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ONSOZ

Bilgi teknolojileri ile kiiresellesmenin yasandig1, kaynak, bilgi ve sermaye yonetimin
onem kazandigi, degisimin kaginilmaz oldugu ve hatta degisimi yonetmenin giderek
zorlagtig1 rekabet ortaminda artik tek basina finansal hedefleri tutturmak siirdiiriilebilir
basar1 i¢in yeterli olmamaktadir. Maliyet, verimlilik, hiz, kalite, bilgi, teknoloji, siber
giivenlik gibi etmenlerin 6nemi artmaktadir. Degisen rekabet anlayisi firmalarin
yonetim anlayisini da degistirmistir. Giiniimiiz rekabet¢i cevrede etkin insan
kaynagina sahip olmak ve korumak, miisteriyi memnun etmek ve de siirdiiriilebilir
karliligi saglamak kurumlarin ¢dozmesi gereken onemli problemler yumag: haline
donligmiistiir. Bu nedenle biiylik 6nem kazanan konulardan biri de isletmelerin
performanslarinin dogru bir model ile degerlendirilmesidir. Genellikle biiytlik
organizasyonlarda degerlendirme siireci karmasik bir yapiya sahiptir, ¢ilinkii bir¢ok
parametre ve karar verici s6z konudur. Geleneksel modelle yapilan
degerlendirmelerde istenilen sonuglara ulagilmamasi ile birlikte isletmeler, kurumun
stratejisine bagli bir performans degerlendirme sistemi kurmanin ve O6lgme-
degerlendirme siirecinde bilimsel yontemlerin kullanilmasinin zorunlulugunu tespit
etmistir. Bu sayede siirdiiriilebilir bliylimenin yakalanabilecegi ve isletmelerin rekabet

giiciinii artacag1 ongoriilmiistiir.

Bu tezin hazirlanmasinda oncelikle fikirleri ve diisiinceleri ile bana yol gdsteren
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bilirim.
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OZET

BULANIK ANALITIiK HIYERARSI PROSESI TABANLI KURUMSAL
KARNE METODOLOJISI VE BIR UYGULAMA

Giiniimiizde isletmeler, sadece finansal Olgiitlere dayali performans 6lgiimlerinin
yapilmasinin siirdiiriilebilir basarinin 6niinde ciddi bir engel olarak yorumlamaktadir.
Bu nedenle, isletmeler performans degerleme sistemlerinin sirket organizasyonlarina
uygun sekilde modellerken finansal boyut ile birlikte diger Kurumsal Karne

boyutlarini da dikkate almasi zorunlu hale gelmistir.

Bu tez ¢alismasi kapsaminda Kurumsal Karne yaklasimi ile Bulanik Analitik Hiyerarsi
Prosesi birlikte kullanilmistir ve isletmelerin performans boyutlari, amaglar1 ve hedef
agirliklar1 bulanik AHP yonetimi ile belirlenmistir. Tezin ilk boliimiinde performans
sistemi tanim ve Ol¢iim tekniklerinden bahsedilmis, ikinci boliimiinde ¢ok boyutlu
performans 6l¢iim yonetimlerinden Kurumsal Karne yaklasimi, geleneksel AHP ve
bulanmik AHP ydntemleri aktarilmistir. Uciincii bliimde Kurumsal Karne yontemi ile
BAHP yonteminin birlikte nasil kullanilacagi aktarilmistir. Son asama da ise tezde

onerilen yaklagimin bir uygulamasi anlatilmistir.



SUMMARY

FUZZY ANALYTIC HIERARCHY PROCESS BASED BALANCED
SCORECARD METHODOLOGY AND ITS APPLICATIONS

Nowadays, most of companies consider that only measuring to performance metrics
based on financial criteria is as a serious obstacle to sustainable success. Therefore,
most of firms must use the other perpecitves in addition to financial perpective to reach

the sustainable success of company.

In this thesis, Fuzzy Analytic Hierarchy Process is used in conjunction with the
Balanced Scorecard approach. Company’s dimensions of performance, objectives and
weights of their goals are determined by using Fuzzy Analytic Hierarchy Process. The
first chapter of this thesis, the concept of performance system is defined and the
techniques of performance measurement are explained, then in the second chapter,
Balanced Scorecard method which is one of the multi-dimensional performance
measurement approach and traditional AHP method and Fuzzy AHP are discussed in
detail. As for the third chapter, it was explained how to use with Balanced Scorecard
approach and the Fuzzy AHP method. Finally in the last chapter, the application of the

proposed approach is described in this study.
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Kisaltmalar

SMEs
0&G
AHP
KK
AHP
BAHP
TFN
TOM
EFQM
iK

SIMGE VE KISALTMALAR LISTESI

Aciklama
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BOLUM I: GIRIS

Sanayi devriminden bugiine devamli degisim gosteren pek ¢ok performans degerleme
modeli ortaya c¢ikmistir. Giiniimiize kadar kullanilan ve halen halihazirda
kullanilmakta olan finansal gostergelere dayali yapilan performans degerlemenin,
giinlimiizde rekabetin endiistriyel boyutu disinda bilgi boyutlarina da taginmasiyla
yetersiz kaldig1 goriilmistiir. Yirmi birinci yiizyilin baginda bilgi ¢agina gegilmesiyle
birlikte sirketlerin rekabet giicii kazanabilmek adina yeni yontemler gelistirmeleri
kacinilmaz olmustur. Bu asamada ¢ok boyutlu performans degerleme modelleri ortaya
cikmistir. Cok boyutlu performans modelleri denince akla gelen en 6nemli yaklagim
“Kurumsal Karne (KK)” modelidir. Bu tez caligmasinda da siirdiiriilebilir bir
performans sistemi olusturmak adina KK yaklagimina, ¢ok 6l¢iitlii bulanik karar verme
yontemleri ile birlestirilerek objektif bir performans modeli olusturulmaya

calisiimastir.

Bu tezde “Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi” ve “Kurumsal Karne” yontemleri
birlikte kullanilmistir. Kurumsal Karne yontemi ile hedef karnelerinin boyutlar
arasindaki 6nem dereceleri, geleneksel yontemlerden farkli olarak “Bulanik Analitik
Hiyerarsi Prosesi(BAHP)” ile kurum stratejilerine bagli olarak belirlenmesi ve uygun
hedef-metrik iliskisi ile parametrik bir performans 6lgme sisteminin kurulmasi
planlanmigtir. Tezin ilk boliimiinde Performans sistemi tanim ve 6l¢iim tekniklerinden
bahsedilmis olup ikinci boliimde performans 6lglimiiniin nicel hale doniistiirmek igin
kullanilan farkli sistemlerin/metodolojilerin aktarimi yapilmustir. Ugiincii boliimde
Kurumsal Karne yontemi ile BAHP yonteminin birlikte nasil kullanildig
aciklanmistir. Dordiincii boliimde ise BAHP yontemi ile 6rnek bir girketin stratejileri
ve Oncelikleri dikkate alinarak olusturulan 6nem dereceleri belirlenmis ve ardindan
sirketin performans notu hesaplanmistir. Son boéliimde ise sirket karnesinden farkl
olarak birey hedeflerine kadar bu ¢alismanin indirgenebilecegi ve sirketlerin mevcut

performans sistemine Onerilen yaklagiminin nasil birlestirilecegi gosterilmistir.

Bulanik AHP ve Kurumsal Karne yaklagiminin birlikte kullanilmasinin yani sira bu

tez calismasi farkl bir 6zelligi ile de 6n plana ¢ikmaktadir. Bilindigi gibi Kurumsal



Karne metodolojisi dort boyutta isletmeleri 6lgmeye ve degerlendirmeye odaklidir.
Ozellikle Endiistri 4.0 ile birlikte tiim diinyada dijitallesme sicak giindem olarak yerini
almigken klasik yaklasimlar ile mevcut boyutlarin yeterliligi de sorgulanmaya
baslanmustir. Iste bu noktada ¢agin ve donemin sartlarina uygun olarak kurumsal karne
boyutlarina inovasyon boyutunu ekleyerek donemin ihtiyaglarin uygun bir KK modeli
ortaya koyulabilir. Kurumsal Karne ¢aligmalarina inovasyon boyutunun eklenmesi ile
birlikte Endiistri 4.0 konseptindeki performans yonetim ¢alismalarindaki en 6nemli
eksik parcanin tamamlanmasini saglayacak ve de performans dl¢gme ve degerlendirme

caligmalarinda yeni bir bakis agis1 kazandiracaktir.

Gliniimiizde dijitallesme ile doniisiim projeleri agirlikli olarak {iretim sistemleri
tizerinde odaklanmistir. Sadece tiretim sistemlerinin otonomlastirilmas: uzun vadeli
stirdiirtilebilirlik igin parcalari eksik olan bir bulmacadan 6teye gitmeyecektir. Bunun
yant sira destek fonksiyonlariin da dijitallesmesi toplam doniisiim i¢in tamamlayici
bir unsur olacaktir. Yani Ozetle toplam dijitallesme kavrami bu noktada
konusulmalidir. Sirketlerin bu doniisimii sadece iiretim merkezlerinde degil tiim
operasyon ve destek siireclerinde de doniistimiin ana merkezi haline gevirmesi uzun
ve orta vade de birgok ¢alismay1 basarili kilacaktir. Diinyadaki doniisiime bakildiginda
bu dijitallesmeyi saglamak i¢in sanayide lokomotif olan iilkeler ciddi yatirimlar
yapmaya ve hatta dijital doniisiimii iiretim sistemlerinde gerceklestirerek Endiistri
4.0’m gelisimine onciiliikk etmeye baslamislardir. Almanya’da isletmelerin gelecek 5
yilda wyillik satig gelirinin  %3,3’tinii  Endiistri 4.0 odakli projelere ayirmayi
planladiklar1 ve bu dogrultuda yillik biitcelerini giincellemeye basladiklar
bilinmektedir. Ayrica Avrupa genelindeki Endiistri 4.0 yatirimlarmin yillik tutarmin
ise 140 milyar Euro’ya ulasacagi tahmin edilmektedir. Boylesine kapsamli bir
doniigiim siirecinde hi¢ kuskusuz sadece bolgesel doniisiimler gelisimin Oniindeki en
onemli engeller arasinda gelmektedir. Bu kadar karmasik ve komplike sistemleri
yonetmek i¢in de Olgmek gerektigini ve bu doniisime uygun performans
degerlendirme modelleri ortaya koymanin da ¢agin yeni ihtiyact oldugu asikardir. 5
boyutlu Kurumsal Karne metodolojisini herhangi bir “¢ok olgiitlii karar verme”
tekniklerini birlikte kullanarak ortaya konulan performans yonetim modeli,
Oniimiizdeki yillarda klasik performans degerlendirme yonetmelerinden daha ¢ok

rastlayacagimiz bir model olarak literatiirde yerini alacaktir.



BOLUM II: GENEL KISIMLAR

2.1 LITERATUR TARAMASI VE KAVRAMSAL ACIKLAMALAR

Literatiirde Kurumsal Karne ve Bulanik AHP veya AHP yaklasimint birlikte
kullanildig1 birgok 6rnek bulunmaktadir. Neredeyse her yil bu kapsamda benzer bir
calismaya rastlanmaktadir. Basta iiretim olmak tizere, lojistik, hizmet, finans gibi
temel sektorlerde siklikla kullanildigi gibi, havacilik, madencilik gibi farkli sektorlerde
yaygin kullanilmistir. Bu iki yaklagimi birlikte kullanimi 6zetleyen ve 2008 yilindan

giiniimiize kadar yapilmis 6nemli ¢caligmalar asagida 6zetlenmistir.

2008 yilinda yayimlan makaleler arasinda dikkat ¢ceken dnemli ¢aligmalarin basinda
Lee Amy H.I ve Dig.(2008)’nin “Tayvan’daki imalat endiistrisindeki bilgi
teknolojileri departmanin performans degerlendirmelerinde Bulanik AHP ve KK
yaklagiminin birlikte kullanildigin1 anlatan ¢aligmasi gelmektedir. Yazar bu
caligmasinda ornek olarak segtigin bilgi teknolojileri departmanin her iki yaklasim ile
nasil bir performans model ortaya koyacagini Bulanik AHP ve Kurumsal Karne

yaklasimi ile desteklemistir.

Bir sonraki y1l Cebeci (2009), Bulanik AHP yaklasimini kurumsal karne uygulamasi
ile birlikte kullanarak tekstil sektoriine hangi ERP programinin segilmesi gerekliligi
yoniinde karar verme problemlerine 151k tutmustur. Boylelikle Bulanik AHP ve KK
karne yaklasiminin birlikte kullanimina yeni bir bakis acis1 kazandirmistir. Ayni yil
icerinde bir diger 6nemli ¢alisma ise Wang ve Xia (2009) , yazilim sektoriinde bulanik
AHP ve kurumsal karne yaklasimin birlikte kullanarak bir performans degerlendirme
modeli ortaya koymuslardir. Bu ¢aligmada kurumsal karne yaklasimi ve bulanik AHP
yaklasiminin birlikte kullanilmasi ile de yazilim sektoriinde yeni bir performans

degerlendirme yapisi olusturmak istenmektedir.

Cho ve Lee (2011)’ de Bulanik AHP ve kurumsal karne metodolojisini, is siire¢leri
yonetiminde siireglerin kritik performans gostergelerinin sonucu belirlenmesinde

kullanmustir.

Wu ve dig. (2011), Analitik Hiyerarsi Prosesini ve Kurumsal Karne yaklagimini
birlikte kullanarak Finansal hizmet sektoriinde bir performans modeli ortaya

koymustur.



Erbasi ve Parlakkaya (2012) ise kurumsal Karneyi ve AHP’yi Turizm sektoriinde
kullanmis, Bentes ve dig., (2012), Kurumsal Karneyi AHP ile kullanarak fabrikalarin

performans sonuglariin karsilastirmislardir.

Karadal ve Celikdin (2013), Kurumsal Karneyi AHP ile birlestirerek siit {irtinleri

sektoriinde performans Kriterlerini belirlemistir.

Malihe ve dig.(2015), Bulantk AHP yaklasimimi kullanarak Banka sektoriinde

Kurumsal Karne bakis agisini ortaya koymustur.

Galankashi (2016), Bulanik AHP ve Kurumsal Karne yaklasimini otomotiv

sektoriinde tedarik¢i segiminde birlikte kullanmustir.

Ayni y1l Lee ve Seo (2016), Kurumsal Karne yaklasimini Bulanik Delphi ve bulanik
AHP metotlar1 ile birlestirerek bulut yazilim uygulamalar1 tercihinde melez ¢ok

oOlciitlii karar verme modeli ortaya koymuslardir.

Mousimu ve Dig.(2017), Hindistan komiir madencilik sektoriinde, dis kaynak
kullanim karasinin performans degerlendirmesinde Kurumsal Karne yaklagimini ve

Bulanik AHP yaklasimini birlikte kullanilmustir.

Perez ve dig. (2017), Siirdiiriilebilir i modeli olusturabilmek i¢in kurumsal karne,
strateji haritalar1 ve bulanik AHP yaklagimlarini birlestirmis ve finans sektoriinde

Ispanyol yazilim firmasinda bir uygulama yapmislardir.

Raut ve dig. (2017), Kurumsal Karneyi, bulanik AHP ve bulamik TOPSIS"
birlestirerek ¢ok asamali, bulanik ¢ok kriterli karar verme modeli olusturmustur. Bu
yaklasimi bankacilik hizmetlerinde siirdiiriilebilirligi degerlendirilmek i¢in etkin ve
entegre bir ¢ok ol¢iitlii karar verme modeli gelistirmeyi amaglamiglardir. Yudatama ve
Sarno (2017), Yiiksek Ogrenim planlamasinda dncelik belirlemede Kurumsal Karne
yaklagimini Bulanik AHP ve Topsis ile birlikte kullanmistir. Sujit ve dig.(2018), 2018
yilinda yayinladigi ¢alismada kurumsal karne yaklasimini Bulanik AHP ile kullanarak
imalat sektoriinde Kiigiik, orta ve kurumsal firmalar igin siirdiiriilebilir bir performans
degerlendirme metodu 6nermistir. Calismalarin tarihgelerine géz gezdirildiginde KK

ve Bulanik AHP c¢alismalart hemen hemen her sene farkli bir ¢alisma ile karsimiza



cikmaktadir. Literatiirde yer alan ve yukarida detaylar paylasilan calismalar agagidaki

Tablo 2.1°de 6zetlenmistir.

Tablo 2.1 :BAHP/AHP ve Kurumsal Karne Yaklasiminin birlikte kullanim literatiir

taramasi sonug tablosu.

Yazar Yil Konu
Tayvan’daki imalat endiistrisindeki bilgi teknolojileri
]ISei? Amy HI ve 2008 boliimiiniin performans degerlendirmesinde bir Bulanik
& AHP ve KK yaklagimi.
Kurumsal Karne yaklasimi kullanarak tekstil endiistrisinde
Cebeci U. 2009 ERP sistemlerini segmek igin bulanik AHP tabanli karar
destek sistemi.
. Bilgi yonetimi tabanli yazilim sirketlerinin performans
\(’gva”g Y. And Xia | 5009 | degerlendirmelerinde bulanik AHP ve kurumsal karne
. yaklagimu.
. Finans hizmet sektorii performans oOl¢iim modeli: AHP
Wuve dig, 2011 duyarhilik analizi ve kurumsal karne yaklagimu.
Cho Ve Lee 2011 Is Sﬁr.eﬁ‘;.lerl' Yéqetlmlnde siire¢ secme ve degerlendirme
modeli lizerine bir ¢aligma.
Erbasi ve Kurumsal Karne i¢inde AHP Kullanimi: Hotel i¢n bir
2012
Parlakkaya yaklagim
Organizasyonel performansin cok boyutlu
Bentes A.V. ve dig. | 2012 degerlendirilmesi: Kurumsal Karne ve  AHP
yaklagimlarinin birlestirilmesi
Karadal H. e 2013 Kurumsal Karne ve AHP Yonteminin Kullanilabilirligi ve
Celikdin A Bir Uygulama
Malihe R. ve dig. 2015 Banka sektoriinde bulanik AHP yaklasimi kullanarak
kurumsal karne bakis agisi tanimlamak.
Galankashi M.R ve 2016 Otomobil sektoriinde tedarik¢i se¢imi: Kurumsal karne ve
dig. bulanik AHP yaklagimi karigima.
Kurumsal Karne yaklasimini Bulanik Delphi ve
Lee ve Seo 2016 bulanik AHP metotlar1 ile birlestirmesi.
Perez ve dis 2017 Yazilim sektoriinde Kurumsal Karne, strateji haritalar ve
g Bulanik AHP’yi birlikte kullanmasi
Mousimu M. Ve Bulanik AHP ve Kurumsal Karne kullanarak dig kaynak
.o ' 2017 | kullammu performans degerlendirmesi karari: Hindistan
dig. . - - .
komiir madencilik organizasyonunda bir vaka
Kurumsal Karneyi, bulantk AHP ve bulanik TOPSIS'
Raut ve dig. 2017 birlestirerek ¢ok asamali, bulanik ¢ok kriterli karar verme
modeli olusturmustur.
Yiiksek Ogrenim planlamasinda 6ncelik belirlemede
Yudatama ve Sarno | 2017 Kurumsal Karne yaklasgimmi Bulamik AHP ve Topsis ile
birlikte kullanmasi.
Kurumsal ~karne metodolojisi ~ kullanarak  Imalat
Sujit S.ve dig. 2018 sektoriinden kiiciik, orta ve kurumsal bulanik tabanl

stirdiiriilebilir degerlendirme yontemi




2.2 PERFORMANS YONETIMi

2.2.1 Performans Tanimi

Medeniyetler tarihine baktigimizda, medeniyetlerin dort temel degisim yasadigi,
icinde bulundugumuz yillarda da dordiincii temel degisimin yasandigini gérmekteyiz.
Temel degisimlerden birincisi Su ve buhar makinelerin {iretim sistemlerinde devreye
girisi, ikincisi is boliimiine dayali, elektrik enerjili toplu liretimin tesislerinin devre
girisi, ligiinciisii imalat otomasyonunu saglayan elektronik ve bilgi teknolojilerinin
kullanilmasi ve en son olarak da dordiincii degisim kendi kendini yoneten,
degisikliklere hizli uyum saglayabilen, verimli ve akilli siber fiziksel sistemleri
iretimin ve yonetimin temel taglar1 haline doniistiiren Bilgi Sistemleri ¢ag1 yani kisaca

Endiistri 4.0 “in devreye girisi olarak 6zetleyebiliriz.

M = =g
ssssssswsswwswswws /K programlanabilir mantiksal 4. Endiistriyel Devrim
denetleyici (PLC), Modicon 084  giper-fiziksel sistemlere
1969 dayali Gretimin devreye girigi
3. Endiistriyel Devrim
Imalatin otomasyonunu
ilk dretim hatti, Cincinnati ileri safhalara tagimay!
Mezbahalari basaran elekironik ve bilgi A
1870 teknolojilerinin devreye girisi I
@ =
2. Endiistriyel Devrim é’
Isbolimine dayali, S
y elektrik enerjili kitlesel
lik endustriyel dokuma tezgaht  gretimin devreye girisi
1784
1.Endiistriyel Devrim
Su ve buhar enerjili
mekanik dretim
tesislerinin devreye girisi
Zaman [
18. yazyihn 20. yizyihn 1970'lerin bagt Bugiin
sonu baslangici

Sekil 2.1: Endiistrinin Tarihi Gelisimi (Selek, 2018).

Akademisyenler tarafindan, Yeni Ekonomi, Bilgi Toplumu, Bilgi Cagi, vb. sekilde
isimlendirilen bu yeni donemde, bilginin 6nemi artmis, is diinyas1 yeni kavramlarla,
firsatlar ve problemlerle tanigmistir. Bu durum isletmeleri, sadece maddi varliklariin
degil, maddi olmayan varliklarinin da son derece degerli oldugunun hatta bazi

sektorlerde gayri-maddi varliklarin maddi varliklardan daha da degerli oldugu
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gercegiyle ylizlestirmistir. Yasanan bu gelismeler, isletmelerin varliklarin
stirdiirebilmeleri i¢in basarili olmalarim1 ve daha Onemlisi elde ettikleri basarilari
siirdiiriilebilir hale getirmeleri gerekliligini gozler Oniine sermis, dolayisiyla da
isletmelerin mevcuttaki muhasebe verileri ile gerceklestirilen geleneksel performans
degerlendirme siireglerini tekrar gdzden gegirmeleri, ¢cok boyutlu, modern performans

degerlendirme siire¢lerini hayata gecirmeleri kaginilmaz olmustur.

Yapilan sozliik ve literatiir taramasinda performans kelimesini, elde edilen basari,
herhangi bir faaliyet sonucu elde edilen ¢ikt1 olarak tanimlamak miimkiin olmaktadir.
Performans kelimesini isletmeye uyarladigimizda, belirlenen stratejik hedefler
dogrultusunda planlanarak gerceklestirilen faaliyetlerin, strateji ve hedefleri yerine
getirme becerisi olarak tanimlayabiliriz. Performans yonetim g¢alismalarina 6nemli
katkilar sunan bazi yazarlarin performans kavramini nasil tanimladiklar asagida

Ozetlenmistir.

Hronec (1993), performans gostergelerini, bir siirecin basariya ulasmasinda konulan

hedeflerin nicel olarak ifade edilmesi olarak yorumlar.

Lebas (1995), performansi "sirkete ve kosullara 6zgii kisitlar dahilinde, tanimlanan
hedeflerin, zamaninda basarilmasini saglayan nedensel modellerin bilesenlerinin 1yi

kullanilmasi ve yonetilmesi" seklinde tanimlamistir.

Neely ve dig. (1995)‘ne gore, performans gostergeleri, bir eylemin verimini veya

etkililigini anlamlt hale getirilmesinde kullanilan bir 6l¢ii olarak tanimlanabilir.

Wholey (1996), performans kavramin dogru tanimlanmasi gerektigini ve
6l¢iimlemede objektif sonuglar liretmeyecegini belirtmistir. Bu yiizden performans
degerlendirme ve Olgme ¢alismalarinin basinda performans kavrami {izerinde

anlasilmasi gerektigini vurgulamigtir.

Meyer (2002), Performansin tanimi iki kisimdan anlatir. Biri geriye dogru bakar ve
geemis eylemler dogrultusunda ge¢mis basarilarla ilgilenir, digeri ise ileriye dogru

bakar ve mevcut eylemler dogrultusunda gelecek performansin tahmini ile ilgilenir.



2.2.2 Performans Yonetimi

Performans Ol¢limii ve yoOnetimi Dbirbirine karistirilan kavramlar olup ama
birbirlerinden ayirmak olduk¢a 6nemlidir. Performans y6netimi, 6l¢tiim fonksiyonunu
da igine alan ana fonksiyon olarak yorumlayabiliriz. Daha genis anlamda tanimlamak
gerekirse, Performans yonetimi, "Kurumun vizyon ve stratejileri dogrultusunda
oOlusturulan hedeflerin sonuglarini dikkate alarak kurumsal boyutta performansi toplam
yonetme siirecidir.” Performans yonetimin bu ¢er¢ceveden bakildiginda temel amacinin
kurumunun vizyon ve stratejileri en alt seviyeden calisana kadar indirgenmesi ve

biitiinlesik performans yonetiminin uygulanmasidir (Sekil 2.2).

/ is Hedefleri
Stratejik
hedefler
Kritik bagari
etkenleri
Kritik gorevier eylem
plam

Performans dlgiitleri \

ETZrrrc=x=

=—m—orm—m—oma

Sekil 2.2: Performans Yonetim Siireci Geri Bildirim Sistemi (Bititci ve dig., 1997).
Kurumsal Performans yonetim anlayisi i¢inde sirketlerin olmazsa olmaz alt yonetim
modellerini de sirketlerin yapisina dahil etmesi gerekmektedir. Bu bagliklarin bazilari
asagida aktarilmis olup cagin gereksinimlerine gore degisebilecegi s6z konusudur.

e Strateji yonetimi;

e Finans yonetimi;

e Hedef yonetim veya Hedeflerle Yonetim;

e Siire¢ Yonetimi

o Kalite Yonetimi

e Ucret ve Yan Haklar Yonetimi



e Inovasyon Yé&netimi

Ana bilesenler asagida Sekil 2.3 de paylasilmistir.

Strateji
Y Onetimi

inovasyon Hedef

Yonetimi Yonetimi

Kurumsal
Performans
Yonetimi

Ucret ve Yan
Haklar
Yonetimi

Finans
Yonetimi

Kalite
Yonetimi

Sireg
Yonetimi

Sekil 2.3: Kurumsal Performans Yonetimi Bilesenleri.

Yukarida tanimlanan performans yonetimi bilesenleri i¢in cagin gereksinimlerine gore
degisebilecegini vurgulamistir. Teknoloji devrimi ile beraber hizli doniisiimlere
reaksiyon gdstermek igin kurumsal performans ydnetimi bilesenlerinde Inovasyonu da
kesinlikle dahil etmek durumundayiz. Yoksa donemin gerceklerinde uzak bir
performans modeli kurmus oluruz, bu da bize orta ve uzun vadede siirdiiriilemez bir
performans yonetimi modeli olarak geri donecektir. Bu nedenle her dénemin kendi
sartlar1 baz alinarak kurumsal performans modeli bilesenleri giincellenerek kurumlara
uygun Ozellestirilmelidir. Kurumsal performans yonetiminin en 6nemli bileseni hi¢
kuskusuz Hedef yonetimidir. Ciinkii bu bilesen performans 6l¢iimiinii de kapsamina
almaktadir. Performans dl¢iimii Performans ydnetiminin direksiyonu gibidir. Ol¢iim
sonucu irettigi ¢iktilar performans yonetimine yol gosterecektir. Donemin sonunda

performans oliiciimii ile birlikte kurumun strateji ve hedefleri degisecektir. Bu yilizden



kurumsal performans yonetimine yol gosteren ve bilesenlerin biitiin islevini degistiren
gizli ve onemli bilesendir hedef yonetimi. Folan ve dig., (2007), performans
degerlendirmesi ve performans yonetimi arasindaki iligkiyi agiklamak tlizere Sekil 2.4
‘deki modeli olusturmustur. Bu tasarimda aktarildigi gibi her déonem 3 ana aktivite
dongiisel olarak uygulanarak klasik bir performans modeli temeli olusturulmasi

saglanmistir. Bu modelde aktarilan;
Doénem i=/,....,n olmak sartiyla

1. Donem i igin gostergelerin belirlenmesi
2. Donem i i¢in gostergelerin sonuglari ile performansin degerlendirilmesi
3. Doénem i igin performans donemimin degerlendirilmesi ve aksiyonlarin ve

kararlarin alinmasi

Sekil 2.4”de aktarildig: gibi her donem kendi dinamiklerini olusturuldugundan her yeni
donemde yeni stratejiler (Stratejik Hedeflerin Evrimi) gelistirir ve her donem sonunda
da ilgili déneme ait stratejiler sifirlanarak dénem sona erdirilir. Ozetle performans
yonetimi donem bazinda stratejilerin ve hedeflerin degistigi 3 asamadan olusan bir

dongiisel bir siire¢ olarak yazar tarafindan modellenmistir.

Donem 1 ! Diénem 2

Gostergelerin
Belirlenmesi

Performans
Olgiimii

Performans
onetimi

Artc Faalivet ve
Sonugclar

Stratejik Hedef Stratejik Hedef Stratejik Hedef Stratejik Hedef Stratejik Heder
Sifwrlama Sirlama Smrlama Smrlama Sifirlama
Y

Stratejik heceflerin evrimi Performans

Aciklama
—fpe- P EITOTMANS

Degerlendirme si

Performans
Wornetin

Performans
Olgiimii

Sekil 2.4: Performans Yonetim, Degerlendirme ve Olgiimii iliskisi (Folan ve dig.,
2007).
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2.2.3 Performans Ol¢iimii

Performans oOl¢limiiniin organizasyonlar i¢in ¢ok oOnemli oldugu gibi farkl
nedenlerden otiirii bir¢ok sirket igin de dijitallesmenin merkezi haline donlismiistiir.
Peki, nedir bu sistemi bu kadar 6nemli kilan? Bunun cevabini asagidaki ana basliklarda

Ozetlemeye ¢aligtim.

a. Performans olgiimlerinin gostergelerinin analizi ile sirketin kurumsal
donilistimiine yon vermesi,

b. Olgiime-Degerlendirme Ve karar almada avantaj saglamasi

c. Siirdiriilebilir performans ve siire¢ iyilestirmenin vazgegilmez temel
unsuru olmasi,

d. Hedeflerin tiim ¢alisanlara kadar indirgenmesi ve g¢alisanin performans
ciktilarinin sirketin gelisimine etki ettigi gercegi ve de bu sayede
calisanlarin sirketin bir pargasi oldugu hissi asilayarak liretime dogrudan

katki saglamasi
Performans dl¢iimiiniin yedi temel amaci vardir. Bunlar belirtmek gerekirse;

Yukar1 Bagdastirma
Asagiya basamaklama
Kiyaslama

Geriye Bakmak
[leriye bakmak

Telafi

N o g~ w D RE

Motivasyon

Bu 7 amacin birbiriyle olan iliskisi Sekil 2.5°de gosterilmistir. "Ileriye bakarken" ve
"geriye bakarken" amag sirketin genel olarak ekonomik performansini ve ge¢cmis
basarilarini degerlendirmektir. "Motivasyon" ve "telafi", piramidin alt siniridir ¢linkii
bu amaglara sahip gostergeler calisanlar1 bireysel olarak motive eder veya eksiklerini

gorerek bu eksiklerin telafi edilmesine yonlendirir (Meyer, 2002).
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Geriye Bakmak lleriye Bakmak

Yulfarl Asagiya
bagdastirma hasamaklama

Telafi Kiyaslama Motivasyon

Sekil 2.5: Performans Olgiimiiniin Yedi Amaci (Meyer, 2002).

Organizasyonlarda yaygin olarak, gostergeler sadece ileriye bakmak, geriye bakmak

ve insanlar1 motive ve telafi etmek i¢in gerekli goriiliir.

2.2.4 Performans Ol¢iimiiniin Nicel Hale Getirilmesi

Bu kisimda, literatlirde performans yonetimi ile birlikte kullanilmis ve performans
Olctimlerini nicel hale getiren tamamlayici ¢alismalardan bahsedilecektir. Performans
yonetimin en temel yapi tasi Olgiimleme oldugunu ilk boliimlerde belirtilmisti.
Olgiimleme bu kadar onemliyken performans ydnetiminin anlam kazanabilmesi,
hedeflerin ve veya metriklerin sonuglarinin degerlendirilmesi ve sayisal tamamlayici
yaklasimlar ile performans c¢alismalar1 giliclendirilmesi son derece Onem arz
etmektedir. Asagida da bugiine kadar performans g¢aligmalar1 ile eslestirilmis ve
modeli tiimleyen (AHP ve Bulanik AHP hari¢) ¢ok olciitlii karar verme modelleri ile
birlikte farkli caligmalar hakkinda 6zet bilgiler verilmistir.

Bunlar,
1. PROMETHEE,
2. ELECTRE,
3. Veri Zarflama Y 6ntemi
4. Analitik Ag Siireci
5. TOPSIS
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2.2.4.1 PROMETHEE Yintemi

PROMETHEE (The Preference Ranking Organization METHod for Enrichment
Evaluation) metodu, Brans (1985) yilinda gelistirilen ¢ok 6lgiitlii karar verme metotlari
arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. 1985°den bu yana yiizlerce yaymlanmis makaleye
ve onlarca akademik aragtirma ile hizlica yayginlagmis bir modeldir (Zhang ve dig,
2017)

Modelin algoritmas1 asagida aciklanmustir.

Admm 1: ikili karsilastirma matrisleri baz alinarak (2.1) numarali denklem ile sapmalar

hesaplanir.
dj(a, b)=g, (a)-g;(b) (2.1)

Adim 2: Kiriter igin tercih fonksiyonu belirlenir. Her bir kriter icin, tercih fonksiyonu
sifirdan bire kadar degisen bir tercih derecesi i¢inde iki alternatifin elde ettigi
degerlendirmeler arasindaki farki g¢eviren bir fonksiyondur. Genellikle alti tip
fonksiyon kullanilir. Bunlar; (1) Olagan Kriter, (2) U Tipi Kriter, (3) V Tipi Kriter, (4)
Seviyeli Kriter, (5)Farksizlik Kriteri ile V Tipi, (6) Gaussian Kriter seklindedir.
Yukarida belirtilen alt1 tip fonksiyon sirasiyla asagida gosterilmistir.

P;(d)=F;[d;(a,b)] (2.2)
UCR PR @3
ra@-{y G20 (2.4)
P~ d};j} o2 ’ (2.5)
1,
P(d)= {o 5, d (2.6)
0, d<p
d>p
P(d)= {(d 9/(p-q), q<d=p (2.7)
d<p
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(-¢?n2c?)
P(d :{l-e , d>0 28
) 0, d<o (28)

Burada P(d), her kriterin iistiindeki alternatif b ile baglantili olarak alternatif a’y1 isaret

eder.

Adim 3: Formiil (2.9) ile kiiresel (global) tercih indeksinin hesaplanir.
n(a, b)ZZJl-‘:l P; (d)*w;n (2.9)
(a, b), her kriter igin agirlikli toplam P;(d)  fonksiyonu gosterir.

Adim 4: Formiil (2.10)’na gore her alternatifin pozitif ve negatif iistiin akimlari

hesaplanir.
6" (a)=—=%", n(a.i) (2.10)
¢ (a)=— 21, n(i.2) (2.11)

0" (a): Pozitif Akim @ (): Negatif Akim

—C

Sekil 2.6: PROMETHEE Ustiinliik Akimlar1 (Brans ve Mareschal, 2005).
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Adim 5: Formiil (2.12)’ye gore net {istiinliik akimi hesaplanir.
B(a)=0"(a) - 0 (a) (2.12)

Cok yaygin kullanima sahip olan PROMETHEE metotu i¢in son yillarda yapilan bazi
onemli caligmalar1 asagida Ozetlenmistir. Giil ve Dig.(2018), malzeme sec¢imi
problemlerinde PROMETHEE yaklasimini bulanik mantik ile kullanmiglardir. Chen
ve dig.(2018), makalesinde K-Ortalamalar ve PROMETHEE metodunu baz alarak
sirali kiimeleme algoritmasi tiretmislerdir. Yine Almedia Filho ve dig.(2018),
PROMETHEE metodunu vekil agirlandirma prosediiric ile kullanarak tervih

modelleme deneyleri olusturmuslaridir.

2.2.4.2 ELECTRE Yéntemi

ELECTRE, ELEmination and Choice Translating REality kelimenlerinin basg
harflerini bilestirilerek olusturulan ¢ok 6l¢iitlii karar verme problemlerinde siklikla
bagvurulan diger bir 6nemli problem ¢6zme modelidir. Literatiire bakildiginda bir¢ok
farkli ¢aligmaya farkli alanda rastlanmakla birlikte farkli modeller de gelistirilmistir.
Bunlar ELECTRE 1, II, III, IV, Tri ve 1S olmak {izere alt1 ana versiyonu mevcuttur.

Bu tez kapsaminda ELECTRE I modelinin adimlar1 aktarilacaktir.

Orijinal ELECTRE | modelinin hesaplama adimlarini aktarmadan 6nce denklemlerde

kullanilan simge ve agiklamalar agsagida belirtilmistir.

J° ninci kritere gore 1’ ninci alternatif performansi
Karar nitelikleri kiimesi

k> mc1 ve I’ inci uyum kiimesi

k> mc1 ve I’ inci uyumsuzluk kiimesi

Uyum matrisi

Uyum matris elemant

S Uyumsuz matris

Skl Uyumsuz matris elemant
y Uyum Indeksi

U Uyum Ustiinliik matrisi

Uyumsuz iistiinliik matris elemani

<
NN N N AN AN R RN N AN N AN

Toplam tistiinliik matrisi
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Ay Toplam {istiinliik matris elemani

ELECTRE I metodu asagidaki adimlardan olusur (Shanian ve Savagoda,2016);

Adim 1: Karar matrisinin kurulur. Normallestirilmis karar matrisi agagidaki formiil ile

hesaplanir.

ni=—— ;j=12,...n ; i=1,2,...,m (2.13)

Adim 2: Normallestirilmis kara matrisinin siitunlarimin iligkili agirliklar ile ¢carpilmasi.

Agirliklar ve karar matrisinin ¢arpimi asagidaki yapilir.

Vij =n;xw; j=1,2,....n; i=1,2,....m (2.14)

w; , j’inci elemanin agirhigini gosterir.

Adim 3: Uyum ve Uyumsuzluk kiimesi tanimlanir. Bu kiimler agsagidaki tanimlanir.
Yi={J, Xi5= X;; } (2.15)
Su={J, X< X;; J=I-Yy (2.16)

Adim 4: Uyum matrisinin hesaplanmasi. Uyum matrisi asagidaki gibi hesaplanir.
Yia= Zjec, Wi / Zim W, 0y <1 (2.17)
Yia= Zjec, Wi» 0<y =1 (2.18)

Adim 5: Uyumsuzluk matrisinin hesaplanmasi. Uyumsuzluk matrisi asagidaki gibi

hesaplanir.

max

max
S = jeDkllej ~ Vil /

jE]|ij—VU| 0<y,<1 (2.19)

Adim 6: Uyum {istlinlik matrisin tanimlanmasi. Bu matris agsagidaki gibidir.
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—_\ym m Y _
Y=Zk=1,k¢1 lel,l;ék kl/m(m_l)’cklzc (2.20)

>y ise, u=1
K= {ykl ’ 5 (2.21)

Vg <Vise, uy=0

Adim 7: Uyumsuz iistiinlilk matrisin tanimlanmasi. Bu matris agagidaki gibidir.

5= 2 ket D ¥/ m(m-1) (2.22)
i e e
Adim 8: Toplam tstiinliik matrisinin hesaplanmasi.
A= Uy Uy (2.24)
Adim 9: En az uygun ¢6zlimii ele.
Ay=1, enazbirlicin, I=1,2,.....m, [ #k (2.25)
Ay=0, biitiini'lericin, i=1,2,.....m, i £k, i#l (2.26)

Son yillarda dikkat ¢eken ¢aligmalar1 Ozetlemek gerekirse; Mishra ve Dig.(2018),
Hiicresel cep telefonu servis saglayicilarinin performansina yonelik Sezgisel bulanik
sapma Ol¢iimiinde ELECTRE yo6ntemini kullanmislardir. Ayn1 sene iginde Costa ve
dig.(2018), gelismekte olan ekonomiler i¢in tedarik¢i siniflamasinda ELECTRE TRI-
nC modelini uygulamiglardir. Doumpos ve Figueira (2018),Banka sektorii igin
kurumsal kredilerin derecelendirmesini modellemek i¢in ¢ok Olgiitlii {istiinliik
yaklagimi olan ELECTRE TRI-nC yonetimini kullanilmislardir. Mei ve Xie (2018),
metro istanyonlart igin yaptig1 ¢alismada hem metronun yogun saatlerinde hem de
yogun olmayan saatler gergeklesebilecek olasi acil durumlar igin tahliye stratejilerinde
ELECTRE yonetimini kullanmigladir.
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2.2.4.3 Veri Zarflama Analizi

Veri Zarflama Analizi ilk olarak Charnes ve dig. (1978) tarafindan gelistirilmis ve
daha sonra Banker (1984) , Charnes ve Cooper (BCC) ¢alismalarinda dlgege gore
degisken getiri durumunu degerlendirmis ve BCC formiilasyonunu ortaya koyarak

mevcut modeli gelistirmistir.

Literatiire bakildiginda son 40 sene i¢inde (1978-2016) toplamda 3000’e yakin makale
yayimlanmistir. Bu kadar yaygin bir ¢alisma alanina ait bu yaklasim ig¢in son
zamanlarda bir adim 6ne ¢ikan ¢alismalar ise asagida kisaca 6zetlenmistir. Omiirberk
ve dig. (2013), Tiirkiye Devlet Hava Meydanlar Isletmesi’ne ait havalimanlar i¢in
veri zarflama analizini kullanarak etkinlik merkezli performans Ol¢iimii
gerceklestirmislerdir. Wang ve Feng (2015), Cin’deki enerji, gevre ve ekonomik
verimlilik ve tretkenlik performans degerlendirmesi igin veri zarflama analizini
kullanmigtir. Stolzer ve Dig. (2018), giivenlik yonetim sisteminin etkinligini ve

performansini 6lgmek i¢n veri zarfalama analizini kullanmastir.

2.2.4.4 Analitik Ag Siireci

Analitik Ag Siireci sinirli sayida alternatifin oldugu bir alanda sonlu sayida dl¢iitii g6z
oniinde bulundurarak belirli bir amaca yonelik olarak karar verilmesi gereken
durumlarda karar vericilere en uygun alternatifi segmeleri konusunda yardimci olan
bir yontemdir. Temel itibariyle Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ile ayn1 mantiga
sahip olup AHP’nin daha genel bir formudur. (Yaran, 2009)

Analitik Ag Siireci’nin dayandig1 bir takim temel diisiinceler sunlardir (Oniit ve Dig.,

2008):

a) AAS, AHP iizerine kurulmustur.

b) Analitik Ag Siireci bagimliligit mimkiin kilarak AHP’nin Otesine geger,
bununla birlikte bagimsizligi yani AHP’yi 6zel bir durum olarak igerebilir.

c) Analitik Ag Siireci bir elemanlar kiimesinin i¢indeki bagimlilik (i¢ bagimlilik)
ve farkli elemanlardan olusan kiimelerin arasindaki bagimlilik (dis bagimlilik)
ile ilgilidir.

d) Analitik Ag Siireci’nin ag yapisi bir karar sorununun, hiyerarsik yapida oldugu
gibi neyin Once gelip neyin sonra geldigi ile ilgilenmeden kolaylikla

gosterilmesine olanak verir.
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f)

9)

Analitik Ag Siireci; kaynaklar, dongililer ve hedeflerden olusan dogrusal
olmayan bir yapidadir. Bir hiyerarsi ise en {ist seviyede bir amag¢ ve alt
seviyelerdeki se¢enckler ile dogrusal bir yapiya sahiptir.

Analitik Ag Siireci sadece elemanlara degil, elemanlardan olusan grup veya
kiimeler i¢in de tstiinliik belirleyebilir.

Analitik Ag Siireci farkli kategorilerdeki kriterleri degerlendirmek igin bir

kontrol ag1 veya kontrol hiyerarsisi kullanir.

Analitik Ag Siireci ile Analitik Hiyerarsi Prosesi arasindaki en temel ayrim olan ig

bagimliliklar ve ¢evrimler Sekil 2.7’ de gosterilmektedir. (1) ile gosterilen Analitik

Hiyerarsi Prosesi’nde tek yonlii hiyerarsik bir iliski s6z konusu iken (2) no’ lu modelde

gosterilen Analitik Ag Siirecinde ise ¢ok yonlii, karmasik bir yapiya sahip aym

seviyedeki elemanlar ve veya kiimeler arasinda veya yahut ayni kiime igindeki

elemanlar arasinda etkilesim olmasina miisaade eder.

Amag

Kriterler >

Alternatifler

Alternatifler

) )

Analitik Hiyerarsi Prosesi Analitik Ag Siireci

Temel yapist Temel Yapisi

Sekil 2.7 : Analitik Ag Siireci ile Analitik Hiyerarsi Prosesi Temel Yapis1 (Yaran,
2009).
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2.2.4.5 TOPSIS Yintemi

Cok olgiitlii karar verme yaklagimlarin biri olan TOPSIS, 1981 yilinda Hwang ve Yoon
tarafindan gelistirilmistir. Modelin ad1 “Technique for Order Preference by Similarity
to Ideal Solution” kelimelerinin bas harflerinden olusmaktadir. Temelinde segilen
alternatifin pozitif ideal ¢oziimden (PIS:Positive Ideal Solution) uzakligi en kisa ve
negatif ideal ¢oziime (NIS:Negative Ideal Solution) uzakligi da en uzak olmalidir.

Ozetle tercih edilen ¢dziim ideal ¢dziime en yakin olandir.

Pozitif ideal ¢6ziim maksimize eden bir ¢oziimdiir fayda kriterleri ve maliyet
kriterlerini en aza indirir; buna karsilik negatif ideal ¢oziim karsit mantiga sahiptir,
yani maliyet Kkriterlerini maksimize eder ve fayda kriterlerini en aza indirir. TOPSIS
yontemi hem PIS hem de NIS'de ayni anda mesafeleri dikkate alir. Sonunda, en yakin

ideal ¢6ziim PIS’e en yakin ve NIS'e en uzak olan tercih edilir (Segme ve Dig., 2009).
Topsis metodunun hesaplama adimlari asagidadir.

Adim 1: Karar matrisi formiil (2.27) kullanilarak normalize edilir.

Wi

ri‘: J
J 2
2j=1 Wi

Adim 2: Agirlikli Normalize Matris, kriter agirliklari ile normalize edilmis matrisin

i=1,2,....,0 5 i=1,2,....n (2.27)

carpimiyla elde edilir.
Vijzwixrij j:1,2, ...... J1=1,2,.... . N (228)

Adimm 3: PIS (maksimum degerler) ve NIS(minimum degerler) asagidaki gibi

tanimlanir;
A=V Voo Vil (2.29)
A=V, Vo Vi) (2.30)

Adim 4: Alternatiflerin PIS ve NIS e uzakliklar1 veya yakinliklar1 asagidaki gibi

hesaplanir.
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* N 2 .
di=/ n L (Vi-V)) =12 J (2.31)

. 2 .
&= |30, (Vi-V;) =12, J (2.32)

Adim 5: Her alternatifin yakinlik katsayis1 (CCi) asagidaki gibi hesaplanir.

CCi=— (2.33)

Adim 6: Analizin sonunda, alternatiflerin siralamas1 CCi degerlerini karsilagtirarak

belirlenir.

Burada CCi degeri 0 < CCi < 1 araliginda deger alir ve CCi=1 ilgili karar noktasinin
ideal ¢oziime, CCi=0 ilgili karar noktasinin negatif ideal ¢6ziime mutlak yakinligini

gosterir.

Literatiire bakildigindan son donemlerde dikkat ¢eken Topsis veya bulanik Topsis

yaklagimlar1 ile kombine edilmis performans ¢alismalar1 asagidaki gibidir.

Shaverdi ve dig.(2016), Iran petrokimya endiistrisindeki firmalarin bulanik ¢ok 8lciitlii
karar verme (MCDM) vyaklasimina dayanan yeni bir finansal performans
degerlendirme c¢ergevesi gelistirmislerdir. Hiyerarsik bir finansal performans
degerlendirme modeli, temel finansal kriterler ve alt kriterleri kullanilarak
yapilandirilmiglardir. Kriterlerin agirliklarini belirlemek i¢in bulanik analitik hiyerarsi
siireci ve bulanik Topsis yonetimi kullamlmistir. Ozetle bulanitk AHP ve Bulanik
Topsis yaklagimlarini kullanarak finansal oranlarin belirlemek icin yeni performans
modeli &nerisinde bulunmuslardir. Taylan ve dig.(2017), Isci saghg ve giivenligi
performansini yonetmek icin bulanik karar agaci ve Topsis metodolojileri birlikte
kullanarak isyeri degerlendirmesi ¢alismalarin1 gergeklestirmislerdir. Han ve Trimi
(2018), Bulanik Topsis yaklagimini sosyal ticaret platformlarinda tersine lojistik igin
performans degerlendirmesinde kullanmistir. Bu ¢alismada firmalarin sosyal ticarete
dayali tersine lojistik siireglerinin tasarlanmasinda ve degerlendirilmesinde

kullanilmasi gereken kriterlerin belirlenip bu kriterlerin etkinligi
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2.3 KURUMSAL KARNE METODOLOJISI

Orijinal adi Balanced Scorecard olarak bilinen yaklagim igin literatiirde, Dengeli
Sonug Karti, Kurumsal Karne, Dengeli Performans Degerleme, Denge Kontrol Paneli,
Dengeli Puan Cetveli, Dengeli Ol¢iim Kart1, Dengeli Basar1 Gostergesi, Olgiim Kart1
Teknigi, Toplam Basari Gostergesi gibi birgok farkli adla anilir. Bu calismada
kurumsal doéniisiime ve gelisime atifta bulunmak ve son donemde sirketler tarafindan

siklikla kullanilan Kurumsal Karne adiyla kullanilacaktir.

Endiistri 4.0 ile bambagka bir doneme girilmesi sonucu eski kavramlar ve klasik
yaklasimlar degerini yitirmistir. Bu donemde bilgiyi liretmekten ziyade bilgiyi
gelecege doniik ¢ikarimlara ve stratejilere doniistiirebilecek kurumsal yaklasimlarin
gelistirmesi ihtiyacin temel malzemesi olacaktir. Geleneksel anlamada sadece
teknoloji ve bilgi satin alinmast ile sirketin tiim doniisiim parametrelerini gelistirilmesi

kalic1 gelisiminin saglanmas1 miimkiin olmayacaktir.

Isletmelerin uzun ve kisa dénemdeki amaglari, finansal ve finansal olmayan &lgiileri,
ardil ve Oncii gostergeleri, sirket ici ve sirket disi performans boyutlar1 arasinda
olusturdugu denge Kurumsal Karne sisteminin “Balanced” sozciigii ile ifade
edilmektedir. Yaklasimin diger sdzciigii olan scorecard ise performans sistemlerdeki
dlgiimleri sayisal anlamlara doniistiiren puan kart1 olarak yorumlanabilir. Iki kelime
yan yana geldiginde dengeli puan karti olarak yorumlanmaktadir. Yukarida da
aciklandig1 gibi biz bu ¢aligmada yakin zamanda literatiirde kullanilmaya baglayan
Kurumsal Karne ifadesini kullanacagiz. Kurumsal Karne bu gostergeler arasindaki
baglantilar1 saglar. Geleneksel finansal Glgiiler aynen korunmakla beraber sadece
gecmiste gercekleyen olaylara iligkin bilgileri icermektedir. Dolayisiyla sirketlerin
stirdiiriilebilir basar1 igin sadece geleneksel yollarla Finans metriklerini takip etmesi
yeterli olmayacaktir. Calisanlarina siirekli gelistiren(Ogrenme-Gelisim), is siireclerini
her daim optimize eden(siiregler) ve miisteri memnuniyetini kurum Kkiiltiiriine

dontistiiren sirketler Finansal basariy siirdiirebilir kilacaktir.

Kurumsal Karne (KK) uygulamasiin en 6nemli avantajlarindan bir tanesi; kurumun
vizyon ve stratejilerini en iist seviyeden en alt seviyeye kadar indirgeyerek sirketlerin

hedeflerine ulasmasinda basariy1 tiim kuruma paylastirmasidir.
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Kurumsal Karnenin hedef ve dlgiileri sirketin uzun vadede vizyonu kisa ve orta vade
icin stratejisi gbz Oniinde tutularak belirlenir. KK’de yer alan strateji-hedef-6lgme
ticliistiniin sirketin performansini degerlendirme de asagidaki dort kritik soruya cevap

arayarak degerlendirilir.

1. Finansal Boyut> Siirdirilebilir Finansal basar1 kazanmak ig¢in
paydaslarimiza/miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?

2. Siiregler> Paydas ve misterilerimizi memnun etmek igin hangi
operasyonlarda verimliligi yakalamamiz gerekir?

3. Miisteri> Kisa, orta ve uzun vadede vizyonumuzu-stratejilerimizi
gerceklestirmek i¢in miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?

4. Ogrenme Ve Gelisim=> Vizyonumuza ulasmak icin calisan yeteneklerini nasil

ve ne sekilde koruyup gelistirmemiz gerekir?

KK’nin metodolojini 6zetleyen ve vizyon ve stratejiler tizerinde kurulumu ve i¢inde

dort temel boyutu barindiran modeli Sekil 2.8.’de agiklanmustir.

Finansal boyut: Sirketin uzun ve kisa vadede ekonomik doniisiimiinii saglayacak

gostergeleri biitiinii ile ilgilenir.
Miisteri boyutu: Sirketin bulundugu pazarda gosterecegi performans takip eder.

Siirecler boyutu: Kurumun siirdiiriilebilir basariy1 saglamak igin operasyonel ve
destek fonksiyonlarimin miisteri beklentilerini karsilayacak sekilde tasarlanmasi ve

gelistirmesine odaklanir. Bu alandaki gostergeleri takip eder.

Ogrenme ve Biiyiime(Gelisme) boyutu: Sirketin ii¢ boyutta basariy1 yakalamasi igin

calisanlarinin ve sistemin gelisimini ve doniisiimiinii takip eder.
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Sekil 2.8: Kurumsal Karne Yaklasimin Strateji ve Vizyona Dontstiiriilmesi.(Kaplan
ve Norton, 1999)

Son zamanlarda bu dort perspektiften farkli olarak kurumlar “Inovasyon”
caligmalarina 6nem vermeye baslamis ve yatirnmlarini bu cercevede yeniden
olusturmuslardir. Inovasyon kavramimin o6zellikle Endiistri 4.0 yaklasiminin
merkezine oturtulmast ve otomasyon doniisiimdeki ana parametre olmas1 Kurumsal

Karne metodolojisinin besinci boyut olarak kullanilmasi fikrini dogurmustur

Literatiirde ya da uygulamalarda Inovasyon boyutunun Ogrenme Gelisim veya I¢

Siiregler perspektifine yeni bir amag olarak dahil edildigi gériilmiistiir. inovasyon
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kavraminin KK metodolojinin alt seviyelerinde gizlenmesi giiniimiiz sartlarina
stirdiiriilebilir bagarinin yakalanmasina engel teskil edecektir. Dolayisiyla Endiistri 4.0
ile makinelerin yiikselisinden bilgisayarlarin ylikselisine gectigimiz bu donemde fark
yaratmanin birinci unsuru inovasyon veya baska bir deyisle yenilik¢ilik kavramini 6n

planda tutan sirketler olacaktir.

Moral (2015) , Harward Business Review dergisinde “Miisteri Memnuniyeti
Siireglerimiz Yeterli Degil” bashiginda kaleme aldig1 yazisinda Inovasyon boyutunun
gizli giliciiniin slire¢ calismalarinda yattigin1  belirtmistir. Yazar, miisteri
memnuniyetinin saglanmasi i¢in misteriye mutlak dokunan siireglerin varligir ve
stirekli yenilik¢i yaklasimlar ile misterinin beklentisine cevap verebilen siireg
tasariminda bahsetmistir.  Bu sebeple Inovasyon calismalar1 Kurumsal Karne
sistemlerinde sirketlerin amaglarindan biri olmasi yerine metodolojinin ana
unsurlarindan tipki finans ve miisteri boyutlar1 gibi biiylik resimde kendisine yer
bulmas1 son derece énemlidir. /novasyon boyutunun 5’inci boyut olarak kullanildig
calismalara, yapagimiz literatiir taramasinda rastlanmamustir. Bu tez ¢calismast bu
ozelligi ile Inovasyon boyutunun 5’inci boyut olarak ilk kez kullanildigi éncii bir

calisma olarak nitelendirilebilir.

KK caligmalarinda besinci boyut kavramini kullanan ¢alismalar da literatiirde
mevcuttur. Bu kapsamda once ¢ikan birkag calismay1 asagida 6zetlemeye galigtim.
Wynder (2013),besinci Kurumsal Karne perspektifi olarak cevresel performans;
ekolojik ve finansal risk algisi, cevresel kayginin yargisal etkisi baglikli ¢alismasinda
cevresel faktorleri kurumsal karnenin besinci boyutu olarak kullanmistir. Ayrica
literatiirde inovasyon boyutunun Kurumsal Karne yaklagiminda dérdiincii boyut
olarak kullanan g¢aligmalar da mevcuttur. Ban ve dig. (2013), Kurumsal Karne
yaklagiminin yeni boyutu baslikli calismasinda 6grenme ve biiylime boyutunu,

inovasyon ve 6grenme olarak kullanmustir.

Kalender ve Vayvay (2016), yaptig1 calismada stirdiiriilebilirlik kavramini ¢evresel ve
sosyal boyutlar ile eslestirerek iic senaryo ile bu boyutlarin Kurumsal Karne
yaklagimina eklenebilecegini belirtmislerdir. Calismalarinda kullandiklar1 ii¢ senaryo

asagida belirtilmistir.
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I. Birinci Senaryo: Cevresel ve sosyal 6geler Kurumsal Karnenin mevcut
perspektiflerine eklenebilir.
ii. Ikinci Senaryo: Sosyal ve Cevresel boyutlar1 kapsayan yeni bir boyut
mevcut perspektiflerine eklenebilir.
iii. Uciincii Senaryo: Sosyal ve Cevresel dgeleri iceren kendisine dzgii bir

karne modeli olusturulabilir.

Dolayistyla KK’nin metodolojini 6zetleyen vizyon ve stratejiler {izerinde kurulumu ve
icinde dort temel boyutu barindiran modele ek olarak besinci boyut da metodolojiye
asagidaki dahil edilmistir.

5. Inovasyon Boyutu > Pazar paymi korumak veya artirmak i¢in neleri daha farkli

yapmaliy1z ve Nasil bir teknoloji kullanmaliy1z?

Inovasyon boyutunun KK yaklasiminda kullaniimasi ile birlikte bu tez calismasinda

boyutlar aras1 hiyerarsiyi gosteren Sekil 2.8, Sekil 2.9° a doniistliriilmiistiir.
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Sekil 2.9: Inovasyon Boyutu ile Birlikte Kurumsal Karne Yaklagimin Strateji ve
Vizyona Doniistiiriilmesi(Kaplan and Norton, 2001a, Uyarlanmugtir).

2.3.1 Finansal Boyut

KK yaklasimin en temel boyutu olan Finans boyutu, sirketlerin doniistim ve biiyiime
stirecinde en temel gelisim parametrelerini sunan metodolojinin merkez boyuttur. Bu
boyut Kurumsal Karne metodolojisinde diger ii¢ boyutta iiretilen ¢iktilarin nihai
sonuglarini izleyebildigimiz boyut olarak yaklasimda yerini almistir. Tiim bunlar g6z
ontine alinarak olusturulan finansal Glgiilere 6rnekler ise: isletme geliri, sermayenin
karlilik orani, maliyetin distiriilmesi, satiglarin artirilmasi vb. seklinde 6zetlenebilir.

Ayrica bu boyut, “isletme pay sahiplerine nasil goriinmektedir” ve “finansal olarak
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nasil basarili olunacaktir” sorular1 ile mali parametreleri okuyarak gelecek donem

aksiyonlarini sekillendirmektedir.

Finansal boyut, diger boyutlardaki amag¢ ve Olgiilere odaklanmaya yonelik hizmet
vermektedir. Bu bakis agis1, kisa ve uzun donemli finansal performansi gelistirmede
en son noktaya gelen neden—sonug iliskilerinin bir pargasi olan her faaliyetin kar
amagl isletmelerdeki 6nemini yansitir. Amag ve Ol¢iilerin tanimlanmasi siirecinde,
farkli boliimler icin farkli finansal Olgiiler olabilir. Ancak, bu boliimlerdeki finansal

amagclarin isletme stratejisi ile uyumlu olmasi gerekir (Choe ve dig., 1997).

Hizli biiylimek isteyen veya biiyiime hizinda siirdiiriilebilirligi yakalamak isteyen
sitketler finansal gostergeleri dogru okumak zorundadirlar. Bilindigi gibi sirketler
yatirim planlari ile biiylimeyi artirmayr planlarken her sene belli kar oranlarini
yakalamak zorundadirlar. Her donem elde ettikleri bu oranlar stratejiler ile yatirimlara
dontismektedir. Bu yatirnmlarda sirketlerde belli gelisimleri saglamaktadir. Sektorel
bazli analizlerde sirketlerin ayakta kalmasi i¢in belli kar oranlarmin yakalanmasi
gerektigini ortaya koymustur. Ornek olarak bakmak gerekirse, yazilim sektorii igin %
20, iiretim igin %15-30, insaat sektorii igin % 35 gibi ortalama oranlara ulagmak
ozellikle kirilgan ekonomilerde zorunlu hale doniismiistiir. Bu dongii icinde (Sekil
2.10) finansal gostergeleri okumak ve bir sonraki yilin strateji ve biiylime hedefine
uygun olarak yeni hedefler belirlemek son derece Onemlidir. Bu dongiideki
gostergelerin sonuglarin1 okurken konjonktiirel, kiiltiirel, mevsimlik ve ya anlik
basarilar1 dogru okumak 6nemlidir. Ciinkii siirdiiriilebilir basarinin viriisii, anlik veya
konjonktiirel dalgalanmalar ile yakalanan basarilarin uzun vadede de yakalanacakmis
algisiyla yanlis kararlarin alinmasidir. Bu durumlar1 dogru analiz edip dogru karalari

toplam katilim ve ortak akil tiretmek basarinin gizli anahtar1 olacaktir.

Temel yatirim stratejisi belirleme dongiisii sirketlerin farkli parametreleri ile
genisleyebilir veya gelisebilir. Ancak KK yaklasimi igerisinde 6nemli yere sahip olan
finansal parametlerin belirlenmesi ve yorumlanmasi bu temel yap1 ile takip edilmesi

stirdiiriilebilir gelisim icin vazgegilmez bir operasyon olacaktir.

Sekil 2.10’da her yil finansal gostergelerin yorumlanmasiyla degisen yatirim

stratejileri temel dongiisii gosterilmistir.
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Sekil 2.10: Sirketlerin Temel Yatirim Stratejisi Belirleme Dongiisi.

Bu boyutta yer alabilecek amag¢ ve olgiitler Tablo 2.2’ de tizerinde 6rnek olarak

gosterilmektedir.

Tablo 2.2: Finansal Boyut Amag ve Olgiitleri.

Finans-Amacglar

Olgiitler

Satislarin Artirilmasi

Satis ve karliliktaki artis

Satiglarin Artirilmasi

Satis artis yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin
uygulanmasi

Satis Strateji bazli Satig geliri

Birim miisteri maliyetinin
azaltilmasi

Miisteri basina maliyet
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2.3.2 Miisteri Boyutu

Miisteri boyutu son donemlerde miisteri odakli siire¢ yonetim faaliyetlerinin
artmasiyla 6nemli bir boyuta doniismiistiir. Bir¢cok arastirma ve ¢alisma gostermistir
ki miisteriye hitap etmeyen higbir sirket ayakta kalamamistir. Dolasiyla sirketlerin
tirettigi her c¢ikti miisteri beklentisini karsilamak zorundadir ve dahasi mevcut
organizasyonlarint da bu perspektifte degistirmek ve yeninden tasarlamak

zorundadirlar.

Miisteri boyutu, isletmenin vizyonuna ulagmasi i¢in miisterilere nasil gériinmelidir?
sorusu ile sekillenmektedir. Genel sonuglar i¢inde hedeflenen pazar payi, miisteriyi
elde tutma, miisteri kazanma, miisteri tatmini ve misteri karlilig1r gibi Slgtiler yer
almaktadir. Bu dlgiiler, tiim isletme i¢in genel Olciiler gibi gériinmesine ragmen,
isletmelerin gelisme ve karlilik bekledigi hedef miisteri gruplart ile de
iliskilendirilebilir (Kaplan ve Norton, 1996b).

Bu boyutta yer alabilecek amag¢ ve Olgiit o6rnekleri Tablo 2.3 ‘de 6rnek olarak

gosterilmektedir.

Tablo 2.3: Miisteri Boyut Amag ve Olgiitleri.

Miisteri-Amaclar Olgiitler

Pazar Pay1 artig/diisiis ylizdesi Pazar

Pazar payinin artirilmast Payt yiizdesi

Miisteri bagliliginin artiritlmasi | Yeni miisteri/toplam miisteri orani

Miisteri memnuniyet indeksi

Miisteri memnuniyeti . i
3 y yiizdesi

Miisteri Sadakati Miisteri Sadakat Indeksi
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2.3.3 Siirecler Boyutu

Hiyerarside ii¢iincii sirada bulunan bu boyutun amact, ii¢ boyut ile uyum i¢in olmaktir.
Siiregleri boyutu, eger KK metodoloji bir otomobile benzetilirse, otomobilin lastikleri
olarak yorumlayabiliriz. Lastik basincinin ideal olmasi ve de yeni olmasi otomobilin
yol tutusunu kuvvetlendirecek ve seyahat giivenligini artiracaktir. Iste bu bakis acisi
ile birlikte siireclerin giincel operasyona uygun olmasi(yeni lastik) ve verimli-etkin

(dogru basing) modellenmesi yaklasima seyahat giivenligi saglar.

Siiregler boyutu, “Paydas ve miisterilerimizi memnun etmek i¢in hangi operasyonlarda
verimliligi yakalamamiz gerekir” sorusu ile sekillenmektedir. Kurumsal Karne *de yer
alan bu boyutta sirketler tiim siireglerini st seviyeden alt seviyeye kadar
modellemelidirler. Bu tasarim fonksiyonel degil tiimlesik olmalidir. Yani birimlerin
stiregleri degil kurumun siiregleri olacak sekilde siire¢ calismalar1 yapilmalidir. Cilinkii
birimler arasi bilgi gec¢isi fonksiyonel silire¢ tasariminda modelin darbogazini
olusturmaktadir. Bu darbogazi iyilestirmek ve kalict ¢6zmek icin biitiinlesik siireg
modelleme yakiligimi uygulanmalidir. Toplam siire¢ yOnetiminden siire¢ zekasi
caligmalarina gegisin en temel noktasi da bu asamadir. Bilindigi gibi siireg
caligmalarinin ~ baglangict  siire¢  modellemelerdir. Temel anlamda siireg
tyilestirmelerini hedef olarak belirleyen kurumlar Oncelikle mevcut siireglerini
tanimlamalidir. Tanimli olmayan siirecler iizerinden iyilestirme calismalari da
miimkiin degildir. Bu nedenle siire¢ calismalarinda modelleme asamasi mevcut
yapinin giicinii 6lgmek i¢in son derece onemlidir. Tabi ki bu noktada fonksiyonel
siire¢ tasarimdan toplam siire¢ tasarimina donmek onemlidir. Sadece fonksiyonlarin
stirecleri degil kurumun {ist seviye siireclerinden alt seviye siireglerine kadar uzanan
bu zincir biitiiniinlin tamaminin birbiriyle iliskili bir model i¢erisinde tanimlamak ¢ok
Oonemlidir. Siire¢ modelleme caligmalarinda 6ncelikle kurumun {ist seviye siireci
tanimlanmalidir. Burada esas soru “Sirket Ne Yapiyor? “ sorusuna cevap aramaktir.
Ust seviye siirecte sirketin operasyonu hakkinda 6zet bilgi sunmaktadir. Ust seviye
siiregclerde iki ana silirecten olusmaktadir. Bunlar Operasyonel Siirecler ve Destek

siireclerdir.

Operasyonel Siiregler: Kurumlarin hizmet iiretirken hangi adimlar1 uyguladigin

gosteren operasyonlar biitlintidiir.
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Destek Siiregler: Sirketlerin operasyonlarint basar1 ile tamamlayabilmeleri i¢in
operasyon disinda ydnetilen fonksiyonlar biitiiniidiir. Idari Isler, insan Kaynaklar1 ve
Finans Yonetimi fonksiyonlar operasyona birebir katkis1 olmayan ancak operasyona
dolayli katki iireten fonksiyonlardir. Bu fonksiyonlarin siiregleri de destek siirecler
olarak adlandirilmaktadir. Ust seviye siireclerden alt seviye ye dogru ilerleyen siireg

modelleme adimlari agagida gosterilmistir.

Ust Seviye
Suregler

Operasyon-
Destek Suregler

Ana Siirecler

Alt Seviye
Suregler

Sekil 2.11: Siire¢ Modelleme Hiyerarsisi.

Sirketlerin performans hedefleri tanimlarken hi¢ kuskusuz en 6nemli hedeflerin
basinda “siireglerin iyilestirmesi ‘“basliginda bir¢ok alanda darbogaz olusturan
akislarin tespiti ve iyilestirmesi gelmektedir. Modellenen siireclerdeki darbogazlar
tespit ederek siireglerin 1iyilestirilmesi finansal agindan sirketlerin gelisimi ve
doniistimiinde 6nemli hedef noktas1 oldugundan mutlak ve mutlak siire¢ iyilestirme
caligmalar strateji haritalarinda kendine yer bulmak zorundadir. Siire¢ iyilestirme
bashigina birgok iyilestirme dongiisii kullanilmaktadir. Bu noktada arastirmacinin
problemi hangi teknik ile ¢dzecegi problemin kapsamina ve blyiikliigline gore
degiskenlik arz edebilir. Siire¢ iyilestirme problemlerinde tecriibelerim dogrultusunda

gelistirdigim siireg iyilestirme yasam donglisti asagida 6zetlenmistir.
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Sekil 2.12: Is Siirecleri Yasam Dongiisii.

Asamalar soyledir;

Modelleme: Siireg iyilestirme dongiisiiniin birinci adimdir. lyilestirilecek siirecin

mevcut akigi (as-is) resmedilir.

Yayginlastir: Modeli ¢izilen mevcut siirecin tiim tedarik¢i ve miisterileri tarafindan

birebir uygulanmasi.

Olg-izle: Siirecin hizini, verimliligini ve etkililigini 6lcecek KPI’larmn belirlenmesi ve
stire¢ olgun seviyelerin 6l¢iimlenmesi. Bu adimda siire¢ zekasi ¢alismalar1 6n plana
cikmaktadir. Farkli boyutlarda sorunun tespiti i¢in son derece 6nemlidir. Sekil 2.13’de

Siire¢ zekasini olusturan ana fonksiyonlar bir arada gosterilmistir.
Analiz: Siirecin KPI’larina bakarak darbogazlarin tespit edilmesi.
Iyilestir; Darbogazlarin iyilestirilmesi.

Modelleme: Darbogazlarin tespit ederek yeni gelismis siire¢ tasarimi modellenmesi

(to-be siireg) .
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Performans

‘l gstergeleri

Ambari

Siurec Zekasi

Sekil 2.13: Siire¢ Zekast Ana Fonksiyonlart.

Bu boyut, miisterilerin her daim beklentilerini karsilayacak ve kisa, orta ve uzun

vadede organizasyonun isleyisi kontrol altina alir.

Tablo 2.4: Siiregler Boyutu Amag ve Olgiitleri.

Siirecler-Amaclar Olgiitler

Yar1 mamul sayisi/planlanan yeni

Yar1t mamul Sayisindaki artig
mamul

Hatali tiretim orani

lire¢ kalitesinin artiril . . :
Stire¢ kalitesinin artirilmasi Kalite maliyetleri

Miisteri siireglerinin ¢evrim siiresi

Siireclerin ¢evrim siiresinin lyilesme orani
azaltilmasi Operasyon siiregleri cevrim siiresi
lyilesmesi

Operasyon/destek siireclerin

Siire¢ Olgunluk indeksi olgunluk seviyesi
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2.3.4 Ogrenme - Gelisimi Boyutu

Hiyerarside dordiincii sirada bulunan bu boyut, diger ii¢ boyutun tutkali gibidir.
Yukarida otomobil 6rnegi ile silire¢ boyutunu bir otomobilin lastikleri olarak
yorumlamistik. Ogrenme Gelisim boyutunu da bu otomobilin  yazilimina
benzetebiliriz. Otomobilin her mekanizmasini birlestiren ve yazilimi ile daha kolay
ulasilmasini saglayan ve nihayetinde yoluculuklart daha konforlu hale doniistiiren bir
role sahip oldugunu noktasindan ilerleyebiliriz. Iste bu benzetmeden yola ¢ikara
sirketlerin doniisiim siirecinde uygulanan Kurumsal Karne metodolojisinde her giin
kendini yenileyen ve gelistiren, sirketin kurumsal hafizina saklayan ve yeni
teknolojiler ile kurumun ¢agin gereksinimlerini yakalamasini saglayan, siire¢, miisteri
ve de finans boyutlarini birlikte yonetilmesinin altyapisini olusturur. Dolayisiyla bu
modelin siirdiiriilebilir basarisinda 6grenme-gelisim boyutunun farkli bir gorevi

oldugunu séylemek yanlis olmaz.

Ogrenme-Gelisim boyutunun temel amaci, diger iic boyutun amaglarina ulasmasi igin
belirlenen hedeflerin ger¢eklestirilmesi saglar. Bu boyut ¢alisanlarin yetenekleri, bilgi
sistemlerinin  yeterliligi, motivasyon-yetki olarak smiflandirilmaktadir. Bu
siniflandirma kapsaminda ¢alisanlara yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve

sistemlerini gelistirmek, personelin tatmini vb. 6l¢iiler ele alinabilir.

Bu boyut, isletmenin uzun vadeli gelisim ve doniisiimde siirekli bagariy1 yakalamasi
icin kisa-orta ve uzun vadeli strateji ve hedefleri belirler. Miisteri ve siire¢ boyutlart,
mevcut ve gelecege iliskin basar1 igin ¢ok kritik olan faktdrleri tanimlar. Isletmeler,
muhtemelen bugiiniin teknoloji ve kapasitesini kullanarak miisteri ve igsel siire¢ icin
uzun doénemli hedefleri karsilayamayacaklardir (Kaplan ve Norton, 1993). Bu boyutta

yer alan amag ve 6l¢iit ornekleri Tablo 2.5’de aktarilmustir.

Tablo 2.5: Ogrenme-Gelisim Boyutu Amag ve Olgiitleri.

Ogrenme-Gelisim-Amaclar Olgiitler

Calisanlarin yetkinlik ve becerilerinin Calisan geligim indeksi

artirilmasi
Calisan Memnuniyetinin artirilmasi Calisan memnuniyet skoru
I¢-Dis egitim siirelerini artiriimasi Egitim adam/saat
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2.3.5 inovasyon Boyutu

Gliniimiizde sirkeler klasik 4 boyuttan farkli olarak kendi strateji ve vizyonlari ile
iliskili kuruma 6zgli boyutlar1 KK yaklasimina eklenmesi ile kurumsal doniisiim
caligmalarinda farkliliklar yaratmaya baslamislardir. KK yaklagiminda geleneksel
anlamda 4 boyutta hedef yonetimi yapilmasi gerektigi tavsiye edilmekle birlikte
kurumlarin farkli boyutlarla stratejilerini olusturmasina engel olacak ya da bunu
destekleyecek bir yaklasim sunmamistir. Ancak yukarida aktarilanlarin tamami
degisken bir boyut yapist yani kurumun operasyonuna uygun farkli perspektifler
sunmaktadir. Ozetle kurum kendi operasyonlarinda 6n plana c¢ikarmak istedigi ve
stratejileri ile destekleyecegi degisken boyutlari KK mimarisi igerisine ekleyebilir.
Omnek olarak bir yazilim sirketi besinci boyut olarak “Yazilim” perspektifini
kullanabilir ve ya yonetim danmismanlik hizmeti tireten bir firma “Danismanlik”
perspektifini de uyguladigt KK metodolojisine ekleyebilir. Bu tez kapsaminda KK
yaklagiminin dort temel boyutlar1 arasinda besinci boyut olarak ekledigimiz inovasyon
boyutu, zamanla KK’ nin besinci temel boyutu olarak anilmaya baslayacak kalic1 bir
perspektif haline doniisecektir. Bu boyutun en énemli 6zelligi yenilik¢i uygulamalar

ile yeni pazarlar olusturulmasi ve olusturulacak bu pazarlara liderlik yapilmasidir.

Yakin gegmiste bu perspektif kendisine miisteri, siire¢ veya Ogrenme gelisim
boyutlarinda kurumun bir stratejisi veya bir hedefi olarak yer bulmaktayd: ancak
ozellikle Endiistri 4.0 ile birlikte 5’inci boyut olarak Kurumsal Karne metodolojisine
girmesi kaginilmaz hal aldig: . Endiistri 4.0 ile hayatimiza giren akilli fabrikalar, yapay
zeka ile karar veren robotlar, birbirleriyle belli protokoller araciligiyla baglanti
olusturan sistemleri( Internet of Things-1OTs) kullanan firmalar tim diinyada dijital
doniisiim projeleri baslatmislardir. Iste bu noktada dijital doniisiim hizina ayak
uyduran veya yatirim politikalarini bu yonde kurgulayan firmalar gelecegin firmalari

olacaktir.

Inovasyon boyutunda ele alinan 6rnek amag ve 6lgtiiler Tablo 2.6° da gosterilmistir.
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Tablo 2.6: inovasyon Boyutu Amag ve Olgiitleri.

inovasyon-Amaclar

Olgiitler

Yeni pazarlar olustur

Olusturulan yeni pazardaki
liderlik siras1

Yeni {irlin ve hizmet gelistir

Gelistirilen ve basarili yeni
tirtin/hizmet say1s1

Ar-Ge biit¢esine uyum

Yatirim maliyetin toplam
maliyetine orani

Endiistri 4.0 dontistimiinii saglanmasi

Doniisiim yatiriminin basari
indeksi

Endiistri 4.0 dontistimiinii saglanmasi

Gelistirilen otonom yazilimlarin
toplam maliyeti

Endiistri 4.0 dontisiim maliyetlerinin
kontrol altina alinmasi

Siber giivenlik yazilimlarinin
toplam maliyeti

Endiistri 4.0 doniisiimiinii saglanmasi

Nesnelerin Interneti (I0Ts)
basliginda gelistirilen Projelerin
toplam maliyeti
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2.3.6 Kurumsal Karne’nin implementasyonu

Kaplan ve Norton; strateji implementasyonu problemlerinin iistesinden gelmede
KK’nin implementasyonunu onerir (Ek-1). Kaplan ve Norton (2001b)’deki
makalelerinde sirketlerin Kurumsal Karne yaklasimlarini nasil strateji merkezli
kullanmalar1 gerektigini anlatmistir. Sirketlerin stratejileri kurum i¢i yayginlagtirmada
farkli yollar izlese de nihayetinde ayni temel noktalari izledigini makalesinde
aktarmistir. Bu temel noktalara “Strateji Odakli Organizasyon Prensipler” adim

vermistir. Strateji odakli prensipler;

Stratejiyi operasyonel terimlerle tanimlama
Organizasyonu strateji ile paralel hale getir
Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getir
Stratejiyi stirekli kil

o k~ w DN

Degisim i¢in liderligi mobilize et

Birinci prensipten Kaplan ve Norton (2001b, 2001a) s6z ederken, Kurumsal
Karnenin; stratejinin, biiyiime stratejileri i¢in kritik dgeleri tanimlarken tiim kurum
calisanlar tarafindan rahatca yorumlana ve anlasilir bir ¢erceve olusturulmasini

kasteder. Ornek bir strateji haritas1 Sekil 2.14*de gdsterilmistir.

ikinci prensip ise, KK, kurumun stratejisi ile birimlerin stratejisi arasinda koprii
kurar. Bu sayede birimlerin kendi stratejilerinin kurum stratejilerinden bagimsiz
olmas1 engellenmis olur. Ikinci prensip ile birlikte kurum stratejileriyle organizasyon

stratejileri arasinda biitiinliik saglanmis olur.

Uciincii prensip, ikinci prensipte birimlere indirgenen stratejinin calisanlara kadar
indirgenmesi gerektigini vurgular. Eger kurumun stratejileri ¢alisanlarin seviyesinden
bagimsiz olarak tiim calisanlarda algilanmaz ve anlasilmazsa yarig baslamadan
kaybedilmis olur. Dolayisiyla iist yonetimden baglayan stratejiler ¢alisana kadar
indirgenmelidir ki stratejiler hayata gegebilsin. Bunun disinda yapilan farkli

yaklagimlarda stratejinin yayginlastiriimast miimkiin olmayacaktir.

Dordiincii Prensip ise ilk ii¢ prensipte temelleri atilan strateji odakli yonetim
yaklasiminin stirekli hale getirilmesi kapsar. Kisa, orta uzun vadede stratejileri

kurumun yonetim anlayig1 olarak ele almasini ve organizasyonlarini da bu yonde
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yeninden dizayn etmesi gerekliligi vurgular. Bu sayede strateji implementasyonu

stireklilik kazinmig olacaktir.

Besinci Prensipte; “Liderlik Yolu ile degisimi mobilize et” Kaplan ve Norton (2001a),

ile 4 prensibin KK aracina, yapiya ve siirece odaklanarak stratejiyi destekledigini iddia

eder. Ust yonetimin siirecin aktif lideri olmas1 gerektigi ve doniisii ve degisimi siirekli

destekleyen modelde uygulamalar i¢cinde olmasi gerektigini vurgular. Aksi durumda

belirlenen stratejiler belli zaman sonra ¢agin ihtiyaclarim1 karsilamaz hale gelerek

mevcut modeli ¢alismaz hale doniistiirecektir.

%

Crelir Artirma
Stratejisi

Aynealik
Clusturma

I EE)

Ortaklarm
Hisselerinin
f Degerini
Artma Verimlilik
% f Stratejileni
Miister: Ciiziinded Maliyet
Deferd Yapisim
Arhinma Tyilestirme

i

Varliklarm
Enllammint
Ivilestirme

===

D

| Uriin Liderligi
I Miisterilerle Iy Hiskiler Kurma
| Faaliyet Mitkemmellii |
Miisteri Degerleme Kriterleri
Mammul ve Hizmet Ozellikleri Tliskiler
Fiyat Kalite Zaman Islew Hizmet
] - “Faaliyet s 411
“Avmicalik hw}te?‘ {Jﬁm‘_ﬂ‘e Miikemmellig™ Iﬁ IlLﬁ{Eer
- Defert Arfima . Kurmna
Olustuzma I (Faaliyetler ve o .
B (Miizteri L (Diizenleyicl ve
(Yenileme Yiinetim Lojpstik . ] Sitred]
‘J'Lilt‘\'.].ﬁl] S[Lm?lﬂ_i.} RIU’:F]I:T] evresel Hirecler|

pi)

gl

pilj

pi)

C o> Cp CpCp Cp

4
4

Mative Edilmis ve Hazn Jsgiicii

Stratejik Yetenckler

Stratcjik Tekmolojiler

Faalivet [klimi

Sekil 2.14: Strateji Haritas1 (Ozbirecikli ve Olger, 2002).
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2.3.7 Kurumsal Karne’nin Mimarisi

Kurumsal Karne mimarisi Vizyon-Strateji-Amaglar-Hedefler yapisini takip ederek

yukaridan asagiya olacak sekilde kurgulanmistir. Vizyon ve stratejilerin ana girdi

olarak 6n plana ¢ikan modelde dort boyutta birbiriyle iliskiler yumagi olusturmustur.

Eger kurumsal karne mimarisini olusturan boyutlar1 bir otomobile benzetilseydi;

o

Vizyon ve Stratejiler-otomobilin yakiti (aracin yol almasi i¢in en temel
baslangi¢ ihtiyacidir, yani KK modelinin uygulanmasi i¢in en temel girdi
olarak yorumlanabilir).

Finans Boyutu- otomobilin direksiyonu (sirketler gidecegi yonii ve rotayi
finansal gostergeleri okuyarak belirler)

Miisteri Boyutu- aracin motoru ve teknik 6zelleri (pazarda hangi 6zellikleri ile
tercih edilecegini anlatir. Aracin motor ve donaniminda farkliliklar yaratmasi
pazardaki konumu da gosterecektir).

Siirecler Boyutu- Boliim 2.3.3°de belirtildigi gibi otomobilin lastikleri olarak
yorumlayabiliriz. Lastik basincinin ideal olmasi ve de yeni olmasi otomobilin
yol tutusunu kuvvetlendirecek ve seyahat giivenligini artiracaktir. Iste bu bakis
acis1 ile birlikte siireclerin giincel operasyona uygun olmasi(yeni lastik) ve
verimli-etkin (dogru basing) modellenmesi yaklasima stirdiiriilebilirligi saglar.
Ogrenme-Gelisim: Aracin yazilimi (tiim sistemlerin birbiriyle konusmasini

saglar, KK perspektifinde de diger ii¢ boyutun ¢aligmasinin altyapisini saglar).

Bu benzetmelerin 1s18inda Inovasyon boyutunu da modelin ana bilesenlerine dahil

ettigimizde, bu boyutun da otomobilin teknoloji kismini olusturacagini rahatlikla

sOyleyebiliriz.

KK mimarisinde bulunan bazi kavramlar agiklamak gerekirse;

Vizyon: Sirketlerin uzun vadede kendilerini gormek istedikleri yerdir.

Strateji: Kurumlarin vizyonlarina erismeleri i¢in belirledikleri yontemdir.

Amag: Stratejileri ana hedeflere doniigmiis halidir.

Olgiitler: Belirlenen amaci nasil dlgiimleyecegini gosterir.
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Hedef: Olgiitlerde olmasi gereken hedefi belirler.
Ormnek vermek gerekirse;

Amag Olciit Hedef
Satig1 Artir A irilinli Satisini artir % 10 artir

Sekil 2.15: Kurumsal Karne Mimari Yapisi (Kaplan ve Norton, 2001a).

Sekil 2.15°de KK’nin mimarisi gosterilmistir. Model yukaridan asagida Vizyon
Strateji, Amag, olgiit ve hedefler hiyerarsiyi takip etmektedir.
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2.4 ANALITIK HIYERARSI PROSESI (AHP)

AHP, yaygin kullanilan ¢ok kriterli karar verme yontemidir. Hem 6znel hem de
objektif degerlendirme Olgiimlerini yakalayarak karmasik karar problemlerini
¢ozmeye yardimci olmak i¢in Thomas L.Saaty tarafindan 1980 ‘de gelistirilmistir.
Sekil 2.12' da gosterildigi gibi karmasik bir problemi, hiyerarsiye veya seviyelere

bolerek ¢oziim iiretmek tizerinde modellenmistir. (Khan ve dig.,2016)

Amag
Olgiit/Kriter 1 Olgiit/Kriter 2 Olgiit/Kriter 3

Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3

Sekil 2.16: AHP Yapisi (Khan ve dig.,2016).

AHP, hedefe gore kriterlerin 6nemini ¢ift yonlii olarak karsilastirir. Bu ¢ifte kiyasla
karsilastirma, kriterlerin ana hedefe gore goreceli agirligini bulmaya olanak tanir.
Nicel veri mevcutsa, karsilastirmalar tanimlanmis bir 6l¢ek veya orani temel alinarak
kolaylikla gerceklestirilebilir ve bu sebeple kararin tutarsizligi sifira esit olur (Khan ve
dig.,2016).

Karar verme problemi en genel anlamda; bir segenek kiimesinden en az bir amag veya

faktore gére en uygunun se¢imi, seklinde tanimlanabilir.
Yaralioglu (2012), AHP asagidaki gibi agiklamistir.

Adim 1: Problemi tanimlanmasi igin Oncelikle karar verme noktalar1 ve karar
noktalarini etkileyen faktor sayisi belirlenir. Karar noktalarmin sayist “m”, karar

noktalarini etkileyen faktor sayisi ise “n” ile gosterilsin.
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Adim 2: Kriterler arasinda n X n boyutlu ikili karsilastirma matrisi olusturulur. Ikili
karsilastirma matrisi A ile gosterildiginde;
A1 - Qn

A=
n1 = Qpn

a;;j seklide yukaridaki matriste gosterilen faktorler birbirine esit yani i=j olmasi

durumda 1 degerini alir. Bunun disinda karar vericilerin karsilastirma yaparken

referans alacagi 6nem dereceleri Tablo 2.7’ de gosterilmistir.

Tablo 2.7: Geleneksel AHP i¢in Onem Dereceleri.(Saaty, 1980)

Onem Aciklama
Dereceleri
1 Karsilastirilan faktorler esit oneme sahip.
3 1. Faktoriin 2. faktorden daha 6nemlidir.
5 1. Faktoriin 2. faktdrden ¢ok onemlidir.
7 1. Faktoriin 2. faktore nazaran ¢ok giiglii bir 6neme sahiptir.
9 1. Faktoriin 2. faktére nazaran ¢ok giiglii bir 6neme derecesine
sahiptir.
2,4,6,8 Ara degerler i¢in kullanilir.

Ornegin birinci faktorii ikinci faktor ile kiyaslayan bir karar karar verici birinci faktor
ikinci faktore gore ¢ok giiglii bir 6neme sahip olarak goriiyorsa a;, = 9 degerini
alacaktir. Tam tersi bir durumda bu deger a,, = 1/9 olcaktir. Matrisin yukarida
belirtildigi gibi kosegenin altinda kalan karsilagtirmalarda da (2.34) formiiliine gore
degerler hesaplanir. Yukaridaki drnek ile ilerlersek kosegenin altinda kalan a,; = 1/9

olacaktir.

a;=1 /a; (2.34)
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Adim 3: Bu adimda faktorlerin yiizde dnem dagilimlari belirlemek i¢in n adet ve n

bilesenli B vektorii olusturulur.

B vektorlerinin hesaplanmasinda (2.35) formiilii dikkate alinarak hesaplanir.

aj;
)
bi':—

n (2.35
! i=1 &ij )

n adet B siitun vektorii, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise asagida

gosterilen C matrisi olusturulacaktir.
€11 ° Cin

Ch1 " Can

(2.36) formiiliinde gosterildigi gibi C matrisini olusturan satir bilesenlerinin aritmetik

ortalamasi alinir ve W siitun agirlik vektorii elde edilir.

n
w=— (2.36)

Adim 4: Kargilastirmalarin tutarlilik seviyesi 6lgiiliir. Tutarlilik Oran1 (CR) ile faktorler
arasinda yapilan birebir karsilastirmalarin tutarliligin test edilebilmesi imkanini
saglamaktadir. AHP, CR hesaplamasinin 6ziinii, faktor sayisi ile Temel Deger adi
verilen (A) bir katsaymin karsilastirilmasina dayandirmaktadir. A’ nin hesaplanmasi
i¢in Oncelikle A karsilagtirma matrisi ile W dncelik vektoriiniin matris carpimindan D

sutun vektoru elde edilir.
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23 R4 P Wi
P ]x[ : ] (2.37)
anr "7 A Wn

(2.37) formiiliinde tanimlandigi gibi, bulunan D siitun vektorii ile W siitun vektoriiniin
karsilikli elemanlarin boliimiinden her bir degerlendirme faktoriine iliskin temel
deger (E) elde edilir. Bu degerlerin aritmetik ortalamasi (2.38) formiili ise

karsilagtirmaya iligkin temel degeri (A) verir.

B=Yi/w  (=1.2,....0) (2.38)
i1 Ei
A= (2.39)
n

A hesaplandiktan sonra tutarlilik indeksi (Cl: Consistency Index), (2.40) formiiliinden

yararlanarak hesaplanabilir.

Cl=— (2.40)

Cl, Tesadiifi Indeksi (RI:Random Index) olarak adlandirilan (2.41) formiilii) CR elde
edilir. Elde edilen sonug, Tablo 2.8 den faktor sayisina karsilik gelen deger ile

kiyaslanir.

Ornegin n=4 faktorlii bir karsilastirmada kullanilacak RI degeri Tablo 2.10” dan 0.90,
n=5 i¢in RI=1,12 olacaktir.
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Tablo 2.8: RI Degerleri Tablosu (Saaty, 1980).

N RI N RI
1 0 7 1,32
2 0 8 1,41
3 0,58 9 1,45
4 0,90 10 1,45
5 1,12 11 1,51
6 1,24

e

RI
Hesaplanan CR degert;

e CR< 0.10 olmas:1 karar

onceliklendirmeler yaptigini,

vericinin ya da Kkarar

(2.41)

vericilerin  tutarl

e CR> 0.10 olmas1 karar vericinin ya da karar vericilerin tutarsz

onceliklendirmeler yaptigin1 gosterir.

Adim 5: Her bir faktor i¢in, “m” Karar Noktasindaki yiizde 6nem dagilimlart bulunur.

Her bir karsilattirma isleminden sonra mx!l boyutlu ve faktorlerin karar noktalarina

gore ylizde dagilimlarin1 gosteren S siitun vektorleri elde edilir. Bu siitun vektorleri

asagida tanimlanmastir:

(2.42)
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Adim 6: Bu adimda n tane mx! boyutlu S siitun vektériinden meydana gelen ve mxn

boyutlu K karar matrisi olusturulur:

Sll Slz cen Sln
s s o
Shi Sy - Spm

K matrisi W siitun vektori ile asagidaki gibi carpildiginda ise m elemanli L siitun

vektori elde edilir. L siitun vektorii karar noktalarinin yiizde dagilimin verir.

S,y Sp ... Sm] ™ [ 1]
S, S S W2 | |

P R T I (2.44)
Snl Sl‘l2 Snm Wh [lml
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2.5 BULANIK ANALITIK HIYERARSI PROSESI (BAHP)

Literatiirde ilk kullanimdan bugiine siklikla kullanilan ve ¢ok ol¢iitlii karar verme
problemlerinde ilk basvurulan model haline doniisen AHP, problemlerdeki
olasiliklarin ve degisken durumlarin artmasi sonucu olusan belirsizliklerin ¢6ziimiinde
dogru sonuglar iiretmedigi ortaya c¢ikmistir. Bu nedenle olasiliklarin da dikkate
alinmasi i¢in bulanik mantikla AHP birlestirilerek bulanik analitik hiyerarsik prosesi
ortaya konmustur. Literatiirde Bulanik Analitik Hiyerarsik Prosesi ile birgok ¢alisma
s0z konusu olup halen giiniimiizde asagidaki ¢alismalar referans olarak
kullanilmaktadir. Bu c¢alismalar bulanik AHP yaklagiminin temel tasi olup bu
kapsamda 6ne ¢ikanlar; Van Laarhoven ve Pedrycz (1983), 1983 yilinda Bulanik AHP
konusunda ilk ¢aligmay1 yapmistir. Daha sonra Buckley (1985), daha sonra Chang
(1996) tarafindan bulanik analitik hiyerarsik prosesi yaklasimi ele alinmigtir. Bu
caligmalarin tamaminda her bir yazar bulanik AHP yaklasimina farkli algoritmalar

gelistirmistir.

Bulanik AHP caligsmalarina bahsetmen once bulanik mantik ve tez kapsaminda 6ne
¢ikan bulanik sayilar gibi temel kavramlar {izerinde durmak gerektiginden bulanik
mantik ve tizerindeki temel kavramlar asagida 6zet olarak agiklanmistir. Bulanik
mantik konusu ¢ok genis bir ¢alisma sahasi1 oldugundan ve bu tezin ¢alisma odagindan
sapmamak adina bulanik mantik kavraminit ve BAHP de kullanilan bulanik iiggen

sayilar(TFN) kapsama dahil edilmistir.

2.5.1 Bulanik Mantik

Insanlar olaylar1 degerlendirirken farkli sozel ifadeler kullanmakta ve bu ifadeler farkli
anlamlar tagimaktadir. Bu durum belirsizliklerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Zadeh (1965) gercek diinya sorunlari ne kadar yakindan incelenmeye alinirsa,
¢Oziimiin daha da bulanik hale gelecegini belirtmektedir. Bu durumun nedeni,
bilgilerin c¢oklugu ile beraber insanlar tarafindan aymi sekilde anlasilamamasi,
yorumlanamamasi ve dile getirilememesi sonucunda kesinliklerin olusamamasi 6zetle

belirsizliklerin meydana gelmesi diyebiliriz.

Bulanik mantik; karar verme, kontrol sistemleri, tip, ¢evre, imalat, finans, hazir
tilketim, lojistik gibi bircok sektér ve alanda kullanilmaktadir. Gergek hayatta

klimalar, ¢gamasir makineleri, kameralar, otomobiller, metro trenleri, ¢imento firinlari,
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su 1siticilari, televizyonlar, asansor denetim sistemleri, film yapimlari, bilgisayar
oyunlart gibi birgok sistem iizerinde karsimiza ¢ikmaktadir. Tekerleklerin
kilitlenmeden fren yapabilmeyi saglayan ABS fren sistemi, camasir niteliklerine gore
yikama programi secebilen ¢amagir makinesi, ortama gore ekran parlakligi ayarlayan
monitor ve televizyonlar gibi bir¢ok kullanim 6rnegi bulunmaktadir. Ortam sartlarina
uyum saglayabilen, otomatik se¢me ve ayarlama islemleri gerceklestiren sistemler

tizerinde uygulamalar1 yaygindir (Turgut, 2016).

2.5.2 Bulanik Kiime Kavram ve U¢gen Bulanik Sayilar

Bulanik kiime kavrami ilk kez Zadeh (1965) tarafindan bilimsel c¢alismalarda
kullanilmistir. Bir bulanik kiime, 0 ile 1 arasinda degisen iiyelik derecelerine sahip
nesne sinifidir. Eger atanmis kiime degeri “0” ise ilgili deger bulanik kiimeye ait
degildir, eger ki atanmis deger 1 ise bu deger tamamen bulanik kiimeye ait bir degerdir.
Son olarak da 0-1 arasinda deger alan atanmis degerler i¢in ise kismen ilgili kiimeye
ait olarak degerlendirilir. Uggen Bulamk Sayilar (TFN) asagidaki {ic nokta ile

tanimlanir;

M = (I,m,u) olarak belirtilen parametreler bulanik olaylarm yorumlanmasinda
sirayla I, en kiiglik muhtemel deger, m en umut vaat eden deger ve son olarak da u,
muhtemel en biiyiik deger olarak kabul edilir. M ‘in ii¢gen iiyelik fonksiyonu (2.45)
de belirtildigi gibidir (Li ve Dig., 2017).

( O’ x<1 )
J X—_l, 1<x<m L
g (0=1 (2.49)
— m<x<u J
0, x>0

Bulanik iiggen sayilarin iizerinde yapilacak aritmetik islemler asagida belirtilmistir.

M, = (1, m;,uy) ve M, = (I,,m,, u,) olmak sartiyla,

i. T0p|ama . Ml + MZ = (ll + lz, mq + mo, Uq + uZ)
ii. Clkarma :MI_MZ = (ll_lz,ml_mz,ul _uZ)
iii. Carpma cMixM, = (Iyx 1, myx my, U x Uy)

; . -t (L L L
iv.  Bolme Myt = (u1 — 11)
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v (x)

Sekil 2.17: Uggen Uyelik Fonksiyon Grafigi,
Mgz (X). (Segme ve Dig., 2009)

2.5.3 Van Laarhoven ve Pedrycz (1983) Yaklasim

Van Laarhoven ve Pedrycz (1983), karar vericilerin ¢atisma anlarinda birgok alternatif
arasindan se¢im yapmak i¢in bulanik bir yontem sunmustur. Saaty(1980), AHP
metodunu tiggen bulanik sayilanlarla genisletmis ve bulanik agirliklarin tiiretilmesinde
Lootsma (1980)’in en kiiglik kareler yontemini kullanmistir. Problemin tim
alternatiflerinin ikili karsilagtirma matrisi ile modellenebilmesi bu yaklasimin avantaji

olarak goze ¢carpmaktadir.

Bir ikili faktoriin goreceli onemini ifade eden her oran, uygun agirhigin ¢ikarildig bir
matriste goriintiilenir. Bu oranlar esasen bulanik oldugu i¢in bir karar vericinin

gorislerini bir ¢ift faktoriin 6nemi iizerine ifade ediyorlar.

2.5.3.1 Van Laarhoven ve Pedrycz Yaklagimi (1983) Algoritmast

Hesaplama adimlar1 AHP ile aym1 olup bulanik agirliklar ve bulanik performans
agirliklarii elde etmek igin Lootsma’nin (1980) logaritmik en kiiciik kareler
yontemini kullanmislardir. Logaritmik en kii¢iik kareler yonetimi ¢6ziim algoritmast

asagidaki gibidir
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A ikili karsilagtirma matrisi olmak kosuluyla (Goksu, 2008);
A1 vt Qin
A= ( P ) seklinde gosterilsin.
An1  ** Ann

Burada, ajj reel say1 ve i. kriterin, j. kritere gére aldig1 degerlendirme agirligini gésterir.

Disi (hl a;; -In (%))2 (2.46)

J

(2.46) toplamt ile w = (W1,wW, ... ,wn) vektorii elde edilir.

Birden fazla karar vericinin olmasi durumunda formiil (2.47)’e dondsiir;

2
Pii Wi
B2, (1nag-n () (2.47)

J

(2.47) toplam1 minimize edilerek, tahmin edilen w agirlik vektort bulunur.

Burada ajjk ‘lar ; k =1,2,...., c, % tahmini degerlerdir. Pjj degerleri higbir karar verici
J

tahminde bulunmadigi durumda 0, tek bir karar vericinin tahmini durumunda 1

degerini alir.
Burada eger yijx = Inaijk , zi= In wi ve zj=In wj olarak alinirsa;
bjj

Zi 2}1:1 Pij_ ijl:l PIJZJ = ijl:l Zkil yijk ) i:1,2, ........ N (248)
j#l #l i#

Zjj icin ortak normal esitliklerini ¢ozerek,
Pjj 2
Y ol (yijk-zi—i—zj) (2.49)
[fadesi minimize edilebilir.

Buradan zji’lerin iistlerini alarak ve normalize ederek w = (w1, Wz, ... ,wn) agirhiklar

vektora elde edilir.

Algoritmanin diger adimlart asagidadir.
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1. Adim: n+1 boyutlu bulanik karsilagtirma matrisleri olusturulur;

i a2] din]

(1,1,1) a1 A
11 12, -+ lny,
12 an

B : (1,1,1) ... :
D= a21p21 e e a2np2n (250)
A A
an12 a2
: : o (LLD)
| anlpnl anzan

Burada ajj pij’ler ¢cok sayida karar verici tarafindan tahmin edilen bulanik degerlerdir.
0, 1 ya da 1 den daha biiyiik degerler alabilir.

2. Adim: z; =(I1, mg,u1)) olmak tizere, asagidaki dogrusal denklemler ¢oziilerek,

n n n bj o .
I;. (Zjl Pij> - 21 Py = i 2 (Inl) Vi 1¢in (2.51)

i#l J#1 j#1

P ..
m;. (Z}Ll pl_]) - 2_]!1:1 lemJ = 2]1'1:1 Zkil(ln mijk) > V; 1¢in (252)

j#l i#l j#l
P;; ..
;. (Z}Ll pl_]) - 2]1'1=1 leIJ = Z}Ll Zkil(ln uijk) > V; 1¢in (253)
j#l i#l j#l

In (li) ve In (uijk) ifadeleri In (aik) = - In(aijk) ‘nin alt ve ist degerleri olmak tizere

asagidaki esitlik saglanir.

In(1)+ (i) = In(uj) +(uip)=0, Vij.k igin, (2.54)
(2.51), (2.52) ,(2.53) igin t1 Ve to keyfi olarak segilirse,

z=(1;+t; ,m;+ty,u;+t;), Viigin (2.55)

(2.55) ¢6ziimii elde edilir.
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3. Adim: Bulanik wj agirliklarint hesaplayabilmek i¢in, li,m; ve u;j ’lerin stelleri

alinmalidir.

wi=(Aexp(ly), Ayexp (my;), Azexp (u; ) (2.56)

N -1 N -1 N -1
A= (Z exp(ui)> = (Z exp(mi)> = (Z exp(li)> dir.

i=1 i=1 i=1
(2.56) esitligi ayni1 zamanda rjj performans skorlarini belirlemede kullanilabilir.

4. Adim: Tim karsilastirma matrisleri i¢in 1,2 ve 3’lincli adimlar tekrarlanir. Bulanik

agirliklar ve performans puanlart;
U= wirg ,  Vij (2.57)
(2.57) formiilii ile hesaplanir.

2.5.4 Buckley Yaklasimi (1985)

Buckley (1985), Van Laarhoven ve Pedrycz (1983)’nin yaklasiminda iki soruna dikkat
cekmistir. Bunlar; (2.51 (2.52 ve (2.53) ile aktarilan dogrusal denklemlerin tek bir
¢Ozlimiiniin olmamas1 ve mutlaka tistsel bulanik sayilarin kullaniminin gerekmesidir

(Alkan, 2006: 64).

Hiyerarsik analiz, katilimeilarin kesin oranlar yerine bulanik oranlar kullanmasina izin
verilen duruma genisletilmektedir. Bir kisi alternatif A'y1 alternatif B'den daha 6nemli
goriirse, kullanilan oran yaklasik olarak 3 ila 1 veya 2 ila 1, 4 ile 1 veyahut en fazla 5
ile 1 olabilir. Hiyerarsi igindeki sorunlarin ve 6lgiitlerin ikili karsilastirmasi pozitif

bulanik ters matrisler uretir.

Ozetle Buckley (1985), dl¢iitlerin agirliklarini hesaplamak i¢in geometrik ortalamayi
kullanarak yeni bir ¢oziim tiretmistir. Yaklagiminin farkliligini iki durumda 6zetlemek
miimkiindiir. Yaklasimin en giiglii tarafi, sayilarin bulaniklagtirilmasinin basit olmast,

zayif tarafi ise matematiksel islemlerin fazla olmasidir.
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2.5.4.1 Buckley Yaklasim Algoritmasi
A ikili kargilagtirma matrisi olmak sartiyla (Goksu, 2008);

a;p 4dy12 ... A
A=(%21 #22 - &0 ) ceklinde gosterilsin, (2.58)
an1 42 A

Her satirin geometrik ortalamasi

Zi:n’ }1:1 aij , l,J :1,2,3, R 0| (259)

Formiiliiyle hesaplanir. w; Agirlik vektorti ise;

Wit z1+.Z.i.+Zn ’ vi (2.60)

(2.60) formiiliiyle hesaplanir. Buckley ’in ¢6ziim algoritmasi asagida agiklanmistir.

1. Adim: Karar vericinin éncelikleri dikkate alinarak a;, = (a;;, b;j, ¢;j, dij ), YV i,j
icin olan karsilastirma matrisi olusturulur. Bu matris kare matris olmayip yamuk

matristir.

2. Adim: Bulanik w; agirlik vektorii i¢in geometrik ortalama denklemi asagidaki

gibidir.
Zi::/ (511 X... Xﬁin) , Vi (261)

Bulanik agirlik vektorii w; ise;

w; = z; X (21 X ...z,) ! denklemi ile hesaplanir. Karsilagtirma matrisi elemani olan aij

‘nin sag ve sol boliimii sdyle tanimlanir:

fi(a)= []_[Jn:l ((bij-aij .a+aij)] " , a€l0,1] (2.62)
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Ayrica;

Zi:(HJn:l ?ﬂlij)H (2.63)

a= X 8 (2.64)

Benzer sekilde bi ve b, ¢j ve ¢, di ve d hesaplanir. Bulanik agirlik vektorii asagidaki

gibi hesaplanir:
w=(2,2,2.9) v (2.65)
[w; (x) su sekilde 6zetlenebilir:

Tablo 2.9: p,,, (x) Karsilagtirmalar1 Degerler Tablosu (Buckley, 1985).

X 1, ()
(a;/d) 0
(di/a) 0
(bi/c, c;/b) 1
(a;/d, b;/c) a€l0,1]
(a;/b,d;/a) a€l0,1]
x€[a/d,bi/c] ise x = fi(o‘)/gi @ (2.66)
f(o)=XE, fi(a) (2.67)
g(o)=2i2, g(a) (2.68)

Benzer sekilde, bulanik agirliklar rij, Vi,j elde edilene kadar ikinci adim tekrarlanir.

3. Adim: Bulanik fayda degerleri (2.69) ‘deki gibi hesaplanir.

U=Xniwirg, Vi (2.69)
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2.5.5 Genisletilmis Bulamk AHP Yoéntemi (1996)

Chang(1996), BAHP c¢alismamalarinin temelini olusturan ve literatiirde siklikla
kullanilan bulanik yapay biiyiikleri hesaplayan genisletilmis yeni bir bulanik yaklasim
sunmustur. Oncelikle her bir ikili karsilastirma matrislerinde bulanik iiggen sayilar
kullanilir ve ardindan bulanik yapay biiytikler Si, hesaplanir ve karsilasgtirma prensibi

uygulanarak bulanik yapay biiyiikliikler siralanir.

2.5.5.1 Genisletilmis Bulanik AHP Yontemi Algoritmasi
X = (xq,%3, ..., Xy) nNesneler kiimesi ,G = ( g1, g2, ..., gn) bIr amag kiimesi olarak
kabul edelim, her hedef icin gi degerleri olusturarak her bir nesnenin m genisletilmis

analiz degerleri (2.70) seklide gosterilir. Hesaplama adimlart asagida belirtilmistir

(Goksu, 2008).

Mg M M ..My i=1,2,....,n (2.70)

Burada gosterilen My (=12, ... ,m) iggen bulanik sayilardir.

1.Adim: Her nesnenin Bulanik yapay biiyiikliik degerleri hesaplanir.

m

hom -1
sizz M, ® ZZMJi (2.71)

=1 i=1 j=1

Burada bulanik sayilar ile islem yapmak igin }7Z; My, denklemindeki hesaplama

(2.72)’deki gibi yapilmalidir. Bir bulanik say1 M = (I, m, u) seklinde verilmis ise,

m
lj,ij,

=1 j

=1 j

u; (2.72)

n m m
J
=1 =1

2.Adim: M; = (l;,my,uy) <M, =(l,,my,u,) ifadesinin olasilik derecesi

asagidaki sekilde tanimlanir.
V=(M,>M,) = sup | min(u,, (x), ()] (2.73)
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M; = (l;,mq,u ) ve My, = (I, ,my,uy;) tggen (konveks) bulanik sayilar olmak

lizere;

{1 ,m22m1
0 ,1121,12
V(MM )=hgt(M; NM,)=p,, (d)= -ty (2.74)
, diger

(my-uy)-(m;-1;)

Ifadesi elde edilir. Asagida Sekil 2.4°de goriildiigii gibi V(M, > M,) ifadesi M; =
Iy ,my,uy;) ve M, = (l,,my,uy;) lggen bulanik sayilarmin kesisim noktasinin

ordinatidir.

M1 ve M2 yi karsilastirmak i¢in V(M, = M;) ve V(M; = M,) degerlerinin her ikisinin

de bulunmasi gerekir.

V(M, = M,)

v

0 L my; I, d u; M Uy

Sekil 2.18: M; ve M, Uggen Bulanik Sayilarim Kesisimi (Chang, 1996).
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3.Adim: Konveks bir bulanik sayinin olasilik derecesinin k konveks sayidan M;

(i=1,2, ,.., k) daha biiyiik olmas1 asagidaki sekilde tanimlanabilir:

V(MZMI ’ M29- . 5Mk)=V[(MZMl)5(MzM2)a B (MZMk)] =
min VIM2My), i=1,2,..., k (2.75)

k=1,2, ... ,n; k #j i¢in d'(4;) = minV(S; = S;) olarak alinirsa, agirhik vektori
asagidaki sekilde elde edilmis olur.

: : . T

W' =[d(AD.d(AY), ... d(A)] (2.76)
Burada 4; (i=1,2,...,n) n elemandan olusur.
4. Adim: (2.77)’de verilen agirlik vektorii normalize edildiginde:

W:[d (Al)ad (AZ)a EERRE) d (An)]T (277)

Vektorii bulunur. Bu W agirlik vektorii bulanik say1 degildir.
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2.5.6 Bulanik Sayilarin Siralanmasi ve Durulastirilmasi

Karar vericiler, cogu zaman bulanik degerler ile karar vermekte zorlandiklarindan
kesin degerlere ihtiya¢ duymaktadir. Cok 6l¢iitlii karar verme sistemlerinde kullanilan
bulanik mantikla elde edilen sonuglarin yorumlanmasi i¢in bulanik sayilarin kesin
degerlere doniistliriilmesi gerekmektedir. Bu dogrultuda bu problemin 6niine gegmek
icin bulanik sayilarda siralama ve durulastirma islemleri ¢6ziim algoritmalarina dahil

edilmistir.

2.5.6.1 Bulanik Sayilarda Siralama

Bulanik sayilarin drettigi c¢iktilar1 yorumlayabilmek i¢in bu sayilarin oncelikle
siralanmast gerekir. Bu dogrultuda bulanik sayilarin siralanmasi igin birgok
matematiksel hesaplama yonetimi gelistirilmis olup detaylar1 asagida paylasiimustir.
Turgut (2016) Tedarik Zinciri Yonetiminde Bulanik AHP ile ilgili yaptig1 calismada

bulanik sayilarin siralanmasi asagidaki gibi 6zetlemistir.

2.5.6.1.1 Bulanik Ortalamalar ve Sapma ile Siralama

A = (I, m,n) seklinde tanimlanan {icgen bulanik sayilar icin;

Normal dagilimin ortalama ve sapmast;

Xo(K)=7 (tm-+n) (2.78)

c ()l (P22

G, (A)ZE (1 +m-+n*- lm-mn-ml) (2.79)
Seklinde hesaplanir.

2.5.6.1.2 Bulanik Ortalama Deger Yontemiyle Siralama

Ortalama deger hesaplarinda asagidaki formiiller kullanilmaktadir.
Yine A = (I, m,n) seklinde tanimlanan iiggen bulanik sayilar olsun;

Agirlikli Aritmetik veya Aritmetik ortalama igin;

A(R)=a B g1 #8783 (2.80)

g1t gt e
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Eger g,= g,=g, olmasi durumunda denklem aritmetik ortalamaya doniisiir.

l+m+n

A(;’X) =73 £1=82=83 (2.81)
Geometrik ortalama i¢in;
G(A)=VIxmxn (2.82)
Kareli Ortalama igin;
— 2
K(R)=, D (2.83)

3

Orijine gore uzaklik (vertex yonetimi) igin;

d(A)=v P+m?+n? (2.84)

formiilleri baz alinarak farkli yontemler ile siralama yapilabilir.

2.5.6.1.3 Liou ve Wang’in Siralama Y dntemi

Liou ve Wang (1992) bulanik sayilarin siralanmasinda yeni bir yontem olusturmustur.
Bu yontemin temel pargasi iyimserlik indeksi olarak tanimlanan o katsayidir. a €
[0,1] araliginda tanimlanan bir degerdir. Sekil 2.19” da goriildigii gibi a degeri arttikga
fonksiyonun tirettigi deger de artmaktadir. (Kaptanoglu, 2005)

1%=§ Xa(m+n)+% (1-a)x (1+m) (2.85)

60



Sekil 2.19: o Iyimserlik Indeksi Grafigi.

2.5.6.2 Bulanik Sayilarda Durulastirma
Uggen Bulanik sayilarmin durulastirma isleminde iki yontem bu tez kapsaminda

aktarilacaktir. Bu iki yontem sirasiyla asagidaki gibidir.

Bir iiggen bulanik say1 M= (l, m, u)seklinde verildiginde bulanik sayilarda

durulagtirma islemi (Kwong ve Bai, 2003);
M= (u+4m +1) (2.86)

Bir tliggen bulanik say1 M =(l, m, u) olarak kabul edildiginde bulanik sayilarda
durulagtirma islemi (Cheng ve dig. ,2008);

M=+ {(u-1)H(m-1)} (2.87)

Ozellikle BAHP ¢alismalarinda bulunacak yazarlar icin Chang (1996)’in genisletilmis
algoritmasi ile farkli yazarlarin ortaya koydugu bulanik sayilarinin siralanmasinda
yontemlerini birlestirebilirler. Ornegin boyutsal biiyiikliikler Chang (1996) ile
bulanabilir ardindan aritmetik, geometrik vb. tekniklerle ortalama alinip literatiirde
kullanilan farkli durulastirma yontemleri ile kesin degerlere ulasabilirler. Bu

dogrultuda farkli siralama metotlar: kullanilarak yine farkli durulagtirma yontemleri
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literatiirde kullanilmistir. Bu agidan bakildiginda bu tez ¢alismasi igin; bulanik
biiyiikliikkler Chang (1996) yontemine gore elde edildikten sonra bulanik sayilarin
siralanmasinda Kareli Ortalama ve durulastirma isleminde de Kwong ve Bai (2003)

yontemi kullanilacaktir.

Kurumsal Karne yaklagimiyla performans yonetimi yapmak son zamanlarda oldukca
tercih edilen bir yaklasimdir. Ancak Kurumsal Karne uygulamalarinda boyutlarin veya
sirket hedeflerinin 6nem derecelerini neye gore belirleyecegine dair bir ¢dziim
sunmamaktadir. Buradaki hedef karnelerindeki agirliklar (6nem dereceleri) karar
vericiler tarafindan ortak bir degerlendirme ile karar verilen bazen de rastsal olarak
uygulanan degerlendirmeleri kapsamaktadir. KK metodolojisi sirketin vizyonundan
beslenen stratejilerini giincel hayatta gergeklestirmek i¢in nasil bir hedef yonetimi
yapilmasi gerektigini vurgular. Ancak kurumsal boyuttaki firmalar i¢in birden ¢ok
sektore hizmet etmeleri, stratejilerinin ¢oklugu ve ¢esitkenligi bunlarin birbirleriyle
nasil Onceliklendirilecegi, temel hedeflerin neler olacagi, sirketin hangi stratejik
alanlara yonelecegi, hangi maliyet odaklarma yogunlagmasi gerektigi vb. sorunlar
¢dziilmesi beklenen problemler yumagi olusturmaktadir. Iste bu noktada iist seviyeden
baslayan hedef ¢alismalar1 dogru 6nceliklendirilmis stratejiler ile kalici bir performans
degerlendirme modeli ihtiyact dogmustur. Stratejilere yon veren tiim paydaslarin
hedef-amag¢ hiyerarsisinde Kurumsal Karne disiplinini uygulamasi ve sirketleri
gelecege yonlendirecek Onemli stratejilerin - karar destek sistemleri ile
onceliklendirmesi orta ve uzun vadede tiim kurumlari basariya gotiirecek bilimsel bir
performans modeli saglayacaktir. Bu dogrultuda Kurumsal Karne yontemi ile
AHP/BAHP yaklagimlarinin birlestirerek kullanilmasi siirdiiriilebilir performans

degerlendirme yonetimi i¢in kaginilmazdir.

Ozellikle Endiistri 4.0 ile birlikte makinelerden yazilimlara,akilli sistemlere gegis ile
birlikte uzun vadeli projeksiyonlar ve yatirimlar bu kapsamda bir ¢ok iilke tarafindan
yapilmaktadir. Iste bu noktada basarinin ya da gelisiminin 8l¢iimlenmesi ve analiz
edilip aksiyona doniisiirmesi i¢in dinamik-siirdiirebilir performans degerlendirme
modeli kurmak, kullanmak tiim kurumlar i¢in zorunlu hale dontismektedir.Bu nedenle
digital doniistim yapmay1 hedefleyen firmalar i¢in performans yonetiminde kurumsal
karne ve ¢ok Olgiitlii karar verme mtodolojilerinin birlikte kullanimi  digital

doniisiimiin tamamlayici bir unsuru olacaktir.
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BOLUM III: MALZEME VE YONTEM

3.1 BULANIK AHP TABANLI KURUMSAL KARNE METODOLOJISI

3.1.1 BAHP ve Kurumsal Karne Metodolojisinin Birlikte Kullanim

Bu tez calismasinda Bulanik AHP ve Kurumsal Karne (KK) metodolojisi beraber
kullanilmistir. Tezin bu kisminda BAHP ve Kurumsal Karne yonetiminin nasil
birlestirildigi anlatilacaktir. Iki kavraminim birbiri ile iliskilendirilmesinin saglayan ve
bileske alan Kurumsal Karne metodolojisinin boyutlarinin BAHP ile belirlenmesidir.
Yaklagimin ¢6ziim algoritmasi asagida belirtilmis olup tezin bu boliimiinde adim adim
detaylandirilacaktir. Sekil 3.1°’de BAHP ve Kurumsal Karne yaklasiminin birlikte

kullanimin adimlar1 gosterilmistir.

Problemi Kurumsal Karne boyutlari ile tanimla.

v

Sirket stratejilerini/amaglarini tanimla ve boyutlar ile
eslestir

v

Hedefleri tanimla ve strateji/amaclar ile hedefleri
eslestir

v

Coziim Modelini Kur

BAHP ile problemin agirliklarini hesapla

(1) Chang(1996)’in (2) Kareli Ortalamalar | (3) Kwong ve Bai (2003)
Genisletismis BAHP yontemi ile bulanik yaklasimui ile bulanik
algoritmasi ile yapay sayilari sirala ve toplam sayilar1 durulastir ve
biiyiikliikleri hesapla agirliklar bul tutarlilik hesapla

v

Hedefler i¢in dogru metrik tipini ve esik degerleri belirle

'

Kurumun Karnesini olustur

v

Gergeklesen degerleri girerek kurum performansini hesapla

Sekil 3.1: BAHP ve Kurumsal Karne Metodolojisi Birlikte Kullanim Adimlari.
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3.1.1.1 Problemi Kurumsal Karne Boyutlart ile Tanimlanmasi

Her isletmenin strateji ve vizyonuna bakilarak Kurumsal Karne metodolojisinde
anlatildig1 gibi 4 sabit perspektifi problem igerisine ana unsur olarak yerlestirilmelidir.
Bununla birlikte kurumlarin “Finans”, “Miisteri” ,”Siirecler” ve “Ogrenme-
Gelisim” boyutlarindan farkli olarak da yeni bir perspektifi probleme dahil edilebilir.
Bu calisma igerisinde uygulama asamasinda aktarilacag: gibi “Inovasyon” boyutu

problemin igerisinde agirliklandirmay1 bekleyen 5’inci boyut olarak verini almistir.

Sekil 3.2°de kurulmasi 6nerilen birinci seviye problem hiyerarsisi gosterilmistir.

Performans
Notu
| | l | |

Boyut 1 Boyut 2 Boyut 3 Boyut 4 ‘ ‘ Boyut,

Sekil 3.2: Birinci Seviye Kurumsal Karne Hiyerarsi Modeli.

3.1.1.2 Sirket Amaclarinin Tanimlanmast ve Boyutlar ile eslestirilmesi
Coziilmesi beklenen “Kurumsal Karne Hiyerarsi” modelinin pargasinin diger dnemli
asamas1 sirketin vizyonunu ve hedeflerini destekleyecek amaclarin ya da literatiirde

siklikla kullanilan stratejilerin belirlenmesi noktasidir.

Sekil 3.3’de c¢oziilmesi planlanan problem modelinin 2’inci seviye hiyerarsisi

gosterilmistir.
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Performans
Notu
|
[ I | I ]

Boyut 1 Boyut 2 Boyut 3 ‘ Boyut 4 ‘ Boyut 5
— Amac¢ 1.1 | Ama¢2.1 |+ Amag¢3.1 |H Amac¢c4.l | Amag5.1
— Amag. |~ Amag. | Amag. |~ Amag. [ Amag..
'— Amag¢ l.n |4 Ama¢2n |4 Ama¢3n |~ Amag4n 4 Amag5Sn

Sekil 3.3: Ikinci Seviye Kurumsal Karne Hiyerarsi Modeli.

3.1.1.3 Hedeflerin Tanimlanmasi ve Amaclar ile Hedeflerin Eglestirilmesi

Co6ziim modelinin {iglincli asamasinda 3.1.1.2°de aktarilan amaglara uygun hedefler
belirlenmelidir. Hazirlanacak sirket hedefleri bu adimda sirketin stratejileri ile
eslestirilmeli ve boylece kurumsal karne iiclincii seviye hiyerarsi modeli
olusturulmalidir. Sekil 3.4’de hedef — amag-metrik iliskisi gosterilmis olup onerilen

yaklasimin 3’iincii seviye hiyerarsi modeli kurulmustur.

Performans
Notu

N — I |
Boyut 1 Boyut ... Boyut 5
. i . l l
Amag 1.1 Amag .. ‘ Amag 1.n Amag .. Amag 5.1
— Hedef 1.1.1 H Hedef ... Hedef 1.n.1 ‘H Hedef... \—{ Hedef 5.n
— Hedef 1.1.2 Hedef 1.n.n
— Hedef 1.1.n

Sekil 3.4: Ugiincii Seviye Kurumsal Karne Hiyerarsi Modeli.
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3.1.1.4 Kurumsal Karne Yaklasimi ile Problemin Hiyerarsi Modelinin Kurulmasi

Coziim modelinin  dordiincli asamasinda hedefler ve stratejiler birbirleri ile
eslestirilerek problemin modeli tamamlanmis olacaktir. Bu bdliimde her bir
perspektifin(boyutun) strateji boyutlu problem modeli ayr1 ayr1 aktarilmistir. Strateji
boyutlu problem modellerinin her birinin Finans, Miisteri, Siire¢, Ogrenme-Gelisim,
Inovasyon gibi boyutlar ile birlestirmesi ile birlikte ana problem sekillenmis olacaktir.
Bu béliimde 5 temel boyutun ana problemi igerisinde hiyerarsisi ayr1 ayri

gosterilmistir.

Finans boyutu ile iliskilendirmis hedefler Sekil 3.5 de belirtilmistir.

Finans
[
[ [ [ |
Amacg F1 Amag F2 ‘ Amag F3 ‘ Amac¢ Fn
— Hedef F1.1 |~ Hedef F2.1 |— Hedef F3.1 |— Hedef Fn.1
L~ Hedef F1.n |Y~ Hedef F2.n |~ Hedef F3.1 |~ Hedef Fn.n

Sekil 3.5: Finans Boyutlu Ugiincii Seviye Kurumsal Karne Problem Hiyerarsisi.

Miisteri boyutu ile iligkilendirmis hedefler Sekil 3.6 da belirtilmistir.
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Miisteri

[
[ [ [ I

Amag M1 Amag M2 Amag M3 Amag¢ Mn

— Hedef M1.1 |— Hedef M2.1 — Hedef M3.1 ||+ Hedef Mn.1

L+ Hedef M1.n |~ Hedef M2.n “~ Hedef M3.1 '~ Hedef Mn.n

Sekil 3.6: Miisteri Boyutlu Ugiincii Seviye Kurumsal Karne Problem Hiyerarsisi

Siirecler boyutu ile iligkilendirmis hedefler hiyerarsisi Sekil 3.7° de gosterilmistir.

Stirecler

Amag S1 Amag S2 ‘ Amag S3 Amag Sn

— Hedef S1.1 |— Hedef S2.1 |~ Hedef S3.1 |~ Hedef Sn.1

'— Hedef S1.n |~ Hedef S2.n | Hedef S3.1 "4 Hedef Sn.n

Sekil 3.7: Siire¢ Boyutlu Ugiincii Seviye Kurumsal Karne Problem Hiyerarsisi.
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Ogrenme-Gelisim boyutu ile iliskilendirmis hedefler, problemin model hiyerarsisi de

Sekil 3.8” de gosterilmistir.

Ogrenme ve
Geligim
L
[ [ [ |

Amac¢ OG1 Amac¢ OG2 Amac¢ OG3 Amag Sn

—Hedef OG1.1|—Hedef OG2.1||—Hedef OG3.1 —Hedef OGn.1

—Hedef OG1.n|"~Hedef OG2.n|'"~Hedef O0G3.1''"—Hedef OGn.n

Sekil 3.8: Ogrenme-Gelisim Boyutlu Ugiincii Seviye Kurumsal Karne Problem Hiyerarsisi.

Inovasyon boyutu ile iliskilendirmis hedefler, problemin model hiyerarsisi de Sekil

3.10° de gosterilmistir.

Inovasyon
[ | | ]
Amac 11 Amac 12 Amac 13 Amac In
L Hedef 1.1 |— Hedef 2.1 |— Hedef 3.1 ||— Hedef in.1
L~ Hedef I1.n |~ Hedef i2.n |“~Hedef OG3.1 '~ Hedef In.n

Sekil 3.9: inovasyon Boyutlu-Kurumsal Karne Ugiincii Seviye Problem Hiyerarsisi.

68



3.1.1.5 Problemin BAHP ile Agirliklarinin Hesaplanmast
Sekil 3.10°da problemin biitiinlesik modeli aktarilmistir. Bu model iizerinden gidilerek
her bir boyut-strateji ve hedeflerin agirliklar1 bu adimda nasil hesaplandigi

gosterilecektir.
Agirliklarin hesaplanmasinda asagidaki adimlar dikkate alinacaktir.

I.  Bolim 2.5.5’de detaylari ile paylasilan ve ¢dziim modelimizde kullanacagimiz
kisimlart agsagida 6zetlenen Chang (1996) ’in Genisletilmis BAHP yaklagimi
ile bulanik yapay biiyiikliiklerin bulunulmasi.(Si)

ii.  Birinci adimda bulunan bulanik yapay biiyiikliklerin siralamasinda Kareli
ortalamalar tekniginin kullanilmasi ve agirliklarin bulunmast W = (K(Sy),
K(Sy). K(S2) ,-.K(S)i)"

iii.  Tutarlilik analizi i¢in bulanik tiggen sayilart Kwong ve Bai (2003)

durulagtirilmasi ve yapilan tercihlerin tutarliliginin hesaplanmasi.

Performans

Notu
—I—‘
N B R S JE—

Boyut 1 Boyut 2 Boyut n

Amag 1.1 ‘ ‘ Amag 1.2 ‘ Amag 2.1 Amag 2.2 ‘ ‘ Amag n.1 ‘ Amag n.2

— Hedef 1.1.1 \—( Hedef 1.2 ‘ Hedef 2.1.1 Hedef 2.2 Hedef n.1.1 | Hedef n.2.1

— Hedef 1.1.2 Hedef 2.1.2 Hedef 2.3 ‘ Hedef n.1.2 |~ Hedef n.2.n

L Hedef 1.1.3

Sekil 3.10: Problem Ana Hiyerarsisi.
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3.1.1.5.1 Bulanik Yapay Biiyiikliiklerin Chang in Genigletilmis BAHP Algoritmasi ile

Hesaplanmasi

Boliim 2.2.3’de detayli aktarildigr gibi bu asamada “Bulanik Yapay Biiyiikliikler”
asagidaki gibi hesaplanacaktir. Bu ¢oziimde Chang’in algoritmasindaki sadece yapay
biiyiikliikler hesaplanacaktir, bu noktada Chang’in bulanik sayilarin siralanmasi
yaklagimi problemin sonu¢ agirliklarinin sifir ¢ikma ihtimali géz Oniinde

bulundurularak bu tezde problemin ¢oziimiinden ¢ikartilmistir

Chang(1996) genisletilmis bulanik AHP yaklasimina gore bulanik yapay biiytikliikler
asagidaki gibi hesaplanir;

m -1

>4

=1 J=1

S= Y AL® (3.1)
=1

J

Burada tim A{gi, (G=1,2, ..., m)’ler iiggen bulanik sayilardir. Si olarak tanimladigimiz
yapay biiyiikler 3 farkli problem hiyerarsisinde asagidaki gibi kullanilacaktir.
Kurumsal Karnenin 3 seviyeli problem asamalari i¢in yukarida belirtilen yapay

biiyiikliik simgesi asagidaki gibi kullanilacaktir.

1. Birinci seviye problem ¢oziimiinde Boyutlar aras1 agirliklarin belirlenmesi
islemlerinde Si , i={Finans , Miisteri,.....,Boyut n} olacak sekilde boyutlarin
bas harfleri kullanilacaktir. Sk, Sm, Ss, So ve Siolarak ifade edilecektir.

2. lIkinci seviye problem c¢oziimiinde bir boyuta ait amaglar arasindaki
agirliklarin belirlenmesi islemlerinde Siai simgesi kullanilacaktir. Siaj ; 1’inci
boyuta ait i’inci Amag olarak yorumlanacaktir. Bu modelleme de hem boyutun
hem de amag ‘in bas harfleri kullanilacaktir. Ornek olarak ‘Miisteri boyutuna
ait  “Miisteri Kaybi” amacina ait’ yapay biiyliklik Sm.m olarak ifade
edilecektir.

3. Uciincii seviye problem ¢oziimiinde metrik agirliklarin belirlenmesi
islemlerindeki yapay biiyiikliik Sijaimi olarak kullanacaktir. Ornek olarak
‘Finans boyutunun Kar amacina ait Yurt i¢i kar orani’ hedefinin yapay
biiyiikliik simgesi Sr.k.myik 0larak kullanilacaktir. Mi, burada i’inci metrigi ifade
etmektir. Mi=Yurt i¢i Kar Oran1 oldugu diisiiniiliirse Myix olarak simgelenir ve

ticiincii seviyede metrigin ifadesinin bas harfleri kii¢iik yazilir.
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Bu asamadan sonra elde edilen bulanik sayilarin siralamasi yapilir. Bu tez galismasi
kapsaminda yukarida da belirtildigi gibi yapay biiyiikliiklerin siralanmasi islemleri
Chang’in  genigletilmis BAHP algoritmasinda tanimladigi islem adimlan

uygulanmayacaktir. Chang’in ¢6ziim modelinin ikinci asamasi olan siralama

algoritmasindaki toplam agirlik vektor hesaplamasinda, bazi kriterlerin agirliklarinin
stfir ¢ikma ihtimali s6z konusu oldugundan tutarlilik indeksi (CI) hesaplanirken
matematiksel olarak tanimsiz ¢ikma ihtimali mevcuttur. Bunun 6niine gegmek igin
bulanik yapay Dbiyiikliiklerin siralamasinda “Kareli Ortalama” metodu

kullanilacaktir.

Bu tez kapsaminda Bulanik AHP yaklagiminda kullanilan bulanik sayilar Tablo 3.1°de

gosterilmistir.
Tablo 3.1: Bulanik Onem Dereceleri (Felix ve Dig., 2008).
Sézel Onem Bulanik Olcek Bu%il;g ers
Esit Onemli (1,1,1) (1/1,1/1, 1/1)
Daha Onemli (213, 1, 3/2) (213, 1, 3/2)
Cok Daha Onemli (312, 2,5/2) (2\5, 1/2, 2/3)
Cok Fazla Onemli (5/2,3,7/2) (2\7, 1/3, 1/5)
Kesin/Mutlak Onemli (712, 4, 9/2) (219, 1/4, 2I7)

3.1.1.5.2 Bulanik Sayilarin Kareli Ortalama Metodu ile Stralanmasi

Bulanik sayilarin siralanmasi islemlerinde siklikla karsilagilan sonuglarin basinda
negatif sayilar gelmektedir. Bu durumun yaganmasi problemin ¢dziimiinde optimal
¢6ziim noktasindan karar vericileri uzaklastirmaktadir. Iste bu ve benzeri matematiksel
sonuglar1 bertaraf etmek i¢in Kareli ortalama fonksiyonu siralama islemlerinde

kullanilmaktadir.
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Bu nedenle Chang’in (1996) genisletilmis bulanik AHP yaklasimindaki bulanik

sayilarin siralama adimlart bu uygulamada tercih_edilmemistir. Bu c¢alismadaki

Kareli Ortalama yonetimi ile iiretilen sonuglar AHP_ yaklasimdaki agrilik ile es

degerdedir.

Kareli Ortalama Metodu yonteminde A= (I,m,u) iiggen bulanik say icin,

1+m2-+u2
3

K(4)= (3.2)
Seklinde hesaplanmakta ve K(K)degerleri siralanmaktadir (Goksu ve Giingor,2008:

4).

(3.1)’de buldugumuz bulamk yapay biiyiiklikler Si=A, (i=1,2....n) olarak

yorumladigimizda (3.2) formiilii (3.3)’e doniisiir.

1+m2+u?

K'(S)= ralt

i=12,......n (3.3)

n adet K(S;) siitun vektori, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise asagida

gosterilen W agirlik matrisi olusturulacaktir.

K'(SDT
W'= : (3.4)
K'(Sp)

Daha sonra W' matrisindeki her bir K'(S;),i = 1,2, ... n olmak sartiyla T siitun toplam

degerine bollinerek nihai agirlik W bulunur. Uygulamada bu agirliga nihai agirlik
olarak ifade edilecektir. Kurumsal Karne problem hiyerarsisinde Boyutlar i¢in nihai

agirlik, amaclar i¢in Nihai agirlik, metrikler i¢in lokal agirlik ifadesini kullanacagiz.
W= [K(S;)/T,K(S))/T,....... JK(S,)/T] (3.5)
K(S;) =W, (i=1,2....n) olarak yorumlanirsa (3.5) formiilii (3.6) formiiliine doniistir.

W= [Wl ,Wz,W3,W4,W5] (36)
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Kurumsal karne yaklasiminda Boyut-Amag-Metrik agirliklar: (3.6) formiili sirasiyla
asagidaki gibi doniisiir,

Ws = Boyut Agirligi, B=Finans, Siirecler, O&G, Miisteri, Inovasyon
W3 A= B boyutuna ait Amaglarin Agirligi,

Wg aim= B boyutunun i’inci Amacina ait metriklerin Lokal Agirligi,

W=[Wg, Wy :WSaWO:Wi] (3.7)
Wea=[Wg a1, WpA2s:--... sWg anl (3.8)
WgAim=[WB.aim>WBAiM2- - Wi AnMml, i= 1,2,....n (3.9)

3.1.153 Tutarlilik Analizi

Bulanik sayilar durulastirildiktan sonra geleneksel modelde oldugu gibi tutarlilik
analizi yapilabilir. Bu tez kapsaminda Kwong ve Bai (2003) durulastirma modeli

uygulanacagindan asagidaki hesaplama adimlar tekrar aktarilmstir.

1.Adim: Kwong ve Bai (2003) yontemi ile, ikili karsilastirma matrislerinde
kullanilan bulanik sayilar durulastirilir ve n X n boyutlu ikili karsilastirma matrisi

olusturulur.

A matrisi bulanik sayilar ile gosterilen bir matris olsun,

My -+ My,
A=| : . :

My o My,
Bir iicgen bulanik say1 Mij = (lij, mij, uij) olarak kabul edildiginde A matrisi asagidaki

gibi gosterilir.

_ (i mypugn) o (b My, Usn)
A: . * .

(lnll My, unl) o (lnn: Myn, unn)

Mij = (lij, mij, uij) seklinde verildiginde durulastirma islemi;
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Mij=é ><(uij + 4*1’1’11_] + 11_]) (310)
Formiiliiyle hesaplanur.

2.Adim: Ucgen sayilarm durulastirilmasindan sonra tutarlik AHP yénteminde Boliim

2.4’ de aktarilan adimlar takip edilir.

A matrisi (3.7) formiilii ile nxn boyutlu A matrisine doniisiir (3.7).

My o My
A= i, (3.11)
Mnl Mnn
A Matrisi her bir K(S;) ile ¢arpilarak D siitun matrisi elde edilir.
My - Myl [K(Sy) d
D=| : Polxl oy =1 (3.12)
My 0 My, K(Sn) dn

D siitun matrisi ile W siitun vektoriiniin karsilikli elemanlarinin boliimiinden her bir
degerlendirme faktoriine iliskin temel deger (E) elde edilir. Bu islemlerden sonra
(2.38), (2.39), (2.40) ve (2.41) formiilleri birebir uygulanarak tutarlik hesaplanir.
Hesaplanan CR degeri Tablo 2.8’ den faktor sayisina karsilik gelen deger ile

kiyaslanir.
e CR < 0.10 olmasi tutarl 6nceliklendirmeler,
e CR >0.10 tutarsiz dnceliklendirmeler yaptigini gosterir.

Ozellikle metriklerin agirliklarinin hesaplarken lokal agiwrlik kavraminda bahsediyor
olacagiz. Lokal agirlik problemin mevcut hiyerarsisindeki agirligi temsil etmektedir.
Boyut ve amaglar i¢in nihai agirlik olarak kullanilmaktadir. Kurumsal Karne
metodolojisinde performans puanit hesaplamak ig¢in sadece metrigin kendi
hiyerarsisindeki agirligi dikkate alinmaz. Metrigin bagli oldugu hem boyut hem de
amac agirhg ile carpilarak ilgili metrik global agirliga donistiiriiliir. Hesaplanan bu

agirlik performans notu hesaplamalarinda ana ¢arpan olarak kullanilir.
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3.1.1.6 Hedefler i¢in Dogru Metrik Tipinin Belirlenmesi

Performans 6l¢iimlemede ¢oziilmesi gereken biiyiik problemlerden biri de hedefler ile

metrikler arasinda dogru Olgiit tipinin belirlenmesidir. Tablo 3.2 de farkli 6lgiit

tiplerinin formiilii, grafigi ve degiskenleri gosterilmis olup hedefin yapisina gore

uygun Olgiit bu tablo referans alinarak segilebilir.

Tablo 3.2: Metrik Tipleri Tablosu (Jafari, 2013).

P o . Tamm
Olgiit Tipi | Analitik Tamimlama Grafik Parametresi
A H
: 0 ,d=0, -
Tipl H(d)—{1 1d] > 1. --
A Hidy
. (0, |dl<gq +!
Tip2 H(d) = {1, Diger. q
g d
A dp
a] ld| <
Tip3 | H(d) ={p’ =P _ 1 — p
11 Idl > p '\"-\. .-;,
\/ .
A Ht:llll
1, ld| < q 1t
Tip 4 H(d) =41/2, qg<|dl <p, g, p
1, Diger, T
a p d
H(d) Hid)
{ 1: |d| S q |
Tip5 ldl —q \ o/ q,p
= , <l|d| £p,
—_ q p
k 1, Diger, ar
iy
| . |
Tip6 H(d)=1—exp<—ﬁ> | o
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Tipi 1 : Hedef tutturulursa “1”, hedef tutturulmaz ise “0” puan alinan 6lgiit tipidir.

Tip 2 : Sadece hedef temel alinmaktadir, q = hedef ve d = gerceklesen deger ise,
gerceklesen degerin hedeften kiiciik ya da biiyiik olmas1 bu hedef tipinde dikkate alinir.

|d| < q ise 0 diger durumlarda 1 alinan 6lgiit tipidir.

Tip 3 : Sadece hedef temel alinmakla birlikte sonucu oran olarak yada % deger baz
alinir. q = hedef ve d = gergeklesen deger ise |d| < q olmasi durumda sonug, % ,diger

durumlarda ise 1 olarak sonug iireten 6l¢iit tipidir.

Tip 4 : Seviye kriterli 6l¢iit tipidir. q = hedef 1 veya birinci esik deger, p = hedef 2
veya ikinci esik deger ise, |d| < qise1,p < |d| < q ise 0,5, diger durumlarda da 1

sonucunu iireten metrik tipidir.

Tip 5: 0 sonug iretmeyen metrik tipidir. Hedef sonucunu esik degerlerin agmasi

durumda 1, ara degerlerde kalmasi1 durumunda O-1 arasi sonug liretir.

Tip 6: Cok nadir kullanilan bir metrik tipidir. Gaus egrisinden esinlenmistir. Formiil

iceriginde o parametresi standart sapmayi ifade eder.

Tip 7: Tablo 3.2 de gosterilmeyen ancak en ¢ok kullanilan metrik tipi “5 skalal
Artan-Azalan” 6lgiit tipidir. Formiilii asagidaki gibidir;

(0, d<k
0<d<l, k<d«l
1<d<2, I<d<m

H(d)={2<d<3  m<d<n (3.13)
3<d<4 n<d<o
4<d<5s o<d<p
\ 5, d>p

(3.10)’de belirtilen” k,I,m,n,0,p parametreleri esik degerleri gostermektedir. Burada
“k” parametresi en alt esik degeri ve “p” parametresi ise en {ist esik degeri

gostermektedir.”’l,m,n,0” parametreleri de ara esik degerleri gostermektedir.
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5 skalali azalan 6lgiit tipi de ¢ok kullanilan metrik tipidir. Burada tek fark esik degerler
azalan sekilde siralanmalidir. Ornegin iist, ara ve alt esik deger, azalan metrikte
sirasiyla 100-90-80-70-60 iken artan metrikte 60-70-80-90-100 olmalidir.

Bu tez calismast kapsaminda biz uygun tiim hedefler icin Tip 7 olgiit tipini

kullanacaguz.

Tip 8: Tablo 3.2°da gosterilmeyen ancak en ¢ok kullanilan metrik tiplerinde bir tanesi
de hedef gergekleme orani 6lgiit tipidir. Burada tek esik deger hedef olarak kabul edilir

ve basar kriteri gerceklesenin hedef orani ile hesaplanir.
H(d)=[dl/q (3.14)

Bu metrik tipinde iist esik deger smirinin olmayisi biiylik problem teskil
etmektedir. Ozellikle prim sistemlerinde kullanilan bu 6lgiit tipinde iist limitler
koyularak metrik normalize edilmistir. Normallesen metrik (3.12) asagidaki

sekliyle kullanilmaya baslanmistir.

ﬂ , ﬂ Sk
Hd=1 " (3.15)
k, ? >k

Parametre “k” st esik deger olup, st limitten biiyiik bir degerin {iretilmesi bdylece

engellenmis olur.

3.1.1.7 Olciit Esik degerlerin Belirlenmesi

Bu tez ¢aligmasinda tiim hedefler i¢in 5 skalali artan/azalan metrik tipi kullanilacaktir.
Esik degerlerin belirlenmesinde iki model aktarilacaktir. Birinci model, hedef baz
alinarak daha dnce belirlenmis sabit katsayilar ile esik degerlerin belirlenmesi, ikinci

model ise esit artig/azalis modeline uygun olarak esik degerlerin olusturulmasi.

Tablo 3.3’ de birinci model aktarilmistir.
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Tablo 3.3: Hedef Bazli Parametrik Esik Deger Tablosu.

Esik degerler Hesap Parametresi Katsay1 | Sonug (Esik degerler)
Koti 0,8 q*0,8
Gelismesi Gerekli 0,9 q*0,9
Iyi Hedef(q) 1 q*1
Beklentiyi Astyor 1,1 q*l1
Miikemmel 1,2 q*12

Tablo 3.3’de belirtilen katsayilar, karar vericiler tarafindan degistirilebilir. Yukaridaki

tabloda gosterildigi gibi 5°li skala 6rnek olarak kullanilip notlarin sézel karsiliklar

esik deger alaninda gosterilmistir. Bu hesaplamada esik degeri belirlerken ana

parametre hedef olacaktir. Hedef degeri “Iyi* esik deger ile esitlenir ve diger katsayilar

ile ¢arpilarak ilgili hedef i¢in tiim esik degerler belirlenmis olur.

Esik deger gosterimde ikinci model ise manuel artislar dikkate alinarak yapilir. Bu

hesaplamada esik degerler belirlenmesi tamamen karar vericinin inisiyatifine baghdir.

% degerlerde artis/azalis miktar1 belirlerken inisiyatif kullanilir. Tablo 3.4 de 25a

birimlik ve 1b birimlik sirasiyla artan ve azalan 6lgiit tipleri 6rneklenmistir.

Tablo 3.4: Esit Deger Artan/Azalan Esik Deger Tablosu.

. Beklentini ., Beklentini .
Metrik | Hedef | Kot | DOKIENIN |y | Beklentinin |y g
Hedef 1 100a 50a 75a 100a 125a 150a
Hedef 2 10b 12b 11b 10b 9 8b
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3.1.1.8 Kurum Karnesinin Olusturulmasi

Kurumun karnesinin boyutlar1, metrikleri, agirliklar1 ve 6lgiit tipleri hazir oldugundan
sirket karnesi bu asamada hazir hale getirilecektir. Sekil 3.12° de kurum karnesine ait
biitiinlesik problemin hiyerarsisi gosterilmistir. Bu asamada ana problem yapisi sirket

karnesine Tablo 3.5’ deki gibi doniistiiriliir.

Sirket
Performans Notu
Ogrenme
Gelisim

Al Bl Cc1 D1 E1l
A2 B2 c2 D2 E2
A3 B3 C3 D3 E3
B4 cd D4
D5

Sekil 3.11: Sirket Karnesi Boyut-Amag-Hedef Hiyerarsisi.

Tablo 3.5’de 6rnek bir sirket karnesi modeli paylagilmis olup her bir hedefin esik

degerleri ve 6lgiit tipi ayrica gosterilmistir.

Tablo 3.5: Ornek Sirket Karnesi.

Esik Degerler

Boyut Amag Metrik Agirhk | Hedef | Tip 1 |2 3 4 5
Amag 1l | Metrik 1 Wl M1 Artan Kl1|L1 |[M1|N1 | O1

Finans Amag2 | Metrik2 | W, M2 Artan | K2 | L2 | M2 |N2 | 02
Amag¢3 | Metrik3 | W, M3 Artan | K3 |L3 | M3 | N3 | O3
Amag 4 | Metrik4 | W, M4 Artan | K4 | L4 | M4 | N4 | O4
Amag5 | Metrik5 | W, M5 Artan | K5|L5 | M5 | N5 | O5

Milsterl Amag 6 Metr?k 6 :W:6 M6 Artan | K6 | L6 | M6 | N6 | O6
Ama¢7 | Metrik7 | W, M7 Artan | K7 | L7 | M7 | N7 | O7
Amag 8 | Metrik8 | W, M8 Artan | K8 |L8 | M8 | N8 | 08

) Amag9 | Metrik9 | W, M9 Azalan | K9 | L9 | M9 | N9 | O9

Stireg Amagl0 | Metrik10 | W,, | M10 | Artan

. Amagll | Metrik 11 | W, M11 | Azalan

Ogremme 7\ hagl2 | Metrik12 | W,, | M12 | Artan

inovasyon | Amag¢l3 | Metrik 13 | W, M13 | Azalan |Kn|Ln |Mn |Nn | On
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3.1.1.9 Kurum Performans Notunu Hesaplanmasi

Bu yaklagimin en son adimi sirket performans notunu hesaplanmasi adimidir. Elimizde
BAHP ile agirliklar belirlenmis KK (Kurumsal Karne) yaklasimi destekli bir sirket
karnesi olusmus durumdadir. Bu noktada gerceklesen degerler karneye girilerek

kurumun performansi kolaylikla 6l¢iilebilir.

Bu asamadan sonra sirket i¢in karnenin yorumlanmasi, alinacak aksiyonlarin
belirlenmesi, gelismesi gereken alanlarin belirlenmesi gibi Onleyici ve gelistirici
faaliyetlerin sirket performansi 6zelinde olusturulmast ikinci adim olarak

uygulanmalidir.

Sirket karnesinin hedefler, hedef agirliklar1 ve esik degerleri belirlendikten sonra bu

asamada artik sirket performans skorunu hesaplayabilir.
Wsg = Boyut Agirhigi,
We ai= B boyutuna ait i’inci Amag Agirhgi,
Ws.aimi= B boyutunun i’inci Amacina ait i’inci Metrik Lokal Agirligi,
PSi = Hedef Performans Notu

W, hedef global agirlig1 ve PN; hedef performans notu olmak sartiyla karnede yer alan

her bir hedefin global agirligi ve performans skoru asagidaki gibi hesaplanir.
Wi =Wsg* Wsg.ai * WB ai.mi, i={1,2,...,n} (3.16)
PS;=W;* PN, , i={1,2,...,n} (3.17)

Iki seviyeli problem hiyerarsisinde Wg.ai =Wg.ai.mi olacaktir Bu durumda iigiincii
seviye problem olan metriklerin agirliklar1 hesaplanmayacagindan Wg ai.vi = 1 olarak

kabul edilir. M13 hedefi bu duruma &rnektir. W3 = Wi* Wi.a13 * 1 olarak hesaplanr.
Ornek olarak Tablo 3.5°deki M1 hedefi icin agirlik hesaplamasi yaparken; i=1 icin,
W, = Finans boyut Agirligi * Amag 1 Agirhigr * Metrik_1 Agirlig
PS,=W, * PN, , sekliden hesaplanir.
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BOLUM IV: BULGULAR

4.1 BAHP TABANLI KURUMSAL KARNE UYGULAMASI
Bolim 3.1’de anlatilan BAHP tabanli Kurumsal Karne metodolojisinin bir

uygulamasi anlatilacaktir. Uygulamada kullanilan tiim veriler test verileri olup

calismay1 desteklemek amaciyla iiretilmistir.

Uygulama boliimde yapilacak hesaplamalarin ayrintilari sadece perspektifler
(boyutlar) arasi agirliklarin bulunmasi asamasinda detaylandirilacaktir. Amaglar
ve metrikler arasindaki 6nem derecelerinde sonuglar paylasilacaktir. Ozetle birinci
basamak agirlik hesaplamalar1 detayli aktarilacak olup iki ve ikinci basamak
agirlik hesaplama adimlariin sonuglart paylagilacaktir. Ayrica yaklasimin teori
boliimiinde aktarilan stratejiler kavrami uygulama boliimiinde amag ya da hedef

grubu olarak kullanilmistir.
Uygulama asamasinda takip edilecek basliklar;

1. Problemin Tanimlanmasi,

2. Bulanik AHP ile boyutlari(perspektiflerin), amaglarin ve metriklerin
agirliklarinin belirlenmest,

3. Kurumun hedeflerini Kurumsal Karne yaklasimina gore belirlenerek
karnelestirilmest,

4. Metrik tiplerinin ve esik degerlerin belirlenmesi,

5. Gergeklesen verileri karneye ekleyerek kurumun performans notunun
hesaplanmasi

6. Kurumun Performans sonuglarinin yorumlanmast,

Uygulamada boyutlar arasindaki dnceliklendirmeler Teze konu olan ilgili sirketin
Genel Miidiirii tarafindan yapilmistir. Problemin diger asamalarini olusturan amag
ve metrik Onceliklendirmesi islemlerinde ise ilgili firmanin performans

yoneticisinin deneyimleri ile olugturulmustur.
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4.1.1 Problemin Tanimlanmasi

Uygulamada ¢6ziilecek problemin hiyerarsisi Sekil 4.1°de gosterilmistir. Kurumsal

Karne yaklasimi ile olugturulmus 5 perspektif ve bu perspektiflere bagli amaglar ve

hedefler asagidaki modelde mevcuttur.

Sirket Performans
Notu

Vs

( )

Sekil 4.1: Uygulamada Coziilecek Problemin Hiyerarsisi.

. A | . Ogrenme- - B
Finans Miisteri Siirec Gelisim ] Inovasyon
& J & / I\- & J
P m— |
e M | ( W/ )
— Satis Geliri | Mahyet 4 kar [ Mosten L vermiilik Egitim ven
L ) Kaybi Siiresi Coziimler
- -
e N s ) | r N
Satis Geliri ||| Operasyon || Vergi | | Memnuniyet | | | Siire || Calisan Ar-Ge
L Biiyiime JIN Maliyeti \Once51 Kar/ Orani L Gelisimi )L Maliyeti
4 \| Sab|t 4 N\ ) N\
Toplam Satis Vergi - Calisan Kali
| 1S I L Yeni Miisteri| [{  Etkililik |- san alite
Geliri Maliyet ] Sonrasi Kar |[ | ¥ €Mt Mustert Memnuniyeti||  indeksi
- ~— "
) 4 A e N\ |
| Yurtc(altlasl;risatw | ( Destek Fonk | Karllik |} Pagar Pavy | . Stree ||| Mesai Sire
L Maliyeti L Biiylime ) Y lyilestirme Uyumu
L| Yurtigi Satis
Geliri
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4.1.2 BAHP ile Agriliklarin Bulunmasi

Sekil 4.1’ de gosterilen problem, boliim 3.1.1.5” de aktarilan adimlar dogrultusunda

hesaplanacaktir. Uygulama asamasinda kullanilacak olgek ¢esidi yaygin olarak

bilinen Bulanik Uggen Sayilar olup simgesel karsiliklar ile birlikte Tablo 4.1° de

paylasilmigtir.

Tablo 4.1: Bulanik Uggen Sayilar.

o Kisaltma | g jami | K5581002 1 gk

Sozel Onem Ol (Ters -

cek - Ters Olcek

Onem)
Esit Onemli E ,1,1) E (1/1, 1/1, 1/1)
Daha Onemli ss (2/3,1,3/2) | Sw (2/3,1, 312)
Cok Daha Onemli FS (372, 2, 5/2) FW (2/5, 112, 2/3)
Cok Fazla Onemli VS (52,3,7/2) | VSW | (1/7,1/3, 2/5)
Kesin/Mutlak Onemli AS (712, 4, 9/2) ASW (219, 1/4, 2I7)
Kisaltmalar;

Equal (E) > Esit Onem
Slightly Strong(SS) > Daha Onemli
Fairly Strong (FS) > Cok Daha Onemli
Very Strong (VS) > Cok Fazla Onemli
Absolutely Strong (AS) > Kesin/Mutlak Onemli
Slightly Weak(SW) > Daha Zayif
Fairly Weak (FW) > Cok Daha Zayif
Very Strong Weak (VSW) > Cok Fazla Zayif
Absolutely Strong Weak (ASW) > Kesin/Mutlak Zayif
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4.1.2.1 Problemin Perspektifler Arasindaki Agwrliklarinin Belirlenmesi

Sekil 4.2° de karar vericilerin boyutlar arasindaki 6nem derecelerini ikili matrislerde
nasil isaretledikleri gosterilmistir. Bu noktada ikili karsilastirma matrisleri geleneksel
AHP’ den farkli olarak 6nem dereceleri bulanik iiggen sayilara doniistiiriilecektir.

Problem ¢6ziimiin ilk adiminda boyutlarin agirliklarinin belirlenmesi ile baslayacagiz.

Tablo 4.2 : Perspektifler icin Simgesel ikili Karsilastirma Matrisi.

Boyutlar | AS VS FS SS E SW | FW | VSW | ASW | Boyutlar
Finans + Miisteri
Finans + Siiregler

. Ogrenme
Finans + Gelisim
Finans + Inovasyon
Miisteri + Siirecler

. Ogrenme
Miisteri " Gelisim

Miisteri + Inovasyon
. Ogrenme

Siirecler + Gelisim

Siiregler + Inovasyon

Ogrenme .

Geligim + Inovasyon
Tablo 4.3: Perspektifler icin Simgesel Ikili Karsilastirma Matrisi 2.
Perspektif Finans Miisteri Siirecler Ogrenme- Inovasyon

Gelisim

Finans E E SS VS SS
Miisteri E E SS FS SS
Siirecler SW FW E FS E
Ogrenme- VSW FW FW E sSwW
Gelisim

Inovasyon SW SW E SS E

Tablo 4.3’de karar vericiler tarafindan netlestirilen 6nem dereceleri bu asamada tiggen
bulanik sayilara doniistirilmelidir. Tablo 4.2° deki 6nem dereceleri 6nce Tablo 4.3’e

doniistiiriilmiis ve ardindan bulanik tiggen sayilara doniistiiriilerek Tablo 4.4 elde

edilmistir.
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Tablo 4.4: Uggen Bulanik Sayilar.

Perspektif Finans Miisteri Siirecler Ogrenme- | Inovasyon
Gelisim

] (213, 1,
Finans (1,1,1) (1,1,1) 3/12) (512,3,7/2) | (23,1, 3/2)
Miisteri (L,1,1) (L,1,1) (23’;32')1’ (3/2,2,512) | (2131, 3/2)
Stiregler (213, 1, 3/2) (213, 1, 3/2) (1,1,1) (312, 2,5/2) (1,1,1)
Ogrenme- (2/7, 1/3, (215, 1/2,
Gelisim 2/5) (2/5, 1/2, 2/3) 213) (1,1,1) (213, 1, 3/2)
Inovasyon | (2/3,1,3/2) (213, 1, 3/2) (1,1,1) (213, 1, 3/2) (1,1,1)

Artik bu asamadan sonra geleneksel yaklasimlardan farkli olarak elimizdeki tiggen

bulanik sayilari kullanarak sirketin boyutlar (perspektif) arasindaki 6nem derecelerini

veya agirliklar1 hesapliyor olacagiz. Bolim 3.1.1.5°de aktarildigi gibi Chang’in

genisletilmis BAHP yontemine gore bulanik yapay biiyiikleri hesaplayarak islemlere

devam edecegiz.

Bulanik yapay biiyiikliikleri hesaplamak igin (3.1)’de gosterilen formiil kullanilarak
Tablo 4.5 elde edilir.

Tablo 4.5: Bulanik Yapay Biiyiikliikler Tablosu.

I m n
Sk 5,8333 7,0000 8,5000
Sm 4,8333 6,0000 7,5000
Ss 4,8333 6,0000 7,5000
So 2,7524 3,3333 4,2333
Si 4,0000 5,0000 6,5000
Toplam 22,2524 27,3333 34,2333

Ornek olarak Finans boyutuna ait yapay biiyiikliikleri (SF) hesaplamak gerekirse;

Sk = {(1+1+0,67+2,5+0,67),(1+1+1+3+1),(1+1+1,5+3,5+1,5)}

Sr={5,8333, 7,0000, 8,500}, diger boyutlarda da ayn1 islemler uygulanarak Tablo 4.5

elde edilir.
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Tablo 4.5” deki bulanik biiyiikliikler siitun toplamina béliinerek nihai bulanik sayilar
elde edilir. Tablo 4.6’ da nihai yapay biiytikliikler gosterilmistir.

Tablo 4.6: Nihai Bulanik Yapay Biiyiikliikler Tablosu.

I m u
Sk 0,1704 0,2561 0,3820
Sm 0,1412 0,2195 0,3370
Ss 0,1412 0,2195 0,3370
So 0,0804 0,1220 0,1902
Si 0,1168 0,1829 0,2921

Finans boyutuna ait nihai bulanik sayilar1 hesaplamak igin (3.1)’deki formiil asagidaki

gibi kullanilir.

Sk= {5,8333/34,2333, 7,000/27,3333, 8,500/22.2524) ={0,1704, 0,2561, 0,3820},
diger boyutlar i¢in de (Sm, Ss, So, Si) ayn1 hesap adimlar1 yapilarak Tablo 4.6 elde
edilir.

Boliim 3.1.1.5.2°de aktarildigt gibi elimizdeki nihai bulanik ii¢ggen sayilar Kareli

Ortalama Yéntemiyle siralanarak agirliklart bulunur.

(3.2) de belirtilen formiil kullanilarak her bir perspektifin bulanik yapay biiyiiklerinin

Kareli ortalama yontemi ile agirliklart bulunur.

=0,2832

(0,1704)*+(0,2561)*+(0,3820)°
K(Sp) = 3

Yukarida finans perspektifi i¢in yapilan hesaplama diger perspektifler (K(Sy), K(Ss),
K(Sp), K(Sj)) i¢in de aynen uygulanir. Elde edilen sonuglar Tablo 4.7°de

gosterilmistir.
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Tablo 4.7: Perspektif Nihai Agirlik Tablosu.

Agirhk Nihai Agirhk
K(Sp) 0,2832 0,2519
K(Swm) 0,2461 0,2190
K(Ss) 0,2461 0,2190
K(So) 0,1385 0,1232
K@ 0,2101 0,1869
Toplam 1,1240 1

' T
W=(K(Sp), K(S,,), K(Sq), K(Sg), K(S))
W'=(0,2832, 0,2461, 0,2461, 0,1385, 0,2101)%1240

W=(0.2832/1.1240,  0.2461/1.1240,  0.2461/1.1240,  0.1385/1.1240,
0,2101/1.1240)

W = (0,2519, 0,2190, 0,2190, 0,1232, 0,1869)* olarak normalize edilir.

Tablo 4.7’ de belirtildigi gibi W olarak simgeledigimiz problemin boyutlarina ait
agirliklar (3.6) ve (3.7) doniisiimii baz alinarak asagida sekilde gosterilir.

1. Finans boyutuna ait hedeflerin agirlig: We = 0,2512
2. Miisteri boyutuna ait hedefler Wn = 0,2190
3. Siire¢ boyutuna ait hedefler Ws = 0,2190
4. Ogrenme Gelisim boyutuna ait hedefler Wo = 0,1232
5. Inovasyon boyutuna ait hedefler Wi = 0,1869

Olarak agirliklar1 hesaplanmis olup uygulamada ana ¢arpan olarak kullanilacaktir.
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Tutarhlik Analizi

Boyutlar arasi agirliklarin hesaplanmasindan sonra boliim 3.1.1.5.3” de aktarildig: gibi
bulanik sayilar durulastirilmasi ve bu asamadan sonra geleneksel AHP yaklagimi ile
tutarlilik hesaplanmalidir. Tablo 4.4 deki tiggen bulanik sayilara (3.10) formiili

uygulanarak olusan durulastirilmis matris Tablo 4.8” deki gibi olacaktir.

Tablo 4.8: Durulastirilmis Matris.

Perspektif Finans Miisteri Siirecler Ogrenme- | Inovasyon
Gelisim

Finans 1,00 1,00 1,03 3,00 1,03
Miisteri 1,00 1,00 1,03 2,00 1,03
Siiregler 1,03 1,03 1,00 2,00 1,00
Ogrenme- 0,34 0,51 0,51 1,00 1,03
Gelisim

Inovasyon 1,03 1,03 1,00 1,03 1.00

Ornek olarak Mes ‘i (i=Finans j=Siire¢ icin boyutunun durulastirilmis sayis1) hesap
adimlarini gostermek gerekirse (3.10) formiilii esas alinarak asagidaki islem yapilir.

Mes = [(2/3+4*1+3/2) / 6] =1,03

Diger boyutlarda (Mrm, Mro, Mri, Vb.) hesaba dahil edilerek Tablo 4.8 elde edilir.
Karsilagtirmaya iliskin temel degeri (A) hesaplamak igin (3.12) formiilii D siitun
matrisi elde ediliri. Ardindan (2.38) ve (2.39) formiilii ile E; degerleri hesaplanir.

dp=(1*0,2512) + (1*0.2190)+(1.03*0,2190) +
(3*0,1232)+(1,03*0,1869)=1,2577
Er=1,2577/0,2512 = 4.9923 olarak hesaplanir.

Diger boyutlar i¢in de i=Miisteri, Siirecler, Ogrenme Gelisim, Inovasyon olmak
kaydiyla di’ler hesaplanir ve ardindan Ei hesaplanir Ayni islemler yapildiginda elde
edilen sonuglar Tablo 4.9” de paylasilmustir.
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Tablo 4.9: Perspektif Karsilastirma Temel Deger Tablosu.

Ei
E, 4,9923
E, 5,1810
£ 5,1893
Eg 5,0643
£ 54377
Eroptam 25,8646

Elde edilen Er,piamdegeri formiil (2.39)’de yerine koyularak A degeri elde edilir.
(2.40)’de yerine koyularak CI degeri elde edilir.

A=25,8646/5=5,1729

517295

=0,0432
s 0.04323

Son asamada ise CI, Rastsal(Tesadiifi) Gosterge (RI) olarak adlandirilan standart
diizeltme degerine boliinerek (2.41) formiilii ile CR elde edilir. Tablo 4.10’dan faktor

sayisina karsilik gelen deger segilir ve karsilastirma yapilir.

N=5 oldugundan karsilagtirmada kullanilacak RI degeri Tablo 4.10.’dan 1,12

olacaktir.

Tablo 4.10: Rastsal Gosterge(RI) Tablosu.

N RI N RI
1 0 7 1,32
2 0 8 1,41
3 0,58 9 1,45
4 0,90 10 1,45
5 1,12 11 1,51
6 1,24

89



Formiil (2.41)’de degerler yerine koyuldugunda;
CR =0,04323 + 1,12 = 0,03859 olarak hesaplanr.

Yukarida buldugumuz 0,039 indeksi 0,10° dan kii¢iik olmasi yapilan degerlendirmenin

tutarl sonuglar iireteceginin matematiksel olarak dogrulandiginin gostergesidir.

Bu boliimde hesap adimlar1 detayh olarak gésterilen tutarhhik hesaplama

adimlar1 bundan sonraki béliimlerde sadece sonuclar1 pavlasilacak olup

hesaplama adimlar1 gosterilmeyecektir.

4.1.2.2 Problemin Amag ve Hedefler Arasindaki Agwrliklarinin Belirlenmesi
4.1.2.2.1 Finans Boyutu Amag Agwrliklarinin Belirlenmesi

Bu boliimde hesaplamaya dahil edilecek ilk boyut Finans ana grubu olacaktir. Finans
boyutlar1 arasinda yer alan “Satis Geliri”, “Maliyet” ve “Kar” amag agirliklarinin sirket
karnesindeki Onemi yine bu boliimde hesaplanacaktir. Bu asamada problem
parcalarina ayrilarak hedef agirliklar1 Boliim 4.1.2.1° deki benzer adimlar uygulanarak

hesaplanacaktir.

Finans boyutuna ait ve karar vericiler tarafindan belirlenen {i¢ amacin ya da hedef

grubunun 6nem dereceleri Tablo 4.11” da belirtilmistir.

Tablo 4.11: Finans Boyutu Amaglari icin Simgesel Ikili Karsilastirma Matrisi.

Amag Satis geliri Maliyet Kar
Satis Geliri E E SW
Maliyet E E FSW
Kar SS FS E

Tablo 4.11°de karar vericiler tarafindan netlestirilen 6nem dereceleri bu asamada
bulanik tiggen sayilara doniistiiriilmeli. Tablo 4.11°deki 6nem dereceleri bulanik tiggen

sayilara doniistiirilerek Tablo 4.12 elde edilmistir.
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Tablo 4.12: Finans Boyutu Amaglari i¢in Uggen Bulanik Sayilar Tablosu.

Amac Satis geliri Maliyet Kar
Satis Geliri (1,1,1) 1,1,1) (0.67, 1, 1.5)
. (0.40, 0.50,
Maliyet (1,1,1) 1,1,1) 0,67)
Kar (0.67, 1, 1.5) (15,2,25) 1,1,1)

Tablo 4.12° daki iiggen bulanik sayilar dikkate alinarak bulanik yapay biiyiikliikler bu

asamada hesaplanarak islemlere devam edilecektir.

Bulanik yapay biiytikliikleri

hesaplamak i¢in (3.1)’de gosterilen formiil kullanilarak Tablo 4.13 elde edilir.

Tablo 4.13: Finans Boyutu Amaglari i¢in Bulanik Yapay Biiytikliikler Tablosu.

I m n
Sks 2,6667 3,0000 3,5000
Sem 2,4000 2,5000 2,6667
Sk K 3,1667 4,0000 5,0000
Toplam 8,2333 9,5000 11,1667

Tablo 4.13’deki bulanik bityiikliikler siitun toplamina béliinerek nihai bulanik sayilar
elde edilir. Tablo 4.14’de nihai yapay biyiikliikler gosterilmistir.

Tablo 4.14: Finans Boyutu Amaglari Nihai Yapay Biiyiikliik Tablosu.

I m n
Sks 0,2388 0,3158 0,4251
Sem 0,2149 0,2632 0,3239
Sk K 0,2836 0,4211 0,6073

Tablo 4.14°de elde ettigimiz nihai yapay biiyiikliikler, kareli ortalama yontemi ile
ticgen bulanik sayilar siralanir ve bdylece finans boyutuna ait agirliklar belirlenmis
olur. Tablo 4.15°de paylasilan agirliklar daha sonra toplam degerlerine boliinerek

normalize edilecektir nihai agirliklar: hesaplanir.
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Tablo 4.15: Finans Boyutu Amaglar1 Nihai Agirlik Tablosu.

Agirhk Nihai Agirhk
K(Sks) 0,3354 0,3154
K(Sgm) 0,2710 0,2549
K(Sgk) 0,4570 0,4297
Toplam 1,0634 1

W'FA:(K(SF.S)a K(Sgm), K(SF.K))T
Wea=(0.3354/1.0634, 0.2710/1.0634, 0.4570/1.0634)
WeaA = (Wrs * WEm™* WEK)

WEea = (0.3154, 0.2549, 0.4297)* olarak normalize edilir.

Tablo 4.15’ de belirtildigi Wra olarak simgeledigimiz problemin Finans boyutuna ait

amagclarin agirliklar (3.6) ve (3.7) doniisiimii baz alinarak asagida sekilde gosterilir.
1. Finans boyutuna ait Satis Geliri Amaci i¢in agirhk, Wes =0,3154
2. Finans boyutuna ait Maliyet Amaci igin agirlik, Wem = 0,2549
3. Finans boyutuna ait Kar Amaci igin agirlik, Wek = 0,4297

Bulanik sayilarin durulastirilmasi ile birlikte (2.38) ve (2.39) formili ile
karsilastirmaya iliskin temel degeri (A) hesaplanir. (2.40) ile CI degeri asagidaki gibi

hesaplanir.

2=9,2482/3=3,0827

Cl= 27'3—004137
N

CRy 5,=0,04137/0,58=0,07133

CRFa : 0,07133, % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarhidir.
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4.1.2.2.1.1 Satis Geliri Metriklerin Agirliklarinin Hesaplanmasi

Satig geliri iist hedefine ait alt hedeflerin agirliklarinin hesaplanmasi islemleri ile
devam ediyor olacagiz. Yukaridaki boliimde Satis geliri, Maliyet ve Kar amaglarinin
birbirlerine 6nem derecelerini belirleyerek agirliklarini hesaplamis olduk. Simdi
problemin 3’ iincii seviye ¢oziimiine gegilecek ve hedeflerin agirliklar tek tek
hesaplanacaktir. Formiil (3.13) referans alinarak hedef agirliklar1 hesaplanmis

olacaktir.

3’ lincii seviye hesaplama adimlarinda hedef agirliklar1 belirlenirken yeniden ayni

adimlar uygulanir. Bu adimlar;

a) Ikili karsilastirma matrisleri olusturulur ve verilen kararlar {icgen bulanik
sayilara dontistiirtliir.
b) Ardindan yapay biiyiikliikler hesaplanir ve bu biiyiikliikler kareli ortalama ile

siralanarak agirliklar belirlenir.

Bu asamadan sonra 3’ {incii seviye agirlik hesaplama adimlar1 detayli aktirilmayacak
olup sadece sonuglar paylasilacaktir. Tablo 4.16” da hedefler paylagilmis olup Tablo
4.17° de ise satis geliri hedefine ait agirliklar paylasiimistir.

Tablo 4.16: Satis Geliri Metrikleri Tablosu.

Amacg

Boyut (Perspektif) (Ust Hedef) Metrik
Satis geliri bilyiime

indeksi
i . Yurt Dig1 Satis geliri
Finans Satis Geliri urt Dig1 Satig geliri

Toplam Satig geliri

Yurt i¢i Satis geliri
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Tablo 4.17: Satis Geliri Metrik Lokal Agirliklar1 Tablosu.

Agirhk Nihai Agirhk
K(SFsmseb) 0,2602 0,2448
K (Spsmyds) 0,2602 0,2448
K(Srsmisg) 0,2713 0,2552
K(Srs.myis) 0,2713 0,2552
Toplam 1,0630 1

Satis geliri metriginin (3.6) ve (3.7) doniisiim formiilii baz alinarak asagidaki gibi

gosterilir.

o 1
WEe.sm = (Wr.s.Mmsgb, WF.sMyds, W misg: Wr.sMyis)

WEeswm = (0.2448, 0.2448, 0.2552, 0.2552)* olarak normalize edilir.

Wesm olarak simgeledigimiz ve Finans-Satis Geliri amacma ait metriklerin lokal

agirliklarini bulmus olduk. Metrik agirliklarini global agirliga ¢evirmek i¢in (3.13)’de

belirtilen hesaplama yapilir. Sonuglar Tablo 4.18” de paylasilmustir.

Tablo 4.18: Satis Geliri Metrikleri Global Agirlik Tablosu

Alt Lokal Lokal Global Global
Boyut Amag H Agirhk | Agirhk | Agirhk Agirhk

edef Si :

imge Simge

Satis

bg;'u'rrl'le Wesmsg | 0,2448 | W, 0,0194

indeksi

Yurt Dis1
Finans Satis Geliri Satis WEsmyds | 0,2448 Wz 0,0194
We=0,2519 | Wes=0,3154 Geliri

Toplam

Satis Wesmisgr | 0,2552 W3 0,0203

Geliri

Yurt igi

SatIS WF.S.MyiS) 0,2552 W4_ 0,0203

Geliri

Satig geliri bliylime metriginin karnedeki agirligini(global agirlik) hesaplamak icin

finans boyutunun agirligi, satis geliri amacinin agirlig1 ve satis geliri biiylime indeksi
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lokal agirhgmin ¢arpimi (W;=Wr *Wgs *Wesmsg ) ile kurumsal karnedeki global

agirliga ulasilacaktir. Global agirliklarin hesaplamalart agsagida gosterilmistir.
Satis Geliri Biiyiime Hedef Agirligt = 0,2519 *0,3154*0,2448 = 0,0194 > W,
Yurt Disi Satis Geliri Hedef Agirhigr = 0,2519 * 0,3154* 0,2448 = 0,0194>W,
Toplam Satis Geliri Hedef Agirligi = 0,2519 * 0,3154* 0,2552 = 0,0203>W,
Yurt Ici Satis Geliri Agirlign =0,2519 * 0,3154* 0,2552 = 0,0203 9W4
CRgswm: 0,016 , % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarlidir.

4.1.2.2.1.2 Maliyet Metriklerinin Agirliklarinin Hesaplanmasi

Ust hedef agirliklarinin belirlenmesi asamasinda finans boyutuna ait ikinci hedef
grubu Maliyet grubu olacaktir. Satis geliri grubuna ait hedeflerin agirliklarinin
hesaplanmasinda kullanilan adimlarin aynisi bu adimda tekrar edilecektir. Burada da

sadece sonuglar paylasilacaktir. Tablo 4.19” de hedefler paylasilmistir.

Tablo 4.19: Maliyet Metrikleri Tablosu.

Boyut (Perspektif) @ $Iﬁ:§en Hedef

Operasyon Maliyeti

Finans Maliyet
Biit¢e Uyumu

Destek Fonksiyon
Maliyeti

Tablo 4.20’de Maliyet hedefine ait global agirliklar paylasilmistir.

95



Tablo 4.20: Maliyet Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Amag Lokal Lokal Global Global
(BPOeyrl;t okiif) (Ust Alt Hedef Agirhk Agirhk Agll‘llk Agirhk
P Hedef) Simge Simge
Operasyon —
Malyed | Wene | 04297 | W 0,0275
Finans Maliyet Bi
0,2519 0,2549 Uy‘ttﬁ]eu Wemmbs | 0,3154 | W, 0,0202
Destek
Fonksiyon | Wemmdtm | 0,2549 | W, 0,0163
Maliyeti

CRrmM: 0,0713, % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarlidir.

4.1.2.2.1.3 Kar Metriklerinin Agirliklarinin Hesaplanmasi

Ust hedef agirliklarinin belirlenmesi asamasinda finans boyutuna ait iigiincii ve en

onemli hedef grubu Kar grubu olacaktir. Satig geliri ve Maliyet grubuna ait hedeflerin

agirliklarinin  hesaplanmasinda kullanilan adimlarin aynisi bu adimda tekrar

edilecektir. Bu dogrultuda yine hesaplanmis sonuglar paylasilacaktir. Tablo 4.21° da

Kar hedef grubuna ait hedefler paylasilmistir.

Tablo 4.21: Kar Metrikleri Tablosu.

Boyut (Perspektif) (I"Js?lllizgei) Hedef
Vergi Oncesi Kar
Finans Kar

Vergi Sonrasi Kar

Sirket Karlilik Biiyiime Indeksi

Tablo 4.22’de kar hedefine ait global agirliklar paylagilmistir.
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Tablo 4.22: Kar Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Lokal Global
Boyut Amag - Lokal o Global
. - Alt Hedef Agirhk o Agirhk | .
(Perspektif) (Ust Hedef) Simge Agirhk Simge Agirhk
Vel 03157 | W 0,0341
Oncesi Kar F:M.Mop ’ 8 ’
Finans Kar Vergi —
0,2519 0,4297 Oncesi Kar Wemmbe | 0,4118 | Wy 0,0445
Sirket
Karlilk =\ e | 02725 | W, | 00205
Biiylime
Indeksi

CRrkMm: 0,07, % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarhdir.

Yukarida ayri1 gruplar halinde hesaplanan Finans boyutuna ait global agirliklar tablosu

4.23’de Ozet olarak aktarilmistir.

Tablo 4.23: Finans Boyutu Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Global

Boyut Amag Metrik Agirhk | Agirhk
(Perspektif) Simge

Satig Geliri Biiyiime Hedefi Wl 0,0194

Satis gelirini Toplam Satis Geliri W, 0,0194

Artir Yurt Dis1 Satig Geliri W3 0,0202

Yurt i¢i Satis Geliri W4 0,0202

_ Maliyet Operasyon Maliyeti Ws 0,0275

rinene Kontrol Biitge Uyumu W 0,0202

Yapisint utee Ly 6 ’

lyilestir Destek Fonksiyon Maliyeti W, 0,0163

Vergi Oncesi Kar %'si Wy 0,0341

Karliligi Artir | Vergi Sonras1 Kar %'si Wg 0,0445

Sirket Karlilik Biiylime Indeksi Wlo 0,0295
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4.1.2.2.2 Miisteri Boyutu Metrik Agirliklarinin Belirlenmesi

Bu boliimiin ikinci adiminda hesaplamaya dahil edilecek ikinci perspektif “Miisteri”

ana grubu olacaktir. Finans boyutundan farkli olarak sadece hedef agirliklari

hesaplanacaktir. Finans boyutu hedef hiyerarsisine bakildiginda 2 seviyeli ¢oziim

hesaplamalar1 yapilmigtir. Ilk adimda finans boyutuna bagl hedef gruplarmin

agirliklart ve ikinci asamada da hedeflerin agirliklar hesaplanarak kademeleri ¢6ziim

uygulanmistir. Miisteri boyutunda ise hedef grup yapisi olmadigindan finans

boyutunda hesaplanan birinci adim atlanarak sadece ikinci adim dikkate alinacaktir.

Tablo 4.24° de Misteri boyutuna bagli hedefler gosterilmistir.

Tablo 4.24: Misteri Boyutu Amag ve Metrikler Tablosu.

Boyut (Perspektif) (ﬁglﬁzgeﬂ Hedef
Miisteri Kaybini ol .
Onle Miisteri Kayb1 Adedi
¥ . Miisteri Memnuniyet
Miisteri Memnuniyeti Artir B

Pazar Payim Artir

Yeni Miisteri Sayis1

Yeni Miisteriler
Bul

Pazar Pay1

Miisteri boyutuna ait ve karar vericiler tarafindan belirlenen hedeflerin 6nem

dereceleri Tablo 4.25 de belirtilmistir.

Tablo 4.25: Miisteri Boyutu Metrikleri Uggen Bulanik Sayilar Tablosu.

Miisteri Kayb1 | Memnuniye | Yeni Miisteri Pazar
t Pay1
Miisteri Kaybi (1,1,1) (1.5,2,25) (1,1,1) (1,1,1)
. . (0.67, 1,
Miisteri Memnuniyet (0.4,0.5,0.67) (1,1,1) (0.67,1,1,5) 15)
e (1.5, 2,
Yeni Misteri 1,1,1) (0.67,1,1,5) 1,1,1) 25)
Pazar Pay1 (1,1,1) (0.67,1,1,5) | (0.4,05,0.67) | (1,1,1)
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Tablo 4.25 de degerlerin bulanik biiyiikliikleri hesaplanarak ve ardindan en kiigiik

kareler yonetimiyle siralanmasiyla Tablo 4.26” daki sonuglar elde edilir.

Tablo 4.26: Miisteri Boyutu Amaglar1 Nihai Agirlik Tablosu.

Agirhk Nihai Agirhk
K(Smk) 0,3055 0,2833
K(Sym) 0,2342 0,2172
K(Sym) 0,3165 0,2935
K(Spp) 0,2222 0,2060
Toplam 1,0784 1

Miisteri Boyutu 2 seviyeli bir problem hiyerarsisine sahip oldugundan Metrik

agirliklart amag agirliklarina esittir. Bu hesaplamalarda Miisteri boyutuna ait i’inci

amacin i’inci metrigin lokal agirhg Wsaimi =1 olarak kabul edilir.Bu nedenle

metrikler icin ayr bir agirhk hesaplama islemi yapilmaz. Miisteri boyutundaki

hedef agirliklari global agirliklara ¢evrilerek hedeflerin nihai agirliklar: Tablo 4.27° de

paylasilmistir.

Ornek olarak Miisteri Kayb1 amacinm agirligi,Miisteri Kayb1 Adedi lokal agirhigina

esittir. Formtillemek gerekirse Wm.mk = Wm.mk Mmka 0lacaktir.

Tablo 4.27: Miisteri Boyutu Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Lokal Global
Boyut Amag < Lokal o Global
(Perspektif) | (Ust Hedey | /'t Hedef g‘i’f]‘]‘;;k Agirhk g‘i%:]r;ék Agirhk
Miisteri Milsteri —
Kaybmi Onle Kayb} Wm.mMk.Mmka | 0,2833 | W4 0,0620
Adedi
Memnuniyeti Miisteri . —
Miisteri Artir Memnuniyet | Wemmmmmo | 0,2172 | W, 0,0476
0,2190 Orani
Pazar Payim Ye"n b —
Artir Miisteri Wwmpp.myms | 0,2935 | W5 0,0643
Sayist
Yeni Pazar Pay1 Wm.ymm 0,2060 | W 0,0451
Misteriler Bul VEMPR 14 ’
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CRwm.a: 0,0462, % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarhidir.

Yukarida da belirtildigi gibi 2 seviyeli problem hiyerarsisine sahip problemler igin

liciincii seviye problemlerin agirlik hesaplamasi yapilmasina gerek yoktur. ikinci

seviyedeki her bir tercihin agirlig: tigiincti seviyede karsilik gelen tercihin agirhigina

esittir.

4.1.2.2.3 Siire¢ Boyutu Metrik Agirliklarinin Belirlenmesi

Bu bolimde hesaplamaya dahil edilecek tgiincli perspektif “Siire¢” ana grubu

olacaktir. Miisteri boyutunda yapilan islemlerin aynisi bu béliimde tekrar edilecektir.

Tablo 4.28’ de Siire¢ boyutuna bagli hedefler gosterilmistir.

Tablo 4.28: Siire¢ Boyutu Amag ve Metrik Tablosu.

Amacg

Boyut (Perspektif) (Ust Hedef) Hedef
Operasyon Verimliligini IO
Artit Operasyon verimliligi
) Sqreg Qevrlm Strelerini Siire
Siirecler lyilestir
Etkililigi Artir Etkililik

Siirecleri lyilestir

Siireg Iyilestirme indeksi

Siire¢ boyutuna ait ve karar vericiler tarafindan belirlenen hedeflerin 6nem dereceleri

Tablo 4.29’de belirtilmistir.

Tablo 4.29: Siire¢ Boyutu Metrikleri Bulanik Uggen Sayilar Tablosu.

R - Yeni
Miisteri Kayb1 | Memnuniyet Miisteri Pazar Pay1
Verimlilik 1,1,1) (0.67,1,15) | (0.67,1,1,5) 1,1,1)
Siire (0.67,1,1,5) 1,1,1) (0.67,1,1,5) (0'4’2')5’0'6
Etkililik (0.67,1,1,5) (0.67,1,1,5) 1,1,1) 1,1,1)
Siireg
iyilestirme (1,1,1) (1.5, 2,25) (1,1,2) 1,1,1)

Tablo 4.30° deki degerlerin bulanik biiyiikliikleri hesaplanarak ve ardindan en kiigiik

kareler yonetimiyle siralanmasiyla Tablo 4.30” daki sonuglar elde edilir.
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Tablo 4.30: Siire¢ Boyutu Metrikleri Lokal Agirlik Tablosu.

Agirhk Nihai Agirhk
K(Ss.0) 0,2680 0,2451
K(Sss) 0,2423 0,2215
K(SsE) 0,2680 0,2451
K(Sssi) 0,3153 0,2883
Toplam 1,0936 1

Miisteri Boyutu 2 seviyeli bir problem hiyerarsisine sahip oldugundan Metrik

agirhiklart amag agirliklara esittir Bu hesaplamalarda siire¢ boyutuna ait i’inci

amacin i’inci metrigin lokal agirh@ Wsaimi =1 olarak kabul edilir. Miisteri

boyutundaki hedef agirliklar1 global agirliklara ¢evrilerek hedeflerin nihai agirliklar:

belirlenmis olur. Sonuglar Tablo 4.31° da paylagilmistir.

Tablo 4.31: Siire¢ Boyutu Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Lokal Global
Boyut Amag - Lokal o Global
. .. Alt Hedef | Agirhk y Agirhk -
(Perspektif) (Ust Hedef) Simge Agirhk Simge Agirhk
Operasyon Operasyon .
Verimliligini verimliligi WsoMova | 0,2451 | W 0,0537
Artir
Stire¢ Cevrim .
0,2190 Tyilestir
Etkililigi Artir | Etkililik Wsemea | 0,2451 W17 0,0537
Siirecleri Sireg —
iyilestir Iyllestl}‘me Wssimsi | 0,2883 | Wyg 0,0631
Indeksi

CRs.a : 0,04, % 10’un altinda oldugundan verilen kararlar tutarlidir.
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4.1.2.2.4 Ogrenme-Gelisim Boyutu Metrik Agirliklarinin Belirlenmesi

Bu béliimde hesaplamaya dahil edilecek dérdiincii perspektif “Ogrenme-Gelisim” ana

grubu olacaktir. Miisteri ve Siire¢ boyutunda yapilan iglemlerin aynis1 bu boliimde

tekrar edilecektir. Tablo 4.32° de Ogrenme-Gelisim boyutuna bagli hedefler

gosterilmistir.
Tablo 4.32: Ogrenme-Gelisim Boyutu Amac ve Metrikler Tablosu
Boyut (Perspektif) _ Amag Hedef
(Ust Hedef)

Ogrenme-Gelisim

Egitim Siiresini Artir

Egitim Siiresi

Calisanlar1 Gelistir

Calisan Gelisim Indeksi

Calisan Memnuniyetini
Sagla

Calisan Memnuniyeti

Calisan Is Disiplinini
Olustur

Mesai Siirelerine Uyum

Kurum Kiiltiirii
Yapilandir

Kurum Kiltira

Ogrenme-Gelisim boyutuna ait ve karar vericiler tarafindan belirlenen hedeflerin

onem dereceleri Tablo 4.33’de belirtilmistir.

Tablo 4.33: Ogrenme-Gelisim Boyutu Metrikleri Bulanik Uggen Sayilar Tablosu.

Egitim Calfs.an Calisan ..Mesa.l Kurum

Siiresi Gelisim Memnuniveti Siirelerine Kiiltiirii

urest indeksi Y Uyum witurd

e e (0.67,1,1,

Egitim Stresini 1,1,1) 1,1,1) (0.67,1,1,5) (0.67,1,1,5) 5)

Caligan Gelisim (0.67, 1,
indeksi (1,1,1) 1,1,1) (1,1,1) (1,1,1) 15)

Calisan (0.67, 1,
Memnuniyeti (0.67,1,1,5) (1,1,1) (1,1,1) (0.67,1,1,5) 1.5)
Mesai (0.29,
Sirelerine (0.67,1,1,5) 1,1,1) (0.67,1,1,5) 1,1,1) 0.33,
Uyum 0.40)

Kurum Kiiltiiri (0.67,1,1,5) | (0.67,1,1,5) (0.67,1,1,5) (25,3,35) | (1,1,1)
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Ogrenme-Gelisim Boyutu 2 seviyeli bir problem hiyerarsisine sahip oldugundan

Metrik agirliklart amag agirliklarma esittir Bu hesaplamalarda Ogrenme-Gelisim

boyutuna ait i’inci amacin i’inci metrigin lokal agirhg We.ai.mi =1 olarak kabul

edilir.

Tablo 4.34’ deki degerlerin bulanik biiyiikliikleri hesaplanarak ve ardindan en kiigiik

kareler yonetimiyle siralanmasiyla Tablo 4.34° deki sonuglar elde edilir.

Tablo 4.34: Ogrenme-Gelisim Boyutu Metrikleri Lokal Agirlik Tablosu.

Agirhk Lokal Agirhk
K(So.Es) 0,2159 0,1937
K(Sscq) 0,1999 0,1794
K(Ss.cm) 0,2159 0,1937
K(Ss ms) 0,1831 0,1643
K(Ss ki) 0,2996 0,2688
Toplam 1,1145 1

Ogrenme-Gelisim boyutundaki lokal hedef agirliklari kendi 6nem derecesiyle

carpilarak global agirliklara doniistiiriiliir. Sonuglar Tablo 4.35 de paylasiimistir.
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Tablo 4.35: Ogrenme-Gelisim Boyutu Metrikleri Global Agirlik Tablosu.

Lokal Global
AT P Hedef Agriik | DOK@ | Agirnic | Sobal
(Perspektif) | (Ust Hedef) Simge grlik | Simge gl
Egitim Egitim ) =
Siiresini Artir | Siiresi Woesmes | 01937 | Wyq 0,0239
Calisan
Calisanlart | 5 picim Wocame | 01794 | 57, | 0,0221
Gelistir . .
Indeksi
.. lisan
Ogrenme- Cahgan Calisan Woe 01937 | =
.. 0.CM.M¢m y
Gelisim Mgmnunlyetlnl Memnuniyeti CM.Mg Wy, 0,0239
01232 |adla
Calisan Is Mesai
Disiplinini Sirelerine | Womsmmsu | 0,1643 | 57, | 0,0202
Olustur Uyum
Kurum Kurum
Kiiltiirii bl Wokkmi | 0,2688 | 37 . | 0,0331
Kiilttirti
Yapilandir
CRo.A : 0,066, % 10’ un altinda oldugundan verilen kararlar tutarlidir.

4.1.2.2.5 Inovasyon Boyutu Metrik Agirliklarinin Belirlenmesi

Bu béliimde hesaplamaya dahil edilecek besinci perspektif “Inovasyon™ ana grubu

olacaktir. Miisteri, siire¢ ve 6grenme-gelisim boyutunda yapilan islemlerin aynisi bu

boliimde yeniden tekrar edilecektir.

Tablo 4.36° da Inovasyon boyutuna bagl hedefler gosterilmistir.

Tablo 4.36: Inovasyon Boyutu Amag ve Metrikler Tablosu

Dengele

Boyut (Perspektif) (I"Js?ﬁzget) Hedef
Yeni Cozimler Gelistir Yeni Cozim Proje Sayisi
[novasyon Ar-ge Maliyetlerini

Ar-ge Maliyet Indeksi

Kaliteyi Artir

Kalite Indeksi

Inovasyon boyutuna ait ve karar vericiler tarafindan belirlenen hedeflerin énem

dereceleri Tablo 4.37° de belirtilmistir.
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Tablo 4.37: inovasyon Boyutu Metrikler Bulanik Uggen Sayilar Tablosu.

Yeni Coziim Proje

Yeni Coziim

Yeni Coziim

Sayis1 Proje Sayis1 Proje Sayisi
Yeni Coziim Proje Sayisi (1,1,1) (0.4,0.5,0.67) 1,1,1)
Ar-ge Maliyet Indeksi (1.5,2,2.5) (1,1,1) (0.67,1,1,5)
Kalite Indeksi (1,1,1) (0.67,1,1,5) 1,1,1)

Tablo 4.37” deki degerlerin bulanik biiytikliikleri hesaplanarak ve ardindan en kiigiik

kareler yonetimiyle siralanmasiyla Tablo 4.38” deki sonuglar elde edilir.

Inovasyon Boyutu Miisteri, Siire¢c boyutlar1 gibi 2 seviyeli bir problem hiyerarsisine

sahip oldugundan Metrik agirliklart amag agirliklarina esittir Bu hesaplamalarda

Inovasyon boyutuna ait i’inci amacin i’inci metrigin lokal agirhg Weo.aimi =1

olarak kabul edilir

Tablo 4.38: inovasyon Boyutu Metrikleri Lokal Agirliklar Tablosu.

Agirhk Lokal Agirhk
K(Siy) 0,2710 0,2549
K(Sja) 0,4570 0,4297
K(Six) 0,3354 0,3154
Toplam 1,0634 1

Inovasyon boyutundaki lokal hedef agirliklart kendi 6nem derecesiyle carpilarak

global agirliklara doniistiiriiliir. Sonuglar Tablo 4.39” da paylasilmistir.
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Tablo 4.39: Inovasyon Boyutu Metrikleri Global Agirliklar Tablosu.

Global
Boyut Amac Hedef AL‘Ol l:lal L Lokal ‘Aé.grl;hk Global
(Perspektif) | (Ust Hedef) 8 Agirhk | °'M9€ | Azirhk
Simge
Yeni \C(ggilim .
Coziimler Proje Wivmyeps | 0,2549 | W, 0,0476
Gelistir
Sayisi
' Ar-Ge Ar-ge
inovasyon | Maliyetlerini | Maliyet | WiAmsagmi | 0,4297 | 7 0,0803
0,1869 Dengele Indeksi
L Kalite Wi K Mk 0,3154 | &
Kaliteyi Artir indeksi LK.Mki W, 0,0590

CRia: 0,07 , % 10’ un altinda oldugundan verilen kararlar tutarlidir.

Yapilan hesaplamalar sonucunda ilgili sirketin hedef agirliklar1 bes perspektif ve ana

hedef gruplar1 (amaglar1) dikkate almarak BAHP yonetimi ile belirlenmistir. Ozet

sonuglar Tablo 4.40’ da gosterilmistir.
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Tablo 4.40: Kurumsal Karne Metrikleri Agirlik Tablosu.

Boyut . ]
] Amagc (Strateji) Hedef (Metrik) Agirhk
(Perspektif)
Satis Geliri Biiyiime Hedefi 0,0194
Toplam Satis Geliri 0,0194
Satis Gelirini Artir —
Yurt Dis1 Satis Geliri 0,0203
Yurt i¢i Satis Geliri 0,0203
: Operasyon Maliyeti 0,0276
Finans Maliyet Kontrol Yapisini
atye p Biitce Uyumu 0,0203
lyilestir
Destek Fonksiyon Maliyeti 0,0164
Vergi Oncesi Kar 0,0342
Karliligi Artir Vergi Sonrast Kar %'si 0,0446
Sirket Karlilik Biiyiime indeksi | 0:0295
Miisteri Kaybim Onle Miisteri Kayb1 Adedi 0,0620
Miisteri Memnuniyeti Artir Miister1 Memnuniyet Orani
Pazar Pay1 Artir Pazar Pay1 0,0643
Yeni Miisteriler Bul Yeni Miisteri Sayist 0,0451
gftiasyon Verimliligini Operasyon Verimlilik Orani 0,0537
) Siire¢ Cevrim Siirelerini . 0,0485
Stireg lyilestir Slire
Etkililigi Artir Etkililik 0,0537
Siiregleri lyilestir Siireg lyilestirme indeksi 0,0631
Egitim Siiresini Artir Egitim Siiresi 0,0239
Caliganlan Geligtir Calisan Gelisim Indeksi 0,0221
Calisan Memnuniyetini o
Calisan Memnuniyeti 0,0239
. Sagla
Ogrenme i
Caligan Is Disiplinini ]
Mesai Siirelerine Uyum 0,0202
Olustur
Kurum Kiiltiiri
Kurum Kiiltiirii 0,0331
Yapilandir
Yeni Coziimler Gelistir | Yeni Coziim Projeleri 0,0476
. Ar-Ge Maliyetlerini )
Inovasyon Ar-Ge Maliyet Indeksi 0,0803
Dengele
Kaliteyi Artir Kalite Indeksi 0,0590
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4.2.3 Kurum Karnesinin Olusturulmasi

Metrik agirliklarinin belirlenmesinden sonra bu asamada kurumun sirket karnesi
olusturulacaktir. Sirket karnesi olusturulurken hedeflerin tipleri ve esik degerleri ve de
hesaplama formiilleri belirlenmelidir. Metrik tipleri artan yada azalan 5” li skala olarak
bu uygulamada kullanilacaktir. Uygulamada kullanilan hedeflerin esik degerleri ve

metrik tipleri Tablo 4.41° de gosterilmistir.

Tablo 4.41: Metrikler, Metrik Tipleri ve Esik Degerler Tablosu.

Hesaplama | Metrik ... |Beklenti| . . |Beklenti| Olagan

Hedef Aciklamasi Hedef Tipi Tipi Kotii Altinda Iyi Ustii iisti
aféiﬁeh“ Biylime 25% Aan | Tip7 | 20% | 23% | 25% | 28% | 30%
Toplam Satis Geliri 25 M€"y°” Artan Tip7 | 200 | 225 | 250 | 275 | 300
Yurt Dist Satis Geliri 10 M€"y°” Artan Tip7 | 80 90 | 100 | 11,0 8,0
Yurt ici Satis Geliri 2 M'€'y°” Artan Tip7 | 120 | 135 | 150 | 165 | 12,0
Operasyon Maliyeti 7 Azalan Tip7 8,4 7,7 7,0 6,3 5,6
Biitce Uyumu 90% Azalan Tip 7 11 1,0 0,9 0,8 0,7
Destek Fonksiyon 2 Azalan | Tip7 | 24 | 22 | 20 | 18 16
Maliyeti
Vergi Oncesi Kar %'si 12,8% Artan Tip7 10% 12% 13% 14% 15%
Vergi Sonrasi1 Kar %'si 8% Artan Tip 7 6% 7% 8% 9% 10%
Sirket Karlilik Biiytime 1506 Aan | Tip7 | 12% | 14% | 15% | 17% | 18%
Indeksi
Miisteri Kayb1 Adedi 0 Azalan Tip7 1 0,75 0,5 0,25 0,00
gr";f“ Memnuniyet 75% Artan | Tip7 | 60% | 68% | 75% | 83% | 90%
Pazar Pay1 5% Artan Tip7 0,0 0,0 0,1 0,1 0,1
Yeni Miisteri Sayist 5 Artan Tip7 40 45 5,0 55 6,0
Operasyon Verimlilik 90% Artan Tip7 | 07 | 08 | 09 | 10 1,1
Orani
Siire 25% Artan Tip7 20% 23% 25% 28% 30%
Etkililik 3 Artan Tip7 1,0 2,0 3,0 4,0 50
Siireg 1yilestirme Indeksi 80% Artan Tip7 0,6 0,7 0,8 0,9 1,0
Egitim Siiresi 20 Artan Tip7 16,0 18,0 20,0 22,0 24,0
Calisan Gelisim Indeksi 0,9 Artan Tip7 0,7 0,8 0,9 1,0 11
Calisan Memnuniyeti 75% Artan Tip7 0,6 0,7 0,8 0,8 0,9
Mesai Siirelerine Uyum 3 Artan Tip7 1,0 2,0 3,0 4.0 5,0
Kurum Kiiltiiri 3 Artan Tip7 1,0 2,0 3,0 4,0 50
Yeni Coziim Projeleri 4 Artan Tip7 2,0 3,0 40 5,0 6,0
Ar-Ge Maliyet indeksi 25% Azalan Tip7 |30,0%| 27,5% |25,0% | 22,5% 20,0%
Kalite Indeksi 5% Azalan Tip7 6,0% 5,5% 5,0% 4,5% 4,0%
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Tablo 4.41° de gosterilen hedeflerin performans skalasi1 Tablo 4.42° de belirtilmistir.

Tablo 4.42: Metrik(Hedef) Bazli ve Sabit Katsayili Esik Deger Tablosu.

Esik degerler Pagsnsgfresi Katsayr | Sonuc (Esik degerler) | Skor
Koti 0,8 %25 *0,8 = %20 1
Geligmesi Gerekli 0,9 %25*0,9 = %22,5 2
Iyi Hedef (%25) 1 %25*%1 =% 25 3
Beklentiyi Astyor 1,1 %25 *1,1 =%27,5 4
Miikemmel 1,2 % 25*1,2=% 30 5

Tablo 4.41 ve Tablo 4.42 ile birlikte yorumlamak gerekirse; Satis geliri hedefi igin %

25 gelir artis1 hedefi verilmistir. Tablo 4.41° e bakildiginda;

e Kurum bir 6nceki yila gore satis gelirlerini % 25 artirmali, eger meveut donem

icin % 25 artis hedefini tutturursa iyi performans, yani 3 puan alacaktir.

e 9% 26 gergeklestirse yeniden iyi performans ve 3-4 aras1 bir puan alacaktir.

o 9% 27,5 gerceklestirse Beklentiyi Asan ve 4 puan alacaktir.

o 0 22,5-22,5 aras1 gerceklestirse, 1-2 arasi bir puan alacaktir.

Yukaridaki esik degerleri dikkate alinarak hedef-esik deger iliskisinden performans

skoru boylelikle elde edilmis oldu. Yukaridaki 6rnekte sadece Satig geliri hedefi ile

ilgili performans skoru hesaplanmistir. Diger hedefler ile ilgili ayni adimlari ve

yaklasimi sergileyerek Sirket Karnesinin performans skoru hedef agirliklari ile

carparak hesaplamig olacagiz.
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4.2.4 Kurumun Performans Notunun Hesaplanmasi
Sirket karnesinin hedefleri, hedef agirliklart ve esik degerleri belirlendikten sonra bu

asamada artik sirket performans skoru hesaplanabilir.
W, = Global Hedef Agirligi,
PNi = Hedef Performans Notu
olmak sartiyla, hedef skoru PSi, (3.17) formiilii ile hesaplanir.

Hesaplama yaparken (3.17) formiili dikkate alinacaktir. Bu agsamada sirket karnesine

gerceklesen degerleri girerek sirket performansini hesaplayacagiz.

Sirket karnesinin temsili degerlere gore hesaplanmis performans sonuglarina kaynak
olan formiiller Tablo 4.43 de, gergeklesen sonuglar Tablo 4.44° de ve sonrasinda

hesaplanan sirket notu Tablo 4.45° de gosterilmistir.

110



Tablo 4.43: Sirket Karnesi Formiiller Cizelgesi.

Boyut Amacg Metrik Formiil
Satig Geliri Biiyiime (X+1 donem Satis Geliri-X. Dénem
Hedefi Satis Geliri)/ X. Donem Satig Geliri
Satis Gelirini Artir | Toplam Satis Geliri é;ﬁ?dlsl Satis Geliri+ X Yurtici Satis
Yurt Dis1 Satis Geliri Y Yurtdis1 Satis Geliri
Yurt i¢i Satis Geliri ¥ Yurtici Satig Geliri
Finans Operasyon Maliyeti ¥ Operasyon Siiregleri Maliyeti
Maliyet Kontml Biitce Uyumu ¥ Sirket Harcanan/ X Planlanan Biitgesi
Yapisin lyilestir ;
DESt.EK I_:onk5|yon ¥ Destek Fonksiyonlar birim maliyeti
Maliyeti
Vergi Oncesi Kar %'si | (T Satis Geliri - Maliyet) / £ Maliyet
. Vergi Sonrasi Kar %'si
Karliligt Artir )
Sirket Karlilik Biiylime | (X+1) Dénem Karlilik - X. Dénem
Indeksi Karlilik / X. Dénem Karlilik
lc\)dlillseten Kaybul Miisteri Kayb1 2016 Miisteri Kaybinin "0" olmasi
o Miisteri Memnuniyet X. Donem Miisteri Memnuniyet Anket
Miisteri Memnuniyeti Artr o Sonuglar1
Pazar Pay1 Artir Pazar Pay1 X. Donem Pazar Pay1
Yeni Miisteriler Bul | Yeni Miisteri Sayisi X. Donem Yeni Miisteri Sayist
Operasyon Verimlilik ¥ Aylik Gergeklesen iiretim Kapasitesi /
Verimliligini Artir Teorik Kapasite
Sirec Cevrim ) X. D'one{n Operasyon siirecleri toplam
N e Siire gevrim siiresi / (X-1) operasyon
Siirelerini lyilestir irecleri tonl S
Siirec stirecleri toplam gevrim siiresi orant
Etkililigi Artir Etkililik Siireg Olgunluk Seviyesi
Degerlendirme Sonucu
. Se Siireg Tyilestirme Siire¢ Olgunluk Seviyesi
Sirecleri Iyilestir Indeksi Degerlendirme Sonucu
Egitim Siiresini Egitim Siresi X. Donem alinan kisi bag1 X Egitim
Artir Sayisi
Calisanlar1 Gelistir | Calisan Gelisim Indeksi
Calisan i :
v Memnuniyetini Calisan Memnuniyeti X. Dénem Caligan Memnuniyet Anket
Ogrenme Sagla Sonuglari
Calisan Iy Mesai Siirelerine Uyum | S6zel Degerlendirme
Disiplinini Olustur yu
Kurum Kiltiird Kurum Kiiltiirii So6zel Degerlendirme
Yapilandir
Yen'l (;ozumler Yeni Céziim Projeleri X Dénem hayata gecirilen X Proje
Gelistir Sayist
inovasyon g;}%‘;lzﬂa“ye“e“m Ar-Ge Maliyet indeksi | Ar-Ge Maliyeti/Toplam Maliyet

Kaliteyi Artir

Kalite Indeksi

Yeni Uriin i¢in Bug Sayisi/Toplam Bug
Sayist
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Tablo 4.44: Hedef ve Gergeklesen Tablosu.

Gergcek-

Metrik Agirhk Hedef lesen Basari
Satig Geliri Biiyiime Hedefi 0,0194 25% 22% 88%
Toplam Satig Geliri 0,0194 25 25,0 100%
Yurt Dis1 Satis Geliri 0,0203 10 11 110%
Yurt i¢i Satis Geliri 0,0203 15 14 93%
Operasyon Maliyeti 0,0276 7 8 114%
Biitge Uyumu 0,0203 90% 85% 94%
Destek Fonksiyon Maliyeti 0,0164 2 15 5%
Vergi Oncesi Kar %'si 0,0342 12,8% 13,0% 102%
Vergi Sonrasi Kar %'si 0,0446 8% 6,5% 81%
Sirket Karlilik Biiyiime Indeksi 0,0295 15% 15% 100%
Miisteri Kayb1 Adedi 0,0620 0 1 Tanimsiz
Miisteri Memnuniyet Oran1 0,0476 75% 82% 109%
Pazar Pay1 0,0643 5% 10,0% 200%
Yeni Miisteri Sayisi 0,0451 5 3 60%
Operasyon Verimlilik Orani 0,0537 90% 92% 102%
Siire 0,0485 25% 33% 132%
Etkililik 0,0537 3 2 67%
Siireg Iyilestirme indeksi 0,0631 80% 85% 106%
Egitim Siiresi 0,0239 20 22 110%
Calisan Gelisim indeksi 0,0221 0,9 0,85 94%
Calisan Memnuniyeti 0,0239 5% 85% 113%
Mesai Siirelerine Uyum 0,0202 3 3 100%
Kurum Kiiltiirii 0,0331 3 3 100%
Yeni Coziim Projeleri 0,0476 4 4 100%
Ar-Ge Maliyet Indeksi 0,0803 25% 24% 96%
Kalite Indeksi 0,0590 5% 7% 140%
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Tablo 4.45: Sirket Karnesi Performans Sonuglar1 Tablosu.

Boyut % Amag Hedef (Metrik) Agirhk = Hedef Gergeklesen  Basari Puan | Sonuc¢
Satig Bityiime Hedefi 2,03%  25% 22% 88% 1,8 0,04
v Toplam Satis Geliri 2,03% 25 25,0 100% 0,06
pans Gelgrartu Yurt Dig: Satis Geliri 2,03% 10 11 110% . 0,10
Yurt ici Satis Geliri 1,27% 15 14 93% 0,06
. . Operasyon Maliyeti 1,57% 7 8 114% 1,6 0,02
Finans 20206 | oyt Konrol Yapisim - pgice yumu 0,42%  90% 85% %% el o0l
yilestir Destek Fonksiyon Maliyeti 1,30% 2 1,5 75% SO 0,06
Vergi Oncesi Kar %!'si 1,61% 12,8% 13,0% 102% B828 0,05
Karlilig Artir Vergi Sonrast Kar %'si 335% 8% 6,5% 8100 [N 004
Sirket Karlilik Biiylime Indeksi 13,54%  15% 15% 100% = 0,41
Miisteri Kaybini Onle Miisteri Kaybi 3,86% 0 1 Tamimsiz 0,04
. 26,1% | Memnuniyeti Artir Miisteri Memnuniyet Orani 470%  75% 82% 109% B89 0,18
Miisteri Pazar Pay1 Art Pazar P 756% 5% 10,0% 200% (SO 0,38
azar Pay1 Artir azar Pay1 ,56% 0 ,0% 0 :
Yeni Miisteriler Bul Yeni Miisteri Sayisi 9,97% 5 3 60% 0,10
gfgasyo“ Verimliligini Verimlilik 3,08%  90% 92% 102% 0,10
Siireg 14,3% ?y‘ﬁ:gtgemm Siirelerini Siire 1,40%  25% 33% 132% - 0,07
Etkililigi Artir Etkililik 5,25% 3 2 67% 2,0 0,10
Siiregleri lyilestir Siireg lyilestirme indeksi 459% @ 80% 85% 106% - 0,17
Egitim Siiresini Artir Egitim Stiresi 0,89% 20 22 110% 0,04
Calisanlan Gelistir Calisan Gelisim Indeksi 0,89% 0,9 0,85 94% 2,4 0,02
(")grenme 6,8% | Calisan Memnuniyetini Sagla | Calisan Memnuniyeti 1,33% 75% 85% 113% - 0,06
Calisan Is Disiplinini Olustur  Mesai Siirelerine Uyum 0,51% 3 3 100% - 0,02
Kurum Kiiltiirii Yapilandir Kurum Kiltira 3,15% 3 3 100% 0,09
Yeni Coziimler Gelistir Yeni Coziim Projeleri 3,66% 4 4 100% - 0,11
inovasyon | 23,7% |Ar-Ge Maliyetlerini Dengele = Ar-Ge Maliyet indeksi 15,44%  25% 24% 6% N84 0,52
Kaliteyi Artir Kalite Indeksi 4,56% 5% 7% 140% - 0,05
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Tablo 4.44° de aktarilan gerceklesen degerler ya da oranlar temsili degerlerdir.
Uygulamanin sonuglarini1 géstermek amaciyla yazilmistir. Sirket karnesinde her hedef
igin girilen gergeklesen degerler esik degerler ile kiyaslanarak 5lik notlama sistemine
cevrilmistir. Tablo 4.42°de detaylar1 paylasilan hesaplama bire bir burada da

gecerlidir.
(3.7) formiilii satis geliri biiylime hedefi i¢in dikkate alindiginda;

o Hedef % 25

o Gergeklesen % 22 ve 9% 20 < Gergeklesen < % 22,5 oldugundan, 1-2 Puan
arast bir deger alacak ve tam hesaplama yapildiginda performans skoru 1,8
olarak hesaplanmis olur.

e Hedefin agirligi % 1,94 ve performans sonucu = % 1,94*1,8 = 0,04 olarak

hesaplanarak karneye yansitilir.

Yukarida aktarilan hesaplama adimlar tiim hedefler i¢in uygulanir ve nihayetinde
sirket skoru ortaya ¢ikmis olur. Ayrica sirket karnesinde kullanilan renk notasyonu
Tablo 4.46° da aktirilmustir.

Tablo 4.46: Sirket Karnesi Renk Notasyonu.

Aralik Renk
4 <Skor<5 Mavi
3< Skor < 3,99 Yesil
2 < Skor <2,99 Sari
1 < Skor<1,99 Kirmiz

Sirket karnesinin performans sonuglarini st seviyede yorumlamak i¢in ortalama skor
ve perspektifler arasindaki performans sonuglarina bakmak germektedir. Tablo 4.47’
de boyutlar arasi skor sonuglari paylasilmistir. Bu degerlerden tablo kolaylikla

okunabilir.
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Tablo 4.47: Boyutlar Arasi Performans Skorlar1 Tablosu.

Performans
Boyutlar
Sonucu

Finans 3,2
Miisteri 2,7
Stirecler 35
Ogrenme-Gelisim 34
Inovasyon 2,5

Finans
5,0

4,0

Inovasyon Miisteri

Ogrenme Siireg

Skor Ortalama

Sekil 4.2: Boyutlar Aras1 Performans Skorlar1 Grafigi.
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Sirket karnesinin performans sonuglarini list seviyede yorumlamak gerekirse;

1. Sirket, yilin basinda belirlenen hedefleri genelde tutturarak 3 puan almis ve iyi
performans sergilemistir.
2. Hedeflere boyutlar acisindan bakarsak;

a. Miisteri ve Inovasyon boyutu igin istenilen hedeflere ulasmak igin
diizeltici ve gelistirici aksiyonlar alinmalidir.

b. Yine miisteri ve Inovasyon perspektifi 6zelindeki hedefi tutturulmayan
“Etkililik ve Calisan Gelisimi Indeksi” hedefleri ayrica yakindan takip
edilmeli ve Icra Kurulu/Yénetim Gézden Gegirme toplantilarinin
giindem maddelerine eklenmelidir. Eger bu bir ¢alisan hedefi olsaydi o
zaman da aylik boliim toplantilarinda bireysel olarak giindeme alip
takip etmek gerekecekti.

c. Hedefi tutturulan finans, siire¢ ve O6grenme gelisim boyutuna ait
hedefler icin de daha zorlayici hedeflerin koyulmasi giindeme
alimmalidir.

d. Ozellikle 5 puan alan hedeflerin esik degerlerin revizyonu yeniden
giindeme alimmali hem hedef hem de esik degerlerde daha zorlayici

rakamlar se¢ilmelidir.
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4.2 TAMAMLAYICI CALISMALAR VE ONERILER

Bu tez kapsaminda bu boliimde aktarilacak diger bir husus da BAHP yaklagiml
Kurumsal Karne galismalarinda siirdiirebilirligi yakalayabilmek igin ¢evik aksiyon
yonetimi anlayiginin ¢aligmalara dahil etmek olacaktir. Cevik aksiyon yonetim
anlayigi, Performans sonuglarinin ortaya ¢ikmasi sonrasinda elde edilen rakamlarin
okunmasi ve ilgili aksiyonlarin alinip takip edilmesini kapsamaktadir. Sekil 4.3’ de bu

caligmalarin detaylar1 dongiisel hiyerarside aktarilmistir. “Cevik Aksivon Dongiisii”

bildigimiz kadarwvla literatiirde ver almayip tarafimca performans yonetimi

calismalarinda stirdiirebilirligi vakalamak amaciyla gelistirilmistir.

Tiim aksiyon

listesini yayinla ve Boyutlar igin perf.
aylik icra kurulu notlarini yorumla
toplant1 glindemine ve en zayif boyutu
ilgili aksiyonlari tespit et
dahil et

Alincak diizeltici - Hedef bazinda

Onleyici tiim hedefleri
aksiyonlari tespit yorumla ve en
et aksiyon zay1f hedefi tespit
sahiplerini belirle et

En iyi ve en zayif
hedef ve
stratejiler
lizerinden
degerlendirme

yap

Sekil 4.3: Cevik Aksiyon Yonetim Dongiistl.

Kurumsal Karne yapisini anlatirken sirketin stratejisi ve hedefleri iizerinden bir kurum
karnesi olusturulmus ve bu karne yapis1t BAHP ile ¢oziilmesi gereken bir hiyerarsi
problemine ¢evrilmistir. Tabi ki bu yaklasim sadece sirketlere uygulanan bir model
olmayilp tiim c¢alisanlara da uygulanabilir. Bu da yaklasimin farkli alanlara

uygulanabilirligi konusunda esneklik saglamaktadir.
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Bu tez ¢alismasiin Gtesine bu yaklasimi destekleyecek unsurlari ve bu kapsamda

tamamlayici faktorlerin neler olabilecegini asagida agiklamaya caligtim.

1. BAHP tabanli Kurumsal Karne uygulamalar1 sadece sirket i¢in degil ¢calisanlar
icin de uygulanabilir.

2. Bu yaklagim biitiinsellik arz ettiginden ilk adimda sirket i¢in yapilmali daha
sonra calisanlara indirgenmeli ve ozellikle bireysel hedeflerin kurumun
herhangi bir amacina muhakkak baglanmalidir. Kurumun amaglarindan
bagimsiz hedefler galisanlara verilmemelidir.

3. Calisanlara indirgenecek hedef karnelerinin agirliklandirmasinda BAHP
kullanilacak 1ise bu siireclerin otomatize edilmesi ¢alismalara hiz
kazandirilmasi agisindan son derece 6nemlidir.

4, Calisanlarin BAHP tabanli Kurumsal Karne ¢alismalarina dahil edilmesinin
yani sira, sirketin uyguladigi performans modeline de bu calismalar entegre
edilmelidir. Bu dogrultuda “Yetkinlik ve Beceri Destekli Performans
Yonetimi” kavramindan bahsetmek gerekecektir. Performans sistemi sirketge
belirlenmis seviye bazinda tanimli yetkinlik ve beceriler ile is hedefleri
sonuclarint bu modelde birlestirmelidir. Yetkinlik ve beceriler kisminda
calisanin gelisimi takip edilmeli ve is hedefleri bacaginda ise is ¢iktilari
olgiimlenmelidir. Burada Is hedefleri kism1 BAHP tabanli Kurumsal Karne
yaklasiminin kendisi olmalidir.

5. Yetkinlik ve Beceri Destekli Performans sistemi hesaplama mantigi %10
Yetkinlik, % 10 beceri ve % 80 Is Hedefleri sonuglari olmak iizere bir yaklasim
uygulanabilir. Tabi ki bu agirliklar sirketin 6l¢iim fonksiyonlarina verdigi

oneme gore degisiklik gosterebilir.

Kurumsal Karne yaklasimin mevcut performans sistemleri ile birlestirilmesi ile
birlikte performans yonetimini bir adim daha ileriye gotiirerek ‘“Yetenek
Yonetimi” calismalar1 da kolaylikla yapilabilecektir. Performans sonuglarini
analiz ederken yetenek matrislerinin kullanilmasi son derece 6nemlidir. Bu sayede
kurumun yildizlar1 ve iyi veya kotii performanslilar1 tek bir matriste kendini
gosterecektir. Tablo 4.48° da performans sonuclarinin yetenek matrisinde

eslestirmesi gosterilmistir.
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Tablo 4.48: Performans Sonuglar1 ve Yetenek Eslestirmesi.

Performans
Sonucu Yetenek
o Uzun dénemde sirket kadrolarinda ¢aligsma
Kotu <
olasilig1 zayif olan grup
Beklenti Alt1 Gelismesi Gerek Grup
Iyi Bulundugu Pozisyonu Dolduran
Beklenti Ustii Yiikselebilir-Yakin Takip
Cok Iyi Sirketin yildizlart olup, Terfi-Atama
N listesindeki ilk siradaki grup
is Hedefleri

Cok lyi
B.Ustii

lyi = 2,8

. ”WW.WAV$é B

B.Alt o ﬁerna D

Kotii

Yetkinlik

Kotii B.Alti lyi B.Ustii Cok lyi

Sekil 4.4: Performans Sonucu Bazli Yetenek Matrisi.

Goriildiigii gibi Kurumsal Karne yaklasiminin bilimsel metotlarla birlestirilmesi
sirketlerin hedef ve stratejilerinin dogru yonetilmesi ile birlikte sirketlerin mevcut
performans sistemlerine baglanmasi ile kurum igi “Stratejik Insan Kaynaklar1”

uygulamalariin temellerini de kolaylikla olusturulabilir.
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BOLUM V: TARTISMA VE SONUC

Bulanikk AHP Tabanli Kurumsal Karne Metodolojisi yaklasiminda yapilan
uygulamalar ve hesaplamalarin birgok kurum igin kolaylikla uygulanabilecegi bu tez
kapsaminda bir Ornek {izerinden gosterilmistir. Sirketlerin biiyiikliikleri dikkate
alindiginda “Kiigiik Isletmelerde” BAHP tabanli bir kurumsal karne metodolojisinin
izlenmesi ¢ok efektif bir yaklasim olmayacaktir. Bu kapsamda gergeklestirilecek tiim
cabalarin kurum ihtiyaglarimi ne denli karsilayacagi bir soru isareti olusturmaktadir.
Ciinkii bu tip firmalarda karar vericiler genelde az oldugundan geleneksel model ya da
inisiyatiflerle hedef agirliklandirmasinin yapilmasi daha pratik sonuglar tiretecektir.
Ancak yine de Onerilen yaklagimin sirket biiyiikligii gézetmeksizin tiim kurumlara
uygulanabilecegi yanlis bir degerlendirme olmayacaktir. Diger taraftan kurumsal
boyuttaki sirketlerin Kurumsal Karne ¢alismalarini takip etmesi ve hedef -
stratejilerinin 6nem derecelerini belirlemede bilimsel metotlar kullanmasi daha etkili
bir yaklasim olacaktir. Bu biiytikliikteki firmalarin ¢ok sayida karar vericisi oldugunda

tim karar vericilerin siirece dahil edilmesi son derece onemlidir.

Bu tez calismasinda “Bulanik Analitik Hiyerarsi Prosesi” ve “Kurumsal Karne”
yaklagimmin birlikte nasil kullanildigi, Kurumsal Karne yontemi ile kurumun
stratejileri arasindaki agirligin bulanik AHP ile belirlenmesi ve uygun hedef-metrik
iliskisi ile global bir performans 6lgme sisteminin kurulmasinin adimlari aktarilmistir.
Artik tiim igletmeler, dogru bir performans 6lgme sistemi olmadan kurumlarint verimli
yonetemeyecegi, performans sistemlerini yapilandirirken bilimsel temellere
dayandirmasi gerektigini ve en Onemlisi siirdiiriilebilir basar1 i¢in sadece finansal
hedeflerin takibi ile ilerleyemeyeceginin farkina varmis bulunmaktadirlar. Bu
gergeveden bakildiginda kurumlarin Kurumsal Karne yaklasimi ile strateji ve
hedeflerini yonetmesi ve de tiim karar vericilerin dahil oldugu bir performans
modelinin  kurulmasi zorunluluk haline dontismiistir. Bu sebeple, performans
sistemlerini Kurumsal Karne gibi metodolojilerle ile disipline edebilen sirketler her
donem farkli ihtiyaglar ile degisen rekabet sartlarina daha hizli uyum
saglayabileceklerdir.

Endiistri 4.0 kavraminin anlasilmasina ve uygulanmasina c¢aligildigi son yillarda

performans degerlendirme ¢alismalari da kiiresel degisimlere ayak uydurmak zorunda
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kalacaktir. Klasik Insan Kaynaklar1 yaklasimlar1 Performans yonetiminde istenilen
gelisimi ve doniisiimii saglayamayacaktir. Iste bu noktada Insan Kaynaklari
fonksiyonlarindan bagta Performans Yonetimi olmak kaydiyla tiim fonksiyonlarin
tanimlarinin yeniden yapilmasi ve altyapilarini olusturulmasi ile birlikte yeni sloganlar
tiretmek, doniisiimiin kaginilmaz bir parcasi olacaktir. Burada Performans 4.0 gibi yeni
bir sloganin kullanilmasi performans sistemlerindeki endiistri 4.0 doniigiimiiniin ana

¢ergevesini olusturabilir.

Endiistri 4.0’a uyumlu, Bulanik AHP Tabanli Kurumsal Karne modelini klasik
yaklasimlardan farkl1 olarak Inovasyon boyutunu galismanin merkezine oturtarak eski
6lgme degerlendirme sistemlerinden farkli ¢iktilar tiretebilen Performans 4.0 gibi bir
sistem gelistirilebilir. Ozellikle Kurumsal yapidaki firmalarda Bulanik AHP tabanl
kurumsal karne metodolojisinin kullanilmasi igin dijital bir ara ylize yani yazilima
ihtiya¢ duyulacaktir. Bu yazilimlar sayesinde hem stratejiler hem de hedefler yapay
zeka tabanli algoritmalarla analiz edilerek biyiikk veri ile veri madenciligi
uygulamalarini destekleyecektir. Biiyiik veri ile veri madenciligi ¢calismalart ile biiyiik
verilerin ¢ok boyutlu analizleri ¢ok daha hizli yapilacak ve bu analizlere uygun yeni
hedefler ve stratejiler iretilecektir. Bu sayede performans 4.0’in temel gelisim
dongiisii olusabilecektir. Ozetle performans 4.0, Kurumsal Karne ¢iktilarimi kullanip
is zekasi ¢alismalarini siirece dahil ederek yeni bir disiplin olusturabilirse Performans
4.0 ile ilgili caligmalara yakin bir gelecekte literatiirde rastlamak miimkiin

olabilecektir.

Tez kapsaminda aktarilan ve birgok yoniinle gelecegin performans modeli olacagina
inandigim Bulanik AHP Tabanli Kurumsal Karne uygulamasi; ¢cagin gereksinimlerine
her zaman cevap verebilecek, katilimez, sirketlerin siirdiiriilebilir basarilarinda aktif rol
alacak tiim yoOnetim ve operasyonel fonksiyonlarini destekleyen bir modeldir. Bu
yaklagimdaki sihir; metodolojinin bir performans modeli olmaktan ¢ok bir “Yonetim
Modeli” olarak kullanilmasi1 olacaktir. Bu sihiri kesfeden tiim kurumlar rekabeti

gittikce sertlesen kiiresel pazarda bir adim 6ne gegecektir.

Burada oOnerilen Bulanik AHP tabanli kurumsal karne metodolojine bakildiginda,
bulanik performans modeli disinda 6ne ¢ikan en énemli yaklasim, Kurumsal Karne

metodolojisinin degisken durumlara ve teknolojik dinamiklere ayak uydurmasini
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saglayan ve dort temel boyuta ek olarak dahil ettigimiz Inovasyon boyutudur. Ancak
bu tez caligmasi kapsaminda Onerilen 5 boyutlu yapr sirketlerin ihtiyaglarina ve
stratejilerine gore kullanimi degiskenlik arz edebilir. Bu noktada temel stratejilerini
biiyiimek ve gelismek tiizerine kuran firmalarin bes boyutlu kurumsal karne
metodolojisini kullanmast siiriindiiriilebilir biiyiimenin yakalanmasi noktasinda kritik
rol oynayacaktir. Bununla birlikte yenilik¢ilik kavramini sirket stratejileri ile
iliskilendirmeyen kurumlar i¢in de klasik dort boyutlu yapi tercih edilebilir. Bu bakis
acisindan yola c¢ikarak yenilik¢i olmay1 kendi stratejileri ile iliskilendirmis ve
biiyiimek-gelismek ve degismek isteyen firmalar i¢in bes boyutlu kurumsal karne
yaklagiminin uygulanmasi, rekabeti gittikge zorlagsan kiiresel pazarda firmalar1 bir

adim 6ne tastyacagi ongdriilmektedir.

Ozellikle Endiistri 4.0 ve bunun ikinci faz1 olan karanlik fabrikalar (light-out factories)
donemi i¢in de ve hatta bir adim daha ileri giderek endiistri 5.0 (Collaborative
Industry) veya isbirlik¢i endiistri diye son zamanlarda konusulup tartisilan yeni
endiistri donemi i¢in de bu model temel olarak referans alinabilir ve farkli dinamikler
de inovasyon boyutu altinda degerlendirilebilir. Bu noktada teze konu olan uygulama
modelinin en biiyilk avantaji degisime de degisim ile karsilik veren bir model
olmasidir. Kurumsal Karnenin modeli i¢ine entegre edilmis besinci boyutun adi
donemin ihtiyaglarina gore degisebilir. Bu tez kapsaminda besinci boyut olarak
adlandirilan  Inovasyon kavrami tim  yenilik¢i  yaklagiminin  toplamini
olusturdugundan  Onerilen  yaklasgimin  gelecek  caligmalarda  kolaylikla

kullanilabilecegi diisiiniilmektedir.
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ik konulune belirfenme-
s saglar. Kurumsal
Scoeecard glincellestin-
b (120 a)

6A Bafanced Scorecard ns
i kwulug capinda du-
vurslmas: Bir yvalin so-
ek, yoncticiler uygu-
fonan sinuiejik yuklasis-
dan memoun alduklan
tiakdhadle Scorecand tien
kuruluga tonitthp yeyyann-
lagenhie. (F2. avdn bas
yip devam oder)

7 Uzun dioncimds plas v
bisgenin E,tjnu.llq_;xiril-
mesi: Her 8lgh igin bes
yilhk hedefler be lirkenir.
Bu hoedefer sgin porcken
vatmembio bebirlensr we
fonbsmar, Beg vilhik planm
Ak yals, yalhk Iitgeyi olus-
taruw. C15.-37. aylury

Keyveard s Rober S, Kuplan ve Daval Po Noowon,
tem” 1 Balunced Scarecard ' m Stratopk

Olarak Kallamhimasa), Harvand Business Review, Ocuk-Satse 1996, 5

Swuaegic Managemaent Sy

Isletme birnmnie-
Sc'tru.:;lul'l;ul

SR
desteklenen ayhik dhegic
lesulinnebor sarecs bug-
Lanvig Olur. (18, ayda
bashovp dovian oder)

‘:.3]

MNix; 7, 8w in
progomm o imdc Sk rarbeur. Buluseed
Scorecurd sk wimetam sianecmn
dogil bir parg sidar,

anced Scorecasd
beritbanmase Tam galssan-
Lwndkan Kigisel amuclarm
Scorecanc smasg lanng
Ieihanmbin issenir. Tiem
Kurulugun tesvik peini
uygulamos: Scorecand'a
baglmw. {2526, ayhe)

sk lor ddizenli bic

“Using The Balinced Scorecard as o

et Siseerng
via T=-79
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