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OZET
YUKSEK LISANS TEZI

BiR HAVAYOLU SIRKETINDE SURDURULEBILIR KURUMSAL KARNE
YAKLASIMINA DAYALI PERFORMANS DEGERLENDIiRME

Hatice URKAN

Istanbul Universitesi-Cerrahpasa
Lisansiistii Egitim Enstittsu

Endiistri Miihendisligi Anabilim Dal

Damsman : Dr. Ogr. Uyesi Sinem BUYUKSAATCI KiRiS

Havacilik sektoriniin kiresel ekonomiye sagladigi dogrudan ve dolayli katki nedeniyle
havayolu sirketlerinin performansini1 6lgmek, rekabetci pazar i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu tez
caligmasinda Tirkiye’nin onde gelen bir havayolu sirketinin kendi prensiplerine gore
belirledigi kurumsal stratejilerinde ne derecede basarili oldugunu anlamak adina performans
degerlendirmesi yapilmistir. Bu degerlendirme yapilirken sadece finansal gostergeler degil,
kurumsal karne yaklasimina eklenen siirdiiriilebilirlik perspektifi de dikkate alinarak
Stirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasgimina gore listelenmis stratejik amaglar iizerinden
performans degerlendirmesi gergeklestirilmistir. Performans degerlendirmesi igin, kuruma ait
stratejik amagclar arasindaki neden sonug iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasi, etki ve 6nem agirlik
degerlerinin bulunmas1 amaciyla ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden bulanik DEMATEL

yontemi kullanilmagtir.

Haziran 2019, 127 sayfa.
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Anahtar kelimeler: Sirddrdlebilir Kurumsal Karne, Bulanik DEMATEL, havayolu isletmesi,
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SUMMARY

M.Sc. THESIS

THE SUSTAINABLE BALANCED SCORECARD APPROACH BASED
PERFORMANCE EVALUATION IN AN AIRLINE COMPANY

Hatice URKAN

Istanbul University-Cerrahpasa
Institute of Graduate Studies

Department of Industrial Engineering

Supervisor : Assist. Prof. Dr. Sinem BUYUKSAATCI KiRiS

Measuring the performance of the airline companies due to the direct and indirect contribution
of the aviation industry to the global economy is critical for the competitive market. In this
thesis, a performance evaluation was performed in order to understand to what extent the
Turkish leading airline company has succeeded in the corporate strategies that were determined
according to its own principles. During this evaluation, performance evaluation was carried out
on the strategic objectives listed according to the Sustainable Balanced Scorecard approach,
which also takes into account the sustainability perspective added to the balanced scorecard
approach. The fuzzy DEMATEL method, which is one of the multi-criteria decision-making
methods, was used in order to find out causal relations and degree of importance between

strategic goals for performance evaluation.

June 2019, 127 pages.

Xiii



Keywords: Sustainable Balanced Scorecard, Fuzzy DEMATEL, airline company, performance
evaluation

Xiv



1. GIRIS

Kiiresellesme, insan ve insan dis1 faaliyetlerin uluslararast ve kiiltiirlerarasi entegrasyon
stirecidir. Kiiresellesmenin ekonomik etkilerinin baginda iilkeler arasindaki ticari engellerin
kaldirilmas1 yer almaktadir. Ulkelerin yeni pazarlara girme cabasi, diinyadaki uluslararasi
ticaretin 21. ylizyilda ¢arpici bigimde artmasina neden olmustur. Diinya Bankasi istatistiklerine
gore, 1960 yilinda yalnizca 156.146 milyar $ olan mal ve hizmet ihracati miktari, 2017 yilinda
23.064 trilyon $’a ulasmustir’.

Kiiresellesme ile artan uluslararasi ticaret, hava tagimaciligi sektoriindeki artis1 beraberinde
getirmistir. Benzer sekilde, turizm piyasasi da kiiresel dlgekte etkilenmis ve diinya genelinde

turizm taleplerinin artmasi, havayolu tasimacilig sektoriinde daha fazla rekabeti dogurmustur.

2013 Avrupa Komisyonu raporuna gore, havayolu tagimacilig1 sektoriindeki yiiksek rekabet
Avrupa havayolu pazarini olumsuz yonde etkilemeye baslamistir. Sonug olarak, Avrupa Birligi,
Avrupali havayolu sirketlerinin ve gelecekteki pazar paylarinin rekabet avantajini ve boylece
ekonomik biiylime ve istihdam oranlarini artirmak amaciyla, 2015 yilinda bir havacilik stratejisi
gelistirmistir. Bu stratejinin temel amaci, havayolu sirketlerinin tiim diinya destinasyonlarina
erisimlerini saglayarak, Avrupa havayolu sirketlerinin bu sektordeki rekabet avantajimi
artirmaktir. Bu stratejinin, ekonomik biiylimenin artmasina ve issizlik oranindaki azalmaya
katkida bulunarak 2030 yilina kadar Avrupa hava yolu endiistrisinde % 5'lik bir buylimeye yol
agmast beklenmektedir. Ayrica strateji, inovasyonu tesvik etmek ve yolcularin daha giivenli,

temiz ve ucuz ucuslardan kar elde etmesini saglamak i¢in 6nemli bir girisimdir.?

Havayolu sektoriiniin ekonomiye katkis1 nedeniyle bu sektoriin performansini 6lgmek,
rekabetci pazar icin kritik 6neme sahiptir. Bu amagla, havayolu sirketlerinin basarilt olup
olmadiklarin1 anlamak adma performans analizi yapilmalidir. Bir¢ok arastirmaci (Barros ve
Peypoch, 2009; Greenfield, 2014) havayolu sirketlerinin performansini, regresyon, Granger
nedensellik analizi ve vektdr hata duzeltme yontemleri gibi yontemler kullanarak

degerlendirmis ve analizlerde genel olarak bu sirketlerin finansal verilerine odaklanmistir.

! https://data.worldbank.org/indicator/NE.EXP.GNFS.CD
2 https://ec.europa.eu/transport/modes/air/aviation-strategy_en


https://data.worldbank.org/indicator/NE.EXP.GNFS.CD
https://ec.europa.eu/transport/modes/air/aviation-strategy_en

Bununla birlikte havayolu endustrisindeki performans gostergelerini belirlemeye ¢alisan
calismalar (Inoue ve Lee, 2011; Lu ve dig., 2012, Lee ve dig., 2013) da literatiirde mevcuttur.
Ancak finans odakli ¢alismalar, girketler hakkinda yalnizca smirli bilgi vermekte ve havayolu

sirketinin finansal olmayan performans gostergelerini degerlendirmemektedir.

Performans analizi, sirketin ¢iktilarini ve bu sirket tarafindan elde edilen kaynaklarin etkinligini
analiz eden bir siirectir. Ayrica performans analizi, ¢alisanlarin odaklanmasi gereken temel
alanlar1  gostererek  sirketin  performansinin  iyilestirilmesine katkida  bulunmay1
amagclamaktadir. Bu kapsamda, sirket icinde yer alan taraflarin her biri girketin farkli yonlerine

odaklanmaktadir.

1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton tarafindan 6ne strtlen Kurumsal Karne
(KK) Yaklasimi, sirketlerin stratejilerini kapsamli performans gostergelerine doniistiirerek
stratejilerin Olguldiigii ve yonetildigi bir performans degerlendirme aract olarak ortaya
cikmistir. Yaklasim, sirketlerin performansini 6lgmek i¢in finansal, miisteri, i¢ siliregler ve
ogrenme ve gelisme adinda dort farkli perspektifi iginde barindirmaktadir. Boylece sirketlerin,
sadece finansal gostergelerle degil finansal olmayan gostergelerle de vizyon ve stratejilerine
yon vererek belirledigi amaglara ulasmasini saglamaktadir. Finansal perspektif igletmenin gelir,
maliyet ve varlik verimliligi konularinda uzun dénemli stratejilerini i¢inde barindirmaktadir.
Miisteri perspektifi ise isletmenin ulagsmak istedigi pazar ve hedef kitle i¢in miisteri hakkinda
bilgi veren stratejik amaclardan olusmaktadir. I¢ siirecler perspektifi, isletmenin basarmak
istedigi finansal performans i¢in en kritik siirecleri tanimlayan stratejileri igermektedir.
Ogrenme ve gelisme perspektifi de calisanlarin, sistemin ve organizasyonel sireclere ait

yetkinliklerin gelistirilmesi i¢in yapilmasi gereken yatirim kararlarindan meydana gelmektedir.

Bir sirketin farkli bakis agilarindan ortaya koydugu stratejilerinin yapilandirilmasi, tutarl
biliylimenin ve rekabet avantajlarinin siirdiiriilmesinin temel tasidir. Bu yapilandirma, deger
zincirini ifade eden stratejiyi formiile ederek, gerceklesmesi istenenlere goriiniirliik vererek ve
hedeflerin yerine getirildigini dogrulamak i¢in kullanilan Sl¢im sistemlerini belirleyerek
gerceklestirilmektedir. Strateji, amag ve hedeflere ulagsmak i¢in bir sirkete hizmet eden bir yol
haritas1 oldugundan; misyon ve vizyona gore, bu yol haritasinin tiim organizasyonel seviyelerde
ayristirilmasi, eylemlere dondstiiriilmesi ve sirketteki her alan igin 6l¢iilebilir ve ulasilabilir

girisimlerin yapilmasi gerekmektedir.



Kurumsal Karne yaklasiminda, dort perspektiften her biri asagidan yukariya dogru birbirleri
Uzerinde etkiye sahiptir. Tum perspektiflere ait stratejik amaglar, en Ust seviyede yer alan
finansal perspektifin gerceklestirilmesi i¢in kademeli olarak birbirini etkilemektedir.
Dolayisiyla, Kurumsal Karne yaklasimi kullanilarak performans degerlendirmesinin
yapilabilmesi i¢in, stratejik amaglarin birbiri tizerindeki etkilerinin strateji haritasi gizilerek
ortaya cikartilmasi gerekmektedir. Bu strateji haritasi, isletme faaliyetlerine stratejilerin
implementasyonu sirasinda perspektifler arasindaki neden sonug iliskilerini gostermektedir.
Ayrica bu harita, stratejik amaglara gore alinmis belirli bir aksiyonun diger ¢iktilar {izerinde
nasil bir sonug yarattigini ortaya koymak igin kullanilmaktadir. Strateji haritasi sayesinde
finansal ve operasyonel faktorler, kalitatif ve kantitatif sonuclar, stratejiler ve performans
gostergeleri birlikte degerlendirilmektedir. Bunun disinda strateji haritasi, uzun donemli
stratejik amaglar ve kisa donemli aksiyonlar arasinda denge saglayarak yoneticilerin sirket

performansini izlemesini ve yonetmesini kolaylastirmaktadir.

Kurumsal Karne yaklasiminda isletmelerin kendi ihtiyaclarina gore karneyi Ozellestirmesi
serbest birakilmigtir. Son yillarda inovasyon, pazardisi unsurlar, ¢evresel ve sosyal konular gibi
isletme 6zelinde 6nemli bulunan pek ¢ok yeni perspektifin Kurumsal Karne yaklagimina yeni
bir perspektif olarak eklendigini gosteren caligmalar literatlirde yer almaktadir. Bu
perspektiflerden biri de “surdurilebilirliktir. Stirdirilebilirlik en bilinen tanimiyla “gelecek
kusaklarin kendi ihtiyaclarin1 karsilama giiciinii tehlikeye atmadan giliniimiiz kusaginin
ithtiyaclarinin karsilanmasi”dir. Yillar siiren ve devam eden kongre ve zirvelerle bugiin diinya
gindeminde bir¢ok farkli alanda konusulmaya ve uygulanmaya baslanan bu kavram;
ekonomik, gevresel ve sosyal boyutlar esas alinarak analiz edilmektedir. Isletmelerde ek bir
maliyet unsuru olarak ele alinan ¢evre korumasi kavramiyla ilk olarak baglantis1 kurulan ve
bugiin bir rekabet iistiinliigii unsuru olarak goriilen bu kavramin zaman ilerledikge farkli
yaklasimlarla entegrasyonu ortaya ¢ikmaktadir. Hatta bu baglamda, siirdiiriilebilirligin isletme
performansi lizerindeki etkisinin belirlenmesi ve hatta arttirilmasi amaciyla, Strdurulebilir

Kurumsal Karne (SKK) yaklagimi kullanilmaya baslanmastir.

Bu tez ¢alismasinda bir havayolu sirketinin mevcut stratejileri arasinda énemli bir yeri olan
strddrdlebilirlik basligi, ek bir perspektif olarak kurumsal karne yaklasimina eklenerek; sirketin
performans degerlendirmesi bes perspektif tizerinden Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklagimi1

ile gerceklestirilmektedir. ~ Sirketin strateji haritasi tam olarak yapilandirilmadigr igin;



Surdurulebilir Kurumsal Karne yaklasiminda yer alan stratejik amaglar, bulanik DEMATEL
yontemi ile analiz edilerek, stratejik amaglarin sistem igerisindeki etki tiirleri, etkileyen ve
etkileyen olarak tespit edilmektedir. Ayrica stratejik amaglarin Onem agirlik degerleri
belirlenerek, isletme performansini arttirmak igin karar vericilerin tizerinde durmalar1 gereken
noktalar hususunda bir 6n bilgi saglanmaktadir. Bunun disinda etkileyen ve etkilenen stratejik
amaclara  odaklanilarak, =~ mevcut havayolu sirketinin 2018 yili  performansi

degerlendirilmektedir.

Tez calismasi ana hatlariyla bes boliimden olusmaktadir. Genel kisimlarin yer aldig: ikinci
bolimde sirasiyla Sirduralebilirlik, Kurumsal Karne ve Sirdirilebilir Kurumsal Karne
kavramlar1 ayrintili olarak agiklanarak, Strdirllebilir Kurumsal Karne yaklagimi 6zelinde

hazirlanan literatiir taramasi ¢alismasina yer verilmektedir.

Uciincii blimde yontem olarak segilen bulanik DEMATEL detayli bir sekilde ele almarak,
yonteme iliskin 6zellikler ve adimlar anlatilmaktadir. Ayrica yine bu boliimde bahsi gecen
havayolu sirketi ile ilgili genel bilgiler verilmekte ve veri olarak kullanilacak sirketin stratejik

amagclarinin nasil belirlendiginden bahsedilmektedir.

Tezin dordiincii boliimii olan Bulgular’da, problemin bulanik DEMATEL yontemi kullanilarak
adim adim ¢6zllmesine ve elde edilen sonuglara yer verilmektedir. Yine bu béliimde sekiller

aracilig ile detayli analizler sunulmaktadir.

Yiksek lisans tezinin besinci bolimi ise sonu¢ bolimadidr. Bu bélimde, tez calismasi
kapsaminda olusturulan katkilar, arastirmacinin kisitlar: 6zetlenerek gelecekteki calismalar igin

oneriler sunulmaktadir.



2. GENEL KISIMLAR

Calismanin bu bélimande sirdarilebilirlik, kurumsal karne ve sirddrilebilir kurumsal karne

kavramlari sirastyla ele alinmaktadir.
2.1. SURDURULEBILIRLIK

Siirdiiriilebilirlik; 1980°den bu yana uluslararasi diizeyde, 2000’li yillardan sonra da ulusal
diizeyde arastirmacilar tarafindan ele alinan 6nemli bir konudur. Siirdiiriilebilirlik kavrami ile
ilgili literaturde farkli tanimlar yer almaktadir ve bu tanimlarin kapsami, kavramin kullanilacagi
alana bagli olarak genisleyip daralmaktadir. Siirdiiriilebilirligin tanim1 yapilirken genellikle
ekonomik gostergeler ve ¢evresel faktorler izerinde duruldugu goriilmektedir. Siirdiiriilebilirlik
taniminin 6ziinde ekonomik ve ¢evresel faktorlerin kullanimindaki degisim orani ve nesiller
arasinda kaynaklarin esit miktarda kullanilir olmasi yer almaktadir. Ayrica stirdiiriilebilirlik
kavrami, gelisimin ve kalkinmanin siirekli devamliligi, ekonomik refahin gevresel, sosyal ve
ekonomik alanlarda saglanmasi olarak da isletmelerin stratejilerinde yer almaktadir.
Dolayisiyla giinlimiizde sirketler, daha yasanabilir bir diinya ve gelecek i¢in vizyon ve

stratejilerini olusturarak siirdiiriilebilirligi vurgulamaktadirlar.

Siirdiiriilebilirlik kelimesinin en ¢ok bilinen tanimi, 1987 yilinda Brundtland Komisyonu®
tarafindan “Our Common Future” isimli raporda “Siirdiiriilebilir Kalkinma” taniminin
yapilmasiyla ortaya ¢ikmistir. Buna gore siirdiiriilebilir kalkinma; gelecek nesillerin kendi
ithtiyaclarmi karsilama kabiliyetinden 6diin vermeksizin, giiniimiiz nesillerinin ihtiyaglarini

karsilayan bir gelismedir (Biiyiiksaatc1 Kiris ve Yilmaz Borekei, 2018).

Hawken (1993) siirdiiriilebilirligi “gelecek nesillere saglanacak ¢evresel kaynak kapasitesinin,
insanlar ve ticaret tarafindan azaltilmadan karsilandig1 ekonomik durum” olarak tanimlamaistir.
Clift (2000)’e gore siirdiiriilebilirlik; uzun vadeli ekolojik kisitlamalar igerisinde insanligin
tekno-ekonomik becerilerinin yayildigi, kaynaklari saglamak ve emisyonlari absorbe etmek
icin gezegen tarafindan dayatilan, toplumunun kabul edilebilir bir yasam kalitesi icin gerekli

refah1 saglayan, mutlu bir varolustur. Agyeman ve digerleri (2003) siirdiirtilebilirligi “herkes

3 http://www.un---documents.net/wced---ocf.htm
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icin simdi ve gelecekte, adil bir tutumla, mevcut ekosistemin siirlarinda yasarken daha kaliteli
bir hayatin saglanmasi ihtiyac1” olarak ifade etmistir. Sirdiiriilebilir toplumu ise “sosyal
ihtiyaglarin, toplumsal kalkinmanin ve ekonomik firsatlarin daha genis sorgulandigi ¢evresel

kaygilarla biitiinlesik bir toplum” olarak agiklamstir.

McMichael ve digerleri (2003) siirdiiriilebilirligi, “cevresel ve sosyal kosullarin, insanlarin
giivenligini ve saglhigini siiresiz olarak destekleme sansini en {ist diizeye ¢ikarmak icin, yagsam
tarzimizin donilisiimiinii saglamak”™ olarak belirtmisler ve yenilenmeyen iiriin ve hizmetlerin
ekosistemden akislarinin siirdiiriilebilir olmasini ¢ok 6nemli bulmuslardir. Seager ve digerleri
(2004) de stirdiiriilebilirligi, “gelecek kusaklarin en az giiniimiizdeki kadar hatta daha kaliteli

bir hayat i¢in firsatlarin pesinden kosacagi bir etik deger” olarak tanimlamislardir.

Ekonomik Kalkinma ve Isbirligi Orgiitii (OECD)’ne* gére siirdiiriilebilir kalkinma; uzun
donemde ve kiiresel 6lgekte toplumsal refahin ekonomik, ¢evresel ve sosyal boyutlar1 arasinda
dengenin saglanmasidir. ABD Cevre Koruma Ajansi (EPA)° ise siirdiiriilebilirligi, insan ve
doga arasindaki temel dayanisma olarak ifade etmistir. Yine EPA’ya gore siirdiiriilebilirlik
cergevesinde ekonomik ve sosyal gelismeler dogal kaynaklar lizerinde baskiya yol agmaktadir

ve bu durum toplum sagligini tehdit etmektedir.
2.2. KURUMSAL KARNE

Isletmelerde ydnetimin performansini ve islerligini lgmek amaciyla pek ¢ok farkli yontem
kullanilmaktadir. Ancak isletmelerin yapilarina en uygun yontemi kullanip kullanmadiklari,
kullanilan yontemin beklentileri ne 6lgiide karsiladigi, isletme i¢in bu yontemin ne derece
yararli oldugu konusunda tereddiitler yasanmaktadir. Pek ¢ok isletmede sadece finansal
tablolara dayanan performans 6l¢iimleri yapilmasi, finansal olmayan unsurlarin él¢tim sistemi
icerisinde yer almamasindan kaynaklanan bosluklar, mevcut stratejik hedeflerin uzun dénemde

dogru yonetilememesine neden olmaktadir.

Sadece finansal verilere dayali performans Ol¢iimiiniin eksikliklerinin yanlis yonetim
politikalarina neden oldugu bilinmesine ragmen, finansal olmayan gostergelerin performans

Olctimiine sistematik olarak dahil edilmesi ancak 1990’ yillarda ger¢eklesmistir. Bu zaman

4 https://www.oecd.org/greengrowth/47445613.pdf

5 https://cfpub.epa.gov/roe/chapter/sustain/index.cfm
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dilimine kadar finansal olmayan gdstergelerin performans yonetimine katilmamasi1 agsagidaki

nedenlere baglanmaktadir (Karahan ve Ozgiir, 2009):

- Uretimin dogasindaki degisim

- Artan rekabet

- Yenilik¢i yaklagimlar

- Ulusal ve uluslararas1 ddiiller

- Yasal diizenlemeler ve miisteri beklentilerindeki degisim

- Bilisim teknolojisinin etkisi

1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David P. Norton, finansal tablolara dayanan performans
Olctiimlerindeki eksiklikleri ve mevcut yontemlerin isletmelerin uzun donem stratejilerine
uygun kisa donem aksiyonlar belirleyemediklerini fark ederek sadece bir dlgiim araci olarak
degil ayn1 zamanda kurum stratejilerini birbiri ile iliskilendirerek neden sonu¢ baglantilari
kurmay1 saglayan, boylece tam bir dongii icerisinde performansin degerlendirilmesine yol agan

Kurumsal Karne (KK / Balanced Scorecard) yaklagimini ortaya atmislardir.

Kurumsal Karne, kurumsal stratejileri dengeli bir sekilde uygulayarak sorunlari ¢ézmeye

calisan bir metodolojidir. Kurumsal Karne’nin karakteristik ozellikleri sdyle siralanmaktadir
(Nair, 2004):

- I stratejisinin ydnetimi igin tasarlanmig bir yontemdir.
- Isletmenin tamaminda ortak bir yonetim dili kullanilmaktadir.
- Isletmenin strateji gergevesini belirlemekle beraber giinliik operasyonlarin ydnetimini
saglayabilmek amaciyla ortak kurallar zincirini uygulamaktadir.
- Isletmenin kurumsal stratejilerini belirlemekte ve yonetmektedir. Kurumsal stratejiler
asagida yer alan birbiriyle zit unsurlar arasinda dengeyi saglamaktadir.
e ¢ ve dis etkiler
e Neden sonug performans gostergeleri ve 6l¢lim metotlari
e Finansal ve finansal olmayan hedefler
o Bireysel hedefler ve genel hedefler
¢ Finansal oncelikler ve operasyonlar
- Stratejik hedefleri amag, Olgiit ve performans gostergeleri ile ayni dogrultuda

degerlendirmektedir.



- Isletmenin tiim seviyelerine yayilmaktadir.

Yukarida yer alan karakteristikler 6zetlenecek olursa, Kurumsal Karne yaklasimi, kurumsal
stratejileri teoriden aksiyona doniistiiren yoOnlendirici bir aractir. Yaklasimin kokeni
yonlendirici aksiyonlara dayanmasidir. Bu da isletmedeki personel ve ekiplere, giin igerisinde
aldiklar1 aksiyonlarin bir stratejik amaci besledigini gostermektedir. Olgiimler, karne yaklasimi
icerisinde akla gelen ilk sey olsa da prensipte ikinci sirada yer almaktadir. Olgiimler, kurumsal
stratejilerle birlikte Kurumsal Karne yaklasimi igerisinde yoOnlendirici unsur olarak

kullanilmaktadir.

Isletmelerin Kurumsal Karne yaklasimini kullanma nedenlerine bakildiginda ise asagidaki

maddeleri saglamay1 amacladiklar1 goriilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996a):

- Stratejileri netlestirmek ve tlizerlerinde fikir birligine varmak,

- Organizasyon igerisinde ayni stratejilerle iletisim kurmak,

- Departman ve personel hedeflerini stratejik amaclarla uyumlu hale getirmek,
- Stratejik amaglart uzun donem hedefler ve yillik biitgelerle iliskilendirmek,

- Stratejik faaliyetleri belirlemek,

- Stratejileri gelistirmek i¢in periyodik performans degerlendirmeleri yapmak.

Kurumsal Karne yaklasimi yoneticileri, yalnizca kisa donem finansal gostergelere bagli kalarak
isletmenin performansint degerlendirmek zorunda birakmamaktadir. Yaklagim, dort yeni
yOnetim sireci igerisinde kisa donem aksiyonlarin hem beraber hem de ayri olarak kurumsal
stratejiler icerisinde yer almasimni ve yonetilmesini saglamaktadir. Bu siiregler asagida

tanimlanmistir (Kaplan ve Norton, 1996a):

1. Vizyonun Yenilenmesi: Bu siire¢ yoneticilere isletmede vizyon ve stratejiler tizerinde
fikir birligine varilmasi hakkinda yardimci olmaktadir. Isletme vizyonunda kullanilan
“sektoriin en iyisi olmak”, “bir numarali tedarik¢i olmak™ gibi kavramlar kulaga hos
gelse de bu kavramlari1 operasyonel hedeflere ya da yonetim stratejilerine doniistiirmek
kolay degildir. Bu yiizden vizyon belirlenirken, uzun dénemde basar1 saglanmasi i¢in
yoneticilerin stratejiler ve hedeflerle birlikte diisiliniilmiis bir tanim yapmasi

gerekmektedir.



2. lletisim ve Baglanti: Yoneticiler stratejilerin kurum icerisinde yukaridan asagiya tiim

seviyelerle baglantili olmasini1 ve departmanlar arasinda iligkili olmasini saglamalidir.

3. Isletme Yonetiminin Planlanmasi: Giiniimiizde birgok isletme yonetim sekillerini ya da
kendilerine pazarda rekabet avantaj1 saglayacak unsurlar1 degistirmektedir. Kurumsal
Karne yaklasimi, uzun donem stratejilerinin gerceklestirilmesi i¢in isletmelere finansal
ve yoOnetimsel planlar kazandirmakta, kaynaklar1 buna gore Onceliklendirmekte ve

dagitmaktadir.

4. Geribildirim ve Ogrenme: Bu siireg, isletmelerin stratejik 6grenme kapasiteleridir.
Mevcut geribildirim siirecleri, biitgelenmis finansal hedeflerin kurum, departman ya da
personel tarafindan ne derecede karsilandigina odaklanmaktadir. Ancak Kurumsal
Karne yaklasimini esas alan sirketler kisa donem finansal sonuglarini; miisteri, ic
siiregler ve Ogrenme ve gelisme perspektiflerini de dahil ederek izlemektedirler.
Boylece isletmeler gercek zamanli Ogrenilen bilgiler ile stratejilerini her an

duzenleyebilirler.

Yoneticilerin  Kurumsal Karne yaklagimina uygun kurumsal stratejiler belirlerken
kullanacaklar1 stiregler, asagida Sekil 2.1°de sematik olarak gosterilmistir (Kaplan ve Norton,

1996h).
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Sekil 2.1: Kurumsal Karne yaklagimina uygun stratejik yonetim stirecleri.

Kurumsal Karne alt1 temel unsurdan olugsmaktadir (Gupta ve Chopra, 2016):

a) Perspektifler: Kurumsal karne yaklagimi stratejileri 4 perspektife ayirmaktadir; finansal,
miisteri, i¢ sliregler, 6grenme ve gelisme. Ancak eger isletme mevcut performansini
O0lcmek ve gelecek performansini etkileyecek unsurlari belirlemek i¢in yeni
perspektiflere ihtiyag duyarsa bunu da yaklasima ekleyebilmektedir. Strateji
uygulamalarindaki tiim faktorler perspektiflere gore agiklanmaktadir. Bu da hem kisa
ve uzun donemli stratejik amaglar arasinda bir denge olusturmakta, hem de arzu edilen
ciktilar icin gosterilmesi gereken performans arasinda bir bag kurmaktadir. Boylece
isletmeler bliylimek i¢in takip etmeleri gereken finansal gostergeleri, yetkinlik ve soyut

varlik kazanimi gibi diger gostergelerle es zamanli izleyerek 6grenmektedirler.

b) Kurumsal Stratejiler: Isletmenin misyonunu basarmasi i¢in rehber 6zelligi tastyan ve
stratejilerle biitlinlesik 6zellikteki katmandir. Her perspektif {i¢ yada dort kurumsal

stratejiyi i¢cinde barindirmaktadir.
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¢) Stratejik Amaglar: Isletmenin basarili olmasi i¢in tamamlanmasi/yapilmasi1 gereken

kriterlerdir.

d) Olgiimler: Isletmenin stratejik amaglari uygulamadaki basarisi ortaya ¢ikaran

unsurlardir.
e) Hedefler: Her bir stratejik amaca belirlenen basar1 puanidir.
f) Faaliyetler: Uygulamaya alinmasi planlanan aksiyonlardir.

Kurumsal Karne yaklasimi, kurumsal stratejilerin birbiriyle olan neden sonug iliskilerini
belirlemesi bakimindan diger performans yonetim araglarindan farklilik gostermektedir.
Yontem bir stratejiyi neden sonug iliskileri setiyle aciklamaktadir. Neden sonug iliskileri
stratejilerin “eger Oyleyse” sorusuna verdikleri yanitlardan olusmaktadir. Perspektifler arasinda
neden sonug iligkilerinin kurulmasi strateji haritalarinin olugsmasini saglamaktadir. Boylece bir
alanda yapilan bir aksiyonun siirecin tamamini nasil etkiledigi ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin eger
bir isletmede saglam bir 6grenme ve gelisme programi mevcutsa bu i¢ siireglerde daha etkili bir
yapilanma kurarak calisan performanslarini arttiracak bu da miisteri memnuniyetini ve
sadakatini olumlu yonde etkileyecektir. Daha yiliksek miisteri sadakati firmanin finansal
performansinin daha iyiye gitmesini saglayacaktir. Stratejiler arasinda neden sonug iliskilerinin
biliniyor olmasi isletmenin mali performansi iizerinde etkili olan finansal olmayan

gostergelerin nasil yonetilmesi gerektigine yardimer olmaktadir.

2.2.1. Kurumsal Karne Yaklasiminin Perspektifleri

Kurumsal Karne yaklasimi isletmelerde bir kontrol mekanizmasi olarak degil de iletisim,
bilgilendirme ve Ogrenme mekanizmas: olarak kullanildiginda igerdigi dort perspektif
sayesinde isletmenin uzun ve kisa donem stratejik amaclari, arzulanan ¢ikti/iiriin ile bu {iriiniin
iiretilmesinde harcanan performans, zor ve kolay gerceklestirilebilen stratejik amaclar arasinda
denge kurmaktadir. Kurumsal Karne yaklasiminin perspektifleri asagida yer aldig: gibidir

(Kaplan ve Norton, 1996a):

a) Finansal Perspektif: Burada kurumsal stratejiler ile uyumlu finansal amaglar
belirlenmektedir. Finansal amaglar isletmenin uzun dénemli hedeflerini gostermektedir.
Kurumsal Karne yaklasimi finansal stratejik amaclari isletme i¢in goriiniir kilmakta ve

bunu isletmenin yasam dongiisiindeki biiylimesine uygun olarak belirlemektedir.
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Isletmelerde kullanilan finansal stratejik amaglar isletmenin is stratejisine (biiyiime

asamasi, siirdiirme asamasi, hasat asamasi) gore degisse de temelde isletmelerin

tamaminda agagidaki {li¢ alanda stratejiler belirlenmektedir.

Gelir artist / Gelirin ¢esitlendirilmesi: Uriin ve hizmet segeneklerinin
arttirilmasi, yeni miisteri ve pazarlar bulunmasi, iiriin ve hizmetleri iist
segmentten sunmak, yeniden fiyatlandirmak

Maliyeti azaltma / Verimliligi arttirma

Aktif varlik verimliligi / Yatirim stratejileri

b) Miisteri Perspektifi: Bu perspektif isletmelere, hedefledigi pazar ve miisteri hakkinda

bilgi veren temel 6lglimlerin —memnuniyet, sadakat, yeniden satin alma, karlilik—

izlenmesini saglamaktadir. Ayrica isletmenin hedefledigi misteri kitlesi ve pazardaki

deger Onermesinin agik¢a belirlenmesine ve Ol¢lilmesine imkan vermektedir. Deger

Onermesi, miisteri ve pazar hakkindaki temel Olgiimlerin hangilerinin yonlendirici

oldugunu gostermektedir. Temel miisteri 6l¢limleri asagida belirtilmistir:

Pazar pay1

Yeniden satin alma egilimi
Miisteri memnuniyeti
Miisteri sadakati

Miisteri karlhilig

Miisteri kazanma

c) I¢ Siiregler Perspektifi: Isletmeler finansal ve miisteri perspektiflerini tanimladiktan

sonra, hedefledikleri miisteri segmentini ve hissedarlarin1 tatmin etmek i¢in

uzmanlagmalart gereken en kritik siliregleri yani i¢ siiregler perspektifini

tanimlamaktadirlar. Kurumsal karne yaklasimi, tam bir i¢ siirecler deger zinciri

olusturulmas:1 i¢in yoneticilere asagidaki adimlarda gelistirmeler yapmalarim

Onermektedir:

Yenilik siireci: Mevcut ve potansiyel miisterilerin ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
bu ihtiyaclara yeni ¢ozimler Gretilmesi

Operasyonel siirecler: Mevcut iiriin ve hizmetlerin mevcut miisterilere
sunulmasi

Satis sonras1 hizmetler: Bir miisteriye firmadan iirlin ve hizmet satin aldig1 i¢in

satig sonrasinda da hizmet vererek miisteriye deger verilmesi.
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d) Ogrenme ve Gelisme Perspektifi: Bu perspektif diger iic perspektifte belirlenen
stratejilerin basarilmasi icin izlenilmesi gereken yapiyr belirlemektedir. Calisanlarin,
sistemlerin ve organizasyonel siireglerin yetkinliklerinin gelistirilmesi i¢in yapilmasi
gereken yatirimlara iligkin amaglarin belirlenmesini saglamaktadir.

- Personel yetkinlikleri
- Bilgi sistemleri kabiliyetleri
- Motivasyon, yetkilendirme ve isbirligi yapma
Kaplan ve Norton’a gore (1996b) perspektiflerin birbiriyle olan iligkisi Sekil 2.2°de sematik

olarak gosterilmektedir.

Finansal Perspektif
5
2l s | - |2
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goriiyor? ———:———:———JI———
1 1 1
——————————]
1 1 1
1 1 1
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1 1 1
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= - E miisterileri = |3 -
Miisteriler [77) Q T & Vizyonve 3 o2 ®) T i
isletmeyi nasil Stratejiler memnun etmek
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Perspektifi
E
2l s | - |2
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saglanir? ———l-——i'——Jl'-——
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1 I 1
T T
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Sekil 2.2: Kurumsal Karne yaklagiminin geleneksel 4 perspektifi.

Kaplan ve Norton (1996a)’a gore finansal perspektif ve miisteri perspektifi isletmelerin dis

performansin1 gosterirken, i¢ siirecler ve 68renme ve gelisme perspektifleri isletmelerin ig

performans gostergeleridir.
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2.2.2. Kurumsal Karne Performans Gostergeleri ve Sebep-Sonug Zincirleri

Kurumsal Karne stireci, bir isletmenin vizyon ve kurumsal stratejilerini her bir perspektif i¢in
stratejik amaglara, hedeflere, 6l¢lim yontemlerine ve faaliyetlere doniistiirmektedir. Bu noktada
stratejik amagclar ve olcumler, gerileme go6stergelerini (sonug olgimleri) ve ilerleme
gostergelerini  (performans yoOnlendiricileri) islevsellestiren ¢ok ©nemli unsurlardir
(Schaltegger ve Ludeke-Freund, 2011). Gerileme gdstergeleri her bir perspektif icinde uzun
donemli stratejik amaglari temsil etmektedir ve ilgili alandaki her bir stratejik temel sorun igin
formulize edilmektedir. Bu gostergeler, stratejik amaglarin basarilma derecesinin tanimlanmasi
ve kontrol edilmesi i¢in kullanilmaktadir. Ilerleme gostergeleri ise stratejik amaglarm nasil
gerceklestigini belirlemektedir. Gerileme gostergelerine ayrilmis stratejik amaglar ile ilgili
olarak, temel performans yonlendiricilerinin ilerleme gostergesi olarak tanimlanmasi ve
yonetilmesi gerekmektedir. Bu gostergeler genellikle isletmelere rekabet avantaji saglayan,
isletme odakl1 yetkinliklerden olusmaktadir ve bu nedenle genel bir tablosunun olusturulmasi

zordur.

Asagidaki Tablo 2.1°de herhangi bir is birimi tarafindan kullanilabilecek gerileme ve ilerleme
gostergelerinin genel tablosu verilmistir (Schaltegger ve Ludeke-Freund, 2011; Kaplan ve
Norton, 1996a).

Tablo 2.1: Genel gerileme ve ilerleme gdstergeleri.

I¢ siirecler

Ogrenme ve gelisme

Finansal perspektif Miisteri perspektifi perspektifi perspekiifi
=
<
!‘é’j - Pazar pay1 N .
8 - Gelir artist - Miisteri kazanma - Yenilik sireci - Calisan sadakati
3 T artly - Miisteri sadakati - Operasyonel surecler | - Calisan verimliligi
O - Verimlilik artist L

A - Misteri - Satig sonrasi - Calisan

L - Varlik verimliligi R ; A
g memnuniyeti hizmetler memnuniyeti
I~ - Miisteri karhilig:
(5]
o

ilerleme Gostergeleri

- Uriin 6zellikleri
- Miisteri iligkileri
- imaj ve itibar

- Maliyet gostergeleri
- Kalite gostergeleri
- Zaman gostergeleri

- Caligsanin potansiyeli
- Teknik altyap1
- Degisim iklimi
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Kurumsal Karne yaklasiminda perspektifler ve onlara iliskin gostergeler disinda,
perspektiflerin kendi aralarindaki ve ilgili stratejik amaclar, dlgtimler ve KK yaklasimina ait
diger unsurlarla olan iligkilerini gdstermek iizere neden-sonu¢ zincirleri kullanilmaktadir
(Schaltegger ve Ludeke-Freund, 2011). Sekil 2.3’te yer alan gorselde dort perspektifin
hiyerarsik siralamada birbirleri ile olan temel neden-sonug iliskileri gdsterilmistir. Bu neden-
sonug iliskileri, perspektiflere ait stratejik amaglarin birbiri ile olan stratejik ilgilerine gore
kurulmaktadir. Oziinde her bir strateji, bir dizi hipotezden olusan bir biitiindiir (Kaplan ve
Norton, 1996a). Genellikle bu neden-sonug iliskileri ilk bakista goriilebilen baglardan olusmaz
dolayisiyla yonetilemez. Bu nedenle bir perspektifte ve perspektifler arasinda stratejik amaglar
ve Ol¢limler arasinda olusturulan neden-sonug iliskileri, daha dnce net olarak goériinmeyen
iligkilerin ve calisan bilgisi ve kurum kiiltiirii gibi maddi olmayan varliklarin bile etkin

yonetimini saglamaktadir (Kaplan ve Norton, 2001).

Sekil 2.3’te gosterilen neden-sonug iligkisini su sekilde agiklamak miimkiindiir. Kurumsal
Karnenin oOlctimlerinden biri olan ve finansal perspektif icinde optimize edilmek istenen
sermaye getirisi (gerileme gostergesi), KK’nin tamaminda neden-sonug iliski zincirlerinde
kullanilan bir 6lglimdiir. Kaplan ve Norton miisteri sadakatini (ilerleme gostergesi) satislari
arttiran ve dolayisiyla sermaye getirisini etkileyen onemli bir performans gostergesi olarak
tanimlamislardir. Bu asamada sorulmasi gereken soru ise miisteri sadakatinin artmasini neyin
sagladigidir? Zamaninda teslimat miisteri sadakatini arttiran unsurlardan biridir. Zamaninda
teslimat miisteri perspektifi i¢erisinde ilerleme gostergesi olarak tanimlanmis olsa da sadakati

etkileyen gerileme gostergesi olarak iligki zincirinde yer almaktadir.

[lerleme ve gerileme gostergeleri ile kurulan iliski diyagramlari agiklanirken su 6zellik akilda
tutulmalidir. Daha alt seviyedeki bir perspektifin gerileme gostergesi ayn1 zamanda daha Ust
seviyedeki bir perspektifin ilerleme gostergesidir (Schaltegger ve Ludeke-Freund, 2011). Bu
durum, KK yaklagiminin hiyerarsik bir yapiya sahip olmasi ve nihai olarak finansal perspektif
tizerinden degerlendirilmesinin arkasinda yatan sebeple aynidir. KK yaklasiminda yer alan tiim

amaglar birbirleri ile baglantilidir.

Sekil 2.3’te verilen stratejik haritalarin genel bir gdsterimine yer verilmistir (Kaplan ve Norton,
1996a).
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Finansal Kullantan
sermaya getirisi

7 )

Miisteri

Miisteri
sadakati

1

Zamanmnda
teslim

A

I¢ siiregler

Siire¢ ¢evrim
zamani

1& 7
' [
Calisan

yetenekleri

Siire¢ Kalitesi

Ogrenme ve gelisme

Sekil 2.3: Strateji haritalarinda kullanilan neden-sonug iligkilerine drnek bir gosterim.

Sekil 2.3 KK yaklagiminin bir diger unsuru olan stratejik haritay: da agiklamaktadir. Strateji
haritasi stratejiler ve onlar1 etkileyen siirecler ile stratejilerin gergeklemesi i¢in gereken sistem
dinamikleri arasindaki iliskiyi, iletisimi ve baglantilar1 ortaya ¢ikaran gorsel bir cercevedir.
KK’nin direkt bir uzantisidir ve KK siiregleri ile ilgili olan kritik amaglar1 ve iligkileri
belirlemektedir. Bir sonraki bolimde sirdurtlebilirlik boyutunu da igeren kurumsal karne

yaklasimi i¢in strateji haritas1 detaylarina yer verilmistir.
2.3. SURDURULEBILIR KURUMSAL KARNE

Kurumsal Karne yaklagiminin ortaya ¢ikisinin esas nedeni, Robert S. Kaplan ve David P.
Norton tarafindan finansal gostergelerin rekabet avantaji olarak tek gosterge kabul
edilemeyeceginin anlagilmasi ve bunun yerine entelektiiel sermaye, tasarim bilgisi ya da

misteri odaklilig1 gibi diger faktorlerin daha 6nemli oldugunun fark edilmesidir. Dolayisiyla
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Kurumsal Karne yaklasimi, bir igletmenin ana yonetim sisteminde ¢evresel ve sosyal konularin
yer almasini saglamak i¢in iyi bir baslangi¢ noktasidir. Ayrica Kurumsal Karne yaklasiminda
firmalarin kendi ihtiyag ve Ozelliklerine gore formiil gelistirmeleri veya yaklasima yeni
perspektif eklemeleri, yontemin kurucular tarafindan serbest birakilmistir (Kaplan ve Norton,
1996a).

Strdiiriilebilir Kurumsal Karne (SKK) yaklasimi, geleneksel KK yaklagimi {izerine
stirdiriilebilirligin i boyutunu (gevresel, ekonomik ve sosyal) kapsamli olarak ilave
etmektedir. Yani SKK yaklagimi ¢evresel, ekonomik ve sosyal anlamda is performansinin kalici
olarak 1iyilestirilmesi icin siirdiiriilebilirlik kavraminin temel gereksinimlerini yerine
getirmektedir. Ozellikle siirdiiriilebilirligin ii¢ boyutunun Kurumsal Karne yaklasimiyla
birlesmesi, izlenemeyen soyut faktorlerin de goz Oniine alinmasini saglamaktadir. Bu kapsamli

entegrasyonun faydalar1 asagida belirtilmistir (Figge ve dig., 2002):

a) Firmalar genellikle kendilerini finansal sikinti altinda buldugunda ilk olarak
ekonomik basariya katki saglamadigini diisiindiigii maliyetleri kismaktadir. Oysa
ekonomik ac¢idan giiclii olan siirdiirtilebilir yonetim, sadece sirketin karda oldugu
zamanlarda degil kriz zamanlarinda da uygulanabilmektedir.

b) Sirketler rakiplerine kars1 kendilerini gii¢lendirmek istediklerinde ¢evresel ve sosyal
yonetim bi¢imlerine yonelmektedirler. Bu nedenle ekonomik hedeflere katkida
bulunan siirdiiriilebilir yonetim, is diinyasinda stirdiiriilebilir kalkinma fikrinin
yayilmasina yardimci olmakta ve kurumu, diger sirketlere uygun bir rol model
olarak gostermektedir.

C) Cevresel ve sosyal yonlerin genel isletme modeli ile birlesmesi, kurumsal
strdiirtilebilirlik yOnetiminin siirdiiriilebilirligin i¢ boyutunu da kapsadigini
gostermektedir. Genellikle bu ii¢ boyutun birbiriyle tamamlayici bir iliskide oldugu
diisiiniilmektedir. Bu nedenle, siirdiiriilebilirlik bakis acisina gore, eger bir igletme
performansin1  siirdiiriilebilirligin - ii¢ boyutunda da es zamanli olarak

gelistirebiliyorsa bu isletme i¢in avantaj saglayacaktir.

2.3.1. Sdrduardlebilir Kurumsal Karne Olusturma Yontemleri

Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimi ¢evresel ve sosyal boyutlardaki soyut faktorlerin

temel isletme yonetimine eklenmesine yardimci olmaktadir. Asagida cevresel ve sosyal
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yonlerin  Kurumsal Karne yaklasimina eklenmesinde kullanilan temel yaklasimlar

paylasilmaktadir (Figge ve dig., 2002):

1) Cevresel ve sosyal yonlerin Kurumsal Karne yaklasiminda yer alan dort perspektif

icerisine eklenmesi: Cevresel ve sosyal yonlerin diger tiim stratejik amaglar gibi

kurumsal karnede yer alan dort perspektif icerisine dahil edilmesidir. Cevresel ve
sosyal yonler, geleneksel kurumsal karne ile biitiinlesik olarak neden-sonug iliskileri
izerinde etkilerini gostermektedir ve karnenin finansal perspektif tizerindeki isletme
stratejisinin basarili doniislimiinii saglamaktadir. Bu nedenle cevresel ve sosyal
yonlerin mevcut perspektifler altinda toplanmasi, pazar igerisine entegre edilmis
stratejik cevresel ve sosyal yonler agisindan 6zellikle dnemlidir. Ornegin gevresel
miisteri segmentini hedefleyen bir firma i¢in miisteri perspektifindeki “pazar pay1”
ana Ol¢iisli cevresel yonden bir boyuta sahip olacaktir. Bununla birlikte ilerleme

gostergelerinden olan “iiriin 6zellikleri” de ¢evresel bir boyuta dayanacaktir.

2) Kurumsal Karne yaklasumina pazarla ilgili olmayan yeni bir perspektif eklenmesi:

Daha once de belirtildigi gibi; geleneksel kurumsal karne yaklagiminda g¢evresel,
sosyal yonler ve kitliklar, belirlenmis piyasa fiyatlar1 nedeniyle pazar degisim
stireclerine tam olarak entegre degildir. Bunun nedeni, temel olarak gevresel ve
sosyal yonlerin pazar dis1 sistemlerden toplumsal yapilar olarak ortaya ¢ikmasidir.
Bir¢ok cevresel ve sosyal husus piyasa koordinasyon mekanizmasina entegre

edilmemekte ve ¢ogu zaman digsalliklar1 temsil etmektedir.

Tim bu bilgiler 1s18inda, gevresel ve sosyal yonlerin stratejik olarak Kurumsal
Karne yaklagimina entegrasyonunda pazarla ilgisi olmayan farkli bir perspektif
tanimlanmasina ihtiya¢ oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Figge ve digerleri (2001a,
2001b) pazarla ilgisi olmayan ancak stratejik agidan 6nemli gevresel ve sosyal
yonlerin “pazar dis1” olarak adlandirilan bir perspektif ile kurumsal karne
yaklagimina eklenmesini onermislerdir. Bu yontemde de geleneksel bir kurumsal
karnenin formiile edilmesi siirecine benzer sekilde, pazar dis1 perspektifin stratejik
amaclart ve ilerleme gostergeleri tanimlanmaktadir. Olusturulan bu stratejik
amagclar, finansal perspektife hiyerarsik neden-sonug iliski zincirleri araciligryla

baglanmaktadir.
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Figge ve digerleri (2002), yeni bir pazar dis1 perspektifle Stirdtrilebilir Kurumsal

Karne olustururken iki temel sartin saglanmasi gerektigini belirtmislerdir.

- Cevresel ve sosyal yonlerden eklenecek unsurlar, kurumsal stratejiler ile ilgili
olabilecek o0zellikte olmalidir; Grnegin stratejik ama¢ ya da performans
gostergesi olabilmelidir.

- Cevresel ve sosyal yonlerden eklenecek unsurlar, kurumsal karnede yer alan dort
perspektifle stratejik agidan ilgili olmamalidir ve bu perspektiflerin igine

eklenmeleri de miimkiin olmamalidir.

3) Cevresel ve sosyal yonler icin yeni bir Kurumsal Karne olusturmak: Cevresel ve

sosyal yonleri KK yaklasimina entegre etmenin tiglincli yontemi, bir ¢evresel
ve/veya sosyal karnenin ek olarak olusturulmasidir. Olusturulan bu yeni karne,
geleneksel KK yaklagimina paralel gelistirilmez. Dolayisiyla kurumsal karnenin
alternatifi olarak kabul edilemez. Ancak siirdiiriilebilirlik yOnetimini ana is
modeline entegre etmek icin, gevresel ve sosyal yonlerde, ana karnenin bir uzantisi
olarak diisiiniilebilmektedir. Icerigini mevcut bir kurumsal karneden alarak tiiretilen
bu yeni karne, stratejik dnemi belirlenen cevresel ve sosyal yonleri koordine etmek,
organize etmek ve farklilastirmak amaciyla neden sonug zincirlerini kullanmaktadir.
Boyle bir karne tiretilmesi, i¢ hizmet birimlerinin stratejik departmanla olan
iliskilerinin agikliga kavusturulmasina yardimci olmaktadir. Bu nedenle, tiiretilmis
bir cevresel/sosyal karne, KK sistemine yayillmis ve entegre edilmis olan tiim

stratejik cevresel ve sosyal yonlerin koordineli kontroliine izin vermektedir.

2.3.2. Sirdirilebilir Kurumsal Karne Yaklasimlarimin Birbiriyle iliskisi

Bir 6nceki boliimde agiklanan Stirdiiriilebilir Kurumsal Karne olusturma yontemleri birbirinden
temel anlamda farklilik gostermektedir. Bir tarafta, ¢evresel ve sosyal yonlerin mevcut
kurumsal karne igerisine dagitilmasi1 yontemi ve kurumsal karneye yeni bir Pazar dis1 perspektif
eklenmesinden olusan yontem yer alirken; diger tarafta ¢cevresel ve sosyal yonler i¢in yeni bir
kurumsal karne yaklasimi tiiretilmesi yontemi bulunmaktadir. SKK olusturma siireci
diisiiniildiigiinde, tiiretilmis kurumsal karne olas1 ikinci bir adim1 temsil etmektedir. ilk adim
her zaman yukarida belirtilen diger iki se¢enegin yardimu ile stratejik olarak ilgili cevresel ve

sosyal yonlerin temel kurumsal karneye entegre edilmesidir. Eger bu iki yontemden biri
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kesinlikle SKK olusturmak i¢in kullanilamiyorsa, isletmenin temel kurumsal karnesi ile

cevresel ve sosyal yonlerin arasindaki iliskiye bakilmalidir.

Belirli ¢evresel ve sosyal yonlerin, stratejik olarak ilgili geleneksel KK yaklasimin dort
perspektifi altinda ya da 6zel bir perspektif altinda yer alabileceginin belirtilmesi 6nemlidir.
Diger bir deyisle, SKK olusturmanin ilk iki alternatif yontemi birbirini dislayan yontemler
degildir. Bu alternatiflerin karakteristik 6zellikleri géz oniine alindiginda, aralarindaki farkin
esas anlamda stratejik olarak ilgili ¢cevresel ve sosyal yonlerin 6zelliklerinden ortaya ¢iktigt
aciktir. Pazar igerisine hali hazirda entegre olan (¢evresel maliyetler vb.) stratejik olarak ilgili
cevresel ve sosyal yonleri, geleneksel kurumsal karne yaklasimina ait dort perspektif igerisinde
yer alan ilerleme veya gerileme gdstergelerine entegre etmek olduke¢a kolaydir. Ya da gevresel
veya sosyal yonler, stratejik olarak ilgili etkilerini firmanin pazar dis1 ortaminda yer alan (diger
isletmeler hakkinda sikayetler vb.) stratejik mekanizmalar araciligiyla uyguluyorsa, bu

durumda da ek bir pazar dis1 perspektifin olusturulmasi gerektigi ortaya ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, siirdiiriilebilirlik yaklasimmi Kurumsal Karneye ekleme siireciyle ilgili olarak
yukarida belirtilen ii¢ farkli yontemden hangisinin belirli bir isletme i¢in uygun olduguna karar

vermek, stratejik olarak iligkili cevresel ve sosyal yonlerin dogasina baglidir.

2.3.3. Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne Olusturma Siireci

SKK olusturma siirecinde bazi temel gereksinimler saglaniyor olmalidir:

- 1Ilk olarak, olusturma siireci cevresel ve sosyal yonetimin is yOnetimine
entegrasyonuna yol agmalidir.

- Bir SKK, stratejinin spesifik 6zelliklerini ve gerekliliklerini tam olarak
karsiliyor olmali ve is biriminin gevresel ve sosyal yonleri genel olarak
tanimlanmis olmamalidir. Bu nedenle ikinci olarak siireg, is birimine 6zgii bir
SKK olusturulmasini saglamalidir.

- Ugiincii olarak, bir is biriminin ¢evresel ve sosyal yonleri stratejik ilgilerine gore

entegre edilmelidir.

Bu gereksinimler, SKK olusturma siirecini ii¢ adima ayirmaktadir. ilk olarak, stratejik is birimi
secilmektedir. Bu adimda isletmede bdyle bir birimin var oldugu kabul edilmektedir. ikinci

olarak, ¢evresel ve sosyal yonler ve bunlarin is birimi tizerindeki etkileri tanimlanmaktadir. Son
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olarak, bu ¢evresel ve sosyal yonlerin is birimi stratejileriyle ilgileri belirlenmektedir. Asagida

yer alan Sekil 2.4’te bu adimlar sematik olarak gosterilmektedir (Figge ve dig., 2002):

Stratejik is biriminin segilmesi

Cevresel ve sosyal etkilerin tammlanmasi

Cevresel ve sosyal vonlerin stratejilerle iliskilerinin belirlenmesi

Finansal
Perspekiif
| I Miisteri
Perspekiifi
| i¢ Sirecler
Perspektifi
| Ogrenme ve
Gelisme
Perspektifi
|——— Pazardisi
Perspektif

Sekil 2.4: Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne olusturma siireci.

2.3.3.1.Stratejik Is Biriminin Secilmesi

Kurumsal Karne yaklagiminda stratejik yonetim, is birimleri seviyesinde tasarlanmistir.
Dolayisiyla Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne olusturma siirecinde ilk olarak is biriminin
belirlenmesi gerekmektedir. Kiiciik ve orta 6lcekli isletmelerde birimler birbirlerine benzer
yapida olabilirler ancak biiyiik 6lgekli isletmelerde farkli miisteri segmentlerini hedefleyen,

birbirinden bagimsiz kar iiretmeyi hedefleyen birimler olabilmektedir.

[s biriminin se¢iminde, isletmede bu birimi ilgilendiren stratejiler oldugu varsayilmaktadir. KK
yaklasimi strateji olusturma metodu degil, mevcut stratejilerin basarili bir sekilde
uygulanmasinin saglandig1 bir yontemdir (Kaplan ve Norton, 2001). Bu nedenle Kurumsal
Karne yaklasimi, SKK yaklasimini olustururken bagimsiz bir siireg olarak degerlendirilmemeli,
aksine isletmeye daha genis bir acidan rekabetci bir kimlik kazandirmak i¢in kullanilan stratejik

formulasyon olarak kabul edilmelidir (Kaplan ve Norton, 2001). Ayrica SKK olusturulurken
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iist yonetimin, stratejilerin siirdiiriilebilirlik boyutuna sahip olmasina bakilmaksizin, igerikleri

hakkinda agik¢a bilgilendirilmesi ve ayni fikirde olmasi saglanmalidir.
2.3.3.2.Cevresel ve Sosyal Yonlerin Is Birimi Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesi

Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimi, segilen is biriminin belirli ihtiyaglarint kargilamak
i¢cin 0zel olarak tasarlanan bir yaklagimdir. Bu yaklagimin ikinci adiminda, ¢evresel ve sosyal
yonlerin birim {lizerindeki etkilerinin tanimlanmasi yer almaktadir. Bu adimin amaci, is
biriminin stratejileriyle alakali tiim uygun cevresel ve sosyal yonlerin ayrintili bir listesinin
belirlenmesidir. Is birimi {izerinde ¢evresel ve sosyal yonlerin etkilerinin tanimlanmasinda iki

temel cerceve kullanilmaktadir (Figge ve dig., 2002).

Asagida yer alan Tablo 2.2°de gdsterilmis ilk cercevede is biriminin maruz kaldig: ¢evresel
etkilerin belirlenmesi hedeflenmistir. Bu ¢ergevenin arkasinda yatan fikir, bir ig biriminin
operasyonlarindan ve iirlinlerinden kaynaklanan tiim ¢evresel miidahaleleri tanimlamaktir. Bu
miidahaleler isletmenin yol actifi cevresel etkilerden sorumludur, c¢ilinkii tiim c¢evresel
problemler fiziksel veya kimyasal miidahalelere dayanmaktadir (Heijungs ve dig., 1992). Is
birimine 6zel cevresel etkilerin belirlenmesi igin, is biriminin tiim faaliyetleri ve tirtinleri Tablo
2.2°de (Figge ve dig., 2001a) gosterildigi gibi, kategorilere gore kontrol edilmelidir. Cevresel
maruziyetin kapsamli ve ig birimine 6zgli bir profiline ulagsmak i¢in tiim ilgili gevresel

midahaleleri dikkate almak onemlidir.

Tablo 2.2: Is biriminin maruz kaldig: ¢evresel miidahalelerinin belirlenmesi.

Is biriminin maruz kaldig: cevresel etkiler

Cevresel miidahale tiirQ Is birimine 6zgii olay

Emisyonlar (havaya, suya, topraga)

Atiklar

Malzeme igerigi/Malzeme yogunlugu

Enerji yogunlugu

Giiriiltii ve titresim

Radyasyon

Dogaya ve tabiata direkt miidahale
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Stratejik olarak alakali sosyal yonler de, ¢evresel yonlere benzer olarak belirlenebilmektedir.
Bununla birlikte, sosyal yonlerin gesitliligi ve cevresel 6zellikler i¢in oldugu gibi dogal
bilimlerde ortak bir temele sahip olmamasi nedeniyle, sosyal yonlerin kapsamli bir
siiflandirmasini elde etmek ¢ok zordur. (Clarkson, 1995). Sosyal yonler, stre¢ icerisinde yer
alan aktorlerin tercihlerine oldukg¢a baglidir (Zadek, 1999). Dolayisiyla sosyal yonlerin,
iceriklerine gore degil ilgili aktorlere gore smiflandirilmasi tavsiye edilmektedir. Freeman
(2010)’1in  Onerdigi paydas yaklasimi, ilgili aktorlerin farkli sosyal istemlere gore

siiflandirilmasinda faydali bir ¢ercevenin takip edilmesini saglamaktadir (Clarkson, 1995).

Bir i birimini ilgilendiren sosyal konular, potansiyel olarak ilgili paydas gruplarinin
belirlenmesi ile sistematik olarak siniflandirilabilmektedir. Asagidaki Tablo 2.3’de (Figge ve
dig.,2001a) sosyal yonlerin belirlenmesinde kullanilacak ¢ergeve yer almaktadir. Bir is birimi
icin potansiyel olarak ilgili stratejik paydas gruplari; i¢ paydaslara, deger zincirindeki
paydaslara, yerel toplumdaki paydaslara ve toplumsal paydaslara ayrilabilmektedir. Ayrica
dogrudan paydaslar ve dolayli paydaslar olmak {izere kesitsel bir siiflandirma yapmak da
miimkiindiir. (Rowley, 1997). Dogrudan paydaslar, dogrudan maddi kaynak degisimi ile
isletme ile iligskisi olan gruplardir. Ancak dolayli paydaslarla isletme arasinda boyle bir

dogrudan malzeme degisimi akisi olusturulmaz.

[k olarak bir is birimi igin tiim ilgili paydas gruplarinin belirlenmesi gerekmektedir. Ikinci
olarak 1se bu paydas gruplarinin ortaya ¢ikardigi sosyal konular veya sikayetler
tanimlanmalidir. Sekil 2.4'de gosterilen ¢er¢eve kapsaminda, is biriminin sosyal maruziyetinin

belirli bir profili elde edilebilmektedir.

Tablo 2.3: Is biriminin maruz kaldig: sosyal miidahalelerinin belirlenmesi.

Is biriminin maruz kaldig sosyal miidahaleler

Dogrudan paydaslar Dolayh paydaslar
; Deger Bolge ; Deger Bdlge
e zinciri halki Toplum Ie zinciri halki Toplum
Ozel Ozel Ozel Ozel Ozel Ozel Ozel Ozel
paydas paydas paydas paydas paydas paydas paydas paydas
grubu grubu grubu grubu grubu grubu grubu grubu

Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/ Sikayet/
Konu Konu Konu Konu Konu Konu Konu Konu
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2.3.3.3.Cevresel ve Sosyal Yonlerin Stratejilerle Iliskilerinin Belirlenmesi

Hem geleneksel Kurumsal Karne yaklasiminda hem de Siirdiriilebilir Kurumsal Karne
yaklasiminda stratejilerin tanimlanmasi ve iligkilerinin belirlenmesi en temel adimdir. Bu
adimin amaci, is biriminin sozel olarak tanimlanmis stratejilerinin amaglara ve gostergelere
dontstiiriilmesidir. KK yaklagimi daha 6nce de belirtildigi gibi stratejik agidan en uygun yonleri
(15-25 adet) belirleyen ve bu yonleri finansal perspektiften dlgiilen uzun dénem basari ile

nedensel ve hiyerarsik olarak baglayan bir aractir.

Kaplan ve Norton (1996a) KK yaklagiminda, tiim perspektiflerde stratejik olarak ilgili yonleri
tanimlamak i¢in asagidan yukartya bir slire¢ dnermektedir. Prensipte bu yaklasimi bir SKK
olusturma siirecinde de kullanabilmek miimkiindiir. Tek fark, geleneksel perspektiflere ek
olarak c¢evresel ve sosyal yonler de bu yeni olusturulan yaklasimda dikkate alinmalidir. Sekil
2.4°de gosterildigi gibi finansal perspektiften baslayan asamali bir siiregte, perspektiflerin
stratejik olarak ilgili yonlerle hiyerarsik ve nedensel baglantilar1 kurulmaktadir. Bu da is
birimine ait tiim stratejilerin basarili doniisiimiinii saglamakta ve uzun dénemli ekonomik

basariy1 getirmektedir.
Cevresel ve sosyal yonlerin stratejik ilgileri {i¢ boliime ayrilabilmektedir:

1. Cevresel veya sosyal yonler, gerileme gostergeleri tanimlanmasi gereken stratejik
temel konularn ifade edebilmektedir. Bu gerileme gostergeleri, perspektife ait
stratejik temel gereksinimlerin basarilip basarilmadigini 6lgmektedir. Kaplan ve
Norton (1996a) her bir perspektifin gerileme gostergelerinin formulasyonu igin
Tablo 2.4’teki tablosu (Figge ve dig.,2001a; Kaplan ve Norton, 1996a) gibi genel

kategoriler 6nermislerdir.

Tablo 2.4: SKK Gerileme gostergeleri formulasyonu igin genel kategori tablosu.

Finansal . . ic Siirecler Ogrenme ve Gelisme Pazar Dis1
Perspektif Miisteri Perspektifi Perspektifi Perspektifi Perspektif
Gelir artig1 Pazar pay1 Yenilik sureci Calisani elde tutma Hareket
serbestligi
Verimlilik Miisteri kazanimi Operasyonel siire¢ Calisan verimliligi Mesruluk
artist
Aktif varlik Miisteriyi elde tutma  Satis sonrasi Calisan memnuniyeti Yasaya uygunluk
verimliligi hizmetler sureci

Miisteri memnuniyeti

Miisteri karliligt
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2. llerleme gostergeleri ile temsil edilen performans gdstergeleri, gerileme
gostergelerinden etkilenen her bir perspektifteki sonuglarin nasil oldugunu
aciklamaktadir.  Performans  gostergeleri, isletmeler icin o6zel olarak
tasarlanmaktadir; ancak bu konuda da Tablo 2.5’te (Figge ve dig., 2001a; Kaplan
ve Norton, 1996a) verildigi gibi genel gostergeler tanimlanmistir. Cevresel ve sosyal
konular performans gostergesi olarak ele alindiginda, ilerleme gostergeleri ¢evresel

ve sosyal konular1 yansitacaktir.

Tablo 2.5: SKK Ilerleme gostergeleri formiilasyonu icin genel kategori tablosu.

Finansal . . . . A Ogrenme ve Gelisme Pazar Dis1
Perspektif Miisteri Perspektifi  I¢ Siirecler Perspektifi Perspektifi Perspektif
Uriin 6zellikleri Maliyet gostergeleri Personel potansiyeli Diger tiim
perspektiflere
ait ilerleme ve
Miisteri iliskileri Kalite gostergeleri Teknik altyap1 gerileme

gostergeleri
Kurumsal imaj Zaman gostergeleri Iklim etkisi

3. Son olarak, cevresel ve sosyal konular, tan1 gdstergeleri tarafindan yansitilan
hijyenik faktorleri de temsil edebilmektedir (Herzberg, 2005). Hijyenik faktorler,
basarili isletme faaliyetlerini gerceklestirmek i¢in yonetilmesi gereken konulardir.
Ancak bu faktorleri ele almak herhangi bir rekabet avantaji saglamamaktadir
(Kaplan ve Norton,1996a). Diger bir deyisle bir isletmenin stratejilerinin basarili bir
sekilde uygulanmasi i¢in hijyenik faktorler gereklidir; ancak basari i¢in yeterli
kosullar tek basina saglamamaktadirlar. Bu nedenle bu faktorler geleneksel KK’ nin

bir parcasi degildirler.

Cevresel ve sosyal yonlerin, diger tiim stratejik ilgili yonler gibi, stratejik ilgilerine gore
smiflandirilmast ve Kurumsal Karne yaklasimina entegre edilmesi gerekmektedir. Cevresel ve
sosyal yonlerin her bir perspektif i¢in stratejik ilgisinin belirlenmesi i¢in Tablo 2.6’da (Figge
ve dig., 2001a) gosterilen matris kullanilabilmektedir. Cevresel ve sosyal yonlerin stratejik
temel konular1 temsil edip etmedigine karar vermek i¢in; performans gostergeleri ya da sadece

hijyenik faktorler ile cevresel ve sosyal maruziyetler, ilerleme ya da gerileme gostergelerine
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kars1 (Tablo 2.4 ve 2.5) her bir perspektif i¢cin Sekil 2.4’ de gosterildigi gibi kademeli olarak

yukaridan asagiya dogru bir siireg igerisinde ¢apraz kontrol edilmektedir.

Tablo 2.6: Cevresel ve sosyal yonlerin stratejik ilgilerinin belirlenme matrisi.

Sosyal Maruziyet

Cevresel Maruziyet Dogrudan ]
Hissedarlar Dolayh Hissedarlar
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Bu capraz kontrol, dort geleneksel perspektiften bakarken asagidaki sorulari cevaplayarak, tim

ilgili cevresel ve sosyal yonlerin sistematik olarak kontroliinii saglamaktadir.

a. Cevresel ve sosyal yonler is biriminin isletme stratejisi i¢in temel bir stratejik
amagc (gerileme g0stergesi) olusturmakta midir?

b. Cevresel ve sosyal yonler temel stratejik amaglara 6nemli Olgiide katkida
bulunmakta ve is biriminin isletme stratejileri i¢in bir performans gostergesi
(ilerleme gostergesi) olusturmakta midir?

c. Performans gostergesinin stratejik amacin basarisina olan katkist nedir?

d. Cevresel ve sosyal yonler iyi bir yonetim gerektiren ancak stratejik ya da rekabet

avantaj1 saglamayan bir hijyenik gosterge midir?

Daha once de belirtildigi gibi, pazar disi bir perspektifin Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne

yaklasimi igerisine yeni bir perspektif olarak eklenip eklenmemesi, yaklagimin tasarimi
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asamasinda degil uygulama asamasinda belirlenebilmektedir. Bu nedenle geleneksel dort
perspektifle siirece bagladiktan sonra is biriminin pazar dis1 mekanizmalardan stratejik basari
elde etmesi icin cevresel ve sosyal yonlerin var olup olmadigmin kontrol edilmesi

gerekmektedir. Bunu asagidaki sorular1 cevaplayarak gergeklestirmek mimkindr:

a. Is biriminin basarisin1 pazar dis1 mekanizmalar aracilifiyla etkileyen gevresel veya
sosyal yonler bulunmakta midir?

b. Bu gevresel veya sosyal yonler, is biriminin stratejisini basarili bir sekilde uygulamasi
icin Ustesinden gelmek zorunda oldugu stratejik temel amaglari temsil etmekte midir?

c. Performans gostergesinin is biriminin stratejisini bagarmasindaki katkis1 nedir?

Isletmelerde kademeli bir sekilde perspektifler arasinda ilerlerken her bir perspektif igin
stratejik amaclar ile gerileme ve ilerleme gostergeleri arasindaki iliskinin hatirlanmasi
onemlidir. Ayrica tiim yonler ve gostergeler dogrudan ya da dolayli olarak finansal perspektife
bagli olmalidir. Sekil 2.4’de kademeli olarak diisiik seviyeli perspektiflere ait gosterilen temel
stratejik yonler ve deger yonlendiricileri, tist diizey perspektifler tarafindan belirlenen amaglara
ulagsmaya hizmet etmektedir. Bu nedenle, her seferinde bir iist diizey perspektiften kademeli
olarak bir alt seviyedeki perspektife gecildiginde, alt seviyede belirlenen temel stratejik
amaglarin ve performans gostergelerinin bir iist seviyedeki perspektifin amaclarinin
basarilmasina nasil katki sagladig: agikca gosterilmelidir. Bu da biitiin perspektifleri birbirine
baglayan hiyerarsik neden sonug¢ zincirlerinin kurulmasini saglamaktadir. Boylece diger
kurumsal karne perspektif yontemlerinin aksine pazar disi1 perspektif, diger perspektifleri de
icine alan bir ¢ergeve gorevi gdormektedir. Yalniz pazar dis1 perspektifin de diger perspektifler
gibi finansal perspektifle dogrudan ya da dolayli olarak bagli olmasi gerekmektedir. Bu
baglamda pazar dis1 perspektife ait stratejik amaclarin, diger perspektiflere ait amaclari
etkileyebilecegi kabul edilmelidir. Sonug¢ olarak, Tablo 2.6’da gosterildigi gibi, pazar dis

perspektife ait performans gostergeleri diger perspektifler igerisinde de bulunabilmektedir.

Yukarida aciklandig1 gibi stratejik amaglar ile ilgili ilerleme ve gerileme gostergeleri, is
biriminin stratejisini gorsellestiren ve c¢eviren bir neden sonug¢ zincirinin parcasidir.
Perspektifler arasinda sistematik olarak asagidan yukariya dogru gidildiginde ilgili ¢cevresel ve
sosyal yonlerin stratejik alakalar1 diger tiim geleneksel yonler i¢in belirlenmektedir. Boylece
cevresel ve sosyal yonlerin genel yoOnetim bicimine entegrasyonu saglanmaktadir.

Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasiminin formiile edilmesi sonucunda, strateji haritasi
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kullanilarak grafiksel olarak gosterilebilmesi miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2001). Boyle bir
strateji haritasinda stratejik olarak tanimlanmis olan tiim ekonomik, ¢cevresel ve sosyal yonler
neden sonug zincirlerinde hiyerarsik olarak temsil edilmektedir. Stratejik olarak ilgili yonlerin
bir kez tanimlanmasi ve hizalanmasinda sonra kurumsal performansi kontrol etmek ve
yonlendirmek icin gostergeler, hedefler ve 6l¢iim yontemleri belirlenerek siirdiirtilebilirligin

giiclii yonlerinin kurumsal performansa katkis1 saglanir.

Asagida yer alan Sekil 2.5’te bir firma i¢in SKK yaklasimina gore olusturulmus strateji haritasi
Ornegine yer verilmistir (Figge ve dig., 2002).
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Pazar Dng1 Perspekif

Cocuk Isgici

Miisteri Perspektifi
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Milgteri memnuniyeti |

Stotejkomager 7 __ M\
Performans dgstergeleri
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Finansal Perspeltif ! (_ﬁ%}?m s
Ciro Artit Sats Gelirleri
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A
!
Pazat payinm artiiimas
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Performans goNergeler

Kalite kontrol Uretimds zararh Eneqji, suve
safinalma madde kullamm malzeme verimliligi
Ogrenme ve Gelisme /
Perspeltifi
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Performans gostergelen
Caltsantarm Teknik altyapt Caligan saiefn ve
potansiyel givenligi

Sekil 2.5: Ornek bir firma i¢in SKK yaklasimina gore olusturulmus strateji haritasi.
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2.3.4. Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne Yaklasimina Ait Literatiir Taramasi

Tezin bu boliimiinde, strdiiriilebilir kurumsal karne yaklasimina ait literatiirde yer alan

calismalar detayli olarak aktarilmaktadir.

Figge ve digerleri (2002), siirdiiriilebilirligin ¢evresel ve sosyal yonlerinin Kurumsal Karne
yaklasimma nasil entegre edilecegine dair temel adimlan agiklayan ilk ¢alismay1
yayimlamiglardir. Bu calismada siirdiiriilebilirlik gostergelerinin KK yaklagimina ii¢ farkli
yontemden biriyle entegre edilebilecegi belirtilmistir. Ayrica besinci perspektif eklenerek
olusturulan bir SKK i¢in strateji haritast c¢izerek bir isletmenin SKK yaklagimi ile

yonetilmesinde kullanilabilecek temel ¢ergeveyi gostermislerdir.

Bieker (2002), SKK yaklasimmin ilk kez konusulmaya baglandigi yillarda kurumsal
sirdiriilebilirligin  6lglilmesi i¢in KK yaklagiminin kullanilmasint 6nermis ve karne
yaklasimina sosyal perspektif adiyla yeni bir perspektif ekleyerek kurumsal karnenin 5

perspektifle ele alinmasini ileri stirmiistiir.

Ates ve Biittgen (2011), sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk hakkindaki goriislerini online
anket yontemiyle almis ve elde edilen verilere faktdr analizi uygulamislardir. Bdylece
sirketlerin uzun donemli stratejik amaclarini gerceklestirmede kurumsal sosyal sorumluluga
onem vermeleri gerektigi sonucuna ulagsmislardir. Akabinde kurumsal sosyal sorumluluk
kriterlerini SKK yaklasimina nasil entegre edilecegi tartisilmis ve pazar dis1 perspektifler olarak

eklenmesi uygun bulunmustur.

Hsu ve digerleri (2011), yar1 iletken sanayiinde yer alan firmalarin SKK’de yer alan gostergeler
hakkindaki goriislerini anket araciligiyla toplamis ve elde edilen verileri Fuzzy Delphi ve ANP
metotlar1 kullanarak analiz etmislerdir. Sonug olarak, SKK’ye ait perspektiflerin hem kendi

iclerinde hem de birbirleriyle iliskiler ortaya ¢ikarilmistir.

Schaltegger ve Lideke-Freund (2011) hazirladiklar1 ¢alismada, KK ve SKK yaklagimlarini
detaylica agikladiktan sonra Hamburg Havalimant i¢in siirdiiriilebilir kurumsal karnenin nasil
olusturulacagindan bahsetmiglerdir. Hamburg Havalimani i¢in pazar dis1 bir perspektif
ekleyerek siirdiiriilebilir kurumsal karne olusturmus ve bu yeni perspektifi de igerecek sekilde

strateji haritasi ¢izmislerdir. Olusturulan SKK sonucunda, stirdiiriilebilir performans 6lgiimii ve
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sirdiiriilebilir kurumsal raporlamanin nasil yapilacagt Hamburg Havalimani ig¢in

detaylandirilmistir.

Zavodna (2013), kurumsal stratejilerin 6lgiilmesinde kullanilan KK yaklasiminin, sirketlerin
performanslar1 iizerinde etkili olan siirdiiriilebilirlik gdstergelerinin Olglilmesi igin nasil
kullanilabilecegi tizerinde durmus ve SKK yaklagiminda yer alan siirdiiriilebilirlik perspektifine

ait performans gostergelerini tanimlamustir.

Elijido-Ten ve Tjan (2014) yaymladiklar1 ¢alismada, Avustralya’nin en iyi 100 sirketine ait
stirdiiriilebilirlik taahhiitlerini belirten kamuya agik verileri inceleyerek icerik analizi
yapmiglardir. Edinilen bilgiler ile lojistik regresyon analizi yapilarak sirketlerin performans
sonuclarina gore; tepkisel, savunucu, uyumlu, dnleyici tedbirler alan (RDAP) olarak dort farkl

kategori altinda siniflandirilmasi saglanmaistir.

Rabbani ve digerleri (2014), Iran’da petrol iireten sirketlerin SKK gostergelerinin 6nem
agirliklarinmi belirlemek igin ANP yontemini kullanmislardir. Daha sonra Fuzzy COPRAS
metodu ile gostergelerin ortaya ¢ikan agirlik alternatiflerini degerlendirmis ve en uygun
performans: saglayanlari belirlemislerdir. Petrol iretim sektériinde en etkili market
avantajlarindan biri haline gelen siirdiiriilebilirlik perspektifine ait gostergelerin onem

agirliklar da calisma igerisinde belirlenmistir.

Kang ve digerleri (2015), gelismekte olan iilkelerde yer alan ve aile isletmesi olan otellerin
Kurumsal Sosyal Sorumluluktan elde ettikleri faydalarin isletme performansini nasil
etkiledigini SKK’nin bes perspektifi iizerinden 6lgmiislerdir. Arastirmada otel paydaslarina
(miisteriler, calisanlar ve yoneticiler) gonderilen anketlere verilen cevaplar, Partial Least
Squares (PLS) regresyonu kullanilarak analiz edilmis ve sonuglar paydas tiirlerine gore

ayristirilmistir.

Sitawati ve digerleri (2015), Endonezya’da yer alan otellerin stirdiiriilebilirlik performanslarini
rekabet avantaji olarak kullanabilme becerilerini SKK yaklasimi gostergeleri iizerinden
Olemiislerdir. Arastirma sonucunda farklilastirilmis rekabet stratejileri kullanan otellerin daha

yiiksek siirdiirtilebilirlik performansina sahip olduklar1 tespit edilmistir.

Zhao ve Li (2015), Cin’de bulunan termal enerji sirketlerinin ekonomik, ¢evresel ve sosyal

stirdiiriilebilirlik boyutlarini, KK yaklasiminin i¢ siirecler ve 6grenme ve gelisme perspektifleri
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ile birlestirerek, sirketlerin siirdiiriilebilirlik performanslarmi  dlgmiislerdir. Olgiilen
gostergelerin agirliklart ANP yaklagimi kullanilarak bulunmustur. Termal enerji sirketlerinin
siralamas1 ise TOPSIS metodu kullanilarak elde edilmistir. Arastirma sonucunda,
stirdiiriilebilirlik ile 6grenme ve gelisme perspektiflerine ait gostergelerin termal enerji

sirketlerinin performanslarini en ¢ok arttirdigi ortaya ¢ikmustir.

Gupta ve Chopra (2016), siirdiiriilebilirligin kiiresel bir rekabet avantaji olusturdugunu
belirterek, SKK yaklasimini sirketlerin siirdiiriilebilirlik yOnetimi igin bir ara¢ olarak
kullanilmasini kaleme almislardir. Ayrica siirdiiriilebilirlik kriterlerinin kurumsal stratejilere

nasil entegre edileceginden bahsetmislerdir.

Hansen ve Schaltegger (2016), yaymladiklarinda sistematik analiz ¢alismasinda, KK
yaklagimina sosyal, ¢evresel ve ahlaki konularin eklenmesi sirasinda; isletmenin ¢evreyle olan
iligkisini belirleyen sosyopolitik teoriden, rekabet avantaji saglayan araci teoriden ya da
hissedarlarin yararin1 gézeten kuralci teoriden yararlanilabilecegini belirtmiglerdir. Ayrica SKK
yaklagiminin mimarisini, deger sistemi ve siirdiiriilebilirlik stratejileri olarak iki bagliga
ayrrmiglardir. Siirdiirtilebilirlik stratejileri altinda isletmeleri savunucu, uyumlu ve oncii
tedbirler alan igletmeler olarak siniflandirirken; deger sistemi altinda ise sistem odakli, ilgi

odakli ve kar odakli olarak isletmeleri ayristirmislardir.

Journeault (2016) calismasinda, sirketlerin siirdiiriilebilirlik stratejilerinin yonetimi i¢in SKK
yaklasimma ek olarak Biitiinlesik Karne yaklagimimi tanimlamistir.  Yaklasimda,
strdurdlebilirlik perspektifi kendi igerisinde sosyal, ekonomik ve ¢evresel boyutlari
barmdirdig1 icin, bu perspektife ek olarak KK yaklasimda yer alan i¢ siiregler boyutu ve
calisanlarin yetenekleri ile teknolojik gelismelerin takibini iceren yetenek ve beceriler

perspektifi tanimlanarak yeni bir karne modeli 6nerilmistir.

Medel — Gonzalez ve digerleri (2016), Kiiba ekonomisinin dort ana sektoriinden biri olan enerji
sektoriindeki dort liretim santraline ait verileri kullanarak bir SKK olusturmuslardir. Bir sonraki
adimda ise olusturulan SKK’ye ait gostergelerle kurumsal siirdiiriilebilirlik performans
endeksini hesaplamak i¢cin, AHP ve ANP metotlar1 kullanilarak analiz yapilmistir. Elde edilen
kurumsal siirdiirtilebilirlik performans endeksi sonuglari, yoneticiler i¢in operasyonel seviyede

stirdiiriilebilirlik performansi i¢in stratejik analiz yapilmasina katki saglamistir.
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Sands ve digerleri (2016), SKK yaklasiminda yer alan 6grenme ve gelisme perspektifi igerisine
insan faktoriiniin eklenmesi ile SKK yaklasimimin diger perspektiflerinde (i¢ slrecler ve
miisteri) bir deger ortaya cikarilmasi ve bu degerin finansal etkisinin belirlenmesi igin
Avustralyal1 sirketlerin yoneticilerine anket gondererek bir caligma hazirlamislardir. Anket
calismasindan elde edilen verilere yapilan SEM analizi sonuglaria gore, SKK yaklasiminin
o0grenme ve gelisme perspektifine insan faktorii eklendiginde, diger perspektifler iizerinde

olumlu sonuglar alinmaktadir.

Hansen ve Schaltegger (2017), SKK yaklagimmin mevcut performans yonetim sistemleri
icerisinde yol actig1 radikal degisimin mimarisini derinlemesine irdelemis ve yontem hakkinda

literatiirde yer alan, yanlis anlasilmaya agik yonleri belirtmislerdir.

Yukarida goriildiigii lizere, siirdiiriilebilir kurumsal karne yaklasimina ait literatiirde yer alan
caligsmalarda, farkli SKK olusturma yaklasimlari ve farkli analiz yontemleri 6nerilmistir ya da

kullanilmigtir. Tablo 2.7°de ¢alismalara ait bu bilgiler 6zetlenmektedir.

Tablo 2.7: Literatiirde SKK yaklasimu ile ilgili yer alan yayinlar ve detaylari.

Yazar Yaym Kullamlan SKK Olusturma Kullanilan Analiz Yontemi
yili Yaklasimi
Bieker 2002 | Pazar dis1 perspektif eklenmesi
Ates ve - Online anket
s 2011 Pazar dis1 perspektif eklenmesi - Yiiz ylize goriismeler

Buttgen - .

- Faktor analizi
Hsu ve Mevcut KK ’nin igerisine - Anket
diserleri 2011 | siirdiiriilebilirlik boyutlarinin - Fuzzy Delphi

& eklenmesi - ANP

Schaltegger - Performans él¢limi
ve Liideke- 2011 | Pazar dis1 perspektif eklenmesi ¢

- Kurumsal raporlama
Freund
Zavodna 2013 | Pazar dis1 perspektif eklenmesi
Elijido-Ten |, | Mevout KK nin gerisine - igeik analiz
ve Tjan surcuruier oyu - Lojistik regresyon

eklenmesi
Rabbani ve . . . - ANP
digerleri 2014 | Pazar dis1 bir perspektif eklenmesi - Fuzzy COPRAS
Kang ve 2015 xfgglﬁlﬁﬁ fﬁ;ﬁﬁfrmm - Anket
digerleri - - PLS regresyon
eklenmesi
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Yazar Yaym Kullanilan SKK Olusturma Kullanilan Analiz Yontemi
yili Yaklasim
Sitawati ve . . - Anket
digerleri 2015 Pazar dis1 perspektif eklenmesi - PLS regresyon
- Fuzzy Delphi
Zhao ve Li 2015 | Pazar dis1 perspektif eklenmesi - ANP
- TOPSIS
Journeault 2016 | Pazar dis1 perspektif eklenmesi
Medel — Mevcut KK ’nin igerisine - ANP
Gonzalez ve 2016 | siirdirilebilirlik boyutlarinin - Surdardlebilir Stratejiler
digerleri eklenmesi Hizalama Matrisi
Sands ve 2016 | Sisdieliebifidik boyutitin - Anket
digerleri - yu - Yapisal Esitlik Modeli
eklenmesi

Literatiir taramas1 yapilirken SKK uygulamalar1 hakkindaki mevcut yayinlarda SKK olusturma
yontemlerinden; ekonomik, ¢evresel ve sosyal yonlerin Kurumsal Karne yaklagiminda yer alan
dort perspektif icerisine eklenmesi (Yontem 1) ve Kurumsal Karne yaklagimina pazarla ilgili
olmayan yeni bir perspektif eklenmesi (Yontem 2) yaklagimlarina iliskin yayin 6rneklerine
rastlanmistir. Bu nedenle, bu iki yaklasim iizerinden ¢alismalarin detaylandirilmasina karar

verilmistir.

Kurumsal Karne yaklagiminda yer alan finansal perspektif, siirdiiriilebilirligin ekonomik
boyutunu genellikle kolayca kapsayabilmektedir. Siirdiiriilebilirligin diger boyutlar1 olan
cevresel ve sosyal yonler ise ilgili isletmenin faaliyet alanina bagl olarak i¢ siirecler ya da
o0grenme ve gelisme perspektifleri altinda kendine yer bulabilmektedir. Asagida yer alan Tablo
2.8.°de, literatirde mevcut kurumsal karne perspektiflerinin icerisine strdirtlebilirlik
boyutlarin1 ekleyen caligmalara ve bu kapsamda firetilen stratejik amag¢ ve performans

gostergelerine yer verilmektedir.
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Tablo 2.8: Yontem 1: Kurumsal Karnenin mevcut perspektifleri igerisine siirdiiriilebilirlik boyutlarini
dagitarak SKK olusturulan yaynlar ve perspektiflerle iligkilendirilen stratejik amag ve performans

gostergeleri.

Medel-Gonzalez

Is saghig ve
giivenligiyle ilgili

Yazar (Yil) Ekonomik Sosyal Cevresel
Med.eVI—Gor?2a|eZ Uclii bilanco Ucli bilanco Para cezalari ve parasal
ve digerleri maliyetleri ($/y1l) atirrmlari ($/y1l) olmayan yaptirimlarin
(2016) y y y y say1si

£ | Gupta ve Chopra | Satis oranlar
< P P Isletme maliyeti
o |(2016) L
o Sermaye maliyeti
Q
s Karlilik
S |Hsuve digerleri | Yesil yenilik Cevreci (yesil) Uretkenlige kaynak
L% (2011) teknolojilerine sirket imaj1 saglama
yapilan yatirimlar
Ekonomik performans
Tsalis ve Pazar konumu
digerleri (2015) | Dolayli ekonomik
yonler
I¢ ve ya dis kaynakli

denetim sayisi
Mevzuata uyumluluk

Miisteri memnuniyeti

ve digerleri kaza sayisi lr\n/lélr?ﬁﬂni ofi Atik liretiminin
(2016) Paydaslara ait sikayet y azaltilmasi
b= sayilari Satislarda kullanilan
% elektirigin azaltilmasi
z
& |Gupta ve Chopra | Miisteri memnuniyeti
‘s |(2016) Paydas memnuniyeti
=
= Calisanlarin is saglig
ve giivenligi Yolsuzluk karsiti Is ahlaki kurallarim
Hsu ve digerleri | Misterilerin is saghigit | olma belirleme
(2011) ve giivenligi Ayrimciliktan Toplumsal yatirimlarda
Calisan memnuniyeti kaginma bulunma
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Tablo 2.8 (devam):

Yazar (Yil) Ekonomik Sosyal Cevresel
Medgl—Goqzalez Su tiketimi oy e Atik su kullanimi
ve digerleri L Yakit tiiketimi

Guraltu seviyesi Sera gazi salim orani
(2016)
Atik tiretiminin

Gupta ve Chopra | Yeni urtin gelirlerinin Yeni igbirlikleri azaltilmasi
(2016) artmasi say1si Satiglarda kullanilan

elektirigin azaltilmasi

Hsu ve digerleri

Cevresel muhasebe
Yesil yatirnmlar
Cevresel veya sosyal

Yesil tedarik zinciri
yonetimi

Enerji tlketimi
Seragazi salimi

I¢ Siirecler Perspektifi

(2011) standartlarm Zararli maddelerin Atik hacimleri
. risk degerlendirmesi | Zararli madde kullanimi
sertifikalandiriimasi
Ayrimcilik
- yapilmamast Malzemeler
221111?;1- Yénetim Kurumlar arasi Enerji
ks kfsi birlesme dzgiirliigi | Su
: tigkast - | Cocuk isci Bio cesitlilik
Tsalis ve Is saghg1 ve giivenligi Zorunlu ¢aligma Salimlar, atiklar
digerleri (2015) | Egitim faaliyetleri Givenlik Oriin ve ’hizmetler
g?,fllitllihk e i uygulamalar1 Uyumluluk
SIS ... | Yoresel kurallar Ulasim
Kadin - Erkek esitligi Degerlendirme Genel
Islah

Isciler tarafindan

Gorev tanimlarinda
cevresel ihtiyaclarin

Medel-Gonzalez |. . isletme o belirtildigi personel
ve digerleri Isgl -baslna qrtalama .sﬁ.rdﬁﬁi!eblhr.h_g_lnm say1sl -
(2016) egitim siiresi 1ylle_st1r11m651 igin Isletmede ki
Onerilen ¢ozimlerin | siirdiiriilebilirlik konular
say1s1 hakkinda iscilerin bilgi
dizeyinin olgilmesi
Gupta ve Chopra o Bilgi teknolojileri
(2016) Calisan memnuniyeti kullanim orani

Hsu ve digerleri

Calisanlarin haftalik

Ust yonetimin
surdurulebilirlik

Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

hareketlerde bulunma

(2011) egitim programlar1 hakkindaki bilinci
Uriin sorumlulugu
Toplum Miisteri sagligi ve
Yerel halk giivinligi gle
Tsalis ve Ig;suunzllgrk UrGn ve hizmet
digerleri (2015) Rekabet dist etiketlemesi

Pazarlama iletisimi
Miisteri mahremiyeti
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Strdiriilebilirlik  boyutlarinin ~ Kurumsal Karnenin mevcut perspektifleri  igerisine
dagitilmasiyla olusturulan yaklasimin kullanildigi isletmeler, genellikle sanayi ve enerji
sektorlerinde faaliyet gostermektedir. Dolayistyla, mevcut yonetim stratejilerinde malzemenin
etkin kullanimi, ¢alisan haklarinin iyilestirilmesi gibi konular yer alan bu isletmelerin,
stirdiiriilebilirlik boyutlarin1 da yonetim stireclerine ekleyerek daha cevreci ve sosyal bir
kurumsal isletmeye doniistiikleri ve stratejilerini bu c¢ergevede yenileyerek isletmelerinin

stirdiiriilebilir yonetimine katki sagladiklar: diistiniilmektedir.

Yontem 2 kullanilarak olusturulan SKK yaklagimlarinda, yeni perspektifin bazen bir bazen
birden fazla olarak karne icerisinde tanimlandig1 ve bu yeni perspektiflerin ilgili yaymlarda
birbirinden farkli isimlerle adlandirildiklari tespit edilmistir. Bu farkliligin nedeni, SKK
olusturulurken ilgili isletmenin bulundugu ekosistem igerisinde degerlendirilmesi ve
stirdiiriilebilirlik boyutlarmin(ekonomik, gevresel ve sosyal) isletme 6zelinde belirlenerek karne
yaklasimina entegre edilmesidir. Siirdiiriilebilirlige ait ekonomik boyut genellikle Kurumsal
Karne igerisinde finansal perspektif i¢erisinde degerlendirilse de, gevresel ve sosyal boyutlar
icin isletme 6zelinde stratejik amaglar ve performans gostergeleri tanimlanarak, bu boyutlar
yeni perspektifler altinda SKK igerisinde yer almaktadirlar. Tablo 2.9.’da literatiirdeki

yayinlarda rastlanan yeni perspektiflere yer verilmektedir.



38

Tablo 2.9: Yontem 2: Kurumsal Karneye yeni perspektif ekleyerek SKK olusturulan yayinlar,
yayinlarda bu perspektiflere verilen isimler ve perspektifle iliskilendirilen stratejik amag ve
performans gostergeleri

Yazar

SKK’ye eklenen yeni
perspektif isimleri

Yeni perspektife ait stratejik amaclar

Figge ve digerleri
(2002)

Pazar dis1 perspektif

Cocuk isci

Bieker
(2002)

Toplum perspektifi

Ortak sorumluluk

- Siyasi organlarla yapilan igbirlikleri i¢in harcamalar
- IMS i¢in yapilan harcamalar

- Isletme prensipleri

Kurumsal vatandaglik

- Surddralebilirlik stratejilerin belirlenmesi ve
duyurulmasi

- Firsat maliyeti

Soylemler

-Paydaslarla iligkiler

- Paydaglarin haklarmin korunmasi

- Paydaslarla kurulan iligkilerde yapilan harcamalar
- Tanimli paydas sayisi

Siirdiiriilebilirlik degeri

- Ekonomik deger

- Ekolojik deger

- Tim boyutlarda deger {iretilmesi

Ates ve Biittgen
(2011)

Pazar dis1 perspektif

Belediye perspektifi

- Mahalli idarenin kendi kararlarini verme derecesi
- Demokratik kontroliin etkililigi

- Belediyelerin sirketle karsi iyi niyeti
- lligkilerin kalitesi ve yakinlik
- Sosyal ve yerel gelismelere goniillii saglanan katki

Schaltegger &
Lideke-Freund
(2011)

Konum perspektifi

- Bolgesel biiylime i¢in gii¢lendirilmis rol

- Komsularla kurulan iyi iligkiler

- Yasal cevresel talepler ile proaktif uyum

- Proaktif standartlara goniillii katilim

- Daha fazla bolgesel sirketin yerlesmesi

- Diger havalimanlar ile Hamburg havalimanin
kuracagi isbirlikleri

- Kuzey Almanya ve Hamburg i¢in en iyi hava ulagim
imkanlarmin sunulmasi

- Bolgesel altyapi islerinin desteklenmesi

Zavodna
(2013)

Sdrduralebilirlik
perspektifi

Enerji tiiketiminin azaltilmasi

- Yenilebilir kaynaklardan enerji tiiketimi orani
- Ortalama Giines/Su enerjisi tiiketimi

- Ortalama enerji titketimi (y1l)

- Ortalama ara¢ yakit tiiketimi

Su tiiketimin azaltilmasi

- Ortalama icilebilir su tiiketimi

- Ortalama sicak su tiiketimi

- Atik su yonetimi
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Yazar

SKK’ye eklenen yeni
perspektif isimleri

Yeni perspektife ait stratejik amaclar

Zavodna
(2013)

Sirduralebilirlik
perspektifi

Atik azaltilmasi

- Cop konteyniri sayist

- Geridoniisiimlii atik oran

- Muhtelif atik orant: kagit, plastik, cam, bio-atik
- Ortalama atik maliyeti

Cevre Koruma

- Doga ve ¢evreyi korumak i¢in yapilan yatirimlar
- Cevreyi korumaya geri doniis maliyet orani
- Geridoniisiimlii ofis malzemesi orani

- Yesil gevre fonlarma katilim orant
Toplumsal esitlik

- Yerel is¢i kullanma orani

- Yonetimde kadin personel orani

- Yerel kaynakli malzeme orani

- Sertifikali tedarik¢i orani

- I giivenliginde yapilan iyilestirme sayis1
Giliriiltii ve salimin azaltilmasi

- Hava salimi

- Seragaz1 salimi

- Ortalama c¢aligma saati

- Ortalama mesai saati

Rabbani ve
digerleri (2014)

Cevresel perspektif

Sosyal perspektif

- Hava kirliligi

- Guraltd

- Karbondioksit salim1

- Ekosistem uzerindeki etkiler
- Hayvan sagliginin korunmasi

- Misteri iliskileri yonetimi
- Esitlik
- Calisanlar i¢in is giivenligi

Sitawati ve
digerleri (2015)

Sosyal ve gevresel
perspektif

- Cevre dostu iiriinlerin kullanilmasi

- Isci saglig1 ve giivenligi

- Bolgesel isci istihdamina 6ncelik verilmesi

- Enerji ve su tasarrufu projelerine katilim

- Sosyal ve gevresel diizenlemelere uyum

- Calisanlarin sosyal ve ¢evresel konularda egitilmesi

Zhao ve Li
(2015)

Cevresel perspektif

Sdrduralebilirlik
perspektifi

- Endiistriyel is salimi

- Kiikiirt dioksit salimi

- Nitrojen azot oksit salim1
- Atik madde hacmi

- Endustriyel garaltd

- Toz toplama verimliligi

- Elektrik satig gelirinin ortalama biiyiime miktar1
- Yesil inovasyon teknolojilerine yapilan yatirim
- Geri doniisiim gelirleri

- Yan uriin gelirleri

- Gii¢ nakil sebekesi memnuniyeti
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Yazar

SKK’ye eklenen yeni

perspektif isimleri

Yeni perspektife ait stratejik amaclar

Journeault
(2016)

Surddrulebilirlik
perspektifi

Dis paydaslar
perspektifi

Ekonomik performans

- Net karin arttirilimasi

- Satiglarin arttirilmasi

- Maliyetlerin azaltilmasi

Cevresel performans

- Seragazi saliminin azaltilmasi

- Su tiiketiminin azaltilmasi

- Uretimde zararli madde kullaniminin azaltilmasi
Sosyal performans

- Yerel halka yapilan bagislarin arttirilmasi

- Caliganlarin igsmsaglig1 ve giivenliginin arttirilmasi

- Imaj ve itibarin arttirilmasi

- Organik liriin satiglarinin arttirilmasi

- Vatandag memnuniyetinin arttirilmasi

- GFSI akreditasyonun kaybedilme riskinin azaltilmasi

Hansen ve
Schaltegger
(2017)

Dis paydaslar
perspektifi

Cevresel perspektif

Sosyal perspektif

- Bankalardan kaynaklanan finansal maliyetlerin
azaltilmasi

- Gelecekte yapilacak yasal diizenlemelerden olusacak
risklerin azaltilmasi

- Kurumsal imaj ve itibarin arttirtlmasi

- Vatandag memnuniyetinin arttirilmasi

- Pazar payinin arttirilmasi

- Organik triinlerden elde edilen satis gelirlerinin
arttirilmast

- GFSI akreditasyonu kaybetme riskinin azaltilmasi

- Sera gazi saliminin azaltilmasi

- Su tiiketimin azaltilmasi

- Zehirli madde tiiketiminin azaltilmasi
- Atik tiretiminin azaltilmasi

- Isci saglig1 ve giivenliginin arttirilmasi
- Bolge halkina yapilan bagislarin arttirilmasi
- Bolgesel ekonominin gelisimine katki saglanmasi
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3. MALZEME VE YONTEM

Bu béliimde ilk olarak, strateji haritasinin olusturulmasinda ve siirdiiriilebilir kurumsal karne
yaklagiminda yer alan stratejik amacglarin etki yonlerinin ve agirliklarinin belirlenmesinde
kullanilacak bulantk DEMATEL yo6ntemi detayli bir sekilde sunulmaktadir. Ardindan,
uygulamanin gerceklestirilecegi sirket ile ilgili genel bilgiler verilmekte ve uygulamada

kullanilan stratejilerin belirlenme siirecinden bahsedilmektedir.
3.1. BULANIK KUMELER VE BULANIK SAYILAR

Bulanik kiime, stirekli iiyelik derecesine sahip nesneler sinifidir. Bu kiime, her bir nesne i¢in
sifir ve bir arasinda atanan ve {iyelik fonksiyonu da denen iiyelik derecesi olarak
tamimlanmaktadir (Zadeh, 1965). Bulanik kiime teorisi problemlerdeki belirsizlik durumu ile
bas edilmesi i¢in ortaya ¢ikmistir. Teorinin en biiylik katkisi, belirsizlik iceren bilgileri sayisal
deger olarak yansitabilme yetenegidir. Ayrica bulanik kiime teorisi, bulanik alanin
matematiksel islemlerde ve programlamada uygulanmasint mimkin kilmaktadir (Yuksel ve
Dagdeviren, 2010). igerme, birlestirme, kesisim, tiimleme, iliski, digbiikeylik gibi terimler bu
kiimeleri genisletmekte ve bu terimler bulanik kiime kuramina gore ¢esitli 6zellikler kazanarak

yeniden tanimlanmaktadir.

Bulanik kiime teorisi, dagilimlarin siniflandirilmasinda ve bilginin islenmesinde daha genis
uygulanabilirlik kapsamina sahiptir. Teori, temel olarak tesadiifi degiskenlerin varligindan
ziyade keskin bir sekilde tanimlanmig sinif iiyeligi kriterlerinin bulunmadigi problemlerle bas
etmenin dogal bir yolunu sunmaktadir (Zadeh, 1965). Teori ayrica Kkalitatif
degerlendirmelerdeki belirsizligin matematiksel olarak ifade edilmesine olanak saglamaktadir

(Tseng, 2010).

Bulanik kiime teorisi, bir nesnenin bir kiimeye kismi iiyeligine olanak saglamaktadir. Eger
tiyelik derecesi olarak adlandirilan iiyelik fonksiyonunun degeri 1’e esitse X eleman1 bulanik
kiimeye tamamen ait olarak kabul edilmektedir. Eger bu deger 0 ise, X bulanik kiimeye ait
degildir. Eger iiyelik derecesi 0 ile 1 arasinda ise, X bulanik kiimenin kismi iiyesidir. Bulanik
kiime literattrtinde “kesin” terimi genellikle, bulanik olmayan biyiikliikleri belirtmek igin

kullanilmaktadir. Ornegin; kesin say1, kesin kiime vb. (Babuska, 1998).
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Bulanik kiime igeren sembollerin iizerinde ‘~’ isareti yer almaktadir. Uggen bulanik say1, M

olarak asagida Sekil 3.1°de belirtilmektedir. U¢gen bulanik sayilar basitge (I/m, m/u) ya da (I,

m, u) seklinde gosterilmektedir. Burada |, m ve u parametreleri sirasiyla bulanik kiimede

alinabilecek en kiigiik, orta ve en yiiksek deger olarak tanimlanmaktadir.

0.0

m i

Sekil 3.1: Uggen bulanik say1, M

Her tiggen bulanik saymin ait oldugu kiimenin alt ve tist sinirlar1 olan bir lineer gosterimi

mevcuttur. Bu dyelik fonksiyonlar1 M

tiggen bulanik sayisi icin denklem (3.1)’de

tanimlanmaktadir (Yuksel ve Dagdeviren, 2010):

u(x/M) = 5

0, x <l
(;l;_lz) I<x<m,

(3.1)

u—x
( ) m<x<u,

-m
0, X > U.

Bulanik sayi, liyelik derecesinin karsiligi olan alt ve {ist sinirlarla her zaman birlikte gosterilir.

3.2. BULANIK DEMATEL YONTEMI

The Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) yéntemi, Cenevre Battelle

Memorial Enstitiisii Bilim ve Insan iliskileri programi tarafindan 1972 ve 1976 yillar1 arasinda

matris hesaplama ve ¢izge kuramima (Graf teori) dayandirilarak gelistirilmistir (Fontela ve

Gabus, 1974). DEMATEL yontemi, dogrudan veya dolayli nedensel iliskilerin bulunmasini ve

bir sistem igerisinde yer alan faktorlerin (kriterlerin) etki kuvvetinin belirlenmesini

amaclamaktadir. Sistem icerisinde yer alan faktorlerin (kriterlerin) gorsellestirilmis analizi

sayesinde, sistemde yer alan unsurlar neden ve sonug gruplari olarak ayristirilmaktadir. Bu da

arastirmacilara, sistem faktorleri (Kriterleri) arasindaki yapisal iligkiyi anlamak ve karmagik
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sistemleri ¢ozmek icin daha iyi bir yol sunmaktadir (Lin, 2013). Dolayisiyla bu ydntem
kullanilarak, alt sistemlerin nedensel iligkilerinin gorsellestirilmesinin yani sira yapisal bir

model olusturulabilmektedir (Wu ve Lee, 2007).

DEMATEL yontemi yalnizca faktorler (kriterler) arasindaki neden sonug iligkilerini gorsel bir
modele dontistirmekle kalmamakta, ayn1 zamanda bir grup faktoér (kriter) icerisindeki ic
bagimliligin ortaya ¢ikarilmasini saglamaktadir (Gabus ve Fontela, 1972; Fontele ve Gabus,
1976).

DEMATEL yontemi ilk olarak bir sistem igerisinde yer alan neden sonug iligkilerinin
bulunmasi i¢in kullanilmis olsa da, ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden biri olarak da
kullanilabilmektedir. Cok kriterli karar verme yontemleri, karar vericilerin belirsizlik, karigiklik
ve geligkili durumlar gibi zorlu karar siireglerinde ¢ikis yolu olarak kullanabilecekleri 6nemli
bir arac setidir (Ozdemir ve Tiiysiiz, 2015). Ancak bu yontemin kullanildig1 karar verme
stireglerinin ¢ogunda genellikle net degerlerin verilmesi, gergek diinyada yer alan belirsizliginin

yetersiz bir yansima olarak modelde yer almasina yol agmaktadir (Bellman ve Zadeh, 1970).

Geleneksel DEMATEL yontemi, faktorler arasindaki neden sonug iliskilerinin ortaya
cikarilmasi ve onceliklerin belirlenmesinde ¢ok etkili bir yontem olmasina ragmen bu yontem
kullanilirken belirsizliklerin tanimlanmasinda bazi zorluklar yasanmaktadir (Bai ve Sarkis,
2013). Belirsizlik ve muglakliktan kaynaklanan zorluklarin iistesinden gelmek ve ydntemin
yetkinligini arttirmak i¢in DEMATEL yontemine bazi eklemeler getirilerek farkli versiyonlari
gelistirilmigtir. Bunlardan biri olan ve temeli {iggen bulanik sayilara dayanan Bulanik
DEMATEL yontemi ile belirsizlik ve muglaklik durumlarmm olusturdugu etkinin

degerlendirme siirecine dahil edilmesi amaglanmaktadir (Dytczak ve Ginda, 2013).

Asagida Bulanik DEMATEL yonteminin adimlari, bu tez ¢alismasi kapsaminda kullanilacak
birimler gbz 6nlinde bulundurularak sirasiyla paylasilmaktadir (Si ve dig., 2018; Acufia-
Carvajal ve dig., 2019):

1. Adim: Uzman ekibin secilmesi: Is biriminden stratejik amagclar arasindaki neden sonug

[Pl

iliskilerini degerlendirmekten sorumlu “p” sayida uzman segilir.

2. Adim: Bulanik sozel 6lgegin belirlenmesi: Sozel Olcek, stratejik amacglar arasindaki

iligkilerin niteligini belirlemek i¢in 6l¢egin her bir degerine karsilik bulanik liggen sayilarin
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kullanilmasi i¢in olusturulur. S6zel 6lgegin her bir seviyesinde, ayni anda ti¢ farkli degeri igeren
-minimum (1), orta (m) ve maksimum (u)- bulanik sayilar yer almaktadir. Tablo 3.1’de
literatlirde pek ¢ok farkli kaynakta kullanilan ve 6nerilen (Valmohammdi ve Sofiyabadi, 2015)

sozel 6lgek ve karsiligi olan bulanik sayilar verilir.

Tablo 3.1: Sozel dlgek ve dlgekte yer alan degerlerin bulanik say1 karsiliklart

Sozel Olgek l(Blunlan;k Saytlar
Cok Yiksek Etki (0.75,1,1)
Yiiksek Etki (0.5, 0.75, 1)
Orta EtKi (0.25, 0.5, 0.75)
Diisiik Etki (0, 0.25, 0.5)
Etkisiz (0, 0, 0.25)

3. Adim: Stratejik amaglar arasinda neden sonug iligkilerinin dlgiilmesi: SKK yaklagiminin
perspektiflerine ait “n” sayida stratejik amag, kategorilestirilmis matrisin satir ve siitunlarina
yerlestirilir. Bu matris olusturulduktan sonra, uzman ekipten her bir kisinin sozel ol¢egi

kullanarak stratejik amaglar arasindaki iliskiyi degerlendirmeleri istenir.

4. Adim: Bulanik direkt iligki matrislerinin olusturulmasi: 3. Adimda is birimi uzmanlari
tarafindan stratejik amaclar arasinda ikili karsilastirma yapilarak belirlenen her bir sozel 6lgek,
Tablo 3.1°deki bulanik degerlere cevrilir. Boylece her bir degerlendirici (k = 1,2, ..., p) igin
Z;; bulamk degerlerinden olusan direkt iliski matrisi Z¥ elde edilir. Her bir Z* matrisi

minumum, orta ve maksimum degerlerini barindiran ti¢ ayr1 matrisin birlesimidir.

%2 (k)
(()k) Z, o Zo
70 = |Zy 0 . Z® k=1,..,p. (3.2)
R
z®  z9 0

Burada;

® _ L0 L ® W
2" = Zijay Mijmy Wijw) (3.3)
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5. Adim: Ortalama bulanik direkt iliski matrisinin olusturulmasi: Her bir uzman ic¢in Z*

matrisinin yapilandirilmasinin ardindan, ortalama bulanik direkt iliski matrisi Z = [Zi f]nxn

hesaplanir.

(3.4)

1 p p

7 () () @

Zij = _z ij = ZZU(Z)' Zzl](m)’ zzu
p k=1

6. Adim: Bulanik direkt iliski matrisinin normalizasyonu: X normalize edilmis bulanik direkt

iligki matrisini gostersin.

[)511 )512 )gm]
X = |X21 X22 Xan (3.5)

~nl an Xnn

Burada
A 3.6
o Z (36)
T

(3.7)

_ (k)
r = max sz

X normalize edilmis bulamk direkt iliski matrisi X = [X, X,,, X,,] olmak iizere bulanik

sayilarin her bir degeri (minimum, orta, maksimum) i¢in ayr1 ayri olusturulur.

Literatiirde yer alan bazi ¢alismalarda (Valmohammadi & Sofiyabadi, 2015; Acufia-Carvajal
ve dig., 2019), bulanik direk iliski matrisleri Z* (k = 1,2, ..., p) oncelikle normalize edilmekte,
ardindan X normalize edilmis bulanik direkt iliski matrisini elde etmek igin, aritmetik ortalama

alinarak toplanir.

7. Adim: Toplam-iligki bulanik matrisinin hesaplanmasi: Bu matris stratejik amaglar arasinda
yapilan karsilastirmali degerlendirmeleri kullanarak toplam direkt ve dolayli iliskiyi gosterir.
Daha once de belirtildigi gibi, toplam iliski matrisin her bir degeri tiggen bulanik sayilara
dayandigi i¢in degerlendirme sonucunda minimum degerlerden olusan, orta degerlerden olusan

ve maksimum degerlerden olusan 3 farkli matris elde edilir.
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T= lim (X4 %%., %), (3.8)
T= XxU-X1 (3.9)
7 T?1 T2z T?n (3.10)
T Tz o Ton

Burada;

Tij = (ti@» tijomy tijw) (3.11)
ve

Ty = [l . =X x A -X)7" (3.12)
T = [tijony] = Xu X T =KD" (3.13)
Ty = [tijo] =% x U= XD (3.14)

Burada X, = [Xijip] .\ Xm = [Xijm]  Xu = [Xijaw] VeI birim matristir.

8. Adim: Matrislerin bulanikliktan arindirilmasi: Bulanikliktan armmdirma metodu olarak
Yager’in ilk indeksi (1981), yani minimum, orta ve maksimum degerlerin agirlikli
ortalamasinin alan yaklagim kullanilir. Bu yontem, bulanik tiggen sayilari her bir neden sonug
iliskisi i¢in kesin bir degere doniistiirerek modeldeki belirsizligin ortadan kalkmasini saglar.
Boylece, toplam iliskiyi gdsteren son matris F elde edilir. Matriste yer alan her bir F;; degeri,

“y” stratejik amacinin bagarilmasinda “1” stratejik amacinin toplam etkisini gosterir.

1 (3.15)
Fy=Y(Ty;) = 3 G + tijom + tijw)
Fll Flz e Fln
F= | 2 P (3.16)

Foi Fny oo Ep
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9. Adim: Nedensellik analizi: F matrisinin satirlar toplami ile “d”, stunlar toplami ile “r”
degerleri bulunur. Bu degerler stratejik amaglar arasindaki etkinin ve iliskinin derecesini
gosterir.

It (3.17)

di = ZFU

Jj=1

F;; (3.18)

N
Il
'M:

~
1l
=

Sonuglar analiz edilirken; d + r toplami kriterler arasindaki etkiyi, d — r ise kriterler arasindaki
nedensel iliskiyi gosterir. Eger d — r pozitif bir degerse bu, kriterin (faktérin) diger kriterler
(faktorler) Uzerinde nedensel bir etkisi oldugunun gostergesidir. d — r negatif bir degerse; bu
degere sahip kriter (faktor), digerleri tarafindan etkileniyor demektir. Literatlirdeki ¢alismalarin
bircogunda d + r degeri, kriterlerin 6nemini ortaya koymak i¢in de kullanilir. Bagka bir deyisle

d + r degeri, 6nem agirlig1 olarak ifade edilir.
3.3. UYGULAMANIN GERCEKLESTIRILECEGI SIRKETIN TANITILMASI

Bu baslik altinda uygulamanin gergeklestirilecegi havayolu sirketi ile ilgili genel bilgiler yer
almaktadir. Gizlilik sebebiyle sirketin ismi tez ¢alismasi boyunca verilmemekte, sirket “Bulut

Havayolu” ismi ile sunulmaktadir.

3.3.1. Sirket Hakkinda Genel Bilgiler

Bulut Havayolu, genel merkezi Istanbul’da yer alan ve 6zel sektérde faaliyet gosteren Anonim
Ortaklik olup, sirketin ana faaliyet alam1 yurt icinde ve yurt disinda yolcu ve kargo hava
tasimaciligidir. Bulut Havayolu, 1933 yilinda 5 ucakla basladigi yolculuguna bugiin 337 (yolcu

ve kargo) ucaktan olusan filosu ile devam etmektedir.

Bulut Havayolu istanbul’u, 120 iilkede 300 varis noktasina baglayan genis ucus agiyla,
diinyanin dordiincii biiyiik ugus agina sahiptir. Bu 6zelligiyle diinyada tek bir merkezden en
fazla iilkeye ve en fazla sayida dis hat noktasina sefer diizenleyen kiresel bir hava yolu
konumundadir. Ayrica Bulut Havayolu, zengin ugus ag1 ve genis sefer tarifesi sayesinde hem

gelismis iilkelere hem de az gelismis iilkelere trafik saglayarak bolgesel kalkinmayr da
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desteklemektedir. Asagida yer alan Sekil 3.2°de Bulut Havayolu’nun giincel ucus noktalar

bolgesel kirilim bazinda gosterilmektedir.

|
Yurtici — 79

Sahraalti 34

Asya Uzakdogu 33

l

Orta Avrupa 27

Dogu Avrupa 26

|

Ortadogu ve Kibris 25

Glney Avrupa

il

ABD & UK 2
Kuzey Avrupa 18

Kuzey Afrika 12

Sekil 3.2: Bulut Havayolu bdlgesel ugus ag1

On yili agkin stiredir, tagidig1 yolcu potansiyelinde de yiikselen bir performans sergileyen Bulut
Havayolu, 2003 yilinda 10,4 milyon yolcu tagimisken, yolcu sayisint 2010 yilinda 29,1
milyona, 2011°de 32,6 milyona, 2012°de 39 milyona, 2013’de 48,3 milyona ¢ikarmay1
basarmistir. 2014 yilina gelindiginde 6nemli bir biiyliime oraniyla yaklasik 55 milyon yolcu
tastyan Bulut Havayolu, 2017°de ise bir 6nceki yilin ayni dénemine kiyasla taginan yolcu

sayisint %9,3 artirarak, 68,6 milyon yolcuya ulagsmigtir.

Bulut Havayolu hem yerel hem de uluslararasi firmalarla gesitli sirket ortakliklar1 kurarak
kuresel hizmetini eksiksiz sunmaya ¢alismaktadir. Bulut Havayolu’nun toplam 12 adet istiraki
bulunmaktadir. Istirakler agirlikli olarak bakim, ikram, yer hizmetleri ve yakit ikmali

alanlarinda hizmet saglayan sirketlerden olugsmaktadir.

Bulut Havayolu kiiresel tasimacilik hizmetini sunarken, yolcu memnuniyetini en (st seviyeye
tasimak adina hizmet kalitesinde gelistirdigi yeniliklerin, kendisini rakiplerinden ayiran baslica
unsur olarak degerlendirmekte ve bu farki olusturmadaki en etkili faktoriin 6zverili ¢alisanlar

oldugunun bilinciyle hareket etmektedir.
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Yolcularini seyahatin her asamasinda 6zel ve degerli hissettirmeyi ilke edinen calisanlar,

ortaklik biinyesinde yer alan otuza yakin faaliyet alami ile markanin kiiresel bilinirliginin

yukselmesinde énemli bir rol Gstlenmektedir.

Bulut Havayolu istirakleriyle birlikte, diinya genelinde yaklasik 52 bin kisi istihdam etmektedir.

Asagida yer alan Tablo 3.2’de Bulut Havayolu ve istiraklerinin giincel personel sayilari

paylasilmaktadir.

3.3.2.

Tablo 3.2: Bulut Havayolu ve Istiraklerinin Toplam Personel Sayisi

Yonetici 581
Pilot 4518
BULUT Kabin memuru 9.924
HAVAYOLU Teknisyen 181
Diger (Yer Personeli) 9.087
24.291
Yolcu ve kargo tasimacilig 4.093
Bakim onarim 7.846
il Ugak ici Uretim 251
ISTIRAKLER
Destek hizmetler 15.306
Diger 21
27.517
TOPLAM 51.808

Sirketin Vizyon ve Stratejik Odak Noktalari

Bulut Havayolu’nun vizyon degerleri asagida siralanmaktadir:

Sektor ortalamalarinin tistiindeki biiyiime trendinin siirdiiriilmesi,

Sifirlanmis kaza ve hasar,

Diinyada parmakla gosterilen hizmet anlayis,

Diistik maliyetli tasiyicilara denk birim maliyetleri,

Sektor ortalamalarinin altinda satis ve dagitim giderleri,

Rezervasyon, biletleme ve ucaga binis islemlerini kendisi yapan sadik miisterileri,
Kurumdan elde edecegi yararin yarattigi katma degerle orantili oldugunu bilen ve

kendini gelistiren personeli,
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e Uyesi bulundugu Star Ittifaki ortaklarma is yaratan ve onlarin sundugu potansiyelden is
cikaran ticari atakligi,
e Hissedarlarinin ve tiim yarardaglarinin menfaatini birlikte gdzeten modern yonetigim

ilkelerini benimsemis yonetimi ile belirginlesen bir havayolu olmak.

Bulut Havayolu, 2023 hedefleri dogrultusunda 120 milyon yolcuya ulasarak, yolcularin
emniyetini ve konforunu 6n planda tutan, son teknoloji ile donatilmis bir filo ile hizmet sunarak,
hem ekonomik hem de g¢evreye duyarli diinyanin en biiyilk havayolu olmak ic¢in asagidaki

stratejik odak noktalarinda kurumsal hedefler belirlemektedir:

e Siirdiiriilebilir biiyiime ve karlilik

e Marka bilinirligi ve tercih edilebilirlik
e Miisteri odaklilik

e Kurumsal sosyal sorumluluk

e s mitkemmelligi ve verimlilik

e Inovatif yasam

e (Calisanlara deger vermek

e Paydaslara deger vermek

3.3.3. Sirketin Siirdiiriilebilirlik Yaklagim

Bulut Havayolu faaliyetlerini; topluma, ekonomiye ve ¢evreye karst sorumluluk anlayisiyla

yiiriiterek, stirdiiriilebilir kalkinmaya katkida bulunma hedefine bagli olarak hareket etmektedir.

Sirketin siirdiiriilebilirlik yaklasiminin temelinde paydaslar yer almaktadir. Paydaslarin makul
beklentileri ve menfaatleri, kurumun surddrlebilirlik stratejisi Gzerinde streklilik arz eden
onemli ¢ikis noktalarindan biridir. Bu kapsamda, siirdiiriilebilirlik uygulamalarmin en 6nemli
stireclerinden biri olan paydas katilimi, kurumun stirekli iyilestirme siirecini devam ettirmesine

katki saglamaktadir.

Bulut Havayolu; hissedarlar/mali ortaklar/yatirimcilar ve ¢alisanlar gibi i¢ paydaslarin yani sira,
devlet, sertifikasyon kuruluslari, is ortaklari, miisteriler, tedarikgiler, yerel toplum, Sivil toplum
kuruluglar1 (STK) ve akademik kurumlar gibi dis paydaslarla etkilesim kurmak adina gesitli

kanallardan yararlanmaktadir.
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Bulut Havayolu’nun siirdiiriilebilirlik programi, Yo6netim, Ekonomi, Cevre ve Sosyal olmak
uzere, her biri kendi bunyesinde birgok 6nemli baslig1 barindiran dort temel Gzerine kuruludur.
Bu bagliklar Sekil 3.3’te sunulmaktadir. Ayrica Bulut Havayolu, kiiresel 6lgekte kabul edilen
Kiiresel Raporlama Inisiyatifi (GRI) Kilavuzunun en giincel versiyonu “GRI G4” raporlama
gercevesi dogrultusunda hazirlanan Siirdirilebilirlik Raporunu tim paydaslari ile online

kanallar lizerinden paylagmaktadir.

YONETIM

Kurumsal Yonetim
Is Ahlaki ve Etik Davranis
Mevzuata Uyum i
Risk Yanetimi —l
Ekonomi Alanindaki lzlerimiz
Ekonominin Bilyimesine
Katka: GSYH'ye Katki
Kamu Finansmani,
EVRE I3 Imkan: Yaratma Ticaret,
PAYDAS |hralrjai, Tﬁ;é BaEEr:hhk
Iktim Degigikligi i £l
Yakit U':?;ﬁiiﬁign KATILIMI Yerel Kalkinma
Sera Gazi Emisyonlan
Filo Modernizasyonu
Siirdiirilebilir Biyoyakitiar
Abklar

it © SOSYAL
Su

Kurumsal Emniyet
Ugus Givenligi
Migteri Beldentileri
Calisanlara Deger Katmak
Toplumsal Kalkinmaya Katk

Sekil 3.3: Bulut Havayolu’na ait Siirdiiriilebilirlik Programinin 4 Boyutu

3.4. STRATEJILERIN BELIRLENME SURECI

Bu baslik altinda, Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimi ile performans degerlendirmede
kullanilacak sirket stratejik amaglarmin nasil belirlendigine yer verilmektedir. Gizlilik
sebebiyle stratejilere ait gergeklesmesi beklenen hedef diizeyleri aktarilmamakta, “% x” ifadesi

kullanilmaktadir.

3.4.1. Sirketin Mevcut Strateji Yonetimi

Bulut Havayolu’nda stratejik hedefler, organizasyonun ulasmay1 amagladigi performans diizeyi
olarak kabul edilmektedir ve temelde mali, slre¢ ve stratejik olmak iizere ii¢ basliga
ayrilmaktadir. Stratejik hedefler, kurumda tim birimlerin ayn1 amaca yonelmesini saglamak,

kaynaklar1 etkin kullanmak, sonu¢ odakli caligma kiiltiiriinii yayginlagtirmak, katilimct
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yonetimi  gelistirmek, organizasyon yapisim1 giiglendirmek igin olusturulmakta ve

yonetilmektedir.

Havayolu sirketinde yillik izlenecek stratejik hedefler (st yonetim tarafindan belirlenmektedir.
Hedeflerin izlenmesi igin kurum igi koordinasyonu saglayan iinite, diger lnitelerle st
yonetimin belirledigi ilgili hedefleri paylasmakta ve ¢eyrek dénemler halinde hedefler ile ilgili
gerceklesen durum yine tist yonetime raporlanmaktadir. Kurumda her yilin sonunda, stratejik
hedeflerin ger¢eklesme durumu goz 6niine alinarak performans incelemeleri yapilmakta ve elde
edilen sonuglara gore gelecege yonelik eylem planlari belirlenerek bir sonraki yil igin stratejik

hedefler tekrar gdzden gecirilmektedir.

3.4.2. Stratejik Amaclarin Belirlenmesi

Yukarida da belirtildigi tizere, Bulut Havayolu’nda hedefler méli, siireg ve stratejik olmak lizere
lic ana baslikta ele alinmaktadir. Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimi ¢ergevesinde;
finansal, miisteri, i¢ siiregler, 6grenme ve gelisme, siirdiiriilebilirlik olmak tizere bu tez
calismasinda 5 ana baslikta yer alacak stratejilerin belirlenme surecinde, ilk olarak sirketin web
sitesinde yer alan 2017 faaliyet raporu ve surdlrllebilirlik raporunda bulunan verilere
basvurulmustur. Daha sonra bu raporlarda izlendigi anlasilan stratejiler listelenerek kurumdaki
yoneticilerle istisare edilmis ve uygun bulunanlar Surdirilebilir Kurumsal Karne’nin ilgili

perspektifi altinda siralanmistir.

Kuruma ait faaliyet raporu ve surdarilebilirlik raporu incelenirken kurumun sirdirtlebilirlik
bashg ile ilgili kriterlere 6nem verdigi ve bu konuda pek ¢ok stratejik amaca ait performansi
izledigi gorilmistiir. Dolayisiyla bu hedefler, Surdurtlebilir Kurumsal Karne yaklagiminda
strdiiriilebilirlik perspektifi altina rahatlikla yerlestirilebilmistir. Ayrica ilgili raporlar
incelendiginde, SKK perspektiflerinin tamamina ait stratejik amaglarin kurumda izlendigi tespit

edilmistir.

Bulut Havayolu’na ait yillik faaliyet ve siirdiiriilebilirlik raporlarindan elde edilen veriler
1s181nda, Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne perspektiflerine yerlestirilmis stratejik amaclar ve bu
amagclara ait kisa kodlar Tablo 3.3’te verilmektedir. Tabloda toplam 39 farkl: stratejik amag yer

almaktadir.
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Tablo 3.3: Surdurulebilir Kurumsal Karne perspektifleri altinda Bulut Havayolu’na ait Stratejik

Amagclar
Perspektifler | Kod | Stratejik Amaclar
F1 Arz edilen koltuk km'yi artirma
F2 D1s hat yolcu sayisin1 artirma
F3 I¢ hat yolcu pazarini artirma
j F4 Toplam geliri artirma
(2 F5 Yolcu operasyonlart RASK’1n1 artirma
‘Zﬁ 6 Yakit haric CASK’1 gelecek yil, bu yil ile ayni seviyede ve ya altinda
= tutma
Amerika ve Uzakdogu bolgelerinde en az birer stratejik partner
F7 S .. .
belirleyip ortak ugus siireglerine baglama
F8 Turquality danigmanlig1 kapsaminda finansal destek alma
M1 Miisteri memnuniyeti oranini %x'in iizerine ¢ikarma
M2 NPS oranini %x oraninin Uzerinde tutma
I~ M3 Sadik yolcu sayisini artirma
E M4 Hatirlatmali marka bilinirlik oranim1 %x oraninda artirma
8 M5 Miisterilerden gelen sikayetlere “7 giin i¢erisinde doniis oranini” %x
= oranina ¢ikarma
M6 Bin yolcu basina diisen sikdyet adedini x adedin altina indirme
M7 Engelli yolculara sunulan 6zel hizmetleri artirma
iS1 Bin yolcu basina diisen kayip bagaj oranin1 %x seviyesinde tutma
> IS2 Zamaninda kalkis ve varig oranin1 %x seviyesine ¢ikarma
E IS3 Gergeklesen genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine ¢ikarma
O
§ iS4 Zamaninda kapanan aksiyon oranini %x’in iizerinde tutma
7 IS5 SAFA oranini %x'in altinda tutma
= IS6 | Is kazas1 kaza siklik oranim %x oraninda azaltma
. Unitelerle plana baglannms IT projelerinin termin siiresi igerisinde
IS7 e e
bitirilme oranin1 %x’in iizerinde tutma
= o561 Kurumun tiim hizmet noktalarini kapsayan hizmet standardi el kitabinm
s hazirlama
7 . N
3 OG2 | Oneri sistemi kullanimim personel basina ortalama x 6neri artirma
=
S OG3 | IT esash olmayan dnerilerin yarisini projelendirip canliya alma
> .
E OG4 | Calisan memnuniyeti endeksini ve bagliligin1 artirma
E OG5 | Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisini artirma
&
’% dG6 Etik kurallarini olusturmak ve kurum i¢i Etik Hatt1 personelin

kullanimina sunma
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Tablo 3.3 (devam) :

Perspektifler | Kod | Stratejik Amaclar

S1 Yakit verimliligini iyilestirmek ve karbon ve giiriiltii salimini azaltma
S2 Yurt ici personelinin fazla mesai suresini azaltma
S3 Personelin birikmis iicretli izin giin sayilarini azaltma

Yerleskelerde kullanilan su, elektrik, dogalgaz gibi kaynaklarin ve
kagitlarin tikketim miktarlarini azaltma

S5 Geri dontistiiriilebilen atik miktarini artirma
S6 Tehlikeli atik miktarini azaltma

Kurumun TC simirlari igerisindeki tiim ¢aligma alanlarinda sera gazi
S7 emisyon kaynaklarinin izlenmesine dair sistematigin olusturularak
gelecek yil tiim sera gaz1 kaynaklarinin izlenmesi

S8 Gelecek yil bir havalimaninda daha Yesil Kurulug olma

S9 Qqhsan cesitliligini arttirmak ve firsat esitligini (cinsiyet, irk, yeni
istihdam) devamli kilma

S10 BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde devamlilig1 saglama

S11 Ikramlarin lokal tedarikgilerden saglanmasim siirekli kilma

S4

SURDURULEBILIRLIK

Finansal perspektife ait bazi detay stratejik amaglar1 agiklamak gerekirse; F1: Arz edilen koltuk
km (AKK)'yi artirmak stratejik amaci ile havayolunun pazara arz ettigi koltuk sayisi ile kat
ettigi toplam mesafenin (kilometre) c¢arpimindan elde edilen AKK degerinin artirilmasi
amaglanmaktadir. F5: Yolcu operasyonlart RASK i artirmak stratejik amact ile toplam
gelirin, arz edilen koltuk kilometreye boliinmesi ile elde edilen RASK’in artirilmasi
hedeflenmektedir. F6: Yakit haric CASK 1 gelecek yil, bu yil ile aynit seviyede ve ya altinda
tutmak stratejik amaci ile toplam maliyetin, arz edilen koltuk kilometreye bolinmesi ile elde
edilen CASK degerinin gegen yil ile ayni ya da gecen yilin altinda tutulmasi amaglanmaktadir.
Bu stratejik amaclarda bahsi gecen AKK, RASK ve CASK degerleri, havayolu sektdriinde
temel finansal gostergeler olarak kabul edilmektedir. Bulut Havayolu’nun da gelir ve maliyet
kalemlerini bu degerler iizerinden takip ettigi gortilmektedir. F2: Dis hat yolcu sayisini
artirmak stratejik amaci ile F7: Amerika ve Uzakdogu bolgelerinde en az birer stratejik partner
belirleyip ortak ugus siireclerine baslamak stratejik amaci paralel olup, bu statejik amaclar ile
sirketin dis hat pazarindaki hakimiyetini genisletmeyi hedefledigi goriilmektedir. Ayrica F8:
Turquality danmismanhigindan finansal destek almak da Bulut Havayolu tarafindan stratejik
amag olarak belirlenmistir. Turguality, iilkemizde rekabet avantajini elinde bulunduran ve
markalagma potansiyeli olan {irlin gruplarina sahip firmalarin, iiretimlerinden pazarlamalarina,

satiglarindan satig sonrasi hizmetlerine kadar biitlin siireglerini kapsayacak sekilde yonetsel
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bilgi birikimini, kurumsallasmay1 ve gelisimlerini saglayarak uluslararasi pazarlarda kendi
markalariyla global bir oyuncu olabilmeleri ve s6z konusu markalar araciligiyla olumlu Tirk
mali imajin1 olusturmalari ve yerlestirmeleri amaciyla meydana getirilmis devlet destekli ilk ve

tek markalagma programidir.

Miisteri perspektifi altinda yer alan stratejik amacglara yakindan bakmak gerekirse; miisteri
memnuniyetinin hem M1: Miisteri memnuniyeti oranint  %x'in tizerine ¢ikarma hem de M2:
NPS orammi %x oramimin tizerinde tutma stratejik amagclar ile takip edildigi goriilmektedir.
Burada NPS (Net Promoter Score), tavsiye edilme puanini gostermektedir. Tekrarli
uriin/hizmet satin alan sadik yolcu sayisinin artirtlmasi M3 stratejik amacinda belirtilmistir.
Marka bilinirliginin artirilmast1 da M4 stratejik amact ile takip edilmektedir. Miisteri
memnuniyetinin yani sira sikayetleri yonetmek adina da MS5: Miisterilerden gelen sikayetlere
“7 giin icerisinde doniis oranini” %x oranina ¢ikarma ve M6: Bin yolcu basina diisen sikdyet
adedini x adedin altina indirme stratejik amaglarmin sirket tarafindan belirlendigi
goriilmektedir. Ayrica 6zel hizmet gerektiren engelli yolculara iliskin M7 stratejik amaci ile

sunulan hizmetlerin artirilmasiin hedeflendigi goriilmektedir.

I¢ siirecler perspektifi altinda; kayip bagaj oraninin operasyonel verimlilik i¢in takip edilmesi
(IS1), havayolu operasyonunun esasini temsil eden zamaninda kalkis ve varis oranlarmin
artirilmasi (/S2), emniyet ve givenlik tedbirlerine azami dikkat edilmesi (753, 1S4, IS5 ve IS6)
hususlarinda farkli stratejik amaclarin belirlendigi ve kurumsal gelisimin artirilmasi igin IT
tabanl1 projelerin termin siiresi icerisinde tamamlanmasi (/S7) konularinda stratejik amaglara

yer verildigi gortlmektedir.

Ogrenme ve gelisme perspektifi icerisinde ise kurumun tiim birimlerinde izlenecek hizmet
standartlar1 el kitabmin olusturulmasi (OG1) ve etik kurallar ile etik hattinin olusturulmasi
(OG6) yer almaktadir. Ayrica kurumda g¢alisanlarin siireclere katilimimi artirmak amaciyla,
OG2: Oneri sistemi kullanmimini personel basina ortalama x éneri artirma ve OG3: IT esash
olmayan Onerilerin yarisim1 projelendirip canliya alma, ayrica ¢alisan memnuniyetinin
artirllmas1 ve calisanlara daha fazla egitim verilmesi (OG4 ve OG5) hususlarinda stratejik

amaclar oldugu tespit edilmistir.

Besinci perspektif olarak eklenen Surdurulebilirlik altinda; yakit verimliligini iyilestirerek

karbon ve giiriiltii saliminin azaltilmasi (S1), kaynak tiiketiminin azaltilmasi (S4), atik yonetimi
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(S5 ve S6), sera gaz1 izlenmesi (S7) gibi siirdiiriilebilirligin ¢evresel boyutunu ele alan statejik
amaclar ile personelin fazla mesai ve Ucretli izin giin sirelerinin azaltilmasi (S2 ve S3), ¢alisan
cesitliliginin ve firsat esitliginin devamliligt (S9), uguslarda verilen ikramlarin lokal
tedarik¢ilerden saglanmasi (S11) gibi stirdiiriilebilirligin sosyal boyutu kapsaminda amaclarin
belirlendigi  goriilmektedir. Ayrica Sivil Havacilik Genel Miidirliigii tarafindan,
havaalanlarinda faaliyet gosteren kuruluslarin gevreye ve insan sagligina verdikleri veya
verebilecekleri zararlarin sistematik bir sekilde azaltilmasi ve ortadan kaldirilmasi durumunda
sirketlere verilen Yesil Kurulus Sertifikasi’na ele alinan havayolu sirketi 40 havalimaninda
sahiptir. Bu sayiy1 artirma hedefi (S8) de stratejik amaglar1 i¢inde belirtilmistir. S10 stratejik
amacinda ise, Borsa Istanbul’da islem géren ve kurumsal siirdiiriilebilirlik performanslart iist
seviyede olan sirketlerin yer aldigi BIST Endeksi’nde yer alma konusunda devamliligin

saglanmasi amaglanmaktadir.
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4. BULGULAR

Tez c¢alismasmin bu boéliminde, havayolu sirketinin performansinin SKK yaklagimi ile
degerlendirilebilmesi igin, bOlum 3.4.2°de belirtilen SKK perspektiflerine ait stratejik
amagclarin dogrudan ve dolayli nedensel iliskilerinin bulamik DEMATEL yontemi ile
belirlenmesinden detaylica bahsedilmekte ve sonuglar sunulmaktadir. Ayrica gorsellestirilmis

analizler sayesinde, stratejik amaclar neden ve sonug gruplari olarak ayristirilmaktadr.
4.2. BULANIK DEMATEL YONTEMININ UYGULANMASI

Bulanik DEMATEL yontemi, stratejik amaclar arasindaki iligkileri ortaya ¢ikarmak iizere ilgili
is birimlerinden “p” sayida uzmanin seg¢ilmesi ile baslamaktadir. Bu noktada Bulut
Havayolu’nun ¢esitli birimlerinden farkli uzmanliklara sahip 9 karar verici segilmistir. Segilen
bu karar vericiler sirketteki calisma siirelerine gore siralanarak, bilgileri Tablo 4.1°de

sunulmaktadir.

Tablo 4.1: Degerlendirme matrisini dolduran Karar vericilere ait bilgiler.

# Egitim B&lum, Kurumdaki is Tamm
Uzman | Durumu | Kidem ; Yas Uzmanhg d
Felsefe [Fzgrnf?)?nr'::a:l/se Kurumdaki iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesini
1 Lisans 21 - 46’ fvilestirme takip eder ve deneyimi giclendirecek projelerin
’ gdnzticisi sonuglarini iyilestirme ¢aligmalarinda kullanir.
Veri Bilgi odakl kesifler yapabilen, siniflandirici olan ve
Elektronik Analitisi durum hakkinda gelecekle ilgili tahminleri yazilim
2 Doktora | Miihendisligi, Pro raﬁ’q kullanarak yapabilen kisidir. Yapilan caligmalar
13;37 Anglisti hakkinda ¢ikarimlar yapar. Ongoriisel ve onleyici
modelleme yapar.
Endiistri Pizdi:fri Sadakat Programimin banka anlagmalarindan,
3 Lisans Miihendisliai Paz aﬁ lama | Program ortaklarindan (otel, ara¢ kiralama vb.), e-
630 gl Anlasmalar ticaret sitesinden ve iletisim ¢alismalarindan
’ L ASMA AT sorumludur.
Yoneticisi
Endiistri Satis Analiz Satis Pazarlama Genel Midir Yardimcilig
4 Lisans Miihendisliai ve ;ro'eler biinyesinde yer alan projelerin izlenmesi ve yeni
5-31 gh YOnetJicisi projelerin  belirlenmesi  ve  gelistirilmesinden
’ sorumludur.
Kurumda gelistirilen satis artirma projelerinin
Bilgisavar sahada yiiriitiilmesini ve takibini saglar. Acente
5 Lisans Mﬁhe?n di)s/li‘i Satis ziyaretlerinin planlanmasini, raporlanmasini, acente
5-37 gh Uzmani geri bildirimlerinin iletilmesini ve gerektiginde
’ aksiyon alinmasim saglar. Tegvik uygulamalarini
takip eder.
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Miisteriye temas eden tiim noktalarda {irliin ve
Endustri Miisteri hizmetlerin gelistirilmesi i¢in projeler yiiriitiir.
6 Lisans Miihendisligi Deneyimi Memnuniyet ve performans arastirmalarinin
4;30 Muhendisi | yapilmasina katki saglar ve deneyimi iyilestirecek
projeler Uretir.
Miisteriye temas eden tiim noktalarda {riin ve
Endustri Miisteri hizmetlerin gelistirilmesi igin projeler yiiriitiir.
7 Lisans Miihendisligi, Deneyimi | Memnuniyet ve performans arastirmalarimnimn
4,29 Uzmani yapilmasina katki saglar ve deneyimi iyilestirecek
projeler Uretir.
Miisteriye temas eden tiim noktalarda {irlin ve
Endustri Miisteri hizmetlerin gelistirilmesi i¢in projeler yiiriitiir.
8 Lisans Miihendisligi, Deneyimi Memnuniyet ve performans arastirmalarinin
4; 26 Mihendisi | yapilmasina katk:i saglar ve deneyimi iyilestirecek
projeler Uretir.
Gida Hijyeni Havayoluna ait yapilan seferlerde ikram ihtiyacinin
9 Doktora | ve Teknolojisi Is Analisti | tespiti, planlamasi, koordinasyonu ve canliya
3;34 almmmasini saglar.

SKK yaklagiminin perspektiflerine ait toplam 39 adet stratejik amaci igeren matris, karar

vericilere e-mail yoluyla gonderilmis ve kendilerinden Tablo 3.1°de verilen Sozel Olgegi

kullanarak, her bir satirdaki ilgili stratejik amacin stitunda yer alan stratejik amag Gzerinde ne

derece etkili oldugunu belirlemesi istenmistir. 10 gilinliik siirenin ardindan her bir karar

vericiden stratejik amaglar arasinda ikili karsilagtirma yaparak olusturduklar1 degerlendirme

matrisleri toplanmistir. Tablo 4.2°de, karar vericilerden birine ait degerlendirme matrisi 6rnek

olarak paylasilmaktadir.
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Tablo 4.2: Uzmanlardan elde edilen bir degerlendirme matrisi 6rnegi.

P. | SA F1 F2 F3 F4 F5 F6 F8
F1 0 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Distik Etki
F2 Orta Etki 0 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki
i F3 Orta Etki Orta Etki 0 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki
§ F4 Yiuksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki 0 Yiiksek Etki | Diisiik Etki Orta Etki Disiik Etki
.2 F5 | Yiksek Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki 0 Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
“ | F6 | ViksekEtki | Disik Etki | Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki 0
F7 Orta Etki Yiiksek Etki | Yiksek Etki | Diisiik Etki Orta Etki Disiik Etki 0 Dusiik Etki
F8 Orta Etki Yiiksek Etki | Yiksek Etki | Diisiik Etki Orta Etki Disiik Etki Dusiik Etki 0
is1 | Diisiik Etki | Orta Etki OrtaEtki | Diisiik Etki | Yiksek Etki | Diisik Etki | OrtaEtki | Diisiik Etki
o is2 Orta Etki Diisik Etki | Distik Etki Orta Etki Yuksek Etki Yuksek Etki Orta Etki
2| is3 OrtaEtki | Yiiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yuksek Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
% is4 Orta Etki Diisik Etki | Disik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
% iss | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Yilksek Etki | Diisiik Etki | Orta Etki Orta Etki
is6 Diisiik Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki Orta Etki
iS7 | Diisiik Etki Orta Etki Diisiik Etki -@
M1 Orta Etki Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yuksek Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki
M2 OrtaEtki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Diisiik Etki | Diisiik Btki | Diisiik Etki | Diisiik Btki | Yuksek Etki
=2 M3 | Yuksek Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Disik Etki | Disiik Etki Orta Etki Yiksek Etki
?,i M4 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisik Etki | Diisik Etki Orta Etki Yuksek Etki
E M5 Disiik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Orta Etki
M6 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki
M7 | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Disiik Etki | Yiksek Etki
- Diisiik Etki | OrtaEtki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
é Diisiik Etki | Disiik Etki | Disitk Etki | Diigiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
5 OG3 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Dusiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
g OG4 | Yuksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yuksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yiksek Etki | Yuksek Etki
E OG5 | Yiuksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yuksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yiksek Etki | Yuksek Etki
© | ves Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S1 | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Btki
S2 Dusiik Etki Dusiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki
” S3 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S | S4 | DisikEtki | Digik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Diisik Etki | Digiik Etki | Diisiik Etki
.E S5 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S S6 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
E S7 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
:g S8 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki
s _ Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S10 | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S11 Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki ﬂ
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Tablo 4.2 (devam) :
P. | SA is1 is2 is3 is4 iss ise is7 M1
F1 | Disik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki
F2 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki | Diistik Etki Distik Etki
o F3 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki Disiik Etki Dusiik Etki
é F4 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki
.2 F5 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Disik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki
“1 re Diisiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
F7 Diisiik Etki | Yiksek Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Yuksek Etki
F8 Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki
is1 0 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki
" is2 Orta Etki 0 OrtaEtki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Btki
E is3 Orta Etki Orta Etki 0 Orta Etki Orta Etki Yiiksek Etki | Dusiik Etki | Yiksek Etki
E is4 Orta Etki Diisiik Etki 0 Orta Etki Orta Etki Orta Etki
:?) iss Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki 0 Orta Etki Yiiksek Etki
iS6 | Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki 0 Diisiik Etki
is7 Orta Etki Diisik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki 0 Orta Etki
m Yiksek Etki | Yuksek Etki | OrtaEtki | OrtaEtki | Diisik Etki | Orta Etki 0
M2 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diistik Etki Orta Etki Orta Etki
‘® | M3 | Yiksek Etki | Yuksek Etki | Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki Orta Etki | Ytksek Etki
=) | m4 [JCOKNUKSSR| Yiksek Etki | OrtaErki | YuksekEtki | Orta Etk OrtaEtki | Yikksek Etki
E M5 | Yuksek Etki Orta Etki Orta Etki Yiiksek Etki Orta Etki Yiiksek Etki
M6 | Yiuksek Etki Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki Orta Etki Yiksek Etki
M7 Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki Orta Etki Orta Etki Yiuksek Etki | Diisiik Etki
. OG1 | Diisiik Etki Orta Etki Yiksek Etki | Yuksek Etki | Yuksek Etki | Yiksek Etki | Diisiik Etki | Yiksek Etki
5 OG2 | Disik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Yiiksek Etki
5 OG3 | Disik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Yiiksek Etki
E OG4 | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
E OG5 | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
© | 666 Diisik Etki | Diisik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Btki
S1 | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Btki | Diisik Btki | Diisik Etki | Disik Etki | Orta Etki
S2 Dusiik Etki Dusiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki
” S3 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S | S4 | DisikEtki | Diik Etki | Disik Etki | Disik Btki | Disik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki Orta Etki
.5 S5 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Digiik Etki | Digiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki
E S6 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Orta Etki
E S7 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki
:g S8 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Orta Etki
2| se Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki | Yiiksek Etki
S10 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Yiiksek Etki
S11 | Disiik Etki | Diigiik Etki -I Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigitk Etki | Diisiik Etki Orta Etki
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Tablo 4.2 (devam) :
P. SA. M2 M3 M4 M5 M6 M7
F1 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki | Orta Etki
F2 Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Dusiik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki
o F3 Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Distik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki
é F4 Orta Etki Yiiksek Etki | Yiksek Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Disuik Etki
Z | Fs | DisikBti | DisikEdi | DisikEii | OrtaEti | onaEtki | oraEk Dilyilt B
“ | r6 | DisikEtki | Disik Etki | Disik Etki | Dusik Btki | Diigiik Etki | Disiik Etki Diisiik Etki
F7 Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Dusiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki Diisiik Etki
F8 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki
is1 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diistik Etki
o is2 Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki Diisiik Etki
E is3 Orta Etki Yiiksek Etki | Yuksek Etki Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki
% is4 Orta Etki Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yuksek Etki | Ytksek Etki Orta Etki
% is5 | YiksekEtki | OrtaEtki | OrtaEtki | Disik Etki | OrtaEtki | Disiik Etki | Yiiksek Etki
| is6 Diisiik Etki - Dusiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
iS7 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Disik Etki | Diisiik Etki
M1 Diisiik Etki | Yuksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki Orta Etki Yuksek Etki | Diusiik Etki
M2 0 Orta Etki Diusiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diusiik Etki
= M3 | Yuksek Etki 0 Orta Etki Orta Etki Yiiksek Etki | Dusiik Etki | Dusiik Etki
E M4 | Diisiik Etki 0 Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki
E M5 Disiik Etki | Yuksek Etki Orta Etki 0 Orta Etki Yiiksek Etki | Dusiik Etki | Diusiik Etki
M6 Diisiik Etki | Yuksek Etki Orta Etki Yiiksek Etki 0 Yiksek Etki | Diisiik Etki | Diistik Etki
M7 Orta Etki Yiksek Etki | Yuksek Etki Orta Etki Yiksek Etki 0 Orta Etki Diistik Etki
@ OG1 | Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki 0 Diistik Etki
% OG2 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki 0
5 OG3 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiikk Etki | Diisiik Etki
E OG4 | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
E OG5 | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yuksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
© OG6 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S1 Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
S2 | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Digiik Etki | Disgiik Etki | Diisitk Etki | Diisitk Etki
” S3 | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Dusik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
é S4 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki
E S5 Diisiik Etki Diisiik Etki Distik Etki Distik Etki Diisuk Etki Diisuk Etki Disiik Etki Disiik Etki
E S6 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki
E S7 Diisiik Etki Diisiik Etki Distik Etki Distik Etki Diisuk Etki Diisuk Etki Disiik Etki Diisiik Etki
E S8 Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki
s S9 Dusiik Etki Orta Etki Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki Orta Etki
S10 Diisiik Etki Orta Etki Diistik Etki Orta Etki Orta Etki Yiksek Etki Orta Etki
S11 Diisik Etki Diisiik Etki Disiik Etki Disiik Etki Diisiik Etki Diisiik Etki Disiik Etki
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Tablo 4.2 (devam) :
P. | SA. 0G3 0G4 0G5 OG6 s1 S2 s3 s4
F1 Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
F2 | Diik Etki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Disik Etki | OrtaEtki | Diisik Etki | Diisiik Etki
_ | F8 | DisikEtki | DisikEtki | Disik Btki | Diisik Etki | Digik Etki | OraEtki | Disik Btki | Diisik Etki
§ F4 | Dissik Etki | Diisik Etki | Diigiik Etki | Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Orta Etki
'2 F5 | Disik Etki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
“ | F6 | DigikEtki | DigikEtki | Diigik Etki | Dilgilk Etki | Digilk Etki | Digik Etki | Digik Etki | Diigik Etki
F7 | Diik Etki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
F8 | Disik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Disiik Etki
iS1 | Disik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Dusiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki
" iS2 | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Btki | Dusiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki
=
: e | e |
2 | Etisiz | Etkisiz | DB sk ki
z
a | ora e [JCORNGKT
is7 OrtaEtki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki
Orta Etki Orta Etki OrtaEtki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
Diisiik Etki | Diisik Etki | Orta Etki OrtaEtki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
2 | M3 | Disiik Etki Orta Etki OrtaEtki | Disiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
a M4 | Diisik Etki Orta Etki OrtaEtki | Dilsiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Orta Etki
E M5 | Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Btki | Diisiik Etki
Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki | Diisiik Etki
Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Btki | Diigiik Etki | Diisiik Etki
@ OG1 | Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Disiik Etki | Disiik Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki
% OG2 | Disik Etki | Disiik Etki | Diigiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
5 0G3 0 Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Btki | Diigiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
E OG4 | Yiiksek Etki 0 Yiiksek Etki | Yilksek Etki | Yiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
g OG5 | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki 0 Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki | Yiiksek Etki
© 1 ocs Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki 0 Diisik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki
S1 | Disik Etki | Disiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki 0 Diisiik Etki | Diisiik Etki | Yiiksek Etki
S2 | Disik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki | Diigiik Etki | Diisiik Etki 0 OrtaEtki | Diisiik Etki
. | 83 | DiisikEtki | DisikEtki | DisikEtki | Disiik Etki | Disik Eki | Orta Eti 0 Diisiik Etki
S | S4 | DisikEtki | Disik Etki | Diisik Etki | Disik Etki | Disiik Etki | Disik Etki | Disiik Etki 0
.E S5 | Disik Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diigiik Etki
E S6 | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Btki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
E S7 | Disik Etki | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisik Etki | Diisilk Etki | Diisiik Etki | Diisik Etki | Orta Etki
g S8 | Diisiik Etki | Disiik Etki | Diisiik Btki | Diisik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Diisiik Etki
- S9 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki | Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki
S10 | Orta Etki Orta Etki OrtaEtki | Diisiik Etki | Diisiik Etki | Orta Etki OrtaEtki | Diisiik Etki

S11




63

Tablo 4.2 (devam) :
p. | sa S5 s6 s7 S8 s9 510 si1
F1 | DisikEtki | Disik Etki | Disik Etki | Disgik Etki | Disik Etki | Diisik Etki | Orta Etki
F2 | DisikEt | DugikEsd | DisikEdi || DisikEfal | Disik Bt || DigikEBed | Orta Etki
| F3 | DisikEii | DsikEtki | DisikEti | Disik Etki | Dsik Bt | DisikEki | OrtaEtid
§ F4 | OraEtki | OraEtki | OraEtki | OrtaEtki | Disik Etki | Diisik Etki | Diisiik Etki
Z | F5 | DusikEti | DusikEi | DisikBtki | Disik Btki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki
“ | F6 | DiikEtki | DusikEtki | DigikEtki | Digik Etki | Diisik Btki | Diisik Etki | Diigiik Etki
F7 | Di;acEs: | DisilEsd | DisikEdil | DistikEdal | Disac B || DisitEsd | Disik B
F8 | DisikEiki | DisikEtki | DisikEtki | DigikEtki | Digik Btki | Diisik Etki | Diigik Etki
is1 [P DisakEs | Disik Bl P DijaeEed | DusilEal || Disak Etal | Disak B DusakEnd
| is? | DisikEii | DisikEtki | DisikEki | Disik Eiki | Disik Etki | Disik Eki | Disik Eki
é Diigik Etki | Distk Etki | DigikEtki | Diigiik Etki
=
Digik Etki | DiistkEtki | DigikEtki | DigikEtki | Diigik EBtki | Diigik Btk
M1 | DisikEtki | DisikEtki | DisikEtki | DisikEtki | Disik Etki | Dsik Btki
M2 | DisicEtd || DisikEsd | Disik Bkil | Disuk Etkil | Disuk Bt || DusatEsd
2 | M3 | DisikEtki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki | Disik Etki
g Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki
E
M7 | DasikBiki | DisikEtki | DusikEtd | Disik Btki
@ 0G1 Orta Etki Orta Etki Orta Etki Orta Etki Diisiik Etki Orta Etki Orta Etki
Z | 062 | Disik i | Disik Eiki | Disik Etki | Disik Eiki | Disik Etki | Disik Fi | Diisik £tk
5 663 | DisieEa [ Disic Bl Disik Bl | DusikEd | Dugik Bk [ Disak Bkl [ Disik Efc
E OG4 | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki
g OG5 | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki
© | 6G6 | Disik Btki | Disik Etki | Diisiik Btki | Disik Etki | Diisiik Btki | Diisiik Etki | Disiik Eki
S1 | Yiksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki - Dilgilk Etki | Diisik Btk
s2 | DiigikEfd | DusikEdd | DigikBtd | DigikEtki | DiigikEtki | Diigik Bt
| 83 | DisikEdki | DisikEtki | DisikEtki | Diisik ki | Disik Etki | Dtk Eki
é S4 | Yiuksek Etki | Yiksek Etki | Yiksek Etki Diisiik Etki | Dusiik Etki
.5 0 Diisiik Etki | Diisiik Etki
E Diisiik Btki | Disiik Etki | Disiik Etki | Dusiik Etki
E 7 0 Brcit B | Dok Bl | Dok Eis
% 0 SR e || DTk
“ | so | DugikBeki | DugikEdd | DusikBikil | Diisak Etki 0 B 5
DilsticEtki | DistkEfd | DisikEfdl | Disik Bt | Disik Bt 0
si1




64

Sozel 6lcek kullanilarak doldurulan tim matrisler, daha sonra Tablo 3.1°de belirtilen sozel
dlgek karsilig olan bulanik degerler ile Z* bulanik direkt iliski matrislerine doniistiiriilmiistiir.
Her bir Z¥ matrisi; minimum, orta ve maksimum degerleri barindiran ii¢ ayr1 matrisin

birlesimidir.

Elde edilen bulanik direkt iliski matrislerinin tek bir matrise doniistiiriilmesi i¢in, bulanik
DEMATEL yonteminin 5. adimi uygulanarak ortalama bulanik direkt iliski matrisinin
olusturulmasi saglanmistir. Burada her bir Z* bulanik direkt iliski matrisinin ilgili hiicresi igin
ortalama formiilii kullanilarak yeni ve tek bir matris hesaplanmistir. Tablo 4.3’te, Z* bulanik
direkt iliski matrislerinin ortalamasi alinarak hesaplanmis ortalama bulanik direkt iligki

matrisine yer verilmektedir.

Bir sonraki adimda, elde edilen ortalama bulanik direkt iliski matrisine bulantk DEMATEL
yonteminin 6. adimi uygulanarak X normalize edilmis bulanik direkt iliski matrisi elde
edilmistir. Burada ortalama bulanik direkt iliski matrisinin maksimum degerlerinden olusan
siitunlarin, siitun toplamlar1 arasinda en biiyiik toplama sahip olan deger “r ” olarak hesaplanmis

“_

ve ortalama direkt iliski matrisinin her bir hiicresindeki deger, “r” degerine bdliinerek

normalizasyon ger¢eklestirilmistir. Ortalama bulanik direkt iliski matrisinden hesaplanan “r

degerleri yine Tablo 4.3’te gosterilmektedir.

Bulantk DEMATEL yonteminin 7. adiminda, toplam iliski bulanik matrisinin hesaplanmasi
gerceklestirilmistir. Bu asamada normalize edilmis matris; minimum, orta ve maksimum
degerler igin ii¢ farkli matrise ayrilmistir. Ardindan her bir matrisin birim matrisden farki
aliarak, bunun ters matrisi bulunmustur. Daha sonra matrisin ash ve tersi ¢arpilarak toplam

iliski bulanik matrisi elde edilmistir.

Minimum, orta ve maksimum degerler i¢in ayr1 ayr1 elde edilen toplam iligki bulanik matrisleri,
8. adimda tek bir matrise doniistiirilmustiir. BOylece matrislerin bulanikliktan arindirilarak
modeldeki belirsizligin ortadan kaldirilmasi saglanmistir. Tablo 4.4’te bulanikliktan

arindirilmis toplam iligki matrisi verilmektedir.



65

Tablo 4.3: Ortalama bulanik direkt iliski matrisi

F1 F2 F3 F4

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 0 0 0 050|075 | 089 | 050 |0,75| 092 | 0,53 | 0,78 | 0,92
F2 | 056 | 0,78 | 0,89 0 0 0 0,22 | 0,39 | 0,61 | 0,61 | 0,86 | 0,97
j F3 | 061|086 | 097 | 019 | 0,36 | 0,58 0 0 0 0,50 | 0,75 | 0,94

2 F4 | 0,58 | 0,83 | 0,97 | 0,47 | 0,69 | 0,86 | 0,42 | 0,64 | 0,86 0 0 0
<Z’~‘ F5 | 0,56 | 0,81 | 0,94 | 0,36 | 0,56 | 0,75 | 0,33 | 056 | 0,81 | 0,53 | 0,78 | 0,94
= F6 | 0,42 | 0,64 | 0,83 | 0,31 | 050 | 0,72 | 0,33 | 053 | 0,72 | 0,44 | 0,69 | 0,86
F7 | 042 | 064 | 0,83 | 047 | 0,69 | 0,89 | 0,17 | 0,28 | 0,53 | 0,36 | 0,58 | 0,81
F8 | 0,19 | 0,39 | 0,61 | 0,22 | 0,44 | 0,67 | 0,22 | 0,44 | 0,67 | 0,19 | 0,42 | 0,64
is1 | 0,14 |0531| 0553 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,17 | 0,39 | 0,61
e is2 | 0,17 |1 0,33 | 0,56 | 0,19 | 0,42 | 0,67 | 0,19 | 0,42 | 0,67 | 0,19 | 0,42 | 0,67
d is3 | 0,17 | 0,28 | 0,50 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,14 | 0,33 | 0,58
§ iS4 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,03 | 0,17 | 0,42
= | iS5 [ 003|014 | 0,39 | 0,00 | 0,19 | 044 | 0,00 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,17 | 0,42
> | is6 | 008 | 014 | 0,36 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,17 | 0,42
is7 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,14 | 0,22 | 0,44 | 0,11 | 0,19 | 0,42 | 0,14 | 0,25 | 0,47
M1 (031|056 | 081|044 |069| 08 | 042|067 | 086 | 033|058 | 0,81
M2 | 025|047 | 072 | 031|056 | 075 | 031|056 | 0,75 | 0,22 | 0,47 | 0,69
E M3 (028|053 078 | 036|061 083|036 |061| 086 |0,31|0,56 | 0,78
& | M4 | 025|050 | 075 | 044 | 0,69 | 0,89 | 039 | 0,64 | 0,86 | 0,33 | 0,58 | 0,81
§ M5 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,22 | 0,42 | 0,64 | 0,19 | 0,39 | 0,64 | 0,11 | 0,33 | 0,58
M6 | 0,17 [ 0,31 | 053 | 0,25 | 0,47 | 0,72 | 0,25 | 0,47 | 0,72 | 0,22 | 0,44 | 0,69
M7 | 0,17 | 0,33 | 056 | 0,22 | 0,44 | 0,69 | 0,22 | 0,44 | 0,69 | 0,17 | 0,39 | 0,64
; OG1 | 0,03 | 008 | 033 | 006|014 | 039 | 006 | 014 | 0,39 | 0,03 | 0,19 | 0,44
E OG2 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,17 | 0,42
5 0G3 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,28 | 0,53
E 0G4 | 008|019 | 044 | 011|019 | 044 | 011 | 0,19 | 0,44 | 0,14 | 0,33 | 0,58
é OG5 | 0,14 | 0,22 | 0,44 | 0,17 | 0,28 | 0,53 | 0,14 | 0,25 | 0,50 | 0,19 | 0,39 | 0,64
28 OG6 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,11 | 0,36
S1 (011|019 | 042 | 006 | 019 | 0,44 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,22 | 0,42 | 0,67
S2 |003|008| 033 |006|011| 036 | 008|017 | 042 | 0,14 | 0,31 | 0,56
é S3 | 0,00 |003| 028 | 006|014 | 039 | 0,06 | 014 | 0,39 | 0,14 | 0,33 | 0,58
.E S4 | 0,00 | 003| 028 | 000 |003]| 028 | 000 ]|0,03]| 0,28 | 0,14 | 0,31 | 0,56
= S5 | 014 | 022 | 044 | 008|014 | 0,36 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,19 | 0,36 | 0,61
. S6 | 006|011 | 036 | 000 |003| 028 | 000|006 | 031 | 0,08]0,22]| 047
2 S7 | 0,00 | 006 | 031 | 000|006 | 031 |0,00]|0,08]| 0,33 |0,06]0,19 | 044
2 S8 003|014 | 039 | 003|017 | 042 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,28 | 0,53
:% S9 | 006|011 | 036 | 006|017 | 042 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,11 | 0,31 | 0,56
“ [s10 0,11 | 0,28 | 0,53 | 0,22 | 0,42 | 0,67 | 0,19 | 0,39 | 0,64 | 0,31 | 0,56 | 0,81
S11 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,19 | 0,36 | 0,61
r 20,03 21,08 20,89 24,03




Tablo 4.3 (devam) :
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F5 F6 F7 F8

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 044|069 | 0,83 | 0,36 | 058 | 081 025|042 | 067 | 008 |025]| 0,50
F2 | 0,58 0,83 | 097 | 047|072 | 094 [033|053]| 078 | 008|031 ]| 0,56
j F3 | 0,53 |0,78| 097 | 042|064 | 086 | 008|019 | 044 | 0,17 | 0,42 | 0,64
2 F4 | 058|083 | 097 | 019 | 044 | 0,69 | 0,28 | 0,47 | 0,72 | 0,22 | 0,44 | 0,67
<Z’~‘ F5 0 0 0 031|053 078 (014|031 | 056 | 0,14 | 0,31 | 0,53
= F6 | 0,47 | 0,72 | 0,89 0 0 0 0,17 | 0,31 | 0,53 | 0,19 | 0,39 | 0,61
F7 |039|061| 083 | 025|044 ]| 069 0 0 0 0,19 | 0,42 | 0,64

F8 | 019|039 | 0,61 | 0,11 | 0,33 | 058 | 0,08 | 0,31 | 0,56 0 0 0
is1 | 0,19 | 0,33 | 0,56 | 0,14 | 0,28 | 0,50 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,08 | 0,33
5 is2 | 0,19 | 0,36 | 0,61 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,17 | 0,33 | 0,58 | 0,11 | 0,19 | 0,44
d is3 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,19 | 0,44
§ is4 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,11 | 0,17 | 0,39
= | iS5 | 0,06 | 0,22 | 0,47 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,17 | 042 | 0,11 | 0,22 | 0,44
> | is6 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,06 | 0,11 | 0,36
is7 | 0,14 | 0,25 | 0,47 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,06 | 0,11 | 0,36
M1 (028|053 075 |011|031| 056 | 031|056 ]| 0,78 | 0,03 | 0,08 | 0,33
M2 | 019 | 0,44 | 0,67 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,11 | 0,31 | 0,53 | 0,06 | 0,11 | 0,36
E M3 | 014 | 036 | 061 | 0,06 | 0,25 | 050 | 0,28 | 0,47 | 0,69 | 0,06 | 0,17 | 0,42
& | M4 | 025|050 | 072 | 008|025 050 |033|056]| 075 | 0,11 | 0,17 | 0,42
§ M5 | 0,06 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,25 | 0,50 | 0,06 | 0,11 | 0,36
M6 | 0,08 | 0,28 | 053 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,11 | 0,28 | 0,53 | 0,06 | 0,11 | 0,36
M7 | 0,08 | 028 | 053 | 008|019 | 044 | 0,08 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,14 | 0,39
; OG1 | 003|014 | 039 | 0,00 | 003 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,08 | 0,14 | 0,36
E 0G2 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28
5 0G3 | 003|014 | 0,39 | 0,00 | 0,08 | 0533 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28
E 0G4 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,22 | 0,47 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,08 | 0,33
é OG5 | 0,14 | 025 | 050 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,08 | 0,33
28 OG6 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S1 |008|019 | 044 | 017 | 031 | 053 | 0,03 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,14 | 0,39
S2 | 006|011 | 036 | 008|017 | 042 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
é S3 | 006|011 | 036 | 008|017 | 042 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
.E S4 | 003 |008| 033|011 | 022 | 047 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,11 | 0,36
= S5 | 006|014 | 039 | 019 | 0,33 | 056 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,11 | 0,36
. S6 | 0,00 |006| 031 |003|008]| 033 |0,00]|0,03]| 0,28 |0,00]0,03] 0,28
2 S7 | 0,00 |008| 033 |003|011| 036 | 0,00 |0,03]| 0,28 | 0,00]|0,03]| 0,28
2 S8 | 000|011 036 | 003|017 | 042 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,08 | 0,33
:% S9 | 006|019 | 044 | 011|019 | 0,44 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
“ [s10 0,22 | 044 | 0,69 | 0,14 | 0,31 | 056 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,08 | 0,17 | 0,42
S11 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,25 | 0,47 | 0,11 | 0,47 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31

r 20,72 18,44 17,64 15




Tablo 4.3 (devam) :

67

is1 is2 is3 is4

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,14 | 0,31 | 053 | 0,14 | 0,33 | 0,56 | 0,08 | 0,22 | 0,44 | 0,00 | 0,06 | 0,31
F2 | 0,14 | 0,31 | 0556 | 014 | 031 | 0,56 | 008|025 | 050 | 006 | 014 | 0,39
j F3 | 0,14 | 0,31 | 0556 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,08 | 0,25 | 0,50 | 0,06 | 0,14 | 0,39
2 F4 | 0,08 | 0,25 | 050 | 011|028 | 050 | 0,08 |022| 047 | 006 | 0,14 | 0,39
<Z'~‘ F5 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,08 | 0,33
= F6 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,08 | 0,33
F7 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,14 | 0,28 | 0,53 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,14 | 0,39
F8 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,08 | 0,33
is1 0 0 0 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,19 | 0,44
@ | iS2 | 0,14 | 0,25 | 0,50 0 0 0 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,33 | 0,56
5 [ [s3|011 028 | 053 | 014|028 | 053 0 0 0 0,11 | 0,25 | 0,50

§ iS4 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,17 | 0,36 | 0,61 | 0,08 | 0,25 | 0,50 0 0 0
= | iS5 | 011|025 | 047 | 0,17 | 0,33 | 0,56 | 0,36 | 0,61 | 0,81 | 0,06 | 0,22 | 0,47
> | is6 | 003|008 | 033 |008]|017| 042 | 050 |0,75| 0,89 | 0,06 | 0,14 | 0,39
is7 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,14 | 0,31 | 0,56
M1 [ 050|075 | 086 | 047 | 067 | 0,83 | 0,28 | 0,47 | 0,69 | 0,22 | 0,42 | 0,64
M2 | 036 | 061|078 | 042|067 083 |022|044 | 067 | 0,17 | 0,39 | 0,64
E M3 [ 019 | 044 | 069 | 0,17 | 0,39 | 0,64 | 0,11 | 0,28 | 0,50 | 0,08 | 0,31 | 0,56
& | M4 | 028|050 | 069 | 022|036 | 061 |014 | 028 | 053 | 0,14 | 0,31 | 0,56
§ M5 | 017 [ 0,39 | 0,61 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,25 | 0,44 | 0,67
M6 | 0,47 | 0,69 | 0,89 | 0,22 | 0,36 | 0,56 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,22 | 0,36 | 0,61
M7 | 014 | 0,25 | 050 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,22 | 0,47
"g O0G1|022 (039 064 | 014|028 | 053 | 028|042 | 064 | 031|044 | 0,67
E“ 0G2 | 0,14 | 0,28 | 053 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
5 0G3 | 0,11 {019 | 0,44 | 0,06 | 0,24 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,08 | 0,33
E 0G4 (022|039 064 | 022|036 | 061 | 0411|017 | 0,42 | 0,14 | 0,22 | 0,47
é OG5 | 0,25 | 042 | 067 | 022|039 | 064 | 014 | 0,22 | 0,47 | 0,17 | 0,28 | 0,53
28 OG6 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S1 | 0,00 |006| 031 |000]|006| 031|006 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39
S2 | 006|017 | 042 | 006 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,08 | 0,19 | 0,44
é S3 | 006|014 | 039 | 006|011 | 0536 | 0,06 | 011 | 0,36 | 0,06 | 0,11 | 0,36
% S4 | 0,00 | 003| 028 | 000 |003]| 028 | 000 ]|0,06]| 031 | 0,00 0,06 | 031
= S5 | 0,00 | 0,03 | 028 | 000 | 003 | 0,28 | 0,03 | 0,08| 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31
. S6 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 003|011 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
2 S7 | 0,00 |003| 028 |003|008]| 033 |0,03]|0,08]| 0,33 |0,00]0,08] 0,33
2 S8 | 0,00 | 003| 028 | 000 | 003]| 028 | 000]|0,03]| 0,28 | 0,00]|0,03] 0,28
% S9 | 006|014 | 039 | 006|014 | 039 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39
S10 | 0,14 | 0,28 | 0,53 [ 0,17 | 0,31 | 056 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,19 | 0,44
S11 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
r 18,33 17,92 16,97 16,33




Tablo 4.3 (devam) :

68

iss ise6 is7 M1

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,08 | 0,14 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,22 | 0,47 | 0,69
F2 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,25 | 0,44 | 0,64
j F3 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,22 | 0,44 | 0,67
2 F4 | 0,03 |04 | 0,39 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 006 | 017 | 042 | 0,19 | 0,39 | 0,61
<Z’~‘ F5 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,08 | 0,28 | 0,53
= F6 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,06 | 0,22 | 0,47
F7 | 003|011 | 0,36 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,25 | 0,47 | 0,72
F8 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 003|008 033 [003]|011| 036 | 0114 | 031 | 0,53
is1 | 0,030,411 | 0,36 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,47 | 0,69 | 0,86
e is2 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,61 | 0,86 | 1,00
d is3 | 0,39 | 061 | 0,81 | 0,36 | 0,58 | 0,78 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,33 | 0,58 | 0,83
§ iS4 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,11 | 0,19 | 0,42 | 0,36 | 0,58 | 0,78
= | iS5 0 0 0 0,33 | 0,56 | 0,72 [ 0,03 |008 | 033 | 014 | 0,36 | 0,61
S | is6 | 036 | 056 | 0,72 0 0 0 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,11 | 0,36
is7 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,14 | 0,39 0 0 0 0,28 | 0,47 | 0,69

M1 | 011|025 | 050 | 000|006 | 031 | 0,419 | 0,31 | 0,53 0 0 0
M2 (019 | 039 | 064 | 003|017 | 0,42 | 0,19 | 0,31 | 0,53 | 0,58 | 0,83 | 0,97
E M3 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,17 | 0,28 | 0,53 | 0,50 | 0,75 | 0,89
£ | M4 | 011|022 | 047 | 000|006 | 031 |014 | 025 | 050 | 047 |0,72 | 0,89
; M5 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,17 | 0,28 | 0,50 | 0,53 | 0,78 | 0,92
M6 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,47 | 0,33 | 0,56 | 0,61 | 0,86 | 1,00
M7 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,50 | 0,75 | 0,92
"g 0G1|0,19 | 028 | 050 | 0,33 | 047 | 067 | 0,08 | 0,14 | 0,36 | 0,44 | 0,67 | 0,83
E 0G2 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,11 | 0,25 | 0,47 | 0,08 | 0,25 | 0,50
5 OG3 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,22 | 0,39 | 0,61 | 0,14 | 0,33 | 0,58
E 0G4 (011|019 | 044 | 019|033 | 058 | 011 | 0,28 | 0,53 | 0,33 | 0,56 | 0,78
é 0G5 (0,19 [ 0,28 | 050 | 025|036 | 058 | 0,17 | 0,33 | 0,58 | 0,42 | 0,64 | 0,83
28 OG6 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,14 | 0,39
S1 | 006|011 | 036 | 000|006 | 031 | 000|006 | 031 | 0,03]0,08]| 033
S2 | 006|014 | 039 | 014|025 | 047 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,25 | 0,50
é S3 | 006|011 | 036 | 008|019 | 044 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,19 | 0,44
.E S4 | 0,00 | 003| 028 | 000 |003]| 028 | 000 |0,03]| 0,28 | 0,03]0,06 | 031
= S5 | 0,00 | 003 | 028 | 000|006 | 031 | 0,00 | 0,03 ]| 0,28 | 0,03|0,08| 0,33
. S6 | 0,00 |003| 028 | 000|006 | 031 |0,00]|0,03]| 0,28 |0,03]0,06] 031
2 S7 | 0,00 |006| 031 |000|003| 028 | 000]|0,03]| 0,28 | 0,03]0,06] 031
2 S8 | 0,00 | 003| 028 | 000 | 003| 028 | 000]|0,06]| 031 |0,03]0,06]| 031
:% S9 | 006|014 | 039 | 008|019 | 044 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,17 | 0,28 | 0,53
“ [s10 0,14 | 0,28 | 0,53 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,25 | 0,36 | 0,58
S11 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,08 | 0,22 | 0,47
r 15,11 14,64 14,69 23,92




Tablo 4.3 (devam) :

69

M2 M3 M4 M5

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,19 | 0,44 | 0,67 | 0,17 | 0,39 | 0,61 | 0,19 | 0,42 | 0,64 | 0,14 | 0,28 | 0,53
F2 | 0,14 | 0,36 | 0,58 | 050 | 0,75 | 0,92 | 044 | 069 | 089 | 0,19 | 0,33 | 0,56
j F3 | 0,14 | 0,33 | 0,56 | 0,44 | 0,69 | 0,89 | 0,42 | 0,67 | 0,89 | 0,17 | 0,31 | 0,56
2 F4 | 0,14 | 0,33 | 0,56 | 0,22 | 0,42 | 0,64 | 0,25 | 0,44 | 0,67 | 0,11 | 0,28 | 0,53
<Z’~‘ F5 | 0,11 | 0,28 | 0,53 | 0,06 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,06 | 0,17 | 0,42
= F6 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,19 | 0,44
F7 | 0417 | 0,36 | 0,61 | 0,17 | 0,33 | 0,58 | 0,31 | 053 | 0,72 | 0,11 | 0,25 | 0,50
F8 | 0,17 | 0,33 | 0,56 | 0,14 | 0,31 | 0,53 | 0,28 | 0,47 | 0,69 | 0,03 | 0,14 | 0,39
is1 | 0,33]053| 0,75 | 0,14 | 0,36 | 0,61 | 0,19 | 0,39 | 0,61 | 0,36 | 0,61 | 0,78
e is2 | 050 | 0,75 | 0,94 | 0,19 | 0,44 | 0,69 | 0,42 | 0,64 | 0,83 | 0,06 | 0,19 | 0,44
d is3 | 0,28 | 0,53 | 0,78 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,19 | 0,36 | 0,61 | 0,00 | 0,06 | 0,31
§ iS4 | 0,28 | 0,47 | 0,69 | 0,11 | 0,31 | 0,56 | 0,11 | 0,31 | 0,56 | 0,31 | 0,53 | 0,75
= | iS5 | 0,17 | 0,36 | 0,61 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,00 | 0,06 | 0,31
> | is6 | 003|017 | 0,42 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,08 | 0,33
iS7 | 0,25 | 0,44 | 0,67 | 0,22 | 0,42 | 0,64 | 0,19 | 0,39 | 0,61 | 0,14 | 0,31 | 0,53
M1 [ 053078 | 094 | 053|078 | 094 | 053|078 | 0,94 | 0,39 | 0,61 | 0,78
M2 0 0 0 047 | 0,72 | 092 (050 | 0,75 | 094 | 0,39 | 0,61 | 0,81
E M3 | 0,50 | 0,75 | 0,92 0 0 0 0,56 | 0,81 | 0,97 | 0,11 | 0,31 | 0,56
£ | M4 | 047 | 072 | 089 | 053 | 0,78 | 0,94 0 0 0 0,14 | 0,31 | 0,56

§ M5 | 0,44 | 0,69 | 0,86 | 0,25 | 0,42 | 0,67 | 0,33 | 0,58 | 0,81 0 0 0
M6 | 053|078 | 094 |031|053| 078 | 0,36 |061]| 083 | 047 |0,72| 0,89
M7 (033|058 083 |025|047 | 072 | 033|056 | 0,78 | 0,19 | 0,33 | 0,56
; OG1| 025|047 | 069 | 019 | 039 | 064 | 0,28 | 0,47 | 0,72 | 0,31 | 0,50 | 0,69
E 0G2 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,24 | 0,39 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,11 | 0,36
5 0G3 | 0,08 | 028 | 053 | 006|017 | 042 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,14 | 0,39
E 0G4 (019|036 | 061 | 017 | 033 | 058 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,19 | 0,33 | 0,58
é 0G5 | 025|039 061 |019|036 | 061 | 017 | 0,31 | 0,56 | 0,28 | 0,44 | 0,67
28 OG6 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S1 | 000|003/ 028 |000|003]| 028 | 000|011 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
S2 | 006|017 | 042 | 006 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,11 | 0,22 | 0,47
é S3 | 006|014 | 039 | 006|011 | 0536 | 0,06 | 011 | 0,36 | 0,11 | 0,22 | 0,47
.E S4 | 0,00 | 003| 028 | 000 |003]| 028 | 000|008/ 033 | 0,00/ 0,06 031
= S5 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
. S6 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 000|008/ 0,33 |0,00]0,03]| 0,28
2 S7 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 000]|0,03]| 0,28 | 0,00]0,03] 0,28
2 S8 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
:% S9 (011|022 | 047 | 011|019 | 0,44 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,17 | 0,42
“ [s10 0,17 | 0,31 | 0,56 | 0,19 | 0,31 | 056 | 0,19 | 0,36 | 0,58 | 0,14 | 0,22 | 0,47
S11 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,08 | 0,33
r 21,92 20,36 22,03 18,36




Tablo 4.3 (devam) :

70

M6 M7 0G1 0G2

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0417 | 0,31 | 053 | 019 | 0,31 | 0,53 | 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31
F2 | 019|033 | 058 | 019 | 0,36 | 0,61 | 006 | 011 | 0,36 | 0,00 | 0,11 | 0,36
j F3 | 0419|033 | 058 | 019 | 0,36 | 0,61 | 006 | 011 | 0,36 | 0,00 | 0,11 | 0,36
2 F4 | 011|028 | 0553 | 022|042 | 064 |003|008]| 033 |003]|0,11| 0,36
<Z’~‘ F5 | 0,08 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31
= F6 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31
F7 | 0411|025 | 0,50 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31
F8 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,11 | 0,19 | 0,42 | 0,00 | 0,08 | 0,33
ist | 053|078 | 092 | 0,11 | 0,19 | 0,42 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36
5 iS2 | 0,25 | 0,44 | 0,64 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
d is3 | 0,08 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
§ iS4 | 0,28 | 0,47 | 0,72 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,14 | 0,25 | 0,50 | 0,00 | 0,00 | 0,25
= | iS5 [ 003|017 | 042 | 003|014 | 039 | 011 | 0,22 | 047 | 0,03 | 0,11 | 0,36
> | is6 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,08 | 0,14 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31
is7 | 0,19 | 0,36 | 0,58 | 0,00 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,22 | 0,44 | 0,03 | 0,22 | 0,47
M1 (039|061 078 | 047 |072| 092 | 022|042 | 061 | 0,03]|0,17 | 0,42
M2 (042|064 | 083 |031|056| 078 | 014 | 0,22 | 0,44 | 0,03 | 0,14 | 0,39
E M3 |07 | 0,36 | 058 | 0,08 | 0,31 | 0,56 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,06 | 0,31
£ | M4 | 022039 | 061 | 019 | 0,39 | 0,61 |008 |017 | 042 | 0,00 | 0,06 | 0,31
§ M5 [ 050 | 075 | 092 | 022|042 | 064 | 017 | 0,31 | 0,50 | 0,00 | 0,03 | 0,28
M6 0 0 0 0,36 | 0,56 | 0,78 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,08 | 0,33
M7 | 0,39 | 0,61 | 0,83 0 0 0 0,11 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,06 | 0,31
; 0G1]033|053]| 075 | 0,31 | 0,47 | 0,69 0 0 0 0,06 | 0,14 | 0,39

E 0G2 | 006 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,11 | 0,36 0 0 0
5 OG3 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,22 | 0,44 | 0,64
E 0G4 (019|033 | 058 | 011|025 050 | 0411 | 0,19 | 0,44 | 0,17 | 0,36 | 0,61
é 0G5 | 025|039 061 |017|033| 058 | 017 | 0,25 | 0,47 | 0,19 | 0,36 | 0,61
28 0G6 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,17 | 0,33 | 0,56 | 0,00 | 0,08 | 0,33
S1 | 000|006 | 031 |000]|003| 028 | 0411 | 0,28 | 0,53 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S2 | 008|019 | 044 | 006 | 017 | 0,42 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,06 | 0,11 | 0,36
é S3 | 008|017 | 042 | 006 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,11 | 0,36
.E S4 | 0,00 |003| 028 | 000 |003]| 028 | 003|008/ 033 |0,00]|0,06]| 031
= S5 | 0,00 | 003| 028 | 000 |003]| 028 | 0,17 | 0,28 | 0,50 | 0,00 | 0,06 | 0,31
. S6 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 017 | 0,28 | 0,50 | 0,00 | 0,06 | 0,31
2 S7 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 017 | 0,28 | 0,50 | 0,00 | 0,08 | 0,33
2 S8 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 017 | 0,28 | 0,50 | 0,03 | 0,11 | 0,36
:% S9 008|017 | 042 | 011|019 | 0,44 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,11 | 0,19 | 0,44
“ [s10 0,19 | 0,31 | 0,56 | 0,17 | 0,25 | 0,50 | 0,19 | 0,33 | 0,58 | 0,08 | 0,14 | 0,39
S11 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,00 | 0,25
r 19,72 17,97 16,06 13,58




Tablo 4.3 (devam) :

71

OG3 0G4 OG5 0OG6

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03|0,11| 0,36 | 0,11 | 0,47 | 0,39 | 0,00 | 0,00 | 0,25
F2 | 0,00 |01 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
j F3 | 0,00 |01 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
2 F4 | 0,06 | 0,22 | 0,47 | 0,11 | 0,28 | 0,53 | 0,19 | 0,39 | 0,61 | 0,00 | 0,06 | 0,31
<Z’~‘ F5 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 |01 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
= F6 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
F7 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
F8 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,08 | 0,33
is1 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,24 | 0,39 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
e is2 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
d is3 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,00 | 0,25
§ iS4 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,00 | 0,25
= | iS5 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,08 | 0,17 | 0,39 | 0,00 | 0,08 | 0,33
> | is6 | 0,00 | 003 028 |019]|033]| 056 | 025|036 | 0553 | 008|011 | 0,33
is7 | 0,47 | 0,31 | 0,53 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,00 | 0,03 | 0,28
M1 [ 003|014 | 039 |011|031| 056 | 0,19 | 0,36 | 0,58 | 0,03 | 0,08 | 0,33
M2 (003|014 | 039 |011|025| 050 | 0419 | 0,31 | 0,53 | 0,03 | 0,06 | 0,31
E M3 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,06 | 0,31
£ | M4 | 000 (003|028 | 003]|011| 036 |008|019 | 044 | 0,03 | 0,06 | 0,31
§ M5 | 0,08 | 017 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,11 | 0,17 | 0,39 | 0,03 | 0,06 | 0,31
M6 | 0,03 | 008 | 033 | 008|019 | 044 | 017 | 0,28 | 0,50 | 0,03 | 0,08 | 0,33
M7 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31
; OG1 | 006|011 | 036 | 014|031 | 056 | 0,14 | 0,28 | 0,50 | 0,06 | 0,14 | 0,39
E 0G2 (022|039 058 | 019|039 | 061 | 008|025 | 050 | 0,00 | 0,03| 0,28
5 0G3| o0 0 0 0,11 {031 | 056 | 0,11 | 0,25 | 0,47 | 0,06 | 0,14 | 0,39
E 0G4 | 0,17 | 0,33 | 0,58 0 0 0 0,50 | 0,75 | 0,97 | 0,47 | 0,72 | 0,97
é 0G5 0,17 | 0,33 | 058 | 0,36 | 0,58 | 0,78 0 0 0 0,11 | 0,19 | 0,44

28 0G6 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,39 | 0,64 | 0,89 | 0,00 | 0,11 | 0,36 0 0 0
S1 |003|008]| 033 |000]|006| 031|006 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03| 0,28
S2 | 006|017 | 042 | 036|061 | 086 | 008|019 | 0,44 | 0,06 | 0,11 | 0,36
é S3 | 006|011 | 036 | 025|050 | 072 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,11 | 0,36
.E S4 | 003|008/ 033 |003|014| 039 | 006 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
= S5 | 003|008/ 033 |003|008]| 033|006 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
. S6 |003|008| 033|011 |022| 047 | 0,08 | 0,14 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
2 s7 (003|011 | 036 | 003|008 | 033 | 006|011 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
2 S8 003|011 | 036 | 003|008| 033 | 008|014 | 0,36 | 0,00 0,03| 0,28
:% S9 008|014 | 039 |022|042| 067 | 019 | 0,33 | 0,56 | 0,08 | 0,19 | 0,44
“ [s10 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,17 | 0,28 | 0,53 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,06 | 0,11 | 0,36
S11 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25
r 13,89 17 16,31 12,39




Tablo 4.3 (devam) :

72

S1 S2 S3 S4

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 025|044 | 0,64 | 0,03 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
F2 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31
j F3 | 0,08 | 0,22 | 047 | 0,08 | 0,22 | 0,47 |0,03 |01 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31
2 F4 | 014|031 | 056 | 011|031 056 |008|028]| 053|011 | 0,25 | 0,50
<Z’~‘ F5 | 0,08 |09 | 0,44 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31
= F6 | 0,11 | 0,22 | 0,44 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,06 | 0,17 | 0,42
F7 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,03|0,08| 0,33 |[0,03|008]| 033 |000]|003]| 0,28
F8 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,08 | 0,33
is1 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,06 | 0,31
e is2 | 0,03 | 0,24 | 0,39 | 0,03 | 0,24 | 0,39 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36
d is3 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33
§ iS4 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31
= | iS5 | 0,03 | 008 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,03 | 0,11 | 0,36
> | is6 | 0,00 | 003 | 0,28 | 003|008 033 | 003|011 | 0,36 | 0,00 | 0,00 | 0,25
is7 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
M1 | 0,00 | 0,03 | 028 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
M2 | 0,00 | 0,03 | 028 | 003|014 | 039 | 003|011 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28
E M3 | 0,00 | 003 | 0,28 | 003|011 | 0736 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28
£ | M4 | 000 |003| 028 | 003]|008| 033 |003]|008]| 033 |0,03]|006| 031
§ M5 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
M6 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,00 | 0,25
M7 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,00 | 0,25
; OG1 | 003|017 | 042 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,17 | 0,42 | 0,17 | 0,31 | 0,56
E 0G2 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,11 | 0,36
5 0G3 | 003|014 | 039 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,11 | 0,36
E 0G4 (011|019 | 044 | 036 |061| 086 | 036|056 | 0,78 | 0,08 | 0,14 | 0,39
é 0G5 (0,17 [ 0,31 | 056 | 0,14 | 0,28 | 0,53 | 0,14 | 0,22 | 0,47 | 0,11 | 0,22 | 0,47
28 OG6 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S1 0 0 0 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,06 | 0,14 | 0,39
S2 | 0,06 | 0,11 | 0,36 0 0 0 0,28 | 0,44 | 0,64 | 0,00 | 0,08 | 0,33
é S3 | 006|011 | 0,36 | 0,14 | 0,25 | 0,47 0 0 0 0,06 | 0,14 | 0,39

.E S4 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 006 | 031 | 0,06 | 0,11 | 0,36 0 0 0
= S5 | 014 | 025 | 047 | 000 | 006 | 031 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,50 | 0,72 | 0,89
. S6 | 008|019 | 044 | 000|003 | 028 | 0,00 | 0,06 | 031 | 0,17 | 0,36 | 0,58
2 s7 (019|033 | 058 | 000 |003| 028 | 000 |0,03]| 028 | 0,28 |0,47 | 0,69
2 S8 (033|050 069 | 000|006 | 031 |0,00]|0,06]| 031 |050]0,75]| 0,92
:% S9 006|011 | 036 | 014 | 022 | 047 | 0,14 | 0,22 | 0,47 | 0,00 | 0,03 | 0,28
“ [s10 0,11 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,11 | 0,19 | 0,42
S11 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,06 | 0,08 | 0,33
r 14,67 14,44 13,86 14,53




Tablo 4.3 (devam) :

73

S5 S6 S7 S8

MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,14 | 0,22 | 0,44 | 0,14 | 0,22 | 0,44 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,06 | 0,14 | 0,39
F2 | 0,08 | 0,14 | 0,36 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,11 | 0,36
j F3 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 003|011 | 0,36 | 0,06 | 0,17 | 0,42
2 F4 | 0,14 | 0,28 | 0,53 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,06 | 0,22 | 0,47
<Z’~‘ F5 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33
= F6 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,11 | 0,36
F7 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,08 | 0,33
F8 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,08 | 0,33
is1 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28
5 is2 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
d is3 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,17 | 0,33 | 0,56 | 0,14 | 0,25 | 0,47 | 0,00 | 0,06 | 0,31
§ iS4 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,00 | 0,25
= | iS5 | 003|008 | 0,33 | 011|019 | 042 | 0,11 | 0,19 | 0,42 | 0,03 | 0,08 | 0,33
> | is6 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25
is7 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
M1 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
M2 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,08 | 0,33
E M3 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
& | M4 | 003|011 | 036 | 003|008 | 033 |003|008]| 033|006 |019 | 0,44
§ M5 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25
M6 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25
M7 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
; O0G1|022 (036 | 058 | 022|036 | 058 | 022|036 | 058 | 0,25 0,39 | 0,61
E 0G2 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,11 | 0,36 | 0,03 | 0,14 | 0,39
5 0G3 (003|011 036 | 003|011 | 036 | 003|008 ]| 033 | 0,03]0,08] 0,33
E 0G4 | 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,08 | 0,14 | 0,39 | 0,08 | 0,14 | 0,39
é OG5 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,25 | 0,47 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,14 | 0,28 | 0,50
28 OG6 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,06 | 0,31
S1 014|022 | 044 | 028|047 | 069 | 033 |053]| 0,75 | 0,50 | 0,72 | 0,89
S2 | 0,00 |008| 033 |000|006| 031 |0,00]|0,06]| 031 |0,00]0,08]| 033
é S3 | 003|008/ 033 |000| 006 | 031 |0,00]|0,03]| 0,28 | 0,00]|0,06]| 031
.E S4 | 042|064 083|019 |039| 061 | 0,25 | 0,47 | 0,72 | 0,58 | 0,83 | 0,94
= S5 0 0 0 0,33 /058 | 081 | 033|056 ]| 078 | 050|075 | 0,89
. S6 | 028|053 | 075 0 0 0 0,22 | 0,44 | 0,67 | 0,42 | 0,67 | 0,83
2 S7 033|056 | 081 | 050|075 | 092 0 0 0 0,39 | 0,72 | 0,89

2 s8 | 050|075 089 |050|075]| 089 | 053 | 0,78 | 0,92 0 0 0
:% S9 | 0,00 |003| 028 |000|003| 028 | 000 ]| 0,03]| 0,28 | 0,00]|0,03]| 0,28
“ [s10 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,17 | 0,42
S11 | 0,03 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,00 | 0,00 | 0,25
r 15,08 14,89 14,81 15,72




Tablo 4.3 (devam) :
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S9 S10 S11

MIN O MAX | MIN O MAX|MIN O MAX
F1 | 0,06 | 0,17 | 0,42 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,17 | 0,42
F2 | 003|014 | 0,39 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,19 | 0,36 | 0,58
j F3 | 0,03|0,14 | 0,39 | 0,14 | 0,28 | 0,50 | 0,08 | 0,22 | 0,47
2 F4 | 003|017 | 0,42 | 0,19 | 0,39 | 0,61 | 0,14 | 0,28 | 0,53
<Z’~‘ F5 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,03 | 0,11 | 0,36
= F6 | 0,06 | 0,11 | 0,36 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,08 | 0,19 | 0,42
F7 | 003|011 | 0,36 | 0,14 | 0,31 | 0,56 | 0,14 | 0,25 | 0,47
F8 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,03 | 0,11 | 0,36
is1 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
5 is2 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,11 | 0,22 | 0,47 | 0,00 | 0,11 | 0,36
d iS3 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,17 | 0,31 | 0,53 | 0,00 | 0,03 | 0,28
§ iS4 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,00 | 0,03 | 0,28
= | iS5 [ 0,00 | 008 | 0,33 | 0,11 | 0,25 | 0,50 | 0,00 | 0,06 | 0,31
> | is6 | 003|008 033|014 |025]| 050 |0,00|0,03]| 028
is7 | 0,03 | 0,08 | 0,33 | 0,03 | 0,11 | 0,36 | 0,00 | 0,00 | 0,25
M1 | 006|014 | 039 | 011 | 019 | 0,44 | 0,14 | 0,28 | 0,53
M2 | 006 | 014 | 0,39 | 0,08 | 0,19 | 0,44 | 0,08 | 0,19 | 0,44
E M3 | 003|008 | 033 |008]|017 | 042 | 0,03 | 0,11 | 0,36
£ | M4 | 011|022 | 047 | 011 | 0,22 | 0,47 | 0,08 | 0,17 | 0,42
§ M5 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,03 | 0,06 | 0,31
M6 | 0,00 | 0,03 | 028 | 0,11 | 0,17 | 0,42 | 0,03 | 0,08 | 0,33
M7 | 0,00 | 0,00 | 0,25 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
; 0G1 (003|011 036 | 011|028 | 053 | 0,03 | 0,11 | 0,36
E 0G2 | 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,06 | 0,31 | 0,00 | 0,03 | 0,28
5 OG3 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,03 | 0,28
E 0G4 | 0,31 | 0,44 | 067 | 0,17 | 0,28 | 0,53 | 0,08 | 0,17 | 0,42
é OG5 | 025|042 | 064 | 011|025 | 050 | 0,06 | 0,11 | 0,36
28 0G6 | 0,17 | 0,28 | 0,50 | 0,08 | 0,17 | 0,42 | 0,00 | 0,03 | 0,28
S1 |008 017 | 042 | 025 | 044 | 067 | 0,00 | 0,03 | 0,28
S2 014|025 | 050 | 006 | 014 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
E S3 [ 014|025| 050 | 006 | 014 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
% S4 | 0,00 |003| 028 | 025|039 058 | 0,08 | 0,14 | 0,39
= S5 | 006|011 | 036 | 022|036 | 056 | 008 | 0,14 | 0,39
= S6 | 006|011 036 | 028|042 | 058 | 0,03 | 0,06 | 0,31
’E S7 | 006|011 | 036 | 025|042 | 061 | 0,03 | 0,06 | 0,31
’B S8 011|019 | 044 | 022|036 | 058 | 0,06 | 0,08 | 0,33
é S9 0 0 0 0,06 | 0,14 | 0,39 | 0,00 | 0,03 | 0,28
S10 | 0,06 | 0,11 | 0,36 0 0 0 0,00 | 0,00 | 0,25

S11 | 0,00 | 0,03 | 0,28 | 0,00 | 0,00 | 0,25 0 0 0
r 14,22 17,69 13,36




Tablo 4.4: Bulanikliktan arindirilms toplam iliski matrisi

75

F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 | is1 | is2 | is3

F1 | 009 | 017 | 017 | 019 | 0,17 | 0,14 | 0,12 | 009 | 011 | 011 | 0,09

F2 | 018 | 009 | 014 | 020 | 0,19 | 0,16 | 0,14 | 0,10 | 012 | 011 | 0,10

2 | F3 [019 |04 | 009|019 | 018|015 |00 | 011 [ 041 | 011 | 010
£ | F4 019 ] 018 | 017 | 011 [ 019 | 013 | 044 | 012 [ 011 | 041 | 0,10
< | F5 [ 017 | 014 | 014 | 018 | 008 | 043 | 010 | 0,09 | 008 | 009 | 0,08
= | F6 | 015 | 014 | 0,14 | 017 | 0,16 | 007 | 0,20 | 0,20 | 0,08 | 0,09 | 0,08
F7 | 016 | 016 | 012 | 0,16 | 0,15 | 0,12 | 0,07 | 0,20 | 0,09 | 0,0 | 0,09

F8 | 012 | 013 | 012 | 013 | 0,12 | 0,10 | 0,10 | 005 | 0,08 | 0,08 | 0,08

ist | 011 ] 012|012 ] 013 | 012 | 010 | 009 | 007 | 006 | 009 | 0,08

% | is2 [ 012 | 013 | 013 [ 044 | 013 | 0,09 [ 0,41 | 008 | 010 [ 0,07 | 0,09
= | is3 [ o011 [ 011 | 011 [ 013 | 011 | 008 | 009 | 008 | 010 | 010 | 0,06
= | is4 [ 009 | 020 [ 010 | 020 | 009 | 007 | 007 | 007 | 009 | 010 | 0,09
2 | iss | 009 | 009 | 009 | 0,10 | 0,20 | 0,07 | 008 | 008 | 009 | 00 | 0,12
2 | ise | 008 | 008 | 0,08 | 0,09 | 0,08 | 007 | 006 | 006 | 007 | 008 | 0,13
is7 | 009 | 010 | 020 | 011 | 0,0 | 0,08 | 007 | 007 | 009 | 009 | 0,08

M1 | 017 | 018 | 018 | 0,18 | 0,16 | 0,12 | 015 | 008 | 017 | 0,16 | 0,13

M2 | 015 | 016 | 016 | 0,16 | 0,15 | 0,11 | 0,12 | 008 | 015 | 0,16 | 0,13

E M3 | 015 | 016 | 016 | 016 | 013 | 0,11 | 0,13 | 0,08 | 013 | 0,12 | 0,10
= | M4 | 015 [ 017 | 017 | 027 | 015 | 011 | 014 | 009 | 014 | 0,12 | 0,11
S | M5 | 011|013 013|043 | 011 | 009 | 040 | 007 | 011 | 0,08 | 008
M6 | 012 | 015 | 045 | 015 | 0,12 | 0,10 | 011 | 008 | 016 | 0,12 | 0,09

M7 | 012 | 013 | 013 | 013 | 0,11 | 0,09 | 0,10 | 008 | 0,0 | 0,09 | 0,08

o | ©Gl | 010 | 011 | 041 | 012 | 010 | 008 | 008 | 008 | 012 | 011 | 0,12
= | G2 | 007 | 007 | 007 | 009 | 007 | 006 | 006 | 005 | 0,09 | 0,07 | 0,06
2 | 0G3 | 007 | 008 | 008 | 0,10 | 008 | 007 | 0,07 | 0,05 | 008 | 007 | 0,06
C | ¢G4 | 011 | 012 | 042 | 014 | 012 | 0,41 | 0,10 | 0,08 | 0,13 | 0,12 | 0,09
[ o665 | 012 | 013 | 012 | 015 | 012 | 011 | 010 | 008 | 013 | 012 | 0,10
© ["6G6 | 006 | 007 | 007 | 008 | 006 | 006 | 006 | 005 | 006 | 006 | 005
st | 009 | 009 | 009 | 012 | 0,09 | 009 | 008 | 007 | 007 | 006 | 0,07

s2 | 008 | 008 | 009 | 011 | 0,08 | 008 | 007 | 006 | 008 | 008 | 0,07

2 T3 | 007 | 008 | 008 | 011 | 008 | 008 | 007 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,07
% s4 | 006 | 007 | 007 | 0,10 | 0,07 | 0,08 | 0,06 | 006 | 006 | 006 | 0,06
Z | s5 | 009 | 008 | 008|012 008 010 | 007 | 006 | 006 | 006 | 0,06
= | s6 | 007 | 007|007 | 009 007|006 006 005|006/ 006 | 006
2 | s7 | 007 | 007 | 007 | 009 | 007 | 007 | 006 | 005 | 0,06 | 0,06 | 006
é’ s8 | 008 | 008 | 009 | 011 | 0,08 | 0,08 | 006 | 006 | 006 | 006 | 0,06
= | S9 [ 008 | 009 | 009|011 | 009 | 009 | 008 [ 006 | 008 | 008 | 007
si0 | 012 | 013 | 013 | 016 | 0,14 | 0,11 | 011 | 008 | 011 | 011 | 0,10

si1 | 007 | 008 | 008 | 0,10 | 0,08 | 0,08 | 0,07 | 005 | 005 | 006 | 0,05

r | 430 | 450 | 441 | 512 | 438 | 371 | 354 | 2,85 | 3,72 | 360 | 330




Tablo 4.4 (devam) :
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is4 iss | ise | is7 M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7

F1 0,07 | 0,08 | 007 | 0,06 | 045 | 0,14 | 043 | 0,14 | 0,11 | 0,12 | 0,11

F2 0,09 | 0,08 | 008 | 008 | 0,16 | 0,14 | 0,17 | 0,18 | 0,12 | 0,13 | 0,12

2 F3 0,09 | 0,08 | 008 | 007 | 015 | 0,13 | 0,17 | 0,27 | 0,11 | 0,12 | 0,12
2 F4 0,09 | 0,08 | 007 | 008 | 0,15 | 0,14 | 0,14 | 0,15 | 0,11 | 0,12 | 0,13
§ F5 0,07 | 0,07 | 006 | 006 | 012 | 0,11 | 0,10 | 0,12 | 0,09 | 0,10 | 0,09
= F6 0,07 | 0,06 | 006 | 0,06 | 011 | 0,11 | 0,10 | 0,11 | 0,09 | 0,10 | 0,09
F7 0,08 | 0,07 | 007 | 0,06 | 045 | 0,13 | 0,12 | 0,15 | 0,10 | 0,11 | 0,09

F8 0,07 | 0,06 | 006 | 0,06 | 0,12 | 0,11 | 0,11 | 0,13 | 0,08 | 0,09 | 0,08

ist | 008 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,17 | 0,14 | 0,12 | 0,13 | 0,14 | 0,16 | 0,09

5 is2 | o210 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,19 | 0,17 | 0,13 | 0,16 | 0,10 | 0,13 | 0,09
o | is3 | 009 | 012 | 0,12 | 0,06 | 0,5 | 0,14 | 0,10 | 0,13 | 0,08 | 0,10 | 0,09
= is4 | 0,05 | 007 | 0,07 | 007 | 015 | 0,43 | 0,11 | 0,11 | 0,12 | 0,12 | 0,08
7 iss | 0,08 | 005 | 0,11 | 006 | 0,12 | 0,12 | 0,08 | 0,11 | 0,07 | 0,09 | 0,08
S| ise | 007 | 011 | 0,04 | 005 | 0,09 | 0,09 | 007 | 0,08 | 007 | 0,07 | 0,06
is7 | 0,09 | 0,07 | 007 | 0,04 | 0,14 | 0,13 | 0,12 | 0,12 | 0,10 | 0,11 | 0,08

M1 | 0412 | 0410 | 0,07 | 0,10 | 0,12 | 0,20 | 0,19 | 0,20 | 0,16 | 0,17 | 0,17

M2 | 012 | 0,11 | 0,08 | 0,10 | 0,21 | 0,20 | 0,48 | 0,19 | 0,15 | 0,17 | 0,15

E M3 | 0,10 | 0,08 | 0,06 | 009 | 0,18 | 0,18 | 0,09 | 049 | 0,11 | 0,12 | 0,11
= | M4 | 011 | 009 | 007 | 0,09 | 019 | 0,18 | 0,18 | 0,10 | 0,12 | 0,13 | 0,12
§ M5 | 0411 | 0,06 | 006 | 009 | 0,18 | 0,16 | 013 | 015 | 007 | 0,16 | 0,12
mMé | 0411 | 0,07 | 0,06 | 010 | 020 | 0,18 | 0,15 | 0,17 | 0,16 | 0,08 | 0,14

M7 | 0,09 | 006 | 006 | 007 | 018 | 0,15 | 0,13 | 0,15 | 0,11 | 0,15 | 0,06

= | OG1 | 012 | 009 | 011 | 008 | 017 | 014 | 013 | 05 | 013 | 0,14 | 013
5 G2 | 0,05 | 006 | 005 | 007 | 0,10 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,07 | 0,08 | 0,07
5 OG3 | 0,06 | 005 | 005 | 009 | 011 | 0,10 | 0,08 | 0,08 | 0,07 | 0,08 | 0,08
© | 0G4 | 0,10 | 009 | 0,10 | 0,09 | 017 | 0,14 | 0,13 | 0,12 | 0,12 | 0,13 | 0,11
,E'_‘, oG5 | 0,10 | 0,10 | 0,10 | 0,10 | 0,18 | 0,14 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,13 | 0,12
© [ ocs 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,08 | 007 | 0,06 | 007 | 006 | 007 | 0,07
S1 0,07 | 0,06 | 005 | 0,05 | 0,09 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,06 | 0,07 | 0,06

S2 0,08 | 0,07 | 0,08 | 0,07 | 0,11 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,09 | 0,08

= S3 0,07 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,10 | 0,09 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,07
% sS4 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,08 | 007 | 0,06 | 007 | 006 | 0,06 | 0,06
= S5 0,06 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,08 | 007 | 0,07 | 008 | 006 | 007 | 0,06
= S6 0,05 | 0,05 | 005 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,06
‘2 S7 0,06 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,06
é’ S8 0,06 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,08 | 0,06 | 0,07 | 0,06
= S9 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,11 | 0,10 | 0,09 | 0,10 | 0,08 | 0,09 | 0,09
S10 | 0,09 | 009 | 008 | 008 | 014 | 013 | 012 | 013 | 0,10 | 0,12 | 0,10

S11 | 0,05 | 0,05 | 005 | 0,04 | 0,09 | 0,08 | 0,06 | 008 | 0,06 | 0,06 | 0,05

r 313 | 2,81 | 266 | 2,72 | 519 | 465 | 430 | 471 | 3,73 | 4,09 | 3,63




Tablo 4.4 (devam) :
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OGl1 | OG2 | OG3 | OG4 | OG5 | OG6 S1 S2 S3 S4

F1 0,08 | 0,06 | 006 | 0,08 | 009 | 0,05 | 0,11 | 0,07 | 0,06 | 0,06

F2 0,08 | o07 | o007 | 008 | 0,09 | 006 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,07

:‘IE F3 0,08 | o007 | o07 | 008 | 0,08 | 0,05 | 0,09 | 0,08 | 0,07 | 0,07
% F4 0,08 | o007 | 0,08 | 0,10 | 0,11 | 006 | 0,20 | 0,20 | 0,09 | 0,09
<ZE F5 0,07 | 0,06 | 006 | 007 | 007 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,06
= F6 0,07 | 0,06 | 006 | 0,08 | 008 | 0,05 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,07
F7 0,07 | 0,06 | 006 | 0,07 | 007 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,06

F8 0,08 | 0,06 | 0,06 | 007 | 0,07 | 0,05 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06

is1 0,07 | 0,06 | 006 | 007 | 008 | 0,05 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,06

5 is2 0,07 | 0,06 | 006 | 007 | 008 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,06
d is3 0,08 | 0,05 | 006 | 0,07 | 007 | 0,05 | 0,07 | 0,06 | 0,05 | 0,06
E is4 0,08 | 0,05 | 005 | 0,06 | 0,07 | 0,04 | 006 | 0,07 | 0,06 | 0,05
7 iss 0,08 | 0,06 | 006 | 0,07 | 007 | 0,05 | 0,06 | 0,06 | 0,05 | 0,06
= ise6 0,06 | 005 | 005 | 0,09 | 009 | 005 | 005 | 0,06 | 0,06 | 0,05
is7 0,08 | 0,07 | 0,08 | 0,07 | 008 | 0,05 | 006 | 0,07 | 0,06 | 0,05

M1 0,12 | o008 | 0,08 | 0,11 | 0,12 | 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,08 | 0,07

M2 0,10 | o007 | 0,08 | 0,20 | 0,11 | 0,06 | 0,07 | 0,08 | 0,07 | 0,07

E M3 0,08 | 0,06 | 006 | 0,07 | 008 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,06
e M4 0,09 | 0,06 | 006 | 0,08 | 0,09 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 0,07
:E M5 0,09 | 0,06 | 0,07r | 007 | 0,08 | 0,05 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,06
M6 0,09 | 0,06 | 0,07 | 009 | 0,10 | 006 | 0,06 | 0,08 | 0,07 | 0,06

M7 0,08 | 0,06 | 0,06 | 007 | 0,08 | 0,05 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,05

. OG1 | 0,06 | 007 | 007 | 010 | 0,20 | 0,07 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,09
% OG2 | 0,06 | 003 | 008 | 009 | 008 | 004 | 006 | 005 | 0,05 | 0,05
5 OG3 | 0,06 | 009 | 004 | 008 | 008 | 006 | 006 | 006 | 005 | 0,06
U. oG4 | 0,09 | 010 | 0,10 | 007 | 015 | 0,13 | 0,08 | 0,13 | 0,12 | 0,08
,5 oG5 | 0410 | 0410 | 0410 | 013 | 0,06 | 008 | 0,10 | 0,09 | 0,09 | 0,09
© OG6 | 0,08 | 005 | 006 | 012 | 006 | 003 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05
S1 0,08 | 0,05 | 0,06 | 006 | 0,07 | 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,05 | 0,07

S2 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,12 | 0,08 | 0,06 | 0,06 | 0,04 | 0,10 | 0,06

X S3 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,10 | 0,07 | 0,05 | 0,06 | 0,07 | 0,04 | 0,06
% S4 0,06 | 005 | 0,05 | 0,06 | 0,06 | 0,04 | 0,06 | 0,05 | 0,06 | 0,04
= S5 0,08 | 005 | 0,06 | 0,06 | 007 | 0,04 | 0,08 | 0,05 | 0,06 | 0,13
E S6 0,08 | 0,05 | 005 | 0,07 | 006 | 0,04 | 007 | 0,05 | 0,05 | 0,08
:a S7 0,08 | 0,05 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,04 | 0,08 | 0,05 | 0,05 | 0,10
:5 S8 0,08 | 0,06 | 0,06 | 006 | 0,07 | 0,05 | 0,10 | 0,05 | 0,05 | 0,13
= S9 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,10 | 0,09 | 0,06 | 0,06 | 0,08 | 0,07 | 0,05
S10 0,10 | 0,07 | 0,07 | 0,20 | 0,09 | 006 | 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,08

S11 005 | 004 | 004 | 005 | 005 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,04 | 0,05

T 305 | 237 | 246 | 317 | 3,14 | 212 | 2,69 | 2,63 | 2,48 | 2,61




Tablo 4.4 (devam) :
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S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 d
F1 0,09 | 0,08 | 007 | 0,08 | 0,08 | 0,10 | 0,08 3,95
F2 0,08 | 0,07 | o007 | 0,08 | 0,07 | 0,10 | 0,10 4,18
:‘IE F3 0,08 | o007 | o007 | 0,08 | 0,07 | 0,10 | 0,08 4,06
% F4 0,10 | 0,08 | 0,08 | 0,09 | 0,08 | 0,12 | 0,09 4,32
<ZE F5 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,06 | 0,10 | 0,06 3,38
= F6 0,08 | 0,07 | 0,07 | 0,07 | 007 | 0,09 | 0,07 3,43
F7 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,10 | 0,08 3,59
F8 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,08 | 0,06 3,14
is1 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,08 | 0,06 3,36
5 is2 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 0,07 3,58
d is3 0,07 | 0,09 | 0,08 | 0,06 | 0,06 | 0,10 | 0,06 3,38
E is4 0,05 | 0,05 | 005 | 0,05 | 0,05 | 0,07 | 0,05 3,04
7 iss 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 0,05 3,05
= ise6 005 | 0,05 | 005 | 0,056 | 0,05 | 0,08 | 0,05 2,64
is7 0,05 | 0,056 | 005 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,05 3,11
M1 0,07 | o007 | o007 | 0,08 | 0,08 | 0,11 | 0,10 4,76
M2 0,07 | 0,07 | 007 | 0,07 | 0,08 | 0,10 | 0,08 4,43
E M3 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,09 | 0,07 3,90
e M4 0,07 | 0,07 | 007 | 0,08 | 0,08 | 0,10 | 0,08 4,18
:E M5 0,06 | 0,05 | 005 | 0,06 | 0,06 | 0,07 | 0,06 3,48
M6 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,09 | 0,07 3,95
M7 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,06 | 0,05 | 0,08 | 0,06 3,43
. oG1 | 0,10 | 0,10 | 0,20 | 0,11 | 0,07 | 0,10 | 0,07 3,94
% OG2 | 0,06 | 006 | 006 | 006 | 006 | 0,06 | 0,05 2,55
5 OG3 | 0,06 | 006 | 006 | 006 | 005 | 0,06 | 0,05 2,72
U. oG4 | 0,08 | 007 | 008 | 008 | 0,11 | 0,11 | 0,08 4,17
)5 OG5 | 0,09 | 009 | 009 | 020 | 0,11 | 0,20 | 0,07 4,23
© OG6 | 0,05 | 005 | 005 | 0,05 | 0,07 | 0,07 | 0,04 2,32
S1 008 | 010 | 0,11 | 0,23 | 0,07 | 0,11 | 0,05 2,87
S2 0,06 | 0,05 | 005 | 0,06 | 0,08 | 0,07 | 0,05 2,93
X S3 0,06 | 0,05 | 005 | 0,06 | 0,07 | 0,07 | 0,05 2,72
% S4 0,12 | 0,09 | 0,10 | 0,14 | 0,05 | 0,10 | 0,06 2,57
= S5 005 | 011 | 0,11 | 0,13 | 0,06 | 0,10 | 0,06 2,90
E S6 0,10 | 0,04 | 009 | 0,22 | 0,06 | 0,10 | 0,05 2,53
:a S7 011 | 0,13 | 0,04 | 0,23 | 0,06 | 0,10 | 0,05 2,65
:5 S8 0,13 | 0,13 | 0,14 | 0,05 | 0,07 | 0,10 | 0,06 2,94
= S9 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,05 | 0,04 | 0,07 | 0,05 2,97
S10 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,08 | 0,07 | 0,06 | 0,06 3,76
S11 0,05 | 0,04 | 004 | 0,04 | 0,04 | 0,05 | 0,03 2,17
T 2,77 | 271 | 2,68 | 292 | 256 | 3,46 | 244
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Tablo 4.4’te yer alan bulanikliktan arindirilmis toplam iliski matrisinin her bir hiicre degeri,
situndaki stratejik amacin basarilmasinda satirdaki stratejik amacin toplam etkisini

goOstermektedir.

Son olarak, bulanikliktan arindirtlmis toplam iligki matrisinin satir ve siitunlarinda yer alan
degerler her bir stratejik amag i¢in toplanarak, bulanik DEMATEL ydnteminin nedensellik
analizine ait d ve r degerlerinin elde edilmesi saglanmistir. Tablo 4.5’te bulanikliktan

arindirilmis toplam iliski matrisinde yer alan stratejik amaclara gore hesaplanan d ve r degerleri

sunulmaktadir.
Tablo 4.5: Nedensellik analizine ait d ve r degerleri.
Stratejik Amaclar d r
F1 | Arzedilen koltuk km'yi artirma 3,95 4.30
F2 | Dis hat yolcu sayisini artirma 4,18 4,50
F3 | ¢ hat yolcu pazarini artirma 4,06 441
g F4 | Toplam geliri artirma 432 | 512
<ZE F5 | Yolcu operasyonlart RASK’1n1 artirma 3,38 4,38
Z | s Yakit haric CASK’1 gelecek yil, bu yil ile ayn1 seviyede ve ya 343 371
= altinda tutma ' '
Amerika ve Uzakdogu bolgelerinde en az birer stratejik partner
F7 S . . 3,59 3,54
belirleyip ortak ucus siireclerine baglama
F8 | Turquality danigmanlig1 kapsaminda finansal destek alma 3,14 2,85
- ~ - 5 —
is1 Bin yolcu basina diisen kayip bagaj oranini %x seviyesinde 3,36 3,72
tutma
o | IS2 | Zamaninda kalkis ve varig oranin1 %x seviyesine ¢ikarma 3,58 3,60
d is3 Gergeklesen genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine 3,38 3,30
¢ikarma
E iS4 | Zamaninda kapanan aksiyon oranini %x’in lizerinde tutma 3,04 3,13
8 iS5 | SAFA oranini %x'in altinda tutma 3,05 2,81
= | 1S6 | Is kazas1 kaza siklik oranin1 %x oraninda azaltma 2,64 2,66
. Unitelerle plana baglanmis IT projelerinin termin siiresi
IS7 | . .~ . e e . 3,11 2,72
igerisinde bitirilme oranini %x’in iizerinde tutma
M1 | Miisteri memnuniyeti oranin1 %x'in {izerine ¢ikarma 4,76 5,19
M2 | NPS oranini1 %x oraninin lizerinde tutma 4,43 4,65
E M3 | Sadik yolcu sayisini artirma 3,9 4.30
E M4 | Hatirlatmali marka bilinirlik oranin1 %x oraninda artirma 4,18 4,71
:%‘ Miisterilerden gelen sikayetlere 7 giin igerisinde doniis oranini”
M5 3,48 3,73
= %x oranina gikarma ' '
M6 | Bin yolcu basina diisen sikdyet adedini x adedin altina indirme 3,95 4,09
M7 | Engelli yolculara sunulan 6zel hizmetleri artirma 3,43 3,63
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Tablo 4.5 (devam) :

Stratejik Amagclar d r
2 | el Kurumun tiim hizmet noktalarini kapsayan hizmet standardi el 3,94 3,05
= kitabini hazirlama
= | 62 Oneri sistemi kullanimini personel basina ortalama x 6neri 255 237
= artirma
: OG3 | IT esasl olmayan onerilerin yarisini projelendirip canliya alma 2,72 2,46
S | OG4 | Caligan memnuniyeti endeksini ve baghligini artirma 4,17 3,17
Z | .
E OGS5 | Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisini artirma 4,23 3,14
)U . . . . . .
2 | vcs Etik kurallarini olusturmak ve kurum i¢i Etik Hatti personelin 232 212
kullanimina sunma
s1 Yakit verimliligini iyilestirmek ve karbon ve giiriiltii salimini 287 2,69
azaltma
S2 | Yurtici personelinin fazla mesai suresini azaltma 2,93 2,63
v S3 | Personelin birikmis iicretli izin giin sayilarini azaltma 2,72 2,48
o Yerleskelerde kullanilan su, elektrik, dogalgaz gibi kaynaklarin
- | S4 3 i .2 . 2,57 2,61
& ve kagitlarin tiiketim miktarlarini azaltma
= S5 | Geri doniistiiriilebilen atik miktarini artirma 2,9 2,77
5 S6 | Tehlikeli atik miktarin1 azaltma 2,53 2,71
:S Kurumun TC sinirlari igerisindeki tiim ¢alisma alanlarinda sera
:g S7 | gaz1 emisyon kaynaklarinin izlenmesine dair sistematigin 2,65 2,68
a olusturularak gelecek yil tiim sera gazi kaynaklarinin izlenmesi
=) S8 | Gelecek yil bir havalimaninda daha Yesil Kurulus olma 2,94 2,92
z 9 Calisan cesitliligini arttirmak ve firsat esitligini (cinsiyet, 1rk, 297 256
yeni istihdam) devamli kilma ' '
S10 | BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde devamlilig1 saglama 3,76 3,46
S11 | ikramlarin lokal tedarikgilerden saglanmasini siirekli kilma 2,17 2,44

4.3. SONUCLARIN ANALiZ EDILMESI

Nedensellik analizi i¢in Tablo 4.5’te yer alan d ve r degerleri kullanilarak d +7 ve d —r
degerleri hesaplanmistir. Ayrica nedensellik analizi hem perspektifler genelinde hem de

stratejik amaclar 6zelinde ayr1 ayr1 gergeklestirilmistir.

Literatlirdeki ¢alismalarin birgogunda d + r degeri, Onem agirlig1 olarak ifade edilmektedir.
d — r degeri ise kriterler arasinda nedensel iligkinin olup olmadigin1 gostermektedir. Eger d —
r pozitif bir degerse bu, Kriterin (faktoruin) diger kriterler (faktorler) Uzerinde nedensel bir etkisi
oldugunun gostergesidir. Tam tersi d — r negatif bir deger ise, bu degere sahip kriterin
(faktoriin), digerleri tarafindan etkilendigi sonucuna ulagilmaktadir. Dolayisiyla bu iki deger,

mevcut olan direkt ve dolayl: iliskinin birlikte gosterilmesini saglamaktadir.
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Buna gore, perspektifler bazinda stratejik amaglarin toplam d + r ve d — r degerleri Tablo

4.6’da gosterilmektedir. Bu degerlerin grafiksel gosterimi ise Sekil 4.1°de verilmektedir.

Tablo 4.6: Perspektiflerin nedensellik analizi.

Perspektifler d—r d+r
Finansal -2,75 62,84
I¢ Siirecler 0,21 44,11
Miisteri -2,18 58,44
Ogrenme ve Gelisme 3,64 36,25
Surdarulebilirlik 1,08 60,96

Tablo 4.6’dan agik¢a goriiliigii izere, Finansal ve Miisteri perspektiflerinin d — r degerlerinin
negatif olmasi, bu perspektiflerin sistem igerisinde diger perspektifler tarafindan etkilenen
konumda oldugunu gostermektedir. Ogrenme ve Gelisme, Siirdiiriilebilirlik ve I¢ Siireler
perspektiflerine ait d — r degerlerinin pozitif olmasi ise bu perspektiflerin sistem igerisinde

etkileyen roltnu ustlendiklerini gostermektedir.

Perspektiflerin 6nem agirligini gosteren d + r degerine bakildiginda ise; Finansal perspektif,
sirket i¢inde en 6nemli bulunan perspektif olarak 6ne ¢gikmaktadir. Finansal perspektiften sonra
ikinci éneme sahip Surdaralebilirlik perspektifi olmustur. Bu da Bulut Havayolu’nun sirket

yonetiminde sdrddrdlebilirlik ile ilgili stratejik amaclara énem verdigi sonucunu ortaya

koymaktadir.
o /\
4 égjmuuc Vi
/ ¢ Gelisme \
ETKILEYEN 1ir un; ebilir
PERSPEKTIFL _
N & Misteri
# Finansa
-4 ETKILENEN
d4r PERSPEKTIFLER

Sekil 4.1: Perspektiflerin nedensellik analizi grafigi.
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Tum stratejik amaclar icin, d ve r degerleri kullanilarak hesaplanan d — r sonuglar1 Tablo

4.7’de yer almaktadir.

Tablo 4.7: Stratejik amaglarin nedensellik analizi — Etki boyutu.

Stratejik Amaclar d—r
F1 | Arz edilen koltuk km'yi artirma -0,36
F2 | Dis hat yolcu sayisin artirma -0,32
F3 | ig hat yolcu pazarm artirma -0,35
g F4 | Toplam geliri artirma -0,80
<Zﬁ F5 | Yolcu operasyonlart RASK 11 artirma -1,00
Z 6 Yakit haric CASK’1 gelecek yil, bu yil ile ayni1 seviyede ve ya altinda 0.28
= tutma '
£7 Amerika ve Uzakdpgu bolgelerinde en az birer stratejik partner belirleyip 005
ortak ugus siireglerine baslama '
F8 | Turquality danigmanlig1 kapsaminda finansal destek alma 0,29
IS1 | Bin yolcu basmna diisen kayip bagaj oranini %x seviyesinde tutma -0,37
o | 1S2 | Zamaninda kalkis ve varig oranin1 %x seviyesine ¢ikarma -0,02
E iS3 | Gergeklesen genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine ¢ikarma 0,08
E} IS4 | Zamaninda kapanan aksiyon oranim %x’in (izerinde tutma -0,09
;> | IS5 | SAFA oranmi %x'in altinda tutma 0,23
8 iS6 | Is kazasi kaza siklik oranini %x oraninda azaltma -0,02
— iS7 Unitelerle plana baglanmis IT projelerinin termin siiresi igerisinde bitirilme 039
oranini %x’in iizerinde tutma ’
M1 | Miisteri memnuniyeti oranin1 %x'in iizerine ¢ikarma -0,43
M2 | NPS oranini1 %x oraninin iizerinde tutma -0,23
‘2 | M3 | Sadik yolcu sayisim artirma -0,40
E M4 | Hatirlatmali marka bilinirlik oranin1 %x oraninda artirma -0,53
:‘5‘“ Miisterilerden gelen sikayetlere “7 giin igerisinde doniis oranini” %x
= M5 oranina ¢ikarma 0,25
M6 | Bin yolcu basina diisen sikdyet adedini x adedin altina indirme -0,14
M7 | Engelli yolculara sunulan 6zel hizmetleri artirma -0,20
2 | oc1 Kurumun tiim hizmet noktalarini kapsayan hizmet standardi el kitabini 090
(% hazirlama '
"3 | OG2 | Oneri sistemi kullanimini personel bagina ortalama x éneri artirma 0,18
(H_: OG3 | IT esasli olmayan &nerilerin yarisini projelendirip canliya alma 0,26
E OG4 | Calisan memnuniyeti endeksini ve bagliligini artirma 1,00
é OG5 | Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisini artirma 1,09
’% AG6 Etik kurallarini olusturmak ve kurum i¢i Etik Hatt1 personelin kullanimina 021
sunma
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Tablo 4.7 (devam) :

Stratejik Amaclar d—r
S1 | Yakat verimliligini iyilestirmek ve karbon ve giiriiltii salimini azaltma 0,18
S2 | Yurtici personelinin fazla mesai suresini azaltma 0,30
S3 | Personelin birikmis {icretli izin giin sayilarin1 azaltma 0,24
E sS4 Yerleskelerde kullanilan su, elektrik, dogalgaz gibi kaynaklarin ve 004
é kagitlarn tiiketim miktarlarin1 azaltma e
3 S5 | Geri doniistiiriilebilen atik miktarini artirma 0,13
é S6 | Tehlikeli atik miktarin1 azaltma -0,18
:S Kurumun TC sinirlart igerisindeki tiim ¢alisma alanlarinda sera gazi
I~ S7 | emisyon kaynaklarinin izlenmesine dair sistematigin olusturularak gelecek -0,03
=~ yil tiim sera gaz1 kaynaklarinin izlenmesi
g S8 | Gelecek yil bir havalimaninda daha Yesil Kurulug olma 0,02
@ S9 _Ca_hsan cesitliligini arttirmak ve firsat esitligini (cinsiyet, 1rk, yeni 041
istihdam) devamli kilma ’
S10 | BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde devamliligi saglama 0,30
S11 | Ikramlarin lokal tedarikgilerden saglanmasini siirekli kilma -0,26

Tablo 4.7°deki sonuclara gore, sistem tzerinde etkileyen ve etkilenen durumda olan stratejik

amaglar Tablo 4.8’de gruplandirilmistir.

Tablo 4.8: Etki tiirlerine gore stratejik amaglarin gruplandirilmasi

Etki Turu  Perspektif Adet Stratejik Ama¢ Kodu
Sirduralebilirlik 7 S1, 82, S3, S5, S8, S9, S10
ESttl:;It?j/iekn Ogrenme ve Gelisme 6 0G1, 0G2 OG3, 0G4, OG5, OG6
Amaglar I¢ Siiregler 3 1S3, IS5, IS7
Finansal 2 F7, F8
Miisteri 7 M1, M2, M3, M4, M5, M6, M7
Etkilenen | pinansal 6 F1, F2, F3, F4, F5, F6
Stratejik . .
Amaglar I¢ Siiregler 4 IS1, IS2, 1S4, 1S6
Surdarilebilirlik 4 S4, S6, S7, S11

Tablo 4.8’den goriildigi Uzere, d — r degeri pozitif olan 18 adet "Etkileyen™ durumda stratejik

amaca ve d — r degeri negatif olan 21 adet "Etkilenen” durumunda stratejik amaca ulasilmistir.

Etkileyen stratejik amaclara perspektifler bazinda bakildiginda; Ogrenme ve Gelisme
perspektifine ait tim stratejik amagclar (OG1, 0G2 OG3, 0G4, OG5 ve OG6) etkileyendir.
Ayrica Strdiirtilebilirlik perspektifine ait S1, S2, S3, S5, S8, S9 ve S10 stratejik amaglarinin ve
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I¢ Siiregler perspektifine ait 1S3, IS5 ve IS7 stratejik amaclarmin da diger amaglar tizerinde

etkisi oldugu tespit edilmistir.

Finansal perspektif altinda yer alan F7: Amerika ve Uzakdogu bélgelerinde en az birer stratejik
partner belirleyip ortak ucuy siireclerine baglama ve F8: Turquality danismanligi kapsaminda
finansal destek alma stratejik amaglarinin etkileyen grubunda oldugu sonucuna ulasilmistir.
Oysaki Finansal perspektif altinda yer alan diger stratejik amaglar, kurumsal karne yaklagiminin
temel anlayisi ile dogru orantili olarak etkilenen konumundadir. Ancak F7 ve F8 kriterlerinin
genel baglamda finansal bir igerige sahip olmadiklari, dolayli olarak Finansal perspektif altinda
yer alan stratejik amaglar olduklari, bu nedenle de etkileyen konumunda olabilecekleri

soylenebilir.

Etkilenen stratejik amagclara perspektifler bazinda bakildiginda ise; Finansal perspektifin maddi
o6l¢iit barindiran stratejik amaglarinin tamaminin ve Miisteri perspektifine ait stratejik amaglarin
tamaminin bu grupta yer aldigi gortilmektedir. Havayolu gibi hizmet sektériinde yer alan bir
isletme i¢in, finansal ve miisteri perspektiflerine ait stratejik amaglarin etkilenen ¢ikmasi son
derece dogru bir sonug ortaya koymaktadir. Ciinkii I¢ Siiregler, Ogrenme ve Gelisme ve
Surdaralebilirlik perspektifi altinda yapilacak operasyonel faaliyetler siiregleri iyilestirerek
misteri kazanimina ve maliyet kalemlerinin azalmasiyla birlikte gelirin artmasina neden
olacaktir. Dolayisiyla finansal stratejik amaglarin  gerceklestirilmesinde diger tiim

perspektiflere ait stratejik amacglarin gergeklestirilmesinin etkisi oldugu kabul edilmelidir.

Ayrica Ig Siiregler perspektifine ait iS1, IS2, 1S4 ve 1S6 stratejik amaclari ile StrdurGlebilirlik

perspektifine ait S4, S6, S7 ve S11 stratejik amaglarinin da etkilenen oldugu saptanmustir.

Genel olarak toparlanacak olursa; Ogrenme ve Gelisme perspektifi altinda yer alan OGS5:
Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisini artirma stratejik amacimin 1,09 olan
d — r degeri ile diger stratejik amaglar Uzerinde en yiksek etkiye sahip oldugu sonucuna
ulagilmistir. Finansal perspektif altinda yer alan F5:Yolcu operasyonlart RASK int artirma
(yolcu tagimaciligindan elde edilen gelirin artirilmasi) stratejik amacinin ise -1,0 olan d —r

degeri ile diger kriterlerden en ¢ok etkilenen kriter oldugu ortaya ¢ikmustir.

Bu tez calismasinda elde edilen sonuglar, Kaplan ve Norton'un Kurumsal Karne yaklagiminda
sundugu degerlendirmeler ile oldukca paralel 6zellik gostermektedir. Kaplan ve Norton (1992),

isletmelerin performansi lizerinde finansal perspektifi gerileme goOstergesi (effect), diger
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perspektifleri ise ilerleme gostergesi (cause) olarak belirtmislerdir. Bu tez calismasinin
sonuglar1 da, Tablo 4.6’da verilen -2,75 degeri ile Finansal perspektifin diger perspektiflerden
en cok etkilenen perspektif oldugunu ortaya koymaktadir. Finansal perspektife ait stratejik
amaclarm basarilmast i¢in, Kaplan ve Norton'un ilerleme gdstergeleri olarak belirttigi Ogrenme
ve Gelisme ve I¢ Sirecler perspektiflerine ait stratejik amaclara odaklanilmasi ve bu amaglarm
basarilmasi gerekmektedir. Bununla birlikte miisteri perspektifininde diger perspektiflerden en
cok etkilenen bir diger perspektif oldugu ortaya ¢ikmistir. Havayolu i¢in miisteri hem rekabetin
yuksek oldugu sektorde lider konumu korumak hem de sunulan hizmetlerin finansal getirisini
saglayacak sadik miisterileri elde tutmak i¢in en Onemli hususlardan biri olarak ortaya
cikmaktadir. Miisteri perspektifi iizerinde etkili olan Ogrenme ve Gelisme ve I¢ Siirecler
perspektiflerine ait stratejik amaglarin gergeklestirilmesine 6nem verilerek operasyonel
verimliligi saglamak bdylece miisteri memnuniyetini ve sadakatini artirmak miimkiin olacaktir.
Ayrica Siirdiilebilir Kurumsal Karne yaklagimi ile ele alinan Surdurtlebilirlik perspektifine
(ilerleme  gostergesi) ait stratejik amaglarin  ¢ogunun da finansal perspektifin

gerceklestirilmesinde etkileyen ve 6nem verilmesi gereken kriterler oldugu goriilmektedir.

Tum stratejik amaglar igin, d ve r degerleri kullanilarak hesaplanan d + r sonuglari ise Tablo
4.9°da sunulmaktadir. d + r degeri, daha dnce de belirtildigi iizere, her bir stratejik amacin
sirket i¢in &nem agirlik degerini gdstermektedir. Onem agirhk degerinin hesaplanmasi
noktasinda literatiirde Keskin (2015) tarafindan kullanilan farkli bir hesaplama formdiiliine
rastlanilmis ve sonuglar iizerindeki etkisinin tespiti i¢in d + r (2) olarak tabloya eklenmistir.
Ancak her iki hesaplama yontemiyle ulasilan sonuglarda, stratejik amaclar arasinda kiiciik

siralama farkliliklar1 disinda 6nemli bir fark tespit edilmemistir.

Keskin (2015) tarafindan oOnerilen Onem agirligi hesaplama formiili denklem (4.1)’de

sunulmaktadir.

w; =+/(d+71)2+ (d—r)? (4.1)
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Stratejik Amaclar d+r d+r(2)
F1 | Arzedilen koltuk km'yi artirma 8,25 8,26
F2 | Dis hat yolcu sayisini artirma 8,68 8,68
F3 | ig hat yolcu pazarmi artirma 8,46 8,47
j F4 | Toplam geliri artirma 9,44 9,47
% F5 | Yolcu operasyonlart RASK’ 11 artirma 7,76 7,83
< . , . .
Z 6 Yakit haric CASK’1 gelecek yil, bu yil ile ayn1 seviyede ve ya 714 714
= altinda tutma
£7 Amerika ve Uzakdogu siireglerine baglama bdlgelerinde en az 712 712
birer stratejik partner belirleyip ortak ugus ’ '
F8 | Turquality danismanlig1 kapsaminda finansal destek alma 5,99 6,00
- m . 5 ——
is1 Eltrrln );olcu bagina diisen kayip bagaj oranini %x seviyesinde 7.08 7,09
> IS2 | Zamaninda kalkis ve varis oranini %x seviyesine ¢ikarma 7,18 7,18
= | is3 Gergeklesen genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine 6,68 6,68
O cikarma
g iS4 | Zamaninda kapanan aksiyon oranini %x’in iizerinde tutma 6,17 6,17
@ | iS5 | SAFA oranmi %x'in altinda tutma 5,86 5,87
= iS6 | is kazas1 kaza siklik oranin1 %x oraninda azaltma 531 5,31
iS7 .Um‘.tellerle p.la}n.a baglanmus IT P-rOJ"eler%mn termin siiresi 5,84 5,85
icerisinde bitirilme oranini %x’in iizerinde tutma
M1 | Miisteri memnuniyeti oranin1 %x'in ilizerine ¢ikarma 9,95 9,96
M2 | NPS oranini %x oraninin izerinde tutma 9,08 9,08
) M3 | Sadik yolcu sayisini artirma 8,20 8,21
g M4 | Hatirlatmali marka bilinirlik oranin1 %x oraninda artirma 8,89 8,91
[ . . . Cm e e A
:(g M5 Muster,l’lf;rden gelen sikayetlere “7 giin igerisinde doniig 7.22 7.22
S oranini” %x oranina ¢ikarma
M6 B1n yolcu basina diisen sikayet adedini x adedin altina 8,04 8,04
indirme
M7 | Engelli yolculara sunulan 6zel hizmetleri artirma 7,06 7,06
dG1 Kummun tiim hizmet noktalarimi kapsayan hizmet standardi 6,99 7.05
el kitabin1 hazirlama
S | o2 Oneri sistemi kullanimini personel basina ortalama x oneri 4,92 4,93
123 artirma
q . . . . . .« .
2 | oc3 IT esasli olmayan 6nerilerin yarisini projelendirip canliya 5,18 5,19
& alma
E OG4 | Calisan memnuniyeti endeksini ve bagliligin1 artirma 7,34 7,41
E G5 Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisini 737 7.45
artirma
2 | . |
AG6 Etik kurallarini olusturmak ve kurum i¢i Etik Hatt1 personelin 4,44 4,44

kullanimina sunma
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Tablo 4.9 (devam) :

Stratejik Amaglar d+r d+r(2)
s1 Yakat verimliligini iyilestirmek ve karbon ve giiriiltii salimini 5,56 5,56
azaltma
S2 | Yurtici personelinin fazla mesai suresini azaltma 5,55 5,56
S3 | Personelin birikmis {icretli izin giin sayilarini azaltma 5,21 5,21
E s4 Yerlesgkelerde kullanilan su, elektrik, dogalgaz gibi 518 518
é kaynaklarin ve kagitlarin titkketim miktarlarin1 azaltma ' '
= S5 | Geri doniistiiriilebilen atik miktarini artirma 5,67 5,67
I S6 | Tehlikeli atik miktarini azaltma 5,24 5,25
E Kurumun TC siuirlari igerisindeki tiim ¢alisma alanlarinda
= sera gazi emisyon kaynaklarinin izlenmesine dair
= ol . . ; 5,33 5,33
= sistematigin olusturularak gelecek yil tiim sera gazi
a kaynaklarinin izlenmesi
% S8 | Gelecek yil bir havalimaninda daha Yesil Kurulus olma 5,86 5,86

Calisan cesitliligini arttirmak ve firsat esitligini (cinsiyet, 1k,

59 yeni istihdam) devaml kilma 5,53 5,55
S10 | BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde devamliligi saglama 7,22 7,23
S11 | ikramlarin lokal tedarikcilerden saglanmasini siirekli kilma 4,61 4,62

Tablo 4.9’a gore; M1: Miisteri memnuniyeti oranint %x'in tizerine ¢tkarma, F4: Toplam geliri
artirma Ve M2: NPS oranini %x oraminin iizerinde tutma stratejik amaclari sirasiyla aldiklar
9,95, 9,44 ve 9, 08 d + r degerleri ile tiim stratejik amaglar arasinda en yiksek onem agirlik
degerine sahip stratejik amagclar olarak 6ne ¢ikmustir. Bu stratejik amaglardan sonra 6nem
siralamast yine finansal ve miisteri perspektifinde yer alan stratejik amaclar ile devam
etmektedir. Yani Bulut Havayolu yonetim slrecinde Finansal ve Miisteri perspektiflerindeki
stratejik amaclara daha fazla odaklanmaktadir.

Bunun yam sira, OG6: Etik kurallarim olusturmak ve kurum ici Etik Hatti personelin
kullanimina sunma, S11: Ikramlarin lokal tedarikgilerden saglanmasin siirekli kilma ve OG2:
Oneri sistemi kullanimimi personel basina ortalama x éneri artirma stratejik amaglari sirasiyla
aldiklar1 4,44, 4,61 ve 4,92 d + r degerleri ile tiim stratejik amaglar arasinda en diisiik Oneme

sahip stratejik amaclar olarak belirlenmistir.

Tablo 4.8’den goriilebilecegi {lizere, isletmenin yOnetim sistemini en c¢ok etkileyen

Siirdiiriilebilirlik ve Ogrenme ve Gelisme perspektiflerine ait stratejik amagclardir. Bu durum
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Tablo 4.6’daki 3,64 ve 1,08 degerleri ile de desteklenmektedir. Ancak Tablo 4.9°da bu
perspektiflere ait stratejik amaglarin diisiik onemli kriterler olarak degerlendirildikleri sonucu
ortaya ¢ikmistir. Bu noktada Bulut Havayolu’nun hedefledigi finansal basariya ulagmak igin,
Siirdiiriilebilirlik ve Ogrenme ve Gelisme perspektiflerine ait stratejik amagclara daha fazla
onem vermesi gerektigi sOylenebilir. Sirket birgok stratejik amaci ile Sirdiiriilebilirlik
performansini destekledigini diisiinmesine ragmen, aslinda Surdurulebilirlik yine en son planda

kalmaktadir.

Tiim bu degerlendirmelerden sonra, perspektifler 6zelinde stratejik amaglarin genel nedensellik

analiz sonuglar sekil 4.2-4.6°da gosterilmektedir.
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dor Finansal
0,4
¢ F8
0.0 ¢ F7
*F6 2
-0.4 1«"1‘53
- b
0,8 *
¢ F5
-1.2
d+r
Sekil 4.2: Finansal perspektif genel nedensellik analizi.
dor Miisteri
0,0
& Mo
& M5
-0.4 M3
& M1
& M4
-0,6
d+r

Sekil 4.3: Miisteri perspektifi genel nedensellik analizi
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I¢ Siirecler

d-r
0,6
& is7
0.3
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@ is3
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Sekil 4.4: I¢ siirecler perspektifi genel nedensellik analizi.
dor (")grenme ve Gelisme
1,2
¢ 0G5
¢ 0G4

¢ 0G1
0.8
0,4

$G6 ¢ 0G3
® 662

0,0

d+r

Sekil 4.5: Ogrenme ve gelisme perspektifi genel nedensellik analizi.
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d-r Siirdiiriilebilirlik
0.6
& S9
0.3 52 ¢ S10
& S3
¢ S1
& S5
0.0 & S8
o S7
S4
& So6
& S11
-0,3
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Sekil 4.6: Surdurulebilirlik perspektifi genel nedensellik analizi.

Bu agsamaya kadar yapilan nedensellik analizinde, tiim perspektiflerin ve onlara ait stratejik
amaglarin sistem icerisindeki etkisinden ve 6neminden s6z edilmistir. Ancak perspektiflerin ya

da stratejik amaclarin birebir birbirleri Gzerindeki etkisi dikkate alinmamustir.

Perspektiflerin ya da kriterlerin birbirleri Gzerindeki etkisinden bahsedebilmek icin Tablo
4.4°de verilen bulanikliktan arindirilmig toplam iligki matrisindeki tiim degerlerin ortalamasi
esik deger olarak kabul edilmektedir. Stratejik amaglarin birbiri {izerinde etkisi oldugunu
sOyleyebilmek icin, stratejik amacin hesaplanan bu esik degerden yiiksek bir degere sahip
olmasi gerekmektedir (Dinger, 2017). Tez ¢alismasinda bulanikliktan arindirilmis toplam iliski

matrisinin esik degeri 0,09 olarak hesaplanmaistir.

Tablo 4.10°da stratejik amaglardan bu esik degerin Uzerinde olanlar ve birebir etkiledikleri
stratejik amaglar gosterilmektedir. Ornegin F1 stratejik amacinin F2, F3, F4, F5, F6, F7, F8,
IS1, IS2, 1S3, M1, M2, M3, M4, M5, M6, M7, S1 ve S10 stratejik amaglari iizerinde etkisi
oldugu goriilmektedir.



92

Tablo 4.10: Stratejik amaglarin birbirleri Gzerindeki etkisi.

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 is1 is2

F1 0,09 0,17 0,17 0,19 0,17 0,14 0,12 0,09 0,11 0,11

F2 0,18 0,09 0,14 0,20 0,19 0,16 0,14 0,10 0,12 0,11

= | F3 0,19 0,14 0,09 0,19 0,18 0,15 0,10 0,11 0,11 0,11
§ F4 0,19 0,18 0,17 0,11 0,19 0,13 0,14 0,12 0,11 0,11
<ZE FS 0,17 0,14 0,14 0,18 0,08 0,13 0,10 0,09 0,08 0,09
~ | F6 0,15 0,14 0,14 0,17 0,16 0,07 0,10 0,10 0,08 0,09
F7 0,16 0,16 0,12 0,16 0,15 0,12 0,07 0,10 0,09 0,10

F8 0,12 0,13 0,12 0,13 0,12 0,10 0,10 0,05 0,08 0,08

is1 0,11 0,12 0,12 0,13 0,12 0,10 0,09 0,07 0,06 0,09

% is2 0,12 0,13 0,13 0,14 0,13 0,09 0,11 0,08 0,10 0,07
d is3 0,11 0,11 0,11 0,13 0,11 0,08 0,09 0,08 0,10 0,10
E is4 0,09 0,10 0,10 0,10 0,09 0,07 0,07 0,07 0,09 0,10
‘2 | iss 0,09 0,09 0,09 0,10 0,10 0,07 0,08 0,08 0,09 0,10
= | is6 0,08 0,08 0,08 0,09 0,08 0,07 0,06 0,06 0,07 0,08
is7 0,09 0,10 0,10 0,11 0,10 0,08 0,07 0,07 0,09 0,09

M1 0,17 0,18 0,18 0,18 0,16 0,12 0,15 0,08 0,17 0,16

M2 0,15 0,16 0,16 0,16 0,15 0,11 0,12 0,08 0,15 0,16

5 M3 0,15 0,16 0,16 0,16 0,13 0,11 0,13 0,08 0,13 0,12
21 M4 0,15 0,17 0,17 0,17 0,15 0,11 0,14 0,09 0,14 0,12
:5 M5 0,11 0,13 0,13 0,13 0,11 0,09 0,10 0,07 0,11 0,08
M6 0,12 0,15 0,15 0,15 0,12 0,10 0,11 0,08 0,16 0,12

M7 0,12 0,13 0,13 0,13 0,11 0,09 0,10 0,08 0,10 0,09

- OG1| 0,10 0,11 0,11 0,12 0,10 0,08 0,08 0,08 0,12 0,11
(% 0G2 | 0,07 0,07 0,07 0,09 0,07 0,06 0,06 0,05 0,09 0,07
5 OG3 | 0,07 0,08 0,08 0,10 0,08 0,07 0,07 0,05 0,08 0,07
O | 0G4 | 011 0,12 0,12 0,14 0,12 0,11 0,10 0,08 0,13 0,12
)5 OG5 | 0,12 0,13 0,12 0,15 0,12 0,11 0,10 0,08 0,13 0,12
© OG6 | 0,06 0,07 0,07 0,08 0,06 0,06 0,06 0,05 0,06 0,06
S1 0,09 0,09 0,09 0,12 0,09 0,09 0,08 0,07 0,07 0,06

S2 0,08 0,08 0,09 0,11 0,08 0,08 0,07 0,06 0,08 0,08

2| s3 0,07 0,08 0,08 0,11 0,08 0,08 0,07 0,05 0,07 0,07
g S4 0,06 0,07 0,07 0,10 0,07 0,08 0,06 0,06 0,06 0,06
g S5 0,09 0,08 0,08 0,12 0,08 0,10 0,07 0,06 0,06 0,06
E S6 0,07 0,07 0,07 0,09 0,07 0,06 0,06 0,05 0,06 0,06
g S7 0,07 0,07 0,07 0,09 0,07 0,07 0,06 0,05 0,06 0,06
g S8 0,08 0,08 0,09 0,11 0,08 0,08 0,06 0,06 0,06 0,06
= S9 0,08 0,09 0,09 0,11 0,09 0,09 0,08 0,06 0,08 0,08
S10 0,12 0,13 0,13 0,16 0,14 0,11 0,11 0,08 0,11 0,11

S11 0,07 0,08 0,08 0,10 0,08 0,08 0,07 0,05 0,05 0,06
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Tablo 4.10 (devam) :

is3 is4 iss ise6 is7 M1 M2 M3 M4 M5

F1 0,09 0,07 0,08 0,07 0,06 0,15 0,14 0,13 0,14 0,11

F2 0,10 0,09 0,08 0,08 0,08 0,16 0,14 0,17 0,18 0,12

= | F3 0,10 0,09 0,08 0,08 0,07 0,15 0,13 0,17 0,17 0,11
§ F4 0,10 0,09 0,08 0,07 0,08 0,15 0,14 0,14 0,15 0,11
<ZE F5 0,08 0,07 0,07 0,06 0,06 0,12 0,11 0,10 0,12 0,09
= | F6 0,08 0,07 0,06 0,06 0,06 0,11 0,11 0,10 0,11 0,09
F7 0,09 0,08 0,07 0,07 0,06 0,15 0,13 0,12 0,15 0,10

F8 0,08 0,07 0,06 0,06 0,06 0,12 0,11 0,11 0,13 0,08

is1 0,08 0,08 0,07 0,07 0,06 0,17 0,14 0,12 0,13 0,14

5 is2 0,09 0,10 0,07 0,07 0,06 0,19 0,17 0,13 0,16 0,10
d is3 0,06 0,09 0,12 0,12 0,06 0,15 0,14 0,10 0,13 0,08
E is4 0,09 0,05 0,07 0,07 0,07 0,15 0,13 0,11 0,11 0,12
‘2 | iss 0,12 0,08 0,05 0,11 0,06 0,12 0,12 0,08 0,11 0,07
| ise6 0,13 0,07 0,11 0,04 0,05 0,09 0,09 0,07 0,08 0,07
is7 0,08 0,09 0,07 0,07 0,04 0,14 0,13 0,12 0,12 0,10

M1 0,13 0,12 0,10 0,07 0,10 0,12 0,20 0,19 0,20 0,16

M2 0,13 0,12 0,11 0,08 0,10 0,21 0,10 0,18 0,19 0,15

E M3 0,10 0,10 0,08 0,06 0,09 0,18 0,18 0,09 0,19 0,11
2| M4 0,11 0,11 0,09 0,07 0,09 0,19 0,18 0,18 0,10 0,12
:E M5 0,08 0,11 0,06 0,06 0,09 0,18 0,16 0,13 0,15 0,07
M6 0,09 0,11 0,07 0,06 0,10 0,20 0,18 0,15 0,17 0,16

M7 0,08 0,09 0,06 0,06 0,07 0,18 0,15 0,13 0,15 0,11

- OG1| 012 0,12 0,09 0,11 0,08 0,17 0,14 0,13 0,15 0,13
% OG2 | 0,06 0,05 0,06 0,05 0,07 0,10 0,08 0,08 0,08 0,07
5 OG3 | 0,06 0,06 0,05 0,05 0,09 0,11 0,10 0,08 0,08 0,07
O | OG4 | 0,09 0,10 0,09 0,10 0,09 0,17 0,14 0,13 0,12 0,12
5 OG5 | 0,10 0,10 0,10 0,10 0,10 0,18 0,14 0,13 0,13 0,13
© OG6 | 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,06 0,07 0,06
S1 0,07 0,07 0,06 0,05 0,05 0,09 0,07 0,07 0,08 0,06

S2 0,07 0,08 0,07 0,08 0,07 0,11 0,09 0,09 0,09 0,09

é S3 0,07 0,07 0,06 0,07 0,07 0,10 0,09 0,08 0,08 0,08
K| s4 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,06 0,07 0,06
E S5 0,06 0,06 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,07 0,08 0,06
E S6 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,06 0,07 0,06
E S7 0,06 0,06 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,06 0,07 0,06
g S8 0,06 0,06 0,05 0,05 0,05 0,08 0,07 0,07 0,08 0,06
= | S9 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,11 0,10 0,09 0,10 0,08
S10 0,10 0,09 0,09 0,08 0,08 0,14 0,13 0,12 0,13 0,10

S11 0,05 0,05 0,05 0,05 0,04 0,09 0,08 0,06 0,08 0,06




94

Tablo 4.10 (devam) :

M6 M7 OG1 0G2 OG3 0G4 OG5 0G6 S1 S2

F1 0,12 0,11 0,08 0,06 0,06 0,08 0,09 0,05 0,11 0,07

F2 0,13 0,12 0,08 0,07 0,07 0,08 0,09 0,06 0,09 0,08

= | F3 0,12 0,12 0,08 0,07 0,07 0,08 0,08 0,05 0,09 0,08
g F4 0,12 0,13 0,08 0,07 0,08 0,10 0,11 0,06 0,10 0,10
é F5 0,10 0,09 0,07 0,06 0,06 0,07 0,07 0,05 0,08 0,07
~ | F6 0,10 0,09 0,07 0,06 0,06 0,08 0,08 0,05 0,08 0,07
F7 0,11 0,09 0,07 0,06 0,06 0,07 0,07 0,05 0,07 0,07

F8 0,09 0,08 0,08 0,06 0,06 0,07 0,07 0,05 0,06 0,06

is1 0,16 0,09 0,07 0,06 0,06 0,07 0,08 0,05 0,06 0,07

é is2 0,13 0,09 0,07 0,06 0,06 0,07 0,08 0,05 0,07 0,07
d is3 0,10 0,09 0,08 0,05 0,06 0,07 0,07 0,05 0,07 0,06
§ is4 0,12 0,08 0,08 0,05 0,05 0,06 0,07 0,04 0,06 0,07
:?; iss 0,09 0,08 0,08 0,06 0,06 0,07 0,07 0,05 0,06 0,06
= | ise 0,07 0,06 0,06 0,05 0,05 0,09 0,09 0,05 0,05 0,06
is7 0,11 0,08 0,08 0,07 0,08 0,07 0,08 0,05 0,06 0,07

M1 0,17 0,17 0,12 0,08 0,08 0,11 0,12 0,07 0,07 0,09

M2 0,17 0,15 0,10 0,07 0,08 0,10 0,11 0,06 0,07 0,08

E M3 0,12 0,11 0,08 0,06 0,06 0,07 0,08 0,06 0,06 0,07
21 M4 0,13 0,12 0,09 0,06 0,06 0,08 0,09 0,06 0,07 0,07
:E M5 0,16 0,12 0,09 0,05 0,07 0,07 0,08 0,05 0,06 0,07
M6 0,08 0,14 0,09 0,06 0,07 0,09 0,10 0,06 0,06 0,08

M7 0,15 0,06 0,08 0,06 0,06 0,07 0,08 0,05 0,06 0,06

- OG1| 0,14 0,13 0,06 0,07 0,07 0,10 0,10 0,07 0,08 0,07
% OG2 | 0,08 0,07 0,06 0,03 0,08 0,09 0,08 0,04 0,06 0,05
5 OG3 | 0,08 0,08 0,06 0,09 0,04 0,08 0,08 0,06 0,06 0,06
O | 0G4 | 0,13 0,11 0,09 0,10 0,10 0,07 0,15 0,13 0,08 0,13
6 OG5 | 013 0,12 0,10 0,10 0,10 0,13 0,06 0,08 0,10 0,09
© OG6 | 0,07 0,07 0,08 0,05 0,06 0,12 0,06 0,03 0,05 0,05
S1 0,07 0,06 0,08 0,05 0,06 0,06 0,07 0,04 0,04 0,05

S2 0,09 0,08 0,06 0,06 0,06 0,12 0,08 0,06 0,06 0,04

é S3 0,08 0,07 0,06 0,06 0,06 0,10 0,07 0,05 0,06 0,07
& | s4 0,06 0,06 0,06 0,05 0,05 0,06 0,06 0,04 0,06 0,05
E S5 0,07 0,06 0,08 0,05 0,06 0,06 0,07 0,04 0,08 0,05
E S6 0,06 0,06 0,08 0,05 0,05 0,07 0,06 0,04 0,07 0,05
:E S7 0,06 0,06 0,08 0,05 0,06 0,06 0,06 0,04 0,08 0,05
:5 S8 0,07 0,06 0,08 0,06 0,06 0,06 0,07 0,05 0,10 0,05
’a S9 0,09 0,09 0,07 0,07 0,06 0,10 0,09 0,06 0,06 0,08
S10 0,12 0,10 0,10 0,07 0,07 0,10 0,09 0,06 0,08 0,07

S11 0,06 0,05 0,05 0,04 0,04 0,05 0,05 0,04 0,04 0,04
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Tablo 4.10 (devam) :

S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11

F1 0,06 0,06 0,09 0,08 0,07 0,08 0,08 0,10 0,08

F2 0,07 0,07 0,08 0,07 0,07 0,08 0,07 0,10 0,10

= | F3 0,07 0,07 0,08 0,07 0,07 0,08 0,07 0,10 0,08
§ F4 0,09 0,09 0,10 0,08 0,08 0,09 0,08 0,12 0,09
<ZE F5 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,06 0,10 0,06
~ | F6 0,06 0,07 0,08 0,07 0,07 0,07 0,07 0,09 0,07
F7 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,07 0,10 0,08

F8 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,08 0,06

is1 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,08 0,06

5 is2 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,09 0,07
d is3 0,05 0,06 0,07 0,09 0,08 0,06 0,06 0,10 0,06
E is4 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,07 0,05
‘2 | iss 0,05 0,06 0,06 0,07 0,07 0,06 0,06 0,09 0,05
| ise6 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,08 0,05
is7 0,06 0,05 0,05 0,05 0,05 0,06 0,06 0,07 0,05

M1 0,08 0,07 0,07 0,07 0,07 0,08 0,08 0,11 0,10

M2 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,08 0,10 0,08

E M3 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06 0,07 0,07 0,09 0,07
2| M4 0,07 0,07 0,07 0,07 0,07 0,08 0,08 0,10 0,08
:E M5 0,07 0,06 0,06 0,05 0,05 0,06 0,06 0,07 0,06
M6 0,07 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,09 0,07

M7 0,06 0,05 0,06 0,06 0,06 0,06 0,05 0,08 0,06

- OG1 | 0,07 0,09 0,10 0,10 0,10 0,11 0,07 0,10 0,07
% OG2 | 0,05 0,05 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,05
5 OG3 | 0,05 0,06 0,06 0,06 0,06 0,06 0,05 0,06 0,05
O | OG4 | 012 0,08 0,08 0,07 0,08 0,08 0,11 0,11 0,08
5 OG5 | 0,09 0,09 0,09 0,09 0,09 0,10 0,11 0,10 0,07
© OG6 | 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,07 0,07 0,04
S1 0,05 0,07 0,08 0,10 0,11 0,13 0,07 0,11 0,05

S2 0,10 0,06 0,06 0,05 0,05 0,06 0,08 0,07 0,05

é S3 0,04 0,06 0,06 0,05 0,05 0,05 0,07 0,07 0,05
K| s4 0,06 0,04 0,12 0,09 0,10 0,14 0,05 0,10 0,06
E S5 0,06 0,13 0,05 0,11 0,11 0,13 0,06 0,10 0,06
E S6 0,05 0,08 0,10 0,04 0,09 0,12 0,06 0,10 0,05
% S7 0,05 0,10 0,11 0,13 0,04 0,13 0,06 0,10 0,05
g S8 0,05 0,13 0,13 0,13 0,14 0,05 0,07 0,10 0,06
= | S9 0,07 0,05 0,05 0,05 0,05 0,05 0,04 0,07 0,05
S10 0,07 0,08 0,08 0,08 0,08 0,08 0,07 0,06 0,06

S11 0,04 0,05 0,05 0,04 0,04 0,04 0,04 0,05 0,03
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DEMATEL ydnteminin literatiirde yer alan diger adi Graf Teori’den de anlasilacag: {izere,
yontem sonucunda elde edilen sonuglarin grafiksel gosterimi yaygindir. Bu tez ¢alismasinda da
ilgili yontemle elde edilen sonuclar, strateji haritasina da temel olacak sekilde Sekil 4.7 deki

gibi gorsellestirilmistir.

Tablo 4.10 ve Sekil 4.7°de goriildiigii lizere, stratejik amaclar arasinda en ¢ok kriteri etkileyen
Ogrenme ve Gelisme perspektifine ait OG5: Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim
sayisini artirma stratejik amaciyken, tiim kriterler igerisinden digerlerinden en ¢ok etkilenen

Finansal perspektife ait F4: Toplam geliri artirma stratejik amacidir.

Sekil 4.7°de sunulan genel iligki haritasinda, perspektiflerin kendi i¢lerinde stratejik amaclarin
birbirlerine etkilerine yer verilmemistir. Tablo 4.11 ve Sekil 4.8 ile baslayan analizlerde, her
bir perspektif i¢in kendi icerisinde degerlendirme yapilarak perspektifler 6zelinde tablo ve
grafikler olusturulmustur. Bu analizlerde perspektifler bazinda farkli esik degerler belirlenmis
ve belirlenen esik degerlerden yiiksek degere sahip stratejik amaglarin, siitundaki stratejik

amaglar lizerinde etkisi oldugu sonucuna ulasilmistir.
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Sekil 4.7: Bulut Havayolu strateji haritasi.
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Tablo 4.11: Finansal perspektif icin etki tablosu

F1 F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 d r d+r  d-r
F1| 009 017 017 0419 0,417 0214 0412 009 | 1,15 123 238 -0,09
F2 | 0,18 009 014 020 0319 016 0314 010 | 121 115 236 0,06
F3 019 014 009 019 018 015 010 0211 | 1,15 110 225 0,05
F4 019 018 017 011 0419 013 014 012 | 122 132 254 -011
F5 | 017 014 014 0,18 008 013 010 009 | 1,03 123 227 -0,20
F6 | 0,45 014 014 017 016 007 010 010 | 1,02 1,02 204 0,01
F7 |01 016 012 016 0415 0212 007 010 | 105 087 192 0,18
F8 | 012 o013 012 013 0,212 010 010 005|086 0,76 162 0,10

Esik Deger = 0,14

Tablo 4.11°de gore, Finansal perspektif igerisinde en fazla stratejik amaci F2: Dus hat yolcu
sayisum artirma stratejik amacinin etkiledigine, en yiiksek etkileme oranina F7: Amerika ve
Uzakdogu bolgelerinde en az birer stratejik partner belirleyip ortak ugus siireglerine baslama
stratejik amacinin, en yiksek onem agirlik degerine ise F4: Toplam geliri artirma stratejik

amacinin sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Finansal
d-r
02 F:
.""\\‘\"w.
R “x,\
F§ NN T
0l -» %, . . \“-\,__‘\
’ NN F2
\\\ o] _‘\:1’
N *_:'—:-"; fan
Fb_— ,»-:”{'\\ I.'| Y
, Y- N B N I der
0.0 g 19 SRR
R ™ -_|\|\ \
YN NSO
g
| T 3'._ LN S
|I I"--- 4
_0’1 I| .l..' -
N p
[ Py
[/
|
I|,".|l
-
02 *

Sekil 4.8: Finansal perspektif icerisinde stratejik amaglarin birbirlerine etki durumu
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Tablo 4.12: I siiregler perspektifi i¢in etki tablosu

iS1 iS2  is3 iS4 iS5 iSe is7 d r d+r d-r

is1 006 009 008 008 o007 007 006 |05 061 112 -0,09
is2 0,0 0,07 009 010 007 0,07 006 | 057 062 119 -0,05
is3 00 010 o006 009 012 0412 006 | 064 066 130 -0,01
is4 009 010 009 005 0,07 007 007 |05 05 110 -0,02
iss 009 010 012 008 005 0411 006 | 061 056 117 0,05
is6 007 o008 013 007 011 004 005 | 054 053 107 0,01
is7 009 009 008 009 0,07 007 004 |05 041 09 012

Esik Deger = 0,08

Tablo 4.12°ye gore; I¢ siirecler perspektifi icerisinde en fazla stratejik amaci /S3: Gergeklesen
genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine ¢ikarma stratejik amacinin etkiledigine, en
yiiksek etkileme oranma IS7: Unitelerle plana baglanmis IT projelerinin termin siiresi
icerisinde bitirilme oramini %x’in iizerinde tutma stratejik amacinin, en yiiksek onem agirlik

degerine ise 1S3 stratejik amacinin sahip oldugu sonucuna ulasilmistr.

ic Siirecler
dr is7
*
0,10
0,05 -
d+r
0,00 T ,
0a 1,0 14

-0,05 -
-0, 10 -

Sekil 4.9: ¢ siirecler perspektifi igerisinde stratejik amaglarin birbirlerine etki durumu
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Tablo 4.13: Miisteri perspektifi i¢in etki tablosu

M1 M2 M3 M4 M5 M6 M7 d r d+r d-r

M1 012 020 019 020 016 017 017 | 1,21 125 246 -0,05
M2 021 010 018 019 0415 017 015 | 1,15 115 230 -0,01
M3 018 018 009 019 011 012 011 | 098 106 204 -0,08
M4 019 018 018 010 012 013 012 | 1,02 114 216 -0,12
M5 018 016 013 015 007 016 012 | 097 088 185 0,09
M6 020 018 0415 017 016 008 014 | 1,09 098 206 0,11
M7 018 015 013 015 0411 015 006 | 093 088 18L 005

Esik Deger = 0,15

Tbalo 4.13’e gore; Miisteri perspektifi icerisinde en fazla stratejik amaci M1: Miisteri
memnuniyeti oranmint %x'in iizerine ¢tkarma stratejik amacinin etkiledigine, en ylksek etkileme
oranina M6: Bin yolcu bagina diisen sikayet adedini x adedin altina indirme stratejik amacinin,
en yiksek onem agirlik degerine ise yine M1 stratejik amacinin sahip oldugu sonucuna

ulastimistir.

Miisteri

0,07 4

d+r

0,08 -

Sekil 4.10: Miisteri perspektifi igerisinde stratejik amaglarin birbirlerine etki durumu
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Tablo 4.14: Ogrenme ve gelisme perspektifi i¢in etki tablosu

OG1 OG2 O0G3 0G4 OG5 0OG6 d r d+r d-r

OGl | 006 007 007 010 010 007 | 046 045 092 001
OG2 | 006 003 008 009 008 004 | 039 044 083 -0,05
OG3 | 006 009 004 008 008 006 | 041 044 085 -0,03
OG4 | 009 010 010 007 015 013 | 064 059 123 0,04
OG5 | p10 010 010 013 006 008 | 057 053 110 0,04
OG6 | 008 005 006 012 006 003 | 039 040 080 -0,01

Esik Deger = 0,08

Tablo 4.13’e gore, Ogrenme ve gelisme perspektifi icerisinde en fazla stratejik amact OG4:
Calisan memnuniyeti endeksini ve baglhiligini artirma stratejik amacinin etkiledigine, en yiiksek
etkileme oranma OG4 ve OG5: Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim sayisin
artirma stratejik amaclarinin, en yiiksek dnem agirlik degerine ise yine OG4 stratejik amacinin

sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Ogrenme ve Gelisme

d-r

d+r
13

0,05 -

Sekil 4.11: Ogrenme ve gelisme perspektifi icerisinde stratejik amagclarin birbirlerine etki durumu
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Tablo 4.15: Sirdurulebilirlik perspektifi icin etki tablosu

Sl S2 S3 S4 S5 S6 S7 S8 S9 S10 S11 d r d+r  d-r

s1 |004 00 005 007 008 010 0211 0,13 0,07 011 005|085 0,74 159 0,11
S2 | 006 004 010 006 006 005 005 006 008 007 005068 062 130 0,06
s3 | 006 007 004 006 006 005 005 005 007 007 005|064 063 126 0,01
S4 | 006 005 006 004 012 009 0,10 014 005 0,10 006|085 084 169 0,00
s5 (008 00 006 013 005 0411 0211 0,13 0,06 010 006|094 088 182 0,06
S6 | 007 005 005 008 010 0,04 009 012 006 0,0 005|081 088 1,69 -0,08
s7 (008 00 005 010 0211 013 004 0,13 0,06 010 005|089 087 176 0,03
s8 | 010 0,05 o005 013 013 0,13 0,14 005 0,07 0,10 006|102 099 201 0,03
s9 (006 008 007 005 005 005 005 005 004 007 005|064 066 130 -002
s10 | 0,08 0,07 0,07 008 008 008 008 008 007 006 006|081 093 174 -0,12
S11 | 0,04 0,04 0,04 005 005 004 004 004 004 005 003047 056 1,04 -0,09

Esik Deger = 0,07

Tablo 4.15e gore, Surdurulebilirlik perspektifi icerisinde en fazla stratejik amaci S8: Gelecek
vil bir havalimaninda daha Yesil Kurulus olma ve S10: BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde
devamliligi saglama stratejik amaglariin etkiledigine, en yliksek etkileme oranina S1: Yakit
verimliligini iyilestirmek ve karbon ve giiriiltii salvmini azaltma stratejik amacinin, en yliksek

onem agirlik degerine ise yine S8 stratejik amacinin sahip oldugu sonucuna ulasilmistir.

Siirdiiriilebilirlik
d-r
0,12
0,07 - 5’2
A
0,02 v \
s3 ‘,‘4 - d+r
10 ¥ . 1
0,03 U \
008 11
-0, .
0,13 - 510

Sekil 4.12: Surdurtlebilirlik perspektifi icerisinde kriterlerin birbirini etki durumu
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4.4. BULUT HAVAYOLU SIRKETININ STRATEJIK AMACLARININ
DEGERLENDIRILMESI

Bu boliimde, bulantk DEMATEL yontemi sonucunda etkileyen grubunda yer aldigi tespit
edilen toplam 18 stratejik amacin, 2018 yili sonu itibariyle hedef gerceklesme diizeylerine
bakilarak Bulut Havayolu’nun Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne performans degerlendirmesi
yapilmaktadir. Bu kapsamda stratejik amaglar i¢in, havayolu uzmanlarindan alinan bilgiler ve

internette yer alan veriler derlenerek Tablo 4.16 olusturulmustur.

Kuruma ait verilerin gizliliginden otiirii stratejik amaglarin yilsonu itibari ile ger¢eklesme
durumlarindan bahsedilirken, sadece kamu erisimine agik bilgilere ait kaynaklar

paylasilmaktadir. Tablo 4.16 cergevesinde elde edilen sonuglar asagidaki gibidir:

Isletmenin yonetim sistemi igerisinde en yiiksek etkiye sahip ve stratejik amaglar arasinda
“Etkileyen” olarak belirlenmis 18 amacin, ilgili yil icerisinde gerceklesme durumlarina
bakildiginda, %58’inin yonetim tarafindan belirlenen y1l sonu hedef diizeyini gergeklestirdigi

gorulmektedir.

Ogrenme ve Gelisme perspektifine ait 4 stratejik amag, hedef puanmni yakalamistir. Ozellikle
Tablo 4.16’nm ilk siralarinda yer alan OG5: Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim
sayisimt artrma Ve OGA4: Calisan memnuniyeti endeksini ve baghligim artirma stratejik
amaglarinin kurum tarafindan onemsenip gerceklestirilmesi, kurumun genel performansini
olumlu yo6nde etkileyecektir. Ancak havayolu isletmeciligi genelinde operasyonel efor
gerektiren OG1: Kurumun tiim hizmet noktalarini kapsayan hizmet standard: el kitabini
hazirlama ve OG3: IT esasli olmayan énerilerin yarisim projelendirip canliya alma stratejik

amaglarina ait hedeflere ulasilamadigi tespit edilmistir.

Sardurulebilirlik perspektifine ait stratejik amaglarin da hedef puanlarint %85 oraninda
yakaladiklar1 goriilmektedir. Bu karsin, havalimani operasyon siireclerinde tasinma nedeniyle
artan ig yiikii, personelin ¢alisma siirelerinde artisa neden olarak S2: Yurt i¢i personelinin fazla

mesai suresini azaltma stratejik amacinin gergeklesmesini engellemistir.

I¢ siirecler perspektifine ait tiim stratejik amaclar, hedeflenen puanin altinda kalmistir. Kuruma

ait paydaslar1 ve miisterileri memnun etmek i¢in uzmanlasilmasi gereken alanlar1 belirten ig
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strecler perspektifine ait stratejik amaglarda performansin artirilmasinin ve hedef puanlarin

yakalanmasinin tUm kriterler i¢in fayda saglayacagi diistiniilmektedir.

Finansal perspektife ait F7: Amerika ve Uzakdogu bélgelerinde en az birer stratejik partner

belirleyip ortak ugus siireglerine baslama ve F8: Turquality danismanlig kapsaminda finansal

destek alma kriterlerinde hedeflenen diizeyde gerceklestikleri sonucuna ulasilmistir.

Tablo 4.16: Bulut Havayolu sirketinin stratejik amaglarinin degerlendirilmesi

Kod Stratejik Amaclar Gergeklesme d-r
Durumu
OG5 | Calisanlarin gelisimine katki saglayacak egitim say1sini artirma Gergeklestirildi 1,09
0G4 | Calisan memnuniyeti endeksini ve baghligini artirma Gergeklestirildi 1
oc1 II((lltA;ll)lEllluE ;;Iga};zamet noktalarini kapsayan hizmet standardi el Gl N
¢ | Calisan cesitliligini arttirmak ve firsat esitligini (cinsiyet, irk, yeni o
S9 istihdam) devamli kilma Gergeklegtirildi 0.41
is7 gn.lt.elerle plana lzagla’nm.l's IT projelerinin termin siiresi igerisinde Gergeklestirilmedi | 0,39
itirilme oranin1 %90°1n {izerinde tutma
S107 | BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nde devamlilig1 saglama Gergeklestirildi 0,3
Et‘ S2 | Yurtici personelinin fazla mesai suresini azaltma Gergeklestirilmedi 0,3
—
z 3’ F8% | Turquality damsmanlig1 kapsaminda finansal destek alma Gergeklestirildi 0,29
=
: % OG3 | IT esasli olmayan &nerilerin yarisim projelendirip canliya alma Gergeklestirilmedi | 0,26
= X
E 5 S3 | Personelin birikmig iicretli izin giin sayilarini azaltma Gergeklestirildi 0,24
= .
= § IS5 | SAFA oranini %x'in altinda tutma Gergeklestirilmedi | 0,23
% | 5G6° Eltlllll(alrillllrrnallrllzr;rlllln (I)Illlallsturmak ve kurum i¢i Etik Hatt1 personelin Gergeklestirildi 0,21
s1 ;{Zz;lli'z:n \;erlmhhglnl iyilestirmek ve karbon ve giiriltii salimint Gergeklestirilmedi | 0,18
OG2 | Oneri sistemi kullanimini personel basina ortalama x éneri artirma Gergeklestirildi 0,18
S5 | Geri doniistiiriilebilen atik miktarini artirma Gergeklestirildi 0,13
is3 Gergeklesen genellestirilmis emniyet endeksini %x seviyesine e 0,05
¢ikarma
£710 Amerika ve Uzakdogu bolgelerinde en az birer stratejik partner Kismen 005
belirleyip ortak ucus siireclerine baglama gergeklestirildi '
S8 | Gelecek yil bir havalimaninda daha Yesil Kurulus olma Gergeklestirildi 0,02

® https://www.airlinehaber.com/thy-2018-yilinda-129-milyar-dolar-satis-gelirine-ulastik/
7 https://www.kap.org.tr/tr/bist-sirketler
8 http://www.turquality.com/markalar/turquality-destek-programi-kapsamindaki-firmalar

® http://investor.turkishairlines.com/documents/ThylnvestorRelations/2018_12_Aylik_Faaliyet Raporu.pdf

10 https://www.havayolu101.com/2018/12/25/thynin-indigo-ile-yaptigi-anlasma-buyuk-firsatlar-sunuyor/
1 http://web.shgm.gov.tr/documents/sivilhavacilik/files/pdf/projeler/yhp.pdf
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5. TARTISMA VE SONUC

Bu tez calismasi kapsaminda; Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimina gére bir havayolu
sirketine ait kurumsal stratejilerin sistem igerisindeki etki tirleri ve dereceleri hesaplanarak,
sirketin strateji haritasinin gizilmesi ve kurumun performans degerlendirmesinin yapilmasi
amaclanmistir. Kuruma ait stratejiler, cok kriterli karar verme yontemlerinden bulanik
DEMATEL yontemi kullanilarak analiz edilerek kurumsal karne yaklasiminda s6z edilen

neden-sonug iliskilerine ulagilmistir.

Calismadan elde edilen sonuglara gore; Bulut Havayolu yonetim sistem icerisinde, diger
stratejik amaclardan en ¢ok etkilenen perspektifler Finansal ve Miisteri perspektifleri olmustur.
Bu durum, Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklagimimin da destekledigi “tiim perspektifler
finansal perspektif Uzerinde etkilidir” ifadesi ile dogrudan baglantilidir. SKK yaklasimi, bu
durumu kurum performansini yiikselten bir unsur olarak 6ne stirmektedir. Dolayistyla, hizmet
sektorlinde yer alan havayolu sirketinin hedefledigi finansal basarty1 saglamasi i¢in; SKK
yaklagimindaki diger perspektiflere ait stratejik amaclarin gergeklestirilmesine azami 6nem
vermesi gerekmektedir. Her bir stratejik amacta hedeflenen diizeye yikseltilen performans,

stiphesizdir ki finansal perspektife ait stratejik amaglarin da performansini artiracaktir.

Calismadan elde edilen bir diger 6nemli sonug, Bulut Havayolu icerisinde Finansal
perspektiften sonra en 6nemli bulunan perspektifin Siirdiiriilebilirlik perspektifi olmasidir.
Kurumun mevcut stratejileri arasinda siirdiiriilebilirlik konularinin yer almasi, global
stirdiirtilebilirlik raporunu yillik olarak hazirlamasi ve paydaslari ile paylagmasi bu konuya
verdigi Onemin gostergeleridir. Ancak tiim bunlara ragmen, sirketin strdurdlebilirlik
perspektifine ait stratejik amaglarin gergeklestirilmesine verdigi 6nemin havayolunun tim

stratejileri icerisinde en son planda yer aldigi goriilmektedir.

Bu tez calismasi, Siirdiiriilebilir Kurumsal Karne yaklasimi kullanilarak performans
degerlendirme kriterlerinin belirlenmesi ve uygulanmasi adina literatlire yeni bir kazanim
getirmektedir. Calismanin, siirdiiriilebilirlik perspektifini 6nemseyen basta havayollar: olmak
tizere diger sektorlerdeki isletmelere kaynak olabilecegi diistiniilmektedir. Sunulan yontem ile
elde edilecek sonuclarin ilgililer tarafindan degerlendirilmesi ile, isletme performansinin

izlenmesinin kolaylasacagi ve yonetimsel etkinlik ve verimliligin artacagi diisiiniilmektedir.
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Tez calismasi gelistirilmeye acik durumdadir. Ozellikle sirketteki daha kidemli ve iist seviye
calisanlardan elde edilecek degerlendirme matrislerinin, kurum i¢in yonetim kararlarini
etkileyecek, vizyon ve stratejilere yon verecek kapsamli sonuglara ulagilmasini saglayacagi
Oongorulmektedir. Ayrica {ist yonetim bakis agisi ile stratejilerin daha dogru ve daha net
siniflandirilmasi s6z konusudur. Bunlarin disinda, bu ¢alismada stratejiler arasindaki dolayli ve
dogrudan etki ¢ok net belirlenmis ancak stratejilerin 6nem sirasina literatiirdeki genel yaklasim
ile deginilmistir. Calismanin devaminda, ¢ok Olgiitlii karar verme yontemlerinden Analitik
Hiyerarsi Prosesi (AHP) ile DEMATEL yontemini entegre ederek stratejilerin Onceliklerini

belirlemek mimkuinddar.

Calismanin  en Dbiyik kisiti, uygulama asamasinda Kkarar vericilerin  subjektif
degerlendirmelerine bagvurularak onlardan gelecek yanitlarin beklenmesi olmustur. Sirkette
calisan uzmanlar, is yogunluklari arasinda bu degerlendirmeyi yapmanin zaman alic1 ve yorucu
oldugunu disiinmiistir. Bu nedenle (st yoOnetimin destegi ile gergeklestirilecek
degerlendirmelerden daha saglikli sonuglara ulasilacagi diistiniilmektedir. Boylece ilgili etki ve

onem agirliklart daha dogru sonuglarla ortaya ¢ikacaktir.
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