yapilmalidir.

Her degisiklik farkli diizeylerde bir
direnis goriir dolayisiyla kurum igi ileti-
sim ¢ok 6nemlidir, yapilacak degisikligin
yararlarini ¢alisanlara dogru bir sekilde
anlatmak ve onaylarmi almak projenin

basarisi i¢in kritik 6nem arzeder.

Planlama yaparken ilk etapta zorlayi-
a1 hedef koymak kurumu gelistirecektir
ancak birden bire ¢ok biiytiik bir gelisi-
min hedeflenmesi projeye olan inandirici-

ig1 sarsabilir dolayisiyla hedeflerin hem
ulagilabilir hem de gelistirici olmasi gere-
kir. Yapilan ilerlemenin performansinin
sik periyotlarla Olciilmesi basta belirle-
nen hedeflere ne derece ulasildigini gos-
terecek ve performansin beklenenden
daha diisiik veya daha yiiksek olmasi
durumunda bunun sebeplerinin arasti-

rilmasi ve gelisim igin firsat yaratacaktir.

Yapilan tiim islerin raporlanmas: da
kurumda olusan bilgi birikiminin kayat
altina alinmasini, gelecek icin referans
olmasin1 ve projenin toplam performan-

sinin Ol¢lilmesini saglayacaktir.

Kiyaslama adimlarini sematize halde gosterirsek:
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NEYi KIYASLAMALI ?

1. Performans Kiyaslamasi: Ciro,
karlilik, calisan sayisi gibi ana figiirle-
rin karsilastirilmasidir. Kantitatif analiz
metotlar1 kullanilir. Bu gelisim konu-
sunda bir fikir verir ama bu gelisimin
nasil olacagi konusunu agiklamaz.

2. Siire¢ Kiyaslamasi: Performans
kiyaslama {izerine is siireclerinin sade-
ce ne kadar iyi yapildigini degil, nasil
yapildigini da kiyaslar. Siire¢ kiyasla-

mas1 sayesinde iglerin nasil yapildig:
konusunda farkindalik artmakla kal-
maz ayni zamanda kurumun analitik

sorgulama becerisi de artar.

3. Stratejik Kiyaslama: Stratejik ka-
rarlarin ve ikilemlerin {ist seviye kiyas-
lamasidir. Az yapilan bir kiyaslamadar.
Stratejik Kiyaslama kurum igine odak-
lanarak yapilmasi anlamsizdir. Kurum-

lar arasi ¢calisma deger yaratmaktadair.

KIYASLAMA SONUCUNDA
BASARILANLAR

Kiyaslama gelisimde sigrama yap-
maya vesile olmalidir.

En iyi sonucu Siire¢ “Kiyaslama” ile
diger endiistrilerden ortaklar alarak
(fonksiyonel, jenerik) yapilan kombine
calismalarin verdigi gozlenmistir.

Tavsiye edilen “Kiyaslama” kombinasyonlar1

Kiyaslama Sayesinde Yasanan Biiyiik ilerlemeler

Sorun

Ne ile Kiyaslama yapildigi

Hastanelerdeki uzun bekleme siresi

Otel resepsiyonlari

Cok uzun makine kurulum stresi

Formula 1 pist ekibi

Yeni imal edilmis
dagitiminin planlanmasi

cimentonun

Hizl pizza teslimati servisleri

Enerji triblnlerindeki
bakim ihtiyaci

beklenmeyen

Ucak triblind bakimi

kovan Uretiminde yasanan zorluklar

Dogru egimde ve ylizey kalitesinde

Ruj tipundn dretimi

*(B.Andersen, 1999)
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KIYASLAMA ETiGi

Kiyaslama'nin amaci daha iyiye ulas-
mak ve miisterilerin mutlulugunu stirekli
kilmaktir ancak uygulama esnasinda bir-
den fazla tarafin dahil oldugu durumlar-
da taraflarin haklarinin suiistimal edilme-
mesi 6nemlidir.

* Hayatin her alaninda oldugu gibi bu-
rada da diirtistliik esas kuraldir.

¢ Kiyaslama yapacak kurumun kanun-
lara uygun davrandigindan emin olmasi
gerekir. Rekabeti, fiyatlar1 kontrol altma
alacak veya ticari sirlari izinsiz bigcimde
paylasacak bir durum olmamalidur.

e Kiyaslama ortagmin zamanini ve-
rimli kullanmak adina nelerin yapilaca-
&1 6nceden iyi planlanmis ve ¢alisilmis ol-
mast gerekir.

e Belli konuda istenilen bilgiyi almak
isteyen firma, kiyaslama ortaklarmna bil-
gi vermeye de istekli olmalidir. Tiim or-
taklar beklentiler konusunda ilerde yan-
lis anlasilmaya yol agmayacak sekilde net
olmalidur.

e Gizlilige saygt duyulmalidir. Kiyas-
lama ortagindan gelen herhangi bir bilgi-
yi yazili izin alinmadan bagka taraflarla
paylasmamak gerekir.

¢ Kiyaslama neticesinde elde edilen
bilgi, stirecleri giincellenmek igin kulla-
nilmalidir, reklam veya promosyon kam-
panyast malzemesi olarak degil.

¢ Hiyerarsiye dikkat edilmelidir, ki-
yaslama grup digi faaliyetler icerdiginden
sadece sirketin degil, grubun ana sirke-
tinin {ist diizeyinden gerekli izinler alin-
malidir.

e izin verilmedigi siirece kiyaslama or-
taklarimizin isimleri basta taraflarla payla-
silmamalidir.
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KESIN BASARI iCIN NE
YAPMALI ?

Kiyaslama'nin amaci baskalariyla bera-
ber 6grenerek ig siiregleri iyilestirmektir.
Bu arada cevredeki kiyaslama projele-
rinde aksayan yonleri 6grenerek zaman,
para ve daha 6nemlisi kurum igerisinde
projeye olan inancin kaybedilmesine en-
gel olunur. Yapilmamasi gerekenler:

e Yonetimsel Zafiyet: Tim kiyasla-
ma proje takimlari iyi bir lidere ihtiyag
duyar, ayn1 zamanda projenin neden
yapildigimni, hedeflerini, kurumla olan
iliskisini, zamana duydugu ihtiyac1 an-
layan, harcanan cabay1 takdir eden ve
arkasinda duran {ist yonetim gerekir.
Miimkiinse kiyaslama projesine en tist
yonetim dahil edilmelidir.

e Kuwyaslama proje takimina yanls
adamlar: almak: Proje takiminda yer
alabilecek ¢alisanlar kiyaslama yapila-
cak stirece ait oldugunda o takimdan en
yliksek verim alinir ancak katilim zor-
la degil istekliler arasindan goniilliiliik
esasiyla yapilmalidir.

e Uzun donemli stratejik hedefleri goz
oniinde bulundurmamak: Kisa dénemli
sorunlara ait olan prosesler yerine uzun
donemli stratejiyi etkileyen proseslere
odaklanmak gerekir.

e Proje takiminin biiyiikliigii: Bazen
kurumlar o kadar biiyiiktiir ki, bdyle bir
takimda iletisim imkansizdir ve bazilar
cok is yaparken bazilar1 hicbir sey yap-
maz. Ideal takim biiyiikliigii alti-sekiz
kisi arasindadir.

e Proje takimina kaldirabilecegin-
den fazlasimi yiiklemek: Bazen konular
o kadar genistir ki yonetilmesi imkan-
siz hale gelir. Net olunmali gerekiyor-
sa proje yonetilebilecek kiigiik parcalara




boliinmeli, yeniden yapilandirilmalidir.
Fonksiyonel akim semalar: ile 6rnegin
tiretimin tamamini gorsellestirip, sti-
recleri belirlemek faydali olabilir. Daha
sonra organizasyonumuza en ¢ok katki-
y1 saglayacak siirecler segilebilir.

e Yonetimin zaman konusunda an-
layigsiz davranmasi: Ust yonetim giin-
delik islerin yapilmasinin ne kadar za-
man alacagi konusunda alt kademe ka-
dar isin iginde olmadigindan sorunlarin
¢oziimiinde gereken zaman ve kaynak
ayirmada isteksiz olabilir. Rekabetin yo-
gun olmasindan dolay1r yonetim hizla
¢ozlim bekler, bazi sirketler kiyaslama
calismasinin bir ayda tamamlanmasin
bekler. Kiyaslama projelerinin en az alt1
ay slirecegi unutulmamalidar.

e Yanlis kiyaslama ortag: se¢mek: Ya-
pilan bilgi aligverisinin tiim ortaklarin
isine yaradigindan emin olmak gerekir.

* Operasyonel siireclerin icinde ak-
tif olarak yer almak: Bazen telefon, mail
kullanarak yapilacak anketler, miilakat-
lar ve literatiir taramasi yeterlidir, illa
sahaya inmek gerekmeyebilir.

 Gozlem asamasinda ihtiyact iyi be-
lirleyememek: Kiyaslama ortaklariyla ¢a-
lismaya baglamadan 6nce toplanan veri-
nin nasil kullanilacag: iyice tespit edil-
melidir.

e Fazla veri toplamak: Gereksiz veri-
leri toplamak hem toplama asamasinda
hem de analiz asamasinda kaynaklarin
verimsiz kullanilmasina yol agar.

e Yonetimin kiyaslama sonuclarim
uyarlamada zafiyet gostermesi: Kiyasla-
ma projesinde analiz sathasindan son-
ra bulgularin kuruma uyarlanmas: ¢ok
onemlidir.

e Siirecler yerine sayisal hedeflere ta-
kilmak: Kurumlar kiyaslama yaparken
performans farkliliklarini gérmeleri ge-
lisim alanlarmi fark etmeleri agisindan
motivasyon unsuru olur. Ancak sade-
ce hedeflenen performansa ulasmaya
odaklanildiginda, hedef basarilsa bile

.....

memis olur.
KIYASLAMANIN GELECEGI

“Benchlearning” bu konudaki son
trend olup, rekabetci kiyaslama fikrinin
Otesinde bir yaklasim olarak organizas-
yonel degisim siireclerinin kaynagimni bi-
reylerin ve takimlarin davranislarinda ve
hareketlerinde goren diisiinme bigimidir.
Karlof ve Ostblom(1995) benchlearning
terimini Ogrenen organizasyona doniis-
mek icin gereken kiiltiirel degisim caba-
st olarak da yorumlar. Kurumlar verim-
liliklerini, rekabet¢i becerilerini arttira-
rak ve uygulama ve yaklagimlarini nasil
degistireceklerini 6grenerek gelistirirler.

Kiyaslama temelinde 6grenme oldu-
gunu bagtan beri belirtilse de 20. yiizyil-
da 6grenmenin tabiati, kapsami ve sek-
li degismistir. ik baslarda O0grenmeden
anlasilan, problem odaklilik veya alter-
natifi siire¢ odaklilikti. Bu yaklagimlar
“hangi soru”ya odaklanmakla alakahdir
oysa oniimiizdeki miicadelede “sorula-
rin nasil olustugu”, seylerin nasil olus-
tugu ve kurumlara nasil uyarlanma-
s1 gerektigi konusundaki diisiince bigi-
mindeki doniisiim esas olacaktir. Orga-
nizasyon kiiltiiriine etkileyen bireylerin
veya gruplarin 6grenmelerinde daha ko-

lektif 6grenme modelleri 6n plana ¢ik-
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maktadir. Bagkalarindan 6grenme yeri-
ne baskalariyla 6grenme sadece organi-
zasyonun iginde degil organizasyonlar
arasinda da yasanmakta, tiim paydasla-
ra art1 deger yaratmaktadir. (Kyro, 2003)

Farkli sektor ve biiyiikliikteki firma-
lar Ispanya’da devlet destegiyle IPAGE
( Intituto Galego de Promocion Econo-
mica) altinda bir platforma {iye olmus-
tur. Buna {iye olan firmalar kiyaslama
yapmak i¢in her seferinde on bes tiyelik
gruplar olusturarak kendi deneyimleri-
ni paylastig1 bir girisim baglatmistir ve

~

buna “Kiyaslama Ag” lar1 denmektedir.
Her kiyaslama aginin ortak ozellikleri
e Katilimar sayisi: 15 civari
e Sektorel dagilimi: sinirlama yok

e Kurum biiyiikliigii: KOBI'ler ve bii-
yiik kurumlar

e Katilima profili: CEO (% 507si), iist
yonetim (% 50)

¢ Toplanti adedi: 5-7

¢ Toplant1 siklig1: ayda bir (yemek

dahil bes saat civarinda stirmekte)

[lk baglarda farkli sektérlerden gelen
yoneticilerin sOylemleri baska olmak-
la beraber ortak prosediirler hakkinda
yaptiklart uygulamalar1 paylastikca ka-
tilimcilar 6énemli gelisimler kaydetmis-
tir. (Prado, 2001)

Bilgi'nin paylastikca artacag: felse-
fesiyle hareket eden firmalar gelecegin
diinyasinda da rekabetgi konumlarmi

stirdiirecektir.
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BIREYSEL YASAMDA
KIYASLAMA

Su ana kadar kiyaslama devaml ku-
rumlar arasinda stireglerin incelenmesi
olarak anlatild1 ancak oncelikle unutul-
mamas! gereken nokta kiyaslama saye-
sinde kurumlar kendi siireglerini daha

iyi anlama firsat1 buldugudur.

Yasamda ilerlerken kendisini tamidi-
g1 diistinen birey, gevresindeki arka-
daglarinin mutsuzluklariyla, bazen de
kendisinin de hayattan yeteri kadar tat-
min olmadig1 gercegiyle yiizlesir.

Kiyaslama bireyin iginde her zaman
olmustur. Cogu insan komsusunun al-
dig1 yeni arabay1 kendi arabasiyla, ¢ocu-
gunun basarisini okuldaki diger ¢ocuk-
larin basarisiyla, maasini arkadaslarmin
maaslartyla vb. kiyaslar. Maalesef bu tiir
kiyaslamalar ¢ogunlukla sonuglarin ki-
yaslanmasi olup bireysel tatmini/tat-
mizsizligi arttirmaktan veya hafif tabir-
le imrenmekten 6teye gitmez. Oysa ya-
pilmasi gereken daha basarili sonuglara
ulasmus kisilerin o sonuglara nasil ulag-
tigin1 anlamaya calisip kisisel yasantiya
uyarlamaktir. Bir baska agidan bakildi-
ginda ¢ogu kisi kullanacagi arabayi, evi-
ne alacag1 TV'yi secerken satinalma ma-
liyetine gore kiyaslama yapar. Oysa ki
almacak malin bir de kullanim maliye-
ti vardir (senelik enerji tiiketimi, vergi-
si, verimli kullanim 6mrtii vb) dolayisiy-
la bize getirecegi toplam maliyeti kiyas-

lamak gerekir.




Hayatta ne yapmaktan memnun olu-
nacag1 sorusu ¢ok onemlidir, ancak ¢ok
kisi bu sorunun cevabini bulamadan,
daha da ¢ok kisi bu soruyu sormadan,
hayatini neticelendirir. Daha fazla mut-
luluk i¢in bireyin istekleriyle yaptiklari-
nin Ortiismesi gerekir bunun iginde bire-
yin yetkinliklerinin farkinda olmasi la-

zimdir.

Kariyerine yeni baslayan iiniversite
mezunlarinin ¢ogu, kisa siirede iist dii-
zey bir yoOnetici olmak ister, hirsh ol-
mak giizeldir ama dogru yonetildigin-
de. Ust diizey bir yoneticinin basta tec-
riibe olmak tizere bir¢cok donanimi var-
dir ve uzun bir is hayati neticesinde
olusmustur. Tabii iyi yetkinliklere sa-
hip olmak yeter sart degildir, iyi bir gev-
re ve sans faktorlerini de kariyerde yiik-
selirken g6z ard1 edemeyiz. Aileden ge-
lecek avantajlar olabilir ancak Forbes
500'de 3. Kusaga gegen sirket sayisinin
yerlerde siirlinmesi avantajlarin ¢okta
uzun siireli olmadigimi gostermektedir.
Seneca’nin dedigi gibi “Sans hazir ola-
na gelir”.

Her ne kadar disaridan bakildigin-
da {ist diizey konumlar maddi anlamda
cazibeli goriinse de kisiler yiikseldikge
omuzlarindaki ytikiin artacag1 gercegiy-
le yiizlesmek ister miyiz? Yoksa sadece
itibari, iyi maddi imkanlar1 i¢in mi arzu-
lanir tist diizey pozisyonlar?

Bir CEO olmak icin istemek yeter-
li degildir, uzun seneler boyu ortalama-
dan daha fazla calismak, ortalama tistii

bir zeka ve egitime sahip olmak gere-
kir. Eger birey hedefinin altyapisina uy-
gun olduguna inaniyorsa, ilerleyen se-
nelerde hedefine dogru ilerlerken or-
nek aldigi CEOlarm, iist diizey yoneti-
cilerin kendi kariyerlerinde neleri yapti-
g agikytireklikle kiyaslayip kendi yet-
kinliklerini arttirmak i¢in uygun sekilde
uyarlamasi gerekmektedir.

Uzun seneler calisip emekli olup hobi
edinmek isteyen kisiler keman, piyano
calmak isterdim ama artik ¢ok geg der-
ler. Virtiioz olmak i¢in gectir ancak sev-
digi melodileri c¢almak, arkadaslariy-
la toplandiginda keyifli zaman gecir-
mesini saglamak i¢in hayatin hicbir do-
nemi geg degildir. Dolayisiyla boyle bir
hobiye baglamadan o6nce hangi hobiyi
se¢mesinin dogru olacag, eger bir hobi-
si varsa gelistirmek i¢in oncelikle diger
kisilerin nasil yaptigini1 anlamasi lazim-
dir.

Cevremizle devaml iligkiler halin-
deyizdir ve bu iligkilerin kalitesini art-
tirmak i¢in yine g¢evremizdeki insanla-
rin kendi iligkilerini nasil yonettikleri ve
bundan ne kadar hognut oldugunu 6g-
renmek, iliskilerini ¢ok begendiniz ki-
silerle bilgi aligverisi yapmak ise yarar.
Geng bir mithendisin MBA veya kendi
alaninda ytiksek lisans arasinda ikileme
diigmesi tilkemizde siklikla duyulan bir
konudur. Bu konuda diistilen tipik hata
bu tip yiiksek 6gretim sonucunda kaza-
nilanlara odaklanmaktir. Bu kisa vadeli

bir diiglince tarzinin {irtiniidiir oysa bi-
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reyin uzun vadede ne olmak istedigine,
nereye varmak istedigine odaklanmasi
daha sonra da benzer hedeflere ulasan
kisilerin hangi asamalardan gegerek na-
sil ulasmis oldugunu anlamasi gerekir.
Bu da yonetici veya miithendis biiytik-
leriyle samimi bir sekilde konusup tec-
riibelerini anlamay1 gerektirir. Ornegin
iiniversite sinavina hazirlanan geng 6g-

rencilerde zamanlarini daha iyi yonet-
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mek icin olimpiyat sampiyonlarinin za-
man yOnetimi konusundaki tecriibele-
rinden istifade edebilir.

Ozetle, kiyaslamanin yararli ve gelis-
tirici olmast i¢in daha iyi sonuglara sa-
hip olan kisilerin o sonuglara nasil ulas-
tiginin anlasilmasi ve bireyin kendi so-
nuglarmi gelistirirken basar1 getiren
yontemleri kendine 6zgii dinamiklere

gore uyarlayabilmesi gerekir.




SONUC

Kiyaslama uygulamali bir disiplindir.
Ders alarak veya kitap okuyarak fikir
sahibi olmak miimkiindiir ama tecriibe
hamuru ele alip yogurmadan kazanil-
mayacaktir. Tabii ki bu siirecte hatalar
yapilacaktir ancak hata yapmadan iler-
lemek miimkiin degildir. Edison “Lam-
bay1 icat etme siiresince basarisiz olma-
dim, sadece ise yaramayan 10.000 yol
buldum” demistir.

Kiyaslama projesinde yapilacak hata-
lar1 azaltmak icin hedefleri ve uyulacak
prosediirleri bagtan belirlemek iyi ola-
caktir. Kiyaslama 25 adimda veya sadece

5 adimda yapilabilir ancak 6zii sabittir :

“Zayif oldugumuz alanlar1 bulmak

ve onlart giiclii hale doniistiirmek”

Kiyaslama organizasyon igindeki ya-
pilan ¢alismalara iliskin farkindalig: art-
tiracak, kilit personelin organizasyonun
nasil giiclenecegini diisiinmesini sagla-
yacak bir aragtir. Ayni zamanda organi-

zasyon icinde farkli departmanlardaki

calisanlarin birbirlerini daha anlamasim
ve ortak hedeflere kogsmasimi saglayan

birlestirici gii¢ olacaktr.

Gelisimin siirekli oldugu daima akil-
da olmalidir, dolayisiyla rakiplerin hep
ileriye gittigi ve yapilan kiyaslamanin
¢ok cabuk eskiyecegi unutulmamalidir.
Kiyaslama projeleri, gelisimin ne kadar
onemli oldugunun altin1 ¢izerek, gevre-
mizdeki gelismeler hakkinda bilgi akisi-
n1 giiclendirip, organizasyonel rehavete
engel olur.

Her iste oldugu gibi kiyaslamada da
calismalar her zaman diristlikle ve
profesyonelce icra edilmelidir. Kiyasla-
ma cevremizdeki daha Once edinilmis
tecriitbelerden ders alinmasina, yapila-
cak hatalar1 ve yanlis yatirimlarin da en-
gellenmesine sans verecektir.

Tim anlatilanlar 1s1g1nda kiyaslama,
hem her kurumun kullanmas: gereken
yararli bir yonetim araci, hem de payla-
sarak ogrenme kiiltiiriinii yayginlastira-
cak bir yap1 tagidir.
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