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Ozet

Kiran kirana rekabetin yasandigi is diinyasinda siirdiiriilebilir rekabet iistiinliigii
saglamak kacinilmaz hale gelmistir. Bu amagla, isletmelerin performanslart
hakkinda dogru bilgi iiretmek gerekmektedir. Bir stratejik performans élgiim
sistemi olan Balanced Scorecard (BSC), performans dlgiitlerini biitiinlestirmis
olsa da oncelikleri belirleme konusunda yonlendirici olamamaktadir. Bu
eksikligin giderilmesi amaciyla, Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) yontemi
kullanlabilir.

Bu ¢aliymada, Balanced Scorecard olgiitlerinin énceligini belirlemek amaciyla,
Analitik Hiyerarsik Proses yonteminin kullanilabilirligi incelenmektedir. Bir
isletmenin orta ve iist kademe yoneticileri focus group olarak se¢ilmis ve likert
Olgegi kullanilan bir soru formu vasitasiyla, Oolgiitleri onceliklendirmeleri
beklenmistir. Sonuglar agirlikl ortalama yontemiyle konsolide edilmis ve BSC’a
ait dort boyutta oncelikli kriterler belirlenmistir.

Anahtar Kelimeler: Balanced Scorecard, Analitik Hiyerarsik Proses, Strateji.

Alan Tammi: Yo6netim ve Organizasyon (Isletme).
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AN APPLICATION RELATED WITH THE USAGE OF ANALYTIC
HIERARCHICAL PROSES AS A TOOL IN BALANCED SCORECARD

Abstract

Business world faces fierce competition, therefore it’s inevitable to sustain
competitive advantage. For this purpose, it’s mandatory to maintain sound
knowledge related with the enterprise performance. Despite Balanced Scorecard
(BSC) as a strategic performance measurement system, integrates performance
indicators, doesn’t provide the direction to identify the priorities among the
criterions. In order to overcome this shortcoming, Analytic Hierarchical Proses
(AHP) can be used.

This paper aims to analyze the usability of AHP to identify the priorities of
indicators related with the BSC. Middle and top level managers of the enterprise
are selected as a focus group and asked to prioritize the indicators applying a
questionnaire which uses likert scale.

Outputs are consolidated with weighted average method and primary indicators
of four BSC frames are indetified.

Keywords: Balanced Scorecard, Analytic Hierarchical Process, Strategy

Jel Code: M10, L20, D20

1. GIRIS

Balanced Scorecard (BSC) her ne kadar sirket i¢i ve ¢evresindeki yapiyr kurum
stratejisine yOnlendirse de, her boyut kendi igerisinde farkli 6nem derecesine
sahip performans kriterlerinden olusmaktadir. Kurum her boyut i¢in n tane kriteri,
daha net odaklanabilmek ve kurum stratejisi agisindan maksimum getiriyi elde
edebilmek adina m adet uygun kritere diisiirmelidir.

Stratejik yonetim gereklilikleri agisindan, kisitli kaynaklarin isletmenin i¢ ve dis
cevresi dikkate alinarak olusturulan is planlarinin basarili olabilmesi igin,
isletmenin igleyisin ve balanced scorecard’in dort temel boyutunu basariyla ve en
dogru sekilde izlemesi gerekmektedir. Ayni1 zamanda, dogru hedefler koyularak
amaglarin ulasilabilir kilinmas1 gerekmektedir. Literatiirde daha oOnce de
bahsedildigi iizere, performans oOlciitlerinin se¢imi asamasindan ziyade, temel
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boyutlarin onceliklendirilmesi iizerinde durmaktadir. Bu ¢alisma, farkli bir bakis
acist ve balanced scorecard tasarimina daha detayci ve bilimsel bir konsanstrasyon
olusturulmay1r  amaglamaktadir. Bunun yaninda, tiim departmanlardan
yoneticilerin goriislerini almak, BSC olusumunun isletmenin isleyisini daha tutarl
olarak yansitmasini saglayacagindan, genis katilim amaglanmistir.

Bu caligmanin yontemi; amacglanan sonuca ulastirabilecek cinsten yani sayisal bir
yontem olma zorunlulugu goriilmiistiir. Bu sebeple, hangi kriterlerin Balanced
Scorecard (BSC) icine alinacaginin belirlenmesi karar1 klasik bir metod olan
dene-yanil metodu ile kaynak ve zaman israfi yaparak verilmesi yerine Analitik
Hiyerarsik Proses (AHP) kullanilarak modellenlmektedir. Bu g¢aligmanin giris
boliimiimden sonra ikinci boliimde AHP ve BSC agiklanmakta; literatiir taranarak
konuyla ilgili arastirmalara yer verilmektedir. Ugiincii boliimde ise ¢alismain
yontemine, Olgcek tasarimi ve bu Olgegin nasil uygulandigi hakkinda bilgi
verilmektedir. Izleyen sonug¢ béliiminde, elde edilen bulgulara ve bu cercevede
Onerilere yer verilmektedir.

2. Literatiir Arastirmasi
2.1 Balanced Scorecard

Firmalar uzun donemli stratejik oncelikler ile giinliik operasyonlar arasinda denge
kurmayr her zaman zor bulmuslardir. Ust seviye siirecler, dogru stratejik
yonelimler olmadan ve diinyadaki en iyi strateji bile giiclii siireclerle
uygulanmadan basariya gotiirmeyecektir. (Dodangeh J. ve digerleri, 2011).
Organizasyonlarin, degisen ¢evre kosullar1 karsisinda rekabet giiclerini artirmak
amaci ile Onerilen yeni yontemin kavram ve uygulamalarindan bir digeri de
“Dengeli Bagar1 Gostergesi” veya “Toplam Basar1 Gostergesi” olarak
adlandirilabilecek “Balanced Scorecard” yaklagimidir. 1990’11 yillarin baglarinda
Robert Kaplan ve David Norton tarafindan Onerilen bu yaklasim isletme
stratejilerini uygulamaya doniik hedeflerle iligkilendirmek ve bu iliskileri temsil
eden gostergeleri (degiskenleri) izleyerek stratejilerinin beklenen sonuglara
ulastirtp ulastirmadigini  kontrol etmek ana fikrine dayanmaktadir. (Kogel,
2011:447)

Bu yaklasim, temelde dért boyuttan meydana gelmektedir. Ilk boyut firmanin
finansal durumunun izlendigi boyuttur. Finansal amaglar, Scorecard’da yer alan
tiim diger boyutlarin amag ve Olciileri i¢in odak noktasi niteligindedir. Segilen her
Ol¢iiniin, finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir
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parcas1 olmasi gerekir. Ikinci boyut olan miisteri boyutu, sirketlerin miisteri
sonuclarinin temel ol¢iilerini (tatmin, sadakat, devamlilik, kazanilma ve kazang)
hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale getirmelerini saglar. Isletme
ici islemler boyutu i¢in, yoneticilerin, sirketin misteriler ve hissedarlarla ilgili
amaclarina ulagsmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemlerin belirlemeleri gerekir.
Balanced Scorecard’in dordiincii ve son boyutu, kurumsal 6grenme ve gelisme
saglayacak amag¢ ve Olgiilerin olusturulmas: ile ilgilidir. Ogrenme ve gelisme
boyutunda yer alan amaglar, diger boyutlarda belirlenen yiiksek hedeflerin
gerceklestirilmesi i¢in gereken altyapiyi saglar. (Kaplan ve Norton, 1999:61-154).

Sekil 1 : Kurumsal Karnenin Dort Boyutu
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(Kaplan ve Norton, 1999, 61-154)

2.2 AHP

Birseyi - bir nesne, bir his veya bir fikri 6grenmenin miimkiin iki yolu vardir.
Birincisi gozlemlemek, calismak ve farkli niteliklerini kendi i¢inde sentezlemek
ve buradan bazi ¢ikarimlar yapmaktir. ikincisi ise bu nesneyi buna benzer diger
nesneler ile goreceli olarak kiyaslamaktir. (Saaty, 2008)

Analitik Hiyerarsi Proses (AHP), ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert
tarafindan ortaya atilmis ve 1977 de Saaty tarafindan bir model olarak
gelistirilerek  karar verme problemlerinin  ¢6zlimiinde kullanilabilir hale
getirilmistir. AHP, karar hiyerarsisinin tanimlanabilmesi durumunda kullanilan,
karar1 etkileyen faktorler acisindan karar noktalarinin yiizde dagilimlarini veren
bir karar verme ve tahminleme yontemi olarak agiklanabilir. AHP bir karar
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hiyerarsisi lizerinde, dnceden tanimlanmis bir karsilastirma skalas1 kullanilarak,
gerek karar1 etkileyen faktorler ve gerekse bu faktorler acisindan karar
noktalarinin 6nem degerleri agisindan, birebir karsilastirmalara dayanmaktadir.
Sonugta Onem farkliliklari, karar noktalar1 {zerinde yiizde dagilima
dontismektedir. (www.deu.edu.tr).

2.3 BSC Boyutlarinin Agirhiklandirilmasi

AHP, isletmenin BSC dort boyutunun agirliklandirilarak, karnenin kiimiilatif
notunun verilmesi konusunda uygulanmistir. Calismanin sonucunda kurum
isleyisinin tiim boyutlarda detayli olarak analiz edilmesini, iyilestirmeye agik
alanlarin belirlenmesini ve uygulama dénemi sonunda kurumun BSC karnesinin
%88 basarili oldugu sonuglart elde edilmis, ileriki ¢aligmalarda hangi siireglere
agirlik verilerek bu notun yiikseltilmesi gerekliligi agiklanmistir (Cetin, 2010).

AHP, bir otelin BSC’min olusturulmasinda ve olusturulan bu karnede belirlenen
alt boyutlarin agirliklandirilmasinda kullanilmistir. Sonug olarak, otel firmasinin,
hiyerarsik olarak, hedeflerden, boyutlara kadar stratejisi olusturulmustur. (Erbasi
ve Parlakkaya, 2012).

AHP, ayni orgiite baglh farkli lokasyonlardaki fabrikalarin balanced scorecard
bagarilarinin  kiyaslanmasi konusunda uygulanmustir. Uygulamada farkli
cevrelerde faaliyet gosteren bu isletmelerin basarili oldugu alanlar ile gelisime
acik alanlar1 tespit edilmis ve isletme yoneticilerine geri besleme saglanmistir.
AHP bu noktada farkli kriterleri tek bir nihai Ol¢limde derecelendirmeyi
saglamistir. (Bentes ve digerleri, 2012).

Bulanik AHP, is siirecleri yonetiminde siireglerin  kritik performans
indikatorlerinin  uzmanlarla yapilan miilakatlar sonucu belilenmesinde
kullanilmistir. AHP yardimiyla 29 detayh siire¢ analiz edilmis olup karar agaclar
olusturulmustur. AHP ve bulanik kiime teorisi sistematik bir degerlendirme
modeli olusturulmasinda kullanilmigtir. Lakin bu yontemin 1is siirecleri
yonetiminde yeterli bilgi ve tecriibe olmaksizin yapilmasinin kismi yeterlilikte
bilgi sunacagi da belirtilmistir. (Cho ve Lee, 2011)

AHP, 6 sigma projelerinin balanced scorecard boyutlar1 dikkate alinarak
boyutlarin agirliklandirilmasinda uygulanmis olup, sonuglara gore, eger alt1 sigma
projeleri ile BSC’1 baz alip kalite kaynakli maliyetler diisiirilmek isteniyorsa,
calismay1 yapacak kisiler su hususlardaki onceliklendirmelere dikkat etmeleri
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gereklidir. Dort boyut igerisinde miisteri ile ilgili olan boyuta vermeleri gereken
onem toplam calisma igerisinde % 38,7 agirligi miisteri boyutuna vermeleri
gerekliligidir (Wu H. ve digerleri, 2011) vb. kullanimlarinin oldugu ve literatiirde
genis yer buldugu goriilmiistiir.

2.4 METODOLOJI

Stit ve siit {rlinleri sektoriinde faaliyet gostermekte olan bir sirketin yem
fabrikalar1 alt is kolu i¢in olusturulmasi planlanan, balanced scorecard’a dahil
edilecek performans kriterlerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu nedenle,
isletmenin orta kademe yonetici ve lizeri pozisyondaki calisanlari focus grup
olarak secilmis ve likert Olcegini kullanan bir soru formu olusturulmustur.
Bahsedilen soru formunda, AHP uygulamasinin ilk adimi olan karsilagtima
matriksleri olusturulmustur. Ust yonetime, isletmenin mevcut stratejiler
diisiiniildigiinde hangi kiriterleri 6ncelikli olarak izlemesi gerektigi sorulmustur.
Bu anket sirketin finans, satinalma, liretim, kalite gibi farkli fonksiyonlarim
gergeklestiren 30 yoneticiye uygulanmigtir.

AHP yontemi tutarli sonuglar veriyor, farkli birim amirlerinin goriislerini
konsolide edip tiim ekibin goriislerini derleyebiliyor ve hangi kriterlerin 6ne
cikmas1 gerektigini belirlemede yardimci olabiliyor mu? Bu sorunun cevabi
arastirilmis lakin, isletmede karar verici kisilerin sayisinin kisitli olmasi nedeniyle
30 kisilik bir focus grup secilmesi zorunlulugunu dogurmus olup, ¢aligmanin
kisitin1 olusturmustur. Daha biiyiik isletmelerde, daha fazla denek gozlemlenerek
calismanin istatistiksel tutarliligi arttirilabilecektir. Bu kisit nedeniyle % 77,9
konsensustan % 79,7 konsensusa kadar tutarli sonuclar elde edilebilmistir. Bu
tutarlilik seviyesinde de olsa caligmanin performans kriterlerinin onceliklerini
belirlemede yardimci oldugu tespit edilmistir.

2.5 UYGULAMA

Her boyut i¢in izlenmesi muhtemel performans kriterleri bir biri ile tablo 1’de
verilen Olgek kullanilarak kiyaslanmig, uzman goriisleri AHP yardimiyla
agirliklandirilmis, her bir sonug bir gézlem olarak kabul edilmis, tiim goriislerin
agirlikli ortalama degerleri alinmistir. En yiiksek agirlikli segilen kriterden
baglayarak toplamda %80 agirligi olusturan ilk n farktdr, toplam m faktor
icerisinden se¢ilmistir.
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Tablo 1 Onem Skalasi

Onem

Degerleri | Deger Tamimlar:

1 Her iki faktoriin esit 6neme sahip olmasi durumu

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

5 1. Faktoriin 2. faktérden ¢ok 6nemli olmasi durumu

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

9 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran mutlak iistiin bir 6neme sahip olmasi
durumu

2,4,6,8 Ara degerler

Kaynak: Saaty T., 2008, 86

Anket sonuglart AHP degerlendirme programina girilmis, katilimcilarin tek tek
sonuglarinin  yaninda konsensiis saglanmasi acgisindan agirlikli  oratalama
hesaplatilmis olup asagidaki sonuglar elde edilmistir.

3.1 Finans Boyutu
% 79,7 konsensus ile konsolide edilmis degerlendirmelerin sonucunda kriterlerin

oncelikleri Tablo 2 de asagidaki gibi belirlenmistir.

Tablo 2: Finans Boyutu Konsolide Sonuglar

KRITER | ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 CIRO 9,9% 6
2 IS HACMI 11,5% 3
3 CALISAN BASINA GELIR 8.2% 9
4 DIS KAYNAK KULLANIMI iLE YAPILAN TASARRUF 10,2% 4
5 TOPLAM KARIN CIROYA ORANI 17,8% 1
6 ISLETME GIDERLERININ AZALTILMASI 9,6% 7
7 VARLIKLARIN DEVIR HIZI 9,4% 8
8 STOK DEVIR HIZI 10,1% 5
9 EKONOMIK KATMA DEGER 13.2% 2

Bu sonuglara gore isletmenin Balanced Scorecard finans boyutu i¢in takip edecegi
kritik performans olgiitleri, % 82,4 toplam agirlikla, sirastyla 5,9,2,4,8,1 ve 6.
kriterler olmalidir. Calisan basina gelir oram1 ve Varliklarin devir hiz1 isletmenin
bulundugu degirmencilik sektorii géz onlinde bulunduruldugunda kar marjinin
diisiikk olmas1 ve hammaddelerin arzinda donemsel daralmalar olmasi1 nedeniyle
stok tagima gerekliligi nedeniyle 3. ve 7. kriterler, grup¢a elenmistir.
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3.2 Miisteri Boyutu

%79,7 konsensus ile konsolide edilmis degerlendirmelerin

oncelikleri Tablo 3 de asagidaki gibi belirlenmistir.

Tablo 3: Miisteri Boyutu Konsolide Sonuglar

sonucunda kriterlerin

’ ACIKLAMA

KRITER AGIRLIK | ONCELIiK
1 Yeni Miisteri Kazanim Orani 11,8% 5
2 Uriin Kalitesi 22.9% 1
3 Zamaninda Yapilan Teslimat Orani 12,2% 4
4 Teknik Destek Memnuniyeti 10,3% 6
5 Miisteri Devamliligt 15,4% 3
6 Miisteri Sikayetlerinin Yanitlanma Siiresi 8,7% 7
7 Pazar Pay1 18,7% 2

Isletmenin Balanced Scorecard miisteri boyutu icin takip edecegi kritik
performans Olciitleri, %81 toplam agirlikla, sirasiyla 2,7,5,3 ve 1. kriterler
olmalidir. 4. ve 6. kriterler, hayvancilik sektoriinde tiretici kesimin teknik destek
yaklagimlarinin 6nem ve sonuclarim1 kisa vadede gorememeleri ve miisteri

sikayetlerinin tim birimce objektif degerlendirebilmesi

gelmemesi diisiincesi nedeniyle grupca elenmistir.

3.3 i¢sel isletme Boyutu

%77,9 konsensus ile konsolide edilmis degerlendirmelerin

oncelikleri Tablo 4 de asagidaki gibi belirlenmistir.

Tablo 4: isletme Ici Islemler Boyutu Konsolide Sonuglar

acisindan acaleye

sonucunda kriterlerin

KRITER ACIKLAMA AGIRLIK | ONCELIK
1 Uretim Fire Oram 16,6% g
2 Hammadde Fire Orani 15,6% 4
3 Uygunsuzluk Sayisi 17,4% 2
4 Ton basina enerji maliyeti 13,6% 6
5 Geri isleme orani 14,2% 5
6 Gergeklesen/ Planlanan lyilestirme Orani 22.5% 1
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Isletmenin Balanced Scorecard isletme ici islemler boyutu i¢in takip edecegi kritik
performans Olciitleri %86 toplam agirlikla, sirasiyla 6,3,1,2. ve 5. kriterler
olmalidir. 4. Kriter olan ton basina enerji maliyeti kontrol edilen bir degiskenden
ziyade is yapma bi¢imi ve proses geregi olusan bir parametre oldugundan
izlemeye alinmasi gerekliligi goriilmemistir.

3.4 Bilgi ve Ogrenme Boyutu

%79,7 konsensus ile konsolide edilmis degerlendirmelerin sonucunda kriterlerin
oncelikleri Tablo 5°de asagidaki gibi belirlenmistir.

Tablo 5 Bilgi ve Ogrenme Boyutu Konsolide Sonuglar

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

Isletmenin Balanced Scorecard bilgi ve dgrenme boyutu igin takip edecegi kritik
performans Olciitleri, %79,4 toplam agirlikla, sirasiyla 2,7,4,5 ve 1. kriterler
olmalidir. 3. ve 6. kriterler degerlendirme dis1 birakilmustir.

3. SONUC VE ONERILER

AHP ile kriter se¢imi, isletmeye 6znel ve kisiden kisiye degisen degerlendirmeler
yerine daha nesnel, Olgiilebilir ve {lizerinde uzlasiya varilmis kiyaslamalar
saglamaktadir. Yapilan gozlemlerin departman yoneticilerine gore gosterdikleri
farklar da incelenerek, isletme stratejisine olan farkindalik test edilmis olmaktadir.

Calismanin kapsami 30 kisi ile sinirli kalmis olsa da, farkli birimlerden orta ve iist
kademe yoneticilerin ortak bir hedef iizerinde yogunlasip, %79,7 konsensus ile
ortak hedefler belirleyebilmesi saglanmistir. Sonug olarak, isletme stratejik
onceliklerine gore, finans boyutunda 7, diger boyutlarda da 5’er adet olmak {izere
dort boyutta takip edecegi toplam 22 kriter ile Balanced Scorecard’i
olusturmustur. Ileride yapilacak ¢alismalara ydn gdstermesi bakimindan,
isletmedeki yoneticilerin fonksiyonuna, yasina ve uzmanlik alanina gore bakis
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acilarinin  izlendigi c¢alismalar gergeklestirilebilir. Bunun yaninda, isletme
stratejisinin belirli olmadig1 kiigciik Olgekli firmalarda, balanced scorecard
olusturulmasinin ilk asamasi olarak, dis ve i¢ ¢evre analizleri, SWOT analizi gibi
stratejik analiz yOntemlerinin de AHP yardimi ile nesnellestirilmesi miimkiin
olacaktir.
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