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YUKSEKOGRETIM KURUMLARINDA STRATEJIiK YONETIM iCiN
BULANIK KARAR VERME TABANLI BALANCED SCORECARD
YAKLASIMI ve BIR MODEL ONERISI

OZET

Diinyada hizla yayillan Yeni Kamu Yonetimi anlayisindaki gelismelere uyum
saglamak amaci ile ¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali Kontrol ve Yonetimi Kanunu
dogrultusunda Tiirkiye’de tiim yiiksekogretim kurumlarinin periyodik olarak stratejik
planlarini hazirlayarak Yiksekogretim Kurulu Baskanligina sunmasi ve stratejik
yonetim modelini uygulamasi gerekmektedir. Ayrica stratejik yonetim modelinin
istenen bicimde uygulanabilmesi i¢in siireci destekleyici nitelikte olan Balanced
Scorecard (BSC), kurumsal performans yonetimi gibi modern ydnetim
yaklagimlarinin uygulanmasi 6nerilmektedir.

Yiiksekdgretim kurumlar;, 2006 yilindan itibaren hem YOK hem de Maliye
Bakanligi tarafindan yiiriirlige konmus olan iki ayr1 mevzuati uygulama
yiikiimliiliigii altina girmislerdir. YOK ve Kalkinma Bakanlig: tarafindan yayinlanan
stratejik planlama kilavuzlarinda netlestirilmeyen strateji olusturma ile ilgili
bosluklarin, yonetsel teamiiller yerine nicel karar verme yontemleri gibi bilimsel
yontemler ile doldurulmasi 6nemli bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

BSC’nin, isletmelerin yonetim siireclerinde etkililigini  kanitlamasindan sonra
yiiksekogretim kurumlari da BSC’yi stratejik yOnetim araci olarak kullanmaya
baslamiglardir. BSC yaklasimi, stratejinin sistemli bir sekilde tanimlanmasi ve
uygulanmasi i¢in kuramsal bir ¢erceve sunmakla beraber stratejik amag ve hedeflerin
ne sekilde belirlenecegine yonelik bir agiklama getirmemektedir. Oysaki yoneticiler
ancak isletme stratejisini ve stratejik amaglarini/hedeflerini etkili bigimde
belirledikten sonra BSC uygulamasindan gerektigi sekilde faydalanabilmektedirler.

Yiiksekogretim kurumlarini dogrudan etkileyen yasal, politik, sosyokiiltiirel ve
ekonomik gelismeler sonucunda kurumun gevresel belirsizligi artmakta ve bunun
sonucu olarak karar verme asamalarinda mevcut belirsizligin gz oOniine alindig
analiz yontemlerinin kullanilmasi gerekmektedir. 1965°de ilk defa Lotfi A. Zadeh
tarafindan tanitilan bulanik mantik, bu tiir belirsizlikleri modele dahil edebilmede
etkililigi kanitlanmig bilimsel bir yontemdir.

Yapilan bu tespitler sonucunda bu ¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren
yiiksekdgretim kurumlarinin stratejik yonetim siireclerinde kullanabilecekleri ve
Bulanik Cok Kriterli Karar Verme (CKKV) yontemleriyle biitiinlestirilmis bir
Balanced Scorecard (BSC) modeli 6nerilmektedir. Bu amagla BSC’yi olusturan
boyutlarin belirlenmesi, boyutlar altinda toplanacak stratejik amaglarin seg¢imi,
agirliklandirilmasi, 6nceliklendirilmesi ve birbirleri ile iligkilerinin ortaya ¢ikarilmasi
icin algoritmik bir sayisal model sunulmaktadir.

Onerilen modelde, bulanik mantigin insanlarin (karar vericinin) belirsiz ve kesin
olmayan bilgilerini gercek hayat durumlarma en uygun sekilde temsil edebilme
Ozelliginden faydalanmak amaciyla bulanik mantik metodolojisi ile CKKV
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yontemlerinden olan DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory
Method) ve Analitik Ag Siireci (AAS) ile biitlinlestirilmistir. Dilsel ifadelerin
dogasinda bulunan belirsizlik ve muglakligin {istesinden gelebilmek igin bu
metotlarda net sayisal degerler kullanmak yerine bulanik kiimeler teorisinden
yararlanilmstir.

BSC’yi olusturan boyutlar ve boyutlar igerisinde yer alan stratejik amaglar, ulusal ve
uluslararasi alanyazin taramasi ve Turkiye’deki 87 iiniversitenin stratejik planlari
incelenmesinin ardindan Delphi yonteminin uygulanmasi ile belirlenmistir. BSC’yi
olusturan boyutlar ve stratejilerin aralarindaki iliskileri nicel olarak ortaya
koyabilmek i¢in bulantk DEMATEL yonteminden yararlanilmistir. Bulanik
DEMATEL yonteminin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar, bulanik AAS
yonteminde ag yapisini olusturmak i¢in kullanilmis, ardindan da AAS yontemi ile de
BSC’yi olusturan boyutlar ile bu boyutlar i¢inde yer alan stratejilerin agirliklar1 veya
onem dereceleri belirlenmistir.

Delphi tekniginin uygulamasindan elde edilen sonuglara gére toplam 36 stratejik
amag, BSC’nin 6 boyutu altinda toplanmustir. Onerilen modelin uygulamasindan elde
edilen sonuglara gore, BSC’de yer alan 6grenme ve gelisme boyutunun en 6nemli
boyut oldugunu (36,86%) ve bunu sirasiyla egitim ve arastirma (24,87%) ile
kurumsal imaj (18.76%) boyutlarinin takip ettigini gostermektedir. BSC’yi olusturan
bu li¢ boyutun 6nem derecesi ve toplam performansa olan katkist %80’den daha
fazla olarak ¢ikmustir. Elde edilen bulgular, boyutlar olusturan stratejiler agisindan
degerlendirildiginde ise bu li¢ boyutta yer alan yedi stratejinin %60’in tizerinde
toplam agirlik ve dnem derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Genel olarak Tiirk
tiniversitelerinin misyonlari gergeklestirmelerinde ve vizyonlarina ulagmalarinda
esas belirleyicilerin, BSC’de bahsedilen bu boyutlarin ve stratejilerin oldugu
sOylenebilir.

Caligmanin 6nemli bir bulgusu, boyutlar ve stratejilerin agirliklandirilmig sonuglarina
gore finansal boyutun ve bu boyutu olusturan stratejilerin agirlik ve Onem
derecelerinin sifir olarak elde edilmesidir. Tiirkiye’deki Yiiksekogretim kurumlari,
yasal mevzuatta kamu kurulusu ve kar amaci glitmeyen kurumlar olarak tanimlanmig
olup elde edilen sonu¢ kuramin ilk gelistiricileri olan Kaplan ve Norton’un
onerilerini destekler niteliktedir.

Calismanin bir baska onemli bulgusu ise modeli olusturan boyutlardan biri olan
“kurum imaj1” boyutunun, yiiksek6gretim kurumlari ile ilgili yapilan diger BSC
caligmalarinda rastlanmamis olmasina ragmen toplam performans: aciklamada
onemli bir boyut olarak elde edilmis olmasidir. Elde edilen bulgular gostermektedir
Ki “kurum imaj1” boyutu (18.76%) gibi bir 6nem ve agirlik derecesiyle diger boyutlar
arasinda 3. sirada yer almaktadir.

Onerilen model, iiniversitelerin stratejik yonetim siireglerinde olusturacaklar:
BSC’lerin, kendi kurumsal yapilarina, farkli sartlar altindaki amaglarina uygun
olarak farkli boyutlar ve stratejilerin eklenip ¢ikarilmasina olanak taniyan esnek bir
yaptya sahip olup herhangi bir yliksekdgretim kurumu ya da arastirmacilar tarafindan
kullanilabilir. Modelin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar iiniversite yoneticilerinin
belirli alanlara odaklanmalarina, kurumsal stratejilerini takip ederek performanslarini
gozlemleme ve kontrol etmelerine rehberlik ederek yonetsel etkinligi ve verimliligi
arttiracagl degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, bulanik DEMATEL, bulanik analitik ag
stireci, tiniversite stratejileri, stratejik yonetim, bulanik karar verme.
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PROPOSAL OF A BALANCED SCORECARD APPROACH AND A MODEL
BASED ON FUZZY DECISION MAKING FOR STRATEGIC
MANAGEMENT IN HIGHER EDUCATION INSTITUTIONS

ABSTRACT

Pursuant to the Law no 5018 on Public Financial Control and Management enacted
for alignment to trends in the New Public Management approach rapidly propagating
on globe scale, all higher education institutions in Turkey are required to periodically
develop their strategic plans, submit them to the Council of Higher Education, and
implement the strategic management model. Furthermore, to ensure proper
implementation of the strategic management model, supporting modern management
approaches such as Balanced Scorecard (BSC) and corporate performance
management are recommended.

Since 2006, higher education institutions are legally required to implement two
separate regulations, one enacted by CHE (Council of Higher Education), and the
other by the Ministry of Finance. It appears to be a significant requirement to fill the
regulatory gap, with respect to strategy building, in the strategic planning manuals
published by CHE and the Ministry of Development through scientific methods such
as quantitative decision-making instead of classical management applications.

Observing proven efficiency of BSC in the management processes of businesses,
higher education institutions started to implement BSC as a strategic management
tool. While the BSC approach illustrates a conceptual framework for systematic
definition and implementation of the strategy, it provides no description on how to
set strategic goals and objectives. However, managers may efficiently harness BSC
only after they have properly set the business strategy as well as their strategic
goals/objectives.

Legal, political, sociocultural and economic trends directly affecting higher
education institutions lend the company a destabilized circumference, leading to the
need to implement analysis methods addressing the existing uncertainty during the
decision-making phase. First introduced by Lotfi A. Zadeh in 1965, fuzzy logic is a
scientific method with a proven efficiency in incorporating such uncertainties into
the model.

Based on these facts, a Balanced Scorecard (BSC) model integrated with Fuzzy
Multi-Criteria Decision-Making (MCDM) methods is proposed in this study for use
by higher education institutions of Turkey in their strategic management processes.
For this purpose, an algorithmic numerical model is proposed to establish the
dimensions of BSC, and further to select, weight, prioritize and reveal interrelations
between strategic goals under these dimensions.

In the model proposed, the fuzzy logic methodology has been integrated with
Decision Making Trial and Evaluation Laboratory (DEMATEL) Method and
Analytic Network Process (ANP), each being an MCDM method, in an aim to
capitalize on the capability of fuzzy logic to represent uncertain and indefinite facts
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of people (decision maker) most appropriately at real life conditions. To overcome
uncertainty, vagueness and ambiguity inherent in linguistic terms, the fuzzy sets
theory has been employed instead of using net numerical values in these methods.

BSC dimensions as well as strategic goals covered by these dimensions have been
established by implementation of the Delphi method after reviewing the national and
international literature and also the strategic plans of 87 universities in Turkey.
DEMATEL method has been employed to quantitatively reveal the relationships
between BSC dimensions and strategies. Results obtained from the implementation
of the fuzzy DEMATEL method have been used to build the network structure in the
fuzzy ANP method that was then used to establish BSC dimensions as well as the
weight or priority of strategies covered by these dimensions.

Based on the results yielded by the Delphi method, a total of 36 strategic goals have
been grouped into 6 BSC dimensions. The results from the implementation of the
proposed method reveal that the learning and development is the most significant
BSC dimension (36.86%) followed by the dimensions of training and research
(24.87%) and corporate image (18.76%). It has been found that these three
dimensions of BSC have a significance level and performance share of more than
80%.

Results further show that seven strategies covered by these three dimensions have a
total weight and significance level higher than 60%. It may generally be argued that
main decisive factors for Turkish universities to realize their missions and attain their
visions are the abovementioned dimensions and strategies referred in BSC.

A major conclusion of the study, based on weighted results of the dimensions and
strategies, is that the weight and significance level of the ‘finance’ dimension as well
as its constituent strategies is zero. Higher education institutions in Turkey are
classified as non-profit public institutions by law, and the outcome obtained is
consistent with the arguments of Kaplan and Norton, the founder of the theory.

Another major conclusion of the study is that the ‘corporate image’ dimension, even
though not addressed in other BSC studies on higher education institutions, stands
out as a significant dimension in describing total performance. The results reveal that
the ‘corporate image’ dimension is ranked 3rd at a significance and weight of
18.76% among other dimensions.

The model proposed has the flexibility of allowing BSCs, developed by universities
in their strategic management processes, to add or remove different dimensions and
strategies to and from their own corporate structures in line with the specific goals,
and may be employed by any higher education institution or a researcher. It is
believed that results to be yielded by the implementation of the model would help
university managers focus on specific fields, monitor their corporate strategies,
observe and control performances in favour of improved managerial effectiveness
and efficiency, and hence guide them in building a better corporate organization for
the future.

Keywords: Balanced Scorecard, fuzzy DEMATEL, fuzzy ANP, university strategies,
strategic management, fuzzy decision making.
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1. GIRIS

Diinyada hizla yayilan Yeni Kamu Yonetimi anlayisindaki gelismelere uyum
saglamak amaci ile ¢ikarilan 5018 sayili Kamu Mali Kontrol ve Yonetimi Kanunu
dogrultusunda Tiirkiye’de tiim yiiksekogretim kurumlarinin periyodik olarak stratejik
planlarin1 hazirlayarak Yiksekogretim Kurulu Baskanligina sunmasi ve stratejik
yonetim modelini uygulamasi1 gerekmektedir. Ayrica stratejik yonetim modelinin
istenen bicimde uygulanabilmesi i¢in siireci destekleyici nitelikte olan Balanced
Scorecard (BSC), kurumsal performans yonetimi gibi modern yOnetim

yaklasimlarinin uygulanmasi 6nerilmektedir.

Yiiksekogretim kurumlari, 2006 yilindan itibaren hem YOK hem de Maliye
Bakanligr tarafindan yiirlirliige konmus olan iki ayri mevzuati uygulama
yiikiimliiliigii altina girmislerdir. YOK ve Kalkinma Bakanlig: tarafindan yayinlanan
stratejik planlama kilavuzlarinda netlestirilmeyen strateji olusturma ile ilgili
bosluklarin, yonetsel teamiiller yerine nicel karar verme yontemleri gibi bilimsel

yontemler ile doldurulmasi 6nemli bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

BSC’nin, isletmelerin yonetim siireclerinde etkililigini kanitlamasindan sonra
yiiksekdgretim kurumlari da BSC’yi stratejik yonetim araci olarak kullanmaya
baslamiglardir. BSC yaklasimi, stratejinin sistemli bir sekilde tanimlanmasi ve
uygulanmasi i¢in kuramsal bir ¢erceve sunmakla beraber stratejik amag ve hedeflerin
ne sekilde belirlenecegine yonelik bir agiklama getirmemektedir. Oysaki yoneticiler
ancak isletme stratejisini ve stratejik amaglarini/hedeflerini  etkili bigimde

belirledikten sonra BSC uygulamasindan gerektigi sekilde faydalanabilmektedirler.

Kamu idarelerinde “stratejik yonetim modeli”, pilot uygulamalar baslangi¢
alindiginda, 2003 yilindan itibaren uygulanmaya calisilmaktadir. Bu siirecteki
uygulamalar incelendiginde onemli gelismeler saglanmakla birlikte makro ve mikro

boyutta pek ¢ok sorunla karsilasildigi goriilmektedir.

Uygulanmakta olan stratejik yonetim modelini “tim boyutlariyla tartigsmak, stirecte

yasanan sorunlar1 belirlemek, sistemin kamu yonetiminde etkili bigimde islemesini



saglayacak ¢oziim Onerileri gelistirmek ve bu baglamda kisa ve uzun donemli
uygulama stratejileri olusturulmasini saglamak” amaciyla Onuncu Kalkinma Plani
(2014-2018) hazirlik ¢alismalar1 kapsaminda Kamuda Stratejik Yonetim Calisma
Grubu kurulmustur. Calisma grubu hazirladigi degerlendirme raporunda, stratejik
yonetim modelinin istenen bi¢imde uygulanabilmesi i¢in siireci destekleyici nitelikte
olan kurumsal karne (BSC), kurumsal performans yonetimi gibi modern yonetim

yaklasimlarinin uygulanmasi 6nermektedir (Kalkinma Bakanligi, 2015).

Balanced Scorecard yaklasimi sadece finansal performansa odaklanmak yerine,
finansal performansin diger Onemli hedefleri bir dengede tutarak finansal

performansin da kendiliginden basaril1 bir sekilde saglanacagini belirtmektedir.

Diger taraftan, BSC yaklagimi stratejinin sistemli bir sekilde tanimlanmasi ve
uygulanmasi i¢in kuramsal bir ¢erceve sunmakla beraber stratejik amag ve hedeflerin
ne sekilde belirlenecegine yonelik bir aciklama getirmemektedir. Oysaki yoneticiler
ancak isletme stratejisini ve stratejik amacglarini/hedeflerini dogru bigimde
belirledikten sonra BSC uygulamasindan yararlanabilirler. Yapilacak yatirimlarin,
oncelikli siireglerin ve izlenecek eylem planlarinin belirlenmesi bunlara yonelik
stratejilerin olusturulmasi organizasyonlara birakilmaktadir. BSC bu yoniiyle
elestirilmektedir. Arastirmacilar bu eksikligin, stratejik yonetimin farkli boyutlarina
aciklik getiren ¢esitli modellerin bir arada kullanilmasiyla giderilebilecegini

vurgulamaktadir.

Yiiksekogretim kurumlarimi dogrudan etkileyen yasal, politik, sosyokiiltiirel ve
ekonomik gelismeler sonucunda kurumun c¢evresel belirsizligi artmakta ve bunun
sonucu olarak karar verme asamalarinda mevcut belirsizligin gbz Oniine alindigi
analiz yontemlerinin kullanilmasi gerekmektedir. 1965°de ilk defa Lotfi A. Zadeh
tarafindan tanitilan bulanik mantik, bu tiir belirsizlikleri modele dahil edebilmede

etkililigi kanitlanmig bilimsel bir yontemdir.

Bu calismada, Tirkiye’de faaliyet gosteren yiiksekogretim kurumlarinin stratejik
yonetim siireglerinde kullanabilecekleri ve Bulanik Cok Kriterli Karar Verme
(CKKYV) yontemleriyle biitiinlestirilmis bir Balanced Scorecard (BSC) modeli
onerilmektedir. Bu amagla BSC’yi olusturan boyutlarin belirlenmesi, boyutlar altinda

toplanacak stratejik amaclarin se¢imi, agirliklandirilmasi, Onceliklendirilmesi ve



birbirleri ile iligkilerinin ortaya c¢ikarilmasi igin algoritmik bir sayisal model

sunulmaktadir.

BSC’yi olusturan boyutlar ve boyutlar icerisinde yer alan stratejik amaglar, ulusal ve
uluslararasi alanyazin taramasi ve Turkiye’deki 87 {iniversitenin stratejik planlari
incelenmesinin ardindan Delphi yonteminin uygulanmasi ile belirlenmistir. BSC’yi
olusturan boyutlar ve stratejilerin aralarindaki iliskileri nicel olarak ortaya
koyabilmek i¢in bulamik DEMATEL yonteminden yararlanilmistir. Bulanik
DEMATEL yonteminin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar, bulanik AAS
yonteminde ag yapisini olusturmak i¢in kullanilmig, ardindan da AAS yontemi ile de
BSC’yi olusturan boyutlar ile bu boyutlar i¢cinde yer alan stratejilerin agirliklar: veya

Oonem dereceleri belirlenmistir.

Calismada Onerilen model, bulanik ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden olan
DEMATEL ve AAS’nin biitlinlestirilmesiyle olusturulmus olup, BSC’de yer alan
boyutlar ve bu boyutlar altinda toplanan stratejilerin onem derecesini ve aralarindaki

nedensel iligkileri analiz etmek i¢in kullanilabilecek melez bir yaklasimdir.

Gelistirilecek olan bu modelle, {iniversite yoneticilerine kurumsal stratejilerin
secilmesi, olusturulmasi ve bunlarin birbirleriyle etkilesimlerini gorebilecekleri bir
kurumsal performansin sisteminin olusturulmasina, ol¢iilmesine ve izlenmesine
katkida bulunmak ¢alismanin amaglar1 arasindadir. Onerilecek model esnek
tutularak, BSC’ye farkli boyutlarin ve bu boyutlar altindaki stratejilerin eklenip
cikarilmasma 1izin verecek sekilde tasarlanacak olup farkli sektorlerde de

kullanilabilmesi de ¢alismanin amaglar1 arasindadir.

Calismanin ilerleyen boliimleri su sekildedir; ikinci bolimde stratejik yonetimin
temel kavramlari kapsamli bir literatlir arastirmasi ile sunulmus ve stratejik
yonetimin gelisimi, stratejik yonetimi aciklamaya yonelik farkli yaklagimlar
incelenmis, stratejik yonetim ve stratejik planlamanin birbirleri ile iliskileri ve
farkliliklar1 sunulmustur. Devaminda ise yiiksekOgretimde stratejik yonetim ele
alinarak, uluslararas1 ve ulusal boyutda yiiksekogretimde yasanan gelismelere yer
verilmis yliksekdgretimde stratejik yonetim siirecinin ilgili kanunlar ve yonetmelikler
temelinde nasil sekillendigi incelenmistir. Yiiksekogretimde stratejik yonetim ve
stratejik planlama kavramlar birlikte ele alinarak aralarindaki iliskiye deginilmis ve

tiniversitelerdeki uygulama asamalar1 ayrintili olarak verilmistir.



Calismanin ii¢iincii boliimiinde Balanced scorecard kavrami, tarihsel gelisim siireci,
Balanced scorecard’da yer alan Oonemli kavramlar tanitilmis ve uluslararasi alan

yazinda yer alan farkli uygulama ve olusturma yaklagimlar1 ortaya konmustur.

Dordiincii boliimde ise bulanik mantik kavrami ele alinarak bulanik kiimeler ve
bulanik sayilar teorik olarak incelenerek belirsiz ortamlarda karar vermenin farkli
simiflandirmalar1  incelenerek bulanik ¢ok kriterli karar verme yontemleri

sunulmustur.

Calismanin besinci boliimiinde, yiiksekdgretim kurumlart i¢in bulanik karar verme
tabanli balanced scorecard modeli tanitilarak arastirma kapsaminda uygulanacak
yontemlere yer verilmis ve arastirmada onerilen model ve uygulama adimlari ortaya
konmustur. Onerilen modelde, bulanik mantigin insanlarin (karar vericinin) belirsiz
ve kesin olmayan bilgilerini ger¢ek hayat durumlarina en uygun sekilde temsil
edebilme 6zelliginden faydalanmak amaciyla bulanik mantik metodolojisi ile CKKV
yontemlerinden olan DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory
Method) ve Analitik Ag Siireci (AAS) ile biitlinlestirilmistir. Dilsel ifadelerin
dogasinda bulunan belirsizlik ve muglakligin {stesinden gelebilmek icin bu
metotlarda net sayisal degerler kullanmak yerine bulanik kiimeler teorisinden

yararlanilmigtir.

Calismanin son boliimiinde, modelin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar ortaya
konularak alanyazinda yer alan diger ilgili ¢aligmalarda elde edilmis sonuglarla
birlikte degerlendirilerek sonuglar1 tartisilmis ve gelecek calismalara yonelik

Onerilere yer verilmistir.



2. STRATEJIK YONETIM VE YUKSEKOGRETIM

2.1. Genel Olarak Stratejik Yonetim

2.1.1. Stratejik yonetimle ilgili temel kavramlar

Strateji, kokeni itibariyle askeri bir terim olan stratejiyle ilgili ilk tartigmalar Sun
Tzu, Homer, Euripidies ve diger pek ¢ok stratejist ve yazara dayanir. Yunanca savas
bilimi ve sanat1 anlamina gelen ‘strategia’ kelimesinden gelen (Witzel, 2004) strateji
sOzciigii eski Yunanda, baskan, iktidar sahibi ve general anlamlarinda da
kullanilmistir (Ghemawat, 2002). izlenecek yol anlamma gelen strateji kelimesi ilk
olarak askeri bir terim olarak kullanilmis olup Webster’s New, International
Dictionary’de bir savasi lehte sonuglandirabilmek icin taraflarin askeri giiclinii
sartlara uygun olarak yerlestirme bilim ve sanati olarak tanimlanmaktadir (Uziin,
2000). Strateji sozciigii en az kayip, gider ve zararla mevcut kaynaklari en etkili ve
en ekonomik bicimde kullanarak zafere ulagsmak olarak tanimlanmstir (Ulgen ve
Mirze, 2010). Strateji kavram olarak, “sevk etme, yOneltme, siirme, gonderme,

gotiirme ve giitme” anlamina gelmektedir (Dinger, 2007; Eren, 2010).

Tiirk Dil Kurumu sézliiglinde ise, strateji: “Bir ulus ya da uluslar toplulugunun, baris
ve savasta kabul gorecek politikalar1 destek amaciyla ekonomi-politik, psikolojik ve
de askeri giicleri uygun sekilde bir araya getirerek kullanma bilim ve sanati,
sevkulceys” (TDK, 2015) olarak ifade edilmektedir. Dilimize “strateji” olarak
yerlesmis ve bu sekliyle kullanilmaktadir.

Strateji kavrami, 6zel sektorde 1921°de Alfred Sloan ’in General Motors’da yaptigi
uygulamalarla taninmistir. Akademik olarak isletmecilik literatiiriine girmesi ise 20.
yy’in ikinci yarisin1 bulmustur (Barca, 2005). Akademik alanda taninmasi Alfred
Chandler ’in 1962°de yaymladigi “Structure and Strategy” ve Igor Ansoff ’un
“Corporate Strategy”(1965) isimli kitaplar ile olmustur.

Ansoff stratejiyi saf strateji ve genel (karma) strateji olarak ikiye ayirmaktadir.

Ansoff’a gore saf strateji; “isletmenin bir hareketi veya belirli hareketler dizisi "dir.



Genel (karma)strateji ise, “isletmenin belirli bir durumda hangi tiir saf stratejiyi

sececegini gosteren istatistiki bir karar kuralidir’.

Chandler’a gore strateji, “Isletmede uzun dénemli amac ve hedefleri belirleme ve
bunlar1 gergeklestirebilmek i¢in ihtiya¢ duyulan kaynaklar1 tahsis ederek uygun
faaliyet programlarini hazirlama”dir (Chandler, 1962).

Anthony stratejiyi tanimlarken mevcut kaynaklar ve bunlarin dagilimina vurgu
yapmakta  “isletme amaglart  ve  amaclardaki  degisiklikler,  bunlarin
gerceklestirilmesinde  kullanilacak  kaynaklar, bu kaynaklarin ~ 6zelliklerinin
belirlenmesi, dagitimi1 ve kullanilmasiyla ilgili politikalar konusunda karar verme”

seklinde tanimlamaktadir (Antony, 1965).

Hofer ve Schendel ise stratejiyi, isletme i¢i ve dis1 arasindaki uyumu 6ne ¢ikararak,
“isletmenin i¢ kaynaklar1 ve kabiliyetleriyle dis ¢cevrenin firsat ve tehditleri arasinda

uyum saglayacak faaliyetler” olarak ele almaktadir (Hofer ve Schendel, 1978).

Porter stratejiyi rekabet kavramini 6ne ¢ikararak “pazardaki rekabetin seviyesinin
belirlenmesi neticesinde pazar firsatlarina dayanilarak rakiplere tstiinliik saglayacak

karar ve faaliyetler’ *olarak tanimlamistir (Porter, 1980).

Yine bir bagka tanima gore “strateji, amaglara varmak icin belirlenmis, nihai sonuca

odakli, uzun dénemli, dinamik kararlar toplulugu” dur (Ulgen ve Mirze, 2010).

Strateji kavrami igletme yonetimi agisindan ele alindiginda bazi 6zellikleri 6n plana

¢ikmaktadir. Bu 6zellikler (Moseley, 2009);

e Isletmenin y&niiniin belirlenmesi ve uzun dénemli refahi ile ilgilenmesi

e  Orgiitiin biitiiniine odaklanmasi

e Orgiitiin kaynak ve yetenekleriyle iliskili olmas1 ve tam olarak bunlari kullanmasi

e Orgiitiin i¢ ve dis ¢evresiyle uyumunu saglamaya calismasi

e Rakiplere kars1 Uistlinliik saglamay1 igermesi

o Gelecek yonelimli olmasi ve bu nedenle risk ve belirsizlik icermesi

¢ Neyin yapilip neyin yapilmayacagini belirlediginden degisimi gerektirmesi

e  Orgiitiin pek ¢ok boliimiiniin isbirligine dayali, biitiinlestirilmis ortak bir cabanin
tirtinii olmast,

olarak vurgulanabilir.



Sanat
(Yaraticilik / Vizyon)

Bilim Zanaat
(Analiz / Kanit) (Tecriibe / Ogrenme)

Sekil 2.1: Bilim, sanat ve zanaatin birlesimi olarak strateji (Mintzberg, 2007).

Strateji, is diinyasinda 1960’lardan itibaren baslamis olan dénemde klasik mantiksal
¢ikarimin bir sonucu olarak amaclar ile araclar arasindaki iliskiye dayanarak
planlamaci, 1980’lerden sonraki donemde ise rekabet¢i ortamlarda etkili olan giiglere
karst uygun olan pozisyonlarin gelistirilmesi anlaminda “rekabetgi” bir kavram
olarak yorumlanmistir. Giiniimiizde de etkisini siirdiirmekte olan {i¢ilincii donemde
ise strateji, isletmeyi rakiplerine kiyasla farkli ve istiin kilacak kaynaklar1 ve
kabiliyetlerinin (temel yetkinlikler) belirlenmesi ve gelistirilmesi olarak kabul

edilmektedir (Barca, 2009).

Vizyon: Vizyon, Tiirkge’de ileriyi gorebilme giicii, ongorii, imgelem, hayal, diis
anlamlarmi icermekte olup, isletmeler agisindan gelecekte olmak ya da varilmak

istenen durumun ifadesidir (Dogan ve Hatipoglu, 2009).
Vizyon; ileriyi diisiinen genis agili ve cerceveleyici bir amagtir. Vizyon gelecekle
ilgili isletmenin ileride bulunmasi istenen yerin fikri bir goriintiisii olup, isletmelerin

gelecekte olmayi istedikleri durumun resmidir (Raynor, 1998).



Misyon: Isletme misyonu, anlam olarak kurumun “var olma nedeni” olarak
aciklanabilir. Kurulusun neyi nasil yaptigini ve bunu kimin i¢in yaptiginin agikc¢a
ifade edilmesidir. Misyon ifadesi stratejik planlamanin diger kisimlarina da temel
teskil eder. Misyon bildirimi, kurumun sundugu biitliin hizmet ve faaliyetleri

kapsayici bir semsiye kavramdir (DPT, 2006).

Amag, hedef: Amaglar, oOrgiitiin basariya ulasabilmesi amaciyla uzun dénemde
gerceklestirmeye calistigl ve hedefledigi sonuglar ifade eder. Amaglar, davranislar
yonlendiren, bireysel veya grup olarak belirlenmis, maddi-manevi degerler olarak

tanimlanabilir. Amaglar kurum misyonunun daha da somutlastirilmis halidir.

Hedefler, belirlenmis olan stratejik amaglarin Orgiitin  boliimleri géz Oniinde
tutularak ayrintili hale getirilmis son durumudur. Stratejik planlamanin, “nerede

olmayz1 istiyoruz ” kismini olusturur (Dinger, 2007).

Performans olgiitleri: Performans Olgiitleri, amaglarin ne Olglide ulasilip
ulasilmadigini ve basarinin ne seviyede oldugunu 6grenmeye yarar (Dinger, 2007).
Orgiit performansini takip edebilmek amaciyla onceden planlanmis amaglara ve
faaliyetlere ve bunlara yonelik konulmus Olgciitlere ihtiyag vardir. Performans
Olctitleri olarak adlandirilan bu 6lgiitler finansal ya da finansal olmayan, nicel veya

nitel 6zelliklere yonelik 6lgiitler olabilir (Malcolm Baldridge, 2003).

Politika: Politika, belirlenmis olan stratejilerin uygulanmasi1 asamalarinda,
calisanlarin verecekleri kararlara ve yapilmasi gerekli faaliyetlere yon veren diisiince
tarz1 ve bir rehber olarak tanimlanabilir. Orgiit calisanlari, islerin nasil ve ne sekilde
yapilmas1 gerektigini bu rehber vasitasiyla 6grenir ve kararlarini bu yonde vererek
islerini yaparlar. Politika, yol gosterici ilkeler olmasindan dolayr genellikle, sik sik
tekrarlanan ve degismeyen yonetim uygulamalari igin hazirlanir (Ulgen ve Mirze,
2010). Politikalar; ortak anlayis1 yansitan karar alma olgekleri; orgiit personelinin
diisiince ve davranislarina rehberlik etme amaciyla hazirlanmig kurallar biitiintidiir

(Thompson ve Strickland, 1999).

Stratejik amaglar: Orgiitiin genel amaglari ve misyonunun, yapilmakta olan faaliyet
alanlarina gore 6zellestirilmesi ve tanimlanmasidir. Hem uzun dénemli uygulamalari
yonlendiren hem de davranis bigimlerini sekillendiren amaglardir. Stratejik amaglar,
orgiitiin ulagmak istedigi durumu yansitan agik uclu ciimleler olup bu ciimlelerde

yapilacak isler sayisallastirilmamistir. Hedefler ise planlanmig olan faaliyetlerin



sonuglar1 olarak nitelendirilmektedirler. Neyin ne zaman yapilacagi miimkiin

oldugunca sayisallagtirilarak tanimlanir. Bu nedenle kapali uglu ciimlelerden olusur.

2.1.2. Stratejik Yonetimin tanim ve 6nemi ve gelisimi

Genel bir bakis acisiyla stratejik yoOnetim, siirdiiriilebilir bir rekabet stiinliigi
olusturmak i¢in, analiz, karar ve eylem igeren dinamik bir siire¢ olup Orgiitiin
geleceginin diisliniilerek kararlarin alinmasinda kullanilan bir yonetim teknigidir.
Dinamik ve yinelemeli bir siire¢ olmasi, diger yonetim asamalarina yol gosteren
olmasi, gelecek ve hedef odakli olmasi stratejik yonetimin temel 6zelligidir (Koteen,

1997).

“Stratejik yonetim, bir orgiitiin gelecekte ulasmak istedigi hedefleri ve bu hedeflere

ne sekilde ulasilacagini gésteren siirecin analizidir” (Barry, 1986).

“Stratejik yonetim, organizasyonun ne yapmakta oldugunu, varolus nedenini ve
gelecekte ulagsmay1 arzuladigi hedeflerini meydana koyan bir yonetim teknigidir”

(Bryson, 2004).

“Stratejik yOnetim, bir organizasyonun amagclarina ulasabilmek icin etkili olacak
stratejileri gelistirmesini, bunlar1 planlanmasini, uygulamasini ve kontroliinii ifade
eder. Diger bir ifadeyle, yogun bir rekabetle kasi karsiya bulunan isletmelerin
rakipleri ne Ustlin gelebilmeleri i¢in ne yapacaklarini ve ne tiir stratejiler izlemeleri

gerektigini analiz eden bir aragtirma alanidir.” (Aktan, 1999).

Ulgen ve Mirze stratejik yonetimi modernist bakis acisindan ele alarak “Isletmenin
uzun donem icerisinde yasamini devam ettirebilmesi, siirdiirebilir rekabet iistiinliigii
saglayabilmesi ve eldeki kaynaklarin etkili ve wverimli kullanilmas1” olarak

belirtmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

“Stratejik yonetim, bir organizasyonun amaglarina ulagabilmesi ve kalic1 bir rekabet
avantaj1 saglayabilmek i¢in tasarlanan planlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve
denetlenmesi faaliyetleriyle sonuglanan bir dizi karar ve eylemler setidir” (Pearce ve
Robinson, 1997).

David (2011), stratejik yonetimi tanimlarken isletmede fonksiyonlar distii bir
biitiinsellige vurgu yaparak; “organizasyonun amaglarina ulagabilmesi i¢in fonksiyon
istii kararlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi bilimidir’

’seklinde tanimlamaktadir.



Yapilan ¢aligmalarda stratejik yonetime farkli anlamlar yiiklenebilmektedir. Nag ve
arkadaglar1 (2007) ile Chen (2007), yaptiklar1 calismalarda ekonomi sosyoloji
pazarlama ve yonetim alanlarinda yaymlanmis bilimsel makalelerde kullanilan

anahtar kelimelere icerik analizi yaparak asagidaki tanimlara ulasmislardir.

e Stratejik yonetim, icinde bulunulan ortamin, organizasyon performansini
aciklamadaki rolleri konusunda bir 6ngorii gelistirmek, cevreyi yonetebilmek,
yetenekleri ve avantajlar firsatlara doniistiirebilmektir.

e Stratejik yoOnetim, rekabetin yogun oldugu sektorlerde firmanin misterileri,
hissedarlar1 ve toplum igin deger iiretecek sekilde yeteneklerinin insa edilmesi
stirecidir.

e Stratejik yonetim, organizasyonun i¢inde bulundugu sektorde rekabet edebilmesi

amaciyla iist yonetim tarafindan alinan karar ve faaliyetler biitiiniidiir.

Duman ve dig., (2005) tarafindan yapilan benzer bir ¢aligmada arastirmacilar,
Tiirkiye’deki yonetim alan yazininda “Stratejik yonetim, esas niyeti sahipler adina
olmak tiizere kurum yoneticilerince, dis ¢evrelerini analizi ile kaynaklardan en ¢ok
fayda saglanip, isletmelerin performanslarinin gelistirilmesi olan akademik bir

alandir ” tanimina ulagsmislardir.

2.1.3. Stratejik yonetimin ozellikleri

Tarihsel silire¢ icinde isletmeler, uzun donemli planlamadan stratejik planlamaya,
stratejik planlamadan da stratejik yonetime ge¢mislerdir. Isletmeler gecmise bakarak
geleceklerini planlayabildikleri donemlerde uzun vadeli planlar yapmislardir. Fakat
cevrenin hizli ve Ongoriilemez bigimde degismesiyle birlikte, uzun vadeli planlar
islerligini kaybetmeye basladi. Cevredeki degisimlerin meydana getirdigi tehditleri
ve firsatlart anlamak icin yapilan dis ¢evre analizleri ile isletmenin kaynaklarini ve
yeteneklerini degerlendirebilmek i¢in yapilan i¢ ¢evre analizlerinin biitlinlestirilmesi
sonucu, isletmeyi gelecege tasiyacak stratejilerin belirlendigi stratejik planlama
donemine gecilmistir. Giinlimiizdeki isletme orgiitlerinin uyguladig1 stratejik
yonetim ise deger sunabilecek stratejilerin olusturulmasi, uygulanmasi, izlenmesi ve

degerlendirilmesini kapsayan bir siirectir.

Stratejik yonetim isletme liderlerinden stratejik diisiinme becerisi, stratejik ongori,

stratejileri olusturma ve uygulayabilme istegine sahip olmalarini talep eder.
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Stratejik yonetim, isletmenin fonksiyonel yonetim alanlari olan pazarlama, finans,

iretim yonetimi, muhasebeden 6nemli farkliliklar gdstermektedir.

Stratejik yonetim, sistem yaklagimiyla fonksiyonel uzmanliklar1 maksimum katkiy1
verecek sekilde yoneten ve bunu yaparken daha genis bir stratejinin yerine
getirilmesindeki rollerini tanimlayip anlatan bir merkez konumundadir. Ciinki
fonksiyonel uzmanlar, bireysel uzmanlik alanlarina odaklanmalar1 sebebiyle kendi
birimlerinin ~ maksimuma  yonelirken,  Orgiitin =~ genel  optimizasyonu

kaybedebilmektedirler (Miller ve Dess, 1996)

Stratejik yoOnetimin daha iyi anlasilabilmesi i¢in temel O6zelliklerini vurgulamakta

fayda vardir (Miller ve Dess, 1996; Aktan 2008).

e Stratejik yonetim, Orgiitiin gelecekteki performansimin artirilmasi, karlilik ve
verimliliginin yiikseltilmesi ile gelecek i¢in bir Vizyon olusturulmasini amagclar.

e Stratejik yonetim esas olarak iist yonetimi ilgilendirmekle birlikte, list yonetimce
olusturulan stratejik plan, organizasyonun daha alt birimleri tarafindan uygulanir.

e Organizasyonun kendi igsel kaynaklari, giiclii ve zayif yonlerinin analiz edilmesi
ve disindaki firsatlar ve tehditlerin tespit edilerek organizasyonun daha basarili
olabilmesi igin stratejileri ortaya koymaya calisilir.

e Stratejik yonetim “stratejik diisiinme” yi tesvik eder. Boylece en dogru stratejiler
belirlenerek uygulanir.

e Takim calismasina vurgu yaparak, stratejilerin tespiti list yonetim tarafindan
genis bir katilim ile gerceklestirilir ve karar verme yontemlerinden isletme i¢in en
uygun olani segilir (Aktan 2008).

e Stratejik yonetim, tiim paydaslar1 ve gevre faktorlerini genis bir spektrumda ele
alarak dengelemeye c¢alisir; fonksiyonel uzmanlar, kendi alanlarindaki is
ortaklarinmn ihtiyaglarmi karsilamaya egilimlidirler. Ornegin; insan kaynaklari
yOneticisi ¢alisanlara, satig miidiirii satiglara ve miisteriye, satin alma yOneticisi
tedarikg¢ilere odaklanmaktadir.

e Stratejik yonetim gelecegi, bugiinii, uzun ve kisa dénemi icine alacak sekilde
degerlendirme yapmasindan dolay1 bir¢ok zaman kesitini kapsar;

e Stratejik yonetim hem etkinlik hem etkililigi icermektedir. Isleri dogru yapmak,
etkililik, dogru isleri yapmak ise etkinlik olarak ortaya konmaktadir. Stratejik

11



perspektif, etkililigi ve etkinligi yonetsel gorevin dengeli boyutlart olarak ele

almaktadir .

2.1.4. Stratejik yonetimin gelisimi

Duragan, basit ve degisim hizinin diisiik oldugu bir sektorde faaliyet gdsteren bir
Orgiitiin yonetilmesi daha kolay olmakla birlikte giiniimiizde bdyle bir sektor
neredeyse yok denecek kadar azdir. Degisimin hiz kazandig1 ve belirsizliklerle dolu
glinlimiiz isletme cevresi, daha Once de belirtildigi gibi dinamik bir siire¢ olan

stratejik yonetimin glinlimiizde 6nemini daha ¢ok arttirmaktadir.

Yonetim olgusuna zamanla stratejik bir bakis agisiyla yaklasilmasini gerekli kilan

bazi gelismeler asagida vurgulanmaktadir (Cole, 2004).

e Kiiresellesmenin bir sonucu olarak Internet ve diger bilgi teknolojileri sayesinde
iletisimin yayginlagsmas1 ve kolaylasmasi, toplumlarin birbiriyle olan mekéansal
sinirlarin ortadan kalkmasi,

e Egitimli insan kaynaklarinin artis1 ve yeni teknolojilerin gelisiminin sonucu olarak
rekabetin artmasi,

e Miisterileri taleplerinin farklilasmasi ve artis géstermesi,

e Cevre duyarliiginin artis1 ve doga dostu alternatif ham madde ve malzemelere
olan ilginin geligmesi,

e Tiiketicilerin bilinglenmesi ile tiiketici haklarindaki gelismeler,

e Uriinlerin iiretim ve miisterilere ulasma hizindaki yasanan gelismeler,

e Dogu iilkelerinin maliyet liderligi stratejisiyle diinya pazarlarina girmesinin Bati
ilkelerindeki iireticiler i¢in potansiyel bir tehdit unsuru haline gelmeleri,

e Isletmelerin ¢ok uluslulasmas1 ve ulusal ve yerel kiiltiirleri biitiinlestirici bir

seklinde uluslar iistii yapilara kavusmasi seklinde 6zetlenebilir.

Stratejik yonetim diisiincesi son elli yil igerisinde belirli degisim ve doniisiimlerden
gecerek giiniimiize kadar geliserek gelmistir. Her donemin, kendinden 6nce birikmis
olan sistematik bilgi topluluguna yeni katkilar sunarak daha ileri bir diizeye tasidigini

soylemek dogru bir yaklagim olacaktir.

1950-1965 arasinda kisa-uzun vadeli ve toplu planlama faaliyetlerinin yapildigi,
1970’11 yillardan itibaren ise isletmelerde stratejik is birimlerinin ve stratejik

planlama faaliyetlerinin 6nem kazandigr donemdir (Akgemci ve Giiles, 2010).

12



1960’lardan itibaren ortaya c¢ikmis olan stratejik yoOnetimin, is diinyasinda
sekillenmeye bagladig1 genel olarak kabul edilen goriistiir. (Ansoff ve McDonnell,
1990; Grant, 1991; Faulkner ve Johnson, 1992; Rumelt, Schendel ve Teece, 1994).
Son elli yilda gergeklesmis olan tarihi gelisimi ¢evresel faktorlerin ve is diinyasinin
ihtiyag ve talepleri ile iligkili olarak dort ana doneme ayrilabilir. Bu dort donem

asagida gosterilmektedir.

Cizelge 2.1: Stratejik yonetimin tarihsel gelisimine bir bakis (Barca, 2009).

1970-1980 1980-1990 1990°dan
Dénem 1960-1970 Klasik Stratejik Rekabet Giiniimiize
Anlayis Planlama Strateji Kaynaklara
Anlayisi Anlayist Dayali Anlayis
1974-1979 petrol - Soguk savagin sona
Cevresel 2. Diinya savasi krizleri, Adur rekabet ermesi, ekonomik
. baskisi, " -
Kosullar sonrast hizli biiylime durgunluk ve ve politik ani
globallesme .
enflasyon degisimler
b . Kar kaynaklar1 . -
Odak Noktas1 Bgyume (growth) Strateji gelistirme ve finansal Sirket ici kaynak
Genigleme(expansion) .. ve yetenekler
gostergeler
I\ggt]:é:)rfsr?n_ Prahalad and
Chandler-Strategy and Hamel- Competing
strategy Porter —
Structure (1962) £ lati C " for the future
Ansoff-The Concept ormuiaEEy ompeniEh (1991)
Baglica (1978) strategy (1980), .
of Corporate Strategy - Barney- Firm
Eserler (1965) Rumelt- Strategy Competitive resources and
: structure and advantage .
Andrews-Business : sustainable
i economic (1985) o
Policy (1965) competitive
performance advantage (1991)
(1974) g
SWOT Temel yetkinlik
Ogrenme/Deneyim Stratejik secim  (core competence)
Araglar / Egrisi (Experience Deger zinciri (strategic Deger sistemi
Yontemler curve) (value chain) choice) 5gii¢ (5 (value system)
BCG matrisi (growth forces) Oyun teorisi (game
share matrix) theory)
Uygulama Uzun dénem igin Stratejik SErateJlk Stratejik yonetim
planlama planlama yonetim

Stratejik yOnetimin son otuz yilda cesitli evrelerden gectigini ve degisikliklere
ugrayarak, 1960’11 yillarda uzun donemli planlamadan stratejik planlamaya,
1980’lerde stratejik planlamadan stratejik yonetime, 1990’lardan sonra ise stratejik
liderlige dogru bir gelisme gosterdigini ifade edilmektedir. (Betz, 2001/2010).
Tarihsel siire¢ icerisinde stratejik yonetim diisiincesinin gelisimi ii¢ ana donem
olarak ele almaktadir:

e Stratejik planlama anlayis1 donemi (1960-1980),
o Rekabet stratejisi anlayis1 donemi (1980-1990),
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e Temel yetkinliklere dayali strateji anlayis1 donemi (1990°dan giinlimiize) (Barca,
2009).

Asagida bu donemler ana hatlariyla ele alinmistir.

2.1.4.1. Stratejik planlama doénemi

Stratejik yonetim alaninda “klasik” olarak tanimlanabilecek ilk diisiince akimi
stratejik  planlama anlayisi olup 1960-1980 yillar1 arasinda hakimiyetini
stirdirmiigtiir. Stratejik planlama akiminin stratejik yonetin diisiincesine en 6nemli
katkisi, strateji gelistirme silirecine “planli” olarak yaklasilmasi gerektigini ileri
stirerek bu planlarin nasil gelistirilecegi konusuna dikkat ¢cekmesidir. Bu déonemde,
strateji gelistirme rasyonel bir bakis acisiyla ele alinip, stratejinin nasil formiile
edilmesi gerektigi yonlinde modeller gelistirmeye yonelik birgok girisimde
bulunulmustur. (Barca, 2009). Yapilan ¢aligmalarla Deneyim Egrisi, Bosluk Analizi
(GAP analysis), SWOT Analizi, Boston Danisma Grubu (BCG) Matrisi, Senaryo
Analizi, Endiistri Yasam Egrisi gibi bir¢ok analiz teknigi gelistirilmistir.

Rekabet baskisinin i diinyasini1 yogun olarak etkilemesi ve 1974 ile 1979’da yasanan
petrol krizlerinin yol agtigi ekonomik durgunluk ve enflasyondan kaynaklanan
sorunlardan dolay1 i§ diinyasindaki ihtiyaglar, odak konusunun planlamaciliktan daha

cok strateji gelistirmeye yonelmesine sebep olmustur (Grant, 1991).

1970’1 yillardan itibaren Amerikan firmalarinda uygulanmaya baglanmasi, bu
kavrami bir planlama ve yonetim tarzi olarak gelistirmis ve stratejik planlama olarak
yonetim bilimi i¢indeki yer almasin1 saglamistir. Stratejik planlama 1970’lerde 6zel
sektorden baglayarak yayilmig, 1980 lerden itibaren kamu sektoriinde de

uygulanmaya baslanmaistir.

Chandler, 1962 yilinda yayinlamis oldugu Strategy and Structure adli eseri ile is
diinyasinin ihtiyaglarina yonelik olarak stratejik diisiinmenin temellerinin atilmasina
sebep olmustur. Chandler’in yonetim yapilar1 ve biiyiime ile ilgili bu ¢aligmasindan
sonra Andrews Business Policy 'i (1965) ve Ansoff ise The Concept of Corporate
Strategy (1965) adli eserleri ile stratejik planlama anlayis1 i¢in gerekli analitik
diisiince ve araclarina dikkat g¢ekmislerdir. Ansoff, isletmelerde uzun donemli
planlamaya analitik bir bakis acis1 kazandirmis olup (Ulgen ve Mirze, 2010) dnceligi,
amaglar ve bu amaglara uygun stratejilerin belirlenmesine vermistir. Rakip firmalarin

faaliyetleri, diisiince stilleri ve olasi tutumlarimi da dikkate alinarak dinamik bir
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analiz sistemi benimsenmistir. SWOT analizi, 6grenme egrisi ve BCG matrisi analiz
amacli araglar olarak bu donemde &nerilmistir (Mele ve Guillen, 2006). is diinyas,
1950’lerde gelistirilmis olan uzun dénemli planlama anlayisini (long - term planning

ya da corporate planning) 1970-80’lere kadar uygulamislardir (Grant, 1991).

Bu donem igerisinde strateji gelistirmenin nasil olacagina yonelmis olan akademik
calismalar, stratejik planlama yaklasgimma kars1 elestirilerde bulunmuslardir
(Mintzberg, 1978). Bu donemde deger zinciri (value chain) kavrami Onem
kazanmistir (Mele ve Guillen, 2006). 1980’lere kadar stratejik planlama anlayist

uygulama alanindaki etkisini siirdiirmiistiir (Bowman ve dig., 2002).

2.1.4.2. Rekabet stratejisi anlayis1 donemi (1980-1990)

1970 6ncesi donemde olanin (arz acig1) tersine arzin talebi gecmesi (arz fazlasi) ile
rekabet yogun bir doneme girilmistir. 1980°1i yillardan itibaren artan rekabet baskisi
sirketlerin kiiresellesmesini de beraberinde getirmis ve strateji anlayisinda odak

noktasi, kar ve finansal gostergeler tizerine olmustur (Grant, 1991).

Uzak dogu iilkeleri 1970 lerden itibaren Bati pazarlarinda varliklarini ciddi sekilde
hissettirmeye bagsladi. Serbest piyasa ekonomisinin uygulanmaya baslamasi ve
devletlerin ekonomik bir aktor olarak piyasadan c¢ekilmesi rekabetin alanini hem
genisletti hem de siddetlendirdi. Isletmelerin rekabete nasil cevap verecegi ve hangi
stratejileri ele almas1 gerektigini aragtiran Porter (1980)’in yapmis oldugu
Competitive Strategy ve Competitive Advantage (1985) isimli caligmalari, strateji
diisiincesinin merkezine planlama yerine rekabet kavramini yerlestirmistir (Barca,
2005). Bu donemde stratejik se¢im (strategic choice) ve rekabeti belirleyen 5 gii¢ (5
forces) modelleri ortaya konmustur. Gilinlimiize kadar uygulanmaya devam eden, is
diinyasinda stratejilerin hem planlamas1 hem de uygulanmasini biitiinlestiren stratejik

yonetim anlayisinin temelleri bu donemde atilmistir (Bowman ve dig., 2002) .

2.1.4.3. Kaynaklara dayah anlayis donemi (1990’dan giiniimiize)

Porter (1987) tarafindan ortaya konulan endiistri yapilar1 diislincesi endiistriyel
organizasyon ekonomisi odakli bir perspektifi yansitmakta ve firmalarin basarisini
endiistri icerisindeki konumu ile iliskilendirmektedir. Bu diislince isletmenin iginde
bulundugu yakin g¢evre icerisindeki gruplarla ilgilenmekte, endiistri deger zinciri

analizine odaklanmaktadir. Deger zincirini daha etkin kilmak amaciyla da i¢
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siireglerin yeniden yapilanmasini 6ne ¢ikartmaktadir. Ancak bu bakis acis1 isletmenin
icinde bulundugu ¢evrenin statik oldugu varsayimina dayandigi i¢in 1980°li yillardan

sonra ortaya c¢ikan endiistri konumlarmin hizla degistigi donemler i¢in uygulama

sorunlar1 olusturmustur.

Kaynaklara Dayali Yaklasimin temsilcilerine gore (Grant, 1991; Mckiernan, 1997)
firmalarin basarilarin1 sektor analizi ile agiklamak dogru olmayip, basar1 sektordeki
rekabet durumundan ve isletmeyi uygun konumlandirmadan degil, firmanmn kendi

sahip oldugu kaynak, kabiliyet ve yeteneklerden kaynaklanmaktadir.

Bu donemde kar kaynaklari arayisi, isletmelerin odak noktalarin1 dis ¢evre
faktorlerinden isletme ici kaynaklara yoOneltmesine neden olmustur. Strateji
gelistirmede isletme i¢i kaynak ve yetenekler ya da Kaynaklara dayali anlayis
(resource-based view) olarak isimlendirilen bu yaklasim, sirketlerin i¢ kaynak ve
yeteneklerinden azami yararlanabilecekleri stratejileri olusturmalarina ve bdylece
rakiplerinden farklilasma arayislarina yol agmustir (Grant, 1991). Prahalad ve
Hamel’in Competing for the Future (1991) ve Barney’in Firm Resources and
Sustainable Competitive Advantage (1991) adli caligmalar1 kaynak temelli anlayigin
sekillenmesine temel teskil etmistir. Bu donemin baslarinda temel yetkinlik (core
competence), deger sistemi (value system) ve oyun teorisi (game theory) kavramlari

on plana ¢ikmistir (Mele ve Guillen, 2006).

2.1.5. Stratejik yonetim siireci

Stratejik yonetim siireci genel bir bakis acisiyla karar verme ve problem ¢dzme
stireci olarak degerlendirilebilir. Karar alma siirecinde oldugu gibi planlama,
uygulama ve degerlendirme asamalarindan meydana gelir. Baska bir ifade ile
stratejik yOnetim siireci, stratejik planlarin olusturulmasi (amagclarin belirlenmesi,
stratejilerin gelistirilmesi ve tanimlanmasi), uygulamaya konmasi (0rgiit yapist,
orgit kiltirt, orgiit iklimi, orgiitsel sistemin esgiidiimle calisacak sekilde harekete

gecirilmesi) ve ulasilan sonuglarin kontrol edilmesi siirecidir.

Stratejik yonetim siireci farkli yazarlar tarafindan cesitli sekillerde ele alinmis
olmakla birlikte bu durum esasinda benzer asamalarin farkli sekilde ifade
edilmesinden kaynaklanmaktadir. Kavramsal olarak ifade etmede ya da
siniflamalardaki degisikliklere ragmen arastirmacilarin bir¢ogu stratejik yOnetim

stirecini; stratejik analiz, stratejik yOnlendirme, stratejilerin  olusturulmasi,
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stratejilerin uygulanmasi ve kontrol asamasi olarak ifade etmektedir. Ornegin Eren
(2010), stratejik analiz evresini stratejik planlama baslig1 altida toplayarak stratejik
yonetim modelini ii¢ farkli evreye ayirarak incelemektedir. Siirecin ilk asamasi
stratejik planlama; misyon, vizyon, strateji ve politikalar; ikinci asama stratejilerin
uygulanmasi; orgiit kiiltliri, yonetim tarzlar1 ve liderlik, 6rgiit yapilarinin stratejiye
uyumunun saglanmasi, programlar, biitgeler ve siirecler; {iiglincii asamasi ise

degerlendirme ve kontrol evresidir.

Stratejik yonetim siireci genis kapsamli bir degerlendirme ile stratejik analiz, stratejik
yonlendirme, strateji alternatiflerinin belirlenmesi ve strateji se¢imi, stratejilerin

uygulanmasi ve stratejik kontrol asamalarindan olusmaktadir.

Oncelikli olarak stratejik bilince sahip olmak ile baslayan stratejik yonetim siirecinin

asamalar1 sdyle siralanabilir (Ulgen ve Mirze, 2010):

e Stratejilerin se¢imi ve gorevlendirilmesi
e Stratejik analiz

e Stratejik yonlendirme

e Strateji olusturma

e Stratejinin uygulanmasi

e Stratejik kontrol

Simdiki adi1 ile Kalkinma Bakanligi olan, Devlet Planlama Teskilat1 (DPT) ise
stratejik yonetim siirecini, stratejik yonetim siirecinin biitiinlinii kapsayacak sekilde

ele almis olup siireg sekiz temel adimdan olugmaktadir (DPT, 2006):

e Durum analizi,

e Misyon ve Ilkeler,

e Vizyon,

e Amaglar ve Hedefler,
e Stratejiler,

o Faaliyetler ve Projeler,
o Izleme ve

e Performans Olgme ve Degerlendirme olarak tanimlamustir.
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David (2011) ise asagida Sekil 2.2°de goriildiigi gibi stratejik yoOnetim siirecini
strateji olusturma, stratejiyi uygulama ve strateji degerlendirme olarak ii¢ temel

safthada tanimlamaktadir.

Is Etigi, Sosyal Sorumluluk ve Cevresel Siirdiiriilebilirlik

Dis Cevre
Analizi
Vizyon ve Uzun Stratejilerin N L Performansin
Misyonun Dénemli > Olusturulmasi Stratejilerin Olgiilmesi ve
Hazirlanmasi Amaglarin Degerlendirilmesi Uygulanmast Degerlenmesi
Belirlenmesi ve Segimi
¢
Cevre
Analizi \
T T T T

Kiiresel / Uluslararasi1 Konular

'7 Strateji —H Strateji Strateji
Olusturma Uygulama | | Degerlendirme

Sekil 2.2: Stratejik yonetim modeli (David, 2011).
2.1.6. Stratejik yonetim siirecini agiklamaya yonelik teori ve yaklasimlar

Stratejik yonetim alanin en giincel paradokslarindan biri, organizasyonlarin
stratejilerini nasil olusturduklari konusudur (Thompson ve Martin, 2005; Grant,
2010).

Stratejik yonetim yazininda aragtirmacilarin strateji belirleme stirecine iliskin farkli
siiflandirmalar yaptiklar1 goriilmektedir. Whittington (1993), strateji yaklasimlarini
dort farkli baghik altinda toplayarak bunlari; klasik yaklasim, evrimsel yaklasim,
olusturmaci yaklagim ve sistem yaklasimi olarak incelemistir. Chaffe (1985)’e gore
ise strateji yaklasimlar {i¢ baslikta toplanabilmektedir. Bunlar dogrusal stratejiler,

aciklayici stratejiler ve uyum stratejileridir.

Klasik yaklasim olarak isimlendirebilecegimiz ve stratejik yoOnetim siirecini
aciklayan en yaygin ve giiniimiizde de baskinligini koruyan yaklasim, stratejinin
rasyonel planlama siiregleri ile olusturulup yonetilebilecegidir. Bu siire¢ amag
belirleme, i¢ ve dis ¢evre analizi, kaynak ve yeteneklerin tespiti, alternatiflerin

degerlendirilmesi, stratejilerin uygulanmasi ve kontrolii seklinde devam etmektedir.
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Klasik yaklagim, stratejik yonetimin bir siire¢ oldugu ve stratejilerin olusturulmas,
olusturulan stratejilerin uygulanmasi ve daha sonrada bunlarin kontrolii olmak iizere
genel olarak ii¢ evreye vurgu yapmaktadir. Stratejik yonetimde klasik bakis agisina
gore stratejik yonetim birbirini takip eden ve ayr1 asamalarin biitiinlestirilmesi ile
olusan bir siire¢ olup, bu siire¢ bilimsel yontemlerle ortaya ¢ikarilan bir olgu oldugu
seklindedir (Bakoglu, 2010). Fakat son donem stratejik yonetim yaklagimlar: bunun
gercek hayatla uyusmadigini stratejinin formiilasyon ve uygulama asamalarinin
birbirini karsilikli etkileyen karmasik bir yapida oldugunu savunmaktadir (Quinn, J.

B., Mintzberg, H., ve Ghoshal, S., 1996).

Ikinci yaklasim, yoneticilerin stratejiyi deneyimleri, cevredeki degisime iliskin
duyarhiliklar1 ve i¢inde rekabet ettikleri sektorde Ogrendikleri temeline
dayanmaktadir. Mintzberg’in klasik bigimsel planlama anlayisina yaptigi elestiriler
cagdas stratejik yonetim anlayisinin giindeme gelmesine sebep olmustur. Mintzberg,
analitik rasyonel yaklasimin yerine daha esnek ve sentezci bir anlayigin
gelistirilmesinin daha uygun olacaginmi belirtmis ve stratejilerin ortaya ¢ikmasinda
bicimsel planlama anlayisinin eksik kalacagima vurgu yapmistir (Mintzberg ve dig.,
1998). Bu yaklasima gore strateji, dnce belirlenip sonra olusturulup daha sonra da
uygulanmas1 fikrine zit olacak bir sekilde, zaman ig¢inde ortaya c¢ikmaktadir.
Mintzberg (1991, 1994) bicimsel anlayisin sorunlu oOzelliklerini ifade etmeye
calismis ve alanda 6nemli bir tartisma baglatmistir. Bu bakis acisina gore stratejilerin
bicimsel planlamalar ve analizlerle belirlenmesinin yerine, siire¢ igerisinde
deneyimlenerek ve Ogrenerek sekillendigine dikkat ¢ekmektedir. Mintzberg,
stratejilerin  gerceklesen faaliyetlerden, eylemlerden ve aksiyonlardan ortaya
cikabilecegini belirterek, rasyonel bakis agisi yerine smirli rasyonellige vurgu
yapmaktadir. Kendi ifadesiyle “tamamen planlama anlayisindan vazgegin, 6grenme
yaklasimi ile siire¢ icerisinde stratejilerinize karar verin” demek yanlis olacaktir

(Mintzberg, 1991).

Klasik ve ¢agdas stratejik yonetim bakis acilarii 6zetlemek gerekirse; klasik strateji
gelistirme yaklagimi stratejilerin, tasarlanma sonucu olusmasi gerektigini iddia
ederken, cagdas yaklasim stratejilerin, faaliyetlerin/eylemlerin/olaylarin bir sentezi
oldugunu vurgulayarak stratejiye siirecin kendisi olarak yaklagmaktadir. Cagdas
yaklasima gore strateji insanlarin bilingli tasarimlarindan ziyade eylemlerden

olusmaktadir.
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Uciincii 6nemli yaklasim, 1900 lii yillarm basindan itibaren bilimde paradigma
degisiminden kaynaklanan ve Newton fiziginin mikro ve makro alemde
gecerliliginin  sorgulanmas1 ve dinamik sistemlerde determinizmin gegerliligini
yitirmesiyle ortaya ¢ikmis olan karmasiklik ve kaos teorisi olup strateji siirecini
aciklamaktadir. Bu teoriye gore organizasyonun i¢inde yasamis oldugu diinya ileri
diizeyde karmasik ve belirsizdir. Dinamik bir sistem olan organizasyonlarda
yoneticiler bu karmasiklikta yasamaya uyum saglayarak daha ¢ok sezgisel, deneyime
dayali olarak kararlar alabilmektedir. Dinamik ortamlarda uygulanan yonetimde,
nesnellik ve evrensellikten bahsetmek ve analizci yaklasimlarla yapilan planlamalar,
gecerliligini yitirebilmektedir. Ciinkii organizasyon i¢i ve dis1 degiskenleri kontrol

altina alabilmek imkansizlagsmaktadir.

Stratejik yonetim 1ile ilgili yapilan akademik c¢alismalarin ¢ogunun, planlama
yaklasimi ve rasyonellik gergevesinde olusturuldugu dikkati ¢ekmektedir. Birgok
yazar stratejik yOnetim siirecini sistem yaklasimi temelinde etkilesimli parcalardan
olusan bir siire¢ olarak kabul ettiklerini ve stratejiyi, planlama- uygulama-
degerlendirme ayirimimi aciklama amacgl olarak vurguladiklarini ifade etseler de
esasinda planlama perspektifini kullandiklar1 sdylenebilir (Bakoglu, 2004). Ancak
stratejik  yonetim  siirecinin  analitik-deterministik ve analizci  perspektifle

olusturulmasi giinimiiz post-modern bilim anlayiginca elestirilmektedir.

Newton yaklasimi gibi, istikrar, diizen, tek orneklilik ve dengenin baskin oldugu bir
diinya 6ngdrmektedir. Onemli etkiler dogrusaldir, ufak sebepler ufak sonuglar
meydana getirir. Fakat bicimlesme okulunun yaklasimi “kaos” kuraminin
diizensizlik, istikrarsizlik, cesitlilik, dengesizlik, dogrusal olmayan iligkiler ve
gecicilik — zamanin akigina daha yliksek bir duyarlilik — kabullerini paylasir. Kaos
kuramimin getirdigi dnemli bir tespit, sistemin goriinlirdeki rastgele davranislarinin
arkasinda belli diizenin olusmakta oldugudur. Kaos kuramcilar1 bunlara “giiclii

cekerler” adin1 vermekte, organizasyon kuramcilari ise “bicimlesme” demektedir.

Doérdiincii  yaklasim ise yoneticilerin = strateji  gelistirirken sahip olduklar
alternatiflerin gergekte oldugundan daha fazla oldugu yanilgisina diistiikleridir.
Kurumsallagsma teorisyenlere gore, organizasyonlar benzer tiirdeki organizasyonlarin

varhigi ile iligkili olarak var olmaktadirlar (Bakoglu, 2004).
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Stratejik diisiince ve stratejik planlama tartismasina benzer sekilde diger 6nemli bir
tartisma konusu ve bakis acgisi, 1990’lardan sonra stratejik yonetim literatiiriinde
kaynak tabanli goriis yaklasimi ile olmustur. Bu yaklasimca dis ¢evre ve sektor
analizini 6nemseyen yaklagimdan ziyade, isletme i¢i kaynaklara ve igsel yeteneklere

daha ¢ok odaklanmanin daha dogru olacagina vurgu yapmaktadir.

Stratejik yonetimle ilgili bircok farkli yaklasim ve modeller gelistirilmistir.
Bunlardan bazilan strateji gelistirme ile ilgili olup, bir kismi da stratejik yonetim
siireci lizerine odaklanmistir. Asagida bu goriisler ve karsi goriisler Ozetle

sunulmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Stratejik yonetimde esas olan iyi bir analiz ve analitik yaklasim olup, basarilt bir
analiz siireci isletmeyi arzuladigi amaclara ulastirabilecek olan stratejileri ortaya
cikartir. Stratejik yonetimde analizin esas onemli amaci yenilik ortaya koyacak fark
olusturabilecek fikirlerin ortaya c¢ikarilmasidir. Bu nedenle isletmelerde liderlik,
kiiltiir, davranigsal ve psikolojik boyutlar gibi unsurlarin incelenmesi ve bunlar

uzerine odaklanmak daha da 6nemlidir.

Mintzberg, isletmelerde uygulanan stratejilerin, sadece analiz sonucu belirlenen
stratejiler olmadigim1i ancak bunlarin gergeklesebilmis kisminin  oldugunu
vurgulayarak bazi durumlarda amaglanmamis olmasina ragmen ‘“kendiliginden

olusan stratejiler’ ’in de gortilebilecegini belirtmistir.

Bagarili stratejiler, isletmenin ge¢mis ve mevcut durumun degerlendirilmesi sonucu
gelecekteki arzuladigi konuma ulagmak i¢in olusturulanlardir. Hamel ve Prahalad,
bunun aksine geg¢misi ve mevcut pazar durumu ile ugragmak yerine belirsizlik
ortaminda iyi ve isabetli Ongoriiler gelistirerek, gelecegin pazarini olusturan

stratejilerin daha 6nemli oldugunu belirtmektedir.

Porter (1980), endiistriyel odakli ve rekabetgi bir yaklasim esas tutup, basarili
stratejilerin ~ siirdiiriilebilir rekabet istiinliigi saglayan stratejiler oldugunu
savunmaktadir. D’Aveni (1994) ise, rekabet {stiinliigliniin her zaman
stirdiiriilemeyebilecegini ve asirt rekabet ortamlarinda kisa siireli ve gegici de olsa
rekabet istiinliigiinii elde etmenin O©nemli oldugunu vurgulayarak gecici
iistiinliiklerin uzun dénemde isletmeyi rakiplerinden daha iyi bir konuma getirecegini

ortaya atmistir.
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Isletmelerde kurumsal stratejileri iist diizey yoneticileri hazirlar ve uygulanmasini
yonetirler. Cevresel olaylart karmasiklik derecesinin yiiksek, degisim hizinin diigiik
oldugu orta belirsizlik derecesinde kurumsal stratejilerin, uygulayicilar tarafindan

yapilmasi daha uygundur (Mintzberg, 1998).

Mintzberg (1998), yaptigr siniflandirmada on stratejik yonetim okulu belirlemis ve
bunlar1 Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma Okulu, Girisimcilik Okulu,
Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir Okulu olarak siniflandirmistir. Bu
calismada strateji ve stratejik yonetimi agiklamaya yonelik yaklasimlar Mintzberg
siniflandirmasi; On stratejik yonetim okulu, i¢eriden disar1 perspektif ve disaridan
iceri perspektif, Hamel ve Prahalad’in yaklagimi, Andrew Grove’un yaklasimi ve

Adrian Slywotzky’nin yaklagimi olarak siniflandirilmis olup asagida aciklanmastir.

2.1.6.1. Mintzberg simiflandirmasi: on stratejik yonetim okulu

Mintzberg (1998) kapsamli olarak yaptigi siniflandirmada tarihi siralamadan
bagimsiz olarak stratejiye yaklasimlart agisindan on yonetim okulu belirlemis ve
bunlar1 dayandiklar1 paradigmalara gore siniflandirmistir. Ayrica, bunlar1 da kendi
iclerinde Ongoriicii, tanimlayict ve hem Ongdriici hem de tanimlayicit olarak
siniflandirilmistir. Bu okullar: Tasarim Okulu, Planlama Okulu, Konumlandirma
Okulu, Girisimcilik Okulu, Bilissel Okul, Ogrenme Okulu, Gii¢ Okulu, Kiiltiir okulu,
Cevre okulu ve Bi¢imlesme (configuration) Okulu olarak iizere on tanedir (Bakoglu

ve Ozcan, 2010).

Mintzberg’in yaptig1 bu stratejik yonetim okullari siniflandirmasina gore strateji
olusturma siirecini Tasarim okulu bir kavram olusturma (conception) siireci olarak
tanimlarken, Planlama okulu bigimsel bir siire¢, Konumlandirma okulu analitik bir
stire¢, Girigsimcilik okulu bir vizyon olusturma siireci, Bilissel okul zihinsel bir siireg,
Ogrenme okulu ortaya ¢ikan (emergent) bir siireg, Gii¢ okulu bir miizakere siireci,
Kiiltiir okulu ortaklasa (collective) bir siire¢, Cevre okulu tepkisel bir siire¢ ve son
olarak da Big¢imlesme (configuration) okulu bir doniisiim siireci olarak
tanimlamaktadir. Mintzberg ve arkadaslar1 (1998) tarafindan yine bu okullar kendi
aralarinda 6ngoriicii, tanimlayict ve hem Ongdriicii hem de tanimlayict 6zellikleri
agisindan tasnif edilmistir. ilk {ic okul, olmas1 gereken yapiyr anlatan; dngoriicii,
sonraki altt okul, mevcut durumu 6zetleyen; tanimlayict ve sonuncu okul ise hem

ongoriicti hem de tanimlayici olarak biitlinlestirici bir yapiya sahiptir. Asagida Sekil
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2.3’de bu on okulun gelisimi ve bilimsel yazindaki yer alma miktarlan

gosterilmektedir.

Konumlandirma
okulu

Planlama okulu

Tasarim okulu

Stratejik yonetim igindeki yaym ve dikkat
¢ekme miktart

1965 1970 1973 180 1985 1990 1995

Ongoriicii okullar

Girigimcilik

okulu _/——“

———————
Bilissel okul _/——/L
Ogrenme okulu /

—— ../

Giig okulu -'—-—/’-//
r4
Kiiltiir okulu ’-”\'ﬁh__’/_/
Cevre okulu _%/

Bigimlesme
-okulu

S————— 1 1 1 1
1965 1970 1975 1980 1585 1990 1995
Betimleyici okullar

Stratejik yonetim i¢indeki yaym ve dikkat
¢ekme miktari

Sekil 2.3: On strateji okulunun bilimsel yazindaki gelisimi (Mintzberg ve dig. 1998).
2.1.6.2. icerden disan perspektif ve disaridan iceri perspektif

Yukarida bahsedilen siniflandirmalar stratejinin “ne” oldugundan ¢ok “nasil” oldugu
ve olustugu ile ilgili olup strateji olusumundaki “siireci” temsil etmektedirler.
Stratejinin “igerigi” ile ilgili yaklasimlar ise siirdiirtilebilir performans farkliliklarinin

kaynaklart ile ilgilenmektedir (Barca, 2003).

Ayni endiistri alaninda rekabet eden firmalarin performanslarindaki farkliliklar

aciklamaya calisan iki yaklasim mevcuttur. Biri ‘distan ige yaklagim’ ve

23



‘konumlandirma okulu’ olarak da bilinen Pozisyon okulu ve digeri ise ‘i¢ten disa
yaklasim’ olarak ifade edilen “kaynak tabanli-kaynaklara dayali”(resource — based
view of the firm) goriistidiir (Sevigin, 2006).

De Witt ve Meyer (2005) Strategy adli kitabinda isletme diizeyi stratejileri icerden
disar1 perspektif ve disaridan iceri perspektif olarak ikiye ayirarak incelemektedir.
Yine benzer sekilde Ulgen ve Mirze (2010) Stratejik Yonetim adli kitabinda bunlar

firsat yaklasimi ve kaynak yaklagimi olarak ifade etmektedir.

Stratejik yonetim diisiincesi ortaya ¢ikan yaklasimlar acisindan genel olarak
degerlendirildiginde 1980’lerden bu yana, ilki isletmenin endiistri icerisindeki
kosullart (5 gili¢) esas alarak uygun bir pozisyon bulma olan, pozisyon yaklasimi;
Porter (1980, 1985, 1991) digeri de kaynaklara dayali yaklasim (Barney, 1991, 2001)
isletmenin yetkinliklerini gelistirerek rekabet avantaji elde etmesi olmak tizere iki
temel bakis agis1 gorilmektedir. Bunlarin alternatif anlayislar degil, birbirini
tamamlayan anlayislar oldugu da diisiliniilebilir. Stratejik yonetimde bu yaklasimlari
temel ayrim olarak kabul eden arastirmacilar ve bu yaklagimlara verdikleri isimler

asagida Cizelge 2.2°de sunulmaktadir.

Cizelge 2.2: Stratejik yonetim yaklasimlarinda iki temel ayrim.

Yazarlar Yaklasimlar
Acar ve Zehir (2008) Konumlandirma Ekolii ve Kaynak Tabanli Goriis
Coskun (2007) Kaynaklara Dayali Okul ve Pozisyon Okulu
Karacaoglu (2006) Endiistri Temelli ve Kaynak Temelli Bakis Acilart
Geyik (2006) Pozisyon Okulu ile Kaynaklara Dayali Okul
De Witt ve Meyer (2005) Distan Ice Yaklasim ve Igten Disa Yaklasim
Ulgen ve Mirze (2010) Kaynak Yaklasimi ve Firsat Yaklagimi
Bakoglu (2003) Geleneksel Rekal‘:tﬁ:n gr}}i};si; iVe Kaynak Bazl
De Toni ve Tonchia (2003) Endiistriyel Organizasyon ve Yetenek Teorileri
Barca (2002) Pozisyon Yaklasimi ve Kaynaklara Dayal1 Yaklagim
Shanchez ve Heene (1997) I¢sel ve Dissal Perspektifler
Mckiernan’nin (1997) Distan ice Yaklasim ve Icten Disa Yaklasim

Campbell ve dig. (2002) belirtilen iki yaklagimi temel olarak almakla birlikte, ‘bilgi

temelli okul’ olarak yeni bir yaklasim olabilecegini belirtmis, Eisenhardt ve Sull
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(2002) ise “kaynak olarak strateji” ve “konum” olarak isimlendirdigi iki ayrima,

“temel kurallar olarak strateji” yi de eklemislerdir.

Wyer ve dig. (2000) in calismalarinda Mintzberg’in stratejik yonetim yazin
kapsaminda degerlendirilen on okulun her birinin, stratejiye kendi perspektiflerinden
yaklastigin1 ve kendi egilimlerini yansittiklart vurgulanmakta, fakat bu okullar1 tek
olarak ele alip her okulu digerinden ayirmanin dogru olmayacagi savunulmaktadir.
Dahas1 bu okullarin birbirini tamamlayacak sekilde biitiinlestirebilecegi fikrine
dayamlarak bir model gelistirilmekte ve Ogrenme Okulu merkezde olmak kaydiyla

diger okullarin bakis agilarina da yer vermektedirler (Sarvan ve dig., 2003).

Stratejik yonetim okullarinin stratejiye bakiglarin farklt m1 olduklari, ya da strateji
olusturmanin farkli yontemlerini mi vurguladiklar1 zihinsel bir karmasaya yol
acabilecektir. Bu okullar farkli siirecler midir? Birbirlerinin se¢enckleri midir? Yani
strateji olusturmanin farkli yaklagimlarint m1 gostermektedir? Ya da bu okullar, ayn1
ve tek bir strateji olusturma siirecinin farkli pargalar1 midir? Eger Oyle ise
uygulamact bu okullarin 6nerdigi yaklagimlardan birini mi seg¢ip kullanacaktir?
Yoksa bu yaklagimlar belirli bir diizen i¢inde, bir biitiin olarak m1 kullanacaktir?
Alan yazin incelendiginde tiim bu gorislerin dogru olabilecegi karsimiza
cikmaktadir. Strateji olusturma siirecinde ve 6zellikle stratejinin formiilasyonunda bu
yaklasimlarin hepsinden de yararlanilabilecegi ve belli bir okul goriisiiniin merkeze
alinsa da, diger yaklasimlardan da yararlanilmas1 gerektigi vurgulanmaktadir.
Ornegin Sarvan ve dig., (2003) yapmis olduklar1 ¢alismalarinda, biitiinlestirme
okulunu birlestirici bir ¢erceve olarak vurgulamis ve diger okullarin goriislerinden de

yararlanilmasinin dogru olacagini savunmustur (Erkut, 2009).

Akgemci (2008), stratejik yonetimin 1990’11 yillarin ikinci yarisindan sonra farkli bir
doneme girdigini belirterek Hamel ve Prahalad, Adrian Slywotzky ve Andrew
Grove’un ortaya atmis olduklar1 yaklagimlarin stratejik yonetim alan yazininda

dikkat ¢ektigini vurgulamaktadir. Asagida bunlara deginilecektir.

2.1.6.3. Hamel ve prahalad’in yaklasim

Hamel ve Prahalad stratejiyi, hatalardan 6grenmeyi de kapsamina alarak, siirekli bir
O0grenme siireci olarak degerlendirmekte ve esnek bir yapi olarak ifade etmektedir.

Klasik olarak strateji gelistirme anlayisi yerine, miisterilere deger sunabilmek icin
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hangi yeteneklere sahip olunmasi gerektigine vurgu yapmaktadirlar (Akgemci,
2008).

Hamel ve Prahalad’a (1985) goére her isletme kiiresel rekabet mantigini1 anlayabilmek
ve kiiresel rakiplerini dogrulukla analiz edebilmek ig¢in stratejik diisiinme ve
davranma kapasitesine sahip olmali ve orta vadeli taktiklerle uzun donemi
kapsayacak stratejik niyetler arasindaki farkliiga dikkat etmelidir. Isletmelerin
basarisi, geleneksel stratejilere degil rekabete dayali esnek stratejilerle
yapilandirilmis stratejik niyetlerle miimkiin olmaktadir. Boylece stratejik niyetin
acilim1 mevcut igletme kaynaklariyla ortaya ¢ikan firsatlar arasinda uyum saglama
degil kaynaklarin karsilayamadigi aciklar1 kapatma ¢abasi olmakta ve uyumsuzlugu,
dinamizmi ve yenilenip gelistirilebilir olmayr One ¢ikarmaktadir. Hamel ve
Prahalad’in gelistirdigi yaklasima gore strateji olusturma su basamaklardan

olusmaktadir (Hamel ve Prahalad, 1985).

e Kurumun temel yeteneklerinin (core competence) belirlenmesi,

e Bu temel yetenekler ile nelerin yapilabileceginin belirlenmesi,

e Sektdriin gelecekte nerede olacaginin ve ihtiyaclarinin 6ngoriilmesi

e Yapilan tahminler dogrultusunda stratejik niyetlerin ortaya konulmasi

Hamel ve Prahalad’ 1n stratejiye olan bu yaklasimi gecmis ve mevcut durumdan 6te
gelecege odaklanmakta ve bu varsayimlar iizerine strateji gelistirme siirecini
olusturmaktadir. Boyle bir yaklasima yapilan elestiriler ise gelecegin Onemli
olmasinin yaninda mevcut durumun da 6nemli oldugu, sirketin simdiki durumunu
iyilestirilememesinin gelecegi de olumsuz olarak etkileyecegi seklindedir (Usta ve

Oztaysi, 2012).

2.1.6.4. Andrew Grove’un yaklasim

Grove giiniimiiz strateji ve is diinyasina, “Stratejik Doniim Noktas1” kavramui ile yeni

bir yaklasim kazandirmistir (Pekdemir, 2000).

Sekil 2.4’de goriildiigii gibi stratejik doniim noktasi organizasyonlar1 farkli ve yeni

stratejilerle yeni degerlere tasiyan bir kirilma noktasini ifade etmektedir.
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Sekil 2.4: Stratejik doniim noktas1 (Cetin, 2012).

Sektordeki degisimleri ¢ok iyi takip ve analiz etmek, stratejik doniim noktasinin
farkina varabilmek i¢in 6n kosuldur. Yalinizca pazar paymi arttirmaya yonelik
calismalarda bulunan bir kurulus asla bu noktayr yakalayamaz. Grove nokta olarak
tanimladig1 siirecin aslinda birka¢ yila yayilabilecek bir siire¢ oldugunu ve bu
zamanin kacirilmasinin firma i¢in biiyiik sikintilara sebep olacagini belirtmektedir

(Usta ve Oztaysi, 2012).

2.1.6.5. Adrian SlywotzKky’nin yaklagimi

Slywotzky’nin 6ne siirdiigli yaklasim Gary Hamel ve C.K. Prahalad’ m ulastig
sonuglara benzemekte olup temelde aymidir. Slywotzky farkli olarak strateji
olusturma asamasinda Hamel ve Prahalad’ in strateji olusturma siirecinde olan
sadece sirketin temel yeteneklerine odaklanmak yerine miisteri isteklerini merkeze
alan bir yaklagim gelistirmistir. Adrian Slywotzky’nin ortaya koydugu perspektif
daha biitiinsel olup hem simdiyi hem de gelecegi hesaba katmaktadir. Basarili
olabilmek i¢in organizasyonlarda yenilik¢i diisiincelerin bulunmasi gerekmektedir.
Slywotzky’nin rekabet anlayis1 karlilig1 artirmak icin yenilik faaliyetleri ile sektoriin
gelistirilmesini saglamaktir (Cetin, 2012).

2.1.7. Stratejik yonetimin orgiitlere sagladig: yararlar

Kapsamli bir siire¢ olan stratejik yonetimin orgiite sagladig1 oncelikli yarar, orgiitiin
tiim boliimlerinin ayn1 hedef ve amaglar dogrultusunda ¢alismasini ve uygulamalarin
tutarli olmasini saglamasidir. Stratejik yonetim, orgiit i¢indeki herkese sadece igletme
ici operasyonlart ve kendi operasyonel sorumluluklarint diisiinmelerinin yeterli

olmadigimi ve dis ¢evreyi gozleme ve biiyiik resimle ilgilenmeyi igeren bir bakis agisi
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kazandirir. Calisanlardan, olumlu bir bakis agisiyla “mevcut durum nedir” ile “ne

olmalidir”1 biitiinlestirmeleri beklenmektedir.  Stratejik yoOnetim, bir yoOnetim

felsefesi oldugundan faydalarini nicel olarak tam ifade etmek zor olsa da orgiitlere

saglayabilecegi temel faydalar su sekilde siralanabilir (David, 2011; Rue ve Holland,
1986; Allison ve Kaye, 2005; Erol, 2008)

Yoneticilerin ¢evrelerine karst daha bilingli ve etkin bir hale gelmesini
saglayarak firsatlarin tanimlanabilmesini ve degerlendirilebilmesine imkan tanir.
Stratejik diistinme ve odaklanma saglayarak orgiitsel sorunlara iliskin nesnel bir
bakis agisi1 getirir.

Orgiitsel degisimin olumsuz etkilerinin azaltilmasma destek olur. Bu siiregte
orgiitiin varhig1 ve degerlerine iliskin tartisma ortami olusturur siirece katilan
yoneticilere sorumluluk vermekle birlikte 6nerilen degisiklere karsi ¢ikmalarini
da engeller.

Stratejik yonetim sayesinde yoneticiler, ¢alisanlar ve dis ilgi gruplart orgiitiin
misyonunu ve temel degerlerini benimserler.

Karar siirecleri ile orgiitsel hedefler arasinda baglanti kurarak orgiitsel
koordinasyon ve denetim faaliyetlerinin daha kolay bir sekilde yiiriitiilebilmesini
olanakl kilar.

Zamanin ve diger kaynaklarin daha verimli ve etkili bir sekilde kullanilmasin
saglar.

Orgiit i¢i iletisimin etkili bir sekilde yiiriitiilmesine yardimci olur ve basarili
takim calismasinmi tesvik eder. Sorunlarin ve catigmalarinin daha kisa siirede
¢oziilebilmesine isbirlik¢i bir yaklasim getirir.

Bireysel ¢abalarin orgiitsel ¢abalar etrafinda biitlinlestirilmesini saglar.

Bireysel sorumluluklarin acik bir sekilde ifade edilmesini gerekli kilar.

Etkili bir stratejik yonetim programi 6rgiit i¢in en uygun yolun tespit edilmesini
saglamaktadir

Gelecek odakli diistiinme konusunda bireyleri motive eder.

Orgiitsel yonetime bigimsel bir disiplin saglar.
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Pearce ve Robinson stratejik yOnetimin bagsartya ulagsmasinda dokuz esas

belirtmektedirler (Pearce ve Robinson, 1997);

e Organizasyonun amaglari, felsefesi ve hedeflerini kapsamina alacak sekilde
misyonunun, tanimlanmasi.

e  Orgiit profilinin, organizasyonun igsel kosullar ve yeteneklerinin bir yansiticis
olarak olusturulmasi.

e Rekabet etkenlerini de igerecek sekilde organizasyonun dis ¢evresinin
tanimlanmast

e Organizasyonun stratejik segeneklerinin, mevcut kaynaklar ve dis ¢evreyi dikkate
alarak incelenmesi

e Isletme misyonu uygun olan en uygun segenegin/segeneklerin belirlenmesi

e Arzulanan stratejinin basarilmasi igin gerekli uzun vadeli amaglarin ve biiyiik
(genel) stratejilerin belirlenmesi

e Belirlenmis olan uzun donemli amag ve jenerik stratejilerle uyumlu, yillik amag
ve hedeflerin ve kisa donemli stratejilerin belirlenmesi.

e Stratejinin biitcelenmesi ve insan kaynagi, yapi, teknoloji ve odillendirme
sistemleriyle uyumlu kaynaklar ile uygulanmasi.

e Gelecek kararlara girdi saglanmast icin stratejik siirecin  basarisinin,

degerlendirilmesidir.

2.1.8. Stratejik planlama

Stratejik planlama, stratejik yonetim siirecinin temelini olusturur ve stratejilerin
formiile edildigi sathadir. Stratejik planlama ile yonetim siireci planlanmakta,
yonetimin planlanmasi yapilmaktadir. Stratejik planlamada en 6nemli konu stratejik
kararlarin alinmasi ve strateji se¢imlerinin yapilmasidir (Aktan, 2008). Stratejik
planlama durum analizi, vizyon ve misyonunun belirlenmesi, temel degerlerin tespiti,
amaclarin ve hedeflerin olusturulmas1 olmak {izere; bes temel asamadan

olugmaktadir (Bircan, 2011).

Diinyaca iinlii danmismanlik sirketlerinden biri olan Bain ve Company’nin yirmi iki
yildan bu yana yapmakta oldugu yonetim araglar1 anketinin 2015 yili1 sonuglarinda,
bir yonetim araci olarak stratejik planlama diger yonetim araclarina gore toplam

kullanim yiizdesi %63 olarak tespit edilmis ve genel kullanim memnuniyeti 5
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tizerinden 4,1 memnuniyet diizeyi ile on {ist yonetim araci arasinda ikinci siray1

almistir (Bain ve Company, 2015).

Harris (1987), stratejik planlamanin ozelliklerini tespite yonelik yaptigi literatiir
taramasi sonucu stratejik planlama konusunda ¢alismalar1 olan 97 yazardan 20’sini
secmis, tespit etmis oldugu 45 tane stratejik planlama Ozelligini gondermis ve
bunlarla ayni fikirde olup olmadiklar1 sorulmustur. Yazarlarin verdikleri cevaplar
listelenmistir. Buna gore yazarlarin %90’dan fazlasinin ayni fikirde oldugu, en ¢ok
tekrar edilen ve yazarlarin en ¢ok katildiklar1 stratejik planlamanin 14 6zelligi ise

sunlardir.

e Dis ¢cevrenin degerlendirilmesi,

e Mevcut firsat ve tehditlerin dikkate alinmasi,

e Rakiplerin durumunun degerlendirilmesi,

e Dis ¢evreden elde edilen bilgilerin tahmin asamasinda kullanilmasi,

e ic cevrenin degerlendirilmesi,

e Kurumun giiclii yanlariyla kabiliyetlerinin ve zayifliklarinin tespit edilmesi,

e Devaml bir siire¢ olmasi,

e Gelecek odakli olmasi,

e Ust diizey bir yonetim yaklagimi olmasi,

e Stratejik plan tamamlandiktan sonra, kisa donemli hedeflerin belirlenmesi,

e Stratejik planlamanin genel asamalari; dis cevre analizi, i¢ ¢evre analizi,
tahminler, stratejik kararlar, kaynaklarin tahsisi, uygulama ve degerlendirmedir.

e Planlamada son stratejik kararlarin alinmasinda iist diizey yoneticilerin 6ncelikli
sorumluluklarinin olmasi,

e Kurum capinda siirekli ve sistematik sekilde geri bilgi akisi saglanacak bir
degerlendirme sisteminin kurulmasi,

e Stratejik planlamanin basarisizhiginda en sik karsilasilan nedenler; cevre
degerlendirmeleri sirasinda kullanilan yanlis, gecersiz bilgi ile ulasilamayan

bilgilerin olmasidir.

Calismanin ilerleyen kisimlarinda, stratejik yonetim siireci agiklanirken stratejik

planlama sathasini icerecek sekilde ayrintili bilgi verilmistir.
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2.1.9. Stratejik planlama ve stratejik yonetim iliskisi

Stratejik yoOnetim, bir anda ortaya ¢ikmig bir anlayis olmayip daha ¢ok stratejik
planlamanin bir devami olarak onu daha ileri asamaya gotiiren bir dislincedir
(Ansoff, 1988). Stratejik plan, strateji kavramimin 1960’11 yillarda ekonomik alanda
kullanilmaya baslanmasi ile birlikte literatiire girmistir. Stratejik yonetim ise daha
sonra 1974’te Igor Ansoff tarafindan ilk defa kullanilarak (Erkan, 2007) literatiire
girmistir.  Stratejik planlamadan daha kapsamli ve stratejik planlamanin devami
niteligindedir. Bu bakis agisiyla stratejik planlama Sekil 2.5’de goriildigi gibi,
stratejik yOnetim kavraminin iginde yonetsel bir faaliyet olarak ele alinabilir.
Stratejik yonetim anlayisi, bir kurumun yonetiminde planlamay1 yapildiktan sonra
birakilan bir islev olarak degil, yonetim faaliyetinin biitiinii i¢erisinde bir iglev olarak

goriir (Cevik, 2010).

Uygulama
i . Stratejik Organize Etme
Veri ve - Analiz - Stratejiler Karar ve Yiiriitme

Bilgi
Toplama

I e e e

Stratejik Planlama

Secim Kontrol

Stratejik Yonetim |

Sekil 2.5: Stratejik yonetim evreleri (Ulgen ve Mirze, 2010).

Drucker’in 1954 tarihli Yonetim Pratikleri (The Practice of Management) adl
kitabinda yer alan Amaglarla Yonetim (Management By Objectives) yaklasimi ile
Stratejik planlamanin ilk teorik temellerinin atildigi sdylenebilir. Drucker’a gore,
yoneticiler zamanlarinin ¢ogunu giinlitk faaliyetleri odaklanarak gegirmekte ve bu
durum kurulusun ana amacini gerceklestirmek iizerine yeterince yogunlasilmamasina
neden olmaktadir. Amaglarin gergeklestirilmesi i¢in hedeflerin sadece {ist yoneticiler
tarafindan degil daha genis bir katilimla belirlenmeli ve bu ama¢ ve hedeflere ne
derecede ulasildig1 izlenerek kurulusun ana amacindan uzaklasmamasinin saglanmasi

gerekir.

Chandler ve Ansoff'un 1960’11 yillarda yaptiklart caligmalarla strateji kavrami
isletme yazinina yerlestirmistir. Ansoff (1965) stratejik planlama igin sistematik ve

adim adim uygulanabilecek bir model gelistirmistir. 1970’ler ve daha sonraki yillarda
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Ansoff’un modeli disinda ¢ok sayida stratejik planlama modeli ortaya ¢ikmistir. Bu
modeller arasinda ¢ok biiyiik farklar olmamakla birlikte detaylarda birbirlerinden

ayrilmaktadirlar (Mintzberg 1994).

Ik olarak Ansoff (1974) tarafindan yonetim yazinina kazandirilan stratejik yonetim
kavrami, stratejik planlamaya gore daha yeni bir kavramdir. Stratejik yonetim, orgtitii
hedeflerine ulastirabilmek i¢in verilen kararlarin formiilasyonu, uygulanmasi ve
degerlendirilmesinin bilim ve sanati olarak tanimlanabilir (David 2011). Tanimdan
da anlasilacagi gibi, stratejik yonetim sadece gelecege yonelik stratejilerin
olusturulmasini degil aym1 zamanda bu stratejilerin hayata gecirilmesini ve

uygulamanin basarisinin kontrol edilmesini de kapsar.

Bryson, stratejik planlamay1 “bir organizasyonun ne oldugunu, ne yaptigini ve bunu
nicin yaptigimi sekillendiren ve bu siirece rehberlik eden temel karar ve eylemleri

tireten disiplinli bir caligma” olarak tanimlamaktadir (Bryson, 2004).

Stratejik yonetim ve stratejik planlama kavramlarinin, alan yazinda bazen es anlamli
olarak kullanildiklar1 goze c¢arpmaktadir. Bunun nedeni, stratejik planlamanin
uygulama ve kontrole dair planlamay1 da igermesidir. Bazi ¢alismalarda (6rn. Liou,
2000; Toft, 2000; Eadie, 2000; Wilson, 1998) stratejik yonetim, stratejik planlamanin
gelismis bir sekli olarak ele alinmaktadir. Stratejik planlamanin sadece planlama
tizerinde yogunlagsmasi ve yonetim dongiisiiniin diger unsurlar1 olan uygulama ve
kontrol agsamalarin1 yeterince yer icermemesi stratejik planlamanin zayif yonii olarak

vurgulanmaktadir.

Akademik caligmalarda stratejik yonetim daha yaygin bir terim olarak kullanilirken

kamu kesiminde stratejik planlama kavrami daha fazla kullanilmaktadir (Toft, 2000).

Stratejik yOnetimin stratejik planlama kavramina ekledigi yonler Cizelge 2.3’de

gosterilmektedir.

Ozellikle Tiirkiye’de yapilan galigmalar ve alanyazinda stratejik yonetim ve stratejik
planlama kavramlarinin birbiri yerine kullamildigi goriilmektedir. Ornegin {ist
politika belgelerinde stratejik yonetimden bahsedilirken yasal diizenlemelerde
“stratejik yonetim” kavraminin yer almamasi (5018 Sayili Kanun) stratejik yonetim

anlayisinin yerlesmesinde ve gelismesinde giicliiklere neden olmaktadir.
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Cizelge 2.3: Stratejik planlama ile stratejik yonetim iligkisi (Cetin, 2012).

STRATEJIK PLANLAMA STRATEJIK YONETIM

Stratejik planlama kapsamli bir Stratejik yonetim daha genis kapsamlidir.

planlamadir.

Stratejik kararlar {izerine odaklanir. Kararlarin uygulamaya konulmasi
tizerine odaklanir.

Tiim siirecin denetlenmesine yoneliktir.  Siireg igerisinde ayrintilarin
belirlenmesine yoneliktir.

Dissal gevrelerdeki degisimlerle basa Degisen ¢evrede en fazla iistiinliige sahip

¢ikabilmek tizerine odaklanir. degiskenleri segerek ¢evreye uymasina
odaklanir.

Stratejik yonetimin formiilasyon Gelecege yonelik stratejiler ile birlikte

sathasidir. bunlarin hayata gegcirilmesi ve basarinin
kontrol edilmesini saglar.

En iyi ve optimal stratejik kararlari Stratejik sonuclarin tiretilmesine

yapmaya odaklanmaktadir. odaklanmaktadir.

Stratejik  yonetim 1ile stratejik planlama arasindaki farklar asagida ortaya

konulmustur.

Stratejik planlama ile stratejik yonetimi ayristiran en Onemli fark, stratejik
planlama en uygun stratejik kararlari almaya odaklanirken, stratejik yonetimin
sonuclarin iiretilmesine ve bunun ic¢in yapilmasi gereken eylemlerle ilgili
olmasidir (Ansoff, 1988).

Stratejik plan, statik bir eylem sonunda ortaya ¢ikan bir yazili rapordur. Stratejik
yonetim ise bir dinamik eylemler dizisidir.

Stratejik planlamaya sinirli sayida aktor katilmasina ragmen. Stratejik yonetim
uygulamay1 da igerdiginden, tiim aktorlerin katilimini gerektirir.

Stratejik planlama olay, disiince ve olasiliklar1 degerlendirirken, stratejik
yonetim ise g¢alisanlarin yeteneklerini kisilik 6zelliklerini, isletmenin degisim
yetenegini, bulundugu ¢evrenin etkilerini birlikte goz 6niinde bulundurur.
Basarili bir stratejik planlamada hedeflenen, isletmenin basarisi i¢in en 6nemli
olan ¢evre etkenlerini dogru olarak tespit etmek ve iizerinde durmaktir (Vernon
ve Wortzel, 1990).

Stratejik planla hedeflenen amagclara etkili uygulama ve denetim olmaksizin
ulasilamaz. Stratejik yonetim planlarin nasil uygulanacagini ve sonuglara nasil

ulasilacagini ve denetim konusunu da kapsar. Denetim islevi ile planlanmig
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durumlarla gercek durumlar1 karsilastirma, farkliligi c¢oziimleme ve gerekli
degisiklikleri yapma stireci gergeklestirilmis olur (Aksu, 2002).

e Stratejik planlama iist diizey yoneticilere sorunlarin ¢dziim Onerileri ile
degerlendirme firsati sunarken, stratejik yoOnetim stratejilerin planlanmasi ve
calisanlarin her tiirli motivasyonel tedbirlerin alinarak yiiriirlii§e konmasini
saglamaktadir (Alpkan, 2000).

e Stratejik yonetim, bir kurumun yonetimsel planlamasini, yapildiktan sonra
raflarda birakilan bir arag olarak degil, yonetim faaliyetinin biitiiniiyle ilgili bir

islev, bir basamak olarak gérmektedir (Goksu ve dig., 2011).

Ozetlemek gerekirse stratejik plan en iyi ve en uygun stratejik kararlara, stratejik
yonetim ise bunlara ilave olarak stratejik sonuclarin elde edilmesine

odaklanmaktadir.

2.1.10. Stratejik karar verme-stratejik kararlar

Stratejik kararlar stratejik durumlar olustugu zaman verilen kararlar olarak
tanimlanmaktadir. Genelde vardir. Bu baglamda bir orgiitiin yapilandirilmasi ve
personel politikasi gibi uzun vadeli neticeleri olan kararlardir (Fidler ve dig., 2002).
Stratejik kararlar cevre ile iliskilerin diizenlenmesi, genel amaglarin saptanmasi ve
amaclara ulastiracak faaliyetlerin arastirilmasi ve segilmesi ile ilgili kararlardir (Eren,

2010).
Stratejik kararlar temelde su konularla ilgilidir.

e  Orgiitiin faaliyetlerinin biitiiniiniin anlagilmastyla
e Uzun vadedeki egilimleriyle
e Bir orgiitiin ¢evresini fark etmesi ve etkilemesi

e Orgiitiin kaynaklarini1 koruyan ve gelistiren faaliyetlerin planlamasi

Siirekli degisen ve rekabetin siddetli oldugu bu tiir ortamlarda stratejik basarinin elde
edilmesi, bireylerin bilgi elde etme ve yorumlama yetenekleriyle dogru orantilidir.
Bilginin agik ve ortiikk olmak {izere ikiye ayrilmaktadir. Acik bilgi kelime, formiil,
sekil ya da rakamlarla ifade edilebilen, belirli bir kisiye 6zgii olamayan ve sahibinden
bagimsiz bilgidir (Chua, 2002). Ortiik bilgi ise; kisisel yasam tecriibesine, sezgiye
dayanan, yontem bilgisi ve uzmanlig1 gerektiren, bireysel anlayis ve deneyimi, diger

kisilere aktarilmasi zor olan orijinal ¢oziimleri igeren bilgi tiirlidiir (Durna, 2005).
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Tamamen agiklanmasi oldukg¢a zor ve sadece uzun bir deneyim siirecinden sonra bir
bireyden digerine gecen bilgi olarak da tanimlanan ortiik bilgi (Lee ve Yang, 2000),
bireylerin daha rasyonel kararlar vermelerine olanak saglayarak genellikle rekabette
onemli bir avantaj saglamaktadir (Durna ve Demirel, 2008). Karar verme siirecinin
etkinligini arttirmada i¢in sahip oldugu acik ve ortiik bilgileri faydali hale
dontstiirerek etkin sekilde kullanabilecek karar vericilerin, karar verme siirecine

onemli katkilar saglayacagi sdylenebilir.

Stratejik kararlar bir Orgiitiin uzun vadeli gelecegine yonelik olup su li¢ ozellige

sahiptir (Hunger ve Wheelen, 2011):

e Seyrek (rare): Olagan digidir ve gegmis drnegi yoktur.

e Sonu¢ odakli (consequential): Onemli kaynak tahsisi ve biiyiik taahhiit
(commitment) gerektirir.

e Emredici (directive): Tiim oOrgiit icin sonraki emsal kararlar1 ve gelecege doniik

eylemleri belirler.

Stratejik yonetimin orgiite kazandirdigr 6nemli bir katki da, orgiitii amag ve hedefleri

belirlemeye zorlamasi boylece de karar almaya yeni bir dizi araglar getirmesidir.

2.1.11. Stratejik yonetimde kullamlan arac ve teknikler

Stratejik yonetim, cevresel faktorlerin analiz edildigi bir yonetim bi¢imidir. Stratejik
yonetimde cevresel firsatlar ve tehditler tespit edilmekle birlikte kurum i¢i giiclii ve
zaylf yonlerin de belirlenmesi gerekmektedir. Stratejik yonetimden yararlanmak
isteyen yoneticiler basartyr yakalama ve gelecege dair isabetli Ongoriilerde
bulunabilmek i¢in baz1 yontem ve teknikleri kullanilmalar1 gerekmektedir. Asagida

Cizelge 2.4’te diinya genelinde kullanilan stratejik yonetim araglar1 sunulmustur.

Cizelge 2.4: Stratejik yonetim araglarinin kiiresel kullanimi (Rigby ve Bilodeau,
2014).

Yonetim araglar kiiresel kullanimi

Yonetim Aract Kiiresel kullanimda en yliksek on

siralama

2006 2008 2010 2012
Stratejik planlama 1 2 2 1
Miisteri iliskileri yonetimi 2 4 4 2
Calisan katilim1 semalari - - 3
Karsilastirma 4 1 1 4
BSC 6 6 5
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Cizelge 2.4: Stratejik yonetim araglarinin kiiresel kullanimi (Rigby ve Bilodeau,
2014) (devam)

Y onetim araglari kiiresel kullanimi

Temel Yeterlilik 6 - 8 6
Dis Kaynak 7 5 5 7
Yo6netim Degigimi - 8
Tedarik zinciri yonetimi - - 9
Misyon ve Vizyon unsurlari 5 3 3 10

Konu ile ilgili alan yazin incelendiginde stratejik yonetimde kullanilan teknikler
genel olarak; senaryo analizi, portf0y analizleri, Q-sort analizi, arama konferansi,
Delphi teknigi, nominal grup teknigi, multivoting, acik grup tartigmalari, kalite
¢cemberleri, Fayda-Maliyet analizi, Risk analizi, Rakip analizi, Stratejik grup analizi,
Capraz etki analizi ve Benchmarking gibi yontemlerin sik olarak kullanildiklar:

sOylenebilir. Bu yontem ve tekniklerden genel olarak bahsedilecektir.

2.1.11.1. Arama konferansi

Genelde kurumlarin misyon, vizyon ve stratejilerin belirlenmesine yonelik
caligmalarda kullanilan arama konferansi Fred Emery tarafindan gelistirilmis olup
grup calismasi ve katilimcilii igeren ortak akil ile hareket etmeyi ongdren bir
yaklasimdir. Arama Konferanslarinda ortak akli olusturabilmek i¢in “beyin firtinas1”

tekniginden yararlanilmaktadir.

Arama konferansinin uygulanmasi siirecinde konuyla ilgili farkli kesimleri / birimleri
temsil eden belirli sayida ¢alisan bir araya gelir. Konferans genellikle, organizasyon
disinda rahat bir ortamda, genellikle bir dinlenme tesisinde gergeklestirilir.
Katilimcilar 6nce kiiclik gruplar halinde ortak akil olusturmaya calisirlar. Sonrasinda
kiigiik gruplarin caligmalar1 birlestirilerek konu {izerinde tekrar tartismalar yapilir ve
sonugta, bir konferans sozlesmesi iizerinde uzlagsmaya ¢aligilir (Dyson, 1990; Aktan,
2003).

2.1.11.2. Portfoy analizleri (portfoy yonetimi)

Isletmenin stratejik analizde Oncelikle yapmasi gereken stratejik is birimi olarak

adlandirilan ve isletmeyi ayakta tutan anahtar is ve iiriinleri tespit etmektir.

Portfoy analizi isletme stratejilerinin belirlemek i¢in her bir stratejik isletme

biriminin ¢esitli kriterlere gore, degerlendirilmesi ve bunlarin gelecekte isletmeye
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saglayacagi faydanin Ongoriilmesi silireci olup genellikle matrisler olusturularak
yapilan analizlerdir (Cetinkaya, 2006). Diger bir ifadeyle yatirim yapmak i¢in uygun
bir portfoyiin belirlenmesi islemi olup riski az, getirisi yiiksek portfoylerin
belirlenmesi konusunu kapsayan bir risk—getiri analizidir (Dagli, 2004). Dreyer ve
Davis (2005) portfoy analizini, ¢esitli risk tiplerini ve maliyeti iceren ¢ok sayida
nicel ve nitel Ol¢iitlere gore yatirim alternatiflerinin kiyaslanabilmesini saglayan bir
ara¢ olarak ifade etmektedirler. Yapilacak bir portfdy analizi pazar, rakipler ve

endiistri hakkinda yeterli diizeyde ve giivenilir bilgilerin toplanilmasini gerekli kilar.

Portfoy analizleri isletme bilesenlerinin tiim isletmeye olan katkisina agiklik
getirmeye calismaktadir. Belirli bir is ya da iiriin grubunun hangilerinin gelecekte
isletmeye ne oranda katki verebileceklerinin arastirilmast bu duruma Ornek
gosterilebilir. Bu tip analizler, stratejik is birimleri, tirlinler, cografi birimler i¢inde
yapilabilmektedir. Analiz, bu bilesenlerin ihtiyaclar1 i¢in de gelistirilmektedir.
Portfoy yOnetimi ise, Uriinlerin veya stratejik isletme biriminin stratejik
pozisyonunun ii¢ kokli karakteristiginin /6zelliginin belirlenmesini gerektirmektedir

(Langford ve Male, 2001):

* Piyasanin biiylime orani,
= Piyasa listeleri ile karsilastirmal olarak bagil pazar payi,

= Uriin satiglarindan veya stratejik isletme biriminin etkinliklerinden olusan gelirler.

Stratejik yonetimde, portfoy analizinin yapilmasinda en yaygin olarak bilinen ve
kullanilan matrisler McKinsey matrisi, pazar rekabet matrisi, Boston Danigsmanlik
Sirketi (Boston Consulting Group-BCG) tarafindan gelistirilen biiylime / pazar pay1
(growth — share) matrisi, iiriin yasam analizi (Hofer analizi), Ansoff biiylime matrisi,
Porter rekabet analizidir. (Dyson, 1990; Aktan, 2003). Genellikle biiylime ve pazar
pay1 boyutlarini ele alan iki boyutlu matrislerin kullanimi1 6ne ¢ikmaktadir. Matrisin

boyutlari isletme yonetimi i¢in kritik onemde olan faktorlerdir.

Dinger (2007)’ye gore stratejik yonetimin bir asamasi olan strateji se¢ciminde bir arag

olarak kullanilmakta olan portfdy analizinde ii¢ agama vardir. Bunlar:

e Stratejik is birimlerinin belirlenmesi ve tanimlanmasi
e PortfGy matrisinin hazirlanmasi

e Matrisin yorumlanarak stratejinin secilmesidir.
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2 1.11.3. Coklu oylama (multi-voting)

Tiirkce karsiligi ¢coklu oylama anlamina gelmektedir. Organizasyondaki grup tyeleri
konu ile ilgili ¢ok sayida faktorii kendi aralarinda oylayarak miimkiin olan en az
saylya diisiirmektedirler. En sona kalan konular gbz oniinde bulundurularak karar

alinmas1 saglanmaktadir.

2.1.11.4. Delphi teknigi

Delphi teknigi, RAND Corporation tarafindan gelistirilmis uzlagsmaya dayali olarak
gelecege iliskin tahminler yapmada kullanilan ve bir karar verme teknigidir (Dalkey
ve Helmer, 1962). Delphi teknigi, bir sorunun ¢dziimii i¢in uzman kisilerin yiiz yiize
goriismeler ve bir arada tartigmalar yapmadan, bir konu hakkinda karar vermelerine
ve uzlagsmalarina imkan taniyan bir yontemdir. Bu karar verme tekniginde once
konunun uzmani olan kisilere, sorunlara bakis acilarini ve ¢oziim Onerilerini
sorgulayan/soran yazili bir form (anket formu) gonderilir. Gonderilen anket formlari,
uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra, siireci yoneten kisiye/kisilere ya da
birime geri gonderilir. Sorumlu kisiler tarafindan, tiim grup katilimeilarinin goriis ve
onerileri smiflandirilir ve tekrar yazili olarak kendilerine geri gonderilir. Bu siireg,
konuyla ilgili karar alincaya ve uzlagsma gerceklesinceye kadar devam eder (Dyson,

1990; Aktan, 2003; Langford ve Male, 2001).

2.1.11.5. Senaryo analizi

Senaryolar, gelecekte ne olacagina iligkin alternatiflerin yazili ifadelerle ortaya
konmasidir. Senaryo analizi, 1950°li yillarda RAND Corporation’da arastirmaci
olarak c¢alisan Herman Kahn tarafindan gelistirilmis olan bir analiz teknigidir.
Senaryo (ya da senaryo analizi/planlamasi), “alternatif bir gelecegin arastirmasidir”

(Langford ve Male, 2001). Senaryo planlamasi asagidaki gibi tanimlanabilir:

= Hipotetik (hypothetical) — gelecekle ilgili gesitli olasiliklar1 sunar;
= Belli belirsiz (vague) — detayli agiklamalar1 vermez, fakat ne olabilecegi hakkinda

bir genelleme saglar;

Teknolojik, ekonomik, politik, sosyal veya g¢evresel olarak ¢ok disiplinli (multi
disciplined) bir bakis agisiyla, incelenen olayin biitiin yanlarin1 bir araya getirerek

gelecekle ilgili tahminlemeye dayal1 bakis acis1 olusturmak amaglanmaktadir.
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2.1.11.6. Nominal grup teknigi

Nominal Grup Teknigi, grup karari verilmesi silirecinde bireylerin egemenligini
ortadan kaldirmak igin gelistirilen bir tekniktir. Grup igerisinde bulunan iiyelerin bir
konu hakkindaki diisiinceleri alinip yine aynmi1 grup iiyeleri arasinda yapilan oylama

sonucu en iyi ¢oziimler aranmaya calisilmaktadir (Akgemci, 2008).

Delphi tekniginden farkli olarak fikirler {izerinde tartisma yapilmadan dogrudan
oylamaya gidilir. Nominal grup tekniginin Delphi tekniginden bir diger farki da,
nominal grup tekniginde grup tyelerinin bir araya gelerek ve oylama yaparak
coztimler ararken, Delphi tekniginde uzmanlara (grup {yelerine) yiiz ylize
goriigmeler yaptirmadan sonuca ulasilmaya calisilmasidir. (Dyson, 1990; Aktan,

2003)

2.1.11.7. Fayda-maliyet analizi (FMA)

Fayda-maliyet analizi (FMA); “birbirinden farkli yatirnm alternatifleri arasindan
ekonomik agidan getirisi en yiiksek olan1 tespit edebilmek icin, yatirimlarin
gerektirdigi tiim maliyetlerin ve saglayacaklar1 tiim faydalarin parasal degerlerle
ifade edilmesi ve sonrasinda, sistematik olarak karsilastirilmasi ve aralarindan en

optimal olanin tercih edilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Isik ve dig., 2005).

Fayda-maliyet analizi kamu kesimi agisindan degerlendirildiginde, kamu
harcamalarina iligkin siyasal karari verecek kisiye yardimci olmak amaci tasiyan
¢Oziimsel bir siirectir. Bu analiz 6zellikle biit¢celeme siirecinin rasyonellestirilmesi

acisindan biiyiik 6nem tagsir (Tokatlioglu, 2005).

FMA kisaca sOyle Ozetlenebilir: Belirli bir yatirim projesinin biitiin 6mrii boyunca
saglayacagi faydalar ve maliyetler parasal olarak tespit edilir. Sonrasinda, uygun bir
indirim oranm1 ile hesaplanarak fayda ve maliyetlerin bugilinkii degerleri
karsilagtirilarak yatirnrm projesinin uygulanabilir durumu hakkinda karar alinir.
Faydanin (F) bugiinkii degeri, maliyetin (M) bugiinkii degerinden biiyiikse yatirima
gitmek uygun kabul edilir (Aktan, 1999).

2.1.11.8. Q-Sort analizi

Strateji se¢ciminde mevcut alternatifler arasindan dncelik belirlemek i¢in kullanilan
tekniktir. Q-Sort analizinde, hem en fazla ve hem de en az 6nemli goriilen konular

ayr1 ayri siralanarak oncelik siralamasi belirlenmeye caligilir.
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Bu yontemin uygulanma stirecinde grup iiyeleri, konuyla ilgili goriis ve Onerilerin
sayisini birka¢ oylamayla daha az sayiya indirmeye calisirlar. Sonucta sayisal olarak

indirgenmis Oneriler arasindan se¢im yapilir.

2.1.11.9. Risk analizi

Organizasyonlar arasi artan bilgi akisi, is diinyasinda yasanan siirekli degisimler ve
bu organizasyonlarin diinya pazarinin bir parcast haline gelmis olmasi, risk yonetimi
ihtiyacim1 giindeme getirmistir. Esasinda risk analizi risk yonetiminin, risk yonetimi
de stratejik yOnetimin bir pargasidir. Uluslararast Standartlar Organizasyonu risk
analizini, kaynaklarin tanimlanmasi ve riskin tahmin edilmesi i¢in sistematik veri

kullanim1 seklinde yapmaktadir (ISO / IEC Guide 73, 2009).

Risk analizi, sirketlerin kaybetme riskini, tehlike dogurabilecek anlagmalarin
etkilerini ve sirket itibarinin zedelenmesi olasiligin1 azaltmak amaciyla hem
akademik hem pratik anlamda 6neme sahip olan ve sirketlere isinde basarili olmasin
garanti edebilecek bir analiz tiirlidiir. Temel risk analizi adimlari riskin tanimlanmast,

tahmin edilmesi ve Olgiilmesi olarak belirtilmektedir (Startiené ve Remeikiené,
2007).

2.1.11.10. Rakip analizi

Rakip analizi, rakiplerin simdiki ve gelecekteki, gerceklestirebilecekleri
stratejilerinin tahminlemesini yaparak, organizasyonun herhangi bir olas1 strateji
degisimi karsisinda ne tiir pozisyon almasi gerektigini tespit etmeye ¢alisir (Simon,
1976; Langford ve Male, 2001). Rakip analizi, sadece su anda var olan rakiplere
yonelik degil, olas1 rakiplerin de durumlarini analiz etmeye ¢alisir. Bu kapsamda, her
rakip i¢in, rakibin gelecek hedefleri, mevcut stratejileri, organizasyon yoneticilerince
yapilan tahminler, organizasyonun temel yetenekleri, vb. gibi konularda aragtirma
yapilir. Organizasyonlarin en iist 10-15 sirada yer alan rakiplerle ilgili analizlere

odaklanmalarimi 6nerilmektedir (Langford ve Male, 2001).

2.1.11.11. Stratejik grup analizi

Stratejik grup analizi, ayni veya benzer stratejilere sahip organizasyonlar1 bir araya
getirme amaciyla yapilan bir analiz yontemidir. Analiz kapsamina alinan stratejik
gruplarin incelene zaman dilimi icinde degiskenlik gostermemesi ve rekabet ortami

tizerinde etkili olmasi1 gerekir (Langford ve Male, 2001).
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Bir bagka ifadeyle, ayn1 sektorde rekabet eden organizasyonlarin, aldiklar1 stratejik
pozisyonlarma gore farkli kiimeler altinda toplanip toplanmadiginin tespit
edilmesidir. Yapilacak analiz sonuglar1 dogrultusunda, kiimelerin performanslarinin
karsilastirilmasi ile aralarinda farkliliklar bulunup bulunmadigi incelenerek, ilgili
sektorde basarilt olabilmek i¢in gerekli olan stratejik secimler ve kiimeleri

birbirlerinden ayiran temel 6zellikler analiz edilebilmektedir.

2.1.11.12. Kiyaslama-karsilastirma (benchmarking)

Benchmarking, herhangi bir organizasyonda yapilan bir isi, bagka bir ¢alisma yerinde

(bench) yapilan islerle kiyaslamak (mark) anlamina gelmektedir.

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (American Productivity and Quality Center-
APQC) ise kiyaslamayr “Diinyanin her yerindeki lider isletmelere karsi kendi
isletmemizi karsilagtirmak ve Olgmek iizere uygulanan ve edinilen bilgileri
isletmemizin performansini arttirmak i¢in kullanacagimiz devamli bir siire¢” olarak

tanimlamaktadir.

Kiyaslama yaklasimi temel olarak, bir isletmenin siirekli ve bilingli bir sekilde kendi
alaninda ve sektoriinde en iyi performans gosteren isletmelerin belirli isleri nasil
yaptiklarini arastirmasi, analiz etmesi, kendi siirecleri ile karsilastirarak sonuclar
¢ikarmas1 ve bu sonuglar1 bir plan dahilinde uygulayarak daha iyi bir performansi

yakalamaya caligmasi olarak tanimlanabilir (Bumin ve Erkutlu, 2002).

Bir yonetim araci olarak kiyaslama, bir kurumun miikemmelligini aynen alma ya da
calma degil, sektérdeki en iyi uygulamalarin firmanin kendisi ve miisterileri i¢in en
degerli olacak sekilde kendi sartlarimi degerlendirerek adapte etmesidir. Kiyaslama
isletmenin is siireglerini tanimlamasina imkan saglayarak, olumsuz durumlara karsi
bir uyarici olarak hizmet eder. Kiyaslama gii¢lii bir yonetim araci olarak rekabetci
analiz ve siirekli gelisme amaglarina da tam olarak uygun bir yontemdir (Hurmelinna

ve dig., 2002).

Bu yonetim teknigini bilimsel yontemler temelinde ilk olarak ABD’deki Rank Xerox
sirketi uygulamistir. Yontemi gelismesine oOnciiliik eden kisi Amerikali Robert C.
Camp olup diinyaca iinlii bir kurulus olan Xerox firmasinda calistig1 yillarda,
organizasyonel performansin arttirilmasi i¢in “kiyaslama” teknigi {izerine yogun

caligmalar yapmustir.
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1980’li yillarin baginda Xerox firmasinin pazar payir Japonlarin Amerika'da satig
yapmast sonucu giderek azalmaya baglamistir. Xerox yonetimi yaptigi aragtirmalarla,
Japonlarin iriinlerini rakiplerine goére daha hizli, daha kaliteli ve daha diisiik
maliyetle liretmelerini saglayan teknikler kullandiklarini gérmiislerdir. Buna karsilik
kendini daha c¢ok gelistirmenin yollarint aramistir. Rakip {irlinlerinin dikkatle
incelenmesi ile baslayip, rakiplerinin is siire¢lerini de incelemeye baslamistir. 1980'li
yillarin basindan itibaren kiyaslama caligmalar1 Xerox faaliyetlerinin ayrilmaz bir

pargasi haline gelmistir.

2.2. Yiiksekogretimde Stratejik Yonetim

2.2.1. Yiiksekogretim ve iiniversite kavrami ve tarihsel gelisimi

Universite kelimesinin kokeni Latince’de kamuya acik olmayan, bilgi ve
spekiilasyonlarm 6gretilmesi ve ogrenilmesi amaciyla bir araya gelen hoca ve
ogrencilerin olusturdugu bagimsiz tiizel kisilige sahip ve ortak ¢ikarlari olan Kisiler
toplulugu (lonca) anlamina gelen ‘universitas’ sézctigiidiir (Yazici, 2003). Kapsami
genis tutularak yapilmis bir tanima gére de “Universite, yiiriittiiii programlarda, ileri
seviyede egitim-6gretim hizmeti sunarak, {ilkenin ihtiyaci olan uluslararasi niteliklere
sahip insan kaynagini yetistiren, uluslararasi standartlarda arastirma-gelistirme ve
inovasyon (yenilik¢ilik) yaparak, bilim ve teknoloji tiretebilen; ulusal ve uluslararasi
bilimsel ortamlarda yayin yapan ve toplumsal sorunlara ¢6ziim iiretecek bilgi ve
danismanlik hizmeti sunabilen, fakiilte, enstitii, boliim vb. birimlerden olusan, kamu
tiizel kisiligine sahip olup, oOzerk, Ozgiir, etkin ve yetkin bir yiiksekdgretim
kurumudur” (Giinay, 2003).

Universite kavramindan farkli olan Yiiksekdgretim ise, “Ortadgretimden gecenlere,
tiniversite, akademi, teknik ve meslek yliksekokullar: vb. egitim kurumlar tarafindan
planlanip uygulanan &gretim” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2015). 2547 sayil
Yiiksekogretim Kanunu’nda ise “Yiiksekdgretim Kurumlari: Universite ile yiiksek
teknoloji enstitiileri ve bunlarin biinyesinde yer alan fakiilteler, enstitiiler,
yiiksekokullar, konservatuvarlar, arastirma ve uygulama merkezleri ile bir {iniversite
veya yliksek teknoloji enstitiisiine bagli meslek yiiksekokullart ile bir {iniversite veya
yiiksek teknoloji enstitiisiine bagli olmaksizin ve kazan¢ amacina yonelik olmamak
sartt ile vakiflar tarafindan kurulan meslek yiliksekokullaridir” olarak ifade

edilmektedir (2547 SK, 1981). Universite kavrami, yine 2547 sayili Yiiksekdgretim
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Kanunu'nda “Bilimsel 6zerklige ve kamu tiizelkisiligine sahip yliksek diizeyde
egitim - Ogretim, bilimsel arastirma, yayin ve damigmanlik yapan; fakiilte, enstitii,
yiiksekokul ve benzeri kurulus ve birimlerden olusan bir yiiksekogretim kurumudur”

seklinde tanimlanmaktadir (2547 SK, 1981).

Yiiksekogretimin kurulus amaci ise ; “Yiiksek diizeyde bilimsel ¢aligma ve arastirma
yapmak; bilgi ve teknoloji iiretmek; bilim verilerini yaymak; ulusal alanda gelisme
ve kalkinmaya destek olmak; yurtigi ve yurtdisi kurumlarla isbirligi yaparak bilim
diinyasinin segkin bir iiyesi haline gelmek; evrensel ve cagdas gelismeye katkida
bulunmak” (2547 SK,1981) olarak belirtilmektedir.

Universiteler iki temel amaci1 oldugunu belirten Russell bunlardan ilkini, cinsiyet
farki gbézetmeden insanlari belli meslekler igin egitmek, ikincisini ise kisa vadeli
yarar gozetmeden bilim ve arastirmayr silirdirmek olarak belirmektedir

(Russell,2001).

Akyiiz (2013), iniversite kavramimin yiiksekokul kavrami ile ayn anlamda
kullanilmamas: gerektigini belirterek tiniversitenin meslek edindirmekten ¢ok
bilgeligin edinildigi, yiiksekokulun ise dogrudan meslege yonelik egitim verilen
kurum oldugunu belirtmektedir. Burada tiniversite egitiminin amaci &grenmeyi

ogretmek olarak vurgulanmaktadir.

Universiteler tarihsel siireg igersinde Dogu ve Bati toplumlarinda 6nceleri dini
nitelikli birer egitim kurumu olarak kabul edilmis olup, donemler itibariyle agagidaki

gibi bir ayrima gidilebilir (Perkin, 2007).

e Avrupa’daki {niversitelerinin dogusu ve Reform Donemi’nde Ortagag diinya
diizeninin yikilmasindaki rolii (12. ytlizyil ile 1530°1u yillar);

e Dini savaglar sonucu olusan wulus devlet anlayisinda {iniversitelerin
“ulusallagmas1™, 18. ylizy1l Aydinlanma Doénemi boyunca devam etmesi (1530-
1789),

e Fransiz Devrimi sonrasi iiniversitelerin tekrar canlanmasit ve Sanayi Toplumu
acisindan geg kalmis olsa da hizla artan rolii (1789 - 1939),

e Universitelerin Avrupa disi1 iilkeleri etkilemesi ve artan toplumsal ihtiyaglarin
karsilanmasina yonelik yapilanmasi (1538 — 1960),

e Yiiksekogretimin elit kesimden genis kitleye yayillmasi ve sanayi sonrasi

toplumdaki rolii (1945 ve sonrast).
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Islam iilkelerinde 6zellikle 10. yiizyilda kurulan El-Ezher Medresesi ile 11. yiizyilda
kurulan Nizamiye Medresesi araciligiyla yayillan medrese su anki adiyla tiniversite
kiiltiirii, daha sonraki dénemlerde Bati’da goriilecek olan “okul loncalar1” ve Italyan
Ronesans’na temel teskil eden ‘“hiimanizm ruhunu” meydan getirmistir. Bu iki
onemli olgu (lonca ve hiimanizm), Bati’da {iniversitelerin bigimlenme ve
kurumsallasma donemlerinde biiyiikk Oonem tagimis ve glinlimiize kadar modern

yiiksekogretimin 6nemli bir felsefesini olusturmustur. (Kiigiikcan ve Giir 2009).

Osmanli Devleti’nde onceleri medrese adi altinda toplamis olan yiiksekdgretim
kurumlarma, Tanzimat’la birlikte tniversite kavramina yakin olan ve farkh
araliklarla egitim-6gretim hizmeti veren Dariilfiinun, daha sonraki adlar ile
Dariilflinun-u Sultani ve Dariilfilnun-u sahane eklenmistir (1863). Dartiilfiinun, 31
Temmuz 1933 giinii kaldirilarak, bugiinkii Istanbul Universitesi kurulmustur (Sentop,

2004).

2.2.2. Diinyada yiiksekogretim ve egilimler

Insanlik tarihini sekillenmesinde &nemli rol oynayan sosyo-ekonomik unsurlar
“toprak” ve “makine” olarak belirtilirken, bunlar yerlerini sanayi sonrasi toplum
acisindan “bilgi” olgusuna birakmuslardir. “Ugiincii Devrim” olarak isimlendirilen ve
ozellikle Ikinci Diinya Savasi sonrasi hiz kazanan bu siireg, yiiksekdgretimde tarihte
hi¢ goriilmemis bir gelismeye sahne olmustur. Bu siiregte, var olan iiniversiteler
boyut olarak genisleme siirecine girerken, hemen hemen her iilkede yeni kurumlar
aciliyor, 68renci sayilari ise ilgili yas grubunun daha biiyiik bir yiizdesini olusturacak
sekilde artiyordu. Bu oranlar, dzellikle 1960°dan 2000’1i yillara kadar Ingiltere’de
%9’dan %60’a; Almanya’da %6’dan %54’e; Rusya’da %11°den %64’¢ (SSCB
dagilmadan Once); Japonya’da %10°dan %48’e; ABD’de %32’den %81’e;
Arjantin’de %11°den %48’e; Kolombiya’da %8’den %?23’e; Misir’da % 14%ten
%17’ye; Hindistan’da %3’ten %10’a; Cin’de %2’den %22’ye kadar artig gostermistir
(Perkin, 2007).

Bell (1973)’e gore, sanayi toplumundan sanayi sonrasi topluma gecisteki temel
belirleyici faktdr “bilgi” ve “bilginin niteligi nde meydana gelen degismelerdir. Bu
degismeler, bilimdeki ilerleme ve biiylimeye ek olarak, bilgi ag yapisinin ¢ogalmasi,

yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi, arastirma ve gelistirmeye ayrilan fonlarin artan

44



Oonemi ile sistemli aragtirmalarin baslamasi ve artisi sonucunda kuramsal bilginin

cogalarak, sistemli bir sekilde organize edilmesinden ibarettir.

Ticari alanda yasanan liberalizasyon, bilhassa 1980’11 yillarda gerceklesmis olan
finansal liberalizasyon siireci diinya ekonomisi basta olmak iizere var olan sosyal,
kiiltiirel ve politik dokuyu derinden etkileyen “kiiresellesme” olgusuna zemin
hazirlamistir. Kiiresellesme siirecinin ¢ok yonlii olmasi ve 6zellikle sosyo-kiiltiirel
boyutta ongoriilmesi gii¢ olan hizli degisim, tiniversiteleri de derinden etkilemistir.
Yiiksekogretimin onemi, 21. yiizyilda iletisim bilgi ve iletisim teknolojileri alaninda
yasanan gelismeler sonucunda yeni ekonomi igin egitimli insan yetistirme konusunda

tistlendigi rolden dolay1 ulusal ve uluslararasi ¢apta artarak devam etmektedir.

Diinya genelinde Yiiksekogretime dair genel egilimlerin onemli bir kismini ele

alindiginda, su ana hususlar siralayabiliriz (Egron-Polak, 2005; Altbach, 1999):

e Yiiksekogretimi toplu olarak ele alindigi zaman, karsimiza ¢ikan en Onemli
egilim, siyasi sistemleri her ne olursa olsun gerek gelismis gerekse gelismekte
olan biitiin tlkelerde, o6zellikle II. Diinya Savasi sonrasinda yiiksekogretim
nifusun artmasidir. Yiiksekogretime katilimin artmasinin en temel nedeni,
modern toplum ve ekonominin egitimli insana olan ihtiyacidir.

e Modern kuruluslar ve devlet, ihtiya¢c duyduklar1 insan kaynagim sertifika ya da
diplomaya dayali olarak ise se¢gmekte ve bu da, iiniversiteyi 6nemli bir kurum
haline getirmektedir.

e Avrupa liniversitelerinde 6gretim iiyeleri yirmi veya otuz yil dncesine gore daha
az gii¢ sahibidirler ve profesyonel yoneticilerin giicii gittik¢e artmaktadir. Hesap
verebilirligin artirilmasi adma Ingiltere ve Hollanda gibi iilkelerde iiniversitelerin
ozerkligi azalmigtir.

e Mesleki egitimin 6nemi artmasiyla, diinya {iniversiteleri is diinyasiyla daha yakin
iliskiler kurmak zorunda kalmiglar ve programlarini giincel ihtiyaglara gore
belirlemeye baslamislardir. Ozellikle gelismis iilkelerde &grencilerin beseri
bilimler ve edebiyat gibi alanlara ilgisi azalmistir.

e Universitelerde teknoloji kullanim1 artmakta, agik iiniversite uzaktan egitim gibi
yontemler denenmektedir. Kiiresellesme siirecinin  etkisiyle {iniversiteler
uluslararasilagsmakta ve yiiksekogretim pazarindan daha ¢ok pay alma yarigina
girmektedirler. Ozellikle ABD, Ingiltere, Avustralya ve kismen de Kanada,

markalagmis tiniversiteleriyle uluslararasi egitim pazarinda en biiyiik payr alan
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tilkeler olarak karsimiza ¢ikmaktadirlar. Bu durumu fark eden Hollanda, Fransa
ve Almanya gibi Avrupa lilkeleri de bu pazardaki payini arttirmak i¢in stratejiler

gelistirmektedirler.

Yiiksekogretimle ilgili sOylemler ise {iniversite Ozerkligi, akademik ozgirliik,
yiiksekdgretimin degisen baglami, toplumsal bir kurum olarak yiiksekogretim,
endiistri olarak yliksekogretim, kurumsal yonetim ve akademik liderlik ile nitelik ve

kaynak sorunlar {izerine yogunlagmaktadir.

YOK, 2015-2019 stratejik planinda yiiksekdgretim kurumlarinin énemli bir degisim
stireci ile karsi karsiya oldugunu belirterek Diinya genelindeki yiiksekogretim
alaninda yasanan 6nemli gelismeleri asagidaki gibi siralamaktadir (YOK, 2015):

o Yiiksekogretimde kitlesellesme

o Yiiksekogretimde uluslararasilasma

o Yiiksekogretimde kamu desteginin azalmasi ve kamu dis1 finansmanin artmast

e Yiiksekogretimde gesitlilik ve esneklik

o Kalite giivence sistemlerinin 6nem kazanmasi

e Hayat boyu 6grenme olanaklarinin yayginlasmasi

e Uzaktan egitim ve yeni bilisim teknolojilerinin yayginlasmasi

e Disiplinler aras1 ve disiplinler iistii egitime duyulan ihtiya¢

e Yiiksekogretimin yonetiminde seffaflik ve hesap verebilirligin énem kazanmasi

e “Meslektaslar yonetimi” modelinden “profesyonel yonetim” modeline artan
egilim.

Bilimsel arastirmalar1 ve topluma yaptiklar katkilarla Diinya ¢apinda iin yapmis ve

tiniversite siralamalarinda oOnde gelen tiniversiteler incelendiginde asagidaki

ozelliklere sahip olduklar1 goriilmektedir (Salmi, 2009).
e Arastirmalar1 uluslararasi bir iine sahiptir

e (Ogretim boyutunda uluslararasi bir iine sahiptirler.

e Alanlarinda diinya lideri olan aragtirmacilara sahiptir

e Sadece diinya ¢apinda tiniversiteler tarafindan degil, yiiksekogretim disindaki

sektorlerde de taninirlar.

e Belirli aragtirma alanlarinda farkli bir tinli ve odaklanmigliklar1 vardir.
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Yenilik getiren fikirler ve ¢cok sayida temel ve uygulamali arastirmalar {iretirler.

Bilim ¢evresince kabul goéren ve 6diill (Nobel odiilii gibi) alan, ¢igir agici

arastirma sonugclar liretirler.

Deniz asir1 lilkelerden en yetenekli 68rencilerin ilgisini ¢eker ve en 1yi mezunlari

verirler.
En iyi elemanlarin ilgisini ¢eker ve onlar1 biinyesinde tutarlar.
Uluslararasi piyasalardan eleman ve 6grenci alirlar.

Kiiresel piyasada etkinlik gosterir ve uluslararasi aktivitelerde (6grenci ve

Ogretmen degisimi, arastirma baglantilari)bulunur
Cok giivenilir bir finansal tabani vardir.
Biiyiik bir vakif geliri alir

Farkli gelir kaynaklarina sahiptirler. (Hiikiimet, 6zel sektor sirketleri, arastirma

gelirleri, deniz asir1 tilkelerden gelen 6grenci ticretleri)

Yiiksek kalitede ve destekleyici arastirma ve egitim cevresi saglarlar. (etkinlikler,

yiiksek kalitede kampiis)

Etkili olabilecek ya da giicli konumda olan mezunlar tretir. (Bagbakanlar,

bakanlar gibi)

Cok uzun ve olaganiistii ge¢mise sahiptirler. (Ingiltere’deki Oxford ve

Cambridge, Amerika’daki Harward {iniversitesi gibi)
Topluma ve i¢ginde yasadiklar1 zamana biiyiik katkilar yaparlar.
Stirekli olarak diinyadaki en iyi iiniversiteler ve boliimlerle karsilastirilir.

Kendi giindemini olusturabilecek giivene sahiptirler.

2.2.3. Tiirkiye’de yiiksekégretimin mevcut durumu ve genisleme

Tiirk yiiksekogretim sisteminin uzun bir gegmisi vardir. Osmanli doneminde kurulan

yiiksekdgretim kurumlari, Cumhuriyetle birlikte biiyilk doniisiimler gegirmistir.

Cumhuriyet déoneminde yasanan sosyolojik degisim bircok kurumda oldugu gibi,

Tirk yliksekogretiminde de yapisal doniisiimlere ve yasal diizenlemelere neden

olmustur. Bu diizenlemeler sirasiyla, 31 Mayis 1933 tarih ve 2252 sayili Universite
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Kanunu ve ardindan 13 yil sonra 13 Haziran 1946 tarih ve 4936 sayili Universiteler
Kanunu, 14 yil sonra 27 Ekim 1960 tarih ve 115 sayili 4936 sayili Kanunun Bazi
Maddelerini Degistiren Kanun, 13 yil sonra 20 Haziran 1973 tarih ve 1750 Sayil
Universiteler Kanunu ve 8 yil sonra 4 Kasim 1981 tarih ve 2547 sayili
Yiiksekogretim Kanunu ile yapilmistir. (Ataiinal, 1993; Okgabol, 2007; Tekeli, 2010;
Gilinay ve Giinay, 2011).

Tirk tlniversitelerinin yapilanmasi siirecinde etkili olan ii¢ reform hareketinden so6z

edilebilir.

e Yasal dayanagini, 31 Mayis 1933'te yiiriirliige giren 2252 sayili kanun ile 20
Haziran 1933 tarihli 2291 sayili kanunlardan alan 1933 reformu,

e Yasal dayanagimi 13 Haziran 1946’ da kabul edilen 4936 sayili kanundan alan
1946 reformu,

e Yasal dayanagin1 6 Kasim 1981 tarihli 2547 sayili Yiiksekogretim Kanunu’ ndan
alan 1981 reformu.

Tekeli (2010)’ye gore Cumhuriyetten sonraki donemde Tiirkiye yiiksekogretimindeki
gelismeleri ise, niceliksel agidan 1933-1981 (YOK 6ncesi), 1982-2003 aras1 ve 2003
sonrast olmak iizere li¢ donemde incelemek miimkiindiir. Tiirkiye’de iiniversite
sayis1 yiikksekogretim ile ilgili yasalarin ¢ikarildigi 1933°de 1, 1946°da 3, 1960°da 7,
1973’de 12 ve 1981’de 19°dur (Giinay ve Giinay, 2011). 1930-1931 akademik
yilinda Istanbul Dariilfiinununun (Istanbul Universitesi) 2167 &grencisi varken ve
1942-1943 yilinda yiiksekdgretimde 6grenci sayist 11000°e yiikselmistir. 1980-1981
akademik wili itibariyle de Tirkiye’de yiliksekdgretim Ogrenci sayist 237205°e
ulasmistir. Ote yandan, 1930-31 akademik yilinda Istanbul Dariilfiinununun (Istanbul
Universitesi) 240 olan toplam ogretim elemani sayisinin Tiirkiye’de 1942-1943

yilinda 1243’e ve 1980-1981 yilinda da 20917’e yiikselmistir.

Son elli yillik siire igersinde diinya genelinde yiiksekdgretimde yasanan gelisme
carpici bir sekilde dikkat ¢cekmektedir (OECD, 2012a). Bu donemde yliksekdgretim
elit kesime yonelik olmaktan ¢ikip hizla evrensel bir yapiya, diinya niifusunun
%50’sinden fazlasinin yararlandigi bir hizmete donlismiistiir. Benzer sekilde
Tiirkiye’de yiiksekogretimde genisleme 1950’11 yillardan itibaren diinyada yasanan
gelismelere paralel olarak hizli bir sekilde artmistir (Tanrikulu, 2011). 1933 yilinda

sadece bir {iniversite yiiksekogretim hizmetini sunarken, 2015 yili itibariyle 114
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devlet, 76 vakif {niversitesi olmak {lizere toplam 190 iiniversite yiiksekdgretim

hizmetlerini ytiriitmektedir.

Kar amaci olmayan bir vakif yiiksekogretim kurumu olarak 1984 yilinda faaliyete
baslayan Bilkent Universitesi, ilk vakif {iniversitesi drnegi olmustur. Universite

olusu, 1992°de yiiriirliige girmis olan 3785 sayili kanunla netlik kazanmistir.

Anayasa’da Vakif Universiteleri ayrimi: “Cagdas egitim-6gretim esaslarina dayali
milletin ve iilkenin ihtiyaglarina uygun insan giicii yetistirmek amaci ile”... seklinde
vurgulanmigtir. Yine bununla ilgili olarak ‘“kanunla gosterilen usul ve esaslar
gozetilmek sarti ile Kazang amaci giitmemek sart1 ile vakiflarca, Devletin gozetim ve
denetimine tabi olarak yiiksekdgretim kurumlart kurulabilir”... ifadesi yer
almaktadir. Vakiflar tarafindan kurulan yiiksekogretim kurumlari, yonetsel ve mali
konular haricinde kalan akademik caligsmalari, 6gretim elemanlarini saglama ve
giivenlik yoOnlerinden, resmi yiiksekdgretim kurumlarina yonelik Anayasada
belirtilmis olan hiikiimler aynen gegerlidir.” ( YOK 2007;1982 Anayasasi; Madde
130).

Kamu tiizel kisiligi bulunan ve vakfa bagli kurulan yliksekdgretim kurumlari, kendi
mal varliklarina ve bunlar iizerinde her tiirlii tasarruf hakkina sahip olup vakfin tiizel

kisiligi son bulsa bile vakif yiiksekogretim kurumunun tiizel kisiligi devam eder.

Vakif Yiksekogretim Kurumlart Yonetmeligi’nde vakif tiniversiteleri daha da agik
olarak tamimlanmustir: “Vakif tiniversitesi gelirlerini, sadece kendi tiniversitelerini ve
miilkiyeti {iniversitelere ait kurumlar1 gelistirmeye yonelik harcamak sartiyla,
vakiflar tarafindan kanunla kurulmus bulunan kamu tiizel kisiligine sahip, ileri
seviyede arastirma, egitim-0gretim, bilimsel aragtirma, yayin ve danismanlik yapan,
fakiilte, enstitii, yiiksekokul, meslek yiiksekokulu, destek, hazirlik okulu veya
birimleri, benzer kuruluglar ve birimlerden olusan bir yiiksekogretim kurumudur”.
Bir vakif iiniversitesinin kurulmasinda istenen 0n sart ise yeteri kadar 6z kaynaginin

bulunmasidir.

Ozellikle son 10 yillik siirede iiniversite sayis1 yaklasik iki katina yiikselmistir.
Devlet iiniversitelerinde gozlenen artisla paralel bir sekilde vakif liniversite sayisinda
da hizli artiglar gozlenmistir. Bu artisin yillara goére degisimi Sekil 2.6’ da

sunulmustur.
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Sekil 2.6: Tiirkiye’de yillara gore vakif iiniversiteleri sayis1 (YOK, 2014).

Yiiksekogretimden yararlanmis olan niifusun ekonomiye yaptigi katkilarin, iilkeler
tarafindan fark edilmeye baslamasiyla, iilkeler yiiksekdgretime daha fazla yatirim
yapmaya baslamis, yliksekogretim hizmetini sunan kurum sayisinda hizli bir artig
olmustur. Tiirkiye de diinyadaki egilimlere paralel olarak tiniversite sayisini diizenli

olarak arttirmaktadir (Ozkan, 2014). Bu durum Sekil 2.7°de gériinmektedir.
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Sekil 2.7: Tiirkiye’de yillar bazinda devlet iiniversiteleri sayis1 (YOK, 2014).

Bu artisa ragmen halen Tiirkiye’de yiiksekogretim talebi, yiiksekdgretim sisteminin
arzina gore cok yiiksektir. 2003 yilindan itibaren 6teden beri ¢oziim icin bekletilmis
ve/ veya ertelenmis toplumsal yiiksekogretim talebi, siyasi iradenin de vizyonuyla

kargilanmaya c¢aligilmistir.

Yiiksekogretim Kurulu’nun Nisan 2014’de yaymlamis oldugu veriler incelendiginde,
yiiksekdgretim net okullasma oranmnin % 40’ lizerinde gerceklestigi

ongoriilmektedir. 2010 yili temel alinarak Tiirkiye ile bazi baska {ilkelerin
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yiikksekdgretimde var olan Ogrenci sayilart karsilagtinldiginda, yaklasik niifus
yogunlugunda olan iilkeler i¢cinde Tiirkiye’ nin ilk siralarda yer aldig1 goriilmektedir.

(YOK, 2015)

Yiiksekogretim okullasma oranindaki bu artisla birlikte, okullagma oran1 iginde agik
Ogretim Ogrencilerinin 6nemli bir yer tutmasi elestirilmektedir. 1984 yilinda agik
Ogretim programlarina devam edenlerin yiiksekdgretim 6grencileri igindeki orani
%12,6 iken, 2011 yilinda %44,9°a ¢cikmistir. 2012-2013 egitim 6gretim y1li itibariyle
acik Ogretim programlarina kayith Ogrencilerinin toplam {iniversite &grencilerine

oran1 %45,7’ye yiikselmistir (OSYM, 2012).

Yiiksekdgretim ¢agidaki 18 ile 22 arasi her yasa ait niifusun TUIK tahminlerine
gore ortalama yil bazinda 1.250.000 olacak sekilde asgari yirmi yil, 2050’den
itibaren de uzunca bir zaman yaklasik 1.000.000 diizeyinde olacagi tahmin
edilmektedir. Bu istatistiki verileri demografik yonden degerlendirdigimizde,
Tiirkiye’nin sahip oldugu geng¢ niifusunun en azindan otuz yillik bir siire boyunca

istikrarli bir seviye ile devam edecegi tahmin edilmektedir. (YOK, 2015)

Mevcut demografik veriler degerlendirildiginde, Tiirkiye’nin gelecek otuz yillik
zaman diliminde, niifus bakimindan o6nemli firsatlara sahip olabilecegi siklikla
vurgulanmaktadir. Bu acidan diistiniildiigiinde, yiiksekdgretime yonelik talebin, hem
ogrenim gérmek isteyen o6grenciler, hem de arastirma odakli ve yagam boyu 6grenme
gereksinimi olan ¢esitli toplumsal tabakalar bakimindan artarak devam edecegi

ongoriilmektedir. (YOK, 2015)
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(1974-2014) (YOK, 2014).
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Cizelge 2.5: Yiiksekdgretim dgrenci sayilar1 (2013-2014 6gretim yil1) (YOK, 2014).

Yiiksek Ogretim Ogrenci Sayilar1 (2013-2014 dgretim yili)

Egitim Diizeyi Birinci Ogretim ikinci Ogretim  Agik Ogretim Uzaktan Ogretim  Toplam

On Lisans 540.607 253.788 935.750 19.988 1.750.133
Lisans 1.344.492 400.371 1.609.528 16.297 3.370.688
Lisansiistii 321.205 0 0 7.935 329.140

Toplam 2.206.304 654.159 2.545.278 44.220 5.449.961

Universite sayisinin yiikselmesi ile birlikte son yillarda yiiksekdgretimde okullasma
oraninda da ciddi bir artis gbéze c¢arpmaktadir. Niifusunun ve diger egitim
diizeylerindeki okullasma oraninin artmasina ilave olarak yiliksekdgretim hizmeti
sunumunun ticretsiz olmasi, yiiksekogretim kurumlarinin harcamalarinin kamudan
tahsis edilmesi, egitime yapilan yatirimlarin birey ve toplum bazinda olumlu geri
doniis saglamasi, yiiksekogretime olan talep artisin en onemli nedenleri arasinda
sayllmaktadir (Golpek, 2011). Sekil 2.9 incelendiginde Tiirkiye’de yliksekdgretim

okullagsma oraninin yaklagik olarak dort katina ¢iktigi goriilmektedir.

80 - 40
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m Briit Okullagma Orami = Net Okullagma Orani

Sekil 2.9: Yiiksekogretim briit ve net okullasma oranlar1 (MEB, 2013).

Trow (2005)’un yaptig1 elit ve kitlesel yliksekdgretim tanimina gore, bir tilkedeki
yiiksekdgretim ¢aginda olanlarin yiiksekdgretim hizmetine erisme orani %15’den az
ise bu iilkedeki yiiksekogretim sistemi “elit yiiksekogretim”, yliksekogretime
erisebilme oram1 %15°den fazla ise “kitlesel yiiksekogretim” dir. Trow’un yapmis
oldugu bu tanim Tiirkiye i¢in degerlendirildiginde 2003-2004 6gretim yili ve daha

sonrasinda net okullagsma oranina gore kitlesel egitime gecis yapildigi sdylenebilir.
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Son yillarda diinya {ilkelerinin okullagsma oranlarin1 bakildiginda biiyiik bir oranda
kitlesel yiiksekdgretimi gerceklestirdikleri goriilmektedir. Bunun bir sonucu olarak
yeni kavramlar ortaya c¢ikmaktadir. Ornegin Cai ve dig., (2011) evrensel
yiiksekogretimi kitlesellesme otesi yeni bir agsama olarak belirterek, yiiksekogretimde
okullagma oranin %50’ nin lizerinde ise “evrensel yiiksekOgretim” seviyesine
gelindigini ifade etmektedirler. Tiirkiye acisindan disiiniildiigiinde net okullagsma

oranlar1 hizla evrensel yliksekdgretim seviyesine ilerlemektedir.

Diinya genelinde Yiiksekogretim iilkelerin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik
acidan gelisebilmesinin temel kaynagi olarak goriilmektedir. Bu sebeple Tiirkiye
yiiksekogretim alaninin, bahsi gecen alanlarda degisimi ve gelisimi baglatarak devam
ettirecek, kiiresel boyutta rekabet¢i bir bigimde stratejik olarak kurgulanmasi

zorunludur.

Diinyada hizla yayillan Yeni Kamu YoOnetimi anlayigindaki gelismelere uyum
saglamak amac1 ile ¢ikarilan 6zellikle 5018 sayili Kamu Mali Kontrol ve Yonetimi
Kanunu dogrultusunda yapilmasi gereken faaliyetler ise su sekilde ifade edilmektedir
(YOK, 2015);

= Stratejik planlarin hazirlanarak stratejik yonetimin uygulanmasi
= Performans esasli uygulamaya gegis
= ¢ kontrol mekanizmalarinm kurulmasi

= Hizmetlere yonelik sunumlarda standartlarin olusturulmasi

Yiiksekogretim alanii dolayisiyla yiiksekdgretim kurumlarimi etkileyen, oOnceki
bolimde bahsi gecen gelismelere bagli  olarak, YOK’in kurumsal
0zdegerlendirmesinin yapilmast 6nem arz etmektedir. Bu amagla gergeklestirilen
toplantilar sonucunda YOK’iin i¢ ve dis gevre analizleri yapilarak giiclii, zayif ve
gelismeye ihtiyaci olan yonleri ile firsat ve tehditleri su sekilde belirlenmistir. (YOK,
2015)

Giiclii Yonler;

= Anayasal bir kurum olmasi

* Yiiksekogretimi diizenleme ile birlikte denetleme yetkisi olan bir tist kurul olmasi
» Yiiksekdgretimi yonlendirme giicline sahip tek kurum olmasi

= Nicelik ve nitelik yoniinden ¢ok sayida paydasinin olmasi

= Beseri ve entelektiiel sermayenin olusumunda merkezi roliiniin olmasi
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Ulke hedeflerine yonelik nitelikli insan giicii yetistirebilme ve saglama
potansiyeli

Gicli bir bilisim yonetim sistemine sahip olmasi

Hizmet alani ile ilgili, ihtiya¢ duyulan insan kaynagina erisebilme imkani
Akademik gorevlendirmeler yoluyla insan kaynaklarinin etkin kullanilabilmesi
Tiim kurumsal siire¢lerinin elektronik ortamlarda gergeklestirebilmesi

Yiiksekogretimde uluslararasilasmayi gergeklestirecek sistemlere sahip olmasi.

Gelismesi gereken yonler;

Yiiksekogretim kurumlarinin niceliksel artisina ragmen organizasyonel yapi ve
insan kaynaginin ayni oranda gelistirilemeyisi

YiiksekOgretimin sisteminin merkeziyetci bir yapida olmasi

Yiiksekogretim mevzuatindan kaynaklanan eksikliklerin varligi

Gorev dagilimi ve gorev tanimlarinin etkin olarak yapilamamis olmasi
Anayasadan ve kanunlarla taninmis yetkilerini etkin olarak kullanamamasi,
Yiiksekogretim  kurumlarinca  sunulan  hizmetlerin  belirli  standartlara
kavusturulamamis olmasi

Kamuoyunda olusmus olan olumsuz YOK algis

Kurulunun yetki, gérev ve sorumluklar ile ilgili diger kamu kuruluslarinin bilgi
eksikligi ve igbirliginin yetersiz olusu

Kurulun ¢alisanlarinin 6zliik haklarinin yetersizligi

Yetismis personelini muhafaza edememesi

Kurulun yeniden yapilandirilmasi konusunda yasanan belirsizliklerden dolay:
personelde olusmus olan gelecek kaygisi

Calisanlara yonelik kurum kiiltiirii, motivasyon ve baglilik duygusunun yeterince

olusturulamamis olmasi.

Firsatlar;

Mevcut sisteminin yeniden yapilandirmasi yoniinde olusmus olan talep ve
beklentiler

Bilgi teknolojilerinde yasanan gelismeler

YiiksekOgrenime olan i¢ ve dis talebin artiyor olmasi

Uluslararasilasma nedeniyle Tiirkiye yliksekdgretiminin diinyaya ag¢ilmasi

Diinya genelinde Tiirkiye yliksekdgretimine yonelik artan ilgi

Bolonya Siirecinin bagariyla uygulanmasi
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Yasam boyu 6grenimin 6nem kazanmasi

Yiiksekogretim sistemimizin kiiresel yliksekdgretim alaninin 6nemli bir pargasi
olmasi

Giclii paydas iligkilerinin var olmasi

Hizmet sunulan kitlenin genis ve dinamik olmasi

Paydaslarla bilimsel igerikli projelerin yapiliyor olmasi

Kurumun altyapisini gelistirme amaciyla paydas imkanlarindan yararlanilabilmesi

Tehditler;

Yeniden yapilandirma kapsaminda yapilmakta olan ilgili yasa ve mevzuata yonelik

calismalarinin sonu¢lanmamis olmasi

Yiiksekogretim sistemindeki hizli biliylimenin beraberinde getirdigi is yiikiiniin
artis1

Hedef kitlenin taleplerini karsilamaya yonelik (genis, gen¢ ve dinamik olmasi
nedeniyle) zorluklarin var olmasi.

Yeterlilik sahibi, potansiyel insan giicliiniin akademik c¢alismalardan ziyade
yiiksekogretim haricindeki sektorleri tercih etmesi

Akademik personelin 6zliikk haklarindaki eksiklik ve yetersizlikler

Egitimde kalitenin tilke capinda yayginlastirilmasi siirecinde yasanan zorluklar
YOK ve diger kurum ve kuruluslar arasindaki isbirligi ve koordinasyonun yeterli

diizeyde olmayis1” olarak tespit edilmistir.

Asagida, yiiksekogretimde yasanan degisimin dinamikleri ve bunlarin sonuglar1 6zet

bir ¢izelge halinde sunulmaktadir.

Cizelge 2.6: Yiiksekogretimde degisim dinamikleri ve sonuglar1 (Aktan, 2007).

Yiiksekogretimde Degisim

Dinamikleri Sonuglar
-Sinir 6tesi yliksekogretim yayginlagmasi
Kiiresellesme -Akademik hareketlilik
-Artan rekabet
-Avrupa yiiksekogretim alani
Bolgesel igbirlikleri -Universite birlikleri
-Paydaslarla isbirligi
Bilgi toplumu -Yasam boyu dgretim
-Uzaktan egitim
Yeni teknolojiler -On-line egitim
-E-6grenme
Internet devrimi -Disiplinler arasi egitim ve ¢ok disiplinli programlar

-Yiiksekdgretimde saydamlik
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Cizelge 2.6: Yiiksekogretimde degisim dinamikleri ve sonuglar1 (Aktan, 2007).
(devam)

Yiiksekogretimde Degisim

Dinamikleri Sonuglar

-Yiiksekogretim arzinda cesitlilik
-Kalite ve akreditasyonda uygulamalarinin yayginlagsmasi
-Ticarilesme: Kar amac1 giiden 6zel {iniversitelerin ve sirket
Rekabet iniversitelerinin yayginlagmasi
-Yiiksekdgretimde demonopolizasyon
-Yiiksekogretimde serbestlesme / de regiilasyon
-Yiiksekdgretimde hesap verme sorumlulugu
-Yiiksekdgretimde saydamlik
-Desantralizasyon
Devlet reformlar1 (devletin -Ozellestirme
kiiciiltiiliip yeniden yapilandirilmasi)  -Devlet {iniversitelerinde “meslektaslar yonetimi”’nden
“girisimci Uiniversite yonetimi” modeline gegilmesi
-Yiiksekogretimde kamusal finansmanin tamamen ya da
goreceli olarak azalmasi ve yerini 6zel finansmana birakmasi
-Yiiksekogretim arzinda ¢ogalma ve gesitlilik
-Vakif, 6zel ve sirket iiniversitelerinin yayginlagmasi
-Yiiksekdgretimde kamusal finansmanin yerini bagis ve

Yiksekogretim talebi artigt yiiksek harglar gibi 6zel finansman yollarina birakmasi

Ingilizce *nin yayginlasmas: (kiiresel ~ -Ingilizce miifredatin ve 6gretimin yayginlasmasi

dil haline gelmesi) -Ingilizce dgretim veren yiiksekdgretim kurumlarinin
yayginlasmasi

-Ingilizce 6gretim veren sinir-tesi yiiksekdgretim
kurumlarina talebin artmasi

-Uluslararast 6grenci ve 6gretim elemant hareketliliginin
artmasi

2.2.4. Tiirkiye yiiksek oOgretiminde bologna siireci, kalite giivencesi Ve

akreditasyon calismalari

2007 wyilinda  Yiiksekogretim  Kurulunca hazirlanmis olan, Tiirkiye nin
Yiksekogretim Stratejisi eylem planina gore, iilkemizin 2001 yilinda Avrupa
Yiiksekogretim Alan1 ile entegrasyonu amaci ile yapilan caligmalar, Bologna
Siireci’ne resmi katilimi ile baglamig bulunmaktadir. Bologna siireci 1999 yilinda 29
Avrupa iilkesi tarafindan baslatilmis olup 2010 yilinda Avrupa’da ortak bir
Yiiksekogretim Alani (Avrupa Yiksekogretim Alani-European Higher Education
Area, EHEA) olusturulmay1 hedefleyen bir yapidir. Tiirkiye 2001 yili itibariyle dahil
oldugu ve 32 iiye iilkeden olusan Bologna siireci 9 eylem alanin1 kapsamaktadir

(YOK, 2007a):

e Yiiksekogretimde kolay anlasilir ve kiyaslanabilir diizeyde diploma ve/veya

derecelerinin olusturulmasi,

e Lisans-lisansiistii olarak iki asamadan olusan derece sistemine gegmek,
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Avrupa Kredi Transfer Sistemini (European Credit Transfer System, ECTYS)
gerceklestirmek,

Ogrenci ve 6gretim elemanlarinin hareketliligini saglamak ve yayginlastirmak,
Kalite giivence sistemlerine yonelik ag olusturmak ve yayginlastirmak,
Yiiksekogretimi Avrupa boyutunda gelistirmek,

Hayat boyu 6grenmenin tegvik edilmesi

Avrupa’da yliksekogretimin ¢ekiciligini arttirmak

Avrupa Birligi, Bologna siireciyle asagidaki hedefleri gerceklestirmek istemektedir

(Fiirtizan, 2009);

Uye iilkelerin dillerinin ve kiiltiirlerin dgretilmesi ve yayginlastiriimast,
Diplomalarin ve egitim stirelerinin karsilikli olarak tanimlanmasi,
Avrupa vatandashigi kavramin yerlestirilmesi,

Egitim alaninda yenilik ve kaliteyi arttirma amagli olarak uluslararasi

igbirliklerine agik projeler gelistirmek
Egitimde bilgi ve iletisim teknolojileri kullanim diizeyini arttirmak,

Karsilikli bilgi ve yeniliklerin transferini kolaylagtirmaya yonelik uluslararasi

isbirligi ve iletisim aglar1 olusturmak,

Diger iilkelerin egitim sistemleri ve egitim politikalarin kiyaslamali olarak

incelemek ve gozlemek,

Iyi uygulama 6rnekleri yeniliklerin karsilikli olarak transfer edilmesi.

YOK (2007)’ye gore, Bologna siirecine dahil olan iiye iilkelerin yiiksekdgretim

sistemlerinin degerlendirilmesi anlami tasiyan Bologna Karnesi’'nde, Tiirkiye

yiiksekogretiminin elestiri aldig1 konu kalite giivencesi olarak belirtilmistir. Bununla

birlikte son zamanlarda yliksekogretimde kalite konusunun uluslararasi boyutta 6nem

kazanmis olmasi, bilhassa Bologna siireci kapsaminda konu ile ilgili yasanan

gelismelerden dolay1 iilkemizde faaliyette bulunan yiiksek6gretim kurumlarimizin

konuya olan ilgileri artmis bulunmaktadir. YOK (2010)’a gére Bologna Siireci

yiiksekogretim sistemimizin yeniden yapilandirilmasi i¢in iyi bir firsat ve arag olarak

goriilmektedir. YOK, yiiksekdgretim kurumlarimizin kalitesini ve uluslararasi alanda
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bilinirligini ve artirmak amaciyla yogun bir sekilde ¢alismalarina devam etmektedir.
Bologna Siireci’nin 6ngordiigii 10 farkli bashik icin Ozetle su calismalar

gerceklestirilmistir (YOK, 2007):

e YOK bagkanliginca Diploma Eki ve Avrupa Kredi Transfer Sistemi ile ilgili
yapilmas1 gereken c¢alismalar tamamlanmustir.

e Bologna Siireci’nde en 6nemli basliklardan olan ulusal diizeyde, 6grencilerin
siirece aktif katilimini saglayacak Ogrenci konseylerinin olusturulmasi olup, bu
kapsamda  Yiksekogretim kurulunca hazirlanmig olan “Yiiksekogretim
Kurumlar1 Ogrenci Konseyleri ve Yiiksekogretim Kurumlart Ulusal Ogrenci
Konseyi Yonetmeligi” 20 Eyliil 2005 tarihinde 25942 sayili Resmi Gazetede
yayinlanarak yiiriirliige girmistir.

e Bologna Siireci’nin ilizerinde 6nemle durdugu konulardan biri de yiliksekogretim
kurumlarinda, Avrupa diizeyinde belirlenmis olan ilkelere ve esaslara uygun
olarak kalite gelistirme ve degerlendirme sistemlerinin kurulmasidir. Bu amagla,
YOK’iin  hazirlamis  oldugu “Yiiksekdgretim Kurumlarinda ~Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi”, 20 Eyliil 2005 tarih ve 25942

sayil1 Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige girmistir”.

Gilintimiizde ytiksekogretim kurumlarinin sadece bilimsel alanda degil 6grenci alima,
O0gretim elemani ve personel temini, e8itim ve arastirma faaliyetleri i¢in finansal
kaynaklar olusturma ve markalasma acisindan da rekabette olduklar1 yadsinamaz bir
gercektir. ABD ve Kanada’da yiiksekogretimde zaten var olan rekabet ve pazar
odaklt yapi, Avrupa yiiksekdgretim alanim1 da yakindan etkilemektedir.
Yiiksekogretimin son yillarda aldigi bu uluslararasi kimlik ile ortaya ¢ikan rekabet ve
tiniversitelerin fon olusturma mecburiyetleri de, kalite caligmalarinin itici glicii

olmustur (Rehber, 2002).

Ozellikle yiiksekdgretime olan talep, dgrenci sayilarindaki hizli artis sonucu bu talebi
karsilamak amaciyla farkli hizmet sunum bi¢imlerinin ortaya g¢ikmasi ve devlet
tiniversitelerine saglanan 6zerkliklerin arttirilmasi ve benzeri gelismeler tiim diinyada
yiiksekdgretimde “kalite giivencesi” konusunun Oncelikli olarak giindeme gelmesine

sebep olmustur (YOK, 2007: 22).

Yiksekogretimde giderek artmakta olan rekabetin bir sonucu olarak ortaya g¢ikan

kalite gilivencesi, “bir yliksekdgretim sistemi kurumu veya programinin, kalite
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yonetimi, kalite gelistirme, kalite kontrolii ve kalite degerlendirmesi gibi farkli
araglarla onceden belirlenmis oOlgiitlere gore siirekli olarak degerlendirilmesidir”
(UNESCO-CEPES, 2007: 74). Kalite giivencesi, bir yiiksekOgretim kurumunun,
biriminin veya programinin onceden ortaya konmus Olclitler esas alinarak devamli
olarak degerlendirilmesi olup temelde kurumun, birimin ya da programin sunmakta
oldugu egitim hizmetinin niteligini yiikseltmek amaciyla uygulanmaktadir. Kalite
giivencesi, yiliksekogretim kurumlarinin 6gretim, arastirma, yayin, akademik basari,
proje gelistirme vb. diger etkinliklerinde kullandiklar1 biitiin siirecleri kapsamaktadir

(ENQA, 2009).

Kalite giivencesini temin etmek i¢in kullanilan yontemlerden birisi akreditasyondur.
Kelime olarak ‘yeterliligin onaylanmas1 ¢ ya da ‘es kredilendirme’ anlamina gelen
akreditasyon, onceden belirlenmis standartlari saglama bakimindan kurum, birim ya
da programin degerlendirilmesidir. Bir baska tanima gore akreditasyon, kurumun
kalitesinin siirekli bir degerlendirme ile onaylanmasi siirecidir (CRE, 2001). CHEA
(2000) (The COUNCIL for Higher Education Accreditation-Yiiksekdgretim
Akreditasyon Konseyi) akreditasyonu; yiiksekogretim programlari ve tiniversitelerde

kalitenin arttirilmasina yonelik bir dis degerlendirme stireci olarak tanimlamaktadir.

Akreditasyon, “bir kurum ya da programin kalitesinin {izerinde anlagmaya varilmig
standartlara gore yapilan diizenli degerlendirmelerle belgelendirilmesi” olarak
tanimlanmaktadir (Conference of European Rectors [CRE], 2001). Ancak
akreditasyon, degerlendirme siireclerini icermekle beraber, degerlendirmeden farkli
bir kavramdir. Akreditasyon, onaylama gibi ¢ok smirli bir amag tasirken
degerlendirme; kalite gelistirme, amag¢ odaklilik, Orglitsel 6grenme gibi ¢ok daha
genis kapsamli bir amaglar dizisine sahiptir. Akreditasyonun amaci, yiiksekdgretim
kurumlarinda yapilmakta olan egitimin ulusal/uluslararasi alanda kabul edilebilecek

bir kalite diizeyinde oldugunun belgelenmesidir (Rehber, 2007: 231).

Avrupa ve gevresinde yer alan iilkelerin, Avrupa Yiiksekogretim Alani (AYA)
olusturmaya yonelik olarak yliksekogretimde kalite giivence sistemleri konusunda
ortaklaga bir sistem gelistirme cabalari, 24 Ocak 1998 tarihinde Avrupa Birligi
Konseyi’nce alinan kararla baglamistir. Bu kararin hizli bir sekilde uygulanmasinda,
1990’ yillarda kurulmus olan Yiiksekogretimde Avrupa Kalite Giivencesi
Birligi’nin (ENQA-European Association for Quality Assurance in Higher

Education) nin yaptig1 katkilar ve Bologna Siireci etkili olmustur (YOK, 2007).
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2003 yilinda gergeklestirilen Berlin Deklarasyonu ile ENQA’ ya kalite giivencesi ile
ilgili olarak iizerinde uzlasma saglanmis bir standartlar rehberi hazirlama gorevi
verilmistir. Hazirlanmig olan bu standartlar rehberinin amaci yiiksekdgretim
kurumlarinin birbirlerine paralel ve karsilastirilabilir kalite diizeyinde hizmet
vermelerini saglamaktir (YOK, 2010). Yiiksekogretim kurumlarinin i¢ ve dis kalite
giivencesi ilkelerinin belirlenmesi hem de dis kalite giivencesi kuruluslarina yonelik
olarak Avrupa standartlarinin belirlendigi bir rehber yaynlanmistir. Bu rehberde
YiiksekOgretim kurumlarinin  i¢ kalite gilivencesini temin ic¢in su ilkeler

benimsenmektedir (ENQA, 2005):
o Kalite giivencesi ile ilgili bir politika ve buna bagl prosediirler olmalidir.
e Programlarin diizenli olarak izleme ve degerlendirmesi yapilmalidir.

e Ogrencilerin degerlendirilmesinde yaymlanmis 6lgiit, diizenleme ve siiregler

kullanilmalidir.
e Ogretim elemanlarinin yeterlilikleri diizenli olarak degerlendirilmelidir.

e Her bir programda 6grencilere sunulan 6grenimi destekleyici kaynaklar yeterli

diizeyde olmalidir.

e Kurumlar, programlarinin etkili yonetimi i¢in veri toplamali, analiz etmeli ve

elde edilen bilgiyi kullanmalidir.

e Kurumlar, programlar1 hakkinda diizenli olarak giincel ve nesnel bilgileri

toplumla paylagmalidir.

20 Eyliil 2005 tarih ve 25942 sayili Resmi Gazetede yayimlanarak yiiriirliige giren
“Yiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Yonetmeligi” yonetmeligi, yliksekdgretim kurumlarinin egitim, 6gretim ve aragtirma
faaliyetleri ile idari hizmetlerinin degerlendirilmesi, kalitelerinin gelistirilmesi,
bagimsiz “dis degerlendirme” stireciyle kalite diizeylerinin onaylanmasi ve taninmast
konusundaki ¢alismalara iliskin genel esaslar1 belirlemistir. Ayrica Yiiksekogretim
Ust Kurullari ile yiiksekdgretim kurumlarmin yiikiimliiliiklerini belirlemistir. Bunun
bir sonucu olarak Universiteleraras1 Kurul tarafindan secilmis olan dokuz kisiden
olusan Yiiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonu
(YODEK) bu konudaki ¢alismalar yiiriitmek ve koordine etmek iizere olusturulmus

ve goreve baglamigtir. Bu kapsamda ytliksekdgretim kurumlari, her y1l Avrupa Kalite
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Gilivence ilke ve esaslar1 gercevesinde en Onemli unsur olan “i¢ degerlendirme”
calismalarini yapip elde edilen sonuglar 1s18inda kendi stratejik planlarini yaparak,
siirekli 1iyilestirme c¢alismalar1 ile kendi gelisimlerini diizenli olarak gozden
gecireceklerdir. Buna ilave olarak Avrupa Kalite Giivence ilke ve esaslar
kapsaminda bir diger onemli konu olarak goriilen “dis degerlendirme” yi her

yiiksekogretim kurumunun bes yilda bir defa yaptirmalarini 6ngérmektedir.

Bu 6ngoriilerin uygulanmasina yonelik olarak, Mayis 2014 tarihinde Yiiksekogretim
Kurulu Yeterlilikler, Kalite Giivencesi ve Akreditasyon Komisyonu (YOKAK)
olusturulmus olup, YOKAK'!n kendi ydnetmeligi ile ilgili calismalar1 da kisa
zamanda sonuclandirmasi beklenmektedir. YOKAK'n, Yiiksekdgretim Kurulu’nun
organizasyon yapisini da dikkate alarak kalite baslig: altinda yer alan tiim konularda
koordinasyonu gerceklestirme ve yiiksekdgretimin yeniden yapilanmasi kapsaminda
ulusal ve uluslararas1 gelismeleri takip ederek, yliriitmeyi yonlendirecek politika
tedbirlerine ve eylem basliklarina doniistiirme islevi gormesi 6ngoriilmektedir. Daha
sonra kalite giivencesi sisteminin gelistirilmesi ve yayilmasini saglamak amaciyla
baslatilan ¢alismalar yeni bir boyut kazanarak, 20/9/2005 tarihli ve 25942 sayili
Resmi  Gazete’de  yayimlanan  “Yiksekogretim Kurumlarinda  Akademik
Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Yonetmeligi” yrtirliikten kaldirililarak yerine,
23 Temmuz 2015 tarihli 29423 sayilt Resmi Gazete’de yayimlanan “Yiiksekdgretim
Kalite Gilivencesi Yonetmeligi” yaymlanmistir. Bu YOnetmeligin amaci,
“yiiksekogretim kurumlarinin egitim-6gretim ve arastirma faaliyetleri ile idari
hizmetlerinin i¢ ve dig kalite giivencesi, akreditasyon siirecleri ve bagimsiz dis
degerlendirme kurumlarinin yetkilendirilmesi siireglerini ve bu kapsamda tanimlanan
gorev, yetki ve sorumluluklara iligskin esaslar1 diizenlemek™ olarak ifade edilmektedir

(YOK 2015).

Yonetmeligin 9. Maddesinde Yiiksekogretim kurumlarinda kalite gilivence
sistemlerinin kurulmasina yonelik olarak “Yiiksekogretim kurumlarinin, kendi
kurumlarinda uygulanacak i¢ ve dis kalite giivence sisteminin kurulmasi ve
isletilmesi ile i¢ ve dis degerlendirme siirecinin bu konuda hazirlanacak uygulama
esaslar1 kapsaminda yiiriitiilmesini saglamakla yiikiimli” oldugu ifadesi yer
almaktadir. Her yiiksekogretim kurumunun yapmakla yiikiimli oldugu i¢
degerlendirme, yonetmeligin 10. maddesinde “Yiiksekogretim kurumlari, egitim-

Ogretim ve arastirma faaliyetlerini ve bunlar1 destekleyen idari hizmetlerin tiimiinii
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icine alacak sekilde stratejik plan ve yillik olarak, performans programi ve faaliyet
raporu ile biitiinlesik yapida bir i¢ degerlendirme raporu hazirlar” seklinde ifade
edilmektedir. Bu kapsamda Yiiksekdgretim kurumlari, hazirlayacaklart Ig
Degerlendirme Raporunu Nisan ay1 sonuna kadar bilgilendirme amacl olarak

Yiiksekogretim Kalite Kuruluna gondermekle sorumlu tutulmaktadir.

Yine ayni yonetmeligin 11. maddesinde yiiksekdgretim kurumunda yapilacak ic
degerlendirmelerin, Yiksekogretimin ulusal strateji ve hedefleri dogrultusunda
belirlenmis misyonu, vizyonu ve stratejik hedefleri ile kalite giivencesine yonelik
olarak belirlenen politika ve siirecleri ile akademik birimler bazinda Olgiilebilir
nitelikte belirledikleri hedeflerini, bu hedeflerle ilgili performans gostergelerini ve
bunlarin periyodik olarak gozden gecirilmesini” ve ayrica “programlarin TYYC ile
iligkili ve Ogrenme ¢iktilarina dayali olarak yapilandirilmast ve akreditasyon
stirecinin  gereklerinin yerine getirilmesi konusundaki c¢aligsmalarin1 igermesi”

istenmektedir.

Kalite giivence sisteminin bir diger boyutu olan dis degerlendirme siireci ise ayni
yonetmeligin 12. maddesinde “Yiiksekogretim kurumlari, en az bes yilda bir,
Yiiksekogretim Kalite Kurulu tarafindan ylriitiilecek periyodik bir kurumsal dis
degerlendirme siireci kapsaminda degerlendirilmekle yiikiimliidiirler tutularak bu
stirecin, Yiksekogretim Kalite Kurulu tarafindan tanman veya gorevlendirilen dis
degerlendiriciler veya Yiiksekogretim Kalite Kurulu tarafindan Kalite Degerlendirme
Tescil Belgesi yetkisi almig bagimsiz kurumlarca gerceklestirilecegi” belirtilmektedir

(YOK 2015).

YOK (2015)’de belirtildigi gibi, Yiiksekdgretim Kurulunun yapi ve isleyis olarak
kiiresel degisimlere cevap verebilecek bir nitelige kavusturulmasi bir zorunluluk
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. YOK’iin var olan yapist 20. yiizyil Tiirkiye’sinin
ihtiyaclarina diisiiniilerek kurgulanmistir. Tiirkiye’nin 2023, 2071 vizyonu ve
hedefleri ile ortiisen, {iiniversitelerimizin yap1 ve faaliyet olarak cesitliligine,
kurumsal 6zerklik ve hesap verebilirligine, bilimsel ortamlardaki rekabet giicliniin
gelistirilmesine, finansal agidan esnek, evrensel kalite standartlari igerisinde faaliyet
gosterebilmelerine zemin hazirlayacak yeni bir model ve sisteme ihtiyacit oldugu

agiktir.
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2.2.5. Yiiksekogretim kurumlarinda stratejik yonetimin onemi ve tarihsel

gelisimi

2.2.5.1. Diinyadaki gelisim

Kiiresellesme olgusunun etkisiyle Diinyada yasanan toplumsal degismeler sonucu,
0zel sektorde yer alan organizasyonlar hizla artan rekabet ortaminda {istlinliik
saglayabilmek i¢in daha planli ve sistematik olmak zorunda kalmiglardir. Kamu
kuruluslarinin da eski ve hantal yapisindan kurtularak ¢agdas bir kimlige kavusmasi
icin kokli bir degisim ihtiyacim1 ortaya ¢ikarmistir (Kenneth, 1998). Kontrol ve
denetleme gibi yontemleri kullanan klasik yOnetimin yerine isletme mantigi ile

hareket eden bir yonetim anlayigina gegilmektedir (Geng, 2010).

Biitce tabanli, biirokratik olmayan, piyasa odakli ve miisteri merkezli kamu
hizmetlerini temel alan bu yapi, en ideal sistem olarak kabul edilmekte, kamu
hizmetlerinin, miisteri/paydaslarin bekledigi verimlilik dlciitlerine uygun olarak etkin
yonetsel yapilarla sunulmasi, yeni bir kamu yOnetimine Yyeni bir boyut
kazandirmaktadir. Bu yenilik¢i yaklasim ise “Yeni Kamu Yonetimi (YKY)”

diistincesi olarak ifade edilmektedir.

Yeni Kamu Yonetimi yaklasimi, en genel tanimi ile 6zel sektor kurallart ve
yaklagimlarinin kamu organizasyonlarinda (devlet kurum ve kuruluslarinda)
uygulanmasi anlamini tagimaktadir. YKY anlayismna goére sunulan hizmetlerde
etkinlik, verimlilik, seffaflik/hesap verebilirlik, piyasa odaklilik, miisteri
memnuniyeti ve performans degerlendirme gibi kavramlar esas alinmaktadir
(Santiago, 2008; Al, 2003; Hood, 1991; Bilgi¢, 2008; Denhardt ve Denhardt, 2003).
Ayrica YKY ile klasik yonetim anlayisi yerine isletme mantigini temel alan bir
yonetim anlayisina gecilmekte stratejik planlama ve stratejik yonetim, performans
esaslt yonetimi, durumsallik yaklagimi, matriks organizasyon yapilanmasi, esnek
yonetim, imaj ve vizyon yonetimi gibi ¢agdas yonetim modellerin uygulanmasinin

onemine vurgu yapilmaktadir (Geng, 2010; Ozer, 2005).

Kamu yonetiminde stratejik planlama ve stratejik yonetim kavramlari, yeni kamu
yonetimi reformlar1 kapsaminda, kamu sektoriinde yer alan kurum ve kuruluslarin,
0zel sektor kuruluslarinda oldugu gibi, esnek, hizli ve etkin bir bigimde rekabet

avantaji olusturabilecek sekilde hareket edebilmesi anlaminda ortaya ¢ikmis olup
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temel ilkeleri de kurumsal hedeflerin belirlenmesi, gdzden gecirilmesi ve periyodik

olarak kamunun bilgilendirilmesi olarak tanimlanmistir (Radin, 2003).

Kamuda stratejik yonetimle ilgili ilk yasal diizenleme Amerika Birlesik Devletleri
tarafindan 1993 yilinda Hiikiimet Performans ve Sonu¢ Kanunuyla
gerceklestirilmistir. Daha sonra stratejik planlama yaklagiminin birgok {ilke
tarafindan benimsenmesi sonucu kamu yonetimi reformu giindeme alinmis ve

uygulanmaya baslanmustir.

Kiiresel diizeyde yliksekogretimde rekabetin yogunlasmasi; yeni demografik,
teknolojik ve toplumsal faktorler; daha iyi bir akademik itibar ve sayginlik,
uluslararas1 isbirliklerinin artmasi yoniindeki egilim; daha basarili 6grenciler ve
yetkin akademik kadro bulabilmek amaci ile olusan rekabet; hiikiimetler iizerinde
biitce dengesi icin kamu harcamalarinin kisitlanmasi yoniinde olusan baski; azalan
kamu fonlarinin paylasimi igin yiiksekdgretim kurumlari arasinda yasanan rekabet ve
yiiksek teknolojilerin maliyetleri, yliksekogretimi koklii bir degisime zorlayan baglica
nedenler olarak ifade edilmektedir (Aktan, 2007; Havas, 2009). Bu faktorlerin
sonuglari olarak etkin kaynak tahsisi, maliyet ekinligi ve dolayisiyla stratejik yonetim

anlayisi1 egitim kurumlarinin hedefleri arasinda ilk siray1 almistir.

Alanyazin incelendiginde bir¢cok arastirmaci stratejik planlamanin ve toplumun
gelisme ihtiyaclart ve istekleriyle uyumlu hizmetler sunabilmek i¢in ¢agdas
yiiksekogretim kurumlarinda en uygun yontem oldugunu ifade etmektedirler. Dahas1
stratejik planlama ile stratejik diisiinebilme arasindaki iliskileri, planlamayla
sonuglarin degerlendirilmesi arasindaki baglanti kurabilmeyi, yani tiniversitelerdeki
stratejik yonetim siirecini stratejik bir liderlik sekli olarak belirtmislerdir (Timothy ve

dig., 2011).

Serbest piyasa ekonomisi yaklasiminin hakim olmasiyla birlikte, bazi iilkelerin
yiiksekdgrenim politikalarinda “devlet” yerine “piyasaya doniik olma” fikri ikame

edilmistir (Kiigiikcan ve Giir, 2010).

ABD f{iniversiteleri stratejik yonetimi ilk benimseyen kurumlardir. 1970’1i yillardan
itibaren ABD’deki yiiksekdgretim kurumlari stratejik yonetimi etkili bir yonetim
planlama araci olarak kullanmaya baglamislar ardindan baz1 Avrupa tiniversitelerinin

de stratejik yonetimi benimsemesiyle 1990’larda stratejik planlamayi uygulayan
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Avrupa ve ABD’deki iiniversitelerin sayisi hizli bir sekilde artmistir (Luhanga ve

dig., 2003).

Avrupa ilkelerinde yer alan yiiksekdgretim kurumlarinda stratejik planlama
1980’lerin basinda popiiler olmustur. Ornegin Ingiltere hiikiimeti 1984-1989 yillari
arasinda tiim iiniversitelerin sonraki biit¢e tahsislerine dayanak olusturmak iizere,
bunlar1 fonlayan ajanslara stratejik planlar hazirlayip teslim etmelerini istemistir.
Hatta hiikiimet, stratejik plana sahip olmayan kamu {iniversitelerinden fonlarin1 geri
¢cekme tehdidinde bulunmustur. Bunun sonucunda tiim iiniversiteler stratejik
planlarin1 yapmak zorunda kalmislardir. Bir diger 6rnek ise Norveg olup 1990°da
tim yliksekogretim kurumlarindan kurumsal sonu¢ odakli planlama hazirlamalarini
ve mevcut durum analizleri ile gelecekteki hedeflerini iceren 5 yil siireli stratejik

planlarini sunmalari istenmistir (Luhanga ve dig., 2003).

Avrupa lniversitelerinin stratejik planlama uygulamasina baglamalarinin ii¢ ana

sebebinin oldugu sdylenebilir.

e Toplumsal kalite talebi ve sosyal sermayedeki karmasiklik,
e Devlet fonlarinin azalmasi ve yetersiz kalmasi,

e Kaynaklarin etkin kullanimi1

Universitelerin stratejik planlama uygulamasindan bekledigi faydalar da sdyle

siralanabilir (Lerner, 1999);

e Universitenin vizyonuna ulasabilmesi igin bir yap1 olusmasini saglamak,

e Rekabet ortaminda basarili olabilmek i¢in kurumsal bir yap1 olusturmak

e Universitenin amaglarina ulasabilmede herkesin katilimima imkéan saglamak,

e Universitenin stratejik yonlerinin olusturulmasinda tiim anahtar personelin

katilim ve tesvikiyle vizyon olusumunu saglamak,

e Kurumsal vizyonunun olusumunda calisanlar ve kurum sahipleri arasinda

etkilesim saglamak,
e Universite hedeflerini, i¢ ve dis gevresel faktorleri de dikkate alarak olusturmak

e Universitenin dnceliklerinin olusturulmasina imkéan saglamaktir.
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2.2.5.2. Tiirkiye’deki gelisim

Onceki boliimde de belirtildigi gibi Avrupa ve Amerika’daki yiiksekdgretim
kurumlarinda, 1970’lerden itibaren uygulanma siireci baslamis olan stratejik
planlama yaklasimi (Reiger, 1993) Tiirkiye’nin glindemine 2 Temmuz 2001’de
Diinya Bankasi ile imzalamis oldugu 1. Program Amacghh Mali ve Kamu Sektorii
Uyum Kredi Antlagsmasi (PFPSAL-1) ile girmistir. DPT’de, planlama bilincinin
olusmasi ve kamuda aksayan yonlere ¢6zlim iiretebilme amaciyla 10.12.2003 tarihi
itibariyle 5018 sayili “Kamu Mali Yonetimi ve Kontrol Kanunu” nun yiiriirliiglinii
baslatmistir. Bu kanun kapsaminda kamu kurumlarina, stratejik plan yapma ve buna
dayali olarak performansa dayali biitce hazirlama zorunlulugu getirilmistir. Ilgili
kanunda stratejik plan, “kamu idarelerinin orta ve uzun vadeli amaglarini, temel ilke
ve politikalarini, hedef ve onceliklerini, performans 6l¢iitlerini, bunlara ulagsmak i¢in
izlenecek yollar ile kaynaklarin dagilimini igeren plan” olarak ifade edilmistir (DPT,
2006). Kanundaki esas amag, lilkenin amagladigi hedefler dogrultusunda kamu
kaynaklarmin etkin kullanimini, hesap verilebilirligi ve seffaflig1 saglayarak kamuda

mali yonetiminin yapilanmasi ve igleyis stirecini diizenlemektir.

Bunun bir sonucu olarak DPT’ye kamu yoOnetimlerinin stratejik plan yapma
gorevlerini diizeltme gorevi, Maliye Bakanligina ise kamu idarelerinin performans
esasli Dbiitgelerini  diizenleme yiikiimliiligii verilmistir. 26.05.2006 tarihinde
yayinlanan Resmi Gazetede “Kamu Idarelerinde Stratejik Planlamaya iliskin Usil ve
Esaslar Hakkinda” yonetmelikle beraber kamu idarelerince hazirlanacak stratejik
planlarin ana hatlar1 belirlenmistir (DPT, 2006). Diizenlenen bu kanun ve
yonetmeliklerle yliksekdgretim kurumlarmin stratejik planlarini  hazirlama ve

uygulama siireci de baslamis bulunmaktadir.

Kamu Kuruluglart i¢in Stratejik Planlama Kilavuzuna gore, durum analizi yapilarak
Giiclii ve zayif yonler analiz edilerek firsat ve tehditler belirlenmeli ayrica miisteri ve
paydas analizleri yapilmali, planlama silirecinde karsilasilabilecek riskler
degerlendirilerek gelecege yonelik Ongoriiler ortaya konulmalidir. Kuruluslarin
olusturacaklari misyon-vizyon ve temel ilkeler dogrultusunda orta vadeli stratejik
amaglarim1 ve Ol¢iilebilir hedeflerini belirlemelidir. Belirlenmis olan hedeflerini
gerceklestirebilmek i¢in gerekli olan eylem planlar1 ile bunlarin kaynak ihtiyaci

planda yer almalidir. Kurumun hedeflerine ne Ol¢lide ulastigini gosterecek bir
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performans izleme ve degerlendirme sistemi de stratejik planda yer almasi gereken

bir unsurdur.

Cizelge 2.7°de goriildiigli iizere “‘stratejik planlama” kavrami kilavuzda genis
anlamda “stratejik yonetim” silirecinin biitlinlinii kapsayacak sekilde kullanilmistir

(DPT 2006).

Cizelge 2.7: Stratejik yonetim stireci (DPT 2006).

-Plan- Programlar

-Paydas Analizi DURUM ANALIZI Mevcut Durumumuz
-GZFT Analizi nedir?
-Kurumun varlik sebebi MISYON BELIRLEME

-Temel ilke ve degerler

-Ulasilmak istenen gelecek ViZYON OLUSTURMA Ulagmak istedigimiz
yer nedir?
-Orta vadeli amaglar AMAC/ HEDEF
-Ozellestirilmis somutlastirilmis ve BELIRLEME
Ol¢iimlenebilir hedefler
-Belirlenen amaglara ulasma metodu STRATEJILERIN
OLUSTURULMASI
Arzuladigimiz yere
nasil ulasacagiz?

-Detaylandirilmis eylem planlart EYLEMLER

-Maliyetlendirme
-Performans ve biitge programi

-Raporlama IZLEME Performansimizi nasil
izleyebiliriz?
-Olgme ydntemlerinin belirlenmesi
-Performansi gostergelerini belirleme PERFORMANS OLCUMU
-Geri bildirim ve degerlendirme VE
DEGERLENDIRILMES]

Kilavuz, stratejik planlama siireci ile stratejik planlarin kapsami ve igerigi
konularinda genel bir ¢er¢ceve sunmayr amaclamaktadir. Kamu idareleri, kilavuzda
belirtilen genel cerceveyi esas alarak, siirecin ana ve alt boliimlerini kendi kurumsal

farkliliklarint da g6z 6niinde bulundurarak olusturabileceklerdir (DPT 2006).

Tiirkiye’de bulunan yiiksekdgretim kurumlar1 2006 yilindan itibaren hem YOK hem
de Maliye Bakanhig tarafindan yiiriirlii§e konmus olan iki ayr1 mevzuati uygulama
yikiimliiligli altina girmislerdir. Bunlardan ilki yukarida bahsi gecen ve 2003
Yilinda ¢ikarilan 5018 sayili yasa ile 2006 yilindan gecerli olmak {izere getirilen

stratejik planlama yapma zorunlulugu, digeri ise Yiiksekogretim Kurulu
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Baskanligi’'nin  20.09.2005 tarihli, 25942 sayili Resmi Gazete’de yayinlanan
“Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Geligtirme
Yénetmeligi” (YODEK) dir. YODEK yénetmeligi ile devlet ve vakif olmak iizere
tiim {iiniversitelerde stratejik planlama/ydnetim zorunlu hale gelmistir. YODEK
yonetmeligin ilk maddesinde yonetmeligin amaci; “yiiksekdgretim kurumlarinin
egitim, 6gretim ve arastirma faaliyetleri ile idari hizmetlerinin degerlendirilmesi,
kalitelerinin  gelistirilmesi, bagimsiz "dis degerlendirme" siireciyle kalite

diizeylerinin onaylanmasi ve taninmasi konusundaki c¢aligmalara iliskin esaslari

diizenlemektir” denilmektedir (YODEK, 2007).

YODEK yénetmeliginde planlamaya iliskin usul ve esaslara, 19 madde de “Bir
yiiksekdgretim kurumu diizenli olarak her yil, bir sonraki takvim yili baslangicina
kadar, kendi i¢ ve dis degerlendirme raporunu, kurum i¢i degerlendirme sonuglarini,
Yiiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme Komisyonunun yillik
raporunu ve yliksekogretim iist kurullarinca belirtilmis kararlar dogrultusunda, bir
sonraki ¢alisma yili igin stratejik planini hazirlayarak, iyilestirme eylem planlarini
olusturarak yiiriitiir” seklinde belirterek stratejik planlamanin tiim tiniversiteler igin

zorunlu oldugunu vurgulamistir (YOK, 2005).

Ayni yonetmeligin 14. Maddesinde “Bir yiliksekogretim kurumunun, 6n lisans, lisans,
lisansiistii diizeyindeki akademik birimleri arastirma merkezlerinin her tiirlii egitim,
Ogretim ve aragtirma faaliyetleri ile idari hizmetlerinin kalitesi ve kalite gelistirme
caligmalar1 i¢ degerlendirme kapsaminda degerlendirilir” seklinde ifade edilerek, bu
caligmalarin her yil Ocak veya Subat aylarinda olmak {izere yilda bir kez
yapilacagim  belirtmektedir (YOK, 2005). Bu kapsamda Tiirkiye’de tiim
tiniversitelerin periyodik olarak stratejik plan yapma ve yillik i¢ degerlendirme
raporlarini,  Yiiksekogretim Kurulu Bagkanliina sunmasi  gerekmektedir.
Yiiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Siirecinde kurumsal degerlendirmeyi (Ozdegerlendirme ve Cevre Degerlendirme)

esas alan asagidaki sekilde belirtilen temel stratejik yaklasim benimsenmistir.
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———— | KURUMSAL TEMELLER
(Misyon, Vizyon ve UYGULAMA
\ Degerler) PLANLARI

0 KURUMSAL HEDEFLER|
Y
\ ( ! BIRIM HEDEFLERI

PERIYODIK (! BIREY HEDEFLERI é !

[ZLEME VE IYILESTIRME

Sekil 2.10: Yiksekogretim Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Calismalar Stratejik Yaklasimi (YODEK, 2007).

Bu yaklagim; kurumun 6z degerlendirme sonuglarini, kurumsal temelleri (misyon,
vizyon ve degerleri) dogrultusunda degerlendirerek, ilgili kurumun akademik ve idari
hizmetlerinin kalitesini gelistirmeye yonelik strateji ve amaglarini belirlemeyi gerekli
kilmaktadir. Yaklasim esnek bir yapida olup, yiiksekdgretim kurumlarinda hem
kurumsal diizeyde hem de akademik ve idari birim/bdliimler ile bunlarin alt birimleri

diizeyinde de uygulanmaya imkan tanimaktadir (YODEK 2007).

Yiksekogretim Kurumlarinda Akademik Degerlendirme ve Kalite Gelistirme
Yonetmeligi yiirtirliikten kaldirilmasi ile bu yonetmeligin daha da gelistirilmis hali
olan 23 Temmuz 2015 tarithli 29423 sayili Resmi Gazete’de yayimlanan
“Yiiksekogretim Kalite Giivencesi Yonetmeligi” yiiriirliige girmistir. Bunun bir
sonucu olarak Mayis 2014 tarihinde Yiksekogretim Kurulu Yeterlilikler, Kalite
Giivencesi ve Akreditasyon Komisyonu (YOKAK) kurulmustur. YOKAK,
yiiksekogretim kurumlarmin kalitelerini degerlendirme ve gelistirme siireclerini
(stratejik planlama, kurumsal Ozdegerlendirme Ve gevre analizi) ve diizenli izleme ve
iyilestirme faaliyetlerini dikkate alarak kendi kurumsal temelleri (misyon, vizyon ve
degerleri) dogrultusunda yapilanmalarini ve bu kapsamda kalitelerini gelistirme
siireclerini yapilandirmalarini istemektedir. Siirecin ana hatlar1 asagidaki sekilde

gosterilmektedir.
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YUKSEKOGRETIM KURUMU DI§ DEGERLENDIRME

Yo D E K KURUMU/KU?I_.II.UsU
SENATO/UYK AKADEMiK DEGERLENDIRME VE AL:';:;';:”;%’ZMR;M

KALITE GELISTIRME KURULU (ADEK) / )

Dis Degerlendirme

Yuksekogretim STRATEJIK PLAN
Kurumlani
Akademik
Degerlendirme
ve Kalite
Gelistirme
Yénetmeligi

-MwnnV‘won

Sekil 2.11: Yiiksekogretim kurumlarinda akademik degerlendirme ve kalite
gelistirme ana siire¢ haritas1 (YODEK, 2007).

YOK tarafindan yayinlanan “Yiiksekogretim Kurumlar1 Akademik Degerlendirme ve
Kalite Gelistirme Komisyonu” YODEK (2007) rehberine gore stratejik planlama
siireci su sekilde belirtilmektedir:

Stratejik planlama siirecindeki amag, yliksekdgretim kurumlarinin misyon, vizyon ve
temel degerlerinin belirlenmesi olup diger bagli birimlerinin, ilgili kurumlarin
stratejileri  dogrultusunda  hedeflerini  olusturmasin1  saglamaktir. ~ Ayrica
yiiksekogretim  kurumlarimin  kalitesinin  iyilestirmesine  yonelik  performans
gosterge/olgiitlerinin belirlenmesi ve takibi igin bir sistemin yiiriirliige girmesi de bu

siirecin bir par¢asini olusturmaktadir.

Genel olarak planlama siireci su adimlardan olusmaktadir;
e Kurumun niteliksel olarak degerlendirilmesi

e Kurumun 6z degerlendirmesinin yapilmasi

e GZFT analizinin yapilmast

o Stratejilerin ve stratejik amaglarin olusturulmast

e Olgiilebilir nitelikte performans gdstergelerinin belirlenmesi
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o Faaliyet ve projelerin belirlenmesi
e Belirlenen amag ve hedeflerin gerceklestirilebilmesi i¢in kaynaklarin planlanmasi.

Belirlenen her strateji ve/veya stratejik amag, ilgili kurum biinyesinde 6l¢iilebilir ve
net olarak anlasilabilir nitelikte birim veya alt birim hedeflerine indirgenir. ilgili
birim yoneticilerine bu hedefleri gergeklestirme sorumlulugu yiiklenir (YODEK
2007). Birim, alt birim ve/veya siire¢lerin hedefleri (faaliyetler veya projeler)
belirlendikten sonra, bu hedefler ilgili birim ve/veya siireclerde ¢alisan personelin
hedeflerine dontistiiriilerek, hedeflerin gergeklestirilme diizeyi ve izlenmesi saglanir.

(YODEK, 2007).

Asagidaki cizelgede stratejik planlama 6rnek yol haritasi sunulmustur.

Cizelge 2.8: Yiiksekogretim kurumlart 6rnek stratejik planlama siireci (YODEK,
2007).

Onerilen  Onerilen
siire toplamsiire

EYLEM (Hafta)  (Hafta)
Str. Planlama ekibinin olusturulmasi 1 1
Gerekli egitimlerin verilmesi 2 3

Kurum misyonunu belirleme/revize etme
Kurum vizyonunu olusturma/revize etme

Kurumsal ilke/deger/politikalarin degerlendirilmesi/belirlenmesi

Kurumsal Ozdegerlendirme 3 6
Kurumun i¢ ve dis ¢evre analizi 2 6
GZFT analizi 1 9
3 ila 5 y1llik strateji ve amaglar belirleme 2 11
Bir yillik siire i¢in somut ve Olgiilebilir birim hedeflerini 2 13
olusturma

Faaliyet ve girisimleri belirleme 2 15
Kurumun ve birimlerin performans gostergelerinin belirlenmesi,

hedef degerlerinin olusturulmasi ! 16
Kaynak planlanmasi

Taslak plani olusturma 1 17
Biitceleme 2 19
Plamn ilgili makamlarin onayina sunma 1 20
Planmn ilgili taraflarla paylagimi 1 21
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2.2.6. DPT ve YOK stratejik planlama kilavuzu/rehberi ikilemi

Calismanin Onceki boliimiinde de vurgulandigr gibi iiniversiteler 2006 yilindan
itibaren hem YOK’iin hem de Maliye Bakanligi’nca yiiriirliige konmus olan iki ayr1

mevzuati uygulama yiikiimliiliigii altina girmislerdir.

Devlet Planlama Tegkilat1 ve Yiiksekdgretim Kurulunun “Stratejik Planlama” ya
yonelik olarak yapmis olduklar1 diizenlemeler, stratejik yonetim uygulamalarinda
saglam bir temel olusturmasi agisindan 6nemli olmakla birlikte, yiiksekogretim
kurumlarn agisindan uygulamada bir celiskiyi de beraberinde getirmistir. Ciinki
benzer bir kilavuzun DPT tarafindan hazirlanarak kamu kurumlarinda
uygulanmasinin  zorunlu tutulmas;, YODEK tarafindan ise yine {iniversiteleri
kapsayan farkli bir planlama yol haritasinin 6ngoriilmesi, yiiksekdgretim kurumlarini
bir ikileme diisiirmiistiir. Universitelerin stratejik planlama yaparken, DPT’nin
hazirladigi ve kamu kurumlarinca uygulanmasi zorunlu olan ‘Stratejik Planlama
Kilavuzu’nu mu? Yoksa ‘YODEK Rehberi’ni mi esas alacagi bir sorun olarak
goriilmektedir. Kamuda yonetsel siireclerin iyilestirilmesi, hizmetlerin yararlanici
talepleri dogrultusunda sekillendirilmesi ve sunulmasi, politika olusturma ve
uygulama kapasitesinin artirilmasi ve politika-biitge baglantisinin kurulmasi temel
amaclariyla getirilen yiikiimliiliikk ile yiiksekogretim kurumlarinda kalite gelistirme
amaciyla getirilen yiikiimliilik sorumlu kuruluslar i¢in birtakim karmasikliga yol
acmaktadir. Dahasi, kamu yOnetimlerinin hazirlamalar1 gereken stratejik plan ve
performans programina iliskin hazirlanmis olan kilavuzlar arasinda sdylem
farkliliklar1 bulunmaktadir. Ornegin; 2006 yilinda yayinlanmis olan Kamu Idareleri
Icin Stratejik Planlama Kilavuzu’nda hedeflerin 6lgiilebilir olacak sekilde tespit
edilmesi ve hedeflere yonelik olarak girdi, ¢ikt1, sonug, kalite ve verimlikten olusan
performans gostergelerinin tanimlanmasi istenmektedir. 2008 yilinda yiiriirliige
girmis olan Kamu Idarelerince Hazirlanacak Performans Programlar1 Hakkinda
Yonetmeligi’'nde ise performans hedefleri “Kamu idarelerinin stratejik planlarinda
yer alan amag¢ ve hedeflerine ulasmak i¢in program doneminde gerceklestirmeyi

planladiklar1 ¢ikti-Sonug odakli hedefler” olarak belirtilmektedir.

Bahsi gecen kilavuz ve rehberlerde bazi siireglerin birbirlerinden bagimsiz olarak
hazirlandig1 dikkat ¢ekmektedir. Bu ¢elisik durum yiiksekogretim kurumlarinda iki
ayr stratejik plan hazirlanmasina neden olabilmekte ve yapilmakta olan ¢alismalarin

kalitesini de diistirmektedir (Karacan 2010).
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2.2.7. Yiiksekogretimde stratejik yonetim/planlama siireci

Yiiksekogretimin yonetiminde ve yonlendirilmesinde, tasarlanmis olan bir stratejik
plan1 temel almanin, iki agidan giinlimiiz ¢agdas yonetim yaklasimlarina uygun
oldugu soOylenebilir. YiiksekOgretimin geneli i¢in hazirlanacak bir stratejik plan
gerceklestirmek istenen genel amaclari ve uygulanacak temel politikalar1 ortaya
koyarak genel bir yonlendirme saglayabilecek, diger taraftan, boyle esnek ve genel
bir yonlendirme sonucunda, yiliksekogretimin ana unsurlar1 olan {iniversiteler
belirlenmis stratejileri temel alarak, firsatlardan yararlanma ve yenilik¢i yonlerini
kullanmada serbest hareket ederek sistemin toplam performansini Snemli Olgilide
arttirabileceklerdir. Bu sekilde ortaya konulan bir yiiksekogretim stratejisinin,
tartisilmig ve iizerinde uzlasi saglanmig olmasi bir baska 6nemli yoniidiir. Boyle bir
stratejik yonetim anlayis1 yiikksekogretimin i¢inde ve disinda olusabilecek gerilimleri
azaltarak daha sakin ve etkili bir gelisime yol agacaktir. Bunlara ilave olarak,
tizerinde biiyiikk 6l¢iide uzlasilmis bir yiiksekdgretim stratejisinin var olmasi, her

hiikiimetge yararlanabilecek ¢cok 6nemli bir yol gostericidir (YOK 2015).

Uzerinde uzlasma saglanmis olan bir ulusal yiiksekdgretim stratejisinin basariyla
uygulanabilmesinde temel olarak iki kuruma Onemli rol ve sorumluluklar
diismektedir. Bu kurumlardan ilki, bu stratejilerin gelistirilmesine liderlik yapmis
olan YOK tiir. Strateji’nin uygulanmasinda sorumluluk iistlenmesi gereken ikinci
kurum ise {iniversitelerdir. Universitelerin, belirlenmis olan stratejiye uyumlu olarak
daha o6zerk bir ortam igersinde yenilik¢ilik iceren uygulamalari gerceklestirerek
performanslarini arttirmalar1 beklenmektedir. Mevcut durum degerlendirildiginde,
tiniversiteler bu dogrultuda adimlar atmaya baslamis ve her liniversite kendi stratejik

planlarini hazirlamistir.
YODEK (2007) rehberine gore;

“Strateji: Bir kurumun temel amaci dogrultusunda nasil yonlendirilmesi gerektigini

belirleyen ve davranisini olusturan yaklagimdir.

Stratejik Hedefler: Bir yliksekdgretim kurumunun, misyonu dogrultusunda

belirlenmis stratejik 6nemi olan amaglaridir.

Stratejik Planlama: Bir yiiksekdgretim kurumunun, i¢ veya dis degerlendirme
sonuglarina gore zayif ve kuvvetli yonlerini, 6niindeki firsat ve tehditleri belirlemesi,

bunlarin 15181nda kalitesini gelistirecek olan stratejilerini olusturmasi, bu stratejileri
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Ol¢iilebilir hedeflere dontistiirmesi ve performans gostergelerini belirleyerek onlari

surekli izlemesi stirecidir”.

23.07.2015 tarihli ve 29423 sayili resmi gazetede yayinlanarak yiiriirliige girmis olan
YOK Kkalite Giivencesi Ydnetmeliginde ise tanimin kapsamu iist politika belgeleri ile
iliskinin kurulmasi vurgulanarak genisletilmistir. Yonetmelikte stratejik planlama:
“Bir yiiksekogretim kurumunun, kalkinma planlari, programlar, ilgili mevzuat ve
benimsedikleri temel ilkeler cercevesinde gelecege iliskin misyon ve vizyonlarini
olusturmak, stratejik amaglar ve oOlgiilebilir hedefler belirlemek, performanslarini
onceden belirlenmis olan gostergeler dogrultusunda dlgmek ve bu siirecin izleme ve
degerlendirmesini yapmak amaciyla katilimci yontemlerle stratejik plan hazirlama ve

ilgili performans gostergelerini siirekli izleme siireci” olarak tanimlanmistir (YOK

2015).

2.2.7.1. Universitelerde strateji olusturma

Bir kurumun gelecege hazirlanmasinda en 6nemli faktér o kurumun, rakiplerinin
durumuna ve cevresel kosullara uygun olarak “0zgilin strateji” olusturmak ve bu
stratejinin etkili bir sekilde uygulanmasidir. Dolayisiyla kurumun basarist da bu iki
faktore dayanir. Yani dogru stratejilerin olusturulmasi ve bu stratejilerin etkin olarak

uygulanmasidir (Hepworth 1998).

Stratejik yonetim siirecinin ilk adimu stratejilerin olugturulmasidir. Strateji olusturma
siirecinde; vizyon ve misyonun olusturulmasi, isletmenin dis cevre faktorlerinin
etkisi ile olusan firsat ve tehditlerin tespiti, isletme i¢i faktorlerden kaynaklanan
giiclii ve zay1f yonlerin ortaya konmasi, uzun donemli amaglarin belirlenmesi, strateji
alternatiflerinin ~ olusturulmasi ve uygun stratejilerin  secilmesi siiregleri

gerceklestirilir. Asagida bu siireci olusturan bilesenler agiklanmaktadir.

Vizyon ve misyonun gelistirilmesi: Vizyon; kisilerin, kurumlarin gelecekte olmay1
arzu ettikleri durum ve yerin ifadesidir (Ulgen ve Mirze, 2010). Daha genis anlamda
ise isletmenin gergeklestirmis oldugu faaliyetler sonucunda ulagsmak istedigi noktadir
(Hitt ve dig., 2012). Vizyon genellikle ¢alisanlardan en iyiyi, en biiyligii, en fazlay1
istemektedir. Vizyon calisanlara onu takip etme heyecanimi vermelidir (Miller,

1998).

Vizyon; firmanin gelecekte ulagsmayi istedigi durumu anlatan ve g¢alisanlara yol ve

hedef gosterici kisa, etkileyici ve iddiali ifadedir. Vizyon, yalnizca mevcut durumu
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degil, ayn1 zamanda gelecege de odaklanilmasini saglar Kenny (1994) ve Nanus
(1992) ise vizyonu; isletmeler i¢in gergekei, giivenilir ve g¢ekici bir gelecek olarak
tanimlamistir. Bu tanim, belirledigimiz vizyonun gercek¢i olmasi, ulasilamayacak ve
bizim i¢in anlami olmayan hedefler belirlemememiz gerektigi anlamina gelmektedir.
Giivenilirlik ise ¢ogunlukla isletmede yer alan ¢alisanlarin giivenini kazanmak olarak

tanimlanabilir.

Kurumlarin ve isletmelerin belirlemis olduklar1 vizyon ve misyon, yapmakta
olduklar1 ve yapacaklar1 her tiir faaliyete kilavuzluk edeceginden dolay1 vizyon ve
misyon ifadelerinin dikkatli bir sekilde olusturulmasi gerekmektedir. Nitelikli bir

vizyon bildirimi i¢in agsagidaki sorularin cevaplanmasi gerekir (DPT 2006).

e Kurumun idealindeki gelecek nedir?

e Kurulum, ¢alisanlar ve diger paydaslarinca nasil algilanmak istiyor?

e Hesap verme konumunda olan yoneticiler nasil bir gelecek dngérmektedir?

Etkili ve iyt vurgulanmis bir vizyon ifadesi asagidaki 6zellikleri igerir (Allison,

2005).

e Idealisttir; yiirekten gelmesi, hissedilmesi gerekir.

e Ozgiin olup diger kuruluslardan ayirt edici 6zellige sahiptir.

e Cekicidir; sadece kurulus ¢alisanlar1 degil diger paydaslarin da ilgisini ¢eker.

e Kisa ve akilda kalicidir.

e Ilham verici ve iddialidir.

o Gelecekteki basarilar1 ve ideali tanimlar.

e Biiyiik resme odaklidir,

e Belirli zaman dilimini (bes-on yil) kapsar

Vizyon sadece gelecege yonelik bir arzu olmayip ayn1 zamanda yapilmasi gereken
islerin de baslangi¢ noktasidir (Fidler, 2002). Bir vizyon dogru olusturulmussa su
faydalar1 saglamasi beklenir (Bryson, 2004):

e (Calisanlardan beklenilenlerin ne oldugu ve bunlarin hangi amaca hizmet ettigine
yonelik bilgilendirme saglar.
e Vizyon bildirimi {izerine saglanilan uzlasma kurulus icerisinde kimin, neyi, nigin,

yapmasi gerektigi konusundaki tartigmalarin yaratacagi zaman kaybini azaltir.
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e Vizyon ifadesi ile vizyona ulasmak i¢in asilmasi gereken engeller de goriiniir hale
gelir.

e Calisanlar1 motive etmeye yardimci olur.

e Orgiitiin geleceginin amaglar dogrultusunda sekillendirilmesine katkida bulunur.

Tiirkiye’nin  Yiiksekogretim Stratejisi (YOK, 2007) raporunda, Tiirkiye’nin

yiiksekdgretim vizyonu nasil kurgulanabilir? Sorusuna su sekilde cevap aranmastir.

Gliniimiizde yliksekdgretimden beklenen ii¢ temel islevin oldugu belirtilerek,
bunlarin egitim, bilgi liretimi (arastirma) ve kamusal (toplumsal) hizmet islevleri
oldugu ifade edilmistir. Bunlar1 dikkate alarak Tiirkiye’nin yiiksekdgretimi igin
Onerilen vizyon “Yiiksekogretim bir kitle (yigin) egitimi niteligi kazanarak, genel
egitim vizyonunun anlayisi iginde, ilk asamalarinda diinyanin degisen kosullarina
uyum saglayabilecek esnek ve acik programlar izlerken, daha sonraki asamalarda
ileri uzmanlagsmaya yonelerek, 6miir boyu 6grenmeye acik, kalite bakimindan diinya
standartlarina uygunlugu kabul goren bir hale gelmelidir” seklinde ifade
edilmektedir.

Toprake¢r ve dig. (2007)’nin yapmis oldugu “Tiirkiye’nin Yiiksekogretim Stratejik
Plan1 (YOK) ile Universitelerin Stratejik Planlarinin Uyumlulugu” konulu ¢alismada,
YOK’iin yayimlamis oldugu stratejik plan ile arastirma kapsaminda incelenen
tiniversitelerin stratejik planlarinda genel olarak bir uyumun gozlendigi ve 27
liniversitenin en ¢ok “egitim” temali vizyon ifadeleri kullandigr bulgulanmistir.
Caligmanin bulgularina gore, incelenmis olan stratejik planlarda ifade edilen vizyon
ifadelerinin 67 tanesi “arastirma”(% 36), 62 tanesi “egitim ve 6gretim” (%.33.4), 33
tanesi “toplumsal islev” (%.17.7) ve 24 tanesi de “nitelikli insan kaynagi
yetistirmeye” (%12.9) yonelik hizmetler alt temas: altinda toplanmistir. Vizyon

ifadeleri genel olarak degerlendirildiginde iiniversitelerin “aragtirma” ve “egitim-

ogretim” temalarina yonelik ifadelerin 6ne ¢iktig1 goriilmiistiir.

Temel degerler: Bir kurulusun vizyon, misyon ve kurumsal kimligini sekillendiren
ve belirleyen temel degerler ve inanglar oldugu i¢in temel degerlerin belirlenmesi
stratejik planlama i¢in 6nem tagimaktadir. Degerler, kurumun var olma sebebi olan
misyonuna ulagmasinda yol gosteren, kurumsal ilkeleri ve davranis tarzi ile yonetim
felsefesini ve ¢alisma seklini ortaya koyan kurallar dizisi olarak tanimlanmaktadir

(DPT, 2006).
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Temel degerler, kurulusun alacagi kararlara ve stratejilerini belirlemesine kilavuzluk
eder. Degerler, orgiitsel degisim ve c¢alisanlarin motivasyonu i¢in etkili araglardir.

Temel degerler asagidaki nitelikleri tagimalidir:
e Kurumun temel ilkelerini ve inanglarini agik ve kesin bir sekilde ifade etmelidir.

e Kurum calisanlarinin yapmakta olduklari islerini daha iyi yapacaklar1 sartlarla

ilgili temel yaklasim1 vurgulamalidir.
e Kurulusu vizyonuna ulastiracak sistem, yapi1 ve siiregleri desteklemelidir.

Degerler kisiler, siirecler ve performans olmak {izere ii¢ temel unsura iligskin olabilir

(DPT, 2006):
e Kisiler: Kurumun calisanlar1 ve paydaslari ile olan ilgili degerler,

e Siiregler: Kurumun yonetim, karar alma ve hizmet iretimi siireglerine iliskin

degerler,

e Performans: Kurulusun sundugu hizmet ve/veya iiriinlerin Kalitesine yonelik

beklentiler,

Temel degerlerin ne oldugunun belirginlestirilmesi i¢in asagidaki sorulara cevap

aranir (DPT, 2006).

e Kurumu c¢alisma felsefesi nedir?

e Kurumun g¢aligmalarina esas olan ilke, standart ve idealler nelerdir?

e Kurum c¢alisanlarinin benimsedigi deger ve inanglar nelerdir?

YODEK (2007/1.1) rehberinde her yiiksekdgretim kurumunun digerlerinden farkli
yonlerin ortaya koymasi, bagkalarinin misyon, vizyon ve temel degerlerini taklit
edecek sekilde olusturulmus ifadelerden uzak durmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Ayrica yiiksekdgretim kurumlarinin, basarili tiniversiteleri taklit yoluyla misyon ve

vizyon ifadeleri kullanmaktan kaginmalar1 gerekmektedir (Giinay, 2011).

Arslan’m (2009) yapmis oldugu “Tiirk devlet iiniversitelerinde degerlerin analizi”
calismasinda misyon ve vizyon ifadelerinin gergeklesebilmesi icin temel degerlerin
belirlenmesinin 6nemi ortaya konmus ve kirk bir devlet {iniversitesinin temel
degerleri analiz edilerek farkli basliklar altinda gruplandirilmistir. Arastirma
kapsaminda incelenen iiniversitelerin deger ifadelerinde en ¢ok vurgulanan ilk yedi

degerin; “Toplumsal Sorumluluk”, “Katilimecilik”, “Seffaflik ” Hesap Verebilirlik”,
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“Yenilikgilik”, “Atatiirk Ilkelerine ve Inkildplarina Baglilk”, “Etik Degerlere
Baglilik” ve “Cevre Bilinci” oldugu tespit edilmistir.

Misyon: Yiiksekogretim kurumlariin hazirlayacaklar: stratejik plan ve onun énemli
bir unsuru olan misyon tim kurumsal isleyisin mihenk tasi olarak diisiiniilebilir.
Stratejik plan, lniversitenin temel amaglarini, zamani1 dikkate alarak planlanmig

eylemlere doniistiirmekte ve sorumluluklart belirlemektedir.

Kurumun misyonunun belirlenmesi stratejik planlama siirecinin en zor ve en énemli
asamalarindan birisidir. Kurumun misyonu, anlam olarak kurumun “var olma
nedeni” olarak agiklanabilir. Orgiitler icin var olma nedeni, stratejik yonetim bakis
acistyla “yapilan isin tanim1” ile baslar ve isletmenin isinin ne oldugu, kimlere
hizmet verdigi, hangi pazarlarda yer aldigi gibi bilgiler dogrultusunda strateji
olusturma siirecinin ikinci adimi atilmis olur. Misyon climleleri kurumu fakli kilan
ozelliklerini vurgulayan, kurumsal degerleri ile felsefesini goriiniir kilan, kuruma
ilham veren, acik, anlasilir, akilda kalic1 esnek ifadelerden olusmalidir (Goodstein ve

dig., 1993).

Kurum yaptig1 ise iliskin birka¢ kez arka arkaya tekrarlanan “Neden bu isi
yaptyoruz?” sorusunun 1iyice distlniildiikten sonra verilecek cevap, kurumun
misyonunun ifadesidir (Niven, 2003). Dogru ifade edilmis bir misyon climlesi; “biz
kimiz?”, “biz kimiz, neden ve ne yapmak i¢in variz?”, “hizmetimizi kimlere
sunar1z?”, “gorevlerimizi nasil yerine getiririz?”, “kurumumuz hangi sorunlara

¢ozlim getiriyor?” sorularina cevap vermelidir (Bryson, 2004).
DPT kilavuzunda ise misyon belirleme siirecinde;

e Kurumun varolus gerekgesi nedir?

e Kurum iirettigi hizmet kimlere sunuyor?

e Kurumun c¢alisma alan1 nedir?

e Kurum ne tiir ihtiyaglar karsiliyor?

e Kurumun yerine getirmek zorunda oldugu yasal yiikiimliiliikleri nelerdir?

Sorularina cevap aranmasi 6nerilmektedir (DPT, 2006).
Misyon bildiriminde asagidaki hususlara dikkat edilmelidir:
Ozlii, agik ve garpic sekilde ifade edilir.

Hizmetin liretme siirecini degil, hizmetin amacini tanimlar.
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Kurumun hizmet sundugu hedef kitle belirtilir.
Kurulusun sunmakta oldugu hizmet ya da tirtinler belirtilir (DPT, 2006).

Universitenin rgiitsel birimlerince olusturulacak olan eylem planlarmin, stratejik
planla baglantisinin kurulmasi ve yonetim kademelerinden ¢alisanlara kadar biitiin
kademeleri icermesi gerekir. Kurum misyonu biitgeleme, egitim, arastirma ve diger
akademik faaliyetler gibi belirli alanlara ait hazirlanacak plan ve programlar i¢in de
temel teskil etmektedir. Universitelerin misyonlarmi belirlerken, paydaslarini
kurumun rol ve profilini belirlemede ilgili stratejik miizakerelere dahil etmesi,
tiniversitenin giiclii yonleri ve amaglarini yansitacak bir misyonu olusturmada ilgili
tim paydaslarin katilimi saglanarak bu misyonun gergeklestirilmesinde katki

sunmast amactyla motive edilmesi onerilmektedir.

Toprak¢1 ve arkadaslarinin (2007) yapmis oldugu “Tiirkiye’nin Yiiksekogretim
Stratejik Plani ile Universitelerin Stratejik Planlarimmin  Uyumlulugu” konulu
calismanin bulgularina gore, iniversitelerin misyon ifadelerinin en sik olarak
“Arastirma boyutlu hizmetler” ve “Nitelikli insan giicli yetistirme amacli hizmetler”

basliklar altinda toplandig: belirlenmistir.

Visakorpi ve arkadaslarinin (2008) yaptig1 “Tiirkiye'de Yiiksekogretim: Egilimler,
Sorunlar ve Firsatlar” adli bilimsel ¢alisma kapsaminda, Tiirkiye’de yiiksekogretim
alaninda faaliyette bulunan gelismis on yedi iniversitenin misyon bildirimlerinde
“uluslararast Olcekte Onde gelen bir arastirma iiniversitesi olma” ifadesini
kullandiklarin1 fakat Ggretim boyutunda yetkinliklerini ve toplumsal rollerini

yeterince onemsemedikleri tespit edilmistir.

Durum analizi: Durum analizi siireci bilgi toplama ve bu bilgilerin gdzden
gecirilmesi ile baslar. Kurumun tarihsel olarak gelisiminin analiz edildigi, faaliyet
sahalar1 ile iirlin veya hizmetlerinin tespitinin yapildigi, kurum i¢i analiz, ¢evre
analizi, paydas analizi calismalarinin gercgeklestirildigi asamadir. Dis c¢evre
unsurlarinin meydana getirdigi firsat ve tehditler ile kurum i¢ degerlendirmesi

sonucu tespit edilen zayifliklar ve iistiinliikler, sistem yaklagimi ile analiz edilir.

Stratejik planlamanin baslangi¢ asamasinda yer alan durum analizi, kurumun mevcut
durumunun analiz edilmesidir. Gelecekle ilgili ama¢ ve hedeflerinin ortaya
konulabilmesi i¢in simdiki durumda sahip oldugu kaynaklarini, yetkinliklerini ve

kurumun digindaki olumlu ve olumsuz durumlar1 degerlendirmesi gerekmektedir. Bir
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bakima isletmenin kendisini ve ¢evresini tanimasina ve farkindalik olusmasina zemin

olusturur.

Durum analizi, neredeyiz ve kurumumuzun mevcut durumu nedir sorusunun
cevabint vermek ig¢in yapilan sistematik bir gézden gecirme ve incelemedir.
Kurumun taninmasini ve kurum i¢in énemli olaylarin 6grenilmesini saglar. Kurumun
faaliyetini siirdiirdiigli yakin ve uzak g¢evrenin mevcut durumunun incelenmesi ve
kurum i¢i unsurlarin degerlendirilmesi bu asamada yapilir. D1s ¢evreden kasit, orgiit
dist ve kisa zaman diliminde yonetilemeyecek, kontrol dist degiskenler (firsatlar ve
tehditler-FT) dir. I¢ gevre ise, orgiitiin kendisi ile ilgili olup kisa vadede kontroliinde
olamayan faktorleri (iistiinliikler ve zayifliklar-UZ) belirtmektedir (Hunger ve

Wheelen, 2007).

Durum analizi ¢calismalarinin sonunda karar vermek ve strateji gelistirmek i¢in temel

veriler olusur. (Allison ve Kaye, 2011).

Kurum i¢i analiz-i¢ ¢evre analizi: Kurum i¢i analiz, kurumun simdiki ve
gelecekteki durumuna etki edebilecek, i¢ faktorlerden kaynaklanan kontrol
edilebilecek ortam ve degiskenlerin incelenmesi sonucu giiglii ve zayif yonleri
belirleme ve degerlendirme siirecidir (DPT, 2006). Stratejik varliklar (Faulkner ve
Campbell (2003) olarak da tanimlanan i¢ ¢evrenin (kurulusun iiretim ve hizmeti,
marka, pazarlama faaliyetleri, insan kaynaklari, mali kaynaklari, kurum kiiltiirdi, bilgi
sistemleri, kullandig1 teknoloji vb.) analizi sonucunda isletmeyi gelistirecek ve rakip
isletmelerden daha 1yi ve etkili olmasini saglayacak {istiinliikleri, ya da incelenen bu
faktorlerde digerlerine gore daha kotii durumda ise zayifliklar1 ortaya c¢ikar.
Belirleme siirecinin sonunda tespit edilen gii¢lii yonler orgiitiin amag ve hedeflerine,

zayif yonler de alinmasi gereken 6nlemlere kilavuzluk edecektir.

Kurum i¢i analiz isletmenin kaynaklarini, temel yeteneklerini ve neler yapmaya
kabiliyetli oldugunu belirleme siirecidir. Fakat bu bilgiler isletmenin ne yaptig1 ve ne

yapmay arzu ettigi ile ilgili bilgilerden farklidir (Dinger, 2007).

Glgcli ve zayif yonler belirlenirken dikkate alinabilecek bazi hususlar asagida

verilmisgtir.
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Cizelge 2.9: Kurum igi analiz asamasinda dikkate alinacak 6zellikler (DPT, 2006).

1. Kurumsal Yapi

- Organizasyon sekli

- Birimler aras1 koordinasyon ve yetki catigsmalari

- Yakin zamanda kurumsal yapida ya da gorev alanlarinda yapilmis degisiklikler
- Kurumsal yapida ve gorev alanlarinda yapilmasi diisiiniilen degisiklikler
- Kontrol sistemi

2. Beseri Kaynaklar

-Calisan sayis1 ve dagilimi

-Calisanlarin egitim seviyesi ve yeterliligi

3. Kurumun Kiiltiirii

-Karar alma sekli

-Ilkeler ve degerler sistemi

-Iletisim tarz1

4. Teknolojik yap1

-Teknolojiye olan hakimiyeti

-Kurumun teknolojik alt yapist

5. Finansal Durum

-Maddi ve gayri maddi varliklari

-Finansal kaynaklar

-Biit¢e hacmi

Cizelgede belirtilmis olan hususlarda salt verilere ilave olarak analitik araglarla
yapilan degerlendirmelere ve elde edilmis olan sonuglarin da kullanilmasi

Onerilmektedir.

Dis ¢evre analizi: Dis ¢evre “ bir sistemi ilgilendirmekle birlikte o sistemin diginda
kalan seylerin tiimii” olarak tanimlanabilir. Cevre analizi ise, kurumun kontroliinde
olmayan degiskenlerden olusan ve c¢evresel kosullardaki egilimlerin analizi
yapilarak, kurum i¢in kritik oldugu diisiiniilen firsatlar ile tehditlerin belirlenmesidir.
Firsatlar, ¢evrenin sundugu avantajlarla iliskili olup kurumun kontroliiniin disinda
meydana gelen ve kuruma avantaj saglayabilecek durumlar ya da olaylardir.
Tehditler ise yine kurumun kontrolii disinda meydana ¢ikabilecek olumsuzluklarin

Onlenmesi veya azaltilmasi gereken faktorledir (DPT 2006).

Dis cevre analizi; genel /uzak c¢evrenin ve i¢inde bulunulan sektdr / yakin dis
cevrenin analizi olmak Tlzere ikiye ayrilir. Bu ayrimin sebebi etkilesimdeki
farkliliktan kaynaklanmaktadir. Isletme, genel cevreyi pek fazla etkileme giiciine
sahip degilken genel c¢evrede meydana gelen degisimlerden olduk¢a fazla

etkilenmektedir (Hill ve Jones, 1989: Alpkan, 2000).
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Bakoglu (2010)’a gore yiiksekogretim kurumlari giiniimiizde devletin etkisi
altindadir. Bu yiiksekogretimin tam olarak 6zgiirlesemedigi olarak yorumlanabilirse
de yiiksekdgretimin devleti etkileme giicliniin olmadig1 seklinde anlagilmamali,
devletin agirligina ragmen ayni zamanda etkilenme potansiyelinin de oldugu ¢ift
yonlii bir etkilesim olarak yorumlanmalidir. Bu yaklagimla yiiksekdgretim kurumlari

icin ortaya konmus olan bes glic modeli asagida sekilde gosterilmistir.

— > ikame Uriin
Gelistirme
Potansiyeli
Fakiilteler ve o I
Tedarikgilerin Béliimler Ogrgzﬂkrm
Pazarlik Giicii Arasi Rekabet < % licti
Yeni Rakipler
Pazara Girme
Potansiyeli

Sekil 2.12: Yiiksekogretim kurumlarinda rekabet giigleri (Bakoglu 2010).

Universitelerin uzak ¢evre unsurlari; faaliyet ve hizmetlerini sundugu yakimn dis
cevresinin bir Ustiindeki sistem icinde yer alirlar ve kurum ile direkt iliskileri
olmamasina ragmen kurumun faaliyetleri {izerinde etki sahibidirler. Bu unsurlar

asagidaki gibi smiflandirmak miimkiindiir (Ulgen ve Mirze, 2010).

e Uluslararas1 Cevre ve Unsurlari,

e Sosyo-kiiltiirel Cevre ve Unsurlari,

e Yasal Cevre ve Unsurlar,

e Ekonomik Cevre ve Unsurlari,

e Demografik Cevre ve Unsurlari

e Politik Cevre ve Unsurlari

e Teknolojik Cevre ve Unsurlar

D1s cevrenin analizi neticesinde c¢evrede bulunan gesitli “firsatlar” ve “tehditler”
belirlenir. Firsatlar, kurumlar1 gelistirebilecek, mevcut konumudan daha ileriye
gotiirebilecek olumlu c¢evre bilgilerini igerir. Tehditler ise kurumun basarisini

onleyebilecek, kurumu zor duruma diisiirebilecek daha ¢ok kurumun dikkat etmesi
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gereken, risk olusturabilecek olumsuz ¢evre bilgilerini igerir. Firsatlar, iyi tanimlanip
avantaja doniistiirecek sekilde kullanildig: takdirde kurumun stratejik rekabet giiciinii
arttirir. Tehditler ise stratejik olarak rekabette basarisin1 engelleyebilir (Ireland ve

dig., 2011).

GZFT analizi (SWOT): Kurumun yer aldig1 sektdrde var olan rakiplerine kiyasla
iistiin yonleri (Strengths) ve zayif yonleri (Weaknesses) ile i¢cinde faaliyet gosterdigi
cevredeki firsatlar (Opportunities) ve tehditleri (Threats) tanimlamak amaciyla
kullanilan bir analiz yontemidir. Tiirkce “Giigler, Zayifliklar, Firsatlar, Tehditler”
kelimelerinin bas harflerinden olusan GZFT kisaltmasi, baz1 kaynaklarda yaygin
olarak, Ingilizce “Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats” kelimelerinin bas
harfleri alinarak olusturulmus SWOT yazilis1 ile de kullanilmaktadir. Bu ¢alismada
GZFT kisaltmasi kullanilacaktir. GZFT analizi ile gii¢lii ve zayif yonler ile firsatlar
ve tehditler arasinda iliskiler kurularak stratejilerin gelistirilmesi igin gerekli 6n bilgi
saglanmis olur. Bu analiz ile belirlenen etkenler dogrultusunda orgiitiin giicli
yanlarini kullanarak, zayifliklarin1 giderecek, ¢evresindeki firsatlardan yararlanarak,

tehditlere kars1 onlem alacak stratejiler gelistirilmektedir (Dyson, 2004).

GZFT analizi sonuglarinin 6zellikle kurumun amag¢ ve hedeflerinin belirlenmesi
asamasi olmak tizere stratejik planlama siirecinin farkli asamalarinda dikkate

alinmasi gerekmektedir.

Stratejik yonetim okullarindan olan Tasarim Okulu’nun gelismesine katki saglayan
Andrews, kokeni stratejik planlama kavrami kadar eski olan GZFT ile ilgili temel
ogelerin olusmasini saglamistir. Tasarim okulu GZFT analizini stratejik planlamanin
en Onemli aract olarak gOrmiis ve strateji gelistirme silirecini bu analize
dayandirmigtir. Andrews’ a gore strateji, Orgilit yapisindan Kkiiltlirlinden ve
davraniglarindan ayr1 olmakla birlikte duygusalliktan uzak ve tamamiyla rasyonel bir
yaklagima sahip olmalidir. Strateji gelistirme ise ¢evredeki firsat ve tehditlerin 1yice
taninmasini ve stratejik alternatiflerin riskleriyle beraber degerlendirilmesini igerir.
En uygun strateji, sadece firsatlarla beraber sirketin istiinliikkleri arasinda en iyi

uyumu saglayandir (Andrews 1971; Dinger, 2007).

GZFT analizi, strateji formiilasyonunda hem yaklasim tarzi hem de bir analiz metodu
olarak kullanicilara zihinsel bir model sunmaktadir. Bilgilerin toplanmasi ve

yorumlanmas1 siirecinde faktorleri sinirlayarak kararlarin  dayanacagi zemini

84



hazirlamaktadir. Ayrica GZFT analizi sonucunda belirlenen kurulusun giiclii (G) ve
zayif yonleri (Z), dissal cevreden kaynaklanan firsatlar (F) ve tehditler (T)
stratejilerin olusturulmasinda kullanilabilir. GZFT analizinden ardindan asagida

belirtilen alternatif stratejiler tiretilebilir (DPT, 2006).

ZT Stratejileri: Kurumun zayif yonlerinin ve tehditlerinin olumsuz etkilerini en

azlamaya yoneliktir.

ZF Stratejileri: Kurumun zayif yonlerinin olumsuz etkilerini en azlarken, firsatlarin
olas1 olumlu etkilerini en ¢oklamaya yoneliktir. Dis firsatlardan yararlanarak mevcut

zay1f yonleri giderecek stratejiler olusturulabilir.

GT Stratejileri: Dis ¢evre faktorlerinden kaynaklanan tehditlerin olumsuz etkilerine

kars1, kurumun giiglii yonlerini kullanarak bu tehditleri en azlamaya yoneliktir.

GF Stratejileri: Kurumun gii¢lii yonlerinden ve dis cevrenin sundugu firsatlarin
olumlu etkilerinden azami diizeyde faydalanmak icin gelistirilen stratejilerdir. Bu
stratejiler, kurumun giiclii yonleri kullanilarak dis firsatlardan maksimum diizeyde

yararlanmay1 miimkiin kilar.

Rekabet iistiinliigii
Firsatlar Ustiinliikler
Kisyg, Ik
mast
o
D\)Nm““k
Tehditler Faaliyetlerin Terki Zayifliklar
'A Sozkonusu A
( Dis ¢evre analizi \ ( i¢ evre analizi \
sonucunda ortaya ¢ikar sonucunda ortaya gikar

Sekil 2.13: SWOT Analizinde olas1 kombinasyonlar (Ulgen ve Mirze, 2010).

Karaman (2011) tarafindan yapilan “Universitelerin Stratejik Planlarindaki SWOT
Analizleri” aragtirmasinda Tiirkiye’deki devlet tiniversitelerinin stratejik planlarinda
belirttikleri giiglii yonleri, zayif yonleri, firsatlar1 ve tehditlerinin neler oldugunu
saptanmistir. Arastirma kapsaminda, tiniversitelerin SWOT analizlerinde belirtilen

giiclii yonler, zayif yonler, firsatlar ve tehditlerin tim maddelerinden olusan tarama

listeleri olugturulmustur. Arastirmada asagidaki bulgular elde edilmistir:
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Universiteler tarafindan en ¢ok vurgulanmis olan 5 giiclii yon ve belirtilme oranlari;

“Geng, dinamik ve nitelikli kadro” (% 90),

o “Katilimc1 ve seffaf yonetim anlayis1” (% 56),

e “Internet ve yerel agin etkin kullanimi1” (% 51),

e “YoOnetimin yeniliklere acik olmas1” (% 46),

e “Lisansiistii akademik program c¢esitliligi ve niteligi” (% 43) giiclii yon olarak
saptanmistir.

Universiteler tarafindan en ¢ok vurgulanmis olan 5 zayif yon ve belirtilme oranlarr;

e “Ogretim elemanlarmin niceliksel yetersizligi” (% 74),

e “Universitenin finansal kaynaklarinin yetersizligi” (% 66),

o “Kamu ve 6zel sektorle iliskilerin yeterli diizeyde olmamasi1” (% 64),

e “Mezunlarla iletisimin yeterli diizeyde olmamas1” ve “Sosyal, kiiltiirel ve sportif
alanlarin yetersizligi” (% 62)

Universiteler tarafindan en ¢ok vurgulanmis olan 5 firsat ve belirtilme oranlart;

o “Cografi konumu” (% 59),

e “Universite sanayi, STK ve kamu isbirliginin artmas1” (% 58),

e “TUBITAK, DPT, AB vb. fon saglayan kuruluslarin var olmasr” (% 56),
e “Socrates-Erasmus gibi degisim programlar1” (% 43),

e “Tiirkiye’nin Avrupa Birligine Katilim Siireci” (% 40)

Universiteler tarafindan en ¢ok vurgulanmis olan 5 tehdit ve belirtilme oranlari;

“Kisith biitge ” (% 59),

e “Maagslarin yetersizligi” (% 58),

e “Akademik kadronun nicel olarak saglanamamas1” (% 54),

e “Orta dgretimin kalitesindeki diisiikliik” ve “Ogrenci sayis1 ve artist” (% 48)
olarak tespit edilmistir.

Stratejik alternatiflerin belirlenmesi ve strateji secimi: Stratejik planlama siireci,

yapilan stratejik analize gore stratejilerin olusturulmasi ve strateji se¢imi, se¢ilmis

olan stratejinin uygulamaya konmast ve bu uygulamanin kontroliiniin saglanmasi

asamalarindan olusmaktadir. Stratejiler, kurulusun ama¢ ve hedeflerine nasil

ulagilacagini gosteren kararlar toplamidir. Etkili stratejiler olmaksizin amag ve

hedeflere ulasmak miimkiin degildir.
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Organizasyonlarin gevreleri ile uyumlu bir sekilde faaliyet gosterebilmesi, karar
vericiler tarafindan, temel nitelikli uzun donemli amaglarinin ve hedeflerinin
belirlenmesini; bunlara ulastiracak kaynaklarin dagitilmasini ve uygulanacak faaliyet
bicimlerinin  belirlenmesini, diger bir ifadeyle stratejiler olusturulmasini

gerektirmektedir.

Stratejinin  olusturulmast  ve seg¢ilmesinde en Onemli nokta; secilecek
strateji/stratejilerin kurumun misyonuyla, temel ilke ve degerleriyle, kaynaklariyla
(glclii ve zayif yonleriyle) ve dis cevresiyle (firsatlarla ve tehditlerle) uyumlu
olmasidir. Stratejiler belirlenirken isletmenin kaynaklar1 ve degisik alanlardaki
yetkinligi géz oniinde bulundurulmali, strateji ve hedeflerin karsilikli uyumu kontrol
edilmelidir (DPT, 2006). Stratejilerin olusturulmasi ve secimi, Orgiit sisteminin ve
mevcut stratejilerin analizi ve teshisiyle baslar. isletme ydnetimi, amaglarmi ve
kaynaklarin1 analiz ederek, mevcut durumu ortaya koyar. Isletme stratejisinin
belirlenmesinden sorumlu olan yoneticiler, genel ve yakin ¢evre analizleri sonucu
ortaya ¢ikan firsat ve tehditleri, isletmenin gili¢lii ve zayif yanlar1 ile birlikte ele

alarak, stratejik alternatifler arasindan se¢im yaparlar (Dinger, 2007; Eren, 2010).

Yiiksekogretim kurumlari genel olarak strateji se¢imi siirecinde ii¢ konuya
odaklanmalidirlar. Bunlardan ilki, kendi imkénlar ile gergeklestirilebilecekleri ve
cevresel firsatlar1 degerlendirilmesi sonucu var olan tehditleri karsilayabilecek
stratejilerin belirlenmesi, ikincisi strateji alternatiflerinin se¢iminde kullanilacak
kriterlerin belirlenmesi, lgclinciisii ise mevcut alternatifler arasindan en uygun

stratejinin se¢ilmesidir.

Kurumsal stratejiler olusturulurken kullanilabilecek yontemlerden biri “Kritik
Sorular Yontemi “dir. Kritik sorular yontemi ile amag ve hedeflere ulagmada hangi
tiir sorunlarin oldugu belirlenip, bu sorunlara ¢6ziim olusturacak stratejiler
gelistirilebilir. Stratejiler, hem Orgiitiin temel varlik sebebi olan misyonu, hem de
rekabet ile ilgili olmak tizere iki farkli boyuttan olusmaktadir (Govindarajan, 1986).
[lki; pazar payinin arttirilmast ve kisa dénemli kar ya da nakit miktarmi arttirmayi
amaglayan iki uclu olarak islev goriirken, ikincisi; Porter'in diisiik maliyet(maliyet
liderligi), farklilastirma ve odaklanma stratejileri ¢esitlemesi (Porter, 1980) ile Miles
ve Snow'un (1978) smiflandirmasina gore arastirict (analizci) - himayeci - tepkici

ve ¢ozlimleyici (firsatci) stratejileri olarak degerlendirilebilir. Rekabet ile ilgili olan
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stratejiler, Orgiitlin misyonunu gercgeklestirmek icin ne tiir bir rekabet edecegi ile
ilgilidir.

Stratejik Amaclar ve Hedefler: Organizasyonun amaglar1 denildiginde kastedilen
stratejik amaglardir. Stratejik amaglar, orgiitiin uzun donemde elde etmeye c¢alistigi
sonuglardir (Dinger, 2007). Mirze ve Ulgen’e (2004) gore ise isletmenin amaglar:
“Faaliyetlerinin sonucunda elde etmek istedikleri” olup; isletmenin yaptig1 isleri ve
faaliyetleri “ni¢in” yaptig1, “neyi veya neleri elde etmek i¢in” yaptiklarini ifade eden
sonuclardir. Amac¢ organizasyonun yapmak istedigini belirlerken, hedef, bu amaca
ulagsmak i¢in yapilmasi gerekenleri daha kesin olarak tanimlar. Hedefler; Belirlenmis
hedeflerin agiklamasi, amaglarin iglemsel tanimlaridir. Goksel (2009)’a gore hedefler

su Ozelliklerde olmalidir.

e Hedefler dlgiilebilir olmalidir.
e Hedeflerin zaman boyutu olmalidir.

e Hedefler ¢atismay1 azaltmalidir

Isletmenin calisanlar;, hedefler sayesinde isletmenin amaclarma nasil katkida
bulunabileceklerini somut olarak gorebileceklerdir. Isletmeler, uzun donemli
amagclarin1 ve hedeflerini asagidakiler tizerine insa edebilirler (Hunger - Wheelen,

2007):

o Karlilik (net kar)

o FEtkinlik (diisiik maliyet vb.)

¢ Biiylime (satiglarda, toplam varliklarda artis vb.)

e Hisse senedi sahiplerinin refah1 (kar pay1 art1 hisse senedi deger artisi)

e Kaynak kullanimi (6z sermaye ya da yatirim karlilig1)

e Sohret (6nde gelen isletmelerden biri olma)

e (alisanlara katki (istthdam garantisi, licretler vb.)

e Topluma katki (vergi 6demeleri, hayir islerine katilim, gerekli bir iiriin ya da
hizmetin saglanmasi vb.)

e Pazar liderligi (pazar pay1)

e Teknolojik liderlik (yenilikler, yaraticilik vb.)

e Hayatta kalma (iflas etmeme)

Amaglar, strateji olusumuna ve isletme kaynaklarmin gelecekte ulasmak istenen

durumu gerceklestirmek iizere diizenlenmesine temel teskil eder. Amaglar, Kisa ve
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uzun dénemli amaglar olmak iizere ikiye ayrilirlar. Kisa donemli olanlar genellikle 1-

2 yillik, uzun dénemli amaglar ise 3-5 yillik donemler i¢in hazirlanirlar (Eren, 2010).

Uzun donemli amaglari, kurumun temel misyonunu gerceklestirebilmesi amaciyla,
ulagmak istedigi 6zel sonuglar olarak tanimlamak miimkiindiir (David, 2011: 45).
Uzun donemden kavramu ile ifade edilen, bir yildan daha uzun bir siiredir. Amaglar

isletmelerin basarisi i¢in su sebeplerden dolayr 6nemlidir.

e yoOn gostericidirler,

e degerlendirme yapmada kilavuz gorevi gortirler.

e bireysellikten daha ¢ok takim ruhu ve sinerji olustururlar,

e kurumun Onceliklerini belirginlestirirler,

e koordinasyona odaklanirlar,

o faaliyetlerin etkin bir sekilde planlanmasi, Orgiitlenmesi, yoneltilmesi ve

denetlenmesi i¢in temel olustururlar.

Stratejik amag ise, organizasyonun amaclarini ve onlara ulagilmay:r igermektedir.
Amaglar, vizyon, misyon gibi genis, ya da amag ve hedefler gibi daha odaklanmis
olabilirler. Organizasyonlar onlar1 daha genis amaglara ulastiracak, daha belirgin
amag ve hedeflere sahip olmalidir. Stratejik hedef ve amaglar, bigimsel planlama
siirecinin ana taglar1 olmakla beraber amaclar hiyerarsisinin 0geleri olarak

bakilmalidir. Bunlar genel isleyisin yoniinii de belirlemektedir (Goksel, 2009).
Stratejik amaglar su 6zellikleri igerirler (Howe, 1993);

e Hem finansal hem de finansal olmayan konulari igerir.

e Ulagilabilir diizeyde olmalidirlar; bu diizey ne ¢ok kolay ne de ¢ok zor olmalidir.

e Yol gosterici, birlestirici olmalidir. Amagclar diger birimlerin kendi amaglarini
belirlemelerinde yol gosterici olurken, farkli birimlerin amaclarin1 birlestirici

oOzellikte olmalidir.

2.2.7.2. Universitelerde stratejilerin uygulanmasi

Stratejik yOnetim, stratejik planlamay1 icermekle birlikte diger islevler olan
uygulama ve denetim asamalarini da kapsami i¢ine alarak genis yer vermektedir
(Ulgen ve Mirze, 2010). Strateji segim siirecininin ardindan stratejilerin uygulanmasi

asamasina gelindiginde yliriitme ve koordinasyon sathalarina gec¢ilmis demektir. Bu
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asamada liderlik, motivasyon, iletisim, yetki ve sorumluluk, koordinasyon, orgiit

yapisi ve insan kaynaklar1 politikalari gibi konular devreye girmektedir.

Stratejinin uygulamasi, stratejik yonetimin eylem asamasi olarak tanimlanmaktadir.
Stratejiyi uygulamak demek, 6nceden secilen stratejilerin eyleme doniistiiriilmesi i¢in
tim calisanlarin harekete gecirilmesi anlamina gelmektedir. Stratejilerin basariyla
uygulanabilmesi yoneticilerin ¢alisanlart motive edebilme yetenegine baglidir. Bu
yetenek ise yonetimin bilimsel olmaktan daha fazla bir sanat yanini olusturmaktadir.
Basarili bir sekilde olusturulmus olsa da uygulamaya gecirilemeyen stratejiler

kuruma fayda saglamayacaktir.

Kisiler arasi iliskiler, strateji uygulamanin basarisi ig¢in Kilit bir éneme sahiptir.
Strateji uygulama faaliyetleri isletmenin tiim yOnetici ve ¢alisanlarini etkilemektedir.
Her bir boliim ve birim, isletmenin stratejileri ger¢eklestirmesi i¢in kendilerine diisen
gorev ve sorumluluklart ve bunlar1 ne sekilde gergeklestireceklerini iyi bilmelidir.
Strateji uygulama asamasinin zorlugu, tiim personeli isletmenin stratejileri

dogrultusunda sevkli ve istekli olarak ¢alisacak sekilde motive edebilmektir.

Strateji uygulamasinda gercgeklestirilen faaliyetlerden biri yilik hedeflerin
olusturulmasi, digeri ise politikalarin belirlenmesidir. Stratejilerin uygulanmasi, bu
151 yapacak kisilere gerekli egitimlerin verilmesi ve katilimlarinin saglanmasi ile
baslamaktadir. Belirlenen stratejiler uygulanirken Oncelikle mevcut durum ve
ulagilmas1 hedeflenen noktayla ilgili olarak calisanlarin bilgilendirilmesi ve buna
yonelik egitilmeleri gerekmektedir. Bu siirecin katilimcr olmasinin gerekliligi de
aciktir. Bu siirecte ¢alisanlarin disinda diger ilgili gruplarin da katkist saglanmalidir

(Haines, 1995).

Stratejilerin uygulanmasi asamasinda uygun organizasyon yapisi, yillik uygulama
plan/programlar1 ve bunlara uyacak sekilde kaynaklarin tahsisi, biit¢elendirme,
prosediirler, secilmis stratejiye uygun lider ve ydneticilerin atanmasi gibi islemler
gerceklestirilmekte Orgiit kiiltlirii, yonetim tarzi ve oOrgiit yapisi, stratejiyle uyumu
hale getirilmektedir. Yani stratejik tasarima uygun olarak orglitsel yapiy1 tekrar ele
almak ve tasarlamak gereklidir. Secilen stratejilerin uygulanmasi siireci, gerekli olan
kaynaklarin orgiitsel birimlerin tahsisine odaklanmakla birlikte sadece bundan ibaret
degildir. Ozellikle orgiit yapisi, kiiltiirii ve liderlik 6zellikleri ile yakindan iliskilidir
(Ozgﬁr, 2007; Alpkan, 2000; Eren, 2010).
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Orgiitsel tasarimda &rgiit yapisi, politikalari, siiregleri, kiiltiirii ve liderlik tarzi,
teknolojisi birbirleri ile uyumlu olmalidir. Orgiitiin iist ydnetimince hazirlanan amag
ve stratejiler, Orgiitiin her bir kademesi i¢in ayr1 ayr1 planlanir ve sorumluluklar
tanimlanir (Dinger, 2007). Ayrica, gelistirilen stratejilere uygun orgiit kiiltliriiniin
olusturulmasi, ortak degerlerin yeniden belirlenmesi ve bir biitiin olarak Orgiitiin
harekete gegcirilmesi stratejilerin dogru bir bigimde uygulanmasi ve basarist i¢in
onemlidir (Karaoglu, 2010,). Bir diger 6nemli konu stratejilerin etkin olarak
uygulanabilmesi i¢in, birimler/bdliimler tarafindan stratejilerin ¢ok iyi anlagilmasi ve

bu stratejiler konusunda fikir ve amag birligi saglanmasi gerekir (Ozgiir, 2007).

Stratejik  yOnetimin uygulama siirecinde Dbirbiriyle iliskili bir¢cok etkinlik

bulunmaktadir:

= Stratejiler, bir biitiin olarak Orgiitiin her diizeyinde Olgiilebilir amaglar haline
getirilir.

= Gerekiyorsa Orgiitiin yapisi yeniden diizenlenir ve kadrolasir.

= Orgiitiin boliimlerine gerekli kaynak tahsisleri yapilir.

» Faaliyetlere rehberlik edecek isletme ve boliim politikalar belirlenir.

» Yoneticiler diizeyinde amaglar agiklanir.

» Performansi 6lgmede kullanilacak yontem ve teknikler belirlenir.

» Bilgi yonetimine yonelik bilgi sistemleri kurulur.

= (Odiil ve tesvik ve sistemleri agiklanir.

= Orgiitiin tarzi ve degerlerine yonelik egitim yapilir ve yonetici yetkinlikleri
gelistirilir.

» Kontrol mekanizmalarinin yeterliligi gozden gegirilir.

* Elde edilen sonuglar ve beklenen durumla arasindaki farkliliklar tespit edilerek

geri bildirim saglanarak diizeltici 6nlemler alinir.

Yukarida belirtilmis olan maddelerden de anlasilacagi gibi stratejinin uygulanmasi

bircok alt yonetsel uygulamadan olusmaktadir (Nutt ve Backoff, 1999).

Uygulamada karsilagilabilecek 6nemli bir sorun, orgiitsel yapinin mevcut durumda
uygulama siirecinde yer alirken, koklii degisimlere ihtiyag duyulmasi durumunda,
degisimden korkan calisanlardan dolay1 bir direncin bas gostermesidir (Langford ve

Male, 2001; Johnson ve Scholes, 1988).
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Stratejilerin uygulanmasi siirecinde uygun bir yapinin tasarlanabilmesi i¢in, stratejik
lic temel sorunun, sistematik olarak cevaplanmasi gerekmektedir: (i) Stratejileri
yiiriitmede sorumluluk kimdedir? (ii) Uygulamanin basariya ulagabilmesi i¢in ne
yapilmalidir? (iii)) Uygulama siireci nasil ilerlemeli / ¢alismalidir? Uygulamanin
basarili olmasi agisindan bu sorularin dikkatle ve bilingli bir sekilde cevaplanmasi en

onemli adimdir.

Langford ve Male (2001,)’e gore, stratejiyi uygulama siireci, stratejik yOnetim

siirecinde en ¢ok ihmal edilen siirectir.

2.2.7.3. Universitelerde stratejilerin kontrolii ve izlenmesi

Izleme ve kontrol, is ve siireglerin planlandig1 gibi yiiriitiiliip yiiriitiilemediginin;
hedeflenmis olan sonuglara hem niceliksel hem de niteliksel olarak ne diizeyde
ulagilabildiginin takibi amaci ile siireclerdeki faaliyetlerin ydnetim tarafindan
incelenmesi siirecidir (Gozliikkaya, 2007). izleme ve kontrol, stratejik planlama ile
belirlenmis siireclerin uygulanma durumunu, sistematik bir sekilde takip etme ve
raporlamadir. Bunlara benzer bir kavram olan degerlendirme de, elde edilmis
sonuclarin, onceden belirlenmis amag¢ ve hedeflerle hem kiyaslanmasi hem de

tutarlilik ve uygunluk agisindan analiz edilmesidir.

Bir diger tanima gore izleme, amac¢ ve hedeflerin gerceklesme diizeyi ile ilgili
geligsmelerin periyodik olarak raporlanarak kurum i¢indeki ve kurum disindaki ilgili

makamlara sunulmasidir (Acar, 2007).

Stratejik planda belirlenmis olan amaglarla hedefleri gerceklestirme amagl proje ve
faaliyetlerin uygulanabilmesi i¢in sorumlular1 ve zaman planini icerecek sekilde bir
eylem planinin olusturulmasi izleme ve degerlendirme siirecini kolaylastiracaktir

(DPT, 2006).

Izleme ve degerlendirme siireci orgiitsel 6grenmeye katki sunmakla birlikte
siireclerde siirekli iyilestirme saglar. Aynm1 zamanda hesap verilebilirlik kiiltiir{iniin

olusturulmasina katki yapar (DPT, 2006).

Kontrol islevi, yonetimin en son evresidir. Stratejik yOnetim siirecinin basindan
sonuna kadar yani; analiz, stratejilerin se¢imi, uygulanmasi vb. tiim agamalarda

kontrol yapilarak gerekirse diizeltme yapilir. Bunun bir biiyiik faydasi da, zaman ve
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kaynak israfin1 onlemesidir. Kontrol islevi; geriye doniik, ileriye yonelik ve es

zamanli olarak gerceklestirilmektedir (Ulgen ve Mirze, 2010).

Bir stratejik degerlendirme ve kontrol siireci, birbirleriyle iligkili dort sathadan
olusur. Bunlar; basar1 standartlarinin belirlenmesi, uygulama sonuglarinin ve
basarilarin  Olcililmesi, standartlarla gergeklesen sonuglarin  karsilastirilmast,

problemlerin ¢6ziimii ve diizeltici tedbirlerin alinmasidir (Dinger, 2007).

Performansin Izlenmesi: Yiiksekogretim kurumlarinda stratejik planlama siirecinin
Oonemli bir asamasi, strateji ve hedeflerin belirlenmesinden sonra kurumun geneli ile

her bir alt biriminin performansinin izleme ve degerlendirme asamasidir.

YODEK rehberinde belirtildigi gibi, uygulanmakta olan stratejik planlama siirecinin
amaglarindan biri de yiiksekdgretim kurumlarinda performansin hangi Olgiitlerle
izlenebilecegini belirleyerek bir performans 6l¢iim sisteminin uygulamaya sokmaktir
(YODEK, 2007). Bu rehberde performans, belirlenmis olana amac¢ ve hedeflere
ulasma diizeyini performans gostergesi ise stratejik hedeflere hangi oranda
ulasildigint  gosterebilecek  Olciilebilir  nitelikte  olan  faktdrler  olarak

tanimlanmaktadir.

Strateji olusturma ve bu stratejiye bagli amag¢ ve hedef gelistirme bir¢cok performans
Olclim sisteminin ortak yoniinii olusturmaktadir. Bu 6ge, belirlenmis olan stratejik
amag ve hedeflerin ¢alisanlar tarafindan kabullenilmesi ve desteklenmesini saglamasi
bakimindan performans 6l¢iim sistemlerinin énemli bir boyutunu olusturmaktadir

(Donmez ve dig. 2013).

Kurumlar agisindan bakildiginda performans “Orgiitiin 6nceden belirlenmis olan
amaglarina, kaynaklarmi en etkili sekilde kullanarak ulagabilme kabiliyeti” olarak

ifade edilebilir (Daft, 1997; Oyman, 2009).

Kurumsal performans; karlilik, etkililik, etkinlik, verimlilik, kalite, miisteri,
calisanlar, yenilik ve ¢evre gibi farkli boyutlarda, kurumun gosterdigi biitiinciil basari
olarak tanimlanabilir (Gosselin, 2005). Performans Ol¢lim sistemi ise “yOnetsel
diizeyde alinacak kararlar1 ve siirekli ve gelismeyi saglamak amaciyla, kurumun
belirledigi strateji ve hedefler dogrultusunda farkli boyutlarda gosterdigi basarinin
sayisal olarak Olciiliip degerlendirilmesini saglayacak siire¢lerin biitiinii” olarak

tanimlanmaktadir (Donmez ve dig. 2013).
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Stratejik amaglar1 gerceklestirmek icin ortaya konulan hedeflerin en 6nemli 6zelligi
oOl¢iilebilir nitelikte olmalaridir. Sayisallastirilabilen hedef ifadelerine ait performans
gostergelerini yazmak oldukca kolaydir. Hedeflerin sayisal olarak olgiilemedigi
durumlarda, hedefin 6l¢iilebilir bir nitelik kazanmasi amaciyla, planda bu hedeflere
yonelik performans gostergeleri olusturulmalidir. Performans gostergeleri, olciilebilir
olma bakimindan maliyet, miktar-adet ya da siire olarak belirtilebilir. Bu durumda
performans gostergeleri belirlenen hedeflere hangi oranda ulasildiginin ortaya

konulmasinda kullanmaktadir. (DPT, 2006).

Kurumsal performansin 6l¢iimii ve degerlendirmesinin yapilmasi; yonetim etkinligini
saglama, kaynaklarin ilgili faaliyetlere nicin ayrildiginin belirlenmesine yonelik
hesap verilebilirlige ve kontrole temel olusturma, hizmet kalitesini arttirma,
hedeflerin  6l¢iilebilir olmasindan dolayr ydnetimi kolaylastirma, biit¢eyi

gelistirebilme ve gdzden gegirebilme gibi faydalar saglar (Cetin, 2012);

Performans olgiilerinin se¢ilmesinde kullanilabilecek net bir yontem bulunmamakla
birlikte, performans oOl¢iilerinin bulunmasi gereken bazi temel ozellikler soyle

siralanabilir (Donmez ve dig. 2013).

= Faaliyetleri degil, faaliyetlerin sonuglarini yansitmalidir.

= Net olarak bir performans hedefi ile iligkisi olmalidir.

= Olgiilebilir ya da kiyaslanabilir veriye dayanmalidir.

» Kiyaslamaya olanak saglayacak sekilde standart birimlerle ifade edilmelidir.
= Herkes tarafindan kolayca anlasilabilmeli ve benimsenmis olmalidir.

» Siirekli olarak yapilacak 6z degerlendirme imkén saglamalidir.

» Faydasi, maliyetinden fazla olmalidir.

Performansin takip edilebilmesi icin Olgililerin secimi, her performans Ol¢iim

sisteminin en 6nemli asamalarindan biridir.

Secilecek olgiiler, tanimlanan bir siiregten elde edilecek sonuclarla siki bir iligki
icinde olmas1 gerekmektedir. Bu sekilde yapilmazsa, ilgili siirece iliskin diizeltici
faaliyetler belirlenemeyip bunlarin olusturacagi etkilerin giivenilir bir sekilde tahmin
edilemeyecegi ileri ifade edilmektedir. Baska bir ifadeyle, segilen ol¢iiler, ilgili
faaliyetle ne kadar yakindan iliskili olursa (daha az karmasik veri, vb.), diizeltici

eylemler de o oranda hayata gegirilebilir (Donmez ve dig., 2013).
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Performans olgiileri secilirken ana fikir, “ilerlemenin izlenebilmesi ve sonuglarda
iyilestirme gerektigi durumlarda, siireglerin, faaliyetlerin ya da sistemin
degistirilebilmesi” dir. Bundan dolay1, secilen performans ol¢iilerinin, iyilestirme
eylemine ihtiya¢ duyulan siirecin tespit edilebilmesi i¢in yeterli olup olmadig
diistiniilmelidir. Ayni sekilde, ciktilarda kaydedilen ilerlemenin yeterince hizli
olmadiginin tespiti halinde, ne tiir eylemlerin yapilmasi gerektiginin diistiniilmesi,
dogru performans Olgiilerinin segilebilmesi agisindan onemlidir. Ayrica performans
Olciilerinin sayilarinin dengeli olmasina ve degerlendirmeye vakit bulunamayacak

kadar ¢ok sayida dl¢iiniin secilmemesine dikkat edilmelidir (Dénmez ve dig., 2013).

Performans 6l¢iim sistemlerinin “dengeli” ve “dinamik™ bir yapida kurulmasi, son
zamanlarda yapilmis olan birgok c¢alismada vurgulanmaktadir. Burada “dengeli”
kavrami ile kurumu biitiinsel olarak degerlendirmeyi saglayacak finansal ve finansal
olmayan gostergelerin bir arada tutulmasi , “dinamik” kavrami ile de kurum igi ve
dist degisimler dikkate alinarak hedeflerin ve Onceliklerin siirekli olarak

degerlendirilip giincellenebilmesi ifade edilmektedir. (Taticchi ve dig., 2010).

Yiiksekogretimin kiiresellesmesi sonucu ortaya ¢ikan ortak dgretim, uzaktan egitim
ve acik Universite uygulamalarinda kalite giivencesinin nasil saglanacagi giindeme
gelmistir. Artik devletin yliksekdgretimi sunma roliinden yiiksekogretimi izleme ve
degerlendirme roliinii yerine getirmesi ve bu konuyla ilgili uluslararas: isbirlikleri
gelistirmesi Onerilmektedir. Buna giden yol ise, ulusal ve giiclii bir kalite giivence
sistemine sahip olmaktir. Ogrenciler, onlarin velileri ve isverenler ve tiim ilgili
paydaglar gibi yliksekogretim talebinde olanlar,  {niversiteler aras1 egitim
seceneklerin karsilagtirmak istemektedirler. Bu sebeple kiyaslama yapilabilecek

uygun performans gostergelerine ihtiya¢ duyulmaktadir (Rehber, 2007).

Artik yiiksekogretim kurumlarinin kendilerince gelistirilen fakat karsilastirilabilir
olmayan verilerden olusmayan Ogrencilerin kazanimlarini degerlendirme merkezli
anlayis, merkezi idare tarafindan yonlendirilen performans esash biitge uygulamasi
ile yer degistirmeye baslamistir. Ornegin ABD’ ye bagh Tennessee sehrinde bir
kamu iiniversitesinin saglanan biitce miktari, performans degerlendirme kapsaminda
bes ana boyutta gelistirilmis olan toplam 10 performans gostergesiyle
belirlenmektedir (THEC, 2005). Bu gostergelerin yarisindan ¢ogu 6grencilerin basari
ve memnuniyetlerine yonelik olup geri kalan kism1 da akademik program ve diger

kurumsal faaliyetlere iligkin gostergelerden olusmaktadir (Demirbasg, 2009).
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Cizelge 2.10: ABD Tennessee Eyaleti Performans Gostergeleri (THEC, 2005).

Standartlar Puan Arahgi
1. Standart: Ogrenim Ortami ve Sonuglar 15
—J}kreditasyon ve program gozden gecirme 10
—Qgrencilerin genel egitimsel testlerdeki basarisi 15
-Ogrencilerin esas alan bagarisi

2. Standart: Ogrenci Memnuniyeti

-Mevcut 6grenciler, mezunlar ve igverenlere uygulanan anketler 10
3. Standart: Ogrenci Devamhlig 15
4. Standart: Bolgesel Plandaki Oncelikler c
-Gegis yapmis olan 6grenci sayist 10
-Kurumsal str. plan. amaglarina ulasim derecesi 5
-Eyalet str. plan. amaglarina yaptigi katki derecesi

5. Standart: Kurumsal Faaliyetlerin Degerlendirilmesi

- Degerlendirme sonuglarinin kurumca kullanimi 10
- Degerlendirmenin belirlenmis modele gore yapilmasi 5
- Toplam 100

Tennessee eyaletine bagli bir kamu {iniversitesinin performansinin degerlendirilmesi
100 puan tizerinden yapilmakta olup Cizelge 2.10°de gosterildigi gibi her performans
gostergesi %5 ile 15 arasinda bir agirhik tasimaktadir. Toplamda 100 puana
ulasabilen kurum, kendisine tahsis edilen biitcenin % 6’s1 kadar daha ilave 6ddenek
alabilmektedir (Mark ve Caruthers, 1999). Performans skoru daha az diizeyde

gerceklesen kurum ise daha az 6denek almaktadir.

Yiiksekogretimde performans gostergeleriyle performansin Olclilmesindeki esas
amag, yiksekogretim kurumlarinin gergeklestirdigi performans ile devlet tarafindan
saglanan 6demeleri dogrudan iligkilendirebilmektir. Bu iligkilendirmede genelde iki
yaklasim bulunmaktadir. Bunlardan ilki, belirlenen gostergelerin 6nceliklendirilerek
agirliklandirilmasidir. Buradaki ana fikir, belirli gostergelerin kurumsal performansi
digerleri oranla daha iyi yansittign kabuliidiir. Ikincisi ise tiim gdstergelerin ayni

agirlikla degerlendirilmesidir (Serban, 1998).

Belenli ve dig. (2011) yiiksekdgretim  kurumlarmin  performanslarini
degerlendirmede “gergekei Olgiitler ve degerlendirme standartlarini kullanarak,
yiiksekogretim kurumlarinin stirekli gelisme ve iyilestirmeye yonlendirilip, kamu
kaynaklarmin daha rasyonel ve adaletli sekilde dagitilarak rekabete dayali gelisme

ortaminin olusturulmas1” gerektigini ifade etmektedirler (Birinci, 2012).
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Maliyetlendirme: Kurumun belirlemis oldugu stratejik amag ve hedefler temelinde
uygulanacak faaliyetler ve projelere ait kaynak ihtiyacinin belirlendigi asamadir.
Maliyetlendirme safhasinda temel amag gerekli maliyetlerin belirlenerek karar alma
siireclerinin rasyonelligine katki sunmaktir. Maliyetlendirme isleminin yapilmasiyla,
kamu kuruluslarinin stratejik planlar ile biit¢eleri arasindaki iliskiyi giiclendirmek,
yapilacak yatirm ve harcamalarin Onceliklendirilmesine yardimci olmak

amaglamaktadir (DPT, 2006).
Stratejik planlamada maliyetlendirmenin yapilmasi su faydalari saglayacaktir;

e Planin rasyonellestirilmesine katki saglayacaktir.

e Plan ile biit¢e arasindaki baglantiy1 gliglendirecektir.

e Harcamalarin dnceliklendirilmesine katki saglayacaktir.
e Amag ve hedeflerin zamanlamasina katki saglayacaktir.

e Daha diisiik maliyetli stratejik amaclarin se¢ilmesine yardimci olacaktir (Tiirk ve
Unsal, 2007).

2.2.7.4. Yiiksekogretimde stratejik yonetimde kullanilan araclar

Asagida Cizelge 2.11°de yiiksekogretimde stratejik yonetimin gesitli asamalarinda

kullanilan arag ve teknikler sunulmaktadir.

Cizelge 2.11: Yiiksekogretim kurumlarinda kullanilan en yaygin stratejik yonetim
araclar1 (Voloshina, 2014).

Stratejik . . Stratejik
Y Onetimin AJna Stratejik analizler Stratejik gelistirmede karar uygulanj1a ve
verme
Asamalart kontrol
Kurumun Alternatif stratejilerin analizi Segilen
Misyon ve potansiyel Stratejik ve gelistirilmesi (Stratejik stratejik

Stratejik hedef gevresi ve portfolyo kararlar) ve optimal etkiler analizi
Yonetim analizleri etkilesim analizi stratejilerin se¢imi (stratejik (stratejik
Araglari analizi kararlar) kararlar)
SWOT analizleri * *
PEST (EFAS) *
analizleri
Porter’in 5 giicii *
Shell / DPM * * *
matriksi
GE / McKinsey * * *
matriksi
PIMS matriksi * *
SNW analizleri *
GAP analizleri *
ADL matriksi * * *
SPACE matriksi * *
BSC * * * *
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Cizelge 2.11: Yiiksekogretim kurumlarinda kullanilan en yaygin stratejik yonetim
araglar1 (Voloshina, 2014). (devam)

. .St.ratejlk .. . Stratejik gelistirmede karar Stratejik
onetimin Ana Stratejik analizler uygulama ve
verme
Asamalar1 kontrol
Kurumun Alternatif stratejilerin analizi Secilen
Misyon ve potansiyel Stratejik ve geligtirilmesi (stratejik stratejik

Stratejik hedef gevresi ve portfolyo kararlar) ve optimal etkiler analizi
Yonetim analizleri etkilesim analizi stratejilerin se¢imi (stratejik (stratejik
Araglari analizi kararlar) kararlar)
Ansoff matriksi *
Pazar analizleri *
Kargilastirma * * * * *
BCG matriksi * * *
MCC matriksi * *
Uzmanlik analizi * * *
VRIO
EFOM * * * *
APPMC * * *
Ayrigtirma *
metodu
Kosularin *
saglanmasi
metodu

2.2.8. Tiirkiye yiiksekogretiminde strateji yonetim uygulamalarinda karsilasilan

sorunlar

Genel olarak kamu idarelerini 6zel olarak ise yiiksekogretim kurumlarin stratejik
planlarin1 nitelik olarak etkileyen ve mevcutta var olan stratejik planlarda

tyilestirilmesi gerekli bazi hususlar asagida siralanmaktadir (Kalkinma Bakanligi
2015).

* Durum analizinden elde edilen sonuglar ile stratejik amac ve hedefler arasindaki
baglantinin acikga belirtilmesi

* Kurumun dis paydaslarinin yeterli seviye ve nitelikte katiliminin saglanmasi,

» Hedeflerin kurumun hizmet alanina uygun ve sonuca odakli belirlenmesi,

» Performans programinin hazirlanmasinda zorluk olusturmayacak say1 ve nitelikte
amaglarin ve hedeflerin tespit edilmesi,

» Performans gostergelerinin belirlenmesi ve bu gostergelerle simdiki durumun ve
planin kapsadigi donem itibariyla ulasilmak istenen seviyenin belirlenmesi,

» Amag ve hedeflere yonelik maliyetlendirmenin yapilmasi ve aralarindaki iligkiyi
belirtecek sekilde kaynak cizelgelerin olusturulmast

* Upygulamalar1 izlenme ve degerlendirilmesi amaciyla bir sistem tasariminin

yapilmas.
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Arslan (2009), yaptigi arastirma sonucu yiiksekdgretimde stratejik planlama
yaklasiminin {iniversitelerce benimsendigini fakat siiregte mevzuattan kaynaklanan
bazi problemlerin oldugunu tespit etmistir.  Yilmaz ve Kesik (2010) ise,
tiniversitelerin yonetsel ve mali sorunlarinin devam etme nedenleri arasinda genel
yonetim anlayis1 ile mali yonetim sistemi arasindaki uyumun istenilen seviyeye
ulasamadigini ve tiniversitelerde kurumsal stratejik plan ve performans programi ile

biit¢e arasinda gerekli iligkinin heniiz kurulamadigini belirtmektedir.

Iyi hazirlanmis stratejik planin gostergelerinden birisi kurumun sahip oldugu
kaynaklarla iligkilendirilmesidir. Bu sorun, bazi iiniversitelerin kurumsal
degerlendirme raporlarinda  “stratejik  planlama amaglarinin  daha  etkin
gerceklesebilmesi i¢in finansal planlamanin daha agik ve net bigimde yapilmasi” ve
“net bir kaynak tahsis mekanizmasinin eksikligi, planlama ve biitce arasindaki
iligkinin belirsizligi” seklinde ifade edilmektedir. Siizen (2011), yapmis oldugu
doktora tez calismasinda Avrupa Universiteler Birligi Kurumsal Degerlendirme
Programina katilan Ankara’daki tiniversitelerin kurumsal degerlendirme raporlarinin
ve programin uygulama siirecinde yliriitiilen ¢alismalar1 degerlendirmistir. Calisma
kapsaminda degerlendirme siirecinde yer alan Gazi Universitesi’nin hazirlamis
oldugu kurumsal degerlendirme raporunda, stratejik planlama ilgili olarak
vurguladigi 6nemli bir sorun, planda ¢ok fazla stratejik amacin bulundugu
yoniindedir. Degerlendirme ekibi, stratejik planin uygulanabilirligi agisindan bu
amaglarin  Onceliklendirilmesini ~ dnermektedirler. Stratejik  planlamanin
tiniversitelerde yeni uygulanmasi nedeniyle biitceyle iligskilendirilmesi ve hedeflerin

onceliklendirilmesi konularinda sorunlar yasanmaktadir (Stizen, 2011).

Aydin ve Aksoy (2007), stratejik planlama c¢aligmalarimin yiiksekdgretim kurumu
calisanlarinca olumlu olarak algiladiklarii ifade etmektedir. Stratejik planlama
stireglerinin saglikli bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in, birimler arasi bir bilgi yonetim
sistemine sahip olmalar1 gerektigini belirtmektedir. Ilave olarak kurumlarin elde
etmis olduklar1 tecriibelerin de paylasilmasi gerektigini de vurgulamaktadirlar
(Aydin ve Aksoy, 2007). Sirat (2010) ise, yiiksekogretim kurumlariin 6zerklesmesi
ve merkeziyet¢i yapidan kaynaklanan baskilarin azaltilmasi igin stratejik planin bir

firsat olarak degerlendirmektedir.

Farkli fonksiyon ve yapiya sahip orgiitler i¢in tek bir kanunla (5018 sayili KMYKK)

diizenleme yapilmis olmasi da elestirilmektedir. Stratejik planlama caligsmalarini
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diizenleyici mevzuatin, iUniversitelerin organizasyonel ve finansal yapilart goz
onlinde bulundurularak tekrar diizenlenmesi gerektigi savunulmaktadir. Stratejik
planlamanin kosullara ve ihtiyaclar dikkate alinarak yapilamadigi durumlarda,
uygulamaya gecmemis “iyi niyet” belgeleri olarak kalma riskinin bulundugu uyarisi

yapilmaktadir (Erkan, 2007; Arslan, 2009).

Bunlarla birlikte tiniversitelerde stratejik planlama siirecinde yasanan sorunlarin tek
nedeni mevzuat olmaylp, “Stratejik planlama anlayisinin  {iniversitelerce
benimsendigi ama beraberinde performans esashi biitceleme sistemine gegisin tam
olarak sisteme oturtulamadigi” da tespit edilmistir (MBSGB, 2006). Asil sorunun
“kanunlarin smirlayicr etkilerinden” ziyade “zihniyetlerin sinirlayici etkileri” oldugu
vurgulanmaktadir. Yapilan calismalardan elde edilen bulgular degerlendirildiginde,
Vakif Universiteleri i¢in “piyasa kosullarma bagimlilik” amag, stratejik planlama
siireci ise arag olarak goriilmektedir. Devlet Universitelerinde ise “kanuni davranma
zorunlulugu” amag stratejik planlama siireci ise yine ara¢ olarak kullanilmaktadir.
Kisi veya kurumlarin stratejik planlama siirecini nasil algiladiklari, bir zihniyet
meselesi olarak karsimiza cikmaktadir. Oysaki stratejik planlama siirecinde asil
amacin “yikiimlilik” ve “bagimlilik” degil “yonetim kapasitesini artirmak” olmast

gerekir. Bunun ¢oziimii ise, yonetim kiltiiriiniin dontigmesidir (Eren ve dig., 2014).
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3. BALANCED SCORCARD

3.1. Balanced Scorecard’a Duyulan ihtiya¢ ve Ortaya Cikisi

Bir sistemin etkili olabilmesi ve amaclarina ulasabilmesi icin, ge¢misteki verileri
yorumlayabilmesi ve gelecek performansinin ne olacagimni tahmin edilebilme
Ozelligine sahip olmasi gerekmektedir. Finansal ol¢iitlere dayali performans Slgiim
kriterleri, temelinde ge¢misteki performansi ve bir faaliyetin finansal boyutlariin o
anlik durumunu gostermekte fakat bunun ne sekilde ortaya ¢iktigini anlatmamaktadir

(Senge, 2004).

Gliniimiizin modern girisimci sirketlerinde yapilan calismalar sadece finansal
performans Ol¢timlerinin etkili ve yeterli olmadig1 kanaatini giiglendirmistir. Kaplan
ve Norton performans ol¢timii ile ilgili yaptig1 calismalar sonucu, sadece finansal
temelde olusturulan performans 6lgiimlerinin sirketlerin deger tliretme kapasitelerini

engelledigini 6ne stirmiislerdir. (Niven 2002).

Bircok organizasyonun sadece kar merkezli performans Ol¢iim sistemlerini
kullanmast; kisa vadeli gostergelere baglilik, eksik dl¢lim ve performansi etkileyen
tim faktorleri dikkate almama yonlerinden elestiri konusu olmustur. Belirtilen
problemler, performans 6l¢limii ¢iktilarinin soyut 6zelliklere sahip olmasindan dolay1
daha zor olan hizmet sektoriinde daha belirgin bir sekilde hissedilmistir. (Brown ve

McDonnell, 1995).

Bu durumu iinlii yonetim bilimci Dr. William Edwards Deming’in su s6zii en iyi
sekilde ifade etmektedir: “Kara bakarak bir firmay1 yonetmek dikiz aynasina bakarak
araba kullanmaya benzer. Dikiz aynasi nerede oldugunuzu gosterir ancak nereye
gittiginizi gostermez”. Performans Ol¢iimiinde ideal olan firmanin sadece bugiinkii
durumunu gostermekle kalmamali, gelecegine de yon verebilmelidir. (Agca ve

Tunger, 2006: 176).

Niven ise, glinlimiiz sartlarina gore finansal dlgiilerin asagida belirtilen nedenlerden

dolay1 yetersiz kaldigini ifade etmektedir (Niven, 2002):
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e Finansal Olgiiler, kurumun ge¢cmisteki faaliyetlerinin bir 6zeti olup gelecege
dontik planlar i¢in bir 6ngdriisii sunamamaktadir.

e (Qilniimiiz kurumlarinda insan kaynaginin niteligi, miisteri memnuniyeti,
tedarikgilerle olan iliskiler, veri tabanlari, yenilik¢ilik ve kalite kiiltiirii vb. soyut
varliklarin getirdigi avantaj ya da dezavantajlari mevcut Slgiimlerle belirlemek
zordur.

e Maliyeti diisiirmeye yonelik uygulamalarla finansal raporlarda olumlu sonuglar
elde edilse bile, kurumun kaynaklarinin etkin kullanilmasinda bir katki
yapmamaktadir.

e Finansal dlgiiler, kurumun her boliimii ile dogrudan ilgili olmadigindan bu

boliimlerin tamamini finansal dlgiilerle degerlendirmek yanlis olur.

Niven’ a gore gliniimiizde hizla gelisen ve degisen is diinyasindaki bir bagka temel
sorun, stratejik uygulamalarin etkili bir sekilde hayata gegirilememesidir (Niven,

2002).

Organizasyonlarin basarisin1 belirleyici temel neden, stratejilerini belirlemelerinden
daha fazla bu stratejileri hayata gegirebilme yetenegine sahip olmalaridir. Bunun en
onemli sebepleri ise; stratejinin isletme c¢alisanlar1 tarafindan anlasilmamasi,
isletmelerin hedef belirleme, 6diillendirme, etkin kaynak kullanimi gibi faktorleri,
stratejilerle iligkilendirememesi, kiiltiirel degisimi yapamamasi, kurum stratejilerini
birim ve personel hedeflerine doniistirememeleridir. Bir diger onemli faktor de

stratejilerin, kurumun geneline ve calisanlarina yayiliminin saglanamamasidir.

Johnson ve Kaplan, 1987 yilinda yayinlanan “Relevance Lost: The Rise and Fall of
Management Accounting” isimli kitap c¢aligmalarinda, performans yonetiminde
sadece kar odakli ve kisa vadeli finansa dayali performans ol¢iitlerinin yetersiz
oldugunu ifade etmislerdir. Dahasi, performans OSl¢iitlerinin, orgiitlerin stratejilerini
esas alarak hazirlanmasim liretim, pazarlama ve arastirma gelistirme gibi finansal
olmayan alanlar1 da icermesi gerektigini ileri stirmislerdir (Johson ve Kaplan,
2001:).

Isletmelerin  maddi olmayan varhiklarii performans ydnetimi igerisinde
degerlendirmeye tabi tutmasi, zaman igerisinde klasik performans yonetim
yontemlerinden vazgec¢ilmesine neden olmustur. Faaliyet raporlari sonuglarina baglh

klasik performans degerleme yoOntemlerinden uzaklasilarak, organizasyonlarin
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basarilarinda 6nemli rol oynayan maddi olmayan varliklarin da Olglime dahil

edilmesini igerecek yeni yaklasimlara duyulan ihtiyag artmistir.

Bu ihtiyaglarin bir sonucu olarak Harvard Business School ’da Muhasebe Boliimi
Ogretim tiyesi olan Robert S. Kaplan ve Norton Company Inc. Danismanlik sirketinin
bagkan1 David P. Norton 12 sirket iizerinde bir y1l boyunca bir arastirma projesi
yiirtitmiislerdir. David Norton’un ve Robert Kaplan’inda akademik danigman roliiyle
yer aldig1 bu arastirmada iiretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi
sektorlerde faaliyet goOsteren on iki sirketin temsilcileri bir yil siire ile aylik
periyotlarla yeni bir performans Ol¢iimii gergeklestirmek igin galismalar
yapilmislardir (Calabro, 2001). Bu arastirmanin sonucu 1992 yilinda “The Balanced
Scorecard — measures that drive performance” isimli makale ile Harvard Business
Review ’de yaymnlanmistir. Bir yil sonra ise ayni dergide “Putting the Balanced
Scorecard” isimli diger makalelerinde birgok isletmede bu yontemin nasil basariyla

uygulandigini anlatmiglardir.

Sonug olarak arastirmacilar, 21. yiizyilda kurumlarin performanslarinin geleneksel
finansal olgim sistemleriyle degerlendiremeyecegini ortaya koyup, finansal ve
operasyonel 6l¢iimleri dengede tutan “Balanced Scorecard” adinda bir 6l¢iim sistemi

ortaya koymuslardir (Kaplan ve Norton, 1992).

3.2. Balanced Scorecard’in Tanim ve Genel Kavramlar

“Balanced” kelimesinin Tiirk¢e karsiligi dengeli-dengelenmis olup kokeninin,
dengeli bir hayatin degerini benimseyen Yunan oyun yazar1 Euripides’e dayandigi
ifade edilmektedir (Christesen, 2008). “Scorecard” kelimesi ise oOzellikle spor

miisabakalarinda sonuglarin kaydedildigi kart-sonug karti seklindedir.

BSC’nin orijinal adinda (Balanced Scorecard) yer alan “Scorecard” kelimesi,
performans Ol¢iilerinin sayisal olarak ifade edilmesini, “balanced” kelimesi ise kisa
ve uzun donemli amaglar, finansal ve finansal olmayan Olgiiler, onciil ve ardil
gostergeler ile i¢ ve dis performans Olciileri arasindaki “denge”yi ifade etmektedir

(ICFMB, 2010).

Balanced Scorecard terimi Tiirk¢e'ye "dengeli Slglim kart" olarak cevrilmesine
ragmen, boyle bir karsilik konunun anlamini ifade etmekte yetersiz kalmaktadir

(Ergun, 2002). Tirkiye’de yapilan Akademik ¢alismalar ve alanyazin incelendiginde,
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bazi calismalarda “Balanced Scorecard” kavrami terciime edilmeden (Argiiden ve
Sagdig, 2000, Ornek, 2000; Sagmali ve Ersen, 2001; Ergun, 2002; Zaim, 2002;
Giicli, 2003; Yetgin, 2004; Ensari, 2005; Agca ve Tunger, 2006; Bayyurt, 2007; Cop
ve Bekmezci, 2008; Giiner, 2008; Agcakaya, 2009; Karakilig, 2009; Ardahan, 2010;
Ozmantar, 2011) aynen kullanilmaktadir.

Baz1 calismalarda ise ‘“Balanced Scorecard” kavraminin karsiligi olarak, su
ifadelerden birinin kullanildig1 goriilmektedir: “Denge Kontrol Paneli”, “Dengeli
Performans Degerleme Cizelgesi”, “Dengeli Sonu¢ Kart1”, “Isletmelerde Dért
Boyutlu Performans Olgiimleme Sistemi”, “Ol¢iim Kart1 Teknigi”, “Puankart1”,
“Strateji Karnesi” , “Verimlilik ve Basar1 Karnesi”, “Kurumsal Performans Karnesi”
“Kurumsal Performans YoOnetimi”. Bu kavramlarin disinda calismalarda “Performans
Karnesi” (Coskun, 2006), “Toplam (Dengeli) Basar1 Gostergesi” (Ozgeldi ve
Kalkan, 2007; Utkutug, 2008; Yilmaz, 2010), “Dengeli Olgiim Kart1” (Kiling ve dig.,
2008), “Dengelenmig/Dengeli Puan Kart1” (Kasnakli, 2002; Yilmaz, 2007), “Dengeli
Degerleme Kart1” (Erden, 2003), “Dengeli Puan Cetveli” (Tarim, 2004), “Dengeli
Performans Yonetimi” (Kili¢ ve Erkan, 2006), “Dengeli Basar1 Gostergesi” (Uygur,
2009), “Kurumsal Basar1 Karnesi” (Biiyiik ve Barca, 2011) ve siklikla da “Kurumsal
Karne” (Ecevit ve Isc¢i, 2007; Yenice, 2007; Aktirk ve Ozgiir, 2011; Yildiz
Kakirman, 2010) kullanilmastir.

Tiim bu farkli kullanimlar degerlendirildiginde arastirmacilar ve uygulayicilar
tarafindan Balanced Scorecard’in kavram olarak Tiirk¢eye ¢evrilmesinde bir tanim
krizi yasandig1 soylenebilir. Bu calismada ise bu kavram kargasasini goz oniinde
bulundurarak orijinal ismi olan Balanced Scorecard kavrami tercih edilmis olup

kisaltma olarak da “BSC” kullanilacaktir.

Kaplan ve Norton BSC’yi ilk olarak, “organizasyonlarin misyonlarini
gerceklestirebilmelerini saglayacak ve vizyonlarina ulastiracak stratejileri kapsamli
bir performans 6l¢lim setine doniistiirerek, stratejik performans olglimii ve yonetimi
icin bir cergeve sunan, 0lgme temelli bir stratejik performans yoOnetim sistemi”
olarak tanitmislar ve “BSC’ nin kontrol ve denetimi degil strateji ve vizyonu
merkeze aldigi”’n1 (Kaplan ve Norton 1992, 1996a) belirtmislerdir. Daha sonralar1 ise
BSC’nin bir stratejik yonetim sistemi oldugunu “Balanced Scorecard bir kurumun

misyon ve stratejisinin fiziksel dl¢iiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesidir. Ayni
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zamanda uzun donem stratejilerini yonetmek amaci ile kullanilan stratejik bir

yonetim sistemi aracidir” seklinde ifade etmislerdir (Kaplan ve Norton, 1999).

Kocgel’e gore BSC, esas olarak isletme stratejilerini, uygulamaya doniik hedeflerle
iliskilendirmek ve bu iligkileri temsil eden gostergeleri izleyerek, stratejilerin
hedeflenen sonuglara ulasip ulasmadigini kontrol etmek ana fikrine dayanmaktadir

(Kogel, 2003).

Bir bagka tanim ise “Kuruma biitiinsel yaklagsmaya, Ogrenme ve iyilestirmeyi
gelistirmeye, oOrgiitsel amaglar1 belirlemeye ve stratejik planlama ve geribildirim
saglamaya yonelik bir ara¢” seklinde yonetim sistemine yardimci bir unsurdur”

seklindedir (Gautreau ve Kleiner, 2001).

Balanced Scorecard Enstitiisii ise Balanced Scorecardi bir stratejik planlama ve
yonetim sistemi olarak kabul etmis ve “Ozel sektdr, kamu kurumlar ve kar amaci
giitmeyen kuruluslarca organizasyonun strateji ve vizyonunu isletmenin
faaliyetlerine uyarlamak, i¢ ve dis iletisimi gelistirmek ve stratejik amagclar karsisinda
kurumun performansini izlemek amaciyla kurulan stratejik planlama ve ydnetim
sistemidir” seklinde tanimlamistir (Balanced Scorecard Institute,
www.balancedscorecard.org/). Goriildigi tizere BSC, baslangi¢ asamasinda sadece
performans Ol¢iim sistemi olarak tasarlanmis olsa da, sirket stratejilerinin
belirlenmesi, bu stratejilerin daha ayrintili bir bi¢gimde tiim birimlere yayilmasi,
uygulanmasi ve geri bildirimlerin degerlendirilmesi agisindan, bir yonetim tarzini

ifade etmektedir

Kaplan ve Norton (1992,1999) BSC’1t ucagin pilot koskiindeki gostergelere
benzetmistir. Bir pilotun ugagi gidecegi yere basarili bir sekilde gotiirebilmesi igin
aracin yakit durumu, hizi ve yiiksekligi gibi bircok degiskeni degerlendirip
kararlarini bu degiskenlere gére vermesi gerekmektedir. Benzer sekilde, yonetim gibi
zor ve karmagik bir isi basarabilmek icin de, yoneticilerin farkli degiskenleri goz
oniinde bulundurup kararlarimi bu degiskenlere gore almalar1 gerekmektedirler.
Kaplan ve Norton, gelistirdikleri ilk BSC’de yoneticiler igin bir¢ok bilgiyi bir arada
gormelerini saglayacak dort degisik boyutu ele almistir. Bunlar: Finansal boyut,

Miisteri boyutu, ¢ is siirecleri boyutu, Ogrenme ve gelisme boyutudur.

BSC sadece finansal olgiitleri degil onlar1 miisteri memnuniyeti, i¢ siiregler, yenilik

ve ilerleme gibi Olciitlerle tamamlayan bir kavramdir. BSC miisteriler ve
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hissedarlarin goziinden kurumun nasil goriindiigii hakkinda bilgi verirken kurumun
hangi alanlarda kendini en {ist seviyeye ¢ikarmasi ve yiikselisini devam ettirmek icin
ne gibi degisiklikler ve yenilikler yapmasi gerektigini sdyler. Bunu yaparken de
belirli hedefler koyar ve miimkiin olduk¢a az Ol¢iit sayisi1 ile en kapsamli bilgiye
ulasabilmek i¢in kurumu belirli alanlara odaklanmaya zorlar. Boylece kisa ve 6zet
bir raporla kurumun eylem planini belirleyen verilere ulagilmis olunur. Kisacasi
BSC, bir kurumun Oolgiilebilen ve Ol¢lilemeyen performans gostergelerini
biitiinlestirerek degerlendirilmesini saglar (Kaplan ve Norton 1992, 1996). BSC ayni
zamanda kurumun stratejilerinin tiim birimlere yayilimini ve benimsenmesini

saglayan bir yonetim felsefesi olarak degerlendirilebilir.

BSC’yi diger strateji ve performans yonetimlerinden kesin bir ¢izgiyle ayiran nokta
sebep-sonug iliskisidir (Niven, 2002). “Strateji, neden ve sonuglar hakkindaki
hipotez dizisidir.” Uygun hazirlanan bir kurum karnesinin, neden-sonug iliskisi
vasitasiyla firmanin stratejisini anlatmasi gerekmektedir. Sebep-sonug zincirinin,

BSC’1n tiim boyutlarin1 kapsamasi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2003, 2009).

3.3. Balanced Scorecard’mn Tarihsel Gelisim Siireci

BSC’mn diisiinsel temellerinin, 1983, 1984 ve 1985 yillarinda Kaplan’in yazdig:
makalelerde ve hatta daha oncesinde 1971"de AAA“nin The Accounting Review
dergisinde yayimladig1 “Report of the Committee on the Nonfinancial Measures on
Effectiveness (Finansal Olmayan Olgiitlerin Etkinligi Hakkindaki Rapor)” adli
raporla atildig1 sdylenebilir (Laitinen, 2006; Coskun, 2007).

Kaplan 1992 yilinda “BSC-Performansa Yon Veren Olgiitler” adli makalenin
yayinlanmasindan Once 1989’da yayinlanan baska bir makalesinde, finansal
performans ile ilgili 6l¢iitlerin isletmenin faaliyetlerindeki performansinin sadece bir
kismint yansittigini belirterek, finansal olmayan performans Olciitlerin 6nemini

vurgulamaktadir (Kaplan, 1989).

BSC’in ortaya ¢ikist 1990 yilinda yapilmis olan “Measuring performance in the
organization of future” isimli aragtirmaya dayanmaktadir. Robert S. Kaplan ve
Norton Company Inc. Danismanlik sirketinin baskant David P. Norton 12 sirket
tizerinde bir yil boyunca bir arastirma projesi yiiritmiislerdir. David Norton’un ve

Robert Kaplan’in da akademik danigsman roliiyle yer aldigi bu arastirmada iiretim,
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hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi sektorlerde faaliyet gosteren on iki sirketin
temsilcileri bir yil silire ile aylik periyotlarla yeni bir performans ol¢iimi
gerceklestirmek i¢in calismalar yapmislardir Bu aragtirmanin sonucu 1992 yilinda
“The Balanced Scorecard — measures that drive performance” isimli makale ile
Harvard Business Review ’de yaymlanmistir. Bir yil sonra ise ayn1 dergide “Putting
the Balanced Scorecard” isimli diger makalelerinde bir¢ok isletmede bu yontemin

nasil basariyla uygulandigini anlatmiglardir (Lopes, 1996; Calabro, 2001).

BSC konusunda yapilan ¢aligmalar incelendiginde, skor kartlarin gliniimiize dek ii¢
nesil gegirerek geldigini gostermektedir. BSC’mn bu gelisimini Cobbold ve Lawrie
(2002) “BSC kusaklari/nesilleri” olarak adlandirmistir. Birinci kusak BSC, Kaplan
ve Norton’un bir performans degerlendirme yontemi olarak 1992°’de ortaya
koyduklart ve doért boyutla ifade ettikleri ilk halidir. Ik kusak BSC, finansal
Ol¢iimlerle birlikte finansal olmayan olgiimlerin bir arada kullanilabilecegi, kapsam
olarak genisletilmis bir performans 6l¢iim sistemi olarak giindeme gelmistir. Finansal
boyutta yer alan ardil gostergeler yalmiz gegmis performans hakkinda bilgi verirken
BSC’da bulunan finansal boyut haricindeki miisteri, i¢ siiregler ve yenilik-6grenme

boyutlarindaki onciil gostergeler gelecek performans hakkinda bilgi sunmaktadir.

Finansal Boyut
Hedefler Olgiimler

Hissedarlarimiza nasil gériiniiyoruz?

Miisteri Boyutu I¢ Siirecler Boyutu
Hedefler Olgiimler Hedefler Olgiimler
N
Miisterilerimize nasil goriiniiyoruz? Hangi konularda mikemgel olmaliyiz?

Yenilik ve Ogrenme Boyutu
Hedefler Olgiimler

Gelismeye ve deger tiretmeye devam edebilir miyiz?
Sekil 3.1: Birinci Kusak BSC (Kaplan ve Norton, 1992).
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Birinci kusak BSC’da eksik birakilan en onemli ayrinti onciil ve ardil gostergeler
arasindaki neden sonug iliskilerinin agiklanmamis olmasidir (Lawrie ve Cobbold,
2004). Kaplan ve Norton’un, 1992’de yayiladiklar1 ilk BSC makalelerinin ardindan,
1993 yilinda, David P. Norton’un baskanliginda Renaissance Solutions Inc
danigmanlik sirketinde yapilan ¢alismalarla, BSC yardimiyla performans ol¢limii ile
sirketin stratejileri arasinda baglant1 kurulabilecegi ve stratejiyi yonetmek amaciyla
da kullanilabileceginin anlagilmasiyla ¢alismalar fakli bir boyut kazanmis, BSC aym

zamanda bir ydnetim sistemine doniigmiistiir (Ozmantar, 2011).

Kaplan ve Norton 1993°de HBR dergisinde “Putting the Balanced Scorecard to Work
(BSC’yi uygulamaya koymak)” adl1 ikinci BSC makalelerinin yaymlanmasiyla, BSC
uygulamasimi, O6rnek  isletmelerdeki  uygulamalarla  agiklamiglardir.  Bu
caligmalarinda, her isletmenin BSC’yi uygularken kendine 6zgii bir yol izlemesi
gerektigini vurgulayarak, BSC’nin olusturulmasina yonelik bir uygulama plan

sunmuslardir. (Kaplan ve Norton, 1993).

Ikinci nesil BSC’deki en 6nemli gelismenin, strateji ve vizyonun dne ¢ikmasi oldugu
sOylenebilir. 1996 yilinda HBR“de yayinlanan “Using Balanced Scorecard as a
Strategic Management System” (BSC’nin Bir Stratejik Yonetim Sistemi Olarak
Kullanilmasi)” adli makalede sunulan yeni BSC’da strateji ve vizyon merkeze
alinmistir. Vizyonun kurum iginde yayilmasi ve performans degerlendirmenin
yapilabilmesi i¢in birinci kusakta yer alan hedefler ve 6l¢iimlere ilave olarak amaclar
ve girisimlerin her boyut i¢in belirlenmesi vurgulanmustir. Ikinci nesildeki bir baska
fark ise, ilk BSC’de yer alan i¢ siirecler boyutu i¢ isletme siiregleri, yenilik ve

O0grenme boyutu da 6grenme ve gelisme boyutu olarak degistirilmis olmasidir.

BSC’nin gelismis bir performans 6lgme ve degerlendirme sistemi olmaktan ¢ikarak
temel bir yonetim sistemi haline geldigini ifade etmislerdir (Kaplan ve Norton,
1996a). Bu kapsamda en Oonemli gelismelerden bir digeri, Kaplan ve Norton’un
gelistirdikleri “strateji haritalar1”dir. Bu yenilikle birlikte stratejiler arasinda neden-
sonug iligkileri kurulmustur. Strateji haritalarinin kullanilmaya baslamasi BSC’nin
ayni zamanda bir stratejik planlama araci olarak kullanilmasina da imkén saglamigtir
(Caligkan, 2009). Strateji haritalari, bu ¢alismanin ilerleyen kisimlarinda ayr1 bir

baslik altinda incelenecegi i¢in burada ayrintili bilgiye yer verilmemistir.
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Ayni yil i¢inde, Kaplan ve Norton’un BSC ile ilgili ilk kitap ¢aligmasi olan
“Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard (Stratejiyi Eyleme
Doniistiirmek: BSC)” yayinlanmistir (Kaplan ve Norton 1996a).

BSC’nin, stratejik bir yOnetim sistemi olarak kullanilmaya baglamasi dort yeni
yonetim siirecinin kurum iginde kullanilmasinit da gerekli kilmistir. Bu siirecler
vizyonun ag¢iklanmasi, iletisim ve baglanti kurma, is planlamasi ve geribildirim ve

ogrenmedir (Kaplan ve Norton,1996¢).

Ugiincii nesil BSC’de ise, &ncekilerde olmayan mekanizmalar siirece dahil
edilmektedir. BSC, bir stratejik yonetimin araci olarak tanitilmig ve sistemin etkili bir
sekilde uygulanabilmesi icin gesitli ilkeler ortaya konmustur. Ugiincii nesil BSK
kapsaminda isletmeler, oncelikle vizyonunu belirlemelidirler. Ancak bu, firmanin
gelecekle ilgili fotografini gostermekle birlikte yoneticilerin nelerin {izerine
yogunlagmalar1 gerektigi konusunda yeterli bilgiyi vermez. Bu uzun vadeli amaca
ulasmak i¢in isletmenin orta vadede nelere ihtiyag duydugunu da belirlemesi
gerekmektedir. Bu ise, stratejik amagclar araciligiyla gerceklestirilmektedir. Bir bagka
ifadeyle isletmeler olusturacaklari BSC’ da, strateji haritalar1 yardimiyla boyutlar
arasinda neden-sonug iliskilerini kurmalidirlar. Bu neslin bir baska onerisi ise,
stratejik amaglara ulasabilmek i¢in gerekli olan faaliyet ve projelerin 6lgme ve
degerlendirme siireciyle iliskilendirilmesidir. Tiim bu siiregler, 6zellikle farkl
isletme fonksiyonlarma sahip firmalarda esneklik saglayabilecek yapida tasarlanmis

ve gelistirilmistir.

Genel olarak bakildiginda {igiincii kusak BSC’da kaydedilen en 6nemli gelisme,
stratejik yonetim sistemi modelinin ortaya konmasi ve stratejiye odakli organizasyon
olusturma calismalaridir. Ikinci kusakta ortaya konulan dort yonetim siirecine ek
olarak strateji odakli organizasyonlar i¢in bes ilke ortaya koymuslardir Bu bes ilke
asagida belirtilmistir (Kaplan ve Norton, 2001).

e Stratejiyi eylemsel terimlere doniigtiirmek

e Kurumu, strateji ile uyumlu hale getirmek

e Stratejiyi herkesin giinliik isi haline getirmek
e Stratejiyi devamli bir siire¢ haline getirmek

e Ust Yénetim Liderligi ile Degisimi harekete gegirmek
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Kaplan ve Norton’un 2001 yilinda ikinci BSC kitabi “The strategy-focused
organization: How Balanced Scorecard companies thrive in the new business
environment (Strateji odakli organizasyonlar: BSC kullanan isletmeler yeni is
ortaminda nasil basarili oluyor)” ve 2004 yilinda da iicilincii BSC kitab1 “Strategy
maps: converting intangible assets into tangible outcomes (Strateji haritalari: Maddi

olmayan varliklart maddi ¢iktilara doniistiirmek)” yayinlanmustir.

3.4. Balanced Scorecard’da Boyutlar

Kaplan ve Norton kurum karnesini “bir isletmenin misyonunun ve stratejisinin
fiziksel Olgiiler haline donistiiriilerek ifade edilmesidir” seklinde tanimlamis ve
kurumsal performans Olciitlerinin dort boyutta dengeli olarak dagitilmasini

vurgulamiglardir. Bu boyutlar:

e Miisteri boyutu (Miisterilerimiz bizi nasil goriiyorlar?)

e I¢ Siiregler Boyutu (Hangi konularda miikkemmel olmalry1z?)

e Ogrenme ve gelisme boyutu (lyilesmeye ve deger yaratmaya devam edebilir
miyiz?)

¢ Finansal boyut (Hissedarlarimiza nasil goriiniiyoruz?) (Kaplan ve Norton, 2009).

BSC, kurumun misyon ve stratejisinin Ol¢iitler halinde dort ana boyut icinde ifade
edilmesi, anlasilmas1 ve iletilmesi icin bir ¢ergeve olusturur. Scorecard’da yer alan
dort boyut, kisa ve uzun donemli hedefler arasinda belirlenecek olan objektif
Olciitlerle daha 1limli ve siibjektif Olgiitler arasinda bir denge olusturulmasini saglar
(Kaplan ve Norton, 1999). Bu boyutlar orgiitiin yalnizca maddi varliklarim1 degil
maddi olmayan varliklarin1 da igerecek sekilde kurgulanmistir. Boylece sadece
finansal gostergelerin degil, organizasyonun diger alanlarina ait gostergelerin de
kullanilmast ile Orgiitiin genel durumunu gosteren bir ¢izelge ortaya c¢ikmaktadir

(Berry, 2004).

BSC’de kullanilan boyutlar, aralarindaki neden-sonug iligkileri ile birlikte
organizasyonlarin performans ol¢iimlerini gerceklestirerek basarili olmalari i¢in neler
yapmalar1 gerektigi konusunda yoneticilere fikir vermektedir (Hernon ve Altman,

2010).
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Sekil 3.2: BSC’yi olusturan boyutlarin birbiri ile iligkileri (Kaplan ve Norton, 2009).

Kaplan ve Norton’un da belirttigi gibi BSC modeli, kurumun stratejilerine gore dort
boyutta degisiklik yapilmasina izin vermektedir. Bu dort boyut dikilmis ve giyilmeye
hazir bir ceket olarak degil, bir kalip veya sablon olarak degerlendirilmelidir.
(Kaplan ve Norton, 1996). Ornegin; Letza (1996) farkl1 sektdrlerde faaliyet gdsteren
iic ayrt isletmede yaptigi arastirmasinda ii¢ boyutu, Kaplan ve Norton’un
onerdiginden farkl isimler ile kullanmistir. Kogel (2011) ise bu dort boyuttan
birkagini kullanacak isletmeler olabilecegi gibi, faaliyette bulunduklar1 sektér ya da
endiistri sartlarina ve stratejilerine gére bunlara farkli boyutlar ekleyecek isletmelerin
de olabilecegini vurgulamaktadir. Farkli boyutlara 6rnek olarak ¢evre, bilgi, misyon,
arastirma gelistirme, tedarikgiler, liderlik, siirdiiriilebilirlik, olaganiistii gelismeler ve
toplum verilebilir (Butler ve dig., 1997; Kerr, 2003; Lohman ve dig., 2004; Caliskan,
2009). Sosyal sorumluluk ve ¢evre boyutlar1 da bazi kurumlarda uygulanmaktadir

(Kaplan ve Norton, 1999; Epstein ve Wisner 2001; Pandey, 2005).

Nitekim alanyazinda yer alan ve BSC uygulamasi iceren ¢aligsmalar incelendiginde,
uygulayicilarin sadece onerilen dort boyutla sinirl kalmadiklar: ya da boyutlar: farkl
isimlendirdikleri goriilmektedir. Giintiirkiin ve dig., (2010) tarafindan 16. Diinya
Verimlilik Kongresi’nde yaymnlanan bildiride, 1990-2010 yillarin1 kapsayan bir
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literatiir taramas1 yapilmis ve 39 adet BSC uygulamasi igeren makale incelenmistir.
Incelenen makalelerde BSC’de &nerilen dort boyutun haricinde kullanilan
performans boyutlar1 belirlenmistir. Arastirma kapsaminda incelenen BSC

uygulamalarinda en sik kullanilan farkli boyutlarin sirastyla “calisanlar”, “yenilik”,

“0grenme ve yenilik” ile “faaliyetler” oldugu tespit edilmistir.

Cizelge 3.1: Ornek olaylarda karsilasilan farkli BSC boyutlar1 (Dénmez ve dig.,
2013)

Kurumsal katki Is siireclerinin kalitesi Performans
Finans ve denetim Gelecege hazir olma Uretim
Paydaglar Gelecege yonelim Tesisler
Siirekli geligme Bakim Teknik
Ortak isletmeler Pazar tiriinleri Ticari
Yenilik Risk yonetimi Bilgi sistemleri
Dis iliskiler Arastirma sonuglari Denetimler
Cevre ve toplum Kurum misyonu Tedarikgiler
Calisanlar Faaliyetler Yetkinlik
Ogrenme ve yenilik Siire¢ yonetimi Toplum
Calisan Yenilik ve bliylime Islemsel milkemmellik

yetkilendirme/motivasyonu

Balance Scorecard’mn dort boyutunun agirliklart her 6rgiit igin farkli olabilmektedir.
Norton, bu dort boyutun, finansal boyut %22, miister1 boyutu %22, sirket ici
yontemler boyutu %34, 6grenme ve gelisme boyutu % 22 olmak tiizere, dengeli bir
sekilde agirliklandirilmasini 6nermistir. Ayrica, BSC’de yer alacak 6l¢iit sayisinin da
dengeli dagitilarak, finansal boyut i¢in 5, miisteri boyutu i¢in 5, i¢ siirecler
boyutunda 8-10 ve 6grenme-gelisme boyutu i¢in de 5 olmak iizere, toplamda 23-25
civart olmasmin uygun olacagin1 belirtmisler (Norton, 2000) daha sonraki
calismalarda ise performans Olgiitlerinin dort boyut i¢in 20-30 arasinda olmasinin
normal karsilanacagi 6ngoriilmiistiir (Kaplan ve Norton, 2004). Balance Scorecard’in
boyutlar1 igin 6nerilen agirliklar ve boyutlardaki onerilen 6l¢tim sayis1 Cizelge 3.2 de

gorilmektedir.
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Cizelge 3.2: Balance Scorecard’daki boyutlarin agirliklar1 ve her bir boyut i¢in
Onerilen gosterge sayisi (Norton, 2000)

Balanced scorecard boyutlar: Toplam icinde agirhg Performans gostergelerinin
sayisi
Finans boyutu % 22 5
Miisteriler boyutu % 22 5
I¢ siiregler boyutu % 34 8-10
Ogrenme-Gelisme boyutu % 22 5
Toplam % 100 23-25

3.4.1. Finansal boyut

Bir orgiitte olan her sey, finansal performans {izerinde etkiye sahiptir. Bu sebepten
finansal performansa yon veren etkenleri belirlemek ve dlgmek onemlidir. Ancak
finansal perspektif, biitiin orgiitlerde belirleyici tek 6ge degildir (Giileg, 2011).
Finansal boyut ile “Hissedarlarimiza nasil goriinmeliyiz?” sorusuna cevap
aramaktadir. Kar amaci giiden kurumlarda finansal amaclarin, BSC’da yer alan diger
boyutlarin amag¢ ve Olgiitler iginde merkezi bir rolii vardir. Finansal performans
Olctimleri kurumun stratejisinin, uygulamasinin ve yiiriitiilmesinin karlilik agisindan
katki saglayip saglamadigimin bir gostergesidir (Kaplan ve Norton, 1992). Secilen
her 6l¢iiniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir

parcasi olmasi 6nerilmektedir (Kaplan ve Norton, 1999).

Finansal boyutta kurum stratejisini sekillendiren ti¢ ana amag bulunmaktadir. Bunlar:
(1) gelirlerin artis1 ve birlesimi, (2) maliyetlerin diisiiriilmesi/verimliligin arttirilmast,
(3) varliklarin etkin kullanimi/yatirim stratejisi (Kaplan ve Norton, 1999). Bu
boyutta yer alacak Olgiitler genel olarak ekonomik katma deger, karlilik orani,
bliyiime gostergeleri, net gelir, satis artiglart ve nakit akisi gibi performans

gostergelerinden olusmaktadir.

Finansal boyut altinda belirlenecek her bir kriterin performansta bir artis saglamasi
beklendiginden kurumun agik ve net Olgiitler ortaya koymasi gerekir (Kaplan ve
Norton, 1999). Finansal boyutta yer alacak stratejik amaclar, kurumun kar amaci
giiden ya da giitmeyen bir kurum olmasina gore degisir. Kar amaci giiden kurumlara
var olan miisteri potansiyeline giivenerek ve bu miisterilerle kurdugu iliskilerini daha
da gelistirerek karlarin1 ylikseltebilirler (Kaplan ve Norton, 2001). Kar amaci
giitmeyen kurumlarda ise en onemli noktalardan birisi kurumun stratejisini dogru
belirlemesidir. Kurumun stratejileri belirlenirken kurumun ne yapmak istedigi ile

birlikte ne yapmak istemedigi de gz dniinde bulundurmalilar (Porter, 1996).
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Kar amaci giitmeyen kurumlar i¢in finansal boyuta sinirlama getirilmektedir. Kar
amac1 giitmeyen Orgiitlerde kar amaci giiden orgiitlerde oldugu gibi finansal boyutu
BSC’nin ilk sirasma yerlestirmenin zor oldugu vurgulanmaktadir. Bu nedenle kar
amaci giitmeyen orglitlerde misyonun finansal boyutun yerini almasi1 onerilmektedir
(Kaplan ve Norton, 2004). Hatta kamu kurumlariin olusturacaklar1 dengeli sonug
kartlarinda misyonunun en 6nemli boyut olarak yer almasi dnerilmektedir (Kaplan ve

Norton 2001b, Lawrence ve Sharma, 2002).

Kar amaci giiden isletmelerdeki en temel amag, isletme hissedar/ortak larinin hisse
degerlerini arttirmaktir. Isletmeler ekonomik degerlerini, gelirini arttirmak ve
verimlilik diizeylerini yiikseltmek olmak iizere iki temel strateji ile yiikseltirler.
Geliri arttirma stratejisi de genellikle iki esastan olugmaktadir. Birincisi yeni
pazarlar, miisteriler edinmek, yeni mamuller olusturmak ikincisi ise; halihazirdaki
miisterilerle iligkileri gelistiriimek ve ¢oklu mal ve hizmetlerin ¢aprazlama satisi ile
satiglarint arttirmaktir. Verimliligi arttirmaya yonelik stratejiler ise iki boyuttan
olusur: Birincisi; direkt ya da dolayli olarak yapilan harcamalar1 azaltilmayla
maliyetleri iyilestirmek, ikincisi de; isletme faaliyetlerini belirli bir diizeyde
tutabilmek icin gerekli olan isletme sermayesini ve sabit sermayeyi (faaliyet diizeyini
etkilemeyecek sekilde) azaltarak, varliklarini etkin sekilde kullanmaktir (Kaplan ve

Norton, 2001).

3.4.2. Miisteri boyutu

Balanced Scorecard’in miisteri boyutunda ydneticiler, isletmenin rekabette olacagi
hedef pazar ve miisteri boliimlerini ve bu alanlarda isletmenin gdstermesi gereken
performansin Olgiitlerini belirler. Sonuclara yonelik temel Ol¢limler, miisteri
memnuniyeti, mevcut miisterinin muhafaza edilmesi, yeni miisteriler edinme, miisteri
karlilig1 hedeflenmis olan pazar ve miisteri paylar1 gibi konulara iliskin dl¢iimlerden
olusur. Finansal boyut isletmenin, hedef pazarinda yer alan miisterilere sunacagi
ilave degerlerden olusan 06zel ol¢iimleri de icermesi Onerilmektedir (Kaplan ve

Norton, 2009).

BSC’in miisteri boyutunda, finans boyutunda yer alan hedeflere ulasabilmek icin
saglayacak amaglar ve bunlarin izlenmesi i¢in kullanilmasi gereken performans
Olciitleri belirlenmelidir. Bu boyutta oncelikle isletmenin ve ilgili birimlerinin

rekabet edecegi pazardaki miisteriler ile iirlin ya da hizmetlerini sunacagi pazar
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boliimlerinin tanimi yapilmaktadir. Ardindan igletme stratejisini, miisteri boyutuyla
iliskilendirebilmek i¢in her birimin yoneticisi kendi birimine iliskin miisterilerle ilgili

hedeflerini belirlemelidir (Kaplan ve Norton, 1999).

BSC’in miisteri boyutunda yer alan performans oOl¢iitlerine iliskin kavramlar su

sekilde tanimlanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996b):

Miisteriyi muhafaza etme: Hedeflenmis olan miisteri gruplarinda mevcut pazar
paym1 korumak ve artirmak i¢in en iyl yol mevcut miisterilerin muhafazasidir.
Miisterilerin muhafaza edilmesinde miisteri karliliginin da dikkate alinmasi
gerekmektedir. Mevcut miisterinin elde tutulmasi, yeni miisteri kazanmaya gore

oncelikle dikkat edilmesi gereken bir konudur.

Miisteri Kazanma: Isletmede biiyiime saglayan faktdrlerden biri hedeflenen Pazar
boliimlerinde miisteri temelinde artis saglamaktir. Yeni miisteriler kazanmak, ya yeni
miisterilerin sayisindaki artigla ya da yeni miisterilere yapilan satis ile olabilmektedir.
Burada dikkat edilmesi gereken husus miisteri kazanmanin igletmeye olan maliyeti,

bunun i¢in gerekli yatirimlar ve bu yatirimlarin avantaj ve dezavantajlaridir.

Miisteri Memnuniyeti: Mevcut miisterinin elde tutulmasi ve yeni miisterilerin
kazanilmasi ancak miisterilerin beklentilerinin ve ihtiyaglarinin karsilanmasi ile
miimkiindiir. Miisteri memnuniyeti ile ilgili 6l¢iitler, isletmenin siireglerinin ne kadar
1y1 olduguna iligkin bir 6grenme ve geri bildirim saglamaktadir. Memnun olmus bir
misteri, isletmenin sundugu iriin ya da hizmeti devamli alacak anlamina

gelmektedir.

Miisteri Karlhiligi: Mevcut miisterinin elde tutulmasi, yeni miisterilerin kazanilmasi
ve miisterilerin memnun edilmis olmasi, isletmenin karli miisterilere sahip oldugu
anlamma gelmemektedir. Isletmenin karlihgi, hedeflenen miisteri boliimleri esas
alinarak olgiilmelidir (Kaplan ve Norton, 1996b). Isletmelerin biiyiik bir kism
pazarlama, dagitim, teknik, satis sonrasi hizmet ve yonetsel acidan olusan toplam
maliyetlerini bireysel miisteri hizmeti maliyetine bdolmekte sorun yasamaktadir.
Kaplan (2009), miisteri karliligin1 agikliga kavusturma amaciyla BSC miisteri karlilik
matrisini gelistirmis ve hangi miisteri grubunun elde edilen kar1 ne oranda

etkiledigini ylizdelik oranlarla gostermeye ¢alismistir.

Marka Degeri: Gergeklesmis olan isletme birlesmelerinin incelenmesi sonucu,

bilango tutarlarina esas alinarak yapilan degerlemelerin ¢ok daha fazlas1 6demelerin
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yapildigi, bu 6demelerin ise gayri maddi varliklar, bilhassa da markalar i¢in yapildigi
gbzlemlenmistir (Kaya, 2002). Bu ve benzeri ¢alismalar marka degerinin korunmasi
gereken bir varlik olarak isletmelerce ciddiye alinmasinda ve marka degerini 6lgme
calismalarinin ortaya ¢ikmasinda biiyiik rol oynamustir. Ornegin, 1988 yilinda Philip
Morris sirketi, Kraft Foods’u satin alabilmek i¢in 6demis oldugu 12,9 milyar dolarn;
11,6 milyar dolarini1 gayr1 maddi varliklara, 6zellikle de marka degerine 6dedigini

belirtmistir (Farguhar ve dig., 1992).

Miisteri boyutunda yer verilecek temel Ol¢limler: (1) miisteri karliligi, (2)
miisterilerin devamliligi, (3) yeni miisteri kazanilmasi, (4) miisteri memnuniyeti ve
(5) pazar payidir. Bu gruplara ait performans olgiitlerine miisterilerin memnuniyeti,
sikayetleri ve bagliligi, miisteri taleplerini yerine getirme siiresi, ilk defasinda
coziime kavusturulan sikayet sayisi, kazanilan ve kaybedilen miisterilerin sayisi,
marka bilinirligi, misterilere ayrilan zaman, personel basina diigen miisterilerin

sayis1 Ornek gosterilebilir (Niven, 2002).

3.4.3. i¢ siirecler boyutu-isletme i¢i islemler boyutu

I¢ siiregler boyutunda kurumun hissedarlarin1 ve miisterilerini memnun etmek igin
“Hangi is siire¢lerinde miikemmel olmaliy1z?” sorusuna cevap aramaktadir. Bu
kapsamda: (1) faaliyetlerle alakali yonetsel siirecler, (2) misterilerle alakali yonetsel
stiregler, (3) yenilik boyutlu siirecler, (4) hukuki ve sosyal iligkiler siireci
degerlendirilmektedir (Kaplan ve Norton, 2004a).

Kaplan ve Norton’a gore, i¢ sliregler boyutunda isletme agisindan 6neme sahip ve
lyilestirme yapilmasi ya da gelistirilmesi gereken i¢ isletme siirecleri belirlenir.
Siireclerde yapilacak iyilestirmeler ve gelistirmeler hedef pazarlarda miisterilerin ve

hissedarlarin memnuniyetini saglar.

I¢ siirecler boyutunda, miisteri ve hissedarlarin beklentilerini karsilamak ve onlari
tatmin etmek amaciyla mevcut faaliyetleri artirmak ve gelistirmekle birlikte yeni
siiregler de tanimlamaktadir. Bu boyut ayni zamanda iiriin gelisimini, liretim ve

dagitim gibi islemleri de kapsamaktadir (Niven, 2002).

Bu boyut kapsaminda yoneticiler, kurulusun hangi Onemli igsel siireglerinin
gelistirmesinin  ve miilkemmel hale getirilmesinin gerekli oldugunu belirlerler.
Kurumlarin miisteri temelli Olglimleri, kurum i¢inde isleyis agisindan paydaslarin

beklentilerini nasil karsilariz sorusuna yanit verecek sekilde olusturmalar
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gerekmektedir. Bu nedenle de yoneticilerin miisteri memnuniyetini saglayabilmek
icin Oncelikli olarak i¢ isleyiste meydana gelen kritik operasyonlar iizerine

odaklanmas1 gerekmektedir (Amaratunga ve Baldry, 2000).

Isletme i¢i islemler boyutu, klasik performans &l¢iim sistemleri ile Balanced
Scorecard sistemi arasindaki temel iki farkliligi da ortaya koymaktadir. Bunlardan
ilki geleneksel sistemlerde oldugu gibi var olan mevcut yontemleri izleyerek
gelistirmek yerine miisterilere yonelik ve finansal amaglarin gergeklestirilebilmesi
amactyla en iyi sekilde uygulanmasi gerekli yontemlerin tanimlanmasidir. Yeni
yontemler “kisa dalga” yerine “uzun dalga” deger olusturmaya uygun bir yaklagim
olarak diisiiniilmektedir. Isletmelerin ¢cogu, uzun donemi kapsayan iiriin gelistirme
stireglerinin dogru yonetilmesini veya yeni miisterilere ulasim firsatlarini, mevcut
siireclerin uyumlu, verimli ve diizenli olarak siirdiiriilmesine tercih etmektedir. Ikinci
fark ise yenileme siireglerinin, sirket i¢i yontemler boyutuna yerlestirilmesidir

(Kaplan ve Norton, 2009).

I¢ siirecler boyutunda, iiriin ve hizmetlerin miisterilere sunulma siiresi, zamaninda
gerceklestirilen teslimat oranlari, siparislerin ortalama olusturma siiresi, miisteri
isteklerine cevap verilis siiresi, arastirma-gelistirme giderleri, yeni liriin ve hizmet
sayisi, Urtiniin kullantmi konusunda miisterilere verilen egitim siiresi ve kurum
hakkinda basinda ¢ikan olumlu yazilarin sayist BSC’de yer alan olgiitlerden
bazilaridir (Niven, 2002).

BSC uygulamasinda, mevcut ve potansiyel miisterilerin gereksinimlerinin
belirlenmesi ve bunlara uygun yeni ¢oziimler iiretilmesi, mevcut mal ve hizmetlerin
mevcut miisterilere ulastirilmasi ve miisterilerin bir isletmeden satin aldiklar1 mala
art1 deger saglayan satis sonrasi hizmet teklifleri gibi siiregler tam olarak bir i¢ isleyis

deger zinciri olarak ifade edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996).

I¢ siirecler boyutu 8lciimleri, i¢ deger zinciri ile baglantili olup deger zinciri, {iriin ve
hizmetin dagitimi ve miisterilere nasil deger {iretilecegi konusunda isletmeye

rehberlik etmektedir.

3.4.4. Ogrenme ve gelisme boyutu

BSC’1 olusturan bir diger boyut olan 6grenme ve gelisme, kurumda uzun vadede
bliylime ve gelismenin saglanmasi amaci ile ihtiya¢ duyulan altyapiyr olusturur.

Ogrenme ve gelisme boyutu, diger iic boyutun basariya ulasmasmi saglayan en

117



onemli boyuttur. Bu boyut kurumun gelecekteki performansini daha giicli ve

stirdiiriilebilir kilan 6zellikleri kapsamaktadir (Niven, 2003).

Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan stratejik amaglarla, finansal, miisteri ve
sirket ici siirecler boyutlarindaki amaglara ulasilmak hedeflenir. BSC de ¢alismanin
onceki bolimlerinde agiklanmig olan finans, miisteriler ve i¢ sliregler boyutlari,
Orgiitiin mevcut insan, sistem ve silireclerin yeterlilikleri ile amaglanan kurum
performansi arasindaki farklar1 gostermektedir. Olusmus olan bu farklar1 kapatmak
icin isletmelerin, insan kaynagini yeniden egitmeye, bilgi sistemlerini gelistirmeye ve
yontemlerini diizenlemeye yonelik yatirnm yapmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle

BSC’1n 6grenme ve gelisme boyutunda bu {i¢ ana unsura yer verilmektedir.

Yogun kiiresel rekabet kosullar1 sirketlerin paydaslarina siirekli olarak arti deger
sunma yeteneklerini gelistirmelerini gerektirmektedir. Bu yetenekler kurumsal egitim
stirecinde ti¢ farkli kaynaktan elde edilebilir. Bunlar sistemler, insanlar ve isletme ici
yontemlerdir. Balanced Scorecard’1 olusturan diger ili¢ boyuttaki amag¢ ve hedeflerin
gerceklestirilebilmesi ve performans farkindaki agigin kapatilmasi ancak calisanlara
yeni yetenekler kazandirmak ve bilgi teknolojilerini zenginlestirilmek ile miimkiin

olabilecektir (Kaplan ve Norton, 2009).

Bu boyut, isletmenin rekabet istiinliigli kazanmasi ve yiiksek bir performansa
ulasabilmesi c¢alisanlarin  yeteneklerinin  gelistirilmesi, calisanlara  gelisim
imkanlarinin saglanmasi ve ¢alisanlarin motivasyonunun artirilmasi ile ilgili dl¢iit ve

hedefleri kapsar. Diger boyutlardaki amaclarin gergeklestirilmesi icin alt yap1 saglar.

Ogrenme ve gelisme, kurulusun maddi olmayan varliklarinmn (insan, bilgi ve kurulus
sermayesi) ve stratejideki rollerinin degerlendirildigi boyuttur. Ciinkii personelin
yetenek ve becerileri, teknolojik yapir ve Orgiit kiltiirii gibi faktorler stratejiyi
desteklemektedir. Bu maddi olmayan varliklardan higbirinin degeri, digerlerinden
ayr1 veya bagimsiz olarak ol¢iilemez. Siireglerin basarist yetenekli ve motive olmus
bir personele ve bununla birlikte dogru ve zamaninda elde edilen bilgiye bagh

olmaktadir (Huang, 2009).
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3.5. Balanced Scorecard’da Denge

BSC ic¢indeki denge arayist aslinda, geleneksel Ol¢iim ve ydnetim sistemlerinde
goriilen eksikliklerin giderilmesine yonelik bir caba olarak degerlendirilmektedir

(Barbak, 2008).

Kaplan ve Norton (1996a) Balance Scorecard kavramindaki “balance” kelimesini,
sistemin uzun ve kisa donemdeki amaglar, finansal ve finansal olmayan
Olctit/gostergeler, ardil ve Onciil dlgiit/gostergeler, i¢c ve dis miisteriler olmak iizere
organizasyonla ilgili tiim taraflar ve skor kartin boyutlari arasinda olusturulmus
denge olarak tanimlamaktadir. Niven ise (2002) “balance” kelimesini firmanin ii¢
alandaki dengesi olarak tanimlamaktadir. Bunlardan ilki finansal ve finansal olmayan
basar1 dlgiit/gdstergeleri arasinda kurulacak dengedir. ikincisi, kurumun i¢ ve dissal
bilesenleri arasinda olusacak dengedir. Hissedarlar ve miisterilerden olusan digsal
bilesenler ile calisanlar ve kurum i¢i islevlerden olusan igsel bilesenler, BSC
siirecinde dengeli sekilde yer almalidir. Ugiincii denge ise, gecmis ve gelecekle ilgili
Olciit/gostergelerin dengesini ifade etmektedir. Miisteri memnuniyeti ve elde edilmis
olan gelirler gibi firmanin gegmis donemleriyle ilgili dl¢iit/gostergelerin yaninda,
gelecege yonelik faaliyetlerin Slgiimiinii igceren Ol¢iit/gostergelerin de BSC’da yer

almasi1 gerekmektedir (Erbasi, 2011).

Nair (2004), BSC’in dort alanda dengeli olmasi gerektigini belirtmistir. Bu
alanlardan ilk {i¢li yukarida belirtilen denge tanimlariyla ayni olmakla beraber
dordiincii olarak birimler ve kurumun geneli arasinda denge saglanmasina vurgu
yapmaktadir. Kurumlar yaptiklar1 islerde en iyi sonucglar1 almak i¢in nasil bir
yonetim yapisinin kurulmasi gerektigine karar verme konusunda kimi zaman
sikintilar yasamaktadirlar. Bazi uzmanlar merkezi olmayan bir yapida bagimsiz
birimler iizerinden islerin yiiriitiilmesi gerektigini savunurken; bir kism1 da kurumun
tepe yonetim tarafindan alinan kararlarin tabana dogru iletilmesi ve biitiinciil olarak
yonetilmesinin dogru oldugunu savunmaktadirlar. BSC bu noktada, kurumun
stratejisinin uygulanmasimi kolaylastiracak sekilde, birimler ve kurumun geneli
arasinda ortak bir yonetimin benimsenmesini yani bu iki taraf arasinda yonetsel

dengeyi amaglamaktadir.

Cok sik olarak, yanlis verilen stratejik kararlarin, organizasyonun diger hedeflerine

ulasirken daha fazla para ve is giicii harcanmasia sebep oldugu goriilmektedir. Iste
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tam da bu anlamda Balanced Scorecard yaklasimi sadece finansal performansa
odaklanmak yerine, finansal performansin diger dnemli hedefleri bir dengede tutarak
finansal performansin da kendiliginden basarili bir sekilde saglanacagim

belirtmektedir (Steward ve Hubin, 2001).

BSC yonteminde bir diger denge iligkisi de “ardil ve onciil 6l¢iitler (gostergeler)

o5

arasinda dengeli olmak” anlaminda kullanilmaktadir. Finansal durum genellikle
gecmis kararlarin bir sonucu oldugundan, kullanilacak olan finansal gostergeler ardil
gostergeler olarak siniflandirilmaktadir.  Isletmenin rekabet ettigi sektdrdeki
pozisyonu ya da konumu hakkinda alinacak stratejik kararlar ise isletmenin gelecegi
ile ilgili olacagindan burada belirlenecek olan Olgiit/gostergeler, onciil gostergeler
olarak tanimlanmaktadir (Tsang, 1998). BSC yontemi iki olgiit/gosterge arasindaki

iligkiyi onciil gostergelerin etkili bir sekilde kullanilmasiyla ardil gostergelerde

basarinin elde edilebilecegi seklinde degerlendirmektedir.

Sadece sonug¢ Ol¢iimlerinden yola ¢ikilarak performansit degerlendirmek, bu
sonuglarin nasil elde edilebilecegine dair fikir vermekte yetersiz olup stratejinin
bagar1 ile uygulanip uygulanmadigina dair bir erken uyar1 mekanizmasi gorevini

yerine getirme 6zelligine de sahip degildir.

Iyi tasarlanmis bir BSC, sirketin stratejisi temel almarak belirlenmesi gereken,
sonuclar (ardil gostergeler) ve performans gostergelerinin (onciil gostergelerin) en
uygun sekilde birlestirilmesi ile olusturulabilecektir (Kaplan ve Norton, 2009). Buna
gore; pazar payindaki biiyiime, gelir artisi, yeni miisteri kazanimi, yiiksek karlilik
gibi gostergeler ardil gostergeler olarak degerlendirilirken bu sonuglara ulasilmak
icin yapilmasi gerekenler; drnegin ¢alisanlarin egitilmesi, kaliteyi arttirmaya yonelik

uygulamalar, teknolojik alt yapiya yapilan yatirimlari ise onciil gostergelerdir.

Finansal olmayan gostergelerin aslinda finansal sonuglarin yaratilmasindaki énemi
yoneticiler tarafindan anlagilmaya baglanmistir. Finansal ve finansal olmayan
performans gostergelerinin birbirleri ile olan iliskisi ¢cok sayida calismaya konu
olmustur. Bu konuda yapilan arastirmalar, finansal olmayan gostergeler ile kurumun
rekabet giicli arasinda kuvvetli bir iliski oldugunu ve finansal olmayan gostergeleri
dogru bigimde tanimlayip stratejilerini bu yonde uygulayan isletmelerin rekabet giicii
kazandiklarin1 ortaya koymustur (Banker ve Mashruwala, 2007). Ornegin, Banker ve

13

digerlerine (2000) gore “ finansal olmayan performans oOlgiitleri iginde yer alan
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miisteri memnuniyeti isletmenin ileriki yillarda gosterecegi performansi iizerinde ¢ok

onemli bir etkiye sahiptir.

BSC’da vurgulanan diger bir denge unsuru da igsel ve digsal Olgiitler ya da
isletmenin tiim taraflar1 arasinda denge olarak ifade edilmektedir. Isletmeler esasinda
ic ve dis miisteri olmak tiizere iki tiir miisteriye hizmet vermektedir. Calisanlar
isletmenin i¢ miisterileri olarak tiiketiciler ve hissedarlar da isletmenin dis miisterileri
olarak kabul tanimlanmaktadir. BSC’ da kullanilan Olgiitlerin isletmenin tiim

taraflarinin ihtiyacini karsilayacak sekilde dengede tutulmasi gerekmektedir (Niven,

2003).

Tiim boyutlar arasinda dengenin saglanmasi yatirimlarin, tasarruflarin, 6nceliklerin
dengeli bir sekilde dagitilmasi, stratejinin kurum iginde dengeli dagilmasina ve

vizyona ulagilmasina yardimci olacaktir (Ozmantar, 2011).

3.6. Balanced Scorecard’da Neden-Sonug iliskileri ve Strateji Haritalar

BSC’yi diger performans 6l¢iim sistemlerinden ayiran en énemli 6zellik, boyutlarin
birbirine neden sonug iliskisi ile baglantisin1 ortaya koyan ve “strateji haritalari”

olarak isimlendirilen gorsel araglardir (Kaplan ve Norton, 2001; Niven, 2002).

Harita, bir alanin tamamin1 ya da bir pargasini grafiksel olarak sunan bir ara¢ (Niven,
2003) “yeryliziiniin veya bir pargasinin, belli bir orana gore kiigiiltiilerek bir diizlem
lizerine ¢izilen taslagi” olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2015). Strateji haritas1 da, bir
kurumun stratejik bilesenleri ve iligkili oldugu boliimler arasinda karmasik neden-
sonug iligkilerini 6zet olarak ve gorsel bir ¢izelge halinde sunan bir yontemdir (Nair,

2004; Kaplan ve Norton, 2004c).

Kaplan ve Norton (1999)’a gore strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez
dizisinden olusmaktadir. Ornegin; elemanlarin iiriin ve hizmetler hakkinda alacag
egitim onlarin {irlinleri tanimasmna bu ise satis verimliliginin artmasina, satis
verimliliginin artmas1 da karhiligin artmasina neden olacaktir. Yani elemanlara
verilecek olan egitim bir stratejik amag¢ olarak belirlenirse bu satis verimliligi
stratejisini  desteklemekte, bu stratejininde gerceklesmesi karliligi arttirma

stratejisinin basariyla sonuglanmasina neden olmaktadir.

Daft (2009), strateji haritastm1 su sekilde anlatmaktadir. Ogrenme ve gelisme

boyutunda gerceklesen performans, miikemmel i¢ siireglerin olusmasina katkida
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bulunmakta, miikemmel i¢ siire¢ler miisteri memnuniyetini yol agmakta, miisteri
memnuniyeti ise Orgiitiin hedefledigi finansal amaglarin gerceklesmesini ve tiim

paydaglara sunulan degerlerin miikemmel hale getirilmesini saglamaktadir (Daft,

2009).

BSC’1 olusturan boyutlar ve stratejileri birbirine baglayan neden-sonu¢ mimarisi, bir
strateji haritasinin temel yapisini olusturmaktadir. Bir strateji haritas1 gelistirmek,
kurumu nasil ve kimin i¢in fayda iiretecegini netlestirmeye zorlar. Kurulusun gayri
maddi varliklarin1 olusturan bilesenlerin tiimii (insan sermayesi, bilgi sermayesi ve
orgiitsel sermaye) strateji ile uyumlastirilinca tiim yapt hazir hale gelmis olur.

(Kaplan ve Norton, 2004a, 2004b; Kaplan ve Norton, 2006).

Bir strateji haritasinin olusturulmasinda genellikle, stratejik amaglarin belirlenmesi,
temel degerlerin gosterilmesi, kurumsal karnenin her boyutu ile ilgili stratejik

amaglarin secilmesi gibi asamalar izlenir (Usta, 2012).

Stratejiyi olusturma ve yiiriitme arasindaki eksikligi tamamlayan strateji haritasinda,
Balance Scorecard’in dort boyutunun her biri ile ilgili stratejik amaglar yer
almaktadir (Kaplan ve Norton, 2004b: Kaplan ve Norton, 2004a). Strateji haritasinin
en iistiinde yer alan temel ama¢ uzun vadede isletmenin degerini arttirmaktir. Strateji
haritasinda uzun vadede isletmenin degerinin artmasi, gelirin ve verimliligin
artirtlmasi olarak finansal boyutta yer alan iki temel strateji ile ger¢eklesmektedir.
Strateji haritasinda finansal boyutta yer alan bu amaglar, miisteri boyutundaki
miisterilere sunulan degeri artirmaya yonelik amaclarla desteklenmektedir. Miisteri
boyutundaki amaglar da siirecler boyutundaki faaliyetlerle ilgili yonetim siireci,
yenilikler siireci, yasal ve sosyal iligkiler siireci ile ilgili amaglarla
desteklenmektedir. Haritanin en altinda ise, siireglerle baglantili bir sekilde 6grenme
ve gelisme ile ilgili amaglar yer almaktadir. Ogrenme ve gelisme boyutundaki
amagclar insan, bilgi ve kurumsal sermaye ile ilgili amaglardan olugsmaktadir. Boylece
her boyut icinde bulunan amaglar bir alt boyutta yer alan amaclarla

desteklenmektedir (Kaplan ve Norton, 2000).

BSC, kurumun stratejisini bir dizi neden-sonug iligkisi araciligiyla anlatarak stratejik
amaclara ulasabilmeyi kolaylastirmaktadir. Boyutlarda yer alan amaglar ve olgiitler
arasindaki iliskilerin, degerlendirmeye imkan saglayacak netlikte ortaya konmasi

gerekir. Ozellikle biiyiik kuruluslarda neden-sonug iliskilerinin dogru kurulup
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kurulmadigina dair verilerin toplanmasi aylar, hatta yillar siirebilecegi
unutulmamalidir. Ancak yoneticilerin, stratejinin gerisindeki hipotezler hakkinda
sistematik olarak diisiinmesi bile basit olarak operasyonel sonuclara dayanarak karar
vermesine gore biiyiik bir ilerleme sayilir (Kaplan ve Norton, 1996c¢; 2006). Bunlara
ek olarak strateji haritas1 yoneticilere stratejileri olusturan bilesenler ve karsilikli

iligkiler i¢in bir kontrol listesi sunmaktadir (Kaplan ve Norton, 2004; 2006).

Strateji haritalarinin bir faydasi da, ¢alisanlara yapmakta olduklari is ile kurumun
genel amaclar1 arasindaki iliskiyi gérme imkani vermesidir. Bdylece, calisanlar
kurumun amaglarina yonelik olarak koordineli ve isbirligine dayali bir ¢aligma tarzi
olusturabilirler. Bu haritalar, kurumun kritik amaclarin1 ve bu amaglar arasindaki,
orgiitsel performansa yon veren Onemli iligkileri gozle goriiliir hale getirir.
Yoneticiler de kendi stratejilerini daha net bir bicimde anlama ve o planlarda ortaya
cikmasi olas1 aksakliklar1 tespit edip diizeltme imkanina kavusurlar (Kaplan ve
Norton, 2000). Strateji haritalarmin gelistirilmesi, BSC’1n stratejik planlama araci

olarak kullanilmasina da olanak saglamistir (Caliskan, 2009).

Strateji haritalar1 BSC’ 1 olusturan boyutlar vasitasiyla vizyon ve misyona nasil
ulagilacagini gosterir. Strateji haritalari ile bazi ilkeler belirleyen Kaplan ve Norton,

bunlart su sekilde belirtmektedir:

e Strateji haritalari, maliyetlerin azaltilmasi ve verimliligin arttirilabilmesi gibi kisa
donemli finansal hedeflerle, karliligin arttirilabilmesine yonelik uzun donemli

finansal hedefler arasindaki uyumu saglar. (Finans boyutu).
e Stratejiler, miisteri memnuniyeti tizerine odaklidir (Miisteri boyutu).

e Deger iiretme siireci, firma i¢i islevlerin gelistirilmesiyle miimkiin olur (Kurum
ici islevler boyutu).
e Organizasyonun maddi olmayan varliklar1 olan, insan, bilgi ve orgiitsel kiiltiirii

ve bunlarin strateji siirecindeki roliinii tanimlar (Ogrenme ve gelisme boyutu).

e Strateji, birbirlerini destekleyen ve yondes niteliklere sahip amaglardan
olusmalidir (Strateji haritalarinin iglevi).(Kaplan ve Norton, 2004a; 2004c);
Her kurulusun strateji haritasi, kurulusun dahil oldugu sektdérii ve buna bagh

stratejileri yansittigindan digerlerinden farkli olmaktadir.
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Sonug olarak strateji haritalari; kurumsal iletisime katki saglar, BSC’1 olusturan
boyutlarin bir arada ele alinmasini, isletme c¢alisanlarinin isletmenin var olus
nedenini (misyon) anlamalarini, isletme stratejileri ile bu stratejilerin
uygulanmasinda kendi sorumluluklarinin bilincine varmalarin1 saglar. Sekil 3.3’te

ornek bir strateji haritas1 ile BSC boyutlar1 arasindaki iligki gosterilmektedir.

P Uzun vadede isletme degerini artirmak ﬁ
. Verimlilik Stratejileri Bitylime Stratejileri
Finansal . L .
e Maliyet yapisini iyilestirme e Gelir firsatlarini artirmak
Boyut . ...
e Varliklarin kullanimi e Miisteriye sunulan degerini artirmak
Miger L | o Mierilesidndeger |
Boyutu 1yat, kalite, ¢esithilik, 1slevsellik, paylasim, hizmet, marka
A A A
Siiregler Faaliyetlerle Miisterilerle Yenilikler Yasal ve sosyal
Boyutu ilgili yonetim ilgili yonetim stireci iliskiler siireci
siireci T siireci
Ogrenme ve
(B}ehsme Insan Bilgi Kurumsal
oyutu Sermayesi sermayesi sermaye

Sekil 3.3: Balanced scorecard boyutlari arasindaki iligki
(Kaplan ve Norton 2014).

3.7. Balanced Scorecard’da Stratejik Yonetim Siireci

BSC yaklasiminin baslangictaki amaci gelismis bir performans Ol¢iim sistemi
olusturmak olsa da, daha sonra evrim gegirerek tiim Orgiitiin stratejisinin
gelistirilmesi ve uygulanmasina odaklanan bir yOnetim sistemine doniismiistiir
(Niven, 2002).  Bundan dolayi, BSC bir performans 6l¢iim modeli olmasinin
Otesinde, bir stratejik yoOnetim sistemi olarak kabul edilmis ve bir devrim
gerceklestirmistir. BSC’nin gergek giicli, sadece bir dl¢lim sistemi olarak degil bir

yonetim sistemi olarak uygulandig1 durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
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Stratejik yonetim sistemi modelinin ortaya konmasi ve stratejiye odaklanmis orgiit

olusturma cgalismalari, {i¢iincii kusak BSC ile birlikte gergeklesmistir. Ikinci kusakta

ortaya konulan dort yonetim siirecine ek olarak strateji odakli orgiitler icin bes ilke

ortaya koymuslardir.

Kaplan ve Norton (2006)’a gore, Balanced Scorecard stratejik yonetim yaklagimini

benimseyen isletmeler, strateji odakli olmak ve bu sorunlar1 ortadan kaldirmak igin

bes yonetim prensibine baglh kalmasi gerekmektedir.

Stratejinin uygulamaya doniik terimlere dontistiiriilmesi.
Kurumun, stratejiyle uyumlu hale getirilmesi.
Stratejinin herkesin giinliik isi haline doniistiiriilmesi.
Stratejinin devamli bir siireg haline getirilmesi.

Liderlikle birlikte degisimin harekete gecirilmesi (Kaplan ve Norton, 2006)

Ayrica Kaplan ve Norton (2009), Balanced Scorecard stratejik yonetim siireci olarak

uygulanma agamalarini su sekilde belirtmektedir.

Vizyon, misyon ve stratejisinin ortaya konmasi,
Stratejik amaglar ile 6l¢iitler arasinda baglant1 kurulmasi
Hedeflerin belirlenerek, stratejik girisimlerin planlanmasi

Stratejik geri bildirimin saglanmasiyla orgiitsel 6grenmenin artirilmasi.

BSC’nin stratejik yonetim araci olarak olusturulmasina iliskin dort siire¢ Sekil 3.4°te

gosterilmektedir.
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1. Vizyon ve stratejilerin
aciklanmasi ve harekete

donistiiriilmesi

*Vizyonun agikliga

kavusturulmasi

31 *Uzlagma saglanmasi
2. fletisimin ve 4, Stratejik geribildirim ve
baglantilarin kurulmasi 0grenme
*Duyurularin ve *Paylasilan vizyonun agik bir
egitimin yapilmasi Performans iekilde.i_iade <?E)1ilrlnesi _
*Afnaq:larln' Karnesi Stratejik geribeslemenin
belirlenmesi sunulmast
*Qdiil sistemi ile *Stfateji}{i gozden
performans sisteminin gegirmenin kolaylasmasi ve
g ogrenme
baglantisinin kurulmasi 3. Planlama ve Hedef g [(‘
/> Belirleme

*Hedeflerin Belirlenmesi
*Stratejik caligmalar arasinda
uyum saglanmasi
*Kaynaklarin Dagitilmasi
*Gegilecek agamalarin
belirlenmesi

Sekil 3.4: Strateji yonetim araci olarak BSC siiregleri (Kaplan ve Norton, 2009).

Asagida, Balanced Scorecard’in stratejik yonetim siireci olarak uygulanma asamalari

anlatilmaktadir.

3.7.1. Vizyon, Misyon ve Stratejisinin belirlenmesi ve Tanimlanmasi

Ust yonetimin, kurumun vizyon ve stratejisi konusunda ortak bir karara varmalar1 ilk
asamadir. Bu siirecte Once isletmenin gelecekte nerede olmak istedigini gosteren
vizyonu ve bu vizyonu gerceklestirmesi i¢in uygulamasi gereken stratejiler belirlenir.
Bagka bir ifadeyle, vizyon daha o6zele indirgenerek stratejiler halinde tanimlanir.
Tiim organizasyonun ortak bir vizyonu paylagarak ortak bir yonde ilerlemesini
saglamak, uzun zaman isteyen ve zor bir siiregtir. Bu amacla kullanilmakta olan 3

yontem mevcuttur (Kaplan ve Norton, 2009).

e lletisim ve Egitim Programlari: Stratejinin uygulanmasi igin gereken &ncelikli
olarak, tim c¢alisanlarin, yonetim kurulu iiyeleri ve iist diizey yoneticilerin
stratejiyi ve stratejik hedeflere ulagsmak i¢in belirlenmis olan siireci anlamalaridir.
Organizasyon igersinde yer alan herkesin, stratejiyi olusturan 6geler hakkinda

egitilmesi, kurumsal capta uyum saglamanin temelidir. Bu baglantinin dikkatle
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ve ancak egitim/iletisim programlari tam anlamiyla oturduktan sonra kurulmasi,
onemli bir diger noktadir.

e Hedef Belirleme Programlari: Temel diizeyde bir uzlasi elde edildikten sonra,
organizasyondaki tiim takimlar ve bireyler daha {ist seviyede belirlenmis olan
stratejik hedefleri kisisel ve birim hedefleri haline doniistiirmelidir.

e (Odiil Sisteminin Baglantis1: Organizasyonu strateji ile uyumlu bir hale getirme
cabalari, tesvik ve odiil sistemleri araciligiyla desteklenerek motivasyon

saglanmalidir.

Brosiirler, biiltenler ve elektronik duyuru panolari, iletisim/egitim programinda
kullanilabilecek etkili araglardir. Organizasyonlarda, stratejinin ¢alisanlara iletilmesi
amactyla brosiirler hazirlanabilmektedir. Bu  brosiirleri  periyodik olarak
giincelleyerek her hedefe iliskin kaydedilen gelismeleri ve girisimleri de
duyurabilirler. Bazi kurumlar ise biiltenlerinden faydalanmaktadir. Ydneticiler,
BSC’yi kurum caligsanlarina duyurmak ve katilimlarin1 saglamak amaciyla sirket ici

elektronik haberlesme ortamindan da yararlanabilirler.

3.7.2. Stratejik amaglar ile dlgiiler arasinda baglanti kurulmasi

Bu asamada, belirlenen stratejilerin calisanlara tanitilip, stratejinin  biitiin
organizasyona yayilimi saglanir. Isletmede gérev alan tiim alt birimler ve calisanlar
isletmenin uzun vadeli amaclari ve bu amacglara nasil ulasilacagi hakkinda
bilgilendirilir. Her bir alt boliim ve calisanlarin amaclar1 ile isletmenin amaclar

arasinda iliski kurulur.

Stratejik amaclar, kurumun vizyon ve misyonun oOlgiilebilir hedefler seklinde ifade
etmek ve Orgiitiin bir biitlin olarak stratejik yOniinii belirleme islevini yerine getirir.
Orgiitiin amaglari, érgiitiin yaptig1 isleri nicin yaptigimi, neyi veya neleri elde etmek
icin yaptigin1 belirtmektedir. Bu sebeplerden dolay1 stratejik amacglarin yararl
olabilmesi icin bazi 6zelliklere sahip olmasi gerekmektedir (Kili¢ ve Erkan, 2006;

Gileg, 2011).

e Stratejik amaglar, eylem ve faaliyetlere doniistiiriilebilecek nitelikte olmalidir.
e Stratejik amaglar, organizasyonun biitiiniine yon verebilmeli ve calisanlara
rehberlik etmelidir.

e Stratejik amaglar, organizasyonun uzun doénemli 6nceliklerini ortaya koymalidir.
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e Stratejik amaglar, orgiitiin her diizeyinde istenen basar1 standartlarini olusturmali
ve yonetim kademelerinin kontroliinii kolaylastirabilmelidir

BSC’nin olusum siireci, Orglitiin stratejisinin 6zel stratejik amaclar halinde

tanimlanmasi ile baglamaktadir. Organizasyonun uzun dénemli amaglarinin ve bu

amaclara ulasmak i¢in uygulanacak stratejilerin, herkes tarafindan anlasilmasiyla,

organizasyondaki tiim c¢aba ve girisimlerin gereken degisim programina uyumlu bir

sekilde gergeklestirilmesi miimkiin olmaktadir (Kaplan ve Norton, 2009).

Calisanlarin sorumluluk iistlenerek kurumsal stratejiye katilmasini saglamanin en iyi
yolu, BSC’in boyutlarinda yer alan hedef ve Olgiitlerin ¢alisanlara duyurulmasi ve
aciklanmasidir. Fakat kisilerin bir konu hakkinda bilgiye sahip olmasi, davraniglarini
degistirmek i¢in yeterli olmayabilir. Bu yiizden kurumun st diizey hedef ve
Olciitlerinin, her ¢alisanin kurumsal hedeflere ulasmasina katkida bulunmak icin
uygulamaya doniik eylemler seklinde ifade edilmesi gerekir. Organizasyon genelinde
Scorecard’in olusturulmasinin ardindan birimler, takimlar ve ¢alisanlar diizeyinde
BSC olusturulmalidir. BSC’in bu sekilde basamaklandirilmast ile bireyler ve
gruplarin, nihai olarak arzulanan sonuglari nasil etkilediklerinin ve kurumsal
hedeflere ulagsmada nasil bir rol aldiklarinin net olarak goriilmesi saglanmis olur

(Kocaman, 2006; Soysal, 2010).

3.7.3. Hedeflerin belirlenmesi ve stratejik girisimlerin planlanmasi

Planlama ve hedef belirleme islemleri, bir isletmenin ulasmay1 istedigi uzun donemli
sonuclar1 nicel olarak ifade etmeyi, bu sonucglara ulagsmak igin gereken siirecleri
tanimlamay1 ve kaynak saglamayir ve BSC’de yer alan dlgiiler icin kisa donemli
kilometre taslarini belirleme islemlerinden olusmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996).
Balanced Scorecard ’da hedeflerin tanimlanmasinda, bir 6nceki asamada belirlenen
Olciiler kullanilmaktadir. Bunun i¢in Oncelikle, oOlgiilerin mevcut degerlerinin

belirlenmesi gerekmektedir (Kaplan ve Norton, 2009).

Stratejik girisimler, stratejik amaclara ulasmak icin uygulanacak yontemleri ifade
etmektedir. Belirlenen stratejik girisim ya da girisimlerin, stratejik amacglara ve
hedeflere ulasmaya yonelik bir yonteme ve amaca sahip olmasi gerekmektedir. Bu
sekilde, stratejik girisimler ile amag¢ ve hedefler arasinda uyum saglanmis olur.
Kaplan ve Norton (2009)’a gore, hedefler ve stratejik girisimler belirlendikten sonra,

uygulanacak stratejik girisimlerin isletme biit¢esi ile de baglantilarinin kurulmasi
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onem tasimaktadir. Cilinkii orgiit kaynaklari ile siirekli olarak desteklenmeyen bir

girisimin basari sansi ¢ok azdir.

e Ozet olarak ifade edecek olursak, planlama ve hedef belirleme siireci bir
isletmenin;

e Uzun vadeli amagclarin nicel olarak ifade edilmesini,

e Hedeflere ulasmak icin gereken yontemlerin tanimlanmasi ve kaynaklarin
saglanmasini,

e Finansal ve finansal olmayan oOl¢iiler i¢in kisa donemli kilometre taslarinin

saptanmasini saglar. (Kaplan ve Norton, 1996).

3.7.4. Stratejik geri bildirimin saglanmasi ve 6grenmenin artirilmasi

Icinde bulunulan bilgi caginda, orgiitlerin stratejileri sabit olamaz. Ust diizey
yoneticiler, daha karmasik stratejiler ve daha kargasali rekabet ortamlar1 hakkinda
geribildirim almaya ihtiya¢ duyarlar. Ik baslangicta planlanan strateji her ne kadar
1yl ve mevcut bilgiye dayanilarak hazirlanmis olursa olsun, siirekli degismekte olan
kosullarda gecerliligini yitirmis olabilir. Geleneksel yonetim sistemlerinde ihmal
edilen 6nemli bir konu, igletmelerin siirekli degisim gosteren ortamlarda stratejilerin
formiilasyonunu, uygulamasin1i ve kontroliinii tesvik etme ve kolaylastirmada
yetersiz kalmasidir. Yoneticiler, planladiklar1 stratejinin - mevcut durumda
gecerliligini ve basarisini koruyup korumadigr hakkinda geribildirime ihtiyag
duyarlar. Bu ¢ift dongiilii 6grenme sistemi olarak tanimlanmaktadir. Y 6neticilerin,
stratejiyi olustururken yaptiklar1 temel varsayimlarin, mevcut durumda da gecerli

olup olmadigin1 6grenebilmesi i¢in bilgiye gereksinimi vardir. (Kaplan ve Norton,
1996).

BSC bu yoniiyle degerlendirildiginde stratejik bir 6grenme cergevesi olusturmakta ve
orglite kurumsal 6grenme yetenegi kazandirmaktadir. BSC yonetim sisteminin de en
yenilikgi ve en Onemli yonii olarak degerlendirilmektedir. BSC, yoneticilerin
stratejilerini  izleyebilmelerine, uygulama asamasinda c¢ikan aksakliklarla ilgili
diizeltmeler yapmalarina ve ihtiyag oldugunda stratejilerinde degisikliklere

gidebilmelerine imkan saglamaktadir (Pienaar ve Penzhorn, 2000).

e Stratejik geri bildirimin alinmasi ve 6grenmenin artirilmasi, orgiitlere su faydalari
saglamaktadir. (Kaplan ve Norton, 2009).

e Isletmeler igin stratejik dgrenme yeteneklerini belirlemede yardime1 olmaktadir.
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e Isletmelere, stratejik Ofrenme kavrammi uygulamaya gecirme olanag
saglamaktadir.

e Birden c¢ok boyutta yer alan amaclarin gézden gecirildigi, giincellestirildigi ve
elde edilen sonu¢ ile hedeflenen performans seviyelerine gore degistirildigi
asamaya gereken malzemeyi saglamaktadir.

Orgiitte BSC yontemi sayesinde strateji ile ilgili verilerin toplanmasi, stratejinin

denenmesi, son gelismeler 1s18inda stratejinin gegerliliginin sinanmasi ve yeni

stratejik firsatlar i¢in ¢alisanlardan fikir alinmasi gibi siirecler, orgiitte ¢ift dongiili
dgrenme imkam sunmaktadir. Orgiitte kisi ve ekiplerin operasyonel olarak dgrenme
saglayacak uygulamalarina yer verilerek mevcut siireglerin gelistirilmesi ile tek
dongiilii 6grenme gergeklesmektedir. BSC ile operasyonel ve yonetimle ilgili
stireglerin, stratejik 6grenme yonteminden faydalanilarak genisletilmesi ile tek
dongiilii operasyonel 6grenme, yerini ¢ift dongiilii stratejik 0grenme yoOntemine

birakmaktadir (Kaplan ve Norton, 1996).

3.7.5. Biitceleme ve kaynak tahsisi

Isletmelerde ayrilan kaynaklar ve uygulamalar arasinda uyumun saglanmasi yani
biit¢eleme islemleri, stratejik amaglarini faaliyete gegirmek ve gercege doniistiirmek
icin biliylik 6nem tagimaktadir. Birgcok sirket icin, BSC olusturma ve uygulama
slireci, vizyon ve stratejinin sirket i¢i ve disindaki tiim ilgililere anlatilabilecek amag
ve Olgiiler haline doniistiiriilerek ifade edilmesi seklinde tanimlanan yeni bir yonetim
tarzinin baslangi¢ asamasidir. Fakat sirketin gergek kaynaklar1 bu amaglara ulagsmak
icin yeterli degilse ya da iy1 bir tahsis mekanizmasi olusturulmadig: siirece, kurumun
amaglart sadece uzak hedefler olarak kalacak, sirketin gerceklestirmeye kararli

oldugu somut hedefler haline gelemeyecektir (Kaplan ve Norton, 2009).

3.7.6. Odiil sistemlerinin Bsc ile iliskilendirilmesi

Isletmelerde yeni iliskiler kurmak, yenilikgi teknolojiler gelistirmek, miisteri
portfoylerin arttirmak, miisteri sadakati olusturmak gibi yeni stratejilerin
uygulanmasina karar verildiginde, ilgili yOneticilerinin 6grenme ve biiylimeyi
saglamak icin devamli olarak risk almalar1 ve denemeler yapmalar1 gerekmektedir.
Ust diizey yoneticiler, yenilik¢i stratejileri desteklemek igin kisisel amaglar,
kurumsal hedefler ve oOdiiller arasinda baglanti kurmalidir. Kisisel girisimler ve

odiiller, sadece kisa donemli performans 6l¢iileri ve finansal dlgiilere bagli oldukea,
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boliim yoneticileri kisa donemli ve risk almaktan kaginan bir diisiince ve faaliyet

tarzini tercih edeceklerdir.

BSC sisteminin basariya ulasabilmesi ¢alisanlarin aktif katilimini gerektirmektedir.
Bu nedenle c¢alisanlari motive edecek odiillendirme sistemlerinin, stratejik
amagclar/hedefler ve BSC dlgiitleri ile iliskilendirilmelidir. BSC uygulamasinin
kurumda benimsenmesinden sonra ge¢miste kullanilan 6diillendirme sistemleri ile
yola devam etmek calisanlarin stratejik hedeflere odaklanmasini engelleyecek ve
onceliklerle ilgili bir belirsizlik ve karmasa olusturacaktir. Burada dikkat edilmesi
gereken nokta, Olclimlerin dogrulugundan ve stratejik hedefleri dogru bigimde
desteklediginden emin olunmadik¢a o6diil sistemleri performans Kkriterlerine

baglanmamalidir (Niven, 2002).

Maddi tesviklerin performansi olumlu yonde etkiledigi kesin olmakla birlikte,
isletmeler prim sistemlerini kesin bir sekilde BSC sistemine baglamadan énce BSC
uygulamalarinda biraz daha tecriibe kazanmalar1 daha uygun bir yaklasim olacaktir.
Bununla birlikte, ilerleyen zamanda 6diil ve ceza sistemleri kurumsal ya da isletme
birim/bdliimleri diizeyinde BSC de yer alan amag, 0l¢ii ve hedeflerle baglantili bir

duruma getirilmezse, BSC bir yonetim sistemi haline gelemeyecektir.

BSC, sahip oldugu nedensel iligki ve strateji haritas1 sayesinde Orgiitiin ve
caliganlarin motivasyonunu arzu edilen stratejik yonde artiracak ve bu artan

motivasyon ig gorenlere 6diil olarak donecektir. (Davies, 1999).

Faaliyet ve stratejik temelli sistemlerin geleneksel kontrol sisteminden farki, 6diil
sistemini finansal 6l¢iimler yaninda finansal olmayan Glgiimlere dayandirmasindan
kaynaklanmaktadir. Bir orgiitte Odiiller Scorecard Olclimlerine baglanmadik¢a o

oOrgiitiin yonetsel siiregleri tehlikeye diisebilir (Hansen ve dig., 2007).

3.8. Balanced Scorecard Olusturulmasi ve Uygulamasi

Kurum karnesi, 1992 yilinda ortaya ¢ikmasina ragmen, ¢cok hizli bir sekilde yayilmis
ve Onceleri bir performans yonetim araci olarak daha sonra ise bir stratejik yonetim
modeli olarak gelisimini siirdiirmiistiir. Diinyanin bir¢ok bdlgesinde farkli is
kollarinda faaliyet gosteren kar amach ya da kar amaci glitmeyen bir¢ok isletme

tarafindan kabul gormiis ve giiniimiizde de etkisini arttirarak hizla yayilmaya devam
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etmektedir. Caligmanin bu kisminda BSC ile ilgili olarak 6nerilen farkli olusturma ve

uygulama asamalarina kisaca deginilecektir.

3.8.1. Kaplan ve norton’a gore BSC olusturulmasi ve uygulamasi

Bir isletme acisindan BSC’nin tasarim safhasi elde edilecek sonuglar acisindan
oldukg¢a 6nemli bir siirectir. Kaplan ve Norton, genel olarak bir Balanced scorecard
uygulamasinda; isletmenin vizyonunun ve stratejilerinin agiklanmasi, stratejik
amaglarin isletme iginde ¢alisanlara duyurulmasi, Balanced Scorecard uygulamasinin
planlanmas1 ve hedef belirlemesi ve stratejik geri bildirimin saglanmasi asamalari
olmak tiizere dort agsamanin izlenmesini dnermektedir (Kaplan ve Norton, 1996a).
BSC uygulamasimin ilk asamasinda, isletmenin vizyonu ve stratejileri agiklanmakta
ve isletmenin stratejileri, stratejik amaglar olarak ortaya konmaktadir. Oncelikle BSC
da yer alacak boyutlar belirlenmeli ve sonrasinda bu boyutlarda yer alacak stratejik

amaglar lizerinde uzlagsma saglanmasi gerekmektedir.

BSC uygulamasinin ikinci asamasinda kurum igi iletisim Onem kazanmakta ve
isletmenin stratejik amaglari, isletme iginde calisanlara duyurulmaktadir. Calisanlar,
duvar panolari, e-posta gruplari, kurum ici biiltenler gibi bir¢ok yontemle
bilgilendirilmektedir. Ayrica BSC ile odiillendirme sistemi arasindaki baglantilar
kurulmaktadir. Yine bu asamada c¢alisanlara belirli stratejik amaglar yerine
getirilebilirse isletmenin stratejilerinin basarili bir sekilde gergeklesebilecegi

anlatilmaktadir.

BSC uygulamasinin {i¢iincli asamasi olan planlama ve hedef belirleme asamasinda, ,
stratejik calismalar arasinda esgiidiim saglanarak hedefler belirlenmekte, kurumun
sahip oldugu kaynaklarin dagitimi yapilmakta ve uygulamada izlenecek asamalar

netlestirilmektedir.

Son asamada ise, elde edilen sonuglar ile stratejik geri bildirim alinarak yonetime
sunulmakta ve sonraki uygulamalara rehberlik etmesi agisindan stratejiler gézden

gecirilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996).

BSC“in stratejik bir yonetim sistemi halini aldigr ikinci kusakta, vizyonun
aciklanmasi, iletisim ve baglanti kurma, is planlamasi ile geribildirim ve 0grenme
siireclerinin birbirini tekrarlayarak on asamalik sarmal bir yap1 olusturmasiyla
BSC’in kurum genelinden bireylere kadar indirgenmesi hedeflenmistir (Kaplan ve

Norton, 1996b).
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3.8.1.1. Balance scorecard olusturmada sorumlular ve rolleri

BSC’nin olusturulmasi ve organizasyonun i¢ine stratejik bir yonetim sistemi olarak

yerlestirilebilmesi i¢in ii¢ 6nemli yonetsel rol bulunmaktadir.

e Mimar

e Degisim yoneticisi

e lletisim yoneticisi

Mimar: BSC’nin tasarimi ve gelistirilmesi ile ilgili yapi, felsefe ve uygulamalarin
sahibi ve koruyucusu olan kisidir. BSC’nin hem olusturulmasi1 hem de yonetim
sistemine entegre edilmesinden sorumludur. BSC’nin mimari, siireci yOnlendirir,
toplant1 ve goriismelerin takvimini hazirlar, proje ekibinin elinde gerekli dokiiman ve
geemise yonelik bilgi, sektor ve mevcut rekabet ile ilgili bilgilerin bulunmasini
saglar ve siirecin planlandigi sekilde ilerlemesini temin eder. Stratejinin agikliga
kavusmasini ve oOl¢iilebilir hedefler haline doniismesi gibi hem analitik bir siireci
hem de takim ve gruplarin davranigsal boyutlarini diizenleyen bir siireci esgiidiimlii

bir sekilde yiiriitmesi gerekir (Kaplan ve Norton, 2009).

Scorecard kurumun yonetiminde kokli degisiklikler gerektirdiginden proje
mimarmin uzun donemli stratejik amaclarla 1ilgili bakis ag¢isim1 tam olarak
igsellestirmis ve motive olmus olmasi gerekir. Ayni zamanda mimarin iist diizey
yoneticilere gerekli egitimi verebilecek ve stratejinin 6zel amaglara ve Olglilere
doniistiiriilmesinde  kisileri rahatsiz etmeyecek ve gerginlik olusturmadan
caligabilecek yeteneklere sahip olmasi gerekmektedir. BSC’nin basariya
ulasabilmesinin belki de en Onemli kosulu, iist diizey yoneticilerin siireci

sahiplenmesi ve siirece aktif olarak katilimi ve zaman ayirmasidir.

Mimar sirket disindan danismanlar ya da sirket i¢inden yetkinlik sahibi kisilerden

olabilir. Onemli olan ortak calisma ve uyumun saglanabilmesidir.

Degisim yoneticisi: Degisim yoOneticisinin gorevi olusturulan kurumsal Balance
Scorecard’t mevcut yonetim sisteminin igine yerlestirmektir. Sirket i¢i danigsmanlar
degisim yoneticisine bu gorevinde destek olmak tizere gorevlendirilebilir. Degisim
yoneticisi BSC ile baslatilan degisimi yonetecek ekibinin lideri olarak gorev yaptig
icin, dogrudan sirket baskanina rapor vermelidir. Degisim yoneticisinin rolii ¢ok
onemlidir; ¢linkli sirket baskaninin vekili olarak gorev yaparken yeni yOnetim

sisteminin giinliik kullanimini sekillendirmektedir. Degisim yoneticisi yeni sistemin
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bir gereksinimi olan birim miidiirlerinin rol dagilimini yeniden tanimlamalari

islemine destek olur (Kaplan ve Norton, 2009).

Iletisim Yoneticisi: BSC’nin kurum iginde iletilmesi siireci basarili bir uygulama
olabilmesi agisindan oldukc¢a 6nemlidir. Organizasyonun iist diizey yonetiminden,
takimlara ve diger isletme fonksiyonlarinda yer alan tim personele yeni yonetim
sistemini anlatmak, inandirmak ve destek vermelerini saglamakla sorumludur.
Balance Scorecard’da yer alan yeni stratejiler, genellikle yeni degerler ve islemlerin
yerine getirilmesi i¢in yeni yontemler uygulanmasimi gerektirir. Bu deger ve
yontemler, cesitli stratejik hedeflerle ilgili ¢alisanlar ve sistemlere daha etkin roller
verilmesi iizerine yogunlagsmaktadir. fletisim yoneticisi, gdrevini sirket i¢i bir reklam
kampanyas: seklinde siirdiirmek ve ayni zamanda calisanlardan 6neri olarak gelen
stratejilerin uygun ve istenen bir strateji olup olmadigi hakkinda geribildirim

saglanmas1 gorevini de yiiriitiir.

Cizelge 3.3: BSC takimu iiyelerinin rolleri ve sorumluluklar1 (Niven, 2002)

Rol Sorumluluk

Ust diizey destekleyici BSC uygulamasini sahiplenmek
Takima misyon, strateji ve yontem alanlarinda
ihtiya¢ duyduklari bilgilere ulagmalarinin saglamak
I¢ ve dis paydaslarla iletisimi saglamak
Takimun ihtiyag duydugu beseri ve maddi
kaynaklar1 saglamak
BSC’1n kurumda hevesle karsilanmasini
desteklenmesini saglamak
Takim lideri Toplantilar1 diizenlemek
Takim ¢aligmalarinin planlanmasini,
diizenlenmesini sonuglarinin duyurulmasini
saglamak
Ihtiyag duyulan kaynaklar1 saglamak
Ust diizey destekleyici ve yoneticilere geribildirim
sunmak
Etkili bir takim olusturmak i¢in gelismeleri takip
edip desteklemek
Takim tiyeleri Uzman bir bakis agis1 sunmak
Kendini (birimimim) ydneticilere tanitmak ve onlar1
etkilemek
Biriminde BSC temsilcisi olarak davranmak
Kurumuyla bir biitiin olarak en iyi sekilde
ilgilenmek

Kaplan ve Norton, iletisim saglama gorevinin belli bir kisi tarafindan ve gerektiginde
egitim ve iletisim departmaninin da aktif destegi alinarak, calisanlarin Balance
Scorecard’1 anlamalari ve motive olmalar1 gerceklesinceye kadar siirdiiriilmesini

onermektedir (Kaplan ve Norton, 2009).
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Kaplan Ve Norton yaptiklar1 birgok arastirma ve gozleme dayanarak asagida
aciklanmigs olan dort asamadan meydana gelen sistematik bir yOntemi

onermektedirler.

3.8.1.2. Olciilerin olusturulmasi
Adim 1: Uygun Organizasyon Biriminin Se¢ilmesi:

[k olarak olusturulacak BSC’nin kurumsal ¢apta olusturulmasinin zor bir baslangic
olacagini belirten Kaplan ve Norton, proje mimarinin, iist diizey yonetim ekibine de
damsarak BSC icin uygun olacak isletme biriminin belirlenmesini énermektedir. Tk
BSC olusturma islemleri i¢in en uygun olan organizasyon béliimleri, SIB (stratejik
isletme birimleri) dir. Barsky ve Bremser (2004) ise, BSC’nin birim ya da bdliimler
olarak da olusturulabilecegini belirtmekle birlikte, tiim isletme geneline
uygulanmasinin ideal oldugunu vurgulamaktadir. Secilecek isletme birimlerinin,
yenilik, operasyonlar, pazarlama, satis ve hizmet birimleri gibi deger zincirinin tiim
halkalarinda faaliyet gostermesi gereklidir. Uygulama i¢in segilen isletme biriminin
kendine ait {irlinleri, miisterileri, pazarlama ve dagitim kanallar1 ve {iretim tesisleri
bulunmasi birden fazla strateji secilebilmesi ve 6l¢iit olusturulmasi agisindan faydali
olacaktir. Uygun organizasyon biriminin belirlenmesinde en Onemli kriter, s6z
konusu birimin misyonunu gergeklestirmek icin bir stratejisi olup olmadig1 veya bir
stratejiye gereksinimi olup olmadigidir. Eger var ise, isletme birimi BSC olusturmasi

i¢in uygun bir adaydir (Kaplan ve Norton, 2009).

Secilen isletme biriminin 6zellikle finansal performans 6lgiitlerinin olusturulmasinin
daha kolay olacagi ve diger isletme birimleri ile ¢ok fazla karmasik iliski ve

tartigmalarin bulunmadigi bir birim olmasi uygun olacaktir.
Adim 2: Isletme Birimleri/Ana Isletme Arasindaki Iliskilerin Tanmimlanmasi:

Proje mimar1, diger birimlerin ve ana igletmenin {ist diizey yoneticileri ile goriiserek
isletme birimlerinin ana isletme ile olan biiyiime, karlilik, nakit akis1 gibi finansal
amaclari, ¢evre giivenlik, personel politikalar1 gibi ortak temalar1 ve diger birimlerle
baglantilarini belirlemeye ¢aligmalidir. Boylece isletme biriminin tamamiyla ayr1 bir
organizasyon birimi gibi degerlendirilmesi halinde gozden kagacak, fark
edilmeyecek kisitlamalar ve firsatlarin ortaya ¢ikmasi saglanir (Kaplan ve Norton,

2009).
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3.8.1.3. Stratejik amaclar iizerinde fikir birligi saglanmasi
Adim 3: Ik Tur Gériismelerinin Gergeklestirilmesi:

Proje mimari, hem kurumsal BSC’ ye alt yap1 olusturacak bilgileri, hem de isletme
biriminin misyon, vizyon ve stratejisi ile ilgili bilgi ve dokiimanlar1 hazirlayarak tist
diizey yoneticilere verir. Proje mimart ayn1 zamanda sektor ve isletme biriminin
rekabet ettigi ortam, pazarin bliylkligi, rakipler, miisteri tercihleri ve teknolojik

gelismelerle ilgili i¢ ve dis cevre bilgilerini de toplamalidir.

Ust diizey yoneticiler kendilerine verilen bilgi ve belgeleri inceledikten sonra
projenin mimar1 her bir yonetici ile iki-li¢ saatlik goriismeler yapmalidir. Bu
goriigmeler sirasinda her yoneticinin sirketin stratejik amaglart  hakkindaki
diisiinceleri ve kurumsal scorecard dort boyutunda yer alacak oOlgiitlerle ilgili
onerileri alinmalidir. Kaplan ve Norton bu ve bir sonraki asama olan sentez siirecinin
iki-ti¢ kisilik ekiplerle yapilmasinin daha uygun olacagini belirtmekte ve proje
mimarmmin  bu sliregte lider olarak gorev yapabilecegini vurgulamaktadir.
Gorlismelerde belli bir yapiya sadik kalmak sart olmamakla birlikte proje mimar1 her
yOneticiye ayni sorular1 sormalidir. Yanitlarin belli segenekler arasindan verilmesini
isterse, hem goriismeleri hem de daha sonra yapilacak degerlendirmeleri

kolaylastirmis olacaktir (Kaplan ve Norton, 2009).

BSC kavraminin yoneticilere anlatilmasi, sorduklar1 sorularin yanitlanmasi, sirket
stratejisi ve bu stratejinin belirlenmesiyle elde edilen goériismeler sonucunda elde
edilmis olan dogrudan sonuglar Scorecard’in amag ve Olgiilerine doniistiiriilmelidir.
Dolayli sonuglar ise iist diizey yoneticileri boyutlardaki performans oOlciitlerini
diistinmeye sevk etmesi, endigelerinin giderilmesi ve var olan fikir ayriliklar1 ortaya

¢ikarilmalidir.
Adim 4: Sentez Siireci:

Ust diizey yoneticilerle yapilan goriismeler tamamlandiktan sonra, proje mimari ve
calisma arkadaslar1 toplanarak yoneticilerin yanitlarini tartisir, en 6nemli hususlar
belirler ve iist yonetim ekibiyle yapilacak ilk toplantiya temel olacak amacg ve
Olgiilerin bir listesini hazirlar. Bu sentez siireci sonunda, boyutlarda yer alacak
amaclar ile olgiitler belirlenmeli ve 6nem sirasina koyulmalidir. Belirlenen amaglarla
ilgili olarak iist yoneticilerin ¢oziilmesi gereken sorumlara iligkin goriisleri not

edilmelidir. Listede belirlenen amaglar ile dlgiilerin stratejiyi yansitip yansitmadigi
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ve belirlenen amaglarin neden-sonug iliskileri i¢ersinde birbirleri ile olan baglantilar:

tespit edilmelidir.
Adim 5: Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Calisma (Workshop 1) 1. Tur:

Proje mimar1 BSC iizerinde fikir birligini saglamak i¢in {ist diizey yoneticiler ile bir
toplant1 diizenler. Bu uygulamali fikir iiretme toplantisi ile sirketin misyon ve
stratejisinin ne anlama geldigini, Balance Scorecard’in her bir boyutu igin Gnerilen
amaclar, bu amaclarin 6nem dereceleri ve bu amaglarla misyon ve stratejiler
arasindaki baglantilar hakkinda fikir birligine varilincaya kadar devam edilecek bir
gorlis aligverisi baslatir. Buradaki amag¢ “vizyon ve stratejilerimde basariya
ulastigimda elde edecegim performans seviyesi, hissedarlarim, miisterilerim, sirket
ici iglemlerim, 6grenme ve gelismemde ve varsa diger boyutlarda ne gibi farklar

olusturacaktir?” sorusunun cevaplanmasidir.

Ust diizey yonetim ekibi belirlenmis boyut sayisinca gruplara ayrilmali ve ilgili her
grup Balance Scorecard’da yer alan bir boyuttan sorumlu tutulmalidir. Dort veya alti
kisiden olusacak gruplardan bir kisi o grubu bir sonraki siirece yonlendirecek lider
olarak belirlenmelidir. Gruba alt seviyelerdeki yoneticilerin de dahil edilmesi faydali
olacaktir. Genellikle yoneticiler her bir boyut i¢in ¢ok fazla sayida amag¢ ve olcii

tizerinde diisiiniir ve karar vermeye c¢aligir.

Uygulamali toplant1 (workshop) sonunda her boyut icin stratejik amaglar belirlenmis,
her amacin detayli bir agiklamasi yapilmis ve bu amaglarda yer verilebilecek
Olciilerin listesi hazirlanmis olacaktir. Proje mimari toplanti sonuglarinin bir 6zetini
ve grup iyelerinin isimlerinin listesini hazirlayip tiim katilimcilara dagitmalidir

(Kaplan ve Norton, 2009).
3.8.1.4. Olgiilerin secilmesi ve tasarlanmasi

Adim 6: Grup Toplantilari:

Proje mimari, kurum iginde gruplarla toplantilar diizenleyerek, BSC ol¢iilerinin
secilmesi ve tasarlanmasi amaciyla caligmalar yapar. Bu toplantilarda, iist diizey
yoneticilerden olusan ¢alisma gruplarinin BSC da yer alacak her boyut icin asagida

belirtilen ¢alismalarin yapilmalar gerekir:

e BSC boyutlarinda yer alacak amaglar ve her amacin detaylandirilarak

acgiklanmasi,
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e Her amacla ilgili 6l¢iiler ve agiklamalari,

e Her 0Olciiniin niceliksel olarak ne sekilde ifade edilebilecegine dair 6rnekleme,

e Her boyutta yer alacak olgiilerin, o boyutla ve diger boyutlardaki ol¢ii ve
amaglarla olan iligkilerini, baglantilarin1 gosteren (her 6lgiiniin birbirini ne sekilde

etkiledigini agiklayan) bir sema.

BSC’da yer alacak 6zel dlgliler segmekteki ana amag, stratejiyi en iyi temsil edecek
Olgiileri belirlemektir. Her strateji tek ve benzersiz oldugu i¢cin BSC’da, tek ve
benzersiz olmal1 ve birkag 6zel, kendine has Olgiiye sahip olmalidir. Genel olarak
tim BSC’da goriilebilecek bazi temel sonug Olciileri bulunmaktadir. Bunlar asagida

belirtilmistir.

Temel Finansal Olgiiler: (Yatirimin karliigi/ekonomik katma deger, karhilik, gelir

artist, maliyetlerin diiiiriilmesi, verimlilik.)

Temel Miisteri Olgiileri: (Pazar payi, miisteri memnuniyeti, miisteri kazanma,

miisteri devamliligi, miisteri karliligr).

Temel Ogrenme ve Gelisme Olgiileri: (Calisanlarin memnuniyeti, calisanlarin

stirekliligi, ¢alisanlarin iiretkenligi).

Bir¢ok BSC uygulamasinda agirlik, temel sonug Ol¢iilerine (ardil dlgiitler) verilse de,
esasinda kritik 6dnem tastyan olgiiler, performans gostergelerinin (onciil gostergeler)
tanimlanmasinda ve belirlenmesinde saklidir. Performans gostergelerinin Olgiileri,
istendik siireglerin ortaya c¢ikmasini ve temel sonug Olgiilerinin elde edilmesini

saglayacak olan 6l¢iilerdir (Kaplan ve Norton, 2009).
Adim 7: Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Toplanti (Workshop II) II. Tur:

Ust diizey yoneticilerle beraber dogrudan bu yéneticilere bagli ¢alisanlar ve orta
diizey yoneticilerden olusan bir grup, kurumun vizyonu, stratejisi ve BSC i¢in
Onerilen amag, Ol¢li ve uygulamalarla ilgili goriismek iizere ikinci kez bir araya
gelirler. Katilimcilar onerilen stratejik amagclar, olciiler ve uygulamalar hakkinda
fikirlerini bildirirler. Onerilen stratejik ama¢ ve olgiilerin gerceklestirilmesi icin
gereken, kiyaslamadan siire¢ yenilemeye, miisteri bilgi sistemleri ve egitim
caligmalar1 vb. her boyutta uygulanabilecek programlart degerlendirerek bir

uygulama plan1 hazirligina baslarlar (Kaplan ve Norton, 2009).

138



3.8.1.5. Uygulama planinin olusturulmasi
Adim 8: Uygulama Plani Olusturulmasi:

Genel olarak her bir boliimiin liderlerinden olusturulan bir grup, uzun vadeli
hedefleri resmilestirir ve BSC’1n nasil uygulanacagina dair bir plan olusturur. Bu
uygulama plani, BSC’in tiim sirkete duyurulmasi ve olusturulan 6lgiilerin veri
tabanina ve bilgi sistemlerine ne sekilde iligkilendirilecegini de kapsamalidir. Bu
siirecin sonunda, igletme birimini en iist seviyeden alt seviyeye kadar birbirine

baglayan, tamamlayan yeni bir bilgi ve 6§renme sistemi olusturulmus olacaktir.
Adim 9: Ust Diizey Yoneticilerle Uygulamali Calisma (Workshop) III. Tur:

Ust yonetim BSC’nin son seklini degerlendirerek ilk etapta uygulanacak faaliyet
programlari iizerinde karar almak i¢in ti¢lincii kez toplanirlar. Bu islemler sonucunda
organizasyonda gerceklestirilecek degisim programlart BSC’1n stratejik amag, dl¢ii
ve hedefleri ile uyumlu bir hale getirilir. Bu toplanti sonunda BSC’in ¢alisanlara
anlatilmasi, yonetim felsefesi ile biitiinlestirilmesi ve uygulama programi iizerinde

uzlagsmanin saglanmis olmasi gerekir (Kaplan ve Norton, 2009).
Adwm 10: Uygulama Planimin Sonuc¢landirilmasi: / Tamamlanmasi:

BSC’nin faydali olabilmesi i¢in, kurumsal yOnetim sistemi igine yerlestirilmesi
gerekmektedir. Yonetimin iki ay gibi bir siire icinde BSC’yi uygulamaya baslamasi
onerilmektedir. Gecikme yasanmasi olusacak dinamizmi ve hevesi yok edecektir.
Zaman icinde, yonetim bilgi sistemleri de BSC ile uyumlu bir sekle getirilmesi

gerekecektir (Kaplan ve Norton, 2009).
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Hafta |1 (23| 4 |5|6 |7|8]|9|10|11 (12|13 |14 |15]| 16

Faaliyetler

L. Olgiim Programi
Olusturmak

1. Isletme birimini se¢
2. Isletme birim/Ana
sirket iligkilerini belirle

Proje Plani

Gortismeler

II. Stratejik Amaglari
Tanimla

3. Tlk tur goriismeler
4. Sentez toplantisi
5. Ust diizey
yoneticilerle Workshop Alt Gruplar
11k tur

Workshop No:1

I11. Stratejik Olgiileri
Sec

6. Alt grup toplantilari
7. Ust diizey
yoneticilerle Workshop
Ikinci tur

Workshop No:2

Yayilim Plam

IV. Uygulama Plant
Yap

8. Uygulama plani
hazirla

9. Ust diizey
yoneticilerle Workshop
Ucgiincii tur

10. Uygulama planinin
tamamla

Workshop No:3

Sekil 3.5: Tipik bir balanced scorecard i¢in zaman ¢izelgesi
(Kaplan ve Norton, 1996b).

Her ne kadar olgmek, sonu¢ ve hedefleri belirlemek 6nemli bir motivasyon ve
degerlendirme arac1 olsa da, BSC yonteminin hedefi yeni bir dl¢lim seti olugturmak
degildir. Esas ama¢ BSC deki Olciilerden yararlanarak yeni bir yonetim sistemi
olusturmaktir. Bir 6l¢giim sistemi ile bir yonetim sistemi arasindaki fark ¢ok ince
olmakla birlikte ¢ok énemlidir. Olciim sisteminden beklenen, daha 6nemli bir amag
olan yoneticilerin stratejiyi uygulamalarina ve strateji hakkinda geri bildirim
saglamalarina yardim edecek bir stratejik yoOnetim sistemine destek olmasidir

(Kaplan ve Norton, 2009).
Isletmeler Scorecard’1 su amaglarla kullanmaktadirlar:

e stratejinin agikliga kavusturulmasi ve glincellestirilmesi,
e stratejinin sirket geneline duyurulmasi,

e birimlerin ve bireylerin hedeflerinin strateji ile uyumlu hale getirilmesi,
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e stratejik hedeflerin uzun donemli hedefler ve yillik biitgelerle baglantisinin
kurulmasi,

e stratejik girisimlerin tanimlanmasi ve diizenlenmesi,

e strateji hakkinda bilgi edinmek ve iyilestirmek amaciyla periyodik performans

degerlendirmeleri yapilmasi

3.8.2. Niven’e gore BSC olusturulmasi ve uygulamasi

BSC tasarimi siirecinde, dogru olgiitler kullanilip kullanilmadigi, dogru olgiitler
secilmigse de bunlarla ilgili gecerli-giivenilir bilgilerin elde edilip edilemeyecegi
konusunda dikkatli olunmasi gerekmektedir. Niven’a gore tiim isletmeleri
kapsayacak sekilde genel bir BSC modeli miimkiin olmamakla birlikte BSC’1n bir
kurumda uygulanmasini, planlama ve gelistirme olmak iizere iki boliim halinde
incelemek miimkiindiir. Niven (2008) kamu ve kar amaci giitmeyen kurumlarda
kullanilabilecek bir BSC sistemine yonelik olarak yaptigi kitap calismasinda,
planlama igin alt1, gelistirme i¢in ise on adim belirlemistir. Cizelge 3.4’da planlama

ve gelistirme asamalar1 ve bu asamalar icin uygun siireler gosterilmektedir.

Cizelge 3.4: BSC gelisim plan1 (Niven, 2002).

Hafta 11234 (5|6[|7 (89|10 (11 |12 |13 [14 |15 |16 [17 |18 [19 |20

Planlama Asamasi

BSC
1 ihtiyacinin
belirlenmesi

Yo6netimin
2 destegini
kazanma

BSC takiminin
olusturulmasi

BSC
olusturulacak
yerin
belirlenmesi

Kaynak
ihtiyaci ve
mevcudiyetini
belirleme

Egitim ve

6 iletisim
planinin
gelistirilmesi

Gelistirme Asamasi

Uygulamaya
altyap1
olusturmak
icin gerekli
belgelerin
temin edilmesi

BSC
2 egitiminin
verilmesi
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Cizelge 3.4: BSC gelisim plan1 (Niven, 2002). (devam)

Hafta 112|134 [(5[6[|7]|8]9|1 |11 |12 |13 |14 |15 (16 |17 |18 |19 |20

Planlama Asamasi

Misyon,
degerler,
vizyon ve

3 stratejinin
olusturulmasi
ya da teyit
edilmesi

Yonetimle
4 gorlismelerin
yapilmasi

Strateji
5 haritasinin
olusturulmasi

Calisanlardan
5a | geribildirim
alinmasi

Yonetimde
5b | caligma
toplantisi

Performans
6 oOlgiitlerinin
belirlenmesi

Yonetimle
6a caligma
toplantisi

Calisanlardan
6b geribildirim
alinmasi

Hedeflerin ve
7 onceliklerinin
belirlenmesi

BSC raporu
8 i¢in veri
toplanmasi

BSC
9 gorlismelerinin
yapilmasi

Eylem planin1

10 olusturulmasi

BSC planlama asamalari:

Kurumsal Balance Scorecard’in olusturulmasina baglamadan 6nce proje i¢in uygun
sartlarin hazirlanmasi gerekmektedir. Planlama asamasi 6zet olarak asagidaki 6 temel

adimdan olusmaktadir (Niven, 2002):

e BSC i¢in amaglarin belirlenmesi,

e BSC uygulanacag1 uygun Isletme birimin belirlenmesi,
e Ust yonetimin desteginin saglanmast,

e BSC uygulama takiminin olusturulmasi,

e Proje planinin formiilasyonu,

e BSC projesi i¢in bir iletisim planinin gelistirilmesi.

142




BSC gelistirme asamalari:

Planlama asamasinin basartyla tamamlandiktan sonra kurumsal BSC’nin

gelistirilmesi i¢in takip edilecek asamalar asagida siralanmaktadir (Niven, 2002):

e BSC icin gerekli materyallerin temini ve dagitilmasi,

e Misyon, vizyon, degerler ve stratejilerin olusturulmas: veya var olanlarin
diizeltilmesi,

e Ust yonetimle goriismelerin yapilmasi,

e BSC’nin her boyutunda yer alacak amaclarin ve performans oOl¢iitlerinin
belirlenmesi (yoneticilerle fikir paylasimi yapilarak ve ¢alisanlardan geri bildirim
alinarak),

e Neden sonug iligkisinin kurulmasi (iist yonetimle fikir paylasim toplantisi),

e Performans Olgiitleri i¢in hedeflerin belirlenmesi, (iist yonetimle fikir paylasim
toplantisi),

e Balance scorecard uygulama planinin devamli bir siirece doniistiiriilmesi.

Bu asamalarin gerceklestirilmesi, kurumsal diizeyde BSC ‘in olusumuna gotiirecektir

(Niven, 2002). Bu stratejik yonetim sisteminin basarili olabilmesi i¢in siirekliliginin

saglanmas1 gerekir. Bu nedenle organizasyon belirli araliklarla degerlendirmeler

yapmali ve ortaya cikacak sonuglari gore hareket etmelidir. Kurumsal basari
karnesinin uygulanmasindan sonra belirli araliklarla, elde edilen performanslarin

Olclim sonuglar ile hedeflenmis olan performanslar karsilastirilmalidir (Horngren ve

dig.,2003). Isletmenin icinde yer aldig1 piyasa, gevresel kosullar ve isletmenin

mevecut durumu da goz oniinde bulundurularak BSC’ da diizenlemeler yapilabilir.

Ayrica ddiillendirmeler, tesvik primleri gibi motivasyonu arttirmaya yonelik araglar

BSC ile iliskilendirilip c¢alisanlarin benimsemeleri kolaylastirilabilir. Boylece BSC

isletmede diizenli bir sekilde uygulanip stirekli hale getirilebilir.

3.8.3. Olve’ye gore BSC olusturulmasi ve uygulamasi

Olve ve dig.(1999) BSC olusturulmasinda Kaplan ve Norton (1993, 1996a, 1996c,
1999)’un caligmalarin1 temel almakla birlikte bazi adimlarda degisik Onerilerde
bulunmustur. Olve goére bir BSC uygulamasinda sirasiyla asagidaki asamalar

izlenebilir.

e Isletmenin faaliyette bulundugu sektdriin tanimlanmasi, sektdr gelisiminin ve

isletmenin bu sektordeki roliiniin agiklanmasi
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Isletmenin var olan vizyonunun teyit edilmesi ya da yeniden olusturulmasi
BSC’de yer alacak boyutlarin belirlenmesi

Isletme vizyonunun, belirlenen boyutlara gore alt konulara indirgenerek stratejik
amaglarin olusturulmasi

Kritik basar1 faktorlerinin tanimlanmasi

Performans Olgiitlerinin bir denge olusturacak sekilde belirlenmesi, OSlgiitler
arasidaki neden-sonug iliskilerinin agiklanmasi

Kurumun genel BSC’nin olusturulmasi

Her bir birim i¢in ayr1 ayr1 BSC olusturulmasi ve performans oOlgiitlerinin
belirlenmesi

Performans hedeflerinin olusturulmasi

BSC uygulamasi igin eylem planinin gelistirilmesi

BSC uygulamasinin baslatilmasi.

Olve ve dig.(1999)’nin 6nerdigi ve on bir asamadan olugsan model, temel adimlari,

izlenecek yontem ve ideal siireler Cizelge 3.5°de 6zet olarak sunulmustur.

Cizelge 3.5: BSC olusturma asamalar1 (Olve ve dig., 1999).

Asama Tamm izlenecek yol Onerilen siire
1 Kurumun sektor igindeki yeri ve Miimkiin oldugu kadar 1-2 ay
geligiminin tanimlanmasi ¢ok kisiyle goriigme
yapilmast

Eger miimkiinse kuruma
disaridan objektif sekilde
bakan kisilerle
goriisiilmesi
Sektoriin iginde
bulundugu durumun ve
geligmelerin incelenmesi

2 Kurumun vizyonunun Ust diizey yoneticilerin 1,5 giinliik 1-2
onaylanmasi/olugturulmast ve fikir liderlerinin toplant:
katilacagi seminerler
diizenlenmesi
3 Boyutlarin olusturulmasi Ust diizey yoneticilerin, 1-2 giin
proje gruplarinin ve BSC

deneyimi olan kisilerin
katildig1 seminerler

diizenlenmesi
4 Vizyonun boyutlara gore ayrilmasi Ust diizey yoneticilerin 2-3 giin
ve stratejik amaglarin belirlenmesi ve fikir liderlerinin
5 Kcritik basar1 unsurlarmin katilacag seminerler
tanimlanmasi diizenlenmesi
6 Olgiitlerin gelistirilmesi, neden- Miimkiinse, iist diizey Siit boliime dahil
sonug iliskilerinin tanimlanmasi ve yoneticilerin ve fikir edilebilir ya da 1-2
bir denge olusturulmasi liderlerinin katilacag1 giin

seminerler diizenlenmesi
(Goriigsmelere kisa bir ara
verilmesi yararli
olacaktir.)
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Cizelge 3.5: BSC olusturma asamalar1 (Olve ve dig., 1999). (devam)

Asama Tamm izlenecek yol Onerilen siire

7 Ust diizey BSC olusturulmasi Ust diizey yoneticiler ve 1-2 giin
proje gruplarinin son
tespitlerini yapmasi.

Tercihen daha 6nce BSC

deneyimi olan kisilerin
katilim saglanmalidir

8 BSC ve 6lgiitlerin birimlere Proje ekibinden bir En az 2 ay- Her bir
indirgenmesi kisinin her bir birime seminer en az yarim —
liderlik etmesi. lgiin

Tiim personelin kendi
birimindeki projenin bir
parcasi olmasinin
saglamasi, seminer
diizenlenmesi
Gelisim raporlarinin
hazirlanmasi ve st diizey
yoneticilerle isbirliginin
saglanmast
Olgiitlerin ve basar1
unsurlarinin
belirlenmesinde BSC
konusunda uzman
yardiminin alinmast

9 Hedeflerin olusturulmasi Proje grubu liderleri Tahmin yok
tarafindan taslaklarin
hazirlanmas1
Ust diizey yoneticilerin
hedefleri onaylamasi

10 Eylem planinin gelistirilmesi Her proje grubu Tahmin yok
tarafindan eylem planinin
hazirlanmasi
11 BSC uygulamasi Ust diizey yonetimin Tahmin yok

sorumlulugunda siirecin
izlenmesinin saglanmasi

3.9. Kaplan ve Norton, Niven ve Olve’in Calismalarinda Benzer ve Farkh

Yonler

Alan yazin incelendiginde BSC’ 1n tasarim1 ve uygulama samalari ile ilgili Kaplan ve
Norton basta olmak {izere, Niven ve Olve’in de model Onerileri karsimiza
cikmaktadir. Bahsi gegen arastirmacilarin g¢alismalarinda ortak yonler olmakla
birlikte belirli agsamalarda bazi ilavelerin yapildig1 ya da uygulamalarin farklilastig

soylenebilir (Ozmantar, 2011).

Her ti¢ calisma da; kurumsal vizyonun belirlenerek boyut ve dl¢iilerin olusturulmasi,
iist yonetimin sik sik ve her asamada onay ve desteginin alinmasi, yontemin
yukaridan asagi ve kurum geneline yayilmasmna ve benimsetilmesine vurgu

yapilmaktadir.

Kaplan ve Norton dort asamali bir model Onerirken Niven farkli olarak BSC

sistemini hazirlik ve gelisim asamalar1 olarak iki ana boliim halinde incelemektedir.
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Olve ise baslangicta kurumun yer aldig1 sektoriin analizi ile baglayarak distan ice ve

tiimden gelimci bir yaklagim onermektedir.

Niven kurumun i¢inden disina dogru bir bakis acgis1 sergilemekte ve BSC ihtiyacinin
var olup olmamasindan baslayarak daha sonra bir hizmet i¢i egitimle BSC’in
tanitilmasini ve yayilimini 6nermektedir. Planlama asamasina 6nem verdigi ve
adimlara bolerek ayrica vurgu yaptigi goriilmektedir. Niven ’in onerdigi yontemin
icten disa bir bakis acisim1 yansittifi ve kurum ig¢i degiskenlere agirlik verdigi

sOylenebilir.

Orgiitlerin BSC sistemini uygulamasinin temel sebebi bu sistemin kisa dénemli
finansal sonuglar odaklanmakla birlikte rekabet iistiinliigli saglayacak yeteneklerin ve

maddi olarak deger bigilemez kaynaklarin olusturulmasina da énem vermesidir.

Kurumun en fazla odaklanmasi gereken en dnemli amaglar belirleyerek, konulari,
bilgiyi ve birgok hayati 6nem tasiyan idari islemi organize eden bir stratejik yonetim

sisteminin ¢gergevesini olusturur.

Caligmanin daha onceki boliimlerinde de deginildigi gibi stratejik yOnetim
sisteminde yer alan her degisken, stratejik amaclarla uyumlu hale getirilir.
Miisterilerle ilgili amaglar, i¢ isleyis yontemleri, calisanlar ve sistemler gibi
degiskenler arasinda olusturulan baglantilarin tiimii uzun donemde daha iy1 kurumsal
performans elde etmeye yonelik hale gelir. Boliim, takim ve kisilerin hedefleri,
stratejik performansa ulagsma ile uyumlanir. Kaynak tahsisi, stratejik uygulamalar ve
yillik biitceler, strateji tarafindan yonlendirilmektedir. YoOnetim toplantilart ve
degerlendirmeler, strateji ile ilgili 0grenme ve geribildirim saglayan firsatlara

doniistir.

Bunlarla beraber BSC gerc¢ek giiciiniin, sadece bir degerlendirme ve kontrol modeli
olarak degil, bir yonetim sistemi olarak uygulandig hallerde anlasildig1 sdylenebilir.
BSC’nin bir 6l¢iim sistemi, stratejik yonetim modeli ve bir iletisim aract olarak

kuruma sagladig1 faydalar1 bir sonraki béliimde siralanmustir.

3.10. BALANCED SCORECARD’IN FAYDALARI

Kuruluslarin BSC kullanmalariin saglayacagi yararlar agsagida maddeler halinde
sunulmaktadir (Pineno, 2002; Kaplan ve Norton, 1999; 2000; Niven, 2002; Lawson
ve dig., 2007; Letza, 1996):
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e Kurumsal stratejinin agik¢a belirtilmesi ve fikir birliginin saglanmasi,

e Stratejinin tiim organizasyon ¢apina yayilmasi,

e Stratejik amaglarin uzun donemli hedefler ve yillik biit¢e ile baglantilarinin
saglanmasi,

e Stratejik uygulamalarin belirlenmesi ve uyumlu hale getirilmesi,

o Stratejik denetlemelerin donemsel ve sistematik sekilde gergeklestirilmesi,

e Stratejiyi degerlendirmek ve gelistirmek icin gereken bilgi desteginin
saglanmasi,

e Diger yonetim sistemlerinde eksik olan strateji iyi uygulamak ve geribildirim
saglamak i¢in gerekli olan sistematik yontemin olmasidir.

e Bir alanda meydana gelen iyilesme ve gelismeden diger alanlarin nasil
etkilendigini ortaya koydugunu vurgulamaktadir.

e Bircok rapordan elde edilebilecek bilgileri bir yonetim raporunda toplamasi

e Yoneticileri tim performans degerlerini 6lgmeye zorlayarak oOrgiit iginde
boliimlesmeyi engellemesi

e Ogzellikle strateji haritalar1 yardimiyla, calisanlarin yaptiklart is ile kurum
stratejileri arasindaki baglantiyr acik bir sekilde gormelerini saglayarak
kurumun hedeflerinin ayn1 dogrultuda hareket etmelerini saglamak.

e Kurumsal iletisimi artirmak ve verimli hale getirmek,

e Performans yonetimi ve odiillendirme sistemleriyle stratejiyi iliskilendirmek,

e Kurumun maddi ve beseri kaynaklarmin belirli alanlara odaklanmasini
saglayarak verimliligi ve etkililigi arttirmak,

e Smirli sayida 6lgiit kullanarak bilgi karmasikligin1 6nlemek,

3.11. Balanced Scorecard Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar ve Yoneltilebilecek

Elestiriler

BSC’1n etkili bir sekilde uygulanmasina yonelik Onerileri asagidaki gibi 6zetlemek
miimkiindiir (Kaplan ve Norton, 2009; Kaplan ve Norton, 2006; Kanji ve dig., 2001;
Letza 1996; Brown ve Mc Donnell 1995; Olger, 2005; Anafarta 2014)

e Balanced Scorecard uygulamalarinda giiclii bir tepe yonetimi destegi
bulunmalidir.

e Balanced Scorecard uygulamasinda, 6nce stratejik amaglar belirlenmis olmalidir.
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Balanced Scorecard, diger kurumlarin kullandigi o6lgiiler aynen alinarak
olusturulmamali, kurumun kendi stratejilerinden yola ¢ikilarak olusturulmalidir.
Balanced Scorecard ’da yer alan Olgiiler, birbiriyle baglantili, tutarli, birbirini
destekleyici nitelikte olmalidir.

Oncelikle kurum genelinde bir BSC olusturulmali ve bu her bagimsiz birimin
olusturacagi Scorecard’a bulunmasi gereken temalar1 ve ortak vizyonu belirleyen
bir ¢er¢eve olarak kabul edilmelidir.

Balanced Scorecard siirekli olarak, degisen c¢evre kosullari, yetenekler ve
stratejiler gozden gegirilerek giincellenmelidir.

Balanced Scorecard kurumun iist kademelerinden asagiya dogru bir kontrol aract
olarak kullanilmamalidr.

Balanced Scorecard uygulamalarinda yonetime getirecek ek is yilikii ve
uygulamalarin maliyeti g6z 6niinde tutulmalidir.

Performans yonetiminde kullanilacak amaglar ve olgiitler isletmenin vizyonunu
yansitmalidir.

Esnek olmali degisen kosullara kolayca adapte edilebilmelidir.

BSC’1n boyutlar1 arasinda nedensellik bagi kurulmalidir.

Performans gostergelerinin belirlenmesi asamasina list diizey yoneticilerin yani
sira, orta kademe yoneticiler, farkli diizeyde ¢alisanlarin ve hatta bu konularda
uzman danigsmanlarin da katilimi saglanmalidir.

BSC uygulama siireci, tiim calisanlarla paylasilmali ve sonuglar hakkinda hem
calisanlar hem de yoneticiler diizenli olarak bilgilendirilmelidir.

Odiillendirme sistemi, bireysel performansin yani sira isbirligini ve ekip

performansini da desteklemelidir.

Alanyazin incelmesi sonucunda tespit edilen ve BSC’ye yoneltilen Elestiriler su

sekildedir.

BSC’nin tasarim ve uygulanmasinda karsilasilan en onemli sorunlar; stratejilerle

performans Olgiitleri arasindaki bagin iyi kurulamamasi, boyutlar arasinda neden-

sonug iligkisinin dogru olusturulamamasi, dogru performans hedef/6l¢litlerinin

secilememesi ve Olclimlerin yanlhis olarak yapilmasi olarak belirtilmektedir

(Christopher ve Larcker, 2003).

Griffith (2003), orgiitlerin ¢esitliliginin ¢ok olmasi nedeniyle, saglikli bir neden-

sonug iliskisi kurulamadiginda teorik g¢ercevenin zayif kalacagini ve basit sekilde
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kurulan neden-sonu¢ iliskilerinin  BSC  uygulamasini  basarisizlikla
sonuclandiracagini ifade etmektedir. BSC boyutlar1 altinda yer verilen olan
performans Ol¢iitlerinin objektif ve seffaf olmayip ¢alisanlarca anlasilamamasinin bir

diger basarisizlik sebebi oldugu da vurgulanmaktadir (Mearns ve Havold, 2003).

Letza (1996), BSC’in stratejik performansi Ol¢iimlemede genel bir model olarak
kabul gérmiis olmasina ragmen tiim isletmelerin organizasyonel yapisina, kiiltiiriine

ve i¢cinde bulundugu pazarin yapisina uygun olmayabilecegini belirtmektedir.

Person (2008), BSC’mn temelini olusturan performans Olgiilerinden kaynakli

engellerin ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir. Bu engeller:

» Tasarim ve uygulama agamalarinda meydana gelebilecek direngler,
= Olgiimlerin yiiriirliige konulmasi siirecinde meydana gelebilecek bilgi ve iletisim
teknoloji sistemi sorunlari,

= Stratejik amaglarin elde edilmesini saglayacak olan degiskenlerin dl¢iilememesi,

Bir baska calismada, Balance Scorecard’in stratejileri harekete gegirmesindeki dort
islevi incelenmis bu dort temel islevden oOrgiitlin vizyonunun ve stratejilerinin
aciklanmasinda ve stratejik amaclarin Orgiit i¢inde calisanlara duyurulmasinda
basarili oldugu, stratejik geribildirim saglanmasinda kismen basarili oldugu, ancak
planlamanin ve hedef belirlemenin yapilmasinda yeterli olmadigi belirtilmistir

(Salterio ve Webb, 2003).

BSC yoneltilen bir elestiri de glincellenme zorlugunun olmasi, 6l¢glim sayisinin fazla

olmasindan ve pazar odakli gostergeleri igeriginde bulundurmamasidir.

BSC’in on bir tane onemli eksikligi bulundugu belirtilmekte ve bunlarin besinin
kisilerle ilgili, li¢ tanesinin siireclerle ilgili ve diger ii¢ tanesinin de teknolojiyle ilgili
oldugunu ifade edilmektedir. BSC yonteminin, bu eksiklikleri giderecek caligmalarla

giin gegtikce daha verimli hale geldigini vurgulanmaktadir (Nair 2004; Chai, 2009).

BSC’in felsefi temellerinin Peter Drucker tarafindan ortaya konulan hedeflerle
yonetim yaklagimina dayandigi soylenebilir. Hedeflerle yonetim yaklagimi, orgiitiin
belirli alanlar1 i¢in uygulanmasi ve sistemin igersinde yer alan insani iliskilere
yeterince Onem vermemesi gibi eksikliklerinden dolay1 basarisiz bulunmaktadir.
Hedeflerle yonetim yaklagiminda yer alan bu faktorlerin, BSC i¢in de gecerli oldugu

vurgulanmaktadir (Dinesh ve Palmer, 1998).
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3.12. Diinya Genelinde BSC Uygulamalari

BSC yaklasiminin diinyanin genelinde kamu ve 6zel sektor kuruluslarinda gittikce
artan bir oranda yayginlastigi sOylenebilir. BSC uygulamasia gegen isletmelerin
uluslararasi alanda “en iyi” siralamasina giren isletmeler oldugu da dikkat ¢ekicidir

(Kaplan ve Norton, 2008).

Balanced Scorecard, kullanimi diinya capinda yayilan en popiiler performans
yonetim sistemi oldugu belirtilmektedir. Harvard Business Review BSC’1 son 75
yilin en 6nemli yonetim araci olarak aciklamistir (Meyer, 2002). Fortune dergisinin
1000 isletmeyi kapsayan arastirmasi ile igletmelerin %60“min BSC’1 kullandig1
tespit edilmistir (Lipe ve Salterio, 2000). Ingiltere’de %57 oraninda, diinyada ise
kullanim yayginlig1 %44 olarak bulunmustur (Speckbacher ve dig., 2003).

“Bain ve Company” tarafindan yapilan 2002 yilinda “yonetim arag ve teknikleri”
isimli aragtirma sonuglarina gore diinyanin ¢esitli bolgelerinden 708 farkli isletmenin
yoneticilerinin %62’si, isletmelerinde Balance scorecard kullandiklarini belirtmistir.
Bain ve Company’nin ayni konulu anketinin 1999 yili sonuglarina gére, ABD’de
Balance Scorecard’in kullanim oraninin % 43,9 oldugu belirlenmis olup bu sonug 3
yil gibi bir siire igersinde kullanim oraninin yaklasik % 20 arttigimi gostermektedir.
Yine “Bain ve Company” nin 2015 yilinda yaptigr yonetim araglari kulanim ve
memnuniyet oranlari arastirmasinda BSC, 25 yonetim araglar1 arasinda kullanim

orani olarak 6. ve memnuniyet siralamasinda 3. olarak yer almistir.

Balanced Scorecard uygulamalar1 ile ilgili 2003 yilinda Kanada, Norveg, ABD,
Isveg’te gayrimenkul hizmetleri veren kamu kurumlarinda (Kanada Real Property
Services Branch of Public Works and Government Service) Kanada Bayindirlik ve
Kamu Hizmeti Gayrimenkul hizmetleri boliimii ve (British Colombia Building,)
Ingiltere Bayindirlik Hizmetleri, (Norveg The Directorate of Public Construction and
Property) Norve¢ Kamu InSaat ve Emlak Miidiirliigii, (US General Services
Administration) Amerika Birlesik Devletleri Genel Idare Hizmetleri (National
Property Board of Sweden) Isve¢ Ulusal Emlak Kurulunda yapilan arastirmalarda
Balanced Scorecard’in st yonetim tarafindan desteklendigi ve stratejik

uygulamalarda kilit ara¢ olarak kabul edildigi belirtilmektedir (Wilson ve dig.2003).

150



BSC uygulamalar ile ilgili olarak Harward Business Review tarafindan hazirlanan
2008 yilina ait arastirma raporunda, 2007 yilinin BSC’1n yayginlagmasi agisindan bir

doniim noktas1 oldugu ifade edilmistir.

Uluslararasi literatiirde “kar amaci giitmeyen kuruluslar (non profit organizations)”
veya “kamu hari¢ kuruluglar (NGO-non Governmental Organizations)” olarak
belirtilen bir¢ok sivil toplum kuruluslarinda da BSC uygulamalar1 bulunmaktadir.
Omegin ABD"“de issizlere ve engellilere mesleki egitim veren Worksource
Enterprises, Kanada“daki Ontaria Physical and Health Education Association
(OPHE), Dallas Family Access Network, United Way of Southeastern New England
(UWSENE) The National Marrow Donor Program, Oak Knoll Academy, Vinfen

Corporotion bu kuruluslara 6rnek gosterilebilir.

3.13. Balanced Scorecard ve Yiiksekogretim

Balance scorecard, baslangi¢ta daha ¢ok 6zel sektoriin ilgi cekmisse de, kamu ve kar
amaci giitmeyen kurumlarda yonetime saglayacagi katkilardan dolay biiyiik bir firsat
olarak goriilmeye baslamistir (Kaplan ve Norton, 2009). Kar amaci giitmeyen
organizasyonlarda da Balance scorecard mn kullanimi yayginlagmaktadir (Martello ve
dig., 2008). Balance scorecard, finansal ve finansal olmayan Oolgiileri birlikte
kullanmasindan dolayi, kamu kuruluslar i¢in etkin bir performans yOnetimi araci

olarak goriilmektedir.

Kaplan ve Norton’ a gore devlet kurumlarinin ve kar amaci giitmeyen kuruluslarin
basarisi, kamu ihtiyaclarimi karsilamada ne derece etkili ve verimli olduklari ile
Olctilmelidir. Miisteriler ve kamuya yonelik somut amag¢ ve hedefler belirlenmelidir.
Finansal faktorler kisitlayici veya katki saglayict bir rol oynasalar da c¢ok nadir
durumlarda temel amag olma niteligini tasiyacaklardir. Son dénemlerde tiim diinyada
devlet kurumlari, vergi miikellefleri ve se¢menlere karsi daha fazla sorumlu
tutulmaktadir. Devletin birgok islevi ya 6zel sektor tarafindan karsilanmakta ya da

tamamiyla 6zel sektore devredilmektedir (Kaplan ve Norton, 2009).

Kamu kuruluslarinin kullanacagt BSC’de biitiin boyutlar kar amaci giitmeyen
isletmelerde oldugu gibi, kurumun vizyonu yerine, kurumun var olus sebebi olan
misyona baglanmasi daha uygun goriilmektedir. Bunun en 6nemli sebebi, kar amaci

giiden kurumlarda sirketin vizyonu ve performans kriterleri agirlikli olarak finansal
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boyuta yonelirken; kar amaci olmayan kurumlarda nihai basar1 tanimlar1 kurumlarin
misyonlart ile baglantili olarak degisiklik gostermesidir (Kaplan ve Norton, 2004a).
Bu nedenle kar amaci giitmeyen orgiitlerde misyonun finansal boyutun yerini almasi
onerilmektedir. Baslangigta Onerilen BSC modellerinin aksine finansal boyut,
kurumun ulagmak istedigi amaci degil, misyonunu gergeklestirmek icin kullandigi

bir ara¢ olarak diisiiniilerek diger tiim stratejiler bu misyona ulagsmak icin gelistirilir.

Tirkiye’ deki yliksekdgretim kurumlari, ilgili yasal ¢ergevede kar amaci giitmeyen
kamu kurulusu olarak kabul edilmektedir. Kamuoyunda bazen yanlis olarak 6zel
tiniversite olarak bilinen vakif tiniversiteleri de, 31.12.2005 tarihli ve 26040 sayili
Resmi Gazete’de yayimlanan Vakif Yiiksekogretim Kurumlari Yonetmeliginin
“Kazang amaci giitmeme ve kaynak aktarimi” ile ilgili Madde 28’de “Vakiflar
kendilerine kazan¢ saglamak amaci ile yiiksekdgretim kurumu kuramazlar. Kurmus
olduklar1 yiiksekogretim kurumundan herhangi bir surette gelir, kazan¢ ve hak elde
edemezler. Vakif yiiksekdgretim kurumunun her ¢esit gelirleri yiiksekogretim
kurumunda kalir ve gegici ya da dolayl olarak dahi hi¢ bir surette vakif mamelekine
veya Uclincli sahislara intikal ettirilemez” seklinde belirtilmektedir. Kamu
kurumlarinda BSC’nin esas amacinin kurumun misyonunu gercgeklestirmek oldugu
diisiintiliirse, BSC’nin yiiksekogretim kurumlarinda uygulanabilmesi igin bazi
degisikliklerin yapilmas1 uygun goriilmektedir. Kar amaci giiden kurumlardan farkl
olarak egitim kurumlarinda misyonun sistemin temelinde yer almasi gerektigi
(Niven, 2011), miisteri boyutu yerine paydas boyutu ve finans boyutu yerine de
akademik yoOnetim boyutu gelebilecegi belirtilmistir.  Ayrica kurumlarin
hazirladiklart BBC’nin esnek olmasi, yeri geldiginde degisiklik yapilmasina imkéan

saglamas1 gerekmektedir (O’Neil ve dig., 1999).

Kamu yonetiminin 6zel sektdre gore, biirokratik yap1 ve amaglar yoniinden farklilik
gostermesinden dolayi, olusturulacak olan Balanced Scorecard’ da bazi farkliliklar
bulunmaktadir. Bunlar; toplum memnuniyeti 6n planda olacagindan kamu
kurumlarina ait strateji haritalarinin en iistiinde, toplum ya da paydaglar boyutu yer
almaktadir. Ozel sektdrde miisterilere iicret karsiligi hizmetler verilmesine karsin,

kamu kurumlarinda hizmetler ticretsiz olarak sunulmaktadir.

Kamu kurumunda performans odakli sisteme ge¢ilmesi halinde, kurumun ilkeleri,
degerleri, kiiltiirii de degisecek ve hizmette kalitenin hedeflendigi, iiretken takimlarin

olusturuldugu, c¢alisanlarin siirekli 6grenmeyi benimsedikleri performans merkezli
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bir yonetim felsefesini benimsemesi gerekecektir. Stratejik yonetim sistemi olarak
Balanced Scorecard modelini uygulayacak kamu kurumlarmin bu farkliliklart goz
Oniinde tutarak Scorecardlarini olusturmalar1 gerekmektedir (Chakrabarty, 2007;

Kaplan ve Norton, 2001).

Amerika’daki kamu kurumlarinda ve {niversitelerinde Yeni Kamu Yonetimi
anlayisinin geligsmesiyle birlikte, yeni kamu hizmeti ya da yOnetisim, Balanced
Scorecard ve stratejik yOnetim/planlama gibi farkli yonetim modellerinin

uygulandig1 goriilmektedir (Beard, 2009).

Hladchenko (2015)’e gore BSC’nin isletmelerin yonetim siireglerinde etkililigini
kanitlamasindan sonra yiiksekdgretim kurumlari da BSC’yi stratejik yonetim araci
olarak kullanmaya baslamislardir. Yiiksekogretim kurumlarindan kaliteli ve etkili
hizmet beklentisinin artmasi, hesap verebilirligin 6énem kazanmasi gibi faktorler ve
BSC’ 1n bunlara cevap verebilir olmasi, basarilt olmus uygulama 6rneklerinin varlig
ayrica yonetsel stratejilerini basariyla uygulamak, stratejileri ile kurumlarini
uyumlastirabilme  ihtiyaglarina cevap verebilecek bir yOntem = sunmasi,
yiiksekdgretimde BSC kullaniminin yayginhigmi arttirmistir (Hladchenko, 2015).
Universiteler daha iyi bir egitim hizmeti sunabilmek i¢in hazirlayacaklar1 stratejik
gelisim planm1 ve izleme sistemleri i¢in (Martin ve Sauvageot, 2011) BSC
uygulamalarina baglamis ve BSC’nin kullanimi diinya ¢apinda iiniversitelerde

yayginlagsmaya baslamistir (Kaplan ve Miyake, 2010).

BSC’mn, finansal performans otesinde Ol¢imlemeleri kullanmasi, daha verimli ve
hesap verebilir olmaya calisan yiiksekdgretim kurumlarinda tercih edilen bir stratejik
yonetim aract olarak kabul edilmesini saglamistir (Rollings, 2011). BSC yaklagimi
yiiksekogretim kurumlarinda, finansal performanstan ziyade akademik boyutlu
Ol¢timlere vurgu yapar, kurumsal performansin farkli boyutlarinin uygulanmasina ve
stratejik amaglarin gerceklestirmesine imkan sunar (Martin ve Sauvageot, 2011).
BSC yaklagimi, performans odakli yonetimle strateji/stratejilerin uygulanmasini

destekler.

BSC yaklasimindaki tehlikelerden biri asir1 detayciliktir. Bir yiiksekdgretim kurumu,
Kaplan ve Norton’un da belirttigi sekilde her boyut igin belirleyecegi stratejik
amaclarinin sayisinmi sinirlandiramazsa (5-7 stratejik amac) asir1 detaya bogulmaktan

dolay1 organizasyon biirokratik ve hantal bir yapiya biirlinebilir (Nickel, 2011).
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Yiiksekogretim kurumlar: kar amaci giitmeyen kurumlar olup, maddi olmayan soyut
ciktilari-tiriinleri oldugu i¢in performansin sadece finansal gostergelerle dlglilmesi
yetersiz kalmaktadir. Bu durum yiliksekogretim kurumlarinin farkli faaliyetlerini
dikkate alabilmesi a¢isindan BSC yaklasimimin, uygunlugunun bir gostergesi
olmakla birlikte her yiiksekdgretim kurumu kendine has 6zelliklerini de goz dniinde
bulundurmalidir. BSC yaklasimi kurumun deger ve amaglari hakkinda iyi bir diyalog
icin ¢ergeve olusturarak, kisisel birimlerin bu amaglara katki sunmalarin1 saglar.
(Stewart ve Carpenter-Hubin, 2001). Olgiim temelli olarak stratejik amaclarin
gerceklestirilmesindeki  basar1  stratejilerin, merkezi  olmayan  BSC’ye
donistiiriilmesine baghidir. Yani tiniversitenin her birimi kurumsal scorecardi temel
alarak kendine ait scorecardlarin1  gelistirmelidir.  Yiksekogretimde BSC
gelistirilirken 6nce kurumun genel scorecardinin olusturulmasi daha sonra bunu esas
alarak, yonetsel diizeylere gore yukaridan asagiya dogru alt birimlerin kendi
scorecardlarini olusturmasi Onerilmektedir (Hladchenko, 2015). Yiiksekogretim

kurumlart i¢in hiyerarsik bir yapida Balanced Scorecard’in yayilimi asagidaki sekilde

gosterilmektedir.
Ust yonetim
Kullananlar
A —> I Kurumsal scorecard I
Birim ydneticileri
[3+]
g
s —> I Birim scorecard I
=] Diizeyler
)
> Calisanlar €<—
N I Kisisel scorecard I

Sekil 3.6: Yiiksekogretim kurumlarinda diizeylere gore scorecard iliskileri
(Gras ve dig., 2006).

BSC, yiiksekdgretim kurumlarinin yonetiminde su problemlere ¢6ziim sunabilir.
Stratejik amaglarin eylemlere doniistliriilmesini, kurumun farkli diizeylerindeki
amaclarin koordinasyonunu ve gorev tanimlarinin etkin sekilde uygulanmasini
saglar. Bunlara ilave olarak yiiksekogretim kurumlarimin finansal olmayan
performans gostergelerini tanimlamayi ve stratejiyi siirekli bir siire¢ haline

getirebilmeyi amaglamaktadir (Hladchenko, 2015).
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3.14. Yiiksekogretimde BSC’nin Kullamim

Yiiksekogretimin yonetiminde BSC kullanilmasiyla birlikte, misyon ifadelerinin
stratejik amaglara doniistiiriilmesi, kurumun farkli diizeylerinde uygulanmasi ve
koordinasyonu gibi ortaya ¢ikabilecek sorunlarin ¢6ziilmesi saglanir. Bunlara ilave
olarak BSC yiiksekogretim kurumlarinda finansal amaclar ile direkt olarak ilgili
olmayip, strateji silirecinin dengelenmesi ve performans gostergelerinin

tanimlanmasini amacglamaktadir.

Hladchenko (2015) e gore liniversiteler BSC’yi; stratejiyi uygulama, operasyonel
stireclere doniistiirme, kontrol etme ve stratejinin yayilmasinda iletisimi saglamak
gibi ¢cok fonksiyonlu bir stratejik bir ara¢ olarak gérmektedirler. Bunlara ek olarak

BSC’ 1n asagidaki iglevlere sahip oldugunu belirtmektedir.

e Kalite yonetimi icin bir temel olusturur.

e Merkezi ve temel Olgilimlerle, stratejik amacglarin somut, uygulanabilir ve
gerceklestirilebilir olmasini saglar.

e Misyon ifadelerini, farkli perspektiflerde ve dengeli olacak bir sekilde 6zel
stratejik amaclara gevirip, uygulanabilmesine imkén saglar

e (Ogrenme ve 6gretme alanindaki stratejik hedeflere etkin bir sekilde ulasilmasini
saglar.

e Cok boyutlu bir siire¢ olan; kurumsal stratejinin iletilmesi, uygulanmasi,
yonetilmesi, planlanmas1 ve kontroliine katki sunar.

Yiiksekogretimde BSC, finansal performansin 6lgiilmesinden ziyade akademik

Olclimlere vurgu yapmaktadir. Bu 6lciimler; fakiilte 6grenci sayilari, dgrencilerin

sinif gecme yiizdeleri ve basar1 puanlarinin ortalamasi-demografik 6zellikleri, sinif

dereceleri, mezunlarin istihdam yiizdeleri, fakiiltelerin 6gretim yiikii, arastirma ve

yayinlarin sayis1 ve fiziki imkanlarin istatistiklerini igcermektedir (Pingle ve

Natashaa, 2011).

Balanced Scorecard’ in gelistirilmesi siireci olduk¢a zor ve zaman alict olmasindan
dolayr {iiniversite planlama ekibinin 6zel bilgi ve becerilere sahip olmalarini
gerektirmektedir. Bundan dolay1 bazi yiiksekdgretim kurumlarinin, BSC gelistirme

siirecinde 6zel danismanlik hizmetleri aldiklar1 goriilmektedir. (Hladchenko, 2015)

Asagida, BSC ve Yiiksekogretimde BSC uygulamalari ile ilgili yapilan bilimsel

arastirmalar ve bu caligsmalardaki amaglar ¢izelge halinde sunulmustur.
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Cizelge 3.6: Yiiksekogretimde BSC uygulamalari ile ilgili yapilan bilimsel

arastirmalar

Arastirmacilar
Ruben (1999)

Calismalarin amaci

Universite Yonetimi i¢in BSC

Calisma alam
BSC-

Yiiksekogretim
Egiticilerin stirekli iyilestirme ¢abalarini siirdiirmeleri, bu gayretlerine :
Chang ve Chow, rehberlik etmesi ve bunlarin simiile edilmesinde BSC’nin nasil B§C e
(1999) e . Yiiksekogretim
kullanilabileceginin gosterilmesi,
Amaratunga ve g e . C BSC-
Baldry (2000) Performans 6l¢iimii ve performans kalitesi arasindaki iliski, Yiiksckogretim
. . BSC-
Sutherland (2000) Akademik alanda BSC’nin olusturulmasi ve uygulanmas, Yiiksckdgretim
Bremser ve White, . .. . BSC-
(2000) Egitim programinin biitcelenmesi igin miifredatin olusturulmasi, Yiiksekogretim
Stewart ve Carpenter, .. . . BSC-
(2001). Universite yonetimi i¢in BSC, Yiiksekogretim
BSC-
Pursglove (2002) Dahili hizmet saglayici igin olusturulan BSC 6rnek olay caligmasi, Yiiksekogretim
L ORI . BSC-
Southern (2002) Glasgow Universitesinde BSC degerinin 6lgiilmesi, Yiiksekogretim
. Lo , . BSC-
Cullen ve dig. (2003)  Ingiltere’de orta dereceli bir {iniversite icin BSC modeli, Yiiksekogretim
. . .ol . BSC-
Delker (2003) Sosyal hizmetlerin gelistirilmesi igin arag olarak kullanilmasi, Yiiksekogretim
Tayland’da bir iiniversite i¢in BSC olusturulmasi kapsaminda 6rnek BSC-
Rompho (2004) olay ¢alismasi Yiiksekogretim
Yiiksekogretim kurumlarinda strateji olusturulmasi ve uygulanmasi BSC-
Kettunen (2005) icin BSC, Yiiksekdgretim
Karathanos ve oo oyl wr A .. BSC-
Karathanos (2005) Egitimde BSC’lerin detayli 6lgiitlerinin gosterimi Yiiksekogretim
. Tayvan’da Cin Nmin Teknoloji Enstitiisii i¢in performans BSC-
Chen ve dig. (2006) degerlendirme sistemi olusturulmast, Yiiksekogretim
Papenhausen ve Isletme okulunda BSC’nin performans yonetim sistemi olarak nasil BSC-
Einstein (2006) kullanilabileceginin gosterilmesi, Yiiksekogretim
Ronchetti (2006) Kar amac1 giitmeyen orgiitler i¢in biitiinlesik BSC stratejik planlama BSC-
modeli, Yiiksekogretim
Umashankar ve Dutta  Hindistan tiniversitelerinde yonetim etkinliginin 6l¢iilmesi BSC-
(2007) Yiiksekogretimin ve egitimsel akademik planlarin degerlendirilmesi Yiiksekogretim
. . Iran’da isletme alaninda yiiksekogretimin stratejik ¢evresinin BSC-
Nayeri ve dig. (2007) degerlendirilmesi, Yiiksekogretim
Asan ve Tanyas Stratejik yonetim kapsaminda Hoshin Kanri ile BSC nin BSC-
2007 entegrasyonu, Yiksekogretim
grasy g
Devlet destekli Yiiksek Ogretim Kurumlarinin kalite ve BSC-
Raghunadhan (2009) etkinliklerinin degerlendirilmesi, Yiiksekogretim
Yu ve dig, (2009) Yiiksekogretimde Elektronik BSC’nin akademik personelin BSC-
& performanslarmin 6l¢iilmesine uyarlanmast, Yiiksekogretim
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Cizelge 3.6: Yiiksekogretimde BSC uygulamalari ile ilgili yapilan bilimsel
aragtirmalar (devam)

Arastirmacilar Calismalarin amaci Calisma alam
M P, BSC-
Wang (2010) Universitelerde performans dl¢timii: Yonetsel yaklasim, Yiiksekogretim
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Zangoueinezhad ve oo . I - . BSC-
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Philbin (2011) Universite kurumunda BSC’nin olusturulmasi ve uygulanmast BSC- .
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Al-Ashaab ve dig. T, BSC-
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Franceschini ve Kalite gelistirme ve performans 6l¢iim siteminin yeniden BSC-
Turina (2013) olusturulmasi: Akademik alanda bir uygulama, Yiiksekogretim
Jairak ve Bilgi Teknolojileri (BT) Yonetisimi BSC uygulamasi ve Universitede ~ BSC-
Praneetpolgrang BT Yonetisi R . . e
(2013) Onetisim stratejisi saglamada performans analizi. Yiiksekogretim
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4. BULANIK KARAR VERME

4.1. Bulanik Mantik

Tiirk¢e’deki bulanik kelimesi anlamsal olarak puslu, dumanli, kesin olarak ayirt
edilemeyen, kesin olmayan, belirsiz, kafa karigtiran, miiphemi ifade etmekte olup
Ingilizce’ de fuzzy kelimesinin karsiligidir. Bulaniklik, “bir arastirmanin inceledigi
konunun arastirmanin kendisince tam olarak bilinememesi durumunda sahip oldugu
eksik ve belirsiz bilgilerin timii” seklinde ifade edilmektedir (Lootsma, 1997;

Zimmermann, 1987).

Matematiksel ifadeler tek anlamli olmakta iken giindelik dilin ifadeleri genellikle ¢ok
anlamli ve muglak olmaktadir. Giinliik konusma dilinde kullanilan tanimlarin, ¢ogu
zaman simirlar1 tam olarak belirlenmemis, yere ve zamana goére farkli anlamlara
gelebilen tanimlar olmasi bunun baslica sebebidir. Ornegin matematikte “tek dogal
sayr” dendigi zaman, “0”dan baslayarak sonsuza giden tiim pozitif tek sayilar1 iceren
bir kiimenin kastedildigi apaciktir. Yani kiimeyi olusturan elemanlar konusunda bir
miiphemlik, muglaklik ya da belirsizlik s6z konusu degildir. “Bitki” kelimesi de
gercek fizik diinyada yer alan bir kisim canlilar1 kapsayan bir kiime olusturmakta ve
bu cercevede belirli bir kesinlige de sahip goriinmektedir. Nitekim bu kiimenin
kuslari, baliklar1 ve memelileri igermedigi; hayvanlari, mineralleri ve metalleri
disarida biraktig1 agiktir. Ancak denizyildizlar1 ve etobur bitkiler olarak diisiiniiliince
miiphem bir durumunun oldugu sdylenebilir. Bir matematiksel tanim gibi goériinen
ayni zamanda giindelik dile ait bir tanim da igeren “100’den ¢ok daha kiigiik dogal
sayilar” ifadesi de yine benzer bir miiphemlik tasimaktadir (Zadeh, 1996).

Bulanik mantik teorisi, giindelik dilde ortaya ¢ikan miiphem durumlari ve bunlarin
katilestirilmeye ¢alisilmasina degil, tabiatlarina uygun bir bigimde degerlendirilmesi
gerektigi iddiasiyla alternatif bir bakis agisi getirmistir. Bilim diinyasina girdigi
giinden simdiye kadar gegen elli yil siliresince, diislince diinyasinda biyiik

tartismalara yol agmis olan bu teori, bir¢ok bilim insam1 ve diisiiniir tarafindan
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begeniyle karsilanmigken biiyiikk bir muhalif kesim tarafindan da sert elestirilere

maruz kalmistir (Zadeh, 1990).

Bulanik mantik alanindaki 6nemli c¢aligmalariyla taninan Dubois, Ostasiewicz ve
Prade (2010), calismalarinda belirsizligi miiphemlik tiirlerinden biri ya da onun 6zel
bir durumu olarak degerlendirmektedirler. Onlara gore herhangi bir kelime eger
anlami keskin sinirlarla c¢izilememisse “belirsiz” olarak adlandirilir. Belirsiz
kelimelerin tiimiiyle uygulanabildigi durumlar ve higbir sekilde uygulanamadig
durumlarin yaninda kismi sekilde uygulanabildigi durumlar da vardir. Bu,
belirsizligin, “bulaniklik” (fuzziness) olarak da adlandirilan ve onu farkli bir
miiphemligi ifade eden “siiphelilik”ten ayiran bir 6zelligi durumundaki “derecelilik”

(gradualness) olgusunu ortaya ¢ikartmaktadir (Dubois ve dig., 2000).

Dubois, Ostasiewicz ve Prade (2000) ’nin belirsizlik, kesin olmayis ve siiphelilik

arasindaki farklari ortaya koymak i¢in verdikleri 6rnek ifadeler dikkate degerdir.
Bu araba 10 ila 15 yasindadir (salt kesin olmayis).

Bu araba ¢ok biiytiktiir (kesin olmayis ve belirsizlik).

Bu araba muhtemelen (probably) Almanya’da yapilmistir (siiphelilik).

Ik ifade nicel bir degerlendirme konusundaki yetersizlikten kaynaklanan bir
miiphemligi igerdigi icin kesin olmayisin bir ornegidir. Ikinci ifade, “biiyiik”
kelimesinin tanimimin belirsiz olusu ve “¢ok” kelimesiyle nicelenen biiyiikligiin
kabaca bir derecesini ve kesin olmayan nicel bir degerlendirmeyi ifade etmesi
nedeniyle hem belirsizlige hem de kesin olmayisa bir 6rnek iken son ifade bir

onerme hakkindaki siiphelilige isaret etmektedir (Dubois ve dig., 2000).

Her bilginin niteligindeki belirsizlik bilginin kalitesine veya bilgiyle ilgili eksiklige
bagl olmaktadir. Bilginin kalitesi veya bilgiyle ilgili eksiklik bilginin niteligindeki
belirsizligi olusturmaktadir. Yapilan ¢aligmalara gore belirsizlik tiirleri asagidaki

tiirlerde olabilir. Bunlar (Liu ve Lin, 2006);

= Gri (Grey) belirsizlik
= Qlasiliksal, rassal (stochastic) belirsizlik
» Dogrulanmamis (uncertainty) belirsizlik

= Dogrulanmis (ascertainty) belirsizlik

» Bulanik (fuzzy) belirsizlik
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= Kaba (rough) belirsizlik
* Yansimali (soros reflexive) belirsizlik

= Kor, karmasik (blind) belirsizliktir.

Insan diisiincesindeki belirsizligi bulanik mantik teorisi ile ilk olarak ortaya koyan
Zadeh (1965) olmustur. Bulanik mantik teorisinin oncelikli etkisi analitik
fonksiyonlarin ve sayisal iligkilerin bulunmadigi hallerde bir sistemin davraniglarini
tahmin etmeye yoneliktir. Davraniglarin ¢ok iyi anlagilamadigr yiiksek karmasiklik
derecesine sahip durumlar ve/veya c¢ok hizli ve yaklasik coziimlerin gerektigi
durumlarda bulanik sistemler ¢ok kullanighdir (Ross, 2010). Bulanik sistem teorisi
kesin olmayan, muglak ve belirsiz durumlarin “0” ile “1” arasinda degerler alabilen
tiyelik dereceleri ile ifade edilmesi ve tanimlanmasidir. Muglak verileri modele dahil
edebilmedeki becerisi, bulanik mantik uygulamalarini karar verme siireci i¢indeki

ortam belirsizliginin formiilize edilmesinde ¢ok dnemli bir ara¢ haline getirmektedir.

Bulanik mantik, insanlarin her giin kullandig1 ve davraniglarinin yorumlandigi yapiya
ulagsmasini saglayan matematiksel bir disiplindir. Insanlar giinliik hayatta; tam olarak
tanimlanmamus ve sayisal olmayan dilsel niteleyiciler (soguk, hafif soguk, 1lik, sicak,

cok sicak vb. gibi) kullanarak kararlar verir ve problemleri ¢ézer (Simsir, 2008).

Klasik mantik, iki degerli mantiklar olarak adlandirilan Aristoteles (M.0.384-322)
manti@i ile onun devami olan sembolik mantiktir. Aristoteles’ten sonra Gottfried
Wilhelm Leibniz (1646-1716) mantiga, konusulan dilden bagimsiz matematiksel bir
yapt kazandirmaya ¢alismustir. Iki-degerli mantigin kurucusu Aristoteles (M.0.384-
322)’e gore bir sey ya dogrudur ya da yanlistir. George Boole (1815-1864)
Leibniz’in ¢aligmalarin1 bagka bir matematiksel yapi ile gerceklestirerek iki-degerli
Aristoteles mantigin1  matematiksel temellere oturtmus ve simgesel mantigi
gelistirmistir. Buna; Boole mantigi, Boole cebiri, matematiksel mantik, simgesel
mantik, vb. adlar verilmektedir. Boole mantiginda giiniimiizde kullanilan simgeler
ise Ernst Schroder (1841-1902) tarafindan gelistirilmistir. Akil yiiritme siireci soyut
simgeler ve o simgeler arasinda matematiksel islemler kullanilarak tamamlanmakta

olup, kullanilan simgeler sozciiklere, nesnelere, duyulara bagl degildir.

Iki degerli mantik sisteminde, belirli sartlarda olusan ve kesin dogruluk degeri
tastyan (dogru, yanlis) onermeler kullanilir. Onermeleri {dogru, yanls} veya sayisal

olarak {0,1} kiimesinin elemanlariyla temsil eden bir kiime olarak degerlendirilebilir
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(Cavdar 2009). Sembolik mantik da klasik mantigin ortaya koydugu iki-degerliligi
korumaktadir. Iki-degerli mantikta belirsizlik yoktur. Oysaki gercek hayatta
Oonermeler hem dogru, hem yanlis ya da biraz dogru, biraz yanlis olabilir. Jan
Lukasiewicz (1878-1956) bu sorunun tistesinden gelebilmek igin, dogru ve yanlis
arasina bir ara deger koyarak iig-degerli mantig1 ortaya koymustur (Baykal ve Beyan
2004; Karagay 2004). Onermelerin tamamen dogru, tamamen yanlis ve kismen dogru
(kismen yanlis) olarak kabul edildigi mantiga “li¢ degerli mantik” ; dogru ile yanlis

arasinda sonsuz farkli deger oldugunu kabul eden mantiga da cok degerli mantik

denilmektedir. (Chen ve Pham, 2001).

Klasik  mantigin  olusturulan  bazi  Onermelerin  dogruluk  degerlerinin
belirlenmesindeki yetersizligi ile insanin diisiince bigiminde var olan “daha az, daha
cok, oldukca, hemen hemen” gibi belirsizlik i¢eren kavramlara yaklagabilme ¢abasi
bulanik mantigin gelismesine yol agmistir (Ozkan, 2003). Iki degerli mantikta 0-1,
sicak-soguk, genc-yasli, uzun-kisa gibi kesin Onermeler bulunmaktayken; bulanik
mantikta gilinlik yasantida kullanilan ara durumlar da (az sicak, c¢ok sicak, biraz

uzun, ¢ok uzun) ifade edilebilmektedir (Kosko,1993).

Bulanik Mantik kavrami ilk defa 1965°de L.A. Zadeh’in yaymladigi ‘Fuzzy Sets’
(Bulanik Kiimeler) isimli makale ile ortaya ¢ikmistir (Zadeh,1965). Bu calisma ilk
yayinlandiginda bati bilim diinyasinda siiphe ile karsilanmis ve olduk¢a yogun tepki
almistir. 1970'l yillardan sonra dogu diinyasinda ve 6zellikle de Japonya'da bulanik
mantik ve bulanik sistem kavramlarina 6nem verilmesi, teknolojik cihaz yapim ve
isleyisinde kullanilmasi ile birlikte biitiin diinyada yaygin hale gelmistir. Batida
bulanik kelimesi giivensizligi ifade etmesine ragmen doguda bu giivensizlikte bile
giizelliklerin bulunabilecegi diisiincesi vardir. Ornegin, insanlar arasindaki diyalogun
saglanmasi bile bu tiir bulanik (kesin olamayan, olduk¢a kisisel) goriislere baglidir

(Zimmerman, 1987).

Ozkan’a (2003) gore bulanik mantik; bir sistemde var olan girdi-¢ikt1 iliskilerini
aciklamak icin insan dilini taklit eden ve insanlarin yaklasik ifadelerle diisiinme

yetenegiyle uyusan bir mantik sistemidir.

Bulanik mantig1 diger mantik sistemlerinden ayiran en onemli 6zellik, mantigin
temel ilkelerinden olan 3. halin imkansizligi ya da diger adiyla ¢elismezlik ilkesinin

gecersizligini ortaya koymasidir. Ciinkii dogruluk ya da yanlishk “cok degerli”
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olabilir. Bulanik mantiga gore bir mantik 6nermesi hem dogru hem de yanlis olamaz
denilemez. Bulaniklik; bir Onerme ile degili arasindaki belirsizlikten

kaynaklanmaktadir (Baykal ve Beyan 2004).

Gergek hayattaki karmasikligin en 6nemli sebeplerinden biri, bilinmezlik seklinde
kendini gosteren belirsizliklerdir. Tarihsel siire¢ igersinde insanlar bu bilinmezlik ve
karmagiklik igeren problemlere ¢6ziim bulmaya calismislardir. Belirsizliklerin az
oldugu problemler, klasik modeller kullanilarak ve sayisal yontemlerle
¢ozlilmektedirler. Fakat belirsizligin ve dolayisiyla karmasikligin - gogaldigi
problemleri ¢dzmede klasik modeller yetersiz kalmaktadir. Insan diisiincesinin
bilingaltinda her tiirlii probleme ¢oziim arama yeteneginin aksine, insanlarin
tasarlamis oldugu bilgisayarlar sistemleri karmasiklik ve belirsizlik igeren
problemlerin iistesinden gelme yetenegine sahip degildir. Bunun baslica sebebi,
insanin ele aldig1 problemi veya inceledigi sistemi muhakeme edebilme yetenegine
sahip olmasidir. Insanlar, karmasik bir sistemi muhakeme ederken problem
durumuyla ilgili genel bir kavrayisla sistemin davranisi hakkinda yaklasik bir ¢6ziim
tiretebilirler. Bu nedenle, karmasiklik ve belirsizlik igeren sistemlerin insan mantigi

kullanilarak modellenmesi gerekmektedir (Ross, 2010).

Zadeh (1973)’e gore; “Bir sistemde var olan karmasiklik arttikca, sistemin
davranigina yonelik olarak kesin ve net ifadeler kurma yetenegimiz belirli bir sinira
ulasincaya kadar diiser. Bu sinirdan sonra, kesinlik ve anlamlilik birbirinden tam
olarak bagimsiz olgular haline gelirler” (Ross, 2010). Bu yaklasima gore;
karmagiklik ve belirsizlik (muglaklik) birbirleri ile baglantili olup bir problemi
detayli olarak analiz ettik¢e, problemin ¢oziimii daha da bulaniklagmaktadir (Zadeh,
1973).

Sistem hakkinda var olan bilgimiz arttik¢a, sistemdeki karmagiklik azalarak ve
anlagilabilirligi artar. Karmasikligin azalmasiyla, sistemi modellemede, hesaplamaya
dayali metotlar tarafindan elde edilen kesinlik daha faydali hale gelir. Karmasiklik
diizeyi ve icerdigi belirsizlik az olan sistemler i¢in modelin matematiksel
denklemlerle ifadesi sistemin kesin olarak tanimlanabilmesini saglar. Daha karmagik
olan ancak kullanisli ve anlamli verinin var oldugu sistemlerde, modelden bagimsiz
yontemler (yapay sinir aglari, sezgisel metotlar, 6grenme egrileri gibi), eldeki veriyi
kullanarak ve ogrenme yoluyla da belirsizligi azaltip sistemin anlasilabilmesini

saglar. Bulanik mantik, az miktarda sayisal verinin bulundugu ve/veya sadece
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belirsiz verinin mevcut oldugu karmasik sistemlerde, girdi ve ciktiya bagl olarak
yaklagik bir sonu¢ ¢ikarmamizi saglayarak sistem davranisini anlamamizi saglar.
Kesin bilginin var oldugu durumlarda bulanik sistemlerin etki diizeyi azken belirsiz
ya da eksik bilginin var oldugu problemlerin modellenebilmesinde daha etkilidir

(Ross, 2010).

Belirsiz bilgiler, rastgele karakterde olaylar ve rastgele karakterde olmayan olaylar
olmak tizere ikiye ayrilir. Rastgele karakterde olan belirsizlikler istatistik yontemlerle
ortaya konulabilmektedir. Rastgeleligin en Onemli 0&zelligi, sonuglarin ortaya
c¢ikmasinda tamamen sans faktorlerinin etkin olmasidir. Fakat bilinen tim
belirsizlikler rastgele karakterde olmamaktadir. Boyle rastgele karakterde olmayan
olaylarda ve ozellikle sozel belirsizliklerin oldugu durumlarda bulanik mantik
teorisinden yararlanilirken, sayisal belirsizlikleri ortaya koymak ig¢in istatistik ve
olasilik teorisinden yararlanilmaktadir (Ross, 2010).

Olasilik teorisi kullanilarak degerlendirilen verilerinin siipheli olmasinin sebebi,
tesadiifi degigkenlerden elde edilen veriler olmalarindan kaynaklanmaktadir. Oysa
bulanik verilerin miiphemligi, igerdikleri tanimlarin dereceli olmasi yani kati bir

bigimde sinir konulamamasindan kaynaklanmaktadir.

Ornek olarak, yazi-tura oyununda paranin yazi ya da tura gelmesi olasilig
istatistiksel olarak her iki durum i¢in de % 50’dir. Bu sonug, “bir deneme i¢in para,
ya yaz1 ya da tura gelecektir” seklinde yorumlanabilir. Burada istatistigin yaptig: sey,
tesadiifi yani siipheli bir durumu 6nceden belirlemeye calismaktir. Bulanik ifadeler
ise, ornegin “sicak olus”, bir olasilik durumundan 6tiirii degil, bu ifadenin igerdigi
“sicaklik” kavraminin tanimlanmasindaki zorluktan kaynaklanan bir belirsizlik
icermektedir. Ornegin kuzey kutbunda yasayan birinin “havanim sicak olusundan”
kastettigi sey ile Ekvator’da yasayan birinin kastettigi sey birbirinden farkhidir.
Bunun sebebi, her ikisinde de “havanin sicak olusu” gibi ortak bir ifade bulunmasina
ragmen, bu ifadenin, yasamakta olduklar1 cografyanin iklim kosullarina bagl olarak

farkli olmasi; dolayisiyla her insan i¢in ortak bir tantminin bulunmuyor olmasidir.

Bulanik mantik literatiiriinde derecelilik ile olasilik arasindaki farki anlasilir kilmay1
amaclayan orneklerden birisi Kosko ve Isaka’nin (1993) “sicaklik” kavramini ele
aldiklar1 6rnegidir. Yazarlara gore, yapilan bazi elestirilerde akla gelmeyen bir husus
bulanik dereceler ile olasilik yiizdeliklerinin ayni sey olmayislaridir. Olasiliklar bir

seyin olup olmayacagini dlger. Bulaniklik ise bir seyin ortaya ¢ikis ya da bir sartin
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varolus derecesini Olger. “Havanin soguk olma sansi yiizde 30’dur” ifadesi soguk
hava olasiligin1 bildirir. Fakat “bu sabah yiizde 30 soguk hissediliyor” ise havanin bir
miktar soguk oldugu ve ayni zamanda degiskenlik gosteren miktarlarda 1lik oldugu

anlamina gelir” (Kosko ve Isaka, 1993).

Olabilirlik teorisi, olabilirlik dagilimlarina dayanan ve bulanik kiime teorisinin
genisletilmesi sonucu gelistirilmis, belirsizliklerin modellenmesinde kullanilan
matematiksel bir aractir (Zadeh, 1978). Olasilik teorisine bir alternatif ya da olasilik
teorisinin tamamlayicist olarak diisiiniilebilir. Olabilirlik teorisi tam olmayan,
muglak, tanimlanamayan veya kisisel bir bilgiyi kodlama yaparken, olasilik teorisi
rasssal ve gergekten gozlenebilen olaylara dayanmaktadir. Olasilik teorisinde rassal
degiskenler ve olasilik dagilimlari kullanilirken, olabilirlik teorisinde bulanik

degiskenler ve olabilirlik dagilimlar1 kullanilarak islem yapilir.

Zadeh (1996)’e gore olasilik teorisi ve bulanik mantik arasindaki benzerlik ya da
farkliliklar uzun zamandir bir tartisma konusu durumundadir. Bu tartismalarda agik
secik bir sekilde ortaya konulan durum, olasilik teorisinin kendi basina gercek
diinyanin siipheliligi ve kesin olmayisi ile ugrasmak i¢in yeterli olmadigidir. Olasilik
teorisi, etkinligini arttirmak i¢in bulanik mantiktan alinacak kaynastirilmis kavram ve
teknikler biitiiniine ihtiyag duymaktadir. Goriildiigi gibi olasilik teorisi ve bulanik

mantik birbirlerine rakip degil birbirlerini tamamlayan teorilerdir.

Bulanik mantikla klasik mantik arasindaki farklar1 su sekilde ozetleyebiliriz (Ural,
2006):

e Bulanik mantikta kesin olarak dogru ve kesin yanlis gibi ifadeler yer almaz.
Klasik mantik, kesin dogru ve kesin yanliglara dayali olarak isler ve kesin dogru
ve kesin yanlis aras1 gegislere izin vermez.

e Bulanik mantik, karar verme siirecini kolaylastiran esnek bir yapiya sahip olma
yoniinden dolay1 insan diisiince yapisiyla benzesmektedir. Geleneksel mantik ise,
esnek gecislere izin vermeyen kati smirlar1 olan bir sistem olma 06zelliginden
dolay1 karmagsik ve belirsizlikleri igeren bir yapida olan insan diisiince sistemiyle
tam uyumlu degildir.

e Geleneksel mantikta ¢cogu gercek hayat problemleri ¢oziime kavusturulamazken

bulanik mantik hayatin her alaninda kullanima uygundur.
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e Bulanik mantikta belirsizlik iceren ifadeler matematiksel degiskenlere

doniistiiriilebilirken gelencksel mantikta belirsizlige yer yoktur.

4.2. Bulanik Kiimeler ve Uyelik Dereceleri

Kesin tanimi ve sinirlari bulunan terimlerle ifade edilen klasik kiimelerden farkli
olarak, belirsiz ya da kesin olmayip, dereceli olan terimleri ifade eden kiimeler

“bulanik kiime” olarak adlandirilirlar.

Zadeh (1996), bulanik kiimeleri f,(X) seklinde gosterilebilecek iiyelik fonksiyonlar
olarak tanimlar. Bu gosterime gore A, ilgili bulanik kiimeyi, X ise bu kiime igindeki
bir lyeyi, fonksiyonun alacagi deger ise X’in iyelik derecesini gosterir. Klasik
Kiimeler i¢in o kiime i¢inde yer alan herhangi bir nesnenin iiyelik derecesi “1” iken,
o kiime icerisinde yer almayan bir nesnenin iiyelik derecesi “0” a esit olacaktir.
Halbuki bulanik kiime elemanlarinin alacagi iiyelik dereceleri o kiime icerisindeki
tiyeligine gore [0,1] araligindaki herhangi bir degeri alabilir. Bdylelikle bulanik
kiime, onlar i¢in “bir 6zellige sahip olma” ile “bir 6zellige sahip olmama” arasindaki

siirin keskin olmadigi kavramlarin tanimina imkén tanir (Zadeh 1996).

Bulanik kiimelerde iiyelik dereceleri arasindaki gecis siirekli ve yumusak sekilde
olmaktadir. Ogeler bulanik kiimeye kismi derecede aittir ya da degildir. Sekil 4.1°de

7 ile 9 arasinda degisen gercek sayilarin iyelik dereceleri fonksiyonlari verilmistir.

M(x) M(x)
ry

1

7 8 7 8 3

a) Klasik Kime b) Bulanik Kuime

Sekil 4.1: Klasik ve bulanik kiime

Klasik kiimelerde, iiyelik fonksiyonlari denklem (3.1)’de gosterildigi gibi O ya da 1
degerini almaktadir, bulanik kiimelerde ise iiyelik fonksiyonlar: esitlik (3.2)’de
gosterildigi gibi [0,1] kapali aralifinda her hangi bir degere esit olabilir (Ross, 2010).
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1u00={ai§ ﬁ, 3.1)
pai(x):X - [0,1] (3.2)

uz(x) simgesi X elemaninin A bulanik kiimesine iiyelik derecesini ifade etmektedir.
Esitlikte gorildiigii gibi bulanik bir kiime, {istiindeki sembolle klasik kiimelerden

ayrilir.

Bulanik bir kiime asagida goriildiigii gibi, bir elemani ve bu elemanin ilgili kiimeye

tiyelik derecesini gosteren sirali ikililer seklinde ifade edilir.
A= (x,uz(x))Vx€EU (3.3)

Eger evrensel kiime sonlu ise bulanik bir kiime esitlik (3.4)’teki bi¢imde gosterilir:

T oynkad) _ pale) ppGe) o pa(en)
ASRL S+ A - (3.4)
Evrensel kiimenin sonsuz elemandan olusuyorsa bulanik bir kiime esitlik (3.5)’teki

oldugu gibi ifade edilir:
A=[4% vy eu (3.5)

Bu esitliklerde kullanilan X, J, / ve + sembolleri cebirsel anlamlarinda oldugu gibi
kullanilmamaktadir. Toplam ve integral sembolleri, bulanik ikililerin sirasiyla kesikli
ve siirekli evrenlerde bir araya gelme durumlarin ifade etmektedir. / simgesi,
matematiksel olarak (x, pz(x)) ikilisini ifade etmek i¢in kiimenin eleman ile tiyelik
derecesini birlikte gostermek icin kullanilmaktadir. + sembolil ise bulanik say1
ikililerinin birlesimini gostermek i¢in kullanilmaktadir. “X” isareti kiime iiyelerinin
toplamimi degil kesikli tiyelik durumunda iiyelerin toplulugunu, [ isareti de integral
degil, siirekli iiyelik durumunda kiime iiyeleri toplulugunu ifade etmektedir (Ozkan,

2003; Sen, 2001).

Bir bulanik alt kiimede iiyelik derecesi 1’e esit olan elemanlara 6z, bir alt kiimenin
tim elemanlarini igeren araliga dayanak ve iiyelik dereceleri 1 veya 0’ a esit
olmayanlarin olusturdugu kisimlar ise {iyelik fonksiyonunun smirlar1 ya da gecis
bolgeleri olarak adlandirilir. Genel olarak tiim iiyelik fonksiyonlarinda biri sagda ve

biri de solda olmak tizere iki gegis bolgesi bulunmaktadir.
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Bulanik kiimenin tam olarak tanimii verebilmek igin bazi temel tanimlarin

yapilmasi gerekmektedir.
Tanim 1: Bulanik kiimenin destegi (support)
Bulanik kiimenin tiyeligi sifir olmayan elemanlari o kiimenin destegini olusturur.

Matematiksel ifadesi;

SA)={x e X|uz(x)>0 }dir (Zimmermann, 2011).

Uyelik fonksiyonunun sahip olmas1 gereken iki dzellik normallik ve disbiikeyliktir.
Tanim 2: Bulanik kiimenin normalligi

Normallik 6zelligi, en az bir elemanin iiyelik degerinin 1 e esit olmasidir. Eger

degilse kiime, normalalti olarak tamimlanir. Bir A bulanik kiimesinin normal olmasi

igin gerek ve yeter kosul pz(x)=1 iiyeligini saglayan en az bir x € A olmasidr.

Normal bir bulanik kiimenin yiiksekligi 1’e esittir. Normal olmayan bulanik
kiimelerin normale doniistiiriilmesi, kiimenin {iyelik derecesinin en biiylik iiyelik
derecesine bolme islemiyle yapilir. Normal bulanik kiimelerde bulunmasi gereken

ikinci 6zellik digbiikeyliktir (konvekslik).
Tanim 3: Bulanik kiimenin digbiikeyligi (konveksligi)

Disbiikeylik, bir kiimedeki herhangi iki noktay1 birlestiren dogru parcasi lizerindeki
her nokta, yine bu kiimenin ig¢inde olmas1 sartin1 saglamaktir. Disbiikeylik, tiyelik
fonksiyonunun siirekli artan, siirekli azalan veya {liggen gibi Once artip sonra azalan

sekilde olmasidir (Baykal ve Beyan 2004).

Uyelik derecesi Uyelik derecesi

0) Xy z

Sekil 4.2: Dis biikey ve digbiikey olmayan bulanik kiimeler (Sen, 2001)

Bir bulanik kiimenin yiiksekligi, iiyelik derecesi en biiylik olan elemana karsilik

gelmektedir.
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Uyelik derecesi Uyelik derecesi

(2) (b)

Sekil 4.3: Normal ve normal olmayan bulanik kiimeler (Sen, 2001)

Bulanik kiimenin konveksligi ve normalligi tanimlandiktan sonra artik bulanik

sayinin kesin tanimi verilebilir.

Tamm: Konvekslik ve normallik sartlarini birlikte saglayan bulanik kiimeye bulanik

say: denir (Zimmermann, 1993).

4.3. Bulanik Kiimenin — a - Kesimi

Bulanik kiimelerin en énemli kavramlarindan birisi olan A bulanik sayisimin o kesimi
A% ile gosterilir. A bulanik sayisiin a kesimi, X evrensel kiimesinde yer alan ve
A’daki iiyelik degerleri a’nin belli bir degerine esit veya biiyiik olan tiim elemanlar
igceren klasik bir kiimeyi ifade eder. A%, esitlik (3.6) ve (3.7) ile ifade edilir (Klir ve
Yuan, 1995)

A% = {X|A(x) = a} (3.6)
Bir A bulanik sayist a € [0,1 ] icin A% ailesi olarak esitlik (3.7)’deki gibi ifade
edilir:

A={49 (3.7)

[0,1]
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:_iw =[(11 :ﬂ',"_a;:ﬂ'} ]

Sekil 4.4: Bulanik Sayilarda a-kesim (Baykal ve Beyan, 2004)

iki bulanik say1 A ve B’ye uygulanan cebirsel islemler sonucu yeni bir bulanik say1
olusur. A ve B bulanik sayilarmm a-kesimleri, A% = [a;®;a,¥] ve B*=

[bl(“); bz(“) ] olarak belirlendigi zaman, bu sayilarin o-kesimleri arasinda asagida

verilen iliskiler olusturulabilir (Ozkan, 2003):

(A+B)*= A% + B* = €% = [¢;D; ¢, @] = [a, @ + b, ® ; a,@ + b, (3.8)

(A _ B)a': A% — B« D% = [dl(d); dz(a)]: [al(a) _ bz(a’) : az(a) _ bl(a)]

(3.10)

(A X B)*= A% x B® E%= [e,@;e,®] = [a,@ x b, @ ; a, @ xb,¥]

(3.11)

(A+B)*= A* + B* = Fe= [, D, £,(®] = [q,@ + p, P : q,@ + p, @] (3.9)

4.4. Bulanik Sayilar

Bulanik say1 terimi 3’ e yakin, “yaklasik 57, “9 civarinda”, “5“den biyiik ve
yaklagik™ gibi ifadelerin hepsi bir bulanik (yaklasik) sayiy1 ifade eder. Bulanik say,
biiyiikliigii kesin olarak gostermediginden, kiimeye aitlik derecesini ifade eden tiyelik
fonksiyonu ile verilir. pz(x) ile gosterilen bu fonksiyon [0,1] araliginda deger alir.
ui(x) = 0 ise x sayist kiimenin elemani degildir. pz(x) =1 ise X sayisi kesinlikle
kiimenin elemanidir. Diger durumlarda X’in kiimede olmast bulanik olarak

tanimlanmustir.
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pi(x) degeri 1’e ne kadar yakinsa X sayisinin kiimenin elemani olma derecesi de o
kadar giiclidiir. Bulamik sayilar {yelik derecelerinin tanimlanigma gore
siiflandirilmaktadirlar. Bulanik sayilar, iiyelik dereceleri [0,1] araliginda yer alan
klasik sayilar ile ifade ediliyorsa, siradan (tip-1) bulamik sayilar olarak
adlandirilmaktadirlar (Zadeh, 1965). Siradan bulanik sayilar bir kaynaga ait belirsiz
ya da tam olmayan bilgiyi ifade etmekte etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Ancak iki
ya da daha fazla belirsizlik kaynagi es zamanli gergeklestiginde siradan bulanik
sayilarin modelleme kabiliyetleri yetersiz kalabilmektedir (Mendel ve John, 2002; de
Tre ve de Caluwe, 2003). Bu tarz belirsizliklerin ifade edilebilmesi i¢in siradan
bulanik {yelik fonksiyonlarina sahip tip-2 bulanik sayilar tanimlanmistir. Tip-2
bulanik sayilarinda {iyelik dereceleri yine bulanik sayilarla ifade edilmektedir

(Zadeh, 1974).

Bulanik sayilarin ifade edilis bi¢cimine gore siniflandirildiginda, aralik tipi bulanik
sayilar, iggen bulanik sayilar, yamuk bulanik sayilar, Gaussian bulanik sayilar ve
tistel bulanik sayilar en sik kullanilan siradan bulanik sayilardir. Gergek sayilarda
tanimli, kapali ve digbiikey olan bir A bulanik sayisi, a; alt smiri, a, iist siniri

gostermek tizere, [ a; a,] siirlar ile de tanimlanabilir (Baykal ve Beyan, 2004).

Cogu giincel bulanik mantik uygulamasinda, ti¢cgensel veya yamuk iiyelik
fonksiyonlar1 seklinde basit bir yapi kullanilir (Zadeh, 1994). Islem kolaylig
saglamas1 nedeniyle en ¢ok kullanilan bulanik sayr tiirii iliggen iicgen sayilardir
(Sanchez ve Gomez, 2003).

Hangi tiir iiyelik fonksiyonunun kullanilacagina karar verirken (1) amaca uygunluk
ve (2) basitlik olmak iizere iki kritere dikkat etmek gerekir (Tiitmez ve Tercan,

2006).

Asagida tliggensel ve yamuksal bulanik sayilarin 6zellikleri ve tip-1 bulanik

sayilarina ait cebirsel islemleri tanitilmaktadir.
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4.4.1. Ucgensel bulanik sayilar (triangular fuzzy numbers)

Sekil 4.5: Ucgensel bulanik say1 (Kaufmann ve Gupta, 1998)

a, Ve as, bulanik kiime desteginin alt ve iist degerleri ve a,; tam iiyeligi olan tek

say1 olmak {izere liggen bulanik sayilar;
a; <x<a, ise (x —a;)/(a; —a; )

Ui (x; aq,a,,a3)= a, <x<az ise (a3 —x )/ (az; —ay ) (3.10)
X >azyadax <a; Ise 0

olarak ifade edilir. Uggen sayilarla yapilan toplama ve ¢ikarma islemlerinin sonuglar
yine iiggen bulanik say1 olur. Fakat carpma ve bdlme islemlerinin sonuclar1 tiggen
bulanik say1 olmak zorunda degildir. Genelde ise ¢arpma ve bdlme islemlerinin
sonuclari, yaklasik deger kullanilarak ticgen bulanik sayr kullanilarak gosterilir.
Toplama ve ¢ikarma islemleri iiyelik fonksiyonu kullanmadan a kesimi kullanilarak

da yapilabilir (Baykal ve Beyan 2004).

4.4.2. Yamuksal bulanik sayilar (trapezodial fuzzy numbers)

A
Hy (%)

Sekil 4.6: Yamuksal bulanik say1 (Kaufmann ve Gupta, 1998)
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En sik kullanilan bulanik say1 gesitlerinden biri de yamuk bulanik sayilardir. Uggen
bulanik sayilar yamuk bulanik sayilarin 6zel bir ¢esididir. Yamuk bulanik sayida
tiyelik derecesi en biiylik (1) bir olan birden ¢ok eleman vardir. Bir yamuk bulanik

sayl;

a, ve a, bulanik kiime desteginin alt ve iist sinir degerleri, a, ve a; tam tyelikli

sayilarin siirlarint gostermek iizere asagidaki sekilde tanimlanir.

ra;<x<a, ise (x—ay)l(a,—ay)
Ui (x; aq,az,a3,a4)=| a, <x<as ise 1 (3.11)
az; <x<a, Iise (ag —x) I (ay, — a3)
x>a,veya x<a; Iise 0

4.4.3. Bulanik aritmetik islemler

Ucgensel bulanik sayilarda yaklasik aritmetik islemler

A =(ay, ay, a3) ve B = (by, by, b3) seklinde iki iiggensel bulanik say1 olsun.
Esitlik:

A ve B bulamk sayilarmin esitligi Kkarsilikli biitin elemanlarmin (iiyelik

fonksiyonlarmin) esitligi anlamina gelir. Matematiksel olarak;

A = E = (al, a,, a3) = (b1! bz, b3) = a= bll a, :bz , Az = b3 tir. (312)
Toplama:
(A +B) = (ay+ by, a,+ by, as+ bs) seklinde ifade edilir ve sonug yine bir iiggensel

bulanik sayidir. (3.13)
Cikarma:

(A -B)= (a;- by, a,- b,, as- b3) seklindedir ve sonug iiggensel bulanik sayidir. (3.14)
Carpma ve bolme islemleri, sadece pozitif bulanik sayilar iizerinde tanimlanacaktir.
Pozitif bulanik sayi, alt sinir degeri pozitif olan bir sayidir.

Carpma:

A x B= (a,.by, a,.b,, as.b3) seklinde ifade edilir ve sonug bir iiggensel bulanik

sayidir. (3.15)
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=(—,—,—) olur. (3.16)

Ucgensel bulanik sayilarda aritmetik islemlerin 6zellikleri su sekildedir.

e ki iicgensel bulanik saymin toplanmasi ve ¢ikarilmasi isleminin sonucunda yine
bir tiggensel bulanik say1 elde edilir.

e Carpma, ters alma ve bolme islemlerinin sonucu iicgensel bulanik say1
olmayabilir.

e Maksimum ve minimum islemlerinin sonucu bir bulanik {iggensel say1
olmayabilir. Yine de bu islemlerin sonucu li¢ggensel bulanik say1 olacak sekilde

gosterilebilir (Aksoy ve dig., 2004).
Yamuksal bulanik sayilarda yaklasik aritmetik islemler asagidaki sekilde yapilir.
A= (a;, a,, az, a,) ve B= (by, by, bs b,) seklinde iki yamuksal bulanik say1 olsun.
Esitlik:

A ve B bulamk sayilarmin esitligi Kkarsilikli biitiin elemanlarmin  (iiyelik

fonksiyonlarmin) esitligi anlamina gelir. Matematiksel olarak;
A=B & (a1 o ,ag ,a4_) = (b1! bz, b3,b4) ~ a = bl, a, = bz, as= b3, aAu= b4_ 317)
Toplama:

A + B= (a;+by, a,+b,, az+bs, a,+b,) seklinde ifade edilir ve sonug yine bir

yamuk bulanik sayidir. (3.18)
Cikarma:

A - B=(ay - by, ay-bs, as - by, a,- by) seklinde ifade edilir ve sonug yamuk bulanik

sayidir. (3.19)
Carpma:

A x B= (ay.by, ay.by, as.bs, as.b,) seklinde ifade edilir ve sonug bir yamuk bulanik

sayidir. (3.20)
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Bolme:

B # 0 olmak lizere

A:B= 6;—1 , % ,% 6;—4) olur. Bu islemin sonucu bir yamuk bulanik sayidir (Aksoy ve
4 3 2 V1

dig., 2004). (3.21)

4.5. Bulanik Sayilarda Durulastirma (Defuzzification)

Durulastirma, bulanik bir kiimeyi tek degerli kesin bir sayiya doniistiirme islemidir.
Bagka bir ifade ile durulastirma, bulanik olan ¢iktilarin sayisallastirilmasina yarayan
bir islemdir. Giincel olarak karsilasilan bir¢ok problemde bulanik ¢ikarim
sisteminden kesin bir deger elde edilmesi gerekir. Bulanik sistemlerle yapilan
uygulamalarda alan yazinda farkli durulastirma yontemleri Onerilerek uygulamasi
yapilmistir (Lee, 1990 a; 1990b; Runkler ve Glesner, 1993 ; Yager ve Filev, 1993;
1993b; Ross , 2010).

Bu yontemler igersinde yaygin olarak kullanilanlari; alan merkezi (COA -Center of
Area), agirlikli ortalama (WA-weighted average), yiikseklik (HM-height method),
en biiyiliklerin ortalamas1 (MOM-middle of maxima), en biiyiiklerin ilki (FOM- first

of maxima) ve toplamlarin merkezi (COS-center of sums) yontemleri olmakla
birlikte agirlilk merkezi yontemi durulastirmada en ¢ok kullanilan yontemdir
(Ross,2010). Asagida, alanyazinda en sik kullanilan durulastirma yontemlerinden ii¢

tanesi agiklanacaktir.

4.5.1. Agirhik merkezi (COG-Center of Gravity) yontemi

Alanyazindaki mevcut durulastirma yontemleri arasinda en ¢ok kullanilan ve alan
merkezi ya da merkezi durulastirma (centroid defuzzification) da denilen bu
yontemde, {iyelik fonksiyonu altindaki alanin agirlik merkezi, hesaplanarak
durulastirma islemi yapilmaktadir. Yontemin matematiksel ifadesi esitlik (3.26)’da,
grafik gbsterimi ise Sekil 4.7°de gosterilmistir (Ross, 2010).

_ Jxpz (0ax

Xcoc = [y (ax (3.22)

Eger iiyelik fonksiyonu kesikli ise merkezi durulastirma igin esitlik (3.27) kullanilir:

_ Zi=1xipg (x)

Xcog = Yi=1uz(xp) (3.23)
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HA(I)

|
XcoG X

Sekil 4.7: Merkezi durulastirma (Agirlik merkezi) yontemi (Ross, 2010).
4.5.2. Agirhikh ortalama (WA-weighted average ) durulastirma yontemi

Cok kullanigh bir yontem olmasina ragmen yalnizca simetrik tiyelik fonksiyonlarina
sahip kiimelerin durulastirilmasinda bu yontem kullanilmaktadir. Yontemin

matematiksel olarak ifadesi asagidaki gibidir;

U L2 1C))
A Y pa()
(3.24)

Agirlikli ortalama yonteminde, bulanik sistemin ¢iktisin1 olusturan her bir iiyelik
fonksiyonunun en biiyiik tlyelik degerini aldigi degerler alinip daha sonra bu

degerlerin agirlikli ortalamasi hesaplanir.

Hy (x)
0.8

0.4

g b | X
Sekil 4.8: Agirlikli ortalama ile durulastirma (Ross, 2010).
4.5.3. Orta deger (medyan) durulastirma yontemi

Orta deger durulastirma yonteminde amag, iiyelik fonksiyonu altinda kalan alan1 iki
esit parcaya ayirabilecek olan degeri bulmaktir. A= (a;, a,,, a,) seklinde tanimlanan

bir liggen bulanik sayinin orta degeri Denklem (3.25) kullanilarak bulunur.
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a1+ am+ay

. (3.25)

UBSs _
MA =

4.6. Bulanik Karar Vermede Dilsel Degiskenlerin Kullanilmasi

Bir problem durumu igerisinde dilsel degiskenlerin kullanimu ile dilsel belirsizlikler
ortaya c¢ikmaktadir. Dilsel degiskenler, sozciiklerle ifade edilen nitel durumlar
modelleme ve degerlendirmeler yapmak i¢in kullanilmaktadir. Dilsel degisken,
kelime ile kelime gruplarini nicel veriler gibi kullanan degiskenler olup zor ya da
karmagik durumlari tanimlamak i¢in olduk¢a uygundur (Zadeh, 1973). Mesela yas
icin geng, yasli, orta yasl, cok yash vb. gibi sozel degeri olmasi durumunda yas
sozel bir degiskendir. Sozel degiskenler, bir liyelik derecesiyle tanimlanan bulanik

kiime olarak tercuime edilir.

Bulanik mantik yaklagiminda siklikla dilsel ifadelerden faydalanilmaktadir. Bulanik
kiimeler, dilsel belirsizligin matematiksel olarak ifade edilebilmesini saglamaktadir

(Terceno ve dig., 2003).

Her bir sozel degiskenin nitelendirici ismi bulanik bir kiimeyle ifade edilir. Bu
bulanik kiime iizerinden, nitelendirici isme eklenen baglaclar ve/veya esikler ile
nispeten daha bulanik ya da daha duru bulanik kiimeler elde edilebilir. Boylelikle,
sozel degerler igceren bir bilginin aktarimi ve degerlendirilmesi konusunda hakimiyet

artmaktadir (Sen, 2001).

Zadeh’in asagida belirtildigi gibi sozel degisken ve esiklerin kullaniminin esas

nedenlerini su sekilde ifade etmektedir.

“Sozel degiskenlerin kullamimimin nedeni minimum belirlilik prensibi olarak
adlandwrilan seydir. Bu prensibin altinda yatan temel fikir kesinlik ve bu nedenle
belirliligin bir maliyetinin oldugu ve gereksiz yere kullanilmamasi gerektigi fikridir.
Ornek olarak eger “Mary nin yasi nedir?” diye soruldugunda, normalde yirmi dort
vil, alti ay ve ii¢ giin seklinde cevaplanilmaz. Ciinkii béylesine bir belirlilik derecesi
gerekli degildir. Genelde, eger bu kavramlarin belirliligi amaci ifade etmede
yeterliyse verecegimiz cevap geng ya da ¢ok geng olacaktir. Oyle ise temel ilke zaruri
olandan daha fazla belirli olmamaktir. Bu ise minimum belirlilik ilkesinin temelidir.

Bu agidan bakildiginda sézel bir degisken kavramimin ardindaki temel fikir sozel
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degerlerin, sayisal degerlerden daha az belirli olsalar da ¢ogu érnekte mevcut amag

icin yeterince belirli oluslaridir (Zadeh 1990 aktaran; Yiiksel, 2006).

“Sozel bir degisken adindan da anlasilacagr gibi degerleri dogal ya da yapay bir
dildeki sozciikler ya da ciimleler olan bir degiskendir. Ornek olarak eger uzun
degiskeni sozel bir degisken olarak degerlendirildiginde onun degerleri uzun, uzun
degil, olduk¢a uzun, ¢ok uzun, ¢ok uzun degil, ¢cok ¢ok uzun, uzun fakat ¢ok uzun
degil, epey uzun, asagr yukari uzun olarak ifade edilebilirler. Boylece soz konusu
degerler, “uzun’ nitelendirici ismi, “degil” degillemesi “ve” ve “fakat” baglaclar
ve “cok, oldukca, tamamuyla ve asagr yukari” esiklerinden olusturulmug ciimleler

olmaktadir” (Zadeh 1990 aktaran; Yiiksel, 2006).

Giinliik konusma dilinde “kirmiz1” denilince aklimiza gelen renkte sadece belirli bir
alan ya da bir nokta gercek kirmizi olarak tanimlanabilir; diger araliklar ise
kirmizinin tonlarini igerir. Kirmizi renkli nesneleri igeren bir bulanik kiimenin
elemanlar1 kendi aralarinda “daha”, “cok™, “az”, “biraz” vb. sozel esiklerin (gecis
degerleri) kullanimiyla yeniden tanimlandiklarinda kirmizi kiimesinin elemanlarinda
bir farklilik olmamakla birlikte bu elemanlarin {iyelik derecelerinde, birbirleriyle
orantil1 bir artma ya da azalma olur. Iste bu degisimler kirmiz1 nesnelere ait bulanik
kiime hakkindaki bilginin daha belirginlesmesini ya da bulanik olmasini saglar.
Dikkat edilirse “daha”, “cok™ vb. esikler “kirmizilik” konusunda bu kiimeyi daha

belirgin kilarken “az”, “biraz” vb. esikler daha bulanik hale getirmektedir.

Bulanik sozel degiskenler bulanik yiliklem ve bulanik sifat olmak iizere iki kisimdan
olusur. Bulanik yiiklem asil terimdir (6r: sicak, soguk vb.) ve dogruluk degeri tiyelik
fonksiyonu ile tanimlanir. Bulanik sifat ise bunu niteleyen kelimedir.(6r: ¢ok, asiri
vb.). Bulanik sifatlar, bulanik dogruluk niteleyici/bulanik dogruluk degeri (kesinlikle
dogru, cok dogru, dogru, cogunlukla yanlis vb.) ve bulanik niteleyici (¢ok, birkac,
tiim, genellikle vb.) olmak iizere iki kisimdan olusur (Baykal ve Beyan 2004).

Bir bulanik kiimenin esikler araciligiyla belirginlestirilmesi ya da bulaniklagtirilmasi
“daraltma”  (concentration), ‘“genisletme” (dilation) ve “yogunlastirma”

(intensification) ad1 verilen iglemlerle gergeklestirilir (Zadeh 1996).
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4.7. Bulanik Cok Kriterli Karar Verme

4.7.1. Karar verme

Insanlarin yasami boyunca en sik yapmak zorunda olduklari eylem karar vermektir.
Karar verme, en genel tanimiyla, bir amaca ulasmak ya da arzulanan hedefleri
gerceklestirmek icin alternatif davranislar arasindan se¢im yapma iglemidir. Tiirk Dil
Kurumunun Biiyiik Tiirkce Sozliigiindeki tanima gore Karar; “Bir is ya da sorun
hakkinda diisiiniilerek verilen kesin yargi” seklindedir. Kogel (2011)’e gore karar

verme bir siire¢ olarak su asamalardan olusmaktadir.

e Amacin belirlenmesi veya sorunun tanimlanmast,

e Amag ya de sorunun irdelenmesi ve Onceliklerin belirlenmesi,

e Alternatiflerin belirlenmesi,

e Alternatiflerin degerlendirilmesi,

e Alternatiflerin irdelenmesi/degerlendirilmesi,

e Secim kriterlerini belirleme,

e Secimin yapilamasi.

Gilinlimiiz rekabet kosullarinda kararlarin hem dogru hem de hizli alinmasi
gerekmekte ve bu yapilirken de hem ekonomik faktoérler hem de iligkilerin

karmasiklig1 gz onilinde tutularak karar verme islemi gegeklestirilmelidir.

Karar verme kavrami yonetimin tiim fonksiyonlarinda merkezi bir rol oynamakta
(Hampton ve Shull, 2014) ve siirekli olarak yapilan bir faaliyet oldugu i¢in insan
davraniglarinin rasyonelligini temsil etmektedir. Bundan dolayi, yonetim siireci esas

olarak bir karar verme faaliyeti olarak kabul edilebilmektedir (Ozer, 2012).

Rasyonel karar alabilmek tecriibeler, sezgiler ve eksik bilgiye ek olarak bir takim
matematiksel analitik metotlarin siire¢ igerisinde kullanimi ile miimkiin olmaktadir.
Saaty (2006), karar verme siirecini "Sezgisel" ve "Analitik" olmak {izere iki sekilde
ele almaktadir. Sezgisel kararlar, verilerle desteklenmeyen ve genelde keyfi bigimde
verilirler. Baz1 basit ve karmagsikliga sahip olmayan karar durumlarinda sezgisel
yaklasim basarili olabilir. Karar vermenin temel problemi, birbirleri ile rekabet
icinde olan ya da catisan kriterler goz Onilinde bulundurularak alternatifler
kiimesinden en iyi alternatifi se¢gmedir. Karar vermenin hem bilim hem de sanat
boyutu olan bir siire¢ oldugunu belirterek kisinin sezgisel giiciinii vurgulamak

anlaminda iyi karar verme, bir sanat olarak goriilmektedir (Saaty, 2000).
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Karar analizi ise, karar vermeye bilimsel bir yaklagim olup, karar verme siirecinde
karsilagilabilecek problemlerin matematiksel modeller, sayisal ve istatistiksel

teknikler kullanilarak cesitli ¢oziim Onerileri sunar.

Karar verici kim olursa olsun karar verme bir se¢cim yapmadir. Kararin tek kisi veya
bir grup tarafindan aliniyor olmasi kararin bu niteligini degistirmez. Her hangi bir
kisi ya da grubun her hangi bir konuda se¢im yapmasi karardir. Se¢me, tercih etme,
tavir koyma, benimseme karar verme ile ilgili kavramlardir. Bir konu {izerinde
diisiiniiliip ¢6ziim ya da care olarak kabullenilen yol, karar1 ifade etmektedir. Kogel
(2011), karar vermeye, karar vericinin karar vermekle bir siirecin sonucunu agiklamis
oldugundan dolayr karar vermenin bir siireci ifade ettigini vurgulamaktadir. Karar
verme, bir baslangi¢ noktasi olan, baslangi¢ noktasindan itibaren degisik is, faaliyet
veya disiincelerin bir birini izledigi ve sonunda bir tercihin yapildigi isler

toplulugudur (Kogel, 2011).
Tiim karar verme siirecinde bulunan ortak unsurlar agagidaki gibi tanimlanabilir.
Karar verici/vericiler: Var olan segenekler arasindan se¢imi yapan kisi ya da grup.

Amag: Karar1 veren kisi ya da grubun se¢imi yaparken goz 6niinde bulunduracagi

olay
Secenekler: Karar verirken degerlendirilen ve kontrol edilebilir degiskenlerdir.

Olaylar: Karar vericinin segimlerini etkileyen kontrol edilemeyen ya da kismen

kontrol altina alinabilen ortam degiskenleri.
Sonug: Karar siirecinin sonucunda ortaya ¢ikan durum.

Cizelge 4.1°de karar durumlarinin farkli siniflandirmalar1 goriilmektedir.
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Cizelge 4.1: Karar durumlarinin siniflandirilmasi (Petersson, 2007)

Siniflandirma yonii

Kararin tiirii

Planlama seviyesi

Siklik

Amaglar

Alternatifler

Karar alani

Problem yapisi

Olgme birimi

Bilgi seviyesi

Cografi 6l¢ek

Do6nem

Taraflar

Karar vericilerin sayist

Politik seviye
Stratejik seviye
Proje seviyesi
Operasyonel seviye
Tekrarlanmayan
Tekrarlanan
Tek amagh
Cok amach
Tek 6l¢ekli (Commensurable)
Olgeksiz (Non-Commensurable)
Agik
Kapali
Ayrik
Stirekli
Agik
Kapali
Somutlardan olusan
Soyutlardan olusan
Genis
Sinurl
Iyi yapilandirilmig
Yari yapilandirilmig
Kotii yapilandirilmig
Tek parca (Monolithic)
Ayrilabilir (Decomposable)
Nicelik
Nitelik
Nominal
Aralik
Sayma (Cardinal)
Belirlilik ortaminda karar (determinist)
Risk altinda karar
Belirsizlik ortaminda karar (stochastic)
Stratejik kararlar (oyun teorisi)
Muglaklik altinda karar (Bulaniklik)
Karmagik durumdaki karar
Kiiresel
Bolgesel
Yerel
Mekanla ilgisi olmayan
Yerel boyut
Olgek boyutu
Statik (tek zaman aralig1)
Dinamik (¢oklu zaman aralig1)
Halk
Rol sahipleri
Grup
Organizasyon
Meslek gruplari
Baski gruplari
Tek karar verici
Coklu karar verici




Saaty’ye (1999) gore herhangi bir karar verme yaklasimi asagidaki 6zelliklere sahip

olmalidir;

e Basit bir yapidan olusmalidir,

e Belirsizlik ortaminda hem riskleri hem de firsatlar birlikte degerlendirebilmelidir,
e Gruplara ve bireylere uyarlanabilmelidir,

e Sezgilerimize ve genel diisiince yapimiza uymalidir,

e Uzlagma ve fikir birligini desteklemelidir,

e (oziimlemeyi ve iletisimi saglamak icin asir1 ayrintiya gerek duymamalidir.

Alternatifler arasindan hangisinin se¢ilmeye deger oldugunu belirlemek i¢in tutarl
bir ¢ercevenin olmamasi bir sorundur. Karar vermede bilingli ya da bilingsiz olsun

bazi adimlar takip edilmelidir. Bu adimlar sunlardir (Saaty, 2006):

e Problemin tanimlanmasi ve arastirma,

e Olabilirlik intimali olmayan alternatiflerin elenmesi,
e Modelin kurulmasi,

e Sentezleme,

e Sinama ve kararin gergeklestirilmesi,

e Kararin raporlanmasi

Bir karar probleminde kararla iligkili olan tiim degiskenler ortaya ¢iktiktan sonra,
karar probleminin hangi kapsama girdigi belirlenmelidir. Bir karar problemi,
genellikle karar vericinin kontrolii altinda olmayan degiskenlerin etkisi altinda
kalacaktir. Kararin verilecegi ortamlar belirlilik, risk ve belirsizlik olmak {izere ii¢

baglik altinda incelenebilir.

4.7.1.1. Belirli ortamlarda karar verme

Bir karar nasil verilirse verilsin i¢ dnemli unsurdan olusmaktadir. Bunlardan ilki, en
az iki segenek arasinda yapilan se¢me eylemi (act), ikincisi ise seg¢ilen herhangi bir
eylemin ortaya cikaracagl sonuglari (outcomes) ifade eder. Bir segme eyleminin
sonuclarina etki eden olaylara doga durumu (state of nature) denmektedir. Diger bir
ifadeyle bir doga durumu gelecekte gergeklesebilecek bir olay: ifade eder (Newbold
ve dig., 20006)
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Bu durum asagidaki gibi ifade edilebilir.

1. Karar vericinin 6niine n tane eylem yolu vardir.

3. Olas1 her eylem ve doga durumu eslesmesi igin, a; eylemi ile s; doga durumunun

bir sonucu olarak W;; bulunmaktadur.

Karar1 veren, gelecekte hangi doga durumunun gerceklesecegini biliyorsa belirli
ortamda karar vermekten s6z edilir. Karar veren gelecekte hangi doga durumunun
gerceklesecegi hakkinda bilgi sahibi degilse belirsiz ortamlarda karar vermek so6z
konusudur. Eger karar verici doga durumlarinin gelecekte gergeklesebilme

olasiliklar1 hakkinda bir bilgiye sahip ise riskli ortamlarda karar vermeden bahsedilir.

Belirli ortamlarda karar vermede, sonuglarin hangi kosullar altinda meydana ¢ikacagi
kesin olarak bilinmektedir. Diger bir ifadeyle ortaya ¢ikacagi beklenen durumun
gerceklesme olasiligi 1 ’dir. Belirlilik ortamlarda karar verme, en basit karar verme
modellerinden biridir. Ciinkii karar sorununun higbir 0gesi sansa birakilmamistir

(Karakasoglu, 2008).

Secenekler acikca net olarak belli ve bu seceneklerin sonunda elde edilecek
kazanclar net bir sekilde belli ise belirlilik ortaminda karar verme s6z konusudur.
Belirlilik ortaminda karar verme en basit olan, sans faktoriiniin olmadig1 ve segilecek
eylem ya da stratejilerin sonuglarinin bilindigi karar verme durumudur. Olasiliksal
olarak secilen eylemin sonucunun gerceklesme ihtimali 1 dir. Bu tip bir karar alma
problemi deterministik bir yapiya sahiptir. Bu ortamda, ama¢ fonksiyonunun en
biiylikleme mi ya da en kiiciikleme mi olacagi g6z oniine alinarak eylemler/stratejiler
den biri secilir. Ornegin bir bankaya faiz hesabmna yapilmis olan bir yatirim
sonucunda elde edilecek gelir tutar1 kesin olarak bilindigi i¢in bu yatirim karar1 da

belirlilik altinda karar vermeye bir 6rnektir (Tekin, 2004).

183



4.7.1.2. Belirsiz ortamlarda karar verme

Karar sonucu meydana ¢ikacagi beklenen olaylarin gergeklesme olasiliklarinin
bilinemedigi durumlarda verilecek kararlar “Belirsizlik Halinde Karar Verme”
problemleri olarak adlandirilmaktadir. Belirsizlik altinda karar verecek olan kisilerin
ortaya c¢ikacak sonuclara atayabilecekleri olasilik degerleri yoktur. Benzer
durumlarla ilgili gegmise yonelik deneyim ve kayitlar olmadigindan olasiliksal bir
hesaplama da yapilamamaktadir. Belirsizlik altinda karar alirken miimkiin
durumlarin olasiliklar1 bilinemese de olaylarin sonuglar1 tahmin edilebilir. Bu tiir

belirsizliklerin oldugu ortamlarda karar vermeye iliskin baz1 modeller gelistirilmistir.

Bireyler ya da organizasyonlar karar verme siirecinde herhangi bir bilgi olamamasi
durumunda farkli bakis agis1 ve degerlendirmelerle kararlar1 alabilirler. Bu durumda
gerceklesmesi miimkiin olan doga durumlarina ait olasiliklar hakkinda higbir bilgi
olmadigindan, kullanilan yontem karar vericinin iyimserlik ve kotiimserlik durumuna
gore degisecektir. Elde edilecek sonu¢ ve buna bagli olarak da karar vermeye

yardimci olan bu yaklagimlar da asagida yer alan basliklarda kisaca incelenmistir.

Es Olasihik (Laplace) kriteri: Es olasilik kriteri, biitiin doga kosullarinin esit
thtimallerle meydana geldigini kabul etmektedir. Bu karar kriterini ilk kez Laplace
ortaya attig1 icin, bu kritere Laplace kriteri de denilmektedir. Doga durumlarina
iligskin olasiliklarin birbirinden farkli olacagina dair herhangi bir belirti olmadigindan
doga durumlarinin ortaya ¢ikmalarinin esit sansa sahip oldugu kabul edilerek, her
doga durumuna esit olasilik degeri verilir. Daha sonra her strateji sonucu beklenen
deger hesaplanip, beklenen en biiyiik degere sahip strateji se¢ilmektedir (Tiitek ve
Glimiisoglu, 2012).

Tyimserlik (Maksimaks) kriteri: Segilen stratejinin sonucunda en iyi sonucu veren
olaym gerceklesecegi beklenir. Bir baska ifadeyle, yontemde olasi tiim sonuglarin

maksimumlarinin maksimumuna gore se¢im yapildigi i¢in bu kritere ayn1 zamanda

tyimserlik kriteri de denilmektedir. Maximax Kriterine gore:

e Her bir karar alternatifinin sonucu olan maksimum getiri bulunur,

e Bu maksimum getiriler arasindan en biiylik olani, karar olarak secilir (Ulucan,

2004; Timor, 2010).
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Kotiimserlik (Maksimin) Kkriteri: Yukaridan bahsedilen Maximax kriterinin tersine
olarak, en diisiik getiriler igerisinden olabilecek yiiksek kazancin bulundugu duruma
ait alternatifin tercih edilmesinden dolayr bu maximin kriteri ayni zamanda
kotiimserlik kriteri olarak da isimlendirilir. Elde edilen sonug¢, maksimin Kriteri
yaklagimiyla elde edilen sonugtan daha iyi olabilir. Wald tarafindan Onerilen
kotiimserlik kriterini tercih eden karar vericilerin, gereginden fazla ihtiyathi davranan

kisiler oldugu ifade edilmektedir.

Pismanhk (Minimaks) Kriteri: Minimax kriterinin bilinen bir diger adi1 da
pismanlik kriteridir. Yontem, karar vericinin se¢iminden sonra yasayabilecegi
minimum pigmanlig1 bularak o alternatifi tercih etmeyi hedeflemektedir. Pigmanlik
kriteri de gerceklesebilecek en kotli senaryonun gerceklesecegi varsayimini goz
oniinde bulundurarak verilecek karar1 belirleyen, kotiimser bir yaklagimdir.
Kararlarin dogrudan sonug¢ degerleri yerine pismanlik veya firsat maliyetleri esas

alinir.

Pismanlik kriterini ortaya koyan ve bir istatistikgi olan Savage’a gore, karar
verildikten sonraki doga durumu gerceklesince, karar verici pismanlik duyabilir ve
baska bir stratejiyi segmis olabilmeyi isteyebilir. Boyle bir durumda karar vericinin

en biiyiik pismanligini en kiicliklemesi gerekmektedir (Tiitek ve Giimiisoglu, 2012).

Yontemin ¢6ziimii i¢in Oncelikle karar matrisinden bir pismanlik matrisi elde edilir
ve sonrasinda pismanlik matrisinde yer alan alternatiflere ait pismanlik degerlerinin
maksimumlar1 alinir. Alinan bu maksimumlar igerisinden de minimum pigsmanlik
degerine sahip olan alternatif tercih edilir. Bu yontemin amaci yasanabilecek
maksimum pismanligi minimize etmeye c¢aligmaktir. Yontemin uygulama adimlari

asagida verilmistir.

Her bir doga durumu i¢in en iyi getiri degeri belirlenir. Her bir doga durumunun en
1yi getiri degeri, o doga durumunun siitunundaki her degerden ¢ikarilarak pigsmanlik

matrisi olusturulur.

Pismanlik matrisinde her bir karar alternatifi i¢in maksimum pigmanlik degeri
belirlenir. Bu maksimum pismanlik degerleri arasindan minimumu karar olarak
secilir (Ulucan, 2004). Boylece en az pismanlik duyulacak secenek secilerek karar

verilir. Ornek bir pismanlik matrisi asagida sunulmustur.
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Ormnegin 4 farkl1 is goriismesine katilmis ve her bir isten olumlu cevap almis olan bir
kisinin, ise baslayacagi isletmenin bolimiine bagli olarak bu islerden elde

edebilecegi aylik olas1 kazanglar agsagidaki gibidir.

Cizelge 4.2: Ornek bir pismanlik matrisi-1

Pigmanlik B1 B2 B3 B4
matrisi
Al 2500 TL 3000 TL 3200 TL 2000 TL
A2 2000 TL 2600 TL 2900 TL 3100 TL
A3 1800 TL 2700 TL 2400 TL 2500 TL
Ad 2200 TL 2300 TL 2800 TL 3000 TL

Asagida yer alan matris, is se¢imi ile ilgili bir karar problemi i¢in kazang matrisinden
olusturulan bir pismanlik matrisini temsil etmektedir.

Cizelge 4.3: Ornek bir pismanlik matrisi-2

Pigmanlik B1 B2 B3 B4
matrisi
Al 0TL 0TL 0TL 200 TL
A2 500 TL 400 TL 300 TL 0TL
A3 700 TL 300 TL 800 TL 600 TL
Ad 300 TL 700 TL 400 TL 100 TL

Matrisinin olusturulurken oncelikle her duruma iliskin elde edilebilecek maksimum
kazanglar hesaplanir ve ardindan diger alternatiflere ait kazanglar bu degerden
cikarilarak hesaplanir. Boylece o durumun gerceklesmesi durumunda saglanacak
maksimum kazang g6z Oniinde bulundurularak diger alternatiflerin segilmesi
durumunda, yasanacak olan pigsmanlik degerleri belirlenmis olur. Devaminda ise
pismanhik matrisi tlizerinden her alternatife ait maksimum pismanlik degerleri
hesaplanir ve bu maksimum pismanlik degerleri i¢inden minimum olan alternatif
tercih edilir. Ornekteki problemde de pismanlhik (Minimax) kriterine gore tercih

edilecek alternatif A1 alternatifi olacaktir.

Cizelge 4.4: Ornek bir pismanlik matrisi ¢ziimii

Pismanlik

. Bl B2 B3 B4
matrisi
Al 0TL 0TL 0TL “200 TL”
A2 500 TL 400 TL 300 TL 0TL
A3 700 TL 300 TL 800 TL 600 TL
A4 300 TL 700 TL 400 TL 100 TL
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Minimax kriterinde kazanclarin dncelikle siitun olarak Olceklenmesi gerekip, diger
kriterler de satir degerleri lizerinden uygulanmaktadir (Peterson, 2009). Yani dnce en
bliyiik stitun degeri bulunup bu degerden siitunlardaki diger degerler ¢ikarilir. Elde
edilen sonuclardan sonra her satirdaki en biiyiik degerler icerisinden en kiigligii
secilmektedir. Ornekte birinci satirdaki en biiyiik deger 200, ikinci satirdaki en biiyiik
deger 500, iiclincli satirdaki en biiyiikk deger 800 ve dordiincii satirdaki en biiyiik
deger 700 TL olarak hesaplanmistir. Bu en biiylik degerler i¢indeki minimum
pismanlik olusturacak deger ise 200 TL olup, bu durum Alternatif 1’in se¢ilmesi
anlamina gelmektedir.

Gergekeilik (Hurwicz) kriteri: Hurwicz kriteri icin, iyimserlik ve kotiimserlik
kriterlerinin beraber disiliniilmesi olarak degerlendirilebilir. Karar vericinin
iyimserlik degerini 0 ile 1 araliginda «a reel sayisi ile temsil edildigini diisiinelim,
=1 olmas1 hali maksimum iyimserlige ve a = 0 olmas1 hali maksimum kotiimserlige
karsilik gelecektir (Peterson, 2009). Hurwicz kriteri de boyle bir durumda iyimserlik
ve kotiimserlik arasinda karar vericiye uygun bir deger atamayr amaglamaktadir.
Karar matrisinde her bir segenegin en 1yi sonucu a, en kotii sonucu (1-a) ile ¢arpilip
bulunan sonuglar toplanir segeneklerin beklenen degeri bulunur. Daha sonra
alternatiflere ait beklenen deger, her bir alternatif i¢in en iyi ve en kotli kazanglarin
bu degerlerle carpilarak toplanmasi neticesinde elde edilir (Halag, 1995). «
parametresi, iyimserlik indeksi olarak bilinmektedir. « = 0 ise minimaks kriterinin

uygulamasi ile aynidir. a = 1 ise kriter iyimser sonuglar verir.

Cizelge 4.5: Gergekeilik (Hurwicz) kriteri 6rnegi

st m  wm s pmel o ER)
Al 2_|5_30 3.?30 312_30 2_?30 3200 TL 2500 TL 3025 TL
A2 2_?_30 2_?_30 2_?30 3_%30 3100 TL 2000 TL 2825 TL
A3 l.?go 2.?.30 2.;4_30 215_30 2700 TL 1800 TL 2475 TL
A4 2.|2.30 Z_I?:ﬁO 2.?30 3.?30 3000 TL 2200 TL 2800 TL

Daha once bahsi gegen is goriismesi probleminin Hurwicz kriterine gore ¢oziimdl,
karar vericinin % 75 iyimser oldugu varsayimmna dayali olarak yapilmistir. Oncelikle
her bir kritere ait daha 6nce de bulunmus olan iyimser ve kotiimser durumlardaki

kazanglar hesaplanir. Sonrasinda, karar vericinin iyimserlik katsayis1 0,75 kabul
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edildiginden dolay1 iyimser kazang degerleri 0,75 ile kotiimser kazang degerleri ise
0,25 ile carpilarak toplanir. Boylelikle her bir alternatifin Hurwicz kriterine gore
beklenen degerleri sirasiyla 3025, 2825, 2475 ve 2800 TL olarak elde edilir. Sonug
olarak, elde edilmis olan beklenen degerler arasindan en yiiksek kazanci getirecek

olan alternatifin se¢imi yapilir. Bu da A1 alternatifidir.

4.7.1.3. Risk halinde karar verme

Belli bir sayida olayin gerceklesme olasiliklarinin bilindigi durumlarda beklenen
degerlerin hesaplanmasiyla risk ortaminda karar alinabilmektedir. Karar verme
problemine konu olan alternatiflerin her bir durumunun meydana gelme
olasiliklarinin bilinmesi halinde uygulanacak olan karar vermeye, risk halinde karar
verme denilmektedir. Risk halinde karar verme belirsizlik halinde karar vermeden
farkli olup, karar verici meydana gelecek doga durumlarina ait olasiliklar
bilmektedir. Bagka bir ifadeyle, karar verici doga durumlarina nesnel ya da 6znel
olasilik atayabildiginde risk ortaminda; herhangi bir olasilik atayamadiginda ise
belirsizlik ortaminda karar verme gerceklesmis olur (Peterson, 2009; Tiitek ve
Gilimiisoglu, 2012). Boyle bir durumda karar verici, doga kosullarimin belirli bir
olasilikla meydana geldigini farz ederek, beklenen degerleri hesapladiktan sonra en
1yi alternatifi se¢cmektedir (Tekin, 2004). Risk durumlarinda her bir sonug, bilinen bir
olasilikla ortaya cikar. Secilebilecek her bir segenegin ortaya c¢ikaracagi sonuglarin

ortaya ¢ikma olasiliklart toplami “1”dir.

Alan yazin incelendiginde risk halinde karar verme problemlerinin ¢dziimiinde
beklenen deger (EV), beklenen firsat kayb1 (EOL), tam bilginin beklenen degeri,

karar agaclar1 olmak tizere dort farkli yontem kullanilmaktadir.

Beklenen deger yonteminde, her bir alternatifin durumlarina ait olasiliklar ¢arpilarak
toplanir ve alternatiflerin beklenen degerleri elde edilir. Beklenen deger kriteri,
beklenen (ortalama) kazancin maksimizasyonu veya beklenen kaybin
minimizasyonunu hedefler. Bu kritere gore seceneklere iliskin karar verici tarafindan
atanmis olan olasilik degerleri carpilarak her secenek icin beklenen degerler
hesaplanir ve karar probleminin durumuna bagli olarak beklenen degeri en yiiksek ya
da en diisiik olan alternatif secilir (Tekin, 2004). Bu yontemin uygulanmasinda en

onemli nokta, beklenen degerin ortalama getiriyi ifade etmesidir.
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Beklenen firsat kayb1 (EOL) yonteminde ise, tercihin hatali olmasi durumunda ortaya
¢ikmasi muhtemel kaybi en aza indirmeye ¢alisip miimkiin olan en iyi tercihi bulmak
amaclanir (Su ve Tung, 2012). Yoéntem, minimax yontemine benzer sekilde, yapilan
tercih sonrasinda olusacak olan pismanlig1 en aza indirmeye ¢alismaktadir. Beklenen
firsat kayb1 yonteminde, miimkiin durumlara ait olasiliklar degerleri bilindiginden
dolay1 pismanlik durumuna yonelik hesaplanan degerler, bu olasiliklar dikkate alinip
beklenen degerleri elde edikten sonra, karar tercihi, elde edilen bu degerlere gore

yapilir.

4.7.2. Cok Kkriterli karar verme

Bir karar probleminde, birden fazla nitelik ve nicelik igeren kriter ve amag var ise, bu
tip karar verme durumlart “Cok Kriterli Karar Verme” (CKKYV) problemleri adi
altinda incelenmektedir. Karar verme siirecleri segeneklerin cesitli kriterlere gore
degerlendirilmesine bagli olarak yiiriitiiliiyorsa, siire¢ c¢ok kriterli karar verme
(CKKYV), karar vericinin oncelikleri veya dnem dereceleri farkli hedefleri dikkate
almas1 gerekiyorsa, ¢ok amaghh karar verme (CAKV) silireci olarak
isimlendirilmektedir. Iki kosulun ayn1 anda gegerli olmas1 durumunda ise siireg, cok

amacli ve kriterli karar verme (CAKKYV) siireci olarak adlandirilmaktadir.

CKKYV yontemleri, Olgililebilen ve Olgiilemeyen stratejik ve operasyonel faktorleri
ayni anda degerlendirme imkan1 saglamakla birlikte, karar verme siirecine ¢ok sayida
kisiyi dahil edebilme 6zelligine sahip analitik yontemlerdir. Tek kriterli karar verme
problemlerinden farkli olarak, CKKYV, birbiriyle bagdagmayan coklu “kriterleri”,
“hedefleri” ve “nitelikleri” dikkate alarak, mevcut “alternatifler”, ‘“segenekler”,
“politikalar”, “eylemler” ya da “adaylar” icerisinden en iyiyi se¢cmeyi hedefler

(Timor, 2010).

Cogu karar problemleri birden fazla catisan hedefi icermektedir. Boyle durumlarda
karar vericiler, birbiri ile ¢atisan bu hedefleri kabul edilebilir diizeyde dengeye
kavusturacak, uzlagtirict bir sonuca ulagsma ¢abasi igine girmektedirler. Catisan
hedeflerin var oldugu durumlarda, hedeflerin herhangi birine ulagsma ancak diger
hedef veya hedeflerdeki kotillesme ya da bunlardan uzaklagma ile miimkiin
olabilmektedir. Karar vericiler alternatifler olarak adlandirilabilecek olasi
seceneklerin performanslarini belirleyecek cesitli kriterlere gore bir secim yapilmasi

konusunda karar verme sorunu ile karsilagsmaktadirlar. Karar verme islemi, hedefler
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acisindan her biri farkli degisik dnceliklere ve tercihlere sahip karar vericilerin dahil

olmasi durumunda daha karmasik bir duruma gelebilmektedir (Raquel ve dig., 2007).

Literatiirde, karar problemin yapisinin anlagilmasina ve daha iyi karar vermeye
yardime1 olmak amaciyla CKKV ile ilgili birgok ifade kullanilmis olup bunlar
asagida verilmistir (Zardari ve dig 2015).

» Cok Kriterli Karar Analizi - Multi-Criteria Decision Analysis (MCDA)

* Cok Amagli Karar Verme - Multi-Objective Decision Making (MODM)

» Cok Nitelikli Karar Verme - Multi-Attributes Decision Making (MADM)

* Cok Boyutlu Karar Verme - Multi-Dimensions Decision-Making (MDDM)

Ayrica cok kriterli karar verme yontemleri ile ilgili zengin bir literatiir olusmus olup
bunlarin i¢inde arastirmacilar tarafindan en sik kullanilanlarin listesi asagida

verilmistir.

= AHP: Analitik Hiyerarsi Siireci-Analytic Hierarchy Process

= ANP: Analitik Ag Siireci-Analytic Network Process

» ELECTRE: Eleme Se¢me ve Gergek Coziime Gegis Metodu-Elimination and
Choice Translating Reality

= Hedef Programlama- Goal Programming

= MACBETH: Kategorik Tabanli Degerlendirme Teknigi ile Cekicilik Olgiimii-
Measuring Attractiveness by Categorical Based Evaluation Technique

* MAUT: Cok Olgiitlii Fayda Teorisi - Multi-Attribute Utility Theory

= MAVT: Cok Olgiitlii Deger Teorisi Multi - Attribute Value Theory

= PROMETHEE: Zenginlestirme Degerlendirmeleri Igin  Tercih  Siralama
Organizasyon Yontemi - Preference Ranking Organization Method for
Enrichment Evaluation

= TOPSIS: Ideal Céziime Benzerlige gore Tercih Siralama Teknigi - Technique for
Order Preference by Similarity to Ideal Solution

= WSM: Agirlik Toplam Ydntemi - Weighted Sum Model (Zardari ve dig., 2015).

Gergek hayata ilgili cogu CKKYV problemleri genellikle kesin olmayan veriye dayali
insan yargilariyla degerlendirilen, hem nitel hem de nicel kriterleri igerir (Vencheh

ve Mokhtarian, 2011).
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Chai ve dig.(2013), gore CKKV yontemleri dort sinifta ele alinabilir. Bunlar;

e Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) ve Analitik Ag Siireci (AAS) gibi ¢ok nitelikli
fayda modelleri,

e ELECTRE ve PROMETHEE gibi siralama modelleri

e TOPSIS ve VIKOR gibi uzlasma modelleri,

e SMART ve DEMATEL gibi diger CKKYV teknikleri (Sar1 ve Timor 2015).

CKKYV teknikleri, problem durumuna iligkin kriterlerin ve alternatiflerin
belirlenmesi, bu kriterlerin alternatiflere etkilerinin ve kriterlerin goreceli 6nem
derecelerinin hesaplanmasi ve her bir alternatifin sirasini belirleyebilmek i¢in sayisal
hesaplama siireci olmak iizere iic adimdan olugmaktadir (Karaatli ve dig., 2015).
CKKYV problemlerinde esas amag, karar ile ilgili biitiin kriterler agisindan en yiiksek
diizeyde tatmin eden alternatifi belirleyebilmektir (Chatterjee ve Chakrabarty, 2012).

CKKV’nin  uygulamasinda ise ii¢ asama mevcuttur. ik  asama
kriter/kistas/6zelliklerin tespit edilmesi ve aralarinda 6nem derecelerine gore bir
siralama yapilmasi asamasidir. Ikinci asama; mevcut sonlu sayidaki alternatiflerin bu
kriter/kistas/6zellikleri ne kadar sagladiklarinin ya da saglamadiklarinin belirlenmesi,
her bir alternatif i¢in ilk asamada belirlenmis olan ayiricilara gore nihai bir
degerlendirme skoruna ulasilmasi asamasidir. Son asama ise en yiiksek skora sahip
olan alternatifin belirlenmesi ve uygun olarak ilan edilmesi asamasidir (Kahraman,

2008).

CKKV yontemlerine gore ii¢ tiir karar verme problemi vardir; Bunlar; secim
problemleri, siralama problemleri ve smiflandirma problemleridir. Her bir karar
problemlerinin tiirline gore karar vericinin amact farkli olmaktadir. Seg¢im
problemlerinde karar vericinin amaci en iyi alternatifi bulmak, siralama probleminde
biitin alternatifleri en iyiden en kotiye doru siralamak ve smiflandirma
problemlerinde ise ilgili alternatifin 6nceden belirlenmis olan hangi siniflara ait

oldugunu belirlemektir (Unal 2014).

4.7.2.1. Cok kriterli karar verme problemleri

Cok kriterli karar verme problemlerinin ¢oziimiinde kullanilan yontem ve teknikler
problemin tiirline ve istenen ¢oziim sekline gore farklilik gdstermektedir. Roy

(2013), cok kriterli karar verme problemlerinin ¢oziimiinde kullanilan yontemleri,
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islevlerine gore ii¢ kategoride incelemistir; Bunlar se¢im yontemleri, siniflandirma

yontemleri ve siralama yontemleridir

Se¢im Yontemleri: Birden cok alternatifin ve kriterin bulundugu, kriterlerin farkl
agirliklara sahip olabildigi karsilastirilmasi zor problemlerde alternatifler arasindan
en iyisinin segilmesi hedeflenmektedir. Bir sirket yoneticisinin belirli 6zellikler
gerektiren bir ig birimine bir personeli segmesi ya da sirketin ¢aligmak istedigi
tedarikciler i¢inden belirli kriterlere gore, aday firmalardan birini se¢mesi, se¢im

problemlerine 6rnek olarak verilebilir.

Swmiflandirma  Yontemleri:  Problemde yer alan alternatiflerin,  kriterler
degerlendirilerek ayni1 ya da benzer 6zellige sahip olanlarinin 6nceden belirlenmis
kategorilere gore siniflandirilmasi hedeflenmektedir. Bir sinifta yer alan 6grencilerin
performanslarina gore iyi, orta ve diisiik olarak smiflandirilmasi 6rnek olarak

gosterilebilir.

Swralama Yontemleri: Problemde yer alan alternatiflerin, kriterler degerlendirilmesi
sonucunda, iyiden kotliye ya da kotiiden iyiye dogru sayisal olarak siralanmasi

hedeflenmektedir.

Secilen CKKYV yontemi, bu siniflandirmalarin sadece birini yapabilecegi gibi ¢éziim

sekline gore ikisini ya da hepsini de gerceklestirebilmektedir.
4.7.3. Cok kriterli karar verme yontemleri

4.7.3.1. AHP-analitik hiyerarsi siireci

Analitik Hiyerarsi Siireci (AHS) Thomas L. Satty (1980) tarafindan, karmasik ve ¢cok
sayida kriteri goz oniinde bulundurmanin gerektigi karar verme problemlerine ¢6ziim
amagch olarak gelistirilmistir. Konu hakkinda uzman ya da karar vericilerin goriisleri
dogrultusunda kriterlerin goreceli olarak 6nem derecelerinin belirlenmesini saglayan
6l¢gmeye dayali bir karar verme yontemidir. AHS’ de farkl: tecriibe, bilgi ve sezgiye

sahip kisilerin kararlar: birlestirilerek grup kararina ulasilabilir.

Saaty’ ye (1990) gére AHS, ikili karsilastirmalar ve puanlama 6l¢eginden sayisal
degerler tiireten, nicel ve nitel kriterleri birlikte kullanabilen ¢ok kriterli bir Sl¢iim
teorisi olup, AHS birey ya da grupla karar verme siirecinde, 6znel-kisisel tercihleri

sayisallagtirarak matematiksel bir yontem sunmaktadir (Saaty ve Vargas, 2012).
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AHS karar vericiye kompleks yapida olan bir problemi amag, hedefler (kriterler), alt
hedefler ve alternatifler arasindaki iliskileri kurdurarak hiyerarsik yapida modelleyip
veri, tecriibe, anlayis ve sezgilerin dogru ve mantikli bir bigimde kullanimina imkan

tanimaktadir (Ozdemir ve Saaty, 2006).

AHS, matematiksel bir yontem olan 6z deger yaklasimini kullanarak kriterler
arasinda ikili karsilastirmalar yapabilen ve karar probleminde nicel ve nitel
degiskenleri birlikte degerlendirebilmeye imkan veren birgok Kriterli karar verme

yontemidir.

AHS yontemi kullanilarak ¢oziilen karar verme problemlerinde asagidaki adimlar

izlenmektedir.

e Karar probleminin tanimlanarak amacin belirlenmesi,
e Amaca ulagsmak i¢in karar verme kriterlerin tespiti,

o Karar verme alternatiflerinin belirlenmesi,

e Karar problemindeki hiyerarsik yapinin olusturulmasi,

e Hiyerarsik yapida bulunan her diizey i¢in kriterlerin ikili olarak karsilastirilmasi
ve Ozdeger-6zvektdrden yararlanilarak kriterlerin 6nem derecelerinin tespit

edilmesi,

o Kriterlere gore alternatiflerin ikili olarak karsilastirilmasi ve Onceliklerinin

hesaplanmasi,

e Goreceli olarak elde edilen degerlere gore alternatiflerin siralanmasi ve en yiiksek

degerine sahip olan alternatifin se¢imi,
e Duyarlilik analizinin yapilmasi

AHS yonteminin ii¢ temel unsuru, karar matrisini olusturan 6gelerin oransal olarak
karsilastirilarak birbirine gore oOnceliklerinin belirlenmesi, farli birimlerden elde
edilen sayisal ifadelerin normalize edilmesi ve bunlarin sentezlenmesidir. Analitik
hiyerarsi siireci, karar vericinin amaci dogrultusunda problemi etkileyen faktorler ve
ona ait olan alt faktorlerin belirlenmesi ile hiyerarsik yapinin olusturulmasi ile baslar.
Diger bir ifade ile AHS de oncelikle amag belirlenir ve bu amag¢ dogrultusunda her
bir faktor ortaya konulur. Daha sonra her bir faktor i¢in alternatifler belirlenir (Aytag

ve Bayram, 2001). Sonugta karar i¢in hiyerarsik bir yap1 olusturulmus olur.

193



AHS siirecinde oncelikli adimi, karar problemini alt parcalara ayirmadir. Bdylece
ana problemi yonetilebilir hale gelecek sekilde anlamli en kiiciik parcalara ayrilir
(Saaty ve Vargas, 1998). Saaty (1980)’ e gore hiyerarsi: Bir sistemin yapisini, alt
sistemleri arasindaki fonksiyonel iligskiler ve bunlarin sistemin geneline etkileri

izerinde analiz yapabilmek amaciyla ayristirmaktir.

Hiyerarsik yapmin en iist kademesinde bir amag¢ ve bu amacin altinda kriterler ve
alternatif (segenek) ler bulunmaktadir. Yargilarin matematiksel olarak ifade edilmesi
icin ikili karsilastirma matrisi kullanilir. Bu matris araciligi ile bir elemanin digerine
gore istiinliglinii gosteren 6zvektor elde edilir. Sonrasinda, dncelikler vektori ile
elde edilen sonuglarin tutarli olup olmadiginin kontrolii i¢in bir tutarlilik indeksi
hesaplanarak yapilan karsilastirmalarin = ve sonucun tutarliligina  bakilir.
Degerlendirmelerde grup karari esas alinir. Problemin konusu ile ilgili yeterli bilgi,
deneyim ve etki sahibi kisiler, karar mekanizmasina dahil edilir. Karar vericilerin
bireysel yargilari, 6nem dereceleri oraninda geometrik ortalamalar1 alinarak ¢6ziim

modeline dahil edilir (Saaty ve Vargas, 2012).

Hiyerarsinin en st seviyesinde (1. kademe), karar vericinin ulagmay1 hedefledigi
amaci yer alir. Bu seviyenin bir alt seviyesinde (2. kademede) ise hedefe hangi
kriterleri degerlendirerek ulasilacak ise bu kriterler tanimlanmaktadir. Problemin
yapisina bagli olarak, bu kriterler de bir alt seviyede (3. kademede) tekrar alt
kriterlere ayristirilabilir. Hiyerarsinin en son kademesi (4. kademe), onceki
kademelerde belirtilen kriterler diizeyinde degerlendirmeye alinacak karar
alternatiflerinden olusmaktadir. Problemin hiyerarsik yapisinin olusturulmasi,
verilecek karar iizerinde dnemli bir etkisi olan ve iizerinde dikkatlice durulmasi
gereken onemli bir konudur (Saaty, 1990). Sekil 4.10 de bir karar problemine ait

ornek bir hiyerarsik yap1 sunulmustur.

Kademe 1 Amag (Hedef) ‘

I
| I I

Kademe 2 Kriter | Kriter 2 Kriter 3
Kademe 3

Alt Kriter All Kriter All Kriter All Kriter Alt Kriter All Kriter
1.1 1.2 21 22 3.1 3.2

. A | | & | ] @ | 1 | ] . |'
I I I
Kademe 4 Alternatif 1 Alternatif 2 Alternatif 3

Sekil 4.9: Dort kademeden olusan bir hiyerarsik yap1
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AHS, basit kigisel problemlerden karmasik ve risk seviyesi yiiksek, hassas karar
vermeyi gerektiren birgok alana kadar kullanilabilmektedir. Bu yontemin basarisi
basit olmakla birlikte etkili bir uygulama modeli olmasindan kaynaklanmaktadir.

Saaty, (1986; 2005)’e gore yontem dort temel aksiyom iizerine kurulmustur.
Karsihklilhik aksiyomu:

Karsiliklilik aksiyomu (reciprocal axiom), ¢ift taraflilik ya da gecis aksiyomu olarak
da adlandirilmakta olup iki tarafli olma veya tersi olma seklinde de ifade
edilmektedir. Aksiyom karsilastirma matrislerinin olusturulmasinda kolaylik
saglayict olup, bir karsilastirma matrislerinden biri biliniyorsa buna karsiligir olan

diger kargilagtirma matrisi de biliniyor anlamina gelmektedir. Ciinkii matrisin biri a;;

ise digeri a;; dir. Bunun matematiksek olarak ifadesi;

ji

1
a. = — seklindedir. (3.26)
a G

Karar verici karsilikli kiyaslamalarimi yaparak, tercihlerinin degerini belirlemelidir.

Bu tercihler karsiliklilik ilkesine uygun olmalidir. Eger A alternatifi B’ye gore x kere
daha Onemli ise, B alternatifi de A alternatifinden i kadar Onemlidir. A
alternatifinin kendisi ile karsilagtirma degeri ise ‘“1” olarak alinir.

Homojenlik Aksiyomu:

AHS, oranlama yaparken, ozellikleri bakimindan bir birinden ¢ok farkli olmayan
homojen (homogenity) o6geleri karsilastirabilir. Ogeleri ikili karsilastirmak igin
onlarin homojen olmasi veya ortak bir 6zellik bakimindan bir birlerine yakin olmasi
Oonemli Olgme hatalarinin ortaya c¢ikmamasi agisindan Onemlidir. Ayn1 zamanda
tutarliligin ve Ol¢iim dogrulugunun saglanmasi igin, ikili olarak karsilastirilacak

Ogelerin sayis1 9’dan fazla olmamalidir (Saaty, 1990).

Bagimsizlik Aksiyomu: Bir diger adi sentezleme olarak da bilinen bagimsizlik
aksiyomuna gore, tercihler belirlenirken, alternatifler her kriter i¢in birbirinden
bagimsiz olarak degerlendirilir. Agirlik katsayilarimi elde etmek icin kriterler ve
alternatifler arasinda yapilan ikili karsilagtirmalar, karsilastirma konusu disindaki

diger kriter ve alternatiflerden bagimsiz olmalidir.

Beklentiler Aksiyomu: Bu aksiyoma gore sonu¢ degerleri, karar vericilerin

beklentilerinden ya da 6n bilgilerinden (prior knowledge) radikal olarak farkli
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olmamalidir. Insanlarin diisiincelerinin altinda yatan bir kisim gerekceler var olup
insanlar diistince ve fikirlerinin sonuglara yeterince yansitildigindan emin olmak

isterler (Saaty, 1990).
AHS yontemi ile herhangi karar problemi yedi adimda ¢6ziime ulastirilir.

* Adim 1: Problemin tanimlanmasi.

* Adim 2: Problemin hedeflerinin sinirlandirilmasi.

* Adim 3: Hedeflere etki eden kriterlerin belirlenmesi.

* Adim 4: Karar problemine uygun olarak belirlenen ana hedef dogrultusunda ana
kriter, alt kriterler ve alternatiflerin tanimlanmasi ile hiyerarsik modelin
olusturulmasi.

» Adim 5: Ikili karsilastirma matrislerinin olusturulmasi.

» Adim 6: Matris bazinda Onceliklerin ve karsilastirmalarin tutarliliginin
belirlenmesi. Bu adimda Eigenvalue Metodu kullanilarak tutarlilik oranlar
karsilastirilir.

* Adim 7: Ayn ayn belirlenen Onceliklerin birlestirilmesi. Tanimlanan hiyerarsi
kapsaminda belirlenen Oncelikler yine hiyerarsiye uygun olarak birlestirilerek

sonug karar1 haline doniistiiriiliir (Vaidya ve Kumar, 2006).

AHS’nin kargilagtirma matrislerinde yer alan a;; degerlerini elde edilirken, 6z vektor

ve ikili karsilastirma yontemleri kullanilir.
Reel elemanli bir A,,,,, kare matrisi ve sifirdan farkli X,,,; vektorii icin
AW = A, 0 W (3.27)

esitligini saglayan bir A skaleri varsa, bu sifirdan farkli w vektorii, A kare
matrisinin bir 6zvektoriidiir. A, A matrisinin bir 6zdegeri (karakteristik degeri) olarak

tanimlanmaktadir (Tulunay, 2006).

Ozvektériin, dncelikler matrisini temsil etmedeki gerekliligi vurgulanmakla birlikte

Saaty ve Vargas (1998) 7,4, en biiyiik 6zdeger olmak tizere Aw’ nin;

AW = A,,.,W olarak ifade edilebilecegini belirtmektedir. Calismalarinda 6zdeger ve

tutarlilik konusunda ayrintili olarak bilgi verilmektedir.

Bir mx n matrisinde a;; girdisi, C; kriterine gore diisiiniildiigiinde, A; alternatifinin

goreceli degerini temsil etmektedir. Analitik Hiyerarsi Prosesinde,
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ia;j=1 (3.28)
olarak hesaplanmaktadir.

Kargilagtirma matrisleri, hiyerarsinin ayni seviyesinde yer alan her elemanin, 6nem
derecelerine veya ana hedef/amaca gore karar verici tarafindan birbirleri ile
karsilastirilmas1 sonucunda olusturulmaktadir. Karsilikli karsilastirmalar yapilirken,
karar verici kendisine, hangi elemanin daha onemli oldugu ve bu Onemlilik
derecesinin, Saaty (1980) tarafindan ortaya konmus olan ve Cizelge 4.6’de belirtilen

ifadelerden, hangisine daha uygun oldugu sorusunu sorar.

Cizelge 4.6: Ikili Karsilastirmalarda kullanilan 6nem dereceleri

Onem derecesi Tamm Aciklama
1 Esit derecede 6nemli Her iki faktor ayni 6neme
sahiptir
3 Orta derecede 6nemli Tecriibe ve yargilara gore bir
faktor digerine gore biraz daha
onemlidir
5 Kuvvetli derecede 6nemli Bir faktor digerinden kuvvetle
daha 6nemlidir
7 Cok kuvvetli derecede dnemli Bir faktor digerine gore yiiksek
derce kuvvetle tercih
edilmektedir
9 Mutlak derecede dnemli Faktorlerden biri digerinden ¢ok
yiiksek derecede 6nemlidir
2,46,8 Ara degerleri temsil eder 1ki faktor arasindaki tercihte
kiiciik farklar oldugunda
kullanilir
Karsilikli degerler i, j ile karsilastirilirken bir deger (x) atanmus ise, j, i ile

karsilagtirilirken atanacak deger (1/x) olacaktir.

Bu karsilastirma skalasi kullanilarak, yapilan degerlendirmeler sayisal olarak ifade
edilmis olur ve bu degere ‘‘6nem derecesi” denilmektedir. Bu say1 ikili karsilagtirma

(A) matrisinde, a;; degeri olarak ifade edilir. Bu a;; degeri, i satirinda yer alan
elemanin j siitununda yer alan elemana gére dnem derecesini belirtir. Eger a;;>1 ise,

1 satirinda yer alan eleman, j siitununda yer alan elemandan daha Onemlidir.

Tutarhligin saglanmas1 icin, eger a;;=K ise a;=1/k’dir. A matrisinde kosegen
lizerinde yer alan a;; degerleri, elemanlarin kendisi ile karsilastirilmasini gosterir ve

bir elemaninin kendisine karsi {stlinligii olmadigindan dolayr 1 degerine esit

olmalidir (Coskun, 2006).
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n
i=1

Belirtilen bu ¢6ziim asamalart 6rnek bir karar problemi iizerinden gosterilecektir.
Farz edelim ki ilk dort adim1 gergeklesmis olsun ve problemin hiyerarsik yapisi da
olusturulmus olsun. Bu durumda problemin ¢oziimii i¢in 5. adimdan itibaren,

belirtildigi gibi karsilastirma matrisi olusturulur.

Bir karar verme probleminin AHS ile ¢oziimiinde, kriterler ya da alternatifler
arasindaki karsilastirma degerleri karsilagtirma matrisinin kdsegen iistii hiicrelerine

kaydedilir. Asagida Cizelge 4.7°de 6rnek bir karsilagtirma matrisi yer almaktadir.

Cizelge 4.7: Ornek bir karsilastirma matrisi-1

Hedef Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Kriter 1 1 3 1/4 6
Kriter 2 1 1/5 3
Kriter 3 1 8
Kriter 4 1

Karsilagtirmalar sadece matristeki kdsegen iistlinde yer alan elemanlar igin
gerceklestirilir. Kosegen tlizerindeki elemanlarin degeri 1’e esittir. Kdsegen altinda
yer alan hiicreler koyu ile isaret edilmis olup, bu elemanlar i¢in karsilastirma

yapilmamaktadir. Bu hiicrelere 1/ kosegen lizerindeki degerler kaydedilecektir.

Ornekteki matriste yer alan ilk kosegen elemani 1 olup satirda yer alan “ K17 ile
siitunda yer alan “K1” karsilastirilmis ve her ikisi de ayn1 éneme sahip bulunmustur.
Bunu sebebi, her kriterin (alternatifin) kendisi ile karsilastirllmasindan, ilgili
kiymetin ayn1 degere sahip olmasidir. Diger biitiin kdsegen elemanlar1 da benzer
sekilde 1 degeri bulundurmaktadir. Diger karsilastirmalara géz atildiginda ilk
satirdaki 2. elemanin degerinin 3 oldugu goriilmektedir. Bu deger, K1 ile K2 nin
karsilastirilmasinda, satirda yer alan K1’in, siitunda yer alan K2’ye gore orta
derecede kuvvetli (3) tercih edildigini géstermektedir. Matrisin ilk satirinda yer alan
3 elemanin degeri 1/4 olup, bu deger; K1 ile K3 iin karsilastirilmasinda, K3’iin K1’e

gore orta ile kuvvetli arasinda 6nemle (4) tercih edildigini ifade etmektedir (Satir
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yerine siitun elemani tercih edildiginde, 6nem derecesi ilgili hiicreye 1 ile bolim

seklinde yazilarak kaydedilmektedir).

Cizelge 4.8: Ornek bir karsilastirma matrisi-2

Hedef Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Kriter 1 1 3 o 6
Kriter 2 1/ 1 /e 3
Kriter 3 4 5 1 8
Kriter 4 e 1 s 1

1. Normalizasyon islemleri i¢in her bir stitunun toplami hesaplanir.

Cizelge 4.9: Ornek bir karsilastirma matrisi-3

Hedef Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Kr?ter 1 1 3 1/4 6
Kriter 2 1/3 1 1/5 3
Kriter 3 4 5 1 8
Kriter 4 1/6 1/3 1/8 1
TOpIam 5,50 9,33 1,58 18,00

2. Karsilastirma matrisindeki her siituna ait elemanlar, siitun toplamina bdliinerek

matrisin normalize edilmis degerleri elde edilir.

Cizelge 4.10: Ornek bir karsilastirma matrisi-4

Hedef Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Kriter 1 1 3 1, 5
- 5,5 9,33 158 18
Kriter 2 1/3 1 1/5 i
55 9,33 158 18
Kriter 3 4 5 1 8
5,5 9,33 1,58 18
Kriter 4 1/6 1/3 1/8 i
5,5 93 1,58 18
3. Normalize edilmis matris asagidaki gibi elde edilir.
Cizelge 4.11: Ornek bir karsilastirma matrisi-5
HEDEF Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4
Kriter 1 0,18 0,32 0,16 0,33
Kriter 2 0,06 0,11 0,13 0,17
Kriter 3 0,73 0,54 0,63 0,44
Kriter 4 0,03 0,04 0,08 0,06
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4. Oncelikler vektdriinii hesaplayabilmek icin satir elemanlarmin ortalamasi

hesaplanir.

Cizelge 4.12: Ornek bir karsilastirma matrisi-6

Hedef Kriter 1 Kriter 2 Kriter 3 Kriter 4 Ortalama w
Kriter 1 0,18 0,32 0,16 0,33 0,25
Kriter 2 0,06 0,11 0,13 0,17 0,12
Kriter 3 0,73 0,54 0,63 0,44 0,59
Kriter 4 0,03 0,04 0,08 0,06 0,05

5. Tim oncelikler matrisi, Oncelikler vektorii (ortalamalar) ile baslangigtaki

karsilagtirma matrisi (ilk matris) ¢arpilarak elde edilir.

A (3.30)
1
l[ll 3 1/4 6]| 0,25
1 1. 30012
|'/3 5 °IX| eal=
S I
e Y3 g 1l
1
I[1} 3 [*/4] 61 [1,058
! 5|
3 / 3| _ (0,471
_0,25,{ 4 | +0,12. 15 +O,59.I 15I +0,05. 8‘ = 12’590
1 1 0,205
/6 /3 ll/gj

Elde edilen matrisin elemanlar1 oncelikler vektoriiniin elemanlarina boluniir.

1,058

1058 _ 4232
0,25
9471 _ 3925
0,12
2590 _ 4390
0,59
9205 _ 4100
0,05

Amax 1 hesaplayabilmek i¢in yukarida elde edilen dort degerin ortalamasi bulunur.

(4,232 + 3,925 + 4,390 + 4,100)
Amax = - = 4,162

Bundan sonra siibjektif algilarin tutarliligini ve goreceli agirliklarin dogrulugunu

saglamak icin Tutarlilik Indeksi (CI) ve Tutarlilik Oram1 (CR) olmak iizere iki
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katsay1 kullanilmaktadir. Tutarlilik indeksinin hesaplanabilmesi i¢in asagidaki esitlik

kullanilmaktadir.
_ Amax—n
Cl= e — (3.31)

Bu esitlikte 4,4, en bliyiik 6zdegerdir ve n ise karar problemindeki toplam kriter
sayisini ifade etmektedir. Giivenilir bir sonug¢ elde etmek icin CI degerinin 0,1’ i

asmamasi gerekir.

Uyum indeksinin belirlenmesi;

CI - )Lmax_n
n-1

Cl=(4,162 —4) / (4 —1) = 0,054 olarak bulunur.

Farkli arastirmacilar rassal indeks (RI) degerlerini, yaptiklar1 calismalara gore farkli
sekilde gosterebilmektedir (Alonso ve Lamata, 2006). Literatiirde en sik kullanilan

rassal indeks degerleri agsagida ¢izelgede gosterilmistir.

Cizelge 4.13: Rassal deger indeksi ¢izelgesi (Macharis ve dig., 2004).

Rassal Indeks (RI) Degerleri

n 12 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
Rl 0 0 058 09 112 124 132 141 145 149 151 148 156 1.57 1.59

Ornekte bulunan CI degeri 0,054, gizelgede verilen ve dort kriter i¢in uygun olan
rassal indeks degeri 0,90 olup CR (uyum orani) degeri,

_c
RI

CR (3.32)

CR = 0,054 / 0,90 = 0,06 olarak bulunur. Bu deger 0,10 degerinden kii¢iik oldugu
icin uyum sinirlari icinde (yani tutarsizligin kabul edilebilir sinirlar dahilinde oldugu)

sOylenebilir.
Analitik Hiyerarsi Stirecinin Avantajlari:

* AHS, biiyiik ol¢ekli karar problemlerini degerlendirebilecek 6zellikte olup esnek
bir modelleme aracidir.

= Kriterler ikili olarak ve her diizeyde karsilastirilir. Boylelikle probleme ait matris
biiyiitiilmeksizin, daha fazla sayida kriter probleme dahil edilebilmektedir.

= Objektif ve siibjektif kriterleri iceren problemleri ¢6zmede basarili bir yontemdir.
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» Cok genis bir uygulama alanina sahip olup, konu ile ilgili ¢ok sayida arastirma

mevcuttur.
Analitik Hiyerarsi Siirecine Yoneltilen Elestiriler:
AHS’nin bir¢ok avantaji bulunmasina karsilik bazi yonleri elestirilmektedir:

* Diger yargisal tekniklerde oldugu gibi, bu teknigin de karar vericiler tarafindan
verilen yargilar ile yonlendirildigi ifade edilmektedir. Bu sekliyle sonuglari
dogrulamanin bagimsiz (analitik) bir yolu olmadigi ifade edilmektedir.

» Biitiin kriterlerin goreceli oldugu belirtilmekte, dolayisiyla mutlak o6lgekler
verilemedigi vurgulanmaktadir.

* Yeni bir kriter eklendiginde biitiin prosesin yeniden ¢alistirllmak zorunda
kalinmasi elestirilmektedir.

» Literatirde AHS ile gergeklestirilmis birgok uygulama bulunmasina karsin,
AHS’de “sira degisimi” konusunda bir¢ok elestiri gelmis ve bu konuda karsilikli
birgok makale yazilmistir. Bu yayinlarda AHS de karsilasilan en biiyliik sorunun
sira degisimi oldugu ifade edilmektedir. Sira degisimi, yeni bir alternatif
eklendiginde veya cikarildiginda belirli bir faktor kiimesine gore saptanan

alternatif onceliklerinin degigsmesidir.

Timor (2011) belirttigine gore, Saaty ve Vargas’in c¢aligmalarinda konu ile ilgili
elestirilere cevap verilmekte ve sira degisiminin yeni bir kriter ilave edilmesinden
kaynaklanmadigi, ilgisiz alternatifler eklenmesi veya alternatiflerin birbiriyle
bagimlilig1 olmas1 halinde ortaya cikabilecegi ifade edilmektedir. Bu nedenle izleyen
donemde Saaty tarafindan alternatif kriterlerin birbiriyle bagimli oldugu problem

yapisina ¢Oziim getirmek iizere Analitik Ag Siireci gelistirilmistir (Timor, 2011).

4.7.3.2. ANP - analitik ag siireci

Analytic Network Process (bundan sonraki kisimlarda Analitik Ag Siireci-AAS
olarak kullanilacaktir) yontemi; karmasik iliskilerin bulundugu sistemlerde,
bilesenlerin sistem igerisindeki agirliklarinin tespit edilmesi amaciyla 1996 yilinda
Thomas Saaty tarafindan gelistirilmis bir yontemdir. AAS, hiyerarsik yapida oldugu
gibi problemin tek bir yone bagli kalmasini kaldirarak kriterler arasi iligkilerin ve
bagimlilik yapilarinin da dikkate alindig1 bir ag yapisiyla modelleme yapmaktadir.
AAS, bilgi siirecinin giivenilirliini arttirarak yargisal tahmin hatas1 azaltilabilir bir

yap1 saglar (Saaty ve Vargas, 2013).
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AHS, hiyerarside yer alan farkli karar diizeylerinde ki 6geler arasindaki iligkileri tek
yonlii olarak modelleyen, bununla birlikte birbirine bagimliligi olan iliskileri
modellemekte uygun olmayan bir yontemdir. AAS y6ntemi ise bu sorunu gidererek
farkli karar diizeylerindeki karmagik iliskileri de modele dahil edebilmektedir (Cheng
ve Li, 2007).

AAS yontemi diisiinme ve bilgiye dayali, konusunda uzman Kkisilerin tecriibelerine
dayanan ¢ok boyutlu bir karar verme yontemi olup (Ravi ve dig., 2005) konuyla
iligkisi olan biitiin kriterleri karar verme siirecine dahil edebilme 6zelligine sahiptir
(Jharkharia ve Shankar, 2007). AAS yonteminin en 6nemli avantaji, hem nitel ve
hem de nicel veri kiimelerine uygun olarak modellenebilmesi ve kriterler ve
alternatifler arasindaki bagimliliklarin ve geri bildirim sorunlarinin istesinden

gelebilmesidir (Tzeng ve Huang, 2011).

AAS’de kullanilan ag (sebeke) yonteminde, hiyerarside ayni diizeyde olan ya da
olmayan kriterler arasinda bagimlilik ve her kritere gore alternatifler arasinda da

bagimlilik var olabilir (Chung ve dig., 2005).

AAS, AHS'nin genel bir hali olarak nitelendirilmektedir. AHS modeldeki karar
seviyesindeki Ogelerin tek yonlii iligkilerine, AAS ise karar seviyeleri ve ogeleri
arasinda daha kompleks iliskilere imkan tamiyarak hiyerarsi seklinde
modellenemeyen karmasik problemleri modelleyebilmektedir. AAS, alt seviyedeki
Ogelerin list seviye 0gelerden ya da ayn1 seviyedeki dgelerin birbirlerinden bagimsiz
oldugu kabuliine dayanmadan, hiyerarsideki seviyelerden olusan bir yapiya da

ithtiya¢ duymadan, ag yapis1 kullanarak karar vermeyi miimkiin kilar (Saaty, 2009).
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Hiyerarsik dogrusal )
yap! Amag-Hedef Ag yapisi

-

Sekil 4.10: Hiyerarsik yap1 ve ag yapisi (Tolga ve dig., 2013).

AHS yonteminde karsilasilan 6nemli bir sorun sira degisimidir. Sira degisimi, belirli
bir kriter veya alternatif kiimesini gbz oniinde bulundurarak belirlenmis dnceliklerin,
yeni bir degisken eklendiginde veya cikarildiginda farklilagabilmesidir. Bu sorun

AAS yonteminde azaltilmistir (Sarkis ve Talluri, 2002).

AAS’de bir karar verme problemini modelleyebilmek i¢in problemi ifade edebilecek
seviyede ayrintili yapilarin kullanilmasi 6nemlidir (Saaty, 1994). Verilecek kararin
giivenilirligi, ¢éziimde kullanilan yonteme bagli oldugu kadar olusturulan modelin ve
modeldeki iligkilerin zenginligine ve dogruluguna da baghdir. AAS’de karar
problemi ag biciminde yapilandirilir. Genelde bir ag, belirli bir yapiya gore
elemanlarin baska elemanlar lizerindeki etkilerinin dagilimiyla iliskilidir. AAS’de
karar bilesenlerinin (components, clusters, kiimeler), elemanlarinin ( elements,
nodes, diigimler) ve aralarinda olan etkilesimleri gostermek i¢in baglantilarin

belirlenmesi ve bir sekil ile gosterilmesi gerekmektedir (Saaty, 2001).

Elemanlar ya da diger bir degisle diigiimler bilesenleri (kiimeleri) olusturan alt
Ogelerdir. Bir ag yapisinda Sekil 4.10°da gosterildigi gibi li¢ farkli tiirde bilesen
bulunabilir (Saaty, 1994). AAS yonteminin adimlar1 asagida verilmistir (Yildirim,
2014).
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1. Adim- Karar probleminin tanimlanmasi:

Baslangic adimi olarak karar probleminin amaci, kriterleri, karar vericiler, karar
vericilerin hedefleri ve karar sonucu ortaya ¢ikacak olasi sonuglarin detaylandirilarak

tanimlanmasi gerekir.
2. Adim- Bagimhliklarin tespit edilmesi:

Icsel ve digsal bagimliliklarm etkileri dikkate alinarak genel geri bildirim sisteminin
kiimeleri ya da diiglimleri belirlenir. Bu yapilirken herhangi bir kiime diger bir
kiimenin diigiimlerini etkiliyorsa etkilenen kiimeden, bu kiimeyi etkileyen kiimeye

bir ok ¢izilerek belirtilir.
3. Adim- ikili karsilastirmalarin yapilmast:

AAS yontemiyle, belirli bir ag yapisinin bulundugu sistemlerin agirliklarinin tespit
edilmesi icin Oncelikle karar vericiler veya uzmanlar vasitayla sistemde yer alan
kriterlerin ikili karsilastirmalar1 gergeklestirilerek stitun agirlik vektorlerinin tespit
edilmesi gerekmektedir. AHS yonteminde oldugu gibi Saaty’nin 1-9 arasi
degerlerden olusan ikili karsilastirma Olgegi kullanilarak elemanlar ikili olarak
karsilastirilir. AHS yonteminden farki birbirleri ile etkilesimde bulunan tiim kriterler

ve kriter kiimeleri arasinda da ikili karsilastirmalarin yapilmasidir.

Stitun vektorlerinin elde edilmesinde kullanilan ikili karsilastirmalarin hesaplanmasi
ve elde edilmesi AHS yonteminde oldugu gibi gerceklestirilmektedir. AAS yontemi
ile AHS yontemlerinin bu noktadaki farki; AAS yonteminde kriterler, alt kriterler ve
alternatifler arasinda da onem karsilastirmalarinin yapilmasidir. k € {1,2, ..., K}; k.
karar vericiyi simgelemek {izere; karar vericiler ve uzmanlardan elde edilecek ikili

karsilastirma matrisleri asagidaki sekilde olacaktir.

k k k k A

aip Qi v Qg vt Qqp
k k k k
1 Qzz - Qzp v dpp
k_| ¢ : : :
Ar =1 Kk koo koo k (333)
aip 43 a;j Ain
k k k k
An1  Ap2 " Apj Qnn
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Tiim karar vericiler degerlendirmelerini gerceklestirdikten sonra, elde edilen ikili

karsilastirma matrisleri birlestirilerek tek bir ikili karsilastirma matrisi elde edilir.

Agirliklar; esitlik (3.34) yardimiyla elde edilirler (Saaty, 1980). Esitlikte yer alan A,
matrisi ve W; kriter agirliklar1 vektoriinii ifade etmektedir. A,,,, da A matrisinin en

bliyiik 6zdegeridir.
AW = AW (3.34)
4. Adim- Siipermatrisin olusturulmasi:

Tiim siitun vektorleri elde edildikten sonra bu vektorler birlestirilerek stipermatris
elde edilir. Stipermatris; birden fazla matrisin birlesiminden olusur. Bir ag yapisinin

slipermatrisinin genel formu asagidaki sekilde temsil edilmektedir (Saaty, 1996).

Cy C, Cy
c €11 €11 €12 elnl €ex1 ean -/ T R eNnn
1 6}2 r I/[/11 le WlN—
eln1
C; ex1
: W21 W22 Won
W= (3.35)
eZn2
en1
Cy
enn,
W1 W2 Wyn

Burada yer alan matris yapisinda; Cy; N. kiimeyi, e;;; i. kiimenin j. elemanini ve W;;
de j. kiimenin elemanlarinin i. kiime elemanlari tizerindeki goreceli onemlerini igeren
matrisi simgelemektedir. Eger iki kiimenin birbirleri arasinda herhangi bir etki

iliskisi bulunmamakta ise W;; = Wj; = [0] olarak gosterilir. (3.36)

Stipermatrisin stokastik yapida olmasi gerekmektedir. Siipermatristeki kolonlar
toplam1 1 olacak sekilde normalizasyon islemi yapilir. Boylece Markov zinciri

stirecinde yararlanilacak olan siipermatris olusturulmus olur.

Bu adim tiim durumlarin olasilik toplamlarinin 1 e esit olmasindan dolayr Markov

zincir yontemine benzemektedir.
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5. Adim- Limit siipermatrisin olusturulmasi:

Limit siipermatris hesaplama islemi gerceklestirilmeden once; biiylik sayilarla
ugragsmamak i¢in elde edilmis olan matrisin tamamu siitun toplami 1 olacak sekilde
her bir siitun elemanlar1 kendi siitun degerleri toplamina boliinerek normalize edilir.

Daha sonra limit slipermatris; asagida yer alan esitlik (3.37) yardimiyla hesaplanir.
limy,_,,, W¥ (3.37)

Yukaridaki degerde W agirliklandirilmis siipermatrisi, K ise yeterince bilyiik bir
say1y1 temsil etmektedir. Agirliklandirilmis olan silipermatrisin bir¢ok defa {issiiniin

alinmasi ile elde edilen matris limit siipermatris olarak adlandirilmaktadir.

Agdaki tiim olast yollari, diger bir ifadeyle diigiimler arasindaki dogrudan veya
dolayli etkilesimlerin tiimiinii yakalayabilmek amaciyla siipermatrisin iissiinii alma
islemleri yapilir. Agirliklandirilmig siipermatriste yer alan degerler bir diigiimiin
diger diiglim tizerindeki direkt etkilerini belirtir. Fakat bir diigiim, ikinci bir diigiimii
dolayl olarak {igiincii bir diigiim {lizerinden de etkileyebilmektedir. Yani bir¢ok olas1
iciincli diigiim mevcuttur. Dolayli da olsa etkilesim olasiliklarinin hepsi hesaba
katilmalidir. Diigiim ikilileri arasindaki dolayli etkilesimler agirliklandirilmis
matrisin karesi alinarak bulunur. Benzer sekilde bir diigiimiin ikinci ve {g¢iinci
diigiim tizerinden dordiincii diiglimii dolayli etkisi de matrisin kiipli alinarak elde
edilir. Matris stokastik bir yapiya sahip oldugu ic¢in limit slipermatrise
yakinsayacaktir. Boylece limit siipermatriste tim miimkiin etkilesimler hesaplama

stirecine katilmis olacaktir (Saaty ve Vargas, 2013; Ishizaka ve Nemery, 2013 ).

Global oncelikler vektoriinii (kriterlerin agirhik katsayilari) elde edebilmek igin
agirliklandirilmis siipermatrisin yukarida belirtilen esitlik ile belirtildigi sekilde issii
alinir (Promentilla ve dig., 2006). Bu limit alma islemi tamamlandiktan sonra ayni
satirda yer alan tiim degerler birbirine esit olacaktir. Yani limit siipermatrisin
herhangi bir siitununda yer alan siitun vektorii degerleri global agirliklar
olusturacaktir. Elde edilmis olan bu limit siipermatriste de siitun toplamlar1 1’dir

(Celikbilek, 2015).
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6. Adim- En iyi alternatifin secimi:

Limit siipermatrisin olusturulmas: sonucu alternatiflerin ya da Kkarsilastirilan
faktorlerin agirliklart belirlenmis olur. Limit stipermatrisin herhangi bir satirindaki
degerler o satirdaki ilgili faktoriin oncelik degerini vermektedir. Karar probleminde
en yiiksek agirlik degerine sahip olan alternatif en iyi alternatif, agirliklandirma
problemlerinde ise en yiiksek agirlik degerine sahip olan kriter, karar siirecindeki en

etkili kriterdir.

Eger karar verme problemi bir se¢cim problemi ise sayisal olarak en biiyiik dncelik
degerine sahip olan segenek en uygun segenek, en biiyiik dncelige sahip olan kriter
de karar verme problemini en fazla etkileyen kriter olarak bulunmus olur

(Dagdeviren ve dig., 2005).

4.7.3.3. DEMATEL

DEMATEL (The Decision Making Trial and Evaluation Laboratory Method)
yontemi ilk olarak 70’li yillarda Battelle Memorial Enstitiisii Cenevre Arastirma
Merkezi tarafindan gelistirilmistir (Gabus ve Fontela, 1972; Gabus ve Fontela, 1973;
Fontela ve Gabus, 1976). DEMATEL, karmasik iliskiler iceren sistemlerde, nedensel
iligkileri ortaya c¢ikarmak ve yapisal bir modeli analiz etmek i¢in kullanilan bir

yontemdir (Biiylikozkan ve Cifci, 2012).

DEMATEL karar problemindeki yer alan kriterleri, hem iligkilerin cinsi hem de
birbirleri iizerindeki etkilerinin O6nemi bakimindan Oncelik sirasina gore
diizenleyebilmektedir. Diger kriterler iizerinde daha ¢ok etkisi olan ve yiiksek
onceligi oldugu kabul edilen kriterler, sebep kriterleri, daha ¢ok etki altinda kalan ve
diisiik onceligi oldugu kabul edilen kriterler ise sonug kriterleri olarak adlandirilir

(Aksakal ve Dagdeviren, 2010).

DEMATEL yonteminde K adet karar verici/uzman grup tarafindan degerlendirilen ve
birbirini etkileyen N adet kriterin var oldugunu varsayalim. Karar vericilerin ve karar
problemine iligkin kriterlerin  belirlenmesinin ardindan asagidaki adimlar

uygulanarak ¢oziime ulasilir.

1. Adim: Direkt iliski Matrisinin Olusturulmas: ve Ortalama Direkt iliski Matrisinin
Bulunmasi: Direkt iliski matrisi, kriterler arasindaki ikili karsilastirmalar yapilarak

karar verici/uzman grup tarafindan belirlenir.
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DEMATEL yontemi ile yapilan ¢alismalarda en ¢ok karsilasilan ikili karsilagtirma
skalas1 Cizelge 4.14° de verilmistir.

Cizelge 4.14: DEMATEL yontemi degerlendirme 6lgegi (Dey ve dig., 2012)

Sayisal deger Acgiklama
0 Etki yok
1 Diisiik etki
2 Orta etki
3 Yiiksek etki
4 Cok yiiksek etki

Belirlenmis olan kriterler matris formunda satir ve siitunlarda yazilir. Daha sonra
kara verme probleminde goz Oniinde bulundurulmasi gereken tiim kriterler,
aralarindaki iliskinin derecesine yukaridaki degerlendirme Olgegine gore 0 — 4
arasinda puanlandirarak A baslangic direkt iliski matrisi olusturulur. Bu matris, kare

bir matris olup n x n boyutundadir.
ORNEK: Cizelge 4.15°deki 6rnekte sunulan matris incelendiginde,
Strateji 1, Strateji 2 *yi “Diisiik Etki” ile etkilemekteyken;

Strateji 2, Strateji 1’i “Cok Yiiksek Etki” ile etkilemektedir.

Cizelge 4.15: DEMATEL yo6ntemi 6rnek direkt iligki matrisi

Strateji 1 Strateji 2 Strateji 3 Strateji 4
Strateji 1 0 1 2 4
Strateji 2 4 0 1 3
Strateji 3 2 2 0 1
Strateji 4 0 1 0 0

Bu matriste yer alan her (i,j) eleman1 “i” kriterinden *“j” kriterine olan direk iliskiyi
gosterir (Cimar, 2013). K tane karar verici-uzman oldugundan K adet direkt iliski

matrisi elde edilir.

K, TO Zyy o Zin
K, |Z,, 0 .. Zy,

7= 3.38
H 231 Z32 Z3Tl ( )
K, 7z, Z,, .. O

Bu matriste her bir kriter kendisi ile karsilastirilacagindan dolay1 kosegen elemanlari

0 dir. Direkt iligki matrisi simetrik degildir.

Elde edilen direkt iliski matrislerinin esitlik (3.39) kullanilarak ortalamalar1 alinarak

ortalama direkt iligski matrisi (X) olusturulur.
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—_ n
Aij = ¥ Ln=1Xij (3.39)
X11  X12 X1n
x21 x22 s XZn
X= : : : : (3-40)
Xmi Xmi - Xmn

Bu ayn1 zamanda grup kararidir.
2. Adim: Normalize Edilmis Direkt iliski Matrisinin Olusturulmas:

Esitlik (3.41) ve esitlik (3.42) kullanilmasi ile normalize edilmis direkt iliski matrisi

(C) olusturulur. x;; elemanlar1 yerine a;; elemanlar1 yazilir; matrisin satir ve siitiin

toplamlar1 i¢cinden en bliyligli alinarak ortalama direkt iliski matrisi bu degere

boliindir.
s = max(max Yj-q X;j , max Y= X;;) (3.41)
Cz? (3.42)

Direkt iligki matrisinin satir toplamlarindan elde edilen deger, satirdaki her bir
kriterin digerleri lizerindeki toplam etkisini gosterdiginden esitlik (3.42)’de verilmis
olan ifadelerin ilk bolimii digerleri iizerinde en fazla etkisi olan kriterin toplam
etkisine gostermektedir. Benzer sekilde her siitununun toplami o siitunda yer alan
kriterin tizerindeki toplam etkiyi gdstermektedir. Maksimumu ise kriterin iizerinde
olusan en cok etkiyi gdstermektedir. Bu iki deger arasindan en biiyilik olani secilip
her elemani bu degere boldiigiimiizde normalize edilmis olan C matrisi elde edilir ve

bu matrisin elemanlar1 0 ve 1 arasinda bir deger alir.
3. Adim: Toplam iliski Matrisinin Olusturulmast:

Normalize edilmis direkt iliski matrisi olusturulduktan sonra esitlik (3.43)

kullanilarak toplam iliski matrisi T elde edilir.
T=X+X2++Xk=XU+X+X2+-- X1

=XU+X+X24+--X"DHU-Xx)-x)71

=X —-X)"1, limy_oe X* = [0],x,, 0ldugundan (3.44)
t11 t12 e tln

r= |7 2o (3.45)
tm1 tm1i o tmn
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4. Adim: Etkileyen ve Etkilenen (Gonderici ve Alici) Kriter Gruplarinin

Belirlenmesi:

3. adimda bulunan T matrisinden g6z oniinde bulunduruldugunda; bu matrisin i’inci
satirinin toplami olan D;; i kriterinden diger kriterlere gonderilmis olan dogrudan ve
dolayli etkilerin toplamini1 gosterir. Siitun toplami olarak elde edilen R;; ise ayni
kriter {izerindeki, diger kriterlerden gelen etkilerin toplamini ifade etmektedir.
Burada D; gonderilen etkiler; R; alinan etkiler; D; + R; merkezi rol derecesi ve

D; — R; etki derecesi olarak sdylenebilir (Cinar, 2013).

Her kriter icin satir ve siitunlarin toplanmasiyla elde edilen D; + R; degeri
gonderilen ve alinan toplam etki degerini, yani bu Kriterin sistemdeki 6nem
derecesini gostermektedir. D; — R; degerinin pozitif deger almasi i Kkriterinin
etkileyen ”, bir baska ifadeyle “sebep” kriteri oldugunu gosterirken; negatif deger
almast “etkilenen’ *yani “sonug” kriteri oldugunu ifade eder (Tzeng ve Huang, 2011,

Cinar, 2013).

5. Adim: Esik degerin (Threshold Value) belirlenmesi ve (etki-iliski) sebep/sonug

diyagramimin Cizilmesi:

Esik degeri belirlemek; T matrisini olusturan her eleman, bu matristeki i’inci Kriterin
j’nci kritere gondermis oldugu etkiyi temsil etmektedir. Matriste yer alan tiim
degerlerin dikkate alinmasi elde edilecek etki-iliski (sebep sonug) diyagraminda
karmasikliga yol agar. Bu sorunun iistesinden gelebilmek icin karar vericilerin bir
esik deger (Threshold Value) belirlemeleri ve bu esik degerin iistiindeki degerleri

dikkate almalar1 gerekmektedir (Tzeng ve Huang, 2011).

Esik deger karar verici ya da uzmanlar grubunca belirlenebilecegi gibi, T matrisinin
aritmetik ortalamasi alinarak da esik degerin tespit edildigine de ilgili alanyazinda
rastlamak miimkiindiir (Li ve Tzeng, 2009). T matrisinde esik degerinden daha biiyiik
etki degerlerine sahip olan elemanlar segilerek etki-iliski / sebep- sonug grafigi
cizilir.

Etki grafigi; yatay ekseni D; + R; (vektorel gosterim olarak, diisey ekseni D; — R;
olan bir koordinat diizleminde (D+R, D-R) noktalarinin birlesiminden elde edilir
(Wu ve Lee, 2007). Bu grafik Tzeng ve dig., (2007) calismalarinda Etki-iliski

Haritas1 (Impact Relation Map-IRM) olarak isimlendirilmistir.
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Esik degerinin biiyiik ya da kiigiik olarak belirlenmesi, kriterler arasindaki iligkinin
yapisini etkileyeceginden ¢oziimiin daha karmasik veya basit bir yapida olmasini yol

agmaktadir.

Calismanin bu asamasinda, DEMATEL yonteminin daha i1yi anlasilabilmesi i¢in bir

ornek iizerinden agiklama yapilacaktir.
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Cizelge 4.17: DEMATEL yontemi 6rnegi -2-

LG1 LG2 LG3 LG4 LG5 LG6 LG7 d d+r d-r

0G1. 0,107 0,123 0,128 0,121 0,116 0,121 0,124 | 0,84 1,671 0,009
0G2. 0,125 0,099 0,125 0,117 0,112 0,119 0,113 0,81 1,598 0,022
0G3. 0,127 0,12 0,098 0,113 0,109 0,113 0,117 0,797 1,604 -0,013
0G4. 0,116 0,113 0,115 0,09 0,11 0,113 0,108 0,765 1,529 0,001
0G5. 0,117 0,111 0,115 0,109 0,088 0,11 0,108 0,758 1,498 0,018
0Geé. 0,116 0,109 0,111 0,106 0,103 0,09 0,109 0,744 1,524 -0,036
0G7. 0,123 0,113 0,115 0,108 0,102 0,114 0,09 0,765 1,434 -0,004
r 0,831 0,788 0,807 0,764 0,74 0,78 0,769

Bu sonuglara gore D;, R; degerleri elde edilmistir. Burada D; gonderilen etkiler; R;
alinan etkiler; D; + R; merkezi rol derecesi ve D; — R; etki derecesi olup her
stratejik amacla ilgili olarak bu degerler hesaplanmistir. D; — R; degerinin pozitif
deger almasi i kriterinin “ etkileyen”, bir baska ifadeyle “sebep” kriteri oldugunu
gosterirken; negatif deger almas1 “etkilenen” yani “sonu¢” kriteri oldugunu ifade
etmektedir. Elde edilen veriler Excell programi yardimiyla diisey ekseni D; — R; ve
yatay ekseni D; + R; degerlerinden olusan koordinat diizleminde, her stratejik amaca

ait etki-iliski / sebep- sonug grafigi olusturulmustur.

Yukaridaki cizelgedeki degerler incelendiginde D+R degeri en yiiksek olan OG1
(1,671) stratejik amacimin bu boyut icersinde en cok rol oynayan oldugu
gorilmektedir. D-R degerlerinde ise pozitif deger alan yani etkileyen/sebep olan
stratejik amag olarak OG2 (+0,022) oldugu goriilmektedir. Yine D-R degerlerinden
negatif deger alanlar incelendiginde, en kiiciik degeri OG6 (D-R= -0,036) nin aldig1
goriilmektedir. Bu deger, OG6’nin en cok etkilenen/sonug stratejik amag oldugunu

gostermektedir.

Grafik gosteriminde ise yatay eksen her stratejik amacin yatay eksendeki izdiistimii
D+R degerini, diisey eksende alinan izdiisiim ise D-R degerini belirtmektedir. Grafik
diisey konumda incelendiginde en iistte OG2’nin yer aldig1 yani D-R olarak en
yiiksek pozitif (+0,022) degere sahip oldugu goriilmektedir. Bu sonu¢ OG2’nin nin
diger stratejik amagclart en ¢ok etkileyen yani sebep stratejik amag oldugu seklinde

yorumlanir.

Grafige yine diisey eksen olarak bakildiginda, en altta OG6 (D-R= -0,036)
bulunmaktadir. Bu durum, bu stratejik amacin en ¢ok etkilenen/sonug stratejik amag

oldugu anlamina gelmektedir.
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Grafik yatay eksen olarak incelendiginde ise OG1 (D+R=1,671)’in en sagda yer
almasi en sistem iginde en fazla merkezi rol oynayan (etki gonderen ve etki alan)

stratejik amac oldugu anlamina gelmektedir.

OGRENME VE GELIiSME BOYUTU STRATEJIK AMACLAR
d-r ETKI-ILISKi GRAFIGI
0,03
= 0G2
0,02 G5
0,01 0G1 —
0 —— 0G4
oo a O%as 15 ass 16 165 17
! 0G3
-0,02
-0,03
0G6
-0,04 d+r

Sekil 4.11: DEMATEL yontemi etki-iliski / sebep-sonug haritasi
4.7.3.4. TOPSIS

TOPSIS (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution)
yontemi, Hwang ve Yoon (1981) tarafindan ELECTRE yontemine bir alternatif

olarak CKKYV problemlerinin ¢6zliimii i¢in gelistirilmistir.

Problemde yer alan verilerden pozitif ve negatif ideal ¢6ziimler bulunarak bu
coziimlere olan agirliklandirilmis Euclidean uzakliklara gore siralama yapilmaktadir.
TOPSIS, hem ideal hem de negatif ideal ¢6ziime mesafeleri ayn1 anda, ideal ¢oziime
goreli yakinliklar1 dikkate alarak hesaba katar (Hwang ve Yoon, 1981). Boylece
¢oziim icin fayda kriterlerini maksimumlastirirken maliyet gibi kriterleri de
minimumlastirmaktadir (Chen ve Tsai, 2007; Ozdemir ve Segme, 2009). Benzer
mantikla, negatif ideal ¢Oziime en uzak kriterlerin secilerek maliyet kriterlerini
maksimumlastirirken fayda kriterlerini de minimumlastiran ¢6ziimlerin elde
edilmesini saglamaktadir. Pozitif ve negatif ¢oziime uzaklig1 hesaba katmada, iki
yonlii olmasi ile sadece maksimumlastirilacak durumlar degil ayni zamanda da

minimumlastirilacak durumlar da dikkate alinarak en uygun olan se¢im yapilir.

Bir¢ok karar probleminde ideal ¢6ziime ulasmak tamamen miimkiin olmayabilecegi
icin ideale en yakin, diger bir ifadeyle en olmasi istenilen ¢oziim ve ideale en uzak,
yani olmasi en istenilmeyen ¢oziimler belirlenerek segilecek alternatifin bunlara olan

mesafesine gore karar verilir. Bu uzakliklar da alternatifler i¢in basta verilmis olan
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oncelikler ve puanlardir (Chen ve Tsai, 2007). TOPSIS yontemi ayrica sezgiye

dayali, anlasilmasi ve uygulanmasi kolay olan bir yontemdir.

KRITER 1
A3
|
y !
Al |
! |
'\.._ + 1
! |
| \
|
| -:
! 7
L e e e e e - o oad
1 A-(IDEAL) :
|
' :
ERITER 2

Sekil 4.12: TOPSIS Diyagramu (Ig, 2006)

TOPSIS yonteminde izlenecek yollar su sekildedir (Behzadian ve dig., 2012):

e Kiriterlerin agirliklarinin belirlenmesi ve karar matrisinin olusturulmasi

e Normalize karar matrisinin olusturulmasi

e Agirliklandirilmis normalize karar matrisinin olusturulmasi,

e Hem pozitif hem de negatif ideal ¢6ziimiin bulunmast,

e Her alternatifin pozitif ve negatif ideal ¢6zlime uzakliklarmin bulunmasi,

e Ideal ¢oziime olan yakimligin hesaplanmasi ve alternatifin secilmesi,

1. Adim: Kriterlerin agirliklarinin belirlenmesi ve karar matrisinin olusturulmasi:

Karar verici, problemi tanimlayan kriterlere kendi belirleyecegi [0,1] araliginda
agirliklar vermesi gerekmektedir. Daha sonra bu agirliklar ile agirliklandirilmis
matris olusturulacaktir. Karar matrisini olusturan satirlarda iistlinliikleri siralanmak
istenen karar noktalari, siitunlarda ise karar verme siirecinde kullanilacak olan
degerlendirme faktorleri yer almaktadir. A  matrisi karar verici/vericiler in
olusturdugu baslangic matrisidir. Karar matrisi asagidaki sekilde oldugu gibi

gosterilmektedir:
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{aml amz aan ( )

A matrisinde “m” indisi karar noktasi sayisini, “n”indisi ise degerlendirme
i y g

faktorlerinin sayisini ifade etmektedir.
2. Adim: Normalize karar matrisinin olusturulmasi:

Problemde tanimlanan kriterlerin matris haline doniistiiriilmesi ve ardindan tiim
kriterlerin ayni skalada normalize edilmesi TOPSIS yontemi ig¢indeki Onemli
kisimlardan biridir. Normalize islemi iki yontemle yapilabilmektedir. Bunlar vektor
normalizasyon yontemi ve dogrusal normalizasyon yontemidir. Vektor
normalizasyonu, 1;; vektor normalize degerleri (i = 1,2,3,....m ve j = 1,2,3,....,n)
olmak tizere;

rij = xij/ ?;1 xizj (347)

olarak hesaplanir. Boylece tiim matris elemanlar1 yukaridaki formiile gére normalize

edilmis olur.

Ikinci yoéntem ise asagida verilen dogrusal normalizasyondur. Dogrusal
normalizasyon ayni1 siitundaki degerlerin en yiiksek degere (eger fonksiyon
maksimizasyon ise) bolinmesiyle saglanmaktadir. r;; dogrusal normalize deger

olmak tuzere:

ry= 2, (=123..m j=123..n) (3.48)
ij

Seklinde bulunur. x* = kriterin alternatifler arasindaki en iyi degeri temsil

etmektedir.
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Normalize matris asagidaki gibi elde edilir.

(3.49)

3. Adim: Agirliklandirilmig normalize karar matrisinin olusturulmasi:

Normalize edilmis matrise ait her bir deger w; gibi bir degerle agirliklandirilir. Bu
agirliklandirma islemi TOPSIS yonteminin siibjektiflik yoniinii olusturmaktadir.
Ciinkii agirliklandirma islemi faktorlerin 6nem derecesine goére yapilmaktadir.

Burada dikkat edilmesi gereken husus w; degerleri toplaminin 1 e esit olmasidir.

Normalize matris ile elde edilen 7;; degerleri w; agirhklar ile carpilarak

agirliklandirilmis normalize matris (V) elde edilir.

Kriter agirliklarinin normalize karar matrisinin degerleri ile ¢arpilmasi sonucu olusan
matris agirliklandirilmis normalize karar matrisidir. Kriterler icin belirlenen

agirliklarin kriter siitunlarindaki degerler ile ¢arpilmasi anlamina gelmektedir.
Vij=wjr; i=123...m: j=123..,nolmak lizere,

Agirliklandirilmig matris (V;;) asagidaki gibi elde edilir.

|[_er11 W, I, W, —I
| W, Ty, W, T, e Wi, |
| . |
Vv, = | (3.50)
| |
| o
twlrml W2rm2 Wnran

4. Adim: Pozitif ve negatif ideal ¢oziimlerin bulunmasi:

Agirliklandirilmis normalize karar matrisinde her kritere denk gelen siitunun en
biiyiik ve en kiigiik degerlerinin se¢ilmesi sonucu bu iki ideal ¢oziime (A™, A7)

ulasilir.

At = v, vy, ..vf,,, v (3.51)
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A™ ={v],v;, ...vj",,,vn_} (3.52)

Eger kriterler arasinda maliyet var ise pozitif ideal ¢6ziim i¢in minimumdur. Bu

durumda negatif ideal ¢6ziim tam tersi olur.
5. Adim: Her alternatifin pozitif ve negatif ideal ¢6ziime uzakliklarinin bulunmasi:

Bu durum literatiirde ayrim Olgiisii olarak da ge¢mektedir. Ayrim Olgiisii, pozitif
ideal ¢oziime ya da negatif ideal ¢o6ziime olan uzakligr ifade eder. Alternatifler

arasindaki uzaklik Oklid bagntis1 ile hesaplanir (Alpar, 2011).
1=123,....mvej=123,...n

S; ve S; sirastyla ideal uzakilik ve negatif ideal uzaklik olmak tizere,

S \/ X (vij — vj+)2 (3.53)

Jz (v —vf ) (3.54)

esitlikleri ile bulunur.

Boylece her alternatifin kriter degerlerinin bir 6nceki maddede buldugumuz pozitif

ve negatif ideal ¢oziime uzakliklar1 bulunmus olur.
6. Adim: ideal ¢dziime olan yakinligin hesaplanmasi ve alternatifin secilmesi:

Son olarak bulunan pozitif ve negatif ayrim 6lgiilerini kullanarak alternatiflerin ideal

¢oziime goreli yakinligini (C;") hesaplanmasi gerekmektedir.
C;=S7/5+S7) , i=1,2,...m. (3.55)

Burada C;" degeri 0< C; < 1 araliginda deger alir ve C;=1 oldugu zaman ilgili karar
noktasinin ideal ¢6ziime yakinligmi, 0’a yakin oldugu zaman ise negatif ideal
¢oziime yakinhigint gosterir. En yiiksek C;" degerine sahip alternatif secilir. Ya da C;

degerinin biiyiikliigiine gore alternatifler arasinda siralama yapilir.

4.7.3.5. VIKOR

VIKOR (Vise Kriterijumska Optimizacija I Kompromisno Resenje) yontemi ilk
olarak Opricovic tarafindan 1998 yilinda CKKYV problemlerinin ¢6ziimii igin
alternatif bir teknik olarak gelistirilmistir. (Opricovic ve Tzeng, 2004). Kisaltilmis
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yazimi VIKOR olup Tiirk¢e karsiligr ise Cok Kriterli Optimizasyon ve Uzlasik
Cozimdiir (Gorener, 2013).

Yo6ntem, her bir Kriter igin en iyi ve en kotii degerlerin bulunmasindan sonra fayda ve
pismanlik hesaplamalar1 ile ¢oziime gitmektedir. Uzlagsma siralamasi ile bir uzlasma
¢oziimii belirleyen VIKOR yontemi, karar vericinin tercihine gére ¢ogunluk igin
maksimum grup faydasi ve karsi taraf i¢in bireysel pismanligin minimum olmasini
saglar (Opricovic ve Tzeng, 2004). VIKOR yontemi ile ilgili ayrintili bilgi i¢in
(Biiytikozkan ve Ruan 2008; Opricovic ve Tzeng 2007; Yiicenur ve Demirel 2012;
Gorener, 2013) ¢alismalarina bakilabilir.

4.7.3.6. ELECTRE

ELECTRE (Elimination and Choice Translating Reality) yontemi ilk kez 1966
yilinda Bernard Roy, Raphaél Benayou, Denis Bouyssou ve arkadaslari tarafindan
ortaya atilmis olup sonrasinda Nijkamp ve Van Delft (1977) ve Voogd (1983)
tarafindan gelistirilmistir. ELECTRE, ilk olarak se¢im gerektiren sorunlarin ¢éziimii
icin tasarlanmis olup yoOnteminin esasi, tercih edilen ve edilmeyen alternatifler
arasinda ustiinliik iliskisi kurulmasina dayanmaktadir. Yontemin temeli, {istiinliik

iliskisi ve Kernel (¢ekirdek) kavramlarina dayanmaktadir.

Sekil 4.13’te goruldiigii gibi her diigiim bir alternatifi temsil ederken, kullanilan ok
isaretleri ise alternatiflerin ikili karsilastirmalarmi  gostermektedir. Okun
baslangicinda yer alan alternatif, ok yoniinlinde gosterilen alternatife istiinliik

saglamaktadir.

Sekil 4.13: Sekiz alternatif igin iistiinliik iliski diyagrami (Oz, 2007).
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Ustiinliik iliskileri: Bir tstiinliik iliskisi en 6zlii sekilde, iki alternatif arasinda R ikili
iliskisini kullanarak ifade edilir. (Ap R Aq) seklinde gosterilebilecegi gibi (Ap—Aq)
ifadesi de kullanilmaktadir. Bu, Ap’nin Ag’dan daha istiin oldugu anlamina

gelmektedir.

Bir 6rnekle gosterecek olursak; (A1 R A2), (A2 R As), ve (As R A1) degerleri verilsin.
(Ap R Ag) tistiinliik iliskisi, her iki alternatifin birbirlerine karsi baskin olmamalarina
ragmen Ap’nin Ag’dan daha iyi oldugunu diisiinme riskini kabul etmenin gergekgi
olacagini belirtir. Bundan dolayi, R dstiinlikk iliskisi diger bazi karar verme
yontemlerinde oldugu gibi gegisli olmak zorunda degildir. Yani, (A1 R A2) ve (A2R
A3), Ar’in A3’e gore istiin oldugu anlamina gelmez. Boyle bir istiinliik iliskisi,
belirsiz olmakla birlikte kullanighidir. Buna ilave olarak ELECTRE’deki iistiinliik
iligkisi, uyum ve uyumsuzluk gostergelerinin es zamanli kullanimiyla, tarafsiz bir

bi¢cimde belirlenmektedir (Yoon ve Hwang, 1995).

Karar Verici, bir ya da birkag kriterden dolay: A1 alternatifini A2 alternatifine tercih
ediyorsa; A1, A2’den istiindiir ve A2 alternatifini As alternatifine tercih ediyorsa; Az,
Az’den tistiindiir seklinde tanimlanir. A1 ile As alternatifleri birbirlerinden ¢ok farkli
olabileceginden karar wverici, ikisi arasinda tercih yapamayabilir ve Onceki
tercihlerinin tersine, As’ii Ar’e tercih edebilir. Bu tarzda yapilan bir se¢im de gegisli
olmayacaktir (Oz, 2007).

ELECTRE yonteminin bir diger esasi olan Kernel ise, ELECTRE tarafindan
belirlenmis olan ve tercih edilen alternatifler kiimesi olup asagidaki iki duruma gore
olusturulur. Kernelin i¢indeki bir nokta(alternatif) Kernelin iginde bulunan diger
noktaya(alternatife) gore daha baskin degildir. Yani tercih edilmemis olmas1 gerekir.
K nin disindaki bir nokta (alternatif), tercih sirasinda K’nin i¢inde bulunan en az bir

noktanin daha gerisindedir.
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Sekil 4.14: Ornek ¢ekirdek (kernel) yapist (Oz, 2007)

ELECTRE yontemi, bir alternatifin secilmesi, alternatiflerin siniflandirilmasi ve

alternatiflerin derecelendirilmesi ile sonuglanir (Keles 2014).

TOPSIS yontemi ELECTRE yontemini temel alarak gelistirilmistir. Bundan dolay1
yontemlerin baglangi¢ asamalar1 ayni adimlardan olusmaktadir. ELECTRE ve
TOPSIS yontemleri karar matrisinin normalizasyonu sathasinin bitimine kadar aym
adimlardan olusmaktadir. Ilerleyen asamalarda ise yontemler farklilasmaktadir.
Baska bir fark olarak ise ELECTRE alternatiflerden birinin digerine olan
istiinliigiine gore elemeleri yaparken, TOPSIS ideal ¢6ziime en yakin, negatif ideal
¢ozlime en uzak alternatifin en iyi alternatif oldugunu gostermektedir. ELECTRE
metodu birbirini takip eden sekiz adimdan olugmakta olup bu adimlar asagida

belirtilmistir (Pang ve dig., 2011).

e Karar matrisinin olusturulmasi
e Standart Karar Matrisinin (X) Olusturulmasi (Karar matrisinin normalize

edilmesi)
e Agirlikli Standart Karar Matrisinin Olusturulmasi
o Uyum (Cy;) ve Uyumsuzluk (Dy;) Setlerinin Belirlenmesi
e Uyum (C) ve Uyumsuzluk (D) Matrislerinin Olusturulmasi
e Uyum Ustiinliik (F ) ve Uyumsuzluk Ustiinliik (G) Matrislerinin Olusturulmasi

e Toplam Ustiinliik Matrisinin (E) Olusturulmasi
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e Karar Noktalarinin Onem Sirasinin Belirlenmesi

ELECTRE =zamanla; icerdikleri tercih yapilari, agirhik bilgisini  kullanip
kullanmamalar1 ve ortaya ¢ikardiklari sonuglar (¢iktilar) bakimindan ELECTRE I, 1I,
II, IV, ELECTRE IS, ELECTRE TRI versiyonlariyla gelistirilerek ortaya ¢ikan
problemler i¢in yeni ¢oziim yollar1 gelistirilmistir (Keles, 2014).

ELECTRE yontemi ile ilgili ayrintil1 bilgi i¢in (Govindan ve Jepsen 2015; Figueira
ve dig., 2013; Ishizaka ve Nemery 2013; Tzeng ve Huang 2011) g¢alismalarina
bakilabilir.

4.7.3.7. PROMETHEE

PROMETHEE (Preference Ranking Organization Method for Enrichment
Evaluation) yontemi Brans (1985) tarafindan tanitilmis ve gelistirilmis, Oncelik
belirlemeye dayanan bir yontemdir. Daha dnce gelistirilmis olan 6ncelik belirlemeye
dayanan yontemlerin zorluklarindan yola  ¢ikilarak gelistirilmistir.
PROMETHEE (The Preference Ranking Organization Method For Enrichment
Evaluation) yontemleri, genisletilmis kriterleri ve istiinliik iligkilerini ayni1 anda
dikkate alarak ¢ok kriterli problemlerin ¢oziimii i¢i gayet kolay bir yaklasim olarak
goriinmektedir (Brans ve Vincke, 1985). Bir karar probleminde yer alan alternatifleri,
belirlenmis olan tercih fonksiyonlarina gore degerlendirerek alternatifleri ikili olarak

karsilastirip kismi ve tam siralama yaparak ¢6ziim ulastirir.

PROMETHEE yonteminin temel 6zellikleri basitlik, agiklik ve dengeli olusudur.
Yontem siralama yaparken tercih fonksiyonlarini kullanmaktadir. Karar Vericinin
(KV) kararim kolaylikla olusturmasi icin ilgili biitiin parametreler net bir sekilde
belirlenmis olmalidir. PROMETHEE yonteminin kullanilmasiyla belirli sayida
alternatifler iizerinde hem kismi siralama (PROMETHEE I) hem de tam siralama
(PROMETHEE 1I) yapilabilmektedir.

PROMETHEE, Jean-Pierre Brans (1986) tarafindan PROMETHEE 1 (alternatiflerin
kismi siralamas1) ve PROMETHEE 11 (alternatiflerin tam siralamasi) olarak iki farklh
model olarak tanitilmistir. Birkag¢ y1l sonra PROMETHEE I1I (araliklar1 temel alarak
siralama), PROMETHEE IV (silirekli durumlar i¢in), PROMETHEE V
(bolimlendirme kisitlarini igeren) ve PROMETHEE VI (insan beyninin temsilinin
yapildig1) isimleriyle Brans ve Mareschall (1994) tarafindan sunulmustur (Yildirim,
2014).
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1988 yilinda Mareschall ve Brans tarafindan PROMETHEE ydnteminin geometrik
tamamlayicis1 olarak ortaya konmus olan GAIA (Geometrical Analysis for
Interactive Assistance) diizlemi, bir karar probleminin iki boyutlu gorsel sunumu
olarak tanimlanmaktadir. GAIA diizlemi karar vericinin daha kolay ve iyi yorum
yapabilmesi i¢in, PROMETHEE yontemi ile elde edilen sonuglarin gorsel olarak
sunuldugu grafiksel bir gosterimdir. Ilave olarak bu yontemle Kriterler {izerindeki
tercih oranlarinin anlasilmasi, homojen 06zellikte olan alternatif kiimelerinin
belirlenebilmesi, belirli kriterler baz alinarak alternatifler arasindan iyi olanin
secilmesi, eger var ise alternatifler arasindaki karsilastirilamazlik halinin belirlenmesi
gibi amaglar gerceklestirilebilmektedir (Mareschall ve Brans, 1988; Geng 2013).
GAIA diizlemi bir karar probleminde yer alan alternatifler, kriterler ve karar
vericinin tercih bilgisi gibi tiim 6geleri yansitir. Bu agidan degerlendirildiginde diger

yontemlere Ustiinliik sagladigi sdylenebilir (Yildirim, 2014).

PROMETHEE uygulamasinda 2 tiir bilgiye ihtiya¢ vardir. Ilki kriterlerin gérece
olarak o6nem degerleri (agirliklar1), ikincisi de, karar vericinin tercihine
(fonksiyonuna) bagl olarak alternatiflerin kritere bagh degerleridir. PROMETHEE
yontemi, karar vericiye gore karar matrisi olusturulduktan sonra uygulanan 5 adimin

sonrasinda, tam ve kismi siralama sonuclarin1 sunmaktadir (Sahin, 2015).

PROMETHEE yontemi ile alternatifler (a4, a,, ...,a,) ve kriterler (g4, q5..., ) den
olusan karar matrisi ile karar verme siirecine baslanir ve sirasiyla asagidaki adimlar

uygulanir.

e Karar vericinin alternatifleri, kriterleri ve kriter agirliklarini belirlemesi
e Tercih fonksiyonlarinin belirlenmesi,

e Ortak tercih fonksiyonlarinin ve tercih indekslerinin belirlenmesi

e Pozitif ve negatif iistiinliik degerlerinin hesaplanmasi

e PROMETHEE I ile alternatiflerin kismi sirasinin elde edilmesi

e Net Oncelik degerlerinin hesaplanmasi

e PROMETHEE Il ile alternatiflerin tam sirasinin elde edilmesi

PROMETHEE yontemi ile ilgili daha detayli bilgi i¢cin Brans ve dig. (1985; 1986) ile

Figueira ve dig. (2005) tarafindan yaymlanmis olan ¢alismalara bagvurulabilir.
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5. YUKSEKOGRETIM KURUMLARI iCiN BULANIK KARAR VERME
TABANLI BALANCED SCORECARD MODELI UYGULAMASI

5.1. Arastirmanin Kapsam

Stratejinin amaci, belirsizlik iceren ortamlarda organizasyonun istendik sonuclara
ulagsmasin1 saglamak (Drucker, 1999), kurumun nasil yonlendirilmesi gerektigini
belirleyen davramgm olusturmaktir (YOK, 2005. 25942 Sayili Y&netmelik, 4.
Madde). Stratejik yOnetim, organizasyonun amagclarina ulasabilmesi ig¢in
fonksiyonlar tstii kararlarin formiile edilmesi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi

bilimidir (David, 1999).

Sik sik yanlis verilen stratejik kararlarin, organizasyonun diger hedeflerine ulasirken
daha fazla para ve is giicii harcanmasina sebep oldugu goriilmektedir. Bir kurumun
basarist iki temel unsura dayanir. Bunlardan ilki dogru stratejilerin olusturulmasi
digeri ise bu stratejilerin etkin olarak uygulanmasidir (Hepworth, 1998). Stratejik
yonetimde en Onemli konu, stratejik kararlarin alinarak buna uygun strateji
secimlerinin yapilmasidir. Strateji se¢imlerinin yapilabilmesi i¢in, dncelikle, GZFT
analizi sonrasinda olusturulan misyon ve vizyona baglh olarak strateji alternatiflerinin
(stratejik alternatiflerin) belirlenmesi gerekmektedir. Bir baska deyisle, GZFT analizi
yapildiktan sonra, bir dizi stratejik alternatif ile kars1 karsiya kalinacaktir. Langford
ve Male (2001)’in de onemle iizerinde durdugu gibi, bu alternatifler arasindan,
karsilastirmali bir tercih veya secim yapabilmek i¢in, karsilastirma sirasinda bazi

temel stratejiler veya Oncelikler belirlenmeli ve se¢im buna gore yapilmalidir.

Yoneticiler zaman baskisi altinda fazla diisliniip tartismadan hizli karar vererek
onemli analitik bilgileri g6z ard1 edebilirler. Oysa stratejik yoOnetim/planlama

ekibinin analiz i¢in yeterli zamanlar1 vardir (Morrison, 2003).

Tirkiye’de yliksekdgretim kurumlarinda, stratejik planlama asamalart farkh
bicimlerde uygulanmakta ancak stratejik yonetim siireclerine biiylik ol¢ilide yer
verilmemektedir. Stratejik yonetim siirecinin ilk evresi stratejik analiz evresi olup

daha sonra stratejik yonlendirme ve stratejik tasarim evresi gelmektedir. Bu evrede
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daha Once yapilan analizler dikkate alinarak; iiniversitenin misyon, vizyon ve
stratejik amaclar1 belirlenir. Daha sonra stratejiler ve alternatif stratejiler
olusturularak, bu stratejiler arasindan uygun stratejilerin se¢imi gercgeklestirilir

(Birinci 2012).

Siizen (2013), Avrupa Universiteler Birligi (EUA) Kurumsal Degerlendirme
Programina Katilan Ankara’daki iiniversitelerin kurumsal degerlendirme raporlarini
inceledigi doktora tez c¢alismasinda, iiniversitelerin stratejik planlama siirecinde
yasadigr 6nemli bir sorun olarak, planda ¢ok fazla stratejik amacin bulunmasi
oldugunu belirtmektedir. Degerlendirme ekibi, stratejik planin uygulanabilirligi
acisindan bu amagclarin Onceliklendirilmesini Onermektedirler. Dahasi stratejik
planlamanin tiniversitelerde uygulanmasi siirecinde hedeflerin 6nceliklendirilmesi ve

biit¢eyle iligkilendirilmesi konularinda sorunlar yasandigi tespitinde bulunmaktadir.

Kamu idarelerinde “stratejik yoOnetim modeli”, pilot uygulamalar baslangi¢
alindiginda, 2003 yilindan itibaren uygulanmaya calisilmaktadir. Bu siiregteki
uygulamalar incelendiginde 6nemli gelismeler saglanmakla birlikte makro ve mikro

boyutta pek ¢ok sorunla karsilagildigi goriilmektedir.

Uygulanmakta olan stratejik yonetim modelini “tiim boyutlariyla tartismak, siirecte
yasanan sorunlar1 belirlemek, sistemin kamu yonetiminde etkili bigimde igslemesini
saglayacak ¢oziim oOnerileri gelistirmek ve bu baglamda kisa ve uzun donemli
uygulama stratejileri olusturulmasini saglamak” amaciyla Onuncu Kalkinma Planm
(2014-2018) hazirlik galigsmalar1 kapsaminda Kamuda Stratejik Yonetim Calisma
Grubu kurulmustur. Calisma grubu hazirladig1 degerlendirme raporunda, stratejik
yonetim modelinin istenen bi¢imde uygulanabilmesi i¢in siireci destekleyici nitelikte
olan kurumsal karne (BSC), kurumsal performans yonetimi gibi modern yonetim

yaklasimlarinin uygulanmasi 6nermektedir (Kalkinma Bakanligi, 2015).

Balanced Scorecard yaklasimi sadece finansal performansa odaklanmak yerine,
finansal performansin diger Onemli hedefleri bir dengede tutarak finansal
performansin da kendiliginden basarili bir sekilde saglanacagini belirtmektedir

(Steward ve Hubin, 2000).

Diger taraftan, BSC yaklagimi stratejinin sistemli bir sekilde tanimlanmasi ve
uygulanmasi i¢in kuramsal bir ¢erceve sunmakla beraber stratejik amag ve hedeflerin

ne sekilde belirlenecegine yonelik bir agiklama getirmemektedir. Oysaki yoneticiler
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ancak isletme stratejisini ve stratejik amaglarini/hedeflerini dogru bigimde
belirledikten sonra BSC uygulamasindan yararlanabilirler. Yapilacak yatirimlarin,
oncelikli siireclerin ve izlenecek eylem planlarinin belirlenmesi bunlara yonelik
stratejilerin  olusturulmasi organizasyonlara birakilmaktadir. BSC bu yoniiyle
elestirilmektedir. Wyner (2003) bu eksikligin, stratejik yonetimin farkli boyutlarina
aciklik getiren ¢esitli modellerin bir arada kullanilmasiyla giderilebilecegini

vurgulamaktadir.

Stratejik yonetim uygulamalarinda en 6nemli agama, uygun stratejilerin segilmesi ve
secilen bu stratejilerin birbirlerini desteklemesi, hem kurumun misyonunu
gerceklestirebilmesini hem de vizyonuna ulasabilmesini saglayacak nitelikte

olmasidir.

BSC’yi diger strateji ve performans yonetimlerinden kesin bir ¢izgiyle ayiran nokta
sebep-sonug iliskisidir (Niven, 2002). Kaplan ve Norton’a gore “Strateji, neden ve
sonuglar hakkindaki hipotez dizisidir” ve dogru hazirlanan bir BSC’nin, neden-sonug
iligkisi vasitasiyla firmanin stratejisini anlatmasi gerekmektedir. Strateji, birbirlerini
destekleyen ve yondes niteliklere sahip amaglardan olusmalidir (Strateji haritalarinin
islevi). BSC uygulamalarinda, boyutlar ve bu boyutlar altinda toplanan stratejilerin
nedensel iligkilerinin olusturulmasinin en 6nemli asamasi oldugu, kurami ilk defa
ortaya koyan Kaplan ve Norton tarafindan belirtilmektedir (Kaplan ve Norton,
2004a; Kaplan ve Norton, 2004c; Kaplan ve Norton 2009).

Griffith (2003) Orgiitlerin  ¢esitliligi ve ¢ok karmasik siireclerde faaliyet
gosterdiklerine deginerek, basit bir sekilde olusturulan neden-sonug iliskilerinin BSC
uygulamasinda isletmelere fayda saglamayacagini ileri siirmekte saglikli bir neden-
sonug iligkisi kurulamadiginda ise teorik gercevenin zayif kalacagini ve basit sekilde
kurulan neden-sonug iliskilerinin kurumsal basari karnesi uygulamasini basarisizliga
gotiirecegini ifade etmektedir. Ozellikle yoneticilerin, stratejinin gerisindeki
hipotezler hakkinda sistematik olarak diisiinmesi bile basit olarak operasyonel
sonuglara dayanarak karar vermesine gore biiyiikk bir ilerleme sayilir (Kaplan ve
Norton, 1996c; 2006). Bunlara ek olarak strateji haritasi yoneticilere stratejileri
olusturan bilesenler ve karsilikli iliskiler i¢in bir kontrol listesi sunmaktadir (Kaplan

ve Norton, 2004; 2006).
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Bu yiizden neden-sonug iliskisi iizerinde detayli incelemelerin ve tartigmalarin
yapilmasi, teorik c¢ergevesi giiglii bir sonug¢ kartinin olusturulmasi gereklidir.
BSC’nin hareket noktasi stratejik amaglar olup BSC gelistirme siirecindeki en 6nemli
asama, stratejik amacglarin acik¢a tanimlanmasi ve onceliklendirilmesidir. Stratejik
amagclarin onceliklendirilmesinde yapilacak yanlisliklar biiylik hatalara yol agabilir

(Gras ve dig., 2006; 2008).

Onerilen modelde bulanik DEMATEL, BSC’yi olusturan boyutlar altinda yer alan
stratejik amaclar arasindaki etki ve iligkilerin tespit edilmesi ve agiga cikarilmasi
amaciyla kullanilmigtir. Bulantk DEMATEL yonteminin uygulanmasiyla elde edilen
sonuglar, bir sonraki asama olan bulanik AAS’de ag yapisini olusturulmak amaciyla
kullanilacaktir. Daha sonra, Bulanik AAS yontemi ile de BSC’yi olusturan boyutlar

ve stratejilerin dnem dereceleri ve nceliklerin belirlenmesi ile ¢oziime gidilecektir.

Calismada onerilen modelin en 6nemli katkis1 stratejilerin Onceliklendirilerek énem
derecelerinin  belirlenmesi (Bulantk AAS) ve bu stratejilerin  arasindaki
etkilesimlerin, sebep sonug iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasina ¢6éziim olarak, rasyonel

analitik bir yontem onerisi getirmesidir.

Secim ve Onceliklendirme gibi problem durumlarini igeren karar problemlerinin
¢Oziimiinde kullanilan karar matrisinde kullanilan oranlarin sézel ve bulanik ifadeleri
icerdigi durumlarda, klasik CKKV yontemlerinin yetersizliginden dolay:r bulanik
CKKYV yontemleri gelistirilmistir (Mentes, 2000).

Klasik CKKV yontemlerinde, kriterlerin agirliklarinin ve 6nem derecelerinin kesin
olarak bilindigi varsayilmaktadir. Fakat kesin veriler gercekte karsilagilan
problemleri modellemede yetersiz kalmaktadir (Dursun ve Karsak, 2007; Kahraman,
2008).

Bulanik CKKYV yontemleri ise kriterleri ve alternatifleri degerlendirmede sozel/dilsel
degiskenleri kullanabilme 6zelliginin yani sira belirgin, net ve kesin olmayan verileri

sayisallastirarak etkin sonuglar vermektedir.

Gergek hayatta karar verme siirecini, hem nicel hem de nitel kriterler 6nemli 6l¢iide
etkilemektedir (Ince ve Giiltas, 2006). Klasik CKKV yontemlerinde karar verme
sirecinde, alternatiflerin  belirli bir kritere iliskin olarak alternatiflerin
degerlendirilmesi gercek sayilarla veya belirli bir olasilik degeri atanarak yapilir.

Tanimlanan bu nicel kriterlerden farkli olarak belirsizlik iceren ve sozel olarak ifade
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edilebilen, kesin olarak tanimlanamayan nitel kriterlerden olusan problemler de
vardir. Boyle bir durumda alternatiflerin bu tiir kriterlerle alakali olarak aldigi
degerler, onlarin siibjektif olarak degerlendirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Bu
sebeple nitel kriterlerin 6nce bulanik kiimelerle temsil edilip daha sonra
alternatiflerin, bu kiimelere tiyelik degerlerinin atanmasi ile belirsizlik ortaminda

karar verme imkan1 saglanir (Balli, 2005).

Giinliik hayatla karsilagilan problemlerde kesin ve tam olmayisin ¢esitli kaynaklari

olabilir. Bunlar (Chen ve Hwang, 1992);

» Bilginin sayisallastirilamamasi: Ornegin bir evin fiyati parasal olarak ifade
edilerek kolayca sayisallastirilabilirken arabanin konforu veya giivenligi
sayisallastirilamaz. Konfor ve giivenlik gibi terimler genellikle iyi, orta, kot gibi
bireyin 6znel degerlendirmesine dayanan nitel dilsel terimlerle ifade edilir.

» Bilgi Eksikligi: Hizl1 hareket eden bir cismin hizi herhangi bir aletle dl¢tilebilir ve
yaklasik (ya da civar1) 100 km/sa seklinde tespit edilebilir fakat tam olarak 100
km/sa seklinde belirtilemez. Bu tiir veriler yine bulanik kiimeler ile ifade
edilebilmektedir.

= Tam Elde Edilemeyen Bilgi: bazi durumlarda kesin (crisp) veri elde edilebilir ama
maliyeti ¢ok yiiksek olabilecegi i¢in, karar verici bu verinin yaklasik degerini
secebilir. Bu ylizden de bilgi bulaniktir.

* Kismi Aldirmazlik ya da Gérmezden Gelme (ignorance): Bazi bulaniklik kismi
olarak gormezden gelme ya da gorememekten kaynaklanabilir. Bunun sebebi

insanin sadece gergegin bir kismini bilebilmesidir.

Klasik ¢ok olgiitlii karar verme yontemleri bunlar gibi kesin olmayan bilginin var
oldugu gercek hayat problemleri etkin bir sekilde ele alamaz (Bellman ve Zadeh,
1970; Chen ve Hwang, 1992; Zimmerman, 2011; Yager, 1996). Bu sorunlar1 ortadan

kaldirmak i¢in bulanik kiimeler teorisi kullanilmaktadir.

Bu calismada bulanik mantigin insanlarin (karar vericinin) belirsiz ve kesin olmayan
bilgilerini ger¢ek hayat durumlarina en uygun sekilde temsil edebilme 6zelliginden
faydalanmak amaciyla, CKKV yontemleri ile bulantk mantik metodolojisi

biitiinlestirilerek kullanilmistir. Kullanilan yontemlerin tercih edilmesin sebepleri ise;

» (ok sayida stratejik amag ve hedefin var olmasi,

* Amag ve hedeflerin bagimsiz olmayip birbirlerini etkilemesi,
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* Amag ve hedefler arasinda karsilikli etkilesimlerin bulunmast,

» Karar vericinin yargilarinin belirsiz ve kesinligi/dogrulugu tam olarak
bilinemeyen verilerden olugmasi,

= Sonuca ulasmada siibjektif degerlendirmelerin gerekli olmasi

» Stratejilerin se¢imi ve Onceliklendirilmesine yonelik karar verme siirecinde,
belirsiz ve kesin olmayan bilgilerin kullanildigi durumlarla uyumlu ve tutarl

yontemler olmalaridir.

Bu calisma kapsaminda, stratejik yonetim ekibinde yer alan karar vericilerin objektif
degerlere dayali kesin matematiksel sayilarla degerlendirmeleri yerine, g¢evresel
belirsizlikleri de karar verme siirecine dahil edebilmeleri ve verdikleri siibjektif
kararlarin modele dogru yansitilmasi amaciyla, bulanik mantik temelinde calisabilen
cok kriterli karar verme yontemlerinden olan DEMATEL ve AAS yontemlerinin

biitiinlestirilmesiyle miimkiin olacagi 6ngoriilmektedir.

Calismada kullanilan CKKYV yontemleri, birbirini ¢ok yonli etkileyen yapilarda tiim
iligkilerin g0z ontlinde bulundurulmasi, kurumsal performansin
gerceklestirilebilmesinin 6n kosullarindan olan stratejik amaglarin belirlenmesi,
secimi ve birbirleri ile etki ve iliskisinin ortaya konmasi1 gibi rasyonel kararlarin

aliabilmesi amaciyla tercih edilmistir.

Bu calisma ile tliniversitelerde uygulanan stratejik yonetim siirecinin bir agamasi olan
stratejilerin amag/hedef bazinda 6nceliklendirilmesi, izleme-kontrol faaliyetlerinin bu
iliskilere ve Onceliklere gore etkin bi¢cimde belirlenmesi ve kaynaklarin verimli

kullanimi agisindan iiniversite yonetimlerine yarar saglayacag: diistiniilmektedir.

Bu calismada Onerilen metodolojinin, analizlerin ve degerlendirme sonuglarinin
{iniversitelerin stratejik yonetim uygulamalarinda rehber niteliginde olup, YODEK
ve DPT tarafindan yayinlanan stratejik planlama kilavuzunda netlestirilmeyen strateji
olusturma ile ilgili bosluklarin, yonetsel teamiiller yerine nicel karar verme teknikleri

ile doldurulmas1 yeni bir bilimsel yaklasim olarak degerlendirilebilir.

5.2. Arastirmanin Amaci

Bu caligmada, Tiirkiye’de faaliyet gosteren yliksekdgretim kurumlarimin stratejik
yonetim siireglerinde kullanabilecekleri ve Bulanik Cok Kriterli Karar Verme

(CKKYV) yontemleriyle biitiinlestirilmis bir Balanced Scorecard (BSC) modeli
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onerilmektedir. Bu amagla BSC’yi olusturan boyutlarin belirlenmesi, boyutlar altinda
toplanacak stratejik amaclarin se¢imi, agirliklandirilmasi, Onceliklendirilmesi ve
birbirleri ile iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasi i¢in algoritmik bir sayisal model

sunulmaktadir.

Onerilen bu model, bulanik ¢ok kriterli karar verme yontemleri olan DEMATEL ve
AAS ile biitlinlestirilmis olup, BSC’de yer alan boyutlar ve bu boyutlar altinda
toplanan stratejilerin 6nem derecesini ve aralarindaki nedensel iligkileri analiz etmek

icin kullanilabilecek melez bir yaklagimdir.

Gelistirilecek olan bu modelle, iiniversite yoneticilerine kurumsal stratejilerin
secilmesi, olusturulmasi ve bunlarin birbirleriyle etkilesimlerini gorebilecekleri bir
kurumsal performansin sisteminin olusturulmasina, oOl¢iilmesine ve izlenmesine
katkida bulunmak calismanin amaclar1 arasindadir. Onerilecek model esnek
tutularak, BSC’ye farkli boyutlarin ve bu boyutlar altindaki stratejilerin eklenip
cikarilmasina izin verecek sekilde tasarlanacak olup farkli sektorlerde de

kullanilabilmesi de ¢alismanin amaglar1 arasindadir.

Onerilen model, {iniversitelerin stratejik yonetim siireglerinde olusturacaklar
BSC’lerin, kendi kurumsal yapilarina, farkli sartlar altindaki amaglarina uygun
olarak farkli boyutlar ve stratejilerin eklenip ¢ikarilmasina olanak taniyan esnek bir
yapiya sahip olup herhangi bir yiiksekdgretim kurumu ya da arastirmacilar tarafindan
kullanilabilir. Modelin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar {iniversite yoneticilerinin
belirli alanlara odaklanmalarina, kurumsal stratejilerini takip ederek performanslarin
gbzlemleme ve kontrol etmelerine rehberlik ederek yonetsel etkinligi ve verimliligi

arttiracagl degerlendirilmektedir.

5.3. Arastirmada Kullanilan Yontemler

5.3.1. Bulamk DEMATEL

DEMATEL (The Decision Making Trial and Evaluation Laboratory-Karar Verme
Deneme ve Degerlendirme Laboratuvari) yontemi; karmasik iliskiler igeren
sistemlerde, kriterler/faktorler arasindaki neden sonug iliskilerini ve etkileri
degerlendirmek iizere Geneva Research Center of the Battelle Memorial Institute
(Gabus ve Fontela, 1972; Gabus ve Fontela, 1973; Fontela ve Gabus, 1976)

tarafindan gelistirilmis bir yontemdir.
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DEMATEL yontemi bir sistem i¢indeki sadece kriterler arasi neden sonug iligkilerini
aciga cikarmakla kalmayip, kriter kiimeleri arasindaki igsel bagimliliklar1 da
belirleyebilmektedir. DEMATEL cok kriterli bir karar verme yontemi olmasinin yani
sira, kriterler arasi iligkilerin derecesini giiciinii nedensel iliskilerin elde edilmesini

degerlendirilebilmesini analitik olarak ortaya ¢ikartmaktadir.

DEMATEL genel olarak direkt iligki matrisinin olusturulmasi, direkt iligki matrisinin
normalize edilmesi, toplam iliski matrisinin hesaplanmasi ve sebep-sonug/ etki

grafiginin elde edilmesi olarak dort temel adimdan olusmaktadir (Fontela ve Gabus,

1976).

Klasik DEMATEL yontemi ve algoritmik olarak isleyisi ile ilgili daha 6nceki
boliimde ayrintili olarak bilgi verildiginden bu kisimda bulanik DEMATEL

yonteminin adimlar1 ve hesaplama siirecleri sunulacaktir.

Literatiirde arastirmacilar tarafindan bazi ufak farkliliklarla belirsizligin/ bulanikligin
modele dahil edildigi, farkli isleyis siireglerine sahip Bulamik DEMATEL
yontemlerinin yer aldigi goriilmektedir. Bununla ilgili olarak Dytczak ve Ginda
(2013) calismalarina bakilabilir. Bu calismada Chen-Yi ve dig. (2007) tarafindan
onerilen ve Yeh ve Huang (2014)’1n ¢alismalarinda kullandiklari bulanik DEMATEL

yonteminin algoritmasi kullanilmistir. Asagida bu adimlar verilmistir.
Adim 1: Degerlendirme kriterleri ve bulanik dilsel degiskenlerin belirlenmesi.

Yontemde oOncelikle sistemde yer alan bilesenlerin, kriterlerin ayrintili olarak
tanimlanmasi gerekmektedir. Kriterler tespit edildikten sonra da karar vericiler ya da
konuyla ilgili uzmanlara bu kriterler i¢cin degerlendirmeler yaptirilir. Karar vericiler
ya da uzmanlar degerlendirmelerini, asagida Cizelge 5.1°de yer alan bulanik dilsel
degiskenleri kullanarak yapmaktadirlar. Bu degerlendirmeler, ifadelerin karsilarinda

belirtilmis olan tiggensel bulanik sayilar yardimiyla iglemlere dahil edilebilmektedir.
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Cizelge 5.1: Bulantk DEMATEL Yontemi icin Bulanmik Dilsel Degiskenler ve
Ucgensel Say1 Karsiliklari

Sayisal Deger Sozel Ifadeler Bulanik Sayilar
4 Cok Yiiksek Etki (0,75;1;1)

3 Yiiksek Etki (0,5:0,75:1)

2 Diistik Etki (0,25;0,50;0,75)
1 Cok Diisiik Etki (0:0,25:0,50)

0 Etki Yok (0:0:0,25)

Adim 2: Direkt iliski matrisinin kurulmasi:

Problemde yer alan kriterler kiimesi C = {C;|i = 1,2, ...,n} ile gosterilmek tlizere
karar verici gruptan Cizelge 5.1°de verilen dilsel degisken skalasina gore kriterler
arasi iliskilerin tespiti i¢in kriterlerin ikili olarak karsilagtirmalar1 istenir. Bunun

sonucunda bulanik baslangig¢ direkt iliski matrisi olan Z elde edilir.

Cl 0 le Zln

Z — C;Z %21 ~0 b Z~2n (4.1)
. %31 %32 Z3‘l’l
nlz, 7, . O

Karar matrisinde yer alan Z; bulamik sayisi, iiggensel bir bulamk say:r olarak

asagidaki sekilde ifade edilmektedir.

Zij = (lijl ml-j,rij) (l = 1,2,..,Tl lg:ln) Zii = (O, 0, O) dir. (42)

Ucgensel bulanik sayilarin gosteriminde, indiste yer alan (I) ifadesi alt sinir, (m)
ifadesi orta deger ve (r) ifadesi de {ist sinir1 ifade etmektedir. Degerlendirmelerde,
matrisin asal kdgegeninde yer alan ifadeler (0; 0; 0) olarak alinir. Asal késegende yer
alan karsilastirmalar, kriterlerin kendi {iizerlerindeki etkilerini ifade ettigi icin

(0; 0; 0) olarak degerlendirilmektedir.

Tiim karar vericiler, degerlendirmelerini gergeklestirdikten sonra, elde edilen karar
matrisleri birlestirilir. Karar matrislerinin birlestirilmesi islemi i¢in asagida yer alan

esitlikten faydalanilir.

T, 7Y

7=\ : (4.3)
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Adim 3:

Karar vericilerden elde edilen tim karar matrislerinin ortalamalarinin alinmasi
sonucunda tek bir karar matrisi ortaya ¢ikmaktadir. Elde edilen bu karar matrisinin

analizler oncesinde normalize edilmesi gerekmektedir.

n

n n
aij = Zzij = lijrzmijrzrij ver = max 27‘1-1- (4.4)
1 j=1 1 -

j=1 j= Jj= J=1
X normalize edilmis bulanik direkt iliski matrisi, X = r~! ® Z olmak iizere,

xll flz e fln 5 l

o X X . X . N Zii i My 1y

X=|"2 "2 o 7| olmakiizere % = —L = (—] — =L (4.5)
: . . . r r

Xm1i Xm1 - Xmn

esitligi ile elde edilir.
Adim 4: Toplam iligki matrisinin olusturulmasi

Dogrudan iliski matrisi elde edildikten sonra, bu matris kullanilarak bulanik toplam

iliski matrisi T asagidaki esitlik kullanilarak hesaplanir.

= X(l +X+X%+ ...Xk—l)(l —X)(I —X)_l

=X —%)7" (limgoe X = [0]nxn oldugu icin) (4.6)
tn tiz o tin
T 521 522 fz T " "o
T=1" 2 " and £ = (1 Img, ) 4.7)
A SO
[Li7] =X x (1= x)7* (4.8)
[mii] = X x (I = Xp) ™" (4.9)
[r//] =% xU-X)" (4.10)
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Gergeklestirilen matris islemleri, tiggensel bulanik sayilarin alt, orta ve iist degerleri

icin ayr1 ayr1 gercgeklestirilirler.

Adim 5: Bulanik toplam iligki matrisinin durulastirilmasi ve satir ve siitunlarin
toplaminin hesaplanmasi: Satir ve siitun toplamlarinin hesaplanmasindan 6nce
bulanik toplam iliski matrisi T nin durulastirilma islemi esitlik (4.11) kullanilarak
gergeklestirilir.

dFy; = [(th—lij);(mij—lij)] + 1 (4.11)

Daha sonra durulastirilmis toplam iligki matrisi olan T’ de, satir ve siitun

toplamlarini ifade eden d ve r degerleri esitlik (4.12) kullanilarak hesaplanr.

o= [tl-j] ve i,j€{1,2,..,n}olmak iizere;
d = (d)nx1 = [Z7=y tij]nxl ve 1= (1)1xn = [2is tij]lxn (4.12)

Adim 6: Elde edilen sonuglarin analizi: d;, i. kriterin/faktoriin diger kriter/faktorler
tizerinde dogrudan ve dolayli etkilerinin toplamini belirtirken; 7;, diger
kriter/faktorlerin, i. kriter lizerindeki etkilerinin toplamimi vermektedir. Bir bagka
ifadeyle d; degeri, i. kriterin diger kriterleri etkileme derecesini, r; ise i. Kriterin

diger kriterlerden etkilenme derecesini vermektedir.

Her kriter i¢in satir ve siitunlarin toplanmasiyla elde edilen d; + 7; degeri
gonderilen ve alinan toplam etki degerini, yani bu kriterin sistemdeki Gnem
derecesini ; d; — r; degeri ise I faktoriiniin sisteme yaptig1 net etkiyi gostermektedir.
d; — 1; degerinin pozitif deger almasi i kriterinin “etkileyen”, bir baska ifadeyle
“sebep” kriteri oldugunu gosterirken, negatif deger almas1 “etkilenen” yani “sonug”

kriteri oldugunu ifade eder (Tzeng ve Huang, 2011; Cinar, 2013).

5.3.2. Bulanik AAS

Analitik Ag Siireci (Analytic Network Process) Saaty tarafindan gelistirilmis bircok
kriterli karar verme yontemi olup, karmasik iligkilerin bulundugu sistemlerde,
bilesenlerin sistem icerisindeki agirliklarinin, bir birleri ile bagimliliklarinin ve geri
beslemelerinin tespit edilmesini saglar.  Gruplara ve bireylere, karar verme
stirecindeki karmasik yapryr yansitan karsilikli bagimlilik ve geri beslemeyi de

degerlendirme olanagi veren bir yontembilimdir (Saaty, 1996).
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Karar probleminde kriter ve seceneklerin elemani oldugu farkli kiimelerden olusan
bir a§ modeli kullanir. Klasik AAS yonteminde karar vericiler, olas1 alternatifler
kiimesini degerlendirirken belirsizlik ve anlam ¢okluklariyla karsilasabilirler. Ayrica,
nitel 6zellikler iizerine insanlarin yaptig1 degerlendirmeler, her zaman i¢in 6zneldir
ve bu degerlendirmelerde bir kesinlik s6z konusu degildir. Karar vericilerin
diistincelerindeki bu belirsizlik ve kesinsizlikten dolayi, klasik AAS’de yapilan ikili
karsilastirmalar, karar vericilerin ger¢ek diisiincelerini yansitmakta yetersiz
kalmaktadir. Klasik AAS yonteminin bu eksikligini gidermek i¢in, ikili
karsilagtirmalar yapilirken bulanik mantik yaklasimi esas alinabilir (Ayag ve
Ozdemir, 2006) ve bulanik mantik ile klasik AAS’nin bir entegrasyonu olan bulanik

AAS yontemi alternatiflerin degerlendirilmesinde kullanilabilir.

Bulanik AAS’ nin uygulanmasi klasik AAS’den adim 2’de farklilagir. Yapilacak olan
ikili karsilastirma matrisleri bulanik sayilarla (I, m, u) olusturulur ve daha sonra
agirliklandirilir. Bulunan agirliklarla aynen klasik AAS’de oldugu gibi siipermatris
olusturulur ve aymi adimlarla devam edilir. Bir bulanik olay i¢in I, m ve u
parametreleri, sirastyla, miimkiin en kii¢lik degeri, alinabilecek en biiyiik degeri ve

miimkiin en genis degeri temsil eder.

Bulanik AAS’nin klasik AAS ile karsilastirildiginda sagladigi bazi avantajlar
sunlardir (Mikhailov ve Singh., 2003):

e Bulanik AAS yontemi, ikili karsilastirma siirecindeki belirsizlik ve kesinsizligi
daha iyi modeller.

e Bulanik AAS, hem tutarli hem de tutarsiz diisiincelerden O6ncelikleri elde etmede
basarili bir yontemdir.

e Bulanik AAS’de, karar vericilerin, kavramaya yonelik olarak gdstermesi gereken
caba daha azdir.

e Bulanik AAS, yapilan 6znel degerlendirmelerde karar vericilerin riske karsi

tutumlarini daha iyi yansitir.

Literatiirde farkli yazarlar tarafindan az da olsa birbirinden farkli bulamik AAS
yontemleri Onerilmistir. Bu metotlar bulanik kiimeler teorisinin kavramlarin
kullanarak, karar problemlerine sistematik yaklasimlar sunmuslardir. Yontemlerin,

bulanik ikili karsilastirma matrislerinden Oncelik degerlerini elde etmede
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farklilastiklar1 goriilmektedir (Buckley, 1985; Chang, 1996; Li ve dig., 2008,
Mikhailov ve Singh, 2003; Yu ve Cheng, 2007; Tolga ve dig., 2013).

Bu c¢alismada, ikili  karsilagtirmalar sonucu elde edilen degerlerin
onceliklendirilmesinde Buckley (1985) metodu kullanilmistir. Buckley yaklagimina
gore bulanik AAS metodunun algoritmasi asagidaki sekilde ilerlemektedir (Buckley,
1985).

Adim 1: Modelin olusturulmasi ve problemin yapilandirilmasi: Bulanik AAS’ nin

kullanildig: bir karar problemi asagidaki 6gelerden olugsmaktadir
(1) Alternatifler, M; (i = 1,2, ..., m)

(2) Degerlendirmede kullanilacak kriterler Cj(] =12,..,n)

(3) a;j, her bir kriterin goreceli dnem derecesi

(4) agirlik vektorleri, w = (wy, wy, ..., Wy,)

Bu adimda ilk olarak, tiim kriterler ve alternatifler arasindaki iliskiler belirlenerek ag
yapist olusturulur. Segilen kriterler ve tanimlanan iliskiler sonucu direkt olarak

etkileyeceginden bu adim ¢ok dnemlidir.

Adim 2: Bulanik ikili karsilastirma matrisinin olusturulmasi: Gorece agirlik
degerlerinin belirlenmesi igin, karar vericiler asagida Cizelge 5.2°de sunulan bulanik
dilsel degiskenleri kullanarak ikili karsilagtirmalarini yapar ve bu degiskenleri temsil
eden iicgen bulanik sayilar (N = (ny,mn,,n3)) kullanilarak ikili karsilastirma

matrisleri olusturulur.

Cizelge 5.2: Bulanik dilsel degiskenler ve iiggen say1 karsiliklar

§aylsal deger Dilsel degiskenler Bulanik sayilar
1 Esit 6nem (1,1,2)
2 Esit-orta aras1 onem (1,2,3)
3 Orta derecede 6nemli (2,3,4)
4 Orta-giiglii aras1 5nem (3,4,5)
5 Giiclii derecede 6nemli (4,5,6)
6 Giiclii-gok giilii aras1 6nem (5,6,7)
7 Cok giiclii 5nem (6,7,8)
8 Cok giiglii-mutlak aras1 6nem (7,8,9)
9 Mutlak 6nem (8,9,9)
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Elde edilen bu matriste yer alan ikili karsilastirmalar; klasik AAS’de oldugu gibi
yalnizca matrisin iist kismi i¢in gergeklestirilir ve matrisin alt kism1 da asagidaki

esitlige gore diizenlenir.

~k _ (1 1 1 )
a: =\ = 4.13

Y <‘15'(3> i) i) (4.13)
Adim 3: Bulanik oncelik degerlerinin hesaplanmast ve durulastirma islemi: Her
kriterin, bulanik sayilarla dncelik degerleri hesaplanir. Bulanik sayilarla elde edilmis

olan 6ncelik degerleri durulastirma islemi ile net/kesin degerlere doniistiiriiliir.

Bulanik sayilarin durulastirmasinda c¢esitli yontemler kullanilmakta olup bunlar,
calismanin 6nceki boliimlerinde belirtilmistir. Bu ¢alismada, durulastirma isleminde

alanlarin merkezi yontemi kullanilmistir.

Yontemin matematiksel olarak gosterimi asagidaki gibidir.

n3 _ n2 x—nl n3 Tl3—X
o xug@dx ! (xnz_nl)dx+ £ (xn3_n2)dx _
S kyeOdx 2L Y d (73( 2 ) dx 3

np—mng n2 \n3—np

X(N) = (4.14)

Bu esitlikte X (Ni), N; bulanik iiggen sayisinin bulanik ortalama degerini ifade

etmektedir.

Adim 4: Siipermatrisin olusturulmas: ve degerlendirilmesi: Ikili karsilastirmalardan
elde edilen bulanik yerel 6ncelik degerlerinin durulastirma islemi gerceklestirildikten
sonra sira silipermatrisin olusturulmasi siirecindedir. Durulagtirma sonrasinda elde
edilmis olan net degerleri, slipermatriste uygun yerlere yerlestirilir. Stipermatriste yer

alan her bir eleman bir satir ve ilgili bir siitunda temsil edilir.

Tim stitun vektorleri elde edildikten sonra bu vektorler birlestirilerek stipermatris
elde edilir. Stipermatris; birden fazla matrisin birlesiminden olusur. Bir ag yapisinin

siipermatrisinin genel formu asagidaki sekilde gosterilmektedir (Saaty, 1996).
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eZmz
€n1
Cy °
€nm,
L Wnl an cee Wnn—

Burada yer alan matris yapisinda; Cy; N. kiimeyi, e;;; i. kiimenin j. elemanim ve W;;
de j. kiimenin elemanlarinin i. kiime elemanlari tizerindeki goreceli 6nemlerini igeren
matrisi simgelemektedir. Eger iki kiimenin birbirleri arasinda herhangi bir etki

iliskisi bulunmamakta ise W;; = Wj; = [0] olarak gosterilir.

Limit siipermatris hesaplama islemi gerc¢eklestirilmeden Once; elde edilmis olan
matrisin tamamu siitunlarda yer alan degerlerin toplami1 1 olacak sekilde her bir siitun
elemanlarinin degerleri, kendi siitun degerleri toplamina boliinerek normalizasyon

islemi gerceklestirilir. Bu islemden sonra, elde edilecek limit siipermatris;
limy,_,., W¥ esitligi yardimiyla hesaplanur. (4.16)
Agirliklandirilmamis stipermatrisin olusturulmasi, limit siipermatrisi i¢in ilk adimdir.

Birbirine bagimli etkilerin bulundugu bir sistemde global onceliklerin elde edilmesi
icin lokal Oncelik vektorleri, agirliklandirilmamis (unweighted) slipermatris olarak
bilinen matrisin siitunlarina tahsis edilerek yazilir. Siipermatris, yapist nedeniyle
parcali bir matristir ve yapidaki her bir matris boliimii, sistem ic¢indeki iki kriter

arasindaki iligkiyi gosterir.

Ikinci adimda agirliklandirilmis siipermatris olusturulur. Ancak olusturulan bu
stipermatris, siitun toplamlar1 birden biiyiik oldugundan stokastik bir yapida degildir.
Stipermatrisin stokastik olmasini saglamak i¢in bilesenler, her bir bloklar siitunu
tizerindeki etkilerine gore agirliklandirilirlar. Bunu saglamak ig¢in, bir siitunun
blogunda sifirdan farkli elemanlara sahip satir bilesenleri, o siitundaki bilesen
tizerindeki etkilerine gore karsilastirilirlar. Daha sonra her bir blok, o satirdaki

bilesenlere karsilik gelen 0Ozvektor katsayisi ile c¢arpilarak, agirliklandirilmis
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(weighted) stipermatris elde edilir. Bu sekilde elde edilen siipermatrisin siitunlarinin

her birinin toplami 1 olur.

Son adim limit siipermatrisin elde edilmesidir. Onem agirliklarinin bir noktada
esitlenmesini saglamak i¢in stipermatrisin (2k+1) (yeterince biiyiik) kuvveti alinir.
Burada “k” rasgele secilmis biiyilk bir sayidir ve elde edilen yeni matris limit

stipermatris olarak isimlendirilir (Saaty, 1996).

Limit silipermatris araciligiyla, alternatiflere veya karsilastirilan faktorlere iliskin
onem agirliklar1 belirlenmis olur. Karar problemi, se¢im problemi ise en yiiksek
onem agirligina sahip olan alternatif, en iyi alternatiftir. Kriterlerin degerlendirildigi
bir agirliklandirma probleminde ise en yiiksek onem agirligina sahip olan kriter,

karar siirecini etkileyen en 6nemli faktor olarak tanimlanir.

5.3.3. Delphi teknigi

RAND Corporation tarafindan gelistirilmis uzlagsmaya dayali olarak gelecege iliskin
tahminler yapmada kullanilan ve bir karar verme teknigidir. Delphi teknigi, bir
sorunun ¢oziimii i¢in uzman kisilerin yiiz ylize goriismeler ve bir arada tartigsmalar
yapmadan, bir konu hakkinda karar vermelerine ve uzlagmalarma imkan taniyan bir
yontemdir. Bu karar verme tekniginde once konunun uzmani olan kisilere, sorunlara
bakis agilarini ve ¢6ziim Onerilerini sorgulayan/soran yazili bir form (anket formu)
gonderilir. Gonderilen anket formlari, uzman kisiler tarafindan doldurulduktan sonra,
stireci yoneten kisiye/kisilere ya da birime geri gonderilir. Sorumlu kisiler tarafindan,
tim grup katilimcilarimin goriis ve onerilert smiflandirilir ve tekrar yazili olarak
kendilerine geri gonderilir. Bu siire¢, konuyla ilgili karar alincaya ve uzlasma
gerceklesinceye kadar devam eder (Dyson, 1990; Aktan, 2003; Langford ve Male,
2001)

“Belli bir konuda bir¢ok goriis ve diislince tek bir goriisten daha anlamlidir” ilkesine
dayanan ve karar alma isini kolaylastiran Delphi tekniginin farkli alanlardaki
uygulamalar1 sunlardir (Paykog¢ ve Ok, 1990; Demirel, 1999; Simpson ve Brown,
1994):

e Oncelikli konular1 / alanlari saptama,
e Iletisim saglama,

e Kavram birligine varma,
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e Yenilik yapilmasi gereken alanlarin belirleme,
e Gelecege yonelik tahminler yapma,

e ihtiyag ve talep belirleme,

e 7.Program degerlendirme

e Hedef/ Olgiit tespit etme,

e Standart ve akreditasyonlar1 olusturma,

e 11.Politika gelistirme.

5.4. Arastirmada Onerilen Model ve Uygulama Adimlari

Bu calismada, yiiksekogretim kurumlarinda bulanik c¢ok kriterli karar verme
yontemleri ile biitiinlestirilmis bir Balanced Scorecard modeli onerilmistir. Onerilen
model, iki ayr karar verme teknigi olan, bulantkk DEMATEL ve bulanik Analitik Ag
Siireci  kullanilarak olusturulmus BSC yaklasimidir. Cizelge 5.3’°de AAS ve
DEMATEL yontemlerinin birlikte kullanildigi bilimsel ¢alismalar yer almaktadir.
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Cizelge 5.3: DEMATEL ve AAS yontemi ile ilgili yapilmis bilimsel ¢caligmalar

Yazarlar Calismalarin amaci Yontemler
Tzeng ve E-Ogrenme degerlendirmesi AAS-
dig.(2007) DEMATEL
Liou ve dig.(2007) Havayolu giivenlik 6l¢iimii AAS-
DEMATEL

Huang ve Tayvan'in silikon / yar1 iletken fikri miilkiyet AAS-
dig.(2007) merkezi i¢in yenilik politikas1 portfylerinin DEMATEL

hazirlanmasi

Wu (2008) Bilgi yonetimi stratejilerinin segimi AAS-
DEMATEL

Tsai ve Hsu (2008) Biitiinlesik sosyal sorumluluk programlari AAS-
DEMATEL

Dytczak ve Ginda  Opole bolgesinde anahtar gelismelerin belirlenmesi AAS-
(2008) DEMATEL

Chen ve Yu (2008) Kurulus yeri se¢imi AAS-
DEMATEL

Tsai ve Chou Yonetim sistemlerinin segimi AAS-
(2009) DEMATEL

Tseng (2009) Hizmet kalitesi beklentisinin etkisel ve nedensel AAS-
karar verme modeli DEMATEL

Lin ve dig.(2009) Seyahat aracilarinin hizmet performans AAS-
degerlendirmesi DEMATEL

Biiyiikdzkan ve 6 sigma proje se¢im gergevesi AAS-
Oztiirkcan (2010) DEMATEL

Liou ve Chuang Disalim tedarikgilerinin se¢imi AAS-
(2010) DEMATEL

Lin ve dig.(2010) Arag telematiklerinin degerlendirmesi AAS-
DEMATEL

Aksakal ve Personel se¢im problemine biitiinlesik yaklagim AAS-
Dagdeviren (2010) DEMATEL

Shieh ve Hastane hizmet kalitesinin kritik basar1 ANP-
dig.(2010) faktorlerinin belirlenmesi DEMATEL

Chen ve Chen Tayvan yiiksekogrenimi i¢in degerlendirme-yenilik AAS-
(2010) destek sisteminin 6nceliklendirilmesi DEMATEL

Hsu ve dig.(2010)  Havayolu giivenlik yonetim sisteminin kritik basari AAS-
faktorlerinin hibrid model kullanarak DEMATEL

yapilandirilmasi

Chen ve dig.(2011) Kaplica otelleri i¢in model iligkilendirmesi ve AAS-
performans degerlendirmesi DEMATEL

Hung (2011) Riskli kiiresel ¢evrede rekabet avantaji i¢in tedarik AAS-
zinciri planlamasi DEMATEL

Yang ve dig.(2011) Bilgi giivenligi risk kontrol degerlendirmesi AAS-
DEMATEL

Lee ve dig.(2011) Yatirim karar1 verme, stok yatirimi, yatirim AAS-
stratejilerinin belirlenmesi DEMATEL
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Cizelge 5.3: DEMATEL ve AAS yontemi ile ilgili yapilmis bilimsel caligmalar

(devam)

Yazarlar Calismalarin amaci Yontemler
Yang ve Tzeng Kiime-agirlikli ANP metodu i¢in DEMATEL ile AAS-
(2011) birlestirilmis biitiinlesik yeni bir CKKV teknigi DEMATEL
Ho ve dig.(2011) CAPM temelli portfoy seciminin kesfi AAS-

DEMATEL
Biiyiikdzkan ve Bulanik ¢evrede doga dostu tedarikgilerin AAS-
Cifci (2012) degerlendirmesi DEMATEL
(bulanik)
Wang ve Tzeng Marka degerinin olusturulmasi i¢in marka AAS-
(2012) pazarlamasinda CKKV modeli DEMATEL
Vujanovic ve Arag filosu bakim yonetim dl¢iitlerinin AAS-
dig.(2012) degerlendirmesi DEMATEL
Kabak (2013) Personel se¢imi i¢in CKKV modeli AAS-
DEMATEL
(bulanik)
Sadehnezhad ve Isletme istihbarat performans degerlendirmesi AAS-
dig.(2014) DEMATEL
(bulanik)
Yeh ve Huang Riizgar ciftligi yeri segcme faktorleri AAS-
(2014) degerlendirmesi DEMATEL
(bulanik)
Tadi¢ ve Sehir lojistik konsepti se¢imi i¢in ¢ok amacl karar AAS-
dig.(2014) verme modeli DEMATEL
(bulanik)
Uygun ve Telekomiinikasyon sirketi igin disalim tedarikgisi AAS-
dig.(2015) se¢imi ve degerlendirmesi DEMATEL
(bulanik)
Fazli ve dig.(2015) Ham petrol tedarik zinciri risk yonetimi AAS-
DEMATEL
Abdollahi ve Yalin ve karmasik kriter temelli tedarik AAS-
dig.(2015) degerlendirme ve secimi igin biitiinlesik yaklagim DEMATEL
Ju ve dig.(2015) Birlestirilmis AAS, DEMATEL ve TOPSIS AAS-
cercevesinde acil boliimler i¢in alternatif DEMATEL
degerlendirme ve se¢im problemi
Vinodh ve Karmasik konsept se¢imi i¢gin hibrid CKKV AAS-
dig.(2015) yaklagimi DEMATEL
(bulanik)
Uygun ve SME’nin kurumsal hazirliginin 6l¢iimii igin AAS-
dig.(2015) bulanik CKKV yaklagimi DEMATEL
(bulanik)
Najafinasab ve Ki1y1 bolgelerde toprak kullanimi planlamast i¢in AAS-
dig.(2015) kara ve deniz kriterlerinin degerlendirmesi DEMATEL
(bulanik)
Fetanat ve fran’da deniz asir1 riizgar ¢itligi bolgesi se¢imi icin AAS-
Khorasaninejad bulanik CKKV yaklagimi DEMATEL
(2015) (bulanik)
Lin (2015) Uriin durumunun belirlenmesi igin biitiinlesik AAS-
CKKYV yaklagimi DEMATEL
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Stratejik yonetim uygulamalarinda en 6nemli agama, uygun stratejilerin sec¢ilmesi ve
secilen bu stratejilerin birbirlerini desteklemesi, hem kurumun misyonunu
gerceklestirebilmesini hem de vizyonuna ulasabilmesini saglayacak nitelikte
olmasidir (Aktan, 2008). BSC uygulamalarinda, boyutlar ve bu boyutlar altinda
toplanan stratejilerin nedensel iliskilerinin olusturulmasinin en o6nemli asamasi
oldugu, kuramu ilk defa ortaya koyan Kaplan ve Norton tarafindan belirtilmektedir
(Kaplan ve Norton, 2009).

Onerilen bu modelin en &nemli katkisi stratejilerin  dnceliklendirilerek &nem
derecelerinin belirlenmesi (bulanik AAS) ve bu stratejilerin arasindaki etkilesimlerin,
sebep sonug iliskilerinin ortaya ¢ikarilmasma ¢oziim olarak, rasyonel analitik bir

yontem Onerisi getirmesidir.

Onerilen modelde bulantk DEMATEL, BSC’yi olusturan boyutlar altinda yer alan
stratejiler arasindaki nedensel iliskilerin tespit edilmesi ve aciga ¢ikarilmasi amaciyla
kullanilmistir. Bulanik DEMATEL yo6nteminin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar,
bir sonraki asama olan bulanikk AAS’de ag yapisint olusturmak amaciyla
kullanilacaktir. Daha sonra, Bulanik AAS yontemi ile de BSC’yi olusturan boyutlar

ve stratejilerin onem dereceleri ve onceliklerin belirlenmesi ile ¢oziime gidilecektir.
Onerilen modelin adimlari ve algoritmik hesaplamalar1 asagida sunulmustur:

Adim 1: Olgekten elde edilen bulanik sayilarla direkt iliski matrisinin olusturulmas:
Uzmanlardan olusan karar verici grup, Cizelge 5.4’de verilmis olan dilsel
degiskenler yardimiyla karar probleminde daha onceden belirlenmis olan C =
{C;li = 1,2, ...,n}, kriterlerini ikili olarak karsilastirarak arasindaki iliskileri tespit

ederler.

Cizelge 5.4: Dilsel degiskenler ve bulanik say1 karsiliklar.

Kesin deger Dilsel terim Bulanik say1

4 Cok Yiiksek Etki (0.75,1, 1)

3 Yiksek Etki (0.5,0.75, 1)

2 Disiik Etki (0.25,0.5,0.75)
1 Cok Disiik Etki (0,0.25, 0.5)

0 Etkisiz (0,0, 0.25)
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Esitlik (4.17) yardimiyla bulanik sayilardan olusan baglangi¢ direkt iliski matrisi olan

Z elde edilir. Baslangic direkt iliski matrisi asagida sunulmustur.

[~ Z12 Z:ln]

7= |% o Zf“l (4.17)
I% %32 Z3n|
Culz, 7., 0

Zi; = (lj,myry) i=12,..,nigin  Z; = (0,0,0)
Adim 2: Normalize edilmis bulanik direkt iliski matrisinin hesaplanmas:

Baslangi¢ bulanik direkt iliski matrisi olan Z, 4.18 ve 4.19 nolu esitlik kullanilarak
normalize edilir. Boylece normalize edilmis direkt iliski matrisi olan X elde edilmis

olur.

ajj = Z (21 =1tij, ] 1mij12?=1 Tij) ver= maxlsisn(z:?:l Tij) (4.18)
oldugundan, normalize edilmis direkt iliski matrisi olan

X, X=r'®Zdir.

X11 X12 X1in
7z X1 Xy Xon = Zij lij mij 1y
X = . . . , Xij=—=\"»— (4-19)
: : : r r r T
Xm1 Xm1 Xmn

Adim 3: Bulanik toplam iligki matrisinin hesaplanmasi: Bulanik normalize edilmis
direkt iliski matrisi olan X elde edildikten sonra bulanik toplam iliski matrisi T,

esitlik (4.20) kullanilarak hesaplanir.
T=X+X2++Xk=X(I+X+X>+--X1)

= )?(1 + X+ X%+ ...Xk—l)(l —)?)(I —X)_l

=X =8)", 1My &5 = [0]nxn
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Ell Elz e tln

T-. — t%l t2:2 : tZ:n ,ve f (l{;’ lml]’ (420)
fm1 Eml Emn

[l =X x U -x)* (4.21)

[mi}] = Xm x (I = Xp) ™ (4.22)

[r/i] =X, x (U —Xx)™ (4.23)

Adim 4: Durulagtirma isleminin gerceklestirilmesi ve durulastirilmis toplam iliski

matrisinin olusturulmasi: Bulanik toplam iliski matrisi, esitlik (4.24) kullanilarak

durulastirilir.
dF;; = [(ri/'_lij)';(mij_lii)] + 1 (4.24)

Toplam iligski matrisinde satir ve siitun toplamlari d ve r olarak gosterilerek, T toplam

iliski matrisi esitlik (4.25) yardimiyla hesaplanir.

T=[t;], ije{12 ..,n}

i=1 1Xn

d=<di)nX1=lZ ti,-‘ ve 1= ()an =[Zti,-] (4:25)
Jj=1 nx1 x

Elde edilen durulastirilmis toplam iliski matrisi, AAS’ deki ag yapisint olusturmak
i¢in kullanilacak olan iliski matrisidir. iliskiler 6nceden belitrlenmis bir esik degerine
gore belirlenir. Toplam iligki matrisinde birbiriyle etki iligskisi bulunan kriterler;
hiicre degeri, esik degerinin {izerinde olan iligkilerden meydana gelmektedir.

Boylece, kriterler sistemine ait ag yapisi olusturulmus olur.

Tespit edilen bu ag yapis1 ile AAS hesaplamalar1 yapilarak da kriterlere ait agirliklar

hesaplanir.

Adim 5: Bulanik sayilardan olusan ikili karsilastirma matrisleri ile elde edilen

degerlerle AAS ag1 asagidaki sekilde kurulur.
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Adim 6: Kiriterlerin, bulanik yerel oOnceliklerinin hesaplanmasi: Cizelge 5.5’de
verilmis olan dilsel degiskenlerden olusan Olgek yardimiyla bulanik ikili
karsilastirma matrislerinin yapilandirilmasindan sonra, esitlik (4.27) ve (4.28)

kullanilarak, kriterlerin bulanik yerel dncelikleri hesaplanir.

Cizelge 5.5: AAS Yontemi Bulanik karsilastirma 6lcegi

Sayisal Skala  Dilsel Degisken Bulanik Say:
i Esit Onemli (1,1,2)
3 Esit ile daha 6nemli arasinda (1,2,3)
3 Daha 6nemli (2,3,4)
4 Daha 6nemli ile ¢ok énemli arasinda (3,4,5)
3 Cok 6nemli (4,5,6)
6 Cok onemli ile ¢cok daha 6nemli arasinda (5,6,7)
7 Cok daha 6nemli (6,7,8)
8 Cok daha 6nemli ile kesinlikle daha 6nemli arasinda (7,8,9)
9 Kesinlikle daha énemli (8,9.9)
1 1

7 = a1 @)™ = [0 @ Gy ® .. @ i I Vi=12,..,n (4.27)

~ ~ .11 ‘f'i

=7 ® [N = (4.28)

Esitliklerde kullanilan

d;j, 1. kriterle j. kriterinin karsilastirilmasi ile elde edilen bulanmk sayiyr temsil

etmektedir.
7;; her i ve j bulanik karsilastirma degerlerinin geometrik ortalamasi

W;; 1. kriterin bulanik agirligi ya da bulanik dnceligi olarak ifade edilmektedir.
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Adim 7: Esitlik (4.29) kullanilarak bulanik degerler, net (durulastirilmis) degerlere

dontstiiriliir.

n X —Nnq n nz —Xx
f:j xﬂﬁ(x)dx _ fnlz (X n, — Tll) dx + fnzs (x nz — nZ) dx

nz - n, (X — 1Ny ny(MNzg — X
[ oGdx (nz — nl) dx + [ (—n3 - nz) dx

X(N;) =

= (nysmzing) (4.29)

Bu esitlikte X (Ni), N; bulanik iicgen sayisinin bulanik ortalama degerini ifade

etmektedir.

Adim 8: Esitlik (4.30) de gosterildigi gibi slipermatrisin olusturulmasi

C1 CZ Cn
€11 €11 €12 €1m, €21 " €m, v v ep1 t epmy
Cl ej.LZ r Wll le e Wln_
elml
C, e
21
: W21 W3, Wi
W =
eZmz
€n1
Cy °
€nm,
Wny Wha Win

(4.30)

Adim 9: Agirliklandirilmis siipermatrisi elde etmek i¢in slipermatrisin her siitunun

normalize edilmesi.

Adim 10: Limit stipermatrisin elde edilmesi: Agirlikli siipermatris yeterince biiyiik
bir iisse yiikseltilirsek limit siipermatris elde edilir. Bu limit matristeki degerler, nihai

oncelik agirliklarini verecektir.

BSC’nin CKKV metotlar1 ile birlikte uygulamasi ile ilgili, alanyazin taramasi
sonucu belirlenen c¢alismalar ile bu c¢alismalarin amagclar1 ve kullanilmis olan

yontemler Cizelge 5.6’da verilmistir.
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Cizelge 5.6: BSC’’nin Cok Kriterli Karar Verme Metotlar1 ile birlikte kullanildig

Calismalar
Yazarlar Calismanin Amaci Yontemler
. . Venezuela plastik sektoriinde BSC ve AAS BSC — AAS
Ellis ve dig.(2002) kullanarak rekabet gostergelerinin belirlenmesi
Huang (2009) Stratejik planlama igin bilgi temelli sistem tasarim BSC-AHP
Wu ve dig.(2010) Varlik yonetim bankalarinin sirket performans BSC — AAS

Yiiksel ve Dagdeviren
(2010)

Tseng (2010)
Chen ve dig.(2011)

Hsu ve dig.(2011)

Amiri ve dig.(2011)

Jasshi ve dig.(2011)
Viglas ve dig.(2011)
Bentes ve dig.(2012)

Poveda ve dig.(2012)
Falatoonitoosi ve
dig.(2012)

Alvandi ve dig.(2012)

Atafar ve dig.(2013)
De Felice ve Petrillo
(2013)

Lin ve dig.(2014)

Bhattacharya ve
dig.(2014)

Rabbani ve dig.(2014)
Tavana ve dig.(2014)

Zhao ve Li (2015)

Keramati ve Shapouri

degerlendirmeleri

Vizyon ve strateji temelinde tiretim firmasinin
performans seviyesinin belirlenmesi

Bulanik BSC ag1 kullanarak performans
degerlendirmesi ve uygulamasi.

Termal oteller i¢in performans degerlendirmesi ve
iliski modeli.

Yari iletken endiistrisi i¢in siirdiiriilebilir BSC
kurulumu.

Tedarik zincirinde dagitim merkezlerinin
onceliklendirilmesi i¢in DEMATEL metodu
gelistirme.

Strateji haritasi sebep-sonug iligskisi modellemesi

Kalite yonetimi biligim sisteminin se¢imi.
Orgiitsel performansin ¢ok boyutlu
degerlendirmesi

BSC ve AAS kullanarak rekabet gostergelerinin
belirlenmesi.

Isletme stratejileri icin strateji haritalamas.

Arag yedek parga tedarikgisi i¢in perspektifler
arast iliski bulunmasi ve KPI’larin géreceli
agirliklarinin belirlenmesi.

Universite performans degerlendirmesi

Moda endiistrisinin performans degerlendirmesi

Belirsizlik altinda kapali devre hiyerarsik modelde
BSC performans degerlendirmesi.

Doga dostu tedarik zinciri performans 6l¢timii.
Uretim endiistrisinde vaka ¢alismasi

Petrol iireten sirketlerin performans
degerlendirmesi

Kamuya ait ilag¢ sirketlerinde performans 6l¢tiimii

Termal gii¢ girisimlerinin performans
degerlendirmeleri
Miisteri iliski yonetiminin ¢ok boyutlu

BSC — AAS (bulanik)

BSC-AAS —
DEMATEL (bulanik)
BSC — AAS-
DEMATEL
BSC-AAS

BSC - DEMATEL
BSC - DEMATEL
(bulanik)
BSC — AAS
BSC — AAS
BSC — AAS
BSC - DEMATEL

BSC - AAS -
DEMATEL

BSC — AAS
BSC-AAS

BSC-AAS (bulanik)
BSC-AAS (bulanik)
BSC-AAS (bulanik)
BSC — AAS —
DEMATEL (bulanik)
BSC — AHP —

TOPSIS (bulanik)
BSC - DEMATEL —

(2015) degerlendirmesi AAS - TOPSIS
. . Arag parcasi iiretim sirketinin atiklik boyutlariin BSC — AHP -
é%zlesr;" and Seyyed énceliklendirilmesi ELECTRE Il
(bulanik)
Stratejik performans analizi i¢in disaridan tedarik BSC — AHP
De Felice ve dig.(2015) zinciri igerisinde BSC temelli AHS metodunun
uygulanmasi
Miisteri tatmini saglanmasi i¢in anahtar BSC - AAS -
Pan ve Nguyen (2015) performans kriterlerinin belirlenmesi DEMATEL
Valmohammadi ve Iran otomotiv sirketi icin sebep-sonug iliskisinin BSC - DEMATEL
Sofiyabadi (2015) modellenmesi (bulanik)
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Uygulama

Onerilen modelde kullanilan bulamk DEMATEL yontemi, BSC’de yer alan stratejik
amaclarin ve bu stratejik amaglardan olusan boyutlar/perspektifler arasindaki
iliskileri belirlemek amaciyla kullanilmistir. Bulanik DEMATEL yontemi ile
AAS’nin ag yapisi olusturulmus daha sonra, kullanilacak bulanik AAS yontemi ile
de BSC’nin yer alacak boyutlari/perspektifleri ve stratejilerin agirliklart veya dnem

dereceleri belirlenmistir.

[k asamada ilgili ulusal ve uluslararasi alanyazin arastirilmasi ile BSC’nin boyutlart
tespit edilmis ayrica Tiirkiye’de yiiksekdgretim faaliyetinde bulunan 87 iiniversitenin
stratejik planlart incelenmistir. BSC boyutlarinin belirlenmesinde stratejik planlar
incelenen {iniversitelerle birlikte YODEK rehberi (YOK, (2007), Fiiriizan (2009),
Akyel ve dig (2012), Brown, (2012), Atafar ve dig., (2013) Asif ve Searcy (2014),
Hladchenko (2015)’in ¢aligmalarindan faydalanilmigtir.

Bu tiniversitelerin stratejik planlarinda yer alan stratejileri ve stratejik amaclar

incelenmis ve stratejik amaglar havuzu olusturulmustur.

Calismanin sonraki asamasinda, yiiksekdgretim kurumlarinin gesitli akademik ve
idari pozisyonlarinda gérev yapan ve deneyimli 9 uzman karar verici grubuna Delphi
yontemi uygulanarak, alanyazin taranarak olusturulmus olan stratejik amaclar
havuzunu degerlendirmeleri istenmis ve yazili bir soru formu gonderilmis ve ayrica
kendi goriis ve Onerilerini belirtmeleri istenmistir. Elde edilen sonuglar arastirmaci

tarafindan degerlendirilmistir.

Delphi tekniginin uygulamasindan elde edilen sonuglara gore toplam 36 stratejik
amag, BSC’nin 6 boyutu altinda toplanmistir. Bu boyutlar ve boyutlar altinda yer

alan stratejik amaglar Cizelge 5.7°de verilmistir.
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Cizelge 5.7: BSC’de yer alan boyutlar ve stratejik amaglar.

BOYUTLAR

STRATEJILER

FINANSAL

PAYDASLAR

OGRENME
ve GELISME

ic
SURECLER

EGITIiM VE
ARASTIRMA

KURUM
IMAJI

F1. Maddi kaynaklarin dengeli, etkin ve verimli olarak kullanimini ve paylagimini saglamak

F2. Universitemizin gelirlerini arttirmak, cesitlendirmek

F3. Hedeflenen biiylimeye uygun olarak fiziki ve teknolojik altyapiya yonelik yatirim, politika ve
onceliklerini belirlemek.

F4. Mali ve idari disiplinin saglanmasi amaciyla biitge kullanim ve kontrol sistemlerini gelistirmek

P1. Paydaglarin memnuniyetlerini arttirmak(6grenci-akademik -idari mezun-personel-miitevelli heyet)
P2. Ogrencilere etkin damismanlik ve rehberlik hizmetleri sunmak

P3. Paydaslarimizla ile saglikli ve siirekli iligkiler ag1 olusturmak

P4.Ulkemizin en nitelikli égrencilerini iiniversitemize kazandirmak i¢in basarilarim maddi destek ile
odiillendirmek ve bunu siirdiiriilebilir hale getirmek.

P5. Kiiresel boyutta tercih edilebilir nitelikte mezunlar yetistirmek.

P6. Ogrencilerin sosyal ve akademik gelisimlerini destekleyecek ortamlar olusturmak

P7. Universite-paydas (sektor, tedarikei, toplum vb.) isbirligi yoluyla iiniversitenin egitim ve hizmet
potansiyelini, paydaslarin yararina sunarak bolgesel ve ulusal sorunlarin ¢oziimiine katkida bulunmak.
OG1. Nitelik ve nicelik yoniinden yeterli akademik kadro olusturmak ve muhafaza etmek

OG2. Bilimsel iiretimi 6zendirecek ve destekleyecek her tiirlii altyapiy1 giiglendirerek en iist diizeye
¢ikarmak ve bu durumu siirdiiriilebilir hale getirmek.

OG3. Akademik ve Idari personelin is tatminini yiikseltmek akademik ve sosyal gelisimlerini
desteklemek

0G4. Yenilikgilik ve i¢ girisimcilik kiiltiiriinii olusturmak ve siirdiirmek

OGS5. Ulusal ve uluslararast iliskiler kurarak i¢ paydaslarm (6grenci, 6gretim elemani ve diger
calisanlar) ulusal ve uluslararasi hareketliligini tesvik etmek (Erasmus-Mevlana-Farabi).

0G6. Kalite kiiltiiriinii olusturulmas: (politika ve uygulama olarak: kalite giivence mekanizmalari,
stirecleri, veri toplama, degerlendirme, iyilestirme)

OG7. Akademik ve idari yonetimde, gelisimi ve siirekliligini saglamak

IC1. Performans degerlendirmesini etkin kilmmak ve 6diil / tesvik sistemi ile desteklemek

IC2. Akademik ve idari siireclerde kalite giivencesi sistemi olusturarak uluslararas: akreditasyonlarim
saglamak ve bunlari siirdiiriilebilir kilmak.

IC3. Biitiinlesik yonetim bilgi sistemini ve bilgi islem altyapisii gelistirmek suretiyle sunulan
hizmetlerin verimlilik ve etkinligini artirmak

IC4. Universitenin benimsedigi temel degerleri biitiiniiyle yansitan kurum kiiltiirii ile etkili ve verimli
bir yonetim yapisi olusturmak.

iC5. Is yiikii ve insan giicii dengesini olusturmak

iC6. Universite personelinin motivasyonunu arttiracak nicel ve nitel olarak yeterli fiziki maddi ve
sosyal ortamlar olusturmak ve bunlari siirdiiriilebilir hale getirmek.

EAL. Performansa dayali akademik degerlendirme sistemini kurarak yaym ve arastirma faaliyetlerini
tesvik etmek.

EA2. Ogrenmeyi miikemmellestirebilmek igin teknoloji ile destekli yenilikgi 8grenme ydntemlerinin
kullanilmasini saglamak, 6grenme siirecini teknoloji ile desteklemek.

EAS3. Toplumsal beklentiler, sektorel, ulusal ve uluslararasi egilimler dogrultusunda rekabetgi, esnek
programlar (lisansiistii, lisans, 6n lisans, sertifika) olusturmak ve siirekli glincellemek.

EA4. Egitim programlarini, ulusal ve uluslararasi programlar ile entegre etmek ve asamali olarak
akademik programlarin akreditasyonunu saglamak.

EAS. Ozgiin ve yenilik¢i bilimsel arastirma ve yayinlarin sayisim artirmak.

EAG6. Girisimcilik ve yenilikgilige yonelik formal ve informal egitim faaliyetlerini tesvik etmek ve
arttirmak.

EA7. Yurt i¢i ve yurt disindaki tiniversiteler, aragtirma merkezleri ve arastirma aglari ile akademik
isbirliklerini artirmak.

iM1. “Yenilikgi ve girigimci” tiniversite imajimi gelistirmek

IM2. Universitenin ulusal ve uluslararasi alanda taninma ve tercih edilebilirligini saglamak.

IM3. Kurumsal iletisim/Tanitim Sistemini kurarak tanitim faaliyetlerini kurumsallagtirmak.

iM4. Uluslararasi _yiksekdgretim kurum ve birlikleriyle gii¢lii iliski kurmak ve stirekliligini
saglamak.(Avrupa Universiteler Birligine -EUA iiye olmast vb. gibi).

IMS5. Ulusal- Uluslararasi diizeyde yapilacak sempozyum, kongre, panel gibi etkinlikleri nitel ve nicel
olarak arttirmak ve katilimini saglamak.
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Bolim 4’de agiklanmis olan bulanikk DEMATEL yontemindeki esitlik (4.1)
kullanilarak, uzman karar vericilerin degerlendirmeleri sonucu bulanik direkt iligki
matrisi (Z) olusturulmus ve Cizelge 5.8°’de o6rnek olarak “paydaslar boyutu”
gosterilmistir. Bulanik direkt iliski matrisinde yer alan diger boyutlar ¢alismanin

ekler boliimiinde sunulmustur.
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Cizelge 5.8: Paydaglar boyutuna ait bulanik direkt iliski matrisi

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7
P1  (0.00,0.000.00) (0.39,0.56,0.72)  (0.44,0.69,0.83)  (0.22,0.42,0.64)  (0.39,0.64,0.83)  (0.39,0.64,0.83)  (0.33,0.53,0.78)
P2 (0.67,0.92,1.00)  (0.00,0.00,0.00)  (0.39,0.64,0.86)  (0.14,0.39,0.64)  (0.42,0.67,0.83)  (0.42,0.67,0.83)  (0.25,0.44,0.67)
P3  (0.64,0.89,097)  (0.47,0.72,0.86)  (0.00,0.00,0.00)  (0.47,0.72,0.89)  (0.39,0.61,0.83)  (0.44,0.69,0.89)  (0.25,0.47,0.72)
P4 (0.44,067,083) (0.28,0.47,067) (0.36,0.580.78)  (0.00,0.00,0.00)  (0.64,0.89,0.97)  (0.44,0.69,0.89)  (0.33,0.56,0.78)
P5  (0.33,058,0.75)  (0.33,0.56,0.75)  (0.36,0.58,0.78)  (0.47,0.72,0.89)  (0.00,0.00,0.00)  (0.44,0.69,0.83)  (0.39,0.64,0.81)
P6 (0.42,0.67,0.83) (0.39,0.61,0.78)  (0.42,0.67,0.83)  (0.31,0.53,0.75)  (0.47,0.72,0.86)  (0.00,0.00,0.00)  (0.19,0.42,0.64)
P7  (0.44,069,0.89) (0.250.44,064) (0.33,0560.75)  (0.36,0.61,0.81)  (0.39,0.64,0.83)  (0.28,0.530.78)  (0.00,0.00,0.00)

Bulanik direkt iligki matrisi elde edildikten sonra esitlik (4.4)-(4.5) kullanilarak

normalizasyon islemleri yapilmis, normalize edilmis bulanik direkt iliski matrisi

( X) hesaplanmustir. Ornek olarak, Cizelge 5.9°da Paydaslar boyutuna ait normalize

edilmis bulanik iligki matrisi goriilmektedir.

Cizelge 5.9: Paydaslar boyutuna ait normalize edilmis bulanik direkt iligki matrisi

P1

P2

P3

P4

P5

P6

P7

P1
P2
P3
P4
P5
P6
p7

(0.00,0.00,0.00) (0.01,0.02,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.01,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03)
(0.02,0.03,0.03) (0.00,0.00,0.00) (0.01,0.02,0.03) (0.00,0.01,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.01,0.02)
(0.02,0.03,0.03) (0.02,0.02,0.03) (0.00,0.00,0.00) (0.02,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.02)
(0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.00,0.00,0.00) (0.02,0.03,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03)
(0.01,0.02,0.02) (0.01,0.02,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.02,0.02,0.03) (0.00,0.00,0.00) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03)
(0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.02) (0.02,0.02,0.03) (0.00,0.00,0.00) (0.01,0.01,0.02)
(0.01,0.02,0.03) (0.01,0.01,0.02) (0.01,0.02,0.02) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.01,0.02,0.03) (0.00,0.00,0.00)

Daha sonra Esitlik (4.6) kullamlarak bulanik toplam iliski matrisi (T) hesaplanmistir.

Cizelge

5:10°da

gosterilmektedir.

paydaslar

boyutuna ait
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Cizelge 5.10: Paydaslar boyutuna ait bulanik toplam iliski matrisi

P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7

Pl  (0.01,0.050.23)  (0.020.05022)  (0.02,0.060.23)  (0.01,005023)  (0.02,0.060.26)  (0.02,0.06,024) (0.050.23,0.02)
P2 (0.030.07,023)  (0.000.030.17) (0.02,0.050.20) (0.01,0.04020) (0.02,0.060.23)  (0.020.06021)  (0.04,0.20,0.02)
P3  (0.030.07,025)  (0.020.05021) (0.01,0030.20) (0.02,006,023)  (0.02,0.060.25  (0.02,0.06,023)  (0.050.22,0.02)
P4 (0.02,007,025  (0.02005021) (0.02,0050.23) (0.010.04021) (0.03,0.07,026) (0.020.07,024)  (0.050.23,0.02)
P5  (0.02,0.07,026) (0.020.05022)  (0.02,0.060.23)  (0.02006,025)  (0.01,0.050.24)  (0.02,0.07,0.24)  (0.06,0.24,0.02)
P6  (0.02,0.07,024) (0.02005021) (0.02,0050.22) (0.02005023)  (0.02,0.07,0.25  (0.01,0.04020) (0.050.22,0.02)

P7 (002,007,025  (0.01,0.05021) (0.020050.22)  (0.02,0.060.24)  (0.02,0.06,0.26)  (0.02,0.06,0.24)  (0.03,0.20,0.02)

Bulanik toplam iligki matrisinin hesaplanmasindan sonra Esitlik (4.7) kullanilarak
matrisin durulastirma islemi gergeklestirilmistir. Boylece durulastirilmis toplam iliski
matrisi (T) olusturulmustur. Durulastirilmis toplam iliski matrisi, ¢alismanin ekler

boliimiinde ek A1 olarak sunulmustur.

Durulastirma islemi sonrasi stratejiler arasindaki iliskileri belirlemek amaciyla, bir

esik degeri tespit edilmesi gerekmektedir.

DEMATEL yonteminde, etki yoniiniin belirlenmesi asamasinda esik degeri
(threshold value)  kullanilmaktadir. Toplam iliski matrisi iizerinde yapilan
degerlendirmede esik deger, karar vericiler tarafindan belirlenir. Iki faktdr arasi
kiyaslamada esik degerinden daha yiiksek degere sahip olanlar dikkate
alinmaktadirlar. Etkilesimin yonii belirlenirken, satirlarda yer alan her bir faktor
siitunlara gore tek tek degerlendirilir. Ikili kiyaslamalarda, kiyaslama yapilan
faktorler arasinda belirlenmis olan esik degerini gecenler arasinda etkilesim

bulunmaktadir.

Bir esik degerin belirlenmesi i¢in en sik kullanilan yaklagimdan biri aritmetik
ortalama alinmasi olup durulastirilmis olan toplam iliski matrisinin ortalamasi
alimarak esik degeri tespit edilir. Fakat bu c¢alismada aritmetik ortalamanin bir

standart sapma fazlasi, yani (u + o) degeri esik deger olarak belirlenmistir.

Toplam iliski matrisinde birbiriyle etki iliskisi bulunan kriterler; hiicre degeri, esik
degerinin lizerinde olan iliskilerdir ve Cizelge Al ile ifade edilen durulastirilmis
toplam iliski matrisinde esik degeri 0,12 olarak hesaplanmistir. Ornegin matriste 7.
satir ve 5. silitunda bulunan ve esik degerinin iizerinde olan 0,12 degeri; P3

stratejisinin P1 stratejisi lizerinde etkisinin oldugu anlamma gelmektedir. Toplam
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iliski matrisinde koyu renkle belirtilmis olan degerler; esik degerinin {izerinde olan

ve etki iligkisi bulundugunu gosteren hiicrelerdir.

Durulastirilmis toplam iliski matrisi incelendiginde F1, F2, F3, F4, P2, P4, IC1, iC2,
IC3, IC4, IC5, IC6, EA1 ve IM3 stratejilerinde esik degerine esit ya da iizerinde
hiicre degeri bulunmamaktadir. Bu kriterlere ait siitun degerlerinin tamaminin sifir
alinmast AAS hesaplamalarinda bu stratejilerin dikkate alinmamasina neden
olacaktir. Mevcut kriterleri degerlendirme dis1 tutmadan bu durumu engellemek icin
ilgili kriterlere ait siitunlarda bulunan maksimum degerler alinmis ve bu degerler Ek-

A1 de koyu renkle belirtilmistir.

BSC’1 olusturan boyutlar ve stratejik amaclar arasi nedensel iliskiler ve strateji

haritasi:

Cizelge 5.11: Finans boyutu

0 F1 F2 F3 F4 d d+r d-r
F1. 0,067729 0,095996 0,087737 0,078782 0,330244 0,67 0,004
F2 0,093485 0,07615 0,08995 0,07594 0,335525 0,695 -0,025
F3 0,089028 0,096321 0,069529 0,081148 0,336026 0,67 0,002
F4 0,090523 0,090727 0,086883 0,054304 0,322437 0,613 0,032

r 0,340765 0,359194 0,334099 0,290174

d-r FINANS BOYUTU ETKi iLiSKi HARITASI

0,04
0,03
0,02
0,01
0

0}6 0,62 0,64 0,66 0,68 0}7
-0,01
-0,02

[F2]
-0,03

d+r

Sekil 5.1: Finans boyutu etki iligki haritasi

DEMATEL yontemi ile elde edilen sonuglar dogrultusunda BSC’nin finans
boyutunda yer alan stratejik amaclar arasinda nedensel iliskiler degerlendirildiginde;

boyut icersinde en c¢ok rol oynayan stratejik amacin F2 (d+r = 0,69) oldugu
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goriilmektedir. F4 (d-r = + 0,032) ise, bu boyutta yer alan diger finansal stratejik

amaglar1 en ¢ok etkileyen yani sebep, F2 (d-r = - 0,025) ise en ¢ok etkilenen yani

sonug stratejik amag olarak yer almaktadir. Finans boyutu etki-iliski haritas1 Sekil

5.1°de goriilmektedir.

Cizelge 5.12: Paydaslar boyutu

P1. P2. P3. P4. P5. P6. P7. d d+r  d-r
P1. 0,095 0,095 0,102 0,1 0,115 0,107 01 0,714 1,497  -0,069
P2. 0,108 0,065 0089 008 0101 0095 0,084 0628 1258 -0,002
P3. 0,118 0,09 0078 0105 0111 0,106 0,094 0,708 1375 0,041
P4, 0,117 0,003 0,1 0,087 0123 011 0101 0,731 1426 0,036
P5. 0,117 0,097 0102 0112 0,099 0112 0105 0,744 1521 -0,033
Pé. 0,112 0,093 0,098 0,1 0,113 0,084 0092 0692 141  -0,026
P7. 0,116 0,091 0,098 0105 0115 0,104 0,082 0,711 1369 0,053
r 0,783 063 0667 0695 0777 0,718 0,658
der PAYDASLAR BOYUTU ETKi iLiSKi HARITASI
0,06
*[P7]
0,04 ®
2
0,02
g L 4
0 05 1 15
-0,02 .
¢|P1
004 =
-0,06
[Ps]
-0,08
d+r

Sekil 5.2: Paydaslar boyutu etki-iliski / sebep- sonug haritasi

BSC’in Paydaslar boyutunu olusturan stratejik amaclar arasinda merkezi rolii en

yiikksek olan P5 (d+r =1,521) olarak goriilmektedir. P7 (d-r = + 0,053) stratejik

amacinin paydaslar boyutunda yer alan diger stratejik amaclar1 en ¢ok etkileyen yani

sebep, P1 (d-r = - 0,069) ise en ¢ok etkilenen yani sonug stratejik amag olarak yer

almaktadir. Paydaslar boyutuna ait etki-iligki haritas1 Sekil 5.2°de goriilmektedir.
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Cizelge 5.13: Ogrenme ve gelisme boyutu

LG1 LG2 LG3 LG4 LG5 LG6 LG7 d d+r d-r
OGl. 0,107 0,123 0,128 0,121 0,116 0,121 0,124 0,84 1,671 0,009
0G2. 01125 0,099 0,125 01117 0,112 0,119 0,113 0,81 1,598 0,022
0G3. 0127 0,12 0,098 0,113 0,09 0,113 0,117 0,797 1,604 -0,013
0G4. 01116 0,113 0,115 0,09 0,11 0,113 0,108 0,765 1,529 0,001
O0Gs. 0,117 0,111 0,115 0,09 0,088 0,11 0,108 0,758 1,498 0,018
0G6. 0,116 0,109 0,111 0,106 0,103 0,09 0,109 0,744 1524 -0,036
0G7. 0123 01113 0,115 0,08 0,102 0,114 0,09 0,765 1,434 -0,004
r 0,831 0,788 0,807 0,764 0,74 0,78 0,769
d-r OGRENME-GELISME BOYUTU ETKi iLiSKi HARITASI
0,03
.. ¢ | 0G2
o[6cs
0,01 _ @ 0G1
0 (667 o064
0.01 1}4 ¢ 1,45 1,5 1,55 1,6 1,65 1
’ #[0G3|
-0,02
-0,03
| 0G6
-0,04 FT

Sekil 5.3: Ogrenme boyutu etki-iliski / sebep- sonug haritasi

BSC’nin Ogrenme ve Gelisme boyutunda OG1 (d+r =1,671) degeri ile boyut

icersinde en ¢ok merkezi role sahip stratejik amag olarak yer alirken.

OG2 (d-r =+ 0,022) nin etkileyen, OG6 ise (d-r = -0,036) degeri ile en ¢ok etkilenen

stratejik amag oldugu goriilmektedir. Ogrenme ve Gelisme boyutuna ait etki-iliski

haritas1 Sekil 5.3’de goriilmektedir.

Cizelge 5.14: I¢ siiregler boyutu

1P1 1P2 IP3 IP4 IP5 IP6 d d+r d-r
ic1 0,079 0,105 0,097 0,097 0,100 0,097 0,576 1,124 0,03
ic2 0,101 0,091 0,105 0,102 0,094 0,099 0,594 1,2 -0,003
ic3 0,084 0,099 0,075 0,092 0,083 0,087 0,523 1,09 -0,044
ic4 0,096 0,108 0,099 0,081 0,088 0,099 0,573 1,138 0,008
ics 0,092 0,092 0,089 0,093 0,069 0,091 0,529 1,058 0,001
iceé 0,093 0,102 0,099 0,097 0,092 0,078 0,563 1,118 0,01
r 0,547 0,598 0,567 0,565 0,528 0,553
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d-r

0,04

IC SUREGCLER BOYUTU ETKI ILISKI HARITAS!

0,03
0,02
0,01

0
_0’011,04
-0,02
-0,03
-0,04
-0,05

1,06 1,08 1,1 1,12 1,14 1,16 1,18 1,2

d+r

Sekil 5.4: I siirecler boyutu etki-iliski / sebep- sonug haritasi

Ic siirecler boyutunda yer alan stratejik amaclar arasinda nedensel iliskiler

degerlendirildiginde; Bu boyut igersinde en ¢ok rol oynayan stratejik amacin IC2

(d+r = 1,2) oldugu gériilmektedir. IC1 (d-r = + 0,03) ise, bu boyutta yer alan diger

finansal stratejik amaclar1 en cok etkileyen, yani sebep, ve IC3 (d-r = - 0,044) de, en

cok etkilenen yani sonug stratejik amag olarak yer almaktadir. i¢ siiregler boyutuna

ait etki-iliski haritas1 Sekil 5.4’de goriilmektedir.

Cizelge 5.15: Egitim ve arastirma boyutu

EA1l EA2 EA3 EA4 EA5 EAG EA7 d d+r d-r
EA1 0,087 0,105 0,110 0,112 0,123 0,116 0118 | 0,774 1505 0,043
EA2 0105 0,090 0,115 0,111 0,117 0,116 0,116 0,774 1532 0,016
EA3 0,101 0,111 0,09 0,111 0,212 0,117 0,114 | 0,758 1,537 -0,021
EA4 0,106 0,111 0,114 0,09 0,116 0,112 0,119 | 0,771 1,543 -0,001
EA5 0,108 0,105 0,107 0,110 0,094 0,112 0,116 | 0,756 1,566 -0,054
EA6 0,115 0,119 0,122 0,117 0,124 0,098 0,123  0,8211 1,612 0,03
EA7 0,106 0,113 0,118 0,118 0,122 0,118 0,099 0,797 1606 -0,012

r 0,731 0,758 0,779 0,772 0810 0,791 0,809
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d-r EGiTiM ARASTIRMA BOYUTU ETKi iLiSKi HARITASI

0,06
0,04 EA1 EA6

0,02
EA4

1,48 1,5 1,52 1,54 1,56 1,58 1,6 1,62
-0,02
EAT7

EA3
-0,04 EAG

-0,06
d+r

Sekil 5.5: Egitim-Arastirma boyutu etki-iliski / sebep- sonug haritasi

Egitim-Arastirma boyutunda yer alan stratejik amaglar arasinda nedensel iliskiler
incelendiginde; boyut icersinde en ¢ok rol oynayan stratejik amacin EA6 (d+r =
1,612) oldugu goriilmektedir. EA1 (d-r = + 0,043) ise, bu boyutta yer alan diger
finansal stratejik amaglar1 en ¢ok etkileyen yani sebep, EAS (d-r = - 0,044) de, en
cok etkilenen yani sonug stratejik amac olarak yer almaktadir. Egitim-Arastirma

boyutuna ait etki-iliski haritas1 Sekil 5.5’de goriilmektedir.

Cizelge 5.16: Kurum Imaji Boyutu

Ki1 Ki2 Ki3 Ki4 Kis. d d+r d-r
Kil 0,087 0,1242 0,107 0,111 0,111 0,541 1,064 0,018
Ki2 0,116 0,105 0,113 0,122 0,126 0,584 1,182 -0,014
Kis3. 0,102 0,114 0,080 0,107 0,109 0,513 1,033 -0,007
Ki4 0,109 0,128 0,109 0,093 0,117 0,558 1,106 0,01
Ki5 0,107 0,125 0,109 0,114 0,094 0,550 1,109 -0,009
r 0,523 0,598 0,520 0,548 0,559

d-r KURUM iMAJI BOYUTU ETKi iLiSKi HARITASI
0,02

0,015 Ki1
0,01
0,005

Ki4

-0,005 1 i 1,05 1,1 1,15 1,2
Ki3
-0,01
-0,015 KIS
-0,02

Ki2

d+r

Sekil 5.6: Kurum imaj1 boyutu etki-iliski / sebep- sonug haritast
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Kurum Imaji boyutunda yer alan stratejik amaglar arasinda nedensel iliskiler
incelendiginde; boyut icersinde en ¢ok rol oynayan stratejik amacin Ki2
(d+r = 1,182) oldugu goriilmektedir. Kil (d-r = + 0,018) ise, bu boyutta yer alan
diger kurum imaj1 ile ilgili stratejik amaglar1 en ¢ok etkileyen yani sebep, Ki2
(d-r = -0,014) de en cok etkilenen yani sonug stratejik amag oldugu goriilmektedir.
Egitim-Arastirma boyutuna ait etki-iliski haritasi Sekil 5.6’de goriilmektedir.

BSC’yi olusturan tiim boyutlarin birbirleri ile olan etki-iligkilerini incelemek igin
Cizelge Ek Al de verilen 36 adet stratejik amacin satir ve siitunlara yerlestirilmesi ile
olusan 36 X 36 boyutlarindaki durulastirilmis toplam iliski matrisinden yararlanarak;
bu matrisin satirlarinda yer alan her bir stratejinin satirinin toplami olan d; degeri, bu
stratejik amag tarafindan diger stratejik amaglara gonderilen dogrudan ve dolayli
etkilerin toplamini gosterir. Siitun toplami olarak elde edilen 7; degeri; ise aym
stratejik amag {izerindeki, diger stratejik amaglardan gelen etkilerin toplamini ifade
etmektedir. Burada d; gonderilen etkiler; 1; alinan etkiler; d; + r; merkezi rol

derecesi ve d; — r; degeri de etki derecesi olarak ifade edilmektedir (Cinar, 2013).

Her stratejik amag i¢in satir ve siitunlarin toplanmasiyla elde edilen d; + r; degeri
gonderilen ve alinan toplam etki degerini, yani bu stratejik amacin BSC’ daki 6nem
derecesini ; d; — r; degeri ise I stratejik amacimin BSC igerisinde yaptigi net etkiyi
gostermektedir. d; — r; degerinin pozitif deger almasi i stratejik amacinin
etkileyen”, bir bagka ifadeyle “sebep” oldugunu gosterirken; negatif deger almasi

“etkilenen” yani “sonu¢” oldugunu ifade eder (Tzeng ve Huang., 2011; Cinar, 2013).

BSC’de yer alan tiim boyutlar arasi iligkilerin hesaplanmasi Cizelge 5.17°de

gosterilmektedir.

Cizelge 5.17: BSC’ de yer alan tiim boyutlar arasi iliskiler

BOYUTLAR d+r d-r
FINANS 26,051 1,533
PAYDASLAR 51,642 -2,259
OGRENME-GELISME 54,911 0,763
iC SURECLER 42,837 0,823
EGITIM-ARASTIRMA 54,428 0,031
KURUM IMAIJI 38,711 -0,891
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Yukarida belirtildigi sekilde d, r, d+r ve d-r degerlerinin hesaplanmasi ile elde edilen
degerler Cizelge 5.17°de verilmistir. Sekil 5.7 de ise BSC’da yer alan boyutlarin
birbirleri ile etkilesiminden meydana gelen ve neden-sonug iligkilerini gdsteren
strateji haritas1 goriilmektedir. Boyutlar1 olusturan stratejik amaclardan elde edilen
degerler sonucu BSC’da Ogrenme ve Gelisme boyutu merkezi role en ¢ok sahip olan
boyut olarak goriilmektedir (d+r = 54,911). Bu boyut diger boyutlar1 etkileme ve
etkilenme olarak toplamda en etkilesim sahibi boyut olarak ortaya ¢ikmistir. BSC’1
olusturan diger boyutlari en ¢ok etkileyen boyut, Finans boyutu (d-r= +1,533) olup,
en ¢ok etkilenen boyut da Paydaslar boyutu (d-r=-2,259) olarak ortaya ¢ikmustir.

d-r
2
1,5 - * _
FINANS
1 -
* *
0,5 -
0 T T T T T ‘
05 0 10 20 30 40 50T ARS 60
1 - *
15 -
o
+
2,5 d+r

Sekil 5.7: BSC’ de yer alan tiim boyutlar arasi iligkiler

Yiiksekogretim kurumlari i¢in 6nerilen BSC’ de yer alan tiim boyutlara ait etki-iliski
haritas1 Sekil 5.7°de goriilmektedir.

Yiiksekogretim kurumlari i¢in 6nerilen modelde yer alan toplam 6 boyutun ve her
boyutun kendi igindeki stratejik amaglarin etkilesimlerini tim model iginde
degerlendirebilmeye olanak saglayan strateji (etki-iliski) haritas1 gérsel olarak Sekil

5.8’de sunulmustur.
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BSC’yi olusturan tiim boyutlar ve bu boyutlar altinda yer alan stratejiler Sekil 5.9°da
gosterilmektedir. Ag yapisi olusturulurken, bu yontem i¢in gelistirilmis bir yazilim

olan Super Decisions programindan yararlanilmistir.

m| PAYDASLAR _|O)x|

P1I PEI P3I P4I
=| FINANSAL _I_I_I | | | i u| OCGR-GELISME -|O|x]

Fll F"”I FSI F4I ) - oct| oc2| C‘:G3|C‘)G4I

L

a| KUurUMIMa =0

ocs| ocs|| oer]
] T (|

M EGITIM-ARASTIRMA - |0 %|

E;—UI E;—\EI E;—UI EAJ'I

1'3-11' 'D-EI msl 3.
P I I % ¥ ¥
! v 4| ic SURECLER _=l0|x] i

Jm

1

Sekil 5.9: BSC boyutlar1 ve stratejilerinden olusmus ag yapist

Bu asamadan sonra; AAS ag yapisinin olusturulmasindan sonra tespit edilmis olan
iligkilere ve ag yapisina bagli kalarak, bulanik AAS yontemi ile kriterlere ait
agirliklar tespit edilecektir. Karar vericiler BSC’de yer alan stratejileri, bulanik ikili
karsilastirma matrisleri ile karsilastirmis ve sonuglar esitlik (4.26) yardimiyla

hesaplanmustir.

Cizelge 5.18’de, egitim ve arastirma boyutunda yer alan EA2, EA6 ve EA7
stratejilerinin, Paydaslar (P6) stratejisine gore bulanik ikili karsilagtirma sonuglar

gosterilmistir.
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Cizelge 5.18: P6 stratejisine gore EA2, EA6 ve EAT stratejilerinin bulanik ikili
karsilastirilmast

EA2 EAG EA7

EA2 (1.00,1.00,1.00) (1.05,1.29,1.69) (0.52,0.64,0.86)
EA6 (0.59,0.77,0.96) (1.00,1.00,1.00) (0.31,0.41,0.57)
EA7 (1.16,1.56,1.91) (1.74,2.41,3.19) (1.00,1.00,1.00)

Olusturulmus olan ikili kargilagtirma matrisleri yardimiyla, stratejilerin bulanik yerel
oncelikleri hesaplanmistir. Bulanik yerel oncelikleri elde etmek icin, 53 adet farkli
ikili karsilastirma matrisi hazirlanmis ve onerilen modelin 6. adiminda belirtilen
Esitlik (4.27) ve (4.28) ile bulanik yerel dncelikler hesaplanmustir. Cizelge 5.18’de,

bu ikili karsilastirma matrislerinden biri 6rnek olarak gosterilmektedir.

Cizelge 5.19: P6 stratejisine gore EA2, EA6 ve EA7 stratejilerinin bulanik 6ncelik
degerleri

Bulanik 6ncelik

Stratejiler degerleri

EA2. Ogrenmeyi miikemmellestirebilmek icin teknoloji ile
destekli yenilik¢i 6grenme yontemlerinin kullanilmasini (0.22;0.30;0.43)
saglamak, 0grenme siirecini teknoloji ile desteklemek.

EAG6. Girisimcilik ve yenilik¢ilige yonelik formal ve informal

egitim faaliyetlerini tesvik etmek ve arttirmak. (0.15;0.22,0.31)

EA7. Yurt i¢i ve yurt disindaki iiniversiteler, arastirma merkezleri

ve arastirma aglari ile akademik isbirliklerini artirmak. (0.33;0.49;0.69)

Diger ikili karsilagtirmalarin da benzer sekilde hesaplanmasindan sonra elde edilmis
olan bulanik degerlerin, Esitlik (4.29) kullanilarak netlestirme islemi
gerceklestirilmistir.  Bu  islemlerin  ardindan  Esitlik  (4.30)  yardimiyla
agirliklandirilmamis siipermatris olusturulmustur. Calismanin ekler kisminda Cizelge

5.19°da agirliklandirilmamis stipermatris (W) sunulmaktadir.
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Agirliklandirilmamis slipermatrisin siitun
agirliklandirilmig siipermatris elde edilmistir. Olusturulmus olan siipermatrisin limiti
alinarak kriterlere ait nihai agirliklar tespit edilir. Agirlikli siipermatris yeterince

blyiik bir iisse yiikseltilirsek limit slipermatris elde edilir. Bu limit matristeki

degerler, nihai dncelik agirliklarini verecektir.

Cizelge 5.20°da verilmis olan siipermatrisin limitinin alinmasiyla elde edilen stratejik

amaclarin agirliklart asagida yer alan Cizelge 5.21°de verilmektedir.

normalizasyonu

yapilarak

Cizelge 5.21. Boyutlar olusturan stratejilerin 6nem dereceleri ve agirliklar

BOYUTLAR

STRATEJIK AMACLAR

GENEL

ICINDEKI

AGIRLIK

BOYUT iCi

AGIRLIK

FiINANSAL

TOPLAM

PAYDASLAR

TOPLAM

F1. Maddi kaynaklarin dengeli,
etkin ve verimli olarak kullanimini
ve paylasimini saglamak
F2. Universitemizin gelirlerini
arttirmak, c¢esitlendirmek
F3. Hedeflenen biiyiimeye uygun
olarak fiziki ve teknolojik altyapiya
yonelik yatirim, politika ve
onceliklerini belirlemek.

F4. Mali ve idari disiplinin
saglanmasi1 amaciyla biitge
kullanim ve kontrol sistemlerini
gelistirmek

P1. Paydaslarin memnuniyetlerini
arttirmak(6grenci-akademik -idari
mezun-personel-miitevelli heyet)
P2. Ogrencilere etkin danismanhk
ve rehberlik hizmetleri sunmak
P3. Paydaslarimizla ile saglikli ve
stirekli iligkiler ag1 olusturmak
P4.Ulkemizin en nitelikli
Ogrencilerini liniversitemize
kazandirmak i¢in basarilarin
maddi destek ile 6diillendirmek ve
bunu stirdiiriilebilir hale getirmek.
P5. Kiiresel boyutta tercih
edilebilir nitelikte mezunlar
yetigtirmek.

P6. Ogrencilerin sosyal ve
akademik gelisimlerini
destekleyecek ortamlar olusturmak
P7. Universite-paydas (sektor,
tedarikei, toplum vb.) isbirligi
yoluyla iiniversitenin egitim ve
hizmet potansiyelini, paydaslarin
yararina sunarak bolgesel ve ulusal
sorunlarin ¢oziimiine katkida
bulunmak.

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0%

0,26%

0,00%

0,02%

1,40%

3,95%

0,00%

0,21%

5,84%

0,00%

0,00%

0,00%

0,00%

0

4,50%

0,00%

0,28%

24,03%

67,59%

0,00%

3,60%
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Cizelge 5.21. Boyutlar1 olusturan stratejilerin 6nem dereceleri ve agirliklart (devam)

. GENEL iCINDEKI BOYUT ICi
BOYUTLAR STRATEJIK AMACLAR AGIRLIK AGIRLIK
OG1. Nitelik ve nicelik yoniinden
yeterli akademik kadro olusturmak 19,83% 53,80%

ve muhafaza etmek
OG2. Bilimsel iiretimi 6zendirecek
ve destekleyecek her tiirlii altyapiy1
giiclendirerek en iist diizeye 5,95% 16,14%
¢ikarmak ve bu durumu
stirdiiriilebilir hale getirmek.
0OG3. Akademik ve Idari personelin
i tatminini ylikseltmek akademik ve 5,29% 14,35%
sosyal gelisimlerini desteklemek
OG4. Yenilikgilik ve i¢ girisimeilik
kiiltiirinii olusturmak ve siirdiirmek
OGS5. Ulusal ve uluslararasi iliskiler
kurarak i¢ paydaslarin (6grenci,
ogretim elemani ve diger calisanlar)
ulusal ve uluslararasi hareketliligini
tesvik etmek (Erasmus-Mevlana-
Farabi).
0OG6. Kalite kiiltiiriinii olusturulmas:
(politika ve uygulama olarak: kalite
giivence mekanizmalari, siiregleri, 0,83% 2,25%
veri toplama, degerlendirme,
iyilestirme)
OG7. Akademik ve idari yonetimde, 1,21% 3,29%
gelisimi ve stirekliligini saglamak
TOPLAM 36,86%
iC1. Performans degerlendirmesini
etkin kilinmak ve 6diil / tegvik 2,41% 17,63%
sistemi ile desteklemek
iC2. Akademik ve idari siireglerde
kalite giivencesi sistemi olusturarak
uluslararasi akreditasyonlarini 8,22% 60,11%
saglamak ve bunlar siirdiiriilebilir
kilmak.
iC3. Biitiinlesik yonetim bilgi
sistemini ve bilgi islem altyapisini
gelistirmek suretiyle sunulan 0,00% 0,00%
hizmetlerin verimlilik ve etkinligini
artirmak
1C4. Universitenin benimsedigi
temel degerleri biitlinliyle yansitan
kurum kiiltiirii ile etkili ve verimli bir
yonetim yapisi olusturmak.
1C5. s yiikii ve insan giicii dengesini
olusturmak
iC6. Universite personelinin
motivasyonunu arttiracak nicel ve
nitel olarak yeterli fiziki maddi ve 2,63% 19,25%
sosyal ortamlar olusturmak ve
bunlar siirdiiriilebilir hale getirmek.

TOPLAM 13,67%

OGRENME ve
GELiSME

1,91% 5,19%

1,84% 4,99%

iC SURECLER

0,41% 3,01%

0,00% 0,00%
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Cizelge 5.21. Boyutlar1 olusturan stratejilerin 6nem dereceleri ve agirliklar1 (devam)

GENEL .
; i ; BOYUT ICI
BOYUTLAR STRATEJIK AMACLAR ICINDEKI ACIRLIK

AGIRLIK

EAL. Performansa dayali akademik
degerlendirme sistemin.i kurar.alf 3,18% 12.79%
yayin ve arastirma faaliyetlerini
tesvik etmek.
EA2. Ogrenmeyi
miilkemmellestirebilmek i¢in
teklll.(zloji ile d?stekli yejn.ilik(;i 2.44% 9,83%
6grenme yontemlerinin
kullanilmasini saglamak, 6grenme
stirecini teknoloji ile desteklemek.
EA3. Toplumsal beklentiler,
sektorel, ulusal ve uluslararasi
egilimler dogmltusunQa rek"ab?tc;i, 0,81% 3,25%
esnek programlar (lisansiistii,
lisans, On lisans, sertifika)
EGITIiM VE olusturmak ve siirekli giincellemek.
ARASTIRMA  EAA4. Egitim programlarini, ulusal
ve uluslararasi programlar ile
entegre etmek ve asamali olarak 1,56% 6,29%
akademik programlarin
akreditasyonunu saglamak.
EAS5. Ozgiin ve yenilikgi bilimsel
arastirma ve yayinlarin sayisini 3,56% 14,30%
artirmak.
EA®G. Girigsimcilik ve yenilikg¢ilige
yé?elik form.al. ve informal egitim 5.01% 20.13%
aaliyetlerini tegvik etmek ve
arttirmak.
EA7. Yurt igi ve yurt disindaki
iiniversiteler, aruastm‘na merkezl'eri 8,31% 33,41%
ve aragtirma aglari ile akademik
isbirliklerini artirmak.

TOPLAM 24,87%

IM1. *Yenilikei ve girisimei” 2,09% 11,15%
iniversite imajini gelistirmek
IM2. Universitenin ulusal ve
uluslararasi alanda taninma ve 8,94% 47.67%
tercih edilebilirligini saglamak.
IM3. Kurumsal iletisim/Tanitim
Sistemini kurarak tanitim 0,00% 0,00%
faaliyetlerini kurumsallastirmak.
IM4. Uluslararas: yiiksekogretim
kurum ve birlikleriyle giiclii iligki
kurmak ve siirekliligini
saglamak.(Avrupa Universiteler 3,60% 19,19%
Birligine -EUA {iye olmas1 vb.
gibi).
IMS5. Ulusal- Uluslararas: diizeyde
yapilacak sempozyum, kongre,
panel gibi etkinlikleri nitel ve nicel 4,13% 22,00%
olarak arttirmak ve katilimini
saglamak.

TOPLAM 18,76%

KURUM
IMAJI
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Cizelge 5.22’de verilmis olan stratejilerin nihai 6ncelik sonuglarina gére BSC’yi
olusturan boyutlarin 6nem dereceleri sirastyla; 6grenme ve gelisme boyutu (36.86%),
egitim ve arastirma boyutu (24.87%), kurumsal imaj boyutu (18.76%), i¢ siirecler
boyutu (13.67%) ve paydaslar boyutu (5.84%) olarak elde edilmistir.

Cizelge 5.22: BSC olusturan boyutlarin agirliklar1 ve 6nem dereceleri

ONEM TOPLAM ICINDEKI
DERECESI BOYUTLAR AGIRLIK
1 OGRENME VE GELISME 36,86%
2 EGITIM VE ARASTIRMA 24,87%
3 KURUM IMAIJI 18,76%
4 IC SURECLER 13,67%
5 PAYDASLAR 5,84%
6 FINANS 0%
TOPLAM 100%

Stratejilerin 6nem derecelerinin siralamasinda sirastyla ilk 7 strateji;

1. Nitelik ve nicelik yoniinden yeterli akademik kadro olusturmak ve muhafaza

etmek (OG1, 19.83%),

2. Universitenin ulusal ve uluslararasi alanda tannma ve tercih edilebilirligini

saglamak (IM2, 8.94%)),

3. Yurt ici ve yurt disindaki iiniversiteler, arastirma merkezleri ve arastirma aglari

ile akademik isbirliklerini artirmak (EA7, 8.31%),

4. Akademik ve idari stireglerde kalite glivencesi sistemi olusturarak uluslararasi

akreditasyonlarmni saglamak ve bunlar siirdiiriilebilir kilmak (IC2, 8.22%)),

5. Bilimsel iiretimi 6zendirecek ve destekleyecek her tiirlii altyapiyr giiglendirerek
en iist diizeye ¢ikarmak ve bu durumu siirdiiriilebilir hale getirmek (OG2,

5.95%),

6. Akademik ve Idari personelin is tatminini yiikseltmek akademik ve sosyal

gelisimlerini desteklemek (OG3, 5.29%),
7. Girisimcilik ve yenilikgilige yonelik formal ve informal egitim faaliyetlerini
tesvik etmek ve arttirmak (EA6, 5.01%), olarak siralanmistir. Bu 7 strateji,

toplam 36 stratejiden olusan BSC’ nin tiim boyutlar1 iginde toplam agirligin

61.54% {inii olusturmaktadir.
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Cizelge 5.23: BSC boyutlarinda yer alan stratejilerin agirlik ve 6nem dereceleri

- GENEL
D&}EC“]% Si STRATEJIK AMAC ichDEKi
AGIRLIK

OG1. Nitelik ve nicelik yoniinden yeterli akademik kadro olusturmak

1 19,83%
ve muhafaza etmek
IM2. Universitenin ulusal ve uluslararast alanda taninma ve tercih

2 I 8,94%
edilebilirligini saglamak.

3 EA7. Yurt i¢i ve yurt disindaki tiniversiteler, aragtirma merkezleri ve 831%
aragtirma aglar1 ile akademik igbirliklerini artirmak. !
IC2. Akademik ve idari siireclerde kalite giivencesi sistemi olusturarak

4 uluslararasi akreditasyonlarini saglamak ve bunlari siirdiiriilebilir 8,22%
kilmak.
OG2. Bilimsel iiretimi 6zendirecek ve destekleyecek her tiirlii

5 altyapiy1 gii¢lendirerek en iist diizeye ¢ikarmak ve bu durumu 5,95%
stirdiiriilebilir hale getirmek.
0OG3. Akademik ve Idari personelin is tatminini yiikseltmek akademik

6 . . 5,29%
ve sosyal gelisimlerini desteklemek

7 EAG6. Girisimcilik ve yenilik¢ilige yonelik formal ve informal egitim 501%
faaliyetlerini tesvik etmek ve arttirmak. '
IM5. Ulusal- Uluslararasi diizeyde yapilacak sempozyum, kongre,

8 panel gibi etkinlikleri nitel ve nicel olarak arttirmak ve katilimini 4,13%
saglamak.

9 P5. Kiiresel boyutta tercih edilebilir nitelikte mezunlar yetistirmek. 3,95%
IM4. Uluslararas: yiiksekdgretim kurum ve birlikleriyle giiclii iliski

10 kurmak ve siirekliligini saglamak.(Avrupa Universiteler Birligine - 3,60%
EUA iiye olmasi vb. gibi).

11 EAS. Ozgiin ve yenilik¢i bilimsel arastirma ve yayinlarm sayisini 3,56%
artirmak.
EALl. Performansa dayali akademik degerlendirme sistemini kurarak

12 . o . 3,18%
yayin ve arastirma faaliyetlerini tesvik etmek.
IC6. Universite personelinin motivasyonunu arttiracak nicel ve nitel

13 olarak yeterli fiziki maddi ve sosyal ortamlar olusturmak ve bunlari 2,63%
stirdiiriilebilir hale getirmek.
EA2. Ogrenmeyi miikemmellestirebilmek igin teknoloji ile destekli

14 yenilik¢i 6grenme yontemlerinin kullanilmasini saglamak, 6grenme 2,44%
stirecini teknoloji ile desteklemek.
IC1. Performans degerlendirmesini etkin kilinmak ve &diil / tesvik

15 . . 2,41%
sistemi ile desteklemek

16 IM1. “Yenilikgi ve girisimci” {iniversite imajin1 gelistirmek 2,09%

17 OG4 Yenilikgilik ve i¢ girisimcilik kiiltiiriinii olusturmak ve 1,91%
stirdiirmek
OGS5. Ulusal ve uluslararast iliskiler kurarak i¢ paydaslarin (6grenci,

18 Ogretim eleman1 ve diger galisanlar) ulusal ve uluslararasi 1,84%
hareketliligini tesvik etmek (Erasmus-Mevlana-Farabi).
EA4. Egitim programlarini, ulusal ve uluslararasi programlar ile

19 entegre etmek ve asamali olarak akademik programlarin 1,56%
akreditasyonunu saglamak.
P4.Ulkemizin en nitelikli 6grencilerini {iniversitemize kazandirmak

20 icin bagarilarint maddi destek ile ddiillendirmek ve bunu siirdiiriilebilir 1,40%
hale getirmek.

21 OG7. Akademik ve idari yonetimde, gelisimi ve siirekliligini saglamak 1,21%
0G6. Kalite kiiltiiriinii olusturulmast (politika ve uygulama olarak:

22 kalite giivence mekanizmalari, siiregleri, veri toplama, degerlendirme, 0,83%

iyilestirme)
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Cizelge 5.23: BSC boyutlarinda yer alan stratejilerin agirhk ve Onem
dereceleri (devam)
.. GENEL
D&l\izEcl\gsi STRATEJIK AMAC iCINDEKI
AGIRLIK
EA3. Toplumsal beklentiler, sektorel, ulusal ve uluslararasi egilimler
23 dogrultusunda rekabetci, esnek programlar (lisansiistii, lisans, 6n 0,81%
lisans, sertifika) olusturmak ve siirekli giincellemek.
o4 IC4. Universitenin benimsedigi temel degerleri biitiiniiyle yansitan 041%
kurum kiiltiirii ile etkili ve verimli bir yonetim yapisi olusturmak. '
P1. Paydaglarin memnuniyetlerini arttirmak(égrenci-akademik -idari
25 . ; 0,26%
mezun-personel-miitevelli heyet)
P7. Universite-paydas (sektor, tedarikgi, toplum vb.) isbirligi yoluyla
26 iiniversitenin egitim ve hizmet potansiyelini, paydaslarin yararina 0,21%
sunarak bolgesel ve ulusal sorunlarin ¢6ziimiine katkida bulunmak.
27 P3. Paydaslarimizla ile saglikli ve siirekli iligkiler ag1 olusturmak 0,02%
IM3. Kurumsal Iletisim/Tanitim Sistemini kurarak tanitim
28 . . 0,00%
faaliyetlerini kurumsallagtirmak.
29 IC5. 1s yiikii ve insan giicii dengesini olusturmak 0,00%
IC3. Biitiinlesik yonetim bilgi sistemini ve bilgi islem altyapisini
30 gelistirmek suretiyle sunulan hizmetlerin verimlilik ve etkinligini 0,00%
artirmak
P6. Ogrencilerin sosyal ve akademik gelisimlerini destekleyecek
31 0,00%
ortamlar olusturmak
32 P2. Ogrencilere etkin danismanlik ve rehberlik hizmetleri sunmak 0,00%
F1. Maddi kaynaklarin dengeli, etkin ve verimli olarak kullanimini ve
33 o 0,00%
paylasimini saglamak
34 F2. Universitemizin gelirlerini arttirmak, ¢esitlendirmek 0,00%
F3. Hedeflenen biiyiimeye uygun olarak fiziki ve teknolojik altyapiya
35 - . 3 L T 0,00%
yonelik yatirim, politika ve onceliklerini belirlemek.
36 F4. Mali ve idari disiplinin saglanmasi amaciyla biit¢e kullanim ve 0.00%

kontrol sistemlerini geligtirmek
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6. SONUC ve ONERILER

Bu c¢alismada Tiirkiye’de faaliyet gosteren yiiksekogretim kurumlarmin stratejik
yonetim siireclerinde kullanabilecekleri ve bulanik ¢ok kriterli karar verme

yontemleriyle biitlinlestirilmis bir BSC modeli gelistirmeye ¢aligilmistir.

Calismada, bulanik mantik metodolojisi kullanilarak DEMATEL ve AAS

yontemleri, BSC yaklasima ile biitlinlestirilmis ve melez bir model dnerilmistir.

BSC’yi olusturan boyutlar ve stratejilerin aralarindaki iligkileri nicel olarak ortaya
koyabilmek i¢in bulantk DEMATEL yonteminden yararlanilmistir. Bulanik
DEMATEL yonteminin uygulanmasiyla elde edilen sonuglar, bulanik AAS
yonteminde ag yapisini olusturmak i¢in kullanilmig, ardindan da AAS yontemi ile de
BSC’yi olusturan boyutlar ile bu boyutlar i¢inde yer alan stratejilerin agirliklart ve

onem dereceleri belirlenmistir.

DEMATEL ve AAS metotlar1, karar vericilerin 6znel yargilarimi dilsel degiskenler
vasitastyla modele dahil edebilmektedir. Dilsel ifadelerin dogasinda bulunan
muglakligin ve miiphemligin listesinden gelebilmek i¢in bu metotlarda net sayisal

degerler kullanmak yerine bulanik kiimeler teorisinden yararlanilmistir.

Stratejik yonetim siirecinde ve BSC uygulamalarinda iki temel problem, BSC’de
kullanilacak stratejilerin aralarindaki iliskilerin belirlenmesi ve
onceliklendirilmesidir (Kaplan ve Norton, 2003; 2009; Wyner 2003). Bu galismada
Onerilen yaklasimmm en Onemli katkisi, stratejilerin  agirliklandirilmasi-
onceliklendirilmesi ve aralarindaki iligkilerin belirlenebilmesi i¢in, ¢ok kriterli karar
verme yoOntemlerini kullanarak analitik ve rasyonel bir ¢6ziim algoritmasi

Onermesidir.

Onerilen yaklasim, Tiirkiye’de yer alan vakif ve devlet iiniversitelerinin BSC
cercevesindeki stratejik planlama siirecine adim adim uygulanabilecek 6zelliktedir.
BSC’yi olusturan boyutlar ve boyutlar icersinde yer alan stratejik amaglar, ulusal ve
uluslararasi alanyazin taramasi ve Tiirkiye’deki 87 {iniversitenin stratejik planlari

incelenerek ve uzman goriisleri yardimiyla belirlenmistir.
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Gelistirilen yontemin ve uygulama sonuglarmin, iiniversitelerin stratejik yonetim
stireclerini daha iyi anlamalarina ve ydnetebilmelerine ve bunun sonucu olarak,
kurumlarin  gelecege daha iyi hazirlanabileceklerine katki  saglayacagi

diistintiilmektedir.

Uygulamadan elde edilen sonuglar, BSC’de yer alan 6grenme ve gelisme boyutunun
en 6nemli boyut oldugunu (36,86%) ve bunu sirasiyla egitim ve arastirma (24,87%)
ile kurumsal imaj (18,76%) boyutlarinin takip ettigini gostermektedir. BSC’yi
olusturan bu {i¢ boyutun 6nem derecesi ve toplam performansa olan katkis1 %80 den

daha fazla olarak ¢ikmustir.

Boyutlar ve stratejilerin  agirliklandirilmis  sonuglarma goére finansal boyut
stratejilerin agirliklart sifir olarak elde edilmistir. Tiirkiye’deki Yiiksek Ogretim
kurumlari, yasal olarak kamu kurulusu ve kar amaci giitmeyen kurumlar olarak
tanimlanmis olup, elde edilen sonu¢ Kaplan ve Norton’un (2004) Onerilerini
destekler niteliktedir. Kar amaci glitmeyen orgiitlerde misyonun finansal boyutun
yerini almas1 6nerilmektedir. Kaplan ve Norton’a (2004) gore devlet kurumlarinin ve
kar amaci1 glitmeyen kuruluslarin basarisi, kamu ihtiyaclarini karsilamada ne derece
etkili ve verimli olduklar ile 6l¢tilmelidir. Miisteriler ve kamuya yonelik somut amag
ve hedefler belirlenmelidir. Kar amaci giiden kurumlarda sirketin vizyonu ve
performans kriterleri agirlikli olarak finansal boyuta yonelirken, kar amac1 olmayan
kurumlarda nihai basari tanimlar1 kurumlarin misyonlar1 ile baglantili olarak
degisiklik gostermektedir (Kaplan ve Norton, 2004a). Alanyazinda finansal faktorler
kisitlayict veya olanak saglayici bir rol oynasalar da ¢ok nadir durumlarda temel

amag olma niteligini tagiyacaklardir (Kaplan ve Norton, 2009).

Baslangigta onerilen BSC modellerinin aksine finansal boyut, kurumun ulasmak
istedigi amact degil, misyonuna ulagmak i¢in kullandig1 bir arag olarak diisiiniiliir ve
diger tiim stratejiler bu misyona ulasmak i¢in gelistirilir. Kar amaci giiden
kurumlardan farkli olarak egitim kurumlarinda misyonun sistemin temelinde yer
almas1 gerektigi (Niven, 2003), miisteri boyutu yerine paydas boyutu ve finans
boyutu yerine de akademik yonetim boyutu gelebilecegi (O’Neil ve dig., 1999;
Pingle ve Natashaa) vurgulanmaktadir. Ayrica kurumlarin hazirladiklari BSC’nin
esnek olmasi, yeri geldiginde degisiklik yapilmasina imkan saglamasi gerekmektedir

(O’Neil ve dig., 1999).
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Yiiksekogretimde BSC, finansal boyuttan ziyade akademik boyuta wvurgu
yapmaktadir. Bu Olgiimler; fakiilte Ogrenci sayilari, Ogrencilerin simif gegme
yiizdeleri ve basar1 puanlarinin ortalamasi-demografik Ozellikleri, simif dereceleri,
mezunlarin istthdam yiizdeleri, fakiiltelerin 6gretim yiikii, arastirma ve yayinlarin
sayist ve fiziki imkanlarin istatistiklerini icermektedir (Pingle ve Natashaa, 2011;
Hladchenko, 2015). Bu ¢alismada onerilen BSC modelinde egitim-arastirma boyutu
ve paydaslar boyutunun yer almis olmasi yukarida bahsi gegen arastirmalarin

Onerileriyle de ortiismektedir.

Calisma kapsaminda 6nerilen BSC modelini olusturan boyutlardan biri olan kurum
imaj1 boyutuna yliksekdgretim kurumlar ile ilgili yapilan diger BSC ¢aligmalarinda
rastlanmamistir. Oysaki elde edilen sonug gostermektedir ki kurumsal imaj boyutu
(18.76%) gibi bir dnem ve agirlik derecesiyle diger boyutlar arasinda 3. sirada yer
almaktadir. Alanyazin incelendiginde, iiniversiteler gibi kar amaci giitmeyen bir¢cok
kurum, paydaslarin géziinde olumlu bir imaja sahip olabilmek, bu sayede bag
olusturabilmek i¢in kurumsal imaj ile ilgili yonetim stratejilerini olusturmaktadir
(Chapleo, 2007; Brown ve dig., 2006; Rojas ve dig., 2004). Paydaslarin goziinden
daha olumlu bir imaja sahip olmak iiniversitelerin siralamalarda daha iiste ¢cikmasini,
daha 1yi bir akademik kadroya sahip olmasini veya list siralamalardaki 6grenciler

tarafindan tercih edilmesini saglayabilir.

Elde edilen sonuglar, boyutlar1 olusturan stratejiler agisindan degerlendirildiginde
ise, bu ii¢ boyutta yer alan ve Cizelge 5.24°de verilen stratejilerinin %60°1n {izerinde
toplam agirlik veya 6nem derecesine sahip oldugu goriilmektedir. Genel olarak Tiirk
tiniversitelerinin misyonlarin1 gerceklestirmelerinde ve vizyonlarina ulagmalarinda
esas belirleyicilerin, BSC’de bahsedilen bu boyutlarin ve stratejilerin oldugu

sOylenebilir.
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Cizelge 5.24: Agirlik ve 6nem derecesine gore ilk 7 stratejik amag

= GENEL
D&l\iZECl\}/f:Si STRATEJIK AMAC ICINDEKI
AGIRLIK
OG1. Nitelik ve nicelik yoniinden yeterli akademik kadro olusturmak
1 19,83%
ve muhafaza etmek
IM2. Universitenin ulusal ve uluslararasi alanda taninma ve tercih
2 e e 8,94%
edilebilirligini saglamak.
3 EA7. Yurt i¢i ve yurt disindaki tiniversiteler, aragtirma merkezleri ve 831%

aragtirma aglar1 ile akademik igbirliklerini artirmak.

IC2. Akademik ve idari siireglerde kalite giivencesi sistemi
4 olusturarak uluslararasi akreditasyonlarini saglamak ve bunlari 8,22%

stirdiirtilebilir kilmak.

OG2. Bilimsel iiretimi 6zendirecek ve destekleyecek her tiirlii

5 altyapiy1 gii¢lendirerek en iist diizeye ¢ikarmak ve bu durumu 5,95%
stirdiiriilebilir hale getirmek.
6 0G3. Akademik ve Idari personelin is tatminini yiikseltmek 5 20%
akademik ve sosyal gelisimlerini desteklemek '
7 EAG6. Girisimcilik ve yenilik¢ilige yonelik formal ve informal egitim 501%
faaliyetlerini tesvik etmek ve arttirmak. '
TOPLAM 61,53%

Bu sonuglar Gokbel ve dig. (2012) tarafindan, tiniversitelerin kiiresellesme ve bilgi
cagmin gereklilikleriyle uyumlu yapilanmalarina yonelik olgularin analizini
yaptiklar1  ¢alismalarinin ~ sonuglarmi  destekler niteliktedir. Ilgili ¢alismada
tiniversitelerin dis ¢evre analizleri sonucundaki firsat algilarinda 6n plana ¢ikardig:
noktalarin, disiplinler arasi ¢aligmalar yapilmasi, rekabetin siirdiiriilebilirligi igin
stratejik ortakliklar ve isbirlikleri gelistirilmesi, arastirma faaliyetlerinin paydaslarla
katilima dayali isbirligi ve uluslararasilasmanin saglanmasi olarak ifade etmislerdir.
Ayrica bahsi gecen arastirmada daha fazla uluslararasi arastirmalarin 6zendirilmesi
ve artirtlmasi, topluma hizmet algisi ile bolgesel ve ulusal dinamiklerle daha yogun
isbirligi, aidiyet bilinciyle daha kurumsallasmig, akreditasyonlar sayesinde
siralamalardaki yerini daha da yukar tasiyabilmis, basarili 6grencilerin tercih ettigi,
ayn1 zamanda mezun Ogrencilerinin de tercih edildigi ve yabanci dil, uluslararasi
hareketlilik noktasinda ileri diizeyde gelismeler gostermis bir iiniversite anlayisinin
ortaya cikarildigint tespit edilmistir. Bu noktalar {iniversitelerin diinya capinda

tiniversite olma vizyonlar1 agisindan da anlamlidir.

Calismanin bir diger onemli katkis1 6nerilen modelin kurumlarin yapisina ve ig¢inde
bulundugu kosullara uygun olarak diizenlenebilecek sekilde esnek ve dinamik bir

yapiya sahip olmasidir.
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Onerilen model, {iniversitelerin stratejik yonetim siireglerinde olusturacaklar
BSC’lerin, kendi kurumsal yapilarina, farkli sartlar altindaki amaglarmma uygun
olarak farkli boyutlar ve stratejilerin eklenip ¢ikarilmasina olanak taniyan esnek bir
yapiya sahip olup herhangi bir yiiksekogretim kurumu ya da arastirmacilar tarafindan
kullanilabilir. Modelin  uygulanmasiyla elde edilen sonuglar, {iniversite
yoneticilerinin belirli alanlara odaklanmalarina, kurumsal stratejilerini takip ederek
performanslarin1 gbézlemleme ve kontrol etmelerine rehberlik edecegi dolayisiyla

yonetimsel etkinligi ve verimliligi arttiracagi degerlendirilmektedir.

Yiksekogretim kurumlarinda “stratejik yonetim modeli” 2005 yilindan itibaren
uygulanmaya c¢alisilmaktadir. Bu siiregteki uygulamalar incelendiginde 6nemli
gelismeler saglanmakla birlikte makro ve mikro boyutta pek ¢ok sorunla
karsilagildigr goriilmektedir. Uygulanmakta olan stratejik yonetim modelini tiim
boyutlartyla degerlendirmek, uygulama silirecinde yasanan sorunlari tespit etmek,
modelin genelde kamu yonetiminde, 6zel de ise yliksekdgretim kurumlarinda etkili
bicimde isleyebilmesi i¢in ¢oziim Onerileri gelistirmek amaciyla Onuncu Kalkinma
Plan1 (2014-2018) hazirhik calismalart kapsaminda Kamuda Stratejik Yonetim
Calisma Grubu kurulmustur. Calisma grubu “Stratejik yonetim modelinin istenen
bi¢imde uygulanabilmesi i¢in kurumsal performans yonetimi, kurumsal karne (BSC)
gibi siireci destekleyici nitelikte olan modern yonetim yaklagimlarinin da

uygulanmasini” 6nermektedir (Kalkinma Bakanligi, 2015).

Raporda belirtilen sorunlarin ¢éziimiine katki saglayacagi diisiiniilen bu calisma ile
yiiksekogretim  kurumlarinin  yoneticilerine kurumsal stratejilerin = segilmesi,
onceliklendirilmesi, birbirleriyle etkilesimlerini dikkate alarak, kurumsal performans
sisteminin  olusturulmasina  ve izlenebilmesine kilavuzluk  yapabilecegi

diistiniilmektedir.

BSC modelinin kurumsal diizeyde olusturulup daha sonra birim ve bdliimler
diizeyine dogru yapilandirilmasinin daha uygun olacagi diisliniilmektedir. Bu
kapsamda oOncelikle ilgili yiiksekdgretim kurumunun kurumsal diizeyinde
Scorecard’in olusturulmasinin ardindan birimler, takimlar ve calisanlar diizeyinde
BSC olusturulmalidir. BSC’nin bu sekilde basamaklandirilmasi ile bireyler ve
gruplarin, nihai olarak arzulanan sonuglar1 nasil etkilediklerinin ve kurumsal
hedeflere ulagmada nasil bir rol aldiklarinin net olarak goriilmesi saglanmis olur. Bu

kapsamda oOncelikle ilgili yiiksekdgretim kurumunun kurumsal diizeyinde
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tasarlanacak olan BSC’nin daha sonra alt birimlere yayiliminin saglanmasit daha
dogru bir yaklasim olacaktir. Bu &nerinin, YODEK (2007)’de belirtilmis olan
“kurumsal degerlendirme sonuglarini, ilgili kurumun kurumsal temellerini (misyon,
vizyon ve degerleri) dogrultusunda degerlendirerek, ilgili kurumun akademik ve idari
hizmetlerinin kalitesini gelistirmeye yonelik strateji ve amaclarini belirlemeyi gerekli
kilmaktadir. Bu yaklasimin en temel Ozelligi ise esnekligi olup, yiiksekdgretim
kurumlarinda kurumsal diizeyde uygulanabilecegi gibi akademik ve idari
birim/bo6liimler ile onlarin alt birimleri diizeyinde de uygulanabilir olmasidir”

ifadesinin uygulamaya gecirilmesi silirecine katki saglayacagi diisiiniilmektedir.

BSC sisteminin uygulamasina gecebilmek i¢in pilot kurumlar tespit edilerek sistemin
kurulmasi ve uygulama siiregleri izlenmelidir. Ortaya ¢ikabilecek zorluklar tespit
edildikten sonra model yayginlastirilabilir hale getirilmeli ve diger kurumlar icin bir
rehber hazirlanmalidir.  Yiksekogretimde BSC modelinin  uygulanmasina
gecilebilmesi i¢in Oncelikle mevzuat uygun hale getirilmeli ve yeni bir mevzuat

hazirlanmalidir.

Onerilen model, BSC’ye farkli boyutlarin ve bu boyutlar altindaki stratejilerin
eklenip ¢ikarilmasina izin verecek sekilde esnek ve dinamik bir yapiya sahip

oldugundan farkl: sektorlerde de kullanilabilecegi ongoriilmektedir.

Calisma bazi sinirlamalara sahiptir. Modelde kullanilan ¢ok kriterli metotlarin her
ikisi de, ikili karsilastirmalar1 yapacak olan karar vericilerin ya da uzmanlarin 6znel
yargilarin1 gerektirdiginden, strateji ve karar vericilerin sayis1 arttikca ikili
karsilastirma ve hesaplamalarin sayist artacaktir. Buna ek olarak, ikili
karsilastirmalar, karar vericiler i¢in yorucu ve zaman alic1 olabilmektedir. Bu
zorlugun iistesinden gelmek i¢in ikili karsilastirma ve hesaplamalar i¢in kullanici
dostu 6zel bir bilgisayar yazilimi gelistirilebilir. BSC’nin kullanimi ve mevcut veri
tabaninin performans gostergelerinin istenildigi an elde edilmesini saglayacak

sekilde yapilandirilmalidir.

Modelde kullanilan yontem kar amaci giiden ya da giitmeyen tiim organizasyonlarin
BSC uygulamalar1 i¢in de kullanilabilir. Gelecekteki yapilacak bagka arastirmalarla,
BSC’yi diger c¢ok kriterli karar verme yontemleri ile biitiinlestirerek bu ¢alismanin

sonugclar ile karsilastirabilir.
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