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OZET
Ar-Ge Biriminde Dengeli Skor Kartlar1 Kurularak Birim Stratejisinin
Isletme Stratejilerine Uygunlugunun AHP Yéntemi ile Olciilmesi

Yiiksek Lisans Tezi, Miihendislik Yonetimi Programi
Damsman: Dr.Ogr.Uyesi Volkan Cakir
Haziran 2019, 61 sayfa

Bu ¢alismada, Ar-Ge biriminin 6nemini ortaya koyacak verileri tespit ederek,
isletme ve Ar-Ge birim stratejilerini birbirine esitlemek amaglanmistir. Ar-Ge
birimine  DSK  kurularak, ikili = karsilastirmalar  sayisal  verilere
dontstiiriilmiistiir. Sayisal veriler AHP yontemi ile ¢oziimlenmis ve sonuglar
yorumlanmustir.

Tezin Birinci boliimiinde giris, tezin amaci, motivasyon ve calisma plani
bilgilerine yer verilmistir.

Ikinci boliimiinde Ar-Ge, Inovasyon, Ar-Ge Projeleri, Ar-Ge Fonlar1 ve
Dengeli Skor Kartlari, AHP yonteminin literatiirii hakkinda genel bilgiler
verilmistir.

Ucgiincii boliimiinde Dengeli Skor kartlar1 ve AHP uygulamalar1 hakkinda
bilgiler verilmistir.

Doérdiincii boliimiinde ise; isletmenin Ar-Ge birimine kurulacak Dengeli Skor
Kartlarinin modellenmesi yapilmistir. Modelleme sonucunda elde edilen veriler
AHP ile ¢ozdiiriilmiis ve siralanmastir.

Besinci boliimde, elde edilen sonuglar incelenmis ve yorumlanmistir.

Anahtar Kelimeler: AHP, Dengeli Skor Kartlari, Ar-Ge, Inovasyon




ABSTRACT
Measuring Compliance of R&D Department Strategy with Company
Strategies based on Balanced Scorecards by using AHP Methodologies

Master’s Degree Thesis, Engineering Management Program
Supervisor: Dr.Ogr.Uyesi Volkan CAKIR
June 2019 — 61 pages

In this study, by identifying the data that reveals the importance of R&D unit, it
was aimed to equalize the enterprise and R&D unit strategies. The BSC was
established in the R&D unit and binary comparisons were converted to
numerical data. Numerical data were analyzed by AHP method and the results
were interpreted.

In the first part of the thesis, introduction, aim of the thesis, motivation and
work plan were given.

In the second part, general information about the literature of R&D,
Innovation, R&D Projects, R&D Funds and Balanced Scorecards, AHP
methods was given.

In the third part, information about Balanced Scorecards, AHP applications
was given.

In the fourth part, Balanced Scorecards were modeled in R&D department of
the company. The data obtained as a result of modeling were solved and listed
with AHP.

In the fifth part, the data obtained were examined and the necessary comments
were made and the study was completed.

Key words: AHP, Balanced Scorecard, R&D, Innovation
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KISALTMALAR

Ar-Ge : Aragtirma ve Gelistirme
DSK : Dengeli Skor Kartlar1
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1. GIRIS

Teknolojik doniisiim ve ilerleme siireci, yirminci yiizyilin baslarindan bugiine
kadar isletmelerin temel doniisiim kaynaklar1 arasinda yer almaktadir.
Isletmeler bu kalkinma siirecinden yararlanmak istemekte ve yeni teknoloji
elde etme, gelistirme, transfer etme ve bu siirecleri kendi i¢inde gelistirerek
yeni iirlin ve siiregler elde etmek istemektedirler (Cetindamar & Giinsel, 2009).

Teknolojiler Ar-Ge yoluyla elde edilir ve bu sayede siirecler iyilestirilir ve i¢sel
dontistim siireci baglatilir (Cetindamar, et al., 2016).

Glinlimiizde “Arastrma ve Gelistirme” faaliyetleri isletme verimliliginin,
biiylimesinin ve rekabet¢iliginin belirleyicisi olarak goriilmektedir (Lazzarotti,
et al., 2011).

Ar-Ge yatmrimlar1 ve sonuglart arasinda baglanti kurmak her zaman zor
olmustur; “Ar-Ge girdilerini ¢iktilar1 ile nasil orantili hale getirebilirim?” “Ar-
Ge etkinligini nasil arttirabilirim?” “Devam eden Ar-Ge projesi sonunda beni
hangi problemler bekliyor?” gibi sorular, yasanan Ar-Ge siirecinin uzun olmasi
ve yapilan yatmrmmin belirsizligi yoneticileri ve yatirimcilart her zaman
disiindiirmiistiir (Osawa & Yamasaki , 2005).

Yoneticiler ve yatirimcilar bu kadar etkin ve bu kadar maliyetli birimi her
zaman Olcmek ve daha verimli yonetmek isterler. Birimin etkin kullanilmasi
isletmeye her zaman avantaj kazandmrir ve rakiplerine karsi {stiinliik
saglamasina yardimci olur.

Ar-Ge sadece isletmeler i¢in degil, iilkenin ekonomik biiylimesi i¢inde etkili
bir faktordiir. Ulkelerin biiyiimesinde ekonomi, ekonominin biiyiimesinde
teknolojik faktorler onemlidir. Ar-Ge teknolojileri elde etmede Onemli bir
faktordiir ve isletmeler elde ettigi teknoloji sayesinde pazar paylarmni
biiyiiterek, kaynaklarin etkin kullanimimni saglayacaktir. Ar-Ge sayesinde
ekonomik biiyiime hizlandirillarak yasam kalitesinin artmasmda etkin bir
faktordiir (Korkmaz, 2010).

1.1. Motivasyon

Son yillarda azalan iiriin yasam dongiisii ve artan iirlin karmasikliklar1 giderek
daha dinamik ve rekabetci bir ortamin olusmasma neden olmaktadir. Siirekli
yenilik yapabilme kabiliyeti temel isletme yeteneklerinden biri olarak kabul
edilmekte, isletmeler ylikselen pazar firsatlarmi yakalamak i¢in miicadeleye
girmektedirler (Pich, et al., 2002).

Ar-Ge yatirimlar1 sadece isletmelerin pazar arayislar1 ve hedefleri ile ilgili
degil, ayn1 zamanda bilgiye ulagsmak istemeleri ve teknolojiyi elde etmek
istediklerinden kaynaklanmaktadir (Chung & Alcacer, 2002)

1



Ar-Ge birimi sadece yatirimlardan ibaret degildir. Stratejiler elde ederek birimi
yonetmek gerekmektedir. Kazanan bir strateji olusturmak ve basaril bir sekilde
uygulamak iist yonetimin gorevleri arasindadir ve bu sayede yiiksek birim
performansimin elde edilmesini hedeflemektedirler (Kaplan & Norton, 2008).

Bu calismanm temel motivasyonu tez yazarmnimn ¢alistig1 Ar-Ge departmaninin
onemini yansitacak verileri ortaya koymak istemesidir.

1.2. Tezin Amaci

Bu c¢aligmanin amaci, Ar-Ge biriminde yapilan islerin etkinligini
degerlendirebilmek ve birim performansini maksimize etmek icin mevcut
operasyonlar1 gelistirecek bulgulara ulasabilmektir.

Birime kurulacak Dengeli Skor Kartlar1 ile elde edilecek ikili karsilastirma
matrisleri sayesinde sozel yargilar, sayisal verilere doniistiiriilecektir. Elde
edilen sayisal veriler AHP yontemi ile test edilecek ve literatiire yeni bir
calisma kazandirilacaktir.

1.3. Tezde Kullanilacak Yontemler

Bu c¢alismada, uygulama yapilacak isletmenin Ar-Ge biriminde DSK
kurulacaktir. Kurulacak DSK 5 kriter ve 32 alt kriterden olusacaktir. Bu kriter
ve alt kriterlerden ikili karsilastrma matrislerinden olusan anket elde
edilecektir. Elde edilen anket 3 iist diizey yoOneticiye uygulanacak, sozel
yargilar sayisal verilere doniistiirilecektir. Elde edilen sayisal veriler ilk once
AHP grup karar verme yontemi ile birlestirilecek ardindan AHP yonteminde
¢Ozdiriilecektir.

1.4. Cahisma Plam

Bu calismada, 2018 yilinin ikinci yarisinda baslayacak, 2018 yili sonuna kadar
literatilir arastirmasi yapilacaktir. Literatiir arastirmasi sonucunda elde edilen
veriler ile dengeli skor karti maddeleri olusturulacak ve 2019 yili basinda
kullanicilara anket uygulanacak ve ikili karsilagtrmalarin tutarliligt AHP
tabaninda kontrol edilecek ve alt kriterler yine AHP de siralanacaktir.

Bu c¢aligma 2019 yili Haziran aymnda tamamlanarak teslim edilecektir.



2. LITERATUR ARASTIRMASI

2.1. Ar-Ge

Ar-Ge, isletmeler ve iilkelerin ekonomik kalkinmasini siirdiirebilmesi i¢in elde
edilecek kazanimlar biitliniidiir. Bu kalkinma sadece Ar-Ge ile saglanmaz
ancak bilgi birikimini elde tutabilmek, kayit altina alabilmek i¢in en etkin
sistemlerin basinda gelmektedir. Bu sayede siirdiiriilebilir teknolojiler elde
edilir, stiregler yeniden tasarlanabilir. Glinlimiiz diinyasinda ticari rekabet
ortamimin kiric1 etkilerinden igletmeler kendilerini yaptiklar1 yatirimin (yani
Ar-Ge’nin) golgesi altinda korumaya calisir. Yeni {iriin, teknoloji, siirecler
sadece isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in degil ayn1 zamanda miisterilerin ve
paydaslarin refah seviyesini arttirmak ve insanliga katki saglamak amacindadir.
Buradan yola ¢ikarak aslinda Ar-Ge’nin bilimsel birka¢ tanimina bakmakta
fayda vardir.

Ar-Ge; isletmenin bilim adamlari, miihendisler, teknikerler istihdam etmek
sureti ile isletmenin ¢alisma alan1 dogrultusunda bilim ve teknoloji kullanarak
yeni Uriinler, yeni silireg¢ler gelistirmek iizere yaptigi caligmalar biitiiniidiir
(Tolga, 2009).

Tiirkiye Bilimsel ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) tarafindan
2002 yilinda yaymlanan Frascati kilavuzuna gore Ar-Ge; insan, kiiltlir ve
toplumun bilgi dagarcigindan olusan ve bilgilerin daha sonraki kusaklara
aktarilmasimi saglayan, triinler, sistemler tasarlayan sistematik ve bir temelde
yiiriitiilen yaratic1 ¢alismalardir. Ar-Ge boliimii 3 temel iizere kurulmaktadir
(Frascati, 2002) bunlar;

e Temel arastirma
e Uygulamal aragtirma
e Deneysel gelistirmedir.

2.1.1. Temel Arastirma

Goriiniirde herhangi bir kullanim1 ve uygulamasi bulunmayan olgu, gézlem ve
arastirma bulgular1 sonucunda elde edilmek istenen teorik calismalardir.

Temel arastirma, genellikle hipotez, teori veya yasalar1 irdeleyerek ortaya
cikarilmaya caligilir. Temel arastrma sonuglari genelde ticari bir deger
tasimaz. Yapilan arastirmalar sonucu elde edilen bilimsel veriler makale olarak
yayinlanir. Genel olarak iiniversitelerde yiriitiilen bu ¢alismalarm 6zel
sektorde de ornekleri bulunmaktadir.



2.1.2. Uygulamah Arastirma

Uygulamali arastirma, genel bir amaca hizmet etmek veya sorunlara ¢éziim
getirmek iizere tasarlanan Ozglin ¢alismalardir. Sorunlara karsi ¢oziim
iretmeye ¢alisan ve fikirlere islevsellik kazandiran dinamik bir yapiya sahip bu
calisma sistemleri, yontemleri, tiriinleri ve islemleri irdeleyerek lizerinde direkt
etki etmeye ¢alisir. Bu sayede problemli olan ve ¢0ziim arayan islemler {izerine
etki ederek sonuglara ulagsmay1 hedefler.

2.1.3. Deneysel Gelistirme

Temel ve uygulamali arastirma sonucunda elde edilen bilgiler 1s18inda yeni
iriin, sistem ve siireclerle birlikte mevcutta iiretilmis olanlar1 gelistirmeye
yonlendirilmis sistemli ¢alismalardir. Ar-Ge bilgi isleme sistemi lizerine ornek
Sekil 2.1°de verilmistir.

1- GIRDILER 2- ISLEME SiSTEMi 3-CIKTILAR 4- ALICI SISTEM 5- KAZANCLAR
insan e Patentler P Pazarlama e Maliyet Azalm
Fikir e Uriinler p IsPlanlama e Saus Gelistirme
Ekipman - e islemler B Imalat e Uriin Gelistirme

F Ar-Ge ’ . -
Tesis e Yaymlar  Miihendislik
P Sermaye e Arastirma P Operasyonlar

Bilgi ’ e Gelistirme ' ’ '
—e Test —
+ e Sonuglar +
Lo Raporlama I
I Ol Geri Rul\-m@
__________

I
N I
7- Cikt1 Olgiimii ve Geri Besleme | +
I
I
I
i

Sekil 2.1. Ar-Ge bilgi isleme sistemine 6rnek (Brown & Svenson , 1995)

2.2. Ar-Ge’nin isletme Ekonomisine Etkisi

Ar-Ge ¢alismalar1 ilerlemenin ve inovasyonun temel yapi tasit olmakla beraber
isletme ekonomisinin en biyiik itici giiciidiir. Bilim adamlarinm yaptiklar1
calismalarin  dogrultusunda Ar-Ge calismalarmmin isletmenin finansal
amaglarina bliyiik katki sagladig tespit edilmistir (Lin, et al., 2006).

Yeni iirliniin piyasa siiriilmesinin hiz kazanmasi, azalan {iriin yasam siireleri,
iretim kapasitesindeki gelismeler Ar-Ge’nin Onemini arttirmakla beraber,
isletmelerin pazar slireglerini organize etmesine, rekabet etmesine ve
rekabetciligini arttirmasinda kilit rol oynamaktadir (Wanga, et al., 2013).



Ar-Ge yatirimlart sonucunda, harekete gegirilen insan sermayesinin ve elde
edilecek inovasyon ic¢in Onemlidir. Bu yatirimlar iki madde altinda
incelenmektedir (Griffith, et al., 2004);

a) Uretim maliyetlerinde diisiis, bu etkinlik rekabetciligin 6ne ¢ikmasinda
ve kiiresel pazarlarda etkin olmak.

b) Isletmenin iiretim verimliligindeki artisi, daha fazla gelir ve katma
deger iiretilmesi anlamina gelmektedir.

Ar-Ge isletme finansal performansina ve finansal olmayan varliklarma direkt
etki eden bir olgudur ve igletmenin bu kaynagi verimli kullanmasi uluslararasi
pazarlara acilmasma ve teknoloji elde etmesine olanak saglamaktadir.
Isletmelerin siirdiirdiigii yenilik¢i politikalar isletme performansma her zaman
olumlu katkida bulunacaktir.

2.3. Ar-Ge ve inovasyon

Ar-Ge bir yatirimdir. Bu yatirim sadece makineye ve techizata degil insana da
yapilir. Baslikta kullanilan iki kelime (Ar-Ge ve Inovasyon) iiriinler ve
siirecler biitiiniinii temsil etmesine ragmen birbirinin i¢ine ge¢mis
kavramlardir.

Inovasyon; basarili iiriin yeniliklerinin gelistirilmesi ve isletmenin gittikce
artan hayatta kalma arzusu ve biiylimesinin anahtaridir. Yeni iirlinlerin
inovasyon derecesi firmalarin rekabet Ustiinliigiiniin artmasina katkida bulunur
ve firmalarin yeni pazarlar yaratmasia olanak saglar (Gassmann & Zeschky,
2008) (Hernandez-Espallardo, et al., 2012) (Schmidt, et al., 2009).

Inovasyon, bir iiriiniin kendisinde, iiretim siirecinde ve pazarlamasmda yapilan
tyilestirmeler veya yeni bir fikrin olugsmasi agsamasindan sonra pazarda ragbet
gdrmesi ile tamamlanan siirecler biitiiniidiir (Oncii, et al., 2015).

Inovasyon, hem siire¢ hem de sonug olarak tanimlanmis ve karakterize edilmis
bir kavramdir (Garcia & Calantone, 2002).

Bu nedenle iiriin inovasyonu, teknolojik o6zellikleri ve kullanim amaci daha
onceden {iretilmis iriinlerin Ozelliklerinden o6nemli Olciide aywrt edilebilir
farklar ve kapsamlar barindiran bir {riinlin piyasaya sunulmasi olarak
tanimlanir. Siire¢ yenilii ise onemli Olgiide gelistirilmis tiretim yontemleri
olarak tanimlanmistir (OECD, 2005a).

Ar-Ge belli bir yatrim igerir ve risk almayir zorunlu kilar. Otomobil
lastigindeki kagagi tespit etmek veya ucak govdesindeki catlagi belirlemek i¢in
Ar-Ge gerekmektedir. Var olan triinleri gelistirmek ve inovasyon elde etmek
adina yapilan caligmalarda basarili Ar-Ge sonucunda elde edilmektedir
(Kavrakoglu, 2006).



Bir¢ok arastirmanin temel hedeflerinden biri olsa da Kobiler i¢in Ar-Ge ve
inovasyon arasindaki kavramsal ve metodolojik iliski hala gelistirilmesi
gereken bilgi birikimlerinin baginda gelmektedir.

Ar-Ge yatirimlar ile ilgili literatiir arastirmalarinda, yatmrimlarin igletmenin
inovasyon kapasitesinin veya gostergesinin egilim diizeyi olarak gosterilmistir
(Co & Chew, 1997). Baz1 arastirmalar ise yatirimlari isletmenin yenilik yapma
kapasitesi ve inovasyon egiliminin bir géstergesi olarak belirlenmistir (Qian &
Li, 2003) (Wolff & Pett, 2006). Bu nedenle Ar-Ge ve inovasyon belirli bir
noktaya kadar karistirilmaktadir.

Tam anlamu ile iki terimi birbirinden ayirarak tanimlamaya ¢alisir isek;

Ar-Ge, movasyon c¢aligmalarmin belirleyicisidir (Rogers, 2004) (Romijn &
Albaladejo, 2002).

Inovasyon ise; yenilik yapan firmalarin biiyiikliigiine, Ar-Ge yatirmmlarma,
iirlin ve siire¢ yenilik¢iliginin belirlenmesine odaklanmaktadir (Amara, et al.,
2008).

Ar-Ge, inovasyonun belirleyicisi olarak elestirel bir goriisiin nesnesi olmakla
beraber, diinya capinda statii elde etmek isteyen isletmelerin ve Kobilerin
stratejik bir gelisme kolu haline gelmistir (Hendry, 1998). Inovasyon
gostergeleri olarak kabul edilen uzun arastirma ve gelistirme faaliyetleri, daha
yiiksek diizeyde {iriin ve siire¢ inovasyonuna yol agmaz (Todtling, et al., 2009).
Yine de Ar-Ge yeni iriinlerin, iirlin siireclerin gelistirilmesinde ve is zekasi
konularindaki yetkinliklerin korunmasi i¢in faydahdir (Karlsson & Olsson,
1998). Ar-Ge isletmenin varligini sorgulamaya dayali bir rgiitsel iklim modeli
gelistirir ve isletmelerin esnekligine, yeni kavramlara adapte olmasina ve pazar
degisikliklerine hizlica uyum saglamay1 desteklemektedir (Freel, 2000)

2.3.1. inovasyon Basansizhiklar

Uriin yenilikleri, 6zellikle de radikal iiriin yeniligi projeleri iiriin kategorisine
baglh olarak %40 ile %90 oranlarinda kismen veya tamamen basarisiz
olmaktadir (Cozijnsen, et al., 2000) (Gourville, 2006) (Vilikangas, et al.,
2009).

Teknolojik yenilik {izerine g¢alisma yapan bir¢ok bilim adami, teknolojik
yeniligin basarisin1 ve yenilik¢iligi arttirmaya yonelik faktorleri siralamastir.
Ancak yenilik ve yenilik¢ilik konusundaki kavramsal basarisizliklara
literatlirde daha az yer verilmektedir (Galia & Legros, 2004) (Smith-Doerr, et
al., 2004). Bunun temel sebebi inovasyon degerlemesinin zor olmasi ve
inovasyonu Olgmek i¢in belirli bir 6lglim setinin olmamasidir (Townsend,
2010).



Inovasyon projelerinde basar1 ve basarisizlik arasinda derin asimetriler
mevcuttur. Basarisiz devam eden inovasyon projelerinin sonlandirmanin yeni
baslayacak inovasyon projelerinden daha zor oldugu bulgusu literatiirde
mevcuttur. (Balachandra, et al., 1996).

Devam eden projelerin zaman bakimindan ilerlemis olmasi ve zaman igerisinde
yapilan yatirimm maliyetinden dolay1 yoneticiler tarafindan sonlandirilmasi
gilic bir durumdur. Yoneticiler projeleri sonlandirmak yerine gegen zamanda
daha fazla yatirim yaparak, projeyi tamamlamak ve faaliyete sokmak isterler.

Bazi arastirmalar, inovasyon basarisizliklarini 2’°e ayirmistir.

e Fikir veya tasarim basarisizligi; projenin basinda meydana gelmektedir
ve herhangi bir yatirimi kapsamamaktadir.

e Gelistirme basarisizlig; biiyiik hacimli kaynaklarin kullanimindan ve
batik maliyetlerin kiilfetinden kurtulmak amacmi kapsamaktadir
(Balachandra, 1984).

Inovasyon basarisizlik tiplerinin altinda yatan etmenlerin benzer faktorler olup
olmadigr veya basarisizlik faktorlerinin benzer problemlere dayanip
dayanmadigr gozlemlenmeli ve ortaya ¢ikarilmalidir. Elde edilen veriler
1s1¢inda  inovasyon c¢alismalarinda bu problemlere dikkat edilmeli ve
inovasyonun belirsizligi ve riski azaltilmalidir.

2.4. Ar-Ge Projeleri

Barutcgugil’e gbre proje; tasarim ve mihendislik uygulamalarini kapsayan,
belirli bir amaca ya da probleme ¢oziim bulmak iizere istlenilen {iriin ve
hizmetin ortaya ¢ikmasi i¢in c¢aba gosterilen sozlesmeler veya is
programlaridir. Bir bagka ifade ile proje; emek, sermaye ve bilgi birikiminden
dogan ve kullanilabilir tiim kaynaklardan yararlanilarak elde edilen ve miisteri
ithtiyacini karsilayan {iriin ve hizmetler biitiiniidiir (Barutgugil, 2008).

Arastirma ve gelistirme projeleri ise; uzun vadede yiiksek entelektiiel girdiy1
hedeflemektedir. Faydalar somut olmayabilir ve Ar-Ge projelerinde risk
yiiksektir. Bu projelerin sonucu her zaman basarili olmayabilir ve temelde
yatan problemler biiylik Olciide degisiklik gosterebilir (Nagesh & Thomas,
2015).

Ar-Ge projeleri ingaat, finans, yeni iirlin gelistirme, saghk vb. yasam
alanlarinda faaliyet gostermektedir. Ar-Ge projeleri planli bir program ve
maliyet dahilinde kesin sonu¢ tretmek igidir. Amerikan Proje YOnetimi
Enstitiisii projeyi, benzersiz bir iiriin, hizmet ve sonug iiretmek i¢in gegici bir
caba olarak tanimlamaktadir. Enstitliye gore projelerin baslangic ve bitis
noktasi, biitcesi (maliyet), acgik¢a tanimlanmis kapsami ve performans
gereksinimleri/gereklilikleri olmalidir.



Projeler kavramsallastirma, planlama, ylriitme ve sonu¢ asamalari olarak
siniflandirilmis dort evrede incelemektedir.

Kavramsallagtirma asamasinda; projenin kapsami, Ozellikleri ve hedefleri
tanimlanir.

Planlama asamasinda; proje programi, biit¢e, insan giicii ve risk dahil olmak
iizere kaynaklar gelistirilmeye ¢alisilmaktadir.

Uygulama asamasinda; zaman, maliyet, ama¢ ve kalite dongiisii izlenerek
gelistirilmeye calisilir, yonetilir.

Sonug asamasinda ise; ¢iktilar elverisli hale getirilerek raporlanir, geri bildirim
almmaya calisilir, analizler yapilarak Oneriler formiile edilir (Mian & Dai,
1990).

2.4.1. Ar-Ge Projeleri Siniflandirilmasi

Ar-Ge projeleri iki sinifa ayrilmaktadir. Bunlar;

e Yeni iiriin projeleri; teknolojide devrim yapan uygulamalardir, radikal
iirlin projeleri olarak da adlandirilirlar.

e Uriin gelistirme projeleri; mevcut {iriinlerden etkilenirler ve
degisiklikler yapilarak yeni iirtinler elde edilir.

Projelerin yeni {iriin veya iirlin gelistirme projesi olup olmadigi arastirma,
gelistirme ve 6grenme diizeyi hedeflerine baghdir. Ornegin, radikal degisimler
hedeflenen inovasyon projelerinin biiylik aragtirma ve diisiik isletme 68renim
kabiliyetine sahip olduklar1 gézlenirken, mevcut iiriin gelistirme projelerinin
yiiksek kullanim ve diislik arastirma hedeflerine sahip oldugu gozlenmektedir
(Chao & Kavidias, 2008) (Zschocke, et al., 2013). Yeni iiriin ve iiriin gelistirme
projelerinin anlatildig1 operasyon semasi sekil 2.2°deki gibidir.

Yeni iiriin | <= Ihtiyaglar ve pazar \

Fikit | «— | Tasanm | «— | DOPUP | o Uretim | «— |P22Alama | o |y pcien
imalaty ve saty
Uriin o . . /
- — Uriin, teknoloji ve iiretim geligtirme
gelistirme

Sekil 2.2. Yeniligin operasyon semasi (Rothwell & Zegveld, 1985), (Murat,
2010)

Yeni {iriin projeleri ve iirlin gelistirme projeleri literatiirde satir arasi olarak
anlatilmistir. Bu projeler birbirini tamamlayici rol iistlenmektedir. Yent iiriin ve
iirlin gelistirme projelerinin temel amaci firmaya rekabet giicli kazandirmaktir.
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Isletmeler bu rekabet giiciinii elde edebilmek icin yiiksek Ar-Ge yatirimi
yapmaktadir ve bu yatrim sonucunda olusabilecek riskleri goéz Oniine
almaktadirlar. Giinlimiiz kiiresel diinyasinda projeler dogru sec¢ilmeye
calisilarak iyi projeye yatirim yapilmasi 6nem kazanmistir. Bazen isletmeler
yeni iriin projelerinden yliksek kar elde ederken bazen de tiirev {iriin
projelerinden yiiksek kar elde etmeye ¢aligmaktadir.

Yapilan caligmalar sonucunda genellikle arastirma ve gelistirmenin siirekliligi
ve sonucu olarak ele alinmasina ragmen Ar-Ge biriminin gelistirilmesindeki
amag¢ yogun rekabet tistiinliigli, yenilik i¢in daha yiiksek beklentiler ve daha az
kaynak ile icat kapasitenin attirilmasi ile elde edilen yeni lriinlerin pazarda
daha fazla kullanilmasi sayesinde elde edilecek yiliksek kar beklentisini
istemelerinden kaynaklanmaktadir (McKinsey, 2012).

2.4.2. Ar-Ge Projelerinde Cesitlilik

Ar-Ge projelerinin ¢esitliligi, proje yeteneklerini anlamak i¢in temel
olusturmaktadir. Bir fikirden {iriine hareket eden siiregler giderek daha
karmagik hal almaktadir. Fikirden {iriine hareket eden operasyon prensiplerinin
hiyerarsisi Uriiniin nasil TUretilecegi ile 1ilgili bize rehberlik etmektedir
(Nightingale, 2000) (Nightingale, 2004). Bu siirecin ii¢ temel 06zelligi
bulunmaktadir;

1. Fikrin iirline doniigiip doniismeyecegi belirsizdir. Arzulanan ¢ikti
iretilemeyebilir. Maliyet ve zamani arttiran tasarim ve {iretim
cikmazlarina yol acabilir.

2. Biiyik ve karmasik projelerde operasyon ilkelerinin siirekli
uygulanmasi, karmasik geri bildirim dongiileri olusturur. Dongiiler ile
ortaya ¢ikan problemler ¢6ziilmeye caligilir. Problem ¢6zme hiyerarsisi
ile problemi ortadan kaldiracak dongiiler yeniden tasarlanir. Fakat ve
islemler zaman1 ve maliyeti arttirir.

3. Projelerde cesitlilik sadece maliyet yoniinden incelenmez. Baslangic
fikrine sahip tasarimci/miihendis, miisteriden aldig1 geri doniisler
sayesinde projeyi ihtiyacglara gore cesitlendirir veya projeyi ileriye
tagimak tizere gerekli degisiklikleri yapabilir (Cattani, et al., 2011).

Proje dongiilerini gbéz Oniinde bulunduran isletmeler projelerde etkin bir
performans elde ederler. Bu sayede isletme bilinirligi ve giiclii ekonomik alt
yap1 olusturmanin temelleri atilirken uzun vadede isletme karhiliklarim
arttirarak isletme girdilerinde biiyiik degisimler saptarlar.



2.5. Ar-Ge Fonlan

Isletmelerin Ar-Ge projelerini finanse etmek iizere genellikle i¢c kaynaklardan
yararlandig1 ve literatiirde yapilan arastirmalar sonucunda kullanilan i¢
kaynaklarin dis finans (krediler) yardimiyla saglandigi bilim insanlar
tarafindan tespit edilmis ve Ar-Ge projeleri i¢in kaynak elde etmenin zor
oldugu anlagilmistir. (Blackwell & Winters, 1997) (Cole, 1998) (Jaffe, et al.,
1993) (Petersen & Rajan, 1994) (Stiglitz & Weiss, 1981).

Ancak ozel i¢ ve dis fonlar igletmelerin Ar-Ge kaynag1 yaratmasindaki tekel
kaynak degildir. Sanayisi gelismis llkelerde devletler (hiikiimetler) Ar-Ge
projelerini desteklemektedir. Almanya’daki kobiler lizerinde yapilan bir yillik
arastirma sonucunda isletmeler Ar-Ge finansmaninin %79’unu i¢ fonlar (nakit
rezervleri, nakit akisi), %7’sini banka kredileri, %10’unu 6z sermaye ve
hibeler, kalan %3’liik kismi da inovasyondan yarar saglayacak iiglincii
kisilerden (yatirimcilar, isbirlik¢iler vb.) alman finansman ile kaynak elde
edilmektedir (Zimmermann, 2014).

Italyan imalat isletmelerinde yapilan bir arastirmadaysa isletmelerin Ar-Ge
finansmanimin %80’ini kendilerinin karsiladiklar1 ve geri kalan %20’lik kismin
ise krediler, risk sermayesi, hibeler ve vergi indirimlerini oldugu goriilmektedir
(Carboni, 2011).

Isletmeler gelecek vaat eden projelerine finansman yatirimi yaparak bilgi
asimetrilerini azaltabilir ve fayda saglayacak ficlinclii sahislara ve devlete
(hiikiimete) olumlu mesajlar gonderebilir (Takalo & Tanayama, 2010).

Devletlerin (hiikiimetlerin) Ar-Ge projelerini desteklemesi stratejiktir ve
ozellikle gelismekte olan iilkelerde olusan cari agig1 azaltacak olumlu
gelismelerin basinda gelmektedir.

Yukarida bahis edilen Italya imalat isletmeleri 6rneginin ilerleyen asamasinda
arastirmacilar devletlerin direkt Ar-Ge harcamalar1 icin vergi tesvikleri
saglamasinin direkt para hibe etmesinden daha olumlu faydalar1 oldugunu fark
etmiglerdir. Devletler vergi tesviki sayesinde isletmelerini uzun donem
bor¢lanmasini kontrol ve takip altinda tutabilmektedir (Meuleman & De
Maeseneire, 2012).

Isletmelerin en biiyiik ortaklarmdan biride devletlerdir. Isletmeler biiyiidiik¢e
devletlere finansal olarak (vergi) katki saglarlar. Devletlerin isletmelere
sagladig1 finansman kontrol edilebilirlik agisindan Onemlidir. Bu katkilar
arttikca devletlerin cari aci81 diisecek, iiriin ithraci artarak devam edecek, elde
edilen teknoloji sayesinde iilkelerine gii¢ kazandiracaklardir. Bu sebeple Ar-Ge
siireclerinde devletlerin tesviki ve katkis1 isletmenin kendi kaynaklarmi
kullanmasindan daha 6nemli ve verimlidir.
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2.6. Dengeli Skor Kartlar (Balanced Scorecard)

Isletmeler her zaman biiyiimeye, devamliigmi siirdiirmeye ve karliligmi
arttirmaya ihtiya¢ duymaktadir. Isletme yoneticileri operasyonlarmin basarisini
saglamak ile sorumludur ve basariy1 elde etmek iizere stratejik planlar yapmak
isterler. Bu stratejik planlar beraberinde isletme ve birimlerinin performansinin
Ol¢iilmesi ile devamliligini korur ve basariy1 saglamada {ist diizey rol oynarlar.
Performans degerleme yontemlerinin kisitli oldugu donemlerde isletme
yoneticileri igsletme ve birim performans basarisini sadece finansal performansa
bakarak incelemekteydiler. Ancak giinlimiiz diinyasinda sadece isletmenin
finansal performansinin olumlu olmasi isletmeleri tatmin etmemekle beraber
isletme performansini ve birim performansini 6lgmek i¢in finansal olmayan
degerleri de kullanmak istemektedir. Bu sayede finansal kriterler, finansal
olmayan kriterlere adapte edildiginde finansal sonuglarin durumu tam anlami
ile incelenebilmektedir (Kairu, et al., 2013).

Dengeli Skor Kartlari, Kaplan ve Norton tarafindan 1992 yilinda gelistirilmis
olup, finansal igletme performansma finansal olmayan kriterleri adapte ederek
yonetime biitiinciil bir bakis acis1 saglamak i¢in glinlimiizde halen
popiilaritesini koruyan ve her gecen giin bilim adamlari tarafinda gelistirilen bir
performans 6l¢iim sistemi olusturmuslardir.

Dengeli Skor Kartlary, isletmelerin vizyonlarim1 ve stratejik planlarim
netlestirmeleri ve eyleme doniistiirmeleri i¢in zemin hazirlayan yonetim sistemi
olarak kabul edilir. Stratejik performanslari smirsizca degistirmek i¢in hem i
sireglerin hem de dis siire¢lerin kontroliinii saglayarak isletmenin genel
durumu hakkinda isletmeye geri bildirim saglar (Kaplan & Norton, 2007).

Dengeli Skor Kartlari, yonetimin sadece belirli 6l¢iimlerden ibaret olmadigini
ve isletmelerin modern diinyada yonetilebilmesi i¢in performans degerlendirme
kriterlerinin oldugunu gostermistir. DSK tutarli uygulandiginda ise isletme
faaliyetlerini deger yaratma siirecleri ile ayni hizaya getirmektedir (Lesakova,
2004).

DSK yonetimin ¢ikarlar1 ile ¢alisanlarin ¢ikarlarmi ve stratejik hedefler ile
operasyonel yonetimi ayni hizaya getirmek iginde kullanilan bir metottur
(Synek, 2011).

2.6.1. Dengeli Skor Kartlar1 Perspektifleri

DSK isletmenin hedeflerini belirleyerek, ortaya ¢ikabilecek problemlere karsi
onlemler alarak, girisimlere doniistiiren bir kavramdir. Bu islemleri yapar iken
4 perspektiften yararlanilmaktadir (Kassahun, 2010).

DSK’nin amaci performanst yonetmek i¢in igletmeleri uzun vadeli stratejileri
desteklemeye yonlendirmek ve gerektiginde bu stratejilerde degisiklik
11



yapmaktir. DSK isletmelerin ve stratejilerinin ne oldugunu yansitmaktadir.
Degisim mantigmi isletmelerin i¢gine sokarak katalizor gorevi gérmektedir.
DSK isletmelere baktig1 perspektifler acisindan sorular sorarak cevap aramaya
calisir. Bu perspektifler;

e Finansal perspektif (hissedarlara nasil bakiyoruz)

e Miisteri perspektifi (miisterilerimize nasil goériinmeliyiz)

e lgsel is siiregleri perspektifi (isletme icinde neyi daha iyi yapmaliy1z)

e Ogrenme ve biiyiime perspektifi (gelistirmeye ve deger yaratmaya
devam edebilir miyiz)

DSK isletmeye sadece finansal bilgiler vermemekle beraber isletmenin
gelecekteki basarisi ile de ilgilenmektedir (Evans, 2002).

2.6.1.1. Finansal Perspektif

Finansal performans dlgiitleri, 1is biriminin uzun vadeli hedeflerini
tanimlamaktadir. Bircok isletme karlilik hedeflerine vurgu yaparken diger
maliyet veya finansal hedefleri géz ardi etmektedir. Yasam dongiisiiniin ilk
asamasinda olan isletmelerin ilk hedefleri karlilig1 arttirmak olarak
goriilmektedir, hizli biiyiime hedeflerini 6n plana ¢ikarmak istemektedirler.
Olgun isletmeler ise nakit akisini en iist diizeye ¢ikarmay1 hedeflemektedirler.
DSK’ da ilk hedef bu ii¢ olguyu asagidaki tanimlarla bir araya getirmektir
(Kaplan & Norton, 1996).

2.6.1.2. Miisteri Perspektifi

Miisteri perspektifinde basar1 elde etmek icin basarili stratejiler ve basarili bir
performans Ol¢ctimii ile olumlu sonuglar elde edilebilir. DSK miisteri
memnuniyeti, miisteri tutma, yeni miisteri kazanimi, miisteri karliligi ve
hedeflenen tiirde pazar ve hesaplari igerebilir (Kaplan & Norton, 1996).

2.6.1.3. i¢sel Is Siirecleri Perspektifi

Igsel ic siiregleri perspektifinde yoneticiler, kurulusun basarili olmasi igin
gerekli ve kritik icsel siiregleri tanimlar. I siireglerinin temel amaci;

e Miisterilere hedef pazar tiirlerine deger sunma
e Miikemmel finansal getiri ile hissedar beklentilerini karsilama
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Igsel i¢ siiregleri perspektifi, geleneksel performans dlgiim sistemleri ile DSK
arasindaki iki temel farki ortaya koymaktadir. Geleneksel yaklasimlar, mevcut
is stireclerini izlemeye ve gelistirmeye calisir. DSK ise mevcut is siireclerini
izlerken bu siireglere kalite, zaman, kurulusun hedefleri, miisteri hedeflerini
ekleyerek finansal hedefleri karsilama konusunda birden fazla detay ele alarak
i¢sel siireclerini tanimlar ve maksimum getiri elde etmeye ¢alisirlar (Kaplan &
Norton, 1996).

2.6.1.4. Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi

Ogrenme ve biiyiime perspektifi, isletmenin uzun dénemde gelisimini ve
biiylimesini saglamak i¢in gerekli alt yapiy1 tanimlamaktadir. Miisteri ve igsel
i¢ siiregleri perspektifleri gelecekteki isletme performansi i¢in gerekli en kritik
faktorleri belirler. Isletmeler giiniimiiz teknolojileri ile gelecekteki miisteri ve
icsel i¢ siiregleri gerekliliklerini karsilayamazlar. Yogun bir kiiresel rekabet
isletmelerin miisterilerine ve hissedarlarma deger sunma yeteneklerini
gelistirmesini gerektirmektedir.

Ogrenme ve biiyiime perspektifi iic ana kaynaktan meydana gelmektedir. Bu
kaynaklar; insanlar, sistemler ve Orgiitsel prosediirlerdir. DSK iizerindeki
finansal, miisteri ve igsel i¢ silirecleri hedefleri tipik olarak insanlarin,
sistemlerin ve Orgilit ici prosediirlerin mevcut yetenekleri ile basarili bir
performans girdilerine ulasmak i¢in nelerin gerekecegi konusunda olusturdugu
bosluklar ile isletmenin gelistirilmesi gereken noktalar1 tanimlar. Bu bosluklar1
kapatmak i¢inse isletmelerin beceri sahibi ¢alisanlarina yeniden yatirim
yapmasini, bilgi teknolojilerini ve sistemlerini gelistirmesini ve oOrgiitsel
prosediirleri yeniden yapilandirmasmi 6grenme ve gelisme perspektifinden
elde ederler (Kaplan & Norton, 1996).

2.6.1.5. Isbirligi ve Aglar Perspektifi

Isletmelere dis bilgi iiniversiteler, tedarikciler, 6nde gelen miisteriler ve
rakiplerden gelmektedir (Dyer & Hatch, 2006) (Laursen & Salter, 2006). Dis
bilgi firmalarin Ar-Ge siireglerini gelistirmesine ve maliyetlerini diistirmesine
olanak saglar, Ar-Ge faaliyetlerinin siiresini diigiirerek bilgi tabanini
genisletmektedir (Vasudeva & Anand, 2011).

Isletmelerin Ar-Ge yogunlugu isbirliklerinin yogunluguna ve tiiriine baghdir.
Isbirligi yapilan ortaklarin tabanlar1 isletmenin bilgi tabanina ¢ok benzer ise
yapilan isbirliginden elde edilecek sonucta faydali olacaktir. Ancak bilgi tabani
farkli isletmeler ile yapilacak igbirlikleri Ar-Ge’yi verimsizlestirecektir;
(Florian & Pedro, 2013)

Isletmelerin isbirligine (ittifaklara) girmesinin iki sebebi mevcuttur, bu
sebepler;
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a) Isletmeler ekonomik, stratejik, tamamlayicilik ve deger yaratma gibi
kavramlar1 elde edebilmek i¢in isletmeler igbirliklerine gidebilir
(Wassmer, 2010) .

b) Sosyolojik perspektiflerin igbirliklerinde ©nemli rol oynadig1 ve
isletmelerin dogrudan veya dolayl olarak iliski igerisinde bulundugu
cevreler ile igbirliginde bulunmasi savunulmaktadir (Adobor, 2005).

Iliskisel sermaye ve sosyolojik perspektifler bir isletmenin ag kurma
kabiliyetine baghdir (Mitsuhashi & Greve, 2009). Bir isletmenin
igbirlik¢ilerine duydugu giiven firmanin ileri de kuracag: stratejik ittifaklar
acisindan isletmeyi tesvik etmektedir. Giliven igletmenin ortaklar1 ile aralarinda
karsilikli catigmalar1 ve problemleri ¢6zmelerini saglamaktadir. Kurulacak
isbirliklerinde giiven dnemli bir kazanimdir (Koljatic & Silva, 2008).

2.6.2. Ar-Ge icin Dengeli Skor Kartlan

Rekabet¢i ve dinamik bir ortamda hayatta kalmak i¢in bircok kurulusun Ar-
Ge'yi yonetmesi hayati 6nem tasimaktadir. Boylelikle, karar alicilar her zaman
Ar-Ge i¢in dogru performans 6l¢iimlerini bulma problemlerine dahil olmustur.
Sonu¢ olarak, son birka¢ on yilda, Ar-Ge projelerinin degerlendirilmesi
problemi giderek daha fazla dikkat c¢ekmis ve boylece bir tarama
prosediiriinden daha karmagsik bir matematiksel yonteme kadar cesitli
yontemlere yol agmistir. Ar-Ge performansinin olgiitleri birden fazla amag igin
kullanilabilir: stratejik kontrol, Ar-Ge'nin varligin1 dogrulamak, bilgi saglamak,
faaliyetleri gelistirmek, motivasyon ve kiyaslama bu dlgiitlere 6rnek olarak
verilebilir. Ancak, Ar-Ge performans Olctimleri se¢imi bir dizi nedenden 6tiirii
zor olabilir (Ojanen, 2003):

e Ar-Ge'nin 6zel ozellikler1 Ar-Ge performans analizi problemlerini
etkilemektedir.

e Ar-Ge’de performans Olglimleri icin se¢cim kriterlerini elde etmek ve
Olciim sistemindeki en 6nemli adim performans kriterlerini segmek i¢in
taninmas1 gereken etki faktorlerinin ve boyutlarinin onemini ortaya
koymaktadir.

Diger bir ifade ile; Ar-Ge’nin rolii yillar boyunca bir izolasyon asamasindan
paralel {iriin gelistirme slirecine entegrasyon asamasma gecerek biiyilik
degisimler yasamistir. Ayrica Ar-Ge sirketler i¢in stratejinin bir islevi haline
getirilerek isletme stratejileri birlikte uyumlu hale getirildi (Rogers, et al.,
2005).

Ar-Ge islevini daha verimli hale getirebilmek icin dis kaynak kullanimi,
ittifaklar, ag kurma, agik inovasyon gibi konular iizerinde odaklanarak
calismalar yiiriitmiistiir (Chesbrough, et al., 2008) (Chiesa, et al., 2009).
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Ar-Ge isletmelerin inovasyon stratejisi i¢in onemli bir birim oldugundan
finansal ve finansal olmayan tiim sonucglarin degerlendirilmesi i¢in DSK’nin
uygun bir performans Ol¢iim yapisi olacagi bir ¢ok bilim adami tarafindan
kabul gormiistiir. Bu sebeple yapilacak bu calismada Ar-Ge birimi DSK ile
Olciilerek elde edilen veriler yorumlanacaktir.

2.7. AHP (Analitik Hiyerarsi Prosesi)

Analitik hiyerarsi prosesi ¢oklu karsilastirmalar iceren karar problemlerinin
¢oziimiinde en yaygin kullanilan tekniktir. Insanlarin karar verme siirecindeki
karar alternatiflerini temsil ederek; hiyerarsiler, esli karsilastirmalar,
degerlendirme oOlgekleri, kriterlerin agirliklandirilmas: ve en 1iyi alternatifin
secilmesine kadar olan siliregler biitliinlinde daha iyi kararlar almmasma
yardimec1 olabilecek yontem Saaty 1977 tarafindan gelistirmistir. Bilim
adamlar1 tarafindan ilerleyen yillarda bu matematiksel yontem gelistirilmis
ancak modelin asil gelisimi Saaty 1996 yilindaki ¢alismasi sonrasit olmustur.
Ilerleyen yillarda bilim adamlar1 modeli mantik ve grup kararlar1 iizerine
gelistirmistir (Ishizaka & Labib, 2011).

Iyi bir karar verebilmek igin karar vericinin problemi bilmesi ve tam
tanimlamas1 gerekir. Problem, kararm gerekliligi ve amaci, alternatifleri
degerlendirme kriteri ve alternatiflere dahil edilecek kriterler, alternatif
eylemler ve alman karardan etkilenecek kisiler ve gruplar gbz Oniinde
bulundurulmalidir. Kriterler somut olmadiginda alternatiflerin siralanmasi yol
gosterici olmayacaktir (Saaty, 2008). Bu kriterleri elde etmek iizere alt1 asama
izlenmelidir. Bu asamalar (Saaty, 2008);

Sorunu tanimlamak ve aranan bilgi tiirinii belirlemek
Karar hiyerarsisini olusturmak

Ikili karsilastirma kiimesi i¢in matrisleri olusturmak
Alternatiflerin goreceli agirligini hesaplamak
Kontrol ve karar

Alman kararlarin raporlanmasi

AN

2.7.1. AHP Grup Kararlan

AHP ikili karsilagtirma siirecinde birden ¢ok kisinin yargilarini degerlendirir.
Bir grupta bulunan her iiyenin tiim karsilastirmalar i¢in yargida bulundugunu
disiindiigiimiizde literatiirde bu yargilar1 birlestirmenin en ¢ok kullanilan
metodu geometrik ortalamalarinin almmasidir (Kuruiizim & Atsan, 2001)
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3. METODOLOJi

3.1. Dengeli Skor Kartlan

Dengeli skor kartlar1 olusturabilmek i¢in dort adima ihtiyacimiz vardir. Bu
adimlar (Kaplan & Norton, 2015);

Birinci adim; Olgiitlerin belirlenmesi.

o Uygun organizasyon biriminin segilmesi; Uygun organizasyon birimi
secilirken bu birimin her deger zincirinin tiim halkalar1 tagimasi
(inovasyon, operasyon, pazarlama, satis ve hizmet) gereklidir. Eger birim
bu o6zellikleri tasimiyorsa birimden elde edilecek veriler gerekli stratejileri
yansitmayacak ve yaniltici verilerden olusacaktir.

o Isletme ile dengeli skor karti kurulacak birim arasindaki iliskilerin
belirlenmesi; Dengeli skor kart1 kurulacak birim ile diger isletme
birimlerinin iliskilerinin tam tanimlandig evredir.

ikinci adim; Stratejik amaglar iizerinde fikir birligine varilmasi.

e [lgili birimler ve yoneticiler ile baslangi¢ toplantist yapilmasi

o Sentez siireci; Baglangic toplantisindan sonra elde edilen verilerin
diizenlendigi ve 6nemli hususlarm belirlendigi evredir.

o Ust diizey yéneticiler ile birinci tur toplantisi

Uciincii adim; Olciitlerin secilmesi ve tasarlanmast.

e Grup toplantilar; Stratejik amaglarin belirlendigi ve en 1yl amaci yansitan
Olgtilerin ortaya ¢ikarildig: evredir.

e Olciileri secme ve tasarlama; En iyi dlciiler arasindan ikinci bir siizgeg
olarak stratejik oOlciitler belirlenir ve her bir 6l¢iit kendine has o6zellige
sahiptir.

o Ust diizey yoneticiler ile ikinci tur toplantist.

Doérdiincii adim; Uygulama planinin hazirlanmasi.

o  Uygulama plani olusturulmasi; Uzun vadede kontrol edilecek hedeflerin
belirlendigi siirectir.

o Ust diizey yoneticiler ile iiciincii tur toplantisi; Birinci ve ikinci oturumda
elde edilen dlgiitler iizerinde fikir birligine varilmasi ile siire¢ tanimlanir ve
tamamlanir.
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3.2. AHP Adimlan

AHP kullaniminin en basinda problem tanimlanir ve bu probleme dayali bir
hiyerarsik model olusturulur. Bu yapiya 6rnek sekil 3.1°deki gibidir.

Amag

Kriterler

Alternatifler

Sekil 3.1. AHP hiyerarsik yapist

Bu calismada grup karar1 verileceginden dolay1 ilk 6nce grubun kararlarinin
geometrik ortalamasi alinacak ardindan AHP islem c¢6zme asamalarina
gecilecektir.

Grup karar1 vermede, ayr1 ayri1 verilen kararlar iki yontem ile birlestirilir
(Omiirbek & Tunca, 2013).

1. Bireysel tercihler, geometrik ortalama yontemi ile birlestirilir. Bu
islemde karar vericilerin sayisal yargilar1 geometrik ortalama yontemi
ile birlestirilir ve tek bir sayisal yarg: elde edilir. AHP adimlar1 tek bir
yarg1 matrisine uygulanir.

2. Bireysel oncelikler, geometrik ortalama yolu ile birlestirilir. Bu islem
tim Oncelikler vektorii elemanlarmmin birlestirilmesini igerdiginden
karar vericilerin yargilar1 6ncelikler vektorii elde edilene kadar ¢oziiliir.

Her iki metotta olduk¢a karmasiktir, her iki metotta da ayni sonug elde edilir.

Hiyerarsinin olusturulmasindan sonra bes adimda AHP problemi c¢oziiliir
(Timor, 2011).

Birinci adim;

Hiyerarsinin kurulmasi sonrasinda ikili karsilastirmalar iceren bir yargi matrisi
olusturulur (Saaty, 2008). Karsilastirmalar yapilirken kullanilacak “Onem
Dereceleri” tablo 3.1 ‘de verilmistir. Bu tablodaki degerler ile sozel yargilar
sayisal verilere dontistiiriilmektedir.
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Tablo 3.1. Goreli Onem Tablosu

O . Tanim Agiklama
Derecesi
1 Esit Her iki faktor ayn1 6neme sahiptir.
Tecriibe ve yargilara gore bir faktor
3 Orta O o S v 1
digerine gore biraz daha 6nemlidir.
5 Kuvvetli ]"31r faktqr digerinden kuvvetle daha
onemlidir.
Bir faktor digerine gore yiiksek
7 Cok Kuvvetli derecede kuvvetle tercih
edilmektedir.
Faktorlerden biri digerinden ¢ok
? Mutlak yiiksek derecede onemlidir.
y Iki faktor arasindaki tercihte kiigiik
2,4,6,8 | Ara Deger farklar oldugunda kullanilir.
Karsilikli | 7 ile j karsilastirilirken atanmig deger (x) olacak ise, j ile i
Degerler | karsilastirilirken atamig deger (1/x) olacaktir.

Sayisal her alternatif kendisi ile karsilastirildiginda elde edilen deger 1’dir.
Karsilastirma matrisi elde edildiginde artik sézel yargilar sayisal verilere

Kaynak: (Saaty, 1982).

doniismiistiir. Ornek karsilastirma matrisi “Tablo 3.2” deki gibidir.

Tablo 3.2. Karsilastirma matrisi

Kriterler A B C
A 1 2 3
B 1/2 1 4
C 1/3 1/4 1
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ikinci adim;

Bu adimda karsilastirma matrisi normalize edilir. Normalizasyon islemi iki
asamada gercgeklestirilir.

e Tiim siitun 6geleri toplanir, bu durum asagidaki denklem ile ifade edilir.

n
i=1
e Her deger siitun toplamina béliiniir, bu durum asagidaki denklem ile
ifade edilir.
a ..
al;, = —go— Vi, j (3.2)

Uciincii adim;

Normalize edilmis matrisin her bir satrmim ortalamasi almarak “Oncelikler
Vektori” hesaplanir. Bu durum asagidaki denklem ile ifade edilir.

n=1 a’

< ij
pi=—— (3.3)

Dordiincii adim;

Oncelikler vektdrii hesaplandiktan sonra elde edilen vektdr, baslangictaki
karsilagtirma matrisi elemanlar1 ile carpilarak ve ardindan siitiiniin her bir
eleman1 toplanarak “Tiim Oncelikler Matrisi” elde edilir. Bu islemin amaci
kiigtik tutarsizliklar1 ortadan kaldirmaktir. Asagidaki denklem ile ifade edilir
(Saaty, 1977) (Ishizaka & Labib, 2011).

Ap = Apax-D (3.4)

Besinci adim;
Uyum orani hesaplanir. Uyum orani iki asamali olarak hesaplanir.

CI tutarlilik indeksi asagidaki denklem kullanilarak hesaplanar.

cl =22 0 =123,...,9 (3.5)

n-1
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Tutarlilik oraninin hesaplanabilmesi i¢in asagidaki denklem kullanilmaktadir.
Bu denklemin %10 oraninin altinda gelmesiyle matris tutarh kabul edilir.

_Cl

=R (3.6)

CR

Denklemdeki RI degeri AHP’ de bulunan eleman sayisina gore ‘“Tablo 3”
rastgele tutarlilik endeksinden secilir.

Tablo 3.3. Rastgele tutarlilik indeksi

w - Rastgele
Sayisi _Deger'
Indeksi

(n)

1 0

2 0

3 0,58
4 0,9

5 1,12
6 1,24
7 1,32

8 1,41
9 1,45
10 1,49
11 1,51
12 1,48
13 1,56
14 1,57
15 1,59

Kaynak: (Macharis, et al., 2004)

20



3.2.1. AHP Lokal ve Global Onceliklerin Belirlenmesi ve Siralanmasi

AHP’de hiyerarsi prensibini uygulamak icin lokal dnceliklerin her birini kendi
global onceligiyle carpilmasi gerekmektedir. Bu sayede her bir alt kriterin
global anlamda 6ncelikleri belirlenerek uygun bir hiyerarsik siralama yapilmis
olur, bu durum asagidaki formiille gosterilir (Ishizaka & Labib, 2011).

pi = ij.li, (3.7)
Jj
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4. UYYGULAMA

Bu calismada, ¢aligmanin yapildigi isletmenin Ar-Ge birimine Dengeli skor
kart1 kurulmustur. DSK kurulurken Boliim 3.1°deki adimlar dikkate alinmistir.
DSK maddeleri elde edildikten sonra 2’li karsilastirmalardan olusan bir anket
elde edilmistir. Bu anket 3 iist diizey yoOnetici tarafindan doldurulmustur.
Grubun karar1 ve tutarliligt AHP yonteminde ¢ozdiiriilmiis ve siralanmastir.

Bu ¢alismada, elde edilen veriler sayesinde isletme amaglar1 ile Ar-Ge birimine
DSK kurulmasi, kurulan bu yontemin AHP tabaninda ¢6zdiiriilmesi literatiir
farkli bir caligma ile desteklenecek ve DSK ile ilgili literatiire bir ¢alisma
kazandirilacaktir. Dengeli Skor Kartlar1 yonetimsel olarak isletmelere kazang
saglayan bir yontem olmakla birlikte, bu yontem sayesinde isletme birimleri ile
isletmeler arasinda bir bag kurulur ve birbirine adapte edilmis sistemler elde
edilir. Elde edilen veriler her gecen yil/ay giincellenerek dogru isletme
stratejileri elde edilir.

4.1. Isletme Hakkinda Genel Bilgiler

Isletme vizyon olarak; iiretilen fiiriinlerin kalitesini yiikselterek, siirekli
iyilesmeyi benimseyerek ve calisanlara bu konuda gerekli bilinci
yayginlastirarak tiim {iriin gruplarinda diinyanin lider kuruluglar1 arasinda yer
almay1 hedef edinmistir.

Isletme misyon olarak; giiciinii calisanlarindan alan, inovasyonu destekleyen, is
etigi ve diriist caligma ilkelerinden taviz vermeden miisteri beklentilerine
uygun kaliteli ve giivenli {riinler sunarken, ayni zamanda topluma ve
ekonomiye deger katmayr gozeten, gelecek nesillere siirdiiriilebilir ve
yasanacak bir diinya birakmay1 amaglayan bir firmadir.

Calismanin yapildig: isletme 1978 yilinda Istanbul’da kurulmus olup, yaklasik
40 yildir plastik ve metal {iriin iireten bir isletmedir. Isletmenin 35 kisilik Ar-
Ge ekibi bulunmakla beraber %80 ihracat yapmakta Avrupa ve Amerika kitasi
agirlikli olmak iizere tiim kitalardaki satis ag1 sayesinde uluslararasi pazarlarda
aktif bir rol almaktadir. Isletme “Ar-Ge 250” arastrmasinda ilk 50 sirket
arasinda yer almaktadir (TurkishtimeDergisi, 2017).

4.2. Veri Hazirlama

Bu calisma i¢in, dengeli skor kartinda, belirlenen 5 ana perspektif ve 32 alt
kriterden olusan bir matris kullanilmaktadir. Bu perspektifleri elde etmek
iizere yapilan literatiir caligmasi sonucunda elde edilen maddeler, 4.2.1.
Dengeli Skor Kart1 Modellenmesi boliimiindedir.
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4.2.1. Dengeli Skor Karti Modellenmesi

Birinci adim; Olciilerin olusturulmas.
o  Uygun organizasyon biriminin se¢ilmesi;

Ar-Ge birimi en uygun organizasyon olarak secilmistir. Isletmede Ar-Ge birimi
inovasyonun baslangici olan bir bolim olarak kabul edilip, tlim isletme
stiregleri Ar-Ge biriminde baslamaktadir. Birimde baglayan siirecler ya belirli
asamadan sonra ilgili bolimlere devredilir, ya da birimin asli gorevi olarak
birimde yiiriitiiliir.

o Isletme ile dengeli skor karti kurulacak birim arasindaki iliskilerin
belirlenmesi; Isletme birimleri arasindaki hiyerarsi “Sekil 4.1” deki gibidir.

A1-Ge Finans _
. — e ... — > SatmAlma —> Uretim
Is Gelistirme Miihendislik

Sekil 4.1. Isletme faaliyetleri arasindaki iliski ve hiyerarsi
ikinci adim; Stratejik amaglar iizerinde fikir birligine varilmasu.

e [lgili birimler ve yoneticiler ile baslangi¢ toplantisi yapilmast
o Sentez siireci

Baglangic toplantisindan sonra silirecin nasil yonetilecegi, kim tarafindan
yonetilecegi kararlar1 alindi ve bu siiregte elde edilecek verilerin literatiirden
bulunmas: kararlastirildi. Elde edilecek DSK’ ya bir alt kriter katkisinda
bulunulmustur.

o Ust diizey yéneticiler ile birinci tur toplantis
Uciincii adim; Olciilerin secilmesi ve tasarlanmasi.
e  Grup toplantilari;

Grup toplantilarina baslamadan Once sentez siirecinde verilen kararlara
dayanarak yaptigimiz literatiir arastirmasi sonucunda elde ettigimiz 6lgiileri tek
tek tartistik. Bu siirece ilk dnce perspektiflerden baslandi ve alt kriterlere dogru
ilerlendi.

o Olciileri secme ve tasarlama;
Dengeli skor kart1 perspektifleri ve alt kriterleri asagidaki gibidir;
Finansal Perspektif

o Al, Inovasyon projeleri kaynakli satislar; yeni iiriin veya iiriin
gelistirme sonrasinda elde edilecek satig miktarini ve mevcut {iriinlere
kiyasla bu iirlinlerin satis ylizdesinin ¢ikarilmasini ve inovasyon sonucu
artan/artacak satig miktarlarinin goézlenmesi eklenen alt kriterdir.
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A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler; yeni iiriin ve iiriin
gelistirmeler sonucunda elde edilen inovasyonun {riin birim
maliyetlerine etkisini incelemek ve tespit edebilmek i¢in eklenen alt
kriterdir.

A3, Dis kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktari; igbirlikleri,
tesvikler, ortak girisimler sonucu elde edilen yatirim miktarmin Ar-Ge
biriminde 6lciilebilmesi i¢in eklenen alt kriterdir.

A4, Yeni lriin satis1 ylizdesi; elde edilen inovasyon sonucunda
artan/artacak satig rakamlarinin incelenmesi i¢in eklenen alt kriterdir.
AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi; devlet tesviklerinin miktarim
ve hangi projelerde kullandigini, tesviklerin toplam projelere oranini
hesaplayabilmek i¢in eklenen alt kriterdir.

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orant; kurum i¢cinde veya miisteriler ile
baslatilan ve sonuca ulastirilan projeleri incelemek ve zaman, maliyet
kayiplarinin Oniine gegerek, yatirimmlart dogru projelere aktarabilmek
iizere eklenen alt kriterdir.

A7, Belirlenen proje biit¢cesine sadik kalan proje ylizdesi; projelerin
basinda alman yatrim kararlarim1 agmayan projeleri tespit ederek,
gerekli mali kayiplarin 6niine gegmek iizere eklenen alt kriterdir.

Miisteri Perspektifi

O

B1, Markete iiriin ¢ikma hizi; artan rekabet kosullarinda kisalan iirtin
yasam ¢evrimlerinde Ar-Ge biriminin ne kadar zamanda (iriin
cikardigini tespit edebilmek icin eklenen alt kriterdir.

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii; iiriinlerin pazarda ne kadar siire ile
kaldigini tespit edebilmek ve gerektigi takdirde, markete iiriin ¢ikarma
hizin1 tetikleyebilecek, yasam dongiilerini hesaplayabilmek iizere
eklenen alt kriterdir.

B3, Yeni iirlindeki miisteri memnuniyeti; miisterilerin yeni iriinlere
kars1 tepkilerini Ol¢ebilmek ve iirlin iyilestirmelerini saglayabilmek
iizere eklenen alt kriterdir.

B4, Tasarumda degisime neden olan miisteri sikayet sayisi; tasarimin
miisteri isteklerine uygunlugunu ve nihai iiriin tizerinde yapilan
degisikleri ol¢mek iizere eklenen alt kriterdir. Bu kriter tarafimizca
eklenmis olup, miisteri istemleri dogru alinmadiginda veya projenin
ilerleyen asamasinda olusan teknik, imalat veya miisteri hatasindan
kaynaklanan, iiretim prosesini etkileyecek durumlar: kontrol edebilmek
icindir. Bu kriter uzayan proje siirelerinde ilk kontrol edilmesi gereken
maddedir. Ciinkii proje siiresince bir¢ok problemle karsilasiimaktadir.
Projeye ayrilan biitce ve zaman asimlar: nedeniyle siirecin isletmeye
verdigi maddi kayplarin kontrol edilmesi amacint tasimaktadir.

B5, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje ylizdesi; miisteriye 0Ozel
yapilan projelerin sayisini tespit edebilmek i¢in eklenen alt kriterdir.
B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiylime ytlizdesi;
elde edilen inovasyon sayesinde iiriin gaminin ¢esitliligini 6lgmek ve
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elde edilen yeni {riin, {riin gelistirme sonucunda isletmenin
kazanglarini tespit edebilmek iizere eklenen alt kriterdir.

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

O

C1, Bilimsel yayin sayisi; isletmenin sagladigi fayday:r 6lgmek iizere
eklenen alt kriterdir.

C2, Onaylanan patent sayisi; isletmenin finansal olmayan varliklarini
korumak ve isletmenin gelecek nesillere aktarmak istedigi finansal
giiciin degerini 6lgmek iizere eklenen alt kriterdir.

C3, Yeni iirtin/hizmet ve siire¢ sayisi; elde edilen inovasyonun rakamsal
karsiligin1 gorebilmek adina eklenen alt kriterdir.

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi; elde
edilen inovasyon sayesinde isletmenin pazar sayisindaki artigin
rakamsal karsiligin1 gérebilmek iizere eklenen alt kriterdir.

CS5, Ar-Ge calisani degisim orani; Ar-Ge elemanlarina yapilan yatirimin
biiylik olmasi ve birimde elde edilen inovasyon ve teknolojinin
korunmasini saglamak amaciyla eklenen alt kriterdir.

I¢sel I¢ Siirecleri Perspektifi

O

D1, Teslim tarihine uyan proje yilizdesi; isletmenin projelerin teslim
tarthine uymamasi, maliyetlerin artmasma ve pazardaki avantajini
yitirmesine sebep olacagindan olusan kayiplar1 tespit etmek icin
eklenen alt kriterdir.

D2, Tamamlanan proje sayisi; isletmenin kag¢ projeye basladig1 ve kag
tanesinin sonuca vardigmi tespit etmek amaciyla eklenen alt kriterdir.
D3, Uriin gelistirme dongiisii; artan rekabet kosullarma Ar-Ge biriminin
ne diizeyde tepki verdigini tespit etmek iizere eklenen alt kriterdir.

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu; Ar-Ge projelerinin yiiksek
yatirimlarmi karsilayabilmek ve yeni Uriinlerdeki fiyat politikasini ve
kar marjin1 koruyabilmek adina eklenen alt kriterdir.

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagsma yiizdesi; kag projenin miisteri
isteklerine cevap verdigi ve hesaplanan zamanda bitirildigini tespit
etmek tizere eklenen alt kriterdir.

D6, Ar-Ge pazarlama ve iretim diizeyleri arasindaki kordinasyon
diizeyi; birbirleriyle etkilesim halinde olan {i¢ birimin ortak ¢alismasi
ile projelerdeki basar1 oranini takip etmek i¢in eklenen alt kriterdir.

D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme
siiresi; isletmenin yliksek kar elde edecegi projelerdeki yasanan
gecikme siirelerinin isletmeye kaybettirdigi maliyeti hesaplayabilmek
iizere eklenen alt kriterdir.

D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje ylizdesi; projelere
bagslarken diisiiniilen teknik hedefler ile proje sonunda ulasilan teknik
hedefler arasindaki farki tespit edebilmek tizere eklenen alt kriterdir.
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Isbirligi ve Aglar Perspektifi

O

El, Gergeklesen ortaklik sayisi; Ar-Ge projelerinde girilen ortaklik
sayisint ve bu ortaliklar sayesinde elde edilen bilgi akisini tespit
edebilmek iizere eklenen alt kriterdir.

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi; isbirlikleri sonucunda
isletmenin hangi pazarlara agildig1 ve bu pazarlarda elde ettigi bilgi
birikimini tespit edebilmek tizere eklenen alt kriterdir.

E3, Isbirligi sonucu ortaya cikan bilimsel yaymn sayisi; isbirlikleri
sonucu elde edilen faydayi tespit edebilmek tizere eklenen alt kriterdir.
E4, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayisi; isbirlikleri
sonucu elde edilen finansal olmayan varliklar1 tespit edebilmek {izere
eklenen alt kriterdir.

ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi;
igbirlikleri sonucu elde edilen inovasyonu, siire¢ iyilestirmelerini tespit
edebilmek iizere eklenen alt kriterdir.

E6, Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi; isbirlikleri
sonucunda isletmenin kazanimlarmi, girdigi pazarlari, ulastigr teknik
kabiliyeti 6lgmek tizere eklenen alt kriterdir.

o Ust diizey yoneticiler ile ikinci tur toplantist.

Doérdiincii adim; Uygulama planinin hazirlanmasi.

o  Uygulama plani olusturulmasi; Uzun vadede kontrol edilecek hedeflerin
belirlendigi siirectir.

o Ust diizey yéneticiler ile iiciincii tur toplantisi; Birinci ve ikinci oturumda
elde edilen dlgiitler iizerinde fikir birligine varilmasi ile siire¢ tanimlanir ve
tamamlanir.

DSK iiglincii adiminda bulunan 6lgiileri segme maddesinin altinda agiklanan
DSK, 32 alt kriterden olugsmaktadir ve tablo 4.1°de gdosterilmistir. Metinde ve
tabloda kriterlerin ve alt kriterlerin yaninda bulunan harfler, AHP ¢6ztimleri
sirasinda kolaylik saglamak icindir.
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Tablo 4.1. Dengeli skor kart1 maddeleri

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar (Lazzorotti ve dig., 2011)
A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler (Lazzorotti ve dig., 2011)
A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar: (2‘18/(%1) ve Deshmukh,
Finansal (Valderrama ve dig
Perspektifi | A4, Yeni iiriin satist yiizdesi 200 &
"A" - 8.) - -
AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi (zf(i)llg(;;ardl ve Dormio,
A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani (Mari ve dig., 2008)
A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
B1, Markete iiriin ¢gikma hiz1 (Lazzorotti ve dig., 2011)
B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii (2\()/318d)errama ve dig.,
Miisteri | B3, Yeni iiriindeki miisteri memnuniyeti (;(;glgd)errama ve dig.,
Perspektifi
ng" B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet sayist (Buyukikiz ve Cakir)
BS, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi (Zf(i)llg(;;ardl ve Dormio,
B“6, Tel'molop inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiyiime (Lazzorotti ve dig., 2011)
yiizdesi
Cl1, Bilimsel yayin sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
sinovasyon C2, Onaylanan patent say1st (Lazzorotti ve dig., 2011)
ve
Ogrenme C3, Yeni iiriin/hizmet ve siireg sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Perspektifi | C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar (Jyoti ve Deshmukh,
"c" saylsl 2006)
C5, Ar-Ge ¢galigan1 degisim orani (Erdem, 2012)
D1, Teslim tarihine uyan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
D2, Tamamlanan proje say1st (ZJggg) Vo<
D3, Uriin gelistirme dongiisii (2\()/318d)errama Vel
igsel is . . (Valderrama ve dig.,
Siirecleri D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu 2008)
P kti . . . igliardi i
er's'[I))e" tifi D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi (Zf(i)llg(;;ardl ve Dormio,
D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki (Bigliardi ve Dormio,
kordinasyon diizeyi 2010)
D7,'Tekno"lopl'< inovasyon projelerinde yasanan ortalama (Lazzorotti ve dig., 2011)
gecikme siiresi
D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)
El, Gergeklesen ortaklik sayisi sayist (Lazzorotti ve dig., 2011)
E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi (Lazzorotti ve dig., 2011)
Isb:(‘gl:g:.ve E3, Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel yayn sayis (Lazzorotti ve dig., 2011)
Perspektifi | E4, Isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis patent sayist (Lazzorotti ve dig., 2011)
ol — PR " -
ES5, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni tiriin/hizmet ve siireg ( Lazzorotti ve dig., 2011)
saylsl
E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi (Lazzorotti ve dig., 2011)

4.3. Faktor ve Alt Faktor Agirhklarinin Belirlenmesi

Bu asamada Dengeli Skor Kart maddelerinden olusturulan 99 maddelik anket
sonucunda ikili karsilastirmalar mevcuttur. Bu ankete EK1’den ulasabilirsiniz.
Anketteki puanlamalar1 yapmak tizere 9’lu likert Olgcek kullanilmistir.
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Yoneticilerden hangi agirliga puan vermek istiyorsa oraya sadece c¢arpi
konmas1 istenmistir. Anket isletmedeki 3 {ist diizey yoneticiye uygulanmistir.

Tablo 4.2. 9’1u likert karsilastirma 6rnegi

Ana kriterlerden olugan karsilastirma matrisini 6nem derecesine gére puanlaymz!

mutlak
¢ok kuvvetl
kuvvetli
orta
egit
orta
kuvvetl
¢ok kuvvetl
mutlak

“

Finansal Perspektif Miigteri Perspektifi

Anket yapilan {ist diizey yoneticilerin gorevi;

e Genel Miidiir Yardimcis1 (Operasyon ve Yatirimlardan Sorumlu)
e Genel Miidiir Yardimcisi (Is Gelistirme ve Satistan Sorumlu)
e Kalite Sistem Yoneticisi

Yapilan anket sonucunda elde edilen degerler AHP tabaninda ¢6zdiiriilecek ve
TOPSIS tabaninda siralanacaktir.

4.3.1. Faktor ve Agirhklarin AHP Yardimi ile Coziilmesi

Birinci Adim; Bo6lim 3.2. birinci adimi kurallar1 uygulanir.

Olusturulan yargi matrisleri tablo 4.3, tablo 4.4 ve tablo 4.5’te gosterilmistir.
Grup karart verebilmek icin satirlarda geometrik ortalama alinacaktir.
Geometrik ortalamasi alinmis yargi matrisi tablo 4.6’dir. Bu sayede AHP
islemi kolaylasmistir ve hesaplanan karar grup kararidir. AHP islemindeki tiim
hesaplamalar tezde yer kaplayacagindan, yer kazanmak i¢in sadece ana kriter
karsilagtirmasmin sonuglar1 tezde verilmistir. Geri kalan hesaplamalar EK2
klasoriinde mevcuttur.

Tablo 4.3. Genel Miidiir Yardimcis/Operasyon ve Yatirim- Kriter siralamasi

Ana Kriter Karsilastirmasi
A B C D E
A 1 1 1/2 2 1
B 1 1 1 1 2
C 2 1 1 3 2
D 1/2 1 1/3 1 1/3
E 1 1/2 1/2 3 1
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Tablo 4.4. Genel Miidiir Yardimeisv/is Gelistirme ve Satis- Kriter siralamasi

Ana Kriter Karsilastirmasi

A B C D E

A 1 3 4 2 2
B 1/3 1 1 1 1
C 1/4 1 1 2 1
D 1/2 1 1/2 1 2
E 1/2 1 1 1/2 1

Tablo 4.5. Kalite Sistem Y Oneticisi- Kriter siralamasi
Ana Kriter Karsilastirmasi
A B C D E
A 1 1/2 1/2 1 1/2
B 2 1 2 2 1
C 2 1/2 1 2 1
D 1 1/2 1/2 1 2
E 2 1 1 1/2 1
Tablo 4.6. AHP Grup Karar1 Verilmis- Kriter siralamasi
Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris

A B C D E

A 1 1 1 2 1
B 1 1 1 1 1
C 1 1 1 2 1
D 1/2 1 1/2 1 1/2
E 1 1 1 2 1

Ikinci Adim; Bolim 3.2 ikinci adimi kurallar1 uygulanir. Bu adimda denklem
(3.1) ve (3.2)’den yararlanilir.

Tablo 4.7. AHP Normalize Edilmis matris- Kriter siralamasi

A B C D E
A 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22
B 0,22 0,20 0,22 0,13 0,22
C 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22
D 0,11 0,20 0,11 0,13 0,11
E 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22
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Uciincii Adim; Bolim 3.2 {igiincii adimi kurallar1 uygulanir. Bu adimda
denklem (3.3)’ten yararlanilir.

Tablo 4.8. AHP Oncelikler Vektorii belirlenmis matris - Kriter siralamasi

A B C D E O.v.
A 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22 0,22
B 0,22 0,20 0,22 0,13 0,22 0,20
C 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22 0,22
D 0,11 0,20 0,11 0,13 0,11 0,13
E 0,22 0,20 0,22 0,25 0,22 0,22

Dérdiincii Adim; Bolim 3.2 dordiincii adimi kurallar1 uygulanir. Bu adimda
denklem (3.4)’ten yararlanilir.

Tablo 4.9. AHP Tiim Oncelikler matrisi - Kriter siralamasi

A B C D E T.0.V.
A 0,22 0,20 0,22 0,26 0,22 1,13
B 0,22 0,20 0,22 0,13 0,22 1,00
C 0,22 0,20 0,22 0,26 0,22 1,13
D 0,11 0,20 0,11 0,13 0,11 0,67
E 0,22 0,20 0,22 0,26 0,22 1,13

Besinci Adim; CI degerini hesaplamak i¢in Boliim 3.2°deki denklem (3.5)’den
yararlanilir, CR degerini hesaplamak i¢in denklem (3.6)’den yararlanilir.

Amax = 5,06

cr =75 _40
- 5-—-1 7

CR—O’01—001
1,12

Tim islemler yapildiktan sonra elde edilen tutarlilik sonuglar1 tablo 4.10°da
gosterilmistir. AHP islemleri sonucunda elde edilen tutarlilik orani %10
degerinin altinda kaldigindan anketler tutarli olarak kabul edilmistir. Ana kriter
perspektifi iglem olarak tezin icinde yapildigindan dolay1 sonug tablosunda
gosterilmemistir.
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Tablo 4.10. AHP tutarlilik tablosu

Ao Cl CR
Finansal Perpektif 7,09 0,09 %7
Miisteri Perspektifi 7,09 0,11 %9
Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi 5,39 0,10 %3
Igsel Is Siireleri Perspektifi 8,89 0,13 %9
Isbirligi ve Aglar Perspektifi 6,63 0,13 %9

4.3.1.2. AHP Lokal ve Global Onceliklerinin Belirlenmesi ve Siralanmasi

AHP iglemleri sonucunda elde edilen tiim global ve lokal agirliklar tablo
4.11°de gosterilmistir. Global ve lokal agirliklar belirlenirken yapilan islemler
EK2 dosyasindadir.

Tablo 4.11. AHP global ve lokal 6nceliklerin belirlenmesi

Kriterlerin . Alt .

Global Kriterlerin

Oncelikleri _ Lokal

Oncelikleri
Al, Inovasyon projeleri kaynakli satislar %17
A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler %12
Finansal A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktari %12
Perspektifi %22 A4, Yeni triin satis1 yiizdesi %25
"A" A5, Tegvik programlariin uygulanmasi %11
A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani %11
A7, Belirlenen proje biitcesine sadik kalan proje yiizdesi %11
B1, Markete {iriin ¢gikma hiz1 %12
B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii %12
Mﬁsteri o B3, Yeni iiriindeki miisteri memnuniyeti %27
Per's'[])}e'}(tlﬁ %20 B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet sayisi %16
B35, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi %10
B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iirlin gaminin biiyiime yiizdesi %22
inovasyon Cl1, Bilimsel yayin sayisi %14
ve C2, Onaylanan patent sayist %19
Ogrenme %22 C3, Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ sayisi %23
Perspektifi C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi %25
"c C5, Ar-Ge calisani degisim orani %19
D1, Teslim tarihine uyan proje yiizdesi %7
D2, Tamamlanan proje say1st %4
igsel is D3, Uriin gelistirme dongiisii %6
Siirecleri %13 D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu %20
Perspektifi D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi %18
"D" D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki kordinasyon diizeyi %15
D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi %14
D8, Belirlenen teknik hedeflere ulagan proje yiizdesi %16
E1, Gergeklesen ortaklik sayis1 sayisi %10
Isbirligi ve E2, isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi %28
Aglar 022 E3, ?sbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yayin sayisi %8
Perspektifi E4, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmis patent sayist %13
"E" ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve siireg sayis %19
E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi %21
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Bu islem sonunda alt kriterlerin global Onceliklerini belirlemek i¢in bolim
3.2.1’teki denklem (3.8)’den yararlanilmistir. Alt kriter lokal oncelikleri kendi
global onceligi ile carpilarak, alt kriterlerin global 6ncelikleri elde edilmis ve
alt kriterler swralanmistir. Alt kriterlerin global Oncelikleri ve sirasi tablo
4.12°de gosterilmistir.

Tablo 4.12. Lokal dnceliklerin siralanmasi

Alt Kriterlerin Alt
_ Global Kriterlerin
Oncelikleri Siralamasi

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayist 6,16% 1
A4, Yeni iiriin satig1 yiizdesi 5,50% 2
C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi 5,50% 3
B3, Yeni iiriindeki miisteri memnuniyeti 5,40% 4
C3, Yeni iiriin/hizmet ve siireg sayisi 5,06% 5
E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakl proje yiizdesi 4,62% 6
B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin biiyiime yiizdesi 4,40% 7
C2, Onaylanan patent sayisi 4,18% 8
CS5, Ar-Ge ¢aligani degisim orant 4,18% 9
ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve siireg sayist 4,18% 10
Al, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar 3,74% 11
B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet sayisi 3,20% 12
Cl, Bilimsel yayin sayist 3,08% 13
E4, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmig patent sayist 2,86% 14
A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler 2,64% 15
A3, Di1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon miktar1 2,64% 16
D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu 2,60% 17
AS, Tegvik programlarinin uygulanmast 2,42% 18
A6, Ar-Ge projeleri geri ddniis orani 2,42% 19
A7, Belirlenen proje biitcesine sadik kalan proje yiizdesi 2,42% 20
B1, Markete iiriin ¢ikma hiz1 2,40% 21
B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii 2,40% 22
D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi 2,34% 23
E1, Gergeklesen ortaklik sayist 2,20% 24
D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi 2,08% 25
B35, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi 2,00% 26
D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki kordinasyon diizeyi 1,95% 27
D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan ortalama gecikme siiresi 1,82% 28
E3, Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel yayin sayist 1,76% 29
D1, Teslim tarihine uyan proje yiizdesi 0,91% 30
D3, Uriin gelistirme dongiisii 0,78% 3]
D2, Tamamlanan proje sayisi 0,52% 32
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5. SONUCLAR

Bu calismada, isletmenin Ar-Ge birimine Dengeli Skor Karti kurulmustur.
Oncelikle Ar-Ge birimi faaliyetleri tespit edilmis ve etkilesim halinde oldugu
diger isletme birimleri tanimlanmistir. DSK maddeleri elde edilirken
literatiirden yararlanilmis ve miisteri perspektifine “B4, tasarimda degisime
neden olan miisteri sikayet sayisi” alt kriteri eklenmistir. B4 alt kriterinin
eklenme sebebi, hatalardan kaynaklanan tasarim degisikliklerini ve maliyet
kayiplarini kontrol etmek i¢indir. DSK kurulurken eklenen madde ve diger tiim
maddeler tek tek oylanmistir. Oylanan her madde st diizey yoneticiler
tarafindan kabul gormiistiir. AHP yonteminde grup karari verilirken her bir
yOneticinin yargist geometrik ortalama yontemi ile tek bir yargiya
dontstiiriilmiis ve grubun tutarliligi incelenmistir. Ardindan alt kriterlerin
global agirliklar: tespit edilerek, swralama islemi uygulanmistir. Bu swralama
sonucunda elde edilen ilk bes kriter asagida siralanmastir.

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

A4, Yeni iirilin satis1 yiizdesi

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar sayisi
B3, Yeni iirtindeki miisteri memnuniyeti

C3, Yent iirlin‘hizmet ve siire¢ sayisi

A

Isbirligi ve aglar perspektifindeki, isbirligi sonucu girilen yeni market sayis1 ve
finansal perspektif alt kriter1 yeni iirlin satis1 yiizdesi, isletmenin temel
stratejisini yansitmaktadir ve ilk iki sirada kendilerine yer bulmuslardir. Isletme
yoneticileri, ittifaklar1 sayesinde projeler yapmakta ve iirlin gamini
biiylitmektedir. Olusan ittifaklarin giiclii olmas1 ve elde edilen bilgi havuzu
sayesinde, iirlinlerde gergeklesen problemleri ve piyasa kosullarini ittifaklar1 ile
belirlemektedir. Belirlenen ihtiyaglar dahilinde yeni {iriin ve {iriin gelistirme
projeleri baslatilarak pazara yenilikgi tirtinlerini sunmaktadir. Yeni tiriinlerdeki
fiyat avantajindan yararlanarak kendini olmadig1 pazarlarda tanitmak ve
mevcut iirlin sattig1 pazarlarda ise yerini korumay1 amag¢ edinmektedir.

Inovasyon ve dgrenme perspektifi ilk bes alt kriter igerisinde %40 agirhga
sahiptir ve iki madde ile temsil edilmektedir. Yeni iirlin hizmet ve siire¢
sayisinin getirdigi yeni teknoloji ve inovasyon vasitasiyla olusan pazar sayisi
yoneticiler i¢in uygun goriilmiistiir. Glinlimiiz diinyasinda inovasyonun 6nemi
ve olusturdugu kiiresel rekabet giicli her isletmenin sahip olmak istedigi bir
kavramdir. Inovasyonu destekleyecek alt yapiyr kurmak, inovasyon siirecini
gelistirerek marka bilinirligini arttirmak isletmelerin iizerinde calistiklar1 temel
konularin basinda gelmektedir. Bu sebeple yoneticiler bu maddeleri
oylamiglardir.

Miisteri perspektifinde, yeni liriindeki miisteri memnuniyeti kendine dordiincii
sirradan yer bulmustur. Yoneticilerin bu konu {izerinde durmasmin sebebi
miisteri memnuniyetini arttirarak, daha biiylik projeler yapmak istemesinden
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kaynaklanmaktadir. Ozellikle yeni iiriinler isletmenin teknik ve fiziki
yeterliligini yansitmaktadir. Miisterilerin kafasinda kalite kavramini olusturan
ve marka bilinirligine katk1 yapan en 6nemli 6zelliktir.

Katkida bulundugumuz “B4, tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayis1” alt kriteri kendine 12. sirada yer bulmustur. Bu kriterin neden daha alt
siralarda bulundugu nedeni yoneticilere soruldugunda, projelerin miisteri
Ozelinde yapildig1 ve miisterilerin isletmeyi tanimasi i¢in bir firsat oldugu
soylemlerinde bulunmuslardir. Bu sebeple bu kriter daha alt siralarda
oylanmustir.

Igsel is siiregleri perspektifinden hicbir madde ilk bes alt kriter arasina
girememistir. I¢sel i¢ siirecleri perspektifinde bulunan alt kriterler 17.siradan
asagtya dogru bir dizilimde oylanmistir. Yoneticiler fiyatlandirma ve kar
dogrulugu, iiriin yasam dongiisii vb. kavramlar1 daha arka siralara atarak,
birimdeki miihendislerin, teknikerlerin biiylik hassasiyet gosterdigi konulari
g0z ard1 etmiglerdir.

Yoneticiler, Ar-Ge birimi i¢in 6nemli kavramlardan ziyade isletme i¢in 6nemli
olan kavramlar1 6ne ¢ikarmislardir. Yeni iiriin projelerini destekleyen ve
isletmeye katki saglayacagi diisiiniilen alt kriterleri oylamiglardir. Bu durum
Ar-Ge biriminin yapisina aykiridir. Ciinkii her Ar-Ge projesi isletmeye
bugiinden katki saglamayabilir. Ar-Ge gelecekteki kazanimdir. Bu kazanimi
elde etmek tlizere yapilan ¢aligmalar bir biitiindiir. Bu siirece fikri bakis ve elde
edilmesi beklenen degerler, birim ¢alisanlar1 ve iist diizey yoneticiler arasinda
ayn1 olmayabilir.

Ar-Ge biriminin maliyet diisirmeler, Ar-Ge projeleri geri doniis orani, lriin
gelistirme dongiisii vb. bir¢ok kavrami ele almasi ve isletme yoneticilerine bu
durumu sayisal verilerle aktarmasi gerekmektedir. Bir¢ok isletme yeni
irtinlerinden bekledigi cirolar1 elde edemez. Bu siiregte yliksek maliyetler ve
miisterilerin {irline bakis acis1 biraz daha mesafelidir. Bu durum yeni
irtinlerden beklenen ciroyu etkilemektedir. Bir 6rnek vermek gerekirse,
miisteriler kullandiklar1 iirlinlerden memnun ise yeni iiriine daha fazla para
vermek istemeyebilir (eger yeni iiriin birden fazla problemi ¢ozmiiyorsa veya
miisterinin tiim problemlerine karsilik vermiyorsa). Bu Ornek 06zelinde
degerlendirme yaparsak isletmeye finansal katki, iirlin gelistirme projelerinden
gelecektir ve mevcut liriin maliyetlerini diistirmek daha verimli olacaktir. Bu
sebeple yeni T{riin ve irlin gelistirme donglsi dengeli bir sekilde
yonetilmelidir. Isletme stratejisi ile Ar-Ge birim stratejisi gerekirse birbirinden
ayrilmalidir. DSK’ da bulunan her alt kriter isletmenin mevcut konumuna gore
degerlendirilerek, dogru zamanda dogru stratejiler uygulanmalidir.
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EKLER
EK 1 : DSK’ den olusturulan ikili karsilastirma anketi

EK 2 : AHP ¢oziimleri (ana kriter perspektifi harig)
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EK 1

Ana kriterlerden olusan karsilagtirma matrisini 6nem derecesine gore puanlayimz!

Mutlak
¢ok kuvvetli
kuvvetli
orta
esit
orta
kuvvetli
¢ok kuvvetli
Mutlak

Finansal Perspektif Miisteri Perspektifi

Finansal Perspektif Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

Finansal Perspektif Igsel Ig Siiregleri Perspektifi

Finansal Perspektif Isbirligi ve Aglar Perspektifi

Miisteri Perspektifi Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi

Miigteri Perspektifi Igsel Ig Siiregleri Perspektifi

Miisteri Perspektifi Isbirligi ve Aglar Perspektifi

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi Igsel I¢ Siiregleri Perspektifi

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi Isbirligi ve Aglar Perspektifi

Isbirligi ve Aglar Perspektifi

Igsel Ig Siiregleri Perspektifi
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Finansal Perspektif alt kriterinlerden olusan karsilastirma matrisini onem derecesine gore puanlayiniz!

Mutlak

¢ok
kuvvetli

kuvvetli

orta

esit

orta

kuvvetli

¢ok
kuvvetli

Mutlak

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktari

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

A4, Yeni iirlin satis1 ylizdesi

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani

A1, Inovasyon projeleri kaynakli satiglar

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktari

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

A4, Yeni iirlin satis1 ylizdesi

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani

A2, Inovasyon kaynakli maliyet diisiirmeler

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktari

A4, Yeni iirlin satis1 ylizdesi

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktari

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktar1

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani

A3, D1s kaynaklardan elde edilen Ar-Ge fon
miktar1

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

A4, Yeni iirlin satis1 ylizdesi

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A4, Yeni iirlin satis1 ylizdesi

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani

A4, Yeni iiriin satis1 ylizdesi

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orani

AS, Tesvik programlarinin uygulanmasi

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

A7, Belirlenen proje biit¢esine sadik kalan
proje yiizdesi

A6, Ar-Ge projeleri geri doniis orant
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Miisteri Perspektifi alt kriterinlerden olusan karsilastirma matrisini onem derecesine gore puanlayiniz!

Mutlak

¢ok kuvvetli

kuvvetli

orta

esit

orta

kuvvetli

¢ok kuvvetli

Mutlak

B1, Markete iiriin ¢tkma hiz

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii

B1, Markete iiriin ¢tkma hiz

B3, Yeni tiriindeki miisteri memnuniyeti

B1, Markete iiriin ¢tkma hiz

B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayist

B1, Markete iiriin ¢tkma hiz

BS5, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi

B1, Markete iiriin ¢tkma hiz

B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin
biiyiime yiizdesi

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii

B3, Yeni tiriindeki miisteri memnuniyeti

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii

B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayist

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii

BS5, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi

B2, Uriin pazar1 yasam dongiisii

B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin
biiyiime ylizdesi

B3, Yeni tiriindeki miisteri memnuniyeti

B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayist

B3, Yeni tiriindeki miisteri memnuniyeti

BS5, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi

B3, Yeni tiriindeki miisteri memnuniyeti

B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin
biiyiime ylizdesi

B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayist

BS5, Miisteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi

B4, Tasarimda degisime neden olan miisteri sikayet
sayist

B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin
biiyiime ylizdesi

B6, Teknoloji inovasyonlar sebebiyle iiriin gaminin
biiyiime yiizdesi

BS5, Misteriyi dogrudan ilgilendiren proje yiizdesi
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Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi alt kriterinlerden olusan karsilastirma matrisini nem derecesine gore puanlaymniz!

Mutlak

¢ok kuvvetli

kuvvetli

orta

esit

orta

kuvvetli

¢ok kuvvetli

Mutlak

Cl1, Bilimsel yayin sayist

C2, Onaylanan patent say1st

Cl1, Bilimsel yayin sayist

C3, Yeni iiriin/hizmet ve siireg sayisi

Cl, Bilimsel yayin sayist

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar
sayisi

Cl1, Bilimsel yayin sayist

C5, Ar-Ge ¢galisani degisim orani

C2, Onaylanan patent say1st

C3, Yeni iiriin/hizmet ve siire¢ say1si

C2, Onaylanan patent say1st

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitastyla olusan pazar
sayisi

C2, Onaylanan patent say1st

C5, Ar-Ge ¢galisani degisim orani

C3, Yeni tiriin/hizmet ve siireg
sayisi

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar
sayisi

C3, Yeni liriin/hizmet ve siireg
sayisi

C5, Ar-Ge ¢galisani degisim orant

C5, Ar-Ge ¢galisani degisim orant

C4, Yeni teknoloji inovasyonlar vasitasiyla olusan pazar
sayisi
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Igsel I¢ Siiregleri Perspektifi alt kriterinlerden olusan karsilastirma matrisini 5nem derecesine gore puanlaymiz!

Mutlak

¢ok kuvvetli

kuvvetli

orta

esit

orta

kuvvetli

¢ok kuvvetli

Mutlak

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D2, Tamamlanan proje sayist

D1, Teslim tarihine uyan proje yiizdesi

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki
kordinasyon diizeyi

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan
ortalama gecikme siiresi

D1, Teslim tarihine uyan proje ylizdesi

D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi

D2, Tamamlanan proje sayist

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D2, Tamamlanan proje sayist

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu

D2, Tamamlanan proje sayist

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi

D2, Tamamlanan proje sayist

D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki
kordinasyon diizeyi

D2, Tamamlanan proje sayist

D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan
ortalama gecikme siiresi

D2, Tamamlanan proje sayist

D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D6, Ar-Ge pazarlama ve iiretim diizeyleri arasindaki
kordinasyon diizeyi

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan
ortalama gecikme siiresi

D3, Uriin gelistirme dongiisii

D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma yiizdesi

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu

D6, Ar-Ge pazarlama ve iiretim diizeyleri arasindaki
kordinasyon diizeyi
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D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu ortalama gecikme siiresi

D4, Fiyatlandirma ve kar dogrulugu D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi

D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma ytizdesi kordinasyon diizeyi

D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma ytizdesi g L
ortalama gecikme siiresi

D5, Kalite ve zaman hedeflerine ulagma ytizdesi D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi
D6, Ar-Ge pazarlama ve tiretim diizeyleri arasindaki D7, Teknolojik inovasyon projelerinde yasanan
kordinasyon diizeyi ortalama gecikme siiresi

D6, Ar-Ge pazarlama ve liretim diizeyleri arasindaki

Kordinasyon diizeyi D8, Belirlenen teknik hedeflere ulasan proje yiizdesi
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Isbirligi ve Aglar Perspektifi alt kriterinlerden olusan karsilastirma matrisini 5nem derecesine gore puanlayiniz!

Mutlak

¢ok kuvvetli

kuvvetli

orta

esit

orta

kuvvetli

¢ok kuvvetli

Mutlak

El, Gergeklesen ortaklik sayisi sayist

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

El, Gergeklesen ortaklik sayist sayisi

E3, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan bilimsel yaym
say1sl

El, Gergeklesen ortaklik sayisi sayist

E4, Isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis patent
sayist

El, Gergeklesen ortaklik sayist sayist

ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve
siire¢ sayi1st

El, Gergeklesen ortaklik sayisi sayist

E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

E3, Isbirligi sonucu ortaya cikan bilimsel yaym
say1sl

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

E4, Isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis patent
sayist

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve
siire¢ sayist

E2, Isbirligi sonucu girilen yeni market sayisi

E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi

E3, Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel
yayin say1st

E4, Isbirligi sonucu ortaya gikan onaylanmis patent
sayist

E3, Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel
yayin say1st

ES5, Isbirligi sonucu ortaya gikan yeni {iriin/hizmet ve
siire¢ sayi1st

E3, Isbirligi sonucu ortaya gikan bilimsel
yayin say1st

E6, Belirlenen hedeflere ulasan ortakli proje yiizdesi

E4, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmig
patent sayisi

ES5, Isbirligi sonucu ortaya gikan yeni {iriin/hizmet ve
slireg sayi1st

E4, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan onaylanmig
patent sayisi

E6, Belirlenen hedeflere ulagan ortakli proje yiizdesi

E6, Belirlenen hedeflere ulasan ortakl proje
yiizdesi

ES, Isbirligi sonucu ortaya ¢ikan yeni iiriin/hizmet ve
siire¢ sayist
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EK 2

Birinci Adim; Finansal Perspektif AHP Sonuglar1

Finansal Perspektif - Genel Miidiir Yardimcis1 (Operasyon ve Yatirim)

Al A2 A3 A4 AS A6 A7
Al 1 2 3 1 4 5 5
A2 1/2 1 1 1/2 1 2 2
A3 1/3 1 1 1/2 1 1 2
A4 1 2 2 1 2 4 3
AS 1/4 1 1 1/2 1 1 1
A6 1/5 1/2 1 1/4 1 1 1
A7 1/5 1/2 1/2 1/3 1 1 1

Finansal Perspektif - Genel Miidiir Yardimcisi (Is Gelistirme ve Satis)

Al A2 A3 A4 AS A6 A7
Al 1 1 172 172 12 1/3 1/3
A2 1 1 1 12 172 12 12
A3 2 1 1 172 172 12 172
A4 2 2 2 1 1 12 1
AS 2 2 2 1 1 1 1
A6 3 2 2 2 1 1 1
A7 3 2 2 1 1 1 1

Finansal Perspektif - Kalite Sistem Y Oneticisi
Al A2 A3 A4 AS A6 A7
Al 1 1 1 12 2 2 2
A2 1 1 1 12 2 2 2
A3 1 1 1 12 2 2 2
A4 2 2 2 1 3 3 3
AS 12 12 12 1/3 1 12 1
A6 12 12 12 1/3 2 1 1
A7 12 12 12 1/3 1 1 1
Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris
Al A2 A3 A4 AS A6 A7

Al 1 1 1 12 2 2 2
A2 1 1 1 12 1 1 1
A3 1 1 1 12 1 1 1
A4 2 2 2 1 2 2 2
AS 12 1 1 12 1 1 1
A6 12 1 1 12 1 1 1
A7 12 1 1 12 1 1 1
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Ikinci Adim; Finansal Perspektif AHP Sonuglar

Al A2 A3 A4 A5 A6 A7
Al 0,15 0,13 0,13 0,13 0,22 0,22 0,22
A2 0,15 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11
A3 0,15 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11
A4 0,31 0,25 0,25 0,25 0,22 0,22 0,22
AS 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11
A6 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11
A7 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11
Ucgiincii Adim; Finansal Perspektif AHP Sonuglar:
Al A2 A3 Ad A5 A6 A7 | O.V.
Al 0,15 0,13 0,13 0,13 0,22 0,22 0,22 0,17
A2 0,15 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11 0,12
A3 0,15 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11 0,12
A4 0,31 0,25 0,25 0,25 0,22 0,22 0,22 0,25
AS 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11 0,11
A6 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11 0,11
A7 0,08 0,13 0,13 0,13 0,11 0,11 0,11 0,11
Dordiincii Adim; Finansal Perspektif AHP Sonuclar1
Al A2 A3 Ad AS A6 A7 T.0.V
Al 0,17 0,12 0,12 0,12 0,22 0,22 0,22 1,21
A2 0,17 0,12 0,12 0,12 0,11 0,11 0,11 0,88
A3 0,17 0,12 0,12 0,12 0,11 0,11 0,11 0,88
A4 0,34 0,25 0,25 0,25 0,22 0,22 0,22 1,75
AS 0,09 0,12 0,12 0,12 0,11 0,11 0,11 0,79
A6 0,09 0,12 0,12 0,12 0,11 0,11 0,11 0,79
A7 0,09 0,12 0,12 0,12 0,11 0,11 0,11 0,79

Besinci Adim; Finansal Perspektif AHP Sonuglari

Amax = 7,09

CI=0,09

CR = %7
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Birinci Adim; Miisteri Perspektifi AHP Sonuglar1

Miisteri Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcisi (Operasyon ve Yatirim)

B1 B2 B3 B4 BS B6
B1 1 1 1/6 1/4 1 1/3
B2 1 1 1/4 1 1 1
B3 6 4 1 2 3 1/7
B4 4 1 1/2 1 1 1/7
BS 1 1 1/3 1 1 1/7
B6 3 1 7 7 7 1

Miisteri Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcis1 (Is Gelistirme ve Satis)

B1 B2 B3 B4 BS B6
B1 1 1/4 172 1 2 1/3
B2 4 1 1/3 1/3 2 2
B3 2 4 1 3 2 1/3
B4 1 3 1/3 1 1 1/7
BS 172 172 12 1 1 2
B6 3 172 3 7 12 1

Miisteri Perspektifi Kalite Sistem Y Oneticisi

B1 B2 B3 B4 BS B6
B1 1 4 3 1 1/3 4
B2 1/4 1 172 172 1/3 172
B3 1/3 2 1 7 2 2
B4 1 2 1/7 1 4 4
BS 3 3 12 1/4 1 12
B6 1/4 2 12 1/4 2 1

Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris

B1 B2 B3 B4 BS B6
B1 1 1 12 12 1 1
B2 1 1 12 12 1 1
B3 2 3 1 4 2 12
B4 2 2 1/4 1 2 12
BS 1 1 1/4 12 1 12
B6 1 1 2 2 2 1
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Ikinci Adim; Miisteri Perspektifi AHP Sonuglar

B1 B2 B3 B4 B5 B6
B1 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,22
B2 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,22
B3 0,25 0,33 0,21 0,47 0,22 0,11
B4 0,25 0,22 0,05 0,12 0,22 0,11
B5 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,11
B6 0,13 0,11 0,42 0,24 0,22 0,22
Ugiincii Adim; Miisteri Perspektifi AHP Sonuglar:

B1 B2 B3 B4 B5 B6 0.v.
B1 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,22 0,12
B2 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,22 0,12
B3 0,25 0,33 0,21 0,47 0,22 0,11 0,27
B4 0,25 0,22 0,05 0,12 0,22 0,11 0,16
B5 0,13 0,11 0,11 0,06 0,11 0,11 0,10
B6 0,13 0,11 0,42 0,24 0,22 0,22 0,22

Dordiincii Adim; Miisteri Perspektifi AHP Sonuglar1

B1 B2 B3 B4 B5 B6 | T.0.V.
B1 0,12 0,12 0,13 0,08 0,10 0,22 0,79
B2 0,12 0,12 0,13 0,08 0,10 0,22 0,79
B3 0,24 0,37 0,27 0,65 0,21 0,11 1,85
B4 0,24 0,24 0,07 0,16 0,21 0,11 1,04
B5 0,12 0,12 0,13 0,08 0,10 0,11 0,67
B6 0,12 0,12 0,53 0,33 0,21 0,22 1,53

Besinci Adim; Miisteri Perspektifi AHP Sonuglari
Amax = 7,09

CI=0,11
CR =%9
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Birinci Adim; inovasyon ve Ogrenme Perspektifi AHP Sonuglar1

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcis1 (Operasyon ve Yatirim)

C1 C2 C3 C4 CS
C1 1 1 1/2 1/2 2
C2 1 1 1/3 1/3 1/2
C3 2 3 1 1 2
C4 2 3 1 1 1/2
CS 1/2 2 1/2 2 1

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcisi (Is Gelistirme ve Satis)

C1 C2 C3 C4 CS
C1 1 1/2 172 1/2 1
C2 2 1 1 1 1/2
C3 2 1 1 2
C4 2 1 1 1 1/2
CSs 1 2 172 2 1

Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi - Kalite Sistem Y 6neticisi

C1 C2 C3 C4 C5
C1 1 1/2 1/4 1/2 1/4
C2 2 1 2 1/2 2
C3 4 1/2 1 1/2 1/2
C4 2 2 2 1 2
Cs 4 1/2 2 1/2 1

Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris

C1 C2 C3 C4 C5s
C1 1 1 1/2 1/2 1
C2 2 1 1 1/2 1
C3 3 1 1 1 1
C4 2 2 1 1 1
C5 1 1 1 1 1
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Ikinci Adim; Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi AHP Sonuglari

C1 C2 C3 C4 C5
C1 0,11 0,17 0,11 0,13 0,20
C2 0,22 0,17 0,22 0,13 0,20
C3 0,33 0,17 0,22 0,25 0,20
C4 0,22 0,33 0,22 0,25 0,20
C5 0,11 0,17 0,22 0,25 0,20
Ugiincii Adim; Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi AHP Sonuglari
C1 C2 C3 C4 C5 0.v.
C1 0,11 0,17 0,11 0,13 0,20 0,14
C2 0,22 0,17 0,22 0,13 0,20 0,19
C3 0,33 0,17 0,22 0,25 0,20 0,23
C4 0,22 0,33 0,22 0,25 0,20 0,25
C5 0,11 0,17 0,22 0,25 0,20 0,19
Dérdiincii Adim; inovasyon ve Ogrenme Perspektifi AHP Sonuglar:
C1 C2 C3 C4 Cs5 T.O.V.
C1 0,14 0,19 0,12 0,12 0,19 0,76
C2 0,29 0,19 0,23 0,12 0,19 1,02
C3 0,43 0,19 0,23 0,25 0,19 1,29
C4 0,29 0,37 0,23 0,25 0,19 1,33
C5 0,14 0,19 0,23 0,25 0,19 1,00

Besinci Adim; inovasyon ve Ogrenme Perspektifi AHP Sonuglari

Amax = 5,39

CI=0,10
CR = %8
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Birinci Adim; Igsel is Siiregleri Perspektifi AHP Sonuglari

Igsel Is Siirecleri Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcis1 (Operasyon ve

Yatirim)

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8
D1 1 2 3 0,2 1/9 1/8 1/8 1/8
D2 12 1 1/5 1/8 1/8 1/7 1/7 1/7
D3 1/3 5 1 1/8 1/8 1/8 1/8 1/8
D4 5 8 8 1 2 2 3 2
D5 9 8 8 1/2 1 2 2 2
D6 8 7 8 12 1/2 1 1 1
D7 8 7 8 1/3 1/2 1 1 1
D8 8 7 8 0,5 1/2 1 1 1

Igsel Is Siirecleri Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcisi (Is Gelistirme ve

Satis)

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8
D1 1 2 2 1/3 1/3 1/4 2 1/3
D2 1/2 1 1/3 1/4 1/4 1/4 1/2 1/4
D3 1/2 3 1 1/5 1/4 1/5 1/2 1/4
D4 3 4 5 1 1/2 1/3 3 2
D5 3 4 4 2 1 1/2 1 1
D6 4 4 5 1/3 2 1 1 2
D7 1/2 2 2 1/3 1 1 1 2
D8 3 4 4 1/2 1 1/2 1/2 1

I¢sel Is Siirecleri Perspektifi - Kalite Sistem Yneticisi

D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8
D1 1 2 1/2 1/2 1/3 1/2 2 1/2
D2 1/2 1 1 1/2 1/2 2 1/2 1/2
D3 2 1 1 1/2 1/2 2 2 1/2
D4 2 2 2 1 2 2 2 2
D5 3 2 2 1/2 1 2 2 1/2
D6 2 1/2 1/2 1/2 1/2 1 1/2 1/2
D7 1/2 2 1/2 1/2 1/2 2 1 2
DS 2 2 2 1/2 2 2 1/2 1
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Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8
D1 1 2 2 1/2 1/4 1/4 1 1/4
D2 1/2 1 172 1/4 1/4 172 1/3 1/4
D3 1 2 1 1/2 1/4 172 172 1/4
D4 3 4 4 1 1 3 2
D5 4 4 4 1 1 1 2 1
D6 4 2 3 1 1 1 1 1
D7 1 3 2 1/2 1 1 1 2
D8 4 4 4 1/2 1 1 1 1
Ikinci Adim; Igsel Is Siirecleri Perspektifi AHP Sonuclar:
D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8
D1 0,05 0,09 0,10 0,10 0,04 0,04 0,10 0,03
D2 0,03 0,05 0,02 0,05 0,04 0,08 0,03 0,03
D3 0,05 0,09 0,05 0,05 0,04 0,08 0,05 0,03
D4 0,16 0,18 0,20 0,20 0,17 0,16 0,31 0,26
D5 0,22 0,18 0,20 0,20 0,17 0,16 0,20 0,13
D6 0,22 0,09 0,15 0,20 0,17 0,16 0,10 0,13
D7 0,05 0,14 0,10 0,10 0,17 0,16 0,10 0,26
D8 0,22 0,18 0,20 0,10 0,17 0,16 0,10 0,13
Ugiincii Adim; I¢sel Is Siirecleri Perspektifi AHP Sonuglari
DI | D2 | D3 | D4 | D5 | D6 | D7 | D8 | O.V.
D1 0,05 0,09 0,00 0,10 0,04| 0,04 0,10| 0,03 0,07
D2 0,03 0,05 0,02 0,05 0,04 0,08 0,03 0,03 0,04
D3 0,05 0,09 | 0,05 0,05 0,04 0,08 0,05 0,03 0,06
D4 0,16 | 0,18| 020 0,20| 0,17 0,16 | 0,31 0,26 | 0,20
D5 0,22 0,18 0,20| 020]| 0,17 0,16 | 0,20]| 0,13 0,18
D6 0,221 0,09 0,15 0,20 0,17 0,16 | 0,10| 0,13 0,15
D7 0,05 0,14, o0,10| 0,10 0,17| 0,06 | 0,10 0,26| 0,14
D8 0,22 0,18 020| 0,10 0,17 0,16| 0,10| 0,13 0,16
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Dérdiincii Adim; i¢sel Is Siirecleri Perspektifi AHP Sonuglar1

D1 D2 | D3 | D4 | D5 | D6 | D7 | D8 |T.0.V.
D1 | 0,07| 008| 011| 0,10| 0,05| 0,04| 0,14| 004| 0,63
D2 | 0,03| 0,04| 003| 005| 0,05| 0,08| 0,04 004| 0,36
D3 | 0,07| 0,08| 006| 005| 0,05| 0,08| 0,07| 004| 0,49
D4 | 021 0,17| 023| 020| 0,18| 0,15| 0,41 | 0,31 1,86
D5 | 0,28 0,17| 023| 020| 0,18| 0,15| 0,27| 0,16 1,64
D6 | 028 0,08| 0,17| 020| 0,18| 0,15| 0,14| 0,16 1,36
D7 | 0,07| 0,13| 0,11| 0,10| 0,18| 0,15| 0,14| 0,31 1,20
D8 | 0,28| 0,17| 023| 0,10| 0,18| 0,15| 0,14| 0,16 1,40

Besinci Adim; I¢sel Is Siirecleri Perspektifi AHP Sonuglar:

Amax = 8,89

CI=0,13
CR =%9
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Birinci Adim; Isbirligi ve Aglar Perspektifi AHP Sonuglari

Isbirligi ve Aglar Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcisi (Operasyon ve
Yatirimlardan Sorumlu)

E1l E2 E3 E4 ES Eé6
E1l 1 1/5 1/6 1/6 1/6 1/7
E2 5 1 2 2 2 1/3
E3 6 1/2 1 1/3 1/4 1/3
E4 6 12 3 1 1/2 1/2
ES 6 1/2 4 3 1 1/2
Eé6 7 3 3 2 2 1

Isbirligi ve Aglar Perspektifi - Genel Miidiir Yardimcis1 (Is Gelistirme ve
Satistan Sorumlu)

El E2 E3 E4 E5 E6
El 1 1 3 3 2 3
E2 1 1 4 4 4 4

E3 1/3 1/4 1 172 1/3 1/3

E4 1/3 1/4 2 1 1 1/2
E5 1/2 1/4 3 1 1 3
E6 1/3 1/4 3 2 1/3 1

Isbirligi ve Aglar Perspektifi - Kalite Sistem Y 6neticisi

El E2 E3 E4 E5 E6

E1l 1 1/2 2 1/2 1/2 1/2
E2 2 1 2 1 1/2 2

E3 12 1/2 1 1/2 1/2 1/2

E4 2 1 2 1 2 1/2
E5 2 2 2 1/2 1 2
E6 2 1/2 2 2 1/2 1

Geometrik Ortalamas1 Alinmis Matris

E1l E2 E3 E4 E5 E6

E1l 1 1/2 1 1 1/2 1/2
E2 3 1 3 2 2 2

E3 1 1/2 1 1/3 1/3 12

E4 2 1/2 2 1 1 1/4
E5 2 1/3 3 1 1 2
E6 2 1 3 2 1 1
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Ikinci Adim; Isbirligi ve Aglar Perspektifi AHP Sonuglar:

E1l E2 E3 E4 ES E6
E1l 0,10 0,11 0,09 0,13 0,07 0,09
E2 0,29 0,23 0,26 0,26 0,30 0,36
E3 0,10 0,11 0,09 0,04 0,05 0,09
E4 0,19 0,11 0,17 0,13 0,15 0,04
ES 0,19 0,07 0,26 0,13 0,15 0,36
E6 0,19 0,23 0,26 0,26 0,15 0,18
Ucgiincii Adim; Isbirligi ve Aglar Perspektifi AHP Sonuglari
El E2 E3 E4 E5 E6 0.v.
E1l 0,10 0,11 0,09 0,13 0,07 0,09 0,10
E2 0,29 0,23 0,26 0,26 0,30 0,36 0,28
E3 0,10 0,11 0,09 0,04 0,05 0,09 0,08
E4 0,19 0,11 0,17 0,13 0,15 0,04 0,13
ES 0,19 0,07 0,26 0,13 0,15 0,36 0,19
E6 0,19 0,23 0,26 0,26 0,15 0,18 0,21
Dérdiincii Adim; Isbirligi ve Aglar Perspektifi AHP Sonuglari

El E2 E3 E4 E5 E6 | T.0.V.

E1l 0,10 0,14 0,08 0,13 0,10 0,11 0,66
E2 0,30 0,28 0,24 0,27 0,39 0,42 1,90
E3 0,10 0,14 0,08 0,04 0,06 0,11 0,53
E4 0,20 0,14 0,16 0,13 0,19 0,05 0,88
ES 0,20 0,09 0,24 0,13 0,19 0,42 1,28
E6 0,20 0,28 0,24 0,27 0,19 0,21 1,40

Besinci Adim; Isbirligi ve Aglar Perspektifi AHP Sonuglar1

Amax = 6,63

CI=0,11
CR =%9
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