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Kurumsal sirketlerin gelecek planlarin1 kurgulayabilmeleri ve giincel statiilerini
gorebilmeleri icin stratejik planlar1 dogrultusunda etkinlik seviyelerini dl¢gmeleri, bagh
birimlerin giincel performanslarini agik ve anlagilabilir diizeyde goriintiileyebilmeleri
ve bu birimler arasi kiyaslamalar1 adil ve tutarli bir zeminde gerceklestirebilmeleri
gerekmektedir. Bu calismada bu ihtiyaglara 151k tutabilmek adina farkli yontemlerin
bir arada kullanimi ile kapsamli bir ¢6ziim modeli ortaya konmustur. Calisma temelde
etkililik ve etkinlik durumlarin1 gézlemleyebilmek adina bes 6nemli nokta i¢in bes ayri
yontem icermektedir. Oncelikle sirketlerin stratejik yapilari dogrultusunda uygun
performans degerlendirme araci se¢imi yapilmaktadir. Bu caligmada isletme yapisi

stratejik olarak Futbol Kurami yaklasimina uygun olan sirketlerde kullanilmak {izere
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oOnerilen, klasik performans yonetimi yontemlerinden farkli olarak finansal olmayan
konular i¢in de dengeli bir yonetim imkan1 saglayan ve farkl tip hedefleri tek bir
formatta raporlama imkani sunan Kurumsal Karne (KK) uygulamasi iizerinde
durulacaktir. KK igerisinde birimlerin hedeflerini ve ilgili donem gerceklesmelerini
gdsteren kritik performans gostergeleri bulunmaktadir. Ikinci basamak olarak, bu
gostergelerin 6nem derecelerinin belirlenmesi adina Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP)
kullanilmistir. KK ve AHP yontemleri ile etkililik statiilerinin takip edilebilecegi
birimler 6zelinde etkili bir performans degerlendirme gergeklestirilecektir. Ancak,
sirketlerin birimleri timden kiyaslayabilmeleri i¢in yeterli bir yontem degildir. Bu
dogrultuda etkinlik analizi kapsaminda, literatiirde siklikla bagvurulan, dogrusal
programlama tabanli parametrik olmayan bir yontem olan Veri Zarflama Analizi
(VZA) kullanilmistir. VZA igin degerlendirilecek birimlerin homojen yapida olmasi
onemlidir. Bu nedenle, ¢aligmanin iglincii basamagi i¢in Siniflandirma metodu
kullanilmistir. Dordiincii adimda, siniflarda yer alan birimlere ait degerlendirme
dénemi biit¢e oranlarinin girdi olarak kullanildigi, KK gostergelerinin ¢ikti olarak ele
alindig1 farkli VZA yontemleri uygulanmistir. Elde edilen sonuglar dogrultusunda
besinci basamak olarak, birimlerin performanslar1 dogrultusunda basar1 seviyelerinin
belirlenmesi amaciyla kiimeleme analizi gergeklestirilmistir. Bu asamada, kiime
sayilarinin belirlenmesi i¢in Hiyerarsik Kiimeleme Analizi (AHCA) ve kiimeleme i¢in
K-Ortalamali kiimeleme analizi teknikleri kullanilmistir.  Gelistirilen yontemin
anlagilabilirliginin saglanmas1 adina tiim adimlar1 igeren ancak ¢ok kapsamli olmayan
bir vaka ile genis kapsamli, detayli analizler igeren ikinci bir vaka analizi

gerceklestirilmistir.

Anahtar Kelimeler: Performans yonetimi, Kurumsal karne, Veri zarflama analizi,

Kiimeleme analizi
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ABSTRACT

Master of Science of Philosophy

INTEGRATED PERFORMANCE EVALUATION METHOD STUDY AND
PERFORMANCE BASED DEPARTMENT RANKING: A CASE STUDY

TOBB University of Economics and Technology
Institute of Natural and Applied Sciences
Industrial Engineering Science Programme

Supervisor: Asst. Prof. Salih TEKIN

Date: April 2020

Enterprise companies, which make future strategic plan, need to view overall
performance. In this direction, monitoring decision-making unit (DMU) performances
is a critical issue. Therefore, it should be fair and consistent performance evaluation
and prepared open and clear reports. To handle with these requirements, this study
focusses on establishing a comprehensive method of performance evaluations (PE).
As a framework of the study, in scope of effectivity and efficiency aspects, five main
solutions are suggested to solve five main problems in PE. In the paper, football
theorem is selected as a strategic concept. Then, right PE tool are selected in terms of
strategic frame of companies firstly. In this study, we examine Balanced Scorecard
(BSC) approach that considers not only financial but also non-financial topics to watch
overall performance. BSC has key performance indicators (KPI) that show objectives
and actualizations belonging to related DMU, and BSC also provides proper and

summary reports including different perspectives. The next step is determination of
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KPI’s weights. Analytic Hierarchy Process (AHP) is applied to determine KPI
priorities. As a result of first two steps, effectivity could be followed easily for a
company. Because BSC evaluates DMU’S separately, it does not provide satisfied
comparison among different DMU’s. Therefore, we propose Data Envelopment
Analyses (DEA) that is linear program based non-parametric approach to follow
efficiency. However, DEA works correctly for only homogeneous DMU’s. As a third
step, classification process is applied to ensure homogeneity. Then, using BSC KPI’s
as outputs and DMU budgets as input, DEA model is run for each class. As a last step,
we separate DMUs into categories using effectivity and efficiency score obtained from
previous stages. To determine category numbers, Hierarchical Clustering Analyze
(AHCA) method is used and group elements are selected with applying K-Means
Clustering Analyze technique. At the end, two case studies are given to show how

developed model is applied within an enterprise company.

Keywords: Performance evaluation, Balanced scorecard, Data envelopment analyze,
Clustering analyze
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1. GIRIS

Son donemlerde artan kiiresel rekabet firmalarin daha dikkatli yonetilmeleri ve
alacaklar1 kararlarda daha fazla analiz yapmalar1 gerekliliklerini beraberinde getirdi.
Bu analizler, sirketlerin mevcut durumlarini en net bir sekilde goérebilmeleri ve
geleceklerine yon verebilmeleri i¢in biiyiik dnem arz etmektedir. Analizler neticesinde
ortaya firmalarin performanslarini gosterir degerlendirmeler ¢cikmaktadir. Cogu sirket,
bu analizleri siirekli olarak gergeklestirebilmek ve performansini daha iyiye gotiirmek

adina bir takim performans yonetim araglar1 kullanmaktadir.

Performans yonetimi (PY) konusu literatiirde ¢ok genis bir kapsama sahiptir.
Firmalarin stratejik seviyede belirledikleri hedeflerin gergeklesme durumlarinin
takibinden baglamak kaydiyla, bireylerin performans degerlendirmelerine kadar

bir¢ok husus PY olarak adlandirilmaktadir.

Firmalar igin stratejik agidan belirlenen hedefler firmanin uzun vadede olmak
istedikleri yeri gosteren Olciitlerdir. Bu nedenle stratejik hedeflerin anlamli ve
ulagilabilir olarak belirlenmesine biiylik 6nem veren firmalarin, bu hedeflere giden
yolda attiklar1 adimlar1 da bir o kadar 6nemli olarak takip etmesi elzemdir. Uzun, orta
ve kisa vadede hedefleri olan sirketlerin bu hedeflere ulasmadaki en 6nemli gorevi,
hedeflerle yonetim ilkesini kiiltlir haline getirmesi olarak degerlendirilmektedir.
Hedeflerin takibinin yalnizca sirketlerin ist diizey yoneticilerine ait bir gorev olarak
diistiniilmeyip, bu kurumu olusturan tiim birimlerin ve 6zelde tiim personellerin bu
hedeflerin bir parcasi olduklarini bilmeleri gerekmektedir. Bu noktada ise genis ¢caplh
belirlenmis stratejik hedeflerin kisilerin ve birimlerin gorevlerine gore alt hedefler ile
takibinin kolaylastirilmasi ihtiyact ortaya g¢ikmaktadir. Bu sayede, alt birimlerin
gerceklestirdikleri faaliyetlerin hangi stratejiye hizmet ettiginin daha net
goriilebilecegi  ve  hedeflerle  yOnetim  motivasyonunun  saglanabilecegi

distiniilmektedir.

PY faaliyetlerini sirket kiiltiirii haline getirmis firmalar giicli yanlarmi ve zayif

yanlarin1 kolaylikla tespit edebilir hale gelmektedir. Ek olarak stirekli ve dinamik



olarak hedef takibi gerceklestirilebilir noktaya ulasmaktadir. Bu durum ise yatirim
kararlarinin verilmesi, gerekli kaynaklarin temin edilmesi, darbogazlarin tespit edilip
elimine edilmesi gibi 1iist diizey kararlarin alinmasi destek mekanizmasi
olusturmaktadir. Ayrica, bagarinin édiillendirilmesi basarinin kalici hale gelmesi icin
biiyiik 6nem tagimaktadir. Performans degerlendirmeleri neticesinde basari derecesi
yiiksek oldugu degerlendirilen alanlarin ddiillendirilmesi, basartyr elde edeni
onurlandirma, basariya ulasamayana da tesvik olarak yansiyacaktir. Bu noktada
unutulmamasi gereken en 6nemli husus ise bu degerlendirmelerin adil ve tutarl
yaklagimlar sergilenerek gergeklestirilmesidir. Aksi takdirde gilivenilmeyen bir
mekanizmadan saglanacak faydanin zararmin gerisinde kalabilecegi durumlar ortaya

¢cikmaktadir.

Bu calisma kapsaminda kurumsal bakis agisiyla kapsamli bir PY metot Onerisi
sunulmaktadir. Performans terimi ile birlikte 6ne ¢ikan etkililik ve etkinlik kavramlari
bu c¢aligmaya ¢erceve olusturmaktadir. Firmalar ve subelerinin etkililiklerini takip
etmek ve hedeflerle yonetim ilkesini sirket kiiltiirii haline getirmek {izere kurumsal
sirketlerin stratejik planlar1 dogrultusunda etkinlik seviyelerini 6l¢ebilecekleri, boliim
veya subelerinin giincel statiilerini agik ve anlasilabilir diizeyde goriintiileyebilecegi
bir mekanizma onerilmektedir. Etkinlik yonetimini saglamak i¢in ise boliimler/subeler
aras1 kiyasin bilimsel bir zeminde gerceklestirilebilecegi adil ve tutarli bir ¢aligma
ortaya konmaktadir. Son olarak ise, basarili birimleri O6diillendirmek, basarisiz
alanlarin iyilestirme g¢alismalar1 gergeklestirmek tizere tespitini yapmak iizere bir
gruplandirma gergeklestirilmektedir. Bdliimler arasi1 farkliliklart g6z Oniinde
bulunduran, farkl ihtiyaglara yonelik farkli yontemler ile ¢ézlimler 6neren biitiinlesik

bir PY ¢alismasi gelistirmek hedeflenmektedir.

Caligma kapsaminda onerilen yontemler genel ihtiyaclar goz 6niinde bulundurularak
secilmistir. Ancak, Karar Vericiler (KV) bu yontemlerin uygun olmadigi durumlarda
ayni1 adimlar1 farkli performans ydnetim araglari kullanarak izleyebilirler. Ornek
olarak, KK ve AHP yontemini tercih etmeyen bir firma tercih ettigi stratejik PY araci
ile birlikte devaminda etkinlik degerlendirmesinde kullanilan VZA ve kiimeleme

tekniklerini kullanabilir.

Tez ¢alismasi 5 basamaktan olusan bir yontem c¢alismasi olarak kurgulanmaktadir.

Oncelikle sirketlerin stratejik yapilar1 incelenerek uygun stratejik yOnetim



yaklasimlar1 ele alinmaktadir. Hangi tip stratejiye uygun oldugu belirlenen sirketlerin
veya boliimlerin uygun performans takip araglari belirtilmistir. Bu dogrultuda temel
bir PY yaklasimi belirleyebilmeleri adina giincel yaklasimlar degerlendirilmis ve bu
calismada, stratejik performans takibi agisindan Kurumsal Karne (KK) yaklasimi
tercih edilmis, detaylar ile ele alinmistir. Devaminda, boliimlerin performanslarini
gosterebilmesi adina belirlenen gostergelerin, boliimlerin ve sirketin is sonuglarina ne
kadar etki etmesi gerektiginin degerlendirilmesi i¢in Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)
ile agirliklandirma calismasi yapilmistir. Sonrasinda, adillik ilkesi geregi benzer is
gruplarmin bir arada degerlendirilmesi ihtiyact g6z Oniinde bulundurularak
siiflandirma islemi gelmektedir. Bir diger adimda ise, firmalarin sube veya alt
birimlerinin etkinlik kiyaslamalarin1 yapabilecekleri bir metot olan Veri Zarflama
Analizi (VZA) kullanilmaktadir. Veri Zarflama Analizi sayesinde bdliimlerin iligkili
performanslar1 hakkinda yorum yetenegi kazanilacaktir. Son olarak, ortaya g¢ikan
etkililik ve etkinlik degerlendirmelerini kullanarak boliimlerin basari derecelendirmesi
yapilmaktadir. Bu adimda ise sirasiyla kiime sayisini belirlemek tizere Tek Baglantili
Hiyerarsik Kiimeleme ve kiime elemanlar: belirleyen K-Ortalamalar Kiimeleme
analizleri kullanilmaktadir. Boylece kurumsal bakis acistyla firmalar igin farkli
ihtiyaglara cevap veren genis kapsamli, birden fazla yontemi igeren bir performans

yonetim modeli sunulmug olmaktadir.

Caligmada Onerilen yontem, gegerliligini test etmek ve kullanim 6rnegi ortaya koymak
adina birden fazla vaka analizine tabi tutulmustur. Bu analizlerden birincisi, kii¢iik
boyutlu bir problem olarak ele alinmistir. Kurumsal bir firma i¢in 6nerilen adimlar
uygulamaya almmistir. Bu vakada KK, AHP, VZA ve oOnerilen kiimeleme
tekniklerinin tamami ¢alistirilmis ve yontemin basarisi1 ortaya konmustur. Bir diger
vaka analizinde, KK yaklagimi kullanilmayip farkli bir stratejik performans takibi
gergeklestiren bir firmada, AHP yontemi, VZA ve Kiimeleme yontemleri kullanilarak
calisma uygulamaya alinmistir. Son vaka analizinde ise, biiylik 6l¢ekli bir analiz ortaya
konmustur. Cok sayida alt birimi olan bir firma, tiim yontemler ile birlikte analize tabi

tutulmus ve performans degerlendirmesi yapilmistir.

Son olarak onerilen yontemler ve gerceklestirilen ¢calismalarda ortaya ¢ikan sonuglar
ile ilgili degerlendirmeler paylasilmistir. Sonraki ¢aligsmalara 1g1k tutmasi agisindan PY

faaliyetleri hakkinda yapilmasi gerekli noktalar hakkinda fikirler paylasilmistir.






2. LITERATUR TARAMASI

Girig boliimiinde ortaya konan problemler ve ihtiyaglar dogrultusunda, kurumsal
acidan PY i¢in gerekli oldugu degerlendirilen konular {izerine genis ¢apli bir literatiir
taramas1 gergeklestirilmis ve mevcut problemlerin literatiirde ne sekilde ¢oziildigi
incelemeye alinmistir. Bu kapsamda 40’in {izerinde ¢alisma incelenmis ve
calismamiza fayda saglayacagi degerlendirilen hususlar 6zet olarak paylasilmaya

gayret edilmistir.

Ercil (2016) calismasinda isletmeleri bulunduklari gevre, isletme yapisi, rakipler ile
etkilesim diizeyi ve rekabet agilarindan stratejik olarak 4 perspektifte degerlendirmeye
tabi tutmustur. Bu degerlendirmeler 1s181nda 3 tip kuramdan bahsetmistir. Sekil 2.1°de
perspektifler ve kuramlara dair stratejik bakis agilar1 gosterilmektedir. Resimler ile
ifade edilen kuramlar sirasiyla Bilardo Kurami, Futbol Kurami ve Yelkenli Kuramidir.
Cevrenin duragan, isletme yapisinin basit, orgiit etkilesiminin tek tarafli, rekabet
etkisinin dolayli yonden hissedildigi isletmeleri Bilardo kuramina; dinamik gevre,
karmasik yapi, yliksek etkilesim ve rakiplerin etkisinin dogrudan hissedildigi
isletmeleri Yelkenli kuramina ve bu iki u¢ noktada yer almayan firmalar1 da Futbol
kuramina gore yonetilmeli goriisiinii ortaya koymustur. Her bir kuram i¢in detayh
analiz ve yonetim yontemleri mevcuttur. Bu c¢alisma kapsaminda Futbol kurami
cergevesi igerisinde kalinacaktir. Cevresi itibariyle planli miidahele imkani agisindan
Bilardo kuramina, isgoren temelli karmasik yapisi, ¢cok tarafli etkilesimi, iirin ve
pazardan dogrudan etkilenmesi itibariyle yelkenliye benzemektedir. Bu kuram
kapsaminda trend analizine istinaden karar verme yontemleri 6n plana ¢ikmaktadir.
KK yaklasimi da bu kuram kapsaminda ele alinan stratejik yonetim araglarindan birisi
olarak On plana c¢ikmaktadir. Stratejik hedeflerin gegmis sonucglarini géz oniinde
bulundurarak, gelecek tahminleri dogrultusunda en alt birimlere kadar indirilmesini
saglayan bu yontem ile isletme yapisina uygun bir yonetim ve karar destek siireci

saglanmis olmaktadir.
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Sekil 2.1 : Stratejik bakis agis1 (Ercil, 2016).

Giiner (2008) caligmasinda KK uygulamasimin bir stratejik yonetim aract oldugu
konusu tizerinde durmustur. Bu kapsamda KK uygulamasinin isletmelerin strateji ve
vizyonlarini merkeze alarak bunlart Olgiilebilir hedeflere doniistiirdiigiinden
bahsetmistir. Isletme stratejilerinin sayisal hedeflere déniisebilmesi ve bu hedeflerin
bagl birimler ve hatta ¢alisan seviyesine kadar indirgenmesi bu metodu 6n plana
cikarmaktadir. Kolay anlasilan ve tiim paydaslar tarafindan ayni anlama gelen
gostergelerin secilerek yontemin kolayca uygulanabilecegi belirtilmistir. Finansal ve
finansal olmayan Olgiitlerin tiimiine birden dengeli bir efor sarf edilmesi
gerekliliginden bahsetmistir. Bu KK’lerin raporu i¢in herhangi bir sabit formatin
olmadigint belirtmis ve aylk, li¢ aylk, dort aylik periyotlarda raporlama
yapilabilecegini bildirmistir. Farkli tip konular1 tek bir rapor igerisinde yoneticiye
sunan bu metot ile yoneticilerin biiyilk resmi gormesi kolaylasmakta ve agirlik
verilmesi gereken hususlara yonelmelerini kolaylagtirmaktadir. Performans
gostergelerini Onctil ve ardil olarak 2 grupta degerlendirmis olup, miisteri boyutu, i¢
siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisim boyutunu Onciil gostergeler grubuna dahil
etmistir. Finansal gostergeler ise ardil gostergeler olup, onciil gostergelerde

gerceklesecek basarinin ardindan basari ile sonuglanacaktir.

KK iizerinde kullanilacak gosterge sayilar1 ile ilgili olarak c¢esitli goriisler

belirtilmistir. Epstein ve Wisner (2001: 5) bu konuda genel bir kuralin olmadigim
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belirmislerdir. Storey (2002: 325) KK uygulamasinin temeli az sayida kritik
gostergenin izlenmesine dayanmaktadir. Niven (2002: 151) finansal boyutta 3 ile 4;
miisteri boyutunda 5 ile 8; i¢ siirecler boyutunda ise 5 ile 10 6grenme ve gelisim
boyutunda ise 3 ile 6 arasinda gosterge bulunmasi gerekliliginden bahsetmistir. Kaplan
ve Norton (1999: 201) toplamda 15 ile 25 gostergenin bulunmasi gerektigini
vurgulamistir.  Frigo ve Krumwiede (2000: 51) ise cok sayida gostergenin
izlenebilecegini ancak rapor olarak sunulurken 9, 10 adet gostergenin yeterli olacagini

ifade etmislerdir. (Giiner, 2008)

PY calismalari incelendigi zaman siklikla CKKV yontemlerine bagvuruldugu
goriilmektedir. Bazi g¢alismalarda VZA gibi yontemlere girdi teskil etmek igin
kullanilirken bazilarinda ise dogrudan performans Ol¢limii gerceklestirilmistir. Bu
yontemler igerisinde yaygin olarak kullanilan AHP yontemi ile performans dl¢iimiinde
kullanilacak gostergeler agirliklandirilmaktadir. Bu agirliklandirma  sayesinde
degerlendirilecek unsurlarin performansa etkisi belirlenmekte ve kiyas gergeklestirilen
KVB’ler arasinda bir siralama yapmaya imkan saglamaktadir. Onder ve Hepsen
(2013) AHP yontemi ile elde ettigi agirliklart TOPSIS yonteminde kullanarak kiyas
gerceklestirdigi bankalar arasinda bir siralama yapmistir. Tunay ve Akhisar (2015)
benzer sekilde AHP ve TOPSIS yontemlerini bir arada kullanmiglardir.

Bir diger performans degerlendirme yontemi olarak kullanilan CKKYV ise ELECTRE
yontemidir. Roy (1971) tarafindan gelistirilen bu yontem ile alternatifler arasinda
kiyas ve siralama yapma imkan1 olusmaktadir. Cagil (2011) finans sektdrii i¢in kriz

siireclerinde PY analizi gerceklestirdigi ¢alismasinda bu yonteme bagvurmustur.

Senel (2018) gergeklestirdigi vaka calismasinda KK Kullanan kurumsal bir firmaya
ait 5 farkli bolimii 8 farkli performans gostergesi aracilifiyla degerlendirmistir.
Gelistirilen model dogrultusunda Oncelikle gostergeler AHP yontemi kullanilarak
agirliklandirilmistir. AHP yontemi ile elde edilen ¢iktilar bir sonraki ELECTRE
yontemi icin girdi teskil etmektedir. ELECTRE yontemi uygulanarak elde edilen
siralamada bolumlerin  birbirlerine karsi istiinliikleri {lizerinden bir siralama
yapilmistir. Calisma sonucunda bu yontemin teorik olarak bagarili oldugu ancak
boliimler aras1 adaleti tam olarak saglayamadigi belirtilmistir. Bdliimlerin
kullandiklar1 kaynaklar ve sirket icin gerceklestirdigi faaliyetlerin 6neminin de

caligmaya dahil edilebilmesi adina VZA yontemi ile gelistirilmesi gerektigi belirtilmis,



bunun yani sira ¢ok sayida boliimiin kiyaslanabilmesi i¢in ELECTRE yonteminin

uygun olmadig1 degerlendirilmistir.

CKKYV igeren calismalarda belirsiz konularin giderilmesi, KV’lerin inisiyatifini
degerlendirmeye alabilmek gibi sebepler ile genellikle gelistirilen modellerde Bulanik
yaklagimlara yer verilmistir. Bu dogrultuda, Rouyendegh (2014) AHP ve Bulanik

TOPSIS yontemleri arasinda entegrasyon c¢alismasi gergeklestirmistir.

Sehhat vd. (2015) Performans Degerlendirme ¢alismalarinin gelisimi lizerine inceleme
yapmiglardir. Gegmiste yalmizca finansal degerler iizerinden sirketlerin
performansinin degerlendirildigi ancak bu yontemin gilinlimiizde siirdiirtilebilir
olmadig1 vurgusu yapilmistir. Bununla birlikte sirketin is kalemleri ile ilgili olabilecek
farkli tipte gostergelerinde sirket performansinin Olclimiine etki etmesi gerektigi
belirtilmistir. Segme vd. (2009) benzer sekilde firmalarin yalnizca finansal 6geler
tizerinden degerlendirilmemesi gerektigi diisiincesiyle finansal olmayan gostergelerin
de ol¢iimii ile sirket performansini hesaplamislardir. Ayni zamanda bu ogelerin
KV’lerin goriisii dogrultusunda agirliklandirilmasini saglamak adina FAHP yontemini
kullanmiglardir. FAHP yontemi ile elde edilen agirliklandirma sonuglart TOPSIS
yontemine girdi olusturmus ve bu dogrultuda boéliimlerin performans siralamasi elde

edilmistir.

Golpira (2015) performans degerlendirmesi i¢cin KK, VZA ve Kiimeleme analizlerini
iceren entegre bir calisma gergeklestirmistir. Bu dogrultuda VZA igin gerekli olan
degerlendirme kriterlerini KK uygulamasinda kullanilan gostergeler arasindan
belirlemistir. Toplam 53 6lgiilebilir gosterge arasindan uzman goriisleri dogrultusunda
“5 noktal likert 6lgegi” ve “faktor analizi” yontemleri ile onceliklendirme yapilarak
belirli sayida gosterge modele dahil edilmistir. Sonug olarak 7 gosterge belirlenmis ve
VZA igin ¢ikt1 olarak niteliklendirilmistir. Bu c¢iktilar ile gii¢lii bir iliskiye sahip
oldugu belirtilen 7 girdi belirlenmis ve 10 KVB ile etkinlik analizi ger¢eklestirilmis ve
KVB’ler arasinda bir siralama belirlenmistir. Cikan sonuglar dogrultusunda belirlenen
goreceli yakinlik degerleri ile hiyerarsik kiimeleme analizi gerceklestirilerek kiime

sayist belirlenmis, takibinde K- Ortalama kiimeleme analizi gerceklestirilmistir.

Kala ve Bagri (2014) ¢ok cesitli PY yaklasimi olmasina karsin KK uygulamasiin
finansal ve finansal olmayan gdstergelerin kombinasyonu agisindan 6zellikle servis

sektoriinde en 6nemli araglardan biri oldugunu belirtmislerdir. Neves ve Lourenco
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(2009) finansal olmayan Olgiitlerinde performans 6l¢limiine dahil olmasi sebebiyle
dengeli bir yaklasim sunan KK wuygulamasimi ¢ok etkili bir yontem olarak

degerlendirmislerdir.

Dolasinski vd. (2019) otel performanslarini degerlendirdikleri ¢alismalarinda VZA ve
KK modellerini birlikte kullanmislardir. KK uygulamasinin bir KVB i¢in ¢ok etkili bir
performans degerlendirme aract oldugundan ancak diger KVB’ler ile kiyaslamada
yetersiz kaldigindan bahsetmislerdir. Bu nedenle KVB’lerin kiyaslamasinda en yaygin
kullanilan yontemlerden biri olan VZA yontemini ile KK’y1 birlikte kullanmiglardir.
VZA i¢in girdiler literatiirden belirlenirken ¢iktilar KK’de kullanilan gdstergelerden
belirlenmistir. Goreceli etkinlik degerlerinin belirlenmesi ve etkin olmayan KVB’lerin
etkin hale gelebilmeleri icin gerekli hedeflendirmeyi yapabilmek iizere ¢ikti odakli

yaklagim se¢ilmistir.

Cheng vd.(2005) Taiwan ve Vietnam yer alan otellerin yonetim performanslarini
Olctimil i¢in KK ve VZA yontemlerinin bir arada kullanilmasini 6nermislerdir. Bu iki
yontemin bir arada kullanilmasi ile ¢iktilarin degerlendirilmesinin kolaylasacagini ve
basaril1 bir performans kiyaslamasi yapilabilecegini géstermislerdir. Calismada oteller
KK yonteminin boyutlarina gore degerlendirmeye tabi tutulmuslardir. VZA sayesinde
diger birimler ile kiyaslama yetenegi kazanilmasi ve birimlerin hangi noktalarda
geride kaldiklariin tespiti i¢in bu yontemin tercih edildigi belirtilmistir. Calisma
sonucunda uyguladiklar1 anket ile karar vericiler icin ¢ok faydali bir yontem
gelistirildigi sonucu ortaya cikmistir. Birimlerin boylece giiclii ve zayif yonleri

kolayca ortaya ¢ikmaktadir.

Basso vd. (2017) miize performanslarin1 degerlendirdikleri ¢alismada KK ve VZA
yontemlerini entegre olarak kullanmiglardir. Caligmada her bir miize i¢in tanimli bir
KK oldugundan ve KK igerisinde ki boyutlarin dengeli bir sekilde yoOnetilmesi
gerektiginden bahsedilmistir. Onerilen model 2 asamadan olusmaktadir. Oncelikle KK
igerisinde ki her bir boyut VZA ile degerlendirmeye tabi tutulmustur. Gostergeler girdi
ve c¢ikti olarak siniflandirilarak kiyaslama gerceklestirilmistir. 2. adimda ise
boyutlardan elde edilen sonuglar bir diger VZA modelinde ¢ikt1 olarak kullanilmis bu

sayede genel bir performans 6l¢timii yapilmistir.

Anugrah vd. (2018) literatiirde performans degerlendirmesi i¢in bir¢ok yontemin

kullanildigint belirtmistir. Kurumsal Karne (KK), Avrupa Kalite Yonetim Vakfi
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(EFQM), is Miikemmelligi Modeli, Performans Piramidi, Performans Prizmasi, Kanji
Is Miikemmelligi Yonetim Sistemi (KBEMS) gibi yaygin kullanilan modeller
bulunmaktadir. Bunlarin igerisinden KK ve EFQM modellerinin daha yaygin olarak
kullanildig1 belirtilmistir. Bunun sebebi olarak ise stratejik olarak degisiklik ve
tehditlere karst duyarli metotlar olmalari ve isletme stratejisini hedefler haline
dontistiirerek detayli ve planli aksiyon almay1 kolaylastirmalari olarak ifade etmistir.
Calisma igerisinde KK uygulamasinda yer alan gostergelerin belirlenmesi konusunda
bir zayiflik oldugu belirtilmistir. igerigin belirlenmesinde 6znellikten uzaklasilmasi
adina AHP yonteminin kullaniminin faydali olacag: ifade edilmistir. Ayn1 zamanda,
bu yontem araciligiyla KK igerisinde yer alan gostergelerin de agirliklandirilmasi

saglanmis olmaktadir.

Najafi ve Aryanezhad (2011) sirketlerin performanslarinin 6l¢timiinde ve gelecek
stratejik planlamalarinda kritik basar1 faktorlerinin dneminden bahsetmisler ve sirket
genelinde Kurumsal Karne uygulamasinin 4 basar1 boyutu kapsaminda performans
Olcim sistemini kullanmislardir. Bununla birlikte, etkinlik Ol¢iimii gergeklestirme
lizere Veri Zarflama metodunu kullanmislardir. Iki metot arasinda asagida Cizelge
2.1°de verilen kiyaslamay1 gergeklestirmislerdir. Gelistirdikleri yontemde ise KK’nin
4 boyutu altinda yer alan gostergeleri girdi ve ¢ikt1 olarak siniflandirmislardir. Ornek
olarak Is Siiregleri boyutu altinda yer alan 4 gdstergenin igerisinden Zaman etkinligi
ve ATM verimliligi gostergelerini girdi olarak siniflandirirken, iglem goren kart sayisi
ve online islem sayis1 gostergelerini ¢ikt1 olarak siniflandirmislardir. Gergeklestirilen
deney c¢aligmasinda Iran’da bir bankanin 24 subesi arasinda bir kiyaslama yapilmstir.
KK boyutlarinin agirliklandirmasit i¢in AHP yontemi kullamilmistir. VZA iligkili
etkinlik 6l¢iimii ise CCR metodu ile gergeklestirilmistir. Caligmada son olarak ortaya
¢ikan etkinlik degerleri g6z 6niinde bulundurularak en verimli dlgek biiytikliigi tespit
calismalar1 yapilmistir. ilgili KK boyutu igin en basarili sube referans almarak ¢ikti
degerleri sabit tutulmak kaydiyla subelere ait gostergelere ait MPSS degerleri

hesaplanmuistir.

10



Cizelge 2.1 : KK-VZA arasindaki farkliliklar (Najafi ve Aryanezhad, 2011).

Konu KK VZA

. . Ideal bir organizasyon Benzer birimler arasinda
Kiyaslama Yontemi & y

birimi ile kiyaslama kismi kiyaslama
Bakus Cok boyutlu bakis Girdi / Cikt1
Matematiksel it Gucls

Derecelendirme

Organizasyonun kendi

Uygulanabilir Siire¢ degerlendirmesi Teknik Etkinlik
Olciimiin Kesinligi Orta Yiiksek
Gelisim - Fursatarnin | o, Yiksek
Gortintirliigii

Swralama Yok Var

Gelecek Ongoriisii Var Yok
Organizasyon  Stratejisine Var Var

Uyum

Kadarova vd. (2015) ¢alismalarinda KK ve VZA yaklagimlarinin birlikte kullanilmasi
gerekliligi tizerinde durmuslardir. Organizasyonun stratejik hedefleri ile uyumun takip
edilebilmesi, sirketin geneline ait resmi gorebilmek ve ayni anda bir ¢ok boyut
altindaki etkinligi gorebilmek adina KK yontemini kullanmanin uygun oldugu ancak
bu yontemin birimler arasinda kiyas yapabilmek adma yeterli olmadigim
belirtmislerdir. Ayrica, KK yonteminde kaynak kullanimi konusu da goz ardi
edilmektedir. Entegrasyon sayesinde asagidaki Cizelge 2.2°de belirtilen hedeflerin
saglandig1 belirtilmistir. YOntemlerin entegrasyonu i¢in VZA’da kullanilan girdi ve
ciktilarin KK’de secilen gostergelerden olustugu belirtilmistir. Sonug itibariyle KK ile
niteliksel, VZA ile ise niceliksel 6l¢lim yapildig1 ve entegrasyonu ile daha dogru bir

PY gerceklestirilecegi belirtilmistir.

Banker vd. (1984) Veri Zarflama yontemi iizerine gerceklestirdikleri ¢alismada En
Verimli Olgek Biiyiikliigii (MPSS) kavramini ortaya ¢ikarmiglardir. VZA modelinde
kullanilan girdi ve c¢ikti sayilar1 {izerinden gergeklestirilen duyarlilik analizleri

neticesinde ortalama verimi artiran dlgegi tespit etmislerdir.

11



Cizelge 2.2 : KK-VZA entegre edilme hedefleri (Kadarova vd., 2015).

Hedef Tiirii Kapsam
Performans Hedefi Stratejik Hedeflere Ulasilmasi

Istenilen Ciktilarmn Elde Edilebilmesi I¢in Girdi

Etkililik Hedefi I
Optimizasyonu

Sebep Sonug Iliskisi Tanimlayabilme Ve Farkli

Denge Yonetimi Hedefi Y 6netim Boyutlarini Dengeleyebilme

Kassani vd. (2015) banka subeleri arasinda kiyaslama gerceklestirdikleri
calismalarinda bankalarin basarilarint 6lgmek adina VZA yontemini kullanmislardir.
Bunun yani sira yapilan Olgiimleri anlamlandirmak i¢in yonetimsel kararlari
kolaylagtirmak admma Kiimeleme ve Simiflandirma yontemlerini de gelistirdikleri
metoda entegre etmislerdir. Oncelikle VZA yontemi ile bankalar arasinda iliskili
performans Olglimii yapilmistir. Sonra ortaya ¢ikan sonuglar ve uzman gorisleri
dogrultusunda basar1 skorlarina gore smiflandirma islemi yapilmistir. Takibinde
gerceklestirilen kiime sayis1 belirleme isleminde Hiyerarsik Kiimeleme (AHCA)
metodunu kullanmislardir. Ozdiizenlemeli Ag (SOM) yontemi ile dgrenme degeri 0.03
baz alinarak kiimeleme gerceklestirilmistir. Sonra, kiimelere ait gostergelerin kendi
kiimelerinin R2, en yakin kiime ile R? ve 1- R? degerlerinin kontrolii yapilarak kiime
tiyelerinin korelasyonlar1 incelenmistir. Ayrica, her bir gostergenin kiimeler ile
korelasyonlarina bakilmis ve kiimelemenin dogrulugu degerlendirilmistir. Son olarak
ise Onerilen yontemin dogrulugunu ve etkinligini gérmek adina modiiler siniflandirma
metodu uygulanmustir. Yapilan kiyaslamada modiiler modelin modiiler olmayan

modelden daha iistiin sonug verdigi ifade edilmistir.

Omrani vd. (2018) gergeklestirdikleri ¢alismalarinda farkli yontemleri bir arada
kullanarak entegre bir performans degerlendirme metodu ortaya koymuslardir.
Oncelikle, KVB’lerin daha homojen degerlendirilmesi igin kiimelere ayrilmasi
saglanmistir. Bu ayristirma islemi i¢in Bulanik C-Ortalama Kiimeleme Algoritmasi
(FCM) yontemi kullanilmistir. Kiimeleme yontemi ile benzer islev sahibi KVB’lerin
alt gruplara aynistirilmast saglanmis ve iligkili etkinlik degerlerinin anlamli hale
getirilmesi saglanmigtir. Calismanin temelini parametrik olmayan VZA metodu
olusturmaktadir. Girdi bazli yontem tercih edilmistir ¢linkii kaynaklar iizerindeki

degisimler ile etkinlik artinmi hedeflenmektedir. Calismanin igeriginde belirsiz
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verilerin tahmini degerlerin olmasi sebebi ile Bulanik yaklagim kullanilmistir. Ayrica,
etkinlik seviyesi 1 olan KVB’ler icin VZA ydnteminin tam siralama yapabilmek igin
yeterli olmamasi sebebi ile girdi ve ¢ikt1 agirliklarinin kullanimi ile Capraz Etkinlikli
Veri Zarflama Analizi (CEVZA) kullanilmistir. Bu yontem sayesinde agirliklar
kullanilarak etkin olmayan KVB’lerin tam siralanmasinin Oniine gegilmistir.
Gelistirilen metot icerisinde ayrica etkinlik skorlarinin adil olmama ihtimalinin 6niinii
kesmek adina Shapley ve Core degerleri hesaplanmis ve kiyaslanmustir. Her bir etkin
KVB bir oyuncu olarak degerlendirilmis ve oyuncularin birbirleri ile koalisyon
yaptiklari diistiniilmiistiir. Gergeklestirilen 6rnek ¢alisma ile 288 hastane ve 31 bolge,
bolgelerin gelir dagilimi ve niifus degerlerine gore kiimelenmistir. FCM i¢in kiime
sayis1 5 ve bulaniklik parametresi 2 olarak belirlenmistir. Ayrica, yakinsama degeri ve
maksimum iterasyon sayisi sirastyla 107 ve 100 olarak belirlenmistir. Core ve Shapley
degerlerinin hesaplanmasi i¢in kullanilan Spearman korelasyon degeri ise 0.01 6nem

seviyesi ile belirlenmistir.

Rouyendegh (2011) ¢aligmasinda Sezgisel Bulanik TOPSIS (IFT) ve VZA ydnteminin
birlikte kullanimini igceren bir model kullanmistir. Calismada CKKV yontemlerinin
tam siralama icin yetersiz oldugunu ancak Oncelik belirleme konusunda VZA
yontemini giiglendirdigi belirtilmistir. Modelde VZA yonteminde KVB’lerin etkin ve
etkin degil seklinde belirtildigi ancak siralama i¢in yetersiz oldugu gerekg¢esiyle IFT
yontemini uygulamig ve KV’lerin goriislerinin de 6n plana ¢ikmasini saglamistir. KV
degerlendirmelerinin hesaplamaya dahil edilmesi i¢cin IWFA operatorii kullanilmastir.
Ayrica, ¢galisma Mann-Whitney testine tabi tutulmus ve yontemlerin birbiri ile uyumlu
oldugu belirtilmistir. Calisma sonucunda yalnizca VZA yontemi ile belirlenen
siralama VZA ve IFT uygulamalarinin beraber kullanilmasi halinde farkli sonug
vermisgtir. Bu yontem KV’lerin degerlendirme esnasinda inisiyatif kullanarak

performans degerlendirmesine etki etmelerine olanak saglamaktadir.

Ozer vd. (2010) Performans 6l¢iimii gergeklestirilirken basvurulan etkinlik 6l¢iim
yontemleri temelde rasyo analiz ve sinir etkinligi analizi olarak ikiye ayrilmaktadir.
Rasyo analiz tek boyutlu 6l¢lim gergeklestirilen yapilara verilen isimdir. Bu yontemin
en bliylik eksikligi olarak farkli agirliga sahip kriterlerin géz ardi edilmesidir. Sinir
etkinligi analizi ise parametrik ve parametrik olmayan yontemleri icermektedir.
Parametrik yontemler degiskenler igerisinde bir neden sonug iligkisi ararken
parametrik olmayan yontemler ise degisken iliskilerinden bagimsiz olarak
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matematiksel modelleme yapilabilen yontemlerdir. Caligmada VZA, Kiimeleme
analizi ve TOPSIS yontemleri kullanilarak ayri ayr1 performans degerlendirmesi
yapilmistir. Bu yontem sonuglarinin ayr1 ayri kullanimda uyumlu olmadigimi

belirtmislerdir.

Girginer vd. (2007) sigortacilik sektdrii tizerinde hayat ve hayat dis1 sigorta olarak
kategorize ettikleri KVB’lerin performans dl¢iimii caligmalarinda VZA ve Kiimeleme
tekniklerini kullanmiglardir. Calisma sonucunda iki yontem ile elde edilen sonuglarin

uyumlu oldugu tespit edilmistir.

Pala ve Aksarayli (2017) OECD’ye iiye iilkelerin ekonomik performanslarinin yagam
memnuniyeti ve inovasyon seviyesi ile iligkisini gosterebilmek adina bir ¢alisma
gerceklestirmislerdir. Bu ¢alisma kapsaminda iilkeler arasi performans kiyaslamasini
yapabilmek adina girdi odakli CCR yontemini kullanmislardir. CCR yontemi
neticesinde ortaya ¢ikan etkinlik degerlerini ise benzer etkinlik seviyesindeki tilkeleri
gruplayabilmek adina kiimeleme analizi i¢in veri olarak kullanmiglardir. Kiimeleme
Olcegini 0-1 arasinda tutmuslar ve referans degeri 0.1 olarak almislardir. VZA
sonuclar1 dogrultusunda etkin olmayan {ilkelerin, etkin olabilmeleri adina girdi ve

ciktilarinin hedeflenen degerlerinin ne olmasi gerektigi belirlenmistir.

Okursoy ve Ozdemir (2015) ¢alismalarinda VZA’da KVB’lerin homojen olmasi
gerekliligi lizerinde durmuglardir. Bu kapsamda gelistirdikleri metot icerisinde VZA
icerisinde  kullanilacak KVB’lerin 6ncesinde kiimelenmesi  gerekliliginden
bahsetmislerdir. Bu sayede ayni sartlara sahip olmayan isletmelerin kiyasindan uzak
durularak daha saglikli degerlendirme yapilacagini belirtmislerdir. Heterojenligin
ortadan kaldirilabilmesi icin literatiirde dis degerlendirme kiimesi olusturma,
KVB’lerin teknolojik 6zellikler ve ya altyapr durumlarina gére gruplama, 2 asamali
VZA ve diizeltme faktorii kullanilmasi gibi yontemlerin var oldugunu belirtmislerdir.
Kendi caligmalarinda, KVB’ler K-Ortalama kiimeleme analizine tabi tutulmus ve
homojenlik saglanmistir. CCR ve BCC VZA yontemlerinin her ikisinin yer aldig
yontem hem KVB’lere tiimden uygulanmig, hem de kiimeleme analizi ile ayristirilmis
gruplara ayr1 ayr1 uygulanmistir. Sonug olarak, gruplama yontemi sayesinde, gruplara
ayrilmaksizin gerceklesen calismada etkin olmayan bazi KVB’lerin etkin olarak

degerlendigi goziikmektedir.
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VZA calismalarinda kullanillan CCR modeli degisken getiri varsayimi ile
kurgulanmigtir. Bir bagka deyisle CCR metodu global etkinlik degerini gosterirken
BCC metodu lokal etkinlik degerini yansitmaktadir (Kutlar ve Babacan, 2008).
Ozdemir vd. (2019) CCR yontemi ile teknik etkinligin BCC yontemi ile de saf teknik
etkinligin 6l¢iildiiglinde bahsetmislerdir. Ek olarak, aralarindaki farki 6lgek etkinligi
olarak belirtmiglerdir.

Samoilenko vd. (2010) c¢alismalarinda VZA uygulamalarinda heterojenlikten
kaynaklanan etkinlik analizi problemini agsmak iizere KVB’ler arasinda siiflandirma
uygulamiglardir. Caligmada kiimeleme analizlerinin de uygulanabilecegini ancak
yonetim goriisiiniin de bu calismaya dahil edilmesinin daha anlamli olabilecegi
diisiincesiyle siniflandirma karar vericiler tarafindan yapilmistir. Calismada ayrica

yapay sinir aglar1 yaklasimindan da faydalanilmistir.

Gomes vd. (2012) gergeklestirdikleri VZA ile etkinlik analizi ¢aligmalarinda
performans kiyaslamast gerceklestirdikleri tarim alanlarinin  homojenligini
saglayabilmek adma kullanilan teknolojileri referans alarak bir gruplama
gerceklestirmislerdir. Gruplarin kendi icerisinde gergeklesen kiyaslama sonrasinda ise
her bir grubun etkin birimlerini VZA’ya tabi tutarak belirledikleri etkinlik skorunu
gruplar i¢in diizeltme faktorii olarak kullanmiglar ve bu sayede homojenlik sorununu

asmaya calismislardir.

Akan ve Calmasur (2011) ¢alismalarinda kullandiklar1 Stokastik Siir Yaklagimi ve
Olcege goOre sabit getiri ve Olgege gore degisken getiri VZA sonuglarinin
uyumlulugunu gorebilmek iizere Spearman korelasyon testi uygulamis ve %5 6nem
seviyesinde anlamli uyum seviyesi gozlemlemislerdir. Babaee vd. (2015) VZA ve
Promethee yontemleri ile elde ettikleri siralama sonuglarmi Spearman korelasyon
testine tabi tutmus ve korelasyon katsayilarini yorumlayarak sonuglart analiz
etmislerdir. Aladag vd. (2018) ¢aligmasinda CCR-O, BCC-O ve Promethee yontemleri
ile elde ettigi siralama sonucglarini Spearman korelasyon testi ile incelemistir.

Calismada SPSS programindan faydalanilmigtir.

Acer ve Timor (2017) calismalarinda VZA metolojisine ait asagida Sekil 2.2’de
gosterilen smiflandirmayi sunmuslardir. Temelde dlgege gore sabit getiri (CRS) ve
Olcege gore sabit getiri (VRS) yaklasimlarini esas almiglar ve girdiye ve ¢iktiya

yonelilik durumlarina gore ayristirma gerceklestirmislerdir. Caligmalarinda belirli bir
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girdi seviyesinde en biiyiik ¢iktiya sahip birim tespit edilmeye calisildigr icin ¢ikti
odakli CCR yontemi uygulanmistir. Excel tabanlit DEA Frontier Software programi ile
gergeklestirilen ¢oziimde KVB’ler arast uyumsuzluk fark edilmis ve bu dogrultuda
homojenligin saglanmasi adina kiimeleme yapilmistir. Kiime i¢i homojenlik igin “Tek
Baglantili Hiyerarsik Kiimeleme” teknigi kullanilmis, diger kiimeler ile heterojenlik
icin ise “Ward’s Baglantili Kiimeleme Y 6ntemi” kullanilmistir. Kiimeler belirlenirken

ise degisken azaltilmaksizin tiim degiskenler goz dnilinde bulundurulmustur.

Girdi CCR - Girdi
. e Y onelimsiz
CRS Y Onelimsiz CRS
Cikt1 CCR - Cikt1
Kesikli
Dogrusal
Girdi BCC - Girdi
VRS Y onelimsiz Toplamsal
Cikt1 BCC Cikt1

Sekil 2.2 : VZA smiflandirma semas1 (Acer ve Timor, 2017).

Kiimeleme analizlerinde kiime sayisinin uygun bir deger olarak belirlenmesi 6nem
tagimaktadir. Bu deger, deneyi gergeklestirecek KV tarafindan belirlenebilecegi gibi
baska bir kiimeleme analizi ile de bu say1 belirlenebilir. Yaz (2014) calismasinda “k”
sayisiin belirlenmesinde Formiil 1.1°de paylasilan formiiliin en pratik yol oldugunu

belirtmistir.
k = (n/2)Y2 (1.2)

Literatlir arastirmalar1 neticesinde incelenen makalelerin konu dagilimi asagidaki

Cizelge 2.3’te paylasiimistir.
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Cizelge 2.3 : Literatiir arastirmasi konu dagilimi.

Yazarlar / Icerik CKKV KK VZA Kiimeleme

Cagil (2011) X
Se¢me vd. (2009)
Sehhat vd. (2015)

Onder & Hepsen (2013)
Tunay & Akhisar (2015)
Roy (1971)
Rouyendegh (2014)
Senel (2018)

X X X X X X X X

Senel (2020)

Ercil (2016)
Kaplan & Norton (1992)
Kala & Bagri (2014)
Neves & Lourenco (2009)
Gtiiner (2008)

Anugrah vd. (2018) X
Epstein & Wisner (2001: 5)
Storey (2002: 325)
Niven (2002: 151)

Kaplan & Norton (1999: 201)

X X X X X X X X X X X X X

Frigo & Krumwiede (2000: 51)
Banker vd. (1984)
Ozer vd. (2010) X

Golpira (2015) X

X X X X

Najafi & Aryanezhad (2011) X X
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Cizelge 2.3 : Literatiir arastirmasi konu dagilimi (devam).

Yazarlar / I¢erik

CKKV

KK

VZA

Kiimeleme

Kadarova vd. (2015)
Dolasinski vd. (2019)
Cheng vd. (2005)
Basso vd. (2017)
Ozdemir vd. (2019)
Kutlar ve Babacan (2008)
Akan ve Calmagur (2011)
Babaee vd. (2015)
Aladag vd. (2018)
Samoilenko vd. (2010)
Okursoy & Ozdemir (2015)
Gomes vd. (2012)
Acer & Timor (2017)
Pala ve Aksarayli (2017)
Kassani vd. (2015)
Omrani vd. (2018)
Girginer vd. (2007)

Rouyendegh (2011)
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3. METODOLOJi

Problem kapsaminda tanimlanan ihtiyaglar ve literatiir taramasi neticesinde belirlenen
uygulama adimlar1 sirasiyla su sekildedir. Oncelikle stratejik ydnetim aracinin
belirlenmesi asamasi gelmekte ve bu calisma kapsaminda KK uygulamasi
tanitilmaktadir. Devaminda, KK igerisinde yer alan gostergelerin agirliklandirilmasi
icin AHP yontemi tanitilmaktadir. Bu iki ydontemin entegrasyonu ile firmalarin etkililik
seviyeleri Olciilmektedir. Etkinlik seviyelerini 6l¢cebilmek adina DMU homojenligini
saglamak tizere siniflandirma asamasi gelmektedir. Ayni sinif igerisinde yer alan
DMU’lar VZA yontemine tabi tutulmaktadir. Son olarak ise, ilgili DMU’lar

performans derecelendirmesine tabi tutulmak iizere kiimelenmektedir.

Onerilen metodoloji kisminda, gergeklestirilen literatiir taramasi neticesinde
sekillenen adimlar i¢in kullanilmasi uygun goriilen spesifik yontemler tanitilmigtir.
Ancak, model, icerisindeki yontemlerden bir veya birkacinin yerine alternatif

yontemlerin de entegre edilmesi ile ¢alisacak sekilde kurgulanmastir.

3.1. Stratejik Yonetim Araci: Kurumsal Karne

Kaplan ve Norton (1992) yilinda gergeklestirdikleri ¢alismada firmalarin stratejik
hedeflerinin uzun vadede basariya ulasabilmeleri i¢in dengeli bir takip mekanizmasi
gelistirmislerdir. Hedef takibinde Finansal boyutun yani sira Miisteri boyutu, Ig
Siirecler boyutu ve Calisanlarin Ogrenme ve Gelisimi boyutlarnin takibi de énem arz
etmektedir. Caligmada belirtildigi {izere firmalarin bu dort boyutu dengeli bir sekilde
idame ettirmesi gerekmektedir. Aksi takdirde yalnizca bir boyut altinda elde

edilebilecek basar1 uzun siireli bagariyr getirmeyecektir.
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Misyon

Miisteri

Miisteri diye
tanimladigimiz kim?
Miisterilerimiz i¢in
nasil deger yaratiriz?

Finansal * I¢ Siirecler
Miisterilerimize, Biitce kisitlari i¢inde
maliyeti kontrol Strateji miisterilerimizi tatmin
altinda tutarak, etmek icin, hangi is

nasil deger stireglerini mitkemmel
katabiliriz? yapmaliyiz?
A

Calisanlarin Ogrenme ve
Gelisimi

Kendimizi, mevcut
talepleri de dikkate
alarak gelisim ve
degisim icin nasil
etkinlestiririz?

Sekil 3.1 : Kurumsal karne boyutlari.

Sekil 3.1°de paylasilan boyutlardan ilki olan Finansal Boyut temel olarak maliyeti
kontrol altinda tutarak miisterilere daha fazla nasil deger katabiliriz sorusuna
odaklanmaktadir. Firmanin mali olarak biiyiimesi i¢in gerekli olan satiglar, is
gelistirme faaliyetleri, firmay1 cezaya ugratacak veya maddi kayiplara yol agmasi
muhtemel s6zlesme konular1 bu boyut altinda degerlendirilmektedir. Ornegin stratejik
hedef olarak her y1l %10 cirosunu artirmay1 hedefleyen bir firmanin, satis faaliyeti
gosteren birimlerinde bir onceki yilin satis gergeklesmesinin en az %10 iizerinde
kurumsal hedefi olmasi beklenmektedir. Satis Performansi, Karlilik Orani, Ceza
Maliyeti, Is Hacmi gibi metrikler bu baslik altinda takip edilen dnemli kriterler olarak

On plana ¢ikmaktadir.

Miisteri boyutunda ise miisterilere en fazla degeri saglayacak iiriinii nasil {iretiriz,
misteri iletisimini nasil gii¢lii tutariz, memnuniyet seviyesini nasil yiikseltiriz gibi
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sorular 6n plana ¢ikmaktadir. Ornegin, miisteri memnuniyetini %100 olarak stratejik
hedefine koyan bir firma, miisteriler ile temas halinde olan birimlerin karnelerinde
miisteri memnuniyet anket sonuglarini iyilestirmeye yonelik bir hedef takip edebilir.
Miisteri Memnuniyeti, Miisteri Kabul Testleri, Kalite Kacaklari, lade Oran1 gibi

metrikler bu baslik altinda takip edilen 6nemli kriterler olarak 6n plana ¢ikmaktadir.

I¢ Siirecler boyutu ile sirketler, miisteriye dogrudan ulasmayan ancak iiretilen iiriin
veya hizmet kalitesini ve gerceklestirilen faaliyetlerin verimliligini artirmaya yonelik
olarak igsel operasyon adimlarinda kontrol altinda tutulmasi veya iyilestirilmesi
gerekli olan kriterleri takip etmektedirler. Ornegin, sifir hata stratejik hedefine sahip
olan, iiretim faaliyetleri gosteren bir firmanin imalat gergeklestiren birimlerde hata
orani veya hurda orani gibi bir metrik takip etmesi kaginilmazdir. Bu boyut icin bir
diger ornek ise, belirli siirede teslimat hedefi olan bir firma, {riiniin teslimatinin
yetisebilmesi adina bu iirline ait alt pargalarin gerekli tiretim siirelerini de goz dniinde
bulundurmali ve ilgili alt birimin karnesinde alt parcalar icin belirli bir hedef siire

takibi gergeklestirmelidir.

Calisanlarin Ogrenme ve Gelisimi boyutu firmalar igin gelecek yatirim olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlarin egitim seviyelerinin yiikseltilmesi ve ¢alisan
memnuniyetinin yiiksek tutulmasi i¢in gerekli takip bu baslik altinda yapilmaktadir.
Firmalarin arastirma gelistirme ve inovasyon faaliyetlerinin artirilmasi i¢in gerekli
kriterler bu baslik altinda belirlenmekte ve uzun vadede en az diger boyutlar kadar
onemli bir boyut oldugu én plana konulmaktadir. Ornegin, her yil akademik ¢alisma
sayisint %20 artirmay1 hedefleyen bir firma, bu baglik altinda alinan patent sayilarini
veya cikarilan makale, bildiri sayilarin1 bu boyut altinda takip edilebilir. Calisan
Memnuniyeti, Istifa Orani, Caligan Basina Alinan Egitim Saati, Yayrmlanan Makale-
Bildiri Sayilari, inovasyon Biitgesi Orani gibi metrikler bu boyut altinda &n plana gikan

kriterlerdendir.

Yontem, stratejik hedeflerin firma biinyesinde bagli organizasyon birimlerinin
stratejik hedeflere uyumlu metriklerden olusan Kurumsal Karnelerinin olmasina
dayanmaktadir. Bu karneler icerisinde Metrik ismi verilen performans gostergelerini
icermektedir. Metrikler stratejik hedefe yonelik olarak belirlenmeli ancak

organizasyon biriminin i§ tanimi dogrultusunda olmalidir.
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Bu boyutlarin sirket biinyesinde ki tiim karnelerde yer almasina gerek
bulunmamaktadir. Ancak, hiyerarsik organizasyon yapisinda {ist seviyelerde bulunan
birimlerde bu boyutlarin tamaminin takip edilmesi kag¢iilmazdir. Organizasyon
yapisina gore takip edilen bir stratejik hedef birden fazla alt birimde farkli metrikler
ile takip edilebilmektedir. Ornegin, kalite hedefi imalat islemi gergeklestiren bir
boliimde uygunsuz iiretim orani ile takip edilirken, kalite kontrolii ger¢eklestiren bir
birimde kalite kagag1 orani, siirecin proje yonetim faaliyetini ger¢eklestiren bir birimde

ise ortaya ¢ikan kalitesizlik maliyeti olarak takip edilmektedir.

94,50%

« FINANSAL BOYUT

+ Gosterge 1 < TL 93,25%
« MUSTERi BOYUTU

+ Gosterge 2 < Mday 100,00%
. iS SONUCLARI BOYUTU

+ Gosterge 3 < Mday 100,00%
« CALISAN BOYUTU

+ Gosterge 4 < % 80,01%
+ Gosterge 5 > % 100,00%

Sekil 3.2 : Ornek kurumsal karne.

Kurumsal Karne raporu tek seferde tiim kriterleri kolay bir sekilde raporlayabilmek ve
basar1 skorlarin1 gosterebilmek iizere satirlar metrikleri, siitunlarda iliskili degerleri
gosterecek sekilde kurgulanmistir. Igerik olarak, l¢iim dénemi, iliskili stratejik hedef,
gerceklesme, agirlik, amag, hedef, birim, puan, boyut isimleri ve gostergelerden
olusmaktadir. Olgiim donemi bilgisi metriklerin ve boliimlerin trend takibi icin
gereklidir. Tiim gostergelerin hedef ve gergeklesme degerlerinin bu doneme ait olmasi
onem arz etmektedir. Kurumsal Karne bir stratejik takip araci olmasi nedeniyle,
karnelerde yer alan gostergelerin stratejik hedefler ile uyumunu géstermek hedeflerin
sahiplenilmesi acisindan 6nemlidir. Stratejik hedefin dogrudan gosterilebilecegi gibi

atifta yapilabilir. Sekil 3.2°de taslak bir KK paylasiimistir.
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Kurumsal Karnenin ilgili birimleri baglayici bir performans araci olabilmesi i¢in
gostergeler ve hedef degerler ilizerinde anlasma saglanmasi gereklidir. Boliimlerin
veya subelerin hedeflerini sahiplenmesi ve bu dogrultuda ¢alismasi1 beklenmektedir.
Bu anlamda hedef belirleyicilerin, yani karar vericilerin, anlamli hedefler belirlemesi
onem arz etmektedir. Lawlor (2012) calismasinda ¢ikis noktasinin tam olarak
bilinmedigi ancak hedef ¢alismalar1 neticesinde yillar igerisinde sekillenmis olan ve
literatiirde “SMART” yani akilli hedefler olarak yer alan yontemin kurumlarin
stratejilerini uygulayabilmelerinde &nemli oldugunu vurgulamistir (Cizelge 3.1). Ote
yandan, belirlenen gostergelerin amaglarinin, agirlik ve hedef degerlerinin ilgili
boliimler ile anlasilarak belirlenmis olmasi gerekmektedir. Son olarak gerek goriilmesi
halinde her dénem i¢in basar1 puani hesabi yapilabilmektedir. Boliim skorunu gdsteren
deger ise agirlikli puan toplamini yansitmaktadir. Bu sayede birimlerin verimlilik
skorlar1 gorlintiilenmis olmaktadir. Bahsedilen bu 6gelerin kurum gereksinimlerine

gore artirilmasi veya azaltilmasi da miimkiindiir.

KK puanlarinin hesabinda ise her bir gosterge i¢in en kotlii deger hesaplamasi
yapilmaktadir. Hedef degerden sapma oOl¢limii amacglanmakta olup firma yetkilileri
tarafindan belirlenecek en kotii deger tizerinden alt puan belirlenmesi gerekmektedir.
En yiksek %100, en disik %0 puan olusacak sekilde hesaplama

gerceklestirilmektedir. Onerilen puan hesabi Formiil 3.1°de paylasilmistir.

Enb (1, Enk( 0, ([Ger¢eklesme—En Kotii Deger] / [Hedef—-En Koétii Deger]))) (3.1)

Cizelge 3.1 : SMART hedef agiklamalari.

Spesific Belirlenmis Net bir ifade ile tanimlanmasi

Measurable Olgiilebilir Olgiim yonteminin belirlenmesi

Accepted Kabul Edilebilir Uygulay¥c1 ve Karar Verici tarafindan
kabul edilmesi

Reasonable Gergege Uygun  Gergeklestirilebilmesine imkan olmast

Timely Zaman Kisitls Belirli bir  zaman araliginda

ulasilabilmesi
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3.2. Metrik Onceliklendirme / Agirhklandirma: Analitik Hiyerarsi
Prosesi

Analitik Hiyerarsi Prosesi veya Siireci (AHP) olarak nitelendirilen calisma Saaty
(1980) tarafindan oOnerilen ve alternatifler arasi se¢im yapma konusunda siklikla
basvurulan yontemlerden biridir. Alternatifler aras1 kiyas yapma konusunda 6n plana
cikan yonteme gore iligkili onem derecesi ortaya c¢ikmaktadir. Yiicel ve Gorener
(2016) AHP yonteminin 6zellikle belirli 6nem seviyeleri hakkinda siibjektif gortisleri

hesaplanabilir sayisal degerlere ¢evirmesi sebebiyle basarili bulmaktadir.

Erkan ve Rouyendegh (2014) calismalarinda ifade edildigi gibi AHP yontemi tek
yonlii hiyerarsik iliskiye sahip iic adimli ¢ok alternatifli karar yapisina sahiptir.
Hedeflenen karar hiyerarsi agacinin tepe noktasinda yer almakta ve altinda ara hedefler
ve en altta alternatifler yer almaktadir. Bu sayede en alt noktadan kiyaslama yapma

suretiyle karar noktasina dogru ilerleme kaydedilir. Sekil 3.3’te karar hiyerarsisi

gosterilmistir.

— Alternatif 1
= Alt Hedef 1 —
i — Alternatif 2
Y
[«B]
32 —] Alternatif j
- Alt Hedef 2 —

— Alternatif m

Sekil 3.3 : Cok alternatifli karar hiyerarsisi.

AHP igin éncelikle problem tanimi netlestirilmektedir. Ornek olarak bu calisma da
AHP yontemi ile metrikler arast kiyas yapma ve metrikleri agirliklandirma
hedeflenmektedir. Cheng and Li (2001) tarafindan detaylica agiklanan ydntem

dogrultusunda sirastyla,

» Gostergeler gruplandirilir. Bu asamada benzer gostergeler kiyasi gliclendirmek
adma birlestirilebilir. Ornek olarak satis1 temsil eden iki gosterge tek bir Satis
metri8i olarak ifade edilebilir.

* Alternatiflerin yani gostergelerin ikili karsilagtirmalarin1 gergeklestirmek tizere

Cizelge 3.2’de paylasilan Saaty 1-9 0Olgegi kullanilarak Cizelge 3.3’te
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paylasilan ikili karsilagtirma matrisi hazirlanir. Matris igerisinde karsilikli

kiyaslama olmasi sebebiyle simetriktir.

Cizelge 3.2 : Saaty 1-9 skala

Tercih Esit Esit Orta | Orta - | Giicli Gl (;.Ok.. 9015 Ekstrem

Tammu | Derece | - . | Derece | Giiglii | Derece — Gok| Gl | Gelii - | "y o
Orta Gglii | Derece | Ekstrem

Onem | 4 | 5| 3 4 5 6 7 8 9

Seviyesi

Cizelge 3.3 : ikili karsilastirma matrisi

a1 . alj . Ain
A= all . aij . Ain
aAn1 . anj . Ann

Hazirlanan matristen elde edilen degerler kullanilarak Eigenvalue ismi verilen
karar agirliklar1 matrisi, bir baska deyisle oncelik vektorleri hazirlanir. Bu

asama da Formiil 3.2 ile yeni matris elemanlar1 belirlenir.

Bje @ijW; (3.2)

n

Wi=

Karar vericilerin yapmis oldugu karsilagtirmalardaki tutarliligin 6l¢iilmesinde
0z vektorler yontemi kullanilmaktadir. Bu dogrultuda gergeklestirilen
Tutarlilik analizi neticesinde ortaya g¢ikan Tutarlilik Orani (CR) degerinin
0,10’dan kiiclik bir deger almasi karsilastirmalarin tutarli oldugunu
gostermektedir. Aksi  takdirde yontemin tekrar gbozden gegirilmesi
gerekmektedir. Formiil 3.3 ile Formiil 3.7 arasinda tutarlilik hesabinda
kullanilan formiiller paylasilmistir. Formil 3.4 igerisinde yer alan Amax en
biiyiilk 6zdeger, n ise kriter sayisin1 gostermektedir. Amax degerinin
hesaplanabilmesi i¢in A (karsilastirma matrisi) matrisi ile W (6ncelik vektorti)
carpilarak ~ Z siitun vektorii elde edilmektedir. Z siitun vektori
elemanlarinin wi degerine bdliinmesiyle elde edilen Ei degerlerinin toplanip

kriter sayisina boliinmesiyle Amax €lde edilir.
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Ei= Zi/ Wi (3.3)

n

;]\‘max_ i=1 Ei (34)
n
Cl = (Amax -n)/(n-1) (3.5)
RI = ((n-2)*1,98)/n (3.6)
CR=CI/RI (3.7)
3.3. Siiflandirma: Karar Verici Goriisiine Dayah

Siiflandirma islemi, etkinlik analizi gerceklestirecek DMU’lar1 adil bir sekilde
kiyaslamak i¢in gergeklestirilmektedir.

Etkinlik degerlendirmesi i¢in birbiri ile kiyaslanacak KVB’lerin homojen olarak
secilmesi konusu biiylik bir 6nem arz etmektedir. Eger goreceli performans degerleri
homojen olmayan veya bir baska deyisle benzer gorev ve kiyas ortamlarina sahip
olmayan KVB’ler, VZA’ya tabi tutulursa ortaya ¢ikan sonuglar KV i¢in yaniltici
olacaktir. Bu dogrultuda, homojen yapmin saglanmasi adma literatiir taramasi
sonucunda ¢esitli kiimeleme tekniklerine, kullanilan kaynak ¢esitlerine, is tanimlarina,
uzman goriislerine dayali ayirma-siniflandirma yontemlerinin var oldugu tespit

edilmistir.

Bu c¢alisma kapsaminda, smiflandirma isleminin, uygulama gerceklestirilecek
firmalarda, kiyasa tabi tutulacak DMU’larin gérev tanimlar1 dikkate alinarak, KV lerin
on goriilerine dayali bir sekilde gergeklestirilmesinin yeterli olabilecegi

degerlendirilmistir.

3.4. DMU Etkinlik Kiyaslama: Veri Zarflama Analizi

Veri Zarflama Analizi (VZA), ¢ikis noktasi olarak baglarda okul, hastane gibi kamu
kurum ve kuruluslarinin etkinligini 6lgmek amaciyla Charnes vd. (1978) tarafindan

gelistirilmis, dogrusal programlamaya dayali parametrik olmayan bir yontemdir. Daha
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sonralar Uiriin ve hizmet sektorii i¢in performans analizlerinde de sik sik bagvurulan

yontemlerden biri haline gelmistir.

m adet girdi, s adet ¢ikt1 ve n adet karar birimi i¢in gegerli en biiylik ¢ikt1/girdi oranini
veren matematiksel amag fonksiyonu Formiil 3.8’de vermistir. Formiil igeriginde yer
alan, x;; j. KVB tarafindan kullanilan i. girdi miktarin, y,.; ise yine j. KVB tarafindan
kullanilan r. ¢ikti miktarin1 gésteren parametrelerdir. Bu denklemde kullanilan u, ve
v; degiskenleri KVB’ler i¢in i1 girdileri ve j ¢iktilarini gosteren agirliklardir. Bu
agirliklar tiim DMU’larin farkli girdi ve ¢iktilar i¢in ayni degere sahip olacagindan
goreli degerlendirme yapilmis olmaktadir. Bu dogrultuda, matematiksel model
icerisinde en biiyiik etkinlik degerini agmamak {izere 3.9. formiil kullanilmaktadir.
Takibinde yer alan 3.10 ve 3.11 formiilleri ise kullanilan agirlik degiskenlerinin negatif
olmamasini saglayan kosulu icermektedir. En biiyliklenmesi amaglanan h, degeri ise
referans alinan KVB i¢in gecerli etkinlik degeri olarak belirtilmektedir. Etkinlik
katsayist 1 degerinden biiyiik olamamakla beraber, 1 esit olmasi halinde KVB goreli
olarak etkin, 1’den kii¢iik olmasi halinde ise goreli olarak etkin degil olarak ifade

edilmektedir.

Amagc Fonksiyonu;

S
Max {ho - M} (3.8)

Yt ViXio

Kisitlar;

T <1 j=l..n (3.9)
z. vixl]
i=1
u =20 r=1...s (3.10)
v; =0 i=1l...m (3.11)

Bu matematiksel modelin Simpleks algoritmasi ¢oziime ulagsmasi adina formiil
tizerinde gercgeklestirilen dogrusallagtirma islemi sayesinde ortaya ¢ikan model CCR

veri zarflama modeli olarak ifade edilmektedir. Dogrusal programlama modeline
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doniistiirebilmek adina amag fonksiyonunun paydasi, yani girdiler, kisitlar araciligiyla
1 esitlenmekte ve kisitlardaki kesirli ifade normallestirilmistir. Girdilerin 1 ile
sabitlenmesi dogrultusunda ¢iktilarin en biiyliklenmesi ile girdi odakli bir yaklasim
sergilenmistir. Tam tersi yaklasimla ¢iktilarin 1 ile esitlenmesi ve girdilerin en
kiigiiklenmesi yontemi ile de ¢ikt1 odakli yaklasim ele alinabilmektedir. Girdi odakl

model ise Formiil 3.12 ile 3.16 arasinda paylasilmistir.

Amag Fonksiyonu,

N

Max hy = Z UrYro (3.12)
r=1
Kisitlar;
m
Z n v (3.13)
i=1
N m
Zuryrj _ Evixij <0 =1 (3.14)
r=1 i=1
u, =20 r=1..s (3.15)
v; =0 i=l...m (3.16)

Boussofiane vd. (1991) ¢alismalarinda KVB sayisinin dogrusal programlama modeli
tizerinde etkisi olduguna deginmistir. En az girdi ve ¢ikt1 sayilarinin toplamimdan 1
fazla sayida KVB’nin VZA modeli igerisinde kiyaslanmasi gerektigini belirtmistir.
KVB sayist ile literatiirde karsilasilan diger goriisler KVB sayisinin maksimum girdi
ve ¢ikt1 sayilarinin ¢arpimi kadar veya toplamlarinin 3 kat1 kadar olmasi (Cooper vd.,
2001); girdi ve ¢ikt1 sayilarimin toplaminin 2 kati kadar olmasi (Dyson vd., 2001)
seklindedir. Aksi takdirde calistirilan modelin dogru sonu¢ vermeme ihtimali ortaya

¢ikmaktadir. (Timor ve Lorcu, 2010)

VZA modelini dogrusal programlama modellerinde daha rahat kullanabilmek ve
anlamlandirabilmek adina dual problem iizerinden de ¢6ziim saglanabilmektedir. Bu
kapsamda Paradi (2017) vd. ¢alismalarinda formiil 3.17 ile 3.20 arasinda paylasilan

model ile duallestirme yapmaislardir.
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Amag Fonksiyonu;

Min hy, (3.17)
Kisitlar;
n

Zajxi,- < hyxio i=1..m (3.18)

j=1

n
lejyrj = Yo r=1...s (3.19)

j=1
A =0 j=1..n (3.20)

Ote yandan, CCR yo6ntemine ek olarak Banker vd. (1984) tarafindan Banker, Charnes
ve Cooper (BCC) modeli gelistirilmistir. Bu model ile lokal etkinlik hedeflenmekte
olup CCR ile BCC arasindaki fark tek girdi ve tek cikt1 lizerinden gerceklestirilen
analizde Sekil 3.4’te paylasilmistir. Sekildeki grafikte Toplam Etkinlik Sinir1 ile CCR
yontemi, Teknik Etkinlik sinir1 ile BCC yontemi gosterilmistir. Bu kapsamda, A, B ve
C’nin en yiiksek verimlilik diizeyinde oldugu, D, E, C, F noktalarinin iiretim sinirin
olugturmas: sebebiyle lokal etkin olarak kabul edildigi, E noktasinin lokal etkin
olmakla birlikte global etkinligin altinda kaldigi gézlemlenmektedir. Ayrica, E
noktasinin C noktasini 6rnek alarak hareket etmesi halinde etkinligini artirarak global

etkin seviyeye ulagabilecegi yorumu yapilmaktadir. (Ozdemir vd. ,2019)
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Toplam Etkinlik Siniri
(CRS)
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Sekil 3.4 : VZA yontemleri arasindaki fark (Ozdemir, 2019)

BCC yonteminin matematiksel modeli Formiil 3.21 ile Formiil 3.25 arasinda

gosterilmektedir. Bu yontemi CCR’dan ayiran temel fark amag fonksiyonu degerinde

ve kisitlar igerisinde yer alan u, degisken degeridir. CCR ile benzer sekilde girdi

degerleri 1 ile sabitlenmesi dogrultusunda ¢iktilarin en biiyiiklenmesi ile girdi odakl

bir yaklasim sergilenmekte ve tam tersi yaklasimla ciktilarin 1 ile esitlenmesi ve

girdilerin en kiigtiklenmesi yontemi ile de ¢ikt1 odakli yaklagim ele alinabilmektedir.

Amag Fonksiyonu;

N

Max hy = Z Uy Vyo — U

r=1

Kisitlar;

=1
S m
Zuryrj— Zvixij— Ug <0
r=1 i=1

u, =0, u, serbest

171'20
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j=l...n
r=1..s
1=1...m

(3.21)

(3.22)

(3.23)

(3.24)

(3.25)



Caligma kapsaminda ayrica Onerilen bir VZA yontemi ise girdilerin veya ¢iktilarin
agirliklandirilmasidir. Bu sayede calismada degisken olarak yer alan agirliklarin
birbirleri arasinda belirli bir oranda yer almasi1 miimkiin hale gelmektedir. Bu durumu
saglayabilmek adina kisitlar igerisinde gostergelerin birbirleri ile iligkisini gosterir
kontrol eklemesi yapilmaktadir. u, veya v; degiskenleri i¢in, degiskenler arasi orani
gosterecek, sabit katsayilar (c,,) belirlenebilmektedir. Agirlikli yontemin CCR

metodu ile entegrasyonu Formiil 3.26 ile Formiil 3.32 arasinda paylasilmustir.

Amag Fonksiyonu;

N

Max hy = Z UrYro (3.26)
r=1
Kisitlar;
m
z Vi = 1 (3.27)
i=1
S m
zuryrj _ z vixy <0 . (3.28)
r=1 i=1
r=1..s
Uy = Crrly (3.29)
k=1.s
1=1.m
V; > Cik Vi (330)
k=1..m
u, =0 r=1..s (3.31)
v; =0 i=1...m (3.32)
3.5. Basar1 Derecelendirme: Kiimeleme

PY calismalarinda bir diger dnemli konu ise basar1 derecelendirme-gruplandirma
ihtiyacidir. Bu gruplandirmanin nedeni olarak, diisik performans sergilemis

DMU’larin tespiti ve gelistirilmeye agik noktalarinin ortaya ¢ikarilmasi; yliksek
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performans sergilemis DMU’larin ise ddiillendirilmesi gereklilikleri gosterilebilir. Bu
sayede firmalar diisiik performansl alanlar i¢in 6nlem alabilir ve bu alanlar ile ilgili
tyilestirme yapma firsati bulabilirler. Yiiksek performansh alanlarda calisanlar1 da
odiillendirerek performansin is motivasyonuna olan etkisini artirma firsati

yakalayabilirler.

Bu asamada, literatiirde siklikla bagvurulan yontemlerden olan kiimeleme teknikleri
kullanilacaktir. Gruplandirma islemi i¢in K-Ortalamalar kiimeleme analizi
kullanilacak olup, kullanilacak “k” degeri Tek Baglantili Hiyerarsik Kiimeleme
teknigi kullanilacaktir.

3.5.1. Kiime sayisimin belirlenmesi: Tek baglantili hiyerarsik kiimeleme

Bu yontem birbirine en ¢cok benzeyen ve en yakin gozlemlerin birlestirilmesi esasina
dayanmaktadir. Farkli iki kiime arasindaki en yakin uzaklik 6l¢iimii esas alinmaktadir.
Formiil 3.33’te gosterildigi tizere s1 ve s2 kiimeleri arasindaki U uzaklig1 bu kiimelerin
birbirine en yakin elemanlar1 al ve a2’nin arasindaki mesafe olarak diisiiniilmektedir.
Bu nedenle en yakin komsuluk teknigi olarak da adlandirilmaktadir (Birant, 2017).
Ortaya ¢ikan sonuglar bir agac diyagrami (dendogram) ile analiz edilebilir. Sekil 3.4’te
ornek bir dendogram agaci paylagilmastir.

U(sl,s2)= min U(al,a2) (3.33)

al€esl, a2es2

]

pl p2 p3pd
Sekil 3.4 : Ornek dendogram agact.

Kiimeleme islemi asagidaki adimlar1 takip ederek gerceklestirilmektedir.

e Eldeki gozlem sayis1 kadar kiime var kabul edilir.
e (Gozlemler arasinda mesafe olarak en yakin olanlar birlestirilerek kiimeler

ayrismaktadir.
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Uzaklik belirleme islemi 6nceden belirlenen Oklit mesafesi, Cebisev mesafesi
gibi  uzaklikk birimleri ve En Yakin Komgsu algoritmasi ile
gerceklestirilmektedir.

Yeni gozlemleri bir kiimeye dahil ederek yahut bir gézlemi yakin mesafeli
baska bir kiimeye dahil ederek islem devam eder.

Kiime uzakliklar1 birbirlerine en yakin seviyeye ulasana degin kiime elemanlar1
yer degistirebilmektedir.

Proses dnceden belirlenmis iterasyon sayisina gelindiginde veya en iyi ¢6ziim
saglandiginda, yani kiimelerde bir degisim olmamaya baslandiginda

tamamlanmaktadir.

3.5.2. Kiime elemanlariin belirlenmesi: K-ortalamalar kiimeleme

Hiyerarsik olmayan bir kiimeleme analizi olan K-Ortalamalar Kiimeleme analizi

yontemi, Ozellikle kiime sayis1 dnceden belirlenmis durumlarda en giivenilir olan

kiimeleme tekniklerinden olarak bilinir. Kiimeleme islemi asagidaki adimlar1 takip

ederek gerceklestirilmektedir (Yaz, 2014).

Oncelikle ayrimi gergeklestirilecek “k” kiime sayisi belirlenmelidir.

Kiimeler icin tim veri seti igerisinden rastgele k adet veri noktast
belirlenmektedir.

Veri noktalarmin ve kiimelerin mesafeleri 6klit mesafesi vb. yontem ile
hesaplanmaktadir.

Her bir veri noktasi (birim) en yakin mesafeye sahip kiimeye atanmaktadir.
Proses dnceden belirlenmis iterasyon sayisina gelindiginde veya en iyi ¢6ziim
saglandiginda, yani kiimelerde bir degisim olmamaya baslandiginda

tamamlanmaktadir.

33






4. ORNEK CALISMA

Ortaya konulan problem ve gerceklestirilen literatiir taramasi neticesinde belirlenen
yontemleri bir arada kullanmak iizere Onerilen metodolojiyi drneklendirmek iizere

farkli boyutlarda ele alinan 6rneklemler ile vaka ¢aligsmalar1 gergeklestirilmistir.

4.1. Kii¢iik Kapsamh Vaka Calismasi

Bu problem kapsaminda, Senel vd. (2020) calismamizda da ele aldigimiz vaka
anlatilmistir. Kurumsal bir firmanin 5 alt subesi ele alinmistir. Onerilen metot
basamaklari, bu vaka calismasi metodun net bir sekilde anlasilabilmesi i¢in dar
kapsamda tutulmustur. 5 sube i¢in uygulanan metot icin sirasiyla asagidaki adimlar

izlenmistir.

4.1.1. Stratejik yonetim araci
Oncelikle firma stratejisinin belirlenmesi gereksinimi bulunmaktadir. Ercil (2016)
tarafindan onerilen degerlendirme kapsaminda firmanin 4 baslik altinda incelemesi

yapilmustir (Sekil 4.1).

[Ik basamak olarak firmanm gevresi incelenmis, sektdr yapisi itibariyle savunma
sanayiinin duraganligi, planli miidaheleye agik olmasi, radikal degisikliklerden uzak
olunmas1 gibi gerekceler ile firmanin duragan bir c¢evreye sahip oldugu
degerlendirilmistir. Takibinde, firmanin organizasyonel yapisi degerlendirmeye
alimmis ve ¢ok sayida ve c¢ok farkli is tiplerine sahip alt birimlerinin olmasi
gerekgeleriyle firmanin yapisinin kompleks olduguna kanaat getirilmistir. Firmanin
yogun bir tedarik¢i agina sahip olmasi, miisteri talepleri ile dogrudan muhatap olmasi
gibi nedenler ile firma, etkilesimi yiiksek ve ¢ok tarafli olarak degerlendirilmistir. Son
olarak firmanin piyasa kosullarindan direk etkilenmesi, siyasi etkenlerin firmanin
seyrine ¢cok kolay yon verebilmesi gibi gerekgeler ile firmanin rekabetten dogrudan

etkilendigi ifade edilmistir.
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Sekil 4.1 : Stratejik kuramin belirlenmesi.

Bu bilgiler 1s18inda firmanin Futbol Kurami uygulamaya yatkin bir sirket oldugu
ortaya ¢ikmaktadir. Futbol kurami ise performans takibinde trend analizlerinin ve
gelecek Ongoriilerinin 6nem arz ettigi bir yapt kurulmasini 6ngoérmektedir. Bu
dogrultuda Ercil’in (2016) futbol kuramcisi olarak nitelendirdigi Kaplan ve Norton
(1992) tarafindan ortaya konulan KK yaklasiminin bu firma i¢in uygun oldugu

degerlendirilmistir.

Orneklem alinan 5 sube i¢in KK hazirlanmis olup stratejik hedefler ile iliskilendirilen
8 adet gosterge belirlenmistir. Her bir gosterge i¢in ilgili 6lgiim donemine ait
hedeflendirme yapilmis, ilgili donemin sonunda basar1 dl¢limii yapilmistir. En koti
deger belirlenmesinde bu ¢aligsma kapsaminda, gosterge amaci artan iyi metrikler igin
0 olarak belirlenmis ve hedeften sapma ylizdelik dilimler ile puana yansitilmistir.
Gosterge amact azalan 1yi olan metrikler i¢in ise hedef degerin 2 kat1 alt sinir olarak
ele almmistir. Alt smirn  altinda kalan gergeklesmeler %0 puan olarak
degerlendirilmis, hedef ile alt sinir arasinda kalan gerceklesmelerde hedeften sapma

yiizdelik dilimler ile puana yansitilmistir. En yiiksek puan %100 olarak belirlenmistir.

Belirlenen bu 5 birim ve 8 gosterge icin ilgili doneme ait 6l¢lim sonuclar Cizelge
4.1°de gosterilmistir. “B” ile birimler, “G” ile gostergeler ifade edilmistir. Calismada
puan hesaplama i¢in kullanilan formiilde, 6l¢lim yontemi artan iyi olan gostergeler igin
en kotii deger 0, azalan iyi olan gostergeler i¢in ise hedefin 2 kat1 olarak baz alinmistir.

Bu dogrultuda Formiil 3.1 gegerli olmaktadir
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Cizelge 4.1 : KK sonuglari.

(E.‘}g;gr/g |61 |G2 |G3 G4 |G5 |G6 |GT |GB
B1 0,54 | 0,03 0,56 |0,97|099 |089 |097]1
B2 0811 |1 |075|09 |085 |084]061
B3 091 |1 097|065 |061 |075]1
B4 0,44 |026|047|08 |0 067 |072|05
B5 06 [1 |082|1 |0635|0,755|092/05

4.1.2. Metrik onceliklendirme / agirhklandirma
KK igerisinde yer alan metrikleri agirliklandirmak tizere AHP yontemi uygulanmuistir.
Sirketin PY uzmanlar tarafindan gergeklestirilen bildirimler dogrultusunda, Saaty’nin
1-9’luk skalasina gore metrik kiyaslamalar1 gergeklestirilmistir.
kapsaminda ilk olarak Cizelge 4.2’de verilen ikili karsilastirma matrisi hazirlanmustir.

Sonrasinda gergeklestirilen islemler Microsoft EXCEL {izerinde tamamlanmustir. “G”

ile gostergeler ifade edilmistir.

Cizelge 4.2 : ikili karsilastirma matrisi.

Bu yoOntem

G/G Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8
Gl 1 6 8 4 8 8 6 6
G2 1/6 1 1 1/2 2 3 2 2
G3 1/8 1 1 1/4 1 1 1/2 1/2
G4 1/4 2 4 1 4 5 3 3
G5 1/8 1/2 1 1/4 1 1 1/2 1/2
G6 1/8 1/3 1 1/5 1 1 1 1
G7 1/6 1/2 2 1/3 2 1 1 1
G8 1/6 1/2 2 1/3 2 1 1 1

AHP i¢in hesaplanan ara adim degerleri olan kolon agirlik toplamlar1 ve normalize

edilmis degerler tablosu sirasiyla Cizelge 4.3 ve Cizelge 4.4’te paylagilmigtir. AHP
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islemi sonucunda etkililik analizinde kullanilmak {izere gostergelerin KK agirlik

degerleri Cizelge 4.5’te belirlenmistir.

Cizelge 4.3 : Kolon agirlik toplamlari

Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8

2,1 11,8 20,0 6,9 21,0 21,0 15,0 15,0

Cizelge 4.4 : Normalize edilmis degerler tablosu

G/G Gl G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8
Gl 47% | 51% [40% |58% |38% |38% |40% |40%
G2 8% 8% 5% 7% 10% |14% |13% | 13%
G3 6% 8% 5% 4% 5% 5% 3% 3%
G4 12% 17% | 20% |15% |19% |24% |20% |20%
G5 6% 4% 5% 4% 5% 5% 3% 3%
G6 6% 3% 5% 3% 5% 5% 7% 7%
G7 8% 4% 10% | 5% 10% | 5% 7% 7%
G8 8% 4% 10% | 5% 10% | 5% 7% 7%

Cizelge 4.5 : Gosterge agirliklarr.

G1 G2 G3 G4 G5 G6 G7 G8

44,0% | 9,9% 4,9% 18,3% | 4,4% 4,9% 6,8% 6,8%

AHP’nin tiim adimlar1 uygulandiktan sonra modelin tutarlilik testi ger¢eklestirilmistir.
Bu siire¢ sonunda hesaplanan A degeri 8,34 ¢cikmustir. Ayrica, CI ve RI indeks degerleri
sirastyla 0,048 ve 1,41 olarak hesaplanmistir. Bu dogrultuda AHP’nin dogrulama
degeri %3 olarak hesaplanmistir. Bu deger %10 degerinden kii¢iik olmas1 sebebiyle

modelin tutarli oldugunu gostermektedir.

4.1.3. Smiflandirma
Orneklem alinan birimlerin homojen segilmesi sebebi ile siniflandirma islemine gerek

goriilmemistir.
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4.1.4. DMU etkinlik kiyaslama
Etkinlik kiyaslama islemi i¢cin VZA yontemine bagvurulmustur. Boliimlerin
performans analizlerinde ¢iktilarin etkin olmasi, belirli girdi seviyelerinde en biiyiik
ciktiya sahip birim tespit edilmeye ¢aligilmasi sebebiyle ¢ikti odakli CCR yontemi
kullanilmistir. Bu vaka i¢in birimlerin 6l¢lim donemi bazinda tiikettikleri kaynaklari
gostermeleri agisindan maliyet gergeklesme oranlari girdi olarak alinmistir. Cikti
olarak ise, KK igerisinde takibi yapilmasi uygun olarak degerlendirilen 8 adet gosterge
dikkate alinmistir. Simpleks algoritmasi ile kurulan model CPLEX OPL ortaminda
kodlanmistir. Gergeklestirilen kogsma yaklasik 1 saniye igerisinde sonu¢ vermis ve

degerler Cizelge 4.6’te paylasilmistir.

Cizelge 4.6 : VZA sonuglar.

Birim Etkinlik Referans Set Etkinlik Degeri
Bl Etkin Degil B3 1,01

B2 Etkin Degil B3 1,21

B3* Etkin - 1

B4 Etkin Degil | B3 1,33

B5 Etkin Degil B3 1,36

4.1.5. Basar derecelendirme
Bu vaka Orneginde derecelendirilecek grup sayist Tek Baglantili Hiyerarsik
Kiimeleme ile ger¢eklestirilmistir. Grup tiyelerinin belirlenmesinde ise K-Ortalamalar

Kiimeleme yontemi tercih edilmistir.

4.1.5.1. Kiime sayisinin belirlenmesi
Tek Baglantili Hiyerarsik Kiimeleme ¢aligmas1 uygulanmistir. VZA uygulamasindan
elde edilen sonuglar girdi olarak kullanilmistir. Calisma kapsaminda En Yakin Komsu
algoritmasi1 esas almmis ve Oklit Mesafesi tercih edilmistir. Calisma IBM SPPS

Statistics Subsription programinda kosturulmustur.

Kosturma neticesinde kiime sayisin 3 olarak belirlenmesi uygun goriilmiistiir. Sekil

4.2’de paylasilan Dendogram Analizi ile gruplarin ayrimi net bir sekilde gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Cluster C
s 10 15 20 25
1 N L 1

Sekil 4.2 : Dendogram analizi.

Bu asamada yalnizca kiime sayis1 belirleme islemi gergeklestirilmistir. Ancak farkl
vakalarda KV’lerin inisiyatifleri dogrultusunda bir sonraki agsamaya ge¢meksizin bu
asamada gruplandirma tamamlanabilecektir. Dendogram analizi incelendiginde grup
sayisin1 gormekle birlikte gruplarin elemanlarinin da analiz neticesinde belirlendigi
goriilebilecektir. B1 ve B3 birimleri birbirlerine yakin sonu¢ vermis ve bir arada
gruplanmislar; benzer sekilde B4 ve B5 birimleri bir arada gruplanmislardir. B2 birimi
ise aralarindaki mesafe dogrultusunda tek basina bir grup olusturmustur. Gruplar arasi
mesafeler incelendiginde ise 2. ve 3. grubun birbirine daha yakin oldugu

goriilmektedir.

4.1.5.2 Kiime elemanlarinin belirlenmesi
Bu vaka 6rneginde, derecelendirme-gruplandirma calismalari igin literatiirde siklikla

bagvurulan K-Ortalamalar Kiimeleme yontemi tercih edilmistir.

Bir 6nceki adimda belirlenen kiime sayisi, bu asamada “k’ degeri olarak baz alinmistir.
VZA uygulamasinda elde edilen etkinlik skorlar1 ise girdi olarak ele alimmuistir.
Calisma IBM SPPS Statistics Subsription yazilimi ile kosturulmustur. Kosturma
sonuclar1 Cizelge 4.7’te paylasilmistir.
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Cizelge 4.7 : Grup iiyelerinin belirlenmesi.

Birim Kiime Mesafe
Bl 3 0.010
B2 2 0.000
B3 3 0.000
B4 1 0.030
B5 1 0.000

Bu asama ile birlikte adimlar tamamlanmistir. Ortaya ¢ikan sonuglar birlestirildiginde

Cizelge 4.8’da genel durum gosterilmektedir.

Cizelge 4.8 : Genel sonuglar.

KK-AHP VZA Kiimeleme
= Basar1 | Agirlikli | Basari | Etkinlik | Referans | Skor | Kiime | Grup
Sirasi Puan Sirasi Set

Bl 4 %67 2 Etkin B3 1,01 3 A
Degil

B2 2 %82 3 Etkin B3 1,21 2 B
Degil

B3* 1 %93 1 Etkin - 1 3 A

B4 5 %50 4 Etkin B3 1,33 1
Degil

B5 3 %75 5 Etkin B3 1,36 1 C
Degil

4.1.6. Sonuclarin degerlendirmesi

Bu vaka kapsaminda,

kurumsal bir firmada oncelikle stratejik agidan uygun

yaklasimin Futbol kurami oldugu tespit edilmistir. Bu baglamda KK yaklasimi firmaya

Onerilmis ve firmaya ait 5 subenin performans degerlendirme galigmasi baslatilmistir.

Bu 5 firma i¢in KK yaklasimi altinda yer alan finansal boyut, miisteri boyutu, i¢

siirecler boyutu ile 6grenme ve gelisim boyutlar1 altinda takip edilmek {izere 8 adet

gosterge belirlenmistir. Hedeflendirmesi yapilan bu gostergeler ilgili donemin

sonunda Sl¢lime tabi tutulmus ve puanlandirilmigtir. Subelerin etkililik skorlarinin
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belirlenmesi i¢in KK’ler icerisinde yer alan metriklerin agirliklandirilmasi gereksinimi
ise AHP yontemi ile saglanmigtir. Netice itibariyle, agirliklarin puanlar ile ¢arpilmasi

sonucunda her bir subenin etkililik skorlar1 belirlenmistir.

Subelerin birbirleri ile kiyaslanmasi amaciyla ise VZA yontemi uygulanmistir. Bu
yontemde KK’deki gostergeler ¢ikti olarak, birimlerin kaynak tiilketim oranlart ise
girdi olarak modele veri olusturmustur. Modelin ¢aligmasi ile etkinlik skorlar1 elde

edilmistir.

Elde edilen etkililik ve etkinlik skorlarini ise kiimeleme yOntemlerine tabi tutarak
basar1 derecelendirmeleri gergeklestirilmistir. Cizelge 4.7°de bu derecelendirme
paylasilmistir. Bu durumda goriilmektedir ki, birimlerin yalnizca hedeflerini ne 6l¢iide
basardiklar1 degil, kullandiklar1 kaynaklarda 6nem arz etmektedir. Bu durumda
cikarilabilecek bir diger 6nemli nokta ise, performans degerlendirmesinde yalnizca
etkililik skorlarina bakmanin yeterli olmayacagi gercegidir. Ayni amaca yonelik
calisma gerceklestiren birimler arasinda kiyas yaparak degerlendirmek daha adil
¢oziimler doguracaktir. Ornek olarak, Etkililik skorlar1 baz alindigi zaman B1 birimi
C kategorisinde yer almasina karsin, Etkinlik bazli degerlendirme s6z konusu
oldugunda kategorisi A olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada KV’ler i¢in tavsiyemiz
etkililik ve etkinlik gruplandirmalarinin ikisinin birden g6z 6niinde bulundurularak
yeni bir gruplandirma yapilmasidir. Cizelge 4.9°de paylasildig: gibi gruplamalarin orta
noktasi yeni bir grup olarak belirlenmektedir. Burada iki grubun orta noktasi tam bir

gruba isabet etmemesi halinde en yakin iist grup yeni grup olarak belirlenmistir.

Cizelge 4.9 : Sonug karsilagtirmast.

Sira | Etkililik Etkinlik Entegre Gruplama
Birim | Grup Birim Grup Birim Grup

1 B3 A B3 A B3 A

2 B2 B Bl A B2 B

3 B5 B B2 B Bl B

4 Bl C B4 C B5 B

5 B4 C BS5 C B4 C
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4.2. Genis Kapsamh Vaka Calismasi

Bu vaka kapsaminda 4.1. bashigi altinda vaka analizi gerceklestirilen kurumsal
firmanin farkl 8 alt subesi ele alinmistir. Onerilen metot basamaklarmi ve c¢alisma
kapsaminda bir takim ek analizleri bu firma ve 8 subesi i¢in uyguladigimizda sirasiyla

asagidaki adimlar izlenmistir.

4.2.1. Stratejik yonetim araci
Bu caligmada, firmanin stratejik analizinin gerceklestigi 4.1.1 baslig1 altinda firmanin
stratejisinin Futbol Kuramina uygun oldugu gosterilmistir. Bu kapsamda Kurumsal
Karne, stratejik izleme araci olarak uygulamaya alinmistir. Benzer gérev tanimina
sahip 8 sube i¢cin toplamda 80 adet gosterge tizerinde ¢alisilmistir. Bu gostergelerin 5
adedinin dl¢lim verisinin saglikli bir sekilde saglanamamasi sebebi ile degerlendirme
dis1 tutulmustur. Gostergelerin bir kisminin ise birbirini kapsamasi, benzer amagclara
yonelik olmas1 nedeniyle gruplandirilmasi gerceklestirilmistir. Bu dogrultuda 8 kriter
grubu belirlenmistir. Bu kriterler sirasiyla Calisan, Satis, Takvime Uyum, Stok-
Tedarik, Miisteri, Kalite, Planlama, Tasarim seklindedir. Gruplama gerceklestirilirken
benzer amacli metriklerin ortalama sonuglari degerlendirmeye alinmigtir. Cizelge

4.10’de birim bazli karne sonuglari listelenmistir.

Cizelge 4.10 : KK sonuglar1

Kriter /| B1 B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8
Birim

K1 35% 62% 771% 40% 67% 10% 49% 0%
K2 50% 100% | 92% 96% 47% 7% 36% 45%
K3 32% 99% 93% 92% 81% 86% 98%
K4 76% 74% 67% 89% 75% 61% 96%
K5 45% 0% 93% 75% 0% 91% 0%
K6 82% 75% 58% 64% 0% 100%

K7 83% 0% 0% 85% 100% | 0%

K8 S57% 84% 91% 86% 23%
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4.2.2. Metrik onceliklendirme / agirhklandirma
KK igerisinde yer alan kriterleri agirliklandirmak tizere AHP yontemi uygulanmustir.
Sirketin PY uzmanlar tarafindan gergeklestirilen bildirimler dogrultusunda, Saaty’nin
1-9’luk skalasina gore kriter kiyaslamalar1 gergeklestirilmistir. Bu yontem kapsaminda
ilk olarak Cizelge 4.11°da verilen ikili karsilagtirma matrisi hazirlanmistir. Sonrasinda
gerceklestirilen islemler Microsoft EXCEL iizerinde tamamlanmistir. “K” ile

gostergeler ifade edilmistir.

Cizelge 4.11 : ikili karsilastirma matrisi.

K/K K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8
K1 1 1/6 1/4 1/3 1/3 1/3 1/3 1/3
K2 6 1 2 3 5 3 3 3
K3 4 172 |1 3 4 2 2 2
K4 3 1/3 13 |1 2 1 1 1
K5 3 1/5 1/4 172 |1 1 1 1/2
K6 3 1/3 172 |1 1 1 1 1
K7 3 1/3 172 |1 1 1 1 1
K8 3 1/3 12 |1 2 1 1 1

AHP i¢in hesaplanan ara adim degerleri olan kolon agirlik toplamlar1 ve normalize
edilmis degerler tablosu sirasiyla Cizelge 4.12 ve Cizelge 4.13’te paylasilmistir. AHP
islemi sonucunda etkililik analizinde kullanilmak tizere gostergelerin KK agirlik

degerleri Cizelge 4.14’te belirlenmistir.

Cizelge 4.12 : Kolon agirlik toplamlari

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8

26,0 (3,2 5,3 10,8 |[16,3 10,3 10,3 9,8
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Cizelge 4.13 : Normalize edilmis degerler tablosu

K/IK K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8
K1 4% 5% 5% 3% 2% 3% 3% 3%
K2 23% 31% [ 38% [28% |31% |29% |29% |31%
K3 15% 16% | 19% |28% |24% |19% |19% |20%
K4 12% 10% | 6% 9% 12% | 10% |10% | 10%
K5 12% 6% 5% 5% 6% 10% | 10% | 5%
K6 12% 10% | 9% 9% 6% 10% | 10% | 10%
K7 12% 10% | 9% 9% 6% 10% | 10% | 10%
K8 12% 10% | 9% 9% 12% | 10% | 10% | 10%

Cizelge 4.14 : Kriter agirliklar.

K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8

4% 30% 20% 10% 7% 10% 10% 10%

AHP’nin tiim adimlar1 uygulandiktan sonra modelin tutarlilik testi gergeklestirilmistir.
Bu siire¢ sonunda hesaplanan A degeri 8,19 ¢ikmistir. Ayrica, CI ve RI indeks degerleri
sirastyla 0,027 ve 1,41 olarak hesaplanmigtir. Bu dogrultuda AHP’nin dogrulama
degeri %2 olarak hesaplanmistir. Bu deger %10 degerinden kiigiik olmasi sebebiyle

modelin tutarli oldugunu gostermektedir.

Bu hesaplamalar neticesinde olusan kriter-agirlik matrisi  Cizelge 4.15’te
gosterilmistir. Her birime ait KK’de tiim kriterler olmamasi ve etkililik skorunun %100
tizerinden puanlanmasi gerekgesiyle birimlerin  kriter-agirlik normalizasyonu
gerceklestirilmis ve Cizelge 4.16°da paylasilmistir. Bu sayede birim bazinda kriterlerin
agirlik toplami %100 olmaktadir. Elde edilen Kriter-Agirlik Normalizasyonu matrisi
ve Cizelge 4.10°da hesaplanan KK Sonuglar1 matrislerinin ¢arpimi neticesinde vaka
kapsaminda incelenen KVB’lerin etkililik skorlar1 bulunmaktadir. Cizelge 4.17 ile
etkililik skorlar1 en biiyiikten kiiglige dogru paylasilmistir. Bu bilgiler dogrultusunda,
etkililik skorlar1 incelendiginde en basarili birimin B4, en basarisiz birimin ise B6

oldugu gozlemlenmektedir.
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Cizelge 4.15 : Kriter-agirlik.

Kriter / Birim | B1 | B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8
K1 4% 4% |4% (4% [4% [4% |4% | 4%
K2 30% | 30% | 30% |30% |30% |30% |30% |30%
K3 20% | 20% |20% |20% |20% |20% |20%
K4 10% | 10% | 10% | 10% 10% | 10% | 10%
K5 % | 7% | 7% 7% 7% 7% 7%
K6 10% | 10% | 10% | 10% 10% | 10%

K7 10% | 10% | 10% | 10% | 10% | 10%

K8 10% | 10% | 10% 10% | 10%

Cizelge 4.16 : Kriter-agirlik normalizasyonu.

Kriter / Birim | B1 | B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8
K1 6% (4% |4% |4% 5% |4% | 4% 5%
K2 48% | 30% | 30% |30% |42% |30% |33% |42%
K3 20% | 20% |20% |29% |20% |22% |28%
K4 16% | 10% | 10% | 10% 10% | 11% | 14%
K5 % | 7% | 7% 10% | 7% | 8% 10%
K6 15% | 10% | 10% | 10% 10% | 11%

K7 15% | 10% | 10% | 10% | 14% | 10%

K8 10% | 10% | 10% 10% | 11%

Cizelge 4.17 : Etkililik skorlari

B4 B3 B5 Bl B2 B8 B7 B6

87,75% | 71,01% | 70,77% | 63,29% | 62,03% | 60,28% | 59,91% | 55,90%

4.2.3. Smiflandirma

Orneklem alinan birimlerin homojen segilmesi sebebi ile siniflandirma islemine gerek

goriilmemistir.
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4.2.4. DMU etkinlik kiyaslama
Etkinlik kiyaslama islemi i¢in ¢ikt1 odakli VZA yontemine bagvurulmustur. Bu vaka
kapsaminda, alternatif yontemlerin de goriilmesi adina girdi odakli Girdi Odakli
CCR(CCR-I), Cikt1 Odakli CCR (CCR-0), Girdi Odakli BCC (BCC-I), Cikt1 Odakl
BCC (BCC-0) ve agirlikli CCR yontemlerine basvurulmustur. Tiiketilen kaynaklari
gosteren maliyet oranlari girdi olarak kullanilirken. Cikt1 olarak ise, etkililik analizinde
kullanilan kriterler dikkate alinmustir. Simpleks algoritmasi ile kurulan model
kullanim kolaylig1 ve algoritma ¢oziicli programlara gore diisiik lisans iicretine sahip
olmasi agisindan Excel Solver iizerinde Excel Visual Basic yardimiyla otomatize

edilmistir.

Oncelikle, her KVB icin saglikli bir karsilastirma yapilabilmesi adina tiim kriterlerin
bir puana sahip olmasi gerekmektedir. 4.1 adiminda elde edilen sonuglarda, bazi
KVB’lerin baz1 gostergeler i¢in sonuca sahip olmadig1 gézlemlenmistir. Bu nedenle,
sonuclarin ger¢ekten sapmamasi adina, sonu¢ degeri olmayan kriterlerin i¢in diger
KVB’lerin kriter puanlarinin  ortalamasinin  gegerli olacagi varsayiminda
bulunulmustur. Bu dogrultuda olusan ¢ikt1 matrisi Cizelge 4.18’de yer almaktadir. Ote
yandan, tiiketim maliyeti oranlar1 ve giderlerin gelirlere oranlarini gosterir 2 adet girdi

kriteri kullanilmistir. Girdi matrisi ise Cizelge 4.19°da paylasilmistir.

Cizelge 4.18 : Cikt1 matrisi.

B/K K1 K2 K3 K4 K5 K6 K7 K8

Bl 35% [50% |83% |76% |43% |82% |83% |68%
B2 62% | 100% | 32% | 74% |45% | 75% | 0% S51%
B3 71% [192% |99% |67% | 0% |58% |0% 84%
B4 40% |96% |93% |89% |93% |64% |85% |91%
B5 67% |47% |92% |77% | 75% |63% |100% | 68%
B6 10% | 77% |81% |75% |0% |0% 0% 86%
B7 49% | 36% |86% |61% |91% |100% | 45% | 23%
B8 0% 45% | 98% |96% | 0% |63% |45% |68%
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Cizelge 4.19 : Girdi matrisi.

B/K Gl G2

Bl 1,43 10,14
B2 1,43 |0,21
B3 081 |0,25
B4 0,60 |0,18
B5 1,88 | 0,15
B6 0,90 |0,06
B7 0,65 [0,01
B8 3,72 |0,14

Bu kapsamda kosturulan CCR-1 ve CCR-O modellerine ait sonu¢ matrisleri sirasiyla
Cizelge 4.20 ile Cizelge 4.21°te paylagilmistir. Etkinlik siralama skorlari, kosturma

sonuclar1 dogrultusunda ¢iktilarin girdiler {izerine orani lizerinden hesaplanmustir.

Cizelge 4.20 : CCR-I etkinlik siralama skorlari.

Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8

60% 64% 99% 100% | 61% 84% 100% | 29%

Cizelge 4.21 : CCR-O etkinlik siralama skorlari.

Bl B2 B3 B4 BS B6 B7 B8

48% 54% 100% | 100% | 49% 63% 100% | 17%

BCC-I ve BCC-O model kosturmalarinda tiim KVB’ler 6lgek etkin ¢gikmakla beraber,
siralama gerceklestirmek lizere model iizerinde asagidaki esnetme gergeklestirilmis
olup bu dogrultuda gergeklestirilen kosturma sonuglarina gore etkinlik skorlar1 Cizelge
4.22 ile Cizelge 4.23‘te paylagilmistir. Etkinlik siralama skorlari, kosturma sonuglari

dogrultusunda ¢iktilarin girdiler iizerine orani iizerinden hesaplanmustir.
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Cizelge 4.22 : BCC-I etkinlik siralama skorlari.

Bl B2 B3 B4 BS B6 B7 B8

159% | 51% 341% | 559% | 41% 297% | 348% | 171%

Cizelge 4.23 : BCC-O etkinlik siralama skorlari.

Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8

109% | 114% | 157% | 1774% | 146% |202% |-99% 114%

Calismada son olarak ¢ikt1 kriterlerinin 4.2.2 adiminda belirlenen agirlik degerlerine
gore agirliklandirilmasi ile kosturma gergeklestirilmis olup sonuglar Cizelge 4.24’te
paylasilmistir. Etkinlik siralama skorlari, kosturma sonuglart dogrultusunda ¢iktilarin

girdiler ilizerine orani iizerinden hesaplanmustir.

Cizelge 4.24 : Agirlikli CCR etkinlik siralama skorlari.

Bl B2 B3 B4 B5 B6 B7 B8

43% 37% 60% 100% | 36% 62% 100% | 17%

4.2.5. Basari derecelendirme
Bu vaka orneginde derecelendirilecek grup sayilar1 Tek Baglantili Hiyerarsik
Kiimeleme ile gergeklestirilmistir. Grup iiyelerinin belirlenmesinde ise K-Ortalamalar
Kiimeleme yontemi tercih edilmistir. Bir onceki adimda farkli VZA yontemleri i¢in

elde edilen sonuglarin her biri i¢in gruplandirma ¢alismasi gerceklestirilmistir.

4.2.5.1. Kiime sayisinin belirlenmesi
Tim VZA yontemleri i¢cin Tek Baglantili Hiyerarsik Kiimeleme ¢alismasi
uygulanmistir. VZA uygulamasindan elde edilen sonuglar girdi olarak kullanilmistir.
Calisma kapsaminda En Yakin Komsu algoritmasi esas alinmis ve Oklit Mesafesi
tercih edilmistir. Calismalar IBM SPPS Statistics Subsription programinda

kosturulmustur.

CCR-I sonuglarmi kullanarak gergeklestirilen kosturma neticesinde kiime sayisin 4
olarak belirlenmesi uygun goriilmiistiir. Sekil 4.3’te kosturmaya ait Dendogram

Analizi gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.3 : CCR-I dendogram analizi.

CCR-O sonuglarimi kullanarak gercgeklestirilen kosturma neticesinde kiime sayisin 4
olarak belirlenmesi uygun goriilmistiir. Sekil 4.4’te kosturmaya ait Dendogram

Analizi gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.4 : CCR-O dendogram analizi.

BCC-I sonuglarin1 kullanarak gerceklestirilen kosturma neticesinde kiime sayisin 4
olarak belirlenmesi uygun gorilmistiir. Sekil 4.5’te kosturmaya ait Dendogram

Analizi gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.5 : BCC-I dendogram analizi.

BCC-O sonuglarini kullanarak gerceklestirilen kosturma neticesinde kiime sayisin 4
olarak belirlenmesi uygun goriilmiistiir. Sekil 4.6’da kosturmaya ait Dendogram

Analizi gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.6 : BCC-I dendogram analizi.

BCC-O sonuglarini kullanarak gerceklestirilen kosturma neticesinde kiime sayisin 2
olarak belirlenmesi uygun goriilmiistiir. Sekil 4.7°de kosturmaya ait Dendogram

Analizi gosterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.7 : BCC-O dendogram analizi.

Agirlikli CCR sonuglarini kullanarak gergeklestirilen kosturma neticesinde kiime
sayisin 4 olarak belirlenmesi uygun gorilmiistiir. Sekil 4.8’de kosturmaya ait

Dendogram Analizi gdsterilmistir.
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Dendrogram using Single Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine
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Sekil 4.8 : Agirlikli CCR dendogram analizi.

4.2.5.2 Kiime elemanlarimin belirlenmesi
Basar1 gruplarinin iiyelerinin belirlenmesinde K-Ortalamalar Kiimeleme ydntemi

tercih edilmistir.

Bir onceki adimda belirlenen kiime sayilari, bu asamada “k” degeri olarak baz
alimmistir. VZA uygulamasinda elde edilen etkinlik skorlar1 ise girdi olarak ele
alimmistir. Calisma IBM SPPS Statistics Subsription yazilimi ile kosturulmustur.
Kosturma sonuglarina gore elde edilen birim / kiime bilgileri Cizelge 4.25°te

paylasilmistir.

Bu vaka neticesinde elde edilen sonuglar1 kapsamli bir sekilde gosteren tablo Cizelge

Ek.1’de paylasilmistir.
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Cizelge 4.25 : Kiime iiyelerinin belirlenmesi.

Birim / Yonteme Gore CCR-I | CCR-O | BCC-I | BCC-O | Agirlikli
Kiime Uyeligi CCR
Bl 3 3 3 2 3
B2 3 3 4 2 3
B3 1 1 2 2 2
B4 1 1 1 1 1
B5 3 3 4 2 3
B6 2 2 2 2 2
B7 1 1 2 2 1
B8 4 4 3 2 4

4.2.6. Sonuclarin degerlendirmesi
Genis kapsamli vaka analizi neticesinde, Onceki vaka analizinde stratejik agidan
Futbol kuramina uygun oldugu tespit edilen firmanmm 8 subesi {izerinden
degerlendirme gergeklestirilmistir. Bu kapsamda, bu 8 sube i¢in Kurumsal Karne
icinde takip edilmek iizere toplamda 80 adet gosterge degerlendirmeye alinmis ve bu
gostergelerin bir kisminin degerlendirme icin fazla detay olmasi, bir kisminin
degerlendirilmek iizere yeterli alt yapi bulunamamasi gibi gerekceler ile iptal
edilmistir. Kalan gostergeler ise ilgili donem gergeklesmelerini gostermesi agisindan,
belirlenen hedef gostergeler ilgili donemin sonunda Olgiime tabi tutulmus ve
puanlandirilmistir. Bu gostergeler kendi aralarinda anlamli bir birlestirmeye tabi
tutularak toplamda 8 degerlendirme kriterine indirgeme yapilmistir. Etkilik degerinin
tespit edilebilmesi adina metriklerin agirliklandirilmasi gereksinimi ise AHP yontemi
ile saglanmistir. Netice itibariyle, agirliklarin puanlar ile ¢arpilmasi sonucunda her bir

subenin etkililik skorlar1 belirlenmistir.

Calismanin onerdigi sekilde subelerin birbirleri ile kiyaslanmasi amaciyla ise VZA
yontemi uygulanmistir. Alternatif ¢ozlimler iiretebilmek adina girdi ve ¢ikt1 odakl
CCR ve BCC yontemleri ve agirlikli CCR yontemi kullanilmistir. Yontemde KK’deki
kriterler ¢ikt1 olarak, birimlerin kaynak tiiketim oranlar ise girdi olarak modele veri

olusturmustur. Modelin ¢alismasi ile etkinlik skorlar1 elde edilmistir.

56



Elde edilen etkililik ve etkinlik skorlarini ise sirasiyla Hiyerarsik kiimeleme ve K-
Ortalamalar kiimeleme analizi basar1 derecelendirmeleri gergeklestirilmistir. Cizelge
Ek.1°’de bu derecelendirme paylasilmistir. Sonuglar incelendiginde bir dnceki vaka
analizinde de belirtildigi gibi birimlerin yalnizca hedeflerini ne 6l¢iide basardiklari
degil, kullandiklar1 kaynaklarda ©nem arz etmektedir. Ayrica, performans
degerlendirmesinde benzer goérev tanimina sahip birimlerin kiyas yoluyla da
degerlendirilerek etkinliklerinin tespit edilmesi gerekliligi ortaya c¢ikmaktadir.
Yalnizca etkililik skorlarina bakmak yeterli kaynak ile ¢alismayan birimler igin adil

sonuglar dogurmayacaktir.

Sonuglara detayli olarak bakildiginda, B4 biriminin her tirlii degerlendirme
neticesinde 1. sirada ve A basari grubunda yer aldig1 gézlemlenmektedir. B1 birimi ise
farkli siralama degerlerine sahip olmasina karsin tiim analizlerde C basar1 grubunda
yer almistir. Bu birimler haricindeki KVB’ler ise farkli analizlerde farkli sonug
degerlerine sahiptir. Bu noktada KV’lerin ihtiyaglar1 dogrultusunda dogru

degerlendirmeyi gerceklestiren analizi segmeleri 6nem arz etmektedir.

Calismada kullanilan VZA yontemleri ile ilgili olarak asagidaki degerlendirmeler

yapilmustir.

VZA analizi neticesinde elde edilen sonuglarin uyumluluklarini test etmek adina
sonuglar Spearman Korelasyon testine tabi tutulmugstur. Cizelge 4.26’da paylasildig:
tizere elde edilen sonuglar incelendiginde CCR yontemleri ile elde edilen sonuglar %1
Oonem seviyesinde uyumlu bulunmustur. Benzerlik iliskisi en ¢ok CCR-I ve CCR-O
arasinda meydana gelirken CCR-I ve Agirlikli CCR yontemlerinden elde edilen

korelasyon degerleri ikinci en uyumlulugu gostermektedir.

BCC sonuglar incelendiginde ise digerlerinden ve birbirinden uzak degerler aldig:
goriilmektedir. BCC yontemi kapsaminda elde edilen sonuclar tiim KVB’lerin lokal
etkin ¢ikmasi gerekgesiyle, siralama yapabilmek adina modelde yer alan 2. Kisitin
degerlendirme gerceklesen KVB i¢in 0’a esitlenmesi ile esnetilerek edilmistir. Bu da
CCR yonteminde elde edilen degerle belirtildigi sekliyle etkinlik skoru hakkinda kesin
bir yorum yapma imkani vermemektedir. Bu nedenle, bu vaka kapsaminda BCC

yonteminden elde edilen sonuclar degerlendirme dis1 tutulmustur.
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Cizelge 4.26 : Spearman korelasyon testi sonuglari.

Agirlikli
CCR-I CCR-O BCC-l BCC-O
CCR
Correlation - . -
» 1,000 ,976 ,743 429 ,905
Coefficient
CCR-I . .
Sig. (2-tailed) . ,000 ,035 ,289 ,002
N 8 8 8 8 8
Correlation - . -
L ,976 1,000 712 ,390 ,854
Coefficient
CCR-O . .
Sig. (2-tailed) ,000 . ,048 ,339 ,007
N 8 8 8 8 8
Correlation . . .
» 743 712 1,000 ,216 778
Spearman's Coefficient
BCC-I . .
rho Sig. (2-tailed) ,035 ,048 . ,608 ,023
N 8 8 8 8 8
Correlation
L 429 ,390 ,216 1,000 ,333
Coefficient
BCC-O . .
Sig. (2-tailed) ,289 ,339 ,608 : ,420
N 8 8 8 8 8
Correlation - - .
L ,905 ,854 778 ,333 1,000
Agirlikl Coefficient
CCR Sig. (2-tailed) ,002 ,007 ,023 420
N 8 8 8 8 8

**_ Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

CCR yontemi ile elde edilen sonuglar arasinda ise, yiiksek korelasyona sahip CCR-I
ve CCR-O arasinda gruplandirma isleminden elde edilen sonuglar tamamen ayni iken
siralama igleminde kiiciik farkliliklar gozlemlenmektedir. BCC haricindeki tiim analiz
sonuglarinda basar1 grubu sayisinin esit olmasi sebebiyle burada da bir onceki vaka
orneginde oldugu gibi ortalama basar1 diizeyleri lizerinden nihai basar1 gruplarina
karar verilmistir. A en basarili grup D en basarisiz grup oldugu varsayimi altinda
oncelikle Etkinlik Analizinde yer alan ¢alismalar i¢in ortalama grup karar1 verilmistir.
Cizelge 4.27°da paylasilan grup bilgileri kullanilarak ortalama gruplar belirlenmis,
ortalamas1 olmayan grup bilgileri i¢in yakin grup atamasi gerceklestirilmistir. Ornegin
B3 biriminin etkinlik kategorisi belirlenirken ise CCI-1 sonucu A, CCR-O sonucu A
ve Agirlikli CCR sonucu B bilgilerinin ortalama degerlendirmesi A kategorisine daha

yakin oldugu i¢in A etkinlik kategorisinde olarak kabul edilmistir.
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Cizelge 4.27 : Etkinlik ve etkililik sonuglari.

KK-AHP CCR-I CCR-O Agirlikli CCR
Sira Skor Grup Swa Skor Grup Swa Skor Grup Swra Skor Grup

B1 4 %63 C 7 0,60 C 7 048 C 5 043 C

B2 5 %62 C 5 064 C 5 054 C 6 037 C
B3 2 %1 B 3 099 A 1 1,00 A 4 0,60 B
B4 1 %88 A 1 1,00 A 1 1,00 A 1 100 A
B5 3 %/l B 6 061 C 6 049 C 7 036 C

B6 8 %56 D 4 084 B 4 0,63 B 3 062 B
B7 7 %60 C 1 100 A 1 100 A 2 100 A

B8 6 %60 C 8 029 D 8 017 D 8 0,17 D

Sonraki asamada ise ¢izelge 4.28’de paylasildig: gibi etkililik ve etkinlik gruplarinin
ortalama sonucu alinmistir. Ortalamasi tam bir degere karsilik gelmeyen birimler i¢in
yakin {ist grup tercihi yapilmistir. Ornegin, B8 birimi C etkililik kategorisinde ve D
etkinlik kategorisinde yer alirken entegre gruplama sonucunda C kategorisinde yer
aldig1 goézlemlenmistir. Entegre gruplama islemi neticesinde yalnizca 3 adet basari
grubu olustugu goézlemlenmistir. Netice itibariyle basar1 gruplarimin sahip oldugu
tiyeler ile ilgili olarak, A grubu B4 ve B3; B grubu B5 ve B7; C grubu ise B1, B2, B6

ve B8 birimlerini i¢erdigi goziikkmektedir.
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Cizelge 4.28 : Sonug karsilagtirmas.

Birim Grup Birim Grup Birim Grup
B4 A B4 A B4 A
B3 B B7 A B3 A
B5 B B3 A B7 B
Bl C B6 B B5 B
B2 C B2 @ Bl C
B7 C B5 C B2 C
B8 C Bl @ B6 ©
B6 D B8 D B8 C

Sonug tablosu incelendiginde;

B4 biriminin hem etkili hem etkin oldugu ve diger KVB’ler i¢in referans
olusturdugu gdézlemlenmektedir.

B3 biriminin tam etkililik degerine sahip olmamasina karsin benzer birimlere
gore etkin sonuc¢ aldig1 gézlemlenmektedir. Bu kapsamda kendi hedeflerine
neden ulasamadig ile ilgili bir analiz gerceklestirilip, zayif olan noktalarda
tyilestirme yapilmasi, ileriki degerlendirmelerde bu biriminde etkili olmas1 i¢in
faydali olabilecektir. Bir diger yorum ise hedeflerin kapasite {istii verilmis olma
thtimalidir. Bu durumda ise gerekli yatirimlarin gerceklestirilerek tam etkililik
seviyesine ge¢is yapilabilecektir.

B7 biriminin etkililik seviyesi diisiik olmasina karsin etkin bir birim olarak
degerlendirilmektedir. Bu durumda B7’nin gerekli yatirnmlar ve bazi hedef
diizenlemeleri ile etkili seviyeye gelmesi saglanabilir.

BS5 birimi B etkililik seviyesinde olmasina karsin C etkinlik seviyesinde yer
almaktadir. Bu durum BS5 biriminin kaynak kullanimlarindaki asirilig
gostermekte olup hedeflerine de yeterli diizeyde ulasamadigini yansitmaktadir.
Gerekli kok neden analizleri ile birlikte etkililik ve etkinlik seviyelerinin

yiikselebilecegi degerlendirilmektedir.
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B1 ve B2 birimleri her iki sinifta da C statiisiinde yer almis olup genis ¢aph
tyilestirme ¢alismalarinin baglatilmasi gerektigi diistiniilmektedir.

B6 birimi etkinlik seviyesi olarak B grubunda yer almasina karsin D etkililik
seviyesinde kalmistir. Bu durum, B6 biriminin hedeflerine ulagabilmesi igin
yeterli kaynagmin olmadigina isaret etmektedir. Yatirimlarin artirilmasi ve
hedeflerin tekrar gozden gecirilmesi neticesinde nispeten iist gruplara
yiikselebilecegi diistiniilmektedir.

B8 birimi ise en basarisiz olarak nitelendirilen birim olarak yorumlanmaktadir.
Is siireglerinde koklii iyilestirmelerin gerceklestirilmesi ihtiyaci on plana

cikmaktadir.
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5. GENEL DEGERLENDIRME

Calisma kapsaminda PY alaninda isletmeler i¢in ihtiya¢ oldugu degerlendirilen
etkililik ve etkinlik statiilerinin 6lgme ve takip etme faaliyetleri tizerinde
durulmustur. Bu dogrultuda gergeklestirilen literatlir taramasi neticesinde
isletmelerin dogru strateji takip mekanizmalar1 kurmalart ilk asamada
onerilmektedir. Bu noktada firmanin kendi degerleri ile stratejisini dogru kuram
tizerinde konumlandirmasi ve bu kuram dogrultusunda takip sistemi kurmasi 6nem
arz etmektedir. Ornek olarak, ¢alisma igerisinde ele alinan firmanin futbol kurami
firmas1 oldugu tespit edilmesi sebebiyle stratejik agidan uygun bir raporlama ve
takip aract olan KK uygulamaya alinmistir. Kurumsal Karne, farkli boyutlari
altinda yer alan gostergeler ile birlikte stratejik hedeflerin birim hedeflerine
doniigerek takibinin saglandig1 bir ara¢ olarak kullanilmistir. Etkililik degerinin
hesaplanabilmesi i¢in gostergelerin kiyaslanarak agirliklandirilmas: ise AHP

araciligiyla gerceklestirilmistir.

Birimlerin etkililik degerlerinin tek basina yeterli olmayacag: diisiincesiyle VZA
yontemine basvurulmus ve etkinlik analizi gergeklestirilmistir. Farkli tip VZA’lar
kullanilarak etkinlik analizine olan etkileri incelenmis kullanicinin ihtiyacina gore
uygun olanin kullanilmasi tavsiye edilmistir. CCR ve BCC yontemlerinin girdi ve
cikti odakli yaklagimlari ile birlikte agirlikli CCR yontemi vaka kapsaminda
uygulanmistir. VZA yontemleri oncelikle CPLEX-OPL ortaminda kodlanmis ve
kosturulmustur. Sonrasinda ise hem kullanim kolaylig1 hemde lisanslama {icretleri
gibi gerekgeler ile ayn1 sonuglarin elde edilebildigi Excel ortaminda Excel Solver
ve Excel VBA yardimiyla kosturmalar gerceklestirilmistir. Elde edilen etkililik ve
etkinlik skorlarinin SPSS programi araciligiyla gergeklestirilen kiimeleme
analizleri neticesinde basar1 gruplarina ayrilmasi ile caligma nihayete ermistir.
Gergeklestirilen biri dar biri genis kapsamli iki vaka analizi ile Onerilen metot

uygulamaya alinmistir.

Caligma kapsaminda kullanilan farkli tip yontemler neticesinde elde edilen basar1

gruplari icerisinde ortalama basar1 varsayimi ile entegre gruplandirmalar nihayete
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erdirilmistir. Oncelikle, farkli VZA’lar arasindan secim yapmak igin sonuclar
incelenmis ve ¢aligma kapsaminda incelenen firma i¢in global etkinligin kiyaslama
i¢cin daha anlamli olmas1 gerekcesiyle CCR modelleri tercih edilmistir. Kosturulan
CCR modelleri arasindan gerceklestirilen ortalama basar1 varsayimi ile etkinlik
gruplar1 belirlenmistir. Takibinde ise etkililik ve etkinlik gruplarinin ortalama
basarimi g6z Oniinde bulundurularak nihai basar1  derecelendirmesi

gergeklestirilmistir.

Ortaya cikan sonucglar gostermektedir ki, performans yonetimi faaliyetleri
KV’lerin karar almalan i¢in ¢ok biiyilk 6nem arz etmektedir. Bu nedenle bu
faaliyetlerin bilimsel bir zeminde adaletle gerceklesmesi gerekmektedir. Sirket
stratejisinden calisanlarina kadar ulasan hedef bilinci, ve bu hedeflerin
gerceklesme istatistikleri isletmelerin uzun vade rotalarinin belirlenmesinde kritik
bir 6neme sahiptir. Bu ¢alisma ile KV’lere, isletmelerinin zayif noktalarina aninda
miidahele etme, giicli noktalari ile pazarda dogru konumlanabilme firsati
sunulmaktadir. Ayrica, ortaya ¢ikan basar1 gruplarinin dogru bir motivasyon araci
olarak kullanilmasi halinde, ¢esitli 6diillendirme teknikleri ile isletme ici rekabet

ortamu olusturulabilecektir.

Ek olarak, ¢alisma kapsaminda birimlerin etkililik ve etkinlik durumlari tiimden
degerlendirmeye alinmistir. Yani calismanin biitiinciil yaklasimindan 6tiirii
birimlerin tiim hedefleri lizerinden etkililik ve etkinlik analizleri yapilmaya dikkat
edilmistir. Ancak kullanilan yontemlerin detay noktalar i¢in yapilmasinin 6niinde
higbir engel bulunmamaktadir. Ornegin, bir firma sadece finansal durumunun
takibini de bu kullanilan materyaller ile gerceklestirebilecektir. Daha da ilerisi
olarak, Finansal bir gosterge olan Satis Performansi’nin takibini de kolayca
gerceklestirebilecektir. Satis Performansi hedefinin gerceklesmesi firma igin
etkililik olarak ifade edilirken, benzer birimlerin kaynak kullanimi ve
gerceklesmeleri ile kiyaslanmasi ile etkinlik takibi yapilabilecektir. Bu detayli
takibin getirecegi bir diger avantaji ise kiyaslama neticesinde referans oldugu
diistiniilen birim hedefine oranla hedeflendirme yapilabilmesi kabiliyetidir. Bu
calismada VZA teknikleri arasinda yer alan ama biitiinctil degerlendirme
gerceklestirildigi gerek duyulmayan sapma analizleri ile adaletli bir hedeflendirme
gerceklestirilebilir. Sonraki calismalarimiz bu analizlerin gergeklestirilmesi

lizerine yogunlasacaktir.
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EK1: Kapsamli Sonug¢ Tablosu

Cizelge Ek.1: Genel Sonuglar.

CCR-I CCR-O BCC-I BCC-O Agirhikh CCR

Etkinlik Etkinlik

Bagari  Etkililik  Basan Bagan Etkinlik =~ Basann  Basart  Etkinlik Basann  Bagan Bagar1  Basan Bagart  Basann  Etkinlik  Basan

Strast Skoru Grubu Sirast Skoru Grubu  Sirast Skoru Grubu Sirast SE(I)I;'?J* Grubu Sirast Slfclal;z* Grubu  Sirasi Skoru Grubu
B1 4 %63 Cc 7 0,60 C 7 0,48 Cc 6 1,59 c 7 1,09 B 5) 0,43 Cc
B2 b %62 C 5 0,64 © 5) 0,54 C 7 0,51 D 5) 1,14 B 6 0,37 @
B3 2 %71 B 3 0,99 A 1 1,00 A 3 3,41 B & 1,57 B 4 0,60 B
B4 1 %88 A 1 1,00 A 1 1,00 A 1 5,59 A 1 17,74 A 1 1,00 A
B5 3] %71 B 6 0,61 C 6 0,49 C 8 0,41 D 4 1,46 B 7 0,36 @
B6 8 %56 D 4 0,84 B 4 0,63 B 4 2,97 B 2 2,02 B 3 0,62 B
B7 7 %60 C 2 1,00 A 1 1,00 A 2 3,48 B 8 -0,99 B 2 1,00 A
BS 6 %60 C 8 0,29 D 8 0,17 D 4 1,71 © 6 1,14 B 8 0,17 D
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