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Ozet

Isletmelerin varhiklarmi siirdiirebilmeleri igin biiyiik bir rekabet giiciine sahip olmalar1 gerekir.
Bu yiizden firmalar siirekli olarak kendilerini gelistirmek zorundadir. Firmalarin birbirleri ile
olan rekabetlerinde bir ¢ok kriter one ¢ikmaktadir. Sirketlerin icinde bulunduklar1 pazardaki
konumlarmi belirlemek iistiin ve zayif yonlerini ortaya koymak Onemli hale gelmistir. Bu
calismada firmalarin performanslarmin degerlendirilmesinde kullanilan dengelenmis skor kart
(Balanced Scorecard- BSC) ele almmustir. Ug farkh lojistik sirket i¢in performans kriterleri
belirlenmistir. Bu  sirketlerin  kendi bilinyeleri icerisinde ve hem de sirketler arasinda
kiyaslamalarinda  Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) den faydalanilmistir. Sirketler icin
Dengelenmis Skor kart ve Analitik Hiyerarsi Prosesi entegre edilerek sirket performanslari

ortaya konmus ve degerlendirilmistir.
Anahtar Kelimeler: Performans 6l¢iimii, Dengelenmis Skor kart, Analitik Hiyerarsi Prosesi

PERFORMANCE MEASUREMENT AND ANALYTICAL HIERARCHY PROCESS
INTEGRATION OF BALANCED SCORECARD

Abstract

Business in order to continue their existence must have a huge competitive advantage. Therefore,
companies must constantly improve themselves. Criteria in the competition with each other a lot
of companies to come forward. Determine their position in the companies in which the weak and
strong aspects of the market has become important to reveal. Used in assessing the performance

of companies in this study, balanced scorecard (Balanced Scorecard - BSC) is considered.
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Identified three different performance criteria for logistics companies. Comparisons between
these companies and the companies in their conditions of analytical hierarchy process (AHP) has
been utilized. Company corporate performance by integrating the Balanced Scorecard and

Analytic Hierarchy Process are put forward and evaluated.
Keywords: Performance Measurement, Balanced Score card, Analytic Hierarchy Process

1. Giris

Artan rekabet sartlar1 ve firmalarin her gecen giin kendilerini yenileme ihtiyaglar1 gliniimiiz
ekonomik sartlarmin kaginilmaz sonuclarindandir. Firmalar gelir diizeylerini siirekli artirmak,
miisteri iligkilerini gelistirmek, sirket i¢i siireclerini iyilestirmek ve gelisimlerini siirekli kilmak
zorundadirlar. Sirketin mevcut durumunu gérmek isteyen yoneticiler bir dl¢iim sistemi olarak

Dengelenmis Skor kart kullanmaktadirlar.

Dengelenmis Skor kart, aralarinda baglanti kurulmus c¢ok boyutlu performans gostergeleri
araciligiyla, oOrgiit stratejilerinin Orgiitiin  biitiinlinde uygulamaya konulmasmi ve oOrgiit
performansmin stratejik amaclar dogrultusunda siirekli olarak degerlendirilmesini saglayan bir

performans 6l¢iim aracidir. [1].

Bu c¢aligmada Dengelenmis Skor kart teknigi uygulanarak, lojistik sirketlerinin performans
Olciitleri finansal, miisteri, orgiit i¢i slirecler, 6grenme ve gelisme boyutlarini igerecek sekilde ele
almmuistir ve bu bilgilere gore sirket profilleri olusturulmustur. Sirketlerin mevcut durumlarmin
profilleri olusturulduktan sonra AHP (Analitik Hiyerarsi Prosesi) kullanilarak kriterlere verilen
onem ve Oncelik dereceleri belirlenmistir. Bu 6nem ve Oncelik dereceleri hem sirket i¢i hem de
sirketler arasmda hesaplanmistir. Ug farkli lojistik sirket i¢in mevcut performans kriterleri

olusturulmus ve performans kiyaslamalar1 AHP yontemi ile yapilmistir.
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2. Dengelenmis Skor kart ve Analitik Hiyerarsi Prosesi

Dengelenmis Skor kart'm degisik tanimlar1 bulunmaktadwr. Dengelenmis Skor kart, bir
performans 6lgme araci olarak gelistirilmis; finansal ve finansal olmayan performans 6lgiilerini
biitinlestirmenin bir yolu olarak biliyilk onem kazanmistir. [2]. Dengelenmis Skor kart
stratejilerin isletmenin uygulamaya doniik hedefleriyle iligkilendirilmesinin saglanmasi ve bu
iligkileri temsil eden gostergelerin izlenerek stratejilerin  beklenen sonuglara ulastirip
ulagtrmadigmin kontrol edilmesi ana fikrine dayanmaktadir. [1]. Dengelenmis Skor Kkart,
geleneksel performans 6lgiim sistemlerinin bazi kusurlarini ortadan kaldirmasi beklenen ve dort
boyuta dayanan biitiinsel bir 6l¢iim yapis1 olarak goriilmektedir [3] Ayrica Orgiitiin evrimlesme
siirecinde Dengelenmis Skor kart bir dl¢iim sistemi, stratejik yonetim sistemi ve iletisim araci

olmak tiizere ii¢ alanda kullanilmaktadir. [4].

Dengelenmis Skor kart’in boyle giiglii bir ara¢c olmasmin nedenlerinden en Onemlisi,
birbirinden ayr1 Olgiilere yogunlasmak yerine, istiin performans elde etmek i¢in OSlgiiler
arasindaki baglantilara 6nem vermesidir. Olgiiler arasinda baglant1 kurulmasi, daginik bir 6lgiim
yapisiin olusmasini 6nlemektedir. Boylece, herhangi bir dl¢iiniin aldig1 deger, baglantili oldugu
Olciilerin degerini de etkilediginden performansin degisik boyutlarindaki basar1 dereceleri

hakkinda zamaninda bilgi elde edilmektedir. [3].

2.1. Dengelenmis Skor kart ''n Boyutlan

Cok boyutlu bir performans modeli olarak degerlendirilen Dengelenmis Skor kart’in dért boyutu
bulunmaktadir. Bunlar finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu, 6grenme ve gelisme
boyutlaridir. Sirketler bu boyutlar ele alinarak Cizelge 1.1 de sunulan degerler dikkate alinarak
karsilastirilir[5].



TUBAV Bilim 7 (1) 2014 7-28 B. Ozyoriik, Y. Sirin, T. Yoksulbakan, M. Sanver, M.A. Sarac

Cizelge 1.1. Dengelenmis Skor Kartin Dort Boyutunun Kriterleri[5].

BOYUTLAR KRITERLER
FINANSAL Karliligt Biiytimek Verimliligi Maliyetlerin Nakit geri doniis
BOYUT artirmak artirmak diistiriilmesi stiresini azaltmak
MUSTERI Miisteri Miisteri Uriin cesitliliginin
BOYUTU sadakati memnuniyeti orent eksiksiz hale
getirlmesi
SIRKET iCi Envanter Yeni iiriin ve Operasyonel Enerji giderleri
ISLEVLER kullanim orani hizmet gelistirme sorunlarin en aza satislar oranlart
BOYUTU cabalar1 indirilmesi
OGRENME VE Calisanlarin Calisanlarin Calisanlarin Calisanlarin
GELIiSME egitimi tatmini ve kalicilig kendilerini
BOYUTU memnuniyeti gelistirmeleri ve

kariyer olanaklari

DSC’m dort boyutuna bakildiginda, boyutlarin bir 6rgiitiin soyut ve somut yonlerini temsil
ettikleri goriilmektedir. Dengelenmis Skor kart’in, geleneksel dl¢iim ve yonetim sistemlerinin tek
yonlii degerlendirmeye dayanan yapilarinin bu eksikligini, orgiitlerin soyut ve somut yonlerini

bir araya getirerek gidermeye ¢alistig1 anlasilmaktadir.

2.2. Analitik Hiyerarsi Prosesi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (Analytic Hierarcihy Process — AHP), Saaty tarafindan gelistirilen ve
cok kriterli karar problemlerinin ¢oziimiinde kullanilan Cok kriterli karar verme teknigidir [6].
Karar verme siireci, verilerin nicel olarak bilindigi belirlilik altinda karar verme (deterministik
modelleme), verilerin olasilik dagilimlariyla tanimlanabildigi risk altinda karar verme, verinin
karar stirecindeki iligki derecesini temsil eden goreli agirliklarin atanamadig: belirsizlik altinda
karar verme smiflarindan birisi i¢inde degerlendirilebilir [7]. Analitik Hiyerarsi Prosesi,
fikirlerin, duygu ve heyecanlarin, tecriibe ve yargilarin, karar alternatiflerinin sayisal bir 6l¢ekle
siralanmasini saglayacak sekilde oOlgiilebilmesi imkanini tanwr. Yani, hem objektif hem de

subjektif ol¢iitlerin karar verme siireci igerisine dahil edilebilmesini saglayan 6nemli bir aragtur.



TUBAV Bilim 7 (1) 2014 7-28 B. Ozyoriik, Y. Sirin, T. Yoksulbakan, M. Sanver, M.A. Sarac

Analitik Hiyerarsi Prosesi karar problemini, amag, kriterler, olasi alt kriterler ve alternatifler

seklinde hiyerarsik bir yap1 i¢inde modeller ve en uygun kararimn se¢ilmesini saglar.

2.2.1. Analitik Hiyerarsi Siireci’nin Uygulama Asamalar

AHP’nin karar problemini ¢6ziim agamalar1 asagida siralanmustir.

. Hiyerarsik Yapinin Olusturulmast
. Ikili Karsilastirmalarm Y apilmasi
. Sentez

Hiyerarsik Yapmin Olusturulmasi

AHP ile karar problemi ¢ozme asamalarindan ilki, problemin irdelenerek daha kolay
anlagilmasini saglamak icin hiyerarsik yapiy1 olusturacak amag, kriterler ve alternatiflerin ortaya

konmasidir.Ornek bir hiyerarsi yapis1 Sekil 2.1 de verilmistir.

ALTERNATIFLER

Sekil 2.1. Ornek Hiyerarsi Yapist
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Amaca hizmet eden kriterler karar verme probleminin karmasikli§ina gore hiyerarsiye ilave

edilebilir. Hiyerarsik yapinin olusturulmasi karar problemine analitik bir bakis kazandirir.
ikili Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi

Bu asamada hiyerarsinin tiim seviyelerinde yer alan ve karari etkileyebilecek ogelerle ilgili
verilecek yargilarin matrise doniistiiriilmesi saglanir. AHP’ de her kriterin ikili karsilastirmalar1
yapilarak hiyerarsideki elamanlarm birbirlerine gore goreli dnemleri belirlenmektedir. Ornek bir
hiyerarside n adet kriterle ilgilendigimizi varsayalim; karar vericinin farkli kriterlerin goreceli
onemini yorumlamasini yansitan ve A ile tamimlanan nxn ikili karsilastirma matrisi olusturulur.

Ikili karsilastirma matrisi Sekil 2.2. de verilmistir.

|y Gy . dy, dy  dp . 4y,
."I:III. I Iﬂil: i 2 . . ]l'llﬂ:lllji . =

| i i

| {‘Inl 1 : I:Irrr.'_ I 1" II:*Ilr:i : i ':Iﬁlr.'_

Sekil 2.2. Ikili karsilastirma matrisi

Ikili karsilastirma , i satirindaki (i=1,2,...,n) kriterlerin n siitunla temsil edilen her bir kritere
bagl olarak derecelenmesiyle yapilir. aij , A’nin (i,j) elemanmi tanimladiginda , AHP, 1 ile 9

arasinda bir 6l¢ek Onerir.

Ikili karsilastirma matrisinin birtakim 6zellikleri vardir. Bunlar asagida siralanmistir:

1. Matrisin tiim elemanlar1 pozitif sayidir ve kare matristir.
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2. Matris tam tutarl ise ajj . ajk = aik esitligi saglanir.

3. Matris tam tutarliysa herhangi bir satirindan matrisin diger tiim faktorleri elde edilir.

4. n sayisinin 2’li kombinasyonu kadar ac¢ilim yapailir.

5. Matrisin en biiyiik 6zdegerine karsilik gelen 6zvektdr, AHP matrisinde agirlik veya goreli

Onem vektori olarak tanimlanir.

6. A matrisinin kdsegenleri 1’e esittir

Analitik Hiyerarsi siirecinde Olglitlerin ve alternatiflerin  birbirlerine goére Onemlerini
belirleyebilmek igin her bir alternatif, diger alternatiflerle AHP ikili Karsilastirmalar 6lgegi
tablosundaki agirligina bakilarak puanlanir [6]. Bu agirliklar ve anlamlar1 Cizelge 2.2°de

gosterilmistir.

Cizelge 2.2. Onem Derecesi Tablosu

a; | Tanim Agiklama
1 Esit 6nemli Iki segenek esit derecede neme sahip
3 Biraz 6nemli Bir secenek digerine karsi biraz daha iistiin
5 Kuvvetli derecede Bir secenek digerine karsi oldukca iistiin

Oonemli
7 | Cok kuvvetli derecede | Bir se¢enek digerine gore ¢ok iistiin

onemli

2 oo : Bir secenegin digerinden iistiin oldugunu gosteren
9 | Kesin 6nemli L e Y UCIIRE
kanit ¢ok biiyiik giivenilirlige sahiptir
2,4.6, : Uzlasma gerektiginde kullanilmak iizere iki ardisik

Ara degerler S T

8 yargi arasindaki degerler

Genellikle analitik hiyerarsi siireci ile karar vermede, karar vericinin karsisina, 6lgmeyle ilgili bir

problem c¢ikabilmektedir. Bu problem 6lgme teknigi ile ilgilidir. Karar vericilerin probleme



TUBAV Bilim 7 (1) 2014 7-28 B. Ozyoriik, Y. Sirin, T. Yoksulbakan, M. Sanver, M.A. Sarac

iliskin bilgi diizeyleri arttik¢a, sz konusu problemin daha tutarl bir sekilde modellenebilmesi
beklenebilir. Probleme iliskin miimkiin oldugunca fazla bilgi kullanarak, tutarhligin artirilmasina

olanak verilir [6].

Sentez Asamasi

Sentez asamasinda, ikili karsilastirma matrisleri olusturulduktan sonra, her bir kriter i¢cin goreli
onem vektorleri hesaplanir. Bu asama en biiylik 6zdeger ve bu Ozdegere karsilik gelen
0zvektoriin hesaplanmasmi ve normalize edilmesini i¢ermektedir. Bu amacla kullanilan ¢esitli
yontemler mevcuttur. Ancak literatiirde en yaygin olarak kullanilan normalizasyon yonteminde
her siitunun elemanlar1 o siitunun toplamina boéliiniir. Elde edilen degerlerin satir toplami alinip,

bu toplam satirdaki eleman sayisina boliiniir Bu sekilde her kriter i¢in dncelik vektorleri bulunur

[7].

Kriterlerin goreli 6nem vektorleri hesaplandiktan sonra, dnem vektorleriyle matrislerin tutarliligi
test edilir. Tutarlilik, kriterlerin ya da alternatiflerin ikili karsilastrmasinin belirlenmesinde
kararm uyumluluk gostermesidir. Tiim kargilastirma matrislerinin tutarh olmasi zordur. Sonugcta,
bu matrislerin yap1 temelini insan yargist olusturur ve bir dereceye kadar tutarsizlik beklenebilir.

Bu tutarsizligin “mantiksiz” diye degerlenmeyecek sekilde tolere edilebilmesi saglanmalidir [8].

Tutarhlhik Orani-CR= CI / RI

o Tutarlhilik Oran1 (Consistency Ratio) — CR

o Tutarlilik indeksi(Consistency Index) — CI

. Rastgele Tutarlilik Indeksi(Random Cons. Index) - RI

. Tutarhlik Indeksi CI= (Imax— n)/(n—1) formiiliinden bulunur.

o Rastgele Tutarlilik Indeksi matrisin n degeri baz alinarak Cizelge 2.3. den belirlenebilir.
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Cizelge 2.3. Rastgele Tutarlilik indeksi

RI 0.00 [0.00 |0.58 1090 | 1.12 | 1.24 | 1.32 | 1.41 (145 | 1.49 | 1.51 | 1.48 | 1.56 | 1.57 | .59

Tutarlilik Oraninin kabul edilebilir diizeyde olmasi i¢in Saaty’nin 6nerdigi en st limit 0,10’ dur.
Yargilar i¢in hesaplanan tutarlilik orani 0.10’un altinda ise yargilarin yeterli bir tutarlilik
sergiledigi ve degerlendirmenin devam edebilecegi kabul edilmektedir. Eger yargilarin tutarlilik
orani 0.10’un istiinde ise yargilar tutarsiz kabul edilmektedir. Bu durumda yargilarin kalitesinin
tyilestirilmesi gerekir. Tutarlilik orani yargilarin yeniden gézden gecirilmesiyle diisiiriilebilir.
Ancak bu islemde basarisiz olunursa, problemin daha dogru bir bi¢imde tekrar kurulmasi ve

siirecin en bastan ele alinmas1 gerekir [7].

3. Lojistik Sirketlerde Performans Ol¢iimiine Yonelik Bir Calisma

Ayni sektorde faaliyet gosteren sirketler i¢cin pazardaki yerlerinin belirlenmesi olduk¢a 6nemlidir.
Bu calismada Tiirkiye de lojistik sektorde faaliyetlerine devam eden {i¢ firma ele alarak sirket
performanslart degerlendirilmek istenmistir.Sirket yoneticileri ile temasa gecerek sirketlerin
mevcut durumu analiz edilmistir. Bunun i¢in ¢aligmaya dahil {i¢ sirketten ihtiya¢ duyulan bilgiler
toplanmistir.Sonra sirketlerin performans Olglimiine yonelik Dengelenmis skor kart yapisi

olusturulmus daha sonra ise sirketler arasi kiyaslama yapilmistir.
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3.1. Lojistik Sirketlerde Performans Ol¢iimiine Yonelik Dengelenmis Skor kart 'in

Olusturulmasi

Dengelenmis Skor kart performans 6l¢limiine yeni bir bakis acis1 getirmektedir. Sistemlerdeki
Olciitleri sadece kar ve kazang ¢ercevesinde degil farkl perspektiflerden sistematik bir sekilde ele

almaktadir. Performans kriterleri BSC boyutlar1 altinda smiflandirilmistir.

Sirketlerin performans Olgiitlerinin  olusturulmast ve bunlara karsilik gelen degerlerin
hesaplanmasi siireci boyunca BSC den faydalanilmistir. Bu performans 6lgiitleri dogrultusunda

hem sirket i¢inde hem de sirketler arasinda kiyaslama yapilirken AHP kullanilmistir.

Ug farkl lojistik sirket i¢in BSC ye temel teskil edecek performans kriterleri belirlenerek
sirketlerin mevcut performans profilleri olusturulmustur. Performans profilleri belirlenen
sirketlerin kiyaslanmasi i¢cin AHP yoOnteminden faydalanilmistir. AHP uygulanirken hem
sirketlerin kendi biinyelerinde hem de birbirleri arasinda performans 6l¢iitlerine verdikleri 6nem

ve Oncelik dereceleri hesaplanmistir.

3.1.1. BSC Boyutlarimin Kriterleri ve Performans Olciitlerinin Degerleri

Ug farkli lojistik sirketinde uygulanan BSC ¢aligmasinda finansal boyut(F), miisteri boyutu(M),
i¢ stiregler boyutu(S), 6grenme ve gelisme(E) ele alinmistir. Bu boyutlar icin ¢izelge 3.1
olusturulmustur. Cizelge 3.1. de yer alan formiillerden yaralanilarak sirketler i¢in ayr1 ayr1 elde

edilen bilgiler degerlendirilmis ilgili hesaplamalar yapilmus tir.

Yapilan bu calisma sonucunda ele alman li¢ sirketin kiyaslamaya temel teskil edecek ortak
performans o6l¢iitleri olusturulmustur.. Bu kriterlerin tamami sirketler tarafindan tutulan kayitlar

degerlendirilerek BSC kullanilarak olusturulmustur.

10
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Cizelge 3.1. BSC calismasmin boyutlarinin kriterleri ve bu kriterlerin degerleri

BOYUTLA | KRITERLER FORMUL SIRKET B |SIRKET C | SIRKET E
R
finansal Gelirlerdeki degisim(F1) (Yeni donem-eski donem)/Eski 11% 9% 2%
boyut(F) donem satislart
Karlilik(F2) Kar/Toplam Varliklar 32% 33% 27%
Calisan bagina Toplam Maliyetler/Toplam Calisan 98000 92000 108000
maliyet(F3) Sayisi
Birim hacim tasima Toplam Tasima Maliyeti/Toplam 5.8 5,45 6,3
maliyeti(F4) Tasinan Hacim
miisteri Bir miisteriye yapilan Toplam Hizmet Say./Toplam 6,18 5,74 8,69
boyutu(M) | ortalama satis sayisyM1) Miisteri Say.
Sikayet Orami(M2) Toplam Sikayet Say./Toplam 3% 4% 4%
Miisteri Say.
Ik seferde ¢oziilen Ik Seferde Céziilen Sikayet/Toplam | 92% 93% 95%
miisteri sikayet Sikayet
orani(M3)
Miisteri artis oram(M4)  (Yeni Dénem-Eski donem)/Eski 11% 13% 4%
Doénem Miis. Say.
i¢ siirecler | Hata orani(S1) Hatal1 Teslimat/Toplam Teslimat 0,50% 0,60% 0,20%
boyutu(S) Sayisi
Zamaninda teslimat Zamaninda teslimat Say./Toplam 96% 96% 91%
yiizdesi(S2) Teslimat Say.
Teslimat sonras1 miisteri ~ Sikayetci olmayan Miisteri 98% 97% 95%
tatmini(S3) Say./Toplam Miisteri Say.
ogrenme ve | Calisan devir hizi(E1) Ayrilan Personel Say./Toplam 1% 1,40% 1,30%
gelisme(E) Calisan Say.
Oneri sayisi(E2) Alman Oneri Say./Toplam Calisan 26% 18% 11%
Say.
Calisan basina diigen Toplam Egitim Siiresi/Toplam 21 15 6

egitim saati(E3)

Calisan Sayisi

11
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3.2. Lojistik Sirketlerin Performans Degerlerine Gore AHP ile Kiyaslanmasi

Analitik Hiyerarsi Stireci (Analytic Hierarcihy Process — AHP), Saaty tarafindan gelistirilen ve
cok kriterli karar problemlerinin ¢6ziimiinde etkin kullanim saglayan bir karar analiz teknigidir
[7]. AHP, gelistirildigi yillardan bugiine cesitli alanlarda kullanilmistir. Bunlar pazarlama, insan
kaynaklari, finans, bilgi teknolojileri se¢imi, niikleer teknoloji, iiretim, satin alma, satis,

matematik, ¢cevre bilimleri ve daha bir¢ok alanda uygulamalar1 mevcuttur [9].

Analitik Hiyerarsi slireci karar problemini, amac, kriterler, olas1 alt kriterler ve alternatifler

seklinde hiyerarsik bir yap1 i¢inde modeller ve en uygun kararin se¢ilmesini saglar.

Karar verme siireci, verilerin nicel olarak bilindigi belirlilik altinda karar verme (deterministik
modelleme), verilerin olasilik dagilimlariyla tanimlanabildigi risk altinda karar verme, verinin
karar stirecindeki iligki derecesini temsil eden goreli agirliklarin atanamadig: belirsizlik altinda
karar verme siniflarindan birisi i¢inde degerlendirilebilir [7]. Analitik Hiyerarsi Yaklagimi,
fikirlerin, duygu ve heyecanlarin, tecriibe ve yargilarin, karar alternatiflerinin sayisal bir dl¢ekle
siralanmasini saglayacak sekilde oOlgiilebilmesi imkanini tanwr. Yani, hem objektif hem de

subjektif ol¢iitlerin karar verme siireci igerisine dahil edilebilmesini saglayan 6nemli bir aragtur.

Katkilar1 ise sunlardir:

> AHP karar vericinin hedefe iligkin tercihlerini dogru bir sekilde belirlemesine olanak

veren uygulamasi kolay bir karar verme metodolojisi saglar.

> Karmasik problemleri basitlestiren bir yapisi/siireci vardir.
> Karar vericilerin karar probleminin tanimi ve unsurlarma iligkin anlayiglarini arttirir.
> Bir karar problemine iliskin hem objektif hem siibjektif diislincelerle, hem nitel hem de

nicel bilgilerin karar siirecine dahil edilmesine olanak verir.
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> Karar vericinin duyarlilik analizi yaparak nihai kararmm esnekligini analiz etmesi
miimkiindiir.

> Karar vericinin yargilarmin tutarlhilik derecesini 6lgmesine imkan verir.

> Grup kararlarinda kullanimi uygundur.

Calismaya dahil olan sirketler i¢in, dnce kendi i¢inde ve sonra birbirleri arasinda olmak tizere iki
yonlii kiyaslama yapilmistir. Sirketlerin kendi i¢lerinde yapilan kiyaslamada BSC boyutlarina ve
boyutlar altinda bulunan kriterlere verilen oncelik ve Onem dereceleri hesaplanmistir.
Uygulamanm yapildig1 sirketlerin her biri i¢in sirketlerin kendi biinyesi kapsaminda BSC

boyutlaria verilen 6nem dereceleri hesaplanmistir.

Sirketler arasi yapilan kiyaslamada ise kriterler bazinda sirketlerin birbirleri arasinda kriterlere
verdikleri onem dereceleri hesaplanmistir. Sirketlerin BSC yOntemiyle hesaplanan kriter
degerlerine paralel olarak kriterlere verilen oncelik ve 6nem dereceleri hesaplanmistir. BSC
kriterlerinin degerlerine gore sirketlerin kendi aralarinda o kritere verdikleri dnem ve 6ncelik
dereceleri hesaplanmistir. Buna gore kriterler bazinda sirketler arasi ikili karsilagtirma matrisleri

bu islemler tekrar edilerek olusturulmustur..

3.2.1. Hiyerarsik Yapi

Degerlendirmeye alinan sirketlerin karsilastirilmasinda ele alina kriterler ve kriterler arasi

iliskileri ele alan AHP'nin hiyerarsik yapis1 Sekil 3.1 de verilmistir.
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Sirketlerin Karsilagtirilmasi ve En
Iyi Alternatifin Secilmesi

Finansal Boyut Miisteri boyutu Orgiit ii Siiregler Ogrenme ve Gelisme
boyutu boyutu

Bir Miisteriye Yapilan

Gelirlerdeki Degisim Ortalama Satis say1si Hata Orant
Calisan Devir Hiz1

Karlilik

Sikayet Orani
Zamamninda Teslimat Oneri sayist
Yiizdesi

Calisan bagina Maliyet ik Seferde
Miisteri Sikayet Orani

Coziilen

Calisan bagina Diisen
Teslimat Sonrast Egitim Saati

Birim Tagima Maliyeti L S
Y Miisteri Artig Orani Musteri Tatmini

SIRKET C

Sekil 3.1. Kurulan Modelin Hiyerarsik Yapist

3.2.2. Sirket ici AHP uygulamasi

Calismada ele alinan sirketler i¢in ayr1 ayr1 sirket ici AHP ile degerlendirme yapilmistir.
Dengelenmis Skor kartta temel olarak belirlenmis performans kriterlei dikkate alinarak sirketler
ile karsilagtirilmistr.  AHP entegrasyonu ile mevcut durumun belirlenmesini saglayan
karsilastirmanin yapilabilmesi i¢cin Excel lizerinden iglemler yapilmistir. Sirketler i¢in ayr1 ayri
hesaplanan kriterlerin yerel ve genel agirliklar1 ¢izelgeler halinde sirasiyla gizelge 3.3., cizelge

3.4, ¢izelge3.5 de sunulmustur.

SIRKET B' nin sirket ici 6nem dereceleri;
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B sirketinin kendi bilinyesi igerisinde hesaplanan kriterlerin yerel ve genel agirliklar1 ¢izelge 3.3
de verilmistir.

Cizelge 3.3. B sirket i¢in sirket i¢ci kriterlerin yerel ve genel agirliklari

YEREL YEREL GENEL
BOYUTLAR  AGIRLIKLARI KRITERLER AGIRLIKLAR  AGIRLIKLAR
Gelirlerdeki degisim(F1) 0,26416844 0,111773651
finansal 0.423115079 Karhlik(F2) 0,505609608 0,213931049
boyut(F) ’ Calisan basina maliyet(F3) 0,086774095 0,036715428
Birim hacim tasima maliyeti(F4) 0,143447856 0,060694951
Bir miisteriye yapilan ortalama
satis sayisi(M1) 0,19022767 0,043216405
miisteri 022718254 Sikayet Oram(M2) 0,31571296 0,071724472
boyutu(M) ’ ik seferde coziilen miisteri sikayet
orani(M3) 0,096175387 0,021849369
Miisteri artis orani(M4) 0,397883983 0,090392294
Hata oram(S1) 0,428571429 0,097363946
i¢ siirecler 0.22718254 Zamaninda teslimat yiizdesi(S2) 0428571429 0,097363946
boyutu(S) Teslimat sonrasi miisteri
tatmini(S3) 0,142857143 0,032454649
Calisan devir hz1(E1) 0,524259761 0,064232223
dgrenme ve 0.122519841 Oneri sayis1(E2) 0,141052887 0,017281777
gelisme(E) Calisan basina diisen egitim
saati(E3) 0,334687352 0,041005841

SIRKET B'nin boyutlara verdigi dnem dereceleri finansal boyut %42, miisteri boyutu %23, ic
stiregler boyutu %23, 6grenme ve gelisme boyutu %12 dir. Finansal boyut en ¢ok dnem verilen
boyut olarak tespit edilmistir. Biitiin boyutlara ait kriterlere verilen 6nem dereceleri ¢izelge 3.7
de bulunmaktadir. Kriterlerin mevcut boyut icerisindeki yerel agirliklar1 ve biitiin kriterler

bazindaki genel agirliklari ¢izelge 3.7 de sunulmustur.

SIRKET C' nin sirket i¢i dnem dereceleri;
C sirketinin kendi biinyesi igerisinde hesaplanan kriterlerin yerel ve genel agirliklar ¢izelge 3.4

de sunulmustur.

Cizelge 3.4. C sirket i¢in sirket ici kriterlerin yerel ve genel agirliklar
BOYUTLAR YEREL KRITERLER YEREL GENEL
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AGIRLIKLARI AGIRLIKLAR AGIRLIKLAR
Gelirlerdeki degisim(F1) 0,250913668 0,118144972
il Karlihk(F2) 0,555798993 0,261702987
boyut(F) 0,470859052 Calgan ba;lslna maliyet(F3) 0,09664367 0,045505547
irim hacim tasima
maliyeti(F4) 0,09664367 0,045505547
Bir miisteriye yapilan
ortalama satis sayisi(M1) 0,205811566 0,035293171
miisteri 0.171482932 ) Sikayet Oram(M2) 0,220619017 0,037832396
boyutu(M) ’ 11k seferde coziilen miisteri 0.101182904 0.017351141
sikayet oram(M3) ’ ’
Miisteri artis orani(M4) 0,472386513 0,081006224
Hata orani(S1) 0,309150327 0,087802564
il;,‘osil:tel:;(lg 0284012522 Zam;i‘i‘z‘gg:‘i (ts‘*;;‘mat 0.581263617 0.165086146
' Teslimat sonrasi misteri 0,109586057 0,031123812
tatmini(S3)
Calsan devir hizi(E1) 0,63334572 0,046643059
o0grenme ve 0.073645495 Oneri sayisi(E2) 0,260497956 0,019184501
gelisme(E) ’ Calisan bas‘“*‘(gg)se“ egitim 106156324 0.007817935
saati ’ ’

SIRKET C' nin boyutlara verdigi dnem dereceleri finansal boyut %47, miisteri boyutu %17, ic
stiregler boyutu %28, 6grenme ve gelisme boyutu %7 dir. Finansal boyut en ¢cok onem verilen
boyut olarak tespit edilmistir. Kriterlerin mevcut boyut icerisindeki yerel agirliklar1 ve biitiin

kriterler bazindaki genel agirliklar1 ¢izelge 3.7 de goriilmektedir.

SIRKET E'nin sirket ici dnem dereceleri;

E sirketinin kendi biinyesi igerisinde hesaplanan kriterlerin yerel ve genel agirliklar cizelge 3.5

de gosterilmektedir.

Cizelge 3.5. E sirketi icin sirket ici kriterlerin yerel ve genel agirliklar1

YEREL ’ YEREL GENEL
SO AGIRLIKLARI e AGIRLIKLAR AGIRLIKLAR
Gelirlerdeki degisim(F1) 0,215879187 0,120437374
Karhlik(F2) 0,588965311 0,328579315
el 0,557892475
boyut(F) ’ Calisan basina maliyet(F3) 0,079635167 0,044427861
Birim hacim tasima
maliyeti(Fd) 0,115520335 0,064447926
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Bir miisteriye yapilan ortalama

satis sayisi(M1) 0,402815265 0,10607943
miisteri 0263345111 Sikayet Oram(M2) 0,364353726 0,095950772
boyutu(M) Ik se‘ferde cozillen miisteri 015611411 0041111888
sikayet oram(M3)

Miisteri artis orani(M4) 0,076716899 0,02020302
Hata orani(S1) 0,538961039 0,06568459

T Zamaninda teslimat
ﬁos;llff:(lg)r 0.121872613 viindesi(S2) 0,297258297 0,036227645
Teslimat sonras miisteri 0,163780664 0,019960377

tatmini(S3)

Calisan devir hizi(E1) 0,723506057 0,041160116
Oglifl::lnle;’)e 0,056889801 Oneri sayisi(E2) 0,19318606 0,010990317
B Calisan basina diisen efitim ) 9337453 0,004739369

saati(E3)

Cizelge 3.5 incelendiginde SIRKET E'nin boyutlara verdigi dnem dereceleri finansal boyut %55,
miisteri boyutu %26, i¢ siliregler boyutu %12, 6grenme ve gelisme boyutu %S5 olarak
goriilmektedir. Finansal boyut en cok 6nem verilen boyut olarak tespit edilmistir. Kriterlerin
mevcut boyut igcerisindeki yerel agirliklart ve biitiin kriterler bazindaki genel agirliklar: cizelge

3.7 de yer almaktadir.

3.2.3. Sirketler Aras1 Karar Matrisi Hesaplamasi

Calismaya dahil sirketler arasinda bir degerlendirme yapmak i¢in, Kriterlere dair her bir sirketin
oncelik dereceleri hesaplanmis ve elde edilen sonuglar ¢izelge 3.6 da sunulmustur.

Cizelge 3.6: Kriterler arasi ikili karsilastirma matrisi sonuglarina ait agirliklar.

BOYUTLAR KRITERLER AGIRLIKLAR
Gelirlerdeki degisim(F1) 0,11678533
Karhhk(F2) 0,26807112
finansal boyut(F) .
Calisan basina maliyet(F3) 0,04221628
Birim hacim tasima maliyeti(F4) 0,05688281
miisteri boyutu(M) Bir miisteriye yapilan ortalama satis sayisi(M1) 0,06152967
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Sikayet Orani(M2) 0,06850255

ik seferde c¢oziilen miisteri sikayet oranmi(M3) 0,0267708

Miisteri artis oram(M4) 0,06386718

Hata orami(S1) 0,08361703

i¢ siirecler boyutu(S) Zamaninda teslimat yiizdesi(S2) 0,09955925
Teslimat sonrasi miisteri tatmini(S3) 0,02784628

Calisan devir mzi(E1) 0,05067847

o0grenme ve gelisme(E) Oneri sayisi(E2) 0,01581886
Calisan basina diisen egitim saati(E3) 0,01785438

Ayr1 ayr sirketler i¢in finansal boyut(F), miisteri boyutu(M), i¢ siiregler boyutu(S), 6grenme ve
gelisme(E) i¢in Oncelik dereceleri hesaplanmis ve cizelge 3.7 de ikili karsilastirmalar

sunulmustur.

Kriterler ikili karsilastirma matrisi ile sirketler ikili karsilastirma matrisi carpildiginda Cizelge

3.8. de verilen karar matrisine ulagilmaktadir..

Cizelge 3.7: Kriterler bazinda sirketler arasi ikili karsilastirma matrisleri

Sirket F1 F2 F3 F4 M1 M2 M3
agirhklar:
SIRKET B 0,580091533 0,4 0,309150327 0,309150327 0,16064587 0,1416309 0,20970768
SIRKET C 0,349569576 0,4 0,581263617 0,581263617 0,14915161 0,42918455 0,24067307
SIRKET E 0,070338891 0,2 0,109586057 0,109586057 0,69020252 0,42918455 0,54961924
Sirket M4 S1 S2 S3 E1 E2 E3
agirhklar:
SIRKET B 0,34956958 0,23843694 0,45454545 0,44285714 0,6 0,6393345 0,6324731
SIRKET C 0,58009153 0,13715096 0,45454545 0,38730159 0,2 0,2737176 0,298126
SIRKET E 0,07033889 0,62441209 0,09090909 0,16984127 0,2 0,0869479 0,0694009

Cizelge 3.8. Karar Matrisi
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Karar matrisi

SIRKET B | 0,38247433

SIRKET C | 0,37502076

SIRKET E | 0,24250491

BSC boyutlar1 temelinde yapilan sirket performans degerlemesine iliskin 6nceliklendirme
calismas1 AHP kullanilarak yapilmistir. Cizelge 3.8. de verilen karar matrisi incelendiginde AHP
oncelik agirliklar;, SIRKET B %38.25 , SIRKET C %37.5, SIRKET E %24.25 oldugu goriiliir.
Buna gore, Sirket B'nin BSC boyutlar1 temelinde yapilan sirket performans degerlemesine iligkin

onceliklendirme ¢aligmasinda en {istiin sirket olarak tespit edilmistir.

4. Sonuc¢

Bu caligmada Dengelenmis Skor kart ve AHP entegrasyonu ile mevcut durumun belirlenmesini
saglayan karsilastirmanin yapilabilmesi i¢in Excel iizerinden islemler yapilmistir. Bu islemler ile
firmalarin artan rekabet sartlarinda performanslarini belirlemeleri ve kendilerini belirledikleri

performanslara paralel olarak gelistirmeleri hedeflenmistir.

Ayn1 sektorde faaliyet gosteren sirketlerin performans kriterleri BSC temelinde yapilan
calismalarla ortaya konmustur. Olusturulan bu kriterlerin degerleri ¢izelge 3.1. de verilmistir. Bu
degerlerden faydalanilarak daha objektif verilerle AHP nin karar verme siireci desteklenmistir.
AHP de yapilan 6lgeklendirme ile kriterler bazinda hem sirket i¢cinde hem de sirketler arasinda
kiyaslama yapilmistir. Ikili kiyaslama matrisi ile sirketler karsilagtirilmis, kriterlere gore
performanslart degerlendirilmis ve hangi kriterde hangi sirketin daha iistiin veya daha zayif
oldugu ¢ikarimi yapilmistir. Bilgilerin gizliginden dolay1 ¢alismaya katlan sirketler SIRKET B,
SIRKET C, SIRKET E olarak kodlanarak ifade edilmistir. Lojistik sirketleri arasinda yapilan

AHP karsilastirma matrisi sonucuna gdre tiim kriterler bazinda iistiinliik oranlar1 SIRKET B
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%38.25, SIRKET C %37.5, SIRKET E %24.25 olarak hesaplanmistir. Buna gore, SIRKET B
BSC boyutlar1 temelinde yapilan sirket performans degerlemesine iliskin Onceliklendirme
calismasinda en {istiin sirket olarak tespit edilmistir. En kotii durumda olan sirket ise SIRKET E
firmasidir. Bu yiizden 6ncelikle SIRKET E 'nin gerekli kontrollerini yaparak rekabet¢i piyasada
bu kriterlerin performanslarini arttiracak hamlelerde bulunmasi gerekmektedir. Diger lojistik
firmalarinin da performanslarinin diisiik oldugu kriterleri 1iyilestirici caligmalar yapmasi

Onerilmektedir.
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