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ONSOZ
Bitis cizgisine once varmaya calisan atletler gibi, isletmeler de, varlik
nedenleri olan miisterilere Once ulasmak icin rekabet halindedirler. Bu
rekabette {istiinlik saglayanlar, ancak hizli, dinamik ve misteri
isteklerine aninda yanit verebilen, ¢igir acan ve en Onemlisi kendini

taniyan, bilen ve gelistirebilen isletmeler olacaktir.

90’11 yillara kadar, performans Ol¢iimii genel olarak finansal yeterliligi
Olcen kriterlerden olusmaktaydi. Gecen zaman, degisen diinya ve
cesitliligin de artmasi sonucu isletmeler, girdi-islem-¢ikt1 siireclerinin
matematiksel ¢iktis1 olan karliligi saglayamamaya basladilar. Bu
nedenle, sonuglari olusmadan yonetmek, bunun i¢cin de isletmeyi tiim
boyutu ile dengeli olarak 6lgmek zorunlulugu olustu. Kaplan ve Norton
bu ihtiyaclar1 karsilayacak devrim niteligindeki Balanced Scorecard

yaklagimini literatiire kazandirdilar.

Yem sektoriinde faliyet gosteren bir isletmede uygulanan bu calismada
performans Olgiim gerekliligi, sistem yaklasimi ile igletmenin tiim
siireclerine Balanced Scorecard ile uyarlanmaya ¢aligilmistir. Bu siirecte
milkemmelligi yakalamak adina, igletmenin, vizyon, misyon ve is yapis
bicimleri ve rekabet verileri ekseninde stratejik analiz metodlarindan
olan SWOT analizi de kullanilmaya c¢alisilmistir. Isletmenin faaliyet
gosterdigi, yem sektoriinde, Porter’a ait, rekabetin bes faktorii
degerlendirmesi yapilmis, buradan elde edilen rekabet verileri ekseninde
SWOT matrisi hazirlanmistir. Bu gayretler ile olusan verilerin, orgiit
icerisinde es fikir saglayacak sekilde, nihai se¢imlere yonlendirmesi ise

cok boyutlu bir karar siireci oldugundan, Analitik Hiyerarsik Proses ile



analiz edilmistir. Analizin isletmenin tiim birimlerini kapsamas1 i¢in,
orta ve list kademe yoOneticileri kapsayan bir fokus grup se¢ilmis, likert
Olgegi kullanan bir soru formu yardimiyla veri toplanmistir. Boylece
entegre bir performans Ol¢iim sistemi olusturulmaya c¢alisilmistir.
Calisma ile, isletmenin bulundugu sektore, rekabet siddetine, rakiplerin
durumlar ve isletme yeterliliklerine ve igletme gereksinimlerine uygun

bir Balanced Scorecard hazirlanmustir.

Calismanin yontem kismina olan katkilarindan dolayr Yrd. Dog. Dr.
Nurullah UMARUSMAN’a, sadece bu ¢alismada degil, yiiksek lisans
egitimim boyunca elestirilerini, destegini ve giivenini esirgemeyen
degerli hocam Dog. Dr. Himmet KARADAL’a tesekkiirlerimi sunarim.
Yogun ¢aligmalarim esnasinda hi¢gbir zaman yardimini esirgemeyen esim

Mine’ye de ¢ok tesekkiir ederim.

Alperen E. CELIKDIN
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Kiran kirana rekabetin yasandigi i1s diinyasinda siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigli  saglamak kac¢inilmaz hale gelmistir. Bu amagla, isletmelerin
performanslar1 hakkinda dogru bilgi iiretmek gerekmektedir. Bir stratejik performans
Olciim sistemi olan Balanced Scorecard (BSC), performans Olgiitlerini biitiinlestirmis
olsa da oncelikleri belirleme konusunda yonlendirici olamamaktadir. Bu eksikligin

giderilmesi amaciyla, Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) yontemi kullanilabilir.

Bu ¢alismanin amaci, SWOT analizi ile elde edilen rekabet verileri ekseninde
BSC’a iligkin ol¢iitlerin olusturulmasi ve Onceliklerini belirlemek amaciyla, AHP
yonteminin kullanilabilirligini incelemektir. Bir igletmenin orta ve {ist kademe
yoneticileri odak group olarak secilmis ve likert 6lgegi kullanilan bir soru formu
vasitasiyla, Olciitleri Onceliklendirmeleri beklenmistir. Sonuglar agirlikli ortalama
yontemiyle biitiinlestirilmis ve BSC’a ait dort boyutta Oncelikli kriterler
belirlenmistir. 2014, 99 Sayfa
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Business world faces fierce competition, therefore it’s inevitable to sustain
competitive advantage. For this purpose, it’s mandatory to maintain sound
knowledge related with the enterprise performance. Despite Balanced Scorecard
(BSC) as a strategic performance measurement system, integrates performance
indicators, doesn’t provide the direction to identify the priorities among the
criterions. In order to overcome this shortcoming, Analytic Hierarchical Proses

(AHP) can be used.

This paper aims to analyze the usability of AHP to identify the priorities of
indicators which has been obtained from swot analysis in the axis of competition data
related with the BSC. Middle and top level managers of the enterprise are selected as
a focus group and asked to prioritize the indicators applying a questionnaire which
uses likert scale. Outputs are aggregated with weighted average method and primary

indicators of four BSC frames are indetified. 2014, 99 Pages
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BOLUM 1. GiRiS

Rekabetin yogun olarak yasandigi giinlimiiz is diinyasinda, isletmelerin
giinliik isleyislerini izlemenin 6tesinde, bulunduklari is ¢evresini izlemek ve rekabeti
yonetmek zorunlulugu 6nem tasimaktadir. Dis c¢evrelerini inceleme ile birlikte, i¢
siireglerini de miikellestirmeleri kag¢inilmazdir. Bu gereklilikler SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threads) yani, i¢ analiz ile SW giiclii ve zayif yonler, dis

analiz ile OT firsat ve tehditlerin belirlendigi bir yaklasimi dogurmustur.

Bu caligmanin birinci bdliimiinde yontemlerin uygulanacagi tekniklerin teorik
cercevesinden bahsedilecektir. Oncelikle strateji kavrami, stratejik yonetim
irdelenecek, ardindan performans kavraminin tanimi, Olgiitlerin olusturulmasi,
sistematik olarak dlgiitlerin ¢caligmasi i¢in yapimnin kurulmasi, kurulan yapida yiiriitme
ve kontroliin saglanmasi incelenmistir. Kurulan yapinin degisen ¢evre ve rekabet
kosullarina gore revize edilmesi ve giincel tutulmasi konusu tartigimistir.
Devaminda ise stratejik performans 6l¢ciim sistemlerinden olan Balanced Scorecard
(BSC), kaynak verileri saglayacak olan Porter’m rekabetin bes faktorii analizi,

SWOT Analizi ve Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) {izerinde durulmustur.

Bu c¢alismanin amaci, biiyiik bas hayvan yemi iiretimi sektoriinde faaliyet
gosteren bir isletmede, SWOT analizi ile i¢ ve dis ¢evre analizlerinin yapilmasi, bir
stratejik performans 6l¢iim sistemi olan BSC’ a bu degerlendirmelerin aktarilmasidir.
BSC her ne kadar isletmenin hedeflerinin tiim boyutlarda dengeli olarak BSC’a
aktarilmasmi saglasa da, bu Olgiitlerin Onceliklerini belirlemeye yardimci
olamamaktadir. Bu eksikligin giderilmesi i¢in ¢alismanin yontem bolimiinde, AHP
yontemi verilmektedir. Yontem boliimiiniin devaminda, SWOT, AHP ve BSC’nin
entegre edildigi uygulamadan bahsedilecektir. Boylelikle, rekabet farkindaligi

yiiksek, i¢ kaynaklarini1 optimize etmek iizere dizayn edilmis bir stratejik performans

Olciim sisteminin kurulmasi amag¢lanmaktadir.

Calismanin bulgular kisminda ise, tiim bu kavramlar entegre edilerek, AHP

yontemi ile performans Olciitlerinin Onceliklendirilmesiyle, isletmelerin rekabet
1



edebilirliginin nasil artirilmaya ¢alisildigindan bahsedilmektedir. Sonug ve tartisma
bolimiinde ise, elde edilen sonuglardan, ¢alismanin iyilestirmeye agik alanlarindan,
ileride bu calismanin devami niteliginde gelistirilebilecek yeni c¢aligmalardan

bahsedilecektir.

Teorik Cerceve

1.1.Strateji kavram, stratejik yonetim siireci ve strateji cesitleri

Stratejik performans Ol¢iim sistemleri konusunu incelemek adma 6ncelikle,
performans 6l¢iimii kavraminin neden strateji ile ilintili oldugunu anlamak gerekliligi
bulunmaktadir. Strateji, uzun déonemde firmanin faaliyetlerini devam ettirmesi bunu
yaparken de sektordeki diger oyunculardan daha fazla getiri elde etmesi gerekliligi
(Ulgen ve Mirze, 2010 : 33-34), olarak tarif edilirse, bu durumun izlenerek ve siirekli
olarak degerlendirilerek kontrol altinda tutulmasi gerekmektedir. Bu izlemenin ancak
performans Olciimii metotlariyla yapilabilirliligi glindeme geliyor. Bu performans
Olgtimlerinin ise kurumun tiim birimlerince stratejiye katki saglayacak olciitlerle
yapilmas1 gerekliligi bulunmaktadir. Aksi takdirde, performans bilgisi tutarl degilse,
bu yonlendirici bir performans verisi saglamaktan ziyade, 6grenmekten, gelisimden

ve karar vermekten ali koyan bir bilgi kirliligi olusturabilecektir.

Strateji; Isletmelerin cevresinde yasanan siirekli degisimler, belirsizligin artmasi,
artan rekabet baskisi, teknolojik degisim hizinin ¢ok yliksek olmasi, sosyo-politik ve
hukuksal alandaki degisimler, pazar ve miisteri karakteristiklerindeki degisim gibi
birbirleriyle karsilikli etkilesim igerisinde olan ¢ok sayida nedenden dolayi
isletmelerin Orgiit yapilarinin siirekliligini saglayabilmeleri gittikce daha zor bir hale
gelmistir. Artik isletmelerin sadece giinliikk isleyisi siirdiirme diislincesine sahip
klasik diisiince yapisina sahip basarili yoneticiler ile yonetmeleri ve “en iy1” Orgiit
yapilarii olusturmalar1 basari i¢in yeterli degildir. Bu yiizden artik isletmeler yeni
diisiince ve bakis acilarina sahip, degisimleri zamaninda, dogru ve hizli bir sekilde
uyum  saglayabilen  stratejileri  gelistirebilecek  yOneticilere  gereksinim

duymaktadirlar. Strateji, yiizyillardir kullanilan ve daha ¢ok askeri alanda
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hakim olan bir kavram olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bunun yaninda satrang basta
olmak tizere ¢esitli oyun ve spor karsilagsmalarinda da oldukca sik kullanilan bir
kavramdir. Strateji kavraminmn isletmecilik alaninda ise 1970°1li yillardan sonra
yaygin bir sekilde kullanildigi goriilmektedir. Strateji kelimesi Tiirkgede “‘slirme,
gonderme, giitme ve bir amaca varmak i¢in eylem birligi saglama ve diizenleme
sanat” olarak tamimlanmaktadir. Strateji kelimesinin oldukca eski bir tanimina
ekonomi alaninda rastlamak miimkiindiir. Iktisat¢1 ve matematikci olan Neuman ve
Morgenstren stratejiyi “ kisisel faydasini maksimum kilmaya ¢alisan iki oyuncunun

rasyonel davraniglar1” seklinde tanimlamaktadir (Akgemci, 2008: 3).

Stratejinin  6nemli amaclarindan biri de orgiit icerisindeki karmasikligi
azaltmasidir. Stratejik aktivite tarafindan olusturulan yapilar, idarecilere, temel
hayatta kalma becerilerinden, bu derece dnem tasimayan digerlerini ayirmalarina
yardimec1 olmaktadir. Strateji olusturma konusunda sadece karmasiklik mevzusu
onemli degildir, bunun yaninda belirsizliklerde olusuma katkida bulunmaktadirlar.
Mesela A isletmesi, B isletmesinin yapacagi hamleyi gérmeden hamle
yapmayacaktir. Birden ¢ok olan bu etkilesimler de karmasiklik yaninda belirsizligi
de getirmektedir. Strateji kendi basina bir sonug degildir, yolu aydinlatan bir yliriiyiis
sopast gibidir. Idarecileri bu bulanik ortamla sosyal ve fiziki ¢evreleri ile bas
etmelerini saglayacak bir gerekliliktir. Taktik ve strateji arasindaki fark ise, strateji
gelecekte isletmenin hayatta kalmasi ile ilgilenirken, taktik giinlik siireclerin en

dogru sekilde tasarlanip uygulanmasiyla ilgilidir (Rasche, 2008:27-30).

Arzu edilen ¢iktiy1 basarmak icin firmanin c¢evresine uygun olarak
kaynaklarmi pozisyonlandirmasma strateji olarak bakilabilir. Strateji, bir
organizasyonun amac¢ ve hedeflerini basaracak sekilde dis ¢evresindeki tehdit ve
firsatlar ile organizasyonun yetenegi ve kaynaklarmi birlestiren ana

karakteristiklerdir (Polat, 1992 : 40).



Stratejik yonetim “isletme veya Orgiitiin amaclarmi gergeklestirmek tizere,
iretim kaynaklarmni (dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde,
makineler, vb.) etkili ve verimli olarak kullanma siireci” olarak tanimlanabilir. Ama
stratejik yonetim isletmenin genelde giinliik ve olagan islerinin yonetimi ile degil
isletmenin “uzun donemde yasamin siirdiirebilmesini miimkiin kilacak, ona rekabet
istiinliigii ve ortalama kar iizerinde getiri saglayabilecek™ islerin yonetimiyle ilgilidir

(Ulgen ve Mirze, 2010 : 27-28).

Planlama / Uzun donemde nihai sonug
l L —»

Uzun dénemde yasamin devam ettirilmesi

Kontrol Organize Etme

T Siirdiiriilebilir rekabet tstiinligi
Yiiriitme <

Ortalamanin {izerinde getiri

Sekil 1.1. : Stratejik Yonetim ve Amaglari
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010 : 28

Stratejik yonetimin genel olarak isletmeye saglayacagi yararlar su sekilde
belirtilebilir (Akgemci, 2008: 9);

e Stratejik yonetim, drgiitlerde degisen durumlar1 6nceden sezme giicii verir.

e Stratejik yonetimde organizasyonel sinirlar daha esnektir ve gelecege iliskin
diisiincelerin ortaya ¢ikmasina olanak saglar.

e Stratejik yonetim, gerceklestirilebilir amaglarin belirlenmesini saglar.

e Stratejik yonetim, is kararlarinin sistematize edilmesini olanakli kilar.

e Stratejik yonetim, bir isletmenin temel problemlerini arastirmada yoneticilere
yardim eder.

e Organizasyonel performans ve siire¢ kalitesi iizerine odaklanilmasimi saglar.

e Stratejik yOnetim, isletmedeki iletisimin gelismesine, bireysel projelerin
koordinasyonuna, kaynaklarin tahsisine ve biit¢ce gibi kisa siireli planlamanin

gelismesine yardim eder.



e Degisime kolay bir sekilde adapte olunmasmi saglayacak bir orgiitsel kiiltiir

olusturulmasina katki saglar.

Stratejik yonetim isletmelerde bir siire¢ olarak ele alinir ve uygulanmaya

calisilir. Bu anlamda stratejik yonetim siirecini “igletmenin uzun dénemde yasaminin

devam ettirilmesine ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinligli saglamasma yonelik bilgi

toplama, analiz, se¢im, karar ve wuygulama faaliyetlerinin

tanimlayabiliriz (Ulgen ve Mirze, 2010: 33-34).

Stratejik
Biling

Veri ve Strateiistlerin Stratejik
Bilgi —>Analiz—> _ . ) .—> Karar —>
Belirlenmesi .
Toplama (Segim)

Uygulama
Faaliyetleri

timu” olarak

Stratejik Amaclar

Uzun donemde
Nihai sonug

> Yasami devam

. tti
Stratejik etrme

Kontrol Siirdiiriilebilir
>rekabet ustiinliigi

Ortalamanin
5> lizerinde

Stratejistler getiri

Sekil 1.2. : Stratejik YOnetim Siireci
Kaynak: Ulgen ve Mirze, 2010 : 34

Stratejik biling ve stratejistler;

Sekil 1.2 de verilen siireg, her isletmede bulunmasi gereken stratejik bilincin,
stratejistler grubu tarafindan bilgi toplama ve analiz etme sonucunda stratejilerin
belirlenmesini saglamasiyla baslar. Stratejik biling, uzun doénemli, farkindalig
yiiksek bakis agisini ifade etmektedir. Stratejistler ise, isletme sahiplerinden veya bu
konu i¢in atanmis uzmanlardan olusan caligma grubudur. Strateji belirleme konusu
planlama ile baglamakta olup, ii¢ soruya cevap aramaktadir;

e Nerede bulunuyoruz?
e Nerede olmak istiyoruz?
¢ Bulundugumuz yerden bulunmak istedigimiz yere nasil varacagiz?

Ik soru mevcut durumu degerlendirmeyi, ikinci soru arzu edilen amaglarin

belirlenmesini icerir. Ugiincii soru ise yapilacak eylemlerin belirlenmesini igerir.

Drucker’a gore stratejik planlama, sistematik olarak ve gelecegi tahmin ederek
5



stirekli riskli karar alma, bu kararlar1 yerine getirmek icin gerekli ¢cabalar1 sistematik
olarak organize etme ve karalarin sonuglarmi beklenenlere gore 6lgmektir. Stratejik
planlarin diger planlarla farki zaman ufku, verilerin yapisi, verilerin sayist ve
organizasyonun seviyesi belirler. Stratejik planlar uzun vadeli planlardir. Bununla

beraber her uzun vadeli plan stratejik plan degildir (Polat, 1992 : 56).

Hangi stratejinin uygulanacagmin belirlenmesi siirecine, Stratejik Planlama
denmektedir. Griinig ve Kiihn e gore bu siire¢ su sekilde tarif edilmistir (Griinig ve
Kiihn, 2006: 8);

e Stratejik planlama sistematik bir siirectir, i¢sel giic catigmalar1 veya belirli
kaliplari uygulanmasi stratejik planlama degildir.

e Stratejik planlama tarafindan olusturulan tarifler ve analizler uzun
donemlidir.

e Planlama siireci igletmeye bir biitiin olarak veya en 6nemli kisimlarin1 hedef
alarak bakar.

e Yetkinlikler ve sorumluluklar yonetim katinca yogunlasilarak belirlenmelidir.

e Planlamanin amac1 isletmenin uzun siireli hedef ve amaclarmin

gergeklesmesini garanti altina almaktir.

Stratejilerin belirlenebilmesi i¢in &ncelikle vizyon belirlenmelidir; Isletmelerin
gelecekte olmasimi arzuladiklart durumun ifadesidir. Bu haliyle vizyon, isletme
stratejilerinin  olusturulmasinda ve uygulanmasinda bir pusula gorevi goriir

(Akgemci, 2008: 21);

Basarili baz1 isletmelere ait 6rnekler;

Google : Diinyadaki tiim bilgileri ulasilabilir kilmak

Marks & Spencer : Olgciilebilen herseye kars: standart olmak.

Siitas : Siit sektoriiniin en sevilen, en giivenilen kurulusu ve lider sirketi olmak
Devaminda bu vizyonu saglayacak misyon tanimyi;
Onun varolus nedeni olarak agiklanmaktadir ve strateji olusturma asamasinda

onemli bir baslangi¢ noktasidir, ¢ilinkii isletmenin stratejisi hazirlanirken ve farkli



alternatifler arasindan se¢im yaparken mevcut misyon stratejilerine 1s1k tutacak ,

baska bir degisle stratejilere yol gosterecektir (Ulgen ve Mirze, 2010: 68).

Misyon taniminin olusturulmas: da tek basina uygulanmasi icin yeterli
degildir. Bu bir ¢ok isletmenin i¢ine distiigii tehlikeli bir bosluktur. Misyon tanimini
ana siireglerine tastyamamalarmin nedeni kritik basar1 faktorlerini saglayacak
yeteneklerini gliclendirememeleridir. Metotlar olmadan hedefler koymak, degisimi
isleyislerine tam olarak entegre etmeleri iizerinde bir engel teskil etmektedir. Bu
sebeple iist yonetim, politikadan maliyetlere kadar 30-50 civarinda konu iizerinde

kritik basar1 faktorii (KBF) belirlemelidir (Oakland, 2001: 26).

Basarili bazi isletmelere ait 6rnekler;
Siitas : Siitiin dogasindaki degerleri toplumun yararina sunma bilinciyle, bize emanet
edilen kaynaklar1 en verimli sekilde kullanip gelistirerek, bireylerin yasam
kalitelerini arttiran, mutluluklarma katkida bulunan, dogal ve lezzetli siit {iriinleri

sunmak.

Vizyon ve misyonun uygulanabilmesi i¢in orgiitte olugsmast gereken iklim
yani yerlesik degerler ve inan¢lar kurum kiiltiiriinii olusturur. Organizasyonlarin
basariya ulagmasi i¢in yOnetim alaninda bazi evrensel ilkelerin ve degerlerin
benimsenmesi ve bu degerlerin organizasyonda kurumsallasmasi gerekir. Herhangi
bir organizasyonda bu deger ve inanglarin olugsmasi ancak zaman igerisinde egitim ve

kiiltiirel gelisme ile kazanilabilir (Akgemci, 2008: 27).

Basarili baz1 isletmelerin etik degerleri ;
Hewlett Packard (HP) :
e Isletme basarismni ¢alisanlarla paylasmak
e (Calisanlara giiven ve saygi duymak
e Miisterilere en yiiksek degere sahip mal ve hizmetler sunmak
e Miisterilere karsilasmis olduklar1 problemler i¢in etkin ¢dziim Onerileri
sunmak

e Hissedar onceligini gdzeterek kar elde etmek



e Uzun dénemli bor¢ kullanmaktan kaginmak

e lyi bir kurum vatandasi olmak

e Diiriist, samimi, neseli ve insancil olmak.
e Yenilik¢i, yaratici ve girisimci olmak.
e lyi kurumsal vatandas olmak.

e Siitciiliige tutkuyla bagli olmak.

Isletmelerin herhangi bir duruma uygun olarak kullanabilecekleri 6zel bir
strateji segme yontemi bulunmamakla birlikte, hem kurumsal hem is birimi hem de
fonksiyonel stratejilerin tespit edilmesinde kullanilabilecek bircok yOntem
gelistirilmistir. Bu yontemlerin birgogu, isletmenin her bir {iriiniinii, pazar pay1 ve
pazarin biiyiime hiz1 dlgiitleriyle Olgerek, strateji belirlemeye yonelik portfoylerin
hazirlanmas1 esasina dayanmaktadir. Stratejik yOnetim isletmenin i¢ ¢evresine
oldugu kadar dis cevreyle de ilgilendigi i¢in dig ¢evre, bu yontemlerin gelismesinde
etkili olmustur. Bu nedenle farkli analiz yontemleri ortaya ¢ikarildiklar1 donemin
cevresel Ozelliklerinde Onemli Olgiide etkilenmistir. 1970’ yillarda Olgek
ekonomisinden yararlanma, tirliniin yasam seyri, 0grenme egrileri, Pazar pay1 matrisi
gibi yontemler gelistirilmistir. Sonraki yillarda ise karlilik, uzun donemli bakis agisi,
Pazar bolimii, iiriin Ozellikleri ve teknolojik gelismeye dayali yontemler One
ctkmistir. Bu asamada bir isletmenin hangi iirlin veya hizmetlerle hangi pazarlarda
faaliyette bulunacagi, hangi Pazar diliminden ¢ekilecegi veya pazari c¢ekici hale
getirebilmek i¢in nasil bir yeniden yapilanma faaliyeti i¢inde bulunacagi konusunda
karar verilirken isletmenin faaliyetlerini etkileyebilecek c¢evresel faktorler de
degerlendirilir. Etkili bir ¢evre analizi i¢in yOneticiler, cevrenin ne sekilde

yapilandigini dikkatli bir sekilde incelemelidirler (Akgemci, 2008: 34-35).

Isletmeler stratejilerini olustururken ii¢ odak noktasindan biri veya birkagin
harmanlayarak stratejilerini olustururlar. Bunlardan ilki maliyet bazli stratejilerdir.

Bu yaklasimda amac rekabet edilen sektdrde en diisiik maliyetli iirlin veya hizmetleri

8



miisteriye sunmaktir. Burada en diisiik maliyetleri sunarken en az rakipler kadar
kaliteli {irtinleri sunmak gerekir, bu da ¢ok sik1 bir disiplin gerektirmektedir. Burada
yontemler, kisa ¢evrim siireleri, yukli is¢ilik maliyetlerinden uzaklasmak, maliyet
tabanlt muhasebe sistemleri olusturmaktir. Ikinci stratejik yaklagim ise {iriin temelli
stratejik yaklagimdir. Bu yaklasimda amag, sektdr ortalamasmnin ¢ok {izerinde
kalmayan satis fiyatlar1 ile diger liriin ve hizmetlerden farklilagtirilmis imkanlar
sunmaktir. Bu da diger maliyet avantajli isletmelerin doldurmadigi alanlarda
yapildiginda daha etkili olacaktir. Gereklilikleri ise, daha 1yi servis, daha 1yi dagitim
kanallari, Uriin ve hizmetlerde spesifik uyarlamalar yapilmasi, bulunabilirligin
saglanmast vb. Sonuncu yaklasim ise, miisteri temelli yaklagimdir. Bu yaklagim
aslinda her iki stratejinin karma olarak uygulanmasidir. Yani uygun fiyata,
miisterilerin ihtiyaclarmi farklilastirilmis iiriin ve hizmetler ile saglamaktir (Wade ve

Recardo, 2011: 4-5).

Bu stratejilerden isletmenizin bulundugu cevreye, sektore, imkanlarina ve
hedeflerine en uygun stratejinin se¢ilmesi gerekliligi iist yonetimin sorumlulugu
olarak goriilmektedir. Nilsson ve Rapp (Nilsson ve Rapp, 2005:39) isletmelerin
strateji olusturmalarinin temel sebebi olan rekabet iistiinliigli elde etme konusunu,
miisterilere esi bulunmaz bir hizmet veya {iriin yaratma olarak tarif ederken, bu
noktaya gelebilmek i¢in rekabet arenasinin tam bir fotografini ¢ekmek (dis cevreye
tam uyum) ve {iriin veya hizmeti sunmak i¢in kaynaklarin en 1yi sekilde orgiitlenmesi

(i¢ gevreye tam uyum) gerekliliklerinden bahsetmislerdir.

Temel Stratejiler ve Alt Stratejileri : Temel stratejiler; Biiylime, Kii¢iilme, Durum

Sirdiirme ve Karma stratejilerdir. Bu stratejilerin  ayrica iligkili/iliskisiz, i¢
(bagimsiz)/dis (bagimli), yatay/dikey ve atak (aktif) / duragan (pasif) olmak iizere alt
stratejileri bulunmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010 : 71).

Yonetim Diizeylerine gdre Stratejiler: Isletmenin iist, orta ve alt ydnetim

diizeylerinde ilgi sahalar1 ve odaklagsma konular1 farkli olarak diizenlenebilir. Ust

diizey yoneticiler genellikle isletmenin bugiinkii ve gelecekteki isleriyle ilgili
9



stratejilerle ilgilenirler. Bu baglamda, bugiin ve gelecekte isletmenin hangi isleri
yapmast veya hangi islerden c¢ekilmesi gerektigi gibi konular ilgi sahasina
girmektedir. Bu tip stratejiler genellikle isletmenin gelecekteki kurumsal
goriintiisiiyle ilgili oldugundan kurumsal stratejiler olarak adlandirilabilir.
Cesitlendirme stratejileri ve ¢ekilme stratejiler kurumsal stratejilerden ikisidir (Ulgen

ve Mirze, 2010 : 71).

Kurulan stratejilerin  organizasyona uygun olup olmadigi, hedeflerin
tamamlanma durumlari, Orgiitiin verilen gorevlerdeki basar1 oranmin olclilmesi,
uyumun yiiksek, basarmin tatmin edici seviye de olup olmadigi veya uygun olmayan
operasyonel faaliyetler, isteksizlik, dis c¢evre sartlarina uygun olmama, oOrgiit
kiiltliriiniin uygun olmamas1 vb. sebeplerle stratejilerin basarisiz olma durumlari
stratejik karar verme (SKV) siirecleridir. Rekabet ve tehditler, is diinyasin1 ve
ekonomileri, dinamik olarak degisim gdsteren kaos ortaminda siiratli ve ani kararlar
vermeye siiriikliiyor. Bu kararlar sonug olarak uzun vadede basar1 veya basarisizliga
gotliriiyor.  SKV, isletmenin i¢ kabiliyetlerini, dis ihtiyaglar1 karsilayacak en iyi
bilesimle organize etmeyi ihtiva etmektedir. SKV siireci, asagidaki li¢ 0Ozelligi
tasimaktadir (Bhushan ve Rai, 2004:4-5);

1. Belirsizlik: Yetersiz bilgi ve bulaniklik karmasaya yol agmaktadir.
2. Yeterli yetersiz kestirimler: Dis ¢evre sabit olmamakla birlikte, biiyiik 6lgiide
verilen karalardan etkilenmektedir.
3. Parcalara ayirma: Politika planlama siirecinin kendi i¢inde izole olmus lakin
icten ige birbirine bagli birimlerce yapiliyor olmasi
Bu denli karmasik siirecleri yonetmek i¢in sunulabilecek yontem ise su agsamalardan
olusabilir (Bhushan ve Rai, 2004:4-5);
1. Uzun vadede olusacak ortami kestirebilmek i¢in saglam bir tahmin sistemi
2. Uzun vadedeki durumlar1 g6z 6niinde bulundurmaya yardimci olacak
stratejiler
3. Sistemin igleyisini ve olusan durumlar1 analiz edebilecek teknikler
4. Uzman goriislerini karar verme slirecine sokabilecek duyarlilikta teknikler
5. Tiim mevcut alternatifler igerisinden en faydali olabileni sececek formel bir

sistem
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Isletmenin verdigi strateji kararlar1 sonucu isletmelerin amaglar1 belirlenir.
Bu siiregte hedefler belirlenirken, rasyonel olmayan ve gerceklesmesi gii¢ hedefler
konulmamalidir. Rasyonel olmayan hedefler ¢alisanlarin motivasyonunu bozmakla
beraber isletmenin basarisiz olmasima da sebep olabilir. Bu anlamda SMART analizi
ad1 verilen yontemi kullanmak isletmeler icin faydali olabilecektir. Adi gecen analize
ait birlesenlerin anlam su sekildedir (Akgemci, 2008: 28-29);
- S (Specific-Ozgiin : Amaclar 6zlii bir sekilde yazilmali ve durumun ne
zaman, nasil ve nerede degistigi belirtilmelidir.
- M (Measurable-Olgiilebilir): Amaglar, gelismelerin ve siirecin dlciilebilecegi
sekilde belirlenmelidir.
- A (Achievable-Erisilebilir): Calisanlarin motive olabilmesi i¢in bazi zorluklar
bulunmalidir ancak bunlar ulasilabilir olmalidir.
- R (Realistic and Relevant-Gergek¢ci ve Baglantili): Gerekli orgiit
onceliklerine yogunlasilmalidir.
- T (Time-Bound/Zaman Sinirl): Hedefin gerceklestirilmesi i¢in gerekli zaman

cergevesi belirlenmelidir

Stratejiler belirlendikten sonra, bu stratejilerin yerli yerince uygulandigini
garanti eden sistemler bulunmalidir. Bu nedenle stratejilerin uygulanmasi, etkili
stratejik ve yonetim kontrol sistemlerine baghdir. Stratejik kontrollere 6zellikle kisa
vadeli operasyonel isteklerle uzun donemli organizasyonel amaclar arasinda denge
kurmak i¢in ihtiya¢ duyulmaktadir. Bunun yaninda stratejik kontroller geri ve ileri
bildirim bilgileri ile st yonetime dogru yolda olup olmadiklarmi gostertir,
gerektiginde stratejilerin adapte edilmesine yada revize edilmesine 151k tutar (Sarag,

2009 : 11).

1.2. Performans, 6lciimii, performans yaklasimlar, olciitleri ve sistemleri

Performans genel anlamda amacli ve planlanmig bir etkinlik sonucunda elde

edileni, nicel yada nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak yada
11



goreceli olarak aciklanabilir; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi yada
siralamadaki sirast; bir iiretim biriminde iretim miktar1 ya da gerceklesen iiretimin

planlanan tiretime orani gibi (Akal, 2005: 17).

Giliniimiiz is diinyasinda sirketler cok karmasik ortamlarda rekabet etmek i¢in
caba harcamaktadirlar. Bu nedenle sirketler hedeflerini ve bu hedeflere ulasmak i¢in
kullanacaklar1 yontemleri ¢ok dogru bir sekilde tanimlamalar1 ve anlamalar1 hayati

onem tasir (Kaplan ve Norton, 1999: 2).

Performans kavrammm olusumu II. Diinya savasina dayanmaktadir. Bu
donemde olusan yiiksek talep mevcut kaynaklarla karsilanabilmesi i¢in kaynaklardan
yliksek oranda istifade etme zorunlulugunu getirmis, bu durumda verimlilik
konusunu topluma bir ilag gibi sunmustur. Ilerleyen dénemlerde ise ayni iiriinii veya
hizmeti daha diisiik maliyetli olarak miisteriye sunma konusu giindeme gelmis, daha
onceden ne iiretirsem satarim kabulii yerini miisteri neyi ne kadar licrete sunarsam

kabul eder anlayisina birakmistir (Akal, 2005).

Geleneksel performans Olciimii ve Olgiitleri sadece maliyet muhasebesi
bilgilerinden olugmaktadir. Genel olarak bu yaklasim modas1 ge¢mis ve kisith
prensipleri temel alir. Bu sekilde oldugunda ise az motivasyon ve performansin
gelistirilmesi i¢in yetersiz ¢abalar olarak kalmakta, bazi durumlarda ise siire¢
performansmi haritalandiramadigindan stirekli iyilestirmeyi engellemektedir. Uzun
donemde basarili olan isletmelerde performans dncelikle miisteri tarafindan goriilen
tyilestirmelerden Ol¢iime baslanmaktadir. Hi¢ bir zaman bitmeyen iyilestirme
siirecinde, Ol¢lim asagidaki acilardan 6nemli bir rol oynar (Oakland, 2001: 246);

e Orgiitsel hedeflerdeki siirecin takibi

e lyilestirme firsatlarmin belirlenmesi

e Performansin i¢ standartlarla kiyaslanmasi

e Performansin dis standartlar ile kiyaslanmasi

Performans yonetimi, isletme yonetiminde finansal Olgiitler disinda finansal
olmayan Olgiitlere dayali performans degerlendirmesinin yapildigi, oOrgiitiin
gelecegine yonelik vizyon olusturmakta, mevcut durumu inceleyerek gelecege

yonelik stratejileri belirlemekte ve planlamakta kullanilan bir sistem olarak hizmet
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vermektedir. Performans yonetimi, orgiitii istenen amaglara yoneltmek i¢in mevcut
ve gelecege iliskin durumlarla ilgili bilgi toplayan, performansin gelisimini saglayan,

yeni etkinlikleri baslatan ve devam ettiren siirectir (Kaygusuz, 2005: 82-100).

Isletmeler, giiniin sartlarma gore belirledikleri stratejilerini gerceklestirmek
ve belirledikleri hedeflere ulasmak icin birgok faaliyette bulunurlar. Bu faaliyetlerin
sonucunda isletmenin basarisi, hedeflere ulagsma derecesi kisacasi performansi ortaya
¢tkmis olur. Isletmeler faaliyetlerinin sonucunu o6lgmek, ulasmak istedikleri
performansin neresinde olduklarini gérmek isterler. Cilinkli ancak bu yolla etkili
stratejiler belirleyip uygulayabilir, calisan davranislarina rehberlik edebilir, yonetsel

etkinligi degerlendirebilirler (Sarag, 2009: 14).

Performans Gl¢iimlerinin bir isletmede yanitlayabilecegi belli bash sorular
sunlardir; Isler ne kadar iyi yapiliyor, beklenen sonuglara ne diizeyde ulasilmustir,
gerceklestirilen igler amaclara katkis1 olmus mudur, bu islerin 6rgiit performansina
etkisi nedir, hedef ve stratejilere uygunluk saglanmis midir, temel ilkelerden sapma

var mi1, dogru yonde 1yiye dogru mu gidiliyor vb. (Akal, 2005: 92).

Chris Morgan performans 6l¢limiinii, yoneticilerin orgiitii takip etme, izleme
ve degerlendirme faaliyetlerini stratejik icerikli genis Ol¢iim metrikleri ile kabul
edilebilir parametreler dahilinde kontrol etmelerini saglayan sistem olarak
degerlendirmektedir. Performans i¢in daha onceden belirlenmis basari, performans
Olglimiinii faaliyetleri anlamli olarak degerlendirmek olarak tarif etmektedir

(Morgan, 2004: 522).

Acik sistem diislincesine gOre organizasyonlar yasamlarmi devam
ettirebilmek icin cevre ile bilgi, madde ve enerji aligverisi yapmak durumundadirlar.
Dolayisiyla organizasyonun performansi, organizasyon ve ¢evresi arasindaki iliski ile
aciklanabilir. Organizasyon ve cevresi arasindaki iliski iki boyutta incelenebilir,
bunlar kit ve degerli kaynaklarin degisimidir. Dolayisiyla bu kaynaklar i¢in rekabet
vardir, kaynaklar1 elde etmek ve kullanmak organizasyonun performansini gosterir

(Polat , 1992: 138).

13



Amag/Hedef  yaklasimmma  gére  bir  organizasyon ifade  ettigi
amagclara/hedeflere ulastig1 derecede basarilidir. Bu yaklagim performans kriterlerini
belirlemede 1yi bir teorik referanstir.Ama¢ yaklasimi diger yaklasimlara gore
istlinliigli, onun objektiflik yoniiyle ilgili oldugu belirtilmistir. Amag¢ yaklagiminin
literatiirde en fazla kabul goren yaklasim olmasiyla beraber bazi aksak yonleri vardir
(Polat, 1992: 135);

e Amaglar ideal durumlarda belirlendiginde, degerlendirme yapmak oldukg¢a
zordur.

e Amaclar organizasyonlarin kendine has olmasindan dolayi, organizasyonlar
aras1 karsilagtirma yapmay1 zorlastirir.

e Hedeflerin diisiik tutulmast organizasyonun basarisizken  basarili
goriinmesine neden olmasima sebep olabilir.

e Organizasyonlar birden fazla amac takip ettiginde bu amaclar1 biitlin olarak

degerlendirmek olduk¢a zordur.

Amag ve sistem kaynaklar1 yaklagimlarina getirilen elestiriler dogrultusunda
bilesenler yaklasimi ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagima gore organizasyonlar kendileri
ile alig-veris yapan ve kendisinden beklentileri olan gruplarin kiimesidir. Buna gore
her grubun organizasyondan beklentisi farklidir ve organizasyonu farkli performans
kriterlerine gore degerlendirir. Ornegin, hissedarlar hisse basmna alacaklar1 karm en
biiyiiklenmesine, bor¢ veren kuruluslar borg¢larinin tam ve en kisa zamanda
o0denmesini vb. ister. Bu ilgi gruplarinin bakis agilarina gore organizasyonun basarisi
degisir. Organizasyonun amaglari, bu amaclar sonucu elde edilen getirinin bu ilgi

gruplarina sagladigi fayda oraninda 6nemlidir (Polat, 1992: 139).

Bireylerin ve Orgiitiin performansim1 degerlendirmek i¢in i1yi tanimlanmig
kriterlerin eksikligi, organizasyonun operasyonlarinin planlama ve kontroliinii
zorlastirip, isgorenlerin motivasyonunu disiiriir (Braz ve digerleri, 2011: 752).
Amerika’da yapilan bir arastirmada pek cok isletmede verimlilik 6lgmek icin
kullanilan Olgiitlerin sadece %5 lik kismmin gercekten performansi dlgtiigli kalan
%95 lik kismin dolayl dl¢iitler oldugu veya hig ilgili olmayan 6lgiitlerden olustugu

tespit edilmistir (Akal, 2005: 136).
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Performans olgiitleri cogunlukla icerik olarak yetersiz tanimlanmustir. Iki
kisinin hararetle performansin bazi boyutlar1 hakkinda tartistiklarina sahit olmak,
sonrasinda, kok nedene indiklerinde bunun sebebinin performans 6l¢iitiiniin yalnis
tanimlanmasindan kaynaklandigma karar vermeleri sasirtici degildir (Neely, 1999:

206).

Performans olgiitlerinin  kullanimi, hedefler ve organizasyonel strateji
arasinda yiiksek korelasyon oldugu literatiir taramalarinda tanimlanmaktadir. Bu
bakis, Olgiitleri, planlama ve stratejik kontrol c¢evrimlerini ana elemani olarak
gormektedir. (Braz ve digerleri, 2011: 752). Bu gibi dlgiitlerin kullanimi, stratejiyi
tayin eder (Kaplan ve Norton, 1999) ve onlarsiz karar vericiler, hedeflere ulasilip

ulagilamadig1 konusunda emin olamazlar.

Performans Olgiitleri  finansal ve finansal olmayan Olglitler olarak
siniflandiriimaktadir. Isletmenin temel is gerceklestirme kabiliyetlerini dlgen dlgiitler
finansal olmayan Kritik Performans Olgiitleri (KPO) olarak ifade edilmektedir. Bir
baska tanimda ise, KPO, érgiitiin mevcut ve gelecekteki basarisi i¢in en kritik olan
alanlara yogunlasan Olgiitler kiimesi olarak tanimlanmaktadwr (David, 2010: 4).
Finansal olan KPO leri ise sadece biitge ile ilgili siire¢lerde etkin olmaktadir. Bu
olciitler performansi dlgmekten ziyade kisitlar1 belirleyen sinirlayicilardir. KPO, bir
isletmenin pazarda basarili olmasi i¢in basarmaya mecbur oldugu cinsten faaliyetleri
tanimlar. D1s ¢evre analizinde belirlenen konularin somut ifadelerle belirlenmesi is
stratejisini olusturulmasimda KPO’ niin énemi yadsinamaz. Baz1 KPO 6rnekleri soyle
verilebilir (Wade ve Recardo, 2011: 41-42);

e Kuvvetli teknik destek

e Giivenilirlik

o Kiigiik iiretim hatlar1

e Diisiik maliyetli tedarik¢iler
e Giiclii satis ekibi

e Inovasyon

e Saglam ve essiz teknolojik altyap1
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Performans olciitleri, taktik ve operasyonel seviyeler gibi, hiyerarsik
organizasyon seviyeleri ile de alakali olmalhdir ve karar verme siirecine bagl
olmalidir. Organizasyonun en alt kademelerine kadar kontrol saglamalidir. Olgiitlerin
biitlinlestirme seviyeleri diisiiniildiigiinde, daha yiiksek bir biitlinlestirme seviyesi,
ilgili maliyetlerin daha diisiik olmasi manasina gelmektedir. Buna zit olarak,
raporlanan dogrulukta, yoOneticinin operasyonel problemleri cabucak yakalama

kabiliyetinde ve uygun karar vermesinde diisiis Onerir (Braz ve digerleri, 2011: 752).

Performans 6lciitlerinin genel 6zellikleri su sekildedir (Marr, 2006: 113-114);

e Isim: Olgiitiin ne ile ilgili oldugunu tam olarak ifade eden agiklamadir.

e Degerlendirilen Startejik eleman: deger yaratma haritast farkli stratejik
elemanlar1 tanimlar (kaynaklar, ana yeterlilikler ve teslim edilen c¢iktilar)
bunlardan hangisinin degerlendirildigini belirtir.

e Amag: Olgiilen elemanin performansinin degerlendirilmesinin temel nedenini
ifade eder. Olgiit neden yaratildi, ger¢ekten gerekli mi?

e Veri toplama metodu: Olgiim verisinin nasil toplanacagi, ne siklikla
toplanacagi, giiclii ve zayif yonleri, firsat ve tehditleri nasil ortaya ¢ikaracagi

belirlenir.

Performans Olciitlerinin alt bilesenlerine detaylandirilmasi ¢ok sayida olciit
olusturur. Eger bu say1 ¢ok fazla ise, karar verme ve kontrol siireci daha zor olabilir.
Bu sebeple kurumsal seviyedeki 6l¢iit sayisi, olusturulmasina ihtiya¢ duyulan gercek
bilgi seviyesi 1yi sorgulanarak kontrol edilmelidir. Buna zit olarak, herhangi bir, tek
performans Olciitli, miyop bakis agis1 ortaya koyarak, organizasyonun rekabet
edebilirligine 6nemli derecede katkis1 olmamasina ragmen daha 1yi gibi gériinmesine
yol agabilecektir. Bu nedenle yoneticiler uygulanan performans olgiitlerini segerken
1yi bir balans aramalar1 gerekmektedir. Literatiir arastirmasinda yapilan gézlemlere
gore, Oornegin, 132 Glgek raporlanmis, ti¢ kategori altinda smiflandirilmistir; (i) nitel
ve nicel, (i1) maliyet ve maliyet olmayan, (ii1) kalite, zaman, esneklik ve inovasyon.
Bu kategoriler disinda literatiirde, en iyi siniflamay1 belirlemek i¢in biitiinlestirilmis

veri eksikligi bulunmaktadir (Braz ve digerleri, 2011: 752).
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Basit gibi goriinmesine ragmen, is performansinin nasil dl¢iilecegi konusunda
iki faktor nedeniyle karmasiklagmaktadir (Neely, 1999: 222-223);
(1) Her zaman bir isletmenin hangi 6l¢iitleri kullanacagi net degildir
(2) Isletmeye bugiin uyan bir 6lgiit yarmn kullanisgsiz olabilmektedir
Bu iki faktor alt calismalar yapilmasi gerekliligini dogurmaktadir. Bu alt ¢aligmalarin
ilki su soruya yamt aramaktadir, Hangi &lgiitleri uyarlayalim? ikincisi ise, ilkine

gore daha az gelismistir ki soru sudur: 6l¢iim sisteminin evrimini nasil yonetiriz?

Bazi1 yazarlar performans 6lgiitlerinde olmas1 diigiiniilen ana karakteristikler
iizerinde hemfikirler. Iyi performans &lgiitleri, sayisaldir ve &znel yerine nesnel
hedefleri vardir. Anlagilmast kolay, acik, neyin Ol¢iildiiglinii ve nasil Sl¢lilmesi
gerektiginin ¢abuk tanimlandigt; uygun dlgekler ile pratik; tutarl ve zaman igerisinde
mana ifade eden; hedefler agisindan anlasilir olmalidir. Iyi dlgiitler ayn1 zamanda
uygun davraniglar: yiireklendirmelidir; stire¢ katilimcilarinin tiimiine agik olmalidir;
karsilikli olarak tanimlanmali ve anlagilmalidir; siire¢ girdi-¢iktilar1 icermelidir;
sadece Onemli goriileni Glgmelidir; ¢ok boyutludur; mevcut firsat maliyetlerini
gostermelidir; 1yi bir fayda-maliyet iliski olmalidir; toplama maliyetlerini ve

beklenen getiri analizlerini onceliklendirmelidir (Braz ve digerleri, 2011 : 752).

Baska bir Onemli olgu ise performans Olgiitlerini  6zelliklerinin
tanimlanmasidir. Performans Olgiitiiniin tasarimi, kompleks bir formiil saglamaktan
cok daha fazlasini igerir. Olgiitiin anlami, 6lgiim sikligi, verinin kaynagi gibi

konularda hesaba katilmalidir (Braz ve digerleri, 2011: 752).

Bernard Marr, kritik performans Olgiitlerinin segilmesi i¢in algoritma
belirlemis ve su sekilde tarif etmistir (Marr, 2006: 178-183);
Cevabini alabildigimiz bir anahtar performans sorusu var mi?

Kararlar1 destekleyebilecek potansiyel bir 6l¢iit var mi?
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Bu 6l¢iit i¢in anlaml1 verimiz var mi?

Bu veriler anahtar performans sorumuza cevap veriyor mu?

Cevap bize daha net kararlar almamizda yardimci oluyor mu?

Olgiit verileri carpitmay1 kolaylastirtyor mu?

Olgmek maliyetli mi, sonuclar tatmin edici mi?

Sorularimizin cevaplar1 bizi dlgebilecegimiz sonuglara yonlendiriyor ise, stratejimizi
uygulamak i¢in ¢ercevemizi olusturmaya baslayabiliriz. Potansiyel Olgiitlerimiz
kararlarimiz1 destekliyor mu? Tarif edilen metot ile halen bir ¢ok 6lciit alternatifimiz
olacaktrr. Bunlarin i¢inden secim yapabilmek i¢cin detay sorular sormamiz
gerekmektedir. Potansiyel Olgiitlerimizi mevcut metotlarimizi 6lgmekte kullanabilir
miyiz? Internette yapilabilecek bir arastirma ile bizle benzer siiregleri calisan
isletmelerin uyguladig1 metrikleri degerlendirebiliriz. Boylece sonsuz sayida dl¢iitleri
kendi isimize kilitlenmis spesifik Ol¢iitlere sinirlandirabiliriz. Bu 6l¢iit icin gerekli
veri mevcut mu? Cok uygun bir 6l¢iit bulmus olabiliriz lakin, veri elde edemiyorsak

bu 6lgiitiin bize saglayabilecekleri bulaniktir.

POS’ de kullanmilacak olgiitler, Orgiitiin performans esasin1 net olarak
yakalamalidir. POS’ e konulacak dlgiitler kullanimda nerde uygunluk gosterecek ise
oraya tariflenmelidir. Etkin bir performans Olg¢iimii ve gelisimi icin, Orgiitte
uygulanacak Olglitlerde finansal ve finansal olmayan Slgiitler arasinda strateji, taktik
ve operasyonel manada faydali olacak ve karar verme ve kontrolii saglayacak denge
kurulmalhidir (Gunasakeran ve digerleri, 2004: 335).

Basarili bir POS’ de bulunan 6zellikler su sekilde 6zetlenmektedir (Meyer,
2003:6) ;

e Tutumlu, miimkiin oldugunca kisitl sayida 6l¢iit igermelidir.

e Tahmin edilebilirlik 06zelligi, finansal olmayan ardil gdstergeler, Onciil
gostergeler tarafindan desteklenerek, sonucu olusturmalidir.

e Yaygmlik, dlgiitler tiim Orgiite tatbik edilebilir olmalidir.

o Istikrar, Olciitler Oyle istikrarli olmaldir ki, uzun vadede yavas yavas
degiserek, orgiitiin uzun vadeli hedeflerini siirekli hafizada tutabilsin.

e Tazmin eden uygulanabilirlik, yapilan uygulamalar finansal olarak sonug

getirmelidir.
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POS isletmelerde performansmn gelistirilmesi amaciyla stratejik planlar
cergevesinde yoOnetim siirecinin, birimlerin, c¢alisma gruplarmin ve bireylerin
performansin belirlendigi, degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansin
gelisimine katkida bulunan yonetim destek sistemleridir (Akal, 2005: 131). Bu
operasyon performans temelli yonetim sistemlerinin kalbini olusturur. Bir
performans 6lgiim sistemi, orgiitiin misyonundan baslamak iizere, stratejik planlama
siirecinde toplanacak, analiz edilecek, raporlanacak ve ses getirecek bigimde etkili
kararlarin alinmasinda gerekli olan kaynak veriyi saglar (Franceschini ve digerleri,

2007: 109).

POS, orgiit stratejisinin istenen davranislara ve sonuglara doniistiiriilmesine
yardimc1 olarak, beklentilerin paylasiimasi, siireclerin izlenmesi, geri beslemenin
saglanmas1 ve calisanlarin performans temelli odiiller ile motive edilmesi sonucu
stratejinin yerine getirilmesinde kilit rol oynar. Buda demek oluyor ki, bir firmanin

optimum POS tasarimi firmanin stratejisine baglidir (Chenhall, 2005: 395-422).

Franceschini, performans sistemi olusturulurken ii¢ temel kriter hesaba
katilmasi gerektigini belirtmistir (Franceschini ve digerleri, 2007: 113-114),
e Stratejik Plan
e Anahtar alt siireglerin analizi

e Hissedarlarm ihtiyaglar

Stratejik plan, efektif bir POS icin altyapiy1 saglar. Geleneksel performans
Olciim sistemleri, yanlis Olciit kiimesine yogunlasarak, orgiitiin stratejik misyonunu
diisiik seviyede tarifleyerek dar goriislii uygulamalara yol acar. Bu nedenle, stratejik
planin kritik elemanlarin1 iyi belirleyerek stratejik plana olan uygunlugunu test
ettikten sonra, entegre POS olusturulmahdir (Franceschini ve digerleri, 2007: 113-
114).

Franco-Santos ve digerleri literatiirii POS’iin tanimlar1 konusunda taradilar.
Baska bir tanim olusturmaktan ziyade bu yazarlar POS’iin ana karakteristiklerini

tanimladilar (Polat, 1992: 141);
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e Ozellikler (Sahip olunan dzellikler ve bilesenleri)
e Roller (Amaglar ve fonksiyonlar)
e Siirecler (POS’ii meydana getiren aktivite serileri)
Stratejik yonetimde bir igin performansini dlgmede kullanilan kriterler tice
ayrilabilir,
e Finansal Olgiitler
¢ Finansal Olmayan / Operasyonel Kriterler

e Organizasyonel Kriterler

Bu olgiitlerin performans sistemi icerisindeki agirlik faktorleri, firmanin
stratejisine gore degisim gosterir. Biiylime stratejisi uyarlayan bir firma tamamen
operasyonel Olgiitlere yonelirken, maliyet liderligi stratejisine yonelen bir firma
finansal Olciitlere agirlik verir. Bu dlciitlerin kullanim yogunlugu firmanmn stratejik
cercevesi hakkinda bir fikir vermektedir. Tablo 1, performans 6lgiitlerinin tasarimi

siirecini detayli olarak ele almaktadir.

POS tasarmmu siirecinde tetikleyici giigler ile engelleyici faktorler (Nudurupati
ve digerleri, 2011: 282);
Tetikleyiciler :
A- Ust yodnetim destegi, yoneticiler isletmenin yonetimini siirekli iyilestirmek
durumundadirlar.
B- POS tasarimi, uygulamasi ve kullanimi ile olusacak beklentilerin yiiksek olmasi
Engelleyiciler :
A- Zaman ve efor harcanan bir is olmasi
B- YoOnetim bilisim sistemlerinden gelebilecek yanlis veriler nedeniyle Olciitlerin
uygulamasindaki zorluklar
C- POS’e olan direngler : Iscilerin yeni sistemin sonuclar1 konusunda net
olamamalar1
D- Isleri tasere eden iist firmanm alt firmanin kaynaklarin1 kisitlamas1 ve performans

Olgtitlerini etkisiz kilacak diger gorevler vermesi
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Tablo 1 : Performans Olgiitlerinin Ana Ozellikleri

Ozellik Tanimi

Olgiit Ismi Karmagikliklardan kaginmak i¢in efektif isimler.
Iyi bir isim 6l¢iitiin manasin1 agiklar ve neden énemli oldugunu
tanimlar.

Hedef/Amag Amaglar ile olgiitler arasindaki iligki agik olmalidir

Kapsam Olgiimleme yapilan organizasyondaki Is alan1 veya is
pargalari

Hedefler Orgiitte erisilmesi istenen hedefler

Formiillerin

Hesaplanmast Olgiitiin kusursuz olarak hesaplamasi bilinmelidir. Formiil,

Olgiitiin Birimi

Olgiim Siklig:.

Gozden gegirme
Siklig
Veri Kaynagi

Ol¢iim Sorumlusu
Olcii Sorumlusu
Veri Sorumlusu

Etkenler

hesaplamasi odlgiilecek performansin hangi sekilde dlgiilecegini belirtir.

Cikan sonucun hangi birimle ifade edilecegi (Adet, Kg. vb)
Olgiimlerin kayit ve raporlama sikligini ifade eder. Bu

olgiitiin 6nemine ve verinin hacmine baghdir.

Olgiimlerin hangi siklikla gzden gecirilecegi

Olgiimlerin hesaplanacag: gergek veri kaynagi, kaynak
tutarli olmalidir.

Veriyi toplamak, dlgmek ve raporlamakla sorumlu kisi
Daha iyi performans yakalamakla sorumlu kisi

Veriye dayali olarak vaziyet almasi gereken kisi

Performans: etkileyen faktorler

Kaynak (Braz ve digerleri, 2011 : 753)

Olgiitler belirlendikten sonra, takibi, sorumlusunun belirlenmesi ve uygulamasinin

netlestirilmesi agisindan asagidaki sorular yanitlanmalidir (Franceschini ve digerleri,

2007 : 113);

e Hangi bilgi raporlaniyor?

e Performans verisinin toplanmasindan, raporlanmasindan kim sorumlu olacak?

e Ne zaman ve ne siklikla performans 6lgiitii raporlanacak?
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¢ Bilgi nasil sunulacak?

e Performans 6l¢iitii kime raporlanacak?

Karar vericiye uygun enformasyonun yorumlanmasi ve yayimmi i¢in verinin elde
edilmesi, bir araya getirilmesi, smiflandirilmasi, analiz edilmesi, performans
Olciitlerinin 6zellikleri ve destek altyapilari, maniiel mekanizmalardan otomatik
mekanizmalar kadar degisim gosterebilir. Bes rol bulunmaktadir (Braz ve digerleri,
2011 : 752);

(1) performans Ol¢limii, (i1) strateji yonetimi, (ii1) iletisim, (iv) ikna edici davranis, (v)
ogrenme ve gelisim. Bu siire¢ bes kategoriye ayrilabilir: (i) Olgiitlerin se¢imi ve
tasarimi, (i1) verinin toplanmasi ve maniple edilmesi, (iii) veri yonetimi, (iv)

performans degerlemesi ve ddiillendirme ve (v) sistemin gozden gegirilmesi.

POS bilesenlerine yasam olanagi sunan 6rgiit iklimidir. Orgiitiin altyapisinmn
POS’ne destek verecek bicimde kurulmasi veya ydnlendirilmesi gerekir. Malumdur
ki ¢aliganlar degisime direnirler, bu direncin kirilmasi ise iyi bir insan kaynaklari
yonetimi politikast ile olur. Bununla birlikte orgiit ici iletisim, 6z yeterlilikler,
rekabet zekasi, teknik uzmanlik, orgiit kabiliyetleri (Orgiitsel 6grenme, Liderlik ve
Isci iiretkenligi) gibi konulardaki yetkinlik altyapisi vazge¢ilmez 6n sartlardir (Wade

ve Recardo, 2011: 52-53).

POS, performans o6lgiit kiimesinden olusur, bu set, yazilim, veri tabani,
uygulamalar1 bastan sona tutarli bir sekilde dl¢en prosediirlerden olusur. Bu sistem
yoneticilere verileri toplayarak, derleyerek, analiz ederek, dagitimini yaparak, bir
orgiite ait degerli bilgiyi kullanarak karar verilmesini saglar. POS, sunu basariyor
olmalidir; Ge¢mis performans: gézlemlemek i¢cin ve gelecek performansi planlamak
icin veri; Orgiitiin dengeli muhasebatin1 saglamak i¢in ; sonuglarin kararlara nasil
iligkilendirildiginin ispat edilmesi, catisan Olciitlerin birbirini kapsamasmin
engellenmesi; Orgiit stratejisinin takviye edilmesi, Orgiit kiiltiiriiyle ve mevcut
odiillendirme sistemiyle uyumunun olmasi, dis kiyaslamalar icin (benchmark gibi)

veri saglamasi (Braz ve digerleri, 2011 : 753).
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Hali hazirda kullanilan bir 6l¢iim sistemi olmasi durumunda ise, kullanim
asamas1 herhangi bir degisimin baslangi¢ noktasmi teskil eder, buradan sonra ise

aksettirme, modifiye etme ve yayma asamalar1 gelir (Braz ve digerleri, 2011 : 753).

Yeni bir POS’iin gelistirilmesinin ii¢ asamas1 bulunmaktadir; tasarmm,
uygulama ve kullanim. Tasarim asamasi, hissedarlarin ve miisterilerin ihtiyaclarinin
belirlenmesi ve is hedeflerinin hesaba katilacagi bir ¢erceve igerisinde performans
Olgtitlerinin ve 6zelliklerinin belirlenmesidir. Tasarlanan dl¢iitlerin ve prosediirlerin
dogrulamasi, prototiplerin kullanilmasi ile sonuglardaki ve egilimlerdeki sapmalarin
gorsellestirilmesi gerekliliklerin ve degisimlerinde ihtiva edilmesi i¢in bir 6grenme
egrisi ile temsil edilebilir. Tasarim asamasinda ayni zamanda veri bulunurlulugunun
da hesaba katilmasi1 gerekir ki, elde edilmesi gii¢ veya mevcut olmayan veriler
durumunda bir sistemin tasarlanmasi faydasizdir. Hedef kiimesi ve gerceklesen
performans arasindaki uyumsuzluk durumunda harekete gegcen geri besleme

dongiisiiniin tasarimi1 yine bu asamda yer alir (Braz ve digerleri, 2011 : 755).

POS uygulama asamasi dlgiimlerin hassasiyet icinde uygulanmas: igin veriyi
toplayacak, isleyecek ve dagitimini yapacak prosediirlerin gelistirilmesini gerektirir.
Yonetim Bilisim Sistemleri uygulama sathasini destekler. En 6nemli gorevlerden biri
calisanlarin yeni performans Ol¢iim sistemi ile ilgili bilin¢lendirilmesi sathasidir.
Tasarim asamasi bitmeden bazi performans Olgiitlerinin yiiriitiilmesi, ¢ogu durumda,
uyarlama ile performans Olgiitlerinin kullannmmin ¢akigsmasmi agiklamaktadir (Braz

ve digerleri, 2011: 756).

POS’iin kullanimi asamasinda, performans &lgiitleri i¢ ve dis cevreye gore
degisim gdsterebilmektedir; POS gelismektedir bu nedenle, giincellenmeli ve
tekamiil etmelidir. Cok az sayida orgiitiin, POS teki gelisimi ydnetmek iizere
siirecleri vardir. Cogu oOrgiit, spesifik gereksiz Olgiitleri kullanir, bunun sebebi,
nadiren, higbir sey ifade etmeyen veya faydasiz Olglitlerin kullanimini terk
etmeleridir. Cogu insan yeni performans Olgiitlerini sisteme katmaktan hosnuttur
fakat nadiren gereksiz Olciitleri yok etmekte kendilerinin rahat hissederler (Braz ve

digerleri, 2011: 757).
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POS sistemi tasarlanip kullanim asamasina gecildikten sonra, dnemli asama
bu Olciitlerin yonetimce belirlenmis makul bir siklikla i¢ ve dis ¢evre analizleri,
pazarm durumu ve rekabetin siddetine gore yeniden degerlendirilmesidir. Siirekli
tyilestirme calismalar1 kapsaminda Olgiitlerin yeniden gozden gegirilmesi de belirli

prosediirlere baglanilmalidir (Braz ve digerleri, 2011: 758).

Artan bir sekilde, yonetim muhasebat sistemlerindeki yeniliklerin firmalarin
operasyonlarina stratejik yonelim gelistirmek i¢in  bilgi sagladigir gorilmiistiir.
Yenilik¢ilik alanlarindan biri ise performans Ol¢iim sistemleridir. Ekonomik katma
deger gibi finansal Olgiitleri rafine etmek i¢in cabalar siiregelmektedir. Finansal
olmayan Ol¢iitler ise liretim ve pazarlama alaninda kullanim i¢in tavsiye edilmektedir
fakat fonksiyonel alanlarda entegrasyon eksikligi bulunmaktadir. Cesitli yazarlar,
operasyonlar, miisteriler ve kurumsal vizyon iligkili daha entegre yaklagimla 6l¢iim
semalar1 sunmuslardir. Bunlar Performans piramitleri ve hiyerarsileri ve duran varlk

karnesini i¢germislerdir (Chenhall, 2005: 395-396).

BSC gibi Stratejik Performans Olgiim Sistemlerinin (SPOS), isletme
yoneticileri acisindan rekabet stratejileri liretmekteki rolii iizerinde 6nemli bir ilgi
bulunmaktadir. SPOS’iin ayirt edici 6zelligi, yoneticilere finansal ve finansal
olmayan Olgiitler ile cesitli perspektiflerden stratejiyi tutarli performans oOlciitleri
biitiiniine gevirebilme yolu saglamasi i¢in tasarlanmis olmasidir. SPOS’iin birbiri ile
iliskili ii¢ boyutundan bahsedilebilir. Ik boyut, stratejik ve operasyonel baglantilar ki
genel bir faktor olarak, strateji ve operasyonlar1 entegre etmek i¢in gerekli sistemleri
ve tiim bu deger zincirindeki elemanlar: biitiinlestirecek ¢erceveyi saglar. Ikinci
boyut, miisteriye yonelim, miisteri baglantilarina odaklanir, finansal ve miisteri
olciitleri ihtiva eder. Ugiincii boyut, tedarik¢iye ydnelim, tedarik¢i baglantilari, is
siirecleri ve gelisim Olgiitleri lizerine bina edilmistir. Bu birlesmis Olciit sistemi
operasyonlarin Orgiitlin stratejisine olan baglantisin1 tanimlamak ic¢in sebep-sonug
iligkilerini agiga c¢ikarma potansiyeline sahiptir. Amag, stratejileri formiile etmek ve

uygulamak i¢in rasyonel bir ¢ergeve saglamaktir (Chenhall, 2005: 396).
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Arastirmacilarin yonetim kontrol ~ sistemleri  ve istenen  Orgiitsel
sonuclarinda hangi degiskenlerin rol oynadigini ve arasindaki
iligkiyi inceledikleri ¢esitli yollar1 vardir. Genis manada uygulanan iki yaklagim
bulunmaktadir. Birincisi, arastirmacilar, cevresel belirsizlik veya teknoloji gibi
degiskenlerin muhasebat sistemleri ve sonuglar1 modere ettigini diisiinmektedir.
Ikincisi, muhasebat sistemlerinin ciktilar iizerinde nasil etki gdsterdigini agiklamaya
yardime1 olmasi icin yapisal modeller insa edilmesine tesebbiis eden caligsmalar
yapildi, bu modellerden birini (Chenhall, 2005) uygulamis olup, yaptig1 ¢aligmasini
entegre SPOS ile organizasyonlarin stratejik rekabet edebililirliklerini gelistirdigi
inanc1 iizerine kurmustur. Argiimanlar, entegre SPOS’iin rekabetci stratejik ¢iktilar
ile iirtin farklilagtrmas1 ve maliyet-fiyat stratejilerinin iliski oldugu (Hipotez 1)
kanmisini destekleyip desteklemedigi iizere sunmus, ardindan entegre SPOS ile
rekabetci stratejik ciktilar arasi iligkilerin tizerinde duran yapisal bir model
gelistirmistir. Hipotez 2 i¢in yol haritasi olarak, stratejik yonelimli tiretimin rekabetci
stratejik ¢iktilar ile iligkisi, Hipotez 3 olarak ise entegre SPOS iin iiretimin stratejik
yonelimli olmasma destek verip vermedigi, sonrasinda Hipotez 4 de, orgiitsel
o0grenme siirecinin, rekabetci stratejik ciktilar ile iligkisi sunulmus, Hipotez 5 de ise
SPOS’iin érgiitsel dgrenmeye etkisi incelenmistir. Bu calismasinda bu  sekilde
entegre ve yapisal bir model kurma motivasyonunu, yoneticilerin sadece %23 liik bir
kismmin nedensel modeller ile mantiksal baglantilar1 dogrulayabilmesi iizerine
dayandirmistir.(Chenhall, 2005: 399) Bu sekilde sebep-sonug iligkisi kuran
firmalarin, kurmayanlara nazaran daha fazla varlik ve 6zkaynak getirisi sagladigini

fark etmistir.

Diger calismalar gostermistir ki SPOS ile performans iliskisi, orgiitsel
performansin degerlendirilme tarzina baglidir, baz1 kanitlar ile SPOS, orta ve uzun
vade performansi ile ilgilidir. Ote yandan, orgiitsel karne, ekonomik katma deger
analizi (EVA) ve is Modeli, ekonomik performanstan cok, tatmin edici Olglim

sistemleri ile ilgilidir. (Chenhall, 2005: 395-422)

SPOS, yoneticilerin, iiriin farklilastirma veya diisiik maliyet-fiyat ile rekabetci
ciktilar elde etmesinde yardimci olmaktadir. Devamen, tiim strateji ¢esitlerinde

basarili formiilasyon ve uyarlama icin, yoneticilerin, spesifik performans hedefleri ve
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geri beslemeleri ile beslenmesi, 6grenme icin bir temel olusturarak mevcut

stratejilerin efektiflige ulasmasia yardimci olacaktir. (Kaplan ve Norton, 1999 :15).

Entegre SPOS, deger zincirinin cesitli boyutlarinda is siireclerinin stratejilere
olan baglantilarim1 anlamak icin geri besleme de olusturacaktir. Basarili bir {iriin
farklilastirma gelistirebilmekte entegre SPOS ile desteklenebilecektir. (Chenhall,
2005: 395-422).

Sirketin stratejisini aciklayan bir performans setinin olusturulmasi nig¢in
onemlidir (Kaplan ve Norton, 1999: 179-180);

e Sirketin gelecekle ilgili vizyonunu tiim sirkete anlatir; sirkette ortak bir
anlayis yaratir.

e Sirket stratejisinin tiim c¢alisanlarin sirketin basarisina ne sekilde katkida
bulunduklarmi gorebilecekleri baglantili bir model seklinde ifade edilmesini
saglar. Bu baglantilar olmadig1 takdirde, kisiler ve departmanlar kendi
performanslarini maksimum seviyeye ylikseltseler bile, stratejik amaclara
katkida bulunamayabilirler.

e Performans seti, degisim ¢abalarina 6nem verir. Eger amag¢ ve olciiler dogru
olarak belirlenirse uygulama da basarili olacaktir. Aksi takdirde yatirim ve

girisimler bosa harcanacaktir.

Performans seti sadece sirketin stratejisinden tiiretilmekle kalmamali ayni
zamanda stratejinin seffaf bir destekleyicisi olmalidir. Performans setini inceleyen
kisiler amag ve Olgiiler altinda yatan stratejiyi anlayabilmelidir. ilk kez performans
sistemi hazirlayan bir boliim miidiiriiniin, sirket baskanina yazmis oldugu bir not,
performans sisteminin dnemini anlatan bir 6rnektir: “Gegmiste eger boliim ile ilgili
stratejik planlama evrakini ugakta unutsaydimiz ve bu evrak rakip firmanimn eline
gecmis olsaydi ¢cok ofkelenir fakat bir siire sonra bunu unutabilirdim. Bunun ger¢ekte
cok biiylik bir kayip olmadiginmi diistiniirdiim. Ayni sekilde bende aylik ¢aligma
planimi bir yerde unutabilirim ve plan bir rakibimizin eline gecebilirdi. Bu olay ¢ok
canimi sikardi fakat yine de cok Onemli bir kayip sayilmazdi. Ama Stratejik
Performans Sistemi (Bu 0rnek i¢in Balanced Scorecard) benim stratejimi o kadar

acik bir sekilde gosteriyor ki, bir rakibimin eline gectigi takdirde stratejimi tamamen
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engelleyip etkisiz hale getirebilirdi” Bu derecede seffaf olan bir performans sistemi
sirket stratejisini birbirine bagh bir dizi performans 6lciisii halinde ifade etmekte

basariya ulastig1 kesindir (Kaplan ve Norton, 1999: 180-181).

Sirket stratejisini Olgililer haline doniistiirecek bir Performans Seti nasil
olusturulabilir? Performans setinin sirket stratejisine baglanmasini saglayacak fi¢
prensip su sekilde agiklanabilir (Kaplan ve Norton, 1999, s.181);

1. Neden-Sonug iligkileri
2. Performans Gostergeleri
3. Finansal amaclarla baglanti

Bu ii¢ prensip su sekilde incelenebilir;

Neden sonug iliskileri;
Strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez dizisidir. Ornegin

elemanlarin daha iyi satis egitimi almasi ile daha yiiksek kar elde edilmesi arasinda
asagidaki hipotezler dizisi ile baglant1 kurulabilir

“Eger elemanlar: tirlinler hakkinda daha fazla egitirsek, satabilecekleri tiim
iirlin yelpazesi hakkinda daha bilgili olacaklardir; eger elemanlar iirinler hakkinda
daha fazla bilgi sahibi olurlarsa, satis verimlilikleri de artacaktir. EZer satislarin

verimliligi artarsa satacaklari tirlinlerin ortalama karlilig1 da artacaktir.”

SPOS, bir dizi neden-sonug iliskisi vasitasiyla sirketin stratejisini
anlatmalidir. Olgiim sistemi, farkli boyutlarda yer alan amaglar (ve olgiiler)
arasindaki  1iligkileri  (hipotezleri), bunlarin  kontrol edilebilmesine ve
degerlendirilebilmesine olanak saglayacak bir agiklikla ortaya koymali, sonuglar ve
bu sonuclar1 elde etmeyi saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug iliskilerine ait
hipotezler dizisini tanimlamali ve acikca gostermelidir. Her Ol¢ii, stratejinin tim
sirkete yayilip anlasilmasini saglayacak neden-sonug iligkileri zincirinin bir halkasi

olmalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 182).
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SPOS Performans gostergeleri;
Tiim performans sistemlerinde kullanilan bazi genel dlgiiler vardir. Bu dlciiler

genellikle bir¢ok stratejinin ortak hedeflerini ve hatta sektor ve sirketlerin birbirine
benzeyen yapilarin1 yansitan temel sonug dlgiileridir. Genel sonug dlgiileri, karlilik,
Pazar payi, miisteri tatmini, miister: devamlilig1 ve ¢alisanlarin yetenekleri gibi ardil
(gecikmeli) gostergelerdir. Oncii gdstergeler veya performans gdstergeleri ise belli
bir sirkete ait olan 0Ozel gostergelerdir. Performans gostergeleri bir sirketin
stratejisinin diger sirketlerden farkli olan &zelliklerini ortaya koyar. Ornegin her
sirkette karlilik elde etmek icin uygulanacak yontemler, sirketin rekabet edecegi
Pazar kesimleri, hedef miisteri ve Pazar kesimlerine deger teklifleri gotiiriilmesini
saglayacak sirket ici islemler, 6grenme ve biliylime amaclar1 farklilik gdsterecektir.
Iyi bir performans sisteminde 6lgiiler hem sonug &lgiilerini hem de bu sonuglara
ulastiracak performans gostergelerini kapsamalidir. Performans gostergeleri olmadan
sadece sonug Olglimlerine yer verilmesi, bu sonuclarin nasil elde edilecegine dair bir
fikir vermez. Ayni zamanda sonu¢ Olc¢limlerinin, stratejinin bagar1 ile uygulanip
uygulanmadigina dair bir erken uyar1 mekanizmasi gorevini yerine getirme
ozellikleri de yoktur. Uretim siireleri, hata oranlar1 gibi performans gdstergeleri tek
baslarma kullanildig1 zaman sirketlerin kisa donemli operasyonel gelismeler elde
etmelerini saglayabilirler lakin sonu¢ Ol¢limleri olmadig: takdirde operasyonlardaki
gelismelerin mevcut ve yeni miisterilerle daha fazla is yapip yapilmadigini saglayip
saglamadigin1 ve sirketin daha {stiin bir performansa ulasip ulagsmadigini
gostermekte yetersiz kalir. Iyi bir performans sistemi, sirketin stratejisine dzel olarak
belirlenen sonuclar (ardil gostergeler) ve performans gostergelerinin en uygun

orandaki birlesimini kapsamalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 182).

Finansal hedeflerle baglant1 saglanmas;

Glinlimiizde pek ¢ok kurulusun degisim programlari uygulamakta olmasi,
kalite, miisteri tatmini, yenileme ve calisanlara yetki verilmesi gibi sirket lehine
sonuglar verecek amaglarin belirlenmesini kolaylastirmaktadir. Bu amaglara ulagsmak
icin yapilacak caligmalar, sirketlerin daha iyi performans elde etmelerini

saglayacaktir. Fakat nihai amac¢ olarak kabul edildikler1 takdirde sirketin
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performansinda arzu edilen gelismeyi saglayacaklar1 siliphelidir. Operasyonel
gelismelerin ekonomik sonuglar ile baglantili olmasi gerekir. Elde edilen sonuglar,
ozellikle de sermayenin karlilik oran1 veya ekonomik katma deger gibi finansal
sonuclar iizerinde onemle durmalidir. Bir ¢ok yoOnetici, toplam kalite ydnetimi,
toplam operasyon siiresinde azalma, yeniden yapilanma ve c¢alisanlara yetki
verilmesi gibi programlari miisterileri dogrudan etkileyecek ve gelecekte daha
yliksek performans saglayacak sonuglara baglamakta basarisiz olmaktadir. Bu
sirketlerde yapilan hata, gelisim programlarinin nihai hedef olarak kabul edilmesidir.
Gelisim programlariyla sirketin miisteri ve finansal performansini arttirmaya yonelik
0zel hedefleri arasinda baglant1 kurulamamistir. Bu uygulamalarin kaginilmayan
sonucu olarak, sirketler de§isim programlarindan bekledikleri somut getirilerin
eksikligi nedeniyle hayal kirikligma ugrarlar. Bu nedenle tiim oOlgiiler finansal

amagclara baglanmalidir (Kaplan ve Norton, 1999: 183).

Performans, ¢evre, organizasyonel yap1 ve strateji arasinda bir iliski vardir.
Stratejiler ¢evreye dayandirilarak belirlenir. Uygulanacak stratejilere uygun
organizasyon yapist kurulur. Stratejiye c¢evre uyum olarak bakildiginda
organizasyonel yapi ile ¢evrenin uyumunun performansa etki ettigi sOylenebilir.
Organizasyonel yapi/¢evre uyumunun bozulmasi i¢in iic durum s6z konusu olabilir.

e Cevresel degisim

e Organizasyonel yap1 6zelligi degisimi

e (Cevresel ve organizasyonel yap1 6zelliginin ayni anda degisimi
Bu uyumun korunmasi i¢in ise asagidakiler s6z konusu olabilir.
Yalnizca cevresel degisim veya hem c¢evresel hem de organizasyonel yap1 6zelligi
degisimi varsa g¢evresel degisime uygun strateji se¢ilmeli ve organizasyonel yapi
kurulmahdir. Yalnizca organizasyonel yapi degisimi varsa organizasyonel yapi
cevreye uygun duruma getirilmelidir. Bir organizasyonun ¢evre/organizasyonel yapi
uyumu asagidakilerle saglanabilir (Polat, 1992: 184-185).

e Degisim kontrolii

e Strateji kontrolii

e Strateji uygulama kontrolii

e Performans kontroli

29



e Varsayim kontrolii

Ansoff yaklagimi, farkli isletmelerin faaliyette bulundugu degisik cevre
kosullarina uygun yonetim ve stratejilerin belirlenmesini amacglamistir. Mintzberg,
isletmenin  iginde bulundugu c¢evrenin degisik karmasiklik  derecesinde
bulunabilecegini ve stratejilerin bu kosullara uygun yaklagimlarla hazirlanmasinin
uygun olacagmi ileri siirmektedir. Mintzberg, karsilasilan ¢evresel kosullara uygun
strateji siireclerinin gelistirilmesini 6nermektedir. D’ Aveni, asir1 rekabet ortaminda
faaliyette bulunan isletmelerin uzun dénemde rekabet iistiinliiklerini devamli olarak
sirdiiremeyeceklerini ileri siirmekte ve bu nedenle stratejistlerin sigcramalarla

siirdiiriilebilir iistiinliikler devam ettirmesini dngdrmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

1.3 Balanced scorecard

Organizasyonlarin, degisen ¢evre kosullar1 karsisinda rekabet giiglerini
arttrmak amaci ile Onerilen yeni yontemin kavram ve uygulamalarindan “Dengeli
Basar1 Gostergesi” veya “Toplam Basar1 Gostergesi” olarak adlandirilabilecek
“Balanced Scorecard” yaklagimidir. 1990° l1 yillarin baslarinda, Robert Kaplan ve
David Norton tarafindan Onerilen bu yaklasim isletme stratejilerini uygulamaya
doniik hedeflerle iliskilendirmek ve bu iliskileri temsil eden gostergeleri
(degiskenleri) izleyerek stratejilerinin beklenen sonuglara ulastirip ulastirmadigini
kontrol etmek ana fikrine dayanmaktadir (Kogel, 2011: 447). Kaplan ve Norton,
Balanced Scorecard’i, tiim orgiitiin merkezi yonetim konsepti olarak gormektedir.
Bunun olusabilmesi i¢in, tamamen baskalagsmig bir yonetim anlayisina dogru, cok
biiytik bir orgiitsel doniisiimiin gerekliliginden bahsetmislerdir (Verweire ve Van Der

Berghe, 2004: 7-8).

Robert Kaplan’a gore Balanced Scorecard, iist yonetime hizli ama etkili bir

isletme Ozet tablosu sunmaktadir. Alinan tedbirlerin ve yapilan aksiyonlarin
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sonuglarinin  goriildiigli  finans boyutu, operasyonel Olglitlerin  destegiyle
giliclendirilmis miisteri tatmini, milkemmellestirilmis i¢ isleyis ve oOrgiitsel gelisim

yoluyla iyilestirilen finansal tablolar1 ifade etmektedir (Kaplan ve Norton, 1999).

Profesyonel bir bakis acgisiyla, ¢cok genis yelpazede isletmeler bu yontemi
uygulamislardir. 2008 yilinda, Balanced Scorecard yontemi, altinci en fazla
kullanilan yonetim gereci olarak belirlenmistir. 1430 isletmede yapilan arastirmada,
isletmelerin  %53’linlin bu yontemi kullandig1 tespit edilmistir. (Banchieri ve

digerleri, 2011: 156).

Firmalar uzun donemli stratejik oncelikler ile giinliik operasyonlar arasinda
denge kurmayr her zaman zor bulmuslardir. Ust seviye siirecler, dogru stratejik
yonelimler olmadan, diinyadaki en 1yi strateji, gii¢lii siireclerle uygulanmadan

basariya gotiirmeyecektir. (Dodangeh ve digerleri, 2011: 681-686).

Balanced Scorecard tarihsel gelisimini 1950 1i yillarda General Electric
firmasmin yonetim personelinin yiriittiigii bir performans o6lgiitii  belirleme
calismasindan almaktadir. Bu ¢calismada belirlenen performans olgiitlerinin bir tanesi
finansal, kalan yedi tanesi ise finansal olmayan Olgiitlerden olusmaktadir. Finansal
boyut ilk 6l¢iit, miisteri boyutu ikinci 6lgiit, siireg boyutu 4. ve 5. dl¢iit, bliylime ve
gelisme boyutu ise 6. ve 7. dlgiitler ile ifade edilmistir. 8. Olgiit ise Balanced
Scorecard’in 6ziinli olusturan kisa ve uzun vadeli hedeflere olan dengeli yaklagimi
ifade etmektedir. Olgiitler su sekildedir (Kaplan, 2009: 1253-1254);

1. Karlilik
Pazar Pay1
Verimlilik
Uriin liderligi
Kamuya olan sorumluluk
Calisan gelisimi

Calisan yaklagimi

© N kWD

Uzun ve kisa vadeli hedeflerde denge
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Klasik kontrol yaklasimi genellikle is bittikten sonra ve daha c¢ok finansal
nitelikteki gostergelerden hareket ederek ulasilan sonuclar1 irdelemektedir. Oysa
organizasyonlarin basarili bir sekilde yonetilebilmeleri icin en azindan iki husus
iizerinde durulmalidir. Bunlardan birincisi sadece finansal nitelikteki gostergelerin
degil, fakat isletmenin diger alanlarina ait gostergelerin de kontrol isinde
kullanilmas1 gerekmektedir. Boylece daha dengeli veya isletmenin toplam durumunu
gosteren bir tablo elde edilecektir. Ikincisi ise, isletmelerin performansmi veya
basarisini gosteren gostergeler ile izlenen stratejiler arasinda bir iliski kurulmalidir.
Baska bir deyisle, her strateji, uygulamanin basarisin1 gosteren belirli performans
gostergelerine baglanmalidir. Boylece stratejilerin  uygulamaya aktarilmasi ve

uygulamanin izlenmesi daha anlamli olacaktir (Kocgel, 2011: 447).

BSC yaklasimi, isletme yoOnetiminde sadece finansal boyutlarm yeterli
olmadig1 fikrinin olusmasiyla birlikte basladi. Sadece bilanco tablolarina bakarak,
gercek  zamanl olarak  yonetim  kurulunu isletmeyi yonetmekte
yonlendirememekteydi. Ayni zamanda yatirimcilar ve hisse sahipleri klasik dl¢iitler
ile isletmenin tiim boyutlarindaki durumlarini géremediklerinden BSC yaklagiminin
uygulanmasimi hizlandirdilar. Geleneksel 6l¢iitlerin yetersiz taraflarini ise su sekilde
belirtebiliriz (Wade ve Recardo, 2011: 94-95);

e Sadece gegmis verileri dl¢iiyor, glincel duruma 151k tutmuyor.

e Sermayenin doniis oranlarina gereginden fazla yonetim konsantrasyonu
yonlendirdiginden ve EVA (Ekonomik deger) gibi olgiitler, KPO (Kritik
performans 6l¢iitii) oldugundan

e Sermaye yogun sirketlerde yonetimi isin idaresi, devamlilifi ve biiylime
konusunda dogru yonlendirememekteydi

¢ Finansal basariy1 saglayan yan siireclere yeterince 6nem vermemekteydi

e Sadece bilangoya bakarak yonetim yapmak genis bir perspektif sunmuyordu

BSC tiim stratejik planlama ve yonetim sistemi i¢in basit performans 6lglim
cercevesinin ilk kullanimindan gelistirilmistir. Yeni BSC c¢ekici ama kullanilmayan
organizasyonun stratejik planini, giinliik diizeyde isleyen bir diizene g¢evirmistir.

Sadece performans Ol¢iimii saglamamakta, ayni zamanda planlamacilara neyin
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yapilmast ve Olgiilmesi gerektigini tanimlayan bir c¢er¢eve sunmaktadir. BSC
yoneticilerin dogru bir sekilde stratejilerini yonetmelerine imkan saglar (Balanced

Scorecard Basics, http://www.balancedscorecard.org).

BSC cok boyutlu bakis acisiyla yetersiz optimizasyonlar1 engeller. Buradan
kastedilen iist yonetimin bir gorevin neye ragmen veya neyi feda ederek elde
edildigini gérmesini saglar. En iyi hedef cok kotii sonuglarla gergeklestirilebilir.
Mesela bir igletme pazara siirme zamanini iki sekilde kisaltabilir, sadece tamamen
degisik bir lriin tasarlayarak veya cevrim siirelerini kisaltarak gerceklestirebilir.
Secilen metodun hangisinin daha ucuz, kolay veya hizli oldugunu ancak ¢ok boyutlu

Olciitler kullanarak bilinebilir. (Kaplan ve Norton, 1992: 73)

Niven, BSC yaklagiminin basarili olabilmesinin iist yonetim sponsorlugu
olmadan gerceklestirilmesini su sekilde degerlendirmistir; “ Dogrusu, sponsorluk
olmadan, hayallerinizde olan basarili bir BSC uygulamasmin, seklini kaybetmis bir
balon gibi yere yigilmasi an meselesidir, lakin bu destek uygulamanin seyrine gore
ist yonetim tarafindan degerlendirilerek verildiginde de basar1 saglayabilecektir”

(Niven, 2005:31).

Balanced scorecard ve boyutlar1 finans, miisteri, sirket i¢i islemler ve 6grenme

gelisme olarak smiflandirilmaktadir, su sekilde agiklanabilir;

Finansal nitelikli gostergeler;
Finansal amaglar, Scorecard’da yer alan tiim diger boyutlarin amag ve dlgiileri

icin odak noktasi niteligindedir. Secilen her Olgiiniin, finansal performansta bir
gelisme yaratacak sebep-sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekir. Cogu sirket
icin gelirlerin artirilmasi, maliyet ve verimlilikte gelismeler kaydedilmesi,
kaynaklarin daha etkin kullanilmasi ve risklerin azaltilmast Scorecard’da yer alan
dort boyut arasinda gerekli baglantilarin kurulmasi i¢in yeterlidir. Bir sirket, yasam
siirecinin degisik donemlerinde birbirinde ¢ok farkli finansal amaclara sahip olabilir.
Isletme stratejisi teorisinde, pazar paymi artirma asamasmdan konsolidasyon, pazar1
terk etme ve tasfiye asamalarina kadar bir sirketin takip edebilecegi birkac degisik
strateji Onerilmektedir. Konuyu daha basit aciklamak adina ti¢ donem ele alinmistir

(Kaplan ve Norton, 1999: 61-63);
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e Biyiume
e Sirdirme

e Hasat (Sonuglandirma)

Faaliyetlerin etkinligi nihai olarak finansal Glgiitler ile degerlendirilecektir. Bu
nedenle BSC c¢ercevesinin en st asamasit finansal boyuttur. Strateji
bicimlendirilirken diger tiim boyutlardaki stratejik hedefler ve performans 6lgiitleri
finansal sonuglarda yarattiklar1 iyilesmeye gore belirlenecektir (Kaplan ve Norton,
2001: 87-104). Biiylime asamasindaki sirketlerin genel amaci, gelirlerde hedeflenen
pazar, miisteri kesitleri ve bolgelerdeki satislarda ylizdesel olarak ifade edilen artis
oranlar1 olmalidir. Bir kurumu olusturan farkl isletme birimlerinin biiyiik cogunlugu
hala yatirimcilara cazip geliyorsa fakat yatirimcilar sermayeleri karsiliginda cok
yiiksek karlar elde etmeyi umuyorlarsa, bu kurulus “siirdiirme” asamasindadir.
Sirdiirme asamasindaki bir¢ok sirket karlilikla baglantili olan finansal amaglar
belirleyeceklerdir. Bu amag, muhasebe gelirleri ile iliskili, 6rnegin isletme geliri ve
briit kar gibi dlciilerle ifade edilebilir. Yatrimimn karliligi, sermayenin karlilik orani
ve ekonomik katma deger gibi Olgiiler, bu gibi sirketlerin performansini
degerlendirmek i¢in kullanilan dl¢iilere 6rnek teskil eder. Birtakim isletmeler de artik
yasam siireclerinin olgunluk asamasina ulagsmiglardir. Sirketler artik daha Onceki
asamalarda yapilan yatirimlarm sonucunu almak yani “hasat” elde etmek isterler.
Temel amag, sirkete giren nakit akisini maksimum diizeye c¢ikarmaktir. Hasat
asamasindaki sirketlerin genel finansal amaclari, nakit akisinm bir deger kaybi
olmadan siirdiiriilmesi ve sermaye gereksiniminin azaltilmasidir (Kaplan ve Norton,

1999: 64).

Finansal amaglar, isletmenin geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik
katma deger gibi Olciilebilen karlhilikla ilgili amaglar1 olusturmaktadir. Alternatif
finansal amaclar ise strateji uygulamalar1 sonucunda ulasilan ve finansal nitelikteki
degiskenlere yonelik amaclar1 igermektedir. Bu amaglara ulagsma derecesi firmanin
hissedarlar1 ve sahipleri tarafindan nasil goriindiigiinii gdstermektedir (Ozbirecikli ve

Olger, 2002: 31-48)
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Scorecard ol¢iitlerinin finansal ¢gergevesi 3 ana baglikta incelenebilir;

1. Kar artis1

2. Verimlilik

3. Yatirimim doniis orant
Bu kategoriler, isinizin olgunluguna baghdwr. Endiistriyel gelismeye paralel
olgunlasirlar (Trotta ve digerleri, 2003: 133). Gelir artis1 ve gelir birlesimi, liriin ve
servis cesitlerini arttirmak, yeni misteri ve pazarlara ulagmak, iiriin ve hizmet
bilesimini daha yiiksek katma deger yaratacak sekilde degistirmek, iiriin ve
hizmetlerin fiyatlarin1 yeniden belirlemek gibi konular1 kapsar. Maliyetin
diistiriilmesi ve verimliligin arttirilmast amaci, {irtin ve hizmetlerin dogrudan
maliyetlerini diistirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklar1 diger
isletme birimleri ile paylagsmak i¢in yapilan calismalar1 igermektedir. Varliklarin
degerlendirilmesi amaci kapsaminda yoneticiler belli bir hacim ve is bilesimini
desteklemek i¢in gerekli olan isletme sermayesi seviyesini azaltmaya cabalarlar.
Tim bu islemler, bir sirketin finansal ve fiziksel varliklarindan elde edecegi kar

oranini arttirmasini saglar. (Kaplan ve Norton, 1999: 66)

Pazar1 ve miisterilerini anlamayan is girisimleri sonugta basarisiz olacaklardir
(Trotta ve digerleri, 2003: 135). Sirketler uzun donemde miikemmel bir performans
elde etmek istiyorlarsa, miisterilerin deger verdigi iirlin ve hizmetler liretmeleri ve
teslim etmeleri sarttir. Sirketler Oncelikle mevcut ve potansiyel miisteri niifusu
icindeki pazar kesimlerini tanimlamali ve daha ¢ok hangi kesimlerde rekabet etmek
istediklerini  belirlemelidirler. Hedef kesimlere sunulacak deger Onerilerini
belirlemek Scorecard’m miisteri boyutu hedef ve dlgiilerini gelistirmeyi saglayacak

anahtardir. (Kaplan ve Norton, 1999: 81-82)

Ug farkli isletmenin stratejisi ve ii¢ farkli finansal amac arasindaki iliskiler

Sekil 2.1 de verilmistir.
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Stratejik Konular

Varliklarin
Gelir Artis1 ve Maliyetin Diismesi/ (Aktiflerin
Bilesimi Verimlilik Artist Degerlendirilmesi)
Satis artis orani Yatirim (satiglara
Yeni iiriin, hizmet orant)
ve miisterilerden Yenileme ve
elde gelistirme
Biiylime |edilen gelir ylizdesi | Personel/Gelir (satiglara orani)
Isletme sermayesi
oranlar1 (nakit
Hedef Miisteri Pay1 dontis)
Capraz satiglar Temel aktiflere
Yeni Rakiplere oranla gore sermayenin
uygulamalardan maliyetler karlilig
elde edilen gelir Maliyet diisiis oranlar1 | Aktiflerin
Miisteri ve iirlin Dolayh giderler degerlendirilme
Stirdiirme | karlilig1 (satislara orant) oranlar1
gz Miisteri ve {irliin Geri1 6deme
g Karlihg: Belli bir siirede
Z) Kar getirmeyen Birim maliyetler (her |islenebilecek
§ miisteri birim, {iriin ve hammadde
:i Hasat yiizdesi islem i¢in ) miktari

Sekil 2.1. Stratejik Finansal Konularin Olgiimii
Kaynak : Kaplan ve Norton, 1999: 66

Miisterilerle ilgili gostergeler;

Miisteri sonuglarmin temel 6l¢ii grubu tiim sirketlerde aynidir. Bu grupta yer alan

Olciiler asagidaki sekilde belirtilebilir.

e Pazar payi

e Miisteri devamliligi

e Miisteri kazanilmasi
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e Miisteri tatmini

e Miisteri karlilig1

Bu temel 6l¢iiler bir nedensel iliskiler zinciri i¢cinde gruplandirilabilir. (Sekil 2-2)
Bu bes 6lcii tiim sirket tiplerinde ayni sekilde goriilebilir. Fakat en fazla etkinin elde
edilmesi i¢in bu Olgiilerin sirketin biiylime ve karlilikta en 6nemli rolii oynayacagini
diistindligli miisteri ve pazar hedeflerine 6zel hale getirilmesi gerekir (Kaplan ve

Norton, 1999: 87).

Sirket i¢i islemler boyutu;

Sirket i¢i islemler boyutu icin, yoOneticilerin, sirketin miisteriler ve
hissedarlarla ilgili amaglarina ulagsmasinda en fazla Onem tasiyan yoOntemlerin
belirlemeleri gerekir. Sirketler, genellikle finansal ve miisteri boyutlari ile ilgili amag
ve Olgiileri belirledikten sonra sirket icin yontemlerle ilgili amag¢ ve Olciileri
gelistirirler. Bu siralama, sirketlerin i¢ isleyis yontemlerinde kullanacaklar1 6lgiileri
miisteri ve hissedarlari ile ilgili amaclarmma odaklanmalarina yardimei olur (Kaplan

ve Norton, 1999: 115).

BSC’nin siiregler boyutunda asagidaki amaglar yer almaktadir.
e Faaliyetler ile ilgili yonetim siireci

e Miisterilerle ilgili ydonetim siireci

e Yenilikler siireci

e Yasal ve sosyal iligkiler siireci

Faaliyetlerle ilgili yonetim siireci Uriinlerin veya hizmetin miisteriye sunulmasina
kadar gergeklestirilen tiim faaliyetleri kapsamaktadir. Geleneksel yaklasimda
faaliyetler stireci; karlilik, verimlilik ve maliyet Slgiileri kullanilarak etkin kullanim
ve maliyetlerin donistiiriilmesine odaklanilirken, glinlimiizde Toplam Kalite
Yonetimi (TKY), Tam Zamaninda Uretim (TZU) gibi yaklasimlarin kullanilmaya
baslanmasiyla tiretimde kalite, esneklik ve hiz hedefleri 6n plana ¢ikmis, bunun
yaninda tedarik¢ilerin yonetimi risk yonetimi gibi kavramlar1 da siirece dahil

edilmistir (Sarag, 2009: 55).
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Miisteri >
Kazanma

AN

Pazar Pay1

Miisteri
Karlilig

I

Miisteri
Tatmini

<. Misteri

Devamliligi

e

Pazar Pay1

Miisteri sayisi, toplam harcama miktari
veya satilan birim mal miktar1 gibi
Olciilerle, sirketin belli bir pazarda
yaptig1 satiglarin o pazardaki toplam

yapilan is hacmine oranini gosterir.

Miisteri Kazanma

Sirketin yeni i veya miisteri kazanma
oranim1 mutlak veya baghh degerler

seklinde Glger.

Miisteri Devamliligi

Mutlak veya bagli degerler kullanarak
sirketin miisterileri ile slirdirdiigi,

korudugu iliskilerin oranini takip eder.

Miisteri Tatmini

Miisterilere sunulan deger tekliflerinin
sagladig1 miisteri tatmin seviyelerini 6zel
performans kriterleri vasitasiyla tespit

eder.

Miisteri Karlilig1

Bir miisteri i¢in yapilmas1 gereken 6zel
harcamalar  gerceklestirdikten — sonra
miisteri veya miisteri kesiminin net

karin1 gosterir

Sekil 2.2. Miisteri Boyutu — Temel Olgiiler
Kaynak : Kaplan ve Norton, 1999: 87
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Miisterilerle ilgili yonetim siirecinde, miisterilerin se¢ilmesinden, miisterilerle
olan iliskilerin iyilestirilmesine kadar amaclar belirlenir. Satis sonrasi hizmetleri de
kapsayan bu siirecte miisteri sikayetlerine cevap verme ve sorun giderme siiresi,
kullanilan kaynaklarm maliyeti, ilk seferde giderilen problemler ve tekrarlanan

sikayetlerin sayis1 gibi dl¢iiler belirlenebilir (Sarag, 2009: 55).

Yenilikler stireci, yeni Uriinleri, hizmetleri, is siire¢lerini gelistirmeyi, yeni is
iligkileri kurmayi ve bunlarla ilgili olan amaglar1 icerir. Yenileme siireci iki
asamadan olusmaktadir. Birinci asamada pazarin tanimlanmasi ve mevcut yada
potansiyel miisterilerin ihtiyaclarmin belirlenmesi yer alir. Ikinci asamada miisteri
ithtiyaclarmmi karsilayacak {iriin ve hizmetler sunmak iizere arastirma ve gelistirme
calismalar1 yapilir. Yenileme siirecinin iyilestirilmesine yonelik hedefler ve olgiiler
daha cok girdilerin daha verimli kullanilmasi ve harcanan siirenin kisaltilmasi

iizerine odaklanmaktadir (Sarag, 2009: 56).

Yasal ve sosyal iligkiler siireci, yasal yiikiimliiliikkleri yerine getirmenin
yaninda, belli gruplarin sosyal ihtiyaclarmi karsilama ve toplumla giiclii iliskiler
kurma gibi konular1 igerisine alan bir siiregtir. Cevreyi koruma, is giivenligi ve isci

sagligi, topluma ve ¢alisanlara karsi sorumluluk gibi amaclar1 icerir (Sarag, 2009: 56)

Bu boyut i¢in kullanilabilecek 6l¢iiler asagidaki gibidir (Kogel, 2011: 449);

Tasarim :
e Yeni iirlinler
e Yeni iirlinli pazara ulastirma siiresi

e Basa bas durumu

Uretim ile ilgili olarak:
e Hata orani
e Uretim siiresi

e Uretim maliyeti
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Teslimat:
e Zamaninda teslimat yiizdesi

e Satilacak uiriiniin olmamasi durumu

Satis sonrasi:
e Ug aylik bir siire i¢inde yeniden siparis veren miisterilerin orani
e Bir yil icinde yeniden siparis veren miisterilerin ylizdesi

e Miisteri tatmini

Ogrenme ve gelisme boyutu;
Orgiitlerin kapasiteleri bilgiye baghdir. Bu yiizden bilgi, isletmelerin temelini

olusturan kapasitelerini aciga ¢ikaran bir kaynaktir (Marr ve digerleri, 2004: 551).

Balanced Scorecard’in dordiincli ve son boyutu, kurumsal 6grenme ve gelisme
saglayacak amag ve 6lgiilerin olusturulmasi ile ilgili oldugu sdylenebilir. Ogrenme ve
gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin

gerceklestirilmesi i¢in gereken altyapiy1 saglamasi beklenmektedir.

Iyi calisanlar isi basarili kilarlar. Eger bunu biliyorsaniz, performans yonetimi
kavramini anlama yolunda dogru yoldasiniz demektir. Uygun olarak ayarlanmis ve
gerceklestirilmis bir performans yonetim sistemi sadece calisanlar1 elde tutmayi
saglamaz, onlarin motivasyon ve verimliligini devam ettirir. Sistem calisir ¢iinkii, bu
isveren ve calisanin, hedefleri koymak ve degerlendirmek, geri bildirim saglamak,
planlamak ve kocluk yapmak adma siirekli isbirligidir (Schwartz, 1999:2).
Kirkpatrick ve digerleri insan dogasmin, verimsiz olsa da basit ve kolay olani
segmeye egilimli oldugundan, c¢alisanlarin isbirligi yapmast ise degisimi
kabullenmelerine bagli oldugundan, hatta calisanlarin degisime degil, degisin,
denmesine kars1 olduklarindan bahsetmekteler ve bu direncin, 6grenme siireglerinin
davranisa donistiiriilebilmesi i¢in, ¢ok fazla disipline edilmis, devamli ve israrci

cabalar gerektiginden bahsetmektedirler (Kirkpatrick ve digerleri, 2005: 14).

Calisanlar, sistemler ve kurumsal yetenekleri artirmak i¢in gerceklestirilecek

yatirimlarin yetersizliginin doguracagi sonuglar kisa donemde goriilmeyecektir.
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Yoneticilerde uzun donemde olumsuz sonuglar goriilmeye bagladigi zaman
sorumlulugun kendilerine degil, bir baskasina ait olacagini diisiinebilirler. Kurumlar,
uzun donemde yiiksek seviyede finansal biiyiime elde etmeyi hedefliyorlarsa,
altyapilarina yani personel, sistem ve yontemlerine de yatirim yapmalar1 gereklidir.
Bircok hizmet ve iiretim sirketinde Balanced Scorecard olusturma calismalari
sirasinda edindigimiz deneyimlere gore 6grenme ve gelisme boyutunda ii¢ temel

kategori bulunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999: 153-154):

1. Calisanlarin yetenekleri
2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi
3. Motivasyon, yetki vermek ve baglant1 kurmak

Orgiitlerin tiim calisanlarina, egitimler, kariyer planlamasi, mentorluk ve
yedekleme planlamasi c¢abalar1 yoluyla yatirim yaparak, 6z yeterlilik olusturma
konusunda istekliligi, calisanlarin igyerine olan yaklagimlarini derinden etkileyerek,

orgiitiin rekabet¢i hedefleri tutturmasini saglayacaktir (Hubbart, 2004: 223)

Baron, c¢alismasinda, insanlari, BSC’ nin bir elemanmi olarak gormekte,
insanlara ait stratejik hedeflerin metriklerle Olciilmesini, hedefler ve girisimlere
dontstiiriilmesini, yatwrmmin doniis oranit gibi Olgiitlerin, insanlara uygulanan
programlardaki doniis oraniyla dlgiilmesini onermektedir. Insan sermayesi ile is
performans1 arasindaki tabii baglarin arastirilmasi gerektiginden bahsetmektedir

(Baron ve digerleri, 2007: 30).

Ust diizey gorevliler, endiistri miihendisleri ve yoneticiler iscilerin rutin ve
devamli tekrarlayacaklar1 isleri detayli olarak belirlemisler ve bu islerin sadece
tasarlanan bi¢imde ylriitiildiiglinden emin olmak i¢in standartlar ve denetleme
sistemleri gelistirmislerdir. Isciler diisiinmek i¢in degil fiziksel olarak calismak igin
ise alinmaktaydilar. Giiniimiizde rutin islerin hemen hemen tiimii otomatik olarak
yapilmaktadir. Isciler tarafindan gerceklestirilmekte olan tekdiize imalat ve montaj
islert artik yerini bilgisayar kontrollii iiretim islemlerine birakmistir. Artik ayni
islerin defalarca ve ayn1 diizeyde verimlilik ve etki saglayacak sekilde
gerceklestirilmesi, kurumsal basariya ulasmak icin yeterli degildir. Bir¢ok sirkette

calisanlar ile ilgili amaglar sirketin elde etmeyi hedefledigi ii¢ temel sonug ile ilgili
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gostergelerin bilesiminden tiiretilmektedir. Bu temel sonug gostergeleri daha sonra
her bir sonuca yonelik 6zel olaylar bazinda 6lciilerle desteklenmektedir. Calisanlar

ile ilgili ti¢ temel gosterge asagida siralanmistir (Kaplan ve Norton, 1999: 158-159):

1. Calisanlarin tatmini
2. Calisanlarin kalicilig1

3. Calisanlarin tiretkenligi

Bu gostergeler i¢inde calisanlarin tatmini genellikle diger ikisini yani
calisanlarin kaliciligi ve calisanlarin verimliligini etkileyen gosterge olarak kabul
edilmektedir. Calisanlarin tatmini, hizmet verdigi misterilerin de tatmini
olacagindan, yiiksek seviyede miisteri memnuniyeti elde edebilmeleri i¢cin bu
miisterilere tatmin olmus c¢alisan grubu ile hizmet etmeleri gerekmektedir.
Calisanlarin tatmini arastirmasinda bulunmasi gereken 6geler (Kaplan ve Norton,
1999: 158-159):

1. Kararlara katilim
Basarinin takdir edilmesi
Isin basarilmas: icin gereken bilgiye erisim olanag:
Yaratic1 olmak ve inisiyatif kullanmak i¢in etkin destek

Calisanlardan gelen destek seviyesi

A

Sirket genelinden duyulan tatmin

Calisanlarin  siirekliliginin  dl¢lilmesinin temelinde yatan teori, sirketin
calisanlarina uzun vadeli yatirimlar yapmasi ve kisilerin arzu edilmeyen ayriliglarinin
sirketin entelektiiel sermayesinden bir kayip olarak nitelendirilmesidir. Calisanlarin
sirekliligi genellikle onemli gorevlerdeki calisanlarin devir oramiyla olgiiliir.
Calisanlarin verimliligi, yetenek ve morallerinin artirilmasi, sirket i¢i islemlerin
gergeklestirilmesi ve miisteri memnuniyetinin saglanmasi1 yontemlerinin toplam
etkisi olarak goriilebilir. En basit verimlilik Olgiisii, ¢alisan basina diisen gelir
miktaridir. Bu 0l¢ili, her calisanin ne miktarda hasila yarattigini ortaya koyar.
Calisanlar ve sirket daha yiliksek hacimde ve fazla katma degerli iiriin ve hizmet satis1
gerceklestirdikge, calisan bagina gelir miktar1 da artacaktir ( Kaplan ve Norton, 1999:

159).
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Sirketler, calisanlarla ilgili temel Olgiileri belirledikten sonra 6grenme ve
gelisme boyutunun olaylar bazinda 6zel yonlendirici etkenlerini belirlemelidir. Sekil
2.3 den de goriilebilecegi lizere gozlemlerimize gore bu etkenler, ¢alisanlara yeni
yetenekler kazandirilmasi, bilgi sistemlerinin kapasitesinin artirilmasi, motivasyon,
yetkilendirme ve uyum saglama gibi faaliyetlerdir. Sirketlerin miisterilerle ve i¢
isleyis yontemleri ile ilgili hedeflerini gergeklestirebilmesi i¢in, ¢alisanlarin farkl ve

yeni sorumluluklar tistlenmesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 1999: 161).

Calisanlara yeni yetenekler kazandirilmasi ihtiyacini iki farkli boyuttan
inceleyebiliriz: Gereken yeni yetenek seviyesi ve yeni yetenek kazanmasima ihtiyag
duyulan calisan orani. (Sekil 2.4) Eger kazandirilmasi amacglanan yeni yetenek
seviyesi diisiikse, normal egitim ve Ogretim programlar1 ¢alisanlarin kapasitesini
korumak ve siirdiirmek i¢in yeterli olacaktir. Bu durumda ¢aligsanlara yeni yetenekler
kazandirilmasi, sirketin Balanced Scorecard’inda yer almasi gereken bir Olgii

olmayacaktir (Kaplan ve Norton, 1999: 161).

Calisanlarin motivasyonu ve yetenekleri, miisteri ve sirket ici yontemler
boyutlarinda yer alan hedeflere ulasmak icin ¢ok dnemli bir etken olsa da, tek basina
yeterli degildir. Giinlimiizlin rekabetci is ortaminda calisanlarin etkili olabilmeleri
icin miisteriler, i¢ isleyisler ve aldiklar1 kararlarin finansal sonuglar1 hakkinda
mitkemmel seviyede bilgiye ihtiyaclar1 vardir. Bazi sirketlerde stratejik bilgi
karsilama oran1 diye tanimlanan bir 6l¢ii kullanilmaktadir. Bu 6l¢ii, gelecekte ihtiyag
duyulacagi tahmin edilen bilgiler ile mevcut durumda kullanilabilen bilgi arasindaki
orami gosterir. Kullanilabilir stratejik bilginin 6l¢iileri, gercek zaman kalitesi, islem
tamamlanma siiresi ve maliyet bilgilerine ulasabilen islemlerin yiizdesi ve miisteri
bilgilerine dogrudan baglanabilen satig/hizmet personelinin yiizdesi seklinde ifade

edilebilir (Kaplan ve Norton, 1999: 165).
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Sekil 2.3. Biiylime ve gelismenin olaylara 6zel yonlendirici etkileri

Personelin Teknolojik Calisma/Hareket
Yetenekleri Altyap1 Ortami
*Stratejik
Beceriler * Stratejik Teknolojiler * Temel karar
Mekanizmasi
*Egitim
Seviyeleri * Stratejik Veritabanlar1
* Stratejik Odaklanma
*Beceri
Diizeyleri * Deneyim

* Uygun yazilimlar

* Patent ve Telif Haklar1

* Calisanlarin Yetki-

lendirilmesi

* Kisisel Uyum

* Moral

* Takim Caligmasi

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1999 : 162

Vasifli ve bilgiye ulasmaya tam yetkili olan calisanlarin bile sirket menfaatlerine
uygun davranmaya motive edilmedikleri veya karar verme ve uygulama serbestligine sahip
olmadiklar1 takdirde sirketin basarisina katkida bulunmalar1 miimkiin degildir. Bu nedenle
O0grenme ve biiylime amacinda yer alan {g¢ilincii madde, calisganlarin motivasyonu ve
inisiyatif kullanmasinda etkisi olan sirket ortamina odaklanmistir (Kaplan ve Norton, 1999:
166). Tim bu BSC boyutlar1 ile
izlenebilecegi, boylece de isletme raporlamasinin saglikli bir sekilde calismasi ile ilgili

eksikliklerin tamamlanabilecegi Fahy ve digerleri tarafindan belirtilmistir (Fahy ve

digerleri, 2005: 59).
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Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996 : 163

Bu konuda olan basarmin 6lgilisii kisi basma oOneri Olgiitiidiir. Bu oranin
yiikseldigi sirketlerde, yonetime katilim ve motivasyon yiiksektir diyebiliriz. Bu
katilimi1 daha da yiikseltmek isteyen sirketlerde 6diil sistemleri de uygulamaya
almmistir. Calismanim yapildig: isletmede bu oran tanima takdir sisteminde g¢alisan
basma yilda ii¢ Oneri olarak belirlenmis olup, uygulanabilirligi ve getirisi ytliksek
onerilerde anlik odiillerle ddiillendirme seklinde olmaktadir. Bu orani yakalamak
adina da puan toplama sistemi getirilmis olup 150 puani toplayan her calisan icin yil

sonu 0dul toreninde odiilleri verilmektedir.

Kurumsal 6grenme ve yeniliklerle ilgili boyut i¢in verilebilecek bazi Olgiitler
sunlardir (Kogel, 2011: 450):
Calisanlarin Yetenekleri:

e Caligsanlarin mutlulugu

e Personel devir orani

¢ Calisan basma verimlilik, ¢alisan bagina kar
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Bilgi teknolojileri ile ilgili olarak
e Yeni uriinler
e Miisteri ile dogrudan iliski halindekilerin, miisteri ile ilgili sahip oldugu bilgi
ylizdesi
e Miisterilerle ilgili bilgilerin saghgi

Motivasyonla ilgili olarak:
e (Calisanlarin yaptiklar1 oneriler ve sayisi
e Uygulanan 6nerilerin sayis1
e Personele verilen ddiiller, sayis1 ve miktari

e Temel nitelikteki igleri gelistirmek i¢in gerekli siire

BSC’ da kullanilan birbirinden farkli smiflamalardaki 6lgiitlerin kullanimi

cok boyutlu bir bakis agis1 kazandirmay1 amaglamaktadir.
Cikt1-Girdi olgiitleri;

Cikt1 Olciitleri, iyilestirilmis kalite, daha yiiksek gelir, miisteri memnuniyeti
ve kar gibi isletmelerin stratejilerini basarili bir sekilde uygulayip uygulamadiklarma
ilisgkin sonuglar1 gosterir. Bu tiir Olciitlere; geri kalan gdstergeler denmektedir

(Hepworth, 1998: 559-563)

Girdi olgiitleri ise (stok devir hizi gibi) onciil gostergelerdir. Onciil
gostergeler, sonug¢ gostergelerinin basarisma dogru yol gosterecek performans
arttiricilardir ve sonucu nihai olarak etkileyen degisimlerdeki artis1 gosterir. (Celik,

2006: 1-95)

Finansal ve finansal olmayan 6lgiitler;

Gecmis yillarda performans Olclimlerinde cogunlukla sermaye karliligi,
karlilik orami gibi finansal 6lgiitler kullanilmaktaydi. Isletmeler, finansal performans

Olciimiine yardimci olmak icin bazi sistemler gelistirmislerdir. Ancak bu sistemler,
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onemi her gecen giin artan finansal olmayan performans Olglimiini

gerceklestirmemektedir.(Cetin, 2010: 37)

BSC orijinal olarak, performansin finansal Olciitleri ile ilgili olan giiven
eksikliginin istesinden gelmek icin tasarlanmistir. Bunu da, performansin
stiriiciileriyle onlar1 dengeleyerek gerceklestirir. Bu, sistemin temel prensibidir.

(Celik, 2006: 1-95)

Icsel ve dissal dlciitler;

BSC, Kritik basar1 faktorleri veya Olgiitlerinden 6te, dort boyutu birbirine
baglayarak, vizyon ve stratejiyi, olgunlastirilmis, hedef ve dlgiitler kiimesine, sebep
sonug iliskisi icerisinde tasir. Olgiimler, cikt1 dlgiileri ile (ardil dlgiitler, isletmenin
gecmis performansi), performans saglayicilarin (6nciil dlgiitler, gelecege ait gelisim
cabalarmi motive eden Olciitler) bir karisimi olarak ta degerlendirilebilir (Chai, 2009:

20-21)

Kaplan ve Norton, tim BSC boyutlarinda, stratejiye uygun olarak adapte
edilebilmesi icin gerekli prensipleri asagidaki gibi ac¢iklamistir (Kaplan ve Norton,
2001: 147-160);

e Stratejiyl operasyonel terimlere doniistiiriin

e Orgiitii stratejiye hizalaym

e Stratejiyi her ¢alisanin giindelik isi haline getirin

e Stratejiyi devamlilik arz eden bir gorev haline getirin

e Degisim liderligini hareketlendirin
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1.4. SWOT analizi

SWOT analizinin yapilabilmesi i¢in, durum belirleme matrisine aktarilmak
iizere, isletmenin i¢ ve dis cevre analizinin yapilmasi amaglanmaktadir. I¢ cevre
analizi ile isletmenin yapisi ve isleyisi, departmanlar arasi etkilesimler, giicli,
rekabet avantaji yaratan alanlar ile iyilestirmeye acik alanlarmnin tespit edilmesi
amaclanmaktadir. I¢ ¢evre ile, yani isletme analizi, isletmeye yasam olanagi
saglayacak Ozkaynaklarinin, kabiliyetlerinin ve mevcut durumun tespiti

amaclanmaktadir.

Etkili bir isletme analizinin bes 6nemli konuda ele alinmas1 ve yapilmas1 gereklidir
(Ulgen ve Mirze, 2010: 116):
e lsletmenin varlik ve yeteneklerinin belirlenmesi
e Bu varlik ve yeteneklerinin degerli, nadir, taklit edilemeyen ve
ikamesinin bulunmadig1 ‘temel yetenekler’ den olup olmadigmin
tespiti
e Varlik ve yeteneklerin, sektordeki belli bash rakiplerin veya esas
rakibin sahip olduklar1 benzer varlik ve yetenekleri ile karsilastirilarak
iistiinliik veya zayifliklarmin belirlenmesi
e Isletmenini finansal ve temel faaliyetlerinin sektdr ortalamalar1 ve
rakiplerle kiyaslama yapilarak durumunun belirlenmesi

e Kiritik basar1 faktorlerinin belirlenmesi

Isletmenin durumunun belirlenmesinde bu bashik altinda incelenecek son
analiz ise KBF analizi olacaktir. KBF, hemen hemen her is kolunda bulunan ve
basariy1 kolaylastiran 6nemli faktorlerdir. Bir bagka deyisle, kritik basar1 faktorleri
basariya ulagmak i¢in gerekli isin piif noktalaridir. Bu noktalar isletmenin yetenegi
ile ilgili olabilecegi gibi, bazen de isletme dis1 unsurlar ile ilgili olabilmektedir. Her
iste, isin bir piif noktast bulunmaktadir. Bu noktanin veya noktalarin 6ncelikle
belirlenmesi gerekmektedir. Belirlendikten sonra isletme bu faktorlere sahip olmak
icin ¢caligmalar yapmalidir. Eger bu faktorler bulunuyor ise, bu durumda yapilacak is
bunlarin gelistirilmesi ve rakiplere kiyasla iistiinliik haline getirilmesidir (Ulgen ve

Mirze, 2010: 134-138).
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Bir stratejik grubun ana ¢evresi, hedef pazaridir. Eger bir isletme sadece yerel
pazara yoneliyorsa, bu isletmenin endiistrisi, cografik kisitlar nedeniyle bu is
cevresidir (Miller, 2010: 142). Is cevresi analizi yapilirken degerlendirilecek
unsurlar, pazarin yapisi, pazarm sinirlary, pazarin gelisme hizi, olasi rakiplerin
tehdidi, ikame triinlerin tehdidi, tedarik¢ilerin pazarlik giicli, miisterilerin pazarlik
giicli, rakipler arasi rekabetin siddeti olarak Ozetlenebilir. Pazarin yapisi ile ilgili
analizler yapilirken, belirleyici faktorler, pazardaki firma sayisi, rekabet durumu ve
pazara giris zorluk derecesidir. Nekadar cok firma faaliyet gosteriyor ise rekabet
siddeti de o denli olacaktir. Faaliyet gosterdiginiz veya gostermek istediginiz pazarda
yatirim maliyetleri ve bu yatirimlarin amortisman ytikleri de o denli yiiksek olacaktir.
Pazarin mevcut rakiplerinize yeterli ranti saglayip saglayamamasi da sizin bu
pazardan pay alip alamayacaginiz konusunda fikir verebilecektir. Pazarla ilgili
kismm haricinde dikkat edilmesi gereken diger bir unsur ise Michael porter
tarafindan belirtilen rekabeti etkileyen bes giic yani porter’in bes giicii olarak
belirtilen faktorlerdir ki bunlar SWOT analizinde mutlaka hesaba katilmalidir (Ulgen
ve Mirze, 2010: 94-95);

e s cevresine girebilecek yeni firmalar (olasi rakipleri) in yarattigi
tehdit

e lsletmenin iiriiniine alternatif olabilecek ikame mallarin yarattig
tehdit

e Tedarikcilerin pazarlik giicii

e Miisterilerin pazarlik giicti

e Pazarda rekabet eden rakiplerin arasindaki rekabetin siddeti

SWOT analizi boyutlari;

Bir stratejik planlama metodu olarak bilinen SWOT analizi, isletmenin giiglii
yanlarmi, zayif yada kisitli yonlerini, ¢evrede olusabilecek firsatlar1 ve gelebilecek
tehditleri belirli bir proje veya is girisimi i¢in degerlendirmektir. Hedefler veya is

girisimini bagarabilmek, isletmenin uzun donemde varli§ini devam ettirebilmesi i¢in
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icinde bulunulan i¢ ve dis faktorlerden istenen ve kaginilanlarin belirlenmesinde

kullanilir (Sener ve Ozgiirler, 2012: 1544).

SWOT Analizi’nde, isletmenin dis c¢evresindeki unsurlarin incelenmesi
sonucunda isletme icin firsat ve tehditler, isletme analizi sonucunda ise isletmenin
istiinliik ve zayifliklar1 belirlenir. SWOT analizi sonucunda firsat ve tehditler ile
iistiin ve zayif yonlerin belirlendigi matris, isletmenin tiim iistlin ve zayif yonlerini
bulundugu mutlak bir liste degildir, boyle mutlak bir liste karmasikliga neden olur,
analizi amacindan uzaklastirir ve fazla yarar saglamaz. Bu nedenle, ¢evresel firsat ve
tehditlerin yapisina daha uygun olan ve rekabeti olumlu etkileyebilecek isletme
istiinliik ve zayifliklar1 listeye alinir. SWOT matrisi bu yoniiyle, ¢evresel firsat ve
tehditleri karsilayabilecek, rekabeti olumlu olarak etkileyebilecek, belirli sayidaki
onemli iistiinliik ve zayifliklar1 kapsamaktadir. (Ulgen ve Mirze, 2010: 160)

Firsatlar;

Karar verilmesi gereken 6nemli bir faktor, orgiitlinliziin pazarda biiylimeye nasil
devam edebilecegine karar vermektir. Bundan sonra, teknolojideki degisimler,
hiikiimet politikalari, sosyal modeller gibi firsatlar heryerdedir (Wethrich, 1982: 1-
18);

e Pazardaki g¢ekici firsatlar nelerdir, nerededir?

e Pazardaki belirginlesmeye baslayan yeni trendler var midir?

e Orgiitiiniiz gelecekte ne gibi firsatlarm olusmasimni bekliyor?

Tehditler;

Kimse tehditler hakkinda diistinmek istemez, lakin, kontroliimiiz disindaki dis
faktorler olmalarina ragmen halen ylizlesmemiz gerekmektedir. Asya biiyiik
ekonomik ¢okiisii gibi. Tehditlere hazirlikli olmak ve tiirbiilansli durumlarla basa
¢ctkmak hayati 6nemdedir (Weihrich, 1982: 1-18);

e Orgiitsel gelismenizi baskilayan durumlarla rekabetiniz nedir?
e Tiiketici taleplerinizde degisim var m1? Hangilerinin iiriin veya hizmetlerde
yeni talepleri var?

e Degisen teknoloji orgiitiiniizlin pazardaki durumunu yipratiyor mu?
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Ustiinliikler;

Orgiitiiniiziin gii¢lii noktalarmi belirleyin. Buna i¢ veya dis miisterileriniz tarafindan
bakilabilir. Algakgoniillii olun, olabildiginizce pragmatik olun (Weihrich, 1982: 1-
18);
e Orgiitiiniizii kalabaliktan bir adim &nde tutan, size 6zgii veya ayirt edici bir
avantajiniz var mi?
e Miisterilere rekabetler icerisinden sizin 6rgiitliniizii segtiren nedir?
e Bugiin ve gelecekte, rekabetin taklit edemeyecegi, liriin veya hizmetleriniz

var mi1?

Zayifliklar;

Orgiitiiniiziin zayifliklarin1 sadece sizin bakis a¢mzla degil, daha Onemlisi
miisterinizin goziinden bakarak tespit edin. Bir oOrgiitiin kendi zayifliklarinin
ayiriminda olmasi1 ne kadar zor olsa da aci gercegi ertelemeden gogiislemek en
tyisidir (Weihrich, 1982: 1-18);

e Modernize edilebilecek operasyon veya prosediirleriniz var mi?

e Rekabet, neyi orgiitiiniizden daha 1yi idare ediyor, nasil ?

e Orgiitiiniiziin kaginmak konusunda dikkatli olmas1 gereken bir sey var mi?

e Orgiitiiniiziin domine ettigi belirli bir Pazar segmenti var m?

1.5. Analitik Hiyerarsik Proses

Saaty, AHP yOonteminin temel teorisini sundugu bir ¢alismasinda, yontemin
olusumuna zemin hazirlayan etmenleri su sekilde ifade etmistir, “Insan diisiince ve
hisleri fiziksel diinyada var olmaktadwr. Lakin bilimin, yer c¢ekimini ve
elektromanyetizmay1 izah ettigi gibi bilimsel izahlar1 yapamamaktadir. Bunlar soyut
kavramlardir. Insan tecriibesi bir ¢ok soyut kavramu igerir. Genellikle ¢ok az istisna
disinda soyut kavramlar fiziksel Olgekler ile Olciilemezler. Ancak birbiri ile ortak
nitelikler iceren somut ve soyut kavramlar karsilastirmali kiyaslamalar ile (her
defasinda bir nitelik) Olgiilerek, bu kiyaslamalardan oransal olcekler elde etmek

suretiyle bir kaniya varilabilecektir. Nitelikler her biri i¢in ayr1 ayr1 olarak en yiiksek

51



oneme haiz nitelige gore kiyas edilerek, tiim hedef igerisindeki nispi 6nemi tespit

edilebilecektir” (Saaty, 1999: 395).

AHP, ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert tarafindan ortaya atilmis ve
1977°1de Saaty tarafindan bir model olarak gelistirilerek karar verme problemlerinin
coziimiinde  kullanilabilir  hale getirilmistir. =~ AHP, karar  hiyerarsisinin
tanimlanabilmesi durumunda kullanilan, karar1 etkileyen faktorler agisindan karar
noktalarmnin yiizde dagilimlarini veren bir karar verme ve tahminleme yontemi olarak
aciklanabilir. AHP bir karar hiyerarsisi iizerinde, oOnceden tanimlanmis bir
karsilagtrma skalas1 kullanilarak, gerek karari etkileyen faktorler ve gerekse bu
faktorler acisindan karar noktalarmin O6nem degerleri acisindan, birebir
karsilagtirmalara dayanmaktadir. Sonugta 6nem farkliliklari, karar noktalar1 {izerinde

yiizde dagilima doniismektedir (Yaralioglu, 2001: 131).

1960’11 yillarin sonunda Yoneylem Arastirmasinin Onciilerinden Thomas
Saaty (ilk Yoneylem Arastirmasinin matematiksel metotlar1 ders kitabinin yazari)
Amerika Devlet Bakanlig1 silah kontrol ve silahsizlanma kurumunun arastirma
projelerini yonetmekte iken, yliksek biitce ile diinyanin 6nde gelen ekonomistlerini,
oyun ve fayda teorisyenlerinden kurulu bir ekip ile caligmalar yapmistir. Bu
calismalar ve takip eden yillar igerisinde, karmasik kararlarin rahat¢a verilebilmesi
icin bir uygulama olan AHP’y1 gelistirme firsat1 bulmustur. Basit¢e ispat edilebilir ki
AHP nin giicli ve uygulanmasi basit yolu sadece Amerika degil tiim diinya
iilkelerinde genis kabul ve uygulama gormesini saglamistir (Forman ve Gass, 2001:
469-470).

Yonetim problemleri nadir olarak, kar maksimizasyonu gibi tek veya basit
hedeflerdir. Giinlimiiziin yonetim sistemleri ¢ok daha kompleks ve yoOneticiler
bazilar1 birbiri ile ¢elisen es zamanli hedeflere ulagsmak istemektedirler. Bu sebeple,
cogunlukla her bir alternatifi cesitli secenekler icerisinde kendi ¢ergevesinde tiim

hedeflere nazaran belirlemek gerekmektedir. (Lu ve digerleri, 2007: 18)

Bu calismada AHP kullanilmasinin temelinde getirileri ve maliyetleri ile,
yapilan se¢im sonucunda uygulanacak yontemler konusunda birbiri ile celisen

alternatiflerin olmasidir. Uygulama kisminda segilecek performans olgiitlerinin
52



hangisinin daha faydali olacagi secimi yapilacaktir ki Cok Kriterli Karar Verme

(CKKYV) problemidir.

Problem su sekilde tanimlanabilir, agirhiklarin  verilmesi, Onem
siralamalarmin yapilmasi, yapilan siralamalarin olusturacag: etki agisindan sonuglar
olusturacaktir. Bu CKKYV siirecidir. CKKV problemleri, yoneylem arastirmasi genel
siniflandirmasi igerisinde bulunur. Bu alan birbiri ile ¢elisen amacglarm oldugu bir
ortamda karar vermeyi saglar. Bu alan kendi igerisinde Cok Amacli Karar verme
(CAKV), Cok Nitelikli Karar Verme (CNKV) gibi smiflara ayrilir. CNKV
problemleri kesikli karar uzaylarinda kullamilir, burada alternatifler Onceden
belirlenmistir. Bu alternatiflerin bir sinir1 vardir ve sonsuz alternatifler yoktur.
(Bhushan ve Rai, 2004:13) AHP yontemi de alternatiflerin karar verici tarafindan

belirlenmesi ve sinirli olmasi nedeniyle bir CNKV problemidir.

CKKYV problemlerinin genel karakteristikleri su sekildedir (Lu ve digerleri,
2007: 18) ;

e (Cok kriter: Her bir problem ¢ok kriterlidir, bu kriterler hedef veya nitelik
olabilir.

e (elisen Kriterler: Coklu kriterler birbiri ile ¢elisir.

e Olgiilemeyen birimler: Kriterler farkli birimlerden olusabilir.

e Dizayn-Se¢cim: CKKV probleminin ¢6ziimii ya en iyi alternatifi dizayn

etmeye yada sonlu alternatiflerden en iyi olan1 se¢meye dayanir.

CKKV problemlerinde alternatifler model tarafindan otomatik olarak
belirlenirken, CNKV problemlerinde alternatifleri maniiel olarak atamak
gerekmektedir. Bu nedenle AHP problemlerinde alternatifler belirli bilgi dagarcigi
icerisinden isletmemize uygun olan ¢6ziim 6ncesi ilk durum alternatiflerine dahil
edilir, ¢oziimleme yapildiktan sonra en 1iyi alternatife karar verilir, uygulama

kisminda da bu durum soru formu vasitasiyla isletme yoneticilerine sorulacaktir.

Bir seyi - bir nesne, bir his veya fikri 6grenmenin miimkiin iki yolu vardir.

Birincisi gozlemlemek, calismak ve farkli niteliklerini kendi i¢inde sentezlemek ve
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buradan bazi ¢ikarimlar yapmaktir. Ikincisi ise bu nesneyi buna benzer diger nesneler

ile goreceli olarak kiyaslamaktir. (Saaty, 2008: 85)

AHP ile kriter sec¢imi, isletmeye 06znel ve kisiden kisiye degisen
degerlendirmeler yerine daha nesnel, Ol¢iilebilir ve iizerinde uzlasiya varilmis
kiyaslamalar saglamaktadir. (Karadal ve Celikdin, 2013: 150). AHP, karar verme
siirecine harcanan zamani ve kaynaklari, kompleks problemlere daha kaliteli
coziimler sunarak azaltmaktadir. Temelleri ¢ok saglam matematiksel prensiplere

dayanmaktadir.

Saaty AHP’ nin yedi prensip iizerine kuruldugunu belirtmektedir (Saaty ve

Vargas, 2012: 23-40);

1. Oran 6lgekleri, kiyaslanabilme ve normalize edilmis 6lcekler
Karsilikli esli karsilastirmalar
Ana sag 6zvektor hassasiyeti

Olgekleri genisletmek icin pivotlarm kiimelenerek kullanilmasi

A I

Tek boyutlu bir karsilastirma 6lgegi ile biitlinii tespit edebilmek i¢in
sentezleme
6. Agirlik onceliklendirmesi ve tersi

7. Grup kararlarinm entegre edilmesi

Karar verme siirecinde kuskusuz en yaratici gorev, karar siirecini etkileyecek
faktorlerin segilmesidir. AHP de hedef kismi en iist hiyerarside olacak sekilde
amagclar1 6nem sirasina gore seviyelendirerek, kriterler, alt kriterler ve alternatiflerin
yerlestirilmesi gerekmektedir. Konuya vakif olmayan bir kimse i¢in neleri igerecegi
ve nerede igerecegi hususu problem olusturabilir. Hiyerarsileri olustururken kisi
asagida verilen detayi yeterli seviyede hesaba katmalidir (Saaty, 1990: 9);

e Problemi miimkiin olabildiginde sade aktarmalidir, lakin bu sadelik ayn1
zamanda hassasiyet diistirmeyecek sekilde olmalidir.
e Problemi olusturan ¢evreyi, ¢coziime katkida bulunan hususlari, nitelikleri ve

problem ile alakali olan katilimcilar1 belirlemelidir.
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Saaty ye gore, organize bir bigcimde karara varabilmek ve Oncelikli karar1 tespit

edebilmek i¢in siire¢ adimlar1 su sekilde olmalidir;

I.
2.

a;; dp a,,
a, dp a,,
_an] an2 ann i

Problem tespit edilir ve eldeki bilgiler ortaya konulur.

Karar hiyerarsisinde iist seviyeye kararda varilmak istenen hedef belirlenir.
Genis bir cerceveden hedefler orta seviyeden alt seviyeye kadar
seviyelendirilir.

Birebir kiyaslama matrisleri olusturulur, Her eleman bir iist seviyedeki
elemana oranla ne derece dnem tasidigi belirlenir.

Bu kiyaslamalardan elde edilmis oncelikler, bir alt seviyedeki oncelikleri
agirliklandirmak i¢in kullanmilir. Bu her eleman i¢in yapilir. Sonrasinda alt
kademedeki her eleman i¢in agirliklandirlimis Oncelikler eklenir ve bu
eleman icin yerel ve genel Oncelikler tespit edilir. En alt kademedeki
elemanin agirhiklandirilmis  Oncelikleri tespit edilene kadar bu siireg

uygulanir.

3. adimda belirtilen birebir kiyaslama matrisi su sekildedir;

Burada n adet kriter birbiri ile kiyaslanmaktadir. Kosegen degerleri kriterler

kendisi ile kiyaslama yapildigindan 1 degerini almaktadir. Faktorler birbirleri ile

calismanm 3. Boliimiinde verilen kiyaslama cetveli ile kiyaslanmaktadir. Ornegin 1.

Kriter

3. Kiriter ile kiyaslamiyor ise (i=1,7=3) a 1,3 degeri tespit edilmis

olmaktadir. 3. Kriterin 1. Kritere gore kiyasi ise (i =3, j =1) a 3,1 degeri asagidaki

formiile gore belirlenmektedir.
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Yukarida verilen 6rnek dikkate alinirsa karsilastirma matrisinin birinci satir
ticlincii siitun bileseni (i=1,j=3) 3 degerini aliyorsa, karsilastirma matrisinin {i¢lincii

satir birinci siitun bileseni (i=3,j=1), (2.13) formiiliinden 1/3 degerini alacaktir.

Karsilagtirma matrisi, faktorlerin birbirlerine gére 6nem seviyelerini belirli bir
mantik icerisinde gosterir. Ancak bu faktorlerin biitiin icerisindeki agirliklarini, diger
bir deyisle yilizde 6nem dagilimlarin1 belirlemek i¢in, karsilastirma matrisini
olusturan siitun vektorlerinden yararlanilir ve n adet ve n bilesenli B siitun vektorii

olusturulur.

Asagida bu vektor gosterilmistir:

nl _|

B siitun vektorlerinin hesaplanmasinda asagidaki formiilden yararlanilir.

Yukarida anlatilan admmlar diger degerlendirme faktorleri icinde
tekrarlandiginda faktor sayis1 kadar B siitun vektorii elde edilecektir. n adet B siitun
vektorli, bir matris formatinda bir araya getirildiginde ise asagida gosterilen C

matrisi olusturulacaktir.

C Cp v €y,

Cop Cp e Gy
C =

_Cn] Co - cnn_
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C matrisinden yararlanarak, faktorlerin birbirlerine gore 6nem degerlerini
gosteren ylizde onem dagilimlari elde edilebilir. Bunun icin asagidaki formiilde
gosterildigi gibi C matrisini olusturan satir bilesenlerinin aritmetik ortalamasi alinir

ve Oncelik Vektorii olarak adlandirilan W siitun vektorii elde edilir.

W vektorii asagida gosterilmistir.

AHP kendi icerisinde tutarh bir sistematige sahip olsa da, karar vericilerin
yapacagil nesnel degerlendirmelere dayanmaktadir. Bu sebeple, karar vericilerin
yaptig1 kiyaslamalarin birbiri ile tutarli olup olmadigr kontrol edilmesi
gerekmektedir. Bu kiyaslama Tutarlilik Orani (CR) olarak belirlenmistir. CR
hesaplamasinda temel mantik, faktor sayist ile Temel Deger adi verilen A

katsayisinin kiyaslanmasindan ibarettir.

A’ nin hesaplanmasi i¢in Oncelikle A karsilastirma matrisi ile W Oncelik

vektoriiniin matris carpimindan D siitun vektori elde edilir.

ag, a,, e ay, w,
Ay Ay e Gy | W,
D= X
_anl an2 ann_ _Wn_
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formiilde tanimlandigi gibi, bulunan D siitun vektori ile W siitun vektoriiniin

karsilikl1 elemanlarinin boliimiinden her bir degerlendirme faktoriine iliskin temel

deger (E) elde edilir. Bu degerlerin aritmetik ortalamasi ise karsilastirmaya iliskin

temel degeri (L) vertir.

A hesaplandiktan sonra Tutarhihik Gostergesi (CI) su formiilden yararlanarak

hesaplanabilir.
C = A-n
n—1

Son asamada ise CI, Random Gosterge (RI) olarak adlandirilan ve Tablo 2.1’

de gosterilen standart diizeltme degerine bdliinerek CR elde edilir. Tablo 2.1° den

faktor sayisina karsilik gelen deger secilir. Ornegin 3 faktorlii bir karsilastrmada

kullanilacak RI degeri Tablo 2.1’ den 0.58 olacaktur.

Tablo 2.1 RI Degerleri

N RI N RI
1 0 8 1,41
2 0 9 1,45
3 0,58 10 1,49
4 0,90 11 1,51
5 1,12 12 1,48
6 1,24 13 1,56
cr=<L
RI
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Hesaplanan CR degerinin 0.10 dan kiiclik olmasi karar vericinin yaptigi
karsilagtirmalarin tutarl oldugunu gosterir. CR degerinin 0.10° dan biiyiik olmasi1 ya
AHP’ deki bir hesaplama hatasin1 ya da karar vericinin karsilastrmalarindaki

tutarsizligini gosterir.

Sonraki asamada her bir faktér I¢in, m karar noktasindaki yiizde Snem
dagilimlar1 bulunur. Birebir karsilagtirmalar ve matris islemleri faktor sayisi kadar (n
kez) tekrarlanir. Ancak bu kez her bir faktor i¢cin karar noktalarinda kullanilacak G
karsilagtirma matrislerinin boyutu mxm olacaktir. Her bir karsilastirma isleminden
sonra mxl boyutlu ve degerlendirilen faktoriin karar noktalarina gore yiizde

dagilimlarin1 gosteren S siitun vektorleri elde edilir. Bu siitun vektorleri asagida

tanimlanmistir:
S
$21
S, =
_Sm] _

Karar noktalarindaki sonu¢ dagilimmin bulunmasi asamasinda 6ncelikle, yukarida
anlatilan n tane mx1 boyutlu S siitun vektoriinden meydana gelen ve mxn boyutlu K

karar matrisi olusturulur. Karar matrisi asagida tanimlanmistir:

S Sk Stn
Sy Sx» Son
K =
_Sm] Sm2 Smn_

Sonucgta karar matrisi W siitun vektorii (6ncelik vektori) ile asagidaki gibi
carpildiginda ise m elemanli L siitun vektorii elde edilir. L siitun vektorii karar
noktalarinin  yiizde dagilimini verir. Diger bir deyisle vektoriin elemanlarinin

toplami1 1 dir. Bu dagilim ayni1 zamanda karar noktalarinin 6nem sirasin1 da gostertir.
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S S Sin W L
Sy Sxn Son W, [,
L = X =
_Sm] Sm2 Smn i _Wn i _lml i

Dokuz Eyliil Universitesi “Analitik Hiyerarsi Prosesi”,http://www.deu.edu.tr/

1.6. Swot analizi, AHP ve Balanced Scorecard birlikte kullanimu ile
ilgili daha once yapilan cahsmalar

BSC, isletmeyi mekanik bir perspektiften gérmektedir. Orgiit bir makineye
benzetilmekte, BSC yontemiyle, bu makine biirokratik bir yaklasim ile dis
etkenlerden bagimsiz bir sistem gibi calistig1 diisiiniilmektedir (Banchieri ve
digerleri, 2011:157). BSC’ nin boyutlari, kullanilan 6lgiitler ve sebep sonug iliskileri
ile olusturulan yap1 disiintildiigiinde, gayet statik ve isletmenin i¢ yapisiyla ilgili
oldugu goriilmektedir. Dis etkenlerden olan, sosyo ekonomik durum, politika, ¢evre
gibi faktorler, BSC yaklasimma ilave boyutlar olarak eklenmeli veya strateji
formiilasyonu kisminda, stratejik ¢ergceveye ilave edilmelidir. Bunun basarilabilmesi,
yeni yontem ve ¢Ozlimler sayesinde olabilecektir. BSC sistemine yapilan bu
elestirilerden yola ¢ikarak, onceki boliimlerde bahsedilen teknikleri uygun bir
yaklagimla sentezlemek, eksikliklerin isletme ihtiyaclarma gore gilincellenmesini

saglayabilecektir.

Stratejik uygulama stratejik yonetim siirecinin en onemli evrelerinden biri
olarak kabul edilmektedir. Yapilan arastirmalar isletmelerin dogru stratejiler
belirlemekten ziyade, belirlenmis stratejileri uygulayabilme konusunda sikinti
yasadiklarmi ortaya koymaktadir. Rekabet {istiinliigli ve uzun dénemli, kalic1 basar1
elde etmek isteyen yoneticiler, stratejik uygulama evresinde karsilasilan sorunlari iyi

analiz etmeli ve etkili ¢6ziim Onerilerini hayata gecirmelidirler (Giiner, 2006:18).
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Performans degerlemenin akademik caligmalar disinda uygulamacilar agisindan da

dikkat ¢ekici bir konu oldugu goriilmektedir (Neely, 1999:207).

SWOT analizi ile BSC entegrasyonu literatiirde cesitli kullanimlar:
bulunmaktadir. Manteghi ve Zohrebi yaptiklar1 caligmada, Porter’in rekabeti
etkileyen bes gilic analizini kullanip, sektdrdeki rekabeti analiz etmis, ardindan
SWOT matrisi ile Orgiitiin ilk durum stratejik analizini yapmiglar. Buradan elde
edilen verileri BSC boyutlarina tasimislardir. Buradan isletmenin yetkinlik ve
kabiliyetlerine gore hangi alanlarda rekabet etmeleri gerektigini ve hangi alanlarda

rekabetten uzak durmalar1 gerektigini tespit etmislerdir (Manteghi ve Zohrabi,2011).

SWOT analizi ve BSC, kalite fonksiyonu gocerimi yaklagimi ¢ergevesinde
entegre edilmis, BSC boyutlarina SWOT analizinin, firsatlar, tehditler, giiclii ve zay1f
yonler ekseninde eslestirmeleri yapilmig, 6nem skoru ve 6lgiilen performans skoru
kiyaslanmis ve onem skoruna ulasilacak fark kismi hedef olarak belirlenmistir (Ip ve

Koo, 2004: 533-543).

AHP, isletmenin BSC dort boyutunun agirliklandirilarak, karnenin kiimiilatif
notunun verilmesi konusunda uygulanmis, ¢alismanin sonucunda kurum isleyisinin
tim boyutlarda detayli olarak analiz edilmesini, iyilestirmeye acik alanlarin
belirlenmesini ve uygulama donemi sonunda kurumun BSC karnesinin % 88 basaril1
oldugu sonuglari elde edilmis, ileriki caligmalarda hangi siireclere agirlik verilerek bu

notun yiikseltilmesi gerekliligi agiklanmistir (Cetin, 2010).

AHP, bir otelin BSC’ nin olusturulmasinda ve olusturulan bu karnede
belirlenen alt kirinimlarin (boyutlarin) agirliklandirilmasinda kullanilmistir. Sonug
olarak otel firmasinin, hiyerarsik olarak, hedeflerden, boyutlara kadar stratejisi

olusturulmustur (Erbasi ve Parlakkaya, 2012).

AHP, ayn1 orgiite bagl farkl lokasyonlardaki fabrikalarin BSC basarilarinin
kiyaslanmasi1 konusunda uygulanmis, uygulamada farkli ¢evrelerde faaliyet gosteren

bu isletmelerin basarili oldugu alanlar ile gelisime agik alanlar1 tespit edilmis ve
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isletme yoneticilerine geri besleme saglanmistir. AHP bu noktada farkl kriterleri tek

bir nihai 6l¢timde derecelendirmeyi saglamistir (Bentes ve digerleri, 2012).

Bulanik AHP, s siirecleri yonetiminde siireglerin kritik performans
indikatdrlerinin uzmanlarla yapilan miilakatlar sonucu belirlenmesinde
kullanilmistir. AHP yardimiyla 29 detayl siire¢ analiz edilmis olup karar agaglari
olusturulmustur. AHP ve bulanik kiime teorisi sistematik bir degerlendirme modeli
olusturulmasinda kullanmilmistir. Lakin bu yontemin is siirecleri yonetiminde yeterli
bilgi ve tecrilbbe olmaksizin yapilmasmin kismi yeterlilikte bilgi sunacagi da

belirtilmistir (Cho ve Lee, 2011).

AHP, 6 sigma projelerinin BSC boyutlar1 dikkate alinarak uygulanmasinda
boyutlarin agirliklandirilmasinda uygulanmis olup, sonuglara gore, eger alt1 sigma
projeleri ile BSC’ yi baz alip kalite kaynakli maliyetler diisiiriilmek isteniyorsa,
calismay1 yapacak kisiler su hususlardaki onceliklendirmelere dikkat etmeleri
gerekliliginden bahsedilmistir. Dort boyut igerisinde miisteri ile ilgili olan boyuta
vermeleri gereken 6nem toplam c¢alisma igerisinde % 38,7 agirlig1 miisteri boyutuna
vermeleri gerekliligi olarak vurgulanmistir. (Wu H. ve digerleri, 2011) Benzeri

bir¢cok kullanimlarinin oldugu ve literatiirde genis yer buldugu goriilmiistiir.
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BOLUM II. YONTEM

Birinci bolimde strateji kavrami, stratejik yOnetim siireci ve strateji
cesitlerinden, bu Onemli kavramin uzun vadeli olarak degerlendirilmesi
gerekliliginden bahsedilmisti. Ardindan stratejilerin uygulanmasini saglamak ve
uygulamalarin izlenmesi agisindan gerekliliklerden en Onemlisi olan performans
kavramindan, dl¢timiinden ve bu kavramlarin sistematik olarak ¢alismasini saglayan
sistemlerden ve strateji ile olan baglantisindan bahsedilmisti. Bu bilgiler aktarildiktan
sonra, 1990 11 yillarin baginda devrim yaratan BSC yaklagimindan detayli olarak
bahsedilmisti. Birinci boliimde ayrintili olarak incelenen SWOT ydntemi, BSC
yaklagiminin stratejik analiz perspektifini olusturacaktir. Bu yontem ile i¢ ve dis
cevre analiz edilecek, stratejiyi olusturacak faktorler belirlenecektir. Belirlenen

faktorler BSC boyutlarina AHP yontemi ile agirliklandirilarak aktarilacaktir.

2.1. Cahsmanin yapildig: isletme hakkinda bilgiler

Calismanin yiiriitiildigli isletme, siit ve siit iriinleri sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler grubunun yem {iiretim tesisleridir. Ottan siite, slitten sofraya
anlayisiyla, tlim deger zinciri bir biitiin olarak diisliniilmektedir. Yem sektoriinde
faaliyet gosterme nedeni de bu cergevede degerlendirilmektedir. Kaliteli hammadde
ile beslenen hayvanlarin, kaliteli ¢ig siit iiretecegi stratejisi olusturulmus ve bu
amagcla 2009 yili itibariyle faaliyet gostermeye baslanmistir. Yem sektoriinde faaliyet
gosteren firma sayis1 400 iin iizerinde oldugundan, bolgesel ve ulusal c¢apta bir¢ok
firma yogun rekabet ortami igerisinde miisteriye hitap etmektedir. Isletme, entegre
ticaret kapsaminda siit tedarik¢ilerine hitap etmektedir. Siitli alinan tedarikgilere, ¢ig
stitlerinin, siit iirlinlerinde daha verimli olarak kullanilabilmesi amaciyla, en iyi kuru
madde, siit yag1 ve proteinini saglayacak kompozisyonda yem rasyonlari
hazirlanmaktadir. Boylece tedarikgilerinde isletmeninde maksimum verimlilik ve
kazinim ile ticaret yapabilmesi amaclanmaktadir. Bu noktada yem kalitesine en tist
diizeyde &nem verilmektedir. Isletmenin Merkezi Bursa ili Karacabey ilgesinde
bulunmaktadir. Genel Miidiirliikk ve yonetim kademesi Karacabey de bulunmaktadir.
Isletmenin Aksaray’ da ve Karacabey’ de 50 ton/saat kapasiteli iki adet yem iiretim
tesisi bulunmaktadir. Isletmeler otomasyon sistemi ile yonetilmekte olup isgiiciinden
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ziyade teknoloji agirlikli isletmelerdir. Bu nedenle her iki fabrika da 30 ar kisilik
ekipler ile calistirilmaktadir. Yem tiretimini, sevkiyatin1 gerceklestiren ¢alisanlarin
cogu lise mezunu olup mavi yaka kadrosu fabrika basina 22 kisiden olusmaktadir.
Bunun diginda iiretim sefligi, planlama ve kalite departmanlarinda istihdam edilen
beyaz yakali sayist 8 kisiden olusmaktadir. Isletme yem sektdriinde 4. Olarak
sektordeki yerini korumaktadir. Isletmenin organizasyon semasi Sekil 2.4.1 de

verildigi gibidir;

Sekil 2.4.1 Organizasyon Semasi

Yonetim Kurulu

Grup Baskam

Tanmsal Faaliyetier Baliim Siit Uriinleri Baliim
Baskam Baskam

Danisma Kurulu

Yanetim Sistemleri
Basgham

Mali isler Baskani

AR-Ge ve Teknoloji
Baskam

Pazarlama Bashkam

Tedarik Zinciri
Baskam

Yem fabrikalarinda kaliteli yem {iretimini taahhiit etmek amaciyla ISO
9001:2008 sistemi uygulanmakta olup isletmelerin yem tasarlama ve iiretim
konusunda yeterlilikleri bulunmaktadir. Buna ilaveten Gida Giivenligi (HACCP)
sisteminin kurulmasi ile ilgili ¢alismalar devam etmektedir. Isletmelerin pelet,
graniil ve toz formda yem liretme yeterlilikleri bulunmakta olup pazara sunduklar1
{iriin gam1 13 SQ dan olusmaktadir. Isletmede masraflar diisiirmek amaciyla, yapilan
iiret-al analizleri sonucunda ¢ogu is taseronlar tarafindan gerceklestirilmekte olup,

yetenek gerektiren yem tasarimi ve tiretimi igletmece yapilmaktadir.
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Isletme calisanlarmna, yemek, servis, aylik erzak imkanlar1 sunmaktadir.

Giinliik 9 saat mesai yapilmaktadir.

2.2. SWOT analizinin uygulanmasi

SWOT analizini hazirlanmasma Oncelikle Porter tarafindan giindeme
getirilen, bes faktor analizi ile baslanilacaktir. Burada sektordeki rekabetin siddeti,
pazara yeni girebilecek firmalarin yaratabilecegi tehditler, tedarik¢ilerin pazarlik
giicii, miisterilerin pazarlik giicli ve ikame lriinlerin yaratacagi tehditlerin 6l¢timii

yapilacaktir.

Isletmenin orta ve {ist diizey yoneticilerine rekabeti nasil algiladiklari
sorulmus ve bes faktér c¢ergevesinde degerlendirmeleri istenmistir. Yapilan
degerlendirmeler sonucu, yem sektoriinde rakipler arasindaki rekabetin siddeti

asagidaki gibi oldugu tespit edilmistir;

Tablo 2.2 : Porter Bes Faktor Analizi — Rekabetin Siddeti — Rakipler

1 2 3 4 5

o  Rakiplerin saysi ve alglanan tanmma durumlari|Az X |COK
o Rakiplerin yetenek ve gii¢ durumu DENGESiZ X DENGEL
o Pazarm gelisim hiz YUKSEK X DARALAN
e Ana mamiil yasam egrisi BASLANGIC X DARALAN
e Alglanan rekabet durumu ZARARSIZ X OLOmcUL
o Sabit yatmmlarn 6zelligi HARCIALEM X COK OZEL
o Sabit giderlerin toplam gidere orant DUSUK X COK YUKSEK
o Kapasite artrabilme durumu COKZOR X COK KOLAY
o Ana mamullerin dayanikhik durumu DAYANIKLI X COK DAYANIKLI
o Ana mamullerin standart ve benzerlik durumu |COK FARKLI X |STANDART
o Miisterilerin ana mamulii algilama durumu COK FARKLI X |STANDART

[si terkedebilme konusunda algilanan durum  |KOLAY X COK ZOR

Toplam skor / Toplam soru sayis1 =44 / 12 = 3.66

Ayn1 yontem ile pazara yeni girebilecek rakiplerin yaratabilecegi tehdit su sekilde

analiz edilmistir;
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Tablo2.3: Porter Beg Faktor Analizi —Rekabetin Siddeti - Pazara yeni giris tehditi

1 2 3 4 5
o Pazarda oloek ekonomisinin Gemi COK ONEML X SON DERECE ONEMSIZ
o Pazarda dikey entegrasyonun {lave avantaj sadlama durumu  |Hi¢ SAGLAMAZ X (OK SAGLAR
o Sabit yatmmbarm ozelliz COK OzEL X HARCI ALEM
o Sabit ik yatrm tutan COK YUKSEK X COK DUSUK
o Isibrakma vy degistirme durumunda kargiagiacak malivet [COK YOKSEK X COK DUSUK
o Mevcut mamullere olan milsteri bagmiig COK YUKSEK X COK DUSUK

Toplam skor / Toplam soru sayis1=21/6=3.5

Pazarda faaliyet gosteren tedarik¢ilerin pazarlik giicii analizi ise soyledir;

Tablo 2.4 Porter Bes Faktdr Analizi - Tedarikeilerin pazarlik giicii

1 2 3 4 5
o A tedark maddelerini iireten tedarikei sayst COK SAYIDA X AZSAYIDA
o Tedark pazarmdakirekabet siddeti COK SIDDETLI X COK ZAYIF
o Tedark maddelerinin farkli veya standart durum STANDART X COK FARKLI
o Tedark mallarmm isletme faaliyeti icin alglanan dnem derecesi | ONEMSIZ X (OK ONEMLI
o Tedarkgileri tedarik mallarmdaki uzmanlk derecesiin Gnemi | ONEMSIZ X COK ONEMLI
o Isletme mamul pazarmdaki karbtk durumu COK DUSUK X COK YUKSEK
o [sletmenin meveut tedarikeilere bagmilk derecesi BAGIMLI DEGIL X COK BAGIMLI
o Tedark mallarnn alteratiflerinin olmast iKAME EDILEBILR | X (0K ZOR

Toplam skor / Toplam soru sayis1i=16/8 =2

Miisterilerin pazarlik giicii asagidaki gibi analiz edilmistir;

Tablo 2.5: Porter Beg Faktdr Analizi — Misterilerin pazarlik giicti

1 2 3 4 5
o Ana iirinlerdeki miisteri saysst Cok sayida X Azsayida
o Mamul pazarndaki rekabetin siddeti Cok zayif X Cok siddetli
o  Pazardaki misterilerin stratejik igbirligi Cok zayf |X Yiksek olasilik
o Mamul mallarin migteri nezdindeki farkl veya standartlk durumu|Cok farkli X Standart
o Toplam satsslar icerisinde en bilyik miisterinmn pay %5 den az X %70 den fazla
o Isletme mamul pazarndaki karhik durumu Cok dilsiik X Cok yiiksek
¢ Ana iiriinlerin kame edikebilme durumu Gok zor X Gok kolay

Toplam skor / Toplam soru sayis1=23 /7 =3,3

Ikame iiriinlerin isletme acisindan yaratabilecegi tehdit seviyesi ise su sekilde analiz

edilmistir;
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Tablo 2.6: Porter Bes Faktdr Analizi — ikame {iriinlerin tehditi

1 2 3 4 5
o Miisterilerin ana mamule olan bagimiilk derecesi  |Yiiksek X |Disiik
o Miterilerin ikame mala gecis maliyeti Yitksek X Diisiik
o Ikame iriinlerin ana mamule oranla fayda-maliyet
-kalite tistiinlik durmu Uygun degil X Uygun
o Ana {r{iniin yagam egrisi durumu Baglangic X Daralan
o Uriin talep elastikiyeti Yiksek X [Cokdisiik

Toplam skor / Toplam soru sayis1i=19 /5 = 3.8

Bes faktorle ilgili analizlere ait 6zet Sekil 2.5 de verilmistir. Bu analize gore
sektorde ortalamanin biraz lizerinde rekabet siddeti oldugu goriilmektedir. Burada en
fazla ikame iirlinlerin isletme acisindan tehdit olusturdugu goriilmektedir. Buradan
da ¢ig siit tedarikcilerinin hayvanlarini bir sekilde beslemek zorunlulugu oldugu,
isletmenin dar bir kar marji1 ile ¢alismasi gerekmektedir. Aksi takdirde tedarik¢ilerin
ikame tiriinlerin (silaj, kuru otlar, posa ve kiispeler) kullanimlarin1  artirarak,
alimlar1 disiirebilecekleri goriilmektedir. Bunun yanmda sektorde fazlaca rakip
bulunmasi ve esas rakiplerinde hem yetkinlik hem de yeterlilik manasinda gii¢lii
olmas1 ve sektore girisin nispeten kolay olmasi nedeniyle, siirekli yem satis-siit alim
entegrasyonunu giiglii  tutmasi ve kaliteden 0diin vermemesi gerekliligi
goriinmektedir. Ust diizey kalitede yem satis1 gerceklestirildiginden, hammadde
kalitesi ve rasyon stabilitesi bozulmadan, sektorde bulunan rekabette faaliyetleri
devam ettirebilmek adina diger girdi maliyetlerinin diistiriilmesi ile ilgili stratejiler ve
buna uygun Olciitler olusturulmasi gerekliligi tespit edilmektedir. Bu noktada
miisterilerin, ¢cok sayida yem firmasi olmasi ve siirekli kampanya, promosyon ve
vadeli satis imkanlar1 sunmasi nedeniyle rekabette giiclii taraf olmasina neden
olmaktadir. Isletme icin diisiik seviyede tehdit olusturan tek faktor tedarikgilerdir.
Bunun nedeni ise pazarda fiyatlarin orantili artip azalmasi, ithalat imkanlarinin
yiiksek olmasi olarak belirtilebilir. Sadece bazi iriinlerde, arz dar oldugundan

tedarik¢ilerin pazarlik giicii yiliksek olabilecektir.
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Sekil 2.5 : Rekabet faktorleri 6zet tablosu

Rekabet Faktorleri Dusuk 1 2 3 4 5
Rakipler arasindaki rekabetin siddeti (3,66)

Muhtemel rakipler tehditi (3,5) Z

Tedarikgilerin giicii (2) /
Misterilerin giici (3,3) \
ikame iriinlerin tehditi (3,8) \

TOPLAM (16,26) / 5 = 3,25 >

SWOT tablosunun olusturulmasi sirasinda, tiim boyutlar1 ile goriilebilmesi
acisindan, firsatlar, bu firsatlar1 yakalamak igin gerekli yetenek ve yeterlilikler
acisindan degerlendirildigi gibi, bu firsatlarin kagirilmasina neden olabilecek zayif

yonlerde vurgulanacaktir. Ikili karsilastirma gizelgesi ile verilecektir.

Isletmenin bulundugu konum, yakim ve uzak ¢evresi diisiiniildiigiinde isletme

acisinda olusabilecek firsatlar sekil 2.6 da verildigi gibidir;

Sekil 2.6 Firsatlar-Zayif ve Giiglii Yonler
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Isletme firsatlar1 degerlendirmek adma yeteneklerini gelistirmeli ve bu
yeteneklerin zaman igerisindeki durumunu performans Olgiitleri ile izlemelidir.
Isletmenin sektdrdeki durumu SWOT analizi ile belirlendikten sonra, strateji
haritalar1 yardimi ile hedefleri belirlenecek, bu degerlendirmeler BSC a aktarilacak
ardindan da, dort boyutta belirlenen kriterler AHP yontemi yardimiyla
onceliklendirilecektir. Belirlenen kriterler izlenecek ve firsatlar i¢in gerekli

kaynaklarin performansi stirekli iist diizeyde tutulmaya ¢alisilacaktur.

Isletme biiyiime stratejisi ile ¢alismalarina devam ettiginden, firsatlari
yakalamaya oOncelik verilmekte, hedeflerin tutturulmasmi engelleyecek tehditler

engellenmesi ve zayif yonlerin iyilestirilmesi amaglanmaktadir.

Isletme igin tehdit olusturabilecek durumlar ve bu durumlar1 engelleyecek

yetkinlikler ise sekil 2.7 de verilmistir.

Isletmenin pazardaki mevcut durumu, yakin ve uzak cevresi degerlendirildiginde,
firsatlar1 degerlendirebilmek ve tehditlere karsi koyabilmek i¢in sahip oldugu
yeteneklerden dogan gii¢lii yonleri ve tehditlerden gelecek kayiplara acik gelistirmesi
gereken zayif yonleri ise Sekil 2.8 te verilmistir. Isletme bu dzelliklerine ait durumu
izlemek ve yonetebilmek i¢in uygun performans 6lgiitleri, edinilen bilgiler ve yapilan

analizler 15181nda BSC a aktarilacaktir.
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Sekil 2.7 Tehditler-Engelleyici yetkinlikler ve iyilestirmeye agik alanlar

/' Giuglii Yonler

\

Sekil 2.8. Giiglii ve Zayif Yonler

Devam eden ¢ig siit ticareti
Marka taninirhigi ve giicii
1s-Giiglii finansal yap1

2s-Deneyimli insan kaynagi

3s-Cari risklerin ¢ig siit ticareti ile

yonetilebilmesi

Kurumsal yap1

~

_/

70

/ Zay1f Y onler

Biirokratik yap1
1z-Yiiksek Turnover oranlari
2z-Caliganlarm kurum igi
egitim oranlarinin distikligi
3z- Oneri sistemine katilim
distkligii

4z- Yanlis atama ve terfi

Politikalar1




Yukarida belirlenen firsat ve tehditler ile isletme ici giicli ve zayif yonlerin
olusturdugu cerceve asagida Tablo 2.7 de performans Ol¢iitlerine temel olusturacak
sekilde O0zetlenmistir. Burada bir rakam ve ardisik harf dizilimi ile verilen maddeler,
aday performans Olgiitlerini olusturmaktadir. Bir sonraki baslikta, SWOT analizi,
porter bes rekabet faktorii analizi 151¢inda olusturulacak strateji haritast BSC’ nin

olusturulmasinda ana verileri olusturacaktir.

Tablo 2.7 SWOT Durum degerlendirme matrisi performans olgiitleri

GUCLU YONLER ZAYIF YONLER
1s-Giiglii finansal yap1 1z-Yiiksek Turnover
2s-Deneyimli ve yetkilendirilmis 2z-Caliganlarin kurum igi
insan kaynagi egitim oranlarmin diistikItigii
3s-Cari risklerin ¢ig siit ticareti ile 3z-Oneri sistemine katilim diisiikliigii
Y onetilebilmesi 4z-Yanlis atama ve terfi politikalar1
FIRSATLAR TEHDITLER
1f- Uretim kapasitesi 1t- Atl tiretim kapasitesi
2f- Giiglii lojistik 2t- Sermaye yogun tiretim hatlar
3f- Markaya olan giiven 3t- Yogun ithalat
4f- Giiglii tarimsal ticaret 4t- Standart rasyon yapisi nedeniyle firsat
Ekibi Hammaddelerinden yararlanilamamasi
5f- Tecriibeli satinalma 5t- Ikame mallar pazarinda

faaliyet gosterilmemesi
6t- Sadece ¢ig siit veren

miistahsillere hitap edilmesi

7t- Yazilim taseronunun servis eksikligi
8t- Biitlinciil isgiicii planlamasi eksikligi

2.3. Strateji Haritasinin olusturulmasi

BSC da stratejik hedefler temelini orgiitiin vizyonundan ve stratejisinden alir.
Ardindan, daha Onceki bolimlerde bahsedildigi lizere dort boyutta smiflandirilir.
Hedefler sebep sonug hiyerarsisi igerisinde birbiri ile iliskilendirilir. Nihayetinde, her
stratejik hedef i¢cin belirlenen performans 6lgiitleri tanimlanir. Bu siireci Kaplan ve
Norton strateji haritas1 olarak belirtmektedir (Quezada ve digerleri, 2009:493).
Strateji haritasi, orgiitiin stratejisinin, BSC’nin dort boyutundaki hedefleri, bir araya

getirme ihtiyacini disipline eden sematik ifadesidir (Spitzer, 2007: 93).
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Buraya kadar olan stiregte, Sekil 2.9 deki akis semasi takip edilmis, isletme
vizyon ve misyonu ile baglayan yonlendirmeler dikkate alinarak, isletmenin i¢ analizi
ve porter’in bes faktor rekabet analizi dikkate alinarak SWOT analizi tamamlanmasti.
Bundan sonraki asamada ise bu veriler kullanilarak isletmenin stratejik hedefleri
belirlenerek, dort boyutun sebep sonug iliskileri ile birbirine baglanmasi saglanarak

strateji haritasi olusturulacaktir.

Vizyon ve Misyon

/\

Isletme Analizi Dis gevre analizi
SWOT Analizi
A
Stratejik Hedefler
v
Strateji Haritasi
Kritik performans
» Olgiitleri

Sekil 2.9 Strateji haritas1 hazirlik siireci

Kaynak: Quezada ve digerleri, 2009:494
Isletmenin misyonu;
Siitiin 1yiligini ve bereketini yayma tutkusuyla, ottan sofraya deger zincirini ve bize

emanet edilen kaynaklar1 en verimli sekilde yonetip gelistirerek, bireylerin yasam

kalitelerini artiran, saglik ve mutluluk veren, dogal ve lezzetli siit tirlinleri sunmak.
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Isletmenin vizyonu;

Siit sektoriiniin en sevilen markasi, en giivenilen kurulusu ve lider sirketi olmak.

Isletmenin degerleri;

1. Tutku: Siit¢iiliige sevgimiz ve adanmishigimizla bagliyiz.

2. Sahiplenme: Sirketimize kars1 duydugumuz sorumluluk ve aidiyet duygusu
kara ve davraniglarimiza yon verir. Sirketin, uzun vadedeki basarisin1 goz
onilinde tutarak hareket eder, varliklarina ve menfaatlerine i¢tenlikle sahip
cikariz.

3. Giiven: Dogru, diirtist tutarh ve seffaf davraniriz.

4. Liderlik: Topluma yarar saglayan degisim ve yeniliklere Onciiliilk etme
cesaretine sahibiz.

5. Hiimanizm: Sevgiye, saygiya, hosgoriiye ve vefaya deger veririz.

Isletmenin is yapis bicimleri;

1. Etik ilkelere bagl kaliriz.

2. Kurumsal yonetim ilkelerini gozeterek yapimizi siirekli gelistirmeye caligiriz.
(Adillik, seffaflik, hesap verilebilirlik, sorumluluk)

3. Isimizi ayn1 zamanda sosyal sorumlulugumuz olarak gériiriiz.

4. Bilimin ve teknolojinin rehberliginde uzmanligimiz1 siirekli gelistirmeye,
1simizin ustasi olmaya caligiriz.

5. Yaratict ve yenilik¢i (inovasyon) olmayi siirdiiriilebilir biiylimemizin temel
dayanagi olarak goriiriiz.

6. Kaynaklarimizi, geri doniistiiriilebilirligini gozeterek en verimli sekilde
kullanip gelistiririz.

7. Kararlarimizi olustururken miizakere eder, birlikte dogruyu bulmayi, ortak
akli olusturmay1 hedefleriz.

8. Calisanlarimizin motivasyonunu ve gelisimini 6nemseriz.
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Bu cercevede diisiiniildiigiinde, siirdiiriilebilir rekabet iistlinliigiiniin saglanabilmesi

icin gerekli hedefler, yapilan analizler kapsaminda su sekilde belirlenmistir.

Hedef 1: Tiirkiye’ nin siit¢iisii olmak, Avrupa pazarlarina agilmak

1-A : Kaliteli siitiin teminat1 olan kaliteli yemin rekabet edebilir fiyatlarla sunmak
1-B : Markaya olan giivenin devam ettirilmesi

1-C : Siit tedarik¢ilerine hayvan besleme konusunda gii¢lii ve faydalanilabilir teknik
destek saglamak

1-D : Bulunulabilirligi artirmak

1-E : Uriin farklilastirma teknikleri ile aidiyetin artirilmasi

I-F : Calisanlarmin motivasyonunu artiracak ve kendisini degerli hissetmesini
saglayacak insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirmek

1-G : Biiytime hedeflerinin tutturulmasini saglamak

1-H : Siit tedarik¢ilerimizin hayvanlarmin rumen dengesinin saglanmasi amaciyla
standart rasyonlar yapmak

I-I : Teknolojik altyapmnin siirekli iyilestirilmesi ve giiclii bakim sozlesmeleri ile

ekipman etkinlik oranlarinin artirilmasi

Hedef 2 : Paydaslarimizin kar oranlarini artirmak

2-A : Cari risklerin dogru yonetilmesi

2-B : Maliyetlerin diisiiriilmesi

2-C : Piyasa fiyat rekabetlerine direncli giiclii finans yapis1 saglanmasi

2-D : Kurumsal yapinin ve yonetsel etigin saglanmasi

2-E : Satinalma faaliyetlerini en kaliteli hammaddeleri en uygun fiyatlarla almak
iizere Orglitlemek

2-F : Fire oranlarinin diisiirtilmesi

Hedef 3 : Calisanlarmin motivasyonunun {ist diizeyde tutulmasi

3-1: Calisan motivasyonu
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A : Calisan memnuniyeti anketleri yapilmasi

B : Atama ve terfilerde adaletin saglanmasi

C : Ust pozisyonlara terfilerde kendi biinyemizde yetisen calisanlara oncelik
verilmesi

D : Ise alim ve isten ¢ikarmalarda denge saglanmasi ve Turnover oranlarmin

diistiriilmesi amaciyla biitiinciil planlama yapilmasi

3-2 : Calisanlarin gliclendirilmesi

A : Kurum i¢i egitimler ile ¢alisanlarin yetkinliginin ve moral degerlerinin ve etik
ilke bilinglerinin artirilmasi

B : Performans 6l¢iim ve yonetimi sistemlerinin etkin kullanilmasinin saglanmasi

C : Oneri sistemine katilimin artirilmasi i¢in 6diil torenleri diizenlenmesi

Belirlenen hedeflerin strateji haritasina BSC boyutlar1 ile sebep sonug iligkisi
icerisinde aktarilmasi gerekmektedir. Bunun i¢in hedefler amaglara, amaclar ise

Olctim kriterlerine aktarilacaktir.

Insan ve bilgi sermayesinin gelismesi, i¢ siirecleri direkt olarak
etkilemektedir. I¢ siireclerdeki miikemmellik ise miisteri memnuniyeti ile
sonu¢lanmaktadir. Memnun olan miisteriler ise finansal durumu gii¢lendirecek bu da
stratejik hedeflere ulasmak icin gerekli kaynaklar1 saglayacaktir. Sekil 2.10 de bu

mantikla olusturulmus strateji haritasi sunulmustur.

2.4. Performans olciitlerinin olusturulmasi

Olusturulan strateji haritasi, 6nceki boliimlerde uygulanan yontemlerin 6zet
bir verisini sunmaktadir. Burada isletmenin vizyon, misyon, etik degerler ve i yapis
bi¢cimleri, pazarin rekabet durumuna ve bes faktorlii rekabet analizine gore olusan
stratejinin  BSC c¢ergevesi icerisinde uygun performans Olciitlerine aktarimi
sekillendirilerek baslangic BSC olusturulacaktir. Kriterler, strateji haritas1 ve SWOT

analizinde olusan veriler baz alinarak olusturulacaktir.
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Hedef 1: Tiirkiye’ nin siit¢lisii olmak, Avrupa pazarlarina agilmak '

Hedef 2 : Paydaglarimizin kar oranlarmi artirmak \l—\ l

Hedef 3 : Calisanlarinin motivasyonunun iist diizeyde tutulmast

Surdarilebilinir

e Kaynak Verimliligi Karhilik
Dis : ~ Hissedar Karlilig
Fi hacminin bfﬁ:gag“r kaynak Gldl(terllenn &
1 artiniimasi 3inag kullanim; | 3Za1timast
- Sunulan Marka Misteri Aidiyetinin Musteri

Degeri Saglanmasi memnuniyeti

Uygun fiyat Teknik destek
Musteri W Farklilagtirilmis Sifir misteri sikayeti
Urdnler
nabilirlik - Giivenilirlik

i(;sel i§|etme Standart dretim
stiregleri

Glglendirilmis Motive Edilmis
Calisan Calisan

Verimli ve hatasiz ‘
Uretim

Bilgi ve Ogrenme

Kurum igi Memnuniyet

egitimler anketleri

POS etkin Atama ve

kullanimi terfilerde adalet
Kurum igi terfi

Odiil torenleri

segimi

Sekil 2.10 Isletme Strateji Haritas1

Olusturulan kriterler, sonrasinda AHP yardimiyla onceliklendirilecek, %80

lik agirlik grubuna oncelikli olarak girebilen kriterler ise isletmenin nihai BSC 11

olusturacaktir.
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Finansal ol¢iitlerin olusturulmasi;

SWOT analizine, strateji haritasina gore elde ettigimiz verilerden finansal olarak

nitelendirilebilecek hedefler ve uygulanabilecek oOl¢iitler sekil 2.11 de verilmistir.

Sekil 2.11. Finansal Hedefler ve 6lgiitleri

STRATEJIK
PLAN

-Hedef 2
-Hedef 1

Siirdiirtlebilir is Hacminin
Biiylime artiriimasi

-Ciro

Gelirin artirilmasi

FINANS

-is Hacmi
-Calisan Basina
Kaynak Verimliligi Gelir

-Dig Kaynak
Kullanimiile
Tasarruf

Outsourcing
> Karlilik Gider azaltimi

BASARI FAKTORLERI
Performans olcutleri

V-

Hissedar Karliligi -Toplam Karin
Katma degerin Ciroya Orani
artiriimasi
-Isletme
Giderlerinin
Azaltilmasi

-Varliklarin
Devir Hizi
-Stok Devir Hizi

-EVA (Ekonomik
Katma Deger)

Miisteri boyutu olgiitlerin olusturulmasi;

SWOT analizine, strateji haritasina gore elde ettigimiz verilerden miisteri boyutunu
ilgilendiren hedefler ve bu hedeflere ulasmamizi saglayacak olgiitler sekil 2.12 de

verilmistir.
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Sekil 2.12. Miisteri boyutu hedef ve 0Olgiitleri

Sunulan Marka o Uygun fiyat
Degeri [

STRATEJK
PLAN

-Hedef 2

Kaliteli diriin

Bulunabilirlik

Muigteri Aidiyeti

Teknik Destek

Farklilagtiriimig
{rlnler

MUSTERI BOYUTU
BASARI FAKTORLERI
erformans olc¢cutleri

1
- -
D
(> 1
D
—
—_

Qo

Givenilirlik

Musteri
Memnuniyeti

Sifir Misteri
Sikayeti ve
yanitlanma
siirelerinin
kisaltilmasi

i¢sel isletme boyutu performans élciitleri;

Firsatlara  ulasilmasi,  tehditlerden  kacimilmasi  ancak  giiglii

basarilabilmektedir. SWOT analizi ve stratejik hedefler

sekillendirilmis igsel siire¢lerin miikemmellestirilmesini hedefleyen Olgiitler sekil

2.13 de verilmistir.
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-Uriin Kalitesi
-Zamaninda
yapilan teslimat
orani

-Yeni msteri
kazanim oran!
-Teknik destek
memnuniyeti
-Misteri
devamliligi

-Musteri
sikayetlerinin
yanitlanma
siresi

dogrultusunda

stireclerle



Sekil 2.13. igsel isletme boyutu hedef ve &lgiitleri

SUREC [ & Standart iretim
UKEMMELIVETI ) G siregleri

©
S
Etkin ekipmanlar

-Uygunsuzluk
sayls|

STRATEJIK
PLAN

-Hedef 2
-Hedef 1

-Geri isleme
orani

ICSEL ISLETME
BASARI FAKTORLERI
rformans olcutleri

)
Verimli ve hatasiz B - “Gergeklegen/

(retim stiregleri Planlanan
iyilestirme
oran
-Uretim fire
oran
-Hammadde
fire orani
-Ton bagina
enerji maliyeti

Bilgi ve 6@renme boyutu performans olgiitleri;

Isletmenin vizyon ve misyonuna, kurum kiiltiiriine adanmus, yetkilendirilmis

calisanlar isletmenin en stratejik paydaslaridir. Hedefler dogrultusunda motive edilen

calisanlar ¢cok daha verimli olacaklardir. Her ii¢ hedefin de basarilmasi adina zemini

calisanlarin egitim ve gelisimlerinden ve siireglere pozitif katkilarindan gegmektedir.
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Bu bakis agisiyla secgilmis performans Olgiitleri Sekil 2.14 da verildigi gibi

tasarlanmustir.

Sekil 2.14. Miisteri boyutu hedef ve 0Olgiitleri

Gliclendirilmis o Kurum ici egitimler
qalsanlar & POS etkin kullanimi

< Odl torenleri

-Calisan bagina
egitim saati
-Oneri
sistemine
katilim orani
-Egitimeayrilan
biitce orani
-Kurum igi
egitim orani

STRATEJIK
PLAN

-Hedef 3
-Hedef 2

-

BiLGi VE OGRENME

Motive edilmis
calisanlar

BASARI FAKTORLERI
erformans olcgutleri

P

Memnuniyet -Calisan
anketleri memnuniyeti-
Atama ve terfilerde nin bir dnceki
adalet doneme orani
Kuru i terf -Kurum ici terfi
€6l ve atama orani
-Turnover orani

BSC’ yi olusturan dort boyuta ait Olgiitler olusturulmustur. Bu dlgiitlerin
isletme yoneticileri tarafindan is yapis bi¢cimlerine ve departman ihtiyaglarina gore

onceliklendirilmesi ve Olgiitlerde mutabakat saglanmasi beklenmektedir. Bu siirecin
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oznellikten arindirilmasi ve konsensus yapilmasi gerekmektedir. Bu nedenle son

donemde etkin ve yogun bir bigimde kullanimi olan AHP yontemi kullanilacaktir.

2.5. Olgiitlerin AHP yontemi ile agirhklandiriimas:

Calismanin yontem kisminda bu noktaya kadar verilen kisimlardan elde
edilen stratejik secimler sonucunda olusan kriterler AHP yontemi ile analiz edilecek,
bu analizler neticesinde, saglanan mutabakat ile BSC’ yi olusturacak yap1
belirlenecek tir. Bu yontemin saglikli olarak kullanilabilmesi adma, Ek-1 de verilen
ankette, likert 6lcegi AHP yontemi ile kullanilabilecek sekilde yeniden tasarlanmus,
isletmenin orta kademe yonetici ve tizeri pozisyondaki ¢alisanlar1 odak grup olarak
secilmig, uygulama gerceklestirilmistir. Bahsedilen soru formunda, AHP
uygulamasinin ilk adimi olan karsilastirma matrisleri olusturulmustur. Karsilastirma
matrisleri, 6nceki boliimlerde SWOT ve strateji haritast ile belirlenen performans
Olciitlerinden olusturulmustur. BSC boyutlar1 ve Slgiitleri icerisinden, iist yonetime,
isletmenin mevcut stratejiler diisiiniildiigiinde hangi kriterleri Oncelikli olarak
izlemesi gerektigi sorulmustur. Bu anket sirketin finans, satinalma, iiretim, kalite gibi
farkli fonksiyonlarini gergeklestiren 30 farkli disiplinden yOneticiye uygulanmistir.
Saglikli bir uygulama yapilabilmesi i¢in grup karar verme problemlerinde konsensiis
saglanmas1 konusunun 6nemi 6n plana ¢ikmaktadir. Karar verici bireylerin miinferit
secimlerinin grubun ortak kararini belirli bir diizeyde temsil ediyor olmasi
gerekmektedir. Uzmanlarin miinferit olarak yaptiklar1 tercihlerin biitiinlestirilmesi
(aggregate), tiim yoneticilerin verdikleri kararlarin esit 6neme sahip oldugu kabul
edilerek es agirlikli Geometrik Ortalama Metodu (GOM) ile yapilmistir. (Dong ve
digerleri, 2010:282; Saaty,2008:95, Saaty,2012: 23-40)

A= (aij) nxn bir degerlendirme matrisi, a;;>0 ve a;jxa;;=1 olarak
tanimlanmaktadir.  Onceliklendirme metodu ise  onceliklendirme  vektorii
olusturulmasi ile baslar.

Onceliklendirme vektdérii w=(w; ...w,)T, w;>0 ve YT =1 kosullarin1 saglamasi

gerekmektedir. Bu noktada GOM su sekilde hesaplanir;
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stow=0 37w =1

Konu ile ilgili yapilan arastirmada, geometrik ortalamanin sonuglarinin kabul
edilebilirlik analizi ise Dong’a gore su sekilde yapilmaktadir;
GCIA) =

. - 2
m% []Dg(a,]-)—]r::g:w,-J + ]Dg[mﬁ)) .

GCI(A) yani bireysel tercihlerin geometrik uygunluk indeksi sifira esit ise
geometrik uygunluk seviyesi tam yeterlidir. Eger sifira esit degilse, uzman sayisinin
dortten biiyiik oldugu durumlar i¢in, biitiinlestirilmis degerlendirme tablosunda
GCI(A) < 0,37 kosulu saglantyor ise uygunluk saglanmustir. Ilerleyen kisimlarda her
boyut icin uygunluk seviyeleri belirtilecektir.

Her boyut i¢in izlenmesi muhtemel performans kriterleri bir biri ile tablo 3.1
de verilen Olgek kullanilarak kiyaslanmis, uzman goriisleri AHP yardimiyla
agirliklandirilmis, her bir sonug¢ bir gozlem olarak kabul edilmis, tiim goriislerin
agirlikli geometrik ortalama degerleri alinmistir. En yliksek agirlikli secilen kriterden
baslayarak toplamda % 80 agirlig1 olusturan ilk n faktér toplam m faktor igerisinden

sec¢ilmistir.

Tablo 3.1 Onem Skalasi

Onem

Degerleri Deger Tamimlar

1 Her iki faktoriin esit oneme sahip olmasi durumu

3 1. Faktoriin 2. faktérden daha 6nemli olmast durumu

5 1. Faktoriin 2. faktorden ¢ok dnemli olmasi durumu

7 1. Faktoriin 2. faktore nazaran ¢ok giiglii bir 6neme sahip olmasi durumu

9 1. Faktoriin 2. faktére nazaran mutlak iistliin bir 5neme sahip olmasi durumu
2,4,6,8 Ara degerler

Kaynak: Saaty, 2008, 86
Anket sonuglar1 AHP degerlendirme programina girilmis (Goebel, 2013,
http://bpmsg.com) ve asagidaki sonuclar elde edilmistir.
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Finans boyutu agirhklandirmalari;

Strateji haritasinda finans boyutu i¢in belirlenen kriterler sorgu formu vasitasi
ile uzmanlara sorulmus, anket sonuglar1 Goebel K. tarafindan hazirlanan AHP

sonuglar1 degerlendirme programina islenmis olup su analizler yapilmistir (Goebel,
2013, http://bpmsg.com) ;

Ikinci bdlimde AHP uygulama adimlarindan bahsedilirken tarif edildigi
iizere, CR degerleri Saaty ye gore 0,1 den kiicliik olmas1 gerekmektedir, en yiiksek
CR degerleri 0,05-0,1 arasinda degismektedir. Biitiinlestirilmis degerlendirme
tablosunda ise CR degeri 0,03 olarak belirlenmistir.

GCI(A) degeri 0,3 olarak belirlenmis olup geometrik uygunlu endeksi {ist

sinirt olan 0,37 degerinden kiiciik oldugundan biitiinlestirilmis sonuglar uygunluk

gostermektedir.

Finans boyutu i¢in GOM ile elde edilen nihai toplam ve satir ortalamalar1

Tablo 3.2 verilmistir.

Tablo 3.2 Biitiinlestirilmis finans boyutu matrisi

- ~ ™ < 0 © ~ © o
c c c c c c c - S
Matri e & £ 2 £ 2 28 &2 2 .
atrix < 5 5 5 5 5 g 5 @
£ £ € £ E© ¥ £ £ % Satir
6 6 ¢ 6 oo o O O O Ortalamalari
oo 2 3 4 5 6 7 8 9 10 \
Criterion 1 1 (9’9%
Criterion2 | 2 11,5%
Criterion 3 | 3 8,2%
Criterion 4 4 10,2%
Criterion5 | 5 17.8%
Criterion 6 | 6 9.6%
Criterion 7 7 9,4%
Criterion 8 | o 10.1%
Criterion 9 | o 13,2%
o b \0,0% )




Miisteri boyutu agirhiklandirmalari;

Strateji haritasinda miisteri boyutu i¢in belirlenen kriterler sorgu formu
vasitasi ile uzmanlara sorulmus, AHP sonug¢lar1 degerlendirme programina iglenmis

olup su analizler yapilmistur.

CR  degerleri 0,03-0,06 arasinda degismektedir. Biitiinlestirilmis

degerlendirme tablosunda ise CR degeri 0,017 olarak belirlenmistir.

GCI(A) degeri 0,3 olarak belirlenmis olup geometrik uygunlu endeksi {iist

sinirt olan 0,37 degerinden kiiciik oldugundan biitiinlestirilmis sonuglar uygunluk

gostermektedir.

Miisteri boyutu i¢in GOM ile elde edilen nihai toplam ve satir ortalamalar1

Tablo 3.3 de verilmistir.

Tablo 3.3 Biitilinlestirilmis miisteri boyutu matrisi

Matrix g 5 & s & s &8 ° ° ° Satir
© o o o o o o Ortalamalan
/(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Criterion 1 (1 1,8% \
Criterion 2 22,9%
Criterion 3 12,2%
Criterion 4 10,3%
Criterion 5 15,4%
Criterion 6 8,7%
Criterion 7 18,7%
0 0,0%
0 0,0%
0 0,0% )
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I¢sel isletme boyutu agirhklandirmalari;

Strateji haritasinda igsel isletme boyutu i¢in belirlenen kriterler sorgu formu
vasitasi ile uzmanlara sorulmus, AHP sonug¢lar1 degerlendirme programina iglenmis

olup su analizler yapilmistir.

CR degerleri 0,02-0,1 arasinda degismektedir. Biitiinlestirilmis degerlendirme
tablosunda ise CR degeri 0,02 olarak belirlenmistir.

GCI(A) degeri 0,36 olarak belirlenmis olup geometrik uygunlu endeksi {ist

sinirt olan 0,37 degerinden kiiciik oldugundan biitiinlestirilmis sonuglar uygunluk

gostermektedir.

I¢sel isletme boyutu icin GOM ile elde edilen nihai toplam ve satir

ortalamalar1 Tablo 3.4 de verilmistir.

Tablo 3.4 Biitiinlestirilmis i¢sel isletme boyutu matrisi

T = ¢ T ¢ ¢
Matrix § § 5§ § 5§ § ° ° ° ° Satir
5 6 &6 & & 6 Ortalamalari
(1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 / \
Criterion 1 16,6%
Criterion 2 15,6%
Criterion 3 17,4%
Criterion 4 13,6%
Criterion 5 14,2%
Criterion 6 22,5%
0 0,0%
0 0,0%
0 \0,0%
0 0,0% )
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Bilgi ve 6grenme boyutu agirhklandirmalar;

Strateji haritasinda bilgi ve 6grenme boyutu i¢in belirlenen kriterler sorgu
formu vasitasi ile uzmanlara sorulmus, AHP sonuclar1 degerlendirme programina

islenmis olup su analizler yapilmistir.

CR  degerleri 0,07-0,09 arasinda degismektedir.  Biitiinlestirilmis

degerlendirme tablosunda ise CR degeri 0,03 olarak belirlenmistir.

GCI(A) degeri 0,35 olup geometrik uygunluk endeksi iist sinir1 olan 0,37

degerinden kiigiik oldugundan biitiinlestirilmis sonuglar uygunluk gostermektedir.

Bilgi ve 6grenme boyutu icin GOM ile elde edilen nihai toplam ve satir

ortalamalar1 Tablo 3.5 de verilmistir.

Tablo 3.5 Biitiinlestirilmis bilgi ve 6§renme boyutu matrisi

Matrix 2% 2% 20 BT B? 2C BT o o o Satir
56 56 56 56 56 56 56 Ortalamalan
Crlterlo? [1 1,3%
Crlterlog 21,5%
Crlterlog 10,7%
Crlterloz 13,8%
Crlterlog 13,1%
Crlterlog 9,9%
Crlterlo? 19,7%
0 0,0%
0 0,0%
0 \0,0% )
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BOLUM III. BULGULAR

Isletmenin bulundugu sektdrdeki rekabet Porter a ait yontem ile dlgiilerek,
ortalamanin iizerinde rekabet bulundugu tespit edilmisti. Bu rekabet ortaminda
isletmenin dis ve i¢ c¢evresini analiz etmesini saglayacak SWOT analizi
gerceklestirilerek, giiglii finansal yapmin verimli yOnetilmesi, deneyimli ve
yetkilendirilmis insan kaynagmnin gelistirilmesi ve korunmasi saglanirken, atama ve
terfi sisteminin gozden gegirilmesi, ticret politikasmnin revize edilmesi gerekliligi
tespit edilmistir. Sektoriin icinde bulundugu duruma gore, devam etmekte olan ¢ig
slit ticareti, ve marka taninirlig1 gliglerinin kullanilmasi, pazarin biiylimesi ve devlet
destekleri firsatlarmi degerlendirebilmek icin gerekli dlgiitler olusturulmustur. Ust
yonetim tarafindan belirlenen bu hedefler dogrultusunda olusturulan 6lgiitlerin, orta
kademe yoneticilerce mutabik olunarak uygulanmasi ve en iist faydanin saglanmasi
icin AHP yontemi kullanilmistir. Buradan elde edilen bulgular ise asagida BSC

boyutlarina gore sistematik olarak verilmistir.

Finans boyutu ile ilgili olarak matematiksel olarak ta saglanan mutabakat
sonucunda, calisan basma gelir oran1 ve varliklarin devir hiz1 6lgiitleri, isletmenin
bulundugu degirmencilik sektorii goz oniinde bulunduruldugunda kar marjinin diistik
olmas1 ve hammaddelerin arzinda donemsel daralmalar olmas1 nedeniyle stok tagima

gerekliligi nedeniyle grupca elenmistir.
Biitiinlestirilmis verilerin (aggregate data) bulundugu tabloda mutabakat

seviyesi ise % 79,7 olarak belirlenmistir. Yapilan 6nceliklendirme caligmasina ait

sonuglar Tablo 3.6 de verilmistir.
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Tablo 3.6: Finans boyutu biitiinlestirilmis sonuclar

KRITER | ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 CIRO 9,9% 6
2 IS HACMI 11,5% 3
3 CALISAN BASINA GELIR 8,2% 9
4 DIS KAYNAK KULLANIMI iLE YAPILAN TASARRUF 10,2% 4
5 TOPLAM KARIN CIROYA ORANI 17,8% 1
6 ISLETME GIDERLERININ AZALTILMASI 9,6% 7
7 VARLIKLARIN DEVIR HIZI 9,4% 8
8 STOK DEVIR HIZI 10,1% 5
9 EKONOMIK KATMA DEGER 13,2% 2

Bu sonuclara gore isletmenin Balanced Scorecard finans boyutu i¢in takip
edecegi kritik performans Olciitleri, % 82,4 toplam agirlikla, sirasiyla 5,9,2,4,8,1 ve

6. kriterler olmalidir

Miisteri boyutunda yapilan tespit ise; teknik destek memnuniyeti ve miisteri
sikayetlerinin yanitlanma siiresi kriterlerinin, hayvancilik sektoriinde iiretici kesimin
teknik destek yaklagimlarinin 6nem ve sonuglarmi kisa vadede gérememeleri ve
miisteri sikayetlerinin tiim birimce objektif degerlendirebilmesi acisindan aceleye
gelmemesi diisiincesi nedeniyle grupga elenmistir. Biitlinlestirilmis tabloda
mutabakat seviyesi ise % 73,2 olarak belirlenmistir. Yapilan 6nceliklendirme
calismasma ait sonuglar Tablo 3.7 de verilmistir. Isletmenin Balanced Scorecard
miisteri boyutu i¢in takip edecegi kritik performans 6lgiitleri, % 81 toplam agirlikla,
srrasiyla 2,7,5,3 ve 1. kriterler olmalidir.

Tablo 3.7 Miisteri Boyutu Biitiinlestirilmis Sonuglar

KRITER ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 Yeni Miisteri Kazanim Orani 11,8% 5
2 Uriin Kalitesi 22.9% 1
3 Zamaninda Yapilan Teslimat Orani 12,2% 4
4 Teknik Destek Memnuniyeti 10,3% 6
5 Miisteri Devamliligi 15,4% 3
6 Miisteri Sikayetlerinin Yanitlanma Siiresi 8,7% 7
7 Pazar Pay1 18,7% 2
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Igsel isletme boyutunda bulunan, ton basma enerji maliyeti 6lgiitii, kontrol
edilen bir degiskenden ziyade is yapis bigimi ve proses geregi olusan bir parametre

oldugundan izlemeye alinmasi gerekliligi gériilmemistir.

Biitiinlestirilmis tabloda mutabakat seviyesi ise % 77,9 olarak belirlenmistir.

Yapilan onceliklendirme ¢alismasina ait sonuglar Tablo 3.8 de verilmistir.

Tablo 3.8 Igsel Isletme Boyutu Biitiinlestirilmis Sonugclar

KRITER ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 Uretim Fire Orani 16,6% 3
2 Hammadde Fire Orani1 15,6% 4
3 Uygunsuzluk Sayisi 17,4% 2
4 Ton basima enerji maliyeti 13,6% 6
5 Geri isleme orani 14,2% 5
6 Gergeklesen/ Planlanan lyilestirme Oram 22,5% 1

Isletmenin Balanced Scorecard isletme boyutu igin takip edecegi kritik performans

Olciitleri, % 86 toplam agirlikla, sirasiyla 6,3,1,2. ve 5. kriterler olmalidir.

Bilgi ve 6grenme boyutunda belirlenen kurum i¢i terfi orani, calisanlari
atalete diisirmemek ve firsat esitli§i saglamak adma bir hedef olarak
degerlendirmeye alinmamistir. Bunun yaninda egitime ayrilan biit¢e orani, kurum i¢i
yapilan egitimler ile maliyetlerin kisilmasi yoluna gidildiginden kriterler icerisine

dahil edilmemistir.

Biitiinlestirilmis tabloda mutabakat seviyesi ise % 79,7 olarak belirlenmistir.

Yapilan onceliklendirme ¢aligmasina ait sonuglar Tablo 3.9 de verilmistir.
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Tablo 3.9 Bilgi ve 6grenme boyutu biitiinlestirilmis sonuglar

KRITER ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 Calisan basma egitim saati 11,3% 5
2 Turnover - Personel 21,5% 1
3 Kurum igi terfi orani 10,7% 6
4 Kurum i¢i egitim orani 13,8% 3
5 Oneri sistemine katilis oran1 13,1% 4
6 Egitime ayrilan biitge orani 9,9% 7
7 Calisan memnuniyetinin bir 6nceki doneme orani | 19,7% 2

Isletmenin Balanced Scorecard isletme boyutu icin takip edecegi kritik
performans Olciitleri, % 79,4 toplam agirlikla, swrasiyla 2,7,4,5 ve 1. kriterler

olmalidir. 3. ve 6. kriterler degerlendirme dis1 birakilmastir.

Isletmenin yakin c¢evresi ve vyapilan stratejik analizler cercevesinde
olusturulmus ve isletme yoneticilerince yapilmis oOnceliklendirme caligmalari
neticesinde olusturulmus BSC Sekil 3.1 de verilmistir.  Olusturulan yap1 ile
departmanlarin performans hedefleri belirlenmistir. Alt1 aylik donemler icerisinde
tiim boyutlar i¢in belirlenen kriterler ilgili boliimlere hedef olarak verilmistir. Sayisal
hedefler alt-orta ve iist seviye basar1 araliklarina taksim edilmis olup sonuglar yillik
ortalama karne basarisi olarak hesaplanacaktir. Buradan elde edilen veriler BSC’nin
stratejik  hedeflere isletmeyi tasimasinda itici giic olacaktir. Calisanlarin
gilidiilenebilmesi amaciyla, atama, terfi ve maas artis oranlar1 da bu kriterlerin

gerceklestirilme oranima gore belirlenecektir.
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TOPLAM KARIN CIROYA ORANI
EKONOMIK KATMA DEGER
iS HACMi

DIS KAYNAK KULLANIMI iLE
YAPILAN TASARRUF

STOK DEVIR HIZI
CiRO
iSLETME GiDERLERININ
AZALTILMASI

Sekil 3.1: X A.S. BSC ve hedefler

Uriin Kalitesi
Pazar Payi
Musteri Devamliligi

Zamaninda Yapilan
Teslimat Orani

Yeni Musteri Kazanim
Orani

Hedef 1: Turkiyenin
stglst olmak, avrupa
pazarlarina agilmak

Hedef 2 : Paydaglarimizin
kar oranlarini artirmak

Hedef 3 : Calisanlarinin
motivasyonunun Ust
diizeyde tutulmasi

Turnover — Personel

Calisan memnuniyetinin bir

onceki doneme orani

Kurum igi egitim orani

Oneri sistemine katilis orani

Caligan bagina egitim saati
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Gergeklesen/ Planlanan
lyilestirme Orani

Uygunsuzluk Sayisi
Uretim Fire Orani
Hammadde Fire Orani

Geri isleme orani




BOLUM IV. SONUC VE TARTISMA

Literatiirde Onem sahibi cesitli metotlar1 entegre ederek, gilinlimiiz is
diinyasmin rekabeti yonetmesine katkida bulunmak amaciyla yapilan bu ¢alismada

su sonuglara ulasilmistir;

1. Porter’in rekabetin 5 giici metodu isletme yoneticilerine soru formu ile
sorulmusg ve 5 faktorde isletmenin konumu su sekilde tespit edilmistir;

e Rakipler arasi rekabet siddeti 3,66 / 5 (5 tlizerinde 3,66)

e Pazara yeni girenlerin tehdidi 3,5/ 5

e Tedarik¢ilerin pazarlik giicii 2 / 5

e Miisterilerin pazarlik giicii 3.3 /5

e ikame iiriinlerin tehdidi 3,8 / 5
5 faktoriin ortalama degeri ise 3,25 / 5 olarak tespit edilmis olup, ortalamanin
iizerinde rekabet oldugu, en yiiksek risk tasiyan ve dnlem alinmasi gereken kismin
ikame tiriinler oldugu, en diisiik rekabetin ise tedarikgiler tarafindan olusturuldugu ve

buradan, girdi maliyetlerinin baskilanabilecegi tespit edilmistir.

Karmagiklik diizeyi ve rekabet siddeti yiiksek pazar yapisi, yOontemlerin
birbirinin 1iyi taraflarini alarak entegre olmalarini ve karmasiklik ile bas etmekte yeni

yollar saglanmasina imkan sunmaktadir. Bunun saglanabilmesi i¢in;

2. Porter’in yontemi ile elde edilen rekabet verileri sektor gerceklikleri ve
isletme i¢ analizi ile entegre edilerek, SWOT Analizi durum degerlendirme
matrisine aktarilmis olup, isletmenin SWOT Analizi 6zetle su sekilde tespit
edilmistir;

e Firsatlar; Uretim kapasitesi, gii¢lii lojistik, markaya olan giiven, giiclii
tarimsal ticaret ekibi, tecriibeli satinalma birimi gibi firsatlarin, kazanima
dontstiiriilmesi i¢in gerekli yetenekler belirlenmistir.

e Tehditler; ikame mallar pazarinda faaliyet gosterilmemesi, yogun ithalat,
standart rasyon yapisi nedeniyle firsat hammaddelerinden faydalanilamamasi,

atil kapasite, sermaye yogun iiretim hatlari, sadece ¢ig siit tedarik¢ilerine yem
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satis1 yapilmasi, yazilim taseronunun servis eksikligi, biitiinciil is giici
planlamas1 eksikligi gibi tehditleri elimine etmek icin gerekli tedbirler
belirlenmistir.

o Zayif yonler; Yiksek turnover, ¢alisanlarin kurum i¢i egitim oranlarinin
disiikliigii, oneri sistemine katilimin diisiik olmasi, yanlis atma ve terfi
politikalar1 gibi agiklar kapatilmasi gerekliligi tespit edilmistir.

e QGicli yonler; Giliglii finansal yapi, deneyimli ve yetkilendirilmis insan
kaynagi, cari risklerin ¢ig siit ticareti ile yOnetilebilmesi gibi avantajlar

firsatlarin degerlendirilebilmesinde itici gii¢ olacaktir.

Manteghi ve Zohrebi (2011: 2068-73), yaptiklar1 calismada, Porter’n
rekabetin bes faktorii analizinden elde edilen sonugclari, kalite fonksiyonlar1 gocerimi
ve kalite evi yaklasimlarina veri saglamak i¢in kullanilmig, bu ¢aligmada ise bu
veriler SWOT analizine veri saglamak i¢in kullanilmistir, bdylelikle dis ¢evre
analizi SWOT analizine daha genis bir cer¢eveden bakma imkani olusturmus,

rekabet diizeyinin metodik olarak belirlenmesini saglamistir.

Son yillarda BSC isletmelerin stratejilerinin  belirlenmesinde ve bu
stratejilerin  sistematik bir ¢ergevede uygulanmasinda is c¢evrelerinde sikga
basvurulan etkili bir stratejik performans sistemi olarak kullanilmaktadir. Bu
calismada, BSC’ nin olusturulmasi esnasinda bir diger stratejik analiz yontemi olan
SWOT analizi, karar verme siirecine destek saglayici bir kaynak olarak entegre

edilmeye calisilmistir.

3. SWOT analizi durum degerlendirmelerinin yapilmasina katkida bulunmustur.
Isletmenin hedeflerine gore strateji haritas1 olusturulmus olup asagidaki
hedefler benimsenmistir;

e Giiclendirilmis ve motive edilmis c¢alisanlar ile, tiretim siireclerini
standartlastirmak, ekipmanlar1 etkin kullanmak, boylece hatasiz lretim
gerceklestirmek.

e I¢ siireglerin miikemmellestirilmesi ile, uygun fiyata, kaliteli iiriinleri, her

yerde bulunabilecek sekilde sifir miisteri sikayeti prensibi ile caligmak.
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e Sunulan marka degeri ile, memnun edilmis miisteriler ve aidiyetlerinin
saglanmasi. Boylece, kaynak verimliligi ile siirdiiriilebilir biiylime ve

karliliga ulasilmasi.

Strateji  haritasinin  uygulamaya gecirilebilmesi icin BSC metodu
kullanilmistir. SWOT-BSC entegrasyonu ile BSC’ ye yonlendirilen elestirilerden biri
olan igletmenin sadece i¢ silireglerinin analizini statik bir yaklasimla yapmasindan
kaynaklanabilecek kisithilik 1iyilestirilmis, dis ¢evre analizi de ¢alismalarin
cercevesine dahil edilmistir. AHP yontemi, ¢ok kriterli karar verme problemlerinde
sikca kullanilan, kullanish bir yontem olarak degerlendirilmektedir. Bu yontem bir

cok konuda karar vericilere sayisal veri saglamaktadir.

Cetin (2010), yaptig1 calismada, AHP’ yi BSC boyutlarinin birbirlerine
kiyasla olan 6nemlerini belirlemek i¢in kullanmis olup, buradan elde edilen bilginin,
toplam karne basarisinin yiizdesel oranini belirlemekte kullanmistir. Bu ¢alismada
AHP, her bir BSC boyutu i¢cin en 6nemli kriterlerin belirlenerek, BSC boyutlarinda

hedef kriterlerin belirlenmesinde kullanilmaistir.

SWOT-BSC-AHP entegrasyonu ile, 6znel degerlendirmelerin, daha sayisal
ve cok sayida karar vericinin mutabakatini ihtiva edecek sekilde biitiinlestirilmesi
saglanmistir.  Biitiinlestirilen  sonuglara  gére, BSC  boyutlarinmn ~ AHP
degerlendirmeleri su sekilde olmustur;

4. Finans boyutu ile ilgili sonuglar;
e En 6nemli performans kriter1 %18 (17,8) oran ile toplam karin ciroya orani
olarak belirlenmistir. Calisan basina gelir ise, Ol¢iilmesine gerek olmayan bir

olciit olarak belirlenmistir ( %8,2)

5. Miisteri boyutu ile ilgili sonuglar;
e En oOnemli performans kriteri %23 (22,9) oran ile iirlin kalitesi olarak
belirlenmistir. Miisteri sikayetlerinin yanitlanma siiresi ise, Ol¢lilmesine gerek

olmayan bir 6lciit olarak belirlenmistir ( %8,7)

6. lIgsel isletme boyutu ile ilgili sonuglar;
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e En Onemli i¢ siireg, % 23 (22,5) oran ile gerceklesen iyilestirmelerin,
planlananlara olan orani olarak tespit edilmistir. Ton basina enerji maliyeti ise
takip edilmeyecek olan kriterlerden biri olarak belirlenmistir (% 13,6).

7. Bilgi ve 6grenme boyutu ile ilgili sonuglar;

e Turnover kriteri, yetismis elemanlarin kaybedilmemesi ¢cok dnemsendiginden
% 22 (21,5) oran ile en 6nemli kriter olarak tespit edilmistir. Egitime ayrilan

biitce orani ise son sirada kalarak takip listesine alinmamistir (% 9,9).

BSC boyutlarinin AHP ile agirliklandirilmast sonucu, isletmece uygulanacak
BSC, sekil 3.1 de verilmistir. Olusturulan BSC, isletmede performans yOnetim
sisteminin temelini olusturmus olup, yonetim bilisim sistemleri destegi ile hedeflerle
yonetim sisteminin kurulmasma katkida bulunmustur. Sistem uygulamaya alinmis
olup, tiim departmanlara uzman, yonetici ve miidiir seviyesinde hedeflere
dontstiiriilmiis, buradan bireylerin hedefleri gerceklestirme oranina gore isletmenin
biitlinctil hedef gerceklesmesi kontrol edilmeye baslanmistir. Ceyrek donemlik

performans toplantilar1 yapilarak yonetim destegi ve kontrolii canli tutulmaktadir.

Isletmede karar verici kisilerin sayisi, zaman ve kaynaklarin kisitli olmasi
nedeniyle 30 kisilik bir odak grup secilmesi zorunlulugunu dogurmus olup,
calismanin kisidini olusturmustur. Lakin Tsyganok, makalesinde, uzmanlarin
miinferit yaptiklar1 onceliklendirmelerin, biitiinlestirilmesi asamasindaki tutarliligin,
uzman sayisinin  yani grup bilylikligliniin artmasiyla birlikte distiigiini
belirtmektedir (Tsyganok ve digerleri, 2012:4791). Caligmanin, ger¢ek diinya
problemlerine daha uygun olarak formiile edilmesi ag¢isindan, bulanik AHP
yonteminin kullanilmasi, segilen kriterlerin agirliklarinin  belirlenmesi siirecini
tyilestirebilir. Boylece, gercek diinya problemlerine, daha uygun ve realiteye daha

yakin sonuglar bulunabilecektir.

Arastirmacilara yon gostermesi bakimindan ileride yapilacak calismalarda
departman yoneticilerinin, gerceklestirdikleri islere gore, performans kriterlerine
verdikleri Onceliklendirmelerin degisimleri analiz edilebilecektir. Buradan elde
edilecek bilgilere gore departmanlarin goérev tanimlar1t ve is yapis bicimleri

tanimlanabilecektir. Bunun yaninda, ayn1 orgiit icinde farkli lokasyonlarda faaliyet
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gosteren yem fabrikalarmin basarim oranlarmin tespiti i¢in kullanimi da miimkiindiir.
Calismanin kapsami genisletilerek, diger sektorlerde de yapilabilecek es uygulamalar
ile, farkli sektorlerdeki sonuclar kiyaslanabilecek olup, sektorlere gore rekabet

yaklagimlar tespit edilebilecektir.

96



KAYNAKCA

Akal, Z., (2005), Isletmelerde performans élciim ve denetimi, Ankara, MPM

yayinlari.

Akgemci, T., (2008), Stratejik Yonetim, Ankara, Gazi Kitapevi.

Balanced Scorecard Basics, http://www.balancedscorecard.org/

BSCResources/ AbouttheBalancedScorecard/tabid/55/Default.aspx (geviri)

adresinden erisildi.

Banchieri L.C. ve digerleri (2011), What has been said, and what remains to
be said, about the balanced scorecard?, Zb. rad. Ekon. fak. Rij.Dergisi, 29,
155-192.

Baron ve digerleri (2007), Human capital management, Londra, Kogan Page

Ltd.

Bentes, A.V. ve digerleri (2012), Multidimensional assessment of
organizational performance:Integrating BSC and AHP,Business Research

Dergisi, 65, 1790-1799.

Braz, R.G.F., ve digerleri (2011), Reviewing and improving performance
measurement systems: an action research, Int. J. Production Economics

Dergisi, 133, 751-760.

Bhushan N., ve Rai K. (2004), Strategic decision making, applying the

analytic hierarchical process, USA, Springer.

Chai, N. (2009), Sustainability performance evaluation system in
government. a balanced scorecard approach towards sustainable

development, Newyork, Springer.

97



Chenhall, R. (2005), Integrative strategic performance measurement systems,
strategic alignment of manufacturing, learning and strategic outcomes: an
exploratory study, Accounting, Organizastions and Society Dergisi, 30, 395-
422,

Cho ve Lee (2011), 4 study on process evaluation and selection model for
business process management, Expert Systems with Applications Dergisi, 38,

6339-6350.

Celik H. (2006), Dengeli hedef belirleme ve izleme (Balanced Scorecard)
sisteminin hizmet kuruluslarinda uygulanmasi tizerine bir arastirma, Yiksek

Lisans Tezi, Dokuz Eyliil Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, izmir.

Cetin T.(2010), Kurumsal performans karnesi ve havacilik sektoriinde bir
uygulama, Yiiksek Lisans Tezi, Gazi Universitesi, Fen Bilimleri Enstitiisii,

Ankara.

David, P. (2010), Key performance indicators (KPI) : developing,
implementing, and using winning kpi’s, USA, Wiley.

Dodangeh ve digerleri (2011), The best selection of strategic plans in
balanced scorecard using multi-objective decision making model, African

Journal of Business Management Dergisi, 5(3), 681-686.

Dokuz Eyliil Universitesi, ‘Analitik Hiyerarsik Proses’, http:/deu.edu.tr

adresinden erisildi.
Dong ve digerleri (2010), Consensus models for AHP group decision making

under row geometric mean prioritization method, Decision Support Systems

Dergisi, 49, 281-289.

98



Erbasi ve Parlakkaya (2012), The use of analytic hierarchy process in the
Balanced Scorecard: An approach in a hotel firm, Business and Managemenr

Review Dergisi, 2 (2), 23-37.

Fahy ve digerleri (2005), Beyond governance : creating corporate value

through performance, conformance and responsibility, USA, Wiley.

Forman E. ve Gass S. (2001), The analytic hierarchy process — an exposition,

Operations Research Dergisi, 49-4, 469-486.

Franceschini F. ve digerleri (2007),Management by measurement, designing

key indicators and performance measurement systems, Berlin, Springer.

Goebel K. (2013), http://bpmsg.com adresinden erigildi.

Griinig R. ve Kiihn R. (2006), Process based strategic planning, Almanya,
Springer.

Gunasakeran A. (2004), A framework for supply chain performance

measurement, Int. J. Production Economics Dergisi, 87, 333-347.
Giliner M.F. (2006), Stratejik performans degerlemede dengeli sonu¢ karti:
bir sanayi isletmesinde uygulama, Doktora Tezi, Cukurova Universitesi

Sosyal Bilimler Enstitiisii, Adana.

Hepworth, P., (1998), Weighing it up-a literature review for the balanced
scorecard”, Management Development Dergisi, 17-8, 559-563.

Hubbart, E. E. (2004), The diversity scorecard: Evaluating the impact of

diversity on organizational performance, Ingiltere, Butterworth Heinemann.

99



Ip Y.K. ve Koo L.C. (2004), BSQ strategic formulation framework: A hybrid
of balanced scorecard, SWOT analysis and quality function deployment,
Managerial Auditing Dergisi, 19-4, 533-543.

Kaplan R. (2009), Conceptual foundations of balanced scorecard, Handbook
of Management Accounting Research Dergisi, 3, 1253-1269.

Kaplan R., ve Norton D. (1999), Balanced scorecard sirket stratejisini

eyleme doniistiirmek, Istanbul, Sistem Yayncilik.

Kaplan R., ve Norton D.(2001), Transforming the balanced scorecard from
performance measurement to strategic management: Part I, Accounting

Horizons Dergisi, 15-1, 87-104.

Kaplan R., ve Norton D.(1992), The balanced scorecard — measures that

drive performance, Harward Business Review, 70-80.

Kaplan R., ve Norton D.(2001), Transforming the balanced scorecard from
performance measurement to strategic management: Part II, Accounting

Horizons Dergisi, 15-2, 147-160.

Karadal H., Celikdin A.E. (2013), Balanced scorecard ile analitik hiyerarsik
proses yonteminin kullamilabilirligi iizerine bir uygulama, Sosyal ve Beseri

Bilimler Dergisi, Cilt 5, No:2, 142-151.

Kaygusuz S.Y. (2005), ‘Yonetim muhasebesinin performans yonetimi
fonksiyonunda geldigi son nokta: balanced scorecard (ol¢iim karti teknigi)’,

Is gii¢c Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar1 Dergisi, 7, 82-100.

Kirckpatrick ve digerleri (2005), Transferring learning to behavior : using

the four levels to improve performance, USA, Berrett-Koehler Publishers.

Kogel, T. (2011), Isletme Yoéneticiligi, Istanbul, Beta Yayncilik.
100



Lu ve digerleri (2007), Multi-objective group decision making methods,
software and applications with fuzzy set techniques, Londra, Imperial College

Yayinlari.

Manteghi ve Zohrebi (2011), A proposed comprehensive framework for
formulating strategy: a hybrid of balanced scorecard, SWOT analysis,
porter’s generic strategies and fuzzy quality function deployment, Procedia

Social and Behavioral Sciences Dergisi, 15, 2068-2073.

Marr B. (2008), Managing and delivering performance, Ingiltere,

Butterworth Heinemann.

Marr B. ve digerleri (2004), Intellectual capital — defining key performance
indicators  for organizational knowledge assets, Business process

management dergisi, 10-5, 551-569.

Meyer, M.W. (2003), Rethinking performance measurement : Beyond the

balanced scorecard, USA, Cambridge University Press.

Miller, W. D. (2010), Value maps : valuation tools that unlock business
wealth, USA, Wiley.

Morgan C. (2004), Structure, speed and salience.: performance measurement

in the supply chain, Business Process Management Dergisi, 10-5, 522-536.

Neely A. (1999), The performance measurement revolution: why now and
what next?, International Journal of Operations and Production Management

Dergisi, 19-2, 205-228.

Nilsson F. ve Rapp B. (2005), Understanding competitive advantage: The
importance of strategic congruence and integrated control, Almanya,

Springer.

101



Niven P.R. (2005), Balanced scorecard diagnostics: Maintaining maximum

performance, USA, Wiley.

Nudurupati S.S. ve digerleri (2011), State of the art literature review on
performance measurement, Computers & Industrial Engineering Dergisi, 60,

279-290.

Oakland J. (2001), Total organizational excellence achieving world-class

performance, Leeds Ingiltere, Elsevier.

Ozbirecikli M. ve Olger F. (2002), Strateji odakli performans &lgiim sistemi:
Balanced scorecard-BSC, 1.U. isletme Fakiiltesi Dergisi, 31-2, 31-48.

Polat, S. (1992), Performans ydénetimi icin dinamik bir stratejik kontrol
modeli, Doktora Tezi, Istanbul Teknik Uniiversitesi, Fen bilimleri enstitiisii,

Istanbul.

Quezada L. ve digerleri (2009), Method for identifying strategic objectives in
strategy maps, International Journal Of Production Economics Dergisi, 122,

492-500.

Rasch A. (2008), The paradoxical foundation of strategic management,
Hamburg Almanya, Springer.

Saaty T. (2008), Decision making with the analytic hierarchy process, Int. J.
Services Sciences, 1(1), 83-98.

Saaty T. (1990), How to make a decision: the analytic hierarchy process,

European Journel of Operations Research, 48, 9-26.

Saaty T., Vargas L. (2012), Models, methods, concepts and applications of

the analytic hierarchy process, Newyork, Springer.

102



Saaty T. (2012), The seven pillars of analytic hierarch process, Newyork,
Springer, 23-40.

Saaty T. (1999), Basic theory of analytic hierarchy process: how to make a
decision, Rev.R.Acad.Cienc.Exact.Fis.Na Dergisi, 93, 395-423.

Saragc M. (2009), Stratejik yonetim ve performans ol¢iim aract olarak
performans karnesi ve EFQOM miikemmellik modelinin uyumlastirilarak
birlikte kullanilabilirligi ve bir aragtirma, Yiksek Lisans Tezi, Uludag

Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Bursa.

Schwartz, A. (1999), Performance management : The skills you need to

succeed in the business world, Newyork, Barron’s.

Spitzer, D. R. (2007), Transformating performance measurement : rethinking

the way we measure and drive organizational success, USA, Amacom Books.

Sener S. ve Ozgiirler M. (2012), Analysis of the turkish consumer electronics
firm using SWOT-AHP method, Procedia - Social and Behavioral Sciences
Dergisi, 58, 1544-1554.

Trotta ve digerleri (2003), Translating strategy into shareholder value : a

company-wide approach to value creation, USA, AMACOM Books.
Tsyganok V.V. ve digerleri (2012), Significance of expert competence
consideration in group decision making using AHP, International Journal of

Production Research Dergisi, 50, 4785-4792.

Ulgen, H. ve Mirze K. (2010), Isletmelerde stratejik yonetim, Istanbul,

Literatiir Yaynevi.

103



Wade D. ve Recardo R. (2001), Corporate performance management: How to
build a better organization through measurement-driven, strategic alignment,

Ingiltere, Butterworth Heinemann.

Weihrich, H. (1982), The TOWS matrix - a tool for situational analysis,
Long Range Planning Dergisi, 15-2, 1-18.

Wu H. ve digerleri (2011), Analysis of critical factors affecting the quality
cost of process management of six sigma project based on BSC, International

Research Journal of Finance and Economics Dergisi, 71, 92-105.
Verweire K. ve Van Der Berghe L. (2004), Integrated performance
management : a guide to strategy implementation, Londra, Sage

Publications.

Yaralioglu, K. (2001), Performans degerlendirmede analitik hiyerarsik
proses, Dokuz Eyliil Universitesi I.1.B.F. Dergisi, Cilt 16, Say1 1, 129-142.

104



EK-1:

PERFORMANS OLCUTLERININ AHP iLE ONCELIKLENDIiRILMESINE
AIT SORU FORMU

Degerli Yoneticiler,

Bir stratejik performans 6l¢iim sistemi olan Balanced Scorecard tekniginin ..... AS.
de uygulanmasina da zemin hazirlamay1 da amaglhyan yiiksek lisans tez ¢aligmasi
icin sizlerin uzman goriislerine ihtiyag duyulmaktadir. Calismanin amaci, Finans,
Miisteri, i¢ Islemler, Ogrenme ve Gelisim boyutlarma iliskin performans kriterlerinin
onem derecelerine gore kiyaslamalarmni yapmaktir.

Bu gergevede, ekte sunulan anketin, ..... A.S. nin siiregleri diisiiniilerek 4 boyut i¢in

ayr1 ayr1 degerlendirilmesini bilgilerinize arz ederiz.
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Balanced Scorecard’in her boyutuna iliskin bir cok performans kriteri bulunmaktadir.
Bunlarin igerisinden en 6nemli olan kriterlerin belirlenmesi amaglanmaktadir. Kriter
hangi boyuta iligkin ise o boyuta ait diger kriterler ile kiyaslanmalidir.

Her boyut i¢cin gecerli olmak tizere karsilagtirma matrisinde, kosegenin lizerinde

bulunan her bir hane i¢in, satirlarda verilen kriter, siitunlarda verilen kritere gore;

“Esit dneme sahiptir” diyorsaniz, - 1 -
“Daha onemlidir” - 2 -

“Cok gii¢lii bir oneme sahiptir”, - 3 -
“Mutlak iistlin bir 6neme sahiptir”, - 4 -

“Kiyaslanamayacak kadar 6nemlidir”, - 5 — yaziniz.

Tersini diisiindiigliniiz karsilastirmalar i¢in,

Stitunlarda verilen kriter, satirlarda verilen kritere gore;
“Daha 6nemlidir” - %2 -
“Cok gii¢lii bir 5neme sahiptir”, - ¥ -
“Mutlak iistlin bir 6neme sahiptir”, - 4 -

“Kiyaslanamayacak kadar 6nemlidir”, - 1/5 — yaziniz.

Yasimz: 1( )18-25 2( )26-30 3( )31-35 4( )36-40 5( )41-45 6( )46-+

Egitim Diizeyiniz: 1( )Lise&Dengi 2( )Yiiksekokul 4( )Fakiilte

5( )Lisanstistii

Isletmedeki Pozisyonunuz: 1( )Yonetici 2( )Miidiir 3( ) Grup Miidiirii 4 ( ) Tepe

Y Onetici
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Finans Boyutu

.. A.S’nin hedefleri diisiiniildiiglinde Finansal miikemmeliyete ulasmak adina hangi

performans kriterleri daha hassasiyetle izlenmelidir?

CiRO

iS HACMi

CALISAN
BASINA GELIR

DIS KAYNAK
KULLANIMI iLE
YAPILAN
TASARRUF

TOPLAM KARIN
CIROYA ORANI

ISLETME
GIDERLERININ
AZALTILMASI

VARLIKLARIN
DEVIR HIZI

STOK DEVIR
HIZI

EKONOMIK
KATMA
DEGER

iLAVE EDECEGINIZ KRITER :

CiRO

iS HACMi

CALISAN
BASINA GELIR

DIS KAYNAK
KULLANIMI iLE
YAPILAN TASARRUF

TOPLAM KARIN
CIROYA ORANI

ISLETME GIDERLERININ
AZALTILMASI

VARLIKLARIN
DEVIR HIZI

STOK DEVIR
HIZI

EKONOMIK
KATMA
DEGER

iLAVE EDECEGINiZ|

KRITER:
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Miisteri Boyutu

Miisteri tatmini ve aidiyeti i¢in hangi performans kriterleri daha dnemlidir, isletme

tarafindan izlenmelidir?

Y eni Miisteri
Kazanim
Orant

Uriin K alitesi

Zamanmnda
Yapilan Teslimat
Oram

Teknik
Memnuniyeti

Destek

Miisteri Devamlihigt

Miisteri
Sikayetlerinin
Yanttlanma Siiresi

Pazar Payr

iLAVE EDECEGINiZ
KRITER :

Yeni Miisteri
Kazamm
Orant

Uriin Kalitesi

Zamaninda Yapilan
Teslimat Oram

Teknik
Memnuniyeti

Destek

Miisteri Devamlihigt

Misteri ~ Sikayetlerinin
Yanttlanma Siiresi

Pazar Pay1

ILAVE EDECEGINiZ
KRITER:
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Icsel Isletme Boyutu

Verimli siiregler yardimiyla, diisiik maliyetler ve siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii

icin, hangi kriterler yardimiyla performans izlenmelidir?

Uretim Fire
Orant

Hammadde
Fire Oram

Uygunsuziuk
Sayisi

Ton bagma
enetji
maliyeti

Geri igleme
orant

Gergeklesen/
Planlanan
Tyilestirme Orant

ILAVE
KRITER :

EDECEGINiZ|

Uretim Fire Oram

Hammadde Fire Oram

Uygunsuzluk
Sayisi

Ton
maliyeti

basma  enerji

Geri isleme orant

Gergeklesen/ Planlanan
Iyilestirme Orant

[LAVE EDECEGINizZ
KRITER :
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CALISAN
BASINA
EGITIM
SAATI

TURNOVER
(PERSONEL)

KURUM iCi
TERFI ORANI

KURUM

EGITIM ORANI

. ;|]TANIMA TAKDIR]|

SISTEMINE
KATILIM ORANI

EGITIME
AYRILAN

BUTCE ORANI

CALISAN
MEMNUNIYETININ

BIR ONCEKI

DONEME ORANI

iLAVE EDECEGINIZ KRITER :

CALISAN BASINA
EGITIM SAATI

TURNOVER
(PERSONEL)

KURUM iCi
TERFI ORANI

KURUM iCi EGITIM ORANI

TANIMA TAKDIR SISTEMINE
KATILIM ORANI

EGITIME
ORANI

AYRILAN  BUTCE

CALISAN
MEMNUNIYETININ BiR ONCEK
DONEME ORANI

Gli¢lendirilmis, yetkilendirilmis ve iyi egitilmis insan kaynag1 hedeflenen stratejinin
hayata ge¢irilmesinde kilit rol listleneceginden, isletme, bu konuda ne durumda

oldugu hangi kriterlerle izlemelidir?

Bilgi ve Ogrenme Boyutu

ILAVE EDECEGINIZ KRITER:
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