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Cagimiz, gerek kamuda gerekse ozel sektorde faaliyette bulunan kuruluglari 
surekli gelignieye, yeni bilgilerin paylagilmasina ve yeni tekniklerin uygulanmasina 
zorlamaktadir. Bir faaliyet alaninda geligmig ve etkin uygulamalari ile one qikrnig 
kuruluglarin kendi hizmet ve siireqlerinde getirdikleri yenilikler, diger kuruluglarca 
incelenmekte, onlara iyi uygulamalari ogrenme ve uygulama olanagi vermekte, yeni 
ufuklar aqmaktadir. 

"Cumhuriyetin 75 'inci Yzldoniimii Dizisi" iqinde yayinlamakta oldugumuz 
elinizdeki kitapqik, ulkemizde bir yonetim araci olarak yeni yeni tartigilmaya baglayan ve 
performans denetimi alaninda da onemli katkilar saglayabilecek bu konuyu, 
"Kiyas1ama"yi ele almaktadir. 

Ingiltere Sayigtayi'nin kamu kuruluglarini gerek biribirleriyle ve gerekse ozel 
sektordeki benzer kuruluglarla kiyaslamasina iligkin qaligmalarini iqeren guncel ve yararli 
bilgileri derleyen kitapqigin. Sayigtayimizin gelecekteki denetim qaligmalarinin 
gekillendirilmesinde anlaall katkilar saglayacagini dugunuyorum. 

Bu vesileyle, kitapqigi qeviren Hacettepe ~niversitesi Edebiyat Fakultesi 1ngiliz 
Dilbilirni Boliimu Aragtirma Gorevlisi Einine Yarar'a; qevirinin mesleki uslQp ve 
terininoloji yonunden redaksiyonunu yapan Uzman Denetqi Sacit Yoruker'e; kitabin 
dizgi, mizanpaj ve baskisinda emegi geqen mensuplarimiza tegekkur ederim. 

Prof.Dr. M. K2mil MUTLUER 
Bagkan 



Bu rehber nign kullanilmalidir? 

lyas lama (benchmarlung) iyi uygulamalari belirlemek ve kullanmak amaciyla ya- 
pilan aragtirma olarak tanimlanabilir. 

lyaslamanin amaci, bagka bir yerdeki iyi uygulama ya da performansla kargilag- 
brmalar yapilarak uygulamalarin daha iyi biqimde yiiriitiilm~ imkiinimn bulunup 
bulunmadig~ni belirlemektir. lyaslama, etkinligi arbrmak ve tasarruf etmek igin 
olanaklarin belirlenmesine yardimci olur. Gerektigi gibi kullamldiginda luyaslama, 
performans qaligmalarina (vfm) onemli katlularda bulunabilir. 

lyas lama daha yararli olacak gekilde iiq gruba ayrilabilmektedir: 

ACNI tfl 
 st diizey karpla$lrma, kamu sektoriinde ya da ozel sektorde, ulusal 
ya da uluslararasi duzeyde, benzer kuruluglarin yaklagimlari ve faali- 
yet politikalariyla, kurulugun yaklagim ve faaliyet politikalarinin karai- 
lagtirilmasidir. Bu tiir bir luyaslamadaki amaq, iyi uygulamalardan g- 
karilabilecek derslerin belirlenmesidir. Bugiine kadar, bu tiir luyasla- 
malar Sayigtay (NAO) inceleme ekipleri tarafindan yaygin olarak uygu- 
lanmigtir. 

Performansla ilgili kiyaslamalar, kuruluglar arasinda performans kar- 
gilagtirmasi yaparken nicel gostergelerin kullarulmasini kapsar. Son za- 
manlarda Ulusal Saglik Hizmeti'nde ve yerel idarelerde kargilagtirmali 
performans gostergeleri geligtirilmesine taruk olmugtur. 

Siirel k~yaslamas~, sisteinatik analizi ve kuruluglarin siireq ve prose- 
durlerinin kargilagtirilmasim iqerir - bu tur luyaslama uygulamalarinda, 
qogu kez hem nitel hem de nicel aragtkmalar yer alir. Sdreq luyaslama- 
si, bir kurulugun diger bir kurulugla kargilagtirilmasi geklinde kurum 
dig1 bir kargilagtirma olabilir. Ya da, ornegin, Mali Yardimlar Kuru- 
munda oldugu gibi, faaliyet birimlerinin ya da bolumlerinin kargilagti- 
rilmasi geklinde kurum iqi luyaslama da olabilir. 

Performans qaligmalarini yuruten lugilerin agagida belirtilen faaliyetleri gerqekleg- 
tirmek iqin bazi temel luyaslama tekniklerini bilmeleri gerelur: 

Performans incelemesinin bir parqasi olarak kullanmak uzere luyaslama tek- 
niklerinin uygun araqlar olup olmadigina karar vermek; ve 

Bir performans qaligmasina konu olan kuruluglarin performanslarini geligtir- 
mek iQn luyaslama yapmalarinin gerekip gerekmedigini belirlemek. 



Bu rehber agaglda belirtilen konularda yardimci olacaktir: 

Performans incelemelerinin bir parcasi olarak ne zaman luyaslamalar yapilma- 
sirun uygun olacagirun belirlenmesi; 

Kiyaslama turlerinde kullarulan tekniklerin guclii ve zaylf yonlerinin anlagil- 
masi; 

Bu tekniklerin kullanilmasinda yer alan temel adimlar i~  kavranmasl ve nere- 
lerde darugmanllk gerektiginin bilinmesi. 

Rehberin organizasyonu 

Rehber, alti bolumden olu~maktadir. Birinci bolumde, luyaslamarun ne oldugu ve 
performans incelemesinin bir parqasi olarak hangi durumlarda kullanilmasinln 
uygun oldugu tanlmlanmaictadir. 2. - 4. bolumler luyaslamalarin uc temel turunu 
aqiklamakta ve bunlarin kullarulmasina iligkin pratik onerilerde bulunmaktadlr. 5. 
bolum ise, denetlenen kurumlarin, bir yonetim aracl olarak luyaslamadan yararlan- 
malari gereken durumlarl ele almaktadlr. Ve son olarak 6. bolumde, ozellikle mali- 
yetler ve sonuqlar uzerinde kurumlarla mutabakata varilmasl dahil olmak uzere, 
luyaslama yaparken goz onune allnmasl gereken bazl faktorler incelenmektedir. Bu 
bolumde ayrlca, luyaslama yapmanln uygun bir araq olup olmadlgiru belirlemeye 
yonelik karar verme tablosu da sunulmaktadlr. 

Bu konuda daha fazla bilgi almak iqin Merkez Performans Ekibine (iq hat 7689) ve- 
ya Teknik Darugma Grubuna (iq hat 7150) bagvurulabilir. 
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K~yaslarna 

1. Boliim : Kiyaslama nedir? 

Genellikle, kuruluglar mumkun oldugu kadar maliyet etkin bir gekilde iglevlerini 
yerine getirmek ve hizmetlerini sunmak amacindadir. l y a s b m a ,  kuruluglarin bu 
ama~larina ulagmaslna yardimci olan bir araqtir. Kuruluglarin halen nasil bir per- 
formans sergilediklerini belirlemek, performanslarindaki eksiklikleri saptamak ve 
iyilegtirmelerin nasll yapllabilecegine iligkin onerilerde bulunmak amaciyla kuru- 
lug iqinde ya da digaridan bir kurulugla kargilagtirma yapilir. Belli bazi durumlarda 
luyaslama, performans qaligmalarinda da kullanilabilir. Kiyaslamalar, keyfi stan- 
dartlar ya da normlar olugturulmasini gerektirmez. lyas lamanin  i i ~  temel turu 
vardlr. 

Tanimlar 

 st diizey kargilagtirma, ayni iglevlere sahip ya da benzer faaliyetlerde bulu- 
nan diger kurulugla soz konusu kurulugun kargilagtirilmasidir. Kiyaslamalar, 
farkli kurumsal yapilar, igletme politikalarl ve her bir kurulugun belli bir soru- 
nu nasil ele aldigi gibi farkli yonlerden yapilabilir. Bu durumda amaq, diger 
kuruluglarln deneyim ve goruglerinden yararlanmaktir. 

Performans kiyaslamasi, performansi degerlendirmek iqin bir dizi olquler ve 
gostergeler kullanir. Gostergeler tipik olarak uretkenligi, kaynak kullanimini, 
birim maliyetlerini ve mumkun oldugunda hizmetlerin kalitesini i~ermektedir. 
Ulusal Saglik Hizmetleri konusunda gunumuzde hastalarin bekleme listeleri, 
yatak kullarum oraru ve tedavi edilen hasta sayilari gibi qok sayida yaylmlan- 
mig veri bulunmaktadir. Bu tur veriler, farkli hastaneler arasinda kargilagtir- 
malar yapilmasini saglar. 

Siireq kiyaslamasi, kuruluglarin sure~lerinin sistematik olarak incelenmesidir. 
Performans luyaslamasi, bir kurulugun diger kuruluglara luyasla ne durumda 
oldugunu gosterir, ancak performansin n i ~ i n  o duzeyde oldugunu ve perfor- 
mansin nasil geligtirilebilecegini aqiklamaz. Sureq luyaslamasl, nice1 perfor- 
mans verileriyle ortaya konan farkliliklarin incelenmesinde kullanllabilir. Ku- 
ruluglarin sure~lerinin ve sistemlerinin ayrlntili olarak kargilagtirilmasiru iqeren 
sureq luyaslamasi yoluyla kuruluglarin nerede farklilagtigi, bunun nedenleri, 
qiktl, olugan maliyetler, toplanan gelirler ve gene1 performans aqisindan etkile- 
ri belirlenebilir. 

Performans ~aligmasinin. bir parcasi olarak luyaslamadan yararlanmadan once qe- 
gitli etmenlerin goz onune alinmasi gerekir. Ozellikle sureq luyaslamasi uygulama- 
sinln maliyeti yuksek olabilir. Ve kurumlarla gorugme sirasinda olugabilecek so- 
runlarl onlemek iqin butun luyaslama tiirleri uygulamalarindan once kurum ve ku- 
ruluglara ozenle aqklanmalldir. 



Kiyaslama 

Kzyaslama- Bagkalannzn deneyimlerinden yararlanma 

Yapilan Kar$ilagtirmalar Olasi Yararlari 

Caligma bulgularlni baglam 

Performans farkliliklarirun 
nilin var oldugunu sorarak 
ve performansi diigiik olanlarin 
en iyi standartlara sahip 
olmasini tegvik ederek 
performansdaki onemli farklari 

Mevcut iyi uygulamalari 

En iyi standartlara ulagmak ilin 
temel prosediirlerin nasil gelig- 

. . . . . , . 
mik oneriler sunma 

. .  . . . , . , , .  . . .  . , ,  



Klyaslama 

Inceleme ekiplerjnin qok sayida kurumu kapsayan qaligmalarda ktyaslama yonte- 
mini kullanirken olduksa dikkatli olmalari gerekir. Caligmalar genelde tek bir ku- 
rumun performansini geligtirme uzerinde odaklanmalidir. 

Klyaslamanin nasil geligtirilecegi ve bunun performans incelemelerinin bir par- 
Gas1 olarak nas~l kullanilabilece~i 

fiyaslama, ozellikle ozel sektorde iq etkinlige ve gene1 perfqrmansa yonelik gelig- 
tirme qabalarinin, kuruluglarin rekabeti surdurmesinde ya da performansi sagla- 
mada yeterli olmadigi gorugunun bir sonucu olarak geligmigtir. Diger kuruluglarin 
(mutlaka rakiplerin degil) faaliyetleriyle kargilagtirmalar yaparak hyaslama, kuru- 
luglarin bagka yerlerde halen uygulanmakta olan gorugleri belirlemesini, bu goriig- 
lerden bazi dersler qikarmasiru ve bunlari adapte etmesini saglar. 

0 z e l  sektorden uygulamalz ornekler 

Xerox $irketi, kamp malzemeleri v e  spor aletlerinin perakende sa t lpzz  yapan v e  
postayla adrese teslimat yapan L.L. Bean firmaslyla performanslnz kargzla~tzrmak 
iqirz siireq kryaslamasznl kullandl. Her iki  firma da farklz boyut ,  gekil v e  agzrlzkta 
iiriirllerirt dafltlmrtzl yaprnaktadlr. Xerox firmasl, betzzer sorunlara yonelik farkll 
yakla~zmlarl inceletjerek deferli  bir gorU$ kaynagz b t ~ l d u .  B t l n l ~ n  ve  diger 5irketlerle 
ynpllan kar~zla~tz l~malarrn sonllczl olarak Xeroxfirmasr,  dafr t lm faaliyetlerinin iiret- 
kertlifirli yiizde iiq ile on  orclnlnda geligtirdi. 

Klyaslama performans incelemeleri isin ne denli uygundur? 

1nceleme ekipleri gunumuzde bazl luyaslama turlerini kullanmaktadir ve bu araq 
performans incelemelerine onemli katlularda bulunabilir. 

Denetlenmekte olan kurum ya da kuruluglara benzer iglevler yerine getiren, 
ulusal ya da uluslararasl, ozel ya da kamu sektorundeki danigma kuruluglari 
performansin nasil geligtirilebilecegi konusunda yararli gorugler verebilir -ya 
da qaligmarun daha ileri duzeyde aragtirilmasi gereken alanlariru ortaya ~ikara-  
bilir. Bu anlamda luyaslama bir teghis araci olarak yararli olabilir. Bunun bir 
ornegi, kurumun ulagim ya da yemek duzenlemelerinin TNT Express ve DHL 
ya da Trust House Office gibi ticari firmalarln ulagim ya da yemek duzenleme- 
leriyle kargilagtlrilmasi olabilir (ust duzey ve sure< luyaslamasi). 

Ayni faaliyetleri yapan uygulama birimlerinin faaliyetleri kargilagtirilabilir, or- 
negin, okullar, hastaneler, hapishaneler, vb. gibi. Kargilagtirmalar, standart bir 
qikti birimi uretmede gerekli kaynaklarin farkli duzeyleri ve onemli farklilikla- 
rin nedenleri iizerinde odaklagabilir (Performans ve sureg luyaslamasi). 

hyaslama, sadece performans incelemeleri sonucu olugturulan raporlari pelug- 
tirebilir veya denetlenen kurulugun ya da programin yansittigi iyi uygulamala- 
ri dogrulayabilir. 

Siireg luyaslamasi, giiqlu bir yonetim teknigidir ve denetlenen kuruluglarin 
performanslariru geligtirmek uzere kullanabilecekleri bir arag olabilir. Cogu ka- 



mu kurulugu halen iyi etlu yaratan bu teknikten yararlanmaktadir. Perfor- 
mans ekipleri bu imkhlara ozel dikkat gosterme1idir.Yiiksek birim maliyetleri 
gibi belirlenebilen, tercihen nicellegtirilebilen bir problemin oldugu durumlar- 
da eger bu arag kurumlarin, kaynaklarinl daha iyi kullanmasiru gosterecek yol- 
lar bulmasina yardimci oluyorsa, kurumlar bu yontemlerin kullanilmasinl 
daha kolay kabul edeceklerdir. 

~ z e t  b 

Klyaslama, degigik bicimlerde yapllabilir, ancak kargllagtinlacak ilgili ve giive- 
nilir kuruluglar belirlenmesini ve kargllaghrmalar yapmak iizere sistemli bir ge- 

kilde bilgi toplanmaslnl gerektirir. 

Kiyaslamada keyfi standartlar ya da normlar olugturulmasi gerekmez. Yapllan 
kargilagtlrmalar, ilgili diger kuruluglarln performansma, prosediirlerine ve yak- 
Iaglmlarina dayanir. Dolaylsiyla, klyaslama slkl sikiya uygulama deneyimine 

dayanir. 

Klyaslama, bagka kuruluglar tarafindan benimsenen yaklagimla kargllagtinnalar 
yapilarak, iglerin perfonnansi geligtirmek iizere nasil farkll gekillerde yapilabi- 
lecegine iligkin goriigler iiretilerek yerlegik uygulamalarin incelenme yoludur. 

Klya~lama, kurumlarla mutabakatta zorluklar bulunan, birqok kurumu kapsa- 
yan incelemelerde kullanilmamalldlr. Kiyaslama qaligmalari, tek bir kurumun 
ya da tek bir kurum iqindeki birimlerin performanslnl geligtirmek iizerinde 
odaklagmalldir. 

Kiyaslama maliyeti, kargllagtirmanln karmagikllglna, verilerin elverigli olmasi- 

na ve miigterinin duyarllliglna bag11 olarak onemli olqiide farklillklar gosterebi- 
lir. Tiim kiyaslama projelerinin dikkatli bir gekilde planlanmasi gerekir ve ka- 
nltlarin raporda nasil sunulacaglna iligkin "aqlk bir plan bulunmalldir. Siireq kl- 
yaslamasi ozellikle karmag~k ve yiiksek maliyetli olabilir, ancak performansin 
geli~tirilmesi iqin yenilikqi goriiglerin geligtirilmesine yardimci olur. 

Biitiin performans inceleme tekniklerinde oldugu gibi, kiyaslama kullanllmadan 
once agag~daki konular iizerinde ozenle durulmalidir: 

Klyaslamanln qallgmaya katacagi art1 deger, 

Giivenilir ve yeterli bilgilerin bulunmasl ve ozellikle kargilagt~rma yapilacak 

giivenilir kuruluglara ulagllmasi, 

Kiyaslama kullan~lmaslnda uzman goriigiine ihtiyaq duyulmasi, 

Seqilen klyaslama tiiriinii kullanma maliyeti; ve 

Klyaslamanin qal~gmayla iligkisinin ve oneminin denetlenen kuruluga aqlklan- 
masi. Denetlenen kurulugla y a k ~ n  igbirligi mutabakatl kolaylagtiracaktir, ancak 

daha da onemlisi kurulugun qaligma bittiginde degigimi uygulamak iqin kararli 

ve iscekli olmaslna yardlmci olacaktir. 



K~vaslama 

2. BGliim :ust diizey kiyaslamalar 

Ust diizey luyaslamalar, performans incelemelerinde belki de en yaygin 
olarak kullanilan luyaslama tiiriidiir. Bu kargilagtir&alar farkli ama~lara 
hizmet eder: 

Gorugler uretilmesi ve qaligma yaklagiminin geqerli kilinmasi. On inceleme 
agamasinda, anahtar konular belirlenirken denetlenmekte olan kurulugla ben- 
zer iglevleri olan Gzel ya da kamu sektor-iinden diger kuruluglarla gayri resmi 
olarak goriigiilmesi yararli olabilir. Bunun amaci tam incelemeye gelmeden 
once goriigler iiretilmesine ya da ilk qaligma goriiglerinin geqerli lulinmasina 
destek olmakbr. 

Ornegin, Savunma Bakanligi tarafindan tehlikeli depolarin yonetilmesine ilig- 
lun yapilan on inceleme qaligmasi sirasinda, ekip yaklagimlarini belirlemek iqin 
Atom Enerjisi Kurumu Teknoloji ~ r i i n  Yagam Cevrimi boliimiinden goriig al- 
dl. Yapilan bu qaligma, farkli uygulamalari ve maliyet yonetim yollariru ortaya 
qkardi. Kargilagtirma, teklif edilen tam inceleme qaligmasinin dogru yonde ol- 
dugunu gosterdi. Ayrica Bakanligin izledigi yolun daha ayrlntill olarak lngiliz 
firmalari ve okyanus otesi iilkelerin savunma bakanl~klariyla luyaslanmasi iqin 
imk5niru da belirledi. 

Denetim kaniti kaynagi olarak. 1nceleme ekipleri, sik slk iyi uygulamalarin 
belirlenmesine ve raporda kullanllacak kanitlarln toplanmasina yardimci ol- 
mak iizere dig kuruluglarin goriigiine bagvurur. Bu kuruluglarin isimleri qo- 
gunlukla hazlrlanan raporda belirtilir ve yapllan kargilagtirma sonuqlarl ya ra- 
porun iqinde ya da raporun eklerinde sunulpr. Ornegin, bu kargilagtlrmalar 
farkliliklarl ve alternatif yaklagimlari ortaya koymada ya da iyi uygulamalari 
belirlemede kullarulir. 

Genig olqekli kiyaslamalardan performans incelemelerinde nasil yararlanilabi- 
lir? 

Agagida verilen ornekler iist diizey luyaslamalarin qaligmalarda nasil kullanilmak- 
ta oldugunu ve raporlarda sonuqlarln nasil sunuldugunu gostermektedir. 

0rtzek 

Tarzm, Balzkpllk ve Gzda Bakanllg'znda Bilgi Biriki~ninin Yonetimi (HC 15, 
1994-95) 

inceleirre ekibi, bilgi birikiini krlllallrrnrrln yiirlelik yak la~r in lnr~ i~r  belirlemek nrnaclyla be2 
kmtzlr ue ozel sektol, krrrlrllr~1~111~ z i p r e f  etti. Zi!/ai,et edileil k r ~ r ~ ~ l ~ ~ $ l n r  ~r~rllardz: Bi!yotek- 
nik ue Biyolojik Biliinler Aragtll-tna K I L ~ I L ~ I L ,  Tzbbi Am$tzrmn K I L ~ ~ L ~ ~ L ,  Strntlzclyde Urri- 
uei.sitesi,' Zeilecir Tfl1.1111 1111~1ar1 U E  1tlgiliz T~kizo2oji  Gr1rb1~. BLL k ~ ~ r ~ ~ l r ~ $ l a r ,  tarr~nsal 
alngtrrinn yayir1n1a1.1, t/nkln~rirrlcrr111111 farkll nltnasr ya dn ks~l.l~itlsal yayllnrrnlir ynrnttzgl 
soi.r~i11nr rrede~zil/le se~iliizisti. Gerri? o l p k t e  yapllail k a i - ~ l l a ~ t r r t n a l a r ~ i ~  s o ~ l l ~ q l n r ~ ,  Ilnzzrla- 
im11 rapoi. ekii& s r r t l l ~ l d ~ ~ .  01.fmyo q~kflil b n z ~  ~izertrli k n i ~ ~ ~ l a r  y~1~10i.dr: 



- 

Bir k l ~ r l ~ l z ~ ~ ,  bilgi birikirnini pazarla~naya yonelik sisternli bir yaklaglm geligtirmig 
ue bll faaliyeti yonet~nekle sorlimlu personel iqin perforrnarls tledefleri belirlemigtir; 

Ziyaret edilerz t i im kuruluglar, aragtzrmada akademik aragtlrmacllarln bz~l t~nmasznzn 
onernirti ulirgtilamlgtrr. Kz~rzilzi~larzn go@, bilim adnrnlarrnln, elde edilen kazarzqtarl 
belli bir yiizde aldlg'l otornatik odiil programlarz geligtirmigtir; 

Bazl knrti lzi~lar,  bilgi birikimirzin belli alcnlarlnz igletmek iizere klsa zamanda girket- 
leu velveya qok disiplinli gruplar olugturmada qok aktif bir h l t u m  sergilemigtir; ue 

T i i m  kzirz~lz~glar mali kazanczn, bilgi birikiminin bagarzyla yonetilmesinin en  iyi gos- 
tergesi oldugli konzlstirzda goriig birligiize uarmzgtrr. 

Jhnlt lar,  lzer kzirzilz~gun ayrlntzlz olarak incelenmesinderl qok bir dizi  goriigme yapzlarak 
toplalzdl. Yapzlan bli arzaliz, Bakanlzg'zn yaklagzmlnln bagka ktlrtiluglarda yapzlan tlygzl- 
lamalar araslrzda en iyi ziygz~larna oldtrgurzt~ gosterdigi gibi daha sonra yapzlacak gelig- 
tirrne qal~grnalarltlzn llangi alarzlara yonelik olrnasl gerektigi kontisunda da yardlmcz 01- 
dll. 

0 r n e k  

S a v z m m a  Bakan l zgz  S e r m a y e  Yatzrzmlarz  Programznzn  Y o n e t i m i  (HC 417, 1994- 
95) 

Saulirllnn Bakarzllg'lrldaki inceleme ekibirzirz serinaye yatlrzrnlarz prograrnzrll incelemesi, 
Bakatzllglrl diizenlerneleri ile sanayideki ue diger iilke bakanllklarzndaki diizenlernelerin 
karg1la$zrrnaslnz iqermektcydi. 

Sayzgtay (NAO)  Norueq ue Hollarlda Saul~tlrrla Bakarzlzklarlrzz ziyaret etti; Auzistralya ue 
~a-rzadn Sauull~rla Bnkanllklarl ile yazqrnnlar ynptl ue ayrrca lrzgiliz Telekom ue Havaa- 
la111a1,z ile Slollglr $irketlerirzderl goriig aldr. 

Incrlelne ekibi, diger saullrzTnn k z ~ r l i l l ~ ~ l a r z  ve  8zel sektorden girketlerle kar~rla~tzrrnalar 
yaparak, Baka1~11frn sistetnlerinin tedarikqi/?nii$eri i l i~ki ler i  olu~tz~rwzada, rekabeti artzr- 
trzada ue l l~jgl in  o l d l ~ $ ~ n d a ,  riski yiiklenicilere aktarrnada ba~ar111 oldrlgz~ sot121~1~1117 uar- 
dl. ~ l ~ n l ~ i z i a  birlikte: 

Ozellikle ya~arn  qevrilni irzali?yeti ue ilgili dig'er yonetirn tekrliklerinin kzlllanlmz 01- 
lnak iizere bazr alarllnrdn Bakarzllglrl dig'er kurllfllglardarl dahn geride oldtlgzl giiriil- 
dii. 

Ozel ~ i rke t l e r  kettdi isteklerine dnlla i1yi ceunp uerdiklerirzdetl bazr ~yiikleilicilerle qa- 
11~tnn1jr tercill edityorlardz; ue 

Illgnat tyiirzetilni soz le~meler i ,  istenerr yiiklenicileriir k ~ ~ l l a n l l r n n s ~ y l n  birlegtig'irzde 
tnsnr,rri/saflndrjil iqiri s n n q i  kl~rli l l~$larr tnm/rridnrl dalrn ya!ysin olal,ak k~~l lnr l l l -  
irlnktn~jdl. 

Yayllnrl b~ ger l i~  olqekli kar~~la~tll ,rrlalarrr~ sorz~~qlar,~,  BakairllgYrn oldllkqa i!yi ~lygrllarna- 
1n1.da blllllildllgYli aln11lar1 vlli.s1iln)nnk ve  a?yi~l zn1t1nndn da dnlra ileri diizayde ~eligrneler 
lyap~lrtlnsr nrrrnclyla oirerilei.de bl~llillirlnk iizere ~,nyordn o l l~ i i l l l~  bir ~ e k i l d e  S ~ L I I I L ~ ~ I L .  f i r -  
grla~tlrit~nlar., yelli ~ i i l ' i i ~ l r r  iiretirkell, Bnkarlll$zrl riyslllarnalarlnl~r dog'rll yolda oldllg'll- 
t l r ~  dn ~ i i s t e i d i .  



0 r n e k  
1 

Galler  Yiiksek 0 g r e t i m  K u r u m l a n n d a  A l a n  Yone t im i  (HC 458,1995-96) 

ilzcelerne ekibi, 'ideal alan yonetimi qerqeuesi' teriminden ne anladzklarznz tanzrnlarnak 
iizere diger efiitim kurrrml&, IBM, BT ue Sauunrna Deferlendirrnesi v e  Ara2tzrrna Ku- 
rtirnzlnzr da icererz bir dizi k t i ru lu~a haSuurdu. Agafzda belirtilen i i q  ternel unsuru iqeren 
bir alarz yonetirni~zde iyi uygulama qerqeuesi belirlendi. 

w 
Y o n e t i m  yapzsz 

- Alan yorzetirni komisyonu. 

- Haizgi alan yorzetimi onlemlerinin alznacafl kontiszrnda a p k  bir 2ekilde tanzrnla- 
rzan Iledefler 

- Degi~irnin uygulanmaszna ue alanzn yonetilmesine iliSkin sorurnluluklar 

- Alarz yonetirni politikalarznz~z ktillanzczlara etkili ~ek i lde  bildirilrnesine ili2kin 
diizeizlemeler 

- Kzrllanzczlardarr geri-bildirim allnmaszna i l i~k in  diizenlemeler 

- Czkt~larzn irzcelerzmesi 

Bi lgi  

- Elnllik ue ernlbkzn kz~llarlzrnz korztisz~rzdaki bilgilerin yer aldzg'r ueri tabanz 

Y o n e t i m  teknikleri  

- Alan kz~llanrrnzrzzrz ~nerkezi korztrolii ue bilgisayarla programlanrnasz 

- Alan kullanzrnz 

- Ala~zzrz plaizlan~nasz ue yeniden diize~zle~zrnesi 

Sayz$at/zlz haza.ladz~z rayorda, fiirn egitinrz kzrrurrzlarz~zz~z b z ~  gerzi~ qerceuenirr zrygula~z- 
lrznszrzdan yar-arlanabilecefi s b ~ l l ~ c r ~ n a  uarzlrnr~trr. l y i  ~ygz~larna  qerceuesi, yog'tr~z daizzg- 
rrzn siirecirzr ue bir dizi katnrl ue ozel sektor ~ L L Y ~ L ~ I L ~ I L  arasznda ynyrlan kar~zla~fzrmalara 
dal/nndlcfz iqin rayor-ILII ~erqeuenin ya!yg111 olarak kz~llatzzlrnasz gerektigine ili~kirz sontrczl 
biilliik iirzertz ta~ztnnktat/dr. 

0 r n e k  

Telekomiinikasyon,  G n z ,  Su Hizmet ler i  v e  Elektr ik  &leri Gerrel Miidiirliiklerinin 
Cnl lpnas l  (HC 1995-96) 

BIL  ipllgtnndn, diir-t ekonorrlik di izerl l~~/ ici  k t r r l ~ l l ~ ~ r ~ n  (OFTEL, OFGAS ,  O F W A T ,  OF- 
F E R )  iglruleri ue yaytzklnl-I i ~ l e r  ortak bir forr~zatta incelendi. Rapor l~~z  olgzisal terneli~zi, 
Snylstny tarnfuzdarz ~jnyzlnrz bir ara~tlr-~rznl/a Grrtel kfiidiirliiklerin uel-digi yaizztlar ol lr~-  
tr~rlrrnktal/dr. BIL  arn~tzr-rrzn ilr raycl.dn, n~agzdaki korz~~larda odakla~zlarak her bir diizaz- 
l q i c i  kllt.~~~rzlltz rznszl qnlz;;tr,@11~11 knr~lla~tzr-zlinns~ s a ~ l a r ~ ~ n z ~ f z r .  



a Klirr~lliglarztl sori~mll~ltiklarztzr, yetkilerini ve  iglevlerini v e  onceliklerini naszl sapta- 
dzklarz, 

Persotzel alrna ve  qalzgtzrrna uygularnalarz; ve  

Kurziluglarln diizenleme gerektiren alanlarznda yapllan deg'igiklikler. 

Rapor, her bir diizenleyici klirultigun nasrl qalz~tzg'z konustinda ilk kez gi4venilir bir goriig 
sutzdzi. Genig knpsarnlz bti aragtzrrna ayrzca Karnu Hesaplarz K m i s y o n u ' n u n  ele alrnasz 
gereken bir dizi  onernli konuyu  da ortaya qzkarmz$zr. B u  konular; 

Kzirzilzi~lar, diizenledikleri igler hakklnda n e  derece bilgi sahibidirler? 

Kzirzilz~~lnr, miigteriler, iiqiincii kigiler v e  ilgili diger tarajlar arasznda dog'ru bir den- 
ge olzi~trirz~yor mu?;  ve  

Tiiketicilere yotzelik bagvt~ru prosediirii geligtirilrnesine i l i ~ k i n  irnk2nlar. 

Bzi rayor, betzzer iglevleri olan, fakat farklz ekonornik sektorlerde tiygulama yapan dort kti- 
I ' Z L I I L ~ ~ L I ~  rolleri~zit~,  yelzilikqi bir anayzgla kar~zla~tzrzlmaszrza ilginq-bir ornektir. 

 st diizeyde yapllan karallagtlrmalarin daha yaygin gekilde kullan~lmasina ilia- 
kin imkinlar 

Ust duzey kargilagtirmalar, performans incelemesinin temel sonuqlarinin baglama 
yerlegtirilmesine yardimci olur ya da kanit iqin yararli bir kaynak olabilir. Bu tur 
kargilagtirmalar, benzer ya da ilgili faaliyetler yuruten bir kurulug oldugunda qok 
yararlidir. Ancak, belli bir kargilagtirma turunun qaligmaya katluda bulunacagina 
karar vermeden once degerlendirilmesi gereken bir dizi onemli etken vardir. 

Fizibilite. Kugkusuz denetlenen kurulugun yaklagiminin kargilagtirilabilecegi uy- 
gun kuruluglarin bulunmasi gerekir. Bunlar kamu ya da ozel sektor kuruluglari, 
ulusal ya da uluslararasi kuruluglar olabilir. Ancak, karg~lagtirmalarin uygulanabi- 
lir oldugundan emin olmalisiruz. 

Karg~laatirilabilirlik. Kargilagtirmak uzere seqilen kurulugu etkileyebilecek olan 
herhangi bir etken konusunda dikkatli olunmalidir. Ornegin, kurulugun tamamen 
farkli bir politika qerqevesinde uygulama yapip yapmamasi ya da kurulugun, farkli 
lusitlamalardan etkilenip etkilenmemesi gibi. Bu etmenlerin, kargilagtirmalari ge- 
qersiz hale getirip getirmeyecegi konusu dugunulmelidir. 

Yeterli Bilgi. Kargilagtirilacak kurulugla ilgili verilerin nasil elde edilecegi belirlen- 
melidir. Ornegin, ziyaret edilerek, gorugme yapilarak, anket uygulanarak ya da te- 
lefon edilerek. Kargilagtirilacak kurulug, gerekli bilgileri vermek iqin hazir olacak 
mi? 

Maliyet. Kargilagtirmanin nihai rapora katacagi art1 deger aqisindan kargilagtirma 
yapma maliyeti ele alinmalidir. Raporda kargilagtirmaya verilmesi olasi agirlik ko- 
nusunda bir belirsizlik bulunmamalidir. 



Sunum. Kargilagtirmanin, raporda (ana metnin iginde ya da rapor ekinde) nasil su- 
nulacagi konusu dugunulmelidir. 

Danigma. Denetlenen kuruluga kargilagtirmarun uygulanmasi, hakli nedenler, po- 
tansiyel art1 deger ve sonuglarin raporda nasil sunulacagi konularinda bilgi veril- 
meli ve gorugleri alinmalidir. 

Geqerlilik. Kargilagbrilacak kurulugtan ya da bu kurulug h a b n d a  bilgi alirken il- 
gili tum etmenlerin goz onune alindigindan emin olunmalidir. Bilgilerin geqerliligi 
aragtirilmali, ornegin, kurulugun nasil qaligtigi konusundaki anlayisin dogrulugu- 
nu saptamak igin soz konusu kuruluga sorular sorulmalidir. 

Olumlu yaklagim. Sonuclar, olumlu bir gekilde sunulmalidir. Denetlenen kurulu- 
gun uygulamalarinin iyi yonleri vurgulanirken degigiklik yapilmasi gereken alan- 
lar da belirtilmelidir. 

Baglam. Tum kargilagtirmalarin bir baglam igin yerlegtirildiginden emin olun. Yak- 
lagim ve prosedurlerde genellikle bazi farkliliklar olmasi muhtemeldir. Ancak de- 
netlenen kurulugun farkli bir yaklagim benimsemesinin gerekli oldugu durumlar- 
da boyle bir uygulamanin pratikdeki lusitlamalari ve ozellikle maliyetleri goz onii- 
ne alinmalidir. 

Ozet 
 st duzeyde yapilan karaila~tirmalar au yonlerden yararlidir; 

gorugler iiretmesi, 

kuruluglarin gu andaki uygulamalarinin degerlendirilmesi iqin gene1 bir bilgi kay- 
nag1 saglamasi, 

qaligma bulgularini ve onerilerini baglama yerlegtirmesi. 

Ancak, ust duzey kargilagtirmalar, performans duzeylerinin kargilagtirilmasinda ve ku- 
ruluglar arasinda performansin niqin farkli olabileceginin belirlenmesinde uygun de- 
gildir. Bir baglamdaki iyi uygulamanin bir bagka baglamda mutlaka ayni sonuqlar~ 
verrneyeceginin hatirda tutulmasi onemli bir noktadir. 

Ek Tavsiye 

Bu yaklagimi kullanan diger caligmalar ve ust duzey kargilagtirmalar konusunda 
daha fazla bilgi almak iqin Merkez Performans Ekibine (iq hat 7689) ve Teknik Da- 
rugma Grubuna (iq hat 7150) bagvurulabilir. 



K~yaslarna 

3. Boliim : Performans kiyaslamasi 

Performans luyaslamasi, kuruluglarin performansini ya da farkli faaliyet bi- 
rimlerinin ya da tek bir kurulugun yerel ofislerinin performansim kargilagtir- 
mak iqin gostergelerin ve olqumlerin kullamlmasini iqerir. Gostergeler, bir 
dizi performans yonunu kapsar, ornegin, uretkenlik, qaligan personel sayisi, 
qikti birimlerinin iiretilmesi ya da satin alimina iligkin maliyet ve belli bir igi 
uretrnek ya da hizmeti sunmak iqin harcanan ortalama sure gibi. 

Performans luyaslamasi, ozellikle kurumun geligtirilmesi, verimliligin artirilmasi 
ve maliyetin dugiirulmesi gereken durumlarda uygulamadaki onemli sapmalari 
saptamak iqin yararlidir. Bu tur luyaslama, ayni zamanda, tasarrufu saglamada da 
yo1 gosterici olabilir. 

Kiyaslamada kullanilacak verilerin kaynagi 

Performans luyaslamasi yapmak uzere kullanilacak bilgiler genellikle uq kaynak- 
tan edinilir: 

Klinik hizmetler ve idari destek faaliyetleri konusunda 1994 yilindan bu yana 
Ulusal Saglik Hizmeti tarafindan hazirlanan performans gostergelerinde oldu- 
gu gibi, yayimlanmig performans gostergeleri 

Denetlenen kuruluglarda bulunan yayimlanmamig yonetim bilgileri; ve 

Ozellikle performans incelemesi iqin inceleme ekibi tarafindan toplanan veriler. 

Hangi yaklagim benimsenirse benimsensin, seqilen gostergelerin agagidaki ozellik- 
leri tagimasina dikkat edilmelidir: 

Gostergeler, belirttikleri performansla ilgili guvenilir bilgi verecek biqimde se- 
qilmelidir. 

Performanslari kargilagt~rilan kuruluglar iqin gostergeler kabul edilir ve uygun 
olmalidir. 

Hepsinden onemlisi, performans verilerinin istikrarli bir temelde toplanmasi mum- 
kun olmalidir. 

Performans kiyaslamasi, performans incelemelerinde nasil kullanilabilir? 

Sayigtayin hazirladi~i raporlarda, performanstaki degigiklikleri gostermek ve sirur- 
11 o l~i ide  de, tasarruf kapsamini belirlemek amaciyla bu luyaslama turu kullanil- 
maktadir. Performans luyaslamasi kullanilirken izlenmesi gereken bir dizi temel 
adim bulunmaktadir: 



1. Adim Kargilagtirilmasi teklif edilen performans yonlerinin belirlenmesi 

2. Adim Iqeriden ya da digaridan kargilagtirilacak kurumlarin bulunabilir ve 
uygun olugu uzerinde odaklagilarak, pratik olan kargilagbrma tiirle- 
rinin ele alinmasi. Kiyaslamarun iq birimler arasinda yapildigi du- 
rumda kargilagtirma, bir dizi ig ya da faaliyet birimleri araslnda ya- 
pilabilir. 

3. Adim Hangi performans gostergelerinin bulunabileceginin degerlendiril- 
mesi. Yayinlanmig ya da kurumun olugturdugu gostergelerin giive- 
nilirligi degerlendirilmelidir: Gostergeler, qarpik ya da yanlie goriin- 
tu veriyor mu? 

4. Adim Resmi gostergeler bulunmuyorsa, anket ya da ornekleme yoluyla, 
verilerin bagimsiz olarak toplanma imkiininin degerlendirilmesi. 
Eger bu yaklagim benimsenirse, uzmanlardan, Teknik Danigma 
Grubundan ya da digaridan, yardim alinmalidir. 

5. Adim Performans luyaslamasi sonuqlarinin rapora olasi katlusi ve bu so- 
nuqlarin nasil sunulmasi gerektigi uzerinde duguniilmesi. 

6. Adim Denetlenen kurulugla, ~aligmada performans luyaslamasinin nasil 
kullanilacaginin tartigilmasi ve denetlenen kurulugun uygulamayi 
ciddiye almasinin saglanmasi. Bu qaligmadan sonuq almak iqin de- 
netlenen kurulugun, selilen gostergelerin degeri ve gecerliligi konu- 
sunda inandirilmasi onemlidir. 

7. Adim Caligma tamamlandiginda bulgularin ge~erliliginin saglanmasi ge- 
rekmektedir. Bu, agagidalu gekilde yapilabilir: 

- performanstaki onemli sapmalarin nedenlerini belirlemek uze- 
re denetlenen kurulugla ve kargilagtirilan kuruluglarla sonuqla- 
rin tartigilmasi, ve 

- sonuqlarin yorumlanmasi iqin Teknik Darugma Grubu uyelerin- 
den birine ya da digaridan bir uzmarun gorugune bagvurulmasi. 

8. Adim Performanstaki onemli sapmalarin nedenlerinin daha ayrintili ince- 
lenmesinin gereginin diigiiniilmesi. 

9. Adim Performansin nasil geligtirilebilecegi konusunda degerlendirme ya- 
pilmasi. 

Agagida, performans luyaslamasinin, Sayigtay tarafindan yapilan qaligmalarda na- 
sil kullanilmakta oldugu konusunda ornekler verilmektedir. 



0rnek  

~ n ~ i l t e r e ' ~ e  Girig (HC 204,1994-95) Havalimanlarznda, gelen yolcularzn kontro- 
lii igleminde calzgacak personelin gorevlendirilmesi 

Bir lzaualimanznzn etkinlig'iniri onemli gostergelerinden biri gelen yolcularzn kontroliinde 
personel bagzna giinliik olarak diigen yolcu sayzszdzr (Aurupalz ue Aurupalz olmayan yol- 
czllarzn birbirine karzgrnasznz goz oniine almadan). Sayzgtay, her iki yolcu tiiriine hizmet 
vermede harcanan ortalama siireye dayanan ag'zrllklz bir is yiikfi giistergesi kullanarak 
her havalirnanznzn performansznz ilzceledi. Personel ue yolcti ig yiikii hakkzndaici uerilerin 
analizi, personel bagzna diigen yolcu sayzsznda biiyiik farklzlzklar oldug'unu ortaya koydu. 
En bi4yiik beg haualirnanznda bile, performansta onemli sapmalar oldug'u aqzkqa goriil- 
mekteydi. Orneg'in, Heathrow havaalanznzn 2 .  Terminalinde personel bagzna diigen orta- 
lama yiik Gatwick South hauaalanzndan 1.7 oranznda dii~iiktii. 

1993 yzlznda beg biiyiik lzauaalanznda giinliik olarak personel baSzna di i~en ortalama yol- 
cu sayzsz 
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f iy i lnk:  Saylgtayril Go~ii1eil Dniresi yoiletiln verileriizi nilnlizi 

Notlnr: 1 .  Avrlipnll ve  Avrlipnli olinnynil yolclliarri~ snyrlnrl, her bir yolcli tiiriiiliiiz igleiniili ynpinnk icin 

ortnlnlnn zainnillninnyl ynilsltnrak Avrupall  olinnynil yolclr snylsllln cevrildi. Kl i l lai~l lan ortaln- 

inn znmni~lnr?~nlnr,  Avrupnll yolclllnr icill G ,  Avr~rpn l l  olinnynil yolc~rlnr icin 100 sniliyedir. 

2. Persoilelin gnllgirln siiresi, Gogtneil gorevlisi gefi dl$lildn, ~ o ~ . i n e i r  gorevlileri tarnfiildail geli,s 

ko1ltroliiilde iznrcnilnil persoilel ~ i i i l i i  snyrsiiln dnyailrr. Go~ine i z  goreulilerii1ii1 gefieriniil znina- 

111 gei~ellikle gozetiine nyrrlrnoktndlr. 

3 .  Beg hiiyiik i~nvnnlaill knrsilngtlrinn i ~ i i l  iki grlrptn toplnilrilnktndlr. Gntzuick N o r t h  I l n u n n 1 n i ~ ~ ~ ~ -  

dn ve Hentilroiv iinvnrilnilriliir 4. T e r i n i i ~ n l i i l d ~  "keildi bngliln ~nlrgrnn sisteinleri" yiiriirliik- 

tcdir. Persoiwl, geieil yolc~rlnri koiltrol e t i~lekle  gorevlrizdirilir, gerekt i f i l lde nyrlntill  iilcelerne 

yripnr. Gntioick Soiitil ;re Hmti lroxl  iinannlnriiiilil 2 .  ve 3. Teri l l i i tnl leri~~de (A) persoi~eliil ,  dn- 

/in ileri diizcyde i i~celoi ie  iciil gorculcildirildifi  n r n ~ t i r i n n  birirnleri fnnliyette briluilinnktnd~r. 
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Bu gekil, Gatwick South havaalanznda giinliik olarak personel baszna diigen ortalama ig 
yiikiiniin, Heatlzrow havaalanznzn 2. Terminalinde goriilenden 1.7 kez daha yiiksek oldu- 
g'unu gosterrnektedir. 

Sayzgtay, Havalimanlarz Miidiirliiklerine, giinliik olarak personel bapna d i i ~ e n  yolcu yii- 
kiinii izlemeleri ve  lzavaalanlarz araszndaki onemli egilirnlerin ya da sapmalarzn nedenle- 
rini incelemeleri tavsiyesinde bulundu. Gelen yolcularzn kontroliind yonetmede yolcula- 
rzn lzzzla alznrna amacz, girig yapmasz uygun goriilmeyen ki2ilerin belirlenmesi iqin yeter- 
l i  kontroller yapzlmasz ihtiyactyla uyumlu  olmalzdzr. Birbiriyle qel i~en bu  iki durumun 
dengelenmesi lzavaalanlarz arasznda ve  giinden giine farklz olabilir. 

Sayzgtayzn yaptzgz qalzgma szrasznda bu  kararlar, biiyuk olqude havalimanz yoneticileri- 
rzin sagduyusuna ve deneyimine gore veriliyordu ve bu  k i~ i l e r  perforrnanslarznz olqebile- 
cekleri yonetim bilgisine pek sahip degillerdi. 

Sayzgtay dalza kalabalzk lzavalimanlarznda bagka yerlerde de kullanzlabilecek daha iyi  uy -  
gz4lamalarzrz bulz~nup bt~lz~nmadzgznzn incelenmesini onerdi. 

B14 qalzgma, bir kurulugun farklz birimlerindeki, bu  ornekte G o ~ m e n  Dairesi, performan- 
sztz kargzlagtznlrnasz iqirz performans kzyaslamasznzn kzrllanzlmaszna iyi  bir ornek olu$tur- 
~naktadzr. 

* 

0 m e k  

Emekl i  Maaglarznzn idares i  (HC 360,1994-1995) 

Sayzgtay, . - zrygzr~t bii. iiretkenlik olqiilnii oltrgtz~r~nak iqin Yardzrnlar Kz~rurnunun bu  konu- 
da qalzgan persorzelinden aldzg'z talzmitzleri ve  ig yiikii verilerini kullandz. Sayz$tayzn yap- 
tzg'z galzgrnalrzn sotzzrqlarz ve buradarz elde ediletz ternel bulgr~lar a~agrdaki ?ekillel.de gos- 
teril~nektedir. 

zekil, ofisler arasrnda personel iiretkenligi aqzszndarz onernli farklzlzklar olabilecegitzi gos- 
termektedir. Ayrzca, tek bagzna baklldzg'rlzda, klrnrlugurz tjapzlatz bagvurular~ karara bag- 
lama faaliyet olqiileri~zin, Emekli Maaglarznz yotzetrnede yardzrn ofislerinirz her birirlin 
perforrnnrrsz lzakkznda ya~zlzg bir gorlilztii verebilecegini de gostennektedir. 

Bzr bir dizi yerel ofisin performailslnz de,ferlelzdirtnede klynslalnalzzn kulla~zzlmasrna iyi 
bir ornektir. 



Sayz~tayitl I t i c c ~ l c d ~ ~ ~  Bolgelerdckz Enzekllllk M n n p  ve Dzlllara Yapzlnn Odernelcr Bolllrnil Pcrsotielz- 
11111 Uretketili@ ;re E~ncklilik Maagl Oderittiesirre 1llgkzrr lsteklere Kilrzltnrlri Yariit Verrne S~cresi 
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Sayzgtay, iiretkenlikteki farklzlzklarzrz nedenlerini belirlemeyi ue bz4izu yaparak da, iiret- 
keizlik olqiimlerinin, performarzs ue kaynak dag'ztzmz konuszsnda onemli konularz ortaya 
pkarabilecegini gostermeyi amaqladz. Orneg'in; 

Settorz, maaglara oncelik uererek bu ig iqin ilaue personel goreulendirmi$ir. Bu du- 
rurn, personel iiretkenliliginin, dokuz bolgenin ortalamasznzn altznda olmasznz aqrk- 
layabilir. Bz~nunla birlikte, gekilden de goriilebileceg'i gibi bu bolgenin Emeklilik 
Maagr baguurularznz karara baglama oranz, Sayz~tay tarafindan ziyaret edilen ofis- 
ler iqinde en yiiksek olanz, iilkedeki diger kuruluglar iqinde ise en yiiksek olanlarzn- 
dan biridir. 

Tarneside bolgesinde 1993 yzlz baglarzndan itibaren maaglar boliimiinde galzgan per- 
soizelin biiyiik boliimii igten ayrzldr ve bu nedenle, yeni ige alznanlar igi qrenme ev- 
resindeydi. Dolayrszyla bu durum, kurumun iiretkenlik diizeyinin Sayzgtay incele- 
rnesiizde yer alan diger bolgelerin ortalamasznzn altznda olmasznz krsmen apklamak- 
tadzr. Tameside bolgesinde ige alma oranz, ihtiyac duyulan turn personel sayzsrndan 
begte bir oranznda fazlaydz ue bu durum, bolgenin yaprlan baguurularz suratle so- 
nuca baglamasznda onemli rol oynuyordu. 

0rnek  

Deg'igim Planlamasz: Bag'zglarla desteklenen okz4llarda Sayz$ayzn yaptzg'r per- 
formans incelemesi (HC, 768 1994-95) 

1994-1 995 diineinirzde Sayz~tny, ylllzk irzcelerne prograrnz ger~evesinde bagz~larla destek- 
leizeiz 80 okzrll~ ziyaret etti ve okz~llarziz ~egitli kalerderde (@retirn personeli, araqlar ue 
Irizinetler, yoizetirn ue binalar) Ilarcadz@ para rrliktarlarz korzz~sz~rzda bilgi topladz. 



AgaQ'zdaki gekil, incelemede v n r r l a n  b u z z  s o n t ~ q l a r z  gos termek ted i r .  

Denetleiren llk ue ortnokllllardn 1994-95 Og'retiln Yrllrrda O@errci B~l~lrrn D i i ~ e ~ l  Hnrcn~rln 
kliktarr 

Okllllarn kayrtll og'rencr sayzsr I . ,---- --A 

I 
Yrlkarzdaki ~ e k i l ,  denetlenen 26  ilkokzllda coczlk b n ~ z n a  diigen ~rnrcarnanrn 1 3 9  f ile 
3302 f arasznda drg ' i~ t i f in i  ue her maliyet kategorisirrde o k ~ ~ l l a r r n  yaptrgr I~arcamu rnik- 
tarzlzrn iinrrnli o l ~ i i d e  deg'i$ifini giistermektedir. Onre$in, ugretim persorlrli rnaliyetlrri 
qoczlk b a ~ z n a  870 E'dan 1468 ' a  drk degiginektedir. 

Bu ,  performans kryaslarnasrnrn belli bir problerni (bll cirrrrkte kaynak tallsisi) acrklamada 
kz~ l lanr lmas~nz~z  bir drnefidir ue b r ~  farklllrklarzn rleder~inilz incelernesi~lde trrnel olnraic 
kr~llanzlabilir. 

d m e k  

Ingil tere'de U l u s a l  S a f l z k  H i z m e t i  K i t n ~ r n u  ~ M a l z e m e  A l ~ m l a r z  (HC 457, 1995-96) 

Brl rapor, Ulzlsal Saglrk H i z ~ n e t i  malzrrne alrm fanliyetinztz ~ i q  trmel alanda tasarrzlf ula- 
tzaklarrnr belirledi. 

S a t z n a l m a .  lrlcelerne ekibi, Lllz~sal Srr<fllk Hizlneti  h'llrllrnrl tnalzemrlrriizi~z satlr~ 1711- 
mznda, fiyat fekllflrrirlirz tzasll alrirdr:rrlzz, tr~nlzrrne satrrl irlrril digrr k r ~ r l ~ l ~ l ~ l n r r n  nldrklarr 
F y a t  tekl$leri~llr ur U l z 1 ~ 1  Sa<flrk Hizlrleti K~lrllrrri~ ic i~ldrki  altz bull~irr tarizfitldalr i~lrtla~z 
f i a t  tekl$lrri rdekifarklrl~k orai~larrrzr kar;; l ln~tzrd~ ibakrtzrz agajrdnki y k i l ) .  



A l f l  BoIi4~?z Tarafizzdan Ayrz Sozleg~neler Kapsamznda Alznan  Mallara O d e n e n  Fi- 
yatlnrin Anlzlizi 

Bir Kez Kirllrrrlzlnhile~~ Foctnl Scalp Elektrotlnrl 

w 

% 35'lik fark ( I )  

N E  Kuzeydog'u bolgesi 
N W  Kuzeybatl bolgesi 
C Orta  bolgesi 
N T A  Kuzey  T imes  AngIia  

bolgesi 
S E  Giineydog'u bolgesi 
S W Giineybatz bolgesi 

NE NW C NTA SE SW(') 

YoIcz1 sayzsz 

Knyrznk: Snyl~tny 

Notlar: ( 2 )  Y~izrie fnrkl, odeller~ ell diqiikfiyntn gore llesaplnlltn~gt~r. 

( 2  ) Giirrey ve Bntl bblgelerirldeki iiriilz bir bn~krr boliirl~ tnrfirzdniz yapllnn anln~rnn kl~llnnzlarak 
sn~flnr~rrzt~flr. 

Yrlkarlda sr~iir~lari ~ e k i l ,  secilerz rrznllardarl biri igiiz buliirn tarafzndarl oderien fiyatlardaki 
farklzllk1nl.l siisterlnektedir. lriceleizerz rrzallar i~ i r l  boliirnler tarajirzdan odeneil ortalama 
fr~jaflnrdnkifarkl~l~klar-, yiizde iiq ile yiizde otrlz be? araszrzdadzr. lrzcele?zeiz 13 rnalzil altzsz 
i~irz firrk, ~/iizde 10 tja da iizerirldcdir. 

Iilcelerrre ekibillirl dahn sorrra yapflgz ~71a11 qalz~~tzalarz, b l ~  fal-klzliklardarz bazzlarzrtzrz, soz 
korllrsrl ~nallnr iqi~l biiliinzler far17firzdarz yapzlarl sozle~rne gorii~rnelerinirz fnrklz zarnnn- 
lai.dn olrnnsrrldarz ue iizellikle Giirz~y ue Bat1 biiliirnlerirzde k i i~ i i k  ticaretlznnela-in bnzzla- 
1.111n sipnri;; ue~ilerl rrlalzerrielerirl iniktarlar~ iizerirzderz verilerl indirirnlerin dalln az olu- 
;;rlrrdnrz kat/rlnklnr~dl@rrr ortmja ktnjdlr. 

Mnl lnrr~l  Mi i~ t c r i l e re  Satzlmnsr. irlcelerne ekibi, lrer biiliirnde Ull~sal  Saglzk Hizrrzeti 
Kl~~, l l l~l l l  ~rril,~f~~rilei.ille 1~1jgl~lailnll f i~atlarz kar$~la$zrdi ue saklnrna, da@trrrz, gene1 idare 
~ idcr l c r i l~ i  kar;;llnnlnk iizere brl fiyaflnra eklcrrcrz rniktari iilceledi. 

Lo j i s t ik .  irrcel~~rnc ekibi, t1lnlzcrnc tedarik zirlciri !/iilletirnirzdeki iyi ~l~/grllalnat/z adapte 
c f r n ~ k  flrrlncryln ticnrrt sckturiirliiri derieljimillderi ~jarar.larlarak Ull~sal  Slzglzk Hizrnetirzirz 
rnnlzertze biililrrliirliirl dcp7olnnln ue dngltlrn diiza~lerrreleririi geli$irrrzek iizere Izazrrlarzari 



- 
planlarznz inceledi. Call~rnalarlrlz yaparken, ekip, bir dizi  mesleki kuru lu~ tan  ve onde ge- 
len ozel sektor lojistik ~irketlerinderz rnalzeme tedarik zinciri yonetiminde en iyi uygula- 
ma konusl~rzda bilgi aldz. Bilgisine bagvurl4lan k u r u l l ~ ~ l a r ,  The  Chartered Institute of 
Pl~rchasing and Supply, Exel Logistics Ltd., The Institute of Logistics, T N T  Express 
( U K )  Ltd. idi. Ayrlca satzczlarzn goru~lerini  almak i f i n  lngiliz Sagllk Endiistrileri Birli- 
gitle de ba~vz4ruldu. 

Bu kar~lla$zrmalarla irzceleme ekibi maliyet tasarrufi  yaJzlabilecek alanlarz belirledi. 
Boylece, yiiksek fiyatlarla satln alrnan 149 kalemin 1994-1995 satzn alzmlarr, bolumler 
tarafindan alltzan en d i i ~ u k  ortalama fiyattan yapl lmz~ olsaydl, 2 Milyon E'luk bir mali- 
yet azalrnasz ya da 73 milyon £'luk malda '%, 2.8'1ik bir maliyet azalmasz olacafl saptan- 
dl. Hazzrlanan rapor ayrlca 1994-95 doneminde 1.7 milyar £ deferinde olan t u m  Ulusal 
Saflrk Hizrneti Kz~rumunun  lnalzemelerinde yapzlabilecek diger tasarruflarla ilgili po- 
talzsiyeli de ortaya koydu. Bu qalzpa ,  Ulusal Saflzk Hizmeti Kurumunun malzemeleri- 
tzin tek merkezderz yolzetirni ve  mali tasarruf uygularnalarznl iy i le~t irme alanznz belirle- 
lnek i~irr kzlllnrzzlarr hem ozel ~irketlerle yapllarl geni? kapsamlz klyaslamalara hem de per- 
forlnarzs kzyasla~nasztza iyi bir ornek olu.jturmaktadzr. 

Performans kiyaslamasinln daha yaygin olarak uygulanabilme imkf nl 

Performans luyaslamasi, verimliligi artirmak ve bazi durumlarda maliyetleri azalt- 
mak amaciyla imkgn belirlenmesine katluda bulunan onemli bir araqtir. Ancak bu 
yontemi kullanmaya karar vermeden once agagidaki konular goz onune alinmali- 
dir. 

Giivenilirlik. Gostergeler dogru ve giivenilir mi? 

Uygunluk. Gostergeler, hizmetin ya da faaliyetin performansiru -01qmek iizere kul- 
lanilabilecek en uygunlari mi? Benzer benzerle kargilagtiriliyor mu? 

Kaynak. Veri kaynaklari, denetlenen kurulugca kabul edilecek mi? ~ r n e g i n ,  denet- 
lenen bazi kuruluglar, toplanan performans bilgilerinin giivenilirligini ya da uy- 
gunlugunu sorgulayabilir. 

Performans olqurn kaynaklari, iq yonetim bilgilerinden oluguyorsa, denetlenen ku- 
rulug, Sayigtay tarafindan hazirlanacak raporda bu bilgilerin yayimlanmasina 
olumlu bakar m ~ ?  

Kalite. Nice1 gostergeler, Vatandag Bildirgesi gibi girigimlerin onemli bir ozelligi 
olsa da ve daha ileri aragtirma yapilabilecek alanlari belirlemede kullanilsa da, per- 
formans luyaslamasin~n, verilen hizmetin kalitesinin ya da yonetim kalitesinin tum 
yonlerini yansitmasi oldukqa zor olabilir. 

Maliyet. Kiyaslama yapmanin maliyeti dii~iiniilmelidir. Caligmanin, muhtemel ek 
katlusi, maliyetine degiyor mu? Maliyet, verilerin elde edilebilmesine, miktarina ve 
giivenilirli~ine gore degigir. 



Mali tasarruflar. Kurulugun, en iyi performans standardina qikarilmasiyla elde edi- 
lebilecek olan potansiyel mali tasarrufu sayilarla ifade etmek mumkun mudur? 

Baglam. Performans luyaslamasi sonuqlarinin, belirtilen tum goriiglerle ve dikkate 
alinan, onemli etkilere sahip faktorlerle raporun baglaminda yorumlanrnasi ve su- 
nulmasi saglanmalidir. 

Zamanla daha qok kurulug gostergeler geligtirdiginde ya da uar olanlar iyilegtirile- 
rek yonetim bunlari kullandiginda Sayigtay qaligmalarinda bu tur gostergelere da- 
yarulmasi olanaklari artacaktir. Bununla beraber, kargilagtirmalar yapmak uzere bu 
tur gostergelerin kullanilmasinda, yapilan uygulamamn standardinin yuksek ol- 
mas1 ve ozellikle, performansi etkileyebilecek tum temel faktorlerin goz onune alin- 
mas1 saglanmalidir. 

~ z e t  

Performans kiyaslamas~, uygulamalarin iyilegtirilmesi, verimliligin arhrllmasi ya da 
maliyetlerin azaltilmas~ icin performanstaki onemli sapmalarin belirlenmesinde yarar- 
11 olabilir. Bununla beraber, performans kiyaslamasi tek baglna performansin o andaki 
durumunu ya da nasll geligtirilebilecegini acpklamayacaktir. Diger k a n ~ t  toplama tek- 
nikleriyle elde edilen kanitlar, niqin farklll~klar oldugunun arpklanrnaslna ve yap~lma- 
SI gereken iyilegtirmelere yonelik onerilerin geligtirilmesine yardimci olacaktlr. Baz~  
durumlarda, siireq klyaslamasi uygun olabilir. 

Ek tavsiye: Bu konuda daha fazla bilgi almak iqin Merkez Performans Ekibine (iq 
hat 7689) veya Teknik Uarugma Grubuna (iq hat 7150) bagvurulabilir. 



Kiyaslama 

4. Boliim : Siirec kiyaslamasi 

Sureq luyaslamasinda, kuruluglarin sureclerinin ve prosedurlerinin siste- 
matik analizi ve kargilagtirilmasi soz konusudur, Sureq luyaslamasi, logun- 
lukla hem nicel hem de nitel kargilagtirmalar iqerir. Kuruluglarin faaliyetle- 
ri, bir dizi fonksiyondan olugur, ornegin, araq-gereq uretimi ya da sosyal 
guvenlik destegi gibi yardimlarin yonetimi. Her fonksiyon ise bir dizi sureq 
ve alt sureqten olugur. Arac-gerec uretrne durumunda, ozelligin belirlen- 

mesi, ihale sureci, tekliflerin degerlendirilmesi, muteahhitlerin tayini, performansin 
izlenmesi bu sureqleri olugturur. 

Iki tur sureq luyaslamasi vardir: 

Fonksiyonel kargila$irmalar, ilgili sureqleri (ya da en basit durumda, sadece 
bir sureci) ele alir ve bir bagka kurulugtaki ayni sureqlerle kargilagtirmalar ya- 
par. Son urun, ornegin, qegitli hastanelerdeki sureclerin ayrintili olarak incelen- 
mesine dayali olarak ayakta hasta tedavisi yapilan bolumle iligkili olarak iyi 
uygulamarun tarumlanmasi olacaktir. 

Kiimesel kar2ila~tirmalarI belli bir qiktiya ulagmak iqin iyi uygulamanin belir- 
lenmesini amaqlar. Ornegin, bir luyaslama uygulamasinin hedefi yardimlarin 
hesaplanmasinda oldukqa dugiik hata diizeyi elde etmeye qaligarak iyi uygula- 
may1 belirlemek olabilir. 

Performans incelemelerinde siireq kiyaslamasi nasil kullanilabilir 

Performans incelemesinin amaqlari balumindan siirec luyaslamasi, nicel perfor- 
mans verileri performansta bir sorun ya da aqiklanamayan bir sapma ortaya qkar- 
diginda en ust duzeyde etluli olabilir. Sureq luyaslamasi teknikleri qegitli gelullerde 
kullanilabilir: 

Kurum, yapilan bagvurulari degerlendiren, bagig bagvurularini yoneten yerel 
ofisler ya da ig b rimlerinden olugan biiyuk bir sistem agina sahip oldugunda 
bu teknikler kull anilir. Boyle durumlarda, yerlegik idari prosedurler zamanla 
geligecektir. Bununla birlikte, bazi birimler daha az verimli olabilir. Sureq lu- 
yaslamasi, kullallilmakta olan prosediirlerin verimsizlige yo1 aqabilen bazi 
yonlerinin bel~rlenmesinde destek olabilir. Ornegin, sureqteki temel evrelerin 
siraslnin degigtirilmesi lumi zaman maliyeti azaltabilir. 

Incelememizin temel gerekqesi bir bagvuru ya da bagig iglemlerinin tamamlan- 
masinin qok uzun zaman almasi gibi belirli bir sureqle ilgili bir sorun ise soz 
konusu teknikler kullarulabilir. Bu durumlarda diger kuruluglardaki (ornegin 
ozel sektordelu) benzer siireclerle kargilagtirmalar yapilarak gerqeklegtirilecek 
sureq luyaslcimas~, maliyet artig~na ya da verimsizlige neden olan anahtar fak- 
torleri sistematik bir gelulde belirlemeye yardimci olabilir. 



Telefonlar, ortak hzmetler, isitma tiiru idari ve destek sistemlerinin yonetimi 
gibi standart siireqlerin incelendigi performans qaligmalarinda sureq luyasla- 
mas1 teknikleri kullarulabilir. 

Siiref kzyaslamasz yapzlmasznz gerektiren ayrzntzlz analiz, incelem?lerimizde gerfeklegti- 

rilmesi tavsiye edilen geligmelerin mali etkisini olfmekte kullanzlabilecek denetim ka- 

nztlarznz iiretmenin fok daha olasz olduju anlamzna gelir. Boyle olmakla birlikte, etkili 

bir kzyaslama yapmak i f in  gereken kanztlarzn miktarz, tamamen incelenen siirecin kar- 

magzklzjzna ve nitelijine dayanzr. Siiref kzyaslamasznzn rnaliyeti yiiksek olabilir ve Sa- 

ytgtay tarafindan gerfeklegtirilen performans falzgmasz baglamznda yapzlan siiref kz- 

yaslamasz, sadece basit siireqlerin incelenmesinde uygun olabilir. Ancak, denetlenen ku- 

rulugun, siiref kzyaslamasznzn iyi etkiler yaratmada kullanabileceji alanlarz belirleme- 

sine yardzmcz olabilecek pek fok olanak, yaptzjzmzz falzgmalar szrasznda ortaya fzkabi- 

lir. 

Siireq luyaslamasi, yine de Sayigtay tarafindan bir dizi performans incelemesinde 
denenmelidir. Ancak, teknigin yarari Avustralya Sayigtayi (ANAO) tarafindan ya- 
pilan ~aligmalardan alinan agagidaki ornekte gosterilmigtir. Ikinci ornek, savunma 
dairelerinin siirekli kullanilan malzeme kalemlerinin satin alinmasi konusunda Sa- 
yigtay tarafindan yapilan bir incelemeden alinmigtir - alan qaligmasi, bu rehberin 
hazirlandigi sirada tamamlanmigtir. 



0 m e k  

Avustralya Sayqtayt  (ANA0)- kosyal Giivenlik Kurumu Bb'lge Ofisi, Kaynaklandtrma 
v e  Yardzm Dajztzrn Siireci 

1995 yllltzda Avustralya Sayzgtayl, bolgesel sosyal giivenlilc ofislerinde kullanllan siireg- 
leri kzyaslanlak iizere yo fun  bir inceleme yaptl. Callgma, si4reglerin yiiriitiilmesinde te- 
me1 farklzltklar bulundugunu, buna bag11 olarak maliyetlerin de farklllzk gosterdigini or- 
taya koydu. 

Calzgmalarda neler incelendi? Avustralya Sosyal Giivenlik Kurumu,  Federal Yonetim 
kzirumlarz arasznda en biiyiik olanzdlr. Bu kurumda, 19.900 personel qallgmaktadlr. Bu 
persotlelitz 14.0001i, 300 Bolgesel Ofisten olugan bir sistem aglnda gorevlendirilmigtir. 
Avustralya Sayrgtayz, yardlm dag'ltzm siirecinin geligtirilmesi gereken alanlarl bulunup 
bzilunmadzfltzz ve yapzlacak iyilegtirmelerin, iiretkenlige katklsznr inceledi. 

Calrgma naszl yapzldr? Callgmada kullanzlat~ metodoloji, yog'un bir gekilde siireq klyas- 
lamas1 teknikleritzden yararlandl. Calzgmayl yonlendirrnesi iqin danzgmanlar gorevlendi- 
rildi, ltzcelerne ekibi, 14 bolge ofisitzi ziyaret etti. 

Farkll ofislerdeki siire~ler, analiz temeli oll~gtz~rrnasz arnaczyla kaydedildi ve qalzgma iler- 
ledikqe ayrzrztzlar, K t ~ r u m  ile anlagzlarak belirleildi. 

Calzgmada neler bu lundu? Analiz, lzer ofiste bekletletldetz dalla fazla oranda farkllllk 
bzilzitzdz~gz~nzi ortaya koydz~. Bzilz~tzatz s o t ~ ~ ~ q l a r  agaglda veriltnigtir: 

Siireq maliyetitzde ternel farklzlzklar 

Siireg bnsamnklarztlztr sayrsitrdo farklzlzkhr 

0zellikle miigteriyle i l i ~ k i  kurrna euresitzde farklz boliirnler 

Farklr de~ecelerdeki goreulileritz aynz igi yaprnalarl 

Yardzm dag'ltltn siirecinde Ilarcattatl zaman aqlsztzdatl ofisler arasztlda goriilerz te- 
rnel farklar 

Avustralya Sayzgtayl, Kl~rz~rnutl iyi z~ygz~larnnyz belirlernede ve qog'altmada kz~llandzfz 
yotltetnleri geli~tirrnesitzi tausiye etti. Auristralya Sayzgtayl, siireqte yapllacak deg'i~iklik- 
leritz, uerilnliligi artzraca6;z gorii~iitzdtydi. 

BZL raporzitz tlzrrlarnlatz~nasl 14 ny siirdii, ziygl~larrzaya baglarnak iqirzse Kzirutnla yapzlaiz 
goriistneler de nylar nldz. Toplarn ttzalitletler, dailz~~tznrzlara odetletl toplarn 92.000 L 'ZL da 
dalzil 380.000 ,f t l ~ t t ~ .  B IL  pnlzalz bir 1~~yg1ilatr~ayd1, aizcak tiitn siireq ktyaslarnnlarztzztz bri 
detlli kaj~samlz olrrzasl gerekrnetnektedir. 



0rnek  

Milli Savunma Bakanlzgz; Savunma Miiesseselerine Siirekli Kullanzlan Kalemlerin Satzn 
Alinmasz. 

Sayzgtay, Savunma Bakanlzf~nca mi4esseselerine askeri olmayan ya l zeme  kalemleri al- 
mak amaczyla kullanzlan organizasyon v e  prosedurlerin klyaslamaszna bagvurdu. Yapz- 
lan qalzgma, burokratik yerlegimin yonetimi ile genel bakzm v e  destek fonksiyonlarl uze- 
rinde odaklagtz. 

Savunma Bakanlzfzndan ve  di fer  buyiik k a m u  v e  ozel sektor kuru lu~ larzndan  iki duzeyde 
bilgi toplandz; 

Yerel faaliyetleri desteklemek iqin ma1 ve  hizmet  satzn alznmaszndaki genel 
yaklagzm ve  organizasyon konusunda bilgi ( u s t  duzey  kzyaslama); ve  

Satzrzalma surecinde lzarcanan zaman ve  maliyet girdileri konusundaki veriler 
(siireq kzyaslamasz) 

Savutzma miiesseselerindeki bir ankete dayalz olarak Sayzgtay ekibi, 10 miiessesede kzyas- 
larnaya bagvurdu. Buna paralel olarak, bir d a n r ~ m a n  grzlbu, k a m u  ve  ozel sektorden altz 
kurz~lzlgtaki si4reqleri iizceleyerek iy i  bir zlygz~lama modeli geli?tirdi. 

Sayzgtay ve  dmzz~marzlarzn topladz@ veriler, biitiin orgatzizasyonlarzrz yerel satznalma su- 
reqlerirzitz biiyiik olqiide birbirine benzediSini atzcak var olan farklzlzklarzn siireq maliyeti- 
tze onetnli bir etkisi oldtlg'r~nt~ gosterdi. Kzlsz~rsuz performansa katkzda b t i l t~nan  faktorle- 
ritz agnflda belirtiletz konularz yanszttzgz goriildii. Ornezin:  

Satznalrna siirecinde biligirn teknolojisinirz dalza ygz~ tz  kzlllanzlmasz 

* Ayizz igin iki personel tarafztzdaiz yapzlrnasztzziz azaltzlmasz 

Fitjat bilgileriize kolnyca ueya lzetneiz z~ln$zl~nasz 

Dalza zlygz~iz terkipte persoizeliiz siireqte yeralmasz, ornegitz, iist diizey yetkililere 
gereksiz yere ba~uz~rzlltnasztzztz azaltzlmasz. 

Bz1 aizaliz sotzzlcr~rzda qalz~rna, Saullizma Bakanlzfz?zztz keizdi siireqleriizde iyile$irrneler 
yapzlinasrtza i l i ~ k i n  kabul edilir ve  uygr~la?rdzg'znda geliskin veri~nli l ige yo1 aqabilecek olatz 
itnkiittlar o ldz~%z~nz~  belirledi. Gelisme itnkiiizz de@rleizdirmede, incelerne ekibi, k ~ ~ r r ~ l u  sis- 
tetnlerde desi~iklikler yaprnnda kargrla$zlaiz biiil giiqliikleri goz oiziitze alrrzak zorz~ndatjdz. 
Soizzlqlar kalerne alztzrrketz, elde edileir soiruqlar Krlrutn ile tartz~zlrnaktaydz. 

Danz$tnntzlrk tnasrajlarr, perfortnairs ve  siireq kzyaslatnasz qalzgmnlarzna iligkiiz Izarcaina- 
lor dn dnlzil ol~rrak iizere toplam 35.000 E 'LL  bl~ldl l .  



Sure$ kiyaslamasindan yararlanma imkPni 

Sureq luyaslamasi, qogunlukla, uzun surer ve uygulanmasirun bedeli de yuksektir. 
Bunun nedeni sureqlerin ayrintili olarak incelenmesini ve belgelenmesini gerektir- 
mesidir. Ancak bu durum, inceleme ekiplerinin gerektiginde bu teknigi kullanma- 
larina engel olmaz: uygun gekilde kullaruldi~inda, bu, sureqlerin nasil geligtirilebi- 
lecegini aydinlatmada qok uygun bir yoldur. 

Surec luyaslamasi surecinde yedi temel adim bulunmalttadir: 

1. Adim Neyin luyaslanacagirun belirlenmesi ve plan hazirlanmasi 

2. Adim Denetlenen kurumun ikna edilmesi 

3. Adim Temel fonksiyonlarin ve sureqlerin gematik olarak belirlenmesi 

4. Adim lyaslamada yer alacak olan diger kuruluglarin belirlenmesi 

5. Adim Verilerin ve bilgilerin toplanmasi 

6. Adim Mevcut performans aqiginin belirlenmesi 

7. Adim Uygulamaya yonelik tavsiyelerde bulunulmas~ 

1. Adim Neyin kiyaslanaca~inin belirlenmesi 

lyaslanacak siirecin seqilmesi, qaligmarun hedeflerine ve luyaslamanin saglayacagi 
olasi katluya bag11 olacaktir. Sureq, agagida belirtilen ozellikleri tagiyorsa, luyasla- 
ma yapmaya degerdir. 

Organizasyonun bagar~sinda, organizasyonun amaqlarina ulagmasinda ilgili 
taraflar iqin ve pararun kargillgirun alinmasinda onemliyse; 

Yeterince iglemeyen ya da gereksiz maliyet artlglarina neden olan potansiyel 
bir problem alaniysa; 

Kullanilan kaynaklar aqisindan maliyeti yiiksekse; 

Bagka kurumlar bu sureci daha iyi yuriituyorsa. 

Agagidalu listede, luyaslanabilecek bazi tipik sureqler gosterilmektedir. 

Klyaslanabilecek tipik siireqler 

Proje yonetimi 
Ortak hizmetler - ~sztma, telefonlar 

Satlnalma 

Yardlmlarln, b a j r ~ l a r l n  ve yetkiye dayall odemelerin i3lenmesi 

Gelirlerin toplanmasz 

Emval yonetimi 

Alan yonetimi 

Emlr'k yonetimi 

Insan kaynaklarl yotzetimi, ornegin, hastalzk nedeniyle i ~ e  gelmeme dlirlimlarznln 
kontro 111, ejitim 



2. Adlm Denetlenen kurumun konuya sicak bakmas~n~n saglanmasi 

Denetlenen kurulugun, kullanilacak teknigin uygunlugu konusunda ikna edilmesi 
gerekecektir. 1nceleme ekibinin agagidaki konulara ozen gostermesi gerekir: 

sureq luyaslamasinin, qaligma hedefleriyle iliglusini gostermek ve denetlenen 
kuruma, luyaslamarun saglayacagi katluyi aqiklamak; 

denetlenen kurumun yaklagima sicak bakmasiru saglamak ve kurumu igin iqi- 
ne katmak- mutabakat zorluklarinin en aza indirilmesi gerekiyorsa bu konu 
onemlidir, ancak qaligma tamamlandiginda proje yararli degigikliklerle so- 
nuqlaruyorsa daha da onemlidir; 

denetlenen kurumla sonuqlarin yorumlanmasi uzerinde mutabakat saglan- 
masi; 

adil ve yanlig yorumlara yo1 aqmayacak bir gelulde sonuqlarin raporlanmasi. 

3. Adim Temel fonksiyonlarin ve siireglerin gematik olarak belirlenmesi 

Kargilagtirmalar yapmadan once incelenmekte olan sureqler, tam anlam~yla anlagil- 
malidlr. Bu "gematize etme", mali denetimde uygulanan sistemler analizine ve bel- 
gelemeye benzemektedir. Belgeleme ve temel sureqler haklundalu bilgi kargilagtir- 
mali analizin temelini olugturur. Sematize etmenin kendisi sureqlerin degerlendi- 
rilmesi iqin guqlu bir tekniktir. 

Bir performans incelemesi baglamlnda, gereken ayrinti duzeyi, luyaslama uygula- 
manin uygulandigi amaca bag11 olacaktir. Yapllacak incelemenin derinligi, geligme 
alaru belirlemeye ve bu geligtirmenin nasil yapllacagiru gostermeye yetecek kadar 
olmalidir. Bazi durumlarda, yeterli ayrlntl temel faaliyetlerin oldukqa ust duzeyde 
gematize edilmesiyle elde edilebilir, ornegin, hastalarin ayakta tedavi edildigi bir 
bolumdelu sureqlerin dizimi gibi. 

Organizasyon ve metod uzmanlarinca kullanilana benzer ayrlntili alug gemasi, Sa- 
yigtayln performans incelemesi iqin gereginden fazla pahali olabilir. Ne varki, su- 
req gemalari, diger kuruluglarla ya da diger iq birimler ya da yerel ofislerle anlamli 
kargilagtlrmalar yapilmasina olanak saglayacak yeterlilikte ayrintilandlrllmalidir. 
Sistem ya da prosedurlerin parqalarlrun alug gemasi haline getirilmesi projenin uy- 
gulanmasini kolaylagtirabilir. Bir sureq genellikle, girdi, qikti, sureq adlmi ve ilgili 
kontroller aqilarindan degerlendirilir.(gekle balun) 



Girdiler ve Ctktrlar Araslndaki Slralama 

Kuruluglar 

Kuruluglardaki 
Boliimler / \ 

Boliimlerdeki 

Boliimlerdeki 
Bireyler 

Performans Bag'lamrnda Siire~ Semalannrn Crkarzlrnasr Cegitli Diizeylerde 
Yaprlabilir. 

v t 
Dnhn fnzln nyrlllti Daha fazla mnliyet 

Not: Siireq ~emasl  icin gerekli olan a y r ~ n t ~  diizeyi gellgtirme alan~nln ve soz konusu geligtirmenin 
nas~l gerqeklegtirilebileceginin saptanmasma yetccek kadar olmal~dlr. 



Girdi, Czktz, Kontrol ve Mekanizmalar Aplarrndan Siire~ 

/../;,er 

Girdilerden qiktilara 
doniigiimii diizenler 

Girdiler ......... ................................................ :.:.:. fiiiliiiiiiiiiiiiiiiiiiiiifiiiiiiiiiiiiiii:j:i:i:I:i:i:i:::.:.: Qktilar 
;i;ii;;ii;iiiiiiiiiiiiiiii:i:;:;:i:i:ii;i;ii;;iiiiiii;ii;iiiii; 

Bir faaliyetten .-b ;;Iii;i;rir;iiiiiiiiI;iiiiii;i;;iiiiiiiiiiiiiiii;i!ii;ii;i~i;;i Faaliyet sonucu ortaya 
qlktl iiretmek iqin , iiiiiii;iiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii:i:i:ii;i;;;;;:ii::i 

::::: ::::: ............................. ........................ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . :::::::.: ... :.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:::;:::::::::::i:i:;:i;:i -,gkan ya da faaliyette kullarulan veriler ------, i:i:~:iiii~:i:~:i;iiiiiii:iii:;ii:iiiii;;:;ii:;:::i:i:;:;:::::: 
i;i;i;;;;!;i;~;;;;;i;iiii;iiiiiiiii;;;iiiii!;;;;i;;i;~:;:;;;;:i iiretilen veriler ya da ve materyaller ........ :.:.:.:.:::::::-:::::::-:::-::::::::::::::c:::::::~;;~;: 
............................................................... matery aller 

Mekanizmalar 

Siirecte ya da faaliyette 
kullan~lir ve kaynak 
olarak tiiketilebilir t t  t 

I<oyilnk: Coopers ve  Lybrn~ld 

Not: Bir siireq, geizelikle bir gird;, bir ~ l k t l ,  bir siireg ndlrnl ve bnglnntlll koiltroller bnflarnlndn iizcelenir. 

4. Adlm Siireqlerin kar$lla$tlnlmas~ iqin klyaslamada yer alacak 
kuruluglarin belirlenmesi 

Bir luyaslama projesinde, bir ya da daha fazla kurulugla, kargilagtirmalar yapilabi- 
lir. 'Kiyaslama partneri' kargilagtirma yapilan kurumdur. Kiyaslamalar genellikle 
agagidalu biqimlerden birine gore yapilir: 

Kurum igi kargllagt~rmalar. Ayni kurulugun farkli boliimlerinde yer alan sii- 
reqlerle ve ~lktilarla yapilir. Bu, yaptigimiz performans qaligmalari iqin en yay- 
gin seqenek olabilir. 

Benzer kuruluglar. Kargilagtirmalar, benzer bir dizi fonksiyonu gerqeklegtiren 
kurumlar arasinda yapilabilir. Ornegin, cezaevleri arasinda. 

Tiim kuruluglar. Kargilagtirmalar, tamamen farkli sektorlerde qaligan kurulug- 
larla yapilabilir, ornegin, ozel sektor kuruluglarina luyasen kamu kurumlari- 
nin kargilagtirilmasi. Sanayide, kargilagtirmaya esas alinan en giiqlii kurulug- 
lardan bazilari incelenen kurumdan qok farkli olan kuruluglardir. 

Inceleme ekipleri, kargilagtirilan kurulugun geqerliligini goz onune almalidir. Kargi- 
lagtirilacak kuruluglar, ayni temel ozellikleri paylagmalidir. Bu kuruluglarin, benzer 
lusitlamalari ya da benzer miigteri turleri ya da benzer hizmet standartlari olabilir. 
- Ornegin, odeme iglemlerinde sifir-hata orani elde etme geregi. 

~~i taninmayan bir kargilagtirma kurulugunun, denetlenen kurulugun denetim bul- 
gularini kabul etmeye ikna edilmesini daha da zorlagtiracagi unutulmamalidir. Ay- 
rlca kargilagtirilan kuruluglarin sayisi artikqa maliyetti de artacaktir. 



- 

0 m e k  

B i r  Amer i kan  Havayolu:  Endiistri  sektorii  d r ~ z n d a k i  performansa kryasen kzyas- 
lama.  

Agag'zda belirtilen kriterleri kullatzarak bir Amerikan havayolu girketi, ring sefer faaliyet- 
lerini kargzlagtzrmak iqin uygun bir kargzlagtzrma partneri olarak yarzg arabasz kabin per- 
sonelini segti. Sureqleri kargrla$zrarak, girket performansznz geligtirmek iqin bir dizi  yo1 
belirledi. rn 

Kargzlaptzrma partnerinin belirlenmesinde kullanzlan kriterler: 

Her zaman yapzlmasz gereken buzz igler , benzinin yeniden doldurulmasz gibi; 

Gerektiginde kontrol edilmesi ve ikmalinin yapzlmasz gereken b a a  kalemler (dergi- 
ler gibi); 

Beklenmeyen mekanik problemler ya da hasar nedeniyle gerekebilecek tesadufi ba- 
kzm faaliyetleri; 

Ti im durumlarda, iglem mumkun  oldug'u kadar hzzlz yapzlmalzdzr; 

Faaliyet, seferin deg'igik yonlerinde aynz anda qallsan ve farklz becerilere ve uzman- 
llklara sahip kigilere ilztiyaq gostermektedir. 

Kargilagbrma yapilacak kuruluglara iligkin kaynaklardan biri, kiyaslama kuliiple- 
ridir. Bu kliiplerin iiyeleri genellikle, ozel iligkiyc ve giivene dayali olarak veri sag- 
layan kuruluglardir. Bu bilgiler, diger iiyelere, kendi performanslarini degerlendir- 
melerine yardimci olmak uzere verilir. Bu bilgiler genellikle bilgisayar 
imkiinlarirun, personel fonksiyonlarinin, finans departmanlarinin ve ortak hizmet- 
lerin yonetimine iligkin prosediirleri kapsar. 

Son yillarda, luyaslama kliiplerinin sayisinda artig goriilmektedir. Bunlardan bazi- 
Ian, kamu sektoriinde (ornegin saglik ve yerel yonetim alanlarinda) kurulmuglar- 
dir. Bazilari da ozel sektor danigmanlari tarafindan yonetilen kliiplerdir. Bu kliiple- 
re kuruluglar goniillu olarak iiye olurlar ve dolayisiyla luyaslamanin, performansin 
geligtirilmesine nasil yardimci olacag~ konusunda bilinqlidirler. 

Belli durumlarda inceleme ekipleri, luyaslama kluplerinden luyaslama partnerleri 
kaynagi olarak yararlanabilirler ancak bu konuda dikkatli olunmalidir. Kliibe iiye 
olan kuruluglar normalde ozel iligkiye ve giivene dayali olarak bilgi saglamaktadir 
ve bu durum sonuqlarin raporda sunulmasinda lusitlamalar yaratabilir. Ayrica de- 
netlenen kurumun, bu yaklagimi kabul etmesi de onemlidir. 

5. A d ~ m  Veriler ve bilgilerin to plan mas^ 

Temel siireqler belirlenip kargilagtirilacak kuruluglarin seqimi konusunda anlagma 
saglandiktan sonraki adim, luyaslama uygulamasini tamamlamak iqin daha ayrin- 
till bilgiler toplamaktir. Bir luyaslama kuliibunden bilgi alinmiyorsa, bilgileri ba- 
gimsiz olarak toplamak gerelur. Bu da, genelde sistemli bir biqimde veri toplamayi 
iqerir ve 2.yrica mahalleri ziyaretleri, goriigmeleri, anket formlarini kapsayabilir. 



0rnek 

Merkezi Hiikiirnette Si ire~ K~yaslamasz 

Ocak 1996'da, or2 rnerkezi Hiikiirnet Kururnu, Kabine Ofisi'nin, G e l i p e  ve E2it Fzrsat- 
Iar Boliirnii tarafirzdan yonetilen bir projeye katzlrna kararz aldz. Projenin arnacl, insan 
kayrzaklan zryp~lamalarznr geli~tirrnek iqin siireq klyaslamasznzn bir araq olarak kullanzl- 
rnaslrrr ara&rrrnaktr. Berrirnsenen yak lapn ,  kunrrnlarm birlikte qalr$lfr, ate yandan da 
farkli projeler zlyguladzgl bir konsorsiyilrn olu~furrnaktz.  Boyle bir palz~rna katllzrnalann, 
siireq Sernasz lrazzrlarna ve klyaslarna konularrnda bilgi edinmelerini, yakla~rrnlarznr pay- 
Ia~abilmelerini, ofrendikleri tekrzikleri gozden geqirebilrnelerini ve  gelecekte diger siireqle- 
ri (yalnzz irzsari kaynaklarl alanlnr def i l )  kzyaslarnalarlnl saglayacak yeterli beceriler ge- 
li~tirebilmelerirli safladr. SayzStay personelinin fonksiyonu, bu konsorsiyurnun bir parqa- 
szdlr. 

Ancak agagidaki noktalarin goz oniine alinmasi gerekir. 

Kargilagtima iqin referans noktasi, siireq gemasidir ve kargilagtirilan kurulug- 
larin bu gemadan ne kadar farkli oldugudur; ve 

Bilgiler, duzenli bir temelde toplanmali ve dogruluklari kargilagtirilacak ku- 
rumun siireqlerinin a p k  bir biqimde anlagilmasiru temin etmek iizere geqerli- 
likleri saglanmalidir. 

6. Ad:m Mevcut performans aqlg:n:n belirlenmesi 

Bu evre, luyaslanan kurulugun, diger kuruluglarln onunde ya da gerisinde olma 
duzeyinin degerlendirildigi bir analiz evresidir. Apgidalu diyagram, bir satinalma 
surecinde luyaslanmasinin olasi q~ktilarini gostermektedir. Bu analizle donanmig 
denetqi, gu konulari giiz onune almalidir: 

En yuksek performansa katkida bulunan etmenler; 

Klyaslama uygulanan kurulugun sureqleri;en yuksek standarda nasil getiri- 
lir- ayrica bu, elde edilecek katma deger ve maliyet bakimindan hakli gosteri- 
lebilir mi? 

Personelin beceri diizeyleri, egitimi gibi en yuksek performansa katluda bulu- 
nan nitel etmenler. 

Denetlenen kurulugun, projeye ijzellikle bu noktada katilmasini saglamak onemli- 
dir. Sonuqta, denetlenen kurulugun analizin geqerlili$ji konusunda ikna edilmesi ve 
bulgulari isteyerek uygulamasinin saglanmasi amaq edinilmelidir. 

7. Adlm Uygulamaya yonelik tavsiyeler 

JGyaslama uygulamasi, denetlenen kurulu~un siireqlerini degigtirme veya geniglet- 
me alani belirlemigse, bu durum raporda aqik bir biqimde gerqekleriyle birlikte be- 
lirtilmelidir. Degigikliklerin uygulanmasinin maliyeti ve sonuqta elde edilecek ka- 
zanclar vurgulanmal~dir. Miimkiin oldugu ahvalde, tavsiyelere iligkin maliyetler 
sunulmalidir. Siireq luyaslamasi projesi, geligtirme alani belirlese de, bu sonuqlarin 
tiim kuruluga uygulanacak gekilde hesaplanmasi miimkun olmayabilir. Belli bir 
tavsiyenin uygulanmas~nln sonucunda elde edilecek kazanqlar hesaplanirken dik- 
katli olunmalidir. 



Performans agzg'znzn belirlenrnesi (0rnekjc 

Bir Kurumdaki Satznalma Siireglerinin Kargzlagtzrzlan Dig'er Kuruluglarda ki 
Aynz Siireflerle Kargzlagtzrzlmasz (6. Adzma bkz . )  

Mevcut Yerel Sahnalma Prosedurii 

Ustlenilen Gorev ve Harcanan Siire 

3 saat 20 dakika HARCANAN TOPLAM SURE 

Yorum: Halen yapilmakta olan uygulama ile kargilagtirilan uygulama arasindaki 
temel siireq farklari, mevcut kurum prosediirleri kapsaminda Ihtiyaci Belirleyen 
Yetkili ile Satinalma Gorevlisinin ayni igleri yapmasiyla ve luyaslanan kurulug- 
larda iglein zamaninin daha lusa olmasiyla aqiklanmaktadir. 



Kar.ylagtinlan Yerel Satinalma Prosediirii 

Ustlenilen Gorev ve Harcanan Siire 

durur, gerekirse iglemi 

HARCANAN TOPLAM SURE 1 saat 35 dakika 

Muhasebe gorevlisi luyaslanan kurumda var olan kurumsal prosediirlere ve ig- 
lem surelerine gore daha az qaba sarfeder. 



~ z e t  

Performans incelemesinin amaqlan aqisindan siireq klyaslamasl, mantiken perfor- 
mans gostergeleri analizinden sonra yapilmalidlr. Performans gostergeleri, denet- 

lenen kurulugun geligme imklni konusunda ikna edilmesine, siireq kiyaslamasi 
ise performansin geligtirilmesine iligkin yollar onerilqesine yardlmci olur. 

Siireq kiyaslamasl bazi qaligmalar iqin uygun olabilir, ancak dikkatli bir planla- 

may1 gerektirir, uzun surer, maliyeti yuksek olabilir. Olasi maliyetler ve kazanq- 
lar, qaligma teklifinin sunuldugu evrede aqik bir gekilde belirlenmeli ve on ince- 
leme raporunda tekrar aq~klanmahdir. 

Performans incelemeleri bakimindan bir kurulug iqindeki yerel faaliyet birimleri- 

nin ya da ofislerin kargllagtlrilmasi daha kolay olabilir. Bu yaklag~mi denetlenen 
kuruluglar daha kolay desteklese de performansln geligtirilmesine iligkin 
imklnlar tam olarak sadece diaaridaki kurumlarla klyaslama yapllarak belirlene- 
bilir. 

Kiyaslama kuliipleri, klyaslama yapilacak dlg kuruluglari belirlemede giivenilir 
bir kaynak olabilir. Kiyaslamadan qikar~lan derslerin, denetlenen kuruluga uygu- 
lanabilmesi iqin klyaslama yapllacak kurulugl.,rin seqiminde dikkatli olunmali- 
dir. 

Denetlenen kurulugun yaklaglml tamamen anlamasi, yaklag~mln qallgma iqin ge- 
qerliligini kabul etmesi ve mumkiin olan durumlarda bulgularl uygulamaya koy- 
may1 taahhiit etmesi onemlidir. 

Sureq k~yaslamasinin bagarill olmasi iqin incelenmekte olan sistemlerin ve sureq- 
lerin derinlemesine anlagilmasi ve incelenmesi gerekir. 

Herhangi bir iyilegtirmeyi uygulamaya koymanln maliyeti ve iglerligi belirlenme- 
lidir. Geliatirilecek olan alanlar dikkatle degerlendirilmelidir. Bazl durumlarda, 
bir sureq kiyaslamasi uygulamasinin sonuqlarinl giivenli olarak genellemek 
miimkun olmayabilir. 1nceleme ekipleri olasi kazanqlarl degerlendirirken dikkat- 

li davranmalidir. 

Ek Tavsiye. Bir dizi biiyuk darugma $irketi, sureq luyaslamasi konusunda olduk- 
qa deneyimlidir. Merkez Performans Ekibinden (iq hat 7689) bu konuda daha 
fazla bilgi alinabilir. 



5. Boliim : Denetlenen kuruluglar tarafindan yapilan 
kiyaslamalar 

Denetlenen kuruluglarin kendi faaliyetlerinin giindelik yonetimine destek olmak 
iizere luyaslama yaptigi durumlar olabilir. Denetlenecek kurulug, eger faaliyetle- 
rinin daha verimli olup olmadigiru belirleyecekse diger kuruluglardaki perfor- 
mans standartlarinin bilinmesi gerekir. Ornegin, agagida belirtilen faaliyetleri 
yapmak i ~ i n  kurulugun luyaslama bilgilerine ihtiyaci olacakbr: 

gerqekqi verimlilik hedefleri olugturmak, 

kaynak dagitimina destek olmak 

diger kuruluglardalu verimlilik egilimlerinden ve girigimlerinden haberdar 
olmak. 

1nceleme ekipleri denetlenen kuruluglar~n performanslar~n~ geliatirmek i ~ i n  
kiyaslama kullanabilecekleri olanaklara duyarl~ olmal~d~r. Bu tekniklerin kul- 
lan~lmakta oldugu bagar111 uygulamalar gerektiginde ve mumkun oldugunda 
belirtilerek hazlrlanacak raporlarda bu uygulama ornekleri mevcut uygulama 
durumuyla iliakilendirilmelidir. 

IGyaslamamn buyuklugu ve karmagikligi buyuk oranda degigebilir. ~ r n e g i n ,  ye- 
re1 kuruluglar gibi cok sayida benzer kurumda kargilagtirmali veriler toplanmasi 
ve standart performans gostergelerinin geligtirilmesi, buyuk ollude zaman ve 
kaynak yatirimi yapilmasini gerektirir. Yaptigirmz denetimin bir parqasi olarak 
bazen bu duzenlemelerin bulunmadigiru ya da geligerek surdugunu belirtebili- 
riz. ~ r n e g i n ,  Savunma Bakanliginin Verimlilik Program1 konusunda yaptigimiz 
1995 tarihli yonetim raporumuz, Bakanligin tum birimlerinde daha fazla luyasla- 
ma kullamlmasina iligkin olasi firsatlari ortaya qkarmig ve bu tekniklerin degeri- 
nin kamtlandigi ornekleri vurgulamigtir. 



Kuruluglarzn kzyas lama k u l l a n m a y a  karar vermede ele a lmasz  gereken bazz nok -  

ta lar  

Kargzlagtzmalz perfomansz o l fmek  i f i n  mekanizmalar var mz? (Rekabetin zayzf ya da 
h i f  olmadzg'z durumlarda ozellikle onemlidir). 

Bu diizenlemeler tiim temel faaliyetleri iferiyor mu? 

Kzyaslama uygulanan durumlarda ise agag'zdaki konularzn goz oniine alznmasz gerekir: 

Kzyaslama uygulanan kurulug yetkilileri toplanan bilgiler konusunda ne diigiinii- 
yor? 

Kzyaslamanzn, performans iizerinde olumlu bir etkisi  var mz?(Uygun olmayan gos- 
tergeler, davranzglarz ters bir biqimde bozabilir.) 

Elde edilen kazan~lar ,  verilerin toplanmaszna iligkin maliyetten daha fazla mzdzr? 

Bilgiler, amaflara yeterince uygun mudur? 

Verilerin ge~erlilikleri test edilmig midir? 

Veri toplama istekleri yeterligeligkinlikte tanzmlanmzg mzdzr? 

Geri-bildirim diizenlemeleri, verilerin en iy i  gekilde kullanzlmasznz saglzyor mu? 

Daha fazla analiz yapzlmaszna gerek var mz? 

Denetlenen kuruluglarin halen luyaslama kullandigi durumlarda bile, luyaslama 
uygulanmasinin daha da ileri boyutlara taginmasina ili9kin imkiinlar bulunabilir. 
Gyaslama, normalde, benzer i9levler yerine getiren kuruluglar arasinda uygula- 
nir, ancak bazen, farkli faaliyetler yuruten kuruluglari da iqerecek gekilde genig- 
letilebilir. 0rnegin Sayigtay tarafindan yapilan Su Hizmetleri Ofisi (OFWAT), 
Tiiketici Korumasi biriminde yapilan inceleme sirasinda OFWAT, su 9irketleri- 
nin performansiru, telekomunikasyon, enerji ve mali hizmetler konularinda call- 
gan diger 9irketlerdelu performansla luyaslamaya karar verdi. 



drnek 

Su Hizmetleri Ofisi (OFWAT) : Tiiketicilerin Korunmasz 

Arkaplan. OFWAT,  su endustrisinin performansznz diizenlernekle ve  denetlemekle so- 
rurnludur. Sirketin performansz daha once birkaf temel olqekle dezerlendirilmi8ti. Bun- 
lar: mugteri sorularzna verilen yanztlarr, su malzemelerinin giivenilirlifini, su  tagkznz 
riski tagzyan mallarzn sayzsznz iqermekteydi. 

Calzgmada neler incelendi? 1994-95 donemine iligkin O F W A T  performans verileri, 
girketin miigterilerine Izizmet sunma performansznrn geligtig'ini gosterdi. Orneg'in, he- 
saplarla ilgili sorulara ve  yazzlz 5ikayetIere yanzt verme hzzz, geqen beg yzlda onemli oran- 
da geligfi. 

Ancak, OFWAT'zn b t ~  geligrnelerin dig'er kz~ruluglarla kargzlagfzrzldzfznda iyi  mi,  kofii  
rnii oldzrfz~rzt~ deferlerzdirme firsatz yoktu. BZL nedenle, OFWAT,  dig'er kurumlarla kargz- 
lagtzrma yaparak bilgi edinmeye karar verdi. 

Bu bilgiler naszl elde edildi? OFWAT,  telekorniinikasyon, enerji ve  mali lzizmet sektor- 
leriizde 40'dan fazla girkete bagvurdt~. Hesaplarla ilgili sorl~lara yanzt verilmesi, yazzlz gi- 
kayetlerin ele alrrzrnasz, lzizmetlerirz giivenilirli@ gibi bazz performans yonlerinde bilgi 
toplarnak iizere bir ntzket uygz~landz. 

Calzpna bulgularz nelerdi? Toplanan bilgiler, en iyi S Z L  girketlerinin, dig'er k t ~ n ~ l t ~ g l a r -  
da var olalz en iyi performansla z~yzigtz~g'r~tzz~, bir biifiin olarak erldiistri iqin ortalamanzn, 
kargzla~trrrrla yaprla~z g r z~bz~n  ortalarnaszndaiz d i i~ i ik  oldzig'z~nz~ gosterdi. 



~ z e t  

Performans incelemesi, kiyaslamanin, kuruluglarin performanslni iyilegtirilebilecegini 

onerirse, bu durum Sayigtay taraflndan hazlrlanacak raporda aglk bir biqimde belirtil- 

meli ve gerekgelendirilmelidir. Denetlenen kurulugun halen kiyaslama kullandlgl du- 

rumlarda, kiyaslamanln uygun bir gekilde uygulanip uygblanmadigl konusunda bir 

gorug olugturulmasi gereklidir. Kiyaslama uygulamasinln tegvikini Kabine Ofisi'nin 

yonettigi bir inisiyatiften allnan ilk geri-bildirimler, agagida belirtilen noktalarin ha- 

brda tutulmasi geregini ortaya koymaktadir: 

Kiyaslama, temel degigiklikler ve siirekli geligmeler gergeklegtirilmesinde kulla- 

nilan araqlardan sadece bir tanesidir. 

Kiyaslamada yer alan kigilerin, bu konuda istekli olmalari, uygulama iqin bazi 

becerilere sahip olmalari gerekir. Kiyaslamada gereken temel beceriler gunlardir; 

etkileme, muzakere ve problem gozme teknikleri. 

Taraflar en bagta, aragtirmanin sinirlarlni belirleyerek projenin agik bir tanimla- 

mas1 konusunda gorug birligine vannalidir. 

'Yumugak iglevli' bir alanda sert onlemler almaya gallgmak iddiali bir igtir. Sureg 

planlamasi epey gaba gerektirebilir. 

Kurulugun kendi sureqleri iqin temel performans gostergeleri belirlemek, gergek- 

gi goriigler olugturmada onemlidir. 

Kargllagtirmall bilgilerin, her bir kurulugta uygulanabilmesi igin baglama yerleg- 

tirilmesi gerekir- goriigler oldugu gibi benimsenemez, duruma uyarlanir. 



6. Boliim : Kiyaslama surecinin yonetilmesi 

Bu Rehberin oncelu bolumleri, farkli luyaslama tekniklerinin kullanilmasi konu- 
sunda tavsiyelerde bulunmaktadir. 6. Bolum, luyaslama araqhrimn kullamlmasin- 
da goz onune alinmasi gereken gene1 noktalardan bazilarim ozetlemektedir. 

Kiyaslamanin daha genig kullanim imkini. Caligmalarimiz, ozel sektorun deneyi- 
me ve kamu sektorundelu iyi uygulamalara dayanarak elde edilen qok miktarda 
kargilagtirmali veri iqermektedir. Bununla beraber, bu kargilagtirmalar daha genig 
bir yapidadir ve kargilagtirmalar arasinda belki de en basit olan luyaslamadir (2. 
Bolum). Caligmalarimiz, daha az olqude de daha karmagik performans luyaslamayi 
kullanmaktadir (3. Bolum). Sureq luyaslamasi, performans qaligmalarinda daha faz- 
la denenmelidir (4. Bolum). 

Bir performans inceleme teknigi olarak luyaslamanin onemi qaligmalara dayali ola- 
rak degerlendirilmelidir. Sureq luyaslamasi, maliyeti en yuksek olan luyaslama tii- 
rudur ve luyaslama seqiminde goz onune alinmasi gereken bir etmendir. Bununla 
birlikte, uygun durumlarda sureq luyaslamasi, performans konusunda geligmeler 
saglama yollariru belirleyebilir. 

Farkliliklar gerekqeleriyle aqiklanabilir. Kullanilan luyaslama turu ne olursa ol- 
sun, kargilagtirmali analiz, qogunlukla bir dizi farkliligi ortaya qikaracaktir. Cogu 
durumda bu farkliliklarin gerekqeleri sunulabilir, ornegin, bunlar, kargilagtirilan 
kuruluglarin faaliyet gosterdigi ortam tarafindan belirlenir. Kargilagtirilan kurulug- 
lar tarafindan kullarulan uygulamalarin denetlenen kuruluga uygulanabilecegi so- 
nucuna varmadan once farkliliklarin dikkatli bir 9elulde degerlendirilmesi onemli- 
dir. 

Kzyaslamanln, ktrllatzmaya uygun bir araF olup olmadlgzna karar verilmesi 

Herhangi bir kzyaslama teknijitzi k i~ l lanmadan  once inceleme ekiplerinin aqagzdaki ko- 
nillardan emin olmasz gerekir: 

Betlzer ya da ilgili faaliyetler yapan ve  karqllaqtzrma yapmaya uygun olan kurir- 
lllqlar veya iqfaaliyet  birimleri bulunmaltdzr. 

Karqzlaqtlrmalarl anlamlt hale getirnlek iqin yeterli, kotlzly la ilgili v e  giivenilir bil- 
giler elde edilebilir. 

Klyaslama zrygz~lamasznln qallqmaya k a t k ~ s z  bu iq iqin katlanllan nlaliyeti  karql- 
lnyacak nitelikte olmalldzr. 



Denetlenen kurulugun ikna edilmesi. performans qaligmalariru nasil planlayaca- 
gimiz ve uygulayacagimiz, bizim sorumlulu~umuzdadir. Ancak denetlenen kuru- 

luglarin, denetim yaklagimirun ve kullarulan tekniklerin geqerliligi konusunda ikna 
edilmesi onemlidir. Kurumlar, ozellikle eger kargilagtirma yapmak iizere seqilen 

kuruluglarin kendi kurumlari ile iligkilerinden emin olmazlarsa, luyaslamanin qa- 

ligmaya katacagi arh deger konusunda kugkulu davranabilirler. Kurumlar, ayrica 

luyaslamamn, farkliliklarin baglam iqinde degerlendirilme8en olumsuz noktalari 

vurgulamada kullanilmasindan da endige duyabilirler. Dolayisiyla, herhangi bir 

luyaslama hiru kullarulmadan once kurumlarin aqik bir gekilde bilgilendirilmesi ve 

seqilen kargilaghrma kuruluglarim onaylamalari onemlidir. Kuruluglar, kendi iqle- 
rindeki faaliyet birimleri kargilaghrmada kullarulacaksa ayrintili sureq luyaslamasi- 

m daha kolay benimsemektedirler. 

Yaklaglrnin planlanmasl. Herhangi bir performans denetim aracinda ya da tekni- 

ginde oldugu gibi luyaslama bagtan itibaren dikkatli bir planlamayi gerektirir. Kar- 
gilagtirmali analiz, sonradan akla gelen bir goriig olmamalidir. Kanitlarin, yeterli, 

konuyla ilgili ve guvenilir olmasi gerektigi ilkesi tiim luyaslama faaliyetleri iqin soz 
konusudur. 

Kargilagbnlabilirlik. Kiyaslamanin, kargilagtirilabilecek nitelikteki kuruluglar ara- 
sinda yapildigi aqiktir ya da kuruluglarin faaliyetleri ve iglevleri arasinda en azin- 

dan bir olqiide benzerlik oldugunda luyaslama yapilir. 

Maliyetler. Ozellikle sureq luyaslamasindan yararlanmaya karar verilmesinde ve 
luyaslamanin maliyet-etkin olarak uygulanmasini saglamada maliyet goz onune 
alinmasi gereken bir konudur. 

Uzrnan goriigu. 1ster Teknik Danigma Grubu yoluyla iqeriden isterse digaridan 01- 

sun uzman goriigii, yaklagim konusunda oneri almak, sonuqlarin yorumlanmasina 

destek saglamak ve bunlarin raporda sunulmasi konusunda tavsiye almak balu- 
m~ndan gerekli olacaktir. 

Kalite kontrolu. Tiim araqlarda oldugu gibi, luyaslama kalitesinin kontrol edilmesi 

onemlidir. Ornegin aracin meslekdaglarin incelemesine, uzman goriigiine sunulma- 
si yoluyla. Boylece araq, meslelu gereklere uygun olarak ve yiiksek standartda uy- 

gulanacaktir. 



Kryaslarna 

Teknik terimler sozlii~ii- Yaygin kiyaslama terimleri 

1q kiyaslama- Bir kurulug icinde yer alan benzer iglemlerdeki ya da sureclerdeki 

performans duzeylerinin kargilagtirilmasi. 

Rekabetqi klyaslama- Bir kurulugun belli sure~lerinin, buyuk rakipleri olan kuru- 

luglarin surecleriyle kargilagtirilmasi. 

Fonksiyonel klyaslama- Bir kurulugun belli fonksiyonlarirun ya da iglerinin ayru 

sanayiden ya da sektorden ya da farkli sektorlerden diger kuruluglarin fonksiyonu 

ya da igleriyle kargilagtirilmasi. 

Genig kapsamli klyaslama- Bir kurulugun genel performansinin kargilagtirmaya 

uygun kuruluglarin performansiyla kargilagtirilmasi. 

Uluslararasi klyaslama- Kurulugun genel performansinin, farkli ulkelerdeki ben- 

zer kuruluglarin performansiyla kargilagtirilmasi. 

Karma k~yaslama-Pazar testine benzer bir yaklagimla benzer alanlarda kamu ve 

ozel sektor performansiyla secilen alanlarda kurum performansini kargilagtiran bir 

verimlilik teknigi. 



Kiyaslama 

Yararlz kaynaklar 

Kiyaslama: Yuksek Performans Yaratan En iyi Sinai Uygulamalar Hakkrnda Aragtama. 

Robert C. Camp, ASQC Quality Yaylnevi, ISBN 0-87389-058-2. 

Sosyal Guvenlik Kurumu, Kaynaklandlrma ve Yardlm Dag'ltlm Bolge Ofisi, Avustralya 

Sayz$ayl, Denetleme Raporu No: 4,1995-86. 

Kamu Sektorii Performans Yonetiminde Kzyaslama. Sylvie Trosa- ve Suzanne Williams. 

Maliye Bakanltg'r, Avustralya, OECD 1995. 

Kamtl Sektoriinde Performansr lyilegtirme Aracz Olarak Uluslararasz Kryaslama: Elegtirel 

bir inceleme, C. Pollitt, M .  Cave ve Joss. OECD 1994. 

Kamu Sektorunde Surekli lyilegtirme icin Kryaslatna, Dr. John Btlllivant, Longman 1994. 

Ktlrillu~larda Pilot Klyaslama Callgmasl. Hazine, 1994 (Basllmarnrg makale). 

Kzyaslama Bilgi l,slemleri/~il~i Teknolojisi. CCTA, 1995. 

Kamii Sektoriinde Performatzs Kzyaslarnasz: ilzsiltert. Denryirni, OECD 1996. 


	75 perf inceleme konularının seçimi en iyilerin seçimi.pdf
	75 Kıyaslama-perf inc nasıl yard olabilir..pdf
	0001.tif
	0002.tif
	0003.tif
	0005.tif
	0006.tif
	0007.tif
	0009.tif
	0010.tif
	0011.tif
	0012.tif
	0013.tif
	0014.tif
	0015.tif
	0016.tif
	0017.tif
	0018.tif
	0019.tif
	0020.tif
	0021.tif
	0022.tif
	0023.tif
	0024.tif
	0025.tif
	0026.tif
	0027.tif
	0028.tif
	0029.tif
	0030.tif
	0031.tif
	0032.tif
	0033.tif
	0034.tif
	0035.tif
	0036.tif
	0037.tif
	0038.tif
	0039.tif
	0040.tif
	0041.tif
	0042.tif
	0043.tif
	0044.tif
	0045.tif
	0046.tif
	0047.tif
	0048.tif


