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OZET

BULANIK COK OLCUTLU KARAR VERME YONTEMLERIYLE BiR TOPLAM
PERFORMANS OLCUM MODELI’NIN KURULMASI VE UYGULANMASI

AKTEPE, Adnan
Kirikkale Universitesi
Fen Bilimleri Enstitiisii
Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali, Yiiksek Lisans tezi
Danigman: Yrd. Dog. Dr. Siileyman ERSOZ
Mayis 2011, 122 sayfa

Artan rekabet, kiiresellesme ve pazar kosullarinin agirlagsmasiyla performans
yonetimi ozellikle son yillarda Insan Kaynaklari Yénetimi’nde 6n plana ¢ikan
konulardan biri haline gelmistir. Etkin bir performans yonetimi biitiin isletme
faaliyetlerinin hedeflere ulasma derecesinin dogru bir bicimde Olglilmesi ve
degerlendirilmesine bagldir. Ilk uygulamalari sadece finansal raporlamalardan
olusan toplam performans 6l¢lim modelleri son yillarda diger boyutlarin da dahil
edilmesiyle ¢ok yonlii olarak ele alinmaya baslanmistir. Bu ¢alismada da finans,
iretim, misteri, siire¢ gelistirme ve Ogrenme-gelisme boyutlarindan olusan ¢ok
boyutlu bir toplam performans Ol¢iim modeli gelistirilmistir. Her bir boyutta
verimlilik, etkenlik ve karliligt Olcen performans gostergeleri tanimlanmistir.
Performans gostergelerinin yiizde 6nem dereceleri DEMATEL ve bulanik ANP
yontemlerinin biitiinlesik kullanim1 ile gelistirilen algoritma ile belirlenmistir.
Performans skorlar1 performans gostergelerinin  yiizde Onem dereceleri ve
performans degerlerinin ¢arpimiyla elde edilmistir. Gelistirilen model ile isletmenin
toplam performanst o6lgiilebilmekte ve her bir boyuttaki siireglerin performans
degerlendirmesi yapilabilmektedir. Calismada ayrica Istanbul’da faaliyet gdsteren bir

iiretim isletmesinde uygulama yapilmis ve sonuglar tartisilmistir.

Anahtar kelimeler: Performans Y&netimi, Toplam Performans Olg¢iimii, Verimlilik,

Bulanik Cok Olgiitlii Karar Verme, DEMATEL, Bulanik ANP.



ABSTRACT

A TOTAL PERFORMANCE MEASUREMENT MODEL WITH FUZZY
MULTICRITERIA DECISION MAKING METHODS AND APPLICATION

AKTEPE, Adnan
Kirikkale University
Graduate School of Natural and Applied Sciences
Department of Industrial Engineering, M.Sc. Thesis
Supervisor: Asst. Prof. Dr. Siileyman ERSOZ
May 2011, 122 pages

Especially in recent years, with the effect of increasing competition, globalization
and difficult market conditions, performance management has come into prominence
in Human Resources Management activities. An efficient performance management
depends on proper measurement and evaluation of the degree of reaching objectives
for an enterprise. Total performance measurement models of which first applications
were only consisted of financial reportings, are now handled as multi-dimensional by
adding new perspectives. In this study, a multi-dimensional total performance
measurement model is developed consisting finance, production, customer, process
improvement and learning-growth perspectives. At each perspective, performance
indicators measuring efficiency, effectiveness and profitability are defined. The
weights of performance indicators are determined with an algorithm which is
developed with hybrid use of DEMATEL and fuzzy ANP methods. Performance
scores are derived with multiplication of performance value and weight of each
performance indicator. With the model developed total performance of a firm can be
measured and performance evaluation of processes at each perspective can be
accomplished. In addition, an application is conducted at a manufacturing firm in

Istanbul and results are discussed.

Key Words: Performance Management, Total Performance Measurement,
Efficiency, Fuzzy Multicriteria Decision Making, DEMATEL, Fuzzy ANP.
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1. GIRIS

Giliniimiizde isletmeler etkin bir sekilde rekabet edebilmek icin kaynaklari verimli
kullanmak ve yonetmek zorundadirlar. Temel olarak insan ve malzeme olmak iizere
ikiye ayiwrabilecegimiz bu kaynaklarin verimli kullanilmasi daha az girdi kullanarak
daha ¢ok cikti iiretmek anlamina gelmektedir. Verimlilik ya da etkinlik en genel
anlamda c¢iktilarin girdilere orami seklinde ifade edilmektedir. Performans da
verimlilik kavramina yakin bir kavram olup bir isletmede onceden belirlenmis
hedeflere ulasabilmek i¢in yapilan faaliyetler biitiiniidiir. Bir performans yonetim
sisteminde isletmenin biitlin siireclerini ele alinmali ve uygun bir sekilde dlgme ve
degerlendirme sisteminin gelistirilmesi gerekmektedir. Tanimlanan hedeflere ulagsma
yolculugunda biitlin siireglerin verimli hale getirilmesi performans yOnetiminin

amaclarindan biridir.

Toplam isletme performansinin o6lgiilmesi hem isletmenin donemlere gore
performansindaki degisimlerin izlenmesi hem de performansi diisiik alanlarin tespiti
ve iyilestirilmesi i¢in 6nemlidir. Performans yonetiminin igletmeye hem sirket ici
islevleri hem de dig etkileri yonetmede birgok katkisi vardir. Performans yonetimi
sayesinde isletme kaynaklar1 daha verimli bir sekilde kullanilmaktadir. isletme
calisanlarina 6nceden belirlenen hedeflere wulasmada sorumluluk almalar
saglanmaktadir. Performans yonetimi beraberinde “siirekli iyilestirme” kiltliriini
getirmekte, ¢alisanlarin hem bireysel anlamda hem yaptiklar: islerin niteliginde
kendilerini gelistirmelerini saglamaktadir. Bu da beraberinde isletmenin insan
kaynaklarmin gelisimine ve rekabet giicline katkida bulunmaktadir. Ortak hedefe
yonelen birimler arasindaki etkilesimlerin dogru bir sekilde yoOnetilmesiyle
organizasyonun iletisim giicli artmaktadir. Performans yonetiminin énemli bir boyutu
da miisteridir. Yiksek performansli organizasyonda miisteri memnuniyeti biitiin
stireclerin odagi haline gelmektedir. Saglikli bir performans yonetim siireci miisteri

memnuniyetinin artmasina katkida bulunur.

Bir performans yonetim sistemi temel olarak planlama, dlgme ve degerlendirme

faaliyetlerini kapsar. Planlama safhas1 vizyon, misyon ve stratejilerin belirlenmesini



kapsayan hazirlik asamasidir. Performans yonetim sistemlerinde en kritik siireg

toplam performansin 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesidir.

Toplam igletme performansinin hesaplanabilmesi i¢in Oncelikle performans
yonetiminde ele alinacak boyutlar ve her boyuttaki performans gostergeleri
belirlenmelidir. Performans 6l¢iimiinde dikkate alinacak boyutlar temelde finansal
boyut ve finansal olmayan boyutlar olmak iizere ikiye ayrilabilir. Finansal boyutta
karlilik, gelir yonetimi, stok yonetimi ile ilgili gostergeler dikkate alinmaktadir.
Finansal olmayan boyuttaki gostergeler de en az finansal yonetim kadar énemli olup
tiretim siiregleri, miisteri ve c¢alisanlarla ilgili gostergeleri icermektedir. Verimlilikle
ilgili yapilan ilk ¢alismalarda performans finansal gostergelere dayandirilmakta iken
giiniimiizde miisteri memnuniyeti ve miisteri odaklilik kavramlarinin daha ¢ok dnem
kazanmasiyla finansal olmayan gostergeler de yogun bir sekilde kullanilmaya
baslanmigtir. Bu anlamda toplam isletme performansinin sadece finansal
gostergelerle belirlenemeyecegini 6ne siiren Kaplan ve Norton (1992, 1996a, 1996b)
tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard yaklasimi bir¢ok isletme tarafindan
benimsenmis ve kullanilmaya baslanmistir. Su an giinimiizde kullanilan performans
6l¢iim modellerinin ¢ogunda Balanced Scorecard modelinde oldugu gibi finansal ve
finansal olmayan gostergelerle gelistirilen modeller mevcuttur. Balanced Scorecard
gibi modellerin temel eksikligi toplam performansi sayisal bir deger olarak net bir
sekilde ortaya koyamamasi, toplam performans degerini puansal olarak net bir
sekilde ortaya koyabilme 0Ozelliginin olmamasi1 ve performans gostergelerindeki

degisimlerin nedenlerinin net bir sekilde ortaya konulamamasidir.

Bu ¢aligmanin amaci isletme fonksiyonlarini biitiin yonleriyle ele alan, sayisal olarak
analiz edilmesine imkan saglayan, toplam performansi etkileyen goOstergeler
arasindaki baglantilar1 ortaya koyan bir toplam performans o6l¢clim modeli
gelistirmektir. Bu amagla c¢alisma kapsaminda finans, {retim, miisteri, siireg
gelistirme ve 6grenme ve gelisme boyutu olmak {izere 5 boyuttan ve bu boyutlara

bagli 79 farkli performans gostergesinden olusan bir model gelistirilmistir.

Calismada toplam isletme performansinin hesaplanmasinda yontem olarak bulanik

cok oOlgiitli karar verme yontemlerinden faydalanilmistir. Toplam isletme



performansinin belirlenmesi problemi igindeki pek ¢ok kriter ve alt kriterlerden
olusan hiyerarsik yapiyla c¢ok oOlgiitlii bir karar verme modeli olarak
tasarlanabilmektedir. Performans gostergelerin énem dereceleri ya da agirliklar1 ¢cok
Olgiitlii karar vermede kullanilan ikili karsilastirma matrislerinden elde edilen
degerlerle bulunabilmektedir. Performans 6lgme ve degerlendirme sistemlerinde
hangi faktorlerin (boyut ve gostergeler) daha o©nemli oldugu kesin bilgiye
dayanmamasi, ger¢ek hayatta bunun net bir sekilde ifade edilebilecek matematiksel
bir formiiliiniin olmamasi, goreceli olmasi, karmasik olmasi ve bu tip problemlerde
insanin sozel diisiinebilme yeteneginin dikkate alinmasi gerekgeleriyle bulanik
matematiksel c¢oziimlemelerden faydalanilmistir. Bu  belirsizliklerin  ortadan
kaldirilmas1 ve karar vermede daha objektif sonuglar elde etmek i¢in ¢ok oOlgiitlii
karar verme modellerinde bulanik degerlendirmeler kullanilmaktadir. Ele alinan
problem boyutlar, boyutlara bagli bilesenler ve bilesenlere bagli gostergeler olmak
tizere hiyerarsik bir yapiya sahiptir. Hiyerarsideki faktorler arasindaki etkilesimler
bulantk ANP yontemiyle ¢éziimlenmistir. Calismada bes ayr1 boyutta ele alinan
isletme faaliyetleri arasindaki etkilesimlerin ¢éziimlenmesi icin DEMATEL yontemi
kullanilmistir. Graf teorisine dayanan DEMATEL yontemiyle elde edilen
etkilesimler bulanik ANP modelinde i¢ bagimlilik diizeylerinin belirlenmesinde
kullanilmaktadir. DEMATEL ve bulanik ANP yontemleriyle her bir performans
gostergesinin dnem dereceleri hesaplanmis ve bu 6nem dereceleri oransal olarak
ifade edilen her bir gostergeden elde edilen degerlerle birlikte kullanilarak toplam

isletme performansi puansal olarak ifade edilmistir.

Calismanin ikinci boliimiinde verimlilik, performans, toplam isletme performansi
¢Oziim yaklasimlari, bulanik ¢ok 6l¢iitlii karar verme modelleri, kullanim alanlar1 ve

performans 6l¢iimiinde kullanilmasi ile ilgili literatiir arastirmasina yer verilmistir.

Ugiincii béliimde performans yonetimi konusu performans kavramlari agiklanmus,
performans yoOnetim siirecinin agamalar1 ele alarak, performans O6lgme ve

degerlendirme sistemleri incelenmektedir.



Dordiincii boliimde toplam isletme performans Ol¢iim modelleri anlatilmaktadir.
Toplam performans 6l¢iim modellerinin gelismesine 6nemli bir katki veren Balanced

Scorecard modeli ayrintili olarak ifade edilmistir.

Besinci boliimde, calismada gelistirilen toplam isletme performans 6l¢iim modeli
anlatilmistir. Modelde yer alan degiskenler, ¢6ziim algoritmasi, toplam performansin

puansal olarak ifadesi yer almaktadir.

Altict boliimde, gelistirilen modelin bir isletmede yapilan uygulama sonuglar1 yer
almakta olup son boliimde ise elde edilen bulgular hakkinda yorumlar, ¢aligmanin

literatiire katkis1 ve gelecege yonelik calismalarla ilgili 6nerilere yer verilmistir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

Giliniimiizde isletmeler icin kagmilmaz olan rekabette {stiinlik saglamak,
kaynaklarin verimli bir sekilde kullanilmasi ve karliligi arttirmakla miimkiindiir.
Verimliligin arttirilmasi i¢in mal ya da hizmet iiretiminde iiretim 6ncesi, iiretim ile
ilgili ve iiretim sonrasi siireglerde iyilestirme saglanmalidir. Bu nedenle performans
kavrami kurumlar igin glin gectikte daha Onemli hale gelmektedir. Performans
kavraminin 6nem kazanmasiyla isletmeler yonetim stratejilerini performansa yonelik
olarak degistirmeye ve gelistirmeye baglamiglardir. Bu amagla performans yonetim
sistemleri gelistirilmistir. Performans yonetim sistemleri temel anlamda performans
O0lcme ve degerlendirme sistemleri olarak iki ana baglik altinda incelenebilir.
Literatiir aragtirmasinda performans yonetiminin bu tezin konusu olan toplam isletme

performansi ile ilgili modellere yer verilmistir.

Verimlilik ile ilk sistematik c¢alismalar bilimsel yonetimin Onciilerinden olan
Frederick W. Taylor tarafindan gerceklestirilmistir. Taylor (1911) “Bilimsel
Yénetimin Ilkeleri” isimli kitabinda endiistri miihendisligi temeli olan verimlilik ve
optimizasyon konularini ele alarak verimliligi arttirmada kullanilan yontemleri ele
almistir. Bu calismalar endiistri ¢caginin temel 6gesi liretim verimliligine yoneliktir.
Mayo (1933, 1949) ise performans: etkileyen faktorlerin sadece makine, malzeme,
calisma ortami vb. olmadigimi takim c¢aligsmasi, motivasyon, insani iligkiler gibi
davranigsal faktorlerin de performans artisinda onemli rol oynadigini Hawthorne
fabrikalarinda gerceklestirdigi deneylerle ispatlamistir. Giinlimiiz bilgi ¢aginda ise
verimlilik hem {iretim hem diger insani boyutlar1 dikkate alarak gelistirilen

modellerle degerlendirilmektedir.

Toplam performans yonetim sistemleri ile ilgili literatiirde gelistirilen birgok model
yer almaktadir. Ilk olarak 1951 yilinda Japonya’da &diilleri de verilmeye baglanan
Deming Odiilii Modeli, 1987°de ABD’de uygulanmaya baslanan Malcolm Baldridge
Kalite Odiilii Modeli, ilk olarak Afrika’da gelistirilen ve ABD’de uygulanmaya hazir
hale getirilen APC Verimlilik Olgme ve Degerlendirme Modeli, Avrupa’da
gelistirilen EFQM Miikkemmellik Modeli, Lynch ve Cross (1991) tarafindan
gelistirilen Performans Piramidi Modeli, Kaplan ve Norton (1992, 1996) tarafindan



gelistirilen Balanced Scorecard Modeli, Hronec (1996) tarafindan gelistirilen
Kuantum Performans Olgiim Modeli, Neely vd. (2001, 2002) tarafindan gelistirilen
Performans Prizmasi Modeli ve Skandia sirketler grubu tarafindan gelistirilen

Skandia kilavuzu modeli bu modeller arasinda 6n plana ¢ikanlardir.

Kaplan ve Norton (1992, 1996a) tarafindan gelistirilen Dengelenmis Skor Karti
(Balanced Scorecard) Modeli ise performans 6l¢me ve degerlendirme literatiirtinde
bir devrim olarak nitelendirilmekte ve yaygin bir sekilde kullanilmaktadir (Gtiner,
2006; Frigo ve Krumwiede, 2000; Malmi, 2001; Pienno 2002; Zelman vd., 2003; De
Waal 2003). Model toplam performans modeli i¢in bir g¢erceve c¢izmekte ve
uygulama agisindan Onemli yapisal Oneriler gelistirmektedir. Performans o6l¢iim
modelleri oncelikli olarak finansal gostergelere dayanmasma ragmen Kaplan ve
Norton (1996a) finansal gostergelerle birlikte finansal olmayan gostergelerin de
dikkate alinmasi gerekliligini vurgulamistir. Salt finansal gostergelere dayanan
performans modellerinin endiistri ¢aginin isletmeleri tarafindan kullanilabilecegini
fakat gliniimiiz bilgi ¢aginda bunun yeterli olmayacagini vurgulamiglardir. Balanced
Scorecard modeli isletme vizyon, misyon ve stratejilerinin performans odakli
boyutlara yayilmasi ve igletmenin biitiin siireclerinde performans hedeflerinin
tanimlanmasin1  dngormektedir. Balanced Scorecard modelinde performans
gostergelerinin finans, miisteri, sirket i¢i islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlar
olmak iizere 4 ayr baghk altinda ele alinmasi ongdrilmiistiir. Modelde her bir
boyuttaki performans gostergeleri i¢in hedefler tanimlanmis ve toplam performans

bu hedeflere ulagsma derecesi olarak ifade edilmistir.

Performans yonetim sistemlerinin ortak noktas: verimliligin artirilmasi i¢in bir yol
haritas1 ¢ikarmak ve wuygulanabilmesini saglamaktir. Bir performans yonetim
sisteminin uygulanabilmesi i¢in de saglikli bir performans 6lgme ve degerlendirme
sistemi kurulmasi gerekmektedir. Performans olgme ve degerlendirme sistemleri
isletme yonetiminde biiyiikk 6nem tasimaktadir. Ozellikle isletmelerin rakipleriyle
yarisarak yasamlarini siirdiirme ve biiylimeleri ile ilgili sorunlarinda yonetime yol
gosterici  katkilart yadsinamaz. Ol¢iim ve denetim sistemlerinin bu giicii
“Olglilemeyenin  yonetilemeyecegi” ger¢eginden gelmektedir (Akal, 2000).

“Olgiilemeyenin yonetilemeyecegi” temel prensibi pek cok yonetim sisteminde



gecerli oldugu gibi performans yonetim modelleri i¢in de gecerli olup, etkin bir
performans yonetim sistemi kurmak i¢in performansin 6l¢iilerek nicel degiskenlerle

ifade edilmesi gerekmektedir.

Finansal ve finansal olmayan bir¢cok Olciiyii i¢cinde barindiran etkili Performans
Olgme sistemleri (POS) ile ugrasan literatiirdeki ¢alismalar birgok dzellik iizerinde
durmaktadir. Bunlarin igletme stratejisi ile nedensel iliskileri vardir. Strateji
uygulamasinda etkin bir destek i¢in, performans Olgme sistemleri tasarim
karakteristiklerinin formiilasyonunun iyi bir sekilde yapilmasi gerekmektedir

(Ghobadian ve Hong, 1996; Filiz, 2006; Akal, 2003).

Performans 6l¢me sistemlerinin kurulabilmesi i¢in performans gostergelerinin ortaya
konulmas1  gerekmektedir.  Performans  gostergeleri toplam  performansin
hesaplanmasinda 6nemli rol oynamaktadir. Isletmelerin farkli siirecleri igin
tanimlanan performans gostergelerine Japon Prodiiktivite Merkezi (1985), Amerikan
Prodiiktivite Merkezi (1987), Akal (2000), Kabaday1 (2002), Niven (2004), Zerenler
(2005), Giiner (2006) ve Demir (2007) tarafindan gergeklestirilen ¢alismalardan

ulasilabilir.

Performans 6l¢gme sistemlerinde ¢ok sayida gosterge (kriter) olmasi, ana ve alt
kriterle birlikte problemin hiyerarsik bir yapr gostermesi, gostergelerin Oonem
dereceleri, bagimliliklar1 ve etkilesim diizeylerinin belirlenmesi gerektigi icin ¢ok

Olciitlii bir karar verme modeli olarak tasarlanabilmektedir.

Cok olgiitlii karar verme yontemleri igerisinde yaygin olarak kullanilanlardan biri
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemidir. AHP fikri, ilk olarak 1968 yilinda,
Myers ve Alpert tarafindan ortaya atilmig, Saaty (1977; 1980) tarafindan coklu
kriterler igeren karmasik karar verme problemlerinin ¢6ziimii i¢in gelistirilmistir.
AHP, bir problemi hiyerarsik olarak tanimlayan sistematik bir ¢éziimleme teknigidir.
AHP, bir problemi hiyerarsik bir yapida ele alarak kriterler ve alt kriterlere ayirr,
sonra hiyerarsideki elemanlarin birbirleri lizerindeki goreceli onemlerini ve etki
agirliklarin1  belirler. Bu amagla bir karsilastirma skalas1 kullanarak, ikili

karsilagtirma yargilart sonucu karar vericilere rehberlik eden bir mantik olusturur. Bu



yargilar daha sonra kantitatif ifadelere doniistiiriiliir. AHP, kriterler arasindaki
oncelikleri belirlemekte ve sonraki alternatif c¢oziimler igin birgok yargiy1

sentezlemekte kullanilan prosediir ve prensipleri icermektedir (Saaty ve Kearns,

1985, Mert vd., 2010).

AHP kriterler ya da alternatifler arasindaki i¢ bagimlilik ya da etkilesim diizeyini
dikkate almamaktadir. Saaty (1996) tarafindan gelistirilen Analitik Ag Siireci (ANP)
yaklasimi ise AHP’ nin genisletilmis bir versiyonudur. ANP’de kriterler, alt kritertler
ve alternatifler arasindaki bagimlilik diizeyleri de dikkate alinmaktadir. ¢
bagimliliklar olarak nitelendirilen bu etkilesimler dikkate alinarak yerel agirlik
degerlerinin global agirlik degerlerine doniistiiriilmesiyle elde edilen 6nem dereceleri

sayisal sonuclara yansitilmaktadir.

Cok olciitlii karar verme yontemlerinden biri de Benayoun vd. (1966) tarafindan
ortaya atilan ELECTRE (Elemination and Choice Translating Reality) yontemidir.
ELECTRE yontemi, her bir degerlendirme faktdrii i¢in alternatifler arasinda ikili
istiinliilk kiyaslamalarina dayanir (Yoon ve Hwang 1995; Triantaphyllou, 2000;
Wang ve Triantaphyllou, 2006).

Diger bir ¢ok 0lciitlii karar verme yontemi de PROMETHEE (Preference Ranking
Organization Method for Enrichment Evaluations) yontemidir. PROMETHEE
yontemi 1982 yilinda gelistirilmistir. PROMETHEE c¢ok olgiitlii bir oncelik
belirleme yontemidir. PROMETHEE yontemi, literatiirde yer alan mevcut
onceliklendirme yontemlerinin uygulama asamasindaki zorluklarindan yola ¢ikilarak
gelistirilmistir (Brans ve Vinckei 1985; Brans vd. 1986; Dagdeviren ve Eraslan,
2008).

Hwang ve Yoon (1981) tarafindan gelistirilen TOPSIS (Technical for Order
Performance by Similarity to Ideal Solution) yonteminde ise pozitif ve negatif ideal
coziimler hesaplanmakta ve karar noktalarinin en iyi ¢oziime yakinhig dikkate
alinmaktadir. TOPSIS yontemi 6 adimdan olusan bir algoritma olarak modellenmistir

ve ilk iki adim1 ELECTRE yontemiyle aynidir.



Gabus ve Fontela (1972; 1973) tarafindan gelistirilen DEMATEL (Decision Making
Trial and Evaluation Laboratory) yontemi faktorler (kriterler ve alt kriterler)
arasindaki iligki haritasinin ¢ikarilmasina yarayan bir yontemdir (Fontela ve Gabus
1974; 1976; Tzeng, 2007; Li ve Tzeng, 2009). DEMATEL yontemi diger ¢ok olgiitlii
karar verme yontemleriyle birlikte kullanilmaktadir. ANP ile modellenen bir
problemde faktorler arasindaki i¢ bagimliliklarin yoniinii ve derecesini belirlemeye

yarar.

Cok olgiitlii karar verme yontemleri ile problem ¢dziimiinde en 6nemli noktalardan
biri ikili karsilastirma matrisleri (IKM) olarak adlandirilan kiyaslama prosediiriiniin
dogru bir sekilde gergeklestirilmesidir. IKM’ler kriterler, alt kriterler ve alternatifler
onem derecelerinin karsilagtirllmasi ve i¢ bagimliliklarin dikkate alinmasinda
kullanilmaktadir. Karsilastirmalar insanlarin sozel diisiincelerini igerdigi i¢in bu
karsilastirmalar dilsel degiskenlerle ifade edilen yorum ve goriisleri icermektedir.
Klasik mantik ve klasik matematikte bu goriisleri ve yorumlar: ifade etmek miimkiin
olmadig1 icin ¢ok 6l¢iitlii karar verme problemlerinin ¢6ziimiinde bulanik matematik
yaygin bir bicimde kullanilmaktadir. Bulanik mantik uygulamalari insanin sézel
diistinebilme, gercek hayattaki belirsizlik, kesin olmayis ve karmagikligi ifade
etmede 6nemli bir hale gelmistir. Ozellikle son yillarda bulanik matematigin agik ve
kapal1 sistemlerde bir¢ok problemin ¢oziimiinde kullanilmasi bu yaklagimi1 dogrular

niteliktedir.

Bulanik matematik kullanarak gelistirilen performans o6lgme ve degerlendirme
yaklagimlarini inceledigimizde literatiirde yer alan ¢aligmalar sunlardir: Goleg (1996)
imalat sanayinin performansini degerlemede bulanik kiime ve yaklagik ¢ikarsama
yaklasimini, Demirdag (2000) performans degerlendirmesi ve aday secimi
probleminde bulanik mantik kontroliinii, Baysal (2005) Tiirk yiiksek 6gretim sistemi
performans degerlendirmesinde bulanik mantik uygulamalarini, Hocalar (2007) Tiirk
yiiksek O6gretim kurumlar1 i¢in bulanik Balanced Scorecard yontemini, Bakanay
(2009) mikro 6gretimde bulanik mantik uygulamalariyla performans degerlendirme

yontemlerini ele almislardir.



Literatiirde toplam performans Ol¢lim modellerinin klasik ve bulanik yaklasgim
kullanilarak ¢ok olgiitlii karar verme olarak tasarlandigi toplam performans 6l¢iim
modelleri yer almaktadir. Dagdeviren (2005, 2007) Insan Kaynaklar1 Y&netimi
(IKY)’de performans degerlendirmeyi bulanik ¢ok 6l¢iitlii karar verme modelleriyle
biitiinlesik bir yaklagim olarak ele almistir. Calismada hem kesin hem de bulanik
sayilarla elde edilen sonuglar karsilagtirilmis ve yeni degerlendirme algoritmalari
gelistirilmistir. Kaptanoglu (2005) akademik performans degerlendirmesi icin bir
bulanik AHP modeli olusturmustur. Akademik performans degerlendirme bu
calismada bulanik AHP ile modellenmis ve farkli bulanik siralama yontemleri ile
elde edilen sonuglar karsilastirilmistir. Alioglu (2006) belediyelerde performans
Olclimii icin bulanik ¢ok oOl¢iitlii bir performans modeli tasarlamistir. Segme vd.
(2009) BAHP ve bulanik TOPSIS yontemleriyle Tiirkiye’de faaliyet gosteren 5 farkli
bankanin performans degerlendirme modelini kurmuslardir. Najmi ve Makui (2010)
tedarik zinciri performans degerlendirmesinde AHP ve DEMATEL yontemlerini
biitiinlesik olarak kullanmislardir. Bu ¢alisma AHP ve DEMATEL yo6ntemlerinin bir
arada kullanildig1 ilk modeli ortaya koymaktadir. Arslan (2010) bulanik TOPSIS
yontemiyle seker fabrikalari performans degerlendirmesini ele almistir. Kayhan
(2010) ve Aydogan (2011) performans degerlendirmesinde bulanik AHP ve TOPSIS
yontemleriyle hibrit bir model olusturmustur. Yang ve Tzeng (2011) DEMATEL ve

ANP yontemleriyle tedarik¢i secim problemine bir ¢6ziim yaklagimi getirmislerdir.

Toplam performans yonetimi modelleri arasinda en ¢ok kullanilan modellerden biri
olan Balanced Scorecard modelinin bulanik ¢ok 6lgiitlii karar verme yontemleri ile
incelendigi ¢alismalar sunlardir: Ravi vd. (2005) bir tersine lojistik probleminde
ANP ve Balanced Scorecard yontemlerini bir arada kullanmistir. Leung vd. (2006)
AHP ve ANP yontemleriyle bir Balanced Scorecard modeli olusturmustur. Yiiksel ve
Dagdeviren (2010) ise Balanced Scorecard modelini 9 adimda gelistirdikleri bir
bulanik ANP yontemiyle ele almislardir. Yiiksek ve Dagdeviren (2010)’in ¢aligmasi
Balanced Scorecard modelinde vizyon ve stratejileri ele alinmasi, en iist hiyerarside
yer alan vizyondan en alt hiyerarsideki performans gostergelerine kadar sistematik
bir ¢6ziim yaklagimi getirmesi nedeniyle diger ¢alismalardan ayrilmaktadir. Chen vd.
(2011) ise Balanced Scorecard performans yonetim sistemini DEMATEL ve ANP

yontemleri ile modelleyerek bir otelde uygulama yapmuislardir.

10



3. PERFORMANS YONETIMi

Etkili bir performans yoOnetim sisteminin kurulmasi i¢in Oncelikle performans
kavramlarinin dogru bir sekilde yorumlanmasi, amag ve kapsamin ortaya konulmasi,
boyutlarin ve gostergelerin tanimlanmasi gerekmektedir. Performans yonetimi temel
olarak toplam, birimler arasi ve bireysel performans Olgme ve degerlendirme
sistemleri bagliklar1 altinda incelenebilir. Bu bodliimde sirasiyla performans
kavramlari, amag¢ ve kapsam, boyutlar, géstergeler ve 6l¢iim modellerinin yapisina

deginilmistir.

3.1 Performans Kavramlar

Orgiitlerde karsilasilan en 6nemli sorunlardan biri, calisanlara verilen gérevlerin ne
Olciide gergeklestirildiginin ya da onlarin is gorme yeteneklerinin ne oldugunun
belirlenmesidir. Bu sorunun, orgiitlerde 6zellikle performans kavraminin hizla 6nem

kazanmasina yol agtig1 s6ylenebilir (Calik, 2003).

Performans kavraminin verimlilik tanimlarindan kesin ¢izgilerle ayrilan bir tanimi
ortaya konulamamasina ragmen literatiirde performans kavrami i¢in yapilan tanimlar
sunlardir: Performans, orgiitlerde yoneticiler agisindan onemli bir konudur ve
1sgorenin ¢alisma davraniginin bir sonucudur. Performans, bir isgdrenin veya grubun,
ilgili olduklar1 birimin amaclarina, niteliksel ve niceliksel katkilarinin toplam 6l¢iisii
olarak tanimlanabilir (Schermerhom vd., 1985; Calik, 2003). Performans, amacin
gerceklestirilme derecesidir. Bir isi yapan bireyin, grubun ya da orgiitiin o is
aracilifiyla, hedefe gore nereye ulasabildigini gosterir. Dolayisiyla performans,
1sgorenin gorevinde ne yapmasi gerektigine iliskin beklentilerle, gercekte ne yaptigi
arasindaki iliskinin bir fonksiyonudur. Isgdrenin gorevini gerceklestirmek igin
yaptig1 her islem ve eylem bir performans davranisidir (Argon, 2004). Performans
birtakim amagclara ulasabilmek icin belirlenmis hedeflere ulasabilmede basari
derecesidir (Akal, 2000; Bingdl, 2003). Isletmeler belirli bir amagla kurulur ve bu
amaglara ulasmak icin hedefler tanimlanir. Bu hedeflere ulasabilme derecesinin bir
Olciisii de performans olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bir is sisteminin performansi,

belirli bir zaman dilimi sonucunda, o is sisteminden elde edilen ¢ikt1 veya ¢aligmanin
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sonucudur. Bu sonug, isletme amag¢ ve hedeflerinin yerine getirilme derecesi olarak
algilanmalhidir. Bu kapsamda isletme performansi, isletme amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢in gosterilen cabalarin degerlendirilmesi olarak tanimlanabilir

(Bilginer ve Kayabasi, 2007).

Performans kavraminin daha iyi anlasilmasi icin performansi ifade etmek icin
kullanilan kavramlarin incelenmesinde yarar vardir. Performans unsurlar1 verimlilik,

etkenlik ve karlilik olmak tizere ii¢ baslik altinda incelenebilir.

1) Verimlilik

Performans yonetimi ile ilgili yapilan ilk ¢aligmalar verimlilik lizerine yapilmistir.
Verimlilik arastirmalar ilk olarak iiretim siire¢lerinde makine ve isgiicti verimliligi
tizerine yapilmis, daha sonra ise isletme igerisindeki diger siirecleri de iyilestirmeye
yonelik calismalarla devam etmistir. Performans ya da bagka bir deyisle etkinlik
kavraminin ortaya ¢ikmasini saglayan verimlilik kavrami bir iiretim ya da hizmet
biriminin trettigi ¢ikt1 ile bu ¢iktiyr tiretmek igin kullanilan girdi arasindaki iliski
anlamma gelmektedir. Verimlilik, ¢esitli mal ve hizmetlerin iiretiminde kullanilan
kaynaklarin etkin kullanimidir. Drucker (1993)’e gore verimlilik, “Bugiin diinden iyi,
yarin bugilinden daha iyi olmalidir.” felsefesini ortaya koyan bir kavramdir.
Verimlilik matematiksel olarak genel bir yaklasimla ise ¢iktilarin girdilere orani
seklinde ifade edilmektedir (Prokopenko, 2001). Verimlilik bir {iretim sisteminde
veya bir ekonomide iiretim faktdrlerinin ne Olglide basariyla kullanildigin1 ortaya
koyan bir kavramdir. Uretim siireci sonunda elde edilen ciktilarin miktar ya da
degerlerinin, bu iiretimi gergeklestirmek amaciyla kullanilan girdilerin miktar veya
degerine boliinmesiyle ortaya ¢ikan oranlar verimlilik diizeyinin gostergesi olarak

kabul edilmektedir (I¢oz, 2004).

Isletmelerde verimlilige, {iretim siirecinde kullamlan sermaye, hammadde ve
malzeme, isgiicli, arazi, bina, makine, donanim ve enerji gibi kaynaklarin ne 6lciide
etken kullanildigini belirleyen bir gosterge olarak bakilmaktadir. Her girdinin tek
basina ya da diger girdilerle artirilip azaltilmasi iiretim diizeyi lizerinde etkili

olmaktadir. Bu amagcla bir yandan iiretim siiregleri gelistirilirken, diger yandan
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verimlilik oranlar1 isletmeler arasi karsilastirmalarda onemli bir ara¢ olmaktadir

(Gersil, 2007).

i) Etkenlik

Isletme uygulama siirecinde saptanan amaglara ulasmak icin planlanan islerin uygun
zaman, kalite ve miktarda gerceklestirilmesini esas alir. Bunun nedeni, gerceklesen
projenin planlanan projelerden ne kadar sapma gosterdigini belirlemektir (Oztek,

2005).

Verimlilik ¢iktilarin girdilere orani seklinde ifade edilirken, etkenlik ise gergeklesen
ciktilarin beklenen ciktilara orami seklinde ifade edilmektedir (Akal, 2000; Caglar,
2004:20; Giirkan, 1995:53, Giilcti, 2001: 116,). Dolayisiyla etkenlik hedeflere ve
ciktilara odaklanmay1 ifade etmektedir. Etkenlik kavrami performans i¢in dnemli bir
kavram olup cogu performans gostergesinin tanimlanmasinda etkenlik formiiliinden

yararlanilmaktadir.

Biiyiikkilig (2004) etkenlik kavramini su sekilde ifade etmistir: Etkenlik ya da
etkililik, amaclarin gerceklesme diizeyini orgiitlin ¢iktilari ile daha dogru bir deyisle,
elde edilen sonuglart ile iliskilendirerek belirler. Etkililik, bu 6zelligi ile kurumsal
diizeyde performansi yansitan 6nemli bir 6l¢ii olarak karsimiza ¢ikar. Bir kurulusta
ulasilan sonuglar gercekte yoneticilerin ve c¢alisanlarin  davramig, bilgi ve
becerilerinden, kullanilan teknolojik kapasite ve yontemlere hatta dis cevre ile

etkilesime kadar toplam bir ¢abanin tirlintidiir.

i) Karhhk

Kar ve karlilik toplam gelirler ve toplam maliyetler arasinda kurulan bir sonug
iligkisidir. Basit bir tanima gore kar, satiglarla maliyetler arasindaki art1 farktir. Bu
fark eksi oldugunda zarar olusur (Akal, 2000: 39). Karlilik ve biiylime bir orgiitiin
ana amaglarindandir (Dilsiz, 2006; Agca ve Tunger, 2006). Hatta Drucker (1977)’e
gore karlilik bir igletmede amag degil gereksinim ve sorumluluk olarak goriilmelidir.

Bir isletme performansinin ortaya konmasinda finansal boyutta ele alinan
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gostergelerin ¢cogu karhlik ile ilgilidir. Karlilik da performans yonetiminin 6énemli bir
bilesenini olusturmakta fakat toplam isletme performansinin ifade edilmesinde tek
basina yetersiz kalmaktadir. Karlilik finansal olmayan diger unsurlarla birlikte ele

alindiginda toplam isletme performansi iginde anlaml1 olmaktadir.

Basaril1 bir sistem performansi elde etmek i¢in yukarida anlatilan unsurlarin birbirini
destekleyecek sekilde bir araya gelmesi gerekmektedir. Sekil 3.1°de yukarida

anlatilan performans unsurlar1 arasindaki etkilesimler ele alinmaistir:

O, ) ® )

] CALISMA
ETKENLIK YASAMININ
KALITESI
\
o o ) X "BASARILI'
VERIMLILIK VERIMLILIK »| KARLILIK ORGUTSELSISTE
3 PERFORMANSI
KALITE YENILIK

Sekil 3.1 Performans Unsurlar1 ve Etkilesimleri (Sink, 1985, s.64; Akal, 2000, s.16)

Sink (1985) bir oOrgiitsel sistemin uzun donemde yasamini siirdiirebilmek igin
yukaridaki performans unsurlarina bagliligini stirdiirmesi gerektigini vurgulamistir.
Yukaridaki sekilde boliimlenen her bir alanda kisa ve uzun vadede sorulmasi gereken
sorular sunlardir:

A: Dogru olan isleri, dogru bicimde ve dogru miktar ve tiirdeki kaynaklarla
gergeklestirebiliyor muyuz (Kisa ve uzun donem odakli)?

B: Orgiitsel sistemin ciktilar (kalite ve miktar) ile mal ve hizmetleri iiretmek icin
harcanalar arasindaki iliski uygun mudur, yeterli midir, rekabet edebilecek giicte
midir, kabul edilebilir midir (Kisa donem odakl1)?

C: Orgiitsel ve yonetsel siirecler calisma yasaminda kaliteyi ve yenilik¢i ortami

yeterli bir diizeye ulastirmak i¢in destekleyici ve yapicit midir (Uzun donem odakl1)?
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D: Gelirler ve maliyetler arasindaki iligkiler rekabet glicii yaratiyor mu (Kisa ve uzun
donem odakli)?
E: Orgiitsel sistem i¢in basarili performansin anlami nedir (Kisa ve uzun dénem

odakl1)?

Sink (1985) tarafindan gelistirilen modelde verimlilik, etkenlik ve karlilik disinda
kalite, calisma yasaminin kalitesi ve yenilik kavramlarindan bahsedilmektedir. Bu
modelde c¢alisma yasaminin Kkalitesinin performansi etkiledigi goriilmektedir.
Calisma yasaminin kalitesi performansi etkileyebilecegi gibi performans da ¢aligma
yasaminin kalitesini etkileyebilmektedir. Performansin ¢alisma yasaminin kalitesine

etkisi bu tezde 3.3 numarali baslik altinda incelenmistir.

3.2 Performans Yonetiminin Amaci ve Kapsam

Glinlimiizlin rekabet kosullarinda g¢alisanlarin verimliligin artirilmasi, yoneticilerin
daha basarili olmalar, oOrglitlerin daha etkin hizmet vermesi ve tiim bu
iyilestirmelerin siirekliligi orgiitler i¢cin biiyilk Onem tasimaktadir. Performans
Yonetim Sistemi, hedeflere ulagmak i¢in islem siireclerini kontrol etmenin yani sira,
karar destek sistemlerini bilgilendirici bir siire¢ olup Orgiitlerin ilerlemesini saglar.
Performansa dayali yonetim anlayisi, bir kurumun ¢esitli firsatlar1 yakalamasini ve
dolayisiyla daha yiiksek gelirler elde etmesini, gelecekte daha yiiksek performans
hedefleri belirleyerek kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmasini saglar. Bunun yam
sira, piyasa kosullarindaki degisikliklere karsi onlemler alinmasimi ve isletmede

stirekli iyilestirmenin gergeklesmesini saglar (Coskun, 2006).

1) Performans Yonetiminin Amaci

Performans yonetimi, bir kurumun kendi bakis acgisi ile ortaya koydugu anlamli
karakteristik ol¢iitlerden faydalanarak 6lglimlemesi yapmasi ve kurumsal gelismenin
takip edilmesi ve yonetilmesidir (Folan vd. 2007). Performans Yonetimi, “strateji ve
hedefleri dogrultusunda, kurumsal performansi ydnetme siirecidir.” Bu siirecin

amaci, kurumsal ve islevsel stratejilerin tiim is siireglerine, aktivitelerine, gorevlerine
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ve personele yayilmasi, birimlerin idari kararlar alma noktasinda bu bilgileri

kullanilabilmesi olarak tanimlamistir (Bititci vd.,1997).

Performans Yonetimi’nin yoOnetsel, gelistirmeye yonelik ve arastirmaya yonelik
amagclar1 Barutcugil (2002, s.126) tarafindan asagidaki maddelerde su sekilde ifade
edilmistir:
e Organizasyonel hedeflerin  acik  tanimlanmigs  bireysel  hedeflere
doniistiirilmesi,
e Hedeflerin gerceklestirilmesi icin gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi,
e Belirlenen kriterle gore ¢alisanlarin zamaninda ve adaletle degerlendirilmesi,
e C(Calisanlardan beklenen performans sonuclariyla gergeklesen basarinin
karsilastirilmasit ve degerlendirilmesi,
e Yonetici ile calisan arasinda etkin bir iletisim ve anlayis ortaminin
olusturulmasi,
e Performansin gelistirilmesi i¢in yonetici ve ¢alisanin ortak caba harcamast,
e (alisanlarin basarilarinin tanimlanmasi ve odiillendirilmesi,
e Organizasyonun ve ¢alisanin giiclii ve zayif yonlerinin tanimlanmasi,
e Geribildirimle ¢alisanlarin desteklenmesi ve motivasyonlarinin artirilmast,
e Egitim, gelistirme ve kariyer planlama i¢in yonetime gerekli bilginin

saglanmasi.

ii) Performans Yonetiminin Kapsam

Performans yoOnetim sistemlerinin amaci performansin tim ¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi, isletmeye uygun bir performans Ol¢iim sisteminin gelistirilmesi,
performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasiyla 6l¢iilen performans skorlarinin
yorumlanmasi  ve iyilestirmeye yonelik calismalarin  gerceklestirilmesini

igermektedir.

Bir performans yonetim siireci ¢ok asamali ve ¢ok yonlii bir siiregtir. Bu siireg
isletmede {iist yonetimden, hiyerarside en altta yer alan biitiin ¢alisanlara kadar

herkesi ilgilendirmektedir. Bir organizasyonu olusturan performans birimleri Sekil

16



3.2°de gosterilmigstir. Sekilde de goriildiigii gibi performans yonetimi isletmenin

biitiin birimlerini esgiidiimlii olarak ilgilendiren kapsamli bir sistemdir.

R

UST YONETIM

ISLETME BIRIMLERT Sirket Stratejisi

\_,' Pazarlama Finansman

Esneklik/ ’/\ IsLeTme
- - . OPERASYONEL
Musteri Satislar Yenilikgilik Uretkenlik SISTEMLERI
I . Mamnuniyeti
1S BIRIMLERI
k" . - . . Déngii
Kalite Dagitim Miktar Maliyet Siiresi Atik/Hurda

Sekil 3.2 Performans Birimleri (Barutgugil, 2002, s.15)

Performans yonetim siireci Toplam Kalite Yonetimi’nde siirekli iyilestirme
araclarindan biri olan ve Deming (1986) tarafindan gelistirilen PUKO (Planla,
Uygula, Kontrol Et, Onlem Al) déngiisii olarak tasarlanabilir.

Planla Uygula

Onlem Al Kontrol Et

s

Sekil 3.3 PUKO Déngiisii (Deming, 1986)

PUKO, planla, uygula, kontrol et ve énlem al komutlar: terimlerinin bas harfleri ile

kisaltslmis bir terim olarak ifade edilebilir. PUKO déngiisii, iyilestirme igin
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gerceklestirilen bir dizi faaliyettir. Caligmalar, mevcut durumun incelenmesi ve
iyilestirme plani icin veri toplanmasiyla baglar. Bu plan son halini aldiginda
uygulamaya gecilir. Bundan sonra hedeflenen iyilestirmenin gerceklesip
gerceklesmedigini gérmek iizere uygulama kontrol edilir. Sonu¢ basariliysa,
uygulama standartlastirilir ve boylece iyilestirmeyi desteklemek {izere yeni

yontemlerden siirekli olarak yararlanilir (Masaaki, 1997).

Bir performans ydnetim modeli PUKO dongiisiinde ifade edildigi gibi isletmenin
tim birimlerini ilgilendiren bir yapidir. Yoneticiden galilana biitiin bu birimlerin
etkin katilmiyla gerceklestirilebilecek bir performans ydnetim siirecinin asamalari
PUKO déngiisii olarak tasarlanmalidir. Bdyle bir yaklasim Pulakos (2009) tarafindan
8 adimda Sekil 3.4°te gosterildigi gibi ifade edilmistir:

ADIM 1. Yoneticiler
tarafindan organizasyon
boliim ya da departman
hedeflerininbelirlenmesi

ADIM 8. Insan
Kaynaklar1 Departmant
tarafindan gerekli ADIM 2. Amag ve
onlemlerinalinmast beklerntilerinyoneticiler
ve diger ¢aliganlar
tarafindan belirlenmesi
PERFORMANS
AD]I)?gZ'rliigﬁ?eans YONETIM ADIM 3. Yéneticilerve
SURECI diger ¢alisanlar tarafindan
performansile ilgili
miizakerelerinyapilmasi
ADIM 6. Performans ADIM 4. Calisamlarin
Olgiimii performansile ilgili
algilarinin
degerlendirilmesi
ADIM 5. Performans /
Gostergelerinin
Belirlenmesi

Sekil 3.4 Performans Yonetim Siireci (Pulakos, 2009, s.37-86)

Basgarilt bir performans yonetimi i¢in performans yonetim siirecinin ¢ok iyi bir
sekilde tasarlanmasi gerekmektedir. Sink 1993 ve Aktan (1999) bu siirecte asagida

maddelerde verilen ilkelere uyulmasi gerektigini vurgulamislardir:
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e Organizasyonda performansin  gelistirilmesine  yonelik  bir  plan
gelistirilmelidir,

e Performans gelistirme planinin amaglar tespit edilmelidir,

e Organizasyonda mevcut performans degerlendirilmeli ve Olgiilmelidir.
Performans konusunda problemler belirlenmelidir. Organizasyonda kalite ile
ilgili enformasyon toplanmalidir,

e Mevcut performans diizeyi ile ulagilmak istenen performans diizeyi
arasindaki agik tespit edilmelidir,

e Performansin artirilmasit  i¢in  gerekli yeni enformasyonun nasil
degerlendirilecegi ve verilerin nasil etkin bir sekilde kullanilacag: ile ilgili
analizler yapilmalidir,

e Sahip olunan enformasyonun dizayni ve gelistirilmesi saglanmalidir,

e Performans degerlendirilmesi ve Ol¢iilmesi ile ilgili yontem ve teknikler tespit
edilmelidir,

e Performans degerlendirilmesi ve dlgiilmesi gergeklestirilmelidir. Daha sonra
elde edilen veriler ¢ercevesinde organizasyonda performansin siirekli olarak

gelistirilmesi saglanmalidir.

Isletmenin biitiin birimlerini ilgilendiren performans ydnetim siireci dncelikle amag
ve hedeflerin belirlenmesiyle baslamaktadir. Daha sonra yonetici ve diger
calisanlarin performans yonetiminin hayata gecirilmesi hakkinda degerlendirmeleri
dikkate alindiktan sonra performans gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir.
Performans gostergeleri ilk adimda ortaya konulan hedeflere yonelik olarak
gerceklestirilmeli ve isletmenin biitiin siireglerini kapsayan kapsamli bir model
olusturacak sekilde ortaya konulmalidir. Daha sonra belirlenen gostergelerdeki
degisimler dikkate almarak performansin dl¢iilmesi gerekmektedir. Olgiim sonuglar
yoneticiler ve diger ¢alisanlardan olusan takimlar tarafindan degerlendirilmeli ve bu
degerlendirmeler Insan Kaynaklar1 Departmani tarafindan dikkate almarak basari
saglanan alanlarda ileriye doniik yeni hedefler tanimlanmali ve basar1 saglanamayan
alanlarda alinacak 6nlemler 6diil, cezalandirma, egitim vb. faaliyetlerle iyilestirmeler

saglanmalidir. Buradaki siireg statik olmayan bir siirecgtir. Performans yonetimi siireci
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dinamik bir siire¢ olarak goriilmeli ve biitlin faaliyetler bir siirekli iyilestirme

felsefesi iginde bir dongii olarak kabul edilmelidir.

iii) Performans Yonetiminin Yararlari

Teknoloji ile rekabetin neredeyse esanlamli olarak kullanildigi giiniimiizde, iiretim
ve hizmet sektoriinde islem yapan birimler, artan rekabet kosullar1 altinda siirekli

basarili olabilmek i¢in performanslarini gelistirmek durumundadirlar.

Glinimiiz  isletmelerinde yoneticiler, kurumlarinin performansin1  gelistirme
konusunda biiyiik caba gostermektedirler. Performans gelistirme, iiretilen {iriinlere,
iriinlerin satis ve pazarlamasina, saglanan hizmetlere iliskin islemlerin veya
stireclerin degerlendirilmesini ve gerekli diizenlemelerin yapilmasini gerektirir. Bu
anlamda {niversitemizde bir performans degerlendirme modeli kurulmasi
tiniversitemizdeki siireclerin gelistirilmesine Onemli katkilar saglayacaktir. Bu
calisma sayesinde boliimlerin performanslari yillik olarak takip edilebilecek, etkinlik
skoru diisiik olan dénemlerde etkinligin diisiik olmasinin nedenleri ortaya konacak ve

bu konuda diizeltici dnlemlerin alinmasina 11k tutulacaktir.

Calisma ile is performans daha kapsamli ve eyleme doniik olarak anlasilacak, biitiin
faaliyetler amaca dogru en verimli bi¢imde gerceklestirilir. Yoneticilerin ve
calisanlarin birbiri ile uyumlu, ortak ve bireysel amaclar lizerinde anlagmalarini, bu
amaglar1 tiim Orglite yaymayr ve bunlara ulagsmayr hedefleri saglanacaktir.
Universitemiz personelinin bu amaglara ulasmay1 saglayacak becerileri kazanma
sorumlulugunu almasini ve bunun gerceklesmesini saglayacaktir. Ortak ve bireysel
hedeflere tiim calisanlarin katilimi ile daha kolay ulasilmasina ortam hazirlayarak,
tim calisanlar oOrgiitiin amaglarina ulagsmasi i¢in yapmalar1 gereken ve yaptiklar
katkiyr gorebileceklerdir. Universitemizin gergek potansiyeli karsisinda gerceklesen
performansini 6lgme olanagini saglanacak, bunu performansin siirekli gelistirilmesi
amaciyla, birimler ve Ozellikle ¢alisanlar icin performans planlamasi, Glgiim ve
denetim sistemini  uygulayarak saglayacaklardir. Universitemizde "siirekli

iyilestirme" kiiltiiriiniin gelismesine katkida bulunur. Universitemizin mevcut ve
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gelecek donemleri i¢in daha yliksek hedefler belirleyerek, fiziksel ve insan

kaynaklariin daha verimli ve etkili kullanilmasi1 saglanacaktir.

3.3 Performansin Calisma Yasaminin Kalitesine Etkisi

Calisma yasaminin kalitesi, orgiit calisanlarinin iicret, fiziksel calisma kosullari,
orgit kiltirt, liderlik, isbirligi ortami, iletisim, bagimsizlik, bilgi ve beceri
gelistirme, isle biitlinlesme, taninma, takdir ve planlama, sorun ¢6zme ve karar
almaya katilim gibi ¢ok c¢esitli sistem olgularina karsi olusan davranis bigimleri ve
diisiinceleri aciklayan bir kavramdir (Akal, 2000). Calisma yasaminin kalitesi is
tatmini, motivasyon, is stresi, orglitsel baglilik ve isten ayrilma niyetini iceren ¢ok
boyutlu bir olgudur. Bu bdliimde, performansin c¢aligma yasaminin kalitesine

etkisinde bu faktorler ele alinmistir.

Is tatmini c¢ahsamin mutluluunu artirmakla  beraber, calisanin  isine
baglanmasina, verimli ¢aligmasina, defolu ve hatali {irlin oraninin azalmasina,
isgiicii devir oraninin diismesine neden olmaktadir (Querstein vd., 1992). Is
tatmininin  yiikksek olmast c¢alisan performansi iizerinde olumlu etkiler
olusturmaktadir (Giil vd., 2008; Rusbelt vd., 1988). Sekil 3.5’te gortildiigi gibi is
tatmininin yliksek olmas1 beraberinde orgiitsel baglilig1 getirmekte, is stresi ve isten
ayrilma niyetinin daha diigsik olmasini saglamaktadir. Bu faktorler ¢alisan

performansini da etkilemektedir.

IS TATMINT

; : ISTEN AYRILMA

iS STRESI NIVETI PERFORMANS
ORGUTSEL

BAGLILIK

Sekil 3.5 Is Tatmini, Orgiitsel Baglilik, Performans liskisi (Giil vd., 2008)
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Bir performans yonetim sisteminin organizasyona etkilerinden biri de ¢alisanlarin
motivasyonu lizerinedir. Motivasyon, bireysel ihtiyaglarini tatmin etme diirtiisti ile
kosullanmis ¢alisanin organizasyonel amaglara ulagsmak i¢in harcadigi cabadir.
Calisanin motivasyon diizeyi, kurumdan sagladigi maddi ve manevi kazanglarin,
bireysel ihtiyaclarini ne Olglide giderdigine baghdir. Kurumdaki performans
degerlendirme sistemi ¢alisanlarin  motivasyonlarimi  dlgmede  belirleyicidir.
Performans degerlendirme sonuclari, kisilerin kariyer yOnetiminde, {icret
yonetiminde, motive edici diger maddi ve sosyal 6zendiricilerin belirlenmesinde,
terfi, rotasyon, is gelistirme, i3 zenginlestirme, isten uzaklastirma ve egitim
ihtiyacglart gibi bir¢cok alanda kullanilabilir. Burada énemli olan kurumun 6diil-ceza
sisteminde izlemesi gereken temel ilkenin belirlenmesidir, ¢iinkii motivasyon orgiit

ortaminda c¢alisanlara yonelik 6diil-ceza sistemiyle yakindan iligkilidir (Hiindiir,

2010).

Literatiirde ¢alisan performansinin motivasyon ile ilgisi iizerine bir¢cok calisma yer
almaktadir. Bu calismalarin vurguladigi ortak nokta calisan motivasyonunun
performansla iligkili oldugunu vurgulamalaridir. Calisan performans: konusunda
literatlire yon veren calismalarin basinda Mayo ve arkadaslar tarafindan Hawthorne
fabrikalarinda yapilan deneyler gelmektedir. Mayo ve arkadaslar1 ¢aligmalarinda
performansin sadece fiziksel faktorlerden etkilenmedigini, insani iliskiler ve
olgularin da performans tlizerinde 6nemli etkileri oldugunu ispatlamiglardir. Maslow
(1943) tarafindan gelistirilen ihtiyaglar hiyerarsisi teorisi de bu bulgular1 destekler
niteliktedir. Maslow ihtiyaclar Hiyerarsisi Sekil 3.6’da verilmistir.

G K"'ldim
*erseklestipg

Sekil 3.6 Maslow Ihtiyaglar Hiyerarsisi
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Maslow insanlarin belirli kategorilerdeki ihtiyaclarmi karsilamalariyla, kendi
iclerinde bir hiyerarsi olusturan daha iist ihtiyaglari tatmin etme arayisina girdiklerini
ve bireyin kisilik gelisiminin, o an i¢in baskin olan ihtiya¢ kategorisinin niteligi
tarafindan belirlendigini ifade etmektedir. Maslow'un kisilik kategorileri kendi
aralarinda bir dizilim olustururlar ve her ihtiya¢ kategorisine bir kisilik gelisme
diizeyi karsilik gelir. Birey, bir kategorideki ihtiyaglari tam olarak gideremeden bir
iist diizeydeki ihtiyag¢ kategorisine, dolayisiyla kisilik gelisme diizeyine gecemez. Bu
etkilerden dolay1 etkin bir performans yonetim modelinde motivasyonu olusturan

insan ihtiyaglar1 da dikkate alinmalidir.

Calisma yasaminin kalitesi performansi etkiledigi gibi iyi bir performans yonetim
sistemi de ¢alisma yasaminin kalitesini etkilemektedir. Etkin bir performans yonetim

sisteminin hem organizasyon hem de ¢alisanlar i¢in faydalari bulunmaktadir.

Yonetim acgisindan;
e Dabha iyi bir organizasyon ve boliimiin daha disiplinli kontroliinii saglar,
e Daha etkin bir planlama ve kaynak tahsisi saglar,
e Etkili bir denetim i¢in temel olusturur,
e s birikimlerinin ve fazla mesainin elimine edilmesine ve daha yogun bir is
akisinin yaratilmasina yardimci olur,

e Isprogramlarm gelistirir.

Calisanlar acisindan;
e Karar iiretme islemlerine katilma olanag: saglar,
e Basarilari i¢in gurur duymalarini saglar,
e Islerinin genislemesini, zenginlesmesini ve tatminini saglar,
e Organizasyon hedef ve amaglarina ulasmaya yonelik cabalarinin

odiillendirilmesini saglar (Yilmaz, 2006).
Diger bir faydasi c¢alisanlarin basar1 hakkindaki tutumlarinin degismesidir. Nitekim

performans ile 6diil arasinda iliski kurulmasi, isgorenlerin ¢alisma yasamlarina

yonelik ihtiyaclarmin doyurabilmesinin, performansini arttirmasi ile ilgili oldugunun
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kendisine hissettirilmesi, basarma istegi ilizerinde olumlu etkiler yapabilecektir

(Kalay, 2002, 5.37- 38).

3.4 Performans Boyutlar ve Gostergeleri

Glinimiiz rekabet ortaminda kurumlar, diinyanin kiiresellesmesi ve elektronik
ticaretin artmasiyla birlikte, iiriin kalitesi, teslimat hizi, giivenirlik, miisteri
memnuniyeti, satis sonrasit hizmet vs. gibi konularda, diger rakipleri ile artan bir
rekabet icine girmek zorundadirlar. Bu agidan incelendiginde, kurumlar rakipleri ile
olan bu miicadelelerini, sunduklar1 iiriin ve hizmetlerle karsilastirmalidirlar. Bu
karsilastirmay1 yaparken, iiriin ve hizmetlerin kalitesi, saglamligi, giivenilirligi,
miisterinin istekleri ile tam uyumu gibi iirlin veya hizmetin performansini ifade eden
degiskenler ortaya c¢ikmaktadir. (Demir, 2007). Bu degiskenler performans
boyutlarinda ele alinan performans gostergeleridir. Toplam igletme performansinin
dogru bir sekilde modellenmesi ve ortaya koyulabilmesi igin performans
gostergelerinin dogru bir sekilde tanimlanmasi gerekmektedir. Performans 6l¢iimii
gostergelerle elde edilmekte ve performans degerlendirmelerinde performans

gostergeleri izerinden degerlendirmeler yapilmaktadir.

Bu ¢alismada performans boyutlari toplam performansi olusturan faktorler olarak ele
alinmistir. Performans boyutlari, ele alinan gostergelerin gruplandigi ana basliklar
olarak diisiiniilebilir. Biitiin performans yonetim modellerinde temel olarak ele alinan

boyutlar finansal ve finansal olmayan boyut olmak iizere ikiye ayrilabilir.

Finansal boyutta finansal gostergeler ele alinmaktadir. Yaygin olarak kullanilan
finansal gostergeler arasinda satiglardaki artig, gelir artis1 ve karlilik yer almaktadir.
Finansal boyutta ele alinan gostergeler bir organizasyonun ayakta kalabilmesi
acisindan bliylik Oneme sahiptir. Fakat finansal boyut tek basina isletme
performansin1  ortaya koymada yeterli olamamaktadir. Finansal anlamda
tyilestirmeler ayni zamanda iretim, arastirma ve gelistirme faaliyetleri, miisteri
memnuniyeti, kalite, calisanlarin memnuniyeti, i3 yasaminin kalitesi gibi bir¢ok

faktorden etkilenmekte ve bu faktorler de finansal performansi etkilemektedir. Bu
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nedenlerle salt finansal gostergelerin dikkate alinmasiyla performans sorunlarinin

kok nedenlerine inilemedigi de goriilmektedir.

Miisteri boyutunda ele alinan misteri memnuniyeti anketler yardimiyla
Ol¢iilmektedir. Anketlerden elde edilen sonuglar degerlendirilerek onlem iiretim ve
tedarik siire¢lerinde yasanan problemlerin ¢ozlilmesi hedeflenmektedir. Miisteri
memnuniyetinin olmadigr ve miisteri baghligin az oldugu bir ortamda finansal
performans yiiksek de olsa bu performans diizeyinin stirekliliginden bahsedilemez.
Ciinkii miisteriler organizasyonun var olma nedenidir. Giiniimiizde miisteri odaklilig
benimseyen organizasyonlarin toplam performans diizeylerinin yiiksek olmasi da

bundan kaynaklanmaktadir.

Performans yonetiminde ele alinan diger boyutlar isletmenin i¢ siiregleri ve ¢alisan
memnuniyetidir. I¢ siirecler isletme icerisinde yapilan biitiin faaliyet alanlarmi
kapsar. Calisan memnuniyeti boyutu ile de c¢alisanlarin is tatmin diizeyleri

Ol¢iilmektedir.

Performans gostergeleri her bir boyutta ele alinan siireclerde iyilestirme olup
olmadigint Olgmeye yarayan kriterlerdir. Anahtar gostergeler olarak da
nitelendirilmektedirler. Verimlilik, etkenlik ve karlilik formiilleriyle ifade edilen
performans gostergeleri toplam isletme performansinin en temel 6lgme kriterleridir.
Geleneksel performans gostergeleri tretim verimliligi ve finansal karliliga
odaklanmigken, son yillarda gelistirilen gostergeler tiim siireglere ve calisanlara

yonelik siirekli iyilestirme anahtarlar1 olarak tanimlanmaktadir.

Geleneksel ve geleneksel olamayan performans gostergeleri ile ilgili kiyaslama
Cizelge 3.1’de verilmistir. Cizelgeden da goriildiigii gibi geleneksel olmayan
gostergeler isletmenin biitiin i¢c ve dig siireglerini kapsayan, yeni stratejiler
tretilmesini  saglayan, siirekli iyilestirmeye odakli, esnek, gelistirilebilir,

uygulanmasi ve anlagilmasi kolaydir.
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Cizelge 3.1 Geleneksel ve Geleneksel Olmayan Performans Olgiitleri
(Ghalayini vd., 1997°den ¢eviren: Yiiregir ve Nakiboglu, 2007)

Karakteristik Geleneksel Geleneksel olmayan
performans olgiitleri performans olgiitleri
Sistemin temeli Muhasebe standartlar Isletme stratejisi
Olgit tipi Finansal Operasyonel ve finansal
Kime yonelik Orta ve {ist yonetim Tim g¢aliganlar
Frekans Geri (haftalik veya aylik) | Gergek zamanli (saat,giin vb)
“Gergeklik” ile baglantis Dolayh, yaniltict Basit, dogru, dogrudan
Uretim diizeyi ile ilgisi Mlgili degil Kullamlir
Format Sabit Esnek-degisken
Lokal-global ilgisi Statik, degisken degil Dinamik, yapiya bagh
Istikrar1 Statik, degisken degil Dinamik, yapiya bagh
Amag izleme Gelisme
Yeni gelisim -
Uyum saglamasi zor Uygulanabilir

yaklasimlarina
Siirekli geligime etkisi Engelleyici Destekleyici

3.5 Performans Ol¢cme ve Degerlendirme

Performans yonetim siirecinin 6nemli asamalarindan biri olan performans ol¢limii
performans gostergelerinden elde edilen sonuglardan yola ¢ikilarak gerceklestirilir.
“Olgemedigini yonetemezsin” temel prensibinden yola ¢ikarak, performans 6lgiimii
olmadan bir performans yonetim sistemi siirecinin devam etmesi beklenemez
denilebilir. Performans degerlendirme asamasi performans Ol¢iimiinden elde edilen
sonuglarla gerceklestirilecegi i¢in performans Ol¢limiinde kullanilan yontem

isletmenin amag ve hedeflerine uygun ve dogru bir bigimde tanimlanmalidir.

Performans degerlendirme ise calisma sonucglarimi iyilestirmek igin performans
verilerini toplama ve yayma islemlerini kapsar. Performans degerlendirme bireylere
ve calisma gruplarma performans geribildirimi saglayan insan Kaynalar1 Yonetimi
(IKY) girisiminin temelidir. Performans degerlendirme ¢alismayla ilgili basarilari,
giiclii yonleri ve basarisizliklart ortak bir degerlendirmeye tabi tutan sistematik bir
siirectir. Ayn1 zamanda mesleki gelisim danigmaligi, sirkette insan kaynaklarinin

cesitliligi ve giiclii yonleri hakkinda bilgi saglar.Bu siirecte isgéren performansini

26



gelistirmede oOdiillendirme sistemi kullanir. Performans o6lgme ve degerlendirme
IKY’nin en en 6nemli islevleri arasinda yer alir. Performans dlgme ve degerlendirme
ile genel olarak kisinin, kurumun ya da grubun herhangi bir konudaki etkinligini
birtakim oOzelliklere gore analiz etmeye, basar1 diizeyini belirlemeye yonelik

caligmalar kastedilmektedir (Erdogan, 1991; Ersen, 1997; Helvaci, 2002)

Performans 6lgme ve degerlendirme temel olarak toplam performans Ol¢limii,
birimler arasi performans degerlendirme ve bireysel performans degerlendirme
olarak ii¢ baslik altinda incelenebilir. Toplam performans 6l¢iimii bir isletmenin baz
alinan donemde ortaya koydugu biitiin faaliyetleri kapsayan ve nicel olarak ifade
etmeye yarayan, isletmenin hedeflerine gore nerede oldugunu gosteren bir modeldir.
Birimler arasi performans degerlendirme, bir organizasyon catis1 altinda faaliyet
gosteren boliimler ya da departmanlart igermektedir. Bireysel performans

degerlendirme ise ¢alisan performanslarinin tek tek degerlendirilmesidir.

3.5.1 Toplam Performans Olciimii

Toplam performans 6l¢imil bir isletmenin baz alinan bir doneme biitiin siireglerinin
analiz edilerek her bir siirecle ilgili performans gostergelerinden elde edilen
rakamlarla ortaya konulan bir modeldir. Performans Ol¢lim sistemi siireglerin
verimlilik, etkenlik ve karliliklarinin nicel hale getirilmesine yarayan gostergeler

grubu olarak tanimlanabilir.

Toplam performans ©6l¢iim modeli, belirlenen performans boyutlarima bagh
gostergelerin tespit edilmesi, performans gostergeleri ile ifade edilen rakamlarin elde
edilmesi, hedeflere gore degisimlerin izlenmesi, sonug¢larin yorumlanmasi, gerekirse
yeni hedeflerin koyulmas: ve gerekli 6nlemlerin alinmasini saglayan ¢ok yonlii ve
kapsamli bir modeldir. Performans (ya da etkinlik) dl¢timii ve degerlendirmesi igin
verilen performans gostergelerinde hedeflere ulagabilmek icin bir sistemdeki girdi ve
ciktt etkilesiminin net bir sekilde ortaya konulmasi gerekmektedir. Toplam

performans 6l¢lim modelleri ile ilgili ayrintilara 4. Boliimde yer verilmistir.
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3.5.2 Birimler Arasi Performans Degerlendirme

Birimler aras1 performans degerlendirmeyi de aymi c¢ati1 altinda faaliyet gOsteren
birimlerin (departman, boliim, kistm vb.) ayri ayr1 performans degerlendirmesi
olarak diistinebiliriz. Burada bu birimler bir tiniversitedeki fakiilteler veya bdliimler
gibi ayn1 girdi ve ¢ikt1 degiskenleriyle degerlendirilebilecek sistemler olabilecegi gibi
ayni ¢at1 altinda farkli alanlarda hizmet veren sistemler de olabilir. Bir isletmedeki
finans, muhasebe, iiretim departmanlar1 gibi ayr1 ayr1 alanlarda faaliyet gosteren
birimler bu duruma Ornek verilebilir. Birimler arasi performans degerlendirme

sistemlerinin amaglar1 asagida 6zetlenmistir:

e Birimlerin en iyiyi hedefleyerek gelismesine katki saglayacak faktorlerin
ortaya ¢ikarilmasi,

e Isletme icindeki birimler icin de vizyon saglanmasi ve arzu edilen orgiit
kiiltiirlintin gelisimi i¢in katkida bulunulmasi,

e Karsilagtirilan birimlerin her biri i¢in girdi-¢ikti boyutlarindan herhangi
birinde goreli etkinsizligin kaynaklarinin ve miktarlarinin belirlenmesi,

e Etkinlige gore birimlerin siiflandirilmasi,

e Birimlerin kontrolleri disindaki program ve politikalarin etkinliklerini
degerlendirmek ve program etkinsizligi ile yonetsel etkinsizligi ayirt etmek,

e Birimler arasindaki karsilastirma ile dogrudan dogruya iliskili olmayan
amaglar i¢in etkin birimlerin ya da etkin girdi-¢ikt1 iligkilerinin belirlenmesi,

e Onceki dénemlere gore performans sonuglarin karsilastiriimast.

Departmanlar arast ya da birimler arasi performans degerlendirme Veri Zarflama
Analizi (VZA) ile modellendigi icin etkinlik Ol¢iim sistemleri olarak da
adlandirilmaktadir. Literatlirii inceldigimizde en c¢ok kullanilan etkinlik o6l¢iim
yontemlerinin {i¢ ana baglik altinda toplandig1 goriilmektedir. Bunlar (i) Oran analizi,
(i1) Parametrik yontemler ve (iii) Parametrik olamayan yontemlerdir. Oran analizi,
etkinlik Ol¢iim yontemleri igerisinde en sik kullanilan ve en basit yontemdir.
Genellikle isletmelerin finansal durumlarin1 belirlemede analistler tarafindan
uygulanir. Bu yontem bir tek girdi ile bir tek ¢iktinin birbirlerine oranlanmasi ile elde

edilen oranin zaman i¢inde izlenmesi seklinde uygulanir. Parametrik yontemlerde
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etkinligi incelenen isletmenin fonksiyonlarina iligkin parametreler belirlenmeye
calisilir. Parametrik yontemlerle etkinlik 6l¢iimiinde genellikle regresyon yontemi ile
tahminde iretim fonksiyonu tek c¢ikt1 ile bircok girdi iliskilendirilerek
tanimlanmaktadir. Bunun yani sira, ¢ok girdili ve ¢ok ¢iktili parametreli yontemler
de bulunmaktadir (Yolalan, 1991). Parametrik olmayan yontemlerde genellikle girdi
ve ¢iktilarin Ol¢li birimleri birbirinden farkli olabilmektedir. Bu nedenle, isletmelerin
farkli boyutlariin ayni zamanda Olgiilebilmesine olanak saglamaktadir (Yolalan,
1993). Bu yontemler, parametrik yontemlerde oldugu gibi karar verme biriminin
yapist ile ilgili davranissal varsayimlara girmek zorunda olmadiklari igin, parametrik
yontemlere gore daha esnektirler. Ayrica, s6z konusu yontemler ¢ok girdili ve ¢ok
ciktili sistemlerde etkinlik 6l¢limii i¢in uygundurlar. Parametrik olmayan yontemler

icerisinde en yaygin kullanilanlardan biri VZA’dur.

VZA tam olarak anlayabilmek i¢cin kendine 6zgii kullanilan birtakim terimleri de
bilmek gerekmektedir. VZA literatiiriinde en ¢ok karsilasilan terimler ve agiklamalari

asagida yer almaktadir (VZA Etkinlik Kavramlari, 2011):

Toplam Etkinlik (Aggregate Efficiency): CCR Modelinden gelen ve etkinligin

Olgiisiinii tanimlamak i¢in kullanilan bir terimdir.

Tahsisli Etkinlik (Allocative Efficiency): Uretim prosesinin verimliligi anlamina
gelmekte olup {iretim maliyetlerinde girdi fiyatlarinin en aza indirilmesi
hedeflenmektedir. Tahsisli etkinlik maliyet etkinliginin teknik etkinlige orani ile

hesaplanmaktadir.

Olgege Gore Sabit Getiri (Constant Returns to Scale): Eger bir birimin girdisindeki
artis ciktisinda esit bir artisa denk geliyorsa bu Olcege gore sabit getiridir. Bu

demektir ki linitenin 6l¢egi ne olursa olsun verimliligi degismez.
Kontrol Edilebilen Girdiler (Controlled-discretionary-Inputs): Bir kontrol edilmis

girdi, birim idaresinin tizerinde kontrolii olanidir. Bunun sonucunda kullanilmis olan

miktar1 birim yonetimi belirleyebilir.
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Maliyet Etkinligi (Cost Efficiency): Maliyet verimliligi ( ekonomik etkinlik )

minimum maliyetin gercek (gézlemlenmis) maliyete oranidir.

Etkin/Etkinlik Sinir1  (Efficient/Efficiency Frontier): Etkinlik simiri, en 1iyi
performansi temsil eden ve girdi ve ¢iktilart en verimli sekilde birbirine doniistiiren
veri kiimesindeki birimlerden olusan sinirdir. Sinir1 belirleyen birimler %100
verimlilige sahiptirler. Smirda olmayan herhangi bir birim %100’iin altinda bir

verimlilige sahiptir.

Etkinlik Skoru (Efficiency Score): VZA her birim i¢inde etkinlik skoru olarak
sonuclanir. Bu skor 0 ve 1 arasindadir. %100 skora sahip birim etkindir. %100’den

asagida skora sahip birimler etkin degildir.

Homojen (Homogeneous): VZA c¢alismalari homojen birimler kiimesini
gerektirmektedir. Homojenlik, birimler arasinda benzerlik derecesini ifade eder.

Birimlerin operasyonel amaglar1 karakterlerinde oldugu gibi benzer olmalidir.

Etkin Birim (Efficient Unit): Etkin birim, analizlerdeki diger birimler tarafindan
basarilan gercek performansla karsilastirildiginda, ayni ¢iktilar1 daha az girdilerle
tiretebilen ya da daha yiiksek seviyedeki ¢iktilart ayni miktardaki girdilerle tiretebilen

birim olarak tanimlanmaktadir.

Girdiler (Inputs): Birim tarafindan ¢ikti iretmek icin kullanilan herhangi bir kaynaga
girdi denir (lirlin ya da hizmet). Bu, iiriin olmayan fakat birimin {irettigi ¢evrenin
niteligi olan kaynaklar1 da igerebilir. Bunlar kontrol edilebilir ya da edilmeyebilir

olmaktadir.
Girdi Minimizasyonu (Input Minimization): Spesifik ¢iktilarin iiretiminde kullanilan

girdi miktarint kiicliltmeye calisan analizlerde VZA modu adaptasyonuna girdi

minimizasyonu denir.
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Ciktt (Output): Cikti, girdilerin (kaynaklar) silire¢ ve tiiketiminden sonuglanan
rtinlerdir. Cikti, fiziksel {irlin, servis ya da birimin amacii nasil bagardigini

gosteren Ol¢lim olabilir.

Cikt1 Maksimizasyonu (Output Maximization): Ciktt maksimizasyonu, sabit girdi
miktartyla maksimum ¢ikt1 iiretmeye calisan analizlerde adapte edilmis VZA

modudur.

Uretim Fonksiyonu (Production Function): Uretim fonksiyonu, verilen girdiyle
maksimum ¢ikt1 amaglayan girdi ve ¢ikt1 iligkisini tanimlamaktadir. VZA’da iiretim

fonksiyonunun esiti etkinlik siniridir.

Uretkenlik (Productivity): Tek girdi ve ¢iktidan olusan siireclerde iiretkenlik iinitenin
ciktilarinin girdilerine oranidir. VZA iiretkenligi 6lgmez, liretim siirecinin etkinligini

Olger.

Referans Katkis1 (Reference Contribution): Referans katkisi, bir birim i¢in etkinlik
skorunun hesaplanmasina, referans birim katkisinin derecesini belirtmesinde

kullanilan bir terimdir.

Olgek Etkinligi (Scale Efficiency): Olgek etkinligi, bir birim operasyon biiyiikliigii
optimal oldugu zaman 6l¢ek olarak verimlidir. Eger operasyon biiytikliigii azaltilir ya
da arttirilirsa verimliligi diiser. Olgek olarak verimli olan bir birim optimal Slgek
getirisinde calistyordur. Olgek verimliligi toplam verimliligi (CCR modelinden)
teknik verimlilige (BCC modelinden) bolerek hesaplanir.

Gevseklik (Slack(s)): Gevseklik, az iiretim ¢iktisim ya da fazla girdi kullanimim
gosterir. Verimsiz birimi verimli hale getirmek i¢in gerekli iyilestirme gosterir. Bu

tyilestirmeler girdi ve ¢iktidaki artis ya da azalma seklinde olabilir.

Hedefler (Targets): Verimli halle sonuglanan etkin olmayan birimin girdi ve ¢ikti

degerlerini ifade etmektedir.
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Teknik Etkinlik (Technical Efficiency): Birim, kullanilan girdi basina g¢iktisini
maksimum hale getiriyorsa teknik olarak verimlidir denir. Teknik olarak etkinlik,
iretim ya da degisim siireci verimliligidir. Fiyat ve maliyetlerden bagimsiz olarak

hesaplanir.

Degisken (Variable): Degiskenler, birimlerin operasyonundaki 6nemini belirten girdi
ve ciktr faktdrleridir. Ornegin calisan sayisi, satislar, kira, zemin boslugu, anlasma
sayis1 vb. girdi ve ¢ikt1 siniflandirmasi 6lgiilen siirece ve birimlerin 6l¢iilmesine karsi

olan hedeflere baglidir.

Sanal Girdi ve Ciktilar (Virtual Input / Output): Sanal girdiler, girdi degerini, primal
model ¢oziimii olarak verilen birim icin karsilik gelen optimal agirlikla ¢arparak
bulunur. Sanal girdi ve ¢iktilar her faktor igin 6ngoriilen degerin derecesini belirtir.
Her birimin sanal girdilerinin toplami daima 1’e esittir. Sanal ¢iktilarin toplami ise

birimin etkinlik skorunu esitler.

Veri Zarflama Analizinde temel etkinlik olgiitii, ¢iktilarin agirlikli toplamlarinin
girdilerin agirlikli toplamlarina boliimiidiir. Diger bir deyisle herhangi bir karar

noktasinin etkinlik 6l¢iitii Esitlik 3.1°de oldugu gibi tanimlanabilmektedir.

Uy, +U,Y, +...+U,Y,
ViX, + Vo X, F oV X, (3.1)

Esitlik 3.1°de j. karar noktasi i¢in n adet ¢iktt ve m adet girdi vardir. Burada, u, n.

ciktinin agirhigini, Yy, n. ¢iktinin miktarini, v, m. girdinin agirh@nt ve X, m.
girdinin miktarii gostermektedir. Bundan sonra kullanilacak olan notasyonda da

girdi ve ¢ikt1 degiskenleri ve agirliklar: bu sekilde ifade edilecektir.

VZA’da temel olarak {i¢ yontem kullanilmaktadir. Bu yontemler sunlardir:
e CCR (Charnes-Cooper-Rhodes) Yontemi,
e BCC (Banker-Charnes-Cooper) Yontemi,

e Toplamsal Yontem.
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Bu yontemlerin tiimiinde, girdi ya da ¢ikt1 odaklilik dikkate alinmak sartiyla kesirli
programlama-dogrusal programlama doniisiimii kullanilabilir. Asagida CCR ve BCC

yontemlerin girdi ve ¢ikt1 odakli modelleri formiilize edilmistir.

CCR yontemi Olgege gore sabit getiri varsayimina dayanir. Eger j. karar biriminin

etkinligi ?i ise amac, bu degerin maksimizasyonu olmalidir. Bu durumda amag
fonksiyonu girdi odaklilik varsayimi altinda toplam faktor verimliligi modeli Esitlik

3.2 ve 3.3’te oldugu gibi ifade edilebilir:

n

DUy,

Enby, = £ —

m

v

i (3.2)

n

DUy,
<

r=1
m—_l

DoV,

(3.3)

Girdi odaklilik, ¢ikti miktarlarinin sabit tutularak girdi miktarlarinda meydana
gelecek degisimlerin incelenmesi, ¢ikti odaklilik ise girdi miktarlarinin sabit
tutularak c¢ikti miktarlarinda meydana gelecek degisimlerin incelenmesidir. CCR
modelinin iki varyasyonu bulunmaktadir, bunlar girdi odakli ve ¢ikti odakli CCR
modelleridir. Girdi odakli CCR modeli Esitlik 3.4, 3.5 ve 3.6’daki denklemlerle ve
¢ikt1 odaklt CCR modeli ise Esitlik 3.7, 3.8 ve 3.9°daki denklemlerle ifade edilmistir.

Girdi Odakli CCR dogrusal programlama modeli:
Enbh; = > u,y,
r=1 (3.4)

i (3.5)
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zn:uryr —ivixi >0
r=1 i=1

u,v; =0 (3.6)

Cikt1 odakli CCR dogrusal programlama modeli:

Enkg; = > vix
= (3.7)
Uy, =1
= (3.8)
—DU Y, + D VX =0
r=1 i=1
u,v, =20 (3.9)

BCC (Olgege gore degisken getiri) yontemi CCR modelinin varsayimlarinda
degisiklik yapilarak elde edilmis bir modeldir. Bu model temelde Olgege gore
degisken getiri varsayimina dayanir. BCC modelini kullanarak tiim karar birimleri
icin Olgege gore getiri tipi de belirlenebilir. BCC sinir1 her zaman CCR sinirinin
altinda yer alir. Bu yilizden CCR etkinlik skoru, BCC etkinlik skorundan kiiciik veya

ona esit olacaktir.

BCC modelinin CCR modelinden tek farki, dlgege gore degisken getiri varsayimi
altinda her bir karar birimi i¢in ¢6ziilecek dogrusal program sonucu elde edilecek 4
(etkin olmayan bir karar noktasi i¢in etkin olas1 girdi ¢ikt1 bilesimi olusturmak i¢in
gereken bilgiyl saglayan deger) degerlerinin toplammin 1’e esit olmasidir

(Yaralioglu, 2010).

Girdi odakli BCC modeli 3.10, 3.11, 3.12 ve 3.13 numarali esitliklerle ve ¢ikt1 odakli
BCC modeli ise 3.14, 3.15, 3.16 ve 3.17 numaral esitliklerle ifade edilmistir.

Girdi odakli BCC dogrusal programlama modeli:

Enkq, (3.10)
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Cikt1 odakli BCC dogrusal programlama modeli:
enba, (3.14)
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CCR ve BCC modelleri girdiye ve ¢iktiya odakli olarak degerlendirmektedir. Eger
bir model, bu iki ¢esit odaklanmay1 da beraber degerlendiriyorsa toplamsal modeldir.
Burada asil amag, girdi fazlas1 (s*) ve ¢ikt1 eksikligini (™) es zamanl olarak ele
alip etkinlik sinir1 iizerinde etkinsiz karar birimine en uzaktaki noktaya ulasmaya
caligmaktir. Etkinsizlik ise (1-Etkinlik) ile bulunur. Bu model sonucunda bir etkinlik
skoru degeri elde edilmez. Karar birimlerinin etkin olup olmadiklar1 aylak degisken
degerlerine bakilarak belirlenir. Eger her iki aylak degiskenin degeri de sifir ise o
karar birimi bu modele gdre etkin olacaktir. Ister girdi odakli ister c¢ikti odakl
diistiniilslin, bir karar verici karar noktalarinin etkinliklerine CRR ydntemiyle karar
vermek istiyorsa yukarida tanimlanan modeli biitiin karar noktalar1 igin
uygulamalidir. Kurulan model her bir karar noktasi i¢in ¢oziildiiglinde her bir karar

noktasi i¢in toplam etkinlik olgiitleri elde edilecektir. Bu 6l¢iitleri 1” esit olmas1 karar
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noktalart i¢in etkinligi, 1’ den kiiciik olmalari ise karar noktalarmin etkinsizligini

gosterir (Yaralioglu, 2010).

Birimler arasi1 performans degerlendirmede yukarida verilen matematiksel analizler
sonucunda her bir birimin etkinlik ya da performans skorlar1 hesaplanmaktadir. Daha
sonra ise etkinligi ya da performansi diisiik olan birimler i¢in potansiyel iyilestirme

analizleri yapilarak iyilestirme oranlar1 hesaplanabilmektedir.

Gorece etkin olmayan KVB’nin (birimin) etkin hale gelebilmesi igin, potansiyel
iyilestirme (PI) yiizdesi negatif ¢ikan degisken degeri PI oraninda azaltilmali, pozitif
cikan degisken degeri PI oraninda artirilmalidir. Eger PI degeri sifirsa, herhangi bir
iyilestirme yapmaya gerek yoktur. PI hesaplamak icin kullanilacak olan denklem
Esitlik 3.18’de verilmistir:

_ hedef —gerceklesen 100
gerceklesen (3.18)

P/

3.5.3 Bireysel Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin etkinliginin arttirilmasi1 amaciyla bireyin elde
ettigi basarilar1 belirleyen temel siiregleri iceren organizasyonel bir sistemdir. Belirli
bir isi yapan bireyin, bir grubun ya da organizasyonun o isle amaglanan hedefe
yonelik olarak nereye varabildigi baska bir anlatimla, hedefe varma derecesinin
belirlenmesi amaciyla yapilan degerlendirmeler, performans degerlendirmenin

temelini olusturur (Oriicii ve Kdseoglu, 2003).

Bireysel performans degerlendirme icin literatiirde gelistirilen yontemler sunlardir

(Anonim, 2010):

e Puanlama: Belirlenen kriterlerin her birinin puanlandig1 ve kisilerin bu puanlar
tizerinden degerlendirildigi yontemdir. Bu metodu kullanabilmek i¢in 6ncelikle
degerlendirme 6lgegi olusturulur ve sonrasinda her bir degerlendirme kriterinin

agirligi belirlenir.

36


http://www.dbe.com.tr/?SectionID=310

e Siralama: Herbir degerlendirme kriteri bazinda kisilerin en iyiden en kotiiye

siralanarak degerlendirildigi yontemdir.

e Karsilagtirma: Belirlenen kriterler bazinda kisilerin birbirleri ile kiyaslanarak

degerlendirildigi yontemdir.

o Zorlanmig Dagilim: Kisilerin Onceden belirlenmis yilizdesel dagilimlara
yerlestirilerek degerlendirildigi yontemdir. Bu metotta degerlendiricilere her bir

aralikta belirli oranda ¢alisan1 bulundurma zorunlulugu konulur.

o Kritik Olay Yontemi: Belirlenen kriterler bazinda kisilerden beklenen is
sonuglarinin  veya hedeflerin gerceklesip gerceklesmediginin  performans

gostergeleri ile belirlendigi yontemdir.

e Serbest Formlar Yontemi: Belirli bagliklar altinda yoneticilerin kisileri belirli bir
zaman dilimi i¢inde kisa yazili ifadeler ile degerlendirmesidir. Bu yontemin temel
ozelligi herhangi bir standart form kullanilmayisidir. Belirli bir 6lgek veya faktor
yoktur. Kisinin yoneticisi ile goriisiilerek kisi hakkinda bilgi toplanilir. Bu yontem
belirli bir uzmanlik ister. Yalniz sonug¢ ile degil, kisinin davraniglari ile de

ilgilenilir.

e Davranis Tanimlarina Gore Degerlendirme Yontemi: Belirlenmis kriterler bazinda
kisilerden beklenilen davraniglarin tanimlanmast ve bunlara gore kisilerin

performanslarinin degerlendirilip puanlanmasi yontemidir.
e Hedeflerle Yonetim: Firmanin yillik hedeflerinin departmanlara ve bireylere
indirgendigi ve bireylerin performanslarinin bu hedeflere gore oOl¢iimlendigi

yontemdir.

Bireysel performans degerlendirme konusunda son yillarda gelistirilen en kapsamli

modellerden biri 360 derece performans degerlendirme modelidir.
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360 derece iletisim, yaklagitk 10 yildir uygulanmakta olan bir performans
degerlendirme metodudur. 360 derece degerlendirme veya iletisim sistemi, Fortune
500 'de yer alan sirketlerin % 90'inda kullanildi. Genellikle etkin bir performans
degerleme araci1 goriilmekle birlikte yararlari konusunda cesitli kuskular ve elestiriler
de bulunmaktadir. Sistem, kritik basar1 faktorlerinin dogru tanimlanmasi ve iletigim
alt yapist ile kurum kiiltiiriiniin uygun olmasi durumunda kullanicilara fayda
saglayacaktir. Ancak iyi yonetilemedigi takdirde bireyler arasinda sorun ve
tartismalara da neden olmaktadir. 360 derece iletisim, calisanin, is arkadaslarinin,
yoneticilerinin, alt kadrolar1 ve miisterilerinin kendisi ile ilgili bilgileri bilestiren bir
degerlendirme metodudur. Aragtirma sonuglari - gizlilik i¢inde- diizenlendikten sonra
yOneticisi tarafindan c¢alisanla paylasilir. Sonuglar, gelisme ve degerlendirmeler
yorumlanir. Tiim taraflarin  goriislerinin  gizlilik i¢inde alinmasi ve goézden
gecirilmesine yonelik sistemin dncelikli amaci, ¢alisana kendi performansi hakkinda
farkli boyutlarda ki degerlendirme, yorum ve goriisleri vermektir. Degerlendirme
sonrasinda ¢alisan bireysel gelisiminde gelistirmesi gereken yonler ve hedeflerin
belirlenmesi, organizasyona katkisi ve bireysel kariyerine etkisi konusunda daha
somut bilgilere sahip olacaktir. 360 derece iletisim, merkezinde ¢alisanin yer aldig,
organizasyon i¢inde bireysel performansin hedeflere yonelik belirlendigi bir

degerlendirme siirecidir (Anonim, 2011).
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4. TOPLAM PERFORMANS OLCUM MODELLERI

Isletmeler yaptiklar1 islerde basarili olup olmadiklarini rakiplerine gore kendi
durumlarin1 ortaya koyabilmek ve calistiklar1 alandaki yerlerini belirlemek amaciyla
degisik performans Ol¢me yontemleri kullanirlar. Performans 6l¢iim yontemleri
belirlenirken isletmelerin ihtiyaglarinin ve Onceliklerinin net bir sekilde tespit
edilmesi gerekir. Isletmeler kendilerini yeniden yapilandirirken miisterilerinin,
tedarikg¢ilerinin, c¢alisanlarinin ve diger paydaslarin beklentilerini gz oniine almak
zorundadir. Finansal olmayan degerler rekabet avantajinin en 6nemli belirleyicileri
konumuna gelmistir. Bununla birlikte igletmeler, ¢alimla alanlar1 ve igyerlerinde
degisimler yaparken, deger zincirlerinde degisim, iiriin ve hizmetlerin
kisisellestirilmesi, bilgi calisanlarina yatirim ve yeni buluslara odaklanma gibi

konulara da 6nem vermek zorundadirlar (Basat, 2010).

Toplam performans Ol¢iimii, performans gostergeleriyle ifade edilen degisimleri
sistematik bir sekilde ele alan bir yontemdir. Bir toplam performans O6l¢iim
modelinde hem performans gostergelerinden elde edilen degerler dikkate alinmali
hem de bu degisimlerin olumlu yonde devam etmesi i¢in gerekli Onlemler
alinmalidir. Toplam performans 6l¢iimii isletmedeki biitiin i¢ ve dis dinamikleri ele
alan kapsamli bir model olarak gelistirilmelidir. Performans 6l¢me ve degerlendirme
modellerinde ilk olarak finansal anlamda degisimler ele alinmakta iken giiniimiizde
kiiresellesme, bilimsel, teknolojik gelismeler ve beraberinde getirdigi degisen pazar
kosulariin etkisiyle kalite, etkenlik, calisma hayati, miisteri gibi faktorlerin de
toplam performansa etkisi goz Oniine alinmaktadir. Artik sadece lretimde
verimliligin yiiksek olmasi ya da finansal olarak karliligin iyi bir diizeyde olmasi bir
orgitlin yiiksek performansli oldugu anlamima gelmemektedir. Bu bdliimde
literatiirde on plana ¢ikan tek boyutlu ve ¢ok boyutlu modeller ele alinmistir. Birgok
performans yoOnetim modelinin ortaya ¢ikmasinda rehber goérevi goren farkl
performans 6l¢me ve degerlendirme modelleri incelenmis ve aralarindaki farkliliklar

karsilastirmali olarak incelenmistir.
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4.1 American Productivity Center (APC) Modeli

APC Modeli Giiney Afrika Cumbhuriyeti Ulusal Verimlilik Enstitiisii tarafindan

gelistirilmeye baglanmis, 1978 yilinda Amerikan Verimlilik Merkezi’ne sunulmus ve

burada yeniden gozden gegirilip revize edilmistir.

APC modeli finansal gostergelere dayali bir modeldir. Karliliktaki degisimin

izlenmesi ic¢in gelistirilmistir. Amag karlilig1 etkileyen faktorlerin tespit edilmesi,

degisimlerin izlenmesi ve karliligin artirilmasidir.

Isletme analizi i¢in APC toplam faktér verimlilik 6l¢iimiiniin kismi verimlilik

Olciilerine gore esash istiinliikleri vardir. APC modelinin mantiksal catis1 Sekil

4.1°de gosterildigi gibidir:

Cikt1 Miktarlarindak
Degisim

Satis Hasilatindaki
Degisim

i

Verimlilikteki
Degisim

Cikt1 Fiyatlarindaki
Degisim

!

KarlardakiDegisim

i

Girdi Miktarindaki
Degisim

Fiyat Kurtarma
OranindakiDegisim

Sekil 4.1 APC Modelindeki Mantiksal Cat1 (Bas ve Artar, 1990)

Maliyetlerdeki
Degisim

!

Girdi
Maliyetlerindeki
Degisim

Modeldeki ana goriis karliligin iki temel bilesenden kaynaklandigidir. Bunlardan biri

verimlilik digeri de fiyat kurtarmadir. Verimlilik, kaynaklarin kullanimindaki

etkinligin, fiyat kurtarma ise girdi maliyetleri ile satis fiyatlar1 arasindaki nispi
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degisimin, diger bir degisle isletmenin birim maliyet degisikliklerini dengeleme
yeteneginin gostergesidir (Gersil, 2007). Modelde kullanilan degiskenler asagidaki

formiillerle ifade edilebilir:

Satis Hasilati
Karhhk = 2222 (4.1)
Maliyetler
Uriin Miktar1 * Uriin Birim Fiyati
Karhhk = - 24 (4.2)

Uriin Girdi Miktari«Uretim Girdi Birim Fiyat1

Esitlik 4.2°de iiriin miktarmin tiriin girdi miktara orani verimlilik ve iiriin birim
fiyatin liretim girdi birim fiyatina oranm1 da fiyat kurtarma olarak ifade edilecek olursa

karlilig1 Esitlik 4.3 de oldugu gibi ifade edebiliriz:

Karlilik = Verimlilik * Fiyat Kurtarma (4.3)

APC Modelinde toplam performans finansal gostergelerden elde edilen degerlerle
ortaya konulmaktadir. Giiniimiizde ise finansal gostergelerin tek basina toplam
performansi ifade etmede yetersiz kalacagi diisiiniilmektedir. Bu nedenle finansal
boyutla beraber diger boyutlar da ele alinarak ¢ok boyutlu modeller gelistirilmistir.
Cok boyutlu modeller arasinda en ¢ok kullanilan modeller Performans Piramidi,

Balanced Scorecard, Skandia Kilavuzu ve Performans Prizmasi modelleridir.

4.2 Performans Piramidi Modeli

Cok boyutlu performans degerleme yaklasimlarindan ilk gelistirilen yaklagimlarin
basinda Performans Piramidi gelmektedir. Lynch ve Cross (1991) tarafindan
gelistirilen piramit yaklasimi; sirket, isletme, operasyon sistemi ve is birimi
diizeylerindeki genel gostergeleri tanimlamaktadir. Yaklasima gore, firmadaki
performansin sonug ve siireclerini ortaya koyan iki boyutu bulunmaktadir. Buna gore
organizasyonun ‘“ne elde edece8i” ve ‘“nasil elde edecegi” sorularina cevap
alinabilmektedir. Performans Piramidinde sol taraf dis miisteri odakli o6lgiileri
gosterirken, piramidin sag tarafi da sirket odakli i¢sel dl¢iileri gostermektedir (Elitas

ve Agca, 2006).
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Sirket Vizyonu

Isletme Birimleri

/ Pazar Sonuglar Finansman

Cekirdek isler

Miisteri Esneklik Verimlilik
Mamnuniyeti

Boliin/Grup/Takim

/ Kalite Teslim Zamani Cevrim Zamani Atik/Hurda

Bireyler PERFORMANS YONETIM SISTEMLER{

Harici Etkinlik Dabhili Verim

Sekil 4.2 Performans Piramidi (Wiengarten, 2005)

Performans piramidi, sirketin hedeflerine ulagsmak icin her bir grubun, bir digeri ile
nasil baglantili oldugunu, organizasyon iginde her bir proses ve aktiviteden kimin
sorumlu oldugunu gosterir. Bu model, sirketin basariya ulasmasi igin her bir takimin
kendi performans 6l¢lim yontemini kullanmasina miisaade eder. Performans piramidi
icinde organizasyonun her bir diizeyi, daha iist diizeydeki hedefleri destekleyen

Olciilere sahiptir (Brignall, 2003; Wiengarten, 2005; Demir 2007).

4.3 Balanced Scorecard Modeli

Tiirkge’ye dengeli bagsar1 gostergesi, dengeli hedef belirleme, basar1 karnesi, denge
kontrol paneli, dengeli skor karti, dengelenmis skor karti, kurumsal karne yontemi
gibi farkli isimlerle gegen Balanced Scorecard literatiire 1992 yilinda Robert S.
Kaplan ve David P. Norton tarafindan yazilan bir makaleyle girmistir. Kaplan ve
Norton’un ayrica 1996 yilinda bu konuda yazdiklar kitap, dengeli basar1 gostergesini
“sirket stratejilerini eyleme doniistiirmenin ydntemi” olarak ortaya koymaktadir

(Ornek, 2000).
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Balanced Scorecard modelinde diger performans oOlgme ve degerlendirme
modellerinde kullanilan finansal gostergeler kullanilmakta bunun yani sira miisteri,
sirket i¢i islevler ve 6grenme ve gelisme boyutlar1 her biri farkli fakat birbirine bagh
bir perspektif olarak ele alinmaktadir. Sekil 4.3’te Balanced Scorecard modelinin

yapist goriilmektedir:

FINANSAL

Amaglar Hedefler Olgiiler Girisim

MUSTERI T SIRKETICi iSLEVLER
Amaglar Hedefler Olgiiler Girisim . Amaglar Hedefler Olgiiler Girigim
VIZYON
<+ ve >
STRATEII

|

OGRENME VE GELISME

Amaglar Hedefler Olgiiler Girigim

Sekil 4.3 Balanced Scorecard Modeli (Kaplan ve Norton, 1996a)

Balanced Scorecard modeli vizyon ve stratejiler belirlendikten sonra her bir
performans perspektifi i¢in amaclarin belirlenmesini, daha sonra bu amaglara bagh
hedeflerin belirlenmesini ve degisimlerin takip edilmesini 6ngdren dinamik bir
yaklagimdir. Balanced Scorecard modelinde her bir boyutta sorgulanan ifadeler
sunlardir:
e Finansal Boyut: Finansal basar i¢in hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?
e Miisteri Boyutu: Vizyonumuzu gerceklestirmek igin miisterilerimize nasil
goriinmeliyiz?
e Ogrenme ve Gelisme Boyutu: Vizyonumuza ulasmak icin degisim ve gelisim
yeteneklerimizi ne sekilde korumaliyiz?
e Sirket Ici Islevler Boyutu: Hissedar ve Miisterilerimizi memnun edebilmek

i¢cin hangi islemlerde miikemmellige ulasmamiz gerekir?
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Balanced Scorecard’ta finansal boyutu igletmenin geliri, sermayenin karlilik orani,
ekonomik katma deger gibi dl¢iilebilen karlilikla ilgili amaglart olusturmaktadir. Bu
amaclara ulagsma derecesi firmanin hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan nasil
gorindigiini gostermektedir. Miisteri boyutu, yoneticilere, firmanin rekabet edecegi
miusteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde firmanin gosterecegi
performansin Olgiilerini veya gostergelerini tanimlamaktadir. Miisteri boyutunun
temel sonu¢ Olglimleri, misteri tatmini, miisteri devamliligi, miisterilerin
kazanilmasi, miisteri karliligi, pazar payir olarak siralanmaktadir. Sirket i¢i islevler
boyutunda firmanin kritik i¢sel siireci tanimlanmaktadir. Bu boyutta firmalarin hangi
onemli i¢ isleyisi gelistirmesi ve milkemmel hale getirmesi gerektigi iizerinde
durulmaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutunda, firmalarin uzun dénemli gelisme ve
ilerleme elde edebilmesi i¢in gerekli olan yapi, miisteri ve icsel silire¢ boyutlari;
mevcut ve gelecege iliskin basarilar ig¢in ¢ok kritik olan faktdrler olarak tespit

edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996a).

Balanced Scorecard uygulamasinin adimlarin su sekilde siralamak miimkiindiir:

e Vizyonun belirlenmesi,

e Stratejilerin belirlenmesi,

e Her bir boyutta ya da perspektifte amag ve hedeflerin belirlenmesi,

e Her perspektifin performans gdstergelerinin belirlenmesi,

e Performans gostergelerinden elde edilen degerler ve hedefler arasinda
karsilastirma yapilmasi,

e Hedeflere ulagsmak icin gerekli girisimlerin yapilmasi,

e Sistemin dinamik bir sekilde islemesi i¢in gerekli glincellestirmelerin

yapilmasi.

Balanced Scorecard modelinde ele alinan 4 perspektif arasindaki etkilesimler Kaplan
ve Norton (1996a) tarafindan Sekil 4.4’te goriildiigii gibi ele alinmistir. Sekilde de
gortldiigli gibi performans modelinde ele alinan boyutlar birbirleriyle etkilesim
haline olup finansal boyutta saglanan basartyr misteri, sirket i¢i islevler ve 6grenme
ve gelisme boyutlar etkilemektedir. Balanced Scorecard modelinde boyle bir yapiya

yer verilmesine ragmen bu modelde biitliin performans faktorleri arasindaki
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etkilesimler ya da bagliliklar tamamiyla ele alinmamistir. Ciinkii diger boyutlar
finansal boyutu etkileyebilecegi gibi finansal boyut da diger boyutlarda ele alinan
gostergeleri etkileyebilmektedir. Balanced Scorecard modelinin diger bir eksikligi de
toplam performans: sayisal olarak ifade edememesi sadece performans
gostergelerinin hedeflerden sapmalarini ele alarak iyilestirme planlar ortaya koyan
bir model olmasidir. Bu tezde ele alinan toplam performans 6l¢iim modelinde bu i¢

bagimliliklar detayl1 bir bigimde ele alinmustir.

FINANSAL
BOYUT Sermayenin Karlilik
Oram
A
MUSTERI
BOYUTU
Miisteri Sadakati
Zamaninda Teslimat|
A
SIRKET | |
ici
ISLEVLER
BOYUTU | OperasyonKalitesi Operasyon Siiresi
OGRENME | I |
VE
GELISME Personelin
BOYUTU Yetenekleri

Sekil 4.4 Balanced Scorecard Perspektifler Aras1 Etkilesimler
(Kaplan ve Norton, 1996a).
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4.4 Performans Prizmas1 Modeli
Balanced Scorecard modelinde odak miisteri iken, Neely ve Adams (2001) tarafindan

gelistirilen Performans Prizmasi1 modelinde odak noktas1 paydaslar ve strateji olarak

ele alinmistir. Sekil 4.5°te performans prizmasi modeli gosterilmektedir.

Paydaslarin
Gereksinimleri

: Yetenekler
Stratejiler —
J \\D i

; | Siregler
— |

Paydaglardan ‘,'J Ty

Beklenen g -

Katkilar ﬂ

Sekil 4.5 Performans Prizmasi Modeli (Neely ve Adams, 2001)

Neely ve Adams (2001) tarafindan gelistirilen performans prizmast modelinde diger
cok boyutlu performans 6l¢iim modellerinden farkli olarak paydaslarin da dikkate
alindig1 goriilmektedir. Performans prizmas1 modelinde daha 6nceki modellerde ele
alinmayan paydaslar boyutu diger modellerin bir eksigi olarak belirtilmistir. Burada
paydas kurumla bagi olan ¢alisanlar, miisteriler, tedarik¢iler ve hayirseverler olarak
diisiiniilmektedir. I¢ dinamikleri etkileyen bu dis dinamiklerin de dikkate alinmasi

daha kapsamli bir performans modeli gelistirilmesine katkida bulunmustur.

4.5 Skandia Kilavuzu Modeli

1995 wyilinda Skandia sirketler grubu tarafindan gelistirilen Skandia Klavuzu,
entelektiiel sermaye unsurlarinin raporlanmasinda kullanilmaktadir. Skandia
Kilavuzu modeli kurumsal performans 6l¢iimii icinde kullanilan, entelektiiel bir
sermaye yonetimi modelidir. Skandia Kilavuzu Modeli’nde finans, miisteri, siirecler,

yenileme-gelistirme ve insan boyutlari ele alinmaktadir (Demir ve Taskin, 2008).
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Finansal boyut 0lciitleri, bir isletmenin stratejisinin ve stratejiye yonelik yliriitme ve
uygulamalarinin, isletmeye katma degeri olup olmadigini ortaya koyar. Miisteri
boyutu, pazara girebilme becerisini 6lgmektedir. Siire¢ boyutu, kullanilan faaliyet
yontemlerine ve bilgi teknolojileri destek giiciine dayanmaktadir. Yenileme ve
gelistirme boyutu, kaynaklarin gelecegini sekillerine ve tarzlarina gore egilimlerini
dlgmektedir. Insan boyutu, personelin egitim diizeyine, liderin gelismesine ve takim

ruhuna dayanmaktadir (Tetik, 2003).

Skandi Kilavuzu entelektiiel sermayenin ge¢miste finans, giiniimiizde miisteri, insan,
stirecler ve gelecekte yenilik ve gelistirme boyutlarina yonelecegini 6ngérmiistiir. Bu
modelde her bir boyutla ilgili gostergeler tanimlanmistir. Bu boyutlarla ilgili

gelistirilen performans gostergelerinin listesine Cizelge 4.1°de yer verilmistir.

Cizelge 4.1 Skandia Kilavuzu Performans Gostergeleri (Rylander vd., 2000)

Boyut Gostergeler

Sermayenin Getirisi

Finans Faaliyet Sonuglar1

Calisan Basina Katma Deger

Yapilan Anlagma Sayisi

Miisteri Iptal Edilen Sigorta Orani

Satig Noktalarinin Sayisi

Calisan Personel Sayist

Yonetici Sayisi

Insan
Kadin Yénetici Sayist
Calisan Basina Diisen Egitim Giderleri
Calisan Sayisi

Siirec Yo6netim Giderleri/Briit Primler

Bilgi Teknolojileri Giderleri/Y 6netim Giderleri

Yeni Baslatilan Isletmelerden Elde Edilen Briit Primlerin

Orani

Yenileme ve Gelisme Boyutu | Net Primlerdeki Artis Oram

Gelisme Giderleri/Y 6netim Giderleri

40 Yas Altindaki Personel Orant

Bu boliimde anlatilan toplam performans modelleri sirasiyla karsilastirildiginda

karsimiza su Cizelge c¢ikmaktadir: APC modelinde sadece finansal boyut ele
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aliirken, miisteri, siire¢ gelistirme, 6grenme ve gelisme boyutlar1 ele alinmamastir.
Performans piramidi modelinde miisteri ve siirecler dikkate alinirken yetenekler,
O0grenme ve gelisme boyutlar1 dahil edilmemistir. Daha sonra gelistirilen Balanced
Scorecard’ta yetenekler modele dahil edilmemistir. Performans prizmasi modelinde
toplam performansa etki eden faktorleri bes boyutta inceleyerek daha kapsamli bir
yaklagim gelistirilmistir. Skandia Kilavuzu modeli boyutlar1 finansal boyut, miisteri
boyutu, siliregler boyutu, yenileme-gelistirme boyutu ve insan boyutudur. Bu
modellerin disinda toplam performansi farkli boyutlariyla ele alan diger modeller de
yer almaktadir. Burada dikkat ¢eken nokta finansal boyut 6nemini kaybetmemesine
ragmen en az finansal gostergeler kadar dnemli olduguna inanilan yeni boyutlarin

toplam performans 6l¢gme modellerine dahil edilmesidir.

4.6 Toplam Performans Ol¢iim Modelleri Hakkinda Degerlendirme

Yukarida bes baslik altinda incelenen modellerin disinda bu modellerden tiiretilen ve
toplam igletme performansini modellemede kullanilan yaklasimlar da bulunmaktadir.
Literatiirde gelistirilen toplam performans 6lgme yaklasimlarinin ortak yonii ise
matematiksel olarak modellemede yetersiz kalmalaridir. Cok boyutlu toplam
performans modellerinde performans skorlarinin hesaplanmasi igin gelistirilen

yaklagimlardan biri ¢ok 6l¢iitlii karar verme yontemleri ile modellemedir.

Isletmeler, birbiriyle iliskili pek ¢ok degiskeni iceren karmasik bir diizendir. Bu
diizendeki degiskenler ve iligkileri isletmeden isletmeye, endiistriden endiistriye
farklilik gostermektedir. Bu nedenle muhtemel tiim degiskenleri ve iliskileri igeren
genel amacl standart gostergelerin ve modellerin gelistirilmesi olduk¢a zordur.
Ancak yine de ¢esitli varsayimlar ve basitlestirmelerle degisik modeller
gelistirilmektedir. Bu modeller isletme diizeyinde her isletmenin 6zel durumuna
uygun olarak ayrintiya inen ayarlamalar ve gelistirmelerle uygulanir hale

getirilmektedir (Demir, 2007).
Toplam performans Ol¢iim modeli birgok boyuttan ve bu boyutlara bagh

gostergelerden olustugu i¢in ¢ok Olgiitlii bir karar verme modeli olarak diisiiniilebilir.

Cok olciitlii toplam performans modelinde ele alinan gostergeler farkli 6nem
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derecelerine sahiptir. Bu 6nem derecelerini belirlenmesinde ¢ok 6lgiitlii karar verme
yaklagimlart kullanilmaktadir. Toplam performans 6l¢iim modeli ¢ok olgiitlii bir
karar verme modeli olarak tasarlandiginda hedef; toplam performansin 6lciilmesi,
ana kriterler; toplam performansi olusturan boyutlar ve kriterler; performans
gostergeleri olarak diisiiniilmektedir. Tezin siradaki bolimiinde c¢ok Olgiitli karar
verme yontemleriyle gelistirilen toplam performans Ol¢lim modeli hakkinda

detaylara yer verilmistir.
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5. DEMATEL VE BULANIK ANP YONTEMLERIYLE TOPLAM
PERFORMANS OLCUM MODELININ KURULMASI

Bu béliimde toplam isletme performansi hesaplamada kullanilan yontemler hakkinda
bilgi verilmis ve gelistirilen toplam isletme performans O6l¢iim modelinin ¢dziim

algoritmasi anlatilmigtir.

5.1 Yontem

Gelistirilen toplam performans Ol¢iim modeli hakkindaki acgiklamalara ge¢meden
once yaygin olarak kullanilan ¢ok Olgiitlii karar verme yontemlerinin temeli olan
AHP, AHP yonteminden tiiretilen bulantk AHP, ANP, Bulanik ANP ile ilgili
aciklamalar yapilmigtir. Daha sonra DEMATEL ydnteminin adimlar1 anlatilmistir ve
bu calismada ele alinan problemin ¢dziimiinde kullanilan algoritma hakkinda bilgi
verilmigtir. Saaty (1977, 1980, 1990) tarafindan gelistirilen ve bir¢cok cok olgiitlii

karar verme modelinin temelini olusturan AHP yonteminin adimlari su sekildedir:

I. Problemin tanmimlanmasi ve hiyerarsik yapisinin olusturulmasi: Problem
tanimi ana kriter, alt kriter ve alternatiflerin tespitini igermektedir. Alternatifler
karar noktalarini temsil etmektedir. Ana ve alt kriterler karar noktalarinin énem
derecelerini etkileyen faktorlerdir. n tane ana kriter (faktor) ve m tane alternatiften
(karar noktas1) olusan bir ¢ok oOl¢iitlii bir karar verme probleminin hiyerarsik

yapist Sekil 5.1°de goriildiigl gibidir.

Ana Kriter 1 Ana Kriter 2

Alternatif 2

Sekil 5.1 Cok Olgiitlii Karar Verme Problemlerinin Hiyerarsik Yapisi
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ii. Kriterler ikili karsilastirma matrislerinin (IKM) olusturulmasi: IKM’ler
belirlenen bir karsilastirma oOlgegine goére biitlin  faktorlerin  birbirleriyle
kiyaslanmasinda kullanilan matrislerdir. Asagida bir &rnegi verilen IKM

matrisinde butiin g; ’ler Cizelge 5.1°de verilen 6lgekteki degerlerden biri olarak

secilebilir. Bu 6lgek Saaty (1980) tarafindan gelistirilen bir ikili karsilastirma
Olgegi olup literatiirde gelistirilen farkli 6lgekler de mevcuttur. Bu gizelgedeki
degerlerin disinda 2.5, 3.3, 6.7 gibi ara degerler de kullanilmaktadir. Ozellikle
birden fazla karar verici olmasi durumunda her bir karar vericinin belirledigi
degerlerin geometrik ortalamas1 kullanildig1 i¢in ondalikli sayilarla da IKM’ler
olusturulabilir. Problemde alt kriterler olmast durumunda ana kriterlerde oldugu

gibi alt kriterler aras1 da IKM’ler olusturulmalidir.

1 a, .. a,
a21 l a‘2n
IKM =
_anl anZ 1 a

Yukaridaki IKM 6rneginde goriildiigii iizere kosegen degerleri 1°dir. Ayni iki faktor
arasinda oncelik olamayacag i¢in kdsegenler bu sekilde doldurulmalidir. IKM’lerde

kosegenin iizerinde kalan kismin doldurulmasi yeterlidir. Kdsegenin alt tarafinda

kalan kisimdaki degerler iist tarafta kalan degerlerin tam tersidir (a ;;=1/a;).

Cizelge 5.1 Saaty (1980) Ikili Karsilastirma Olgegi

Onem
Derecesi e

1 Esit 6nem derecesi
3 Daha 6nemli
5 Cok 6nemli
7 Cok fazla 6nemli
9 Mutlak 6nemli

2,4,6,8 Ara Degerler
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Kriterlerin 6nem derecelerinin (agirhiklarinin) belirlenmesi: Kriterlerin 6nem

derecelerinin belirlenmesi igin her IKM’de yer alan butina; ven a ;degerleri

siitun toplamlarina boliinlir ve normalize edilmis matris elde edilir. Asagida

ornegi verilen NORMg matrisinde b ;degeri a ; / Zaij seklinde elde edilmektedir.
i-1

by, by o By ]

b21 b22 b2n
NORM =

b, b, .. b,]

Normalize edilmis matris olusturulduktan sonra her bir faktor i¢in agirlik degerleri

W, = Z b;; /nolacak sekilde hesaplanmaktadir. Daha sonra bu agirlik degerlerinden

j=1
Wy
W,

vektorii elde edilir. W vektorii faktor agirliklarindan olugan 6zvektordiir.

w

n

iv. Tutarhlik hesabi: Kriterler ve alternatifler arasi kiyaslamalar tamamlandiktan

sonra yapilan karsilastirmalarin tutarli olup olmadigint 6lgmek i¢in tutarhilik
analizi yapilmalidir. Tutarlihigin hesaplanabilmesi igin &ncelikle IKMa matrisi W
vektorii ¢arpilarak yeni bir vektor elde edilir. Bu vektoriin her bir satir1 ile W
vektoriiniin karsilik gelen satir1 garpilarak A; (i=1,...n) degerlerinden olusan A
vektorii elde edilir. Daha sonra A4 =Zﬂ1 esitligi ile A degeri elde edilir ve (A-
i=1

n)/(n-1) esitliginden tutarlilik orani hesaplanir. Hesaplanan tutarlilik orani degeri
0.1’e esit ve kiiciik oldugunda olusturulan IKM’nin tutarli oldugu sdylenebilir.
Eger IKM tutarli degilse ilk IKM’ler tekrar olusturulmalidir.

Her bir kritere gore alternatiflerin 6nem derecelerinin belirlenmesi: Bu

adimda ikili karsilastirmalar ve matris islemleri kriter sayis1 kadar (n kez)

tekrarlanir. Ancak bu kez her bir faktor icin karar noktalarinda kullanilacak
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karsilagtirma matrislerinin boyutu mxm olacaktir. Her bir karsilagtirma isleminden
sonra mx1 boyutlu ve degerlendirilen faktoriin karar noktalarina gore yiizde
dagilimlarin1 gosteren siitun vektorleri elde edilir.

vi. Alternatiflerin yiizde onem derecelerinin belirlenmesi: Kriterlerin kendi
aralarinda ve her bir kritere gore alternatiflerin kendi aralarinda kiyaslamalarindan
sonra elde edilen agirliklar kullanilarak hedefe ulasilir. Bir 6nceki adimda her bir
kritere gore elde edilen alternatiflerin agirlik vektorleri tek bir matriste
birlestirilerek daha 6nce elde edilen 6zvektorle carpilarak alternatifler i¢in yilizde

onem dereceleri bulunur.

AHP ve diger ¢ok 0Olgiitlii karar verme modellerinde amag karar noktalar1 ya a baska
bir deyisle alternatifler i¢in yiizde 6nem derecelerinin belirlenmesidir. Fakat her
karar verme modelinde alternatifler bulunmak zorunda degildir. Sadece ana ve alt
kriterlerden olusan modeller i¢in de ¢ok Olgiitlii karar verme modelleri kullanilabilir.
Toplam performans 6l¢iim modelinde de kullanilan bdyle bir yapida IKM’lerden ana

ve alt kriterlerin ylizde dnem dereceleri hesaplanmaktadir.

5.1.1 AHP ve ANP Yontemleri Arasindaki Farkhihiklar

Yine Saaty (1996) tarafindan gelistirilen ANP yontemi AHP’nin genisletilmis bir
hali olup bu yontemde faktorler arasi bagimliliklar, geri bildirimler de dikkate
alinmakta ve modele yansitilmaktadir. AHP yontemi bir hiyerarsi, ANP ise bir
sebeke yapisini dikkate almaktadir. AHP ve ANP yontemlerindeki yapisal farklilik
Sekil 5.2°de gosterildigi gibidir:

Sekil 5.2 Hiyerarsi ve sebeke arasindaki yapisal farklilik modeli
(a: hiyerarsi, b: sebeke) (Chung vd., 2005)
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ANP hiyerarsileri degistirerek AHP’yi genelleyen bir aractir. AHP metodu hiyerarsik
yapida sunulan unsurlarin birbirinden bagimsiz oldugunu varsayar fakat bu her
zaman makul bir varsayim degildir. Unsurlar arasi olas1 bagimliliklar ancak i¢ ve dis
cevresel analizler sonucunda belirlenebilir (Yiiksel ve Dagdeviren, 2007). ANP
yonteminde AHP  yoOnteminden farkli olarak i¢ bagimhilik  matrisleri
olusturulmaktadir. Bagimsiz matrislerden ve i¢ bagimlilik matrislerinden elde edilen
yerel agirlik degerleri, sonugta hesaplanan global agirlik  degerlerinin

hesaplanmasinda kullanilmaktadir.

ANP’de de AHP’de oldugu gibi IKM’ler belirli bir karsilastirma olcegine gore
olusturulmaktadir. ANP’de farkli olarak iliskileri belirlemek ig¢in bir siiper matris

olusturulmaktadir.

Birbirine bagimli etkilerin bulundugu bir sistemde global onceliklerin elde edilmesi
icin, lokal dncelik vektdrleri siiper matris olarak bilinen bir matrisin kolonlarina tahsis
edilerek yazilir. Kriterlerin birbiri lizerindeki uzun doénemli nispi etkileri siiper
matrisin kuvveti almarak belirlenir. Onem agirliklarmin bir noktada esitlenmesini
saglamak i¢in siiper matrisin (2n+1). kuvveti alinir. Burada n rastgele secilmis biiyiik
bir sayidir ve elde edilen yeni matris, limit siiper matris olarak isimlendirilir. Elde
edilen limit sliper matrisle alternatiflere ve/veya karsilastirilan kriterlere iliskin 6nem
agirliklar belirlenmis olur. Se¢im probleminde, en yliksek 6nem agirligina sahip olan
alternatif en 1y1 alternatif, agirliklandirma probleminde ise en yiiksek 6nem agirligina

sahip olan kriter, karar siirecini etkileyen en 6nemli kriterdir (Gorener, 2011).

5.1.2 Cok Olgiitlii Karar Verme Modellerinde Bulanik Mantik Uygulamalari

Karar verme problemleri igerisinde belirsizlikleri ve subjektif yargilar
barindirmaktadir. Bu belirsizlikleri matematiksel olarak ifade etmek i¢in yaygin olarak
kullanilan yaklasim Zadeh (1965) tarafindan gelistirilen bulanik mantik teorisidir.
Bulanik mantik yaklagimi ile olusturulan bulanik modeller sayesinde giinliik hayattaki
karmagik, belirsiz ya da iyi tamimlanmamis sistemlerin denetimine basit ¢oziimler

sunulmaktadir. Ik bulanik mantik uygulamalari kapali sistemler icin gelistirilmis daha
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sonra ise agik sistemler olarak tanimlayabilecegimiz karar verme modelleri i¢in de

bulanik matematiksel yaklasimlar gelistirilmistir.

Karar verme modelleri bulanik mantik teorisinin en yaygin olarak kullanildigi
alanlardan biridir. Klasik mantik ve klasik matematik yaklasimiyla insanin sozel
diisiinebilme yetenegi, gercek hayattaki belirsizlikler, subjektif degerlendirmeler gibi
faktorler matematiksel olarak modellenemezken bulanik mantik teorisi buna imkén
saglamaktadir (Sen, 2004). Bulanik matematiksel islemlerde bulanik sayilar
kullanilmaktadir. Bulanik sayilar literatiirde en ¢ok kabul goren haliyle tiggensel ya da
yamuk bulanik sayir olarak tanimlanabilmektedir. Burada bu c¢alismada kullanilan
ticgensel bulanik sayilarin 6zellikleri ve liggensel bulanik sayilarda yapilan islemlere

yer verilmistir. Ucgensel bir bulanik say1 Sekil 5.3’de goriildiigii gibi #5(X) gibi bir

iiyelik fonksiyonuna sahiptir. Uyelik fonksiyonu degerinin 0 olmasit X degiskeninin
tanimlanan bulanik kiimeye ait olmadigini, 1 olmasi ise X’in kesinlikle kiimede yer
aldigini, 0 ve 1 arasindaki iyelik fonksiyonu degerleri ise X’in iiyelik derecesini

gostermektedir.

PRORES

1

=<V

a, a, a,

Sekil 5.3 Ucgensel Bulanik Sayi

Bir A iiggensel bulanik sayisi Z:(al,az,as) seklinde gosterilir. Burada a; A’nin

alabilecegi en kiigiik degeri, a, en olas1 degeri ve az en biiylik degeri gostermektedir.

Bu sekilde tanimlanan bir iiggensel bulanik saymin tiyelik fonksiyonu:
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0, X <a,
X —a,
: < Xx<a,
a,—a;
wz(x) =
a,—X
=, a,< x<a,
a,—a2
0, X >a,

seklinde tanimlanabilir.

Bundan sonraki béliimlerde kullanilacak olan bulanik IKM’lerinde yapilan islemlerin

anlagilmasi i¢in bulanik tiggensel sayilarla yapilan islemlere yer vermekte fayda
vardir. A:(al,az,ag) ve I§:(b1,b2,b3)iki bulanik say1 olmak tizere bu sayilarla

yapilan temel islemler Esitlik 5.1, 5.2, 5.3, 5.4 ve 5.5’te gosterildigi gibidir.

Toplama: A® B = (a,+b;,a,+b,,a,+b,) (5.2)
Cikarma: A(-)B = (a,-b,,a,-b,,a,-b,) (5.2)
Carpma: A® B = (a,xb, ,a,xb,,a,xb,) (5.3)
Bslme: A.(/)B =(a,/b,,a,/b,,a,/b,) (5.4)
Tersi: A =(l/a,1/a,1/a,) (5.5)

5.1.3 Bulanik ikili Karsilastirmalardan Yiizde Onem Derecesi Hesaplama

Toplam performans 6l¢iim modelinde bulamk IKM’ler ana kriterler ve alt kriterler
aras1 kiyaslamalarda kullanilacaktir. Bu kisimda bulanik IKM’lerden yiizde 6nem
derecesi hesaplama ydnteminin adimlar anlatilmistir. Bulanik IKM’lerden, IKM’de
yer alan her bir faktor i¢in ylizde 6nem derecesi hesaplama islemi yaygin olarak
Chang (1996) tarafindan gelistirilen mertebe analizi yOntemine gore
gerceklestirilebilmektedir. Mertebe analizi yonteminde bulanik sayilardan sentetik

degerler elde edilmekte ve sentetik degerlerin durulastirilmasiyla ylizde Onem
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dereceleri hesaplanabilmektedir. Asagida mertebe analizi yonteminin adimlar

verilmistir:

i) Esitlik 5.6°da wverildigi gibi bulanik sayilardan sentetik degerlerin (S;)

hesaplanmasi.
-1
m J nm J
Si:zMgi®|:_z_zMgi:| (5.6)
j=1 i=1j=1
m .
Burada Z M éi degeri Esitlik 5.7 de gorildiigi gibi hesaplanmaktadir.
j=1
M= Z1;, =m;, 3
.= 3 m:, Su.
] P A R (5.7)

-1
{2 Z M ;,} ifadesi ise Esitlik 5.8’de goriildiigii gibi hesaplanmaktadir.

i=1 j=1

[ZZM} o (5.8)

i=1 j=1

if) Bulanik sayilarin birbirinden biiyiik olma olasiliginin hesaplanmasi.
Ml =(l,,m,u;) ve M » =(,,my,u,) iki bulamik sayr olmak iizere,

tanimlanmaistir:

V(M M) =sup(min(sy; (x).42;; (X))

y>X

I, m,z2m

=40, i l,>u,

I, -u,
(mz_uz)_(m1_|1)’

V(M =M)) =hgt(M, "M,) =, (d) (5.9)

dd.
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Sekil 5.4°te Mlve M ,bulanik sayilarinin kesisimi gosterilmistir. Boyle iki sayinin

kesisim noktasinin  d olmak {izere My, Ve fy, ‘nin kiyaslanabilmesi i¢in hem
V(M£M,) hemde V(M =M ) 'nin bilinmesi gereklidir.

-~

N, 2 51, )

L m L d wm i

Sekil 5.4 M; and M, Bulanik Sayilarinin Kesisimi

iii)Esitlik 5.10°da goriildiigi gibi konveks bir bulanik saymin k tane konveks bulanik

sayidan biiyiik olma olasiliginin hesaplanmasi.

VIM=M, M,,...M)=V(M=M) and V(M=M, .and..V(M=M))
=min V(M >M,;), i=123,....k (5.10)

d(A)=minV(S, >S,) k=12,...n;k=#i. olmak iizere agirlk vektori Esitlik
5.11°de gosterildigi gibidir.
W' =(d'(A),d"(A),...d' (A" A =(@=12..n) (5.11)

iv) Durulagtirma isleminin gergeklestirilmesi. Normalize edilmis ve durulastirilmis

agirlik vektori Esitlik 5.12°de gosterildigi gibi hesaplanmaktadir.
W = (d(A),d(Ay),.eend(A)) (5.12)

Iki ya da daha fazla ikili kiyaslamada her bir faktdr igin yiizde 6nem derecelerinin
hesaplanmas1 yukarida goriildiigii gibi Chang (1996) tarafindan gelistirilen yontemle
yapilabilmektedir. Mertebe analizi yontemi bulanik c¢ok o6l¢iitlii karar verme
modellerinde yaygin bir sekilde kullanilmasina ragmen Esitlik 5.9°da verilen siralama
yontemindeki eksiklikten dolay1r ¢cogu karar noktasinin yiizde énem derecelerinin 0
olmast durumu s6z konusudur. Wang vd. (2008) bu durumu literatiirdeki farkli

caligmalar1 inceleyerek tespit etmis ve son agirlik degerlerinin mertebe analizi
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yontemiyle yanlis hesaplandigini ve bu yontem kullanilarak literatiirde pek ¢ok yanlis
uygulama yapildigini 6ne siirmiislerdir. Bu nedenle mertebe analizi yonteminde ilk
adimda sentetik degerler hesaplandiktan sonra farkli bulanik sirlama yontemlerinin
kullanilmas1 buradaki eksikligi gidermede kullanilabilir. Bulanik IKM’lerde sentetik
degerler elde edildikten sonra kullanilabilecek sirlama yontemleri Yager (1981), Kim
ve Park (1990), Liou ve Wang (1992), Chen ve Klien (1997), Cheng (1998), Raj ve
Kumar (1999), Yao ve Wu (2000), Abdel-Kader ve Dugdale (2001), Matarazzo ve
Munda (2001), Modarres and Sadi-Nezhad (2001) tarafindan gelistirilen farkli
yontemler olabilir. Bu ¢alismada bulanik IKM’lerden yiizde énem dereceleri elde
etmede sentetik degerler Liou ve Wang (1992) tarafindan gelistirilen bulanik siralama

yontemi olan entegral deger yontemiyle durulastirilmistir.

5.1.4 DEMATEL Yontemi

DEMATEL yontemi sebeke yapist arz eden c¢ok Olciitlii karar verme modellerinde
faktorler arasi nedensel iligkilerin ¢ikartilmasinda kullanilan bir yontemdir. 1970’li
yillarda Cenevre Battelle Memorial Enstitiisii Bilim ve Insan iliskileri programi
tarafindan gelistirilen yontem son yillarda ¢ok o6lgiitlii karar verme yontemlerinden
biri olan ANP ile sik¢a kullanilmaya baslanmistir. DEMATEL c¢ok olgiitlii karar

verme modellerinde bir karar destek mekanizmasi olarak kullanilmaktadir.

DEMATEL metodunun baslica avantaji uzlasmaci sebep-sonu¢ modeli igeren dolayl
iligkileri kapsamasidir. DEMATEL metodu sistem bilesenleri arasindaki yapi ve
iligkileri veya gecerli sayida alternatifleri inceleyen etkili bir yontemdir. DEMATEL
kriterleri iligkilerin cinsi ve birbirleri tizerindeki etkilerinin 6nemi yoniinden dncelik
sirasina gore diizenleyebilir. Diger kriterler listiinde daha ¢ok etkisi olan ve yiiksek
onceligi oldugu farz edilen kriterler, sebep kriterleri, daha ¢ok etki altinda kalan ve
diisiik onceligi oldugu faz edilen kriterler ise sonug kriterleri olarak adlandirilir.
DEMATEL metodu birbirini takip eden 5 adimdan olugsmaktadir. 5. Adim sonunda
elde edilen etki-yonlii graf diyagrami ile ¢6ziime ulasilir (Tseng ve Lin, 2007,
Aksakal ve Dagdeviren, 2011).

DEMATEL yo6nteminin adimlar1 agagida verilmistir:
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1) Direk iliski matrisinin (A Matrisi) olusturulmasi

Ilk adimda Cizelge 5.2°de verilen skalaya gore direk iliski matrisi olusturulur. Direk
iliski matrisi faktorlerin birbiri iizerinde ne derece etkili oldugunu tespit etmeye
yarar. Ilk adimda olusturulan bu matris degerlendirmenin 6ziinii olusturur. Bu

adimdan sonraki adimlar ilk adimda olusturulan direk iliski matrisine baglidir.

Cizelge 5.2 DEMATEL Yontemi Skalasi

Sayisal Deger Aciklama
0 Etkisiz
Diisiik etli
2 Orta etki
3 Yiiksek etki
4 Cok yiiksek etki

i) Normallestirilmis direk iliski matrisinin (M matrisi) olusturulmasi

Normallestirilmis direk iliski matrisi ilk adimda olusturulan kiyaslama matrisinin
normalize edilmesiyle elde edilir. Normalizasyon islemi Esitlik 5.13’te goriildigi
gibi direk iliski matrisinin her bir eleman1 k ile garpilir. k sayis1 direk iligki
matrisindeki satir ve siitun toplamlarindaki sayilardan en Dbiyiiklerin 1’e
boliinmesiyle elde edilen sayillarin en kiigligli olarak belirlenmektedir.
Normallestirilmis direk iliski matrisinde IKM’lerden farkli olarak kdsegen

degerlerininl yerine 0 degerini almasidir.

M =k-A (5.13)

1 1 .

—, —) i,je@2,...,n) (5.14)

max Y a; max ) a;
i=1 =1
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iii) Toplam iliski matrisinin (S Matrisi) olusturulmasi

Toplam iligki matrisi Esitlik 5.15’te goriildiigi gibi normallestirilmis direk iliski
matrisinin, birim matristen c¢ikarilarak ve tersi alinarak elde edilen matrisin

carpimiyla elde edilir.

S=M+M?+M°.=>M; =M (I-M)~
i=1 (5.15)

IV) Gonderici ve alici1 grubu hesaplanmasi

Esitlik 5.16’da toplam iliski matrisi tamimlanis, Esitlik 5.17’de toplam iligki

matrisinin satir toplamlari ve Esitlik 5.18°de siitun toplamlar1 verilmistir.

S = (Sy) e I j €(1,2,...0) (5.16)

D=Ys,
j=1

(5.17)
" 2118 ” (5.18)
Faktorlerin etki diizeyi, her bir faktor i¢in hesaplanan D+R ve D-R degerlerine gore
tespit edilmektedir. D+R degeri yiiksek olan faktorlerin diger faktorlerle etkilesim
seviyesi yiiksektir. D-R degerlerinin normalde negatif olmasi beklenir ve bu tip
faktorler diger faktorlerden etkilenirler. D-R degerleri pozitif de ¢ikabilmektedir. D-
R degeri pozitif olan faktorler diger faktorler lizerinde daha ¢ok etkiye sahiptir.

V) Esik degerinin ayarlanmasi ve etki yonlii graf diyagramimin elde edilmesi

Graf diyagrami c¢ok Olciitlii karar verme modellerinde faktorler arasi etkilesimlerin
yonlerini belirlemeye yarar. DEMATEL yonteminin son adimi olan etki yoniiniin
belirlenmesinde esik degeri kullanilmaktadir. Toplam iliski matrisi lizerinde yapilan
degerlendirmede esik degeri karar vericiler tarafindan belirlenir. iki faktdr arasi
kiyaslamada esik degerinden daha yiiksek degere sahip olanlar diger faktorleri
etkilemektedir. Etkilesimin yonii belirlenirken satirlarda yer alan her bir faktor

siitunlara gore tek tek degerlendirilir. Esik degerini gecen ikili kiyaslamalarda
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kiyaslama yapilan faktorler arasinda etkilesim bulunmaktadir. DEMATEL
yontemiyle elde edilen etkilesimler i¢ bagimlilik olarak adlandirilmis ve bulanik

ANP yontemine bu sekilde ifade edilmistir.
5.2 Modelinin Adimlar
Adim 1. Performans ol¢iim modeli boyutlar: ve gostergelerinin belirlenmesi.

Toplam isletme performansint 6lgmede dikkate aliman boyutlar Sekil 5.5°te
verilmistir. Giiniimiiz isletmelerinde toplam isletme performansini olusturmada
sadece finansal gostergelerin yeterli olamayacagi 4. bdliimde literatiirdeki modeller
de incelenerek vurgulanmistir. Bu ¢aligmada ele alinan 5 boyutlu toplam performans
modeli literatiirde gelistirilen diger ¢ok boyutlu performans modellerinden farkl
olarak tiretim ve siire¢ gelistirme boyutlarini ayr1 ayr1 ele almaktadir. Bunun yani sira
bir isletmenin i¢ ve dis dinamiklerini olusturan finans, 6grenme-gelisme ve miisteri
boyutlar1 da modelde yer almaktadir. Bu haliyle model ¢ok boyutlu olmanin yani sira

¢ok yonlii olma 6zelligi de tagimaktadir.

FINANSAL |
BOYUT(F) J

(M)
TOPLAM
ISLETME
ERFORMANSI
/

T MUSTERI
( CREIME : ( BOYUTU
| BOYUTU () | \

:

OGRENME SUREC

VE GELISME ‘\ GELISTIRME ||

BOYUTU || BOYUTU  Jj
(6G) (SG)

Sekil 5.5 Toplam Isletme Performans: Boyutlari

Cizelge 5.3, 5.4, 5.5, 5.6 ve 5.7°de sirasiyla finans, iiretim, miisteri, siire¢ gelistirme
ve Ogrenme-gelisme boyutlarinda ele alinan gostergelerin listesi verilmistir. Ele
aliman her bir boyut alt boyutlara ayrilmis ve performans gostergeleri bu sekilde
siniflandirilmigtir.  Alt boyutlar bilesen olarak isimlendirilmistir. Boyutlarin ve

gostergelerin  belirlenmesi toplam isletme performansinin ilk ve en Onemli
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adimlarindan biridir. Bu c¢alismada performans gostergelerinin belirlenmesinde

iretim, satis, pazarlama, finans, Ar-Ge, IKY uzmanlarinin goriiglerinden,

akademisyen goriislerinden ve Bas ve Artar (1990), Akal (2000), Kabaday1 (2002),

Zerenler (2005), Demir (2007)’nin ¢alismalarindan faydalanilmistir.

Bir isletmede finansal boyutta gerceklestirilen faaliyetler satiglarda artis saglanmasi,

karliligin artirilmasi, gelir yonetiminin dogru bir sekilde yapilmasi ve stok devir

oraninin takibi olarak siniflandirilmistir. Finansal boyutta ele alinan gostergeler bu

bilesenler altinda toplanmuigtir.

Cizelge 5.3 Finansal Boyutta Ele Alinan Gostergeler

Bilesen

Finansal Performans Gostergeleri

Formiil

Satislardaki Artis (F1)

Satig tahminlerindeki dogruluk yiizdesi (F11)

Gergeklesen satislar (TL)/Planlanan satislar (TL)

Personel bagma dénemlik satis miktar1 (F12)

Personel ticretleri (TL)/Donemlik satis miktar1 (TL)

Karhhg Arttirmak (F2)

Toplam satiglarin yiizdesi olarak kar (F21)

Kar (TL)/Toplam satig (TL)

Satiglarin karlihigr (F22)

Satiglar (TL)/Satilan mallar maliyeti (TL)

Uzun vadede satin alma anlagmalarinin ytizdesi
(F23)

Gergeklesen anlasmalar degeri (TL)/Planlanan
anlagmalar degeri (TL)

Gelir Yonetimi (F3)

Satilan {iriin bagina diisen satig maliyeti (F31)

Toplam pazarlama maliyetleri (TL)/Toplam satiglar
(TL)

Calisan basina isletme sermayesi (F32)

Isletme sermayesi (TL)/Toplam ¢alisan say1st

Oz sermaye devir orani (F33)

Net satis hasilat1 (TL)/Ortalama 6zsermaye (TL)

Toplam satislar igerisinde tahsil edilen alacaklarmn

orani (F34)

Tahsil edilen alacaklar (TL)/Toplam satiglar (TL)

Borglarin 6zsermayeye orant (F35)

Borglar (TL)/Ozsermaye (TL)

Ozsermaye igerisindeki maddi duran varliklarin

orani (F36)

Maddi duran varliklar (TL)/Ozsermaye (TL)

Tedarik edebilme durumlarinin yiizdesi (F37)

Zamaninda gerceklesen satin alma siparislerinin

tutar1 (TL)/Ortalama giinliik satin alma tutar1 (TL)

Toplam ¢alisilan saati basina verilen personel

ucretleri (F38)

Toplam personel iicretleri (TL)/Toplam ¢alisma

saati (sa)

Satiglarin igerisindeki ilk madde malzeme maliyeti
orani (F39)

[k madde malzeme maliyetleri (TL)/Satislar (TL)

Kisi bag1 katma deger orani (F310)

Yillik toplam personel maliyeti (TL)/Y1llik toplam
satis (TL)

Genel tiretim giderleri yiizdesi (F311)

GUG (TL)/Satislar (TL)

Stok Yonetimi (F4)

Stok devir hiz1 oran1 (F41)

Mal ve hizmet maliyeti (TL)/Ortalama stoklar (TL)

Hammadde, yar1 mamiil stok devir orani (F42)

Elde kalan hammadde, yar1 mamiil degeri

(TL)/Kullanilan hammadde degeri (TL)

Mamiil stok devir orani (F43)

Elde kalan mamiil degeri (TL)/Satilan mamiil

degeri (TL)
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Bir isletmede iiretim faaliyetleri {iretim planlama,

isgiici performansi, makine

performansi, lojistik faaliyetler ve hatali isler orani1 olarak siniflandirilmistir. Cizelge

5.4’te yer alan iiretim performansi gostergeleri bu bilesenler altinda toplanmustir.

Cizelge 5.4 Uretim Boyutunda Ele Alian Gostergeler

Bilegen Uretim Performans Gostergeleri Formiil
. Gergeklesen iiretim degeri (TL)/Planlanan iiretim
Gergeklesen iiretimin planlanan {iretime oran1 (U11) )
degeri (TL)
.. Ana tiretim planmim zamaninda bitirilme yiizdesi
Planlama (U1) Gergeklesen toplam siire/Planlanan toplam siire

(U12)

Ertelenmis siparisler oran1 ((J13)

Ertelenen siparisler tutart (TL)/Toplam siparis tutar
(TL)

is Giicii Performansi

(©2)

Calisma zamami basina diisen iiretim maliyeti (U21)

Uretim maliyetleri(TL)/Toplam galisma zamani (sa)

Isci calisma saatleri kullanim oram (022)

Gergeklesen is¢i galigma saatleri (sa)/Planlanan is¢i

caligma saatleri (sa)

Caligan is¢i basina diisen iiretim maliyeti (U23)

Uretim maliyeti (TL)/Toplam is¢i sayist

Gelen siparislerin karsilanma oram ((24)

Karsilanan siparis miktari (TL)/Gelen siparis miktar1
(TL)

Makine Performansi

(©3)

Makine ariza sikligi (U31)

Makine ariza sayist/Toplam fiili makine ¢aligma

stiresi (sa)

Makine verimliligi (U32)

Toplam fiili makine ¢aligma siiresi(sa)/Planlanan

makine ¢aligma siiresi (sa)

Makine hazirlik islemi basina diisen fiili makine

caligma siiresi (U33)

Hazirlik islemleri siiresi (sa)/Toplam fiili makine

calisma siiresi (sa)

Bakim-Onarim (U34)

Toplam bakim siiresi(sa)/Toplam fiili makine

¢aligma siiresi(sa)

Lojistik Faaliyetler

Zamaninda yapilan sevkiyatlarin yiizdesi (U41)

Gergeklesen siire (giin)/Planlanan siire (giin)

Bozulan hammadde, yar1 mamiil oram ((J42)

Bozulan hammadde (HM), yart mamiil (YM) degeri
(TL)/Toplam HM, YM degeri (TL)

Bozulam mamiil degeri (TL)/Toplam mamiil degeri

(U4) Bozulan mamiil oran1 (U43)
(T

Hammadde bekleme vb. nedenlerle olusan isgiicii Toplam kayip siire (sa)/Planlanan ¢alisma saatleri
kayiplar1 (U44) (sa)
Toplam fiili ¢aligma siiresi bagia diisen kusurlu tirtin |Kusurlu iiriin maliyeti(TL)/Toplam fiili makine
maliyeti (U51) calisma siiresi (sa)
Calisan siiresi bagina tiretimi durduran ariza sayisi Uretimi durduran ariza sayis1 (adet)/Toplam ¢alisma
(U52) saati (sa)

Hatal isler (/5) ilk yardimh kazalarin sayisi/Toplam galisma saati

[k yardimli kaza oran1 (U53)

(sa)

Sorusturulan kaza orani (U54)

Sorusturulan kazalarin sayisi/Toplam ¢aligma saati

(sa)

Geciken partilerin yiizdesi (U55)

Geciken i emirleri (adet)/Toplam is emirleri (adet)
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Bir isletmede miisteri boyutunda yer alan misteri iligkileri yonetimi faaliyetleri
pazarlama, miisteri memnuniyeti, miisteri sikayetlerinin yonetilmesi ve miisteri
kazanma olarak smiflandirilmistir. Cizelge 5.5°te yer alan miisteri iliskileri yonetimi

performansi gostergeleri bu bilesenler altinda toplanmaistir.

Cizelge 5.5 Miisteri Boyutunda Ele Alinan Gostergeler

Bilegen Miisteri Boyutu Performans Gostergeleri Formiil

Reklam (M11) Reklam giderleri (TL)/Y1llik ciro (TL)

Marka ve krumsal reklam giderleri (TL)/Y1llik ciro

Marka ve kurumsal reklam (M12)
(TL)

Imaj olusturma ve sunma kampanyalar1 ~ |imaj olusturma ve sunma giderleri (TL) /Y1llik ciro
(M13) (TL)

Pazarlama (M1 - -
M) Promosyon giderleri (TL)/Toplam pazarlama

Promosyon kampanyalar1 (M14) . ]
giderleri (TL)

. Fiyat tabanli kampanya giderleri (TL)/Toplam
Fiyat tabanli kampanyalar (M 15) . .
pazarlama giderleri (TL)

Diger kampanya giderleri (TL)/Toplam pazarlama

Diger kampanyalar (M16
Eer kampanyalar (M16) giderleri (TL)

Miisteri memnuniyet anketi (M21)

Miisteri Memnuniyeti (M2) Miisteri memnuniyeti endeksi (%)

Satis sonrasi hizmetler (M22)

Miisteri sikayetleri oran1 (M31) Miisteri sikayetleri sayisi/Toplam miisteri sayisi

Geri gonderilen teslimatlar degeri (TL)/Toplam

Miisteri Sikayetleri (M3) teslimat (TL)

Defo, hata ve red edilme oranlar1 (M32)

Hatali tiriin*satis fiyat1 (TL)/Ortalama giinliik satislar

(T
Mevcut Miisterilere Yeni miisterilere yapilan satiglar (TL)/Toplam satiglar
. Kazanilan misteri degeri (M4)
Ilaveler (M4) (TL)

Bir isletmede siire¢ gelistirme boyutunda yer alan faaliyetler {iriin kalitesi, siireg
kalitesi ve Ar-Ge calismalari olarak siniflandirilmistir. Cizelge 5.6’da yer alan siireg

gelistirme performansi gostergeleri bu bilesenler altinda toplanmustir.

Bir isletmede 6grenme ve gelisme boyutunda yer alan faaliyetler is yasaminin
kalitesi, olarak siiflandirilmistir. Cizelge 5.7°de yer alan 6grenme ve gelisme

performansi gostergeleri bu bilesenler altinda toplanmustir.
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Cizelge 5.6 Siire¢ Gelistirme Boyutunda Ele Alinan Gostergeler

Siire¢ Gelistirme Boyutu

Bilegen Formiil
Performans Géstergeleri
Satilan {irlin miktarindaki red oran1 | Red miktar1 degeri (TL)/Toplam
(SG11) satiglar (TL)
. Standart {iretim miktaridaki 1-[Kusurlu iiriin say1s1 (adet)/Uretim
Uriin Kalitesi (SG1) )
kusursuz iiriin oran1 (SG12) miktar (adet)]
Toplam alimlarin igerisinde red Red edilen hammadde vb. alim miktari
edilen alim miktar1 (SG13) degeri (TL)/Toplam satinalmalar (TL)
Gelistirilen yeni siirecler orani
Yeni siire¢ sayist/Toplam siire¢ sayisi
(SG21)
Stirec gelistirme giderleri orani Stireg gelistirme giderleri (TL)/Toplam
(8G22) yillik giderler (TL)
Siirec Kalitesi (SG2)

Tanimlanan is siire¢lerine uyum

oran1 (SG23)

Major hata sayisi/Prosediir sayisi

Tanimlanan is siire¢lerine uyum

oran1 (SG24)

Mindr hata sayisi/Prosediir sayisi

Ar-Ge Calismalari
(SG3)

Yeni iirtinler (SG31)

Yilda gelistirilen yeni iiriin say1st

Uriin gelistirme termin siirelerine

ulagma ytizdesi (SG32)

Gergeklesen siire (giin)/Planlanan siire

(giin)

Ar-Ge is giicii oran1 (SG33)

Ar-Ge teknik personel sayist/ Teknik

olmayan personel sayisi

Patent (SG34) Alnan patent sayisi
Odiil (SG35) Alnan 6diil sayisi

Yapilan proje sayis1 (Universite
Projeler (SG36) pran proje say

isbirligi, TUBITAK, SAN-TEZ vb.)
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Cizelge 5.7 Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Ele Alinan Gostergeler

Bilesen

Ogrenme ve Gelisme Boyutu Performans

Gostergeleri

Formiil

is Yasanunn Kalitesi (OG1)

Devamhilik (OG11)

Devamlilik (sa)/Toplam mesai (sa)

Ise gec gelinen giin say1s1 (0G12)

Geg gelinen giinler/Toplam ¢alisma giinii

Ise alma (0OG13)

Segilen aday sayis1/ Goriisme yapilan aday

say1st

Ilgili personelin zamamnda temin edilmesi
(0G14)

Gergeklesem temin siiresi (giin)/Planlanan

temin siiresi (giin)

Cahisan Memnuniyeti (0G2)

Yonetimden gelen ve uygulamaya konulan

oneri sayst (0G21)

Calisandan gelen ve uygulamaya konulan
oneri sayist (0G22)

Sirket ici iletisim etkinligi (0G23)

Teknoloji gelistirme toplantilarina katilim

sayist (0G24)

[lkdgretim, ortadgretim, lisans, yiiksek

lisans mezunlarin sayis1 (OG25)

SAP programinin etkin kullanimi (0G26)

Calisan Memnuniyeti Endeksi (%)

Cahsanlarin Kahcihgi (OG3)

Mavi yaka sirkiilasyon orani1 (0G31)

Isten ayrilan mavi yakah galisan

sayist/Toplam ¢alisan sayis1 (%)

Beyaz yaka sirkiilasyon oran1 (0G32)

Isten ayrilan beyaz yakali galisan

sayist/Toplam ¢alisan sayis1 (%)

1 yildan fazla siiredir firmada ¢alisanlarin

oram (0G33)

1+ y1l ¢aliganlar/Toplam ¢alisan sayisi

Cabsanlarm Egitimi (0G4)

Egitim maliyetleri oran1 (0G41)

Egitim maliyetleri (TL)/Toplam ¢alisan sayist

Kisi basina verilen egitim says1 (0G42)

Toplam egitim (sa)/Toplam galisan sayis1

Adim 2. Problemin hiyerarsik yapisinin olusturulmasi.

Toplam performans 6l¢iim modelinde amag; toplam performans skorunun elde

edilmesi, ana kriterler; performans modeli boyutlar1 olan finans, iiretim, miisteri,

siire¢ gelistirme, 0grenme-gelisme boyutlari, ana kriterlere bagl kriterler; her bir

boyutta ayr1 ayr1 ele alinan performans bilesenleri ve alt kriterler; her bir bilesene

bagli olan performans gostergelerdir. Burada goriilen hiyerarsik yapi, bu boliimiin

basinda anlatilan hiyerarsik yapidan farkli olarak alternatifleri i¢cermemektedir.

Bunun nedeni bu ¢aligmanin uygulama boliimiinde bir isletmenin performansinin

Olclilmesidir. Birden fazla isletmenin toplam performansi karsilastirildiginda bu

isletmeler alternatifler olarak modele dahil edilebilir. Toplam performans 6lgiim

modelinin hiyerarsik yapis1 Sekil 5.6’da goriilmektedir.
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TOPLAMPERFORMANS

\ )

FINANSAL
BOYUT (F)

Artis (F1)

Satislardaki

URETIM
BOYUTU ()

L

e Fl1
o FI2
e FI3
o Fl4

Karlihin

[ Artirmak(F2)

i

e F31
o F32
e F33

(F3)

Gelir Yonetimi

e F31
o F32
e F33
e F34
e F35

o F36
e F37
e F38
e F39
e F310
e F311

(F4)

Stok Yonetimi

L

o Fdl
o F42
o F43
o F44

1 Planlama(U1)

i

o Ull
o UlI2
o UI3

s Giicii

Performansi (U2)

L

o 021
o U22
. U23
o U24
L Makina
Performansi(03)
o 031
. U2
o U33
o U34
L Lojistik
Faaliyetler (U4)
o U4l
o U42
o U43
o Ud4

Hatah isler (U5)

o Usl
o Us2
o Us3
o Us4
o Uss

MUSTERI
BOYUTU (M)

Pazarlama (M1)

e Ml
o MI2
o MI3
.
.
.

Miisteri
Memnuniyeti
™M2)
L o M21
o M22
Miisteri

[ sikayetleri(M3)

o M3l
o M32

o M33

Yeni Miisteri
Kazanma (Md)

Sekil 5.6 Problemin Hiyerarsik Yapist

OGRENMEVE
GELISME
BOYUTU (OG)

SUREC
GELISTIRME
BOYUTU (SG)
| | UriinKalitesi
(SG1)
® SGlI
* SGI2
® SGI3
| | siire¢ Kalitesi
(8G2)
* SG21
* SG22
* SG23
* SG24
L Ar-Ge
Calismalar1 (SG3)
* SG31
* SG32
* SG33
* SG34
* SG35
* SG36

is Yasammin
Kalitesi (OG1)

i

e OGI1
e OGI12
e OGI3
o OGI4

Calisan

©G2)

| Memnuniyeti

L

o 0G21
o OG22
o 0G23
o 0G24
o 0G25
* 0G26

Calisanlarin
Kaliethn (OG3)

i

o 0G31
o 0G32
o 0G33

Egitimi (OG:

Calisanlarm

4)

I

o 0G4l
o 0G42

Adim 3. DEMATEL Yontemiyle boyutlar arasi direk iliski matrisinin

olusturulmasi.

Toplam performans boyutlar1 birbirinden bagimsiz olarak ele alinamaz. Finansman

olmadan iiretim siiregleri ve i¢ siire¢ler devam edemeyecegi gibi iiretilen iiriin ya da

hizmetleri satin alan miisteri olmadan iiretim faaliyetlerinin de devam etmesi

beklenemez. Bu nedenle boyutlar arasindaki baglhiliklarin tespit edilerek modele dahil

edilmesi daha objektif sonuglar elde edilmesini saglamistir. Boyutlar arasi bu i¢

baghiliklarin tespitinde kullanilan DEMATEL yonteminde direk iligki matrisi, ele

alinan karar verme faktorleri arasindaki bagimlilik ve etkilesimlerin derecesini tespit

etmek tlizere kullanilmaktadir. Bu ¢calismada boyutlar ve bilesenler aras1 bagimliliklar

DEMATEL yontemiyle tespit edilmistir.
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Performans boyutlar1 arasindaki direk iliski matrisi Cizelge 5.8’de gosterilmistir.
Toplam performans boyutlar1 arasindaki bagliliklarin derecesi uzman gortisleriyle
daha once Cizelge 5.2°de verilen DEMATEL o0lge8ine gore tespit edilmistir.
DEMATEL yonteminde olusturulan matrislerde iki faktor arasi karsilastirmada
IKM’lerden farkli olarak “0” degeri kullanilmaktadir.

Cizelge 5.8 Boyutlar Arasi1 Direk Iliski Matrisi (A Matrisi)

F U M SG 0G Satir Toplamm
F 0 3 1 2 3 9
U 4 0 4 0 0 8
M 4 0 0 1 1 6
SG 1 2 3 0 2 8
0G 1 3 3 3 0 10
Situn 10 8 11 6 6
Toplam

Satir toplaminda yer alan en biiyiik say1; 10 ve siitun toplamlarinda yer alan en biiyiik

say1;11 olarak bulunmustur. Buradan k sayisinin 0.1 oldugu goriilmektedir.
Adim 4. Boyutlar arasi normallestirilmis direk iliski matrisinin olusturulmasi.

k degeri ve bir 6nceki adimda bulunan A matrisinin ¢arpilmasiyla elde edilen M

matrisi Cizelge 5.9’da verilmistir.

Cizelge 5.9 Normallestirilmis Direk iliski Matrisi (M Matrisi)

F U M SG 0G
F 0,000 0,300 0,100 0,200 0,300
U 0,400 0,000 0,400 0,000 0,000
M 0,400 0,000 0,000 0,100 0,100
SG 0,100 0,200 0,300 0,000 0,200
0G 0,100 0,300 0,300 0,300 0,000




Adim 5. Toplam iliski Matrisinin Hesaplanmasi

M matrisi ve birim matristen M matrisinin ¢ikarilmasiyla elde edilen matrisin tersinin
carpilmasiyla toplam iligki matrisi (S matrisi) elde edilir. Toplam iliski matrisi

Cizelge 5.10°da verilmistir.

Cizelge 5.10 Toplam iliski Matrisi (S Matrisi)

F U M SG 0G
F 1,012 1,019 1,101 0,773 0,868

U 1,213 0,644 1,111 0,528 0,580

M 1,020 0,590 0,677 0,546 0,583
SG 0,983 0,811 1,090 0,518 0,707
0G 1,166 1,015 1,274 0,855 0,648

Adim 6. Gonderici ve alici gruplarin tespiti ve etkilesim yonlerinin tespiti.

Toplam iliski matrisinde D satir ve R siitun toplamlari olarak diisliniildiigiinde D+R
degeri yiiksek olanlar ¢ok gonderici ve diisiik olanlar az gonderici grup olarak
nitelendirilmektedir. D-R degeri negatif olanlar daha c¢ok alict olma ozelligine
sahiptir. Cizelge 5.11°de verilen sonuglara gére Finans boyutu en ¢ok gonderici ve

Finans ve Miisteri boyutlar1 en ¢ok alict olma 6zelligine sahiptir.

Cizelge 5.11 Gonderici ve Alici Gruplar

F U M SG 0G D D+R D-R
F 1,012 1,019 1,101 0,773 0,868 4,773 10,166 -0,620
U 1,213 0,644 1,111 0,528 0,580 4,076 8,154 4,076
M 1,020 0,590 0,677 0,546 0,583 3,416 8,669 -1,837
SG 0,983 0,811 1,090 0,518 0,707 4,109 7,329 0,889
0G 1,166 1,015 1,274 0,855 0,648 4,957 8,345 1,570
R 5,393 4,078 5,253 3,220 3,387

Adim 7. Boyutlar arasi etki yonlerinin elde edilmesi.

Faktorler aras1 etki yonleri elde edilirken oncelikle uzman goriisii ile 0 ile 1 arasinda

bir esik degeri tespit edilir. Daha sonra her bir faktor siitunlara gére okunarak bu
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degerden yiiksek olan degerlerin satirinda bulunan faktor tarafindan etkilenmektedir.

Etkilesimin yonii satirdaki faktorden siitundaki faktdre dogrudur.

Bu caligmadaki modelde esik degeri uzman goriisleri ile 0.6 olarak belirlenmistir.
DEMATEL yontemiyle yapilan analize gore boyutlar aras1 bagimliliklar Sekil 5.7°de
goriildiigl gibi elde edilmistir.

Sekil 5.7 Boyutlar Arasi i¢c Bagimliliklar

Adim 8. Boyutlar ve bilesenler arasinda bagimsiz karsilastirma matrislerinin

olusturulmasi ve yerel agirhklarin hesaplanmasi (V; ve Vg vektérlerinin

hesaplanmasi).

Boyutlar ve bilesenler arasi bulamk IKM’lerden yiizde onem dereceleri tespit
edilmesi asagidaki yontemle gerceklestirilmistir. Chang (1996) tarafindan gelistirilen
mertebe analizi yonteminin ilk adimindaki sentetik degerler (Esitlik 5.19-5.22), Liou
ve Wang (1992) tarafindan Onerilen bulanik siralama (Esitlik 5.23) yaklasgimiyla

durulastirilmigtir.

I. Bulanik sentetik degerlerin hesaplanmast,

-1
Si:ZMjgi®|:zzMjgii| =(I5i'm5i’u5i)
j=1 i=l j=1

(5.19)
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(5.20)

(5.21)

i=1 i=1 i=1 (522)

ii. Toplam entegral degerlerin hesaplanmasi ve agirlik vektoriiniin olusturulmast,

1. :%-(a-usi im, +1-a)-l,)

Si

(5.23)

I,
I,
I,
I,
_Iss_

ili. Normalize edilmis agirlik vektoriiniin elde edilmesi.

Gostergeler igin W birim matris olarak belirlenmistir ve V;’deki gostergelerin

hepsi (birbirinden bagimsiz olarak) esit dnem derecesine sahip oldugu varsayilmistir.
Bulantk IKM’lerin olusturulmasindan kullanilan bulanik 6lcek Sekil 5.8°de

gorilmektedir.
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HRi

EYO

BO

DO

coO

CFO

1

3

5

7

9

Onem Derecesi

Uggensel
Linguistik Degiskenler bulanik
sayl

Esit dnem derecesi (EQ) (1,1,1)
Esite yakin dnemli (EYO) (1,1,3)
Biraz Onemli (BO) (1,3,5)
Daha 6nemli (DO) (3,5,7)
Cok 8nemli (CO) (5,7,9)
Cok fazla 6nemli (CFO) (7,9,9)

Sekil 5.8 IKM’lerde kullanilan bulanik l¢ek

Bu adimda boyutlar ve bilesenleri arasinda yapilan bagimsiz karsilastirma sonuglari

elde edilmistir. Bagimsiz karsilastirma su asamada boyutlar ve bilesenler arasi

bagliliklarin dikkate alinmayarak gergeklestirilmesidir.

Bulanik IKM’lerden agirliklarn nasil hesaplandig1 boyutlarin bagimsiz agirliklarmi

hesaplamada gosterilmis, bilesenler icin ise bagimsiz karsilastirma matrislerinin

altinda normallestirilmis agirlik degerleri vektorlerle gosterilmistir. Boyutlar arasi

bulanik ikili kargilastirmalar Cizelge 5.12de goriilmektedir.

Cizelge 5.12 Boyutlar Aras1 Bagimsiz Bulanik Karsilagtirma Matrisi

F M U SG oG
F 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 3 5 3] 5 7
M| 1 1 1 1 1 1 1 3 5 1 3 5 3] 5 7
U | 1 1 1 02 [ 0333 | 1 1 1 1 1 1 1] 1] 3 5
SG | 02 [0333] 1 02 | 0333 [ 1 1 1 1 1 1 1] 1] 3 5
OG [0,143| 0,2 [0,333]0,143] 02 [0,5333[02(0333| 1 | 02 [0333] 1 | 1 1 1

(o degeri 0.5 olarak belirlenmistir.)
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[0,5-(0,5-0,6442 +0,2890+ (1-0,5)-0,1257) | [0,337 ]
0,5-(0,5-0,8160+0,3415+(1-0,5)-0,1257) | | 0,406
V.. =[0,5-(0,5-0,3865+0,1664 + (1-0,5) -0,0754) |=| 0,199
0,5-(0,5-0,3865+0,1489 +(1-0,5)-0,0611) | | 0,189
1 0,5-(0,5-0,1575+0,0543+(1-0,5)-0,0303) | | 0,074 |

Normalize edilmis vektor:

[(0,337) /(0,337 +0,406 +0,199+ 0,189 +0,074) 1 [0,280]
(0,406) /(0,337 +0,406 + 0,199 + 0,189 +0,074) | | 0,338

V, =/ (0,199) /(0,337 +0,406 + 0,199 +0,189+0,074) | =| 0,165
(0,189) /(0,337 + 0,406+ 0,199 + 0,189 +0,074) | | 0,155

| (0,074) /(0,337 +0,406+0,199+0,189+0,074) | | 0,062 |

Finans, Miisteri, Uretim, Siire¢ Gelistirme ve Ogrenme-Gelisme boyutlarmimn
bagimsiz agirliklar (ylizde 6nem dereceleri) sirastyla 0.280, 0.338, 0.165, 0.155 ve
0.062 olarak bulunmustur.

Cizelge 5.13, Cizelge 5.14, Cizelge 5.15, Cizelge 5.16 ve Cizelge 5.17°de sirasiyla
Finans, Miisteri, Uretim, Siire¢ Gelistirme ve Ogrenme-Gelisme boyutlarma bagl

bilesenlerin agirlik degerleri hesaplanmistir.

Cizelge 5.13 Finans Bilesenleri Aras1 Bagimsiz Bulanik Karsilagtirma Matrisi

F1 F2 F3 F4
F1 1,10 (1/5,1/3,1) (7,9.9) (3,5,7)
F2 (1,35) w10 (7,9.9) (3,5.7)
F3 (1/9,1/9,1/7) (1/9,1/9,1/7) 1)) 1))
F4 (1/7,1/5,1/3) (1/7,1/5,1/3) 1)) 1))
0.403
0.474
B 710,059
0.065
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Cizelge 5.14 Miisteri Bilesenleri Aras1i Bagimsiz Bulanik Karsilagtirma Matrisi

M1 M2 M3 M4
M1 1,1,1) (1/5,1/3,1) (1/3,1,1) (3,5,7)
M2 (1,3,5) 1,1,1) (1/5,1/3,1) (3,5,7)
M3 (1,1,3) (1,3,5) 1,11 (7,9,9)
M4 (1/7,1/5,1/3) (1/7,1/5,1/3) (1/9,1/9,1/7) 1,10
0.227
0.299
%y 1 0.428
0.046
Cizelge 5.15 Uretim Bilesenleri Aras1 Bagimsiz Bulanik Karsilastirma Matrisi
U1 02 U3 U4 Us
U1 1,1,1) (35,7) (3,5,7) (1,3,5) (1,1,1)
02 (1/7,1/5,1/3) (1,1,0) (1,3,5 (1,3,5) (3,5,7)
U3 | (U7,1/513) (1/5,1/3,1) 1,11) (1/5,1/3,1) (1/5,1/3,1)
U4 (1/5,1/3,1) (1/5,1/3,1) (1,35) 1,10 1,10
U5 1,11 (1/7,1/5,1/3) (1,35) 1,10 1,10
0.354 ]
0.295
Vg, =|0.064
0.143
1 0.145 |

Cizelge 5.16 Siire¢ Gelistirme Bilesenleri Aras1 Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

SG1 SG2 SG3
SG1 111 (5,7.9) (7,9.,9)
SG2 (1/9,1/7,1/5) 1,11 (3.5.7)
SG3 (1/9,1/9,1/7) (1/7,1/5,1/3) 1,11

0.685

Ve, =|0.260

0.055
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Cizelge 5.17 Ogrenme ve Gelisme Bilesenleri Aras1 Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

0G1 0G2 0G3 0G4
0G1 (1,1,1) (1/9,1/7,1/5) (1/7,1/5,1/3) (1/7,1/5,1/3)
0G2 (5,7,9) (1,1,2) (7,9,9) (7,9,9)
0G3 (3,5,7) (1/9,1/9,1/7) (1,1,1) (1/5,1/3,1)
0G4 (3,5,7) (1/9,1/9,1/7) (1,35) (1,1,1)
0.037
v - 0.583
Py 10.158
0.221

Adim 9. Boyutlar arasindaki i¢ bagimhilik matrislerinin olusturulmasi1 (W,

matrislerinin olusturulmasi).

Bu adimda DEMATEL yontemiyle elde edilen etki yonleri dikkate alinarak
kargilagtirmali i¢ bagimlilik matrisleri olusturulmus ve her bir boyut i¢in ig
bagimlilik agirlik vektorleri elde edilmistir. Cizelge 5.18, 5.19, 5.20, 5.21 ve 5.22°de
sirastyla Finans, Miisteri, Uretim, Siire¢ Gelistirme ve Ogrenme-Gelisme boyutlarina

gore karsilastirmali bulanik i¢ bagimlilik matrisleri verilmistir.

Cizelge 5.18 Finans Boyutuna Gore Bulanik Bagimsiz Karsilagtirma Matrisi

M U SG 0G
M (1,1,1) (3,5.7) (3,5.7) (3,5.7)
U (1/7,1/5,1/3) (1,1,1) (3,57) (3,5.7)
SG (1/7,1/5,1/3) (1/7,1/5,1/3) (1,1,1) (1,3,5)
0G (1/7,1/5,1/3) (1/7,1/5,1/3) (1/5,1/3,1) (1,1,1)

Cizelge 5.19 Miisteri Boyutuna Gore Bulanik Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

F U SG 0G
F (1,1,1) (1/5,1/3,1) (1,3,5) (1,1,1)
U (1,3,5) (1,1,1) (3,5,7) (3,5,7)
SG (1/5,1/3,1) (1/7,1/5,1/3) (1,1,1) (1,1,1)
oG (1,1,1) (1/7,1/5,1/3) (1,1,1) (1,1,1)
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Cizelge 5.20 Uretim Boyutuna Gére Bulanik Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

F SG oG
F (1,1,1) (1/5,1/3,1) (1,3,5)
SG (1,35) (1,1,1) (5,7,9)
0G (1/5,1/3,1) (1/9,1/9,1/7) (1,1,2)

Cizelge 5.21 Siire¢ Gelistirme Boyutuna Gore Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

F oG
F (1,1,1) (1,1,3)
0G (1/3,1,1) (1,1,1)

Cizelge 5.22 Ogrenme ve Gelisme Boyutuna Gére Bagimsiz Karsilastirma Matrisi

F SG
F 1,1,1) 1,1,3)
SG 1/3,1,1) 1,11

Yukaridaki boyutlar arasi i¢ bagimlilik matrislerinden elde edilen agirliklar tek bir

matriste birlestirilerek i¢ Wg i¢ bagimlilik matrisi olusturulmustur.

1 0219 0.269 0.582 0.582]
0476 1 0 0 0418

W=10.333 0.559 1 0 0
0.135 0.103 0.639 1 0
10.056 0.120 0.093 0.418 1

Adim 10. Bilesenler arasinda i¢ bagimlilik matrislerinin olusturulmasi (Wp_

matrislerinin olusturulmasi).

[lk olarak bilesenler arasi i¢ bagimliliklar DEMATEL yéntemiyle elde edilmis daha
sonra bulanik IKM’lerden bilesenlerin i¢ bagimlilik agirliklari hesaplanmistir. Finans

bilesenleri arasindaki i¢ bagimliliklar Sekil 5.9°da gosterilmistir.
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Sekil 5.9 Finans Bilesenleri Arasindaki I¢ Bagimliliklar

Cizelge 5.23 F2’ye Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

F1 F3 Fa
F1 1,11) (7,9.9) (3.5.7)
F3 | (1/9,1/9,1/7) 1.11) (1/7,1/5,1/3)
F4 | (1/7,1/5,1/3) (3.5.7) 1.11)

Finans bilesenleri arasi i¢ bagimlilik yiizde 6nem dereceleri matrisi:

1 0749 1 O

0 1 0
WBLF =

0 0.049 1

1 0202 O

=)

Miisteri bilesenleri arasindaki i¢ bagimliliklar Sekil 5.10°da gosterilmistir.

Sekil 5.10 Miisteri Bilesenleri Arasindaki i¢ Bagimliliklar

Cizelge 5.24 M4’e Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

M1 M2
M1 (1,1,2) (3,5,7)
M2 (1/7,1/5,1/3) (1,1,1)

Miisteri bilesenleri arasi i¢ bagimlilik ylizde dnem dereceleri matrisi:
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Uretim boyutu bilesenleri arasindaki i¢ bagimliliklar Sekil 5.10°de gosterilmistir.

Sekil 5.11 Uretim Bilesenleri Arasindaki I¢ Bagimliliklar

BL,

o O O B+
O O -

O K

0
1

0.863
0.137

Cizelge 5.25 U2’ye Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

U1 03
U1 (1,1,2) (1,1,3)
U3 (1/3,1,1) (1,1,1)

Cizelge 5.26 U3’e Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

U1 02
U1 (1,1,1) (1,3,5)
02 (1/5,1/3,1) (1,1,2)

Cizelge 5.27 U4’e Gore i¢ Bagimlilik Matrisi

U1 02 U3 Us
U1 (1,1,1) (3,5,7) (1,3,5) (5,7,9)
02 | 71513 | (111) (1,11 | (1/5,1/3,1)
U3 | (1/5,1/3,1) (1,1,1) (1,11 | (1/5,1/3,1)
U5 | (1/9,1/7,1/5) | (1,3,5) (1,3,5) (1,1,1)

Cizelge 5.28 U5’e Gore i¢ Bagimlilik Matrisi

U1 02 U3
U1 (11,1 (7,9,9) (3,5,7)
U2 | (1/9,1/9,1/7) (1,1,1) (1,3,5)
U3 | (1/7,1/5,1/3) (1/5,1/3,1) (1,1,1)
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Miisteri bilesenleri arasi i¢ bagimlilik ylizde 6nem dereceleri matrisi:

1 0582 0.740 0.554 0.707 |
0 1 0260 0.090 0.209
W, =[1 0418 1  0.100 0.084
0 0 0 1 0
0 0 0 0256 1

Uretim boyutu bilesenleri arasindaki i¢ bagimliliklar Sekil 5.11°de gosterilmistir.

Sekil 5.12 Siire¢ Gelistirme Bilesenleri Arasindaki i¢ Bagimliliklar

Cizelge 5.29 SG1’e Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

SG2 SG3
SG2 1,1,1) (3,5.7)
SG3 (1/7,1/5,1/3) 1,11

Siire¢ Gelistirme bilesenleri arasi i¢ bagimlilik yiizde 6nem dereceleri matrisi:

1 00
W, =[0836 1 0
0.164 1 1

Ogrenme ve Gelisme boyutu bilesenleri arasindaki i¢ bagimliliklar Sekil 5.12°de

OO
O

Sekil 5.13 Ogrenme ve Gelisme Bilesenleri Arasindaki I¢ Bagimliliklar

gosterilmistir.

80



Cizelge 5.30 OG1’e Gére i¢ Bagimlilik Matrisi

0G2 0G3 0G4
0G2 (1,1,1) (7,9,9) (3,5,7)
OG3 | (1/9,1/9,1/7) (1,1,2) (1,3,5)
0G4 | (1/7,1/5,1/3) (1/5,1/3,1) (11,1

Cizelge 5.31 OG3’e Gore I¢ Bagimlilik Matrisi

0G2 0G4
0G2 (1,1,) (5,7,9)
0G4 (1/9,1/7,1/5) (11,1

Ogrenme ve Gelisme bilesenleri arasi i¢ bagimlilik yiizde dnem dereceleri matrisi:

1 0 0 O

|0707 1 0877 1
Be 10209 0 1 O
0084 1 0.123 1

Adim 11. Boyutlarin bagimsiz agirhk vektoriiniin hesaplanmasi (V. =W; - V).

1 0219 0.269 0.582 0.582| [0.2807 [0.525]
0.476 1 0 0 0.418 | [ 0.338 0.497
V,=|0.333 0.559 1 0 0 |[-]0.165|=|0.447
0.135 0.103 0.639 1 0 0.155 0.333
10.056 0.120 0.093 0.418 1 0.062] ]0.198

[0.262]

0.248
Normalize edilmis V = | 0.224

0.167
0.099

Yukarida vektdrde bulunan sonuglar her bir boyut i¢in hesaplanan son yiizde 6énem

dereceleridir. Her bir boyut icin hesaplanan agirlik degerleri Sekil 5.13’°te

gosterilmistir:
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9,90%

M FINANS

H MUSTERI
i ORETIM

# SUREC GEL.

i OGR. GEL.

Sekil 5.14 Boyutlarin Global Yiizde Onem Dereceleri

Adim 12. Bilesenlerin global agirhk vektoriiniin hesaplanmas.
(VBL'i :WBLi 'VBLi )
1) Finans bilesenleri yiizde 6nem dereceleri:

1 0749 1 0][0.403] [0.816

v - 0 1 0 0||0474| |0.474
5% 10 0049 1 1]|0.059| |0.147
1 0202 0 1||0.065| |0.563

0.408
0.237
5 710,073
0.281

Normalize edilmis V

i) Miisteri bilegenleri yiizde onem dereceleri:

1 1 1 0.863][0.2277] [0.994
0 1 0 0137]]0299| |0.305
001 0 ||0428| |0428
000 1 ||0046| |0.046

0.134
0.311
0.387
0.167

VBL‘M =

Normalize edilmis Vg, . =
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iii) Uretim bilesenleri yiizde 6nem dereceleri:

1 0582 0.740 0.554 0.707][0.354| [0.754]
0 1 0260 0.090 0.209|]0.295| |0.354
Vo, =|1 0418 1 0.100 0.084 |-|0.064 |=|0.568
0 0 0 1 0 0.143| |0.143
0 0 0 0256 1 |[0.145| |0.181]

10.377 ]
0.177
Normalize edilmis V=1 0.284
0.071
| 0.091 |

IV) Stire¢ Gelistirme bilesenleri yiizde 6nem dereceleri:

1 0 0/]0.685 0.685
Ve, ={0836 1 0/-0.260 |=|0.833
0.164 1 1] |0.055 0.427

0.352
Normalize edilmis Vg . =|0.428
0.220

v) Ogrenme-Gelisme bilesenleri yiizde dnem dereceleri:

1 0 0 0][0.037] [0.037
0707 1 0877 1||0583| |0.970
Bl “10209 0 1 0][0158| |0.166
0084 1 0123 1||0221| |0.827
0.019
Normalize edilmis V, . = 0.485
o~ |0.083
0.414

Adim 13. Gostergelerin global agirhk agirhklarmin hesaplanmasi.

(Vg =V Vi)

Her bir gostergenin global agirligi bagli oldugu boyut ve bilesenin global
agirhiklarmin - carpilmasiyla  elde  edilmistir.  Gostergeler kendi aralarinda

kiyaslanmamis ve ayni bilesen altindaki gostergelerin agirliklart esit olarak
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alinmustir. Cizelge 5.32, 5.33, 5.34, 5.35 ve 5.36’te sirastyla Finans, Miisteri, Uretim,
Siireg Gelistirme ve Ogrenme-Gelisme boyutlarindaki gostergeler icin hesaplanan

global agirlik degerleri verilmistir.

Cizelge 5.32 Finansal Gostergelerin Global Agirlik Degerleri

Satislardaki Artis | Satis tahminlerindeki dogruluk yiizdesi 0,05353

(F1) Personel bagina dénemlik satis miktar 0,05353

Toplam satislarin yiizdesi olarak kar 0,02072

Karliligr Arttirmak | Satiglarin karhligt 0,02072
(F2) Uzun vadede satin alma anlasmalarmin

ylizdesi 0,02072

Satilan {iriin basina diisen satis maliyeti 0,00175

Caligan bagina igletme sermayesi 0,00175

Oz sermaye devir orani 0,00175

Toplam satislar igerisinde tahsil edilen

alacaklarin orani 0,00175

Borglarin 6zsermayeye orani 0,00175

FINANSAL BOYUT

) o Ozsermaye igerisindeki maddi duran
Gelir Yonetimi

(F3) varliklarin orani 0,00175
Tedarik edebilme durumlarinin yiizdesi 0,00175
Toplam ¢aligilan saati bagina verilen
personel ticretleri 0,00175
Satislarin igerisindeki ilk madde malzeme
maliyeti orant 0,00175
Kisi bas1 katma deger orani 0,00175
Genel iiretim giderleri yiizdesi 0,00175
Stok devir hizi orani 0,02461
Stok Yonetimi (F4) | Hammadde, yari mamiil stok devir oran 0,02461
Mamiil stok devir orani 0,02461
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Cizelge 5.33 Miisteri Boyutu Gdostergelerin Global Agirlik Degerleri

MUSTERi BOYUTU

Reklam 0,02321
Marka ve kurumsal reklam 0,02321
Pazarlama Imaj olusturma ve sunma kampanyalar 0,02321
(M1) Promosyon kampanyalari 0,02321
Fiyat tabanli kampanyalar 0,02321
Diger kampanyalar 0,02321
Miisteri Miisteri memnuniyet anketi 0,02138
Memnuniyeti
. 0,02138
(M2) Satig sonrast hizmetler
Miisteri Miisteri sikayetleri orani 0,02999
Sikayetleri
Defo, hata ve red edilme oranlari 0,02999
(M3)
Mevcut Kazanilan miisteri degeri 0,00325
Miisterilere
: . . 0,00325
Ilaveler (M4) | Yeni Miisteriler

Cizelge 5.34 Uretim Boyutu Gostergelerin Global Agirlik Degerleri

URETIM BOYUTU

Gergeklesen liretimin planlanan tiretime

orant 0,02811
Planlama (U1) | Ana iiretim planinin zamaninda bitirilme
yiizdesi 0,02811
Ertelenmis siparigler orani 0,02811
Calisma zamani bagina diisen iretim
s Giicii maliyeti 0,00990
Performans1 | Isci ¢alisma saatleri kullanim oram 0,00990
(02) Caligan ig¢i bagina diigen tiretim maliyeti 0,00990
Gelen siparislerin karsilanma orani 0,00990
Makine ariza sikli§1 0,01587
Makine Makine verimliligi 0,01587
Performans1 | Makine hazirlik islemi basina diisen fiili
(U3) makine ¢alisma siiresi 0,01587
Bakim-Onarim 0,01587
Zamaninda yapilan sevkiyatlarin yiizdesi 0,00399
Lojistik Bozulan hammadde, yar1 mamiil orani 0,00399
Faaliyetler Bozulan mamiil orani 0,00399
(U4) Hammadde bekleme vb. nedenlerle olusan
isglicii kayiplari 0,00399
Toplam fiili ¢aligma siiresi bagina diisen
kusurlu iirtin maliyeti 0,00406
) Caligan siiresi bagina tiretimi durduran ariza
Hatalsler i 0,00406
U3 Ik yardimli kaza oran 0,00406
Sorusturulan kaza orani 0,00406
Geciken partilerin yiizdesi 0,00406
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Cizelge 5.35 Siire¢ Gelistirme Boyutu Gostergelerin Global Agirlik Degerleri

Satilan {irtin miktarindaki red orani 0,01956
. Standart tiretim miktarindaki kusursuz tiriin
Uriin Kalitesi
orani 0,01956
(SG1)
Toplam alimlarin igerisinde red edilen alim
miktar1 0,01956
Gelistirilen yeni siiregler orant 0,01783
.. Siireg Kalitesi | Siire¢ gelistirme giderleri orani 0,01783
SUREC , ,
L. (SG2) Tanimlanan is siireclerine uyum orani 0,01783
GELISTIRME Tanimlanan is siireglerine uyum orant 0,01783
BOYUTU Yeni ranler 0,00610
Uriin gelistirme termin siirelerine ulasma
Ar-Ge yiizdesi 0,00610
Calismalary | Ar-Ge is giicii orant 0,00610
(SG3) Patent 0,00610
Qdiil 0,00610
Projeler 0,00610

Cizelge 5.36 Ogrenme-Gelisme Boyutu Gostergelerin Global Agirlik Degerleri

Devamlilik 0,00046
) Ise gec gelinen giin say1st 0,00046
Is Yasaminin _
. Ise alma 0,00046
Kalitesi (OG1) |

Ilgili personelin zamaninda temin
edilmesi 0,00046

Yonetimden gelen ve uygulamaya
konulan &neri say1si 0,00800

Calisandan gelen ve uygulamaya
s konulan 6neri say1s1 0,00800
OGRENME VE Calisan Y
. Memnuniyeti Sirket i¢i iletisim etkinligi 0,00800
GELIiSME ) "

(0G2) Teknoloji gelistirme toplantilaria
BOYUTU katilim sayis1 0,00800
Lisans ve lisansiistii mezunlarin orani 0,00800
Paket programlarin etkin kullanimi 0,00800
Mavi yaka sirkiilasyon oran 0,00274
Calisanlarin Beyaz yaka sirkiilasyon orani 0,00274

Kalicihg (0G3) |1 yildan fazla siiredir firmada

calisanlarin orani 0,00274
Calisanlarin Egitim Maliyetleri Oran1 0,02047
Egitimi (OG4) [ Kisi bagina verilen egitim sayisi 0,02047
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Adim 14. Performans gosterge degerleri vektoriiniin olusturulmasi (V).

Performans gostergelerinin oransal degerleri iizerinden puansal doniisiim

yapilmaktadir. Puansal doniistimiin ayrintilar1 “Uygulama” boliimiine (Boliim 6.1)’de

verilmigtir.

Adim 15. Toplam performans vektoriiniin hesaplanmasi (V; =V, V).

Wigg d111
Wi, d112

_W542 : d542 |

15. adim tamamlandiktan toplam performans skoru (TP) Esitlik 5.19°da gosterildigi
gibi 6nce her bir performans gostergesinin agirligi performans degeri ile carpilir.

Daha sonra biitiin gostergeler icin elde edilen degerler toplanarak TP

hesaplanmaktadir.

5 ion ken;
TP = Z W, W - dy (5.19)
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6. UYGULAMA

Bu c¢alismada gelistirilen toplam performans o6l¢iim modeli yaklasik 20 yildir
Istanbul’da faaliyet gdsteren bir iiretim isletmesinde uygulanmistir. Isletmede mavi
ve beyaz yaka calisan sayisi yaklasik 200°diir. Yurt ici ve yurt dis1 satig ve pazarlama
faaliyetleri siirdiirilmektedir. Uygulama bu isletmede gerceklestirilmesine ragmen
gelistirilen model ayrica biitiin liretim isletmelerinde uygulanabilecek esneklikte

tasarlanmistir.

Calismada isletmenin 2006-2010 yillar1 arasindaki toplam performans skorlar
hesaplanmistir. Toplam performans skorunun diisiik oldugu yillarda sorunlarin
nedenlerini tespit etmek amaciyla her bir boyutta performans degisimleri
incelenmistir. Performansin diismesine neden olan problem alanlarina iligkin

tyilestirme Onerileri sunulmustur.

Toplam performans 6l¢giim modeli sayesinde isletme her donem performansini takip
edebilecek, performansin diismesine neden olan problem alanlarini tespit edebilecek,

¢Oziim Onerileri gelistirecek ve siirekli iyilestirme modeline katki saglayabilecektir.

6.1 Puansal Doniisiim

Toplam performans skorlart bir 6nceki bolimde anlatildigi gibi performans
gostergelerinin yiizde 6nem dereceleri ve performans degerlerinin (PD) tek tek
carpilip toplanmasiyla elde edilmistir. PD her bir performans gostergesi ile ifade
edilen oransal degerlerdir. Performans gostergeleri Cizelgelarinda da goriildiigii gibi
her bir performans gostergesi degerinin yliksek olmasi daha iyi oldugu anlamina
gelmemektedir. Bazi performans gostergelerinin degerlerinin diisiik olmasi daha iyi
bir performans skorunu ifade etmektedir. Bu nedenle biitiin degerler i¢in puansal
doniisiim gerceklestirilmistir. Sayisal olarak degerinin daha yiiksek olmasi daha iyi
bir performans skorunu ifade eden gostergeler pozitif yonli gostergeler olarak
adlandirilmistir. Sonu¢ Cizelgelarinda bu gostergelerin isimlerinin yanina “(+)”
sembolii eklenmistir. Sayisal olarak degerinin daha diigiik olmasi daha koétii bir

performans skorunu ifade eden gostergeler negatif yonlii gostergeler olarak
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adlandirilmigtir. Sonug Cizelgelarinda bu gostergelerin isimlerinin yanlarma “(-)”
sembolii eklenmistir. PD her bir gosterge i¢in yillara gore goreceli olarak
hesaplanmistir. Pozitif bir gostergeden en yiiksek degere sahip olunan bir yilda o
gostergeden alinan PD 100 olarak belirlenmistir. Negatif bir gostergeden ise en
diisiik degere sahip olunan bir yilda o gdstergenin PD’si yine 100 olarak
belirlenmistir. Sirastyla pozitif ve negatif gostergeler icin performans degerleri

tizerinden yapilan puansal doniisiimler Esitlik 6.1 ve 6.2’de ifade edilmistir.

Pozitif (+) yonlii gostergeler icin:
(PD,/max(PD;,))*100 i={2006, 2007, 2008, 2009, 2010} (6.1)

Negatif (-) yonlii gostergeler igin:
(min(PD,)/(PD,)*100 i={2006, 2007, 2008, 2009, 2010} (6.2)

6.2 Uygulama Sonuglari

Calismanin sonuglar1 her bir boyuta gore sirasiyla Cizelge 6.1, 6.2, 6.3, 6.4 ve 6.5’te
sunulmustur. Cizelge 6.6’da her bir boyuttan alinan skorlar toplanarak yillara gore

toplam performans skorlar1 100 tizerinden gosterilmistir.

Isletmeden elde edilen ve doniistiiriilen performans verileri EK’te sunulmustur.
Ekteki veriler gizlilik prensibi nedeniyle bir katsayiyla carpilarak verilmistir.
Cizelgelerde yer alan donistiiriilmiis performans degerleri ise Esitlik 6.1 ve 6.2°ye
gore hesaplanan PD’leri gostermektedir. Bu degerler her bir gosterge i¢in 100
tizerinden alman puan gibi diisiiniilebilir. Puansal donilisiim sayesinde hem pozitif
yonlii hem de negatif yonlii gostergeler ortak noktada bulusturulmustur. Ekte sunulan
performans degerleri Cizelgesi i¢in ayni durum gecerli olmamasimna ragmen, bu
boliimde yer verilen ¢izelgelerdeki doniistiiriilmiis performans degerlerinin her biri

100,000 degerine ne kadar yakinsa o kadar iyi bir sonug olarak yorumlanabilir.
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Cizelge 6.1 Finansal Performans Skorlar1

ST PERFORMANS GOSTERGELERI 'G LOBAL DONUSTURULMUS PERFORMANS DEGERLERT
AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006

Satig tahminlerindeki dogruluk yiizdesi (+) 0,05353 99,99999 100,00000 100,00000 99,99999 99,03999

Personel bagina dénemlik satig miktari (-) 0,05353 100,00000 82,25979 76,03026 74,63500 57,68932

Toplam satiglarin yiizdesi olarak kar (+) 0,02072 70,50597 85,17708 82,08123 84,95469 100,00000

Satiglarin karliligr (+) 0,02072 79,07838 88,37064 86,21333 88,14066 100,00000

Uzun vadede satin alma anlagmalarinin yiizdesi (+) 0,02072 97,72630 100,00000 97,57615 96,61090 97,08280

Satilan {iriin bagina diisen satis maliyeti (-) 0,00175 91,90946 99,04712 93,35771 95,71401 100,00000

Caligan bagima isletme sermayesi (+) 0,00175 100,00000 92,79367 98,44870 96,02509 91,90946

Oz sermaye devir orani (+) 0,00175 100,00000 95,68081 91,70416 92,15615 87,78885

FiNANSAL Toplam satiglar igerisinde tahsil edilen alacaklarin oran1 (+) 0,00175 99,62284 100,00000 99,61182 99,96780 99,89024
Borglarin 6zsermayeye orant (-) 0,00175 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000

BoTLY Ozsermaye igerisindeki maddi duran varliklarin orani (+) 0,00175 100,00000 94,99140 84,59347 81,41183 67,15324
Tedarik edebilme durumlarinin yiizdesi (+) 0,00175 96,63233 98,93121 95,46999 100,00000 98,92798

Toplam ¢alisilan saati basina verilen personel iicretleri (+) 0,00175 100,00000 89,20724 84,99562 81,41076 72,11017

Satiglarin icerisindeki ilk madde malzeme maliyeti orant (-) 0,00175 89,90726 96,09634 89,88167 92,39240 100,00000

Kisi bagi katma deger orani (-) 0,00175 57,68932 70,13065 75,87679 77,29527 100,00000

Genel iiretim giderleri yiizdesi (-) 0,00175 90,32961 100,00000 93,58753 91,70360 98,81439

Stok devir hiz1 oran (-) 0,02461 82,79081 92,78396 94,37318 98,73684 100,00000

Hammadde, yar1 mamiil stok devir orani (-) 0,02461 100,00000 89,14828 87,72731 83,74789 82,59131

Mamiil stok devir orani (-) 0,02461 100,00000 90,93125 60,23942 74,25647 88,09740

TOPLAM FINANSAL PERFORMANS SKORU 24583914 | 23,952546 | 22,657595 | 23,017704 | 22,984583
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Cizelge 6.2 Uretim Performans: Skorlari

ST PERFORMANS GOSTERGELERI VG LOBAL DONUSTURULMUS PERFORMANS DEGERLERI
AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006

Gergeklesen tiretimin planlanan iiretime orani (+) 0,02811 99,34833 99,85439 100,00000 99,75245 99,19636

Ana iiretim planinin zamaninda bitirilme yiizdesi (+) 0,02811 99,38355 99,86225 100,00000 99,68183 99,20173

Ertelenmis siparisler orani (-) 0,02811 70,83333 50,00000 56,25000 33,60000 100,00000

Calisma zamani bagima diisen tiretim maliyeti (-) 0,00990 84,08050 94,66698 92,51925 98,00379 100,00000

Isci calisma saatleri kullanim orani (+) 0,00990 99,34833 99,85439 100,00000 99,75245 99,19636

Calisan is¢i basina diigen tiretim maliyeti (-) 0,00990 83,22180 93,27405 91,03880 98,67852 100,00000

Gelen siparislerin karsilanma orani (+) 0,00990 100,00000 99,92240 99,87991 99,69025 98,75979

Makine ariza sikligi (-) 0,01587 100,00000 98,24561 100,00000 88,88889 87,86889

Makine verimliligi (+) 0,01587 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000 99,98225

fJRETiM Makine hazirlik igslemi bagina diisen fiili makine galisma siiresi (-) 0,01587 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000 92,57616
BOYUTU Bakim-Onarim (-) 0,01587 96,93878 95,00000 100,00000 95,00000 87,94735
Zamaninda yapilan sevkiyatlarin ytlizdesi (+) 0,00399 100,00000 98,94737 97,89474 96,84211 95,78947

Bozulan hammadde, yar1 mamiil oran1 (-) 0,00399 99,99832 100,00000 99,99888 99,99943 86,57083

Bozulan mamiil orani (-) 0,00399 86,20593 89,65568 68,93065 100,00000 74,63045

Hammadde bekleme vb. nedenlerle olusan isgiicii kayiplari (-) 0,00399 92,91328 98,32427 100,00000 95,33314 90,65658

Toplam fiili calisma siiresi bagina diisen kusurlu {iriin maliyeti (+) 0,00406 78,21831 79,00049 85,98503 87,59040 100,00000

Calisan siiresi bagina tiretimi durduran ariza sayist (-) 0,00406 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000

flk yardimh kaza orami (-) 0,00406 100,00000 91,32440 67,05886 78,64155 66,62029

Sorusturulan kaza orant (-) 0,00406 49,77262 100,00000 50,06543 48,92745 86,21253

Geciken partilerin yiizdesi (-) 0,00406 100,00000 52,17391 60,60606 74,99531 63,09148

TOPLAM URETIM PERFORMANSI SKORU 20,755078 |20,356126 |20,285775 |19,711719 |21,247801

91




Cizelge 6.3 Miisteri Performansi Skorlar1

. . GLOBAL DONUSTURULMUS PERFORMANS DEGERLERI
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006
Reklam giderleri (-) 0,02321 86,49900 92,93578 87,56244 86,59817 100,00000
Marka ve kurumsal reklam giderleri (-) 0,02321 74,14200 95,20250 83,58233 84,58426 100,00000
maj olusturma ve sunma kampanyalari giderleri (-) 0,02321 69,55713 74,73318 80,07671 70,46299 100,00000
Promosyon kampanyalar1 giderleri (-) 0,02321 85,36603 88,25742 89,94271 85,27663 100,00000
Fiyat tabanli kampanyalar giderleri (-) 0,02321 84,64915 100,00000 99,40023 65,58078 85,35282
MUSTERI Diger kampanyalar giderleri (-) 0,02321 71,48678 76,80643 56,49190 86,59817 100,00000
BOYUTU Miisteri memnuniyet anketi (+) 0,02138 93,18182 96,59091 92,04545 93,18182 100,00000
Satis sonrast hizmetler (+) 0,02138 93,55231 94,40389 95,86375 97,44526 100,00000
Misteri sikayetleri orani (-) 0,02999 70,83333 50,00000 56,25000 33,60000 100,00000
Defo, hata ve red edilme oranlari (-) 0,02999 99,99832 100,00000 99,99888 99,99943 87,40997
Defo, hata ve red edilme oranlari 2 (-) 0,00325 100,00000 98,72001 90,65941 83,94309 77,80307
Yeni Miisteriler (+) 0,00325 94,11765 100,00000 88,88889 95,23810 100,00000
TOPLAM MUSTERI PERFORMANSI SKORU 20,693864 | 21,480087 | 20,822628 | 19,783538 | 24,059091

92




Cizelge 6.4 Siire¢ Gelistirme Performansi Skorlari

ST PERFORMANS GOSTERGELERI 'G LOBAL DONUSTURULMUS PERFORMANS DEGERLERI
AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006
Satilan tiriin miktarindaki red orani (-) 0,01956 100,00000 97,97980 98,98990 100,00000 100,00000
Standart tiretim miktarindaki kusursuz {iriin orani (+) 0,01956 100,00000 99,92240 99,87991 99,69025 98,75979
Toplam alimlarin igerisinde red edilen alim miktari (-) 0,01956 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000 100,00000
Gelistirilen yeni siirecler orani (+) 0,01783 100,00000 80,00000 50,00000 100,00000 80,00000
Siireg gelistirme giderleri orani (-) 0,01783 55,00000 67,50000 76,50000 100,00000 89,00000
SfJREC GELiSTiRME Tanimlanan is siireglerine uyum orant (-) 0,01783 100,00000 100,00000 66,66667 100,00000 50,00000
Tanimlanan is siireglerine uyum orani 2 (-) 0,01783 100,00000 64,51613 66,66667 100,00000 100,00000
BOYUTU Yeni iiriinler (+) 0,00610 100,00000 80,00000 60,00000 60,00000 40,00000
Uriin gelistirme termin siirelerine ulagma yiizdesi (+) 0,00610 95,22800 100,00000 97,66702 98,83351 95,46129
Ar-Ge is giicii orani (+) 0,00610 86,66667 86,66667 86,66667 88,63636 100,00000
Patent (+) 0,00610 60,00000 40,00000 100,00000 20,00000 20,00000
Qdiil (+) 0,00610 100,00000 66,66667 100,00000 66,66667 66,66667
Projeler (+) 0,00610 100,00000 50,00000 50,00000 50,00000 50,00000
TOPLAM SUREC GELiSTIRME PERFORMANSI SKORU 15,50117 | 13,970729 13,492151 |15,335493 |13,799779
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Cizelge 6.5 Ogrenme ve Gelisme Performansi Skorlari

" . GLOBAL DONUSTURULMUS PERFORMANS DEGERLERT
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006

Devamlilik (+) 0,00046 99,31400 99,84741 100,00000 99,56064 99,07112

Ise geg gelinen giin sayisi (-) 0,00046 92,36988 98,19577 100,00000 94,97529 89,94014

Ise alma (-) 0,00046 98,55556 100,00000 96,41304 95,37634 98,55556

fgili personelin zamaninda temin edilmesi (+) 0,00046 87,50000 100,00000 92,50000 97,50000 77,50000

Yonetimden gelen ve uygulamaya konulan 6neri sayisi (+) 0,00800 95,23810 85,71429 71,42857 100,00000 95,23810

Calisandan gelen ve uygulamaya konulan oneri sayis1 (+) 0,00800 90,00000 80,00000 70,00000 100,00000 90,00000

OCGRENME VE GELiSME Sirket i¢i iletisim etkinligi (+) 0,00800 96,66667 95,55556 100,00000 96,66667 93,33333
Teknoloji gelistirme toplantilara katilim orani (+) 0,00800 86,95652 91,30435 100,00000 82,60870 78,26087

EOITL Lisans, yiikseklisans mezunlarin orani (+) 0,00800 97,05882 100,00000 97,05882 76,47059 76,47059
Paket programlarin etkin kullanimi (+) 0,00800 98,92473 98,92473 100,00000 99,46237 97,84946

Mavi yaka sirkiilasyon orant (-) 0,00274 90,00000 100,00000 90,00000 100,00000 90,00000

Beyaz yaka sirkiilasyon orani (-) 0,00274 90,00000 100,00000 90,00000 100,00000 90,00000

1 yildan fazla siiredir firmada calisanlarin orani (+) 0,00274 98,93617 100,00000 96,80851 97,87234 97,87234

Egitim Maliyetleri Orani (-) 0,02047 81,25000 89,65517 100,00000 42,37037 39,53216

Kisi basina verilen egitim saati (+) 0,02047 100,00000 87,50000 75,00000 89,48864 86,53846
TOPLAM OGRENME VE GELiSME PERFORMANSI SKORU 9,1669381 |9,0434239 |8,8274491 |8,1351405 |7,7591221
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Cizelge 6.6 Performans Skorlarinin Yillara Goére Degigimi

PERFORMANS BOYUTU

2010 2009 2008 2007 2006
/| YILLAR
FINANS 24,583914 23,952546 22,657595 23,017704 22,984583
URETIM 20,755078 20,356126 20,285775 19,711719 21,247801
MI"JSTERi 20,693864 21,480087 20,822628 19,783538 24,059091
SUREC GELIiSTIRME 15,50117 | 13,970729 | 13,492151 | 15,335493 | 13,799779
OGRENME VE
. 9,1669381 9,0434239 8,8274491 8,1351405 7,7591221
GELiSME
TOPLAM SKOR 90,700964 | 88,802912 | 86,085598 | 85,983594 | 89,850375

Sekil 6.1°de toplam performans skorunun yillara gore degisimi goriilmektedir.

100

Toplam Performans Skorlari
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Sekil 6.1 Yillara Gore Toplam Performans Skorlar1 Degisimi

Yukaridaki Cizelge ve sekilde de goriildiigli gibi en yiiksek performans skoru 2010

yilina aittir. 2006 yilindan sonra 2010 yilina kadar genel olarak performansta diisiis

yasanmistir. 2007 yilindan sonra ise toplam isletme performans skorunun tekrar

artmistir. 2007 yili 2006 yilina goére finansman, siirecler ve Ogrenme-gelisme

acisindan daha iyi olmasia ragmen toplam performansta diisiis yasanmistir. 2007
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yilindaki diisiisiin ana nedenleri iiretim ve miisteri boyutunda yaganan problemlerdir.

Asagida her bir boyuta gore tek tek yapilan analiz sonuglar1 yer almaktadir.

Finans, Uretim, Miisteri, Siire¢ Gelistirme ve Ogrenme-Gelisme boyutlarinin yillara
gore performans skoru degisimleri sirasiyla Sekil 6.2, 6.3, 6.4, 6.5 ve 6.6’da

gosterilmistir.

Finansal Performans Degisimleri
25,00

24,50 A
24,00 //
23,50
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22,50
22,00
21,50

2006 2007 2008 2009 2010

Sekil 6.2 Yillara Gore Finansal Performans Skorlar1 Degisimi

Daha o6nce hesaplanan agirliklar dikkate alindiginda biitiin finansal PD’lerin 100
olmasi durumunda finans boyutundan alinabilecek maksimum deger 26,288 dir.
Incelenen 5 yil iginde maksimum degere ulasgilamamasma ragmen finansal
performans iyi bir ¢izgide devam etmektedir. 2008 yilinda finansal performansta bir
diisiis yasanmis, daha sonraki donemlerde ise hizla artmistir. 2008 yilindaki diisiisiin
ana nedenleri karlilikta meydana gelen azalma ve mamiil stok devir oranindaki
artistir. Bu iki 6nemli noktadaki problemler giderilerek 2009 ve 2010 yillarinda daha
1yi finansal sonuglar elde edilmistir. Ayrica 2008 yilinda satis rakamlarinin 5 yilin

ortalamasinin altinda oldugu goriilmektedir.

Daha 6nce hesaplanan agirliklar dikkate alindiginda biitiin {iretim PD’lerinin 100

olmast durumunda iiretim boyutundan alinabilecek maksimum deger 22,265’tir.
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Uretim Performansi Degisimleri
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Sekil 6.3 Yillara Gore Uretim Performansi Skorlar1 Degisimi

5 yil i¢inde maksimum degere ulasilamamis ve iiretim performans: degerleri
21,50’nin altinda kalmistir. 2007 yilinda {iretim performansinda bir diislis yasanmus,
daha sonraki donemlerde ise iiretim performansi artmistir. 2007 yilindaki diisiisiin
ana nedenleri siparislerin zamaninda yetistirilme oraninda diisiis yaganmasi, bozulan
mamiil oraninda artis yasanmasi ve is kazasi oranlarinin diger yillara gore yiiksek
olmasidir. Bu noktalardaki problemler giderilerek 2008, 2009 ve 2010 yillarinda

daha iyi liretim performansi sonuglari elde edilmistir.

Miisteri Performansi Degisimleri
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Sekil 6.4 Yillara Gore Miisteri Performansi Skorlar1 Degisimi
Daha 6nce hesaplanan agirliklar dikkate alindiginda biitiin miisteri PD’lerinin 100

olmast durumunda miisteri boyutundan alinabilecek maksimum deger 24,849’dur.

Incelenen 5 yil i¢inde maksimum degere ulasilamamis ve miisteri performans skoru
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2006 yil1 hari¢ 24,000 degerini asamamistir. 2007 yilindaki diisiisten sonra 2008 ve
2009 yillarinda artis yasanmasia ragmen 2010 yilinda tekrar diisiis yasanmistir.
2006 yilindaki sonraki diisiisiin ana nedenleri reklam ve promosyon kampanyalarina
ayrilan biitcenin daha az olmasi ve miisteri sikayetlerinde artis yasanmasidir. 2010
yilinda miisteri sikayetleri oran1 daha az olup bu durum miisteri boyutu
performansina oldugu gibi genel performans skoruna da 6nemli katkilar saglamistir.

Ciinkii finansal boyuttan sonra en fazla agirliga sahip olan boyut miisteri boyutudur.

Siire¢ Gelistirme Performansi Degisimleri
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Sekil 6.5 Yillara Gore Siire¢ Gelistirme Performans Skorlari Degisimi

Daha o©nce hesaplanan agirliklar dikkate alindiginda biitlin siire¢ gelistirme
PD’lerinin 100 olmast durumunda siire¢ gelistirme boyutundan alinabilecek
maksimum deger 16,658’dir. Incelenen 5 yil icinde maksimum degere
ulagilamamustir. Diger boyutlara gore en ¢ok dalgalanmanin oldugu boyut siire¢
gelistirme boyutudur. Bu boyuttaki dalgalanmanin ana nedenleri yeni iiriin
gelistirme, patent alim1 ve proje gelistirme faaliyetlerinde istikrarli bir diizenin takip
edilememesidir. Stire¢ gelistirme faaliyetleri konusunda 2007 yilinda yakalanan
nokta 2008 ve 2009 yillarinda yakalanamamig, 2010 yilinda ise bu nokta da gecilerek

en iyi skor elde edilmistir.
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Ogrenme ve Gelisme Performansi Degisimleri
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Sekil 6.6 Ogrenme ve Gelisme Performans Skorlar1 Degisimi

Daha o6nce hesaplanan agirliklar dikkate alindiginda biitiin finansal PD’lerin 100
olmast durumunda finans boyutundan alinabilecek maksimum deger 9,900’diir.
Incelenen 5 yil icinde maksimum degere ulasilamamasina ragmen Ogrenme ve
gelisme performansi ¢ok iyi bir ¢izgide devam etmektedir. Ogrenme ve gelisme
performansinin siirekli arttigi gdézlenmistir. Veriler incelendiginde siirekli artist
saglayan faktorlerin baginda calisan memnuniyetindeki artig ilk sirada gelmektedir.
Ust yonetim destegi ve etkin IKY politikalar1 sayesinde isletmede calisanlarin is

tatmininin yiiksek olmasinin bu gelismede 6nemli pay1 vardir.
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7. TARTISMA VE SONUC

Bu tezde yapilan ¢alismalar performans yonetimi ile ilgili literatiir arastirmalari, ¢ok
Olclitlii karar verme yontemleriyle kurulan toplam performans 6l¢tim sistemlerinin
incelenmesi, ¢ok Ol¢iitlii karar verme yontemlerinden DEMATEL ve bulanik ANP
yontemleriyle boyutlar, bilesenler ve gostergeler hiyerarsisinde bir toplam
performans 6l¢lim modelinin gelistirilmesi ve uygulama olmak iizere dort ana baslik

altinda toplanabilir.

Performans yonetim siirecinin en 6nemli bilesenlerinden biri performans Slgme ve
degerlendirme sistemleridir. Performans oOl¢iimii performansin rakamlarla ifade
edilmesi olarak diisiiniilebilir. Hem finansal hem de finansal olmayan rakamlar
icinde bulunan donemdeki durumu gostermesi ve sonraki donemlerle karsilastirma
yapilmasi imkanini sagladigi i¢in ¢ok onemlidir. Bu amagla literatiirde gelistirilen
bircok toplam performans Ol¢iim modeli bulunmaktadir. Literatiirde gelistirilen
toplam performans 6l¢iim modellerinin temel eksikligi matematiksel olarak anlasilir
bir bicimde modellenememesidir. Bu c¢aligmada gelistirilen model sayesinde ise
toplam performans skorlari her donem 100 {izerinden alinan skorlarla kolaylikla
takip edilebilmektedir. Uygulama boliimiinde gosterildigi gibi toplam performansin
artmasina etki eden olumlu faktorler veya toplam performansin azalmasina neden

olan olumsuz faktorler kolaylikla takip edilebilmektedir.

Performans yonetiminde giliniimiizde 6n plana ¢ikan konulardan biri de performans
yonetim siirecinin sadece finansal raporlamalardan olusan ve kisir bir dongilide
degerlendirilmesi gereken bir siire¢ olmadigidir. Toplam performans yonetimi bir
isletmede biitlin siireclerin dikkatle ele alinmasini gerektirdigi i¢in finans, iiretim,
miisteri, calisan memnuniyeti gibi boyutlarin da performans Olgme ve
degerlendirmesinde dikkate alinmasinin gerekliligi incelenen toplam performans
Ol¢iim sistemleri ile gosterilmistir. Ayrica etkin bir performans yonetim sisteminin
bir siirekli 1iyilestirme modeli olarak tasarlanmasi gerekliligi vurgulanmistir.
Gelistirilen model sayesinde i¢inde bulunulan dénem eski donemlere gore
kiyaslamal1 olarak incelenebilmektedir. Bu durum yeni hedeflerinin belirlenmesinde

de kolaylik saglamaktadir.
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Toplam performans Ol¢iim modelini ortaya koymak i¢in oncelikle performans
gostergelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu asama en az diger asamalar kadar
onemlidir. Cilinkli toplam performans gostergeler lizerine insa edilmektedir. Bu
calismada finans, {retim, miisteri, silirec gelistirme ve Ogrenme-gelisme
boyutlarindan olusan bir toplam performans modeli tasarlanmistir. Bu boyutlara
bagl toplam 79 adet performans gostergesi tanimlanmistir. Gelistirilen performans
gostergeleri iiretim isletmelerinin faaliyetlerine ve slireglerine uygun olarak
tasarlanmigtir. Cok yonli ve c¢ok boyutlu model c¢ogu isletme tarafindan
kullanilabilecek bir yapidadir. Performans gostergeleri uzmanlardan olusan

takimlarin da katkilariyla gelistirilmistir.

Performansi olusturulan unsurlar1 olan bilesenler ve gostergelerin her biri esit onem
derecesine sahip degildir. Bazi1 gostergeler isletmenin ayakta kalmasi ve
performansini artirmada ¢ok 6nemli iken baz1 gostergeler daha az dnem derecesine
sahiptir. Gostergelerin ylizde 6nem derecelerinin belirlenmesi ve toplam performans
skorunun elde edilmesinde 15 adimdan olusan bir algoritma gelistirilmistir.
Performans gostergeleri belirlendikten sonra goriislerinden faydalanarak DEMATEL
yontemiyle performans faktorleri arast baghliklar ~matematiksel olarak
modellenmistir. Boyutlar ve bilesenler arasi etkilesimler ortaya konmus ve bunlarin
yiizde 6nem derecesi belirlemeye olan katkilar1 incelenmistir. Daha sonra gelistirilen
bulanik ANP modeli ile bagimsiz ve bagiml karsilagtirmalar dikkate alinarak her bir
performans bileseni icin ylizde Onem dereceleri hesaplanmistir. Performans
gostergelerinin ylizde 6nem dereceleri ise bagli oldugu bilesenin toplam agirlig
gosterge sayisina boliinerek elde edilmistir. Yiizde onem derecesi daha yiiksek olan

gostergelerin diisiik olanlara gore daha 6nemli oldugu s6ylenebilir.

DEMATEL yontemi performans boyutlart ve bilesenleri arasindaki etki yonlerini
belirlemede kullanilmigtir. Yontemde faktorler arasi kiyaslamalar degerlendirici
uzmanlarin ortak goriisii olarak belirlenmistir. Etki yonleriyle olusturulan
sebekelerden yola cikilarak Analitik Network Prosesi’ndeki bagimlilik matrisleri
olusturulmustur. Daha sonra performans boyutlar1 ve bilesenleri arasindaki ig

bagimlilik matrisleri bulanik ikili karsilagtirmalarla olusturulmustur.
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Bulanik ikili karsilagtirma matrislerinden yiizde 6énem derecesi belirlemede mertebe
analizi yontemi ozellikle son yillarda yogun bir elestiri almistir. Elestirinin nedeni
faktorlerden bazilarinin yiizde 6nem derecesi degerinin 0 olmasidir. IKM’lerde
herhangi bir faktoriin yiizde Onem derecesinin 0 olmamasi beklenmemektedir.
Karsilastirma yapilan her bir faktor i¢in belirli bir agirlik tespit edilmelidir. Mertebe
Analizi yontemindeki bu eksiklik sentetik degerler hesaplandiktan sonra entegral

degerin kullanilmasiyla giderilmistir.

Ikili kryaslamalar igin bulanik derecelendirmede kullanilan dlcek deneme yanilma
yoluyla elde edilmistir. Farkli bulanik dlgekler test edilerek en uygun bulanik 6lgek
tespit edilmistir. Karsilastirma yapilan sayilar {icgensel bulanik say1 olarak
secilmigtir. Cok Olciitlii karar vermede genelde kullanilmasi ve kullaniminin kolay

olmasi agisindan {iggensel bulanik sayilar tercih edilmistir.

Ozetle bu calismada gelistirilen model sayesinde isletmelere;

e Isletme igindeki biitiin siireclerde en iyi hedeflenerek gelisime katki
saglayacak faktorlerin ortaya ¢ikarilmasi,

e Toplam performans igin hedefler belirleme, degerlendirme yapma ve
geribildirimler gelistirilmesi,

e Performansin belli alanlarda ya da toplamda diisiik olmasinin kaynaginin
belirlenmesi,

e Onceki dénemlere gore performans sonuglarin karsilastiriimasi,

e Performans boyutlari, bilesenleri ve gostergeleri bazinda ayr1 degerlendirme
yapilmasi,

e Toplam performansin anlasilir rakamlarla takip edilebilmesi,

e Performans sorunlarin kok nedenlerine inilebilmesi,

e Objektif bir performans degerlendirmesi yapilmasi,

e (alisanlarin ortak amaglara yonelmesi,

imkanlar1 saglanmaktadir.
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leriki calismalarda performans gostergelerinin yalinlastiriimasi ve birlestirilmis yeni
gostergelerle verilerin daha kolay bir bicimde toplanmasi amaglanmaktadir.
Performans gostergelerinin azaltilmast PUKO déngiisii olarak diisiiniilen modelin

uygulamasinda esneklik saglayacaktir.
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Cizelge EKk 1. Finansal Boyut Performans Degerleri

. . GLOBAL KATSAYI*PERFORMANS DEGERLERI (PD)
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI N MAX. MIN.
(AR 2010 2009 2008 2007 2006
Satis tahminlerindeki dogruluk ytzdesi (+) 0,05353 0,468750 0,468750 0,468750 0,468750 0,464250 0,468750 0,464250
Personel bagina dénemlik satis miktari (-) 0,05353 2,253623 2,739641 2,964113 3,019526 3,906482 3,906482 2,253623
Toplam satiglarin ylzdesi olarak kar (+) 0,02072 0,167490 0,202342 0,194988 0,201814 0,237555 0,237555 0,167490
Satiglarin karliligi (+) 0,02072 0,756095 0,844942 0,824315 0,842743 0,956134 0,956134 0,756095
Uzun vadede satin alma anlagmalarinin yiizdesi
+) 0,02072 0,455600 0,466200 0,454900 0,450400 0,452600 0,466200 0,450400
Satilan {rlin bagina disen satis maliyeti (-) 0,00175 0,001863 0,001779 0,001730 0,001535 0,000975 0,001863 0,000975
Calisan basina isletme sermayesi (+) 0,00175 7977,555556 | 7402,666667 | 7853,800000 | 7660,454545 | 7332,128205 | 7977,555556 | 7332,128205
Oz sermaye devir orani (+) 0,00175 0,837728 0,801545 0,768231 0,772018 0,735432 0,837728 0,735432
Toplam satiglar icerisinde tahsil edilen alacaklarin
orani (+) 0,00175 0,487437 0,489283 0,487383 0,489125 0,488746 0,489283 0,487383
FINANSAL -
Borglarin 6zsermayeye orani (-) 0,00175 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000
BOYUT Ozsermaye igerisindeki maddi duran varliklarin
orani (+) 0,00175 1,662707 1,579428 1,406541 1,353640 1,116561 1,662707 1,116561
Tedarik edebilme durumlarinin yizdesi (+) 0,00175 0,449350 0,460040 0,443945 0,465010 0,460025 0,465010 0,443945
Toplam c¢alisilan saati bagina verilen personel
Ucretleri (+) 0,00175 0,224009 0,199832 0,190398 0,182368 0,161533 0,224009 0,161533
Satiglarin igerisindeki ik madde malzeme maliyeti
orani (-) 0,00175 0,198459 0,185677 0,198516 0,193121 0,178429 0,198516 0,178429
Kisi bagI katma deger orani (-) 0,00175 0,110932 0,091253 0,084342 0,082794 0,063996 0,110932 0,063996
Genel uretim giderleri yuzdesi (-) 0,00175 0,023850 0,021544 0,023020 0,023493 0,021802 0,023850 0,021544
Stok devir hizi orani (-) 0,02461 3,866698 3,450241 3,392140 3,242225 3,201270 3,866698 3,201270
Hammadde, yari mamdl stok devir orani (-) 0,02461 0,032756 0,036743 0,037338 0,039112 0,039660 0,039660 0,032756
Mamiil stok devir orani (-) 0,02461 0,043674 0,048030 0,072501 0,058816 0,049575 0,072501 0,043674
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Cizelge Ek 2. Miisteri Boyutu Performans Degerleri

. . GLOBAL KATSAYI*PERFORMANS DEGERLERI (PD)
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI N MAX. MIN.
AGIRLIKLAR
2010 2009 2008 2007 2006

. . 0,02321

Reklam giderleri (-) 0,001047 | 0,000974 | 0,001034 | 0,001046 0,000905 0,001047 0,000905
. . 0,02321

Marka ve kurumsal reklam giderleri (-) 0,000513 | 0,000399 | 0,000455 | 0,000450 0,000380 0,000513 0,000380
. . . 0,02321

Imaj olusturma ve sunma kampanyalari giderleri (-) 0,000304 | 0,000283 | 0,000264 | 0,000300 0,000211 0,000304 0,000211
. ) 0,02321

Promosyon kampanyalari giderleri (-) 0,000534 | 0,000516 | 0,000507 | 0,000534 0,000456 0,000534 0,000456
. . . 0,02321

Fiyat tabanli kampanyalar giderleri (-) 0,000243 | 0,000206 | 0,000207 | 0,000313 0,000241 0,000313 0,000206
MUSTERI | pig iderleri 0,02321

ger kampanyalar giderleri (-) 0,000127 | 0,000118 | 0,000160 | 0,000105 0,000091 0,000160 0,000091

Musteri memnuniyet anketi (+) ' 0,410000 | 0,425000 | 0,405000 | 0,410000 0,440000 0,440000 0,405000
. 0,02138

Satig sonrasi hizmetler (+) 0,384500 | 0,388000 | 0,394000 | 0,400500 0,411000 0,411000 0,384500
e . 0,02999

Musteri sikayetleri orani (-) 0,014118 | 0,020000 | 0,017778 | 0,029762 0,010000 0,029762 0,010000

Defo, hata ve red ediime oranlari () 0,02999 0,031249 | 0,031249 | 0,031249 | 0,031249 | 0,035750 | 0,035750 | 0,031249

Defo, hata ve red edilme oranlar 2 (-) 0,00825 7,872544 | 7,974618 | 8,683648 | 9,378430 | 10,118552 | 10,118552 | 7,872544
S 0,00325

Yeni Musteriler (+) 0,029412 | 0,031250 | 0,027778 | 0,029762 0,031250 0,031250 0,027778
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Cizelge Ek 3. Uretim Boyutu Performans Degerleri

. . GLOBAL KATSAYI*PERFORMANS DEGERLERI (PD)
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI . MAX. MIN.
AGIRLIKLAR 2010 2009 2008 2007 2006

Gerceklegen Uretimin planlanan uretime orani
(+) 0,02811 0,457641 0,459972 0,460643 0,459502 0,456941 0,460643 0,456941
Ana uretim planinin zamaninda bitiriime
ylzdesi (+) 0,02811 0,459759 0,461973 0,462611 0,461139 0,458918 0,462611 0,458918
Ertelenmis siparisler orani (-) 0,02811 0,007059 0,010000 0,008889 0,014881 0,005000 0,014881 0,005000
Calisma zamani basina dusen Uretim maliyeti
) 0,00990 6,895465 6,124354 6,266524 5,915834 5,797741 6,895465 5,797741
isci calisma saatleri kullanim orani (+) 0,00990 0,448488 0,450773 0,451430 0,450312 0,447802 0,451430 0,447802
Calisan isci bagina dugen Uretim maliyeti (-) 0,00990 17715,979944 | 15806,707669 | 16194,805906 | 14941,000000 | 14743,557143 | 17715,979944 | 14743,557143
Gelen sipariglerin kargilanma orani (+) 0,00990 0,467499 0,467136 0,466937 0,466050 0,461701 0,467499 0,461701
Makine ariza sikhg@i (-) 0,01587 0,000206 0,000210 0,000206 0,000232 0,000235 0,000235 0,000206
Makine verimliligi (+) 0,01587 0,498893 0,498893 0,498893 0,498893 0,498804 0,498893 0,498804

URETIM Makine hazirlik islemi bagina dusen fiili makine
calisma suresi (-) 0,01587 0,000066 0,000066 0,000066 0,000066 0,000072 0,000072 0,000066

SACAAEIE Bakim-Onarim (-) 0,01587 0,000130 0,000133 0,000126 0,000133 0,000143 0,000143 0,000126
Zamaninda yapilan sevkiyatlarin ylizdesi (+) 0,00399 0,475000 0,470000 0,465000 0,460000 0,455000 0,475000 0,455000
Bozulan hammadde, yari mamdil orani (-) 0,00399 0,016666 0,016666 0,016666 0,016666 0,019251 0,019251 0,016666
Bozulan mamdil orani (-) 0,00399 0,006667 0,006410 0,008337 0,005747 0,007701 0,008337 0,005747
Hammadde bekleme vb. nedenlerle olusan
isglict kayiplari (-) 0,00399 0,038325 0,036216 0,035609 0,037352 0,039279 0,039279 0,035609
Toplam fiili galisma stiresi bagina diisen
kusurlu Griin maliyeti (+) 0,00406 0,681575 0,688390 0,749252 0,763241 0,871375 0,871375 0,681575
Calisan siresi basina Uretimi durduran ariza
sayisli (-) 0,00406 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000 0,000000
ik yardimli kaza orani (-) 0,00406 0,000049 0,000053 0,000073 0,000062 0,000073 0,000073 0,000049
Sorusturulan kaza orani (-) 0,00406 0,000005 0,000002 0,000005 0,000005 0,000003 0,000005 0,000002
Geciken partilerin yiizdesi (-) 0,00406 0,000600 0,001150 0,000990 0,000800 0,000951 0,001150 0,000600
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Cizelge Ek 4. Siire¢ Gelistirme Boyutu Performans Degerleri

) ) GLOBAL PERFORMANS DEGERLERI (PD)
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI y MAX. MIN.
AGIRLIKLAR
2010 2009 2008 2007 2006

Satilan iriin miktarindaki red orani (-) 0,01956 0,033333 0,034021 0,033673 0033333 | 0,033333 | 0,034021 | 0,033333
Standart Uretim miktarindaki kusursuz
{irlin orani (+) 0,01956 0,467499 0,467136 0,466937 0466050 | 0,461701 | 0,467499 | 0,461701
Toplam alimlarin igerisinde red edilen
alim miktari (-) 0,01956 0,027500 0,027500 0,027500 0,027500 | 0,027500 | 0,027500 | 0,027500
Gelistirilen yeni siiregler orani (+) 0,01783 0,025000 0,020000 0,012500 0,025000 | 0,020000 | 0,025000 | 0,012500
Siireg gelistirme giderleri orani (-) 0,01783 0,002273 0,001852 0,001634 0,001250 | 0,001404 | 0,002273 | 0,001250

SUREC Tanimlanan is siireglerine uyum orani (-) 0,01783 0,000500 0,000500 0,000750 0,000500 | 0,001000 | 0,001000 | 0,000500

GELisTiRME
Tanimlanan is siireglerine uyum orani 2 (<) 0,01783 0,000100 0,000155 0,000150 0,000100 | 0,000100 | 0,000155 | 0,000100
BOYUTU

Yeni tirtinler (+) 0,00610 2,500000 2,000000 1,500000 1,500000 | 1,000000 | 2,500000 | 1,000000
Uriin gelistirme termin siirelerine ulasma
yiizdesi (+) 0,00610 0,449000 0,471500 0,460500 0,466000 | 0,450100 | 0,471500 | 0,449000
Ar-Ge is gticli orani (+) 0,00610 0,055556 0,055556 0,055556 0,056818 | 0,064103 | 0,064103 | 0,055556
Patent (+) 0,00610 1,500000 1,000000 2,500000 0,500000 | 0,500000 | 2,500000 | 0,500000
Odiil (+) 0,00610 1,500000 1,000000 1,500000 1,000000 | 1,000000 | 1,500000 | 1,000000
Projeler (+) 0,00610 1,000000 0,500000 0,500000 0,500000 | 0,500000 | 1,000000 | 0,500000
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Cizelge Ek 5. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Performans Degerleri

R . GLOBAL PERFORMANS DEGERLERI (PD)
BOYUT PERFORMANS GOSTERGELERI N MAX. MIN.
ACGIRLIKEAR 2010 2009 2008 2007 2006

Devamlilik (+) 0,00046 0,458494 0,460956 0,461661 0,459632 0,457372 0,461661 | 0,457372
ise geg gelinen giin sayisi (-) 0,00046 0,041506 0,039044 0,038339 0,040368 0,042628 0,042628 | 0,038339
Ise alma (-) 0,00046 0,450000 0,443500 0,460000 0,465000 0,450000 0,465000 | 0,443500
ilgili personelin zamaninda temin edilmesi (+) 0,00046 0,583333 0,666667 0,616667 0,650000 0,516667 0,666667 | 0,516667

Yoénetimden gelen ve uygulamaya konulan éneri
sayisi (+) 0,00800 10,000000 9,000000 7,500000 10,500000 10,000000 10,500000 | 7,500000

Calisandan gelen ve uygulamaya konulan 6neri
s sayisi (+) 0,00800 4,500000 4,000000 3,500000 5,000000 4,500000 5,000000 | 3,500000

OGRENME
. irket ici iletisim etkinligi (+ 0,00800 0,435000 0,430000 0,450000 0,435000 0,420000 0,450000 | 0,420000
VE GELISME | "¢t ¢! fletis g

BOYUTU Teknoloji gelistirme toplantilarina katilim orani (+) 0,00800 10,000000 | 10,500000 | 11,500000 9,500000 9,000000 11,500000 | 9,000000
Lisans, yiikseklisans mezunlarin orani (+) 0,00800 0,165000 0,170000 0,165000 0,130000 0,130000 0,170000 | 0,130000
Paket programlarin etkin kullanimi (+) 0,00800 0,460000 0,460000 0,465000 0,462500 0,455000 0,465000 0,455000
Mavi yaka sirkilasyon orani (-) 0,00274 0,050000 0,045000 0,050000 0,045000 0,050000 0,050000 | 0,045000
Beyaz yaka sirklasyon orani (-) 0,00274 0,022727 0,020455 0,022727 0,020455 0,022727 0,022727 | 0,020455
1 yildan fazla suredir firmada galisanlarin orani (+) 0,00274 0,465000 0,470000 0,455000 0,460000 0,460000 0,470000 0,455000
Egitim Maliyetleri Orani (-) 0,02047 106,666667 | 96,666667 | 86,666667 | 204,545455 219,230769 | 219,230769 | 86,666667
Kisi basina verilen egitim saati (+) 0,02047 0,444444 0,388889 0,333333 0,397727 0,384615 0,444444 | 0,333333
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