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OZET

STRATEJIK YONETIM MODELI OLARAK SURDURULEBILIRLIK DENGELI
HEDEF KARTI VE BiR ISLETMEDE UYGULANMASI

Buse Duygu DAGIDIR
Ondokuz May1s Universitesi
Lisansiistii Egitim Enstitiisii
Akilli Sistemler Miihendisligi Ana Bilim Dali
Yiksek Lisans, Temmuz/2023
Danisman: Dr. Ogr. Uyesi Baris OZKAN

Teknolojinin gelismesi ile kiiresellesen diinyada isletmeler daha rekabetg¢i bir
ortamda varliklarini siirdiirmeye ¢alismaktadir. Bu rekabet¢i ortamda fark yaratmak
isteyen isletmelerin modern yoOnetim sistemlerini benimsemesi ve yiiriittiikleri
stireglerin performansini Olgerek izlemeleri sarttir. Maddi ve maddi olmayan
varliklarin birbirleriyle iligkilerini inceleyen ve bir performans yonetim araci olarak
ortaya cikan Dengeli Hedef Kart1 (DHK), isletme stratejisini goriiniir hale getirmekte
ve bu oOzelliginden dolay1 stratejik yonetim modeli olarak anilmaktadir.
Stirdiiriilebilirlik kavrami ise giiniimiizde ¢evresel ve sosyal duyarliligin bir gostergesi
olarak isletmeler tarafindan benimsenmektedir. Siirdiiriilebilirlik boyutu, dengeli
hedef kartinda miisteri, igsel siiregler ve 6grenme gelisme boyutlar1 gibi gayri maddi
varliklar arasinda yerini almakta ve 6nemini artirmaktadir.

Bu calismada dengeli hedef kart1 yontemi tanimlanmus, stratejik yonetim modeli
olarak hangi yonleriyle ele alindig1 agiklanmistir. Cikis noktasinda belirlenen dort
boyut (finansal, miisteri, igsel siireg¢ler, Ogrenme ve gelisme) haricinde
stirdiiriilebilirlik boyutunun yonteme dahil edilmesi siirecinden bahsedilmistir.
Literatiirde yeni yer almaya baslayan goriintii bulanik AHP ile dengeli hedef kartinda
yer alan boyutlar, stratejik amaclar ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklandirilmasi
amaclanmistir. Bir cam isleme isletmesinde oncelikle dengeli hedef karti ¢ergevesi
stratejik amaglar, boyutlar ve kritik basar1 faktorleri belirlenerek ¢izilmis, ardindan PF-
AHP yontemi ile amag, boyut ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklar1 bulunmustur.
Belirlenen gostergelerin  performanst OMAX (Objective Matrix) yontemi ile
puanlandirilmis ve bu puanlar agirliklar ile birlestirilerek sirket i¢in bir performans
puani hesaplanmigtir. Ayrica sirketin hedeflerini gergeklestirme basarisinin Slgiimii
icin de bir hesaplama yontemi gelistirilerek hedef gerceklestirme puani hesaplanmistir.
Hesaplanan bu puanlar dogrultusunda sirketin performansi yorumlanmis ve iyilestirme
i¢in Onerilerde bulunulmustur.

Anahtar Sozciikler: AHP, Balanced Scorecard, Gorintii Bulanik Kiimeler, OMAX



ABSTRACT

SUSTAINABILITY BALANCED SCORECARD AS A STRATEIJIC
MANAGEMENT SYSTEM AND A CASE STUDY

Buse Duygu DAGIDIR
Ondokuz Mayis University
Institute of Graduate Studies
Department of Intelligent Systems Engineering
Master, July/2023
Supervisor: Assist. Prof. Dr. Baris OZKAN

As a result of developments in industrial environment, companies endeavor to
sustain their presence in an increasingly competitive environment. In order to remain
competitive, it is imperative for companies to implement contemporary management
systems and evaluate their process performance. The Balanced Scorecard is a
performance management tool that analyzes the relationship between tangible and
intangible assets. Its ability to render business strategy visible has earned it the
distinction of being a strategic management model. The adoption of sustainability as a
measure of environmental and social awareness by companies has led to its inclusion
in the balanced scorecard alongside intangible assets such as customers, internal
processes, and learning and development dimensions. This has resulted in an increase
in the significance of sustainability.

The current study explicates the balanced scorecard approach as a strategic
management framework, defining its different aspects. In addition to the initial
identification of the four dimensions (namely financial, customer, internal processes,
and learning and development), the process of integrating the sustainability dimension
into the methodology is referenced. The Picture Fuzzy Analytical Hierarchy Process
(PF-AHP) is a novel approach recently introduced in the literature. Its objective is to
assign weights to the various dimensions, strategic goals, and critical success factors
in a balanced scorecard. The initial step for a glass processing company involves the
development of a balanced scorecard framework. This is achieved through the
identification of strategic goals, dimensions, and critical success factors. Subsequently,
the PF-AHP method is employed to determine the weights of the purpose, size, and
critical success factors. The OMAX method is utilized to evaluate the performance of
the specified indicators, and subsequently, a performance score is computed for the
company by combining these scores with their respective weights. Furthermore, a
computational approach is developed to evaluate the efficacy of the company in
attaining its objectives, and the score for target attainment is computed. Consistent
with the aforementioned computed scores, an interpretation of the company's
performance is conducted, and recommendations for enhancement are proffered.

Keywords: AHP ,Balanced scorecard, Picture Fuzzy Sets, OMAX
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1. GIRIS

Gelisen teknoloji ve kiiresellesmeyle birlikte isletmelerin igerisinde bulundugu
pazar oldukga rekabetgi bir yapiya evrilmis ve bu rekabet ortamina ayak uydurmak
isletmeler i¢in kacinilmaz hale gelmistir. Bulundugu sektorde s6z sahibi olmak isteyen
bir isletme i¢in yalnizca bu rekabete ayak uydurmak yeterli degildir, ayn1 zamanda bu
ortamda farklilik yaratacak uygulamalarin dikkate alinmasi da gerekmektedir. Degisen
yonetim sistemlerini takip edip uygulayabilen isletmeler bu uyum siirecinde gelisim

gostererek basariya ulagabilmektedirler.

Stratejik yOnetim, bir isletme igin igerisinde bulundugu mevcut durumun
analizini en kapsamli sekliyle yapmak ve bu analizi gz Oniinde bulundurarak
gelecegine yon vermek igin izlenilen bir yol haritasi olarak tanimlanabilir. Isletmelerin
misyonunu ve vizyonunu ortaya koyarak, bunlar dogrultusunda stratejiler gelistirmek,
stratejileri gerceklestirebilmek adina da belirli dlgiitlere bagl hedefler belirlemek i¢in

stratejik yonetimi hayatlarina dahil etmeleri gerekmektedir.

Uygulanan yoOnetim sistemi ne olursa olsun eger yapilan uygulamalarin
performansi dl¢iilemiyorsa, o yonetim sisteminin basarili olmasit miimkiin degildir. Bu
diisiince dogrultusunda isletme performanslarinin 6l¢iimii i¢in farkli yontemler
gelistirilmistir. DHK de bu yontemlerin en etkililerinden biri olarak calismalar

arasinda yerini almistir.

90’11 yillarin baginda Kaplan ve Norton tarafindan ortaya atilan DHK geleneksel
Olclim sistemlerinin aksine yalnmizca finansal Olgiitleri dikkate almamasiyla diger
yontemlerden ayrilmis ve modern bir sistem olarak kabul edilmistir. Harvard Business
Review tarafindan yapilan bir aragtirmaya gére DHK, son yiizy1lin en etkili 75 yonetim
uygulamasi arasinda gosterilmistir (Tanis ve Giiner, 2008) . Sistemi ortaya atan Kaplan
ve Norton’1n sirket stratejilerini eyleme doniistiirmek i¢in bir ara¢ olarak belirttikleri
DHK bu baglamda yalnizca bir performans yonetim sistemi degil bir stratejik yonetim
modeli olarak ele alinmaktadir. DHK yapisi, finansal, miisteri, i¢sel siirecler ile

o0grenme ve gelisme boyutlar1 olmak {izere dort boyut iizerine insa edilmektedir.

Gilintimiizde “siirdiiriilebilirlik” kavramimin 6n planda olmasi isletmelerin
stratejileri arasina bu kavram ile ilgili calismalar1 eklenmesini de gerektirmistir.
Siirdiiriilebilirligin ¢ alt basligi olan “ekonomi” , “cevre” ve “sosyal” yonler ise bir

arada degerlendirilmelidir. Geleneksel DHK, finansal ve finansal olmayan boyutlari



bir arada degerlendirmenin etkin bir yolu oldugundan siirdiiriilebilirligin bu yonteme

entegre edilebilmesi ile “siirdiiriilebilirlik DHK” kavrami ortaya ¢ikmaistir.

Yontemin adinda gecen “denge” kavrami boyutlar, amaclar ve kritik basari
faktorleri arasindaki dengenin saglanabilmesini ifade etmektedir. Her isletme igin
boyutlarin “denge” si ayni olmayacaktir, kimi sirket i¢in finansal boyut kimi sirket i¢in
ise miisteri boyutu 6n planda olabilir. Bu nedenle boyutlar ve diger unsurlar arasindaki
agirliklandirmanin  belirlenebilmesi icin CKKV yontemlerinden yararlanilan

caligmalara literatiirde siklikla rastlanmaktadir.

DHK, sirketlerin stratejik performansinin OGlglimii icin yaygin olarak
kullanilmakla birlikte yontemin niceliksel olarak uygulandigi calismalar yeterli sayida
degildir. Calismalarin genelinde DHK olusturulup hedeflere ulasilip ulasilmadigi
incelenmektedir. Bu c¢alismada, DHK boyut, ama¢ ve gostergelerinin
agirliklandirilmast icin goriintii bulanik AHP yontemi kullanilmis ayrica OMAX
yontemi ile performans puani hesaplanmistir. Boylece DHK’deki faktorler arasindaki
farkliliklar belirlenmis ve bu faktorler i¢in belirlenen hedeflere ulasilip ulasilmadigi
ya da ne kadar ulasildigi analiz edilebilir hale getirilmistir. Bu ¢alismada DHK, PF-
AHP ve OMAX yontemleri birlestirilerek yeni bir yaklagim Onerilmis ve bu

yaklasimin uygulamasi yapilmistir.

Calismanin birinci boliimiinde literatlir arastirmasina yer verilmistir. DHK ve
CKKYV yontemlerinin birlikte kullanildig1 ¢alismalar ile siirdiirtilebilirlik kavraminin
DHK’ye girisi ile alakali ¢aligmalar incelenmistir. Kullanilan CKKV yontemlerine
gore Ozet bir tablo olusturulmus ayrica incelenen ¢alismalardan kisaca bahsedilmistir.
Ikinci boliimde DHK "nin ortaya ¢ikisi ve gelisimi, boyutlar, siirdiiriilebilirlik kavram1
ile olan baglantis1 ve strateji haritalar1 teorik olarak acgiklanmistir. Sonraki boliimde
genel olarak CKKYV yontemleri ve bulanik mantik hakkinda bilgi verildikten sonra
goriintli bulantk AHP yonteminin ortaya ¢ikisi ve adimlar1 agiklanmistir. Caligmanin
dordiincii boliimiinde Resman Cam PVC Aliiminyum A.S.’de yapilan uygulamadan
bahsedilmistir. Oncelikle bir proje ekibi olusturularak, DHK c¢ercevesi ¢izilmis
ardindan veriler toplanarak hedefler belirlenmistir. Karar vericilerden alinan goriisler
sonucu boyut, amag ve kritik basar1 faktorii agirliklar1 PF-AHP ile hesaplanmuistir.
Sirketin performans puant OMAX yontemi ile elde edilmis ayrica hedef

gerceklestirme puani hesaplamasi i¢in de sezgisel bir yontem kullanilmistir. Besinci



bolimde ise uygulanan yontemler ile alakali sonuglar yorumlanarak oOnerilerde

bulunulmustur.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

Literatiir arastirmast icin YOK Ulusal Tez Merkezi arsivi ve Scopus
platformlarinda, “Balanced scorecard”, “siirdiiriilebilirlik”, ‘“‘sustainability”, “cok
kriterli karar verme yontemleri”, CKKV, MCDM, “analitik hiyerarsi prosesi”’, AHP,
“gOriintli bulanik”, “picture fuzzy” anahtar kelimelerinin kombinasyonlarindan olusan

taramalar yapilmistir.

“Balanced Scorecard” anahtar kelimeleri kullanilarak yapilan YOK Ulusal Tez
Merkezi taramasinda, 2022 yili sonu itibariyle 63 doktora ve 216 yiiksek lisans tezi
olmak Tlizere toplam 279 c¢alisma tespit edilmistir. Konu, farkli disiplinlerden
arastirmacilar tarafindan ele alinmistir. “Sirdiiriilebilirlik” ve “balanced scorecard”
anahtar kelimelerini iceren tez calismalari ise 3 adettir. “Balanced scorecard” ve

CKKYV yontemlerini birlikte inceleyen ise 4 adet tez ¢alismas1 mevcuttur.

Bu tez ¢alismasiin kapsamina benzer 6zellikler gésteren literatiir, Tablo 2.1°de
Ozetlenmistir. Tabloda, CKKV yo6ntemlerini DHK ile birlestiren ¢alismalardan

ornekler ele alinmistir.
2.1. DHK ve CKKYV Yontemlerinin Birlikte Kullamildig1 Calismalar

DHK ve CKKV’nin birlikte kullanildigi c¢alismalar 2005 yilindan itibaren
literatiire girmeye baglamistir. Yapilan ilk c¢alismalarda bulanik mantik ele
alinmamustir. Ravi vd. (2005), 6mriinii tamamlamis olan bilgisayarlara yonelik tersine
lojistik yontemi se¢imi i¢in kriterleri DHK'nin dort boyutuna gore belirlemis ve ANP
ile ilgili yontemleri karsilastirmislar, Leung vd. (2006) ise DHK uygulama yontemini
gosteren ¢alismalarin yetersiz olmasi iizerine DHK boyutlarini ve stratejik amaclari
AHP ve ANP yontemlerini kullanarak hiyerarsik bir yapiya oturtan bir model

gelistirilmiglerdir.

Farkli sektorlerdeki performans 6l¢iimiinti gerceklestirmek igin bulanik AHP
yontemini DHK’ye entegre eden ¢ok sayida ¢alisma literatiirde mevcuttur. Lee vd.
(2008) Tayvan’da bulunan iiretici firmalardaki IT departmanlarinin, Cebeci (2009)
ERP sistemlerinin, Karahalios vd. (2011) denizcilik yonetmeligi uygulamalarinin
performans o6l¢iimlerini ve Perez vd. (2017) finans sektoriindeki bir yazilim firmasi
i¢in siirdiiriilebilir ig ¢ergevesinin olusturulmasini saglamak amaciyla F-AHP temelli

DHK uygulamalar1 yapmuslardir.



DHK ile performans 6l¢iimii igin ANP ve DEMATEL yontemlerinin birlikte
kullanildig1 caligmalara da literatiirde siklikla karsilasilmaktadir. Bu calismalarin
genel cercevesi, boyutlar arasindaki nedensellik bagini ¢éziimlemek i¢in DEMATEL
kullanilmasi ve ardindan da boyut ve amaclarin agirliklarinin ANP ile hesaplanmasi
seklindedir. 2011 yilinda Wu vd., iiniversitelerin hayat boyu 6grenme merkezlerinin,
Chen vd. ise kaplica otellerinin yonetim performansinin belirlenmesi i¢in bahsedilen
yontemi kullanmiglardir. Quezada vd. (2018) strateji haritasinin olusturulmasi,
Leksono vd. (2019) siirdiirtilebilir saglik tedarik zinciri performansiin 6lglimii ve
Barata (2021) tedarik zinciri ve dagitim endiistrisi performans dl¢iimiinii 6nerilen bu

biitlinlesik yontem ile gerceklestirmislerdir.

Lu vd. (2016), TFT-LCD fireticisi firmalarin siirdiiriilebilir rekabet
avantajlarmin gelistirilmesi, Deng vd. (2018) yeminli mali miisavirlik firmalarinin
stirdiirtilebilirlik performanslarmin 6lgimic ve  Lu vd. (2018) havayollarinin
stirdiiriilebilir kalkinma performansinin 6l¢iimii i¢gin ANP, DEMATEL ve VIKOR

biitlinlesik bir yontem onermislerdir.

DHK’nin hiyerarsik yapisin1 karar verme problemlerinin kriter belirleme
asamasinda kullanan ¢alismalar da farkli CKKV yontemleri ile DHKyi entegre ederek
bu problemleri ¢6zmeyi amaglamislardir. Galankashi vd. (2016) otomotiv sektoriinde
tedarik¢i se¢imi, Modak vd. (2017) komiir madenciligi dis kaynaklarin se¢imi igin
DHK temelli F-AHP yontemini uygulamislardir. Fouladgar vd. (2011) Iran madencilik
sektoriinde stratejilerin onceliklendirilmesi i¢cin F-AHP ve F-TOPSIS yontemlerini
kullanirken, Lee vd. (2016) bilgi iletisim teknolojisi sektoriinde bulut bilisim servisi
secimi DHK, F-AHP ve F-DELPHI yontemlerini entegre etmislerdir.

Ozkan (2011), yiiksek lisans tezinde bir iiretim igletmesinin performansimin
Ol¢ciimii igin DHK kullanmis, boyut ve amagclar1 agirliklandirmak icin AHP y6ntemini
kullanmustir. Onciil (2018), havacilik sektdriinde performans lgiimii i¢in ANP ve
COPRAS yéntemlerini, Urkan (2019) ise F-DEMATEL yéntemini uygulamistir.
Akyol (2022), depo siirdiiriilebilir performans oOlgimii i¢cin F-AHP ve EDAS

yontemlerini kullanmastir.
2.2. Siirdiiriilebilirlik ve DHK flgili Cahsmalar

Stirdiiriilebilirlik  kavrami giiniimiizde yasamin her alaninda karsimiza

cikmaktadir. Ozellikle cevresel ve sosyal etkileri isaret eden siirdiiriilebilirlik, kamu



ve 0zel kuruluslarin tiimiinde popiilerlik kazanmaktadir. Kuruluslar, geleneksel bakis
acisindan ¢ikarak yalnizca finansal performansi dikkate alma anlayisini geride
birakirken, maddi olmayan ancak deger yaratma siireclerinde etkili olan kavramlari

performans ol¢iimlerine dahil etmektedir.

DHK yontemini literatiire kazandiran Kaplan ve Norton, dort boyuttan olusan
geleneksel cerceve haricinde kurulus ihtiyaclarina gore yeni boyut eklemelerinin
yapilabileceginden bahsetmislerdir(Kaplan ve Norton,1996a). Siirdiiriilebilirligin,
deger yaratma stireglerinde etkisini giderek arttiran bir boyut olarak DHK yapisina

eklenmesi igin de literatiirde ¢alismalar yapilmaktadir.

Epstein ve Wisner (2001), DHK'ye besinci bir boyut olarak siirdiiriilebilirlik
eklenebileceginden bahsetmislerdir. Pek c¢ok firma siirdiiriilebilirlik ile alakali
gostergeleri diger boyutlarin altina eklerken bazi firmalar sosyal ve ¢evre ile alakali

gostergeleri ayr1 bir boyut altina ele alabilmektedir.

Figge vd. (2002), siirdiiriilebilirlik DHK proses ve adimlar1 formiile etmis ve bir
cerceve Onermislerdir. Cevre ve sosyal faktorleri DHK'ye entegre etmenin ii¢ yolu
oldugundan bahsetmislerdir. Yazarlara gore, cevre ve sosyal faktorler mevcut olan
dort boyutta islenebilir, bu faktorleri igeren ayri bir boyut DHK'ye eklenebilir ya da
cevre ve/veya sosyal faktorler i¢in 6zel bir DHK gelistirilebilir. Moller ve Schaltegger
(2005), siirdiiriilebilir DHK'nin enerji  verimliligi analizlerinde bir temel
olusturabilecegini tartismis, Schaltegger ve Wagner (2006), stirdiiriilebilirlik DHK'nin
uygulanmasi i¢in bazi yonergeler 6nermis ve bunlari Hamburg Havalimani igin

uygulamiglardir.



Tablo 2.1. CKKV ve DHK'nin birlikte kullanildigi calismalar

Yazar Yontem Tiir Yapilan Calisma
Ravi vd. (2005) ANP Makale | Omriinii tamamlamus olan bilgisayarlar icin tersine lojistik yéntemi secimi
Leung vd. (2006) AHP, ANP Makale | DHK boyut ve stratejik amagclarinin hiyerarsik bir yapiya oturtulmasi
Wu ve Lee (2007) F-DEMATEL Makale | Yoneticilerin yetkinliklerinin gelistirilmesi
Lee vd. (2008) F-AHP Makale | Tayvanda bulunan iiretici firmalardaki IT departmanlarimin performans 6lgiimii
Cebeci (2009) F-AHP Makale | ERP sistemi segimi
Wu vd. (2009) F-AHP, TOPSIS, VIKOR, SAW Makale Bankacilik sektorii performans yonetimi
Tsai vd. (2009) ANP, DEMATEL Makale | Sosyal sorumluluk yatirimi karari
Tseng (2010) AHP, DEMATEL Makale | Universite performans 6l¢iimii
Yiiksel ve Dagdeviren (2010) | F-ANP Makale | Strateji se¢imi
Ozkan (2011) AHP YL Tezi | Uretim isletmesinde performans &lgiimii
Karahalios vd. (2011) F-AHP Makale | Denizcilik yonetmeligi uygulamalarinin performansimn degerlendirilmesi
Fouladgar vd. (2011) F-AHP, F-TOPSIS Makale | fran madencilik sektériinde stratejilerin dnceliklendirilmesi
Hsu vd. (2011) ANP, F-DELPHI Makale | Yar iletken sektoriinde siirdiiriilebilirlik performansinin 6l¢timii
Wu vd. (2011) ANP, DEMATEL, VIKOR Makale | Universitelerin hayat boyu 6grenme merkezlerinin performanslarinin belirlenmesi
Chen vd. (2011) ANP, DEMATEL Makale | Kaplica otellerinin y6netim performansinin belirlenmesi
Jasshi vd. (2011) F-DEMATEL Makale | Strateji haritasinin olusturulmasi
Karahalios (2013) F-AHP Makale | Gemi isletimi i¢in risk yonetiminin performansinin degerlendirilmesi
Tjader vd. (2014) ANP Makale | IT dig tedarikgi se¢imi
Rabbani vd. (2014) ANP, F-COPRAS Makale | Petrol isleme firmalarinin siirdiiriilebilirlik performanslarinin degerlendirilmesi
Bhattacharya vd. (2014) F-ANP Makale | Yesil tedarik zinciri performans 6lgimii
Galankashi vd. (2016) F-AHP Makale | Otomotiv sektoriinde tedarik¢i se¢imi icin
Lee vd. (2016) F-AHP, F-DELPHI Makale | Bilgi iletigsim teknolojisi sektoriinde bulut biligim servisi se¢imi




Tablo 2.1. CKKV ve DHK'nin birlikte kullanildig1 ¢aligmalar (devami)

Yazar Yontem Tiir Yapilan Calisma
Varmazyar vd. (2016) ANP,DEMATEL,COPRAS, ARAS, MOORA, TOPSIS Makale Aragtirma ve teknoloji kuruluslarinin performanslarinin degerlendirilmesi
Lu vd. (2016) ANP, DEMATEL, VIKOR Makale | TFT-LCD iireticisi firmalarin siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin gelistirilmesi
Raut vd. (2017) F-AHP, F-TOPSIS Makale | Siirdiiriilebilir bankacilik hedeflerine ulagmak icin performans degerlendirme
Modak vd. (2017) F-AHP Makale | Komiir madenciligi igin dig kaynaklarin se¢imi
Perez vd. (2017) F-AHP Makale | Finans sektoriindeki bir yazilim firmasi i¢in siirdiiriilebilir is cercevesinin olusturulmasi
Singh vd. (2018) F-AHP, FIS(fuzzy infrence system) Makale | Kiiciik ve orta ol¢ekli isletmelerin siirdiiriilebilirlik performanslarimn 6l¢iimii
Dinger ve Yiiksel (2018) F-AHP,F-ANP,F-VIKOR Makale | Bankacilik sektériinde yeni hizmet yetkinliklerini gelistirmek adina performans 6lgtiimii
Onciil (2018) ANP, COPRAS YL Tezi | Havacilik sektériinde performans 6lgtimii
Deng vd. (2018) ANP, DEMATEL, VIKOR Makale | Yeminli mali miisavirlik firmalarinin siirdiiriilebilirlik performanslarinin 6lgiimii
Lu vd. (2018) ANP, DEMATEL, VIKOR Makale | Havayollarimn siirdiiriilebilir kalkinma performansinin 6lgiimii
Quezada vd. (2018) ANP, DEMATEL Makale | Strateji haritasinin olusturulmasi
Dinger vd. (2019) F-AHP, F-DEMATEL, QFD, F-TOPSIS Makale | Avrupa enerji yatirim politikalarinin performanslarmnin belirlenmesi
Leksono vd. (2019) ANP, DEMATEL Makale | Siirdiiriilebilir saglik tedarik zinciri performansinin 6l¢timii
Urkan (2019) F-DEMATEL YL Tezi | Havacilik sektoriinde siirdiiriilebilir performans 6l¢iimii
Acuiia-Carvajal vd. (2019) F-DEMATEL, Linear Programming Makale | Is stratejisinin planlanmasi ve yapilandiriimasi
Dinger ve Yiiksel (2019) HF-DEMATEL, HF-TOPSIS Makale | Yenilenebilir enerji yatirimi se¢imi
Leyva-Vézquez vd. (2020) Notrofizik AHP Makale | Bilgi teknolojisi projesi se¢imi
Barata (2021) ANP, F-DEMATEL Makale | Tedarik zinciri ve dagitim endiistrisi performans 6l¢timii
Xie vd. (2021) CGDM, Pythagorean F-DEMATEL Makale | Yenilenebilir enerji yatirimi se¢imi
Akyol (2022) F-AHP, EDAS YL Tezi | Depo siirdiiriilebilir performans dl¢iimii
Agarwal vd.(2022) BWM,ARAS Makale | Insani yardim kuruluslarinin performans lciimii




Dias-Sardinha ve Reijnders (2005), ¢evresel ve sosyal performansi 6l¢mek igin
DHK yaklasimini ele almislardir. Geleneksel DHK yerine gevresel ve sosyal faktorleri
iceren tematik bir DHK onerisiyle Portekiz'deki 13 biiyiik firmanin ¢evresel ve sosyal
performansini  6lgmeyi hedeflemislerdir. Olusturduklar1 bu tematik DHK ile
geleneksel stratejik amaclar1 arasindaki iliskiyi sorgulamislardir. Firmalarin faaliyet
gosterdikleri sektorlere gore olusturulan tematik DHK'nin yararli olabileceginden

bahsetmislerdir.

Dias-Sardinha vd. (2007), geleneksel DHK'ye yeni boyutlar eklemek yerine
cevresel performansin 6l¢limii i¢in farkli dort boyut iceren bir siirdiiriilebilirlik DHK
onermislerdir. Bu boyutlar1 {¢li alt ¢izgi deger yaratma (triple bottom line),
paydaslar,proses/iiriinler, 6grenme ve gelisme olarak tanimlamislar ve ii¢ biiyiik firma
icin uygulamasint yapmislardir. Yapilan c¢aligmaya katilan firmalarda finansal
basarinin siirdiiriilebilirlikten daha 6nemli oldugu sonucu ortaya ¢ikmustir, ancak
katilimcilar ¢evresel ve sosyal konularin yeterli sekilde yonetilmesinin, sirketlerin

gelisen is stratejisine katkida bulundugunu da belirtmislerdir.

Hubbard (2009), performans 6l¢timiiniin 25 yillik gelisimini agiklamis ardindan
da siirdiirtilebilirlik performansini ele almak i¢in son zamanlarda daha genis bir paydas
perspektifine gecisi goz Oniinde bulundurmustur. Son olarak da kuruluslarin
uygulamada stirdiiriilebilirlik performansini nasil 6l¢tiiklerini arastirmistir. Mevcut
durumda siirdiiriilebilirlik performansinin ayr1 sekilde raporlandigindan ve bu
durumundan DHK gibi entegre bir sistem kullanan firmalar i¢in geriye dogru bir adim
oldugundan bahsetmistir. Nikolaou ve Tsalis (2013), kurumsal siirdiiriilebilirlik
raporlarindan veri ¢ekerek, kurumsal siirdiiriilebilirlik performansin1 6lgmek igin
Global Reporting Initiative (GRI) gostergelerini ve benchmarking tekniklerini

kullanarak yeni bir siirdiiriilebilirlik DHK ¢ergevesi gelistirmeyi amaglamiglardir.

Kang vd. (2015), kurumsal sosyal sorumlulugun aile otellerindeki katkisini
Olciimlemek i¢in siirdiiriilebilirlik DHK kullanmislardir. Otellerin ti¢ 6nemli paydast
olan miisteri, yonetici ve ¢alisanlardan goriisler alinmis ve kurumsal sosyal
sorumlulugun DHK' hedefleri iizerindeki anlamli katkisini ortaya koymuslardir.
Agrawal vd. (2016), graf teorisi ve siirdiiriilebilirlik DHK kullanarak tersine lojistik
dis saglayicilart segimi problemini ¢6zmeyi hedeflemis, Falle vd. (2016),
stirdiiriilebilirlik DHK ile kiiciik ve orta dl¢ekli isletmelerde siirdiiriilebilirlik yonetimi

lizerine bir vaka ¢alismasi yapmislardir.



Hansen ve Schaltegger (2016), literatiirde siirdiiriilebilirlik DHK ile ilgili olan
69 adet makaleyi incelemis ve siirdiiriilebilirlik DHK'nin mimarisini ortaya koymay1
amaglamislardir. Yapilan ¢alismalarin ¢ogu hem cevresel hem de sosyal gostergeleri
DHK'ye entegre ederken bazilar1 yalnizca ¢evreyi ya da sosyal boyutu ele almistir.
Siirdiiriilebilirlik DHK ile ilgili tartigmalarin hala devam ettigi ve uygulamali

caligmalarin ¢ok az sayida oldugu sonucuna varmislardir.

Jasiulewicz-Kaczmarek  ve  Zywica  (2018), {iretim  siireglerinin
stirdiiriilebilirligini degerlendirmek ve bakimin roliine isaret etmek icin ¢esitli model
ve yontemler gelistirilmis olmasina ragmen, bakimin tiim unsurlarinin siirdiiriilebilir
iretim sonuglara katkisinin kapsamli olarak ele alinilmadigi fikrinden hareketle
stirdiiriilebilir iiretim gereksinimleri agisindan bakimin degerlendirilmesine yonelik bir
model ve prosediir kavrami sunmuslardir. Araujo vd. (2020), DHK'ye besinci bir boyut
olarak stirdiiriilebilirligi eklemis ve tarimsal bir firmada uygulamasin yapmislardir.
Mio vd. (2022), 2000 ve 2020 yillar1 arasinda siirdiiriilebilirlik DHK ile ilgili yapilmis
65 yayini incelemislerdir. Yapilan yaymlarin %47,7 sinin vaka calismalar1 oldugu ve

%30,8 nin de iiretim isletmelerinde uygulandigini tespit etmislerdir.

DHK, literatiire girdiginden beri firmalar ve arastirmacilar tarafindan aktif bir
sekilde kullanilmaktadir. Yapilan ilk c¢alismalar DHK’nin olusturulup hedeflere
ulagilip ulasilmadigini incelemekle beraber, CKKV ile DHK’yi entegre eden
caligmalar DHKyi gelistirerek faktorlerin agirliklandirilmasini saglamistir. Lisantistii
egitim tezlerinin haricinde DHK’de performans puani hesaplanan c¢alismalar
literatiirde bulunmamaktadir. Bu ¢alismada literatiirdeki calismalardan farkli olarak
stirdiiriilebilirlik dengeli hedef kartindaki boyut, amag ve kritik basar1 faktorlerinin
agirhiklandirilmast i¢in  goriintii bulantk AHP yo6ntemi kullanilmistir. Ayrica
performans puani hesabi OMAX yontemiyle yapilarak, sirketlerin stratejik
performanslarin1 niceliksel olarak Olclilmesi i¢in biitlinlesik bir yontem Onerisinde

bulunularak, bir isletmede uygulama yapilmistir.
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3. DENGELI HEDEF KARTI

Caligmanin bu bolimiinde, DHK’nin ortaya ¢ikist ve gelisimi, performans
yOnetim sistemi olarak ortaya ¢ikmasinin ardindan stratejik yonetim modeli olarak
kabul edilmesinin gerekgeleri agiklanmigtir. Ardindan DHK’nin temel olarak
belirlenmis olan dort boyutu tanimlanarak, siirdiiriilebilirlik kavraminin DHK’ye
girisinden bahsedilmistir. Boyut, amag ve kritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi i¢in

yontemler 6nerilmis ve strateji haritas1 kavrami teorik olarak agiklanmstir.
3.1. Dengeli Hedef Karti Kavram ve Gelisimi

DHK, doksanli yillarin basinda Harvard’ta muhasebe profesorii olan Robert S.
Kaplan ile performans 6l¢iimii, strateji, yeniden yapilandirma gibi konularda sirketlere
danismanlik yapan David P. Norton tarafindan gelistirilmis bir performans 6l¢iimii
yontemidir. 1990 yilinda Norton’in baskanligi ve Kaplan’in akademik danigmanligi
ile baglatilan ve bir ¢ok farkli firmay1 kapsayan “Gelecegin Organizasyonlarinda
Performans Ol¢iimii” projesi sonucunda ortaya ¢ikmistir (Kaplan ve Norton,1996a).
DHK, Kaplan ve Norton’un 1992 yilinda Harvard Bussines Review dergisinde

yayinlanan makaleleriyle literatiire girmistir (Pirtini,2020).

Gelisen teknolojiye bagli olarak hareketli ve rekabet¢i piyasada var olmak
isteyen her ol¢ekten firma igin performansin yalnizca finansal boyuta bagli olarak
degerlendirilmesinin yetersiz kaldigi bakis agis1t DHK’nin temelini olusturmaktadir.
Basaril1 olmak ve performanslarini etkin bir sekilde 6l¢gmek isteyen sirketler i¢in farkl
boyutlar da goz oOniinde bulundurulmalidir. Geleneksel yontemlerin yalnizca mali
verilere bakarak ortaya koydugu performans 6lgiimleri, miisteri ve ¢alisan gibi en
onemli paydaslar ile ilgili gostergeleri ele almadigindan gergek¢i sonuglar ortaya
koymamaktadir. Bu fikirden hareketle, finansal boyutu destekleyecek miisteri, igsel
stirecler ve d6grenme gelisme boyutlart DHK’de yer almaktadir. Bir DHK nin amaci
stratejiden tiiretilen bu dort boyut ile ilgili hiyerarsik bir stratejik hedefler sistemi
olusturmaktir (Figge vd., 2002).

Yontemin isminde gecen “denge” ifadesi finansal Olgiitler ile miisteri, i¢sel
stirecler ve 0grenme gelisme olarak tanimlanan finansal olmayan Olgiitler arasinda
kurulmasi gereken dengeyi ifade etmektedir (Kaplan ve Norton, 2006). Geleneksel
yontemlerde yiizde yiiz finansal dlgiitlere bagli olan performans, DHK’de dort boyut

arasinda denge olusturularak ilerlemektedir. Kurulan bu denge yalnizca dort boyut

11



arasinda degil ayni zamanda boyutlar altindaki stratejik amaglar arasinda da soz

konusu olmalidir (Ozkan, 2011).

Bir performans ol¢im yontemi olarak ortaya ¢ikan DHK, 6zellikle Kaplan ve
Norton’in yaptig1 ¢alismalarla bir stratejik yonetim modeline evrilmistir. Tablo 3.1°de
Kaplan ve Norton’in DHK ile ilgili yaptiklar1 gelistirme ¢aligmalar1 kronolojik olarak
verilmistir. Kaplan ve Norton, yontemi tanitan ilk ¢alismalarindan sonra, 1996 yilinda
yayinladiklar1 kitap ile yontemin sirket stratejileriyle iliskilerini ilk kez ortaya
koymuslardir. Ardindan, Kaplan (2001), kar amac1 giitmeyen isletmelerde DHKy1 bir
stratejik performans 6l¢limii sistemi olarak tanitmis ve uygulamalar yaparak sonuglar
ortaya koymustur. Ozellikle Kaplan ve Norton’in 2004 yilinda yayinladiklar kitaplar,
DHK’nin yerini bir stratejik yonetim modeli olarak kesin bir sekilde sabitlemistir.
Kaplan ve Norton’in DHK ile ilgili yapmis olduklar1 bu yonlendirmeden sonra farkli

arastirmacilar da DHK yi stratejik yonetim olarak ele almislardir.

Tablo 3.1. DHK'nin Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilmesi (Hoque, 2014)

Yil Tip Bashk Kapsadig1 Alanlar

* DHK'nin gelistirilmek iizere temelinin tanitilmasi

giibalanceg «» DHK, hem finansal hem de finansal olmayan &lgiitleri kullanan

scorecard- listlin bir performans dlgiim yontemidir
1992 Makale (r}}tiaszures that « Finansal, miisteri, i¢sel siirecler, yenilik ve 6grenme olmak
performance tizere dort boyutun tanimlanmasi

* DHK, ileriye doniiktiir (uzun vadeli performans).

» DHK, yalnizca bir 6l¢giim uygulamasi degil, ayn1 zamanda
iyilestirmeyi motive eden bir yonetim sistemidir.
Putting the «» DHK, bir degisim siirecini yonlendirmek i¢in kullanildiginda en
biiyiik etkiye sahiptir.

1993 Makale balanced . . i . .
scorecard to * Basarili bir DHK i¢in seffafligin krtitik oldugunun belirlenmesi
work DHK'deki dlgiimler, firmanin misyonuna, stratejisine,

* teknolojisine ve kiiltiiriine uyacak sekilde 6zel olarak
tasarlanmalidir.
«» DHK, dl¢iim y6netiminden bir stratejik yonetim modeline
evrilmistir.
The balanced * Basaril1 bir DHK dort ana adimin belirlenmesi
scorecard:

1996 Kitap Translating Icsel siiregler ve dgrenme gelisme boyutlarmin yeniden
strategy into * siniflandirilmasi, "yenilik" taniminin igsel siireclerde
action tanimlanmadi ve personel 6grenmesine gelisimin eklenmesi.

 Olgiitlerin, dncekinden farkl olarak nedensellik bag1 icerisinde
vizyon ve stratejiye baglanmasi.

12



Tablo 3.1. DHK'nin Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilmesi (Hoque, 2014) (devami)

The strategy-
focused
organisation:
How

« Stratejinin operasyonel terimlere ¢evrilmesi: Strateji haritalar

olusturmak
Sinerji yaratmak i¢in organizasyonun uyumu: s birimi sinerjisi
yaratmak

balanced Stratejinin herkesin giinliik isi haline getirilmesi: Stratejik
2001 Kitap scorecard farkindalik yaratmak, kisisel ve takim hedeflerini belirlemek,

companies dengeli maas

thrive in the Stratejinin siirekli bir siire¢ haline getirilmesi: Planlama ve

new biitgeleme, geri bildirim ve 6grenme

g;)\r/r: Egrglrt:]\e/ﬁt Yonetici liderligi araciligiyla degisimi harekete gegirmek

Strategy Stratejinin gorsel olarak haritalanmasi

maps: « Sirketteki herkesin anlayabilecegi sekilde, neyin ise yarayip

Converting neyin yaramadigina dair gorsel bir neden-sonug agiklamasi
2004  Kitap intangible

?:;Stif)llg 0 * Tiim organizasyonun stratejiye dahil olmasi

outcomes

* Ekonomik deger kaynagi
* Kurumsal strateji ve yapi
Alignment: * Finans ve miisteri stratejilerinin uyumlu hale getirilmesi
Using the » Icsel siirec ile grenme ve biiyiime stratejilerinin uyumlu hale
_ balanced getirilmesi: Entegre stratejik temalar

2004 Kitap scorfcard © % prosesin adimlandirilmast

gger?)grate * Kurul ve yatinmecilarin uyumlulagtiriimasi

synergies * Dis paydaslarin uyumlulastiriimasi

Uyum siirecinin yonetimi
* Toplam stratejik uyum

Baslangicta kar amaci giiden kuruluslar icin gelistirilen DHK, yillar igerisinde
sivil toplum orgiitleri, egitim kurumlar1 ve kamu kuruluslar tarafindan da
kullanilmaya baglanmistir (Tanis ve Giiner, 2008). DHK, ortaya ¢ikisinin ardindan
Wolkswagen, Apple gibi biiyiik firmalar tarafindan benimsenmistir. DHK ’nin biiyiik
firmalar tarafindan benimsenmesinin daha muhtemel oldugu diisliniilmekle beraber
yapisinin esnekligi ile her boyutta organizasyona uygun oldugu ortaya ¢ikmuistir.
Turizm, saglik, egitim gibi pek ¢ok sektorde de kullanilabilirligi yiiksektir (Tawse ve
Tabesh, 2022). Dengeli sonu¢ karti, dengeli Olglim karti, dengeli hedef karti,
dengelenmis skor kart, dengeli puan kart, kurumsal karne gibi ifadeler ile Tiirk¢e’ye

cevrilerek cesitli calismalara konu olmustur.
3.2. Bir Stratejik Yonetim Modeli Olarak Dengeli Hedef Karti

TDK sozliigiinde strateji “Bir ulusun veya uluslar toplulugunun, baris ve savasta
benimsenen politikalara destek vermek amaciyla politik, ekonomik, psikolojik ve

askeri giicleri bir arada kullanma bilimi ve sanati” olarak tanimlanmistir. Kavram,
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uzun yillar boyunca yalnizca askeri alanda kullanilmig ve bir savasta sonuca gitmek
icin taraflarin askeri giiclinii sartlara uygun, elverisli olarak yerlestirmesi bilimi ve
sanat1 olarak da tanimlanmistir (Koger,2007). Bir kurulus i¢in ise strateji, o sirketin
hissedarlari, miisterileri ve c¢alisanlar1 icin nasil deger iretmeyi planladigini

tanimlamaktadir (Kaplan ve Norton,2006).

Isletmeler, icerisinde bulundugu rekabetgi ortamlarda 6ne c¢ikabilmek ve
farklilik yaratabilmek adina stratejiler belirlemeli ve bu stratejilere ulasabilmek icin
bir yol izlemelidir. Stratejik yonetim, isletmenin dis ¢evresiyle olan iliskilerinin
diizenlenmesi ve gidecegi yolun belirlenmesi i¢in yapilacak faaliyetlerin planlanmasi,
oOrgiitlenmesi, uygulanmasi, koordinasyonu ve kontrol edilmesi siireci olarak
tanimlanabilir (Koger,2007). Uygulamaya gegerken de stratejik yonetimin bir siireg
oldugu go6z ardi edilmeden bir program olusturulmalidir.

Stratejik yOnetim, isletmelerin bulundugu rekabet ortaminda uzun vadede
varhiginm siirdiirebilmek icin elindeki insan ve para kaynagmi en dogru sekilde
kullanabilmesine olanak saglar. Siireci baslatabilmek i¢in isletme yoneticileri stratejik
bir bilince sahip olmali ve bu bilinci isletmenin her kademesindeki c¢alisana
asilamalidirlar. Stratejik bilincin yerlesmesiyle stratejik yonetim siireci baglar. Yapilan
i¢ ve dis c¢evre analizleri sonucu stratejiler olusturularak uygulamaya gecilir ve
ardindan gbézden gegirme ve kontroller ile siire¢ devam ettirilir. Stratejiler duragan
degil dinamik olgulardir ve bir kez belirlendikten sonra olduklar1 gibi kalmalar1 s6z
konusu degildir. Stratejik yOnetimin asil amaci; stratejiler olusturmak, bunlari
uygulamak ve sonuclar1 denetlemektir (Koger,2007:4). Stratejik yonetim asagidaki

sorular tizerinde ¢alisilmasini gerektirir (Gokgek,2020):

e Su anda neredeyiz? (i¢ ve dis cevre analizi)

e Ne yapmak ve nereye ulagsmak istiyoruz? (Vizyon,stratejiler ve performans
gostergeleri)

e Ulagmak istedigimiz yere varabilmemiz i¢in neler yapmaliy1z? (Planlama)

¢ Oraya ulagtigimiz1 nasil anlayabiliriz? (Uygulama ve sonug)

e Istedigimiz yere ulasabildik mi? Nasil ulastik veya neden ulasamadik? (Hedef

ve sonuglarin karsilastirilmasi)

Yukaridaki sorulara cevap verebilmek adma bazi kavramlarin bilinmesi
gerekmektedir. Amag, hedef, misyon, vizyon ve politika kavramlar stratejik

yonetimle birebir ilintilidir ve paydaslar tarafindan kapsamli bir sekilde
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benimsenmelidir. DHK, bir isletmenin varolus nedenini yani misyonunu dikkate
alarak vizyon ifadesinde belirtilen yere varmak i¢in gergeklestirecegi stratejik
faaliyetleri genel bir ¢ergeve olarak tanimlayan bir yontemdir. Sekil 3.1°de stratejik
yonetim ile direkt ilgili olan misyon,degerler,vizyon ve strateji ifadeleri ile DHK

arasindaki iliski gosterilmektedir.

Misyon Varolus nedenimiz nedir?

Rehber llkeler Degerler

Vizyon Gelecegin sozel olarak ifadesi

Farkhlasan faaliyetler Strateji

1ey japaH I1ebuag

Sekil 3.1. DHK, sirket misyon,degerler,vizyon ve stratejisini doniistiiriir (Niven,2002)

Amaglar, igletmenin uzun dénemde nihai olarak ulagmak istedigi en iist diizey
sonuclar olarak tanimlanmaktadir. Yonetim, isletme performansini gérmek i¢in bu
sonuglara ulagilmasini beklemektedirler. Hedefler, amaclara ulasabilmek i¢in sayisal
olarak somutlastirilabilir ara asamalar olarak tanimlanabilir (Koger,2007). Hedefler
anlagilabilir, 6l¢iilebilir, iddiali, sonu¢ odakli ve belirli bir zaman tayin edilmis ifadeler
olmalidir. Bu o6zelliklerin tamamini1 birlestiren SMART hedef kavrami ise ilgili
Ingilizce kelimelerin bas harflerinin birlesiminden olusturulmustur (Kaizen Atélyesi,

2017).

Misyon, bir igsletmenin amag, hedef, strateji ve politikalarinin temel dayanagini
gosteren diislincedir. Bazi kaynaklar misyonu isletmenin varolus nedeni olarak da
tanimlamaktadir. Misyon ifadesi isletmelerin bugiiniinii isaret eder. Etkili bir misyon
ifadesi degisime ilham veren, uzun vadeli ve kolayca anlasilabilir olmalidir
(Niven,2002). Vizyon, kisiler veya isletmeler i¢in gelecekte olmak istedikleri yeri
tamimlayan bir ifadedir. Isletmeler igin ortaya konan vizyon ifadeleri bir gelecek
duygusunu tanimlamaktadir. Vizyonun isletme calisanlar ile paylasilmasi herkesin
icinde bulundugu organizasyonun nereye ulagsmak istediginin bilincinde olmasi
acisindan 6nemlidir. Politika ise amagclara ulasabilmek adina stratejileri uygularken
takip edilmesi gereken ve paydaslar tarafindan benimsenmesi gereken bir diislince

tarz1 olarak tanimlanmaktadir. Islerin nasil yapilmasi gerektigi ile igili bir rehber
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niteligindedir. Yoneticilere ve ¢alisanlara karar verme problemlerinin ¢éziimiinde bir

yol gostericidir.

Bir igletmenin misyon ve stratejisinin fiziksel dl¢iiler haline doniistiirtilerek ifade
edilmesini saglayan DHK, yenilige acik olan sirketler i¢in uzun dénemli stratejilerini
yonetmek amacina yonelik bir stratejik yonetim modeli olarak kullaniimaktadir
(Giiner,2008). DHK, sirket stratejilerini Olgiiler haline doniistiirmek igin bir dizi
performans Glgiisiinii birbirine baglamaktadir. Sirket stratejisinden tiiretilen DHK nin

stratejiyi seffaf bir sekilde gozler 6niine sermesi sarttir.

Bir kurulusun DHK’sini inceleyen kisi belirlenen amag ve dlgiimler altinda yatan
stratejiyi algilayabilmelidir (Kaplan ve Norton,1996a). DHK nin hiyerarsik yapisi,
tiim ticari faaliyetlerin is stratejisinin basarili bir sekilde uygulanmasiyla baglantili
oldugunu garantilemektedir (Figge vd.,2002). DHK’nin sirket stratejisine
baglanmasini saglayan ti¢ adet prensip vardir (Kaplan ve Norton,1996a: 181):

1. Neden-Sonug Iliskileri
2. Performans Gostergeleri

3. Finansal amaglarla baglanti

Neden-Sonuc Iliskileri: Strateji, neden ve sonuglar arasinda bir hipotez dizisidir

(Kaplan ve Norton,1996a:181). Hazirlanan DHK, neden-sonug ilkiskileri vasitasiyla

sirket stratejisini anlatmalidir.

Performans Gostergeleri: Bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan

ozelliklerini ortaya koymaktadir. Farkli sektorlerde yer alan sirketlerin tiimiinde temel
sonug Ol¢iileri mevcuttur, bu sonuglara ulasabilmek igin her firma farkli performans
gostergeleri gelistirilebilir (Kaplan ve Norton,1996a). Karlilik olarak belirlenen temel
sonu¢ i¢in kimi firmalar pazar paylarinmi artirarak miisterilerden elde edilen gelirleri

artirmak isteyebilirken, bazi firmalar ise yalnizca maliyeti diisiirmeyi hedefleyebilir.

Finansal Amacglarla Baglanti: Kalite, miisteri memnuniyeti, calisanlarin

katiliminin saglanmasi, toplam kaliye yonetiminin etkinlestirilmesi gibi performans
belirleyicilerin nihai amag olarak belirlenmesi sirket performansinda istenen gelismeyi
saglayamayacaktir. Bahsedilen bu operasyonel Olgliler finansal amaclara

baglanmalidir (Kaplan ve Norton,1996a).

DHK, sirketlere performansini net bir sekilde gorme yetenegi kazandirirken ayni

zamanda strateji odakli olmakta da basar1 gostermelerini saglamaktadir. Strateji odakl
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olmak i¢in bagli kalinan bes yonetim prensibi asagidaki gibi a¢iklanmaktadir (Kaplan
ve Norton,2006:17):

e Stratejiyi operasyonel terimlere terciime etmek

¢ Organizasyonu strateji ile uyumlandirmak

e Stratejiyi herkesin isi yapmak i¢in motive etmek

e Stratejiyi devamli bir siire¢ haline getirmek i¢in yoneltmek

e Degisimi Ust diizey liderlik ile harekete gecirmek

Bir stratejinin basariyla yiiriitiilmesi i¢in stratejinin tanimlanmasi ve iyi bir
sekilde yonetilmesi gerekmektedir. DHK, stratejinin tanimlanmasi ile ¢oklu bakis
acisiyla Olgimlenebilmesi ile ilgili en etkin yontemlerden biridir (Kaplan ve
Norton,2006). DHK, tanimlanmis olan strateji, misyon, vizyon ve degerlerin herkes

tarafindan anlagilabilir bir dile doniistiiriilmesine yardimci olur (Niven,2002).
3.3. Dengeli Hedef Kart1 Boyutlari

Kaplan ve Norton, DHK i¢in finansal, miisteri, i¢sel siiregler ve 6grenme gelisme
boyutu olmak iizere dort boyut igeren bir gerceve belirtmislerdir. Ancak her orgiitiin
kendi yapisina gore bir DHK cercevesi olusturabilecegini belirtmislerdir. Bu dort
boyut i¢cinden sadece iki veya ii¢ tanesini kullanacak isletmeler oldugu gibi, faaliyet
gosterdikleri sektoriin sartlar1 ve isletmenin stratejisine gore bunlara bir veya daha

fazla boyut ekleyecek isletmeler de bulunabilir (Tanis ve Giiner, 2008).

Boyutlar ile igili stratejik amaglar ve kritik basar1 faktorleri belirlenirken, Sekil
3.2.°de verilen sorularin yanitlarini bulmak gerekmektedir (Kaplan ve Norton,1996b).

Bu yanitlar dogrultusunda DHK ’nin ¢ergevesi olusturulmaktadir.
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Sekil 3.2. DHK ’nin sirket stratejisini operasyonel terimler haline doniistiirmesi (Kaplan ve Norton,1996b)

18




3.3.1. Finansal Boyut

Finansal boyut geleneksel bakis agisinda en 6nemli 6l¢iit olarak ele alinmakla
beraber DHK’de de biitiin boyutlarin odak noktasi olarak dikkate alinmaktadir
(Abacioglu,2004). Isletmeleri yalmzca finansal Slgiitlerle degerlendirmek yetersiz
olarak goriilmesine ragmen finansal dlglitler olmadan bir performans dl¢iimii de s6z

konusu olmamaktadir.

Finansal olgiitler, gerceklestirilen faaliyetlerin ekonomik sonuglaridir. Sirketler
yasam dongiiler1 icerisinde farkli donemlerde farkli finansal amaglara sahip
olabilmektedirler. Kaplan ve Norton, sirketlerin yasam dongiisiinii biiylime,
stirdiirme(koruma) ve hasat(sonuglandirma) olarak ii¢ asamaya indirgemis ve bu
asamalardaki finansal amaclar1 agiklamislardir, Is stratejileri ve finansal amaglar

arasindaki iligkiler Tablo 3.2.’de gosterilmektedir.

Tablo 3.2. Is stratejileri ve finansal amaglar arasindaki iliskiler (Kaplan ve Norton,1996a:66)

Stratejik Konular
Gelir Artisi ve Maliyetin Diismesi / Varhiklarin (Aktiflerin)
Bilesimi Verimlilik Artisi Degerlendirilmesi
E Sat1§ artis oran Yatirim (satislara orant)
= Yeni iiriin, hizmet ve . . ..
= . . Personel/Gelir Yenileme ve gelistirme
5 miisterilerden elde edilen
A . (satiglara orani)
A | gelir yiizdesi
2
*q-'; o Hedef miisteri pavt Isletme sermayesi oranlar
g g stefl pay Rakiplere oranlar maliyetler (nakit doniis)
n = Capraz satiglar . - . .
= = Yeni uvaulamalardan elde Maliyet diisiis oranlari Temel aktiflere gore
= < ! UYgu Dolayl giderler (satiglara sermayenin karlilig1
5 = edilen gelir PR .
= 7 . S . orant) Aktiflerin degerlendirilme
S Miisteri ve tiriin karliligi |
= oranlari
=
= Miisteri ve tiriin karlihigt . . . Geri 6deme
]
% | Kar getirmeyen ?r'f'I;“ L"i"’"l'gnel"ierig’er bIFIM, | el bir siirede islenebilecek
I miisterilerin ylizdesi urun veis ¢ hammadde miktari

Yasam dongiilerinin heniiz basinda olan isletmeler biiylime asamasindadirlar ve
genel finansal amaglari, hedefledikleri pazarda basarili olabilmek adina satiglardaki
artistir. Siirdiirme asamasindaki kuruluslarin oncelikli finansal amaclar1 ise yiiksek
karlilig1 saglamak icin belirlenen isletme geliri, briit kar gibi 6l¢iilere dayanmaktadir.

Pazar paylarimi1 korumaya yonelik hamlelerde bulunan siirdiirme asamasindaki
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sirketler yatirnmlar yaparak sermayelerinden elde edilecek kar1 maksimize etmeye
caligmaktadirlar. Yagsamsal siire¢lerinin olgunluk asamasina ulasan isletmeler ise
yatirimlarinin sonuglarini gérmek istemektedirler. Bu asamadaki sirketlerin temel
finansal amaci sirkete giren nakit akisin1 en st seviyeye c¢ikarmaktir (Kaplan ve

Norton,1996a).

Sirket stratejisi ne olursa olsun isletme stratejisini yonlendiren ii¢ temel finansal
amac¢ bulunmaktadir. Bu amaglar gelir artisi ve bilesimi, maliyetin
diistiriilmesi/verimlilik artist ve varliklarin degerlendirilmesi/yatirim stratejisidir.
Isletmenin icerisinde bulundugu sektdre, sirket yapisina ve kosullarma gore finansal

amaglar farklilik gosterebilmektedir (Kaplan ve Norton,1996a).

DHK’nin mimarlar1 olan Kaplan ve Norton, Oncelikle bir varig noktasi
belirlemek ile ise baslanmasi ve ardindan bu noktaya ulasmak icin neler yapilacagini
bulmak gerektigini belirtmistir. DHK nin mantig1 icerisinde ise bununla ilgili biitiin
oklarin finansal performasi isaret ettiginden bahsetmislerdir (Niven,2002). Temelde
ticari kuruluslarin tiimii kar etmek ve bunun i¢in de en basit anlamda geliri arttirarak
maliyeti diisiirimek istemektedirler. Finansal stratejiler bu nedenle oldukca temel ve

basittir, siklikla kullanilan finansal Sl¢iitler Tablo 3.3.’te verilmistir.

Tablo 3.3. Siklikla kullamlan finansal dl¢iitler (Niven,2002:119)

Calisan bagina katma deger
Bilesik biiylime orant

e Toplam varliklar
e  Calisan bagina toplam varliklar

Oz sermaye getirisi
Kullanilan sermaye getirisi
Yatirim getirisi

Ekonomik katma deger
Piyasa katma degeri

Alacak hesap cirosu
Borg giinleri
Envanterdeki giinler
Envanter devri

[ ]
[ ]
e  Toplam varliklarin yiizdesi olarak e  Temettiiler
karlar e  Market degeri
e Net varliklarin getirisi e Hisse fiyati
e Toplam varliklarin getirisi e Hissedar karmasi
e  Gelirler/toplam varliklar e Hissedar baglilig:
e  Briit kar e  Nakit akimi
e Net gelir e Toplam tutar
e  Satislarm yiizdesi olarak kar e Kredi notu
e (Calisan basina kar e Borg
e Hasilat e Borctan 06z sermayeye
e  Yeni iiriinlerden elde edilen gelir e Kazanilan faiz sayisi
e  (alisan basina gelir e Alacaklarda satis giinleri
[ ] [ ]
[ ] [ ]
[ ] [ ]
[ ] [ ]
[ ]
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3.3.2. Miisteri Boyutu

Kar amaci giiden isletmeler giiniimiiz yonetim bakis acisinda miisteri odakli
olarak ¢alismaktadirlar. Miisteriler, memnuniyetleri saglanmasi gereken en 6nemli
paydaslardir. Miisteri boyutunda belirledigi Olgiitleri basariyla yerine getiren

kuruluslar finansal boyutta amagladiklarina genellikle ulagsmaktadirlar.

Endiistrinin gelismeye basladigi ilk donemlerde stratejilerin tamamen {iriin

3

odakli olmast durumu s6z konusudur. Bu donemlerde “Uretirsek gelirler” temel
diisiincesiyle hareket eden kuruluslar diisitk maliyetli ve kaliteli iirlinii zamaninda
tireterek kar elde ettiklerinde kendilerini bagarili olarak gormekteyken, ekonominin ve
teknolojinin gelismesi miisteri iliskilerinin dnemini artirmistir. Onceki donemlere gore
artik daha talepkar olan ve operasyonu kendisi baglatan miisterilerin memnuniyetini
saglamak isletmeler i¢in dncelik haline gelmistir (Kaplan ve Norton,2006). Bu nedenle
misteri iliskilerini iyi bir sekilde yonetmek isletmeler i¢in kacinilmiz olmustur.

Miisteri yonetimi genel olarak asagidaki dort siiregten olusur (Kaplan ve

Norton,2006):

Miisterilerin secimi: Isletmenin ilgisini ¢eken miisteri segmentleri belirlenmeli,

bu miisterilerin ilgisini ¢cekmek icin degerler olusturulmali ve miisteriler sirketin iiriin
ve hizmetlerine ¢ekecek bir marka imaji1 yaratilmalidir. Sirketler miisteri portfoyiinii
demografik, cografi ya da yasam stili faktorlerini géz Oniinde bulundurarak
olusturabilir ve siklik, beklenen faydalar, sadakat ve tavirlarina gore
boéliimlendirebilirler. Miisteri se¢im siireclerinin genel amag ve Slgiitleri Tablo 3.4’te

verilmistir.

Tablo 3.4. Miisteri se¢im amag ve 6l¢iitleri (Kaplan ve Norton,2006:136)

Miisteri Secim Amaclari Olciitler

Miisteri segmentlerini anlamak e Segment basina kar getirisi
e Hedeflenen segmentlerde pazar pay

Kar getirmeyen miisterileri elemek e Kar getirmeyen miisteri ylizdesi

Yiiksek degerli miisterileri hedeflemek e  Stratejik 6nemi olan kurumsal miisteri
sayi1sl

Marka yonetimi e  Marka farkindaligi ve tercihi iizerine

miisteri anketi

Miisteri kazanimi: Pazarda var olmak i¢in yapilmak istenenler paylasiimali ve

bunlarin sonucunda ortaya ¢ikan olasiliklar miisteriye doniistiirtilmelidir. Yeni miisteri
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edinmek en zor ve en pahali miisteri iliskileri siirecidir (Kaplan ve Norton,2006:139).
Bir miisteriye yapilacak ilk satigta {irlinlin veya hizmetin kusursuz olmasi ve fiyatin
kabul edilebilir diizeyde olmas1 beklenmektedir. Miisteri gdzlinde yaratilacak ilk intiba
iliskileri giiclendirecek ve siirecin diger adimlarinda kuvvetli bir sekilde devam
edecektir. Miisteri kazanimi siireglerinin genel amag¢ ve Olgiitleri Tablo 3.5’te

gosterilmektedir.

Tablo 3.5. Miisteri kazammi amag ve Slgiitleri (Kaplan ve Norton,2006:140)

Miisteri Kazanma Amaclari Olciitler
Deger teklifini iletmek e  Marka farkindaligi (anket)
Kitlesel pazarlama uyarlamak e Kampanyalara verilen miisteri tepkisi orani

e Uriinii denemek icin promosyonlar1 kullanan
miisterilerin sayist

Yeni miisteriler edinmek e  Doniistiiriilen potansiyel miisteri ylizdesi

e Edinilen yeni miister bagina maliyet

e Edinilen yeni miisterilerin (tahmini) 6miir
degeri

Satici/dagiticr iligkilerini gelistirmek e Satici karnesi

e  Satic1 anketi geribildirimi

Miisterilerin elde tutulmasi: Kaliteyi saglamlastirip, sorunlar1 gidererek miisteri

memnuniyeti saglanmali ve miisterilerin baghilig artirilmalidir. Kendisine verilen
degerin yiiksek oldugunu bilen miisteriler, giivenilir bir iligki igerisinde alacagi {iriin
ve hizmetin kaliteli oldugunu bilerek genellikle fiyat1 diisiinmeden satin alma yaparlar.
Sirketler de kendileri i¢in bulunmaz firsatlar yaratan bu bakis agisinin korunmasi igin
kendi paylarina diiseni yapmal1 ve miisterilerden gelen goriisleri dikkate almalidir.
Miisteri ve sirket arasinda karsilikli faydaya dayanan bir iliski kuruldugunda,
baglilig1 daha da artan miisteriler memnun olmasalar dahi rakip bir isletmeye gitmek
yerine mevcut igletmenin kendisini gelistirmesi i¢in geribildirimde bulunmaktadirlar.
Miisterilerden gelen kalite bildirimler, sikayet ve Oneriler dikkate alindiginda
miisteriyi elde tutma orani da artacaktir. Miisteriyi elde tutma siireclerinin genel amag

ve Olgiitleri Tablo 3.6’da verilmistir.
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Tablo 3.6. Miisteriyi elde tutma amag ve Olgiitleri (Kaplan ve Norton,2006:142)

Miisteri Elde Tutma Amaglar Olgiitler

Ozel miisteri hizmeti saglama e Ozel miisteri sayisi

e Ozel miisterilerin kalite degerlendirmeleri

e  Miisterilerin sorun ve sikayetlerini halletme
siiresi

e Ilk anketin yetersiz kaldig1 miisteri
sorgularinin ytizdesi

Katma deger getirecek ortakliklar e Tek kaynak anlagmalarindan edinilen gelir
olusturma yiizdesi ve miktar1

Hizmette kusursuzluk sunma e  Degisik kanallardaki hizmet diizeyleri
Miisteriyi sadakati yiiksek miisteriye e  Miisteri pay1 (miisterinin ilgili kategorideki
doniistiirme harcamasindan edinilen yiizde)

e Yeni miisteri gonderme sayisi

e  Mevcut miisterilerin géndermelerinden
edinilmis yeni miisteri sayisi

e “Oncii” miisterilerden gelen takdir sayisi

e  Sadik miisterilerden gelen iiriin ve hizmet
iyilestirme tavsiyelerinin sayisi

Miisterilerle iliskilerin ilerletilmesi (miisteri biiviimesi): Isletmenin hedef

misterilerinin satin alma faaliyetindeki pay1 yiikseltilmeli, miisterilerle saglam
iliskiler kurulmalidir. Miisterilerin degerini artirmak, miisteri yonetim siirecinin nihai
amacidir. Her ne kadar yeni miisteri elde etmek zor ve maliyetli olsa da miisteri
iligkilerinin canli ve iist seviyede tutmanin maliyeti miisteri edinme maliyetinden daha
anlamlidir.

Miisterilerin satin almalarindaki payimi ylikseletebilmek i¢in onlara ek hizmetler
sunmak gerekmektedir. Mevcut miisteriler i¢in yapilacak iskontolar, sosyal
faaliyetler,kampanyalar ve hizli teslimat gibi hizmetler ile miisteri biiylimesini

artiracaktir. Miisteri biiyiitme amag ve olgiitleri Tablo 3.7’de verilmistir.

Tablo 3.7. Miisteri biiyiimesi amag ve hedefleri (Kaplan ve Norton,2006:144)

Miisteri Elde Tutma Amaglari Olciitler

Miisterilere ¢apraz satig yapmak e  Miisteri bagina diisen {iriin sayisi
e  Ek hizmet gelirleri, giris tiriinii disindaki irtinlerden
veya pazarlardan iiretilen gelirler

Coziim sunmak e Ortaklasa gelistirilen hizmet anlagsmalarinin sayisi
e  Satis sonrast hizmetlerden gelen gelir/kar
Miisterilere saglanan katma degerli hizmetlerin sayist

Miisterilerle ortaklik kurmak Tek kaynak anlagmalariin sayist
Kazang paylagimi anlagsmalarinin sayisi
Kazang paylasimi anlagmalarindan kazanilan para

Miisterilerle gegirilen saat miktart
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Miisteri boyutundaki stratejik amaglar bu dort siire¢ igerisinde yer alan
uygulamalar1 karsilamalidir. DHK olusturulurken siklikla kullanilan miisteri boyutu

Ol¢iitleri Tablo 3.8’de verilmistir.

Tablo 3.8. Siklikla kullanilan miigteri boyutu 6lgiitleri (Niven,2002:127)

e Miisteri memnuniyeti e  Miisteri ziyaretleri

e  Miisteri sadakati e  Miisterilerle gegirilen saatler

e Pazar pay1 e Satislarn yiizdesi olarak pazarlama
e  Miisteri sikayetleri maliyeti

e  [lk temasta ¢oziilen sikayetler e Yerlestirilen reklam sayisi

e fade oranlar e Yapilan teklif say1st

e  Miisteri talebi bagina yanit siiresi e Marka tanima

e Dogrudan fiyat e  Yanit oran

e Rekabete gore fiyat e Katilan fuar sayisi

e  Miisteriye toplam maliyet e Satis hacmi

e  Ortalama miisteri iligki siiresi e Hedef miisteri harcamalarinin pay1
e Kaybedilen miisteriler e Kanal bagina satis

e  Miisteri tutma e Ortalama misteri boyutu

e  Miisteri kazanma oranlari e (Calisan basina miisteri sayisi

e Yeni gelen miisterilerin gelir yiizdesi e  Miisteri basina miisteri hizmetleri
e  Miisteri sayisi gideri

e  Miisteri basina yillik satislar e  Miisteri karlilig

e Kazanma orani e  Siklik (satis sayist)

3.3.3. i¢sel Siirecler Boyutu

Icsel siirecler boyutu, finansal ve miisteri boyutlar1 olusturulduktan sonra
misterileri tatmin edebilmek i¢in hangi siireclerde basarili olunmasi gerektiginin
belirlendigi boyuttur. Kamu, hizmet ve liretim sektorlerinde faaliyet gosteren orgiitler

icin bu boyuttaki stiregler farklilik gésterebilmektedir.

Bu boyutta yer alan islem siireleri, verimlilik, kalite, maliyet gibi dlciitler miisteri
tatmini ve finansal amaclara ulagsmakta en fazla etkisi olan isletme ici isleyislere karar
verilmesine odaklanmaktadir. Yoneticiler tarafindan, operasyonda o6nemli olan

stireclerin degerlendirilmesi saglanarak amag ve Slgiitler gelistirilebilmektedir.

Operasyonlarin yonetiminde, temelde asagidaki dort ana siire¢ ele alinmaktadir

(Kaplan ve Norton,2006:94):

o Tedarikei iliskilerini gelistirmek ve stirdirmek
e Uriin ve hizmet iiretmek
e Miisteriler i¢in iiriin ve hizmet {iretmek ve ulastirmak

e Risk yonetimi
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Operasyonlarin baslangi¢c noktasi kullanilacak olan hammadde, malzeme veya

hizmetlerin tedarik edilmesidir. Talep ettikleri {iriin ve hizmetleri minimum maliyetle

tam zamaninda ve eksiksiz olarak tedarik etme istediklerinden dolay1 isletmeler bu

isteklerini en ileri diizeyde karsilayabilecek tedarikgiler ile calismay1 amaglamaktadir.

Tedarikgi iligkilerinin yonetimi ile alakali amag ve dlgiitler Tablo 3.9°da 6zetlenmistir.

Tablo 3.9. Tedarikgi iliskilerinin yonetimi ile alakali amag ve dlgiitleri (Kaplan ve Norton,2006:96)

Amaclar

Olciitler

Iyelik maliyetini azaltma

Malzeme ve hizmet edinmenin faaliyet temelli maliyeti
(siparis verme, alma,denetim, depolama ve defolar
halletme maliyetlerini de igerir)

Toplam satin alma iicretinin yiizdesi cinsinden satin
alma maliyeti

Elektronik ortamda yapilmis satin almalarm yiizdesi
(internet lizerinden veya elektronik veri degisimiyle)
Tedarik¢i puanlamalart: kalite,teslimat,maliyet

Tam zamaninda tedarik yetenegi

Siparisten teslimata kadar gegen siire

Zamaninda yapilan teslimatlarin ytizdesi

Geg ulasan siparislerin yiizdesi

Tedarikgilerin dogrudan iiriin siirecine teslim ettikleri
siparislerin yiizdesi

Yiiksek kaliteli tedarik
kapasitesi gelistirme

Gelen siparislerde defo yiizdesi

Gelen denetimi olmadan teslim etme yetkisi olan
tedarikgilerin yiizdesi

Alman hatasiz siparislerin yiizdesi

Tedarikgilerden gelen yeni
fikirleri kullanma

Tedarikgilerden gelen yeniliklerin sayisi

Tedarikgi ortakligi kurma

Miisterilere dogrudan hizmet saglayan tedarikgilerin
sayist

Dis kaynaklara vermeye uygun,
yan iiriin ve hizmetler

Dis kaynak iligkilerinin sayisi
Dis kaynak ortaklarin kiyaslama performansi

Operasyon yOnetiminin 0ziinde ise isletmelerin mal ve hizmetlerini etkin bir

sekilde tiretmesi, yliksek kaliteli ve anlik yanit alinabilen operasyon siireclerine hakim

olmasi yer almaktadir. Siireclerin mal ve hizmet {liretiminde daha etkili olmasi i¢in

gerekli amag ve olgiit 6rnekleri Tablo 3.10°da verilmistir.
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Tablo 3.10. Uriin ve hizmet {iretme siireclerinin amag ve dlgiitleri (Kaplan ve Norton,2006:98)

Amagclar

Olgiitler

Uriin/hizmet ~ {iretime

diisiirmek

maliyetini

Kilit operasyon siireclerinin faaliyet tabanlh maliyeti
Cikt1 birimi basina maliyet (homojen ¢ikt1 {ireten
kuruluslar igin)

Pazarlama,satis,dagitim ve idari harcamalarin toplam
maliyet yiizdesi

Siiregleri devamli olarak gelistirmek

Onemli gelime gosteren siireclerin sayisi

Elenen etkisi veya deger katilmamuis siire¢ sayisi
Hata oranlari

Randiman yiizdesi

Hurda ve atik yiizdesi

Denetim ve test etme maliyeti

Toplam, kalite maliyeti (6nerme,deger bigme, i¢ hata,
dis hata)

Yanit veren siiregler gelistirmek

Devir siiresi (iiretim baslangicindan bitisine kadar)
Isleme siiresi (iiriiniin gercekten islendigi siire)
Isleme etkililigi (isleme siiresinin devir siiresine
orani)

Duran varlik kullanimim gelistrimek

Kapasite kullanimi yiizdesi

Ekipman giivenilirligi (liretim igin ayrilan siirenin
yiizdesi)

Ariza say1s1 ve ylizdesi
Esneklik (siireglerin  {iretip
iriin/hizmet aralig)

teslim edebilecegi

Doner
artirmak

sermayenin  verimliligini

Stoklama siiresi, stok devir hizi

Alacaklarin siiresi

Uriinlerin stokta bulunmama yiizdesi

Cash-to-cash dongiisii (alacaklarin siiresi ve stoklama
stiresi toplamindan, borglarin siiresi ¢ikinca kalan
stire)

Gerekli hammadde ve hizmetleri tedarik edip iirlin ve hizmet {liretiminin

gergeklestirilmesinden sonraki operasyon yonetimi adimi tiriin ve hizmeti miisterilere

dagitmaktir. Bu operasyon yonetimi adimu ile alakali genel amag ve Olgiitler Tablo

3.11°de verilmistir.

Tablo 3.11. Misterilere iiriin ve hizmet dagitma siireci amag ve 6lgiitleri (Kaplan ve Norton,2006:99)

Amaclar

Olciitler

Hizmet maliyetini azaltmak

e Stoklama ve miisteriye teslimatin faaliyet
tabanl maliyetlendirmesi

e Diisiik maliyetli hizmet kanallar1 aracilifiyla
ulagilan miisterilerin yiizdesi (6rnegin, elle ve
telefonla yagilan islemlerden elektronik
iglemlere gecen miisteriler)

Miisterilere yanit vererek teslimat yapmak

e Siparisten teslimata kadar gecen siire

e  Uriiniin/hizmetin tamamlanmasmdan miisteri
kullanimina hazir hale gelmesine kadar gegen
stire

e Zamaninda teslimat yiizdesi
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Kaliteyi zenginlestirmek e Hatasiz/defosuz teslim edilen maddelerin
ylizdesi
e  Miisteri sikayeti sayis1 ve yiizdesi

3.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutu, finansal, miisteri ve igsel siirecler boyutlarindaki
amag ve hedeflere ulagabilmek icin gerekli olan alt yapinin gelistirilmesi ile alakalidir.
Pek cok yonetici igin kisa donemde etkisinin hissedilemeyecegi diisiiniildiigiinden
egitim ve motivasyon calismalar1 gibi insan kaynaklarini ilgilendiren g¢alismalar
gereksiz goriilmektedir. Ancak uzun vadede isletmenin gelmek isteyecegi konuma
ulagsmak i¢in calisanlarima yetenekler kazandirmak ve bilgi teknolojisine ayak

uydurmak gereklidir.

Teknoloji ne kadar gelisirse gelissin glinlimiiz diinyasinda beseri sermayenin
deger yaratma siireclerindeki etkisi tartigtimazdir. Ogrenme ve gelisme boyutunun
DHK’de en alt kademede yer aliyor olmasi, bu boyutun 6nemsizliginden degil aksine
diger boyutlar1 destekleyen temel olmasindan kaynaklidir. insan kaynagi, cicekleri
finansal getiriler olan gii¢lii bir agacin kokleridir ve o agaci besleyerek biiylimesini

saglamaktadir (Niven,2002).

Gelecek i¢in yatinm yapmak bir isletme i¢in oldukc¢a onemlidir, ancak yeni
makine-teghizat ve yeni {irlinlerin gelistirilmesi gibi geleneksel yatirim alanlar1 ile
siirlandirilan yatirim kararlar1 personel gelistirmek icin yapilacak yatirimlar goz ardi
edildik¢e yetersiz kalacaktir (Kaplan ve Norton,1996a). Ogrenme ve gelisme
boyutunda ii¢ temel kategori bulunmaktadir (Kaplan ve Norton,1996a: 154):

1. Calisanlarin yetenekleri
2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

3. Motivasyon,yetki vermek ve baglant1 kurmak

Endiistrinin gelismeye basladigi ilk donemlerde rutin ve devamli isleri
tekrarlayacak, beyin giiciinden ¢ok fiziki olarak ¢alisacak is¢ilere ihtiya¢ duyulurken
giinlimiizde her konumda yetenekleri farklilagsmis personelin istihdam edilmesine
gereksinim duyulmaktadir. Her ¢alisan kendi 6zelinde degerlendirilerek, uygun ise
uygun kisinin yerlestirilmesi isletmelerin finansal agidan gelismesine olanak

saglayacaktir.
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Ogrenme ve gelisme boyutu temel gdstergeler ve bunlar arasindaki iliski Sekil
3.3’te gosterilmektedir. Gilinlimiiziin rekabet¢i is ortaminda ¢alisanlarin etkili
olabilmeleri i¢in finansal, miisteri ve igsel siirecler boyutlar ile ilgili alinan kararlarda
miilkemmel seviyede bilgiye ihtiyaclart vardir, bu bilgi egitim ve toplanti gibi
yontemlerle ¢alisanlara kazandirilmalidir. Calisanlarin, sirket menfaatlerine uygun
sekilde davranmaya motive olmalar1 icin yetki almalari1 ve uyum saglamalari
gerekmektedir. Sirket kararlarina katilmasi saglanan, basarisi takdir edilen ve
desteklenen calisanlar deger yaratma siirecinde kendilerini ¢alistiklari isletmenin bir

parcasi olarak gorebilmektedir (Kaplan ve Norton,1996a).

Sonuglar
Galiganlarin Galisanlarin
Kalicihgn Verimliligi
GCalisanlann
Tatmini

el N

Galisanlarin Teknolojik Calisma/Hareket
Yetenekleri Altyapi Ortam

Sekil 3.3. Ogrenme ve gelisme boyutu temel gostergeler (Kaplan ve Norton,1996a: 157)

Yetenekleri gelistirilerek uygun teknolojik altyapt ve calisma ortaminda
gorevlerini yapan bir calisanin tatmini artar ve tatmin diizeyinin artis1 da ¢alisan
verimliligini ve kalicigini olumlu yonde etkiler. Ogrenme ve gelisme boyutunda

siklikla kullanilan Olgiitler Tablo 3.12.’de verilmistir.
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Tablo 3.12. Ogrenme ve gelisme boyutunda siklikla kullanilan 6lgiitler (Niven,2002:140)

Caliganlarin mesleki veya ticaret birlik
katilimlar1

Miisteri basina egitim yatirimi
Ortalama hizmet y1l1

fleri teknoloji derecesine sahip
calisanlarin yiizdesi

Capraz egitim almis galisan sayist
Devamsizlik

Devir hizt

Calisan onerileri

Calisan memnuniyeti

Hisse senedi sahipligi planlarina katilim
Kay1p zamanh kazalar

Calisan bagina katma deger
Motivasyon indeksi

Is basvuru say1s1

Cesitlilik oranlar1

Gii¢lendirme indeksi (yonetici sayis1
Calisma ortamimin kalitesi

Dabhili iletisim derecelendirmesi
Calisan verimliligi

Uretilen Puan Kart1 sayis1

Saglik indirimi

Egitim saatleri

Yetkinlik kapsam1 orani

Kisisel hedefe ulasma
Performans degerlendirmelerinin
zamaninda tamamlanmasi
Liderlik gelisimi

fletisim planlamast

Bildirilebilir kazalar

Bilgisayar sahibi ¢alisanlarin yiizdesi
Stratejik bilgi orani
Fonksiyonlar arasi atamalar
Bilgi Yonetimi

Etik ihlalleri

3.4. Siirdiiriilebilirlik Dengeli Hedef Karti

Siirdiiriilebilirlik, daimi olma yetenegidir. 2005 Diinya Sosyal Gelisme

Zirvesi’nde ekonomik gelisim, sosyal gelisim ve ¢evre koruma gibi siirdiiriilebilir

kalkinma hedeflerini belirlenmistir. Bu {i¢ boyut, birbirine bagimlidir ve uzun vadede

higbiri, digerleri olmadan var olamaz, siirdiiriilebilirligin ii¢ boyutu arasindaki iligki

Sekil 3.4’te gosterilmektedir. Bir kurulusun stirdiiriilebilirligi ise o kurulusun dogal,

sosyal ve beseri sermaye tlizerindeki etkilerini dikkate alarak faaliyetlerini siiresiz

olarak siirdiirme yetenegidir.

Ekonomi

Toplum

Sekil 3.4. Siirdiiriilebilirligin {i¢ boyutu arasindaki iligki

Firmalarin faaliyetlerini uzun siire devam ettirebilme kapasitesi olan kurumsal

stirdiiriilebilirlik, paydas iligkilerinin siirdiiriilebilirligine baglidir (Perrini ve Tencati,

2006). Firmalar, siirdiiriilebilir kalkinmay1 bagarabilmek i¢in ekonomik, ¢evre ve
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sosyal olmak Tizere siirdiriilebilirligin {i¢ boyutunu es zamanli olarak
tyilestirebilmelidir (Figge vd.,2002). Siirdiiriilebilir performans dl¢iimii ve yonetimi
is, ¢evre ve sosyal yonlerin arasindaki etkilesimin Ol¢iimii ve yonetimi olarak
tanimlanabilir ve her bir unsurun performansi, unsurlarin genel performansi ve tim
sistemin dig ¢evre ile olan iliskilerinin performansi olmak iizere {i¢ seviyede analiz
edilebilir (Schaltegger ve Wagner, 2006).

DHK’nin popiiler olmaya ve firmalar tarafindan benimsenmeye baslandig ilk
donemlerde kamu ve medya topluluklari, firmalarin ekonomik deger yaratmanin
otesinde ¢evre topluma kars1 da sorumluluklarinin oldugu seklinde bir kamuoyu algisi
yaratmaya baslamisladir. Siirdiiriilebilir orgiitsel performansin 6l¢iimii i¢in “sistem

yaklasim1”, “kalite yaklasimi1”, “iliglii sonug ¢izgisi” ve “siirduriilebilirlik DHK” olmak

tizere dort farkli kavramsal yaklagim vardir (Hubbard,2009).

Sistem yaklasimi; her isletmenin kendi sistemini benzersiz bir gsekilde
Olcebilecegini ifade etmektedir. Bu yaklagim, DHK gibi standart bir ¢erceve igerisine
oturtulmus yontemlerden olduk¢a uzaktir, ancak diger taraftan her kurulusun kendi
yapist geregi Olemek istedigi performanslarin belirlenmesi agisindan avantajli da
olabilir (Hubbard,2009). Kalite yaklasiminin 6zii, organizasyonun stratejisi ve
amaclar1 ile ilgili olarak organizasyon genelinde uyum ve tutarliligin olugmasini
saglamak i¢in organizasyonun kullandig1 biiyiik 6l¢iide dahili siire¢ ve sistemlerin

biitiinlestirilmesine odaklanmasidir (Hubbard,2009:182).

Uclii sonug cizgisi yaklasimi; en genis paydas perspektifini ele aldigindan
stirdiiriilebilirlik performansini 6lgmede 6ne ¢ikan yaklasimlardan biridir. Firmalarin
cevre yOnetim sistemlerini benimsemeleri iliclii sonug¢ ¢izgisi yaklasiminin g¢evre
performansi dl¢climii ayagini biiyiik dl¢iide ¢oziimlemistir. Fakat, yaklasimin sosyal
ayaginin benimsenmesi ¢evreye gore daha zor olmaktadir. Bu nokta kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri ele alinarak bagislar, sponsorluklar gibi ¢alismalarla yaklagimin

gliclendirilmesi saglanabilir (Hubbard,2009).

Stirdiiriilebilirlik DHK yaklasimi ise, DHK ve {i¢lii sonug ¢izgisi yaklasimini bir
araya getirdiginden digerlerinden daha cazip bir yaklasimdir. Ayrica DHK zaten
bilinen bir yontem oldugundan yeni bir model kurmak yerine mevcut iizerinden gitmek
daha uygulanabilir olmaktadir. Uglii sonug ¢izgisinin ekonomi disindaki iki ayag1 olan
cevresel ve sosyal faktorleri, DHK’ye entegre etmenin {i¢ yolu gelistirilebilir (Figge
vd.,2002):
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1. Cevresel ve sosyal faktorlerin mevcut olan dort boyuta entegre edilmesi
2. Cevresel ve sosyal faktorleri igeren ayr1 bir boyutun DHK’ye eklenmesi

3. Cevresel ve/veya sosyal faktorler igin 6zel bir DHK gelistirilmesi

Cevresel ve sosyval faktorlerin mevcut olan dort boyuta entegre edilmesi :

Cevresel ve sosyal stratejik olarak ilgili olduklar stratejik amaglarla mevcut dort boyut
altinda biitiinlestirilebilir. Boylece bu faktdrler geleneksel DHK’nin ayrilmaz bir
parcas1 haline gelebilir ve hiyerarsik yapi igerisinde stratejiyi dogrudan etkileyebilir

(Figge vd.,2002).

Cevresel ve sosyal faktérleri iceren ayri bir boyutun DHK 'ye eklenmesi: Kaplan

ve Norton, DHK’deki boyutlara ekleme ve c¢ikarmalar yapilabileceginden ve
boyutlarin farkli sekilde adlandirilabileceginden bahsetmislerdir. Bu nedenle
geleneksel DHK’deki boyutlarin yalnizca piyasa sartlarini temsil ettigi diistincesiyle,
cevresel ve sosyal faktorler “piyasa dist” bir boyut olarak DHK’ye eklenebilir (Figge
vd., 2002).

Siirdiiriilebilirlik DHK  olusturmada asagidaki adimlar uygulanabilir
(Schaltegger ve Wagner, 2006 : 7):

e Isletmenin gevre ve sosyal maruziyetinin tanimlamanmasi

e (evresel ve sosyal yonlerin stratejik yonlerinin analiz edilmesi

e Neden zincirleri ve strateji haritalarinin gelistirilmesi

e Temel performans gostergelerinin tanimi ve ilgili performans
bilgilerini olusturmak i¢in 6l¢iim yontemlerinin gelistirilmesi

e Sirketin i¢-dis iletisim ve raporlama faaliyetlerinde belirlenen Kritik
basar faktorlerinin dikkate alinmasi

e Siirdiirtilebilirlik gostergelerine iliskin DHK uygulamasi, revizyonu ve

raporlamasi

Cevresel ve/veya sosval faktorler icin ozel bir DHK gelistirilmesi: Yalnizca

cevresel ve sosyal faktorleri igeren bir DHK olusturulabilir, ancak bu DHK nin temel
DHK ile paralel olarak hareket ettirilmesinin bir yolu yoktur. Dolayisiyla bu yaklagim
diger iki yaklagima gore tercih edilebilir degildir (Figge vd., 2002). Ayrica,
stirdiiriilebilirlik performansinin ayri bir sekilde raporlanmast DHK gibi entegre bir

yontem kullanan firmalar i¢in geriye dogru bir adimdir. Siirdiirtilebilirligin ayr1 olarak
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raporlanmast okuyucu kitlesi ¢alisanlar ve yatirimeilar oldugundan olumlu yonlere
odaklanabilmektedir (Hubbard,2009).

Siirdiiriilebilirlik DHK’nin gelistirilmesi icin geleneksel adimlar tasarim,
uygulama, kullanma ve gelistirmedir. KOBI’lerde siirdiiriilebilirlik DHK
gelistirebilmek i¢in Falle vd. (2016) tarafindan stratejilerin analiz edilmesi, ¢evresel
ve sosyal maruziyetlerin belirlenmesi, stratejik hedeflerin ortaya konaraak
strdiiriilebilirlik DHK’nin olusturulmasi ve strateji haritasi adimlarim1 iceren bir

yontem uygulamasi 6nerilmistir.
3.5. DHK Boyut, Stratejik Amac ve Gostergelerin Belirlenmesi

DHK olusturulabilmesi i¢in boyutlar ve onlara bagl olarak da stratejik amag ve
performans gostergelerinin belirlenmesi ve hiyerarsik bir yap1 olusturulmasi
gerekmektedir. Bu amag¢ ve gostergelerin belirlenmesi i¢in kurum kiiltiirii ve bilgi
birikimi g6z Onilinde bulundurularak anketler, beyin firtinalari vb. yontemler
uygulanabilir. Orgiit misyon, vizyon,strateji ve politikalar1 dogrultusunda ydnetici,
calisan, miisteri ve tedarik¢i gibi Onemli kurum paydaslarindan alinan gorisler

sonucunda amag ve gostergeler DHKye yerlestirilir.

Kaplan ve Norton, DHK i¢in dort boyut igeren bir ¢ergeve sunmus ancak orgiit
yapisi ve isleyisine gore bu boyutlara ekleme ve ¢ikarma yapilabileceginden, boyut
isimlerinin ihtiyaca gore sekillenebileceginden bahsetmislerdir. DHK’de bulunan
gostergelerin sayis1 hakkinda bir kural yoktur, gésterge sayisinin ¢ok az ya da ¢ok fazla
olmas1 istenen bir durum degildir. Fazla sayida gosterge kullanilmasinin dikkat
dagitici olabilecegi, az sayida gosterge bulunmasinin ise yetersiz olacagi
diisiiniilmektedir (Tanis ve Giiner, 2008). Niven’e gore sonu¢ kartinda kullanilacak
performans Olciitlerinin sayisi finansal boyutta ii¢ ile dort, miisteri boyutunda bes ile
sekiz, i¢ siiregler boyutunda bes ile on, 6grenme ve gelisme boyutunda ise ii¢ ile alt1

arasinda olmalidir (Tanis ve Giiner, 2008: 29).

DHK ’nin basarisi, sirket stratejisinin dykiisiinii olaylarin birbiriyle baglantisini
kurarak ortaya koymasidir. Bu Oykiiyli diizgiin bir sekilde yazabilmek i¢cin DHK
caligmalarini yapacak olan ekibin arka planda ihtiya¢ duyacagi bazi malzemeler vardir.
Bu bilgi havuzunu olusturmak i¢in farkli kaynaklardan yararlanilabilir (Niven,2002).
Her bir boyut icin hangi kaynaklardan yararlanilabilecegi Tablo 3.13’te
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gosterilmektedir. Yillik raporlar, performans ve aragtirmaci raporlari, dergiler, misyon

ve vizyon ifadeleri, rakip verileri ve kiyaslama verileri bu kaynaklardan bazilaridir.

Tablo 3.13. DHK olusturmak i¢in faydanilan arka plan bilgileri (Niven,2002:102)

Finansal Miisteri
e  Yillik raporlar e  Pazarlama departmanm
e  Performans raporlari e  Ticaret dergileri
e  Arastirmaci raporlari o Damgsmanhk ¢aligsmalar
e  Ticaret dergileri e  Proje planlar
e  Kiyaslama raporlari e  Stratejik plan
. Performans raporlar
Misyon, Degerler, Vizyon ve . Kiyaslama raporlar
Strateji
e  Misyon ifadesi
e  Degerler
e  Vizyon ifadesi
e  Strateji plani
e  Organizasyonel tarih
° Danismanlik ¢alismalar:
o Proje planlar
igsel Siirecler Ogrenme ve Gelisme
e  Operasyonel raporlar e insan kaynaklar verileri
e  Uretim raporlar e  Ticari dergiler
e  Rakip verileri e  Temel degerler
e  Kiyaslama raporlan e  Kiyaslama raporlari
e  Ticaret dergileri e  Danismanhk ¢alismalar
° Danigsmanlik ¢alismalari
e  Proje planlar

DHK altyapisin1 olusturmak i¢in kullanilacak olan yillik raporlar, yalnizca
finansal bilgileri degil ayn1 zamanda finansal olmayan diger unsurlar1 da icermelidir.
Ayrica, her isletmenin mevcut durumunu tanimlayan bir misyon ifadesi ve kendilerine
yol gésterici olacak prensipleri olmalidir. isletmenin olmak istedigi yeri tanimlayan
bir vizyon ifadesi tanimlanmalidir. Isletmenin stratejisine bagl olan ve performansini
etkileyecek olan projelerin belirlenmesi ise 6nemlidir. DHK uygulamayan
isletmelerde dahi kritik siireclerin basarisini gosteren farkli cesitlerde performans
raporlart mevcuttur. Bu performans raporlari ile birlikte DHKde stratejik amag ve
gosterge se¢imi i¢in rakiplerin neler yapiyor oldugunu bilmek de 6nemlidir ve sirket
gelisimine katkida bulunur. Arastirmaci raporlari, igletmeler igin bol miktarda
istatistiksel veri barmndirdigindan ozellikle gosterge belirlemede onemli bir yere
sahiptir. Is ile ilgili yayimlarin sirket hakkindaki goriisleri toplumun bakis agisindan ne
durumda olundugunu gostermektedir (Niven,2002). Sirketin stratejisini birebir
yansitan bir DHK olusturmak toplanan tiim bu veriler ve bu verilerin degerlendirilmesi

1s181inda miimkiin olabilecektir.
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3.6. Strateji Haritalan

Strateji haritalari, DHK tanimlanmasi ve yayginlagmasinin ardindan stratejinin
tanimlanmasina gorsel olarak destek olmak amaciyla gelistirilmistir. DHK’de miisteri,
igsel siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlarinda tanimlanan maddi olmayan varliklarin
maddi degere doniistiiriilmesindeki mantik zincirini agiklamaya yarar ve deger

yaratma stire¢lerinin ayrintilarini igermektedir (Kaplan ve Norton,2006).

Isletmelerin  basarist misyonlarim1  gergekletirebilmenin  derecesi olarak
Olciilebilmektedir. Misyonlar1 gergeklestirmek icin stratejilerini ortaya koymak
durumunda olan isletmeler deger yaratabilmek adina maddi (finansal) ve gayri maddi
(miisteri,icsel siireg, 6grenme ve gelisme) varliklar1 arasinda en basit haliyle Sekil
3.5’teki gibi bir model kurmalidir. Kurulan model, stratejileri eyleme doniistiirmek
icin DHK’de belirlenen dort boyut arasindaki neden-sonug iliskisini ortaya
koymalidir. Boyutlar asagidan yukar1 dogru stratejilerin gerceklestirilmesi ig¢in

birbirlerini destekler nitelikte olmalidir.

STRATEII

Finansal Perspektif

“Basarih olursak hissedarlarimiza
verebilece@imiz dnemin derecesi
ne olacak?

Miisteri Perspektifi

“Bagarih olmak i¢in
miisterilerimize kars: nasil

davranmahyz?”
( i¢ Perspektif

“Miisterilerimizi memnun etmek
i¢in hangi is stireglerinde iistiin
basar1 gostermeliyiz?”

Ogrenme ve Gelisim Perspektifi

“Vizyonumuzu gergeklestirmek
i¢in kurulusumuz nasil bir
dgrenme ve gelisme siirecinden
gegmelidir?”

Sekil 3.5. Basit deger iiretimi modeli (Kaplan ve Norton,2006:32)

Beseri sermaye, bilgi sermayesi ve Orglitsel sermaye bagliklar1 altinda
tanimlanan gayri maddi varliklarin finansal Olciitler ile iliskisinin ortaya konmasiyla

sirketler i¢in deger yaratma siirecleri ortaya ¢ikmaktadir (Kaplan ve Norton,2006).
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Strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez dizisidir. Hazirlanan DHK ve strateji
haritalar1 da neden-sonug iligkileri vasitasiyla sirketin stratejisini anlatmalidir (Kaplan
ve Norton,1996a). Sekil 3.6’da deger yaratma siirecinde strateji haritas1 ve DHK nin
yeri gosterilmektedir. Varlik nedenini kesfetmis, degerlerini belirlemis olmak istedigi
yere gitmek icin stratejilerini ortaya koymus bir isletme hedeflerini belirleyerek

sonuglara ulagsmak icin strateji haritasin1 ve DHK’yi kullanmalidir.

Misyon
Varlik Medenimiz

Dederler
Bizim icin Onemli Olanlar

Vizyon
Olmak Istedigimiz
Sirateji
Cyun Planimiz

s w8 W
s w8 W

Strateji Haritas
Stratejiyi Aciklamak

Kurumsal Karne
Olcumleme ve Odaklama

oo
oo

Hedefler ve Proje /Program
Yapmamiz Gerekenler

Kisisel Amaclar
Benim Yapmam Gerekenler

~P

Stratejik Sonuclar

Etkili ve Verimli
Sirecler

Memnun
Musgteriler

Memnun
Hissedarlar

Motive Olmus ve
Hazir Isgici

Sekil 3.6. Kurumsal karne degerin ne oldugunu ve nasil iiretildigini tanimlayan bir biitiiniin

bir asamasidir (Kaplan ve Norton,2006:59)
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4. GORUNTU BULANIK AHP (PF-AHP)

Glinliik yasantida kisiler ve kuruluslar siklikla karar verme problemleri ile karst
karstya kalmaktadirlar. Karar verme problemleri genellikle tek bir kriterin
degerlendirildigi basit bir yapiya sahip degildir, problemleri ¢ozebilmek adina birden
fazla kriterin degerlendirilmesi gerekmektedir. CKKV, birden fazla kriter veya amag
gozetilerek bir karar verme problemine ¢oziim tiretmek i¢in kullanilan bir dizi yontemi
kapsayan bir disiplindir ve karar vericilerin farkl kriterleri dikkate alarak alternatifler

arasinda se¢cim yapmasina yardimci olur.

Belirsizlik ve kesin olmayan durumlarda karar verme i¢in ise bulanik kiimeler
ile CKKV yontemleri entegre edilmektedir. Bulanik kiimeler ile ¢6ziilen karar verme
problemlerinin karar vericilerin goriislerini yansitmak konusunda daha hassas oldugu

sOylenebilmektedir.

AHP yontemi Saaty tarafindan 1970’11 yillarda gelistirilen bir CKKV yontemidir
(Ozkan,2011). Bir ¢ok kriterli karar verme probleminde faaliyetlerin gdreceli
onemlerinin nasil belirlenecegine dair adimlari ele almaktadir. Yontem, hem niteliksel
hem de niceliksel Olglitlere iliskin  goriiglerin  birlestirilmesinde  etkilidir
(Dagdeviren,2008). AHP i¢in hiyerarsik yapi amag, ana kriter, alt kriter ve alternatifler
katmanlarindan olusmaktadir. Hiyerarsik yapiin olusturulmasinin ardindan karar
vericilerden degerlendirme yapilmasi istenir (Tian vd.,2020). Karar verme
problemlerinde karar vericiler, kesin yargilar ile goriis bildirmekte zorlanabilmektedir,
bu nedenle dilsel ifadelerin nicel olarak gosterilmesini saglayan bulanik mantiktan
faydalanilmaktadir. Calisma sonuglarindaki hassasiyeti artirmak amaciyla AHP

yontemi ile bulanik kiimelerin birlikte kullanildigi ¢alismalar literatiirde mevcuttur.

Goriintli bulanik kiimelerin, AHP yontemi ile birlikte kullanildig1 ¢alismalar ise
literatlirde oldukca yenidir. Tian vd. (2020), ¢alismalarinda Cin’deki turistik cazibe
merkezlerinin CED kararlar1 i¢in gelistirilmis AHP ve goriintii bulanik kiime tabanl
PROMETHEE II metotlarin birlestirmiglerdir. Kim ve Van (2021), politika goriintii
bulanik kiimeyi geleneksel TOPSIS-AHP modeliyle biitiinlestirerek belirsizlik altinda
politika degerlendirme problemlerini ele almak ic¢in yeni bir model 6nermislerdir.
Kutlu Giindogdu vd. (2021), PF-AHP ve LAM(linear assignment model) entegre
ederek toplu tagima kalitesini 6l¢meyi hedeflemislerdir. Bu ¢alismanin ardindan

Ilderomi vd. (2022), iran’daki sel taskini1 bolgelerinin ve Meshram vd.(2022) toprak
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erozyonu havzalarinin 6nceliklendirilmesi i¢in PF-AHP ve LAM entegre yontemini
kullanmiglardir. Baglan (2022), yiiksek lisans tezinde kiiresel 1sinma ile birlikte su
kaynaklarmin giderek hayati risk tagimaya baslamasi nedeniyle Bolu ilinde en biiyiik
su tiiketimi olan yerleri onceliklendirmek i¢in PF-AHP ve TOPSIS yontemlerini

kullanmustir.
4.1. Bulanik Kiimeler

Klasik mantik bakis agisina gore bir nesne, bir kiimeye ait ya da degil olarak
tanimlanmaktadir. Ancak gercek hayatta dislinceler bu kadar keskin cizgilerle
ayrilmamaktadir. Ozellikle karar verme problemlerinde kisiler kriterleri dogru-yanlis
ya da evet-hayir seklinde degerlendirmekte zorlanmaktadir. Bulanik mantik, burada
ortaya c¢ikan belirsizlik problemine karst ¢6ziim olarak kullanilmaktadir

(Palab1y1k,2022).

Dilsel olarak ifade edilen kisisel diislinceleri sayisal olarak tanimlamak adina
bulanik sayilar ortaya ¢ikmistir. Klasik mantikta bir elemanin bir kiimeye ait olma
derecesi 0 ya da 1 olabilirken, bulanik say1 mantiginda bir elemanin bir kiimeye ait
olma derecesi O ile 1 arasinda sonsuz deger alabilmektedir. Bu deger ytikseldikge o
elemanin o kiimeye ait olma olasilig1 yiikselmektedir. Bulanik kiimelerin pek ¢ok

uzantis1 gelistirilmis ve hala gelistirilmeye devam etmektedir (Baglan,2022).

Bulanik kiimelerin en popiiler uzantilarindan biri sezgisel bulanik kiimelerdir.
Sezgisel bulanik kiimeler Atanassov (1986) tarafindan gelistirilmistir. Zadeh’in
bulanik kiime teorisi yalnizca iiyelik derecesini modellerken, sezgisel bulanik
kiimelerde liye olma ve iliye olmama dereceleri tanimlanmistir. Bu nedenle sezgisel
bulanik kiimeler, klasik bulanik kiimelere gore belirsizlikle basa ¢ikmada daha basarili
olabilmektedir (Xu,2007).

4.1.1. Sezgisel Bulanik Kiimeler

Sezgisel bulanik kiimelerde her bir eleman i¢in bir {iye olma, liye olmama ve

tereddiit derecesi tanimlamaktadir.

A, X evreninde bir sezgisel bulanik kiime olmak {izere

A= {(x, Uy (x),V, (x))| x € X}

seklinde ifade edilir.
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Atanassov (1986) sezgisel bulanik kiime teorisinde x elemaninin A kiimesine
ait olma derecesini (1, (x)) , ait olmama derecesini (V, (x)) ve tereddiit indeksini
(my (x)) tanimlamustir. Sezgisel bulanik kiime teorisinde ait olma derecesi ve ait
olmama derecesinin toplami 0’dan biiyiikk ve 1°den kiigiiktiir (Efe vd.,2015). Bir x
elemant igin , (u, (x),V, (x)) ifadesi sezgisel bulanik deger ya da sezgisel bulanik

say1 olarak tanimlanmaktadir (Garg,2017).
0 <pu )+ Vy(x)<1 4.1)

Sezgisel bulanik kiimeler, aragtirmacilar tarafindan genisletilmistir. Notrosofik
bulanik kiimeler dogruluk, yanliglik ve belirsizlik derecelerini tanimlayan bir sezgisel
bulanik kiime uzantisidir. Bu derecelerin her biri 0 ve 1 arasinda degerler alabilir ve
toplamlar1 en fazla 3 olabilir. Pisagor bulanik kiimeler ise {iye olma ve iiye olmama
derecelerinin toplaminin ve bu derecelerin karelerinin en fazla 1’e esit oldugu sezgisel
bulanik kiime uzantilar1 olarak tanimlanmistir. (Kutlu Gilindogdu,2019). Goriintii
bulanik kiimeler de sezgisel bulanik kiimelerin bir uzantisi olarak literatiirde yerini

almustir.
4.1.2. Goriintii Bulanik Kiimeler

Evet, hayir, ¢ekimser, ret gibi birden fazla yanit iceren oylamalar icin sezgisel
bulanik kiimeler yetersiz kalabilmektedir. Ayrica bir uzman, belirli bir nesne hakkinda
belirli bir kisiden goriis aldiginda bu kisi ifadesinin 0,3 olasilikla dogru, 0,4 olasilikla
yanlis ve 0,2 olasilikla ¢ekimser oldugunu belirtebilir. Bu durumlarda da sezgisel
bulanik kiimeler sorunu ¢ézemez (Garg, 2017). Bu tip problemlerin ¢6ziimii i¢in iiye
olma, notr iye olma ve iiye olmama fonksiyonlarini iceren yeni bir bulanik kiime olan

goriintli bulanik kiimeler Cuong(2014) tarafindan gelistirilmistir.

X kiimesinde bir Ap elemant i¢in goriinti bulanik kiime asagidaki gibi

verilmektedir (Kutlu Giindogdu vd.,2021):
Ry = {x, (s, G 1, 0, v, () ) | € X (4.2)

,uAp(x) : X - [0,1], IAp(x) : X - [0,1] ve vAp(x) :X - [0,1] olmak iizere
asagidaki ifade gecerlidir.

0 < ,uAp(x)+IAp(x)+vAp(x) <1 V,eX (4.3)
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Her bir u igin, HA, (x) “liye olma derecesi” , Vi, (x) “iiye olmama derecesi” ve
I%, (x) “belirsizlik indeksi” dir. X3,= 1-— (MAP (x) + I%, (x)+vAp (%) ) ise reddetme
derecesidir.

Bir A, eleman i¢in A, = (ua,» 14, Va,) ifadesi goriintii bulanik deger ya da
gorilintli bulanik say1 olarak tanimlanmaktadir. Eger Ui, (x) = 0 olursa goriintii
bulanik say1 sezgisel bulanik sayiya, eger | A, = Vi, = 0 olursa klasik bulanik sayiya
dontistir (Gang,2017).

Goriintli bulanik kiimeler igin temel operatorler denklem 4.4, 4.5, 4.6 ve 4.7.’de

tanimlanmistir (Kutlu Glindogdu vd.,2021):

A,®B, = {uAp + U, — HA,,ME,,JA,,IE,,,UAPUED} (4.4)
Ap®§p = {/,lAp‘ugp,IApIgp,vAp + vgp_vgpvgp} (4.5)
X A A1
LA, = {(1 —(1-um,) ),IAvap} A>0 (4.6)
X A A A
A, = {MAP,IAP, (1 —(1-vs) )} A>0 (4.7)

Gorlinti bulanik agirlikli geometrik ortalama operatorleri (PFWG), w =

n

(WLWZ’ ...,Wn); w; € [0,1]; Z w; =1 olmak iizere denklem 4.8 ve 4.9°da
j=1

gosterilmistir (Kutlu Giindogdu vd.,2021):
n n n
~ ~ _ W] W] - W]
PFWG, (A, A,) = 1_[ e 'HIAJ 1 H (1-vs,) (4.8)
Jj=1 j=1 j=1
n n n
O Wj w; w;
PFWA, (&, A,)={1- 1_[ (1-us,) H Iy’ H v (4.9)
j=1 j=1 j=1
Durulastirma igin kullanilan operatorler denklem 4.10, 4.11, 4.12 ve 4.13°de
verilmistir (Xu vd.,2019). @ = (u, I, v) bir goriinti bulanik say1 olmak tizere

n=1—-u—I-v (4.10)

Notr derece, negatif ve pozitif dereceye asagidaki gibi dagitilmaktadir.
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o= pu+ % (4.11)
v = +% (4.12)

Durulastirilmis y degeri asagidaki gibi hesaplanmaktadir:
Y=H'+#n (4.13)

Ayrica diger skor hesaplama operatorleri 4.14,4.15 ve 4.16 numarali denklemlerdeki

gibi hesaplanmaktadir.

N 1 I
SC1 = Score;(A,) = > (1 +2u5 — v, — 7”) (4.14)
- Iy,
SC2 = Scorey(Ap) = | 2ua, — vi, £ (4.15)
SC3 = Scores(A,) = (.UAp - VAP) (4.16)

Goriintii bulanik kiimelerin CKKV yontemleri ile birlikte kullanildigi ¢aligsmalar
literatiirde mevcuttur. Garg (2017) ve Wei (2017), ¢ok kriterli karar verme
uygulamalarinda kullanilan bazi operatorler gelistirmis ve uygulama Ornekleri
yapmuslardir. Svadlenka vd. (2020), lojistikte tedarikgi zinciri yonetiminin son ayagi
olarak kabul edilen ve last-mile delivery olarak tanimlanan uygulamanin siirdiiriilebilir
modunun se¢imi i¢in PFS temelli CoCoSo yontemi uygulamislardir. Fan vd. (2023),
PF-ARAS ve PF-VIKOR yontemlerini kullanarak yesil tedarik¢i se¢imi uygulamasi
yapmiglardir.

4.2. PF-AHP Yonteminin Adimlari

Oncelikle en az ii¢c seviyeden olusan bir hiyerarsik yap: olusturulmalidir.
Birinci seviyede ana hedefler yer almaktadir. ikinci seviyede n sayida kriter C; =
{C1,C; ..., C,} ve iigiincii seviyede ikinci seviyedeki C; kriterlere bagli alt kriterler
tanimlanabilmektedir. Dordiincii seviyede m adet uygulanabilir alternatif X; =

{X, X, ..., X;n} (m>2),uygun sadet karar verici alternatif KV, = {KV,,KV, ...,KV,}
belirlenmektedir.

Adim 1 : Kriterler i¢in ikili karsilastirma matrisleri olusturulmali ve tutarlilik

oranlart hesaplamir. n sayida C; ={C;,C,...,C,} kriterin degerlendirilmesi
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durumunda, her bir kriter i¢in nxn boyutunda A ikili karsilagtirma matrisi Tablo

4.1°deki dilsel ifadeler kullanilarak olusturulur.

ikili karsilastirma matrislerinde kdsegende yer alan degerler 1°dir. Kdsegenin
altinda ve tstiinde birbirine karsilik gelen hiicrelere ise degerlerin carpmaya gore tersi

yazilmalidir (Dagdeviren,2008).

A1 vt Qun
a21 aes aZn

A= . . y A = 1, Cl]'l' = llaii, ai]- ?ﬁ 1
An1 " Ann

Daha sonra bu dilsel ifadeler Tablo 4.1°de yer alan goriintii bulanik sayilara
dontstiiriiliir. Saaty 6lgegine gore belirlenen 6nem yogunluklar1 kullanilarak klasik
tutarlilik oran1 hesaplamasi yapilir. Tutarlilik oraninin hesaplanmasi i¢in ilgili adimlar

asagida aciklanmistir.

Tablo 4.1. Dilsel ifadelere karsilik gelen goriintii bulanik sayilar

Dilsel ifadeler Goriintii Bulamik Sayilar Olgek
(w1v)
Cok Yiiksek Onem (CY) (0.90,0.00,0.05) 7
Yiiksek Onem (Y) (0.75,0.05,0.10) 5
Biraz Yiiksek Onem (BY) (0.60,0.00,0.30) 3
Esit Onem (E) (0.50,0.10,0.40) 1
Biraz Diisiik Onem (BD) (0.30,0.00,0.60) 1/3
Diisiik Onem (D) (0.25,0.05,0.60) 1/5
Cok Diisiik Onem (CD) (0.10,0.00,0.85) 1/7

Adim 1.1 : A matrisi, denklem 4.17 kullanilarak normalize edilir ve ikili
kararlastirma matrisi N olusturulur. ikili karsilastirma matrisinin her bir elemaninin

bulundugu siitundaki elamanlarin toplam degerine bdliinmesi ile hesaplanir

(Baglan,2022).
n
nij = aij/z aij (417)
i=1

Adim 1.2 : Goreli agirliklar normallestirilmis ikili karsilastirma matrisindeki

her bir satirin ortalamasinin alinmast ile hesaplanir.
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Adim 1.3 : Goreli agirliklar hesaplanarak olusturulan dncelik vektdort, orijinal
A matrisi ile carpilarak toplanir. Bulunan degerlerin, oncelik degerlerine boliinmesi
sonucu ortaya c¢ikan degerlerin ortalamasinin almmasiyla A,,,, degeri hesaplanir.

Tutarlilik indeksini (TT) bulmak igin denklem 4.18 kullanilir (Baglan,2022).

A —-n
T] = &% (4.18)
n—1

Adim 1.4 : Rassalik indeksi (RI) ikili karsilastirma matrisinin boyutuna gore
belirlenir (Baglan,2022).

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
RI 0 0 0,58 0,9 1,12 | 124 | 1,32 | 1,41 | 145 | 1,49

Adim 1.5 : Tutarlilik oram1 (TO), denklem 4.19 yardimiyla hesaplanir
(Baglan,2022).
TI

TO = —
RI

(4.19)

Tutarlhilik oran1t %10'dan az ise, ikili karsilastirma matrisleri tolere edilebilir
derecede tutarsiz olarak kabul edilebilir. Tamamen tutarl1 bir ikili karsilastirma matrisi
teoride miimkiin olabilir, ancak karar verme siirecinde bu durum kesinlikle
ger¢eklesmez. TO, 0.1’den biiylikse bu yanitlar dikkate alinmaz ya da karar

vericilerden goriislerini gozden gecirmeleri talep edilir (Kutlu Gilindogdu vd.,2021).

Adim 2 : Karar verici goriisleri goriintli bulanik toplama operatorleri ile
birlestirilir. Karar verme siirecinde birden fazla karar verici olabilmektedir. Oncelikle
her bir karar vericiden alinan goriislere gore her bir kriter ve alt kriter i¢cin 4.8 numarali
denklem kullanilarak yerel agirliklar (Ww'°¢*) hesaplanir. Ardindan biitiin karar
vericilerin goriisleri denklem 4.8 kullanilarak birlestirilir ve global agirliklar (w9obat)

hesaplanir.

Adim 3 : Anakriterler ile alt kriterlerin global agirhklar: (w9°P4!), 4.5 numarali

denklem ile birlestirilerek (W/™4!) degerleri hesaplanur.

Adim 4 : Hesaplanan final agirliklar 4.13,4.14,4.15 veya 4.16 numaral
denklemler yardimiyla durulagtirilarak bir skor degeri elde edilir. Skorlarin

normallestirilmesi sonucunda ¢ikan degerler kriterlerin agirliklaridir.
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Bu ¢aligmada ise ikinci ve iiglincii adimlar degistirilerek, dncelikle her bir karar
vericiden alinan goriislere gore her bir kriter ve alt kriter i¢in 4.8 numarali denklem
kullanilarak yerel agirliklar hesaplanmis, ardindan biitliin karar vericilerin gorisleri
denklem 4.8 kullanilarak birlestirilmis ve birlestirilmis yerel agirliklar (w'°c%!)
hesaplanmugtir. Kriterler ve alt kriterlere ait global agirlik (w9'°Pal) degerleri ana
kriterlerin birlestirilmis yerel agirliklar1 ve alt kriterlerin birlestirilmis yerel agirliklar
carpilarak hesaplanmistir. Karsilastirma igin bulunan global agirlik (w9°04!) degerleri
4.13 numarali denklem kullanilarak durulastirilirmis ve kriterlerin agirliklar1 elde
edilmistir. Son olarak, bulunan skor degerleri normalize edilerek nihai agirliklar

hesaplanmugtir.
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5. UYGULAMA

Bu boliimde oncelikle uygulamanin yapilacagi isletme tanitilmis ve DHK
gelistirilmesi i¢in belirlenen adimlarin uygulanmasi agiklanmistir. DHK olusturulmast
icin Oncelikle igletme igerisinden bir ekip belirlenerek konu hakkinda
bilgilendirilmeleri saglanmistir. Ardindan ekip uygulama i¢in bir plan olusturmus ve
bu plan dahilinde ¢alismalarina baslamistir. Planin ilk asamasinda sirket misyon,
vizyon ve SWOT analizleri gozden gecirilmis, DHK olusturulmasi i¢in boyut,amag ve
kritik basar1 faktorleri belirlenmistir. Bu maddelere iliskin verilerin toplanmasinin
ardindan hedef belirleme, agirlik belirleme ve performans puani hesaplamalar

yapilmistir.

5.1. isletmenin Tanitim

Uygulamanin yapildigi, Resman Cam PVC Aliiminyum San. ve Tic. A.S. 1957
yilinda kurulmustur ve 1992 yilindan beri aliiminyum, pve kap1 ve dograma, temperli
cam ve yalitimli cam tiniteleri alanlarinda tiretim faaliyetlerine devam etmektedir.
Gelisen teknolojiye ve pazarin gereklerine ayak uydurmak adina siirekli yapilan
makine yatirimlari ile gelisen firmanin 21.000 m? acik, 16.000 m? kapali alanm1 ve
yaklasik 160 ¢alisan1 bulunmaktadir. Siparise dayali olarak {iretim yapan isletmede
cam, PVC ve alliminyum olmak iizere temelde {i¢ farkli alanda hizmet verilmektedir.
Firma, ayrica ticari mal satis1 yapan Resman Diizcam ve Istanbul’da bulunan ihracat

ofisi ile sektorde giiciinii artirmakta ve ihracatini gelistirmektedir.
5.2. Hazirhik Asamasi

DHK olusturulmadan 6nce proje icin bir ekip belirlenmis ve bilgilendirmeler
yapilmis ardindan uygulamanin plani olusturulmustur. Misyon ve vizyon ifadeleri
gozden gegirildikten sonra SWOT analizi yapilarak, DHK i¢in gerekli alt yapinin

olusturulmasi saglanmistir.
5.2.1. EKibin Belirlenmesi ve Egitimi

Proje ekibi, isletmenin tiim fonksiyonlarimi temsil edecek nitelikte her bir
birimin sorumlu, amir ve yetkili kisilerinden se¢ilmis, projenin uygulama ve takibinin
sorumlulugu kalite sefi tarafindan iistlenilmistir. Ekibe katilan her kisi, kendi birimi
ile alakal1 verileri ve deneyimlerini paylasmak ve projenin devamliligini saglamak ile

yiikiimlii tutulmustur.
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Olusturulan ekipte, kriter agirliklandirmasi i¢in yapilan ¢alismada karar verici
roliinii Gistlenen kisiler yer almistir. Bu kisiler isletme miidiirii, fabrika miidiirii, tiretim
miidiirii, satts miidiir yardimcis1 ve kalite sefidir. Isletme miidiirii, firmanin biitiin
stireglerine hakim ve sirket ortaklarindan biridir. Fabrika miidirt, agirlikli olarak
teknik siireclerin yonetilmesi ile ilgilenmektedir. Uretim miidiirii, isletmede yer alan
ana Uretim faaliyetlerinin yiritilmesini saglamakla yiikiimliidiir. Satis miidiir
yardimcisi, satis departmaninin ilk amiridir ve miisteri iliskilerinin yoOnetimini
saglamaktadir. Kalite sefi ise firmanin kalite kontrol ve kalite yonetim siireglerini

yuriitmekle gorevlidir.

Ekibin belirlenmesinin ardindan oncelikle projenin kapsami ve isleyisi
hakkinda genel bir bilgilendirme yapilmis, ardindan konunun ayrintilar ile ilgili
literatiirden ve internetten arastirilan materyallerle egitimler gerceklestirilmistir.
Ayrica projenin her bir asamasinda calismaya baslamadan oOnce kisa notlar

paylasilmastir.

DHK, yalnizca belirlenen proje ekibinin degil ayni zamanda isletmedeki
herkesin benimsemesi gereken, yasayan bir siirectir. Bu nedenle belirli araliklarla

gbdzden gecirme, revizyon ve geri bildirimler i¢in toplantilar planlanmalidir.
5.2.2. Uygulama Plam

Proje plan1 hazirlik, gelistirme ve geri bildirim olmak {izere ii¢ asamadan
olusmaktadir. Hazirlik asamasi proje yiiriitiicii olan kalite sefi tarafindan belirlenmis

ardindan DHK uygulamasi igin plan, ekip ile beraber gelistirilmistir.

DHK uygulamasimnin baslatilmast icin 6n goriilen toplam siire proje
baslangicindan itibaren 14 haftadir. Hazirlik asamasindaki ilk dort haftada,
yonetimden alinan onayla proje yiiriitliciisii tarafindan ekip belirlenmis ve ekipteki
kisilerin konu hakkinda bilgilenmesi icin egitimler ve toplantilar diizenlenmistir.

Dordiincii hafta, ekip ile beraber DHK uygulamasinin ilerleyisi i¢in plan belirlenmistir.

Gelistirme asamasi i¢in 10 haftalik bir siire dngdriilmiistiir. {1k hafta proje ekibi
sirket i¢cin mevcut olan vizyon, misyon ifadeleri ile SWOT analizini incelemistir.
Sonraki iki hafta yapilan literatiir aragtirmasi, ekibin tecriibesi ve bilgi birikimi sonucu
ortaya ¢ikan degerlendirmeler ile DHK’ye ait stratejik amaclar, dordiincii hafta ise
kritik basar1 faktorleri belirlenmistir. Besinci ve altinci hafta, belirlenen bu amag ve

faktorler i¢in 2020 ve 2021 yillarmna ait veriler ilgili birimlerden toplanarak DHK nin
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genel cergevesi olustulmustur. Ardindan 2020 ve 2021 yili verileri goz Oniinde
bulundurularak 2022 yil1 i¢in hedefler ortaya konmus ve hedeflerin takibi i¢in sorumlu
kisiler atanmistir. DHK nin boyutlar1 ve stratejik amaglar1 arasinda nedensellik bagini
aciklamak adina strateji haritasi olusutulmustur. Sonraki hafta hedef karsilagtirmasi
icin yontem belirlenmis ve PF-AHP yonteminin uygulamasi igin karar vericiler ile
goriigiilmiis; boyut,amag¢ ve kritik basar1 faktorleri i¢in agirliklar hesaplanmustir.
Yapilan bu ¢aligmalar sonucunda uygulama baglatilmig ve 2022 yili i¢in performans

puani hesaplanarak yorumlanmastir.

Projenin son asamasi, geri bildirim olarak belirlenmistir. DHK’nin
olusturulmasindan itibaren hem proje ekibi hem de ilgili birimlerde ¢alisan kisiler
tarafindan geri doniislerin alimmasi planlanmistir. Belirlenen plan Tablo 5.1°de

gosterilmektedir.
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Tablo 5.1. Uygulama plani

ISLEMLER / HAFTALAR

10

11

12

13

14

HAZIRLIK

Ekibin belirlenmesi

Ekibin egitimi

Planin olusturulmasi

GELISTIRME

Vizyonun gozden gegirilmesi ve SWOT analizi

DHK boyutlarinin ve stratejik amaclarin belirlenmesi

Kritik bagan faktorlerinin belirlenmesi

Verilerin toplanmasi ve DHK olusturulmasi

Hedeflerin belirlenmesi ve sorumlu kisilerin atanmasi

Strateji haritasinin olusturulmasi

Hesaplama yonteminin belirlenmesi ve agirliklarin hesaplanmasi

Uygulamanin baslatilmasi

GERI BILDIiRiM

Gozden gecirme ve iyilestirme
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5.2.3. Isletme Misyon ve Vizyonunun Gézden Gegirilmesi

ISO 9001 kalite yonetim standardi geregi, isletmelerin vizyon ve misyonunu
belirlemesi gerekmektedir. Uygulamanin gerceklestirildigi isletme bu standart

geregince ¢aligmalarina devam ettigi i¢in misyon ve vizyon belirlenmis durumdadir.

Sirket _misyonu; Uriin ve hizmetlerimizden en yiiksek tatmini saglayarak,

paydaslarimizin istek ve beklentilerine birebir cevap veren ¢oOziimler ireterek,

biliyiimek ve gelismektir.

Sirket vizyonu; Miikemmelin Izinde” anlayisiyla c¢agdas bilgiyi ve son

teknolojiyi kullanan, kaliteden o6diin vermeden, ¢evreye duyarl, diinya c¢apinda
rekabet edebilen iiriinler iireterek; miisteri memnuniyetini benimseyen, tercih edilen,

giivenilir ve sektoriinde oncii bir firma olma 6zelligini arttirarak siirdiirmektir.

DHK uygulamasi i¢in boyutlar altinda belirlenen stratejik amaglar isletme
vizyonuna uygun olmali, ayrica uygulama sirket misyonunu benimseyen tanimlamalar
icermelidir. Proje ekibi misyon ve vizyonu gozden gecirmis ve degisiklik yapilmasinin

gerekli olmadigr goriisiinde bulusmuslardir.
5.2.4. SWOT Analizi

Stratejik yonetimi benimseyen bir isletmede mevcut durumun analizi igin
kullanilan en 6nemli basliklardan birisi SWOT analizidir. Bir isletmenin giiglii, zay1f
yonleri ile elindeki firsatlar1 ve karsilasabilecegi tehditleri 6zetleyen bir tablo seklinde
olusturulur. Isletmede SWOT analizi daha énceki dénemlerde olusturulmus, DHK
olusturulma siirecinin basinda ise ilgili ekip ile gozden gecirilerek giincellenmis ve

Tablo 5.2’de verilmistir.
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Tablo 5.2. SWOT analizi

GUCLU YONLER

ZAYIF YONLER

Sektorde bilinirligin yiliksek olmasi
Sektor tecriibesi
Uriin kalitesi

Uriin gesitliligi

Esnek ve giiclii bir tiretim yapisina sahip
olmasi

Insaat sektoriinde birbirini tamamlayan
aliiminyum,cam,PVC gibi {irlin
gruplarinda hizmet verilmesi

Miisteri sikayetlerine onem verilmesi
Makine yatirimlari

Yetkin personel istihdami

Termin siirelerinin uzun olmasi
Fiyatlarin yiiksek olmasi
Yetersiz pazarlama ag1

Calisanlar arasinda ve c¢alisanlar ile
yonetim arasindaki iletisim
problemleri

Reklam ve halkla iligkiler
kampanyalarinin eksikligi

FIRSATLAR

TEHDITLER

Mimari projelerde gorsel agidan camin
siklikla tercih edilmesi

Tiirkiye ve diinyada insaat sektoriiniin
gelismesi

Aliiminyum,PVC ve cam sektoriindeki
teknolojik ilerlemeler

Bolgede yeni kurulan ve biiyiimekte
olan rakip firmalar

Kayit dis1 satig yapan ve yetkin tiretim
yapmayan firmalar

Cam tedarikinde tek tedarikei ile
calisilmasi

Kiiresel ve ulusal ekonomik krizler

Hammadde ve sarf malzemelere
siklikla yapilan zamlardan dolay1
maliyetlerin artmasi

Tiirkiye’deki yiiksek enerji maliyetleri

Istenilen yetkinlige sahip personelin
bulunamamast

Isletme uzun yillardir sektdr igerisinde yer aldigindan basta Karadeniz Bolgesi
olmak tizere tiim iilkede bilinirligi yiiksek olan bir isletmedir. Tecriibesi, tiriinlerinin
kalitesi ve ¢esitliligi ile sektoriiniin ilk akla gelen isletmelerinden biri olmustur. Yillar
icerisinde yapmis oldugu makine yatirimlari, tiretim yapisinin esnek ve giiglii olmasini
saglamigtir. Insaat sektdriinde birbirini tamamlayan diriinler olan cam, PVC ve
aliminyum {riinlerinin tamaminda hizmet veriyor olusu tercih edilebilirliginin ytiiksek
olmasini saglamaktadir. Firma, 6zellikle imalatta mesleki belgelerini ilgili alanlarda

tamamlamis olan personeli istihdam etmektedir. Miisterilerden gelen her bir sikayeti
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dikkate alarak ¢ozmeye calisan isletme, bu sikayetleri diizeltici birer faaliyet olarak

ele alarak siireclerini iyilestirmektedir.

Planlama yapisinin sistemli bir sekilde islemesinden kaynakli olarak termin
stirelerinin miisteriler tarafindan uzun bulunmasi durumu s6z konusu olabilmektedir.
Ayrica hicbir konuda kalitesizlige tahammiilii olmayan isletmede bundan kaynakli
olarak maliyetler ve dolayisiyla da fiyatlar yiiksek goriilebilmektedir. Pazarlama
konusunda kendisini gelistirme siirecinde olan isletmede reklam ve halkla iligkiler

kampanyalarinin eksikligi zayif yonler arasindadir.

Camin, mimari projelerde hem zorunlu hem de estetik agidan tercih ediliyor
olusu isletme icin biiyiik firsatlar dogurmaktadir. Insaat sektoriiniin Tiirkiye’de ve
diinyada gelisiyor olmasi faaliyetlerin hizlanmas: ac¢isindan firmaya avantaj
saglamaktadir. Aliiminyum, PVC ve cam sektoriinde teknolojinin siirekli gelisiyor

olusu isletmenin de kendisini gelistirmesine sebep olmaktadir.

Bolgede yeni kurulan ve ayni isi yapan rakip firmalar ile kayit dis1 satis yapan
ve vyetkin {retim yapamayan firmalarin varligi isletme agisindan tehdit
olusturabilmektedir. Ayrica franchise s6zlesmesi kapsaminda cam tedariginin tek bir
tedarik¢iden yapilmasinin zorunlulugu belirli donemlerde stok ile alakali problemler
yasanmasina neden olmaktadir. Isletmenin en temel hammaddesi olan camin dogasi
geregi yiiksek risk olusturmasindan dolayr maddi kayiplar ve is kazalarinin ortaya
¢ikmasi kaginilmaz olmaktadir. Kiiresel ve ulusal ekonomik krizler ve bunlara bagh
olarak hammadde, sarf malzeme ve enerji maliyetlerin artmasi ekonomik agidan
onemli tehditlerdir. Mevcut personelini yetistirmek konusunda basarili olan isletmede

yeni yetkin personel istthdami giin gectikce zorlasarak tehdit olusturmaktadir.
5.3. Siirdiiriilebilirlik Dengelenmis Hedef Karti ile Performansin Ol¢iilmesi

Oncelikle stratejik amaglar, kritik basar1 faktorleri ve gostergeler belirlenmistir.
Ardindan her bir gosterge icin 2020 ve 2021 y1l1 gercek verileri ilgili boliimlerden talep
edilerek DHK’ye eklenmistir. Bu amag, kritik basar1 faktorleri ve gostergelerin
agirliklarmin belirlenmesi igin secgilen CKKV yodntemi uygulanmistir. 2022 yili
hedefleri ile gergeklesen degerler karsilastirilarak hesaplama yOntemine gore
faktorlerin puanlart hesaplanmis, belirlenen agirliklar ile bu puanlar ¢arpilarak genel

bir performans puani hesaplanmistir. Boyut, amag ve stratejik amaglar belirlendikten
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sonra ge¢mis yillara ait verileri ve 2022 yil1 i¢in hedefleri iceren DHK olusturulmustur,
olusturulan stirdiiriilebilirlik DHK, Tablo 5.4’te gosterilmektedir.

5.3.1. Stratejik Amag, Kritik Basar1 Faktorleri ve Gostergelerin

Belirlenmesi

DHK'nin olusturulmasini saglayan stratejik amaglar ve kritik basar1 faktorlerinin
belirlenebilmesi icin literatiir taramasi, proje ekibinin bilgi birikimi ve tecriibesinden
faydalanilmistir. Ayrica boyut, stratejik amag¢ ve kritik basar1 faktorlerini
belirleyebilmek icin yapilan literatiir taramasi yapilmistir. Calisma kapsaminda

belirlenen stratejik amag ve kritik basar1 faktorlerinin agiklamalar1 asagidaki gibidir:

Finansal Yapuy Giiclendirmek: Bu amag, “cari oran” ve “kaldira¢ oran1” olmak

iizere finansal performans gostergelerini icermektedir. Yapilan literatiir aragtirmasinda
DHK’de bu sekilde bir kullanima rastlanmamistir. Bununla birlikte “cari oran” ve
“kaldirag oran1” kavramlar1 6zellikle ekonomi ve finans alaninda ¢alisanlarin siklikla
kullandigi, isletmelerin yillik raporlarinda yer alan 6nemli performans gostergeleridir.
Cari oran, isletmenin kisa vadeli borg¢larini 6deme giiciinii gostermekte ve dolayisiyla
net isletme sermayesinin yeterli olup olmadigin1 ortaya koymaktadir. Bu oranin
genellikle 2 olmasi beklenir. Gelismekte olan iilkelerdeyse 1,5 olmasi yeterli kabul
edilir. S6z konusu oranin yiiksek olmasi isletmenin bor¢ 6deme giiciiniin yiiksek
oldugunu gosterir. Kaldirag orani, isletmenin aktiflerinin ne kadarlik kisminin yabanci
kaynaklarla finanse edildigini gosterir ve 0,5 olmasi yeterli kabul edilmektedir
(Yenisu,2019).

Maliyetleri Azaltmak: Bu amag, tasarruf (cost savings), maliyet (cost) ya da

direkt olarak maliyetleri azaltmak (decreasing the costs) tanimlanan kriterler referans
alinarak calismaya eklenmistir. Isletme icin oncelikli olarak azaltmak istedikleri
elektrik ve iscilik maliyetleri kritik basar1 faktorii olarak benimsenmis ve isletmenin

tiim maliyetleri igerisinde bu maliyetlerin oran1 6l¢iit olarak kullanilmistir.

Geliri Artirmak: Gelir ile ilgili amaglar i¢in direkt “gelir (revenue)” ya “gelir

gelisimi” seklinde belirtilen kriterler mevcuttur. Isletme icin “satislarda artis (gelir
gelisimi”, “satiglarin karlihg1” ve “6z sermaye karlihig1” kritik basari faktorleri ile
Ol¢iilmesi amacglanmistir. Satiglardaki artis enflasyonist ortamdan dolay: ilgili yilin

ortalama USD kuru TCMB verilerinden alinarak ylizde degisim olarak hesaplanmuistir.
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Satiglarin karlihigi ve 6z sermaye Karliligi dlgiitleri finansal performans 6lgiimii igin

siklikla kullanilan finansal oranlardir.

Miisteri Memnuniyetini Artirmak. Bu amacin ¢aligmalardaki genel kullanimi

“miisteri memnuniyeti (customer satisfaction)” seklindedir ve incelenen ¢aligsmalarin
biiyiik bir kisminda yer almaktadir. Olgiit olarak miisteri memnuniyeti anketi

sonucunda ¢ikan oran dikkate alinmustur.

Miisteri Baghligini Saglamak: Calismalarda yer alan “baglilik (loyalty)”

kavrami dikkate alimmustir. Yeni miisteri sayist orant bu amacin performansini
belirlemede 0lgiit olarak kullanilmistir, oranin diisiik olmas1 eski miisterilerin sirkete

olan baghligini géstermektedir.

Miisteri Kazanimini Artirmak: Harmankaya (2010), Yiiksel ve Dagdeviren

(2010), “miisteri kazanimini artirmak’ amacini ¢alismalarinda kullanmislardir. Yillik

olarak satig yapilan yeni miisteri sayis1 Olciit olarak belirlenmistir.

Pazar Payim Artirmak: Isletme igin yabanci pazarda varlik gdsterme hedefi son

yillarda biiyiik 6nem kazanmistir. Bu nedenle pazar paymi artirmak amaci altinda

yalnizca bu 6l¢iit kullanilmistir.

Icsel siirecler boyutu, her isletme icin en Ozellestirilebilir bir boyuttur. Bu
nedenle igsel siirecler boyutu altinda yer alan amag ve kriterler genel olarka kuruma

ait bilgi birikiminin yardimiyla belirlenmistir.

Uriin Kalitesini Artirmak: Kaplan (2001),Tanis ve Giiner (2008),Harmankaya
(2010),0zkan (2011),Karadal ve Celikdin (2014),Tjader vd. (2014),Galankashi vd.
(2016),Singh vd. (2018) gibi arastirmacilarin “kalite (quality)” ve “liriin kalitesi

(quality of products)” olarak tanimladigi kriter, i¢sel siirecler boyutunda kullanilmaistir.
Isletmenin en onemli {iriin grubu olan cam iiriinleri icin (cam kesim,cam
isleme,1sicam) yeniden isleme orani, siire¢ icerisinde hatali olarak ayrilarak yerine
yenisi yapilan ara {riinlerin oranin1 gostermektedir. Miisterilerden gelen sikayetler
sonucu yeniden diizeltme yapilamayan ve yeniden iiretilen tirlinlerin oran1 gostergesi
ise isletme i¢in garanti kapsaminda bedelsiz yapilan mallarin satig bedellerinin toplam

satiglara orani olarak belirlenmistir.

Uretim Faaliyetlerinin Etkinligini Saglamak: Uretim faaliyetlerinin etkinliginin

saglanmas1 amaci, isletme icin Oncelikli olarak bakim faaliyetlerini i¢erdiginden

arizalara cevap verme hizi ve tamir siiresi gostergeleri ile dl¢lilmesi amaglanmustir.
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Satin Alma Faaliyetlerini Gelistirmek: Satin alma siparislerinin temin siiresi ve
tedarikg¢ilerden kaynakli uygunsuzluklarin orani 6l¢iitleri ile dl¢iilmesi amaglanmustir.
Gerekli olan hammadde, sarf malzeme vb. iirlinleri diizgiin ve kisa zamanda temin

etmek isletme icin biliylik 6nem tagimaktadir.

Calisan Verimliligini Artirmak: Calismalarin biiyiik ¢ogunlugunda amag ya da
gosterge olarak ele alinan bu maddenin en 6nemli gostergelerinden biri “calisan basina
gelir olarak” kabul edilmektedir. Gelir gelisimi maddesinde oldugu gibi enflasyonist
ortamdan dolayr USD olarak hesaplanmistir. Ayrica isletme ic¢in calisanlardan
kaynakli uygunsuzluklarin yasanmamasi silirecin isleyisi acisindan Onemli

bulunmaktadir.

Calisan Kaliciligimi Saglamak: Bu amag i¢in “Calisan devir hizi (employee

turnover)” arastirmacilarin dikkate aldig1 en énemli kriterlerden biridir. isten ayrilan
calisan sayisinin toplam ¢alisan sayisina orami ile Ol¢iilmektedir. Bununla birlikte
isletmenin biiyiik sorunlarindan biri ihtiyact olan personeli karsilamaktir, bu nedenle

istihdam1 karsilama orani bir gosterge olarak kabul edilmistir.

Calisan Tatmini Saglamak: Ogrenme ve gelisme boyutunda en sik kullanilan

kriter “calisan memnuniyeti (customer satisfaction)” dir. Isletme igin olusturulan
DHK’de bu calismalardan referans alinarak “calisan tatminini saglamak™ amaci
kullanilmistir. Calisanlar i¢in fazla mesai yapmak ve izinlerini zamaninda
kullanamamak, memnuniyeti diisiiren kistaslar olarak kabul edilmis ve gosterge olarak

belirlenmistir.

Siirdiiriilebilirlik boyutunu ele alan c¢aligmalarin sayis1 geleneksel DHK’ya
gore daha az oldugundan amag ve faktor secimleri i¢in proje ekibinin goriisleri daha
etkili olmustur. Raut vd.(2017), siirdiirtilebilir bankacilik hedeflerine ulasmak icin
performans degerlendirmesi yaptiklar1 ¢alismalarinda finansal, miisteri iligkileri
yonetimi, igsel siirecler prosesi ve c¢evre dostu ydnetim sistemi boyutlarinin
kullanimin1 6nermigler ve dogal kaynak tiikketimini azaltmak ve atik yoOnetimini
etkinlestirmek amaglari i¢in referans olmuslardir. Hsu vd. (2011), ¢calismalarinda yar1
iletkenlik sektoriinde siirdiiriilebilirlik performansinin dl¢limiinii ele almislar ve
DHK’nin boyutlarini degistirmislerdir. Siirdiiriilebilirlik, paydaslar, i¢sel siirecler ve
O0grenme gelisme olarak belirledikleri boyutlar altindaki Olgiitlerin tamamini
stirdiiriilebilirlik ¢ergevesinde olusturmuslardir. Calisan sagilig1 ve giivenligi, miisteri

memnuniyeti ve ¢alisan memnuniyetini paydaslar boyutu altinda ele almiglardir. igsel
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stiregler boyutunda su ve enerji tilkketimi ile is kazalar1 6l¢iitlerini kullanmiglardir. Tsai

(2009), “saglik ve giivenlik” faktoriine icsel siiregler boyutunda yer vermistir.

Dogal Kaynak Tiiketimlerini Azaltmak: Diinya iizerinde bulunan kaynaklar

sinirsiz degildir, bu nedenle kullanimlarini kontrol altina almak 6nemlidir. Elektrik, su
ve dogalgaz tliketimlerini miimkiin oldugunca diistirmek isletmenin dogal kaynaklara

verdigi onemi gostermektedir.

Atik Yonetimini Etkinlestirmek: Isletmenin yapisi geregi tehlikeli atik {iretimi

oldukca diisiik olmakla beraber, proses sonucunda ortaya cikan her tiirlii tehlikeli
atigin bertarafa gonderilmesi onemlidir. Ayrica iretilen tehlikesiz atiklarin geri
doniistiiriilmesinin  ¢evreye katkis1 oldukca biytktir. Tehlikesiz atiklarin geri
doniisiimii maddi olarak isletmeye getiri saglarken, tehlikeli atiklarin bertarafi maliyet
dogurmaktadir, bu maliyetleri minimize etmek i¢in de atik yOnetimi

etkinlestirilmelidir.

Calisanlarin Saghgini ve Giivenligini Korumak: Isletmenin sosyal agindan en

onemli olarak gordiigii konu c¢alisanlarin saglik ve giivenligini korumaktir. Cok
tehlikeli kapsamda iiretim faaliyetlerini gergeklestiren isletmede is kazasi sayilarinin

sayilarimi diisiirmek 6nemli bir 6l¢iit olarak kabul edilmistir.

Stratejik amac¢ ve kritik basar1 faktorleri icin yapilan literatiir aragtirmasini
gosteren 6zet Tablo 5.3’te yer almaktadir. Isletme igin olusturulan DHK cergevesi
dogrultusunda stratejik amag ve kritik basar1 faktorlerinin referans aldigi ¢alismalar
Tablo 5.37ln ilgili stitunlarinda yer almaktadir. Makale tiiriinde yapilan caligmalar
genellikle DHK’yi sade bir ¢erceve halinde ele almis ve boyutlarin altinda tek seviye
gostermislerdir. Boyutlar altinda yer alan kriterler bazi1 ¢alismalarda 6l¢iit, bazilarinda
ise amag¢ olarak tanimlanmistir. Bu ¢alismada DHK, {i¢ seviyeli ve ayrintili olarak
olusturuldugundan literatiirde ama¢ ya da faktdr ayrimi yapilmayan kriterler

ayrilistirilarak verilmistir.

Kritik basar1 faktorleri, calismalarin ¢ogunda ama¢ ya da gosterge olarak
tanimlanan maddelerden secilmistir. Bu faktorleri sayisal olarak ifade eden
gostergelerin belirlenmesi i¢in isletmenin ge¢mis yillarda takip ettigi hedefler ve
calisanlarin bilgi birikiminden faydalanilmistir. Belirlenen gostergelerin ulagilmak

istenen amaci net bir sekilde ifade etmesine dikkat edilmistir.
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Tablo 5.3. Literatiirde kullanilan kriterler

Azaltmak (F2)

Geliri Artirmak
(F3)

vd. (2004),Soysal (2010),Tjader
vd. (2014),Leyva-Vazquez vd.
(2020),Wu vd. (2011),Pérez vd.
(2017),Singh vd.
(2018),Fouladgar vd.
(2011),Karahalios
(2013),Karahalios vd.
(2011),0nciil (2018)

Kaplan ve Norton
(1996a),Soysal
(2010),Harmankaya
(2010),Cebeci (2009),Karahalios
vd. (2011),Karahalios
(2013),Leksono vd. (2019)

iscilik Maliyeti (F22)

Satislarda Artis (Gelir
Gelisimi) (F31)

Satiglarn Karlilig: (F32)

Ozkaynak Karlilig:
(F33)

STRATEJIK KRITIK BASARI
AMAC CALISMALAR FAKTORU CALISMALAR
Finansal Yapiy1 - Cari Oran (F11) -
Gii¢lendirmek (F1) Kaldirag Orani (F12) -
Maliyetleri Kaplan ve Norton (1996a),Ravi  Elektrik Maliyeti (F21)

Ozkan (2011),Chen vd. (2011)

Kaplan ve Norton
(1996a),Butler vd. (1997),Van
Der Zee ve Jong
(1999),Abacioglu (2004),Tanis
ve Giiner (2008),0zkan
(2011),Chen vd. (2011),Karadal
ve Celikdin (2014),Tjader vd.
(2014),Rabbani vd.
(2014),Quezada vd.
(2018),Deng vd.
(2018),Hubbard (2009),Akyol
(2022),0nciil (2018)

Butler vd. (1997),Harmankaya
(2010)

Tanis ve Giiner (2008),0zkan
(2011)

Misteri
Memnuniyetini
Artirmak (M1)

Miisteri Bagliligini
Saglamak (M2)

Miisteri
Kazaniminin
Artirmak (M3)

Pazar Paymi
Artirmak (M3)

Tseng (2010),Leung vd.
(2006),Butler vd. (1997),Van
Der Zee ve Jong (1999),Kaplan
(2001),Celik (2006),Wu vd.
(2009),Soysal (2010),Cardinaels
ve Veen-Dirks
(2010),Harmankaya (2010),Chen
vd. (2011),Deng vd.
(2018),Leyva-Vazquez vd.
(2020),Wu vd. (2011),Raut vd.
(2017),Fouladgar vd.
(2011),Singh vd. (2018),Hsu vd.
(2011), Leksono vd.
(2019),Yiiksel ve Dagdeviren
(2010),Jassbi vd. (2011)

Kaplan (2001),Wu vd.
(2009),Harmankaya
(2010),0Ozkan (2011),Chen vd.
(2011),Karadal ve Celikdin
(2014),Wu vd. (2011),Cebeci
(2009)

Harmankaya (2010),Ytksel ve
Dagdeviren (2010)

Tseng (2010),Butler vd.
(1997),Kaplan (2001),Abacioglu
(2004),Celik (2006),Tanis ve
Giiner (2008),Wu vd.
(2009),Harmankaya (2010),Chen
vd. (2011),Karadal ve Celikdin
(2014),0nciil (2018)

Miisteri Sikayetleri
(M11)

Zamaninda Teslimat
Oram (M12)

Miisteri Memnuniyeti
Anketi (M13)

Yeni Miisteri Sayisi
Oram (M21)

Yeni Miisteri Sayist
(M31)

Yeni Misterilerden
Elden Edilen Gelir
(M32)

Yabanci Pazar Payinin
Artirilmasi (M41)

Butler vd. (1997),Tanis ve
Giiner (2008),Wu vd.
(2009),0zkan (2011),Karadal ve
Celikdin (2014),0zyériik vd.
(2014),Varmazyar vd.
(2016),Cebeci (2009),Akyol
(2022)

Kaplan ve Norton
(1996b),Butler vd.
(1997),Kaplan (2001),Tanis ve
Giiner (2008),Harmankaya
(2010),0zkan (2011),0zyériik
vd. (2014),Cebeci (2009),0nciil
(2018)

Celik (2006),Tanis ve Gliner
(2008),Soysal
(2010),Harmankaya
(2010),0Ozkan (2011),Cebeci
(2009)

Wu vd. (2009),Soysal
(2010),Harmankaya
(2010),Karadal ve Celikdin
(2014),Akyol (2022)

Celik (2006),Tanis ve Giiner
(2008),Quezada vd.
(2018),Leyva-Vazquez vd.
(2020),Hubbard (2009)
Butler vd. (1997),Soysal
(2010),Chen vd. (2011)
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Tablo 5.3. Literatiirde kullanilan kriterler (devami)

Uriin Kalitesinin
Artirmak (IS1)

Uretim
Faaliyetlerinin
Etkinligini
Saglamak (1S2)
Satin Alma
Faaliyetlerini
Gelistirmek (1S3)

Kaplan (2001),Tanis ve Giiner

(2008),Harmankaya (2010),0zkan

(2011),Karadal ve Celikdin
(2014),Tjader vd.
(2014),Galankashi vd.
(2016),Singh vd. (2018)

Cam Kesim Fire Orani
(is11)

Cam Isleme Fire Oran
(is12)

Isicam Fire Orani (iS13)

Garanti Kapsaminda
Uretilen Uriinlerin Orani
(is14)

Arizalara Cevap Verme
Hiz1 (IS21)

Tamir Siiresi (1S22)

Satin Alma Siparislerinin
Temin Siiresi (IS31)
Tedarikgilerden Kaynakli
Uygunsuzluklarin Orani
(iS32)

Calisan
Verimliligini
Artirmak (OG1)

Calisan Kaliciligin
Saglamak (0G2)

Calisan Tatmini
Saglamak (OG3)

Celik (2006),Tanis ve Giiner
(2008),0zkan (2011),Chen vd.

(2011),Deng vd. (2018),Pérez vd.

(2017),Fouladgar vd. (2011)

Wau vd. (2009),Harmankaya

(2010),0zkan (2011),Quezada vd.

(2018),Wu vd. (2011)

Leung vd. (2006),Akkermans ve
Van Oorschot (2005),Celik

(2006),Tan1s ve Giiner (2008),Wu

vd. (2009),Cardinaels ve Veen-
Dirks (2010),Harmankaya

Calisan Bagima Gelir
(OG11)

Calisan Kaynakl
Uygunsuzluk Orant
(0G12)

Calisan Devir Hizi
(0G21)

Talep Edilen Personel
Istihdamini Karsilama
Oram1 (0G22)

Fazla Mesai Saatleri
(OG31)
Kullanilmayan Izin
Siireleri (0G32)

(2010),Chen vd. (2011),Tjader vd.

(2014),Wu vd. (2011),Hubbard

(2009),Cebeci (2009),Galankashi
vd. (2016),Modak vd. (2017),Hsu

vd. (2011)

Tanis ve Giiner (2008),Soysal
(2010),Harmankaya
(2010),Karadal ve Celikdin
(2014)

Akkermans ve Van Oorschot
(2005),Harmankaya
(2010),Karadal ve Celikdin
(2014),0zyériik vd.
(2014),Varmazyar vd.
(2016),Hubbard
(2009),Cebeci (2009),Akyol
(2022),0nciil (2018)

Dogal Kaynak
Tiiketimlerini
Azaltmak (S1)

Raut vd. (2017)

Su Tiiketimi (S11)
Elektrik Tiiketimi (S12)

Dogalgaz Tiiketimi (S13)

Hsu vd. (2011)
Hsu vd. (2011)

Atik Yonetimini Raut vd. (2017),Quezada vd. Birim Tehlikeli Atik -
Etkinlestirmek (S2)  (2018) Miktar1 (S21)

Birim Tehlikesiz Atik -

Miktar1 (Cam) (S22)
Caliganlarin Rabbani vd. (2014),Lu vd. Is Kazas1 Sayilar1 (S31) Hsu vd. (2011)
Saghgini ve (2018),Hsu vd. (2011),Tsai vd.
Giivenligini (2009),Quezada vd. (2018)
Korumak (S3)
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5.3.2. DHK’nin Olusturulmasi, Sorumlu Kisilerin Atanmasi ve Hedeflerin
Belirlenmesi

Calisma igin belirlenen DHK’nin bes boyutu i¢in stratejik amaclar ve kritik

basar1 faktorlerinin tespitinden sonra, bu maddeler i¢in sorumlu kisiler atanmis ve

geemis yillara ait veriler bu kisiler tarafindan saglanmistir. Gegmis yil verileri

incelenerek 2022 yili1 i¢in hedef degerler proje ekibi tarafindan belirlenmistir.

Isletme i¢in, DHK yapisi ii¢ seviyeli olarak belirlenmis ve boyut, kritik basar
faktorii ve gostergeler arasindaki baglantt kurulmustur. Stratejik amag, kritik basari
faktorleri ve ilgili gostergelerin ne sekilde ve hangi amagla belirlendigi 5.3.1 numarali
baslik altinda agiklanmistir. Belirlenen gostergelerin fayda ya da maliyet (F/M) kriteri
olarak sec¢imi proje ekibi ve sorumlu kisiler tarafindan yapilmistir. Bu degerlendirme

performans ve hedef gerceklestirme puanlarinin hesabi icin 6nem tasimaktadir.

Finansal boyuttaki gostergelerin tamaminin takibi i¢cin muhasebe sefi
gorevlendirilmistir. Miisteri boyutu altinda yer alan miisteri memnuniyetini saglamak
amacindaki miisteri sikayetleri ve miisteri memnuniyeti anketi degerlendirilmeleri i¢in
kalite sefi, miisteri boyutundaki diger biitiin amaglarin takibi i¢in gorev satis miidiir
yardimcisina verilmistir. I¢sel siire¢ler boyutundaki iiriin kalitesini artirmak ile ilgili
yeniden isleme gostergeleri takibi tiretim sefleri, garanti kapsamindaki {iriin gostergesi
takibi ise kalite sefi tarafindan yapilacaktir. Uretim faaliyetlerinin etkinliginin
saglanmasi i¢in belirlenen amaglar bakim onarim sefi tarafindan takip edilecektir.
Satin alma faaliyetlerinin etkinligi ile ilgili uygunsuzluk gostergesi kalite sefi, tedarik
siiresi gostergesi ise satin alma uzmanlar tarafindan hesaplanacaktir. Ogrenme ve
gelisme boyutundaki calisan verimliligi ile ilgili gostergelerin sorumlulugu kalite
sefinde diger gostergelerin sorumlulugu ise insan kaynaklar1 uzmanindadir.
Siirdiiriilebilirlik boyutundaki ¢alisan saglig1 ve giivenligi ilgili amag insan kaynaklari

uzmani, diger amaclar ise kalite sefi tarafindan takip edilecektir.

2022 yili hedeflerinin belirlenmesi i¢in yol gdsterici olmasi agisindan 2020 ve
2021 yili verileri belirlenen sorumlu kisilerden toplanmistir. Proje ekibi ve sorumlu
kisilerin birlikte yaptig1 ¢aligmalar sonucu 2022 yili hedefleri ortaya konmustur. Bu
bilgiler 151¢1nda olusturulan DHK, Tablo 5.4’te verilmistir.
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Tablo 5.4. Olusturulan DHK

BOYUT | KOD AMAC KOD | KRIiTiK BASARI FAKTORU GOSTERGE F/M 2020 2021 lezoozéF SORUMLU
£y | Finansal Yapiy: F11 | Cari Oran Eg;ﬁ;k\l;arﬂ‘klar /Kisa Vadeli Yabanct F 200 | 185 | 21 | Muh. Sefi
.J e F12 | Kaldirag Orani Toplam Borg / Toplam Aktif M 0,62 0,46 0,45 Muh. Sefi
< . . F21 | Elektrik Maliyeti Elektrik Maliyeti / Toplam Maliyetler M 3,3% 4,0% 3,5% Muh. Sefi
[72] 1 ’ [
z F2 | Maliyetleri Azaltmak =255 Gliic Maliyeti fscilik Maliyeti / Toplam Maliyetler M | 153% | 155% | 15,0% | Muh. Scfi
b — ol o
£ F31 | Satiglarda Artis (Gelir Geligimi) | (Y ¢ Donem Satislar - Eski Donem Satslar) /| 4% | 31% | 3206 | Mub-Sefi
F3 | Geliri Art K Eski Dénem Satislar (USD)
el Artirma F32 | Satislarin Karlilig (Donem Net Kar veya Zarari) / (Net Satislar) F 0,09 0,69 0,70 Muh. Sefi
F33 | Ozkaynak Karlilig1 (Dénem Net Kar1 Veya Zarar1) / Ozkaynaklar F 0,14 0,61 0,62 Muh. Sefi
M11 | Miisteri Sikayetleri ‘S(;"il‘l Sikayet Say1st / Yillik Toplam Miisteri M | 025 | 044 | 040 | Kalite Sefi
M1 Miisteri Memnuniyetini Zai/namnda Teslim Edilen Siparis Sayist /
Artirmak M12 | Zamaninda Teslimat Oram . pariy say F 56,2% 44,2% | 50,0% | Satig Md.Yrd.
Toplam Siparis Sayisi
= M13 | Miisteri Memnuniyeti Anketi Miisteri Memnuniyeti Anketi Sonuglari F 90,0% 89,7% | 90,0% Kalite Sefi
= T —
= | g |Musteri Bagliigim M21 | Yeni Miisteri Sayist Orant Yillik Satis Yapilan Yeni Misteri Sayist / M | 42% | 36% | 33% |Satis Md.Yrd
3 Saglamak Toplam Miisteri Sayisi
= . M31 | Yeni Miisteri Sayisi Yillik Satis Yapilan Yeni Miisteri Sayist F 219 190 191 Satis Md.Yrd.
M3 Miisteri Kazammin: Yeni Miisterilerden Elden Yeni Miisterilerden Elde Edilen Gelirler /
0 0 )
Artirmak M32 Edilen Gelir Toplam Gelirler F 13% 9% 10% | Satig Md.Yrd.
M4 | Pazar Payim Artirmak | M41 X';‘Eirl‘r‘zazfzar Paymin Yillik fhracat / Toplam Satislar F | 633% | 24,66% | 30,00% | Satis Md.Yrd.
iS11 | Cam Kesim Fire Orani Yeniden Isleme Miktari/Uretim Miktar1 M 1,14% 1,05% | 1,00% | Uretim Sefi
. Uriin Kalitesinin iS12 | Cam Isleme Fire Orani Yeniden Isleme Miktari/Uretim Miktar1 M 2,48% | 2,54% | 2,50% | Uretim Sefi
o is1 Artirmak iS13 | Isicam Fire Oram Yeniden Isleme Miktari/Uretim Miktar1 M 1,09% | 0,75% | 0,76% | Uretim Sefi
= iS14 (}afantl Kapsammda Uretilen Garanti Kapsqmmda Bedelsiz Yapilan Mallarin M 0,06% 0.08% | 0,06% Kalite Sefi
g Uriinlerin Oran1 Satis Bedelleri / Toplam Satislar
:é is2 Uretim Faaliyetlerinin IS21 | Arizalara Cevap Verme Hizi (T):Sginz)f:ihyeu Baglangig Tarihi - Bildirim F 53,00% | 79,00% | 80,00% BO Sefi
= Etkinligini Saglamak IS22 | Tamir Siiresi Ortalama Tamir Siiresi (saat) M 4 8 6 BO Sefi
S Satin Alma is31 S?tm .Aln.?a Siparislerinin Temin Urukliug Gelzhs Tarihi-Satin Alma Siparis Tarihi M 16 15 10 Satin Alma
is3 | Faaliyetlerini tiresi (ggn) Far ( It.a amast Uzmant
Gelistirmek is32 Tedarikgilerden Kaynakli Tedarikgilerden Kaynakli Uygunsuzluk Sayist / M 5,48% 3.69% | 3,00% Kalite Sefi
Uygunsuzluklarin Orant Toplam Uygunsuzluk Sayist
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Tablo 5.4. Olusturulan DHK (devami)

2022

Korumak

BOYUT | KOD | AMAC KOD | KRiTiK BASARI FAKTORU GOSTERGE F/M 2020 2021 HEDEF SORUMLU
= OG11 1 B li 1 1 F $47.035,72 $60.986,97 $62.000,00 Kali fi
= . Calisan Verimliligini Calisan Bagina Gelir Net Satislar / Calisan Sayis1 alite Sefi
2y A k .
= rtirmal 6G12 Calisan Kaynakli Uygunsuzluk Personel Kaynakli Hata Sayis1 / M 27% 34% 30% Kalite Sefi
= Orani Toplam Hata Sayisi
© 5 0G21 | Calisan Devir Hizi Isten Ayrilan Calisan Sayisi / M 3,9% 14,1% 9,0% K Uzman1
E OG2 Calisan Kaliciligini Calisan Sayist

Saglamak “ Talep Edilen Personel Istihdamim | Ise Alinan Personel Sayis1/ Talep IK Uzmant
= 0, 0, 0,
% 0G22 Karsilama Orani Edilen Personel Sayisi F 92% 52% 5
= iy 0G31 | Fazla Mesai Saatleri Toplam Fazla Mesai Saati / Toplam |\, | 45 59 78,23 6,00 | | Uzman
& 0G3 Calisan Tatmini Calisan Sayist
> Saglamak . .. . izi i
Q aglama 0OG32 | Kullanilmayan Izin Siireleri ggrp;l:rrlr;lee:ll;lr;lIzm Sayist / Toplam M 38 23 21 IK Uzmant
S11 | Su Tiiketimi Yillik Su Tiiketim Miktar1 (m3) M 6.501,00 16.082,00 12.000,00 Kalite Sefi
Dogal Kaynak P —— -
E s1 | Tiiketimlerini $12 | Elektrik Tiiketimi &Q}X)Elekmk Tiiketim Miktar1 M | ss62279.66 | 438604667 | 397500000 | Kalite Sefi
Azaltmak - — -
= S13 | Dogalgaz Tiiketimi zn;gl)k Dogalgaz Tiiketim Miktar: M | 20333085 | 30652536 | 25500000 | Kalite Sefi
o
g Bertarafa Gonderilen Tehlikeli Atik
..-‘l S21 | Birim Tehlikeli Atik Miktar Miktar1 / Yillik Isicam Uretim F 0,004 0,002 0,003 Kalite Sefi
a $2 Atik Yo6netimini Miktart
52 Etkinlestirmek Birim Tehlikesiz Atk Miktart Geri Doniisiime Goénderilen
a S22 Tehlikesiz Atik Miktar1 / Yillik Cam F 1,43 1,68 1,70 Kalite Sefi
) (Cam) Uretim Miktart
e Calisanlarin Saglhigin ) ) ]
S3 | ve Giivenligini S23 | Is Kazasi Sayilar Yillik Is Kazast Sayist M 25,00 22,00 21,00 IK Uzman
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5.3.3. Strateji Haritasimin Olusturulmasi

Strateji haritasi, isletme vizyonuna ulasmak i¢in DHK’deki amaglar arasindaki
iliskininin gorsel olarak ortaya konmasini saglayan bir tasarimdir. DHK, boyutlar
arasinda bir dengenin oldugu bir yontemdir. Bu denge saglanirken unsurlar arasindaki
neden-sonug iligkisi 6n plana ¢ikmaktadir. Strateji haritasi, bu neden-sonug iliskisini
acik bir sekilde ortaya koymaktadir. isletme igin olusturulmus olan strateji haritasi

Sekil 5.1°de gosterilmektedir.

Finansal boyut, diger biitiin boyutlar tarafindan desteklenmesi gereken en 6nemli
boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Finansal boyut altinda belirlenen {i¢ stratejik amag
birbirlerini destekler niteliktedir. Maliyetleri azaltmak ve geliri artirmak, isletmenin
finansal yapisini giiclendirmede 6nemli bir rol oynamaktadir. Yiiksek gelir ve diisiik
maliyet en basit anlamda yiiksek kar demektir ve karin yiiksek olmasi isletmenin

kaynaklarini etkin bir sekilde kullanabilecegi anlamina gelmektedir.

Kéar amaci giiden isletmelerde en 6nemli paydaslardan biri miisteridir. Miisteri
boyutunun altinda yer alan pazar paymi artirmak amaci direkt olarak geliri artirmak
ile iliskilidir. Pazar pay1 arttik¢a gelir artacaktir. Miisteri memnuniyetinin saglanmasi,
hem miisteri baglihigini hem de miisteri kazanimini artiracaktir. Memnuniyetin
saglanamamasi, mevcut miisterileri isletmeden uzaklastirirken yeni miisterilerin
portfoye katilmasini da engelleyecektir. Miisteri kazanimi arttikca pazar payinin

artacagi da ongoriilmektedir.

Satin alma faaliyetlerinin gelistirilmesi ve {iretim faaliyetlerinin etkinliginin
saglanmasiyla iirlin kalitesinde gbzle goriiniir bir artis olacaktir. Sisteme zamaninda
ve diizgiin bir sekilde giren hammadde,sarf malzeme vb. ve liretim siirecinin diizgiin
bir sekilde islemesinin etkisiyle sistemden ¢ikan ve nihai kullaniciya ulasan iirtinlerin
kalitesi yiikselecektir. Uriin kalitesinin artmasi ise miisteri memnuniyetini artiracak en

Onemli unsurlardan biridir.
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Finansal Yapiy

= — Giiglendirmek
FINANSAL @ Maliyetieri Gelirl Artirmak
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—_— Artirmak 2
Musgteri Miigteri
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Saglamak

Oriin Kalitesini
/,’—’_/_— Artirmak

Faaliyetlerinin
Etkinligini
Saglamak

Satin Alma
Faaliyetierini
Geligtirmek

Calisan

= F Sadakatini

OGRENME VE @ Calisan / Saglamak
Verimliligini f

GELIGME — Arurmak il

Saglamak

Dogal Kaynak

Tiiketimlerini Gahganiann
S Al \ Atik Yonetimini sty

Etkinlestirmek Horumak

Sekil 5.1. Strateji haritas:
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Bir igletme i¢in miisteriden sonra dikkat ¢eken en 6nemli paydaslar ¢alisanlardir.
Teknolojinin gelismesi ile beraber her ne kadar insan giiciine verilen 6nem azalmaya
baslasa da geleneksel is ortaminda insan hala en 6nemli unsurdur. Bu nedenle
isletmenin c¢aliganinin tatminini saglamast hem c¢alisan sadakatine hem de c¢alisan
verimliligine 6nemli bir katki saglamaktadir. Maddi ve manevi yonden tatmin olan bir
calisan hem verimli bir sekilde ¢alisacak hem de isletme agisindan verimli olacaktir.
Verimliligi artan ¢alisan kendini daha mutlu hissedecek ve bu durumda isletmeye olan
sadakatini de koruyacaktir. Calisan verimliligi, i¢sel slire¢lerdeki biitiin amaglar ile

dogrudan iligkilidir.

Isletmenin vizyonunda gegen “cevreye duyarli” ve “giivenilir” olma 6zelligini
arttirarak siirdiime istegi dogrultusunda siirdiiriilebilirlik boyutu ele alimmustir.
Stirdiiriilebilirlik, ekonomi, ¢cevre ve sosyal yonlerden daimi olmak demektir. Ekonomi
ile 1ilgili olan degerlendirmeler finansal boyutta yapildigindan siirdiiriilebilirlik
boyutunda ¢evre ve sosyal faktorler dikkate alinmistir. Elektrik, su ve dogalgaz gibi
dogal kaynaklarin tiiketiminin azaltilmasi ¢evreye karsi duyarliliin en Onemli
gostergelerinden biridir. Tehlikeli ve tehlikesiz atiklarini etkin bir sekilde yoneten
isletmeler bu dogal kaynaklarin tiiketimini minimum seviyede ve en verimli sekilde
yapabilmektedir. Uriin kalitesi arttik¢a da atiklar daha kontrollii olmakta ve gevreye
kars1 zarar1 azalmaktadir. Stirdiiriilebilirligin “sosyal” ayagi ile ilgili DHK ye eklenen
calisanlarin sagligi ve glivenligini koruma amaci ¢alisanlarin tatminini ve dolayisiyla

da verimliligi,kaliteyi ve en nihayetinde kazanci artiracaktir.

5.3.4. PF-AHP ile Agirhklandirma
DHK ’ye ait boyutlar, stratejik amaglar ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklarinin
hesaplanmasi adina bir CKKV yontemi olan PF-AHP kullanilmistir. Bu boliimde

yontemin uygulanist 6rnekler ile aciklanacaktir.

Miimkiin oldugunca gergcege yakin ve isletmenin her birimini temsil eden
sonuglar elde edebilmek adina bes karar vericiden goriisler alinmistir. Karar vericiler
ve agirliklar1 Tablo 5.5°te verilmistir. Isletme miidiirii ve fabrika miidiiriiniin sirket i¢i
isleyisteki rolii daha 6nemli olarak goriildiigiinden agirliklar: 0,25 olarak belirlenmis
ve diger karar vericilerden yiiksek agirlik verilmistir. Karar vericiler arasinda satis
departman ile ilgili esas belirleyici satig miidiir yardimcisi oldugundan agirlig1 0,20
olarak belirlenmistir. Uretim miidiirii ve kalite sefi fabrika miidiiriine bagl ve fabrika

miidiiriiniin agirligr yliksek verildiginden tiretim miidiir ve kalite sefinin agirliklar
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0,15 olarak belirlenmistir. Bu agirliklar yerel agirliklarin  hesaplanmasinda

kullanilmistir.

Tablo 5.5. Karar vericiler ve agirliklari

Karar Unvan Agirhk
Verici
1 Isletme Miidiirii 0,25

2 Fabrika Midiirii 0,25
3 Uretim Miidiirii 0,15
4 Satig Miidiir Yardimecisi 0,20
5 Kalite Sefi 0,15

Her bir karar verici, dncelikli olarak siirdiiriilebilirlik DHK nin bes boyutunu
ardindan bu boyutlara bagli olan stratejik amaclar1 ikili olarak karsilastirmistir. Son
olarak stratejik amaclar altinda bulunan kritik basar1 faktorleri icin ikili

karsilagtirmalar yapilmistir.

Yontemin ilk adiminda, kriterler i¢in ikili karsilastirma matrislerinin
olusturulmus ve matrislerin tutarlilik oranlar1 hesaplanmistir. Karar vericilerden Tablo
4.1°deki dilsel ifadeler kullanarak her bir boyut, ama¢ ve gosterge i¢in ikili
karsilagtirmalar yapilmasi istenmistir. Boyutlar i¢in KV1’den alinan goriisler sonucu

olusturulan ikili karsilastirma matrisi Tablo 5.6’da gosterilmektedir.

Tablo 5.6. KV1 igin boyutlara ait ikili karsilagtirma matrisi

F M is 0G S
F E BY Y Y CY
M BD E Y CY BY
is D D E BY E
0G D CD  BD E
S CD BD E Y E

Boyutlar icin KV1’den alinan goriisler sonucu olusturulan ikili karsilastirma
matrisinin Tablo 4.1°deki 6nem yogunluklarina gore olusturulmus hali Tablo 5.7°de

gosterilmektedir.
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Tablo 5.7. KV1 i¢in boyutlara ait ikili karsilastirma matrisinin 6nem yogunluklarina doniistlirilmesi

F M is 0G S

F 1 3 5 5 7

M 1/3 1 5 7 3

Is s s 1 5 1
OG5 7 ws 1 15

S 17 1/3 1 5 1

Karar vericilerden alinan goriisler sonucu boyutlar, stratejik amaclar ve kritik
basar1 gostergeleri ile alakali degerlendirmelerin tutarli olup olmadigini belirlemek
icin 4.17, 4.18 ve 4.19 numarali denklemler kullanilarak hesaplamalar yapilmistir.
Kriter sayis1 bir ve iki olan degerlendirmeler igin tutarlilik hesaplamasi, RI = 0
oldugundan yapilmamustir. Ug ve iizeri kriter iceren karsilastirmalar igin tutarlilik
oranlar1 belirlenmistir. Tutarlilik oranlaria iliskin 6zet Tablo 5.8’de verilmistir. Bir
degerlendirmenin tutarl olarak kabul edilmesi i¢in oranin 0,10 ve daha diisiik olarak

hesaplanmasi gerekmektedir, yapilan degerlendirmelerin tiimii bu kisit1 saglamaktadir.

Tablo 5.8. Hesaplanan tutarlilik oranlari

. KRITIK BASARI
BOYUT STRATEJIK AMAC FAKTORT
F 0,0565 F3 0,0334
M 0,0804 M1 0,0109
KV1 0,0976 IS 0,0567 IS1 0,0935
0G 0,0334
S 0,0567 S1 0,0565
F 0,0251 F3 0,0334
M 0,0712 M1 0,0251
KV2 0,0181 IS 0,0334 IS1 0,0624
0G 0,0567
S 0,0334 S1 0,0334
F 0,0334 F3 0,0567
M 0,0807 M1 0,0334
KV3 0,0448 IS 0,0251 IS1 0,0439
0G 0,0567
S 0,0567 S1 0,0567
F 0,0730 F3 0,0560
M 0,0827 M1 0,0334
KV4 0,0998 I 0,0417 iS1 0,0431
0G 0,0879
S 0,0512 S1 0,0569
F 0,0338 F3 0,0334
M 0,0648 M1 0,0251
KV5 0,0970 I 0,0460 IS1 0,0122
0G 0,0218
S 0,0038 S1 0,0502
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Olusturulan ikili karsilagtirma matrislerindeki dilsel ifadeler Tablo 4.1’deki
bilgiler kullanilarak goriintii bulanik sayilara doniistliriilmistiir. Boyutlar i¢in
KVI1’den alman goriisler ile olusturulan matrisin goriintii bulanik sayilara
doniistiiriilmiis hali Tablo 5.9’da verilmistir. Boyut, amag¢ ve kritik bagar1 faktorleri
icin her bir karar vericiden alinan goriisler sonucu olusturulan ikili karsilagtirma

matrisleri Ek 1, Ek 2 ve Ek 3’te verilmistir.

Tablo 5.9. KV1 i¢in boyutlara ait goriintii bulanik sayilara dontstiiriilmiis karar matrisi

F M is 0G S
F (0.50,0.10,0.40) (0.60,0.00,0.30) (0.75,0.05,0.10) (0.75,0.05,0.10)  (0.90,0.00,0.05)
M  (0.30,0.00,0.60) (0.50,0.10,0.40) (0.75,0.05,0.10) (0.90,0.00,0.05)  (0.60,0.00,0.30)
iS  (0.25,0.05,0.60) (0.25,0.05,0.60) (0.50,0.10,0.40) (0.60,0.00,0.30)  (0.50,0.10,0.40)
OG  (0.25,0.05,0.60) (0.10,0.00,0.85) (0.30,0.00,0.60) (0.50,0.10,0.40)  (0.25,0.05,0.60)
S (0.10,0.00,0.85) (0.30,0.00,0.60) (0.50,0.10,0.40) (0.75,0.05,0.10)  (0.50,0.10,0.40)

Ikili karsilastirma matrislerinin tutarlillk oranlar1 hesaplandiktan sonra
yontemin ikinci adimina gecilmistir. Bu adimda, dncelikle boyutlar, amaglar ve kritik
basar1 gostergelerine ait yerel agirliklar 4.8 numarali denklem yardimiyla her bir karar
verici i¢in hesaplanmistir. Finansal boyutun diger boyutlara gore karsilastirmasini

gosteren matrisin yerel agirlik degerlerinin 4.8 numarali denklem ile hesaplanisi

asagidaki gibidir. Matris bes boyutlu oldugundan w; = § = 0,2 olarak hesaplanmustir.

(0.50°20x 0.60%20 x 0.75°20 x 0.75%20 x 0.90020),
(0.10°2°x 0.00%20 x 0.05°2° x 0.05%20 x 0.00°20),
(1 — ((1 - 0.40)°2%x (1 — 0.30)2° x (1 — 0.10)*20 x (1 — 0.10)°2° x (1 — 0.05)%20))

= (0.6860, 0.0000, 0.2022)

Her bir boyut, amag ve kritik basar1 faktorii i¢in hesaplanan yerel agirliklar Tablo
5.10°da gosterilmektedir:
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Tablo 5.10. Yerel agirliklar

KOD KV1 KV2 KV3 KV4 KV5
F (0.6860,0.0000,0.2022) (0.5578,0.0000,0.3419) (0.5078,0.0000,0.3812) (0.6325,0.0000,0.2495) (0.6614,0.0000,0.2108)
M (0.5711,0.0000,0.3216) (0.5833,0.0000,0.3079) (0.6099,0.0000,0.2723) (0.5078,0.0000,0.3812) (0.5506,0.0000,0.3289)
is (0.3930,0.0000,0.4739) (0.3710,0.0000,0.4898) (0.5624,0.0000,0.3289) (0.4896,0.0000,0.4000) (0.3930,0.0000,0.4739)
0G (0.2480,0.0000,0.6435) (0.4227,0.0000,0.4574) (0.3680,0.0000,0.5148) (0.4420,0.0000,0.4407) (0.3930,0.0000,0.4739)
S (0.3548,0.0000,0.5453) (0.2978,0.0000,0.5662) (0.2978,0.0000,0.5662) (0.2391,0.0000,0.6435) (0.3204,0.0000,05662)
F1 (0.2321,0.0000,0.6698) (0.5313,0.0000,0.3684) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.5646,0.0000,0.3351) (0.4481,0.0000,0.4482)
F2 (0.4827,0.0000,0.4000) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.2321,0.0000,0.6698) (0.3347,0.0000,0.5421)
F3 (0.6463,0.0000,0.2638) (0.5724,0.0000,0.3132) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.4827,0.0000,0.3891) (0.5646,0.0000,0.3351)
M1 (0.3112,0.0000,0.5757) (0.4401,0.0000,0.4365) (0.5791,0.0000,0.3099) (0.3663,0.0000,0.5417) (0.5791,0.0000,0.3099)
M2 (0.2973,0.0595,0.5573) (0.3700,0.0595,0.5101) (0.3112,0.0595,0.5573) (0.3112,0.0595,0.5757) (0.5791,0.0000,0.3099)
M3 (0.6062,0.0595,0.2828) (0.4401,0.0595,0.4578) (0.3700,0.0000,0.4909) (0.2475,0.0000,0.6536) (0.3700,0.0595,0.5101)
M4 (0.4870,0.0000,0.3764) (0.6409,0.0000,0.2363) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6777,0.0595,0.1868) (0.3873,0.0000,0.5101)
is1 (0.2466,0.0000,0.6698) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.5724,0.0794,0.3132) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.5646,0.0000,0.3351)
is2 (0.4217,0.0000,0.4482) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.4543,0.0630,0.4000) (0.4827,0.0000,0.4000)
is3 (0.6962,0.0000,0.1995) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.6082,0.0000,0.3684) (0.3150,0.0630,0.5421) (0.3150,0.0630,0.5421)

OG1 (0.6082,0.0000,0.2770) (0.6962,0.0000,0.1995) (0.6962,0.0000,0.1995) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.6962,0.0000,0.1995)

0G2 (0.4481,0.0000,0.4482) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.4217,0.0630,0.4482) (0.3969,0.0794,0.4759)

0G3 (0.3347,0.0000,0.5421) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.2924,0.0000,0.6220)
s1 (0.4217,0.0000,0.4482) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.3960,0.0794,0.4759)
S2 (0.2466,0.0000,0.6698) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.3969,0.0794,0.4759)
s3 (0.6962,0.0000,0.1995) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.6292,0.0000,0.1995) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.6463,0.0000,0.2638)
F11 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000)
F12 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000)
F21 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652)
F22 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101)
F31 (0.6082,0.0000,0.2770) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.4481,0.0000,0.4482)
F32 (0.4481,0.0000,0.4482) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.6962,0.0000,0.1995) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.6082,0.0000,0.2770)
F33 (0.3347,0.0000,0.5421) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.3347,0.0000,0.5421)

M11 (0.2924,0.0000,0.6220) (0.5313,0.0000,0.3684) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.5313,0.0000,0.3684)

M12 (0.3969,0.0794,0.4759) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.5724,0.0000,0.3132)

M13 (0.6962,0.0000,0.1995) (0.5724,0.0000,0.3132) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.3347,0.0000,0.5421) (0.3347,0.0000,0.5421)

M21 (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000)
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Tablo 5.10. Yerel agirliklar (devami)

KOD KV1 KV2 KV3 KV4 KV5
M31 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.3873,0.0000,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101)
M32 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6708,0.0000,0.2450)
M41 (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000)
is11 (0.2364,0.0000,0.6536) (0.3257,0.0000,0.5573) (0.2475,0.0000,0.6536) (0.4401,0.0000,0.4365) (0.5477,0.0000,0.3519)
is12 (0.4095,0.0794,0.4578) (0.4401,0.0000,0.4365) (0.3873,0.0000,0.4909) (0.3700,0.0000,0.5101) (0.5791,0.0794,0.3099)
is13 (0.5097,0.0000,0.3764) (0.4401,0.0000,0.4365) (0.5097,0.0000,0.3764) (0.4606,0.0794,0.4365) (0.3700,0.0595,0.5101)
is14 (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6777,0.0595,0.1868) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6062,0.0595,0.2828) (0.3700,0.0595,0.5101)
is21 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0707,0.7000) (0.3873,0.0000,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101)
is22 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.6708,0.0000,0.2450)
is31 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000) (0.3536,0.0707,0.5101)
is32 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000) (0.6124,0.0707,0.2652)
OG11 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000)
OG12 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000)
0G21 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000)
0G22 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000)
0G31 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.3873,0.0000,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000)
0G32 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5477,0.0000,0.3519) (0.5000,0.1000,0.4000) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000)
s11 (0.4827,0.0000,0.4000) (0.4481,0.0000,0.4482) (0.2466,0.0000,0.6698) (0.4543,0.0630,0.4000) (0.5000,0.1000,0.4000)
S12 (0.6463,0.0000,0.2638) (0.6082,0.0000,0.2770) (0.6962,0.0000,0.1995) (0.4543,0.0630,0.4000) (0.5000,0.1000,0.4000)
S13 (0.2321,0.0000,0.6698) (0.2321,0.0000,0.6698) (0.4217,0.0000,0.4482) (0.4543,0.0630,0.4000) (0.5000,0.1000,0.4000)
s21 (0.3536,0.0707,0.5101) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.6708,0.0000,0.2450) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.5000,0.1000,0.4000)
S22 (0.6124,0.0707,0.2652) (0.3536,0.0707,0.5101) (0.2236,0.0000,0.7000) (0.6124,0.0707,0.2652) (0.5000,0.1000,0.4000)
S31 (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000) (0.0000,0.0000,1.0000)

(0.0000,0.0000,1.0000)

(0.0000,0.0000,1.0000)
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Karar vericilerin birlestirilmis yerel agirlik (w'°¢%) degerleri 4.8 numarali

denklem kullanilarak hesaplanir. Burada w; degerleri karar vericilerin agriliklaridir.

PFWGp=

(0.6860°2° x 0.5578%%° x 0.5078%1° x 0.6325°%° x 0.6614%1%),
(0.0000%%° x 0.0000°?° x 0.0000%° x 0.0000°2° x 0.0000°*°),
(1—((1-0.2022)"*°x (1 — 0.3216)** x (1 — 0.3812)*1° x (1 — 0.2495)*%° x (1 — 0.2108)"1%))

= (0.6093, 0.0000, 0.2782

Hesaplanan birlestirilmis yerel agirliklar (w'°¢4!) 4.10, 4.11, 4.12 ve 4.13
numarali denklemler kullanilarak durulastirilir ve durulastirilan bu degerler (y)
normalize edilerek yerel skor degerleri bulunur. “Finansal” boyut icin 6rnek

hesaplama asagida verilmistir:
whocal = (0.6093, 0.0000, 0.2782)

n=1-0,6093-0,2782=0,1125

0,0000
W = 06093+ ——— =0,6093
0,0000
v = 02782+ ——— =0,2782
y = 0,6093 4 2008702782 1125 =0,6842

Boyutlar i¢in yerel skor degerleri her kriterin durulastirilmis degerinin
kriterlerin toplam degerine boliinmesiyle elde edilir. Bu durumda agirliklar normalize

edilir ve toplam degerleri 1’e esit olur.

S -~ 0,6842 — 02670
COTClocall™) =0 6842 + 0,6327 + 0,4904 + 0,4120 + 0,3448

Her alt kriterin yerel skor degeri bagli oldugu ana kriterlerin yerel skor degeri
ile carpilir ve global agirliklar (W9'°P%!) hesaplanir. Bulunan bu global agirliklar
kriterlerin nihai agirliklaridir ve DHK perfomans puani hesaplamasinda kullanilmaistir.
Hesaplanan birlestirilmis yerel agirliklar ve durulastirilmig degerler Tablo 5.11°de

verilmistir.
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Tablo 5.11. Birlestirilmis yerel agirliklar ve PF bulanik sayilarin durulastirilmis halleri

BOYUT Wlocal y AMAC Wlocal y KBF Wlocal y
F (0.6093,0.0000,0.2782) F1 (0.4155,0.0000,0.5485) 04311 F11 (0.5107,0.0000,0.3768) 0,5745
' F12 (0.4100,0.0000,0.4611) 0,4711
F2 (0.3409,0.0000,0.6161) 03565 F21 (0.6208,0.0000,0.2622) 0,7003
0,6842 ' F22 (0.3301,0.0000,0.5448) 0,3792
F3 (0.5743,0.0000,0.4125) F31 (0.4402,0.0000,0.4977) 0,4695
0,5819 F32 (0.5328,0.0000,0.4724) 0,5300
F33 (0.3712,0.0000,0.5551) 0,4013
M (0.5632,0.0000,0.3247) M1 (0.4747,0.0000,0.4648) M1l (0.4514,0.0000,0.5384) 0,4561
0,5053 M12 (0.4457,0.0000,0.4749) 0,4842
M13 (0.4597,0.0000,0.5136) 0,4723
0,6327 M2 (0.3981,0.0000,0.5188) 0,4346 M21 (0.0000,0.0000,1.0000) 1,0000
M3 (0.4241,0.0000,0.4813) 04687 M31 (0.3856,0.0000,0.4963) 0,4381
' M32 (0.5587,0.0000,0.3270) 0,6291
M4 (0.5988,0.0000,0.3162) 0,6533 M41 (0.0000,0.0000,1.0000) 1,0000
is (0.4271,0.0000,0.4441) is1 (0.4756,0.0000,0.5585) is11 (0.3826,0.0000,0.5575) 0,4073
0.4600 iSlZ (0.4667,0.0000,0.4490) 0,5096
' IS13 (0.4909,0.0000,0.4254) 0,5355
0.4904 . iSl4 (0.6316,0.0000,0.2794) 0,6918
’ 1S2 (0.3982,0.0000,0.5455) 04222 !SZI (0.5113,0.0000,0.3821) 0,5715
' 1S22 (0.4479,0.0000,0.4354) 0,5070
is3 (0.4537,0.0000,0.4401) 05075 1831 (0.3789,0.0758,0.4898) 0,4415
' 1S32 (0.5880,0.0758,0.2944) 0,6530
0G (0.3616,0.0000,0.5189) 0G1 (0.6552,0.0000,0.3409) 06577 (:)Gll (0.5396,0.0000,0.3400) 0,6118
' 0G12 (0.3881,0.0000,0.4912) 0,4422
04120 0G2 (0.3710,0.0000,0.5559) 04008 (:)GZI (0.5396,0.0000,0.3400) 0,6118
’ ' 0G22 (0.3881,0.0000,0.4912) 0,4422
0G3 (0.3319,0.0000,0.6241) 03475 (:)G31 (0.4604,0.0000,0.4238) 0,5204
' 0G32 (0.4855,0.0000,0.3945) 0,5525
S (0.3011,0.0000,0.5780) S1 (0.3916,0.0000,0.5727) S11 (0.4255,0.0000,0.5024) 0,4588
0,4062 S12 (0.5772,0.0000,0.3601) 0,6154
03448 S13 (0.3570,0.0000,1.0000) 0,2933
’ S2 (0.3333,0.0000,0.5834) 03645 S21 (0.4703,0.0000,0.4036) 0,5375
' S22 (0.4452,0.0000,0.4369) 0,5046
S3 (0.6021,0.0000,0.4028) 0,5992 S31 (0.0000,0.0000,1.0000) 1,0000
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Boyut, ama¢ ve kritik basar1 faktorlerine ait yerel skorlar
(Score ycq) ve global agirliklar Tablo 5.12°de 6zetlenmistir. Finansal boyutun agirligi
0,2670, miisteri boyutunun agirligi 0,2470, igsel siirecler boyutunun agirligi 0,1910,
O0grenme ve gelisme boyutunun agirligi 0,1610 ve siirdiiriilebilirlik boyutunun agirhig
ise 0,1340 olarak hesaplanmistir. Kar amaci giiden isletmelerde beklenen bir durum
olarak uygulamanin yapildig1 isletmede de karar vericiler “finansal boyut” un
agirligii diger boyutlardan daha yiiksek olarak belirlemislerdir. Miisteri boyutu, karar
vericiler igin neredeyse finansal boyut kadar énemlidir. Igsel siiregler, dgrenme ve
gelisme ve siirdiirtilebilirlik boyutlar ise diger iki boyuta gore daha diisiik agirliklara
sahip olmustur. Karar vericilerin en diisiik agirhik verdigi boyut “siirdiiriilebilirlik”
boyutu olmustur. Finansal boyutun agirlig: siirdiiriilebilirlik boyutunun neredeyse iki

kat1 olarak hesaplanmustir.

Karar vericilerin boyutlar i¢in yaptig1 degerlendirme, isletmenin performans
Olclimii i¢in geleneksel cercevenin disina cikamadigini gostermektedir. Finansal boyut
ve miisteri boyutu diger boyutlarin tiimiinden daha 6nemli olarak goriilmektedir. Bu
durum miisteri boyutundaki basariin finansal boyutu daha ¢ok etkileyecegi goriistinii
desteklemekte ve finansal basarinin diger konulara gore daha 6nemli oldugunu
gostermektedir. Siirdiirtilebilirlik kavrami yeni benimsenmeye baslanan bir kavram
oldugundan agirliginin diisiik ¢ikmasi beklenen bir durumdur ancak igsel siirecler ve
o0grenme ve gelisme boyutlarinin finansal ve miisteri boyutlarindan ¢ok diisiik ¢ikmasi
isletmenin degerlendirme yapmasi gereken bir konudur. Finansal ve miisteri
boyutunda bagar1 gostermek isteyen igletmeler igsel siireglerini iyi yonetmeli ve bunun
icin de calisanlarinin gelisimini desteklemelidir, ilerleyen donemlerde boyutlarin

degerlendirilmesi bu goriisler dogrultusunsa yapilmalidir.

Finansal boyut altindaki “F1- finansal yapiy1 giiclendirmek™ amacinin agirlig
0,3148 “F2 - maliyetleri azaltmak® amacinin agirligi 0,2603 ve “F3 - geliri artirmak”
amacinin agirligi 0,4249°dur. Karar vericiler i¢in geliri arttimak en 6nemli amag olarak
belirlenmistir. Bu durum da finansal boyutun genel degerlendirmesinde oldugu gibi

isletmede geleneksel bir bakis agis1 oldugunu gostermektedir.

Miisteri boyutu altindaki “M1 - miisteri memnuniyetini artirmak” amacinin
agirhigr 0,2450, “M2 - miisteri bagliligin1 saglamak” amacinin agirligt 0,2108, “M3:
miisteri kazanimini artirmak™ amacinin agirlig: 0,2273 ve “M4 - pazar payini artimak”

amacinin agirligi 0,3169 olarak belirlenmistir. Bu amag “F3 - geliri artirmak™ amaci
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ile dogrudan iliskili oldugundan karar vericilerin tutarli bir degerlendirme yaptiklar

yorumu yapilabilmektedir.

I¢sel siirecler boyutu altindaki “IS1- {iriin kalitesini artirmak” amacinin agirlig
0,3310, “IS2 - iiretim faaliyetlerinin etkinligini saglamak” amacinin agirligi 0,3038 ve
“IS3 - satin alma faaliyetlerini gelistirmek” amacinin agirligi ise 0,3652’dir. Karar
vericilerin isletmede gelisme gostermesini bekledikleri en dnemli fonksiyon satin
almadir. Tedarikgiler ile iligkiler, satin alinan {iriinlerin degerlendirilmesi, stoklarin
takip edilerek sipariglerin zamaninda ve tam olarak verilmesi, satin alma personelinin
gelisimi gibi konularin bir proje olarak ele alinarak revize edilmesi gerekmektedir.
Ayrica miisteri memninyetini artirmak i¢in iriin kaliteinin artirilmasi da isletme

acisindan 6nem tasimaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutuna bagli olan “OGl - calisan verimliligini artirmak”
amacmnin agirligr 0,4678, “OG2 - calisan kaliciligini saglamak™ amacimin agirhig
0,2851 ve “OG3 - galisan tatminini saglamak” amacinin agirhg ise 0,2471 olarak
belirlenmistir. Karar vericilerin ¢alisanlar ile ilgili en 6nemli bulduklar1 amag ¢alisan
verimliligini artirmaktir. Calisan verimliligini artirmak amaci “calisan basina diisen
gelir” gostergesi ile ifade edilmistir. Bu amaci saglamak i¢in ¢alisan sayisini azaltarak
geliri artirmaya calismak dogru bir yaklasim olmayacaktir, istekleri karsilanarak

stirekliligi saglanan calisanlarin daha verimli olacagi goz ardi edilmemelidir.

Siirdiiriilebilirlik boyutu altindaki “S1 - dogal kaynak tiiketimlerini azaltmak”
amacinin agirhigr 0,2965, “S2 - atik yonetimini etkinlestirmek™ amacinin agirlig
0,2661 ve “S3 - calisanlarin sagligini ve giivenligini korumak™ amaciin agirhig
0,4374 olarak hesaplanmistir. Cevre bilinci isletmede gelisim siirecinde olan bir konu
olmasina ragmen is saglig1 ve gilivenligi ise bir kiiltlir olarak yerlesmis durumdadir.
Stirdiiriilebilirlik  boyutu altindaki amaglara verilen agirliklar da bu durumu

gostermektedir.

Stratejik amaclarin ve kritik bagsar1 faktorlerinin global agirliklari ise toplamlari
1’e esit olacak sekilde hesaplanmistir. Genel boyut agirliginin ytiksek olmasindan
dolay1 stratejik amaglarin hepsi karsilagtirildiginda ilk iki sirada “F3 - geliri artirmak”
ve “F1 - finansal yapiy1 gli¢lendirmek™ stratejik amaclar1 yer almaktadir. “M4 — pazar
paymi artirmak” amacinin {iglincii sirada yer almasi ilk iki siradaki stratejik amact

destekler niteliktedir. Stratejik amagclarda son ii¢ sirada ise “ OG3 — ¢alisan tatmini
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saglamak™ , “ S1 - dogal kaynak tiiketimini azaltmak”, “S2 — atik yOnetimini
etkinlestirmek” amaglar1 yer almigtir. Bu durum isletme agisindan siirdiiriilebilirligin

yeni benimsenmeye baglandiginin bir gostergesidir.

Kritik basar1 gostergelerinin agirliklandirilmasinda ise “ M41 - yabanci pazar
paymnn artirilmasi” 0,0783 ile birinci sirada, “S31 - is kazasi sayilart” 0,0318 ile
ikinci sirada “M21 — miisteri baghiligini1 saglamak™ 0,0528 ile {iglincii sirada yer
almistir.  Miisteri boyutunun agirlig yiiksek oldugu i¢in bu boyut altinda yer alan
faktorlerin yiiksek agirlik almasi beklenen bir durumdur ancak boyutlar arasinda en
disiik agirligr alan siirdiirtilebilirlik boyutunun altindaki “S31 — is kazas1 sayilar1”
faktoriiniin ikinci sirada olmasi isletmenin calisan sagligi ve giivenligine verdigi
onemi agikca ortaya koymaktadir. “IS1 — iriin kalitesini artirmak” amacinin agirlig
stratejik amaclar arasinda iist siralarda olmasina ragmen bu amaca bagl gostergelerin
tamami kritik basar1 gostergeleri arasinda en son siralarda yer almistir.  Bu durum
belirlenen amag i¢in secilen gostergelerin performansi yansitmak konusunda karar

vericiler tarafindan yetersiz goriilmiis olabilecegi goriisiinii destekleyebilmektedir.
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Tablo 5.12. Boyut,amag ve kritik basar1 faktorlerine ait yerel skorlar ve global agirliklar

BOYUT Scorejocqi  AMAC  Scorej,.qr w99 KBF  Score,.q w9tobal

F 0,2670 F1 0,3148 0,0840 F11 0,5494  0,0462
F12 0,4506  0,0379

F2 0,2603 0,0695 F21 0,6487  0,0451

F22 0,3513  0,0244

F3 0,4249 0,1135 F31 0,3352  0,0380

F32 0,3784  0,0429

F33 0,2865  0,0325

M 0,2470 M1 0,2450 0,0605 M11  0,3229 0,0195
Mi12  0,3428  0,0207

M13  0,3344  0,0202

M2 0,2108 0,0521 M21 1,0000  0,0521

M3 0,2273 0,0561 M31  0,4105 0,0230

M32 05895  0,0331

M4 0,3169 0,0783 M41 1,0000  0,0783

is 0,1910 iS1 0,3310 0,0632 iS11  0,1900 0,0120
iS12  0,2376  0,0150
iS13  0,2497  0,0158
iS14  0,3226  0,0204

iS2 0,3038  0,0580 1iS21 0,5299  0,0308
iS22 04701 0,0273
iS3 0,3652  0,0698 1iS31  0,4034 0,0281
iS32 05966  0,0416

oG 0,1610 0Gl1 0,4678 0,0753 OG11 0,5804  0,0437
0G12 04196 0,0316

0G2 0,2851 0,0459 OG21 0,5804  0,0266

0G22 04196 0,0193

0G3 0,2471 0,0398 OG31 04850 0,0193

0G32 0,5150  0,0205

S 0,1340 S1 0,2965 0,0397 S11 0,3355  0,0133
S12 0,4500  0,0179

S13 0,2145  0,0085

S2 0,2661 0,0357 S21 0,5158  0,0184

S22 0,4842  0,0173

S3 0,4374 0,0586  S31 1,0000  0,0586
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5.3.5. Performans Puan1 Hesaplama Yonteminin Belirlenmesi

Isletmeler igin performans olgiimii, belirli bir zaman sonucunda elde edilen
ciktilarin  degerlendirilmesidir. Bir siirecin performansinin belirlenmesi igin
Olciilebilir, oznelligi azaltilmis ve nesnelligi artirilmis sonuclarin elde edilmesi
gerekmektedir (Akal,2000). Bir performans 6l¢timii yontemi olarak ortaya ¢ikan DHK
sirketin stratejilerini karsilamak i¢in 6l¢iilmesi gereken faktorleri toplu bir bigimde
ortaya koyar, ancak mevcut verilerin ve hedeflerin belirlenmesinin ardindan sayisal bir

sonuca varilmamasi yontemin eksik taraflarindandir.

Performans  Olgiimii, birbirileriyle iliskili olan pek ¢ok unsurun
degerlendirilmesini gerektirdiginden farkli yontemler ile yapilabilmektedir. Ayrica
sektor ve igletmenin yapisi da performans 6l¢iimii yonteminin belilrenmesinde etkili
bir unsurdur. Genel olarak sezgisel olan bu performans Ol¢clim ydntemleri
varsayimlardan yola ¢ikarak bir sonuca varmayi hedeflemektedir (Akal,2000). Bu
calismada, Rigss tarafindan 1970 yilinda gelistirilmis, performans puaninin
belirlenebilmesi i¢in agirliklandirma ile birlikte kullanilan bir yontem olan “objektif

matris (OMAX)” yontemi kullanilmistir.

Oncelikle OMAX’1n genel cergevesi olusturulur. Sekil 5.2°de gosterilen A
bélgesinin ilk satirinda performans gostergeleri tanimlanir. Ikinci satirda ise ilgili
performans gostergesinin gercekelesen degeri verilir. B bolgesinin ilk satir1 ¢ikilmasi
istenen en iist diizeyi yani belirlenen hedef degeri, son satir1 ise alt limit yani bir 6nceki
yila ait mevcut degeri gostermektedir. B bolgesindeki ligiincii seviyeye ise alt limit
(0.seviye) ve iist limit(10.seviye) degerlerinin ortalamasi denklem 5.1°deki gibi
hesaplanarak ilgili alana yazilir.

Seviye,, + Seviye,
2

Seviye; = (5.1)

Seviye 0 — Seviye 3 arasindaki degerler 5.2, 5.3 ve 5.4 numarali denklemler

kullanilarak hesaplanir.

Seviye; — Seviye,

Aralik,_; = 3 (5.2)
Seviye, = Seviye, + Aralik,_s (5.3)
Seviye, = Seviye; + Aralik,_s (5.4)
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A _— Performans gostergesi
L Gergeklesen deger
Seviye
[ Ust limit (hedef deger) 10
9
8
7
6
B A 5
4
Hedef ve mevcut deger ortalamasi 3
2
1
: Altlimit (meveut deger) [ RN  ©
[ Agirhik
C - Gosterge puant
L Performans puan

Sekil 5.2. OMAX matirsi gosterimi

Seviye 4 — Seviye 10 arasindaki degerler 5.5 ve 5.6 numarali denklemler kullanilarak

hesaplanir.

Seviye;, — Seviyes

7 (5.5)

Aralik,_;, =

Seviye,,, = Seviye, + Aralik,_;, (5.6)

Hesaplanan seviye degerleri ilgili hiicrelere yazildiktan sonra gerceklesen
degere en yakin seviyedeki deger isaretlenir ve seviye gosterge puani olarak segilir.
Gostergenin fayda ya da maliyet olmasina gore alt ve iist limit degerlerin yapisi
degismektedir. Fayda kriteri olarak belirlenmis bir gosterge icin iist limitin iistiindeki
her deger 10 tam alirken, maliyet kriteri olarak belirlenmis bir gosterge icin ise tist

limitin altindaki her deger 10 tam puan alacaktir.

Fayda kriterleri icin istenen degerin ¢ok iistiinde ve maliyet kriterleri igin
istenen degerin ¢ok altinda alinan sonuglarin performansa katkisi belirlenen hedefi tam
tutturmanin katkisi ile aynidir. Ardindan belirlenen gosterge puanlari, PF-AHP
yontemiyle bulunmus olan agirhik degerleri ile garpilarak her bir gosterge i¢in
performans puani hesaplanir. Son olarak bu performans puanlari toplanarak isletmenin

genel performans puani belirilenir.
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5.3.6. Hedef Gerceklesme Puani Hesaplamasi Yonteminin Belirlenmesi

DHK’de yer alan boyut, stratejik amag ve kritik basar1 faktorlerinde belirlenen
hedef ulasilip ulagilmadigini tespit etmek i¢in bir puanlama sisteminin gelistirilmesi
gerekmektedir. Aksi takdirde belirlenen agirliklarin  gercekgi  bir  karsilig
olmayacaktir. Belirlenen hesaplama yonteminden ¢ikan puan degerleri ile agirliklar
carpilarak genel bir performans puani ortaya konulacak ve karsilagtirmalar yapilarak
performans yorumlanacaktir. Hesaplama yonteminin adimlar1 asagidaki sekilde

belirlenmistir:

1. Hedefin hangi oranda gerceklestigi yiizde olarak 5.7 numarali denkleme gore

hesaplanir.

Gergeklesen Deger — Hedef Deger

Gergeklesme Orani (GO) = - 5.7
g (G0) Hedef Deger (5.7)
2. Bu orana karsilik gelen deger gergeklesme puani olarak Tablo 5.13’e gore
belirlenir.
Tablo 5.13. Gergeklesme puanlari
FAYDA MALIYET
Gerceklesme Oram Gergc¢eklesme Puam Gerceklesme Orani Gerc¢eklesme Puani
(GO) (%) (GP) (GO) (%) (GP)
GO<O0 0 GO>0 0
GO >100 20 GO < (-)100 20
50<GO <100 40 (-)100< GO < (-)50 40
25<GO <50 60 ()50 < GO < (-)25 60
0<GO<25 80 (-)25<GO<0 80
GO=0 100 GO=0 100

3. Gergeklesme puani ile bir dnceki boliimde hesaplanan agirliklar ¢arpilarak
“hedef puan” hesaplanir.
4. Biitiin faktorler i¢in ortaya ¢ikan hedef puanlar toplanarak performans puan

hesaplanir.
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“F11 - Cari Oran” kritik basar1 faktorii igin hedef deger 2,1 olarak belirlenmis
ve ger¢eklesen degeri 2,7 olmustur. Bu faktor bir fayda kriteri olarak belirlendiginden,
hedef puani1 asagidaki gibi hesaplanmaktadir.

2,7—-2,1
Gergeklesme Orani (GO) = —57 = % 29

Bulunan deger %25 ile %50 arasinda oldugundan gerg¢eklesme puani (GP), 60
olarak belirlenecektir.

Hedef puant = 60 x 0,0462 = 2,7704 olarak bulunmaktadir. Bu iglem her
faktor icin yapilip, degerler toplanarak istemenin hedef gergeklestirme puam

bulunacaktir.

“Fayda” kriteri olarak belirlenmis olan gostergelerin en azindan bir 6nceki yil
ile ayn1 veya daha yiiksek; “maliyet” kriteri olarak belirlenen gostergeler i¢in ise en

azindan bir onceki yil ile ayn1 veya daha diisiik hedeflerin belirlenmesi gerekmektedir.

5.3.7. Uygulamanin Baslatilmasi ve Sonug¢larin Degerlendirilmesi

DHK c¢ergevesi olusturulup, sorumlu kisiler atandiktan sonra boyutlar, stratejik
amaclar ve kritik basar1 faktorleri i¢in agriliklar belirlenmistir. Yontem, isletmede ilk
kez kullanilacagindan ilk perfomans puaninin hesaplanmasi kritik olarak goriilmiistiir.
Puanin hesaplanmasi i¢in 2022 yil1 gerceklesen degerler, sorumlu kisiler tarafindan
elde edilmistir. 2023 yilinin ilk aymin sonunda 2022 yili gergeklesen degerleri

belirlenmis, performans ve hedef gergeklestirme puanlar1 hesaplanmastir.

Performans puaninin hesaplanmasi i¢in olusturulan OMAX matrisi Tablo
5.14’te gosterilmektedir. Sirket i¢in hesaplanan genel performans puani 10 iizerinden
6,14’tiir. Bu deger sirketin kritik basar1 faktorleri icin belirledigi gostergelere ulasma
diizeyini gostermektedir. Bu durumda belirlenen gostergelere ulasma diizeyi %60
olarak kabul edilebilir. 34 kritik basar1 gostergesinden performans puani 0 olan 10 adet
gdsterge mevcuttur. Istenilen performansa ulasilamayan bu 10 gostergeden 6 tanesi
kritik basar1 faktorii agirlik siralamasina bakildiginda ilk onda olan faktorlerdir.
Basarisiz olunan 10 faktdriin toplam agirligi 0,3709°dur. Dolayisiyla bu durum genel
performans puanina olumsuz olarak etki etmistir. Tam olarak ulasilan, belirlenen
hedefin Ustlinde gerceklesen ve ulasilamayan hedeflerin sebeplerinin aragtirilmasi

sirket performansinin iyilestirilmesi a¢isindan anahtar olacaktir.
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Tablo 5.14. Olusturulan OMAX

Gosterge

GD (Gergeklesen Deger)

UL (Ust Limit)

ORT (Ortalama)

AL (Alt Limit)

W (Agirlik)
GP (Gergeklesme puani)

PP (Performans puani)

FIM
Aralik0-3
Aralik4-9

F11 F12 F21 F22 F31 F32 F33 M11 M12 M13 M21 M31 M32 M41 is11 iS12 is13
2,71 0,53 7,4% 15,1% 3% 0,17 0,16 0,38 | 58,1% | 90,0% 30% 151 16% |31,78% | 0,98% | 2,93% | 0,92%
2,100 | 0,4500 | 3,500% | 15,000% | 32,000% | 0,700 | 0,620 | 0,400 | 50,00% | 90,00% | 33,00% | 191,00 | 10,00% | 30,00% | 1,00% | 2,50% | 0,760%
2,082 0,451 3,54% | 15,04% | 31,93% | 0,699 | 0,619 | 0,403 | 49,58% | 89,98% | 33,21% | 190,929 | 9,94% | 29,62% | 1,00% | 2,50% | 0,76%
2,064 0,451 3,58% | 15,07% | 31,86% | 0,699 | 0,619 | 0,406 | 49,17% | 89,96% | 33,42% | 190,857 | 9,87% | 29,24% | 1,01% | 2,51% | 0,76%
2,046 0,452 3,61% | 15,11% | 31,79% | 0,698 | 0,618 | 0,409 | 48,75% | 89,94% | 33,63% | 190,786 | 9,81% | 28,86% | 1,01% | 2,51% | 0,76%
2,029 0,453 3,65% | 15,15% | 31,71% | 0,697 | 0,617 | 0,412 | 48,33% | 89,91% | 33,83% | 190,714 | 9,75% | 28,47% | 1,01% | 2,51% | 0,76%
2,011 0,454 | 3,69% | 15,19% | 31,64% | 0,696 | 0,616 | 0,414 | 47,91% | 89,89% | 34,04% | 190,643 | 9,69% | 28,09% | 1,02% | 2,51% | 0,76%
1,993 0,454 | 3,73% | 15,22% | 31,57% | 0,696 | 0,616 | 0,417 | 47,50% | 89,87% | 34,25% | 190,571 | 9,62% | 27,71% | 1,02% | 2,52% | 0,76%
1,975 | 0,4550 | 3,76% | 15,26% | 31,50% | 0,695 | 0,615 | 0,420 |47,08% | 89,85% | 34,46% | 190,50 | 9,56% | 27,33% | 1,02% | 2,520% | 0,756%
1,933 0,457 | 3,85% | 15,35% | 31,33% | 0,693 | 0,613 | 0,427 | 0,461 | 0,898 0,349 | 190,333 | 0,094 | 0264 | 1,03% | 253% | 0,008
1,892 0,458 | 394% | 1543% | 31,17% | 0,692 | 0,612 | 0,434 | 0451 | 0,898 0,354 | 190,167 | 0,093 | 0,256 | 1,04% | 253% | 0,008

00462 | 0,0379 | 0,0451 | 0,244 | 0,0380 |0,0429 |0,0325 | 0,0195 | 0,0207 | 0,0202 | 0,0521 | 0,0230 | 0,0331 | 0,0783 | 0,0120 | 0,0150 | 0,0158
10 0 0 7 0 0 0 10 10 10 10 0 10 10 10 0 0
0462 | 0000 | 0000 | 0171 | 0000 | 0,000 | 0,000 | 0,195 | 0,207 | 0,202 | 0521 | 0,000 | 0,331 | 0,783 | 0,120 | 0,000 | 0,000
F M M M F F F M F F M F F F M M M
0,042 | -0,0017 | -0,088% | -0,086% | 0,167% | 0,002 | 0,002 | -0,007 | 0,974% | 0,050% | -0,486% | 0,167 | 0,146% | 0,890% | -0,008% | -0,007% | 0,001%
0,018 | -0,0007 | -0,038% | -0,037% | 0,071% | 0,001 | 0,001 | -0,003 | 0,417% | 0,021% | -0,208% | 0,071 | 0,063% | 0,381% | -0,003% | -0,003% | 0,001%
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Tablo 5.14. Olugturulan OMAX (devami)

Gosterge

GD (Gergeklesen Deger)

UL (Ust Limit)

ORT (Ortalama)

AL (Alt Limit)

W (Agwrlik)
GP (Gergeklesme puant)

PP (Performans puani)

F/IM

Aralik0-3
Aralik4-9

is14 is21 is22 | is31 is32 0G11 0G12 | 0G21 | OG22 | OG31|0G32| S11 S12 S13 S21 S22 S31
0,11% | 82,00% 3 8 21,25% | $655083 | 1500% | 10,00% | 133,333% | 36,03 21 | 11.8550 | 3.093.641,46 | 209.435,74 | 0,007 | 1,951 | 27,00
0,060% | 80,00% | 6,0 10,0 | 3,00% | $62.0000 | 30,00% | 9,00% | 70,00% | 61,00 | 21,00 | 12.000,0 | 3.975.000,00 | 255.000,00 | 0,003 | 1,700 | 21,00
0,061% | 7993% | 6.1 103 | 3,05% | $61.927,6 | 30,26% | 9,36% | 68,74% | 62,23 | 21,13 | 12.291,6 | 4.004.360,48 | 258.680,38 | 0,003 | 1,699 | 21,07
0,063% | 79,86% | 63 106 | 3,10% | $61.8553 | 3053% | 9,73% | 67,48% | 6346 | 21,27 | 12.583,1 | 4.033.720,95 | 262.360,77 | 0,003 | 1,697 | 21,14
0,064% | 7979% | 64 11,0 | 315% | $61.7829 | 30,79% | 10,09% | 66,22% | 64,69 | 21,40 | 12.874,7 | 4.063.081,43 | 266.041,15 | 0,003 | 1,696 | 21,21
0,066% | 7971% | 65 11,3 | 320% | $61.7106 | 31,06% | 1046% | 64,97% | 6592 | 2153 | 13.166,3 | 4.09244191 | 269.721,53 | 0,003 | 1,694 | 21,29
0,067% | 7964% | 66 11,6 | 325% | $61.6382 | 31,32% | 10,82% | 63,71% | 67,15 | 21,67 | 134579 | 4.121.802,38 | 273.401,91 | 0,003 | 1,693 | 21,36
0,069% | 7957% | 68 11,9 | 330% | $61.5658 | 3159% | 11,19% | 62,45% | 68,38 | 21,80 | 13.749,4 | 4.151162,86 | 277.082,30 | 0,003 | 1,692 | 21,43
0,070% | 7950% | 69 123 | 335% | $61.4935 | 31,85% | 11,55% | 61,19% | 69,62 | 2193 | 14.041,0 | 4.18052334 | 280.762,68 | 0,003 | 1,690 | 21,50
0,073% | 7933% | 72 130 | 346% | $61.3246 | 3247% | 12,40% | 58,25% | 72,49 | 2224 | 147213 | 4.249031,11 | 289.350,24 | 0,002 | 1,687 | 21,67
0077% | 7917% | 75 138 | 358% | $61.1558 | 33,08% | 13,25% | 5532% | 7536 | 2255 | 15.401,7 | 4.317.538,89 | 297.937,80 | 0,002 | 1,684 | 21,83

0,0204 0,0308 | 0,0273 | 0,0281 | 0,0416 0,0437 0,0316 0,0266 0,0193 | 0,0193 | 0,0205 | 0,0133 0,0179 0,0085 0,0184 | 0,0173 | 0,0586
0 10 10 10 0 10 10 7 10 10 10 10 10 10 10 10 0
0,000 0,308 0,273 | 0,281 0,000 0,437 0,316 0,186 0,193 0,193 | 0,205 0,133 0,179 0,085 0,184 | 0,173 | 0,000
M F M M M F M M F M M M M M F F M
-0,003% | 0,167% -0,29 -0,75 | -0,115% $ 168,84 -0,617% | -0,850% | 2,937% | -2,872 | -0,310 | -680,333 -68507,778 -8587,559 0,000 | 0,003 | -0,167
-0,001% | 0,071% -0,12 -0,32 | -0,049% $ 72,36 -0,264% | -0,364% | 1,259% | -1,231 | -0,133 | -291,571 -29360,476 -3680,383 0,000 | 0,001 | -0,071
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Kritik basar1 faktorlerinden 14 tanesi fayda, 20 tanesi ise maliyet kriteri olarak
belirlenmistir. Bir kritik basar1 faktoriiniin fayda kriteri olmasi sirketin o degerde artis
istemesi, maliyet kriteri olmasi ise o degerde azalig istenmesi anlamina gelmektedir.
Ornegin, “I1S22 — tamir siiresi” faktdriiniin maliyet olarak degerlendirilmesi isletmenin
tamir siirelerini kisaltmak istedigini gostermektedir. “OG11 — ¢alisan basina gelir”
faktorii ise stirekli olarak artmasi istenen bir gostergedir bu nedenle fayda kriteri olarak

belirlenmistir.

Fayda kriterlerinin 4 tanesinde, ger¢eklesen degerler alt limitin altinda kalmistir.
“F3 — geliri artirmak” stratejik amacina bagli olan “F31 — satiglarda gelisim” , “F32 —
satiglarin karlihigr” ve “F33 — 6zkaynak karlilig1” olmak {izere {i¢ kritik basar1 faktorii
icin de performans puani 0 olarak belirlenmistir. Satiglardaki degisimin bir 6nceki yila
gore oldukca diisilk olmasi satislarin ve 6zkaynak karliligim1 da olumsuz olarak
etkilemistir. “M3 — miisteri kazanimini artirmak” stratejik amacina bagl olan “M31
— yeni miisteri sayis1 faktoriinde istenilen performans saglanamamistir. Miisteri
memnuniyeti ve baglilig1 diizeyi istenen performansta olmasina ragmen miisteri
kazanimi1 ve gelir gelisimi performansinin diisiik olmasi isletmenin pazarlama
konusuna yeterli 6nemi vermedigini gosterebilir. Bu durumun performansa olumlu
olarak yansiyabilmesi i¢in piyasa kosullari, yurt i¢i ve yurt dis1 insaat projeleri, eski
ve yeni miisterilerin siparis verme durumlar analiz edilebilir, gelir artisini istenen

diizeye getirmek i¢in yeni pazarlama stratejileri ve kampanyalar belirlenebilir.

Maliyet kriterlerinin 6 tanesinde, gerceklesen degerler istenen degerlerden
yliksek ¢ikmistir. “F12 — kaldirag oran1” ve “F21 — elektrik maliyeti” gostergelerinde
istenilen performans yakalanamamistir. Kaldirag orani, bir sirketin varliklarin1 hangi
oranda hangi kaynakla finanse ettigini gostermektedir ve 0,5’1 gecmemesi
onerilmektedir. Firma icin bu oran hem hedefin hem de standart degerin iizerinde
gerceklesere 0,53 olarak belirlenmistir. Sirketin, finansal durumunu analiz ederek borg
ve kaynaklarin1 diizgiin sekilde planlamasi, biitceleme calismalarini aktif etmesi bu
durumu olumlu yone ¢evirebilir. Elektrik maliyeti ise firmanin en 6nemli olarak
gordiigii maliyet kalemlerinden biridir. Tiim maliyetler igerisinde elektrik maliyetinin
oraninin diiglirlilmesi i¢in halihazirda tiiketimlerin takibinin saglanmasi, enerji
verimliligi, giines enerji sistemi projeleri mevcuttur. ilerleyen dénemlerde bu oranin

diisecegi ongoriilmektedir.
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“IS1 — iiriin kalitesini artirmak” stratejik amacina bagl 4 kritik basari
faktoriinden 3 tanesinde istenilen performans diizeyine ulasilamamistir. Ozellikle
“IS14 — garanti kapsaminda iiretilen iiriinlerin oran1” faktoriindeki basarisizlik miisteri
memnuniyetini de etkileyeceginden dikkat edilmesi gerekmektedir. Bu sorunun kék
nedenleri ile ilgili analizler yapilmali ve iyilestirme i¢in 6nlemler alinmalidir. Ayrica,
konuyla ilgili personelin bilgi diizeyinin artirilmasi amaciyla egitimler planlanmali ve
kalite kontrol ile ilgili faaliyetler gdzden gegirilmelidir. “IS32 — tedarikgilerden
kaynakli uygunsuzluklarin oran1” gostergesi icin de istenilen performansa
ulagilamamistir. Bu problem direk olarak tedarik¢iden kaynakli oldugu igin
tedarikgiler 1ile iligkilerin diizeyi arastirilmali, gerekirse tedarik¢i degisikligine
gidilmelidir.

Karar vericiler tarafindan en ytiksek agirligin verildigi “F — finansal boyut” daki
kritik basar1 faktorlerinin %70’inde istenilen performansa ulagilamamistir. En diisiik
agirlik verilen “S — siirdiirtilebilirlik boyutu” ndaki biitiin gostergelerden ise tam puan
almmustir. Isletme performansinin artmasi i¢in dnemli goriilen amaglarin performans
diizeyi artirlmali ya da boyutlarin agirliklandirilmas: gézden gegirilmelidir. Tam
performans puan1 alinan 10 fayda kriterinin 5 tanesi istenen diizeyin oldukga lizerinde,
tam puan alinan 10 maliyet kriterinin 6 tanesi istenen diizeyin oldukc¢a altinda
cikmigtir. Yontemin yapisi geregi, bu durumlarin performans puanina ekstra bir katkisi

yoktur.

DHK, yalnizca mevcut durum ile gergekleseni karsilastirmak i¢in olusturulan bir
yontem degildir, isleyise uygun hedefler belirlemek stratejileri gerceklestirme yolunda
sirket igin yol gosterici olan en 6nemli parametrelerden biridir. Bu nedenle, ekibin
DHK igerisindeki kritik bagar1 faktorleri i¢in diizgiin hedefler belirleyip belirlemedigi
de olgiilmesi gereken bir durumdur. Belirlenen hesaplama yontemi, hedeflerin ¢gok
iizerinde alinan sonuglar i¢in belirleyicileri cezalandirarak diizgiin hedefler vermenin

onemini ortaya koymaktadir.

Yontem dogrultusunda hesaplanan hedef gerceklestirme puanlar1 Tablo 5.15°te
Ozetlenmigtir. Genel hedef gerceklestirme puani 41,82°dir, hedef belirleyiciler
hedeflerin yaklasik olarak %59’unu hatali olarak belirlemislerdir. Belirlenen 19
maliyet kriterinden 10 tanesi i¢in belirlenen hedeflere ulasilamamis, diisiik tutulmasi
gereken degerler yiikselmistir. Fayda kriterleri ise toplamda 15 adettir ve bunlardan 4

tanesinde artis beklenirken gerceklesen degerler diislis yoniindedir. Tam olarak
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belirlenen ve gerceklesen degere en uzak oranda belirlenen birer hedef tespit

edilmistir.

Tablo 5.15. Hedef ger¢eklestirme puanimin hesaplanmasi

BOYUT | AMAC | KPI | F/M| GO | GP | Agirik | HP | HGP | GENEL HGP
o FI1 | F | 29% | 60 | 00462 | 2.,7704
F12 | M | 18% | 0 | 0.0379 | 0,0000
o F21 | M | 111% | 0 | 00451 | 0,0000
F F22 | M | 1% | 0 | 00244 | 00000 | 277
Fal | F | 91% | 0 | 0.0380 | 0,0000
F3 F32 | F | -76% | 0 | 0.0429 | 0,0000
F33 | F | -74% | 0 | 0.0325 | 0,0000
MI1 | M | 5% | 80 | 00195 | 1.5633
ML | M2 | F | 16% | 80 | 00207 | 1.6598
MI3 | F | 0% | 100 | 00202 | 2.0238
M M2 | M2l | M | -10% | 80 | 0.0521 | 4.1653 | 17,00
vz |_M3L | F | 21% [ 0 | 0,023 | 0,0000
M32 | F | 56% | 40 | 00331 | 1.3238
M4 | M4l | F | 6% | 80 | 00783 | 6.2612
iSit | M | 2% | 80 | 0,0120 | 0.9608
" iS2 | M | 17% | 0 | 00150 | 0,000
iS13 | M | 21% | 0 | 00158 | 0,000 .
is iSl4 | M | 83% | 0 | 00204 | 00000 | . :
sy |dS2l | F | 2% | 80 | 00308 | 2.4600 | "
iS22 | M | -48% | 60 | 0,0273 | 1.6368
53 |dS31 | M| 179 | 80 | 0,0281 | 2,2509
iS32 | M | 608% | 0 | 0,0416 | 0,0000
o1 |OGLL | F | 6% | 80 | 0,0437 | 3,972
0G12 | M | -50% | 40 | 0,0316 | 1.2640
) ) 0G21 | M | 11% | 0 | 0,0266 | 0,0000
Og 062 "8G [ F | 90% | 40 | 00193 | 07702 | ©3°
a3 |OG3L | M| -41% | 40 | 0,0193 | 0,720
0G32 | M | 1% | 0 | 0,205 | 00000
S11 | M | 1% | 80 | 00133 | 1.0665
s1 S12 | M | -22% | 80 | 00179 | 1.4305
. S13 | M| -18% | 80 | 00085 | 06817 | ,,,
o s21 | F | 123% | 20 | 00184 | 03678 | ©
S22 | F | 15% | 80 | 00173 | 1.3813
3 S3l | F | 29% | 60 | 00586 | 35165

Performans puanlari ile hedef gerceklestirme puanlari karsilastirildiginda diisiik
performans gosteren gostergelerin ayni zamanda hedeflerinin ulasilabilir ve gercekei
bir sekilde belirlenemedigi sonucuna ulasilmistir. Bununla birlikte ulasilabilir ve
gercekei hedef belirlenemeyen gostergelerden yliksek performans gosterenler de

mevcuttur.

Proje ekibi ve diger calisanlarin egitimi, degerlendirmelerin sikliklarinin
artirtlmasi, verilerin diizgiin bir sekilde analiz edilmesi gibi dnlemler alinarak sirketin
ulasilabilir hedefler belirleyerek yiiksek performans gostermesi ve DHK 'nin stratejik
amaclara ulasmadaki basarisinin  arttirilmasi  saglanabilir. Iceriginde siirekli

iyilestirmeyi barindiran DHK’nin, dinamik bir sistem olarak sirket stratejilerini
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gerceklestirmek i¢in yonetim ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi basariyi artiracak

ve sirketi bulundugu sektorde on plana ¢ikartacaktir.
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6. SONUC VE ONERILER

Isletmeler, giiniimiiz rekabetci ortaminda farklarini ortaya koyabilmek igin
stratejilerini iyi bir sekilde yonetebilmeli ve bu stratejik yonetimin performansini
Ol¢iimleyerek siirekli iyilestirme halinde olmalidirlar. Yalnizca finansal performansin
ol¢timlenmesi mantigindaki geleneksel yontemlerin yetersizligi sonucu DHK yontemi
geligtirilmigtir. Stratejilerin eyleme doniistiiriilmesinde etkili bir ara¢ olarak
islevselligini ortaya koyan DHK bu nedenle bir stratejik yonetim modeli olarak ele

alinmaya baglanmistir.

Bu c¢aligmada stratejik yonetim modeli olarak ele alinan DHK’deki denge
kavraminin sayisallastirilmasi i¢in boyut, stratejik amac ve kritik basar1 faktorlerinin
agirliklandirmalarinin literatiirde yeni yerini alan PF-AHP ile yapilmasi, bu agirliklar
kullanilarak bir performans 6lglimii yontemi olan OMAX ydntemi ile performans
puaninin hesaplanmasi, ayrica Onerilen bir hesaplama yontemi ile hedef
gergeklestirme puanlarmin belirlenmesi amaglanmistir. Onerilen bu entegre yontemin
uygulamasi Samsun’da faaliyet gosteren Resman Cam PVC Aliiminyum A.S.’de
gergeklestirilmistir.  Calisma  sonucunda  isletmenin  stratejik  amaclarim
gergeklestirmedeki performansi ortaya konulmustur. Uygulama asamasinda dncelikle
bir proje ekibi ve uygulama plan1 belirlenmistir. Ilk olarak sirketin misyon ve vizyonu
gozden gecirilmis, ardindan SWOT analizi tizerinde ¢alisma yapilmistir. Ardindan
DHK olusturulmus, strateji haritasi ¢izilmis, hedefler belirlenmis ve PF-AHP yontemi
ile boyut, amag¢ ve agirliklandirilmistir. Belirlenen bu agirliklar OMAX yonteminde
kullanilarak sirketin 2022 yil1 i¢in performans puani ayrica onerilen bir hesaplama

yontemi ile hedef gerceklestirme puanlar1 hesaplanmstir.

DHK, genel olarak isletme disiplininin bir konusu olarak ele alindigindan
DHK’nin sayisallastirilmasi iizerine calismalar yetersiz kalmistir. Bu calismada
DHK’nin boyut,amag ve kritik basar1 faktorlerinin agirliklandirilmasi ve performansin
puanlanmasi lizerine PF-AHP ile entegre bir yontem oOnerilmis ve bir isletmede

uygulamasi yapilmigtir.

Isletmede yapilan uygulamada siirdiiriilebilirlik DHK olusturulurken 5 boyut, 16
stratejik amag ve 34 kritik basar1 faktorii belirlenmistir. Boyut, stratejik amag ve kritik
basar1 faktorleri belirlenirken sonuglari birbiriyle ¢akisan gostergelerin olmamasi

saglanmistir. Agirliklandirma asamasinda belirlenen bes boyuttan en yiiksek agirligi
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alan boyut beklenildigi {izere finansal boyut olmus, siirdiiriilebilirlik boyutu ise en
diisiik agirlig1 almistir. Isletme icin hesaplanan performans puani 10 iizerinden 6,14
olmustur. Bu durum iyilestirilmesi gereken performans ydnlerinin oldugunu
gostermektedir. Ayrica hedef gergeklestirme puani 100 {izerinden 41,82 olarak
hesaplanmistir, bu puan hedeflerin performans ile tutarli olarak belirlenmedigini

gostermektedir.

DHK’nin olusturulmasit ve yapilan hesaplamalar sirketin vizyonunu
gerceklestirmek i¢in belirleyebilecegi stratejilerin gelistirilmesi konusunda bir yol
gosterici olmustur. Ozellikle siirdiiriilebilirlik boyutunun gelisimine énem verilmesi
kurum itibarim arttirarak giincelligin yakalanmasi konusunda isletmeye yardimci
olabilir. Sosyal sorumluluk projeleri, ¢alisanlarin saghg ile ilgili vizitede gegirilen
zamanlar gibi faktorlerin sisteme eklenmesi saglanabilir. Stratejik amag¢ ve kritik
basar1 faktorleri secilirken literatiirden ve isletmenin kurumsal bilgisinden
faydalanilmistir. Burada secilen amag, krittk basar1 faktorii ve gdostergelerin
gelistirilmesi ve ihtiyaglar dogrultusunda degistirilmesi ya da ¢ikartilmasi miimkiin
olabilir. DHK’de islenen verilerin analizi i¢in yontemler gelistirilebilir. Verilerin
takibi i¢in bir ara yiiz ya da yazilim gelistirilebilir. DHK yalnizca isletme geneli i¢in
degil siire¢, birim hatta bireysel bazli olarak hazirlanarak hassasiyet arttirilabilir.
Calisanlarin siireci benimsemeleri icin sirket i¢i ve dis1 egitimler verilebilir. Bu
caligmada hedefler yillik bazda izlenmistir. Ancak performans puanindaki ve hedeflere
ulagmadaki basarmin artirilabilmesi i¢in takip siklig1 aylik, lic aylik veya alt1 aylik gibi

periyotlarda olabilir. Boylece hedefler revize edilerek basari arttirilabilir.

DHK’ye ait boyut ve amaclar degistirilebilir, ihtiyaca gore giincellenebilir.
Agirliklandirma igin literatiirde yer alan diger CKKV verme yontemleri uygulanabilir.
Kullanilan bulanik kiime disinda baska bulanik kiime uzantilar1 Onerilebilir.
Performans puani ve hedef gergeklestirme basarisinin Sl¢iimii i¢in yeni yontemler

gelistirilebilir ya da literatiirde yer alan yontemlerin kullanimi saglanabilir
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EKLER

Ek 1 Boyutlar i¢in ikili Karsilastirma Matrisleri

F M iS 0G S F M is 0G S

F E BY Y Y CY 1 3 5 5 7

M BD E Y CY BY 1/3 1 5 7 3

KVl | is D D E BY E 1/5 1/5 1 3 1
oG D CD BD E D 1/5 17 1/3 1 1/5

S CD BD E Y E 17 1/3 1 5 1

F E E BY BY BY 1 1 3 3 3

M E E BY BY Y 1 1 3 3 5

KV2 | is D D E BD Y 1/5 1/5 1 1/3 5
0G D BD BY E BY 1/5 1/3 3 1 3

S D D D BD E 1/5 1/5 1/5 1/3 1

F E BD E BY Y 1 1/3 1 3 5

M BY E E Y Y 3 1 1 5 5

KV3 | iS E E E BY Y 1 1 1 3 5
0G BD D BD E BY 1/3 1/5 1/3 1 3

S D D D BD E 1/5 1/5 1/5 1/3 1

F E BY BY Y Y 1 3 3 5 5

M BD E E BY Y 1/3 1 1 3 5

KV4 | iS BD E E E Y 1/3 1 1 1 5
0G D BD E E CY 1/5 1/3 1 1 7

S D D D CD E 1/5 1/5 1/5 1/7 1

F E BY Y Y Y 1 3 5 5 5

M BD E Y Y BY 1/3 1 5 5 3

KV5 | iS D D E E BY 1/5 1/5 1 1 3
0G D D E E BY 1/5 1/5 1 1 3

S D BD BD BD E 1/5 1/3 1/3 1/3 1
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Ek 2 Stratejik Amaglar icin Ikili Karsilastirma Matrisleri

F1 F2 F3 F1 F2 F3

F1 E D CD 1/5 17

KVl | F2 Y E BD 1 1/3
F3 CY BY E 7 3 1
F1 E BY E 1 3 1

KV2 | F2 BD E D 1/3 1 1/5
F3 E Y E 1 5 1

F1 E BY BD 1 3 1/3

KV3 | F2 BD E D 1/3 1 1/5
F3 BY Y E 3 5 1
F1 E BY BY 1 3 3

KV4 | F2 D E ¢D 1/5 1 17
F3 D CYy E 1/5 7 1

F1 E BY BD 1 3 1/3

KV5 | F2 D E BD 1/5 1 1/3
F3 BY BY E 3 3 1
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0G1 0G2 0G3 0G1 0G2 0G3
KV1 0G1 E BY Y 1 3 5
0G2 BD E BY 1/3 1 3
0G3 D BD E 1/5 1/3 1
KV2 0G1 E CY Y 1 7 5
0G2 CD E BD 17 1 1/3
0G3 D BY E 1/5 3 1
KV3 0Gl1 E Y CY 1 5 7
0G2 D E BY 1/5 1 3
0G3 CD BD E 17 1/3 1
KV4 0G1 E BY Y 1 3 5
0G2 D E BY 1/5 1 3
0G3 BD D E 1/3 1/5 1
KV5 0G1 E CY Y 1 7 5
0G2 D E E 1/5 1 1
0G3 CD E E 1/7 1 1
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Ek 3 Kritik Basar1 Gostergeleri icin ikili Karsilastirma Matrisleri

F11 F12 F11 F12
F11 E Y 1 5
KV1
F12| D E 1/5 1
F11 E Y 1 5
KV2
F12| D E 1/5 1
F11 E CD 1 17
KV3
F12| CY E 7 1
F11 E Y 1 5
KV4
F12| D E 1/5 1
F11 E E 1 1
KV5
F12 E E 1 1
F21 F22 F21 F22
F21 E Y 1 5
KV1
F22| D E 1/5 1
F21 E Y 1 5
KV2
F22| D E 1/5 1
F21 E CY il 7
KV3
F22| CD E 7 1
F21 E Y 1 5
KV4
F22| D E 1/5 1
F21 E Y 1 5
KV5
F22| D E 1/5 1
F31 F32 F33 F31 F32 F33
F31 E BY Y 1 3 5
KVl |F32| BD E BY 13 1 3
F33| D BD E 1/5 1/3 1
F31 E BD D 1 1/3 1/5
Kv2 |F32| BY E BD 3 1 1/3
F33| Y BY E 5 3 1
F31 E D BY 1 1/5 3
Kv3 |F32| Y E CY 5 1 7
F33| BD CD E 13 17 1
F31 E D BY 1 1/5 3
Kv4 |F32| Y E BY 5 1 3
F33| BD D E 1/3 1/5 1
F31 E BD BY 1 1/3 3
KV5 |F32| BY E Y 3 1 5
F33| BD D E 1/3 1/5 1
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iS11 iS12 iS13 iS14 is11 iS12 is13 iS14

is11 E D D CD 1 1/5 1/5 1/7

KVL ¥s12 Y E BD D 5 1 1/3 1/5

is13 Y BY E BD 5 3 1 1/3

is14| Cy Y BY E 7 5 3 1

is11 E BD BD D 1 1/3 1/3 1/5

K2 ¥512 BY E E D 3 1 1 1/5

is13| BY E E D 3 1 1 1/5

iS14 Y Y Y E 5 5 5 1

is11 E BD D CD 1 1/3 1/5 1/7

KV3 an BY E BD D 3 1 1/3 1/5

is13 Y BY E BD 5 3 1 1/3

is14| Cy Y BY E 7 5 3 1

is11 E E E BD 1 1 1 1/3

KVA4 an E E BD D 1 1 1/3 1/5

is13 E BY E BD 1 3 1 1/3

iS14| BY Y BY E 3 5 3 1

is11 E E BY BY 1 1 3 3

KVS ¥312 E E Y BY 1 1 5 3

iS13| BD D E E 1/3 1/5 1 1

iS14| BD BD E E 1/3 1/3 1 1
is21 iS22 iS21 iS22
KV1 FSZI E Y 1 5
iS22 D E 1/5 1
KV2 ¥821 E BY 1 3
iS22| BD E 1/3 1
KV3 FSZI E E 1 1
iS22 E E 1 1
KV4 FSZI E BD 1 1/3
iS22 Y E 5 1
KV5 FSZI E E 1 1
iS22 E E 1 1
iS31 iS32 iS31 iS32
KVL ¥s31 E D 1 1/5
iS32 Y E 5 1
K2 ¥s31 E D 1 1/5
iS32 Y E 5 1
KV3 ¥s31 E D 1 1/5
iS32 Y E 5 1
KV4 ¥s31 E E 1 1
iS32 E E 1 1
KVS ¥s31 E D 1 1/5
iS32 Y E 5 1
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0G11  0G12 0G11 0G12
KVL 9(;11 E Y 1 5
0G12| D E 1/5 1
K2 9(;11 E Y 1 5
0G12| D E 1/5 1
KV3 9(;11 E CY 1 7
0G12| CD E 17 1
KVA4 9(;11 E D 1 1/5
0G12| Y E 5 1
KVS 9G11 E E 1 1
0G12| E E 1 1
0G21  0G22 0G21 0G22
KVL 9G21 E Y 1 5
0G22| D E 1/5 1
K2 9G21 E Y 1 5
0G22| D E 1/5 s
KV3 9(;21 E CY 1 7
0G22| CD E 1/7 1
K4 9(;21 E D 1 1/5
0G22| Y E 5 1
KV5 9(;21 E E 1 1
0G22| E E 1 1
0G31  0G32 0G31 0G32
KV1 9(;31 E Y 1 5
0G32| D E 1/5 1
KV2 9(;31 E BD 1 1/3
0G32| BY E 3 1
KV3 9(;31 E E 1 1
0G32| E E 1 1
KV4 9(;31 E D 1 1/5
0G32| Y E 5 1
KVS 9(;31 E E 1
0G32| E E 1
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S13

S12

S11

1/3

17
1/3

1/5

1/5
17

1/3

1/3

1/5
1/5

1/5

1/5

S12 S13

BD

S11

CY

BY

CD

BY

BD

BY
BD

BD

CD

CY

BY

S22

S21

1/5

1/5

7

1/5

S22

S21

CY

CD

S31

D I B B I |

S31

w w wowow

S11
S12
S13
S11
S12
S13
S11
S12
S13
S11
S12
S13
S11
S12
S13

S21
S22
S21
S22
S21
S22

S21
S22

S21
S22

S31
S31
S31
S31
S31

KV1

KV2

KV3

KV4

KV5

KV1

KV2

KV3

KVv4

KV5

KV1
KV2
KV3
KV4
KV5
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