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OZET

AHP TEMELLI BSC YONTEMI iLE PERFORMANS
DEGERLENDIRILMESI VE BiR ORNEK UYGULAMA

Nurcan CETIN

Yiiksek Lisans Tezi, Isletme Anabilim Dal1
Tez Danigsmani: Dr. Ogr. Uyesi Didem TEZSURUCU COSANSU
2022, XIV+62 Sayfa

Diinya capinda yer alan biitiin isletmeler i¢in performans ve verimlilik en temel iki
unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Performansin 6l¢iilmesi ve etkin bir sekilde yonetilmesi
kadar performans 6l¢tim kriterlerinin objektif bir sekilde belirlenmesi de olduk¢a énemli bir
konudur. Bu c¢alismada performans Ol¢tim kriterleri objektif bir sekilde belirlenmek igin
Balanced Scorecard BSC modelinden yararlanilmistir. Uygulamada BSC’nin 4 ana kriterleri
Analitik Hiyerarsi Proses (AHP) ile ikili karsilastirmalar yapilarak hesaplanmistir. izmir’de
metal kaplama sektoriinde faaliyet gosteren firmanin 2018, 2019 ve 2020 yillarinin finansal
boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu AHP ile dl¢iilerek

onem derecelerine ulasilmistir.

ANAHTAR SOZCUKLER: Performans Degerlendirme, Balanced Scorecard, Analitik

Hiyerarsi Proses.



ABSTRACT

COMPARISON OF BSC PERFORMANCE EVALUATION METHOD WITH
AHP ANALYSIS AND APPLICATION

Nurcan CETIN

MsC Thesis at Business Administration
Supervisor: Dr. Didem TEZSURUCU COSANSU
2022, XIV+62 Pages

Performance and efficiency are the two most fundamental factors for all businesses
around the world. Objectively determining performance measurement criteria is as
important as measuring and effectively managing performance. In this study, Balanced
Scorecard (BSC), one of the performance evaluation methods, was used to determine the
performance measurement criteria in an objective way. In practice, the 4 main criteria of
BSC were calculated by making pairwise comparisons with the Analytical Hierarchy
Process (AHP). The financial dimension, customer dimension, internal processes dimension
and learning and development dimension of the company operating in the metal plating
sector in Izmir for the years 2018, 2019 and 2020 were measured with AHP and their

importance levels were reached.

KEYWORDS: Performance Evaluation, Balanced Scorecard, Analytical Hierarchy

Process.
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GIRiS

Performans degerlendirme, insan kaynaklari yonetiminin en 6nemli unsurlarindan
biri olup hem kurum i¢in hem de ¢alisanlar i¢in pek ¢ok faydasi bulunmaktadir. Bu nedenle
kurumlar kendilerine uygun olan yontemi veya yontemleri se¢meli ve objektif
degerlendirmeler yapmalidir. Geg¢miste batma esigine gelmis firmalarin dogru bir
performans degerlendirme yapmalar ile elde ettikleri sonuglar sayesinde eksik yanlarini
kesfederek, bu dogrultuda adimlar atmasi biiylik degisimlere yol acmistir. Geleneksel
metotlarin siibjektif olmasi ve nitelikleri dogru 6lgememesinden dolay1 ¢cagdas performans
degerlendirme yOntemleri ortaya ¢ikmistir. Organizasyonlar hangi metodu uygulayacaklar
konusunda kararsiz kaldiklarinda kendi orgiit yapilarina, amaglarina, hedeflerine ve

calisanlarin taleplerine uygun olan yontemi se¢gmeli ve 6l¢iimlerde bulunmalidir.

Orgiitlerin gayelerini gergeklestirebilmesi igin kalifiye insan giiciine gereksinim
duyulmakta ve kurum ile personelin hedeflerinin ortiismesi gerekmektedir. Performans
degerlendirmenin pek ¢ok tanimi bulunmasina ragmen yapilan biitiin tanimlamalarin ayni
paydada bulustugu hususlar; oOrgiitin hedeflerine tam manas1 ile ulagilabilmesi i¢in
planlama, Ol¢climleme ve denetim siireclerinin tamami oldugudur. Kamuda yapilan
performans degerlendirme ise calisanlarin siireklilik i¢inde gelisimlerine katkida
bulunmaktir ve kurumun hedeflerine ulasmak i¢in sistematik sekilde yapilan planlama,

Olctim ve kontrol siireglerinin tamamudir.
Problem Durumu
Performans degerlendirme yonetimi nasildir?
Arastirmanin Amaci

Bu projenin ana amaci performans degerlendirme yonetiminin nasil oldugunu, hangi
asamalardan olustugunu, Orgiitler ve c¢alisanlar i¢in ne kadar Onemli oldugunu

gostermektedir.
Arastirmani Onemi

Arastirma metal kaplama sektoriinde ilk Analitik Hiyerarsi Proses temelli Balanced

Scorecard uygulanan tez ¢aligmasidir.



Bu calisma ile birlikte isletmelerin performans degerlendirme siire¢lerini kendilerine
Ozgiin belirlemeleri ve verimli sekilde yonetebilecekleri diistiniilmektedir. Ayn1 zamanda
performans degerlendirme yonetimi konusu olarak literatiire kaynak saglanmis olup ileriki

calismalara 151k tutacagi umut edilmektedir.
Arastirma Yontemi

Bu caligmada yontem olarak ¢ok boyutlu performans degerlendrime yontemlerinde

Analitik Hiyerarsi Proses (AHP) kullanilmustir.
Arastirmanin Sinirhhiklar:
Arastirmada zaman sinirliligi bulunmaktadir.

Aragtirmada Covid-19 pandemisinden kaynakli fiziki kaynaklara erisim sinirliligi

bulunmaktadir.



1. BOLUM
1. PERFORMANS DEGERLENDIRME, YONETIMIi VE ONEMI

1.1. Performansin Tanim ve Kapsami

Kokeni Fransizca ’ya dayanan performans kelimesi Tiirk Dil Kurumu’na gore
“basarim’’ anlami tagimaktadir. Giinliik hayatta ¢cok fazla karsimiza g¢ikan performans
kelimesi kullanim alanlarina gore farkli anlamlar igerebilen bir kelimedir. Performans, bir
isin yapilmasi i¢in harcanan ¢aba anlamini tasimaktadir. Performans kelimesi yiiksek, diisiik
terimleriyle birlikte kullanilir. Bunun nedeni performansin sadece harcanan c¢aba degil, ¢caba

sonucunda elde edilen basar1 derecesini ifade etmesidir.
Performansin diger tanimlar1 asagidaki gibidir:

¢ Elde edilen iyi sonug, yasanilan bir olayr ya da durumu basarma istegi veya bir

kisinin yaptig1 bir is i¢in sergiledigi maksimum g¢aba seklinde tanimlanabilir.

e Bir isletme terimi olarak performans, is gerceklestirme tarzi veya isin kalitesi

anlamina gelmektedir (Amaratunga, 2000).

Tim isletmeler i¢in kuskusuz en Onemli nokta; ¢alisanlarin, isletmenin amag ve
hedefleri dogrultusunda sergiledikleri cabadir. Literatiir bu g¢abay1 ¢alisan performansi

olarak adlandirmaktadir. PD;

e Kisinin bilgi birikimi ve tecriibesine,
e Isi gerceklestirebilmesi igin fiziksel ortamin uygun olmasina,

o Gosterdigi caba, yapacagi isi en iyi yapma istegine baglhdir.

Calisanin performansini sadece gosterdigi cabaya baglamak yanlis olacaktir.
Tanimlayamadigin seyi Olgemezsin, Ol¢emedigin seyi yonetemezsin (Kaplan, 2015).
Calisandan yiiksek performans bekliyorsak, dogru ise dogru c¢alisan diisiincesiyle, ¢alisana
en uygun isi bulmak gerekmektedir. Dogru ise dogru ¢alisan stratejisini benimsemis olan bir
orgiit her zaman bir adim 6nde olacaktir. Eger bir ¢alisan o is i¢in dogru kisi degilse veya
yeterli bilgi ve tecriibeye sahip degil ise o kisi ne kadar ¢aba gosterirse gostersin isletmenin
istedigi performansi sergileyemeyecektir. Bu nedenle, ¢alisanin performansina bakarken

bilgi birikimi, fiziki kosullar ve cabay:1 birbirinden ayirmadan degerlendirmek gerekir.

3



(Smith, 2006). Sanayi devriminden giiniimiize kadar ¢alisma kavrami ¢ok farkli bir yapiya
biirlinmiis olsa dahi calisanin performansinin degerlendirilmesi ayni dlgiitler cergevesinde

devam etmistir.
1.2. Performans Yonetimi

Performans yo6netimi, isletmenin performansini yiikseltmek igin yiiriitiilen sistematik
bir yaklasimdir. Calisanlarin verimliliklerini arttirmak amaciyla Orgiitlerin hedeflerini
siirdiiriilebilir kilan bir siirectir. Isletmenin performansini énceden belirlenen amaglara

ulastirmak i¢in bagvurulan yollar ve uygulanan yontemlerle biitiinlestiren bir sistemdir.

Etkili bir performans yonetimi i¢in asagida belirtilenler sirasiyla yerine

getirilmelidir:

e Orgiitiin amaglarm agik bir sekilde belirtmelidir (Cetin, 2018).
e Calisanlara performanslariyla ilgili bilgi aktarmalidir (Mathis, 2006).
e Basarilar1 i¢in ihtiya¢ duyulan gelisim asamalar1 belirlenmelidir (Mathis, 2006).

e Calisanlarin kayitlar1 i¢in performans bilgileri belgelenmelidir (Cetin, 2018).

Performans yoOnetimi, isletme stratejileri ile paralel olarak Orgiitiin stratejik
hedeflerine ulasmasini destekledigi igin stratejik bir oneme sahiptir. Kisileri gelistirmek
kadar is sistemleri ve calisma ortamlarin1 da gelistirmeye odaklanir (Armstrong, 2017).
Performans yonetimine stratejik uyum merkezi diyebiliriz. Stratejik uyum merkezini,
calisanlarin amaglar1 ile departman ve isletme amaglarinin ayni hizada olmasini saglar.
Bunu; egitimler vererek, is prosediirlerinde degisiklikler ve yenilikler yaparak ya da yeni

tesvik planlar1 gelistirerek gerceklestirebilir (Cetin, 2018).
1.3. Performans Degerlendirme, Amaci, Yararlari ve Standartlarin Belirlenmesi

Orgiitlerin, basta yoneticilerinden daha sonra calisanlarindan talep ettigi temel istek;
kurumun misyon ve vizyonuna uygun davranilip, ama¢ ve hedefleri daha da ileriye

tagityacak maksimum performansi sergilemeleridir.

Eger performans yeterli Olgiideyse sistemde herhangi bir degisiklik yapilmazken
performans yeterli Olclide degilse sistemin diizelmesi icin harekete gegilir, problemin

kaynaklar1 sorgulanir ve hedefler tekrar kontrol edilir. Isletmeler kendilerini gelistirmesi



gereken alanlar1 belirler, verimsizliklerin sebepleri arastirilir, maliyetler analiz edilir ve
karsilagtirma yapilir. Performans Olc¢limleri ikiye ayrilmakta olup finansal olmayanlar ve

finansal olan &lgiitlerden meydana gelmektedir (Y1lmaz, 2011).

Degerlendirme yapilirken yonetim kadrosu daha ¢ok finansal olmayan ol¢iitleri
kullanmaktadir. Bunun temel sebebi degerlendirmenin daha hizli ve kolay olmasidir.
Finansal olmayan olgiitler kullanilirken muhasebe sistemi kriterleri kullanilmaktadir. Bu
noktada yapilan temel eksiklik ge¢mis performans detayli bir bicimde analiz edilirken
gelecek performansa yeterli diizeyde odaklanilmamaktadir. Daha ¢ok geleneksel yontem
olan finansal olmayan Olgiitlerin kullaniominda daha ¢ok verimlilik ve karlilik iizerine
odaklanilmaktadir. Isletmeler pazarda rakiplerine kars1 rekabet {istiinliigii elde etmek igin
finansal olmayan performans Olgiitlerini kullanmaktadir. Performans Ol¢iimlerini kimi
orgiitler sistematik ve diizenli araliklarla yaparken kimi orgiitler gecici ve rastgele sekilde
yapmaktadir. Performans O6l¢iilmesi sadece yonetim kadrosunu ilgilendirmeyen bir konu
olup isletmede yer alan herkesi ilgilendirmekte ve dogrudan etkilemektedir. Paydaslar,
calisanlar, tedarikgiler, miisteriler, yatirnmcilar, kredi verenler ve isletme sahipleri
performans ile dogrudan veya dolayli olarak ilgilenmektedir. Kontrol ve denetim
mekanizmasi ile uzun vadeli basar1 elde edilmekte ve hem dis unsurlarin hem de i¢

unsurlarin igletmeye olan etkisi ol¢iilmektedir (Y1ldiz ve Cakar, 2009).
1.3.1. Performans Degerlendirme Tanimi

Performans degerlendirme, performans yonetiminin anahtar bilesenlerinden olusan
sistemsel bir siirectir (Cetin, 2018). Performans degerlendirme, ¢alisanlarin belli standartlara
gore islerini ne kadar iyi yaptiklarin1 6lgme ve bu bilgiyi ¢alisanlara aktarma siirecidir
(Mathis, 2006). Performans degerlendirme, gercek basari ile istenilen bagar1 arasindaki farki

belirlemeye yarayan sistematik bir siirectir (Simsek, 2007).

Performans degerlendirme, uzun vadede calisanlarin performanslarinda nasil bir
gelisme gosterdikleriyle ilgili bilgi toplama siirecidir. Bu siirecin hangi parametrelere
dayanmas1 gerektiginin, yapilan isin gelecekte hangi sekli almasi gerektigini Onceden

planlanarak belirlenmeye ¢aligsmasidir (Erdemir, 2013).

Performans degerlendirmede dikkat edilmesi gereken bazi hususlar bulunmaktadir.

Bu hususlar sunlardir (Wilton, 2011):



e Olgme: Belirlenmis amag ve hedeflere gore performansin degerlendirilmesi.
e Geribildirim: Calisanlar1 performans ve gelismeleriyle alakali bilgilendirmek.

e Destek: Basarili yapilan igleri on planda tutarak, gelistirmesi gereken alanlarda

onlarla yapici konugmalarda bulunmak.

Bir Orgiitiin  basaris1 ¢alisanin  basarisina  bagli  olmaktadir. Performans
degerlendirme; calisanin isindeki basarisini, ¢alisma hayatindaki gerek isine ya da is
arkadaslarina gerekse iistlerine sergiledigi tutum ve davraniglarin1 tamamlayan ve ¢aliganin
isletmeye olan katkilarii planli bir sekilde degerlendiren ara¢ olarak da tanimlanabilir.
Yanlis yapilan bir performans degerlendirme orgiitii etkileyecegi kadar calisanlar1 da
olumsuz etkiler. Calisanlar ozellikle de islerinde basarili olan calisanlar sergiledikleri
performanslarinin karsiligini almak isterler. Performansinin degerini alamadigini diisiinen
calisanin  gittikge verimi diisecek ve ise karst eski sergiledigi performansi
sergileyemeyecektir. Baska bir agidan diisiiniildiigiinde calisan, performans degerlendirme
sonucunda eksikliklerini gorebilecek ve bu eksikliklerini gerekli egitimlerle kapatabilecektir

(Barutgugil, 2002).
1.3.2. Performans Degerlendirmenin Amaci

Performans degerlendirmenin temel amaci c¢alisanin Orgiitte ne kadar basarili
oldugunu belirlemektir. Bir bagka ifadeyle Orgiitte ne kadar verimli oldugunu
degerlendirmek igin caliganlarin, bireysel ya da birim olarak performanslarini 6nceden

belirlenmig bazi standartlara gore dl¢lilmesini igeren bir siiregtir (Barutgugil, 2004).

Performans degerlendirme siireci calisanin mevcut calisma potansiyeline baktig
kadar gelecekte ¢alisanin ne kadar verimli olabilecegini belirleyen bir sistemdir. Bir bagka
acidan performans degerlendirme, degerlendiren yani insan kaynaklari ile degerlendirilen
yani Orgiit i¢in mal ya da hizmet iireten biitiin bireyleri arasindaki ise bagh iligkilerin ve
iletisimin drgiitiin amag ve ¢ikarlar1 dogrusunda gelistirilmesi amacini tasimaktadir (Ozgen,

2002).

Performans degerlendirme 6rgiitiin kendisinin var oldugu noktay1 daha iyi bir yere
tasiyabilmesi igin planli ve sistemsel bir bi¢imde ilerlemeyi amaglar. Performans
degerlemesi calisanin kendisini performansini ve isini tanimasini, bununla birlikte ne

yapmasi gerektigini ya da isini nasil yaparsa daha iyi olacagini gérmesini hedefler.



Performans degerlendirme sayesinde kariyer yonetimi, kariyer planlama ve kariyer
gelistirme adimlar1 bagsarili bir sekilde gerceklestirilmis olur. Fransizcadan dilimize kariyer
olarak cevirisi yapilan “carriere” kelimesi ilk kez 1970’1i senelerde 6nemi kavranmis ve
farkli uzmanlar tarafindan cesitli anlamlar yiiklenerek gliniimiize kadar gelmistir. Kariyer
kelimesinin anlamina bakildiginda meslek hayatinda izlenecek yol, mesleki olarak asilmasi

gereken bir pozisyon oldugu anlasilmaktadir (Yalgin, 1994).

Insanlarin bir ise sahip olmasinin dtesinde sorumluluk, para ve mesleki olarak
sayginlik kazanmasi kariyere sahip oldugunun gostergesidir. Isletmelerde bireylerin kariyere
sahip olabilmesi i¢in kendi amagclari ile isletmenin amaglariin ortiismesi, bireyin kendini
gerceklestirmesi, yeteneklerini ve bilgi diizeyini ilerletmesi ve duygusal olarak da tatmin
olmas1 gerekmektedir. Kariyerin tek bir ¢esidi olmayip hem dikey hem de yatay kariyerden
meydana gelmektedir. Yatay kariyerde prestij kazanmak ve ihtisaslagsmak s6z konusu iken,
dikey kariyerde ise Orgiitiin sahip oldugu hiyerarside daha iist basamaklarda sorumluluk

sahibi olmak anlamina gelmektedir (Kingir ve Taskiran, 2006:200).

Kariyer kavrami yeni bir kavram olarak goriilse de 1950'li yillardan itibaren bilimsel
aragtirmalarda kariyer kavraminin kullanildig1 goriilmektedir. Kariyer hem insan hem de is
kavramidir. Ancak, insan faktorii bir kariyerin merkezinde yer alir. Kisi sosyal bir varlik
oldugu i¢in kisilik, kimlik, basar1 ihtiyaci, ekonomik ihtiyaclar, beklentiler, memnuniyet,
motivasyon, saygl ve statii gibi ihtiyacglar1 karsilayabilir. Bireyler, calisma hayatlarinda
kariyer gelisimleri sirasinda bilginin yaglanmasi sorununu yasayabilirler. Meslekte basariya
ulagsmak, ancak bireyin kendini yenilemesi ve gelismesiyle miimkiindiir (Kingir ve Tagkiran,

2006:200).

Bu noktada kariyer se¢imi ve kariyer gelisimi, bireylerin kariyerlerinde basarili olma
kararliligr ile de ilgilidir. Kariyer sadece insanlarla degil, secilen meslekle de ilgili bir
kavramdir. Bireyler basari, statii, beklenti, isteklendirme gibi pek c¢ok ihtiyaca fizyolojik,
psikolojik ve sosyolojik agidan cevap bulabilmektedir (Kaynak vd., 2000).

Global rekabette kurumlar ayakta kalabilmek ve varliklarin1 devam ettirebilmek icin
niteligi yiliksek insan kaynaklarini en etkin sekilde siirdiirmek zorundadirlar. Sadece artik is
diinyas1 da degil, iiniversitelerden goniillii derneklere kadar her kurumun insan kaynaklarina
yanit verebilecek diizeyde olabilme miicadelesi icerisindedir. Siirekli degisen i¢ ve dis

kosullara yani ¢evre kosullarina kars1 ayakta kalabilmek ve insan kaynaklarin1 yonetebilmek



her gegen giin daha da zorlagsmaktadir. Bu sebeple tiim kurumlarin stratejik bir yonetim

gelistirmeleri ve akabinde uygulamalar gerekmektedir (Ergiin, 2011).

Degisen bu siire¢ igerisinde c¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilayabilmek ve onlari
tatmin edebilmek ve onlar1 motive edebilmek kolay olmamaktadir. Bu sebeple hem somut
hem de soyut motivasyon aracglari kullanilmaya baslanmistir. Eskiden anlayis personel
yonetimi iken giin gectik¢e bu anlayis yerini insan kaynaklari yonetimine birakmistir. Hala
personel yonetimi anlayisinda olan kurumlar ise c¢alisanlarinin motivasyonuna 6nem
vermemekte ve bu nedenle kiiresel rekabet ortaminda rakiplerinin geri planina diismektedir.
Bu anlayista olan kurumlarin tek amacinin insan kaynagindan maksimum oranda

faydalanmak oldugunu c¢alisanlar da fark etmekte ve giidiilenememektedirler (Eren, 2014).

Kariyer planlamasina kavram olarak bakildiginda is hayatina adim atilmasi, yeni bir
ise giris yapilmasi, transfer olma ve terfi alma gibi pek ¢ok unsurdan meydana gelmektedir.
Kisaca, kariyerin planlanmasi kisinin mesleki yagamini bigimlendirmesi ve kararlar almasi
biitlintidiir. Alinan bu kararlar kimi zaman birey tarafindan alinirken kimi zaman da bagh
bulundugu orgiit tarafindan alinmaktadir. Bazen de ortaklasa alinan bir karar olup, kisi ve
orgiit birlikte fikir aligverisi yaparak sonuca varmaktadir. Etkili ve efektif bir kariyer
planlamasinda kisinin motivasyonu yiikseltilmeli ve bilgi seviyesinde ve yeteneklerinde

ilerleme olmalidir (Coban, 2015).

Bireylerin kariyer planlamasindan orgiitleri tarafindan verilen egitim programlari
biiyiilk 6nem arz etmektedir. Genel anlamda etkin bir kariyer planlamasi sayesinde bireyler
ve firmalar hedeflerine ulagmaktadir. Buradan da anlasilacag lizere bu kavram iki tarafi da
alakadar etmektedir. Kariyer gelistirme, Orgiitsel kariyer gelistirme ve bireysel kariyer
gelistirmeden olusmaktadir. Orgiitsel kariyer gelistirmede temel gaye, drgiitiin isgiiciine dair
gereksinimleri ile bireyin kisisel gereksinimleri arasinda ortak noktada bulusturmaktir.
Kariyer gelistirme, temelinde kariyer planlamasi sonucunda olugmakta olup, kisisel ve
orgiitsel bakis agis1 sonucunda bir degerlendirme yapilmasi akabinde olugmaktadir.
Buradaki temel unsur kisi ve Orgiit arasinda tam anlami ile uyum gergeklestirmektir. Bu
stirecin sonucunda bireyin bilgi diizeyini artirmasi, yeteneklerini gelistirmesi ve kendini

degerlendirmesi beklenmektedir (Giilcan, 2011:3-32).

Bu baglamda orgiitlerde, ¢alisanlara destek verilmektedir. Orgiitlerin, bireylerin

tatmin olup olmadiklarini ele almasi 6nem tagimaktadir. Siire¢ boyunca calisan, Grgiitiin



kariyer firsatlarindan ve odiillerinden faydalanmaktadir. Kisacasi kariyer gelisimi siireci iki
tarafi da ilgilendiren bir siire¢ olup, bireylerin niteliklerini artirmasi ve daha ¢ok is tatmin
etmesi ile sonuclanmaktadir. Siirecin sonunda hem kisisel ihtiyaglar hem de orgiitsel

gereksinimler tatmin edilir.
1.3.3. Performans Degerlendirmenin Yararlari

Bir Orgiitte ¢alisan, yonetici veya Orgilit higbir zaman birbirinden ayr
diistiniilmemelidir. Her zaman etkilesim halindedirler. Birbirlerinden olumlu ya da olumsuz
tiim durumlarda etkilenirler. Orgiit-calisan-ydnetici iiggeni diizgiin yapilandirilmis bir

sisteme dayandirildiginda isletme her zaman hedefledigi amaglarina daha kolay ulasacaktir.

Diizgiin yapilandirilmis bir performans degerlendirme oOrgiit icin yarar saglayacagi
gibi hem yonetici hem de calisan icin de yarar saglayacaktir. Performans degerlendirmenin
etkin, stratejik, sistemsel bir bicimde gergceklesmesi ayr1 ayri orgiit, ¢alisan ve yOneticiye
ekstra fayda, deger katacaktir. Ayri ayr1 saglanan bu faydalar birbirlerini etkileyecek ve
giderek blyiiyecektir. Soyle ki; performans degerlendirmesi sonucu bir calisanin satis
konusunda egitime ihtiyac1 oldugu Ogrenildigi zaman, calisgana o egitim verilecektir.
Boylelikle ¢alisanin bir sonraki degerlendirme siiresine kadar performansi satis konusunda
artacaktir. Calisanin performansinin artmasiyla birlikte yoneticisine duydugu giiven
artacaktir. En son olarak da calisanda meydana gelen performans artisi, 6rgiitiin daha fazla

satig yapmastyla esdeger ilerleyecektir.
1.4. Performans Degerlendirme Siireci

Performans degerlendirme hem 6rgiit hem de ¢alisan i¢in dikkat edilmesi gereken bir
yonetim uygulamasidir. Degerlendirme {i¢ temel siirecten gegmektedir (M. Serif Simsek,
2007) (M. Serif Simsek, 2007):

e Performans standartlarinin belirlenmesi,

e Performans degerlendirme sisteminin se¢ilmesi,

¢ Elde edilen bilgilerin kullanilmasz.

Performans degerlendirme siirecinin yapisi ve etkilesim halinde olduklar1 dgelerin

gosterimi Sekil 1.1°deki gibidir.



Orgiitsel

Amaglar

« Orgiite iliskin Geri Bildirim \
A \

Performans Standartlari; Is Performans Degerlendirme;

Kullanim; Emek

Giicii Planlama,

tanimlari, Orgiitsel amaglar Yeteneklerin Gelistirilmesi Ucret Belirleme,

Gelisme

v / Programlari

Bireysel

Calisana Iliskin Geri
Bildirim

Amaglar

Kaynak: (Erdogan, 1991)
Sekil 1.1. Performans Degerlendirme Siireci

Performans standartlari, “’bir isi en iyi sekilde nasil yerine getirebiliriz?’’ sorusunun
cevabim1 yazili bir sekilde ifade eden kistaslardir. Bu kistaslar c¢alisanlarla birlikte
gelistirilmelidir. Standartlar asil olarak is analizine ve isin niteliklerine dayanir ve Grgiitiin

calisanlara performanslar1 hakkinda bilgi vermesinin yonetimini olusturur (Palmer, 1993).

Standartlar, ¢aliganin performansimin degerlendirilmesinde bir o6lgii  saglar
(Barutgugil, 2004). Performans standartlar1 departman ya da meslek gruplarina gore farklilik

gostermektedir.

Yoneticiler, ¢alisanlarin standartlar dogrusunda performansinit degerlendirebilmek

i¢in ti¢ farkl bilgi tlirtinii kullanmaktadir (Cetin, 2018):
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Kisisel Ozellikler
Temelli Bilgi

e Davranis

e Takim c¢alismasi

Davranig Temelli Bilgi

e Miisteri memnuniyeti

e SozIli  olarak  ikna
etme

Sonug Temelli Bilgi

e Satis hacmi
e Maliyet kisitlamasi

o Uretilen birimler

o inisiyatif y Zﬁ;ﬁ?amam yanitin o Gelistirilmis kalite
* Etkili iletigim ¢ Vatandaslik/etik
e Yaraticilik
e Degerler
® Mizac
| >
Az kullanigh Daha cok kullanisl

5: Miikemmel: Istenilen performansi fazlasiyla sergileyen.

4: Beklentileri Astyor: Istenilen performansin {istiinde olan.

3: Yeterli Performans: Istenilen performansi yeterli ve tutarl bir bicimde sergiliyor.

2: lyilestirme Gerekli: Istenilen performansi sergileyemiyor.

1: Yetersiz: Istenilen performansin siirekli olarak gerisinde kaliyor.

Sekil 1.2. Performans Bilgisi Ttirleri

Standartlarin yazili olmasi hem calisanlar i¢in hem de yoneticiler icin temel

fonksiyonlar1 ne oldugunu tam olarak anlamalar1 adina olduk¢a 6nemlidir. Fakat standartlar

belirlenirken uyulmasi gereken bazi 6nemli unsurlar vardir. Bu unsurlarin basinda

gercekeilik ve spesifik olma gelmektedir. Yazili standartlarin 6lgiilebilir, kanitlanabilir veya

gozleme acik bilgilere dayanmasi gerekmektedir. Bir diger unsur ise Orgiitiin amaglariyla

ortiismesi gerekmektedir. Son olarak ise, standartlar herkesin anlayacagi bicimde agik ve

anlagilir olmas1 gerekmektedir.

1.5. Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans degerlendirme yontemleri geleneksel degerlendirme ve ¢ok boyutlu

degerlendirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Yoneticiler bu noktada geleneksel ya da ¢ok

boyutlu fark etmeksizin 6rgiitiin ihtiyacina en uygun olan yontemi segmeye calisirlar.

1.5.1. Geleneksel Performans Degerlendirme Yontemleri

11



Geleneksel performans degerlendirme yontemleri uzun yillar boyunca kullanilmis,
calisan1 tek bir noktada ele alan ydntemlerdir. Orgiitlerin yapisina gore halen birgok isletme

tarafindan kullanilan yontemdir.

Firmalar1 ge¢mis ve gelecek olarak cok boyutlu degil daha ¢ok bugiin hangi noktada

olduklarina dahil inceleme yapilan yontemdir.
1.5.1.1. ikili karsilastirma yontemi

Grafik degerleme yoOnteminin dezavantajlarini ortadan kaldirmak maksad: ile
gelistirilmis bir yontemdir. Bu metotta atlar birbirleri ile mukayese edilerek degerlendirme
yapilir. Tek tek yapilan mukayese sonunda personeller arasinda performans siralamasi
yapilir. En iyi performansli ¢alisanlar ve en kotii performansli ¢alisanlar saptanir. Bu
yontem kendi i¢inde ikiye ayrilmakta olup, adam adama kiyaslama yontemi ve siralama

yonteminden olugmaktadir.

Siralama yoOntemi: Calisanlarin  yoneticileri tarafindan personelleri arasinda
performanslarina gore siralama yapilmaktadir. Calisanlarin pozisyonlari 6nemsenmeden bir
havuz i¢inde puanlari siralanir ve birbirleri ile mukayese edilir. Yontemde degerlendirici
kisi, calisanlarinin 6rgiitte gosterdigi basarilar1 siralar ve en basarilidan en az basar1 gosteren
calisana dogru yaptig1 siralamay1 bir ¢izelgeye yazar. Performansi en yiiksek olan ¢alisan
cizelgenin 1 numarali kismina yazilir. En basarisiz calisan ise ¢izelgenin en sonuna yazilir.
Cizelgede kalan kisimlara diger ¢alisanlar performanslarina gore siralanarak yazilir. Bu
yontem kisa siirede uygulanabilen, kolay ve maliyeti az bir yontemdir. Bu yontemde yapilan
1sin miktari, kalitesi, yapilma siiresi gibi her bir 6zellik i¢in her calisan bir bagka ¢alisan ile

eslestirilip karsilagtirilmaktadir.
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Ise Gore Degerlendirme;

KARSLST.

A
AHMET
B
BAHAR
C
CENK +
D
DENIizZ
E
ELIF

AHMET BAHAR CENK DENIZ ELIF

+ + + -

T

Bahar daha iyi

Yaraticiliga Gore Degerlendirme;

AA B C D E
KAR e A HMET BAHAR CENK DENIZ ELIF
A
AHMET
B
BAHAR
C
CENK
D
DENIZ
E
ELIF

+ - - +

f

Ahmet daha iyi
A daha iyi
+ Dahaiyi - Daha kotii

Kaynak: (Aydin, 2011)
Sekil 1.3. Ikili Karsilagtirma Yontemleri

1.5.1.2. Grafik degerleme yontemi

Geleneksel degerlendirme yontemlerinde en ¢ok kullanilan yontemdir. Calisanlarin
istlerine her bir ¢alisan i¢in basili sekilde bir form verilir ve formda performans dereceleri
sayisal bir bicimde bulunmaktadir. Degerlendirme amirin, ¢alisanlari i¢in diisiindiigii rakami
isaretlemesi seklinde gergeklesir. Verilen tiim sayisal degerler birbiri ile mukayese edilerek
astlar arasinda performans siralamasi yapilir. Kisa siirede uygulanmasi ve kaynak
gerektirmemesinden dolayi isletmeye maliyet avantaji saglamaktadir. Degerlendirme siireci
uzun sirmemekte ve uygulamast da hizli olmaktadir. Calisanlarin  gelisigiizel

degerlendirilmesini engellemekte ve degerlendiriciler arasinda ortak yargilar ve fikir birligi
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olusmasini saglamaktadir. Bu yontemin avantajlar1 kadar bazi1 dezavantajlar1 bulunmakta

olup, su sekilde siralamak miimkiindiir (Uziim, 2018);

e Siibjektif olup, degerlendiricilerin kanaatlerine gore astlara verilen sifatlarin

anlamlar1 degismektedir.

e Degerlendirme  siirecinde agiriya kagilmamasit ve degerlendirme sonucunda

calisanlarin kendi performanslar1 hakkinda yanlis bilgilendirilmesine yol acabilir.

e Calisanlar arasinda performans farkliliklarinin tam manada belirlenmesi miimkiin

olmamaktadir.

Grafik degerleme yOntemi, performans degerleme yontemleri arasinda en basit ve
tercih edilebilecek yontemlerden biridir. Bu yontem her bir kisilik 6zelligi ya da performans
boyutlarii, giivenirlik, girisimcilik, iletisim, takim c¢alismasi, is yetkinligi ve benzer
faktorler agisindan degerlendirir ve bu degerlendirme sonucunda g¢alisgan1 miikemmelden
yetersize dogru listeler (Uziim, 2018). Bu yontemde bir departmandaki tiim calisanlar
grupca degerlendirilebilecegi gibi ¢alisan tek basina da degerlendirmeye alinabilir (Cetin,

2018).

Calisan tek basina degerlendirilecekse, her bir ¢alisandan olmasi gereken ozellikler
ve isletmede gegerli olan kurallara gore performans faktorleri belirlenir. Sonrasinda bu

faktorlere uygun bir 6lgek hazirlanir ve degerlendirme yapilir.

Tablo 1.1. Grafik Degerleme Olgegi

Degerlendirme Faktorleri

Is Bilgisi

fletisim

Devamlilik

Takim Caligmasi

Calismanin Niteligi

Caligmanin Niceligi

3: Miikkemmel 2: Yeterli 1: Yetersiz

)
N w [ e[| w R
&
=

1.5.1.3. Derecelendirme yontemi

Sirketlerin performans degerlendirme siklikla kullandiklar1 bir diger yontemde
derecelendirme yontemidir (Cetin, 2018). Formlarda ol¢lilmesi istenilen kriterler yer
almaktadir. Derecelendirme yOnteminde tipki grafik degerlemede oldugu gibi ¢aliganlar
Orgiite gore basariy1 belirleyen noktalara gore degerlendirmeye alir. Formdaki dlgekler ¢ok

yetersizden ¢ok yeterliye kadar bes ya da yedi boliime boliiniir.
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Tablo 1.2. Sirali Derecelendirme

PERFORMANS DEGERLENDIRME FORMU

BOLUM: DEGERLENDIRME DONEMI:
BOLUM YONETICISI: DEGERLENDIRENIN UNVANI:
DEGERLENDIRME YAPAN: DEGERLENDIRILEN:
DEGERLENDIRME TARIHI: TOPLAM PUAN:
IMZA:
Performans Olciitleri Cok Yetersiz Yetersiz | Normal | Yeterli | Cok Yeterli
1.5 bilgisi.
2.Karar verme.
3.Planlama-Organizasyon
4.Liderlik
5.S6zel haberlesme.
6.Yazil1 haberlesme
Mesleki 6zellikler.
Liderlik;
1 2 3 4 5
Kendi inisiyatifini | Kiiglik Cok kisiyi | Orgiit icin | Liderlik
kullanmada asir1 | sorumluluklar etkilemeyecek O6nem arz eden | vasfini  tiim
yetersiz. tastyan islerde kendi | sorumluluklarda islerde  kendi | islerde cesurca
inisiyatifini s6z sahibi oluyor. inisiyatifini sergiliyor.
kullaniyor. kullanabiliyor.

Sirali derecelendirmede verilen Ozellikler puan sirasi igerisinde Olciiliir. Bazi
uygulamalarda puanlar sifirdan baslatilabilecegi gibi daha biiyiikte tutulabilir (Cetin, 2018).
belirlenmis yiizdelere gore ¢alisanlar1 gosterdikleri performanslara gére dagitmaktadir. Bu
yontemin en temel 6zelligi, bir personelin performansi diger personele gore belirlenmektedir
Orgiitlerin performans degerlendirme yapmalarinin amaci tiim ¢alisanlarin performanslarini
en ince ayrintisina kadar belirlemek ve calisanlarin arasindaki daha basarili olanlarin neden
daha iyi olduklarmi ortaya ¢ikarmaktir. Bu yontem, performans degerlendirmeyi
gerceklestirmek icin degerlendiricilere baz1 sinirlar ¢izmektedir (Uyargil, 2013). Besli skala

seklinde hazirlanan Olgege, Orgiitiin yapis1 géz Oniinde bulundurularak, c¢alisanlarin

performanslar1 uygun yerlere yerlestirilmelidir. Olgek su sekilde hazirlanabilir:

Tablo 1.3. Zorunlu Dagilim Y6ntemi

En yiiksek

Yiiksek

Orta

Cok diisiik

%020

040
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1.5.1.4. Kontrol listesi yontemi

Bu yontemde c¢alisanlarin davranislarini analiz etmekten ¢ok bilinmesi arzu edilen is
davraniglar1 analiz edilmektedir. Talep edilen is davranislar1 ve tutumlari daha 6nceden
onem sirasina koyulmaktadir. Kontrol listesi degerlendiriciler tarafindan hazirlandiktan
sonra personeller bu listeye gore kontrol edilerek personel bazinda puan analizleri
yapilmaktadir. Bu yontemin en biiyiik avantaji diger metotlarda gore korelasyonunun daha
yiiksek olmasidir. Yontemin dezavantaji ise degerlendiriciler igcin zahmetli ve hem
uygulanmasiin hem de degerlendirme siirecinin oldukg¢a pahali olmasidir. Kontrol listesi
yonteminde, ¢alisanin isini ve davranislarini tanimlamaya yonelik i¢inde sorularin yer aldigi
bir liste hazirlanir. Bu sorular degerlendirilen kisiye uygun bir bigimde evet ya da hayir
seklinde yanitlanir. Bu liste uzmanlar tarafindan incelenir ve uygun goriildiigli taktirde

sorulara 6nem derecesine gore agirlikli puanlar verir.

Kontrol listesi yonteminde sonuglar degerlendirilen calisana bildirilememektedir.
Her is ya da departman i¢in liste hazirlamak zor ve zaman alic1 oldugundan dolayi, kontrol

listesi yontemi zor ve pek tercih edilmeyen bir yontemdir.
1.5.1.5. Kritik olay yontemi

Bu yontemde degerlendiriciler, her personelin ilgili ddonem boyunca basarisini veya
basarisizligim1 gosteren kritik bir olay1 diizenlenen forma not alirlar. Personellerin
performansini en objektif sekilde gosteren yontemdir. Degerlendirici kisi dncelikle kritik
olaylar1 saptamak i¢in galisanlarini gozlemlemeye baslar. Personeller orgiitte arzu edilen bir
davranis gosterdiginde veya istenmeyen bir davranig gosterdiklerinde o anda bu durum not
edilir. Kritik olay yonteminde, her ¢alisanin basarili ya da basarisiz olarak sergiledigi
davraniglar gozlemlenerek Ornek olaylar seklinde form iizerine kaydedilir. Olaylar1 bu
sekilde kaydetmek yoneticiye ¢alisanlarin iyi ve zayif performanslarini 6rneklerle agiklama
imkan1 vermektedir (Cetin, 2018). Bu sekilde gercgeklestirilen degerlendirme son
performansi ele alarak degerlendirmenin getirdigi sakincalar1 ortadan kaldirmaktadir. Ayni
zamanda bu yontem calisanin eksiklilerini nasil giderecegine dair ipuglar1 da vermektedir
(Cetin, 2018). Fakat bu yontemin en biiyiik dezavantaji, degerlendirmede rakamsal degerler
yer almadigindan ¢alisanlar karsilastirilamamaktadir. Bu yontemle ¢alisanlarin iicretleriyle

ilgili kararlar verilmesi olduk¢a zordur (Dessler, 2013).
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Tablo 1.4. Kritik Olay Ornegi

ORGUTSEL SORUNLARA DUYARLILIGI

a. Sorunlar1 Géremedi
b. Sorunlarin nedenlerini onemsemedi
C. Sorunlarin kaynagina inmedi

a. Sorunlarin dogacagini dnceden sezebildi
b. Sorunlarin nedenleri iizerinde 6nemle durdu
C. Sorunlarin kaynagina inerek ¢6ziim aradi

Tarih

Secenek Olay Tarih Secenek Olay
12.04.1980 C Ozel bir duyurunun gecikmesine neden oldu 25.05.1980 C Kisisel ¢abalartyla firinda yangin ¢ikmasini 6nledi.
Aciklama:

Cok oOnemli bir duyuruyu zamaninda ilgililere

bildirmedi

Aciklama:

B yiiksek firmindaki bir arizayr herkesten once goriip
haber verdi ve kendisini tehlikeye atarak yangin ¢ikmasini
onledi

Kaynak: (Dessler, 2013)
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Sekil incelendiginde c¢alisanlarin yasadiklar1 kritik olayda sorunlar1 goriip
gorememesi, sorunlarin kaynagina inip inmedigi, sorunlarin nedenleri Onemseyip
onemsemedigi, sorunlarin onceden dogabilecegini sezip sezmedigi, sorunlarin nedenleri
tizerinde durulup durulmadigr ve ¢6ziim aranip aranmadigi gibi kistaslarin yer aldigi
anlasilmaktadir. Calisanlarin 6rgiitte karsilastiklar1 kritik olayda nasil tepki verdigi ve nelere
yol actig1 degerlendirici tarafindan o anda not edilmektedir. Formda tarih, segcenekler, olay
ve olayda gosterilen tepki detayli bir sekilde ele alinmaktadir. Form incelendiginde bir
calisan i¢in iki farkli tarihte yasadigt durumun not edildigi ve olay esnasinda
degerlendiricinin gdzlemlerini not ettigi gorilmektedir. Tablodan da anlasilacagi iizere
gozlemleme stireci haftalarca ve aylarca yapildigi i¢in yontem zahmetli ve zaman agisindan

maliyetlidir. Yontemin avantajlarin1 asagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Coban, 2015);
e Personeller ve amirler arasinda faydali tartigmalar yapilabilecek referans
noktalarinin dogmasi saglanir.

e Kritik bir olay yasandiginda alinan notlar sayesinde niteliksel veriler elde edilmis

olur.

e Personelleri yonlendirmek ve onlara onerilerde bulunmak kolaylagir.
Yontemin dezavantajlarini asagidaki gibi siralamak miimkiindiir;

e Degerlendiriciler acisindan oldukca zahmetlidir.
¢ Yoneticilerin 6nyargilarini igerebilmektedir.
o Siibjektif olabilmektedir.

o Kritik olay meydana geldiginde ¢alisan ile o anda konulmazsa fayda saglanmasi zor

olmaktadir.
1.5.1.6. Davranis degerleme olcekleri

Davranis degerlendirme Olcekleri, bir isin ya da gorevin basarili bir bigimde
sonug¢lanmasi i¢in davranislar1 degerlendiren bir yontemdir. Davranis degerleme 6lceginde,

davranigsal beklenti skalalar1 olusturulur (Uyargil, 2013) (Uyargil, 2013).
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Davranis degerleme 6lgegi esas olarak bes temel adimda olusturulur:
e ilk adimda isi degerlendirecek kisiler, isi gerceklestirecek kisiler belirlenir. Kisaca is
i¢in kritik noktalar belirlenir.

e kinci adimda kritik noktalar basariy1 etkileme derecesine gére siralanir, basari

araliklar belirlenir.
e Uciincii adimda kritik is noktalarinin yeniden diizenlenmesi yapilir.

e Dordiincti adimda Olgekleme yapilir. Yedi veya dokuz noktali bir Olgek

olusturulacak sekilde davraniglar tanimlanir.

e Son adimda ise Olgek gelistirilir. Olusturulan son Olgek her saptanan davranis i¢in

degerlendirme yapmak icin kullanilir.

IS ILISKILERI

Calisma grubuvla ve diger cahisanlaolan| 1

iligkiler1 son derece 1yidir. .
2 |Calisma grubuvla ve diger calisanlarla

3 iliskilen1 fazlaca tatmin edici dizeydedir.

Calisma grubuyla ve diger calisanlarla
isin  gerektirdifi derecede 13 birligi
yvapmalktadir.

Diger lasilerle iligkilern  ortalama
diizevdedir.

Calisma grubuyla ve diger calisanlarla| 5
olan iliskilerinde cesitlh  sorunlar
bulunmaktadsr.

Diger kisilerle 1liski kurma ve siirdiirmede
6 |baganli degildir.

Diger Ilusilerle iliski  kurma ve
stirdiirmede oldukca basansizdir.

Kaynak: (Uziim, 2018)
Tablo 1.5. Davranigsal Degerleme Olgegi

Davranis degerleme Olgeginde amag, calisanlar arasinda karsilastirma yapmak, terfi,
icret politikalarinin diizenlenmesinden ziyade basariy1 arttirmaya doniik bilgi toplamak,

calisan veya yoneticinin basari dilimini 6lgmektir.
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1.5.2. Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Yontemleri

Ileri teknolojilerin is hayatina girmesiyle birlikte firmalarm varliklarini siirdiirmek ya
da kendilerini daha iyi bir noktaya tasiyabilmek adina belirledikleri stratejilerini
gerceklestirilebilir hedefler haline getirmeleri ve bu hedefleri ne denli uyguladiklarini
Olcmeleri gerekmektedir. Sirketin gelecegi i¢in 6lgiimii dogru bir sekilde gerceklestirmek,

dogru stratejiler belirlemek kadar 6nemlidir.

Geleneksel yontemler, firmalar bugiin ne durumdalar ve ne kadar ilerlediler bunun
hakkinda bilgi vermektedir. Yani firmalarin daha ¢ok finansal boyutlariyla
ilgilenmektedirler. Fakat giiniimiizde bilisim ¢agiyla birlikte miisteri odakli bir organizasyon
anlayis1 artmistir. Boylelikle isletmelerin  performans degerlendirmeden bekledikleri
kistaslar degismistir. Artik performans degerlendirme isletmelerin sadece finansal
boyutlariyla ilgilenen bir kavram olmaktan ¢ikip, isletmenin vizyonu, stratejisi ve miisteri

istekleri iizerinde de yogunlasan bir kavram olmaktadir.
1.5.2.1. Dengeli performans degerlendirme modeli (Balanced Scorecard)

Finansal boyutlara dayali performans degerlendirme sistemlerinin eksik yonlerini
fark eden Kaplan ve Norton (1992) Balanced Scorecard’1 gelistirmislerdir. Gelistirdikleri
Olctim modelini su sekilde tanimlamislaridir: Balanced Scorecard, su an i¢inde oldugumuz
bilgi caginda, stratejik hedeflerin sayisal Olgiiler seklinde ifade edilmesini saglayan ve
stratejini isletme fonksiyonlar1 i¢inde yayginlasarak uygulanmasini bir bakima garanti altina

alan bir 6l¢lim ve yonetim sistemidir (Pirtini, 2016).

Bunun amaci orgiitteki biitiin ¢aligsanlara, orgiitiin basarili olmasini saglayan kistaslar
hakkinda bilgileri aktarmaktir. Dort boyut ile 6rgiitiin ulagsmak istedigi sonuglar ve sonuglari

elde etmeyi saglayacak etmenler agiklanmaktadir (Pirtini, 2016).

Ogrenme ve gelisme perspektifi, orglitiin sahip oldu degerlerin siirekliligini gosteren
ve Orgiitiin bliylimesiyle ilgili boyutlaridir. Balanced Scorecard’a gore bir isletme; ortaklar,
miisteriler ve calisanlar olmak iizere ii¢ ¢ikar grubundan olusmaktadir (Ozbirecikli, 2002).
Kurum karnesi, performans karnesi ya da dengeli puan cetveli olarak da tanimlanan
balanced scorecard, tepe yonetimi tarafindan hazirlanan ve pazarlamay1 yonetim felsefesi
olarak benimseyen stratejileri daha iyi anlasilan ve belirgin stratejik hedefler haline
doniistiirmektedir (Pirtini, 2016)(Pirtini, 2016).

20



1.5.2.2. Lynch-Cross performans piramidi

Lynch-cross tarafindan 1991 yilinda gelistirilen performans piramidinde; sirket,
operasyon sistemi, isletme ve is birimi seviyesindeki genel gostergeleri tanimlanmaktadir
(Agca, 2006). Performans piramidi yaklasimi, yoneticilerin stratejik basariy1 belirleme ve
basariy1 siirekli hale getirmeyi hedeflemektedir. Strateji ve faaliyetler arasinda olumlu bir
ilerleme kaydetme hedeflenmektedir. Olusturulan bu yaklasima gore Orgiitlerdeki
performans siirecleri ve sonucu finansal ve finansal olmayan olmak iizere iki temel boyut
tizerinde durmaktadir. Finansal boyut ile ‘’ne elde edecegi’’, finansal olmayan boyut ile ise

“’nasil elde edecegi’’ sorularia yanit aranmaktadir (Barutcugil, 2002).

‘ Amaglar ve Hedeﬂer\

Zamani

Etkinlikler

Igsel Etkililik

Digsal Etkililik

Kaynak: (Barutgugil, 2002)

Sekil 1.4. Performans Piramidi

Sekil 1.4’deki performans piramidinin gorselinde goriildigi lizere piramidin en
istiinde sirketin vizyon ve misyonu yer almaktadir. Bunlar bir departmandan diger
departmana aktarim yoluyla gerceklestirilen isleri gostermektedir. Bir baska deyisle bu isler
miisteriden siparigin alinmasi ile baslayan, liretime ve sonrasinda dagitima kadar siiren ve
miisterinin memnuniyeti ile son bulan igler serisini agiklamaya c¢aligmaktadir (Yiiksel,

2008).
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1.5.2.3. Paydas temelli performans degerlendirme modeli (Stakeholdenscorecard)

Sorumluluk temelli performans degerleme tablosu olarak bilinen bu yaklasim,
oOrgiitiin performansini firmanin paydaslarini temel alarak dlgmeye yonelen bir yaklasimdir.
Paydas, toplumda isletmenin iligkide oldugu, isletmenin faaliyetlerinden etkilenen ve
faaliyetleriyle isletmeyi etkileyen tiim toplumsal taraflardir (Baron, 2003). Paydas temelli
performans degerlendirme yaklagimi finansal ve finansal olmayan performans gdstergeleri

arasinda denge kurmay1 amaglamaktadir.
1.5.2.4. Performans prizmasi

Performans Prizmasi1 Adams ve Neely tarafindan Balanced Scorecard’in yetersiz

goriilmesi lizerine olusturulmus bir performans degerlendirme yontemidir (Adams, 2000)

s i, LA

Sekil 1.5. Performans Prizmasi

Performans prizmasinin bes boyutu bulunmaktadir:

¢ Paydaslarin memnuniyeti boyutu
e Stratejiler boyutu
o Siiregler-igslemler boyutu

o Yetkinlikler-kabiliyetler boyutu
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¢ Paydaslarin katkist boyutu

Performans Prizmasiin en belirgin 6zelligi etkin kullanilan performans O6l¢iim
sisteminin bagli oldugu tiim 6nemli noktalar1 kapsayacak sekilde tasarlanmis olmasidir.
Prizmanin en iistii paydaslar agisindan tatmin boyutunu (veya memnuniyet diizeyini)
gdsterirken, taban kisminda da paydaslarin katkisina iliskin boyut bulunmaktadir. Ust ve alt
ylizeylerin arasinda yer alan ii¢ ayr1 yiizey ise art arda; stratejileri, siirecleri (islemleri) ve

kabiliyetleri (yetkinlikleri) icermektedir.
1.6. Performans Degerlendirme Sirasinda Yapilan Hatalar

Performans degerlendirmesi tarafsiz, adil ve objektif olarak yapilmasi gereken bir
sistemdir. Performans degerlendirmesinde yapilan hatalar performansi yiiksek calisan ile
performansi diisiik ¢alisan arasindaki ayrimi gérmeyi zorlastirabilir. Performansin yanlis
degerlendirilmesi ¢alisanlarin yoneticilere olan giiveninin azalmasina neden olur. Bunun
yaninda diisiik performansl ¢alisanin yiiksek puanlar almasi yanlis 6diillendirme sistemine
de sebep olur. Sonug olarak yanlis performans degerlendirmesi hem degerlendirme siirecini

hem de sonucunu olumsuz etkilemektedir.
1.6.1. Kisisel Onyargilar

Degerlendiricinin 6n yargilarinin performans degerlendirme siirecini etkilemesinden
kaynaklanan hata, kisisel on yargilar hatasini olusturmaktadir. Yoneticinin bir patiye ait
olusu ve degerlendirdigi c¢alisanin o partiden olmamasindan kaynaklanan olumsuz
degerlendirme siireci kisisel onyargilara 6rnek olabilir. Yas, din, irk, deneyim, dis goriiniis
ya da diger simiflandirmalardan kaynaklanan etkiler de bu kategoriye girmektedir (Cetin,
2018). Bu durumda degerlendirme sonuclari olmasi gerekenden yiliksek ya da alcak
¢ikabilir. Farkinda olunmadan ¢alisan hakkinda edinilen ilk izlenim de degerlendirmeyi
etkileyebilir. Bunun yaninda yoneticinin kendisine benzettigi ya da sevmedigi birisine
benzettigi calisanlarda degerlendirme asamasinda olas1 farkliliklarla karsilasabilir

(Barutcugil, 2002).
1.6.2. Hale ve Boynuz EtkKisi

Degerlendiricinin, degerlendirdigi ¢alisanin sadece bir alandaki performansinin iyi

olmasindan dolay1 degerlendirmeye aldig1 biitiin kriterlere yiiksek not vermesinden
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kaynaklanan hataya hale etkisi denmektedir. Bunun tam tersi olaya ise boynuz etkisi
denmektedir. Soyle ki; eger bir ¢alisanin is ¢ikti orami yiiksek ise yoneticisi o ¢alisana
devamsizlik ve kalite kriterlerine de yiiksek puan verebilir. Fakat bu calisanin is ¢iktis1 ve
tiriin kalitesi arasinda ters oranti olabilir, bu tam olarak hale etkisidir. Boynuz etkisine 6rnek
olarak ise iiriin ¢iktis1 az olan bir ¢alisanin {iriin kalitesinin goz ardi edilmesi verilebilir.
Sonug olarak hale ve boynuz etkisi sorunu yoneticinin kafasinda ¢alisana dair genel bir imaj

¢izmesi ve ona dayanarak karar vermesi sonucu olusan hatadir (Cetin, 2018).
1.6.3. Ortalama Egilimi

Degerlendiricinin kendisine glivenmemesinden ya da ¢ok yliksek ya da al¢ak not
verdiginde tepki almaktan kacindigi i¢in her degerlendirdigi kritere ortalama bir puan
vermesi sonucu olusan hata, ortalama egilimidir. Yiiksek performansli ¢alisanlarinda diistik
performansli c¢alisanlarinda hep ortalama puanlar almasi prim, 6diil gibi stratejileri
etkilediginden dolay1 Orgiit icinde bircok anlasmazliklar olusabilir. Performans
degerlendirmede bu tarz hata ile karsilasan oOrgiitler degerlendiriciyi bilinglendirmesi ve

egitimler vermesi gerekmektedir (Cetin, 2018).
1.6.4. Yakin Zamandan Etkilenme

Degerlendiricinin, ¢alisanin son performansindan ya da bir dncekinden etkilenerek
puantajini  hesaplamasindan kaynaklanan hatadir. Yakin zamandan etkilenmeden
kaynaklanan hatada gecmis ¢ok fazla géz Oniine getirilmez, bunu ¢6ziimii i¢cin hem ge¢mis
hem de su an ki performansi diislinlilerek degerlendirme yapilmasi gerekmektedir

(Barutgugil, 2002).
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2. BOLUM
2. BALANCED SCORECARD VE ANALITiK HIYERARSI PROSESI

2.1. Balanced Scorecard Kavrami ve Kapsami

1850 yilindan 1975 yilina kadar devam eden endiistri ¢aginda isletmelerin basarisi
Olcek ve firsat ekonomisinden yaralanma oranina gore degismekteydi. Teknoloji 6nemliydi

fakat sadece iirlinlerin standart bir bi¢imde ve fazla sayida iiretilmesi i¢in kullanilirdi.

Bilisim ¢aginin gelismesiyle birlikte miisteri odakli bir organizasyon anlayisi da
ortaya ¢ikmustir. Onceleri salt isletme ekonomisi, kar marj1 géz dniine alinarak calisanlarin
performans Olgiimleri yapilirken ¢agin teknolojiye uyum saglamasi ile birlikte diger
hususlarda 6n plana ¢ikmaya baslamustir. Isletme pazarinda yasanilan degisimler, isletmenin
basarisinin sadece finansal degerlerle ve rakamsal gostergelerle olgiilemeyecegini gosterip,

eski performans anlayisini yenilemek i¢in hizla arayislara yonlenmistir (Papatya, 2006).

Bugiiniin yoneticileri dylesine karmasik ve rekabete dayali bir ortamda ilerlemeye
caligmaktadirlar ki, dogru amaglari belirlemek ve bu amaglara nasil ulasabilecegini anlamak
hayati bir rol oynamaktadir (G6kmen, 2009). Yeni pazar ortaminda, miisterilerin degisen
bakis acilarini dnceden sezinleyebilen yoneticiler; strateji, orgiit planlarin1 ve politikalarini
geleneksel yaklagimlardan uzaklasarak modern, ¢ok boyutlu performans oOl¢limlerine
yonelmistir (Pirtini, 2016). Diger bir ifadeyle seri bir sekilde {iiriin ortaya koyma
diistincesinden siyrilip miisteri merkezli bir yonetim anlayisini benimsemeye baslamislardir.
Miisterileri odakli performans anlayisi ayni zamanda miisterilerin tatmin edilmesi ve degerli
hissettirmesini saglamaktadir. Mevcut miisterilerin sadakatini korumay1 ve hedef miisteri

kitleleri tarafindan talep edilen iirlin ve hizmeti tiretmektedir (Kaplan, 2015).

Balanced Scorecard, isletmelerin onemli degerlerinin fiziksel olgiiler oldugunu
giindeme getiren, kurumun gelecegi i¢in finansal olmayan degerlere gerekli Gnemin
verilmesini hedefleyen yeni bir stratejik performans yonetim anlayisidir (Pirtini, 2016).
Balanced Scorecard mali olan kontrol araglarinin aksine mali gostergeler ile degil vizyon ve
strateji ile baslar; vizyon ve strateji performans Ol¢iim araglarinin temelini olusturur

(Gokmen, 2009).
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Balanced Scorecard’t performans yonetim felsefesi olarak benimseyen isletmeler

bazi noktalara dikkat etmeleri gerekmektedir. Bu noktalar (Coskun, 2006):

¢ Basta miisteri taleplerine paralel hizmet sunmalar1 gerekmektedir.
e Pazara uyum ve esneklik saglamalidirlar.
e Miisteriye sunulan hizmeti daha hizli ve eksiksiz gergeklestirmelidirler.

e Tedarik sirasinda yasanabilecek kayiplar1 6n goriip ortadan kaldirmalar

gerekmektedir.

e I¢ miisterilerin performansini arttirilmasina dikkat etmeleri gerekmektedir.

Yani Balanced Scorecard isletmelerin vizyon ve stratejik hedeflerine iliskin
performans gostergelerini dengeli bir sekilde pazara iiriin ya da hizmet sunmasini
amaglamaktadir. Ayn1 zamanda miisteri odakli yonetim anlayis1 olan Balanced Scorecard
isletmelerin stratejik amagclarina ilerlerken ne 6l¢iide bu amaglara ulasilabildigini gdsteren

bir 6l¢iim araci islevini de tistlenmektedir.

Balance Scorecard; isletmenin performansini, degerlerini ve stratejilerini hem
calisanlara hem de yoneticilere gorsel olarak gostermeyi bagarabilen bir sistemdir.
Isletmenin neleri dlgmesi gerektigini ya da 6l¢iimii yaparken ayrmtili olarak nelerin iistiinde
durmas1 gerektigini saptamaya yarar. Balanced Scorecard’in stratejisi, isletmelerin basarisi
icin nelerin 6nemli oldugunu beyan eden arag¢ islevi gérmektedir. Ayn1 zamanda her bir

calisanin, igletmenin temel stratejisine hangi noktada katki saglayacagini da belirtmektedir.

Literatlir taramasindaki bilgiler 1s18inda ¢ikarttigimiz sonuca gore; Balanced
Scorecard, isletmelerin vizyon ve stratejilerini anlagilabilir performans oOlgiilerine
dontistiirmektedir. Bunun sayesinde isletme i¢in gereken, stratejik Olglim ve yOnetim
sisteminin ana hatlarin1 olusturur. Boylelikle Balanced Scorecard galisanin davraniglarini
isletmenin hedef ve stratejilerini biitiinlestirerek ¢alisan ve isletme hedefleri arasinda uyum

saglamaktadir (Kershaw, 2001).
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Vizyon ve Stratejinin
Belirlenmesi ve
Tanimlanmasi
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*Hedeflerin *Strateiik
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N SCORECARD = ccribildirimin
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Ogrenmeyi
kolaylagtirma.
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Hedef Belirleme
*Hedeflerin
belirlenmesi
*Stratejik uygulamalar
arasinda uyum
saglanmasi
*Kaynaklarin tahsisi
*En onemli
kilometre taglarinin
saptanmasi

Kaynak: (Kaplan, 2015)
Sekil 2.1. Balanced Scorecard Perspektiflerinin Yo6netimi

Balanced Scorecard geg¢miste kaydettikleri performansa ait olan mali Olgiitleri,
gelecekte performansin var olmasini saglayacak etkenlerle biitiinlesmesini saglar.

Scorecard’in hedef ve Olgiileri sirketin vizyon ve stratejisi goz Oniinde tutularak belirlenir

(Gokmen, 2009)
2.2. Balanced Scorecard Boyutlar:

Balanced Scorecard’in isletmenin finansal ve finansal olamayan oOlgiitlerini
kullanarak olusturdugu 4 boyutu bulunmaktadir. BSC i¢in hem mali hem de mali olmayan
varliklar etkin kullanabilmek i¢in tasarlanmig bir yonetim araci diyebiliriz (G6kmen, 2009).
Bu boyutlar Balanced Scorecard’da yer alan hedef ve odlgiilerle isletmenin vizyon ve

stratejisi goz onilinde tutularak belirlenir. Dort boyut sayesinde isletmelerin ulasmak istedigi
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sonuglar1 ve bu sonuglara nasil ulasilacagina dair etmenleri belirler. Bununla birlikte isletme
yoneticileri, ¢alisanlarin yetenek, bilgi ve egilimlerini uzun donemli hedeflere ulagabilmek

icin yonlendirme dogrultusunda hareket eder (Kaplan, 2015).

Balanced Scorecard’1 dort fakli boyut altinda toplamak performansi rahat 6lgmeyi ya
da calisanlarin davraniglarini kontrol altina almay1 hedeflemez. Boyutlandirmanin amaci,
isletmelerin stratejisini tanimlamak, c¢alisanlarin kendi aralarinda ve isletme ile olan
iligkilerini ortak bir ama¢ dogrultusunda ve birbiri ile uyum igerisinde olmasini saglamaktir
(Kaplan, 2015). Balanced Scorecard kontrol sistemi olarak degil bilgi ve 6grenim sistemi
olarak kullanilmalidir. Ve bdyle kullanildigi noktada, geleneksel oOlglim sistemlerinin
amacladigi calisan ve isletme igindeki departmanlar1 6nceden saptanan palana uymaya

zorlamaz.

Scorecard’in tiim olgiitleri entegre bigimde belirlenen stratejiye ulasmaya yoneliktir.
Boylelikle isletme i¢in dogru hazirlanmis Scorecard’da amacg biitiinliigi mevcuttur
diyebiliriz. Sonug itibariyle say1 olarak fazla o6lgiit bulunmasi her ne kadar Balanced
Scorecard’1 karmasik gosterse de isletmeye 0zgili entegre ve stratejik olusturulan oSlgiitler

dogru sonu¢ doguracaktir.

Finansal

Finansal basar1
kazanmak igin Lf oSS

hissedarlarimiza gedd s

nasil

goriinmeliyiz?

Miigteri Sirket I¢i Isleyig Yontemleri
Vizyonumuzu VL Vizyon Hissedar ve miigterilerimizi IIL
gereeklegtirmek & ._L-a“ &4 memnun edebilmek i¢in &/ 5/
< S . - Off < ff &

s . e (— ve —) hangi islemlerde
i¢in miisterilerimize milkemmellige
nasil goriinmeliyiz Stratep ulagmamiz gerekit?

Ogrenme ve Bilyiime

Vizyonumuza ulagmak

&

i¢in degisim ve i S
gelisim AL
yetencklerimizi

ne gekilde

korumaliy1z?

Kaynak: (Kaplan, 2015)
Sekil 2.2. Balanced Scorecard
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2.2.1. Finansal Boyut

Finansal olgiitler geleneksel performans degerlendirme yontemlerinde 6n planda ve
yeterli bir durumdaydi. Fakat giinimiizde isletmelerin miisterilerine, tedarikgilerine,
calisanlarina, igsel isleyis siireclerine, teknoloji ve yeniliklere yatinm yaparak deger
yaratmasi amacina geleneksel yontemler yeterli gelmemektedir (Kaplan, 2015). Finansal
oOl¢iitlerin yaninda isletmeyi hedefledigi stratejik noktaya tasiyabilecek baska boyutlarda goz

Oniine alinmalidir.

Scorecard’a gore isletmelerin gelirin artmasi, verimliliginin artmasi, kaynaklarin
daha etkin kullanilmas1 ve riskleri minimalize duruma getirilmesi i¢in dort boyut arasinda
gerekli baglanilarin dogru bir sekilde kurulmasi gerekmektedir. Soyle ki; ayni sektdrde yer
alan iki farkli isletmenin karlilik orani nasil farkli olacaksa ayni isletme icindeki farkli

birimlerin karlilik oranin ayn1 olmasi beklenemez.

Balanced Scorecard’in finansal boyutunda dikkat edilmesi gereken bir diger nokta
ise isletmenin degisik birimlerinin finansal amaglari ile isletmenin finansal amaglarin1 ayni
noktaya toplamasidir. Bunun sebebi biraz evvelde bahsettigimiz gibi finansal Olgiiler
Balanced Scorecard’in diger boyutlarinin odak noktasini olusturmaktadir (Kaplan ve
Norton, 2007: 61).

2.2.2. Miisteri Boyutu

Balanced Scorecard’in ikinci temel boyutu olan miisteri boyutunda, isletmeler
rekabet etmeyi sectikleri miisteri ve pazar kesimiyle ilgili kritik karalar yer almaktadir. {leri
teknoloji ile birlikte isletmelerin yasam faaliyetlerini siirdiirebilmeleri igin mevcut
miisterilerinin beklentilerine cevap vermeleri ve potansiyel miisteri kitlesini biinyesine

kazanmasi gerekmektedir.

Gegmis donemlerde birgcok isletme daha ¢ok kendi igindeki performansina ve
teknolojik yeniliklere agirlik vererek iiriin iretiyorlard: (Kaplan, 2015). Misteri taleplerini
anlamayan igletmeler, rakiplerinin yaninda, tercih edilen iirlin ve hizmeti sunamadiklari i¢in
geri planda kaliyorlardi. Bu sekilde ilerleme gosteremeyen isletmeler rakipleri gibi miisteri

isteklerini 6n planda tutarak ilerlemeyi diisiindiiler. Stratejik hedeflerinin ilk amact

miisterilerimiz i¢in bir numaral iiretici haline gelmek’’ oldu.
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Isletmelerin biinyesinde barmdirdiklar1 ve potansiyel olarak gérdiikleri miisteriler
homojen 6zelliklere sahip degillerdir. Sonug olarak degisik karsilagtiklar1 veya talep ettikleri
tiriin ve hizmetler hakkinda farkli diisiince ve degerlere sahiptirler. Stratejik hedeflere dogru

ilerlerken detayli bir pazar arastirmasi yapilmalidir.

Yapilan literatiir taramas1 sonucunda isletmeler miisteri boyutunda genellikle iki 6l¢ti
dizisi kullanmaktadir. Birinci dizi isletmeler tarafindan daha g¢ok kullanilan temel Olgii

grubudur.

“Pazar Pay1”

Miisteri } Miisteri + L Miisteri
Kazanma Karlilig Devamlilig
A

Miisteri
Tatmini

Kaynak: (Kaplan, 2015)
Sekil 2.3. Miisteri Boyutu Temel Olgiiler

Miisteri say1si, toplam harcama miktar1 veya satilan birim mal miktar1 gibi 6lgiilerle,
Pazar Payi sirketin belli bir pazarda yaptig1 satislarin o pazardaki toplam yapilan is hacmine olan
oranini gosterir.
Miisteri Isletmenin yeni is veya miisteriler kazanma oramim1 mutlak veya bagli degerler
Kazanma seklinde Olger.
Miisteri Mutlak veya bagli degerler kullanarak isletmelerin misterileri ile siirdiirdiigi,
Devamliligi korudugu iliskilerin oranini1 takip eder.
Miisteri Miisterilere sunulan deger tekliflerinin sagladigi miisteri tatmin seviyelerini 6zel
Tatmini performans kriterleri vasitasiyla tespit eder.
Miisteri Bir miisteri i¢in yapilmasi gereken 6zel harcamalar gergeklestirildikten sonra miisteri
Karhihig veya miisteri kesiminin net karini dlger.

Ikinci dizi ise, miisterilerden elde edilen sonuglar gergevesinde olusan performans

etkilerini kapsamaktadir (Kaplan, 2015).
2.2.3. I¢ Siirecler Boyutu

I¢ siirecler boyutunda, isletmenin miisterilerini memnun edebilmesi, hissedarlariyla
ilgili amaglarina ulasabilmesi ve rakiplerinden {istiin noktaya gelebilmesi icin i¢ siire¢lerin

neler oldugunu, nasil ilerlemesi gerektigini belirlemesi gerekmektedir. Balanced
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Scoecard’in dogru bir sekilde isleyen igsel siirecler boyutu ile birlikte bir 6rgiitiin gelismesi,

rekabet Ustilinliigii elde edebilecek esas islevlere ve siireclere yonelme imkani saglamaktadir

(Ensari, 2005).

Yenilenme isleminde, isletme miisteri tatminini saglamak ve potansiyel miisterileri
blinyesinde barindirmak i¢in yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis iirliin ve hizmetleri
arastirip ortaya koymay1 hedefler. Zincirin ikinci ayagini olusturan operasyonlar isleminde,
mevcut lirlin ve hizmetler iiretilip miisteriye ulagtirilmaktadir. Operasyonlar isleminde en
Oonemli amag; {irlin ya da hizmet miisteriye ulastirilirken milkemmeliyet¢ilik ve maliyetlerin
minimuma diisiiriilmesidir. Zincirin iiglincii agsamas1 olan satis sonrasi hizmetler, satistan ve
teslimattan sonra miisterilere sunulan hizmet kismini kapsamaktadir. Satin alinan {iriiniin
garanti, tamir, bakim ve kurulum islemleri, taksitle ya da kredi karti ile satilan {iriin ya da

hizmetlerin tiimii satig sonrasi hizmetler kapsamina girmektedir (Kaplan, 2015).

—_—
iisteri ‘{‘\\\ ‘{X\ X :
ISt Pazarin N\ Mal/Hizmet riin/HizmotsS Uriin/Hi G Milsteriye Miigfer
Ihtiyacinin ammlanmas: 22 Teklifinin L LS g, O A o ot ihtiyacinin
, S 4 Uretimi % Sunumu Lo, eridoed: ;
Tanimlanmas 7 Yaratilmasi P Ay, vortmest Karsilanmasi
o < ””
[/
—

Kaynak: (Kaplan, 2015)
Sekil 2.4. Sirket I¢i Isleyis Boyutu-Genel Deger Zinciri

2.2.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek
hedeflerin gelistirilmesi ve arkasindan eyleme doniistiiriilmesi i¢in gerekli olan alt yapiy1
olusturur. Bu boyutta yer alan amaglar, diger boyutlarda yer alan miikemmel sonuglar1 elde
etmeyi saglayacak girisimlerdir (Kaplan, 2015). Yani 6grenme ve gelisme boyutunun 6lgiit

ve amaglar1 diger boyutlarin destekleyicisi durumundadir.

Bir isletmenin performansini ileriye tasimanin diginda ayni notada tutabilmesi igin
dahi stirekli olarak 6grenme ve gelisme icinde olmasi gerekmektedir. Boylelikle isletmenin

calisanlan aldiklar1 egitimler sayesinde yaratict yeteneklerini kurum amaclartyla kesismis

olacaktir (Pirtini, 2016) (Pirtini, 2016).
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Sonuglar

7 ™.

Calisanlarin aliganlarin
Kalicilig Verimliligi

\ Caliganlarin /
Tatmini
x

Olanaklar / A

e <
Calisanlarin Teknolojik Elahslina/
Yetenekleri Altyapi areket

Ortami

Kaynak: (Pirtini, 2016)

Sekil 2.5. Ogrenme ve Biiyiime Gostergesi

2.3. Balanced Scorecard’in Olusumu

Balanced Scorecard standart bir sistem olmamasi nedeniyle isletmelerin kendi amag
ve vizyonlarina ait 6zgii bir yapida olmasi gerekmektedir. 4 temel boyuttan olusan BSC
Olciit olarak isletmenin stratejisine gore farklilik gosterebilir. Katilimcr bir yaklagim
icerisinde tlim c¢alisanlarin kendi algilama diizeylerine 6nem verilerek, isletme yonetim
stratejisine uyum saglanmalidir. Ust diizey yonetimin BSC olusumunda destegi ok
onemlidir. Oncelikle isletmelerin belli bir béliimiinde pilot proje olarak tanimlanmasi ve

daha sonrasinda tiim departmanlara uygulamaya gecilmelidir.
2.3.1. Stratejik Amaclarin Belirlenip, Tanimlanmasi

[lk olarak bir isletme kendi vizyon ve misyonunu agik bir bigimde ortaya koymali ve
bunlara hangi yollarda ulagsmak istedigini belirtmeli. Ozellikle miisteri boyutunda,
yoneticiler hangi miisteriye nasil ulasilacak, hangi pazar araci kullanilacak gibi biitiin
amaglar belirlenerek agikliga kavusturulmalidir. Igsel is siireclerinin tanimlanmasiyla
birlikte isletmenin stratejik hedeflerine ulasabilmesi i¢in eksiksiz bir bigimde uygulanmasi

gereken yepyeni yontemler ortaya ¢ikacaktir (Kaplan, 2015).

Balanced Scorecard’taki son baglanti, son boyut olan 6grenme ve biiylime hedefleri
ile ilgilidir. Bu kisimda calisanlarin yetkinlik, beceri ve performanslarini gelistirmek i¢in

bilgi sistemleri ve bilgi teknolojilerinden yararlanarak kurumsal yontemlere ulagilir.
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Bununla birlikte bu yontemlere ‘’ne i¢in’’ ulagsmak gerektiginin sebepleri ortaya koyulur

(Sezerel, 2008).
2.3.2. Hedeflerin Stratejik Uygulamalar Arasinda Uyum Saglamasi

Ust diizey yoneticiler, ii¢ veya bes yil siireli kurumsal karne hedeflerini
belirlemelidirler. Bu hedefler, isletmenin o giine kadar siiregelmis performansinda belirgin
bir kesinti, temel bir degisiklik meydana getirecek hedefler olmalidir. Yani yonetim
kademesinin finansal girdi ve c¢iktilar disinda miisteriler, igsel is siirecleri, 6grenme ve
biliylime olmak iizere, 4 temel boyutu da kendi i¢inde ele almasi ve amaglar1 belirlemesi
gerekmektedir. Mitkkemmel performansin tanimini yapabilmek i¢in hem mevcut hem de
potansiyel miisterilerin tercihleri incelenmelidir. Amaci1 giderlerde kisitlama yaparak kar
elde etmek olan geleneksel yontemlerin aksine Balanced Scorecard sadece giderde yapilan
kisitlama ile degil siparisler hazirlanirken zamandan tasarruf etme, iiriin gelistirip eksiksiz
pazara sunma, calisanlarin yeteneklerine uygun islerde calistirilip daha yiiksek performans
elde etme gibi isletmeyi ileriye tasiyacak etkenlerle olusturulmustur. Bahsettigimiz
hedeflerin yaninda Balanced Scorecard’ta daha fazla neden sonug iliskisi igerisinde olan

nihai hedefler bulunmaktadir (Kaplan, 2015).
2.3.3. Balanced Scorecard’in Elde Edilmesi

Balanced Scorecard’i hedeflerle yonetim sisteminin yapi tasi olarak kullanacak
isletmeler ilk olarak Balanced Scorecard’t eksiksiz bir bigimde olusturmali daha Balanced
Scorecard’1t olusturdugu Olgiitler ¢ercevesinde kullanilmalidir. Balanced Scorecard,

isletmelere hedefledikleri biiylime oranina nasil ulagsacaklarini gosteren bir yol haritasidir.

Tablo 2.1. Balanced Scorecard i¢in Olgiitler

Boyutlar Genel Olgiitler
Finansal Boyut Yatirimin karlilig1 ve ekonomik katma deger
Miisteri Boyutu Tatmin, sadakat ve pazar pay1
I¢ Siiregler Boyutu Kalite, tepki siiresi ve maliyet
Ogrenme ve Gelisme Boyutu Caliganin egitimi ve tatmini, bilgi sistemlerine erigim

Kaynak: (Kaplan, 2015)

Balanced Scorecard, isletmenin performansini, degerlerini ve stratejilerini hem
calisanlara hem de yoneticilere gorsel olarak aktarmayr saglayan bir yoOntemdir.
Unutulmamalidir ki Balanced Scorecard her isletme i¢in 6zgiin bir bigimde hazirlanan

performans Ol¢ii seklidir. Yani bir isletme i¢in Balanced Scorecard’ta yukaridaki 4 temel
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boyut ve boyutlar i¢in karsisindaki temel Olgiitler baz alinir fakat bunun yaninda her
isletmenin ekstra olarak degerlendirmeye aldigi farkli olgiitlerde olabilir. Sonu¢ olarak
isletmelerin boyutlarina 6lgiit olarak aldig1 etmenler kendi vizyon, misyon ve stratejilerine

paralel olarak karar verilmektedir (Sezerel, 2008).
2.4. Analitik Hiyerarsi Siireci, Yontemi ve Algoritmasi

Bir karar verme probleminde, birden fazla nitelik ve nicelik i¢eren kriter ve amag var
ise, bu tip karar problemleri ’Cok Kriterli Karar Verme’’ olarak adlandirilmaktadir (Timor,
2011). 1968 yilinda Myers ve Albert tarafindan ortaya atilan Analitik Hiyerarsi Prosesi 1977
yilinda Saaty tarafindan bir model olarak gelistirilerek karar verme problemlerinin

¢ozlimiinde kullanilir hale getirilmistir (Yaralioglu, 2001).
2.4.1. Analitik Hiyerarsi Siireci ve Yontemi

AHP, alaninda uzman kisilerin goriislerinin karsilastirma matrisine gore kriterlerin
onceliklerini belirleyen Cok Kriterli Karar Verme Yontemidir. Olusan herhangi bir problem
stirecinde, karar vermeye yonelik ¢ok farkli segenekler sunar ve bu secenekler dogru karara
ulagsmamiza yardimci olur. Basit temelde ¢ok farkli secenekler arasindan se¢im yapma

yontemidir.

AHP’yi belli bir adimlar cercevesinde ele almamiz gerekirse eger; Oncelikle
problemi tanimamiz ve ne tiir bilgiler 1s18inda problemi ¢dzebilecegimizi belirlememiz
gerekir, daha sonrasinda, en iist kisimda karar ait hedef, ara kisimlarda kriterler ve en alt
kisimda ise; alternatifler seti yer alacak bi¢imde hiyerarsik yapiy1 olusturmak gerekir (Saaty,
2008). Daha sonrasinda karsilastirma matrisi olusturulur. Karsilastirma matrisi, bir diizeyde
yer alan her eleman ayni diizeydeki diger elemanlarla karsilagtirilarak olusturulur ve her
kisim igin bu iglem uygulanmasi gerekir (Saaty, 2008). Her kisim i¢in ayr1 ayr1 oncelikler,
agirhiklar belirlenir ve bu isleler alternatiflerin agirliklart ve gene agirliklart belirlenene
kadar devam eder (Saaty, 2008). Karsilastirma matrisinde 1 ile 9 arasinda bir skala kullanilir

ve karsilastirma sonuglarinin tutarli olup olmadigi incelenir (Timor, 2011).

Analitik Hiyerarsi Prosesinin adimlar1 daha net bir bigimde toparlamak gerekirse

eger asagidaki gibi siralayabiliriz (Timor, 2011):

o Hedeflerin listelenmesi,
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e Hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in gerekli listelerin olusturulmasi,
e Her kriter i¢in (n) karar alternatiflerinin belirlenmesi,

e Hiyerarsik modelin belirlenmesi.
2.4.2. Analitik Hiyerarsi Uygulama Adimlari

AHP yontemi; birden fazla se¢enegin oldugu durumlarda, ¢ok sayida karar vericinin
belirlilik ve belirsizlik altinda ¢ok kriterli, ¢cok faktorlii ve ¢ok amacli karar verme

durumlarinda kullanilmaktadir (Acar, 2006).

Analitik Hiyerarsi Proses dort adimda olugmaktadir. Bu adimlarda oncelikle; karar
verme problemi ve hiyerarsi problemi tanimlanmaktadir. Daha sonrasinda, kriterler ve
matrisler arasinda (nxn) boyutlu ikili karsilastirma matrisleri olusturulmaktadir. Ugiincii
adim, kriterler ve faktorlerin 6ncelikleri ve 6nem dagilimlar belirlenmektedir. Son adimda
ise, karsilastirma matrislerinde tutarliliklar1 kontrol edilmektedir. Bu doért adim saglikli bir

sekilde gergeklestirildiginde diizgilin yapilanmig AHP olusmaktadir.
1. Adim: Karar Hiyerarsisinin Olusturulmasi

Hem derecelendirme hem de karsilastirma yontemlerini iceren AHP ile en iyi se¢imi
yapabilmek i¢in bir hiyerarsik yapi olusturmak gerekmektedir. (Tezsiiriicii, 2016). Bu
hiyerarsik yapi1 da farkli tiirdeki karar alternatiflerinden olugmaktadir. (Saaty, 2008). Karar
verme problemlerinin tanimlanmasi iki asamadan olusmaktadir. Birinci asamada kriterler
saptanir. Bir bagka ifadeyle “Karar kac¢ sonu¢ iizerinden degerlendirilecektir?” sorusuna

cevap aranir. Ikinci asamada ise olgiitler saptanir (Eravcu, 2018).
2. Adim: Matrislerin Olusturulmasi

Hiyerarsik yapida yer alan kriterlerin, ikili olarak birbiriyle karsilastirilmasini igerir.
Bu karsilagtirmalarda, Saaty tarafindan oOnerilen onem skalasi Tablo 2.2’de verilmistir.

(Akdeniz, 2007).
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Tablo 2.2. Matrislerde Onem Skalast

Onem Sikalas (aij) Yorum
1 i ve j kriterleri esit onemlidir.
3 i kriteri j'den 6nemlidir.
5 i kriteri, j’den olduk¢a daha 6nemlidir
7 i kriteri, j’den ¢ok daha dnemlidir
9 i kriteri, j’den kesinlikle daha 6nemlidir
2468 Karar Yericinin kesin . bir  yargtya  varamadigit = durumlarda
T kullanilabilecek ara degerledir.

Hiyerarsinin belli bir seviyesi i¢in olusturulan ikili karsilastirmalar matrisi A
kullanilarak bulunan oncelik vektorii w=[w1 w2....wn] T n adet kriter i¢in normallestirilmis
goreli oncelik degerlerini vermektedir (Tezsiiriicii, 2016). wi i. kriterin diger kriterlere gore
onem derecesi yani agirligi belirtmektedir. Oncelik vektdriindeki degerlerin toplami 1’e
esittir. Karar verici tam tutarh ise, kriterleri degerlendiren karar vericinin verdigi deger aij=
wi / wj degerine esit olacaktir. Bu durumda i¢in aij. ajk = aik (i,j,k=1,2,3,...,n) esitliginin
saglamas1 gerekir (Saaty, 2008). Bu durumda karsilastirma matrisi A asagidaki sekilde

yazilabilir. Ikili karsilastirma rasyolarmin matris formu asagidaki gibidir.

l ﬂ-]_z ".giﬂ
1_["‘&;1_2 1 -I-IIE_Eﬂ

Wlfwl "'Wlfrh'l-"ﬂ

A=,

1/04,1/000 " 1 Wa /Wy W /Wiy

Sekil 2.6. Ikili Karsilastirma Rasyolarinin Matris Formu

Karar hiyerarsisinin olusturulmasinin ardindan ikili karar matrisleri olusturulur.
Matrislerin olusturulmasindan sonra karar verici ya da vericilerden karsilastirma yapmalari

istenmektedir. Bu karsilagtirmalarin tutarlilik testini saglayip saglamadigi kontrol edilir.
3. Adim: Kriter ve Faktorlerin Oncelikleri ve Onem Dagilimlar1 Belirlenmesi

Ikili karsilastirma matrisinde her siitun i¢in, siitunlarin toplamlar1 alinarak ve her bir
stitun kriteri ilgili siitun toplamina boliinerek matriste normal veri elde edilmektedir. Daha
sonra normallestirilmis veri matriste her alternatif ya da kriter i¢in olusmus satir
toplamlarinin  ortalamasi alinmaktadir. Hesaplanan degerler kriterler icin Oncelik
degerleridir. Bu degerlerin olusturdugu matris ise oncelik vektdr matrisidir (Omiirbek,
2016). Oncelik vektorii ile olusturulan dncelik matrisindeki, her kriter elde edilmis olan
oncelik degerlerinin, o kriter ya da segenege ait ikili karsilastirma matrisinde bulunan

siitundaki tiim elemanlarla ¢arpilmaktadir (Ozydriik, 2005).
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4. Adim: Karsilastirma Matrisinde Tutarhihgin Kontrol Edilmesi

Analitik hiyerarsi proseste tutarlilik verilen kararlarin birbirleriyle olan matematiksel

iligkisidir.
Tutarlilik indeksinin (CI) hesaplanmast;
CI = (Amax — n)/(n — 1) seklinde bulunur.
Tutarlilik oraninin (CR) hesaplanmast;
CR=Tutarlilik Indeksi / Rassallik indeksi.

Tutarlilik indeksi hesaplandiktan sonra, sonug¢ 1-9 6lgegin ters matristen tesadiifi
olarak tiiretilen bir indeks olan Rassallik indeksi (RI) ile karsilastirilmaktadir. Saaty ikili
karsilastirma matrisine iliskin Tutarlilik Oraninin (TO) % 10’dan kii¢iik olmasini onermistir.
Oraninin 0.10’dan kiiglik olmasi, karar vericilerin yargilarinin tutarli oldugunu ve elde

edilen sonuglarin kabul edilebilir smirlar iginde oldugunu ifade etmektedir (Saaty, 2008).
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3. BOLUM
3. UYGULAMA

3.1. Uygulamanin Yapildig1 Firma Tamtim

Bu caligma; Izmir Kemalpasa Organize sanayi bolgesinde faaliyet gdsteren bir
fabrikaya uygulanmistir. Fabrika 2005 yilinda Camdibi Izmir’de kurulmustur. 2017 yilinda
yaptig1 yatirimla Kemalpasa’da 3000 m2 alanda metal kaplama sektoriinde faaliyetini
siirdiirmektedir. Fabrika bilinyesinde; Alkali Cinko-Nikel (ZnNi), Alkali Cinko (Zn), Glimiis
(Ag), Aliminyum iizeri kapamalar (Giimiis, Nikel, Kalay, Bakir), Paslanmaz iizeri
kaplamalar, Nikel (N1), Kalay, Akimsiz Nikel, Bakir, Eloksal kaplama ¢esitlerinde dolap ve

ask1 uygulamalari yapilmaktadir.

3 yonetici, 10 beyaz yaka ve 24 mavi yaka olmak iizere toplam 37 kisilik caligma
ekibiyle metal kaplama sektoriinde farkliliklar yaratarak kalici istiinliikler saglamay1
hedeflemektedir. Miisteri memnuniyetinin 6nemi ve {drlinlerin Kkalitesi goz Oniinde
bulundurularak, kaplama sektoriinde giivenilir ve siirdiiriilebilir hizmet vermeyi
amaglamistir. PFOA ve PFOA tuzlar icermeyen Reach ve RoSH standartlarina uygun ve

uygunlugu IMDS girisleri ile kanitlanmis kimyasallarla, ¢gevre dostu iiretim yapilmaktadir.

Firma tim sireglerinde IATF 16949:2016  standartlimin  gereklilikleri
uygulanmaktadir. Bu kapsamda siirekli iyilestirme ¢alismalar1 yapilmakta, kaizen, 5S, 6

Sigma vb. enstriimanlar aktif olarak kullanilmaktadir.
3.2. AHP Temelli BSC’nin Firma Performans Degerlendirme Uygulamasi

Firmanin performans degerlendirmesinde AHP ve BSC yontemi birlikte
uygulanacaktir. Balanced Scorecard yonteminde performansa iliskin ana kriterler ve alt

kriterler bulunmaktadir.

Ana kriterler; finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutu olmak tizere dort ana baslik altinda toplanmaktadir. Finans boyutu alt Kriterinin; net
kar marj1 orani, faaliyet kar1 degisim orani, nakit akisinda degisim orani, alacak devir hiz1
orani, aktif karlilik orani, 6z sermaye karliligi orani olmak iizere alti alt kritere

ayrilmaktadir.
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Miisteri boyutu ana kriterinin; pazar pay1 orani, satislarda degisim orani, pazarlama

giderleri/satiglar orani olmak {izere {i¢ alt kriteri bulunmaktadir.

I¢ siiregler boyutu ana kriterinin; ar-ge giderleri/satislara orani, stok devir hiz1 orani,
kapasite kullanim orani, briit kar marj1 orani, genel yonetim giderleri/satiglar oran1 olmak

tizere bes alt kriteri bulunmaktadir.

Ogrenme ve gelisme boyutu ana kriterinin; piyasa defteri/ defter degeri orani, maddi
olmayan duran varliklarda degisim orani, personel devir hizi oran1 olmak tizere ti¢ alt kriteri

bulunmaktadir.

Calismada; firmanin son 3 yillik performansinin AHP temelli BSC yontemine gore
degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda; oncelikle BSC’nin ana ve her bir ana
kriterin alt kriterlerinin 6nem diizeylerinin belirlenmesi i¢in ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden Analitik Hiyerarsi Proses uygulamasi yapilacaktir. AHP ile elde edilen ana
ve alt kriterlerin Oncelikleri de BSC yontemiyle performans degerlendirilirken

kullanilacaktir.
3.2.1. AHP Karar Hiyerarsinin Olusturulmasi

BSC yontemi, performansi dort ana boyut ve her bir ana boyutun alt boyutlarina gore
degerlendirmeyi saglayan bir yontemdir. Kaplan ve Norton’nun olusturdugu 4 ana kriter
hiyerarsinin ana basliklarini olusturmaktadir. Kaplan ve Norton’nun ele aldig1 alt kriterler su

sekildedir (Kaplan, 2015):

e Finansal boyutunun alt kriterleri; net kar marj1 orani, yeni miisteriler ve pazarlar,
gelir artis1 ve bilesimi, faaliyet kar1 degisim orani, yeni iirlinler, yeni miisteri ve
pazarlar, yeni uygulamalar, nakit akisinda degisim orani, alacak devir hizi orani,
maliyetin diigiiriilmesi, aktif karlilik oran1, 6z sermaye karlilig1 orani, birim fiyatinda

maliyetin diisiiriilmesi, giderlerin azaltilmasidir.

e Miisteri boyutunun alt kriterleri; miisteri tatmini, miisteri kazanma, pazar pay1 orani,

satiglarda degisim orani, pazarlama giderleri/satislar, tirlin ve hizmet nitelikleridir.

e ¢ siirecler boyutunun alt kriterleri; yeni iiriinlerin satis yiizdesi, patentli {iriinlerin

satig yiizdesi, iiretim olanaklari, ar-ge giderleri/satiglara orani, stok devir hizi orani,
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kapasite kullanim orani, briit kar marj1 orani, genel yonetim giderleri/satiglar

oranidir.

e Ogrenme ve gelisme boyutunun alt kriterleri; calisanlarin tatminlerinin 8lciilmesi,
piyasa defteri/ defter degeri orani, maddi olmayan duran varliklarda degisim orani,

personel devir hizi orani, bireysel ve kurumsal uyumdur.

BSC her firmaya 6zgi bir sekilde olusturulan performans degerlendirme yontemidir.
Firmalarin ge¢cmiste hangi noktada oldugunu gosteren ve gelecekte hangi noktada
olabileceklerini goérmeye 151k tutan sistematik bir yaklasimdir. Firmalara 6zgii olan BSC
olusturulurken biitiin ana kriterlerin alt kriterleri ele alinmaz. Firma hangi agilardan
degerlendirme yapmak istiyorsa o kriterler ele alinir ve degerlendirilir. Yapilan literatiir
taramas1 sonucunda AHP entegre edilmis BSC tablosu olusturulan bazi ¢alismalarda su

kriterler kullanilmistir:

¢ 2006 yilinda Cok Boyutlu Performans Degerlendirme Modeli ve Bir Balanced
Scorecard uygulamasi isimli tezde Kriterler; finansal boyutun alt kriterleri, karlilig
arttirmak, biiyiimek, verimliligi arttirmak, maliyetin disiiriilmesi, nakit doniis
stiresini mevcut siiresinin altina ¢gekmektir. Miisteri boyutunun alt kriterleri, miisteri
sadakati, miisteri memnuniyet orani, iiriin cesitliliginin eksiksiz hale gelmesi. I¢
stiregcler boyutu, envanter kullanim orani, yeni {iriin ve hizmet gelistirme ¢abalari,
operasyonel sorunlarin en aza indirilmesi, enerji gideri/satiglar oranidir. Ogren ve
gelisme boyutu, calisanlarin egitimi, calisanlarin tatmin ve memnuniyeti, isgiicii
devir orani, calisanlarin kendilerini gelistirmelerini saglamak ve kariyer olanagidir

(Tuncer, 2006).

¢ 2017 yilinda Kayseri’de yazilan Cok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve
Balanced Scorecard Modelinin Cimento Sektériinde Uygulanmasi isimli tezde
kriterler; finansal boyutu alt kriterini; net kar marj1 orani, faaliyet kart degisim orani,
nakit akisinda degisim orani, alacak devir hizi orani, aktif karlilik orani, 6z sermaye
karlilig1 oranidir. Miisteri boyutun alt kriterleri; pazar pay1 orani, satislarda degisim
oranidir. I¢ siiregler boyutunun alt kriterleri; ar-ge giderleri/satislara orani, stok devir
hiz1 orani, briit kar marj1 orani, genel yonetim giderleri/satislar oranidir. Ogrenme ve
gelisme boyutu alt kriterleri; piyasa defteri/ defter degeri orani, maddi olmayan

duran varliklarda degisim orani, personel devir hizi oramidir (Erciyes, 2017)
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¢ 2014 yilinda Aksaray’da yazilan Balanced Scorecard Sisteminde Swot Analizi ile
Ahp Kullanimi: Yem Sektoriinde Bir Uygulama isim tezin kriterleri; misteri
boyutunun alt kriterleri; ciro, i¢ hacmi, ¢alisan basina gelir, dis kaynak kullanimi ile
yapilan tasarruf, toplam karin ciroya orani, isletme giderlerinin azaltilmasi,
varliklarin devir hizi, stok devir hizi, ekonomik katma degerdir. Miisteri boyutunun
alt kriterleri; yeni miisteri kazanim orani, tirin kalitesi, zamaninda yapilan teslimat
orani, teknik destek memnuniyeti, miisteri devamlili§i, miisteri sikayetlerinin
yamtlama siiresi, pazar payidir. I¢ siiregler boyutunun alt kriterleri; {iretim fire orani,
hammadde fire orani, uygunsuzluk sayisi, ton basina enerji maliyeti, geri isleme
orani, gerceklesen/planlanan iyilestirme oramdir. Ogrenme ve gelisme boyutunun alt
kriterleri; calisan basina egitim saat, personel devir hizi orani, kurum i¢i egitim

orani, ¢alisgan memnuniyetinin bir 6nceki doneme oranidir (Celikdin, 2014).

¢ 2011 yilinda Konya’da yazilan Performans Yonetim Yontemi Olarak Dengeli Hedef
Kart1 (Balanced Scorecard) ve Bir Isletmede Uygulanmasi isimli tezde kullanilan alt
kriterler; miisteri boyutunun alt kriterleri, gelirin arttiritlmasi, maliyetin azaltilmasi,
yatirim getirisinin arttirilmasidir. Miisteri boyutunun alt kriterleri, miisteri tatmini
arttirllmasi, miisteri sikayetlerinin azaltilmasi, miisteri sadakatinin arttirilmast,
miisteri ziyaret etkinliginin arttirilmasi, zamaninda teslimattir. I¢ siirecler boyutunun
alt kriterleri, trtin kalitesinin artirilmasi, kaynak verimliliginin artirilmasi, ar-ge
verimliliginin artirilmasi, stok sayim farklarinin azaltilmasi, islem siirelerinin

azaltilmasi, planlama stabilizasyon seviyesinin iyilestirilmesidir (Ozkan, 2011).

Literatiirde Analitik Hiyerarsi Proses ve Balanced Scorecard yonteminin entegre

edildigi sinirli sayida ¢alisma yer almaktadir.

Calismada AHP karar hiyerarsisi olusturulurken Kaplan ve Norton’nun ele aldig alt
kriterler firma yoneticilerine sunulmustur. Uygulamada kullanilacak firma i¢in énemli alt
kriterlere yoneticiler karar vermislerdir. Bu dogrultuda olusturulan AHP karar hiyerarsisi

Tablo 3.1°de gosterilmistir.
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Tablo 3.1. AHP Karar Hiyerarsisi

‘ BSC BOYUTLARI J

i P N il

’ L MUSTERI BOYUTU ] [ iyS('IRE(;LERBOYUTL'] t OGRENME BOYUTU ]

‘ FINANSAL BOYUT

NET KAR MARIJI ARGE GIDERLERI/SATIS

PAZAR PAYI ORANI
ORANI

GENEL YONETIM
GIDERLERI/SATISLARA

1

MADDI OLMY. DURAN
DEGISIM ORANI VARLKLARDA DEGS$.ORANI

I |

NAKIT AKISINDA PAZARLAMA KAPASITE KULLANIM PERSONEL DEVIR HIZI
DEGISIM ORANI GIDERLERI/SATIS ORANI ORANI ORANI

FAALIYET KARINDA

[ SATISLARDA DEGISIM ] STOK DEVIR HIZI ORANI

ORANI

ALACAK DEVIR HIZI
ORANI

BRUT KAR MARJI ORANI

AKTIF KARLILIGI ORANI

OZSERMAYE KARLILIGI
ORANI

AHP ile karar ¢ozmede ilk asama, problem incelenerek daha iyi anlasilmasini
saglamak icin Tablo 3.1’deki gibi hiyerarsik yap1 olusturmaktir. Olusturulan bu hiyerarsik
yapida amag, kriterler ve alternatiflerin belirlenmesidir. Hiyerarsik yapi olusturulduktan

sonra ana ve alt boyutlarin ikili karsilagtirmalarinin yapilmasi asamasina gelinmektedir.

3.2.2. Karsilastirma Matrisinin Olusturulmasi

AHP yontemi ile ana ve alt kriterlerin ikili karsilastirmalar1 firmada calisan 3
yoneticiye ayr1 ayri yaptirilmustir. Ikili karsilastirmalar Saaty’nin gelistirmis oldugu 9’lu
dlgege gore yapilmus ve ikili karsilastirma matrisleri olusturulmustur. Ug ydneticinin yapmus
oldugu karsilastirma matrislerinin geometrik ortalamasi alinarak grup kararini yansitan ikili
karsilastirma matrisleri elde edilmistir. Tablo 3.2, Tablo 3.3, Tablo 3.4, Tablo 3.5 ve Tablo
3.6’ da verilmistir.

Tablo 3.2. Ana Kriteler I¢in Karsilastirma Matrisinin Geometrik Ortalama Degerleri

, . C Ogrenme ve

Finans Boyutu Miisteri Boyutu I¢ Siirecler Boyutu Gelisme Boyutu
Finans Boyutu 1 3,91 3,63 6,21
Miisteri 0,25 1 2,4 574
l¢ Stiregler 0,27 0,41 1 4,38
Boyutu
Ogrenme ve
Gelisme Boyutu 0,16 0.17 0,23 1
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Tablo 3.3. Finans Boyutu Alt Kriteri I¢in Karsilastirma Matrisinin Geometrik Ortalama Degerleri

Net K-ar Faal. Kar1 | Nakit Akis A'f"‘cak Aktif Oz
Mariji Des. Oram | Des. Oram Devir Hizx Karhhk sermaye
Orani & & Oram Orani Kar. Oram
Net Kar Marj 1 382 3,63 4,48 3,63 2,88
Orani
Faal. Kar1 Deg. 0,26 1 1.44 2,62 0,46 0,67
Orani
Nakit Akis Deg. 0,27 0,69 1 4,48 1,77 0,33
Orani
Alacak Devir Hizi 0,22 038 0,22 1 0,65 0,5
Oram
Aktif Karhlik 0.27 2,15 0,56 1,53 1 0,24
Oram
Oz sermaye Kar. 0,35 1,49 3 2 4,22 1
Orani

Tablo 3.4. Miisteri Boyutu Alt Kriteri i¢in Karsilastirma Matrisinin Geometrik Ortalama Degerleri

Satis Hacmi Degisim Pazarlama
Pazar Pay1 Oran 3 £ Giderleri/Satig
Orani
Orani
Pazar Pay1 Orani 1 1,61 5,01
Satig Hacmi Degisim Orani 0,62 1 1,20
Pazarl Gid./Satis Orani 0,20 0,83 1

Tablo 3.5. i¢ Siiregler Boyutu Alt Kriteri I¢in Karsilastirma Matrisinin Geometrik Ortalama

Degerleri
/.A\r—GE Stok Devir Kapasite Briit Kar ngel Yon.
Gid./Satig Kullamim . Gid./ Satis
Hizi Orani Marji1 Orani

Orani Oram Oram
Ar-GE Gid./Satis 1 0,69 0,47 1,49 1,59
Orani
Stok Devir Hizi 1,44 1 1,59 3,30 4,22
Oram
Kapasite Kullanim 214 0,63 1 1,96 416
Oram
Briit Kar Marj: 0,67 0,30 0,51 1 3,01
Orani
Genel Yon.
Gid./Satis Orani 0,63 0,24 0,24 0,25 1

Tablo 3.6. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Alt Kriteri Icin Karsilastirma Matrisinin Geometrik
Ortalama Degerleri

Piyasa/Defter Degeri | Maddi Olmayan Duran | Personel Devir Hizi
Orani Varlik Deg. Oram Orani
Piyasa/Defter Degeri 1 3,30 0,18
Orani
Maddi Olmayan
Duran Varlik Deg. 0,30 1 0,15
Orani
Personel Devir Hiz1 5,59 6,80 1
Orant
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3.2.3. Oncelik Matrislerinin Olusturulmasi ve Kriterlerin Onceliginin Belirlenmesi

Ikili karsilastirma matrisleri elde edildikten sonra, matrislerin normalize edilmesi
icin her silitunun toplami alinir. Karsilagtirma matrisinin elemanlari ilgili siitiin toplamina
boliiniir. Sonraki adimda matristeki her kriter icin satir toplam1 ve satirin ortalamasi alinir.
Bu sekilde kriterler i¢in Oncelik degerleri elde edilmis olur. AHP yontemi hesaplanan
BSC’nin ana kriterleri ve alt kriterlerine iliskin 6ncelik degerleri Tablo 3.9, Tablo 3.10,
Tablo 3.11, Tablo 3.12 ve Tablo 3.7’de verilmistir.

Tablo 3.7. Ana Kriterlerin Oncelik Matris Degerleri

BSC Boyutlar Oncelik Matris Degerleri
Finans Boyutu 0,54
Miisteri Boyut 0,25
I¢ Siirecleri Boyutu 0,16
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 0,05

boyutlarindan en 6nemlisi %54 ile finansal boyut. Ardindan yaklasik %25°lik bir deger ile
miisteri boyutu yer almaktadir. Firma ydneticilerine gore yaklasik %15°lik deger ile i¢
stiregler boyutu ve %5’lik deger ile 6grenme ve gelisme boyutu son iki 6nem derecesine

sahip iki boyuttur.

Tablo 3.8. Finans Boyutunun Alt Kriterlerinin Oncelik Matris Degerleri

Finansal Boyut Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Net Kar Marj1 Orant 0,38
Faaliyet Kar1 Degisim Orani 0,11
Nakit Akis Degisim Orant 0,13
Alacak Devir Hizi Orani 0,06
Aktif Karlilik Orani 0,10
Oz sermaye Karlilik Orani 0,21

Tablo 3.8’de yer alan firmanin finansal boyut kriterlerinin AHP yontemi ile
belirlenen 6nem siralamasina gore; net kar marj1 oran1 %38, faaliyet karinda degisim orani
%11, nakit karinda degisim oranmi yaklasik olarak %13, alacak devir hiz1 oran1 %6, aktif

karlilik oran1 %10 ve 6z sermaye karlilik oran1 %21 agirliga sahiptir.

Tablo 3.9. Miisteri Boyutunun Alt Kriterlerinin Oncelik Matris Degerleri

Miisteri Boyutu Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Pazar Pay1 Orani 0,57
Satis Hacmi Degisim Orani 0,26
Pazarlama Giderleri/Satis Orani 0,16
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Balanced Scorecard’in ikinci boyutu olan miisteri boyutunun agirlik
derecelendirmeleri; Pazar pay1 orani yaklasik olarak %57, satig hacim degisim oran1 %26 ve
pazarlama giderleri/satis oran1 %16’dir. Miisteri boyutunun alt kriterlerinde en biiyiik 6nem

%357’lik bir oranla Pazar pay1 oranina aittir.

Tablo 3.10. Ig Siiregler Boyutunun Alt Kriterlerinin Oncelik Matris Degerleri

I¢ Siirecler Boyutu Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Ar-GE Giderleri/Satis Orani 0,16
Stok Devir Hizi Orani 0,34
Kapasite Kullanim Orani 0,27
Briit Kar Marj1 Orani 0,15
Genel Yonetim Giderleri/Satis Orani 0,07

Tablo 3.10’da yer alan agirliklara bakildiginda ig siiregler boyutunun alt kriterlerinin
onem dereceleri; Ar-Ge giderlerinin satiglara oran1 %16, stok devir hiz1 oran1 %34, kapasite
kullanim orani %27, briit kar marj1 oran1 yaklasik %15, genel yonetim giderlerinin satiglara

orani ise %7°dir.

Tablo 3.11. Ogrenme ve Gelisme Boyutun Alt Kriterlerinin Oncelik Matris Degeri

Ogrenme ve Gelisim Boyutu Oncelik Matris Degerleri
Piyasa/Defter Degeri Orani 0,19
Maddi Olmayan Duran Varlik Degisim Oran 0,08
Personel Devir Hizi Orani 0,73

Balanced Scorecard’in son kriteri olan 6grenme ve gelisme boyutuna gelindiginde
piyasa degerinin defter degerine oran1 %19, maddi olmayan duran varlik degisim orani %8

ve personel devir hizi oran1 %72 seklinde 6nem dereceleri ortaya ¢ikmaktadir.

Yapilan hesaplamalar neticesinde olusturulan Balanced Scorecard yoOnteminde

kullanilacak ana ve alt kriterlerin agirlik tablosu Tablo 3.12 “deki gibidir.
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Tablo 3.12. BSC Modeli Boyut ve Alt Kriter Agirliklar

Kisaltmalar Olgiit Boyut Agirhg | Genel Agirhk
F1 Net Kar Marj1 Orani 38,16
F2 Faaliyet Kar1 Degisim Orani 11,36
F3 Nakit Akislar1 Degisim Orani 12,97
F4 Alacak Devir Hiz1 6,05 54%
F5 Aktif Karlilik Orani 10,34
F6 Oz Sermaye Karliligi Orani 21,12
Finansal Boyut Agirhg: 100%
M1 Pazar Pay1 Orani 57,10
M2 Satislarda Degisim Orani 26,55 25%
M3 Pazarlama Giderleri Satiglar Orani 16,35
Miisteri Boyutu Agirhgi 100%
11 Ar-Ge Giderleri/Satiglar 16,56
12 Stok Devir Hizi Orani 34,15
13 Kapasite Kullanim Orani 27,41 16%
14 Briit Kar Marj1 Orani 14,84
15 Genel Yonetim Giderleri/satiglar 7,04
i¢ Siirecler Boyutu Agirig 100%
o1 PD/DD Orant 19,24
02 Maddi Olmayan Duran Varliklarda Degisim Orani 8,16 50
03 Personel Devir Hizi Orani 72,60
Ogrenme ve Gelisme Boyutu Agirhg 100%

Tablo 3.12°de gorildiigii tizere finansal boyut diger {i¢ boyuttan oldukca yiiksek bir
onem derecesine sahiptir. Finansal boyutun alt kriterlerinden net kar marj1 oram diger alt
kriterlerine oranla daha 6nemli ve alacak devir hizi oran1 finansal alt kriterler arasinda en az
oneme sahiptir. Miisteri boyutu alt kriterlerinde en 6nemli kriter Pazar pay1 oraniyken en
diisiik dneme sahip olan kriter ise pazarlama giderleri satislar oramdir. i¢ siirecler boyutunda
stok devir hiz1 oran1 diger kriterlere gore daha 6nemli ve genel giderlerin satiglara oram
diisik Oneme sahiptir. Son olarak 6grenme ve gelisme boyutunda yoneticilerin
goriislerinden yola c¢ikilarak yapilan hesaplamalar sonucunda en Onemli kriter olarak
personel devir hiz1 yer almaktadir. En diisiikk 6neme sahip olan ise maddi olmayan duran

varliklarin degisim oranlaridir.
3.2.4. Tutarhlik Oranlarinin Hesaplanmasi

Oncelik matris degerleri icin tutarlilik oraninin hesaplanmasi gerekmektedir. Saaty
oncelik degerlerinin anlamli olmast i¢in tutarlilik oraninin 0,10°dan kiiciik olmasi
gerektigini savunmustur. Tutarlilik orani hesaplamak icin her bir kritere ait siitun matris
degerleri oncelik degerleri ile carpilarak agirliklandirilmis toplam matris elde edilir.
Agirliklandirilmis  toplam matris degerleri Oncelik matris degerlerine oranlanir. Bu

degerlerin ortalamasi alinarak lamda maks degeri hesaplanir. Daha sonra Tutarlilik indeksi
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ve Rassallik Indeksi hesaplanir. Tutarlilik oranimnin 0,10’dan kiigiik olup olmadig: arastirilir.

Hesaplanan bu degerler Tablo 3.13’de gdsterilmistir.

Tablo 3.13. Ana Kriter ve Alt Kriterlerin Lamda Maks, Tutarlilik Indeksi ve Tutarlilik Orani

Degerleri
I¢ Siiregler Ogrenme ve
Ana Finansal Boyut | Miisteri Boyutu B% utu ¢ Alt Gelisme
Kriterler Alt Kriterleri Alt Kriterleri v . Boyutu Alt
Kriterleri . .
Kriterleri
Lamda Maks 4,25 6,59 3,10 5,21 3,11
Tutarlilik 0,08 0,12 0,05 0,05 0,06
Indeksi
Tutarhilik 0,09 0,09 0,09 0,05 0,10
Orant

Her bir ana kriter ve alt kriterlerin tutarlilik orami 0,10’dan diisiik ¢ikmustir.

Hesaplanan oncelik degerlerinin tutarli oldugu sdylenebilmektedir.

3.3. BSC Yontemiyle Firma Performansinin Degerlendirilmesi

Balanced Scorecard’in 4 ana kriteri ve her bir ana kriterin alt kriterleri AHP

yontemiyle kendi aralarinda ikili karsilastirilarak 6nem dereceleri belirlendikten sonra

firmanin performansinin degerlendirilmesi i¢in BSC yontemi uygulanmistir.

BSC tablosu olusturulurken ele alinan kriter ve alt kriterlerin hesaplan

3.15°de gosterilmistir.

Tablo 3.14. BSC Tablosu Olusturulurken Ele Alinan Kriter ve Alt Kriterlerin Formiilleri

mas1 Tablo

BSC Boyutlari Boyutlarin Alt Kriterler Olgiim Sekli

Net Kar Marji Net Kar/Satiglar

Faaliyet Karinda Degisim Orani Faaliyet Karindaki Degisim

Nakit Akislarinda Degigim Orani Nakit Akislarinda Degisim

Finansal Boyut

Alacak Devir Hizi Orani Satislar/ Ticari Alacaklar

Aktif Karliligi Oram Net Kér/ Toplam Varliklar

Oz Sermaye Karliligi Orani Net Kar/ Oz Sermaye

Pazar Pay1 Orani Satislar/ Piyasa Satiglari

Miisteri Boyutu Satis Hacminde Degisim Orani Satiglarda Degigsim

Pazarlama Giderleri/ Satiglar Orani Pazarlama Giderleri/ Satiglar

Ar-Ge Giderleri/Satiglar Orani Ar-Ge Giderleri/ Satiglar

Stok Devir Hiz1 Orani

Satiglarin Maliyeti/ Ort. Stoklar

I¢ Siiregler Boyutu Kapasite Kullanim Orani

Gergeklesen Uretim/Potansiyel Uretim

Briit Kér Marj1 Orant Briit Kar/ Satiglar

Genel Yonetim Gid./Satiglar Orani

Genel Yonetim Gid./ Satiglar

Piyasa Degeri/ Defter Degeri Orani

Piyasa Degeri/ Defter Degeri

Maddi Olmayan Duran Varliklarda

Ogrenme ve Gelisme Degisim Orant

Degisim

Maddi Olmayan Duran Varliklarda

B : - -
oyutu Isten Ayrilan ve Ise Giren

Toplam Personel

Personel Devir Hiz1 Oram

Personel/
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BSC yontemi kullanilarak  firmamizin  son 3  yildaki  performansinin
degerlendirilmesi icin her bir ana ve alt kriter boyutlar1 icin firma verileri elde edilmis ve
BSC boyut puanlart hesaplanmistir. Firma verileri elde edilirken Tablo 3.14’deki

formiillerden yararlanilmistir.

Tablo 3.14’de gorildigi gibi firmanin sayisal verilerine ulasmak i¢in formiiller
kullanilmaktadir. Ornegin, personel devir hizin1 bulmak igin isten ayrilan ve ise giren
personel sayisi toplam personel sayisina oranlanarak bulunur. Briit kar marjina ulagmak i¢in
briit karin satiglarina oranma bakilir. Kapasite kullanim orani, gerceklesen iiretim ile

potansiyel yani gerceklesebilecek iiretimin oranina bakilarak bulunur.

Tablo 3.15°de Izmir Kemalpasa’da metal kaplama sektdriinde faaliyet gosteren
firmamizin 2018, 2019 ve 2020 yillar1 i¢in elde edilen veriler ile olusturulmus BSC tablosu

yer almaktadir.
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Tablo 3.15. Firmanin 2018-2019-2020 Y1l1 BSC Tablosu

Olgiitler 2018 I Verzl(l)irg 2020 Boyut Agirhiklari 20 1880 ut Iz(SjiigPuanlarzlozo Genel Agirhiklar 2O§ene| BS;':O]I-’S;l anlar12020
Finansal Boyut 100,00 27,29 28,23 42,19 54,02 14,74 15,25 22,79

F1 13,58 23,83 46,4 38,16 5,18 9,09 17,71 20,61 2,80 4,91 9,56
F2 16,4 10,23 5,88 11,36 1,86 1,16 0,67 6,14 1,01 0,63 0,36
F3 6,78 5,2 7,8 12,97 0,88 0,67 1,01 7,01 0,48 0,36 0,55
F4 24,91 25,67 22,87 6,05 1,51 1,55 1,38 3,27 0,81 0,84 0,75
F5 73,86 43,59 81,02 10,34 7,64 451 8,38 5,59 4,13 2,43 4,53
F6 48,39 53,21 61,74 21,12 10,22 11,24 13,04 11,41 5,62 6,07 7,04
Miisteri Boyutu 100,00 38,19 36,99 45,59 24,88 9,50 9,20 11,34

M1 31,6 35,2 38,9 57,10 18,04 20,10 22,21 14,21 4,49 5,00 5,63
M2 49,82 33,98 67,3 26,55 13,23 9,02 17,87 6,61 3,29 2,24 4,45
M3 42,31 48,1 33,7 16,35 6,92 7,86 5,51 4,07 1,72 1,96 1,37
Ic Siirecler Boyutu 100,00 48,07 46,66 55,64 15,71 7,55 7,33 8,74

11 67,18 62,3 73,41 16,56 11,13 10,32 12,16 2,60 1,75 1,62 1,91
12 43,51 40,8 53,6 34,15 14,86 13,93 18,30 5,36 2,33 2,19 2,88
13 38,09 40,12 46,7 27,41 10,44 11,00 12,80 431 1,64 1,73 2,01
14 71,9 63,91 78,2 14,84 10,67 9,48 11,60 2,33 1,68 1,49 1,82
15 13,9 27,46 10,93 7,04 0,98 1,93 0,77 1,11 0,15 0,30 0,12
Ogrenme ve Geligme Boyutu 100,00 5,53 7,19 5,47 5,39 0,30 0,39 0,30

01 571 6,58 7,91 19,24 1,10 1,27 1,52 1,04 0,06 0,07 0,08
02 13,42 6,8 17,3 8,16 1,10 0,55 1,41 0,44 0,06 0,03 0,08
03 4,6 74 3,5 72,60 3,34 5,37 2,64 3,91 0,18 0,29 0,14
Toplam BSC Puani 32,09 32,17 43,17
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Cok boyutlu performans degerlendirme yontemi Balanced Scorecard bilindigi iizere
firmalar1 sadece maddi agidan hangi durumda oldugunu ya da gectigi yillara gore nasil bir
gelisme kaydettigini ele almaz. BSC hem maddi a¢idan hem miisterileri iliskileri agisindan
hem de calisanlarinin gelisimleri ve firmaya bagliliklar1 acisindan bir degerlendirme

yapmaktadir.

Tablo 3.15‘de de gordiiglimiiz gibi firmanmn 2018, 2019 ve 2020 yillarinda
gerceklestirdigi performansini degerlendirdigimizde su sonuglara ulasabiliriz. Firma en
yiiksek finansal boyut, miisteri boyutu ve i¢ siirecler boyutu performansini 2020 yilinda
sergilemistir. En yliksek 6grenme ve gelisme boyutu performansini ise 2019 yilinda
gormekteyiz. Firmanin 2020 yilindaki net kar marj1 ve 6z sermaye karlilik orani finansal
boyut Olciitlerinin maksimum seviyeye ulasmasina yardimci olmustur. Firma, isletme ici
stirecler boyutu icin en dénemli iki kriter 2020 yilinda ar-ge giderlerinin satiglara orani ve
briit kar marj1 oraniyken ayni sekilde briit kar marj1 oran1 2019 yilinda diisiis gostermesine

ragmen Onemli bir kismi1 kaplamaktadir.

Firma, yil bazli olarak incelendiginde 6grenme ve gelisme boyutu performans: her
zaman diger boyutlara oranla daha diigiik bir performans sergilemistir. Firmanin toplam
performans puanim1 2018 yilinda 32,09 olarak gergeklestirmis olup 2019 yilinda bu oran
32,17’ye yiikselis goOstermistir. Son yil, 2020 yilinda firma maksimum performansi

sergilemis olup 43,12 performansa ulagmigtir.

Sonug olarak, her gegen yil performansi artan firmamiz daha iyi yerlere gelebilmek
icin tabloya bakip hangi kriter iizerinde aksiyom almasi gerektigini gorebilmektedir.
Aksiyom aldig1 kriterle iyilestikge firma miisteri bagliligi agisindan daha iyi bir noktada
olabilecektir. Calisanlarimin nerede eksik oldugunu belirleyip gerek oryantasyon
egitimleriyle gerekse rotasyon gerceklestirerek maksimum verime ulasacaktir. Hem
misterileri hem de ¢alisanlar1 agisindan maksimum performansa ulasan firma gelecek

donemlerde finansal agisindan da istedigi gelisimi saglayacak demektir.
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4. TARTISMA VE SONUC

Isletmeyi sadece finansal acidan ele almayip ¢ok boyutlu degerlendiren Balanced
Scorecard performans yontemi isletmelerin hem geg¢misi hem de gelecegini gérmemizi
saglayan bir stratejik yaklasimdir. Hem miisteri memnuniyeti hem ¢alisan tatmini hem de
firmanin kar marjin1 ayni degerde ele alan bir yontemdir. Balanced Scorecard’in igletmeyi 4
ana kriter ile siniflandirip degerlendirmesi firmalarin gegmis, su an ve gelecekti konumlarini
gorebilmeleri i¢in biiyiik 6nem saglamaktadir. Ge¢miste hangi noktadaydik ve hangi kriter
tizerinde iyilestirmelere gidersek daha iyi bir gelecege sahip oluruz? Sorusunu yanitlayan

BSC firmalarin aydinlik bir gelecege sahip olabilmeleri i¢in 151k tutmaktadir.

Firma i¢in olusturulan BSC tablosu her seyden once gelecek i¢in 151k tutmaktadir.
BSC’in ana kriterlerini kendi igerisinde ayristirmasi, siniflandirmasi da ana kriterin
ilerlemesine yardimc1 olmaktadir. Ornegin, miisteri boyutunun bir sonraki sene daha yiiksek
bir performansa sahip olabilmesi i¢in donem igerisinde Pazar payi oranma mi yoksa

satiglarda degisim oranina m1 daha ¢ok agirlik vermesini gerektigini gostermektedir.

Uygulamay1 ger¢eklestirdigimiz firmanin BSC modeli sonucunda ulastigimiz
verilere gore, bir firmanin dort boyuta yonelik olarak belirlenen kriterlerin kullanilarak
firmanin performansint ¢ok boyutlu ele alinip degerlendirilmesi miimkiin oldugu
goriilmiistiir. Firmanm performanst BSC’ye gore degerlendirilirken boyutlarin ne kadar
agirh@a sahip oldugu tespiti igin ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden AHP
kullanilmigtir. Bu sayede hem sektdre hem de firmaya 6zgii kriterlerin performans siirecine
tam katilimi saglanmaya c¢alisilmistir. Calismada firmalarin  gereksiz  performans
degerlendirme kriterlerinden kaginilarak esas degerlendirilmek istenen kriterleri ele alinmak
istenmistir. Bunun i¢in firmanin 3 ydneticisine BSC’nin ana kriterlerinin tiim alt kriterleri
sunulmus ve i¢lerinden degerlendirilmesini istediklerini 6nem derecesine gore se¢meleri

istenmistir. Onlarin se¢imleri sonucunda degerlendirilecek olan alt kriterler belirlenmistir.

Arastirma Kemalpasa OSB’de faaliyet gosteren bir firmada uygulanmistir. BSC’1n 4
ana ve 17 alt kriteri degerlendirilmesi istenmistir. Degerlendirme yoneticiler tarafindan
yapilmasi istenmis ve 3 yonetici sorular1 yanitlamistir. Yoneticilerin verdigi cevaplarin
tutarsiz ¢ikmasi sonucunda degerlendirmeyi tekrar yapmalari talep edilmistir. Fakat ikinci
degerlendirme sonucu da tutarsiz ¢ikmustir. Ugiincii ve son defa yapilan degerlendirmede

tutarli sonuglara ulagilmistir.
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Izmir’in Kemalpasa ilgesinde metal kaplama sektdriinde faaliyet gdsteren bir firmada
gerceklestirilen bu ¢aligma sonucunda elde edilen model ve dlgiitlerden yararlanilarak farkli
metal kaplama firmalarinin 6zgilin Balanced Scorecar’larin1 olusturmasi ve bir iki ya da ii¢

yi1l gibi siirelerle uygulanarak BSC’ye etkisi arastirilmasi onerilebilir.

Yapmis oldugum bu c¢alisma metal kaplama sektoriine uygulanan ilk AHP temelli
BSC modeli olma konusunda literatiire katki saglamay1 amaglamaktadir. Sektorde faaliyet
gosteren diger firmalarin yaptiklar1 BSC uygulamalart alt kriterlerin gelistirilmesi ve

cesitlendirilmesi ile birlikte literatiire daha fazla katki saglanabilecektir.
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6. EKLER

Ek 1. Birinci Yoneticinin Ana Kriterleri Degerlendirmesi

. . i¢ Siirecler Ogrenme ve
Finans Boyutu | Miisteri Boyutu Boyutu Gelisme B.
Finans Boyutu 1 7 5 9
Miisteri Boyutu 1/7 1 4 8
I¢ Siirecler Boyutu 1/5 1/4 1 1/2
Ogrenme ve Gelisme B. 1/9 1/8 2 1
Ek 2. Birinci Yonetici Finansal Boyut “‘un Alt Kriterlerini Degerlendirmesi
NetKar | poal. Kan | Nakit Akss | /@K Akif 0z
Mariji Des. Orant | Des.Oram Devir Hiz1 | Karhhk sermaye
Oram & & Orani Oram Kar. Orani
Net Kar Marj 1 8 5 7 3
Orani
Faal. Kar1 Deg. 1/8 1 2 3 12
Orani
Nakit - Alag - Deg.| /g 1/6 5 4 13
Orani
Alacak Devir Hizi 15 12 1 13 1/6
Orani
Aktif Karlilik Orani 1/7 1/3 3 1 1/6
Ozsermaye Kar. 13 2 6 6 1
Orani
Ek 3. Birinci Yonetici Miisteri Boyut “‘unun Alt Kriterlerini Degerlendirmesi
Pazar Payi Oram Satis Hac. Degisim | Pazarlama Gid./Satis
Oram Oram

Pazar Pay1 Orani 1 6 4
Satis Hacmi Degisim Orani 1/6 1 8
Pazarlama Gid./Satig Orant 1/4 1/8 1

Ek 4. Birinci Yonetici i¢ Siirecler Boyut ‘unun Alt Kriterlerini Degerlendirmesi

Ar-GE Stok Devir Kapasite Briit Kar Gn.Yon.
Gid./Satis Hizi Oram Kullanim Marj1 Gid./Satis
Oram Oram Oram Oram
Ar-GE Gid./Satig Orani 1 6 1/5 1/7 4
Stok Devir Hizi Orani 1/6 1 3 4 7
Kapasite Kullanim Orani 5 1/3 1 4 7
Briit Kar Marj1 Orani 7 1/4 1/4 1 6
Gn.Yo6n. Gid./Satis Oran 1/4 1/7 1/7 1/6 1
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Ek 5. Birinci Yonetici Ogrenme ve Gelisme Boyut ‘unun Alt Kriterlerini Degerlendirmesi

Piyasa/Defter Degeri Maddi Olmayan Personel Devir Hiz1
Duran Varhk
Oram « Oram
Deg.Orani

Piyasa/Defter Degeri Orani 1 3 1/5

Maddi  Olmayan  Duran

Varlik Deg. Orani 13 ! 1/5
Personel Devir Hizi Orani 5 5 1

Ek 6. Ikinci Yonetici Ana Kriterlerin Degerlendirmesi

. . . I¢ Siirecler Ogrenme ve

Finans Boyutu | Miisteri Boyutu gBoyufu (”;gelisme B.
Finans Boyutu 1 4 8 6
Miisteri Boyutu 1/4 1 2 7
I¢ Siiregler Boyutu 1/8 1/2 1 3
Ogrenme ve Gelisme B. 1/6 1/7 1/3 1

Ek 7. ikinci Yénetici Finansal Boyut Alt Kriterleri Degerlendirmesi

NetKar | ool Kann | Nakit Ak | 203K Aktf 0z
Marjx Des. Orami | Des.Orant Devir Hiz1 | Karhhk sermaye
Oram & & Oram Oram Kar. Orani
Net Kar Marj1 Orani 1 3 8 6 4 7
Faal.  Kar  Deg. 1/3 1 2 3 1/5 1/6
Orani
Nakit = Alag - Deg.| /g 112 1 6 7 1/3
Oranmi
Alacak Devir Hiz1 1/6 13 1/6 1 5 13
Oranmi
Aktif Karlilik Orani 1/4 5 1/7 1/5 1 1/8
Ozsermaye Kar. 1/7 6 3 3 8 1
Orani

Ek 8. ikinci Yénetici Miisteri Boyut'unun Alt Kriterleri Degerlendirmesi

Pazar Payi Oram Satis Hac. Degi Pazarl Gid./Satig
Oram Oram
Pazar Pay1 Orani 1 7 6
Satig Hac. Degi Orant /7 1 17
Pazarl Gid./Satig Orani 1/6 7 1




Ek 9. Ikinci Yénetici I¢ Siiregler Boyut ‘unun Alt Kriterleri Degerlendirmesi

Ar-GE Stok Devir | [<@P3SIe | b vt Kar Gn.Yon.
Gid./Satis Kullanim . Gid./Satis
Hiz1 Orani Marji Oram

Oram Oram Oram
Ar-GE Gid./Satis Oran1 1 1/5 1/7 1/6 1/3
Stok Devir Hizi Orani 5 1 4 3 8
Kapasite Kullanim Orani 7 1/4 1 3 8
Briit Kar Marj1 Orani 6 1/3 1/3 1 6
Gn.Yon. Gid./Satig Orant 3 1/8 1/8 1/6 1

Ek 10. Ikinci Yénetici Ogrenme ve Gelisme Boyut ‘unun Alt Kriterleri Degerlendirmesi

Piyasa/Defter Maddi Olmayan Personel Devir
. Duran Varhk
Degeri Oram < Hiz1 Orami
Deg. Oram

Piyasa/Defter Degeri Orani 1 4 1/5

Maddi Olmayan Duran Varlik Deg. Orani 1/4 1 17

Personel Devir Hizi Orani 5 7 1

Ek 11. Ugiincii Yonetici Ana Kriterlerin Degerlendirmesi
: o il ic Siirecler Ogrenme ve
Finans Boyutu | Miisteri Boyutu Boyutu Gelisme B.
Finans Boyutu 1 5 6 8
Miisteri Boyutu 1/5 1 7 9
I¢ Siirecler Boyutu 1/6 1/7 1 7
Ogrenme ve Geligsme B. 1/8 1/9 17 1
Ek 12. Ugiincii Yonetici Finansal Boyutu Kriterlerin Degerlendirmesi
Net K‘ar Faal. Kar1 | Nakit Akis Alf%ak Akuf Oz sermaye
Marj1 Des. Orami | Des.Oram Devir Hiz1 Karhhk Kar. Oram
Oram ¢e- el Orani Oram )

Net Kar Marji 1 3 15 6 113 2
Orani
Faal. Kan Deg. 1/3 1 1/4 3 1/6 1/5
Orani
Nakit Akis Deg. 5 4 1 3 15 13
Orani
Alacak  Devir| g 113 113 1 1/6 1/4
Hiz1 Oram
Aktif  Karlilik 3 6 5 6 1 17
Orani
Ozsermaye Kar. 12 5 3 4 7 1
Orani
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Ek 13. Ugiincii Yéonetici Miisteri Boyutu Kriterlerin Degerlendirmesi

Pazar Pay1 Orani Satis Hac. Degi Oram Pazarl Gid./Saus
Oram
Pazar Pay1 Oranmi 1 1/5 7
Satis Hac. Degi Orani 5 1 4
Pazarl Gid./Satis Oram 1/7 1/4 1
Ek 14. Ugiincii Yonetici I¢ Siirecler Boyutu Kriterlerin Degerlendirmesi
Ar-GE Stok Devir | [<apasite Briit Kar Gn.Yon.
Gid./Satis Kullanim . Gid./Satig
Hiz1 Orani Marji Oram

Oram Oran Orani
Ar-GE Gid./Satig Orani 1 6 7 5 3
Stok Devir Hizi Orant 1/6 1 1/2 4 7
Kapasite Kullanim Orani 7 2 1 8 6
Briit Kar Marj1 Orani 1/5 1/4 1/8 1 5
Gn.Yon. Gid./Satis Orani 1/3 1/7 1/6 1/5 1

Ek 15. Ugiincii Yonetici Ogrenme ve Gelisme Boyutu Kriterlerin Degerlendirmesi

Piyasa/Defter /gl Olmayan Personel Devir
=2l Duran Varhk
Degeri Orani . Hizi Orani
Deg. Oram
Piyasa/Defter Degeri Orani 1 5 /7
Maddi Olmayan Duran Varlik Deg.Orani 1/5 1 1/9
Personel Devir Hizi Orant 7 9 1




