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AHP Temelli BSC Yontemi ile Firma Performans Degerlendirmesi®

Nurcan Cetin® ¢, Didem Tezstirticli Cosansu ¢

Ozet Anahtar Kelimeler
Diinya ¢apinda yer alan biitiin firmalar i¢in performans ve verimlilik en temel Cok Kriterli Karar Verme
iki unsur olarak karsimiza ¢kmaktadir. Performansin Olgiilmesi ve AHP
degerlendirilmesinde performans Ol¢lim kriterlerinin objektif bir sekilde BSC

belirlenmesi de olduk¢a Onemli bir konudur. Bu c¢alismada, firma
performansin degerlendirmek igin Balanced Scorecard (BSC) yonteminden Performans Degerlendirme
yararlanilmigtir. Performans Sl¢iim kriterlerinin agirligini belirlemek icin ise

gok kriterli karar verme yoOntemi olan Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) Makale Hakkinda
kullanilmigtir. Izmir'de metal kaplama sektoriinde faaliyet gosteren bir
firmanin 2018, 2019 ve 2020 yillar1 i¢in performansi BSC ile degerlendirilmistir. Gelis Tarihi: 09.08.2022

BSC'nin finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ siire¢ler boyutu ve 6grenme ve
gelisme boyutlarinin performans degerlendirmedeki 6nem diizeyleri AHP ile .
Ol¢tilmiistiir. Firmamin belirlenen yillar igin performans degerlendirmesi elde Doi: 10.18026/cbayarsos.1160009

Yayim Tarihi: 28.03.2023

edilmistir.

Company Performance Evaluation With AHP Based BSC Method

Abstract Keywords

Performance and efficiency are the two most fundamental factors for all Multi Criteria Decision Making
companies around the world. It is also very important to determine the

performance measurement criteria objectively in the measurement and AHP
evaluation of performance. In this study, the Balanced Scorecard (BSC) method BSC
was used to evaluate firm performance. Analytic Hierarchy Process (AHP), Performance Evaluation
which is a multi-criteria decision-making method, was used to determine the

weight of performance measurement criteria. The performance of a company About Article
operating in the metal plating sector in Izmir for the years 2018, 2019 and 2020
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AHP Temelli BSC Yontemi ile Firma Performans Degerlendirmesi

Giris
Performans degerlendirme, uzun vadede ¢alisanlarin performanslarinda nasil bir gelisme
gosterdikleriyle ilgili bilgi toplama siirecidir. Bu siirecin hangi parametrelere dayanmasi
gerektiginin, yapilan isin gelecekte hangi sekli almasi gerektiginin 6nceden planlanarak
belirlenmeye calisiilmasidir (Erdemir, 2013). Performans degerlendirme, ¢alisanlarin orgiitte
ne kadar verimli oldugunu degerlendirmek icin bireysel ya da birim olarak performanslarinm
onceden belirlenmis bazi standartlara gore dl¢iilmesini igeren bir siirectir (Barutgugil, 2004).

Performans degerlendirme, insan kaynaklar: yonetiminin en énemli unsurlarindan biri olup
hem kurum igin hem de ¢alisanlar igin pek ¢ok faydas: bulunmaktadir. Bu nedenle isletmeler
kendilerine uygun olan performans degerlendirme yontemini secerek objektif
degerlendirmeler yapmalidir. Isletmeler hangi metodu uygulayacaklari konusunda kararsiz
kaldiklarinda kendi oOrgiit yapilarina, amaglarina, hedeflerine ve calisanlarin taleplerine
uygun olan yontemi kullanarak performans degerlendirmede yapmalidirlar.

Performans degerlendirmede, geleneksel metotlarin siibjektif olmasi ve nitelikleri dogru
Olcememesinden dolay1 cagdas performans degerlendirme yontemleri ortaya ¢ikmustir.
Geleneksel yontemler, firmalar bugiin ne durumdalar ve ne kadar ilerlediler bunun hakkinda
bilgi vermektedir ve firmalarin performansmni daha ¢ok finansal boyutlariyla
degerlendirmektedirler.

Cagdas performans degerlendirme yontemleri ise finansal boyuta ek olarak farkli boyutlar1 da
performans degerlendirmeye aldiklarindan ¢ok boyutlu performans degerlendirme
yontemleri olarak da adlandirilirlar. Performans degerlendirme, birden fazla boyuttan
etkilenen bir siirectir. Cok kriterli karar verme yontemleri ise, analiz yaparken birden sayida
kriteri gz oniinde bulundurmaya imkan saglamaktadir. BSC birden fazla boyut ve alt boyuta
sahip bir yontem oldugundan boyut agirliklarin belirlenmesinde ¢ok kriterli karar verme
yontemleri kullanilabilmektedir.

Bu calismada, Izmir’de faaliyet gosteren bir firmanin performansmin degerlendirilmesinde
Balanced Scorecard (BSC) yontemi kullanilmigtir. BSC'nin dort farkli boyutu ve bu boyutlarin
alt boyutlarinin 6nem diizeylerinin belirlenmesinde ¢ok kriterli karar verme yontemlerinden
Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yontemi kullanilmagtir.

Literatiir

Performans degerlendirmede; literatiirde BSC yontemi ve ¢ok kriterli karar verme
yontemlerinden AHP nin yonteminin birlikte kullanildig1 calismalar incelenmistir. Karadal ve
Celikdin (2013), BSC boyutlarinin onceligini belirlemek igin Analitik Hiyerarsik Proses
yontemi kullanmiglardir. Bir isletmenin orta ve iist kademe yoneticileri BSC boyutlarin
onceliklendirmiglerdir. Sonugclar degerlendirilerek BSC'nin boyutlarindan 6ncelikli olanlar
belirlenmisgtir.

Ozyérﬁk, Sirin, Yoksulbakan, Sanver ve Sarag (2014), calismalarinda BSC yontemi ile lojistik
firmalarinin performans degerlendirmesinde finansal, miisteri, orgiit ici siiregler, 6grenme ve
gelisme boyutlarinin 6nemini incelemislerdir. AHP yontemi kullanilarak kriterlere verilen
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onem dereceleri hesaplanmis ve ii¢ tane lojistik firmasinin performans siralamasi
belirlenmisgtir.

Karadal ve Celikdin (2014), bir isletmenin BSC yontemiyle performansmin ol¢iilmesinde
BSC’nin boyutlarinin onceliklerini belirlemek amaciyla, AHP yonteminin kullanmislardir. Bir
isletmenin orta ve {ist kademe yoneticileri likert Olgegini kullanarak Olgitleri
onceliklendirmislerdir. BSC'nin boyutlarmin 6ncelik degerleri belirlenmistir.

Eravcu ve Torun (2018), calismalarinda bir ¢imento firmasmin 2013-2015 yillarindaki
performansinm1 6lgmek igin Kaplan ve Norton'un (1992) 4 boyutunu temel almislardir.
Boyutlarin agirliklarini AHP yontemi ile hesaplamiglardir.

Lee, Chen ve Chang (2008), Tayvan'da bir iiretim isletmesinde, bilisim teknolojileri
departmaninin performansinin degerlendirilmesinde bulanik AHP ve BSC yontemini
kullanmiglardir. BSC'nin her boyutu icin agirliklarin elde edilmesinde bulanik AHP
uygulamiglardir.

Yaghoobi ve Haddadi (2016), bir telekomiinikasyon sirketindeki bilisim teknolojileri
uzmanlarinin goriislerini alarak BSC dort boyutu igin temel performans gostergelerini
belirlemislerdir. Daha sonra her bir performans gostergesinin agirligini belirlemek icin AHP
yontemini uygulamislardir.

Bentes, Carneiro, Silva ve Kimura (2012), performans degerlendirmesi i¢cin BSC ve AHP
yontemlerinin entegrasyonunu gostermek igin Brezilyali bir Telekom sirketinde uygulama
yapmuiglardir. Fonksiyonel birimlerin performansinm belirlerken kullanilacak BSC boyut ve
gostergelerinin oncelik degerlerini AHP yontemi ile belirlemislerdir.

Literatiir incelendiginde, firmalarin performans degerlendirmesinde BSC ve AHP
yontemlerinin birlikte kullanildig1 sinirli sayida ¢alisma oldugu goriilmektedir. Calismanin bu
acgidan literatiire katki saglayacag: diistintilmektedir.

Yontem

Calismada, firmanin performans degerlendirmesinde BSC yontemi kullanilmaktadir. BSC
yonteminde alt boyutlarin 6nem diizeyi AHP yontemi ile belirlenmektedir. Bu nedenle, bu

baslik altinda AHP ve BSC yontemleri ayrintili olarak agiklanacaktir.

AHP

Analitik Hiyerarsi Prosesi 1968 yilinda Myers ve Albert tarafindan ortaya atilmistir. 1977
yilinda Saaty tarafindan gelistirilmis ve karar verme problemlerinin ¢6ziimiinde kullanilmistir
(Yaralioglu, 2001). AHP yontemi; birden fazla secenegin oldugu durumlarda, ¢ok sayida karar
vericinin belirlilik ve belirsizlik altinda ¢ok kriterli karar verme durumlarinda
kullanilmaktadir (Acar, 2006). AHP yonteminde karar vericinin objektif ve subjektif
yargilarmin karar siirecine dahil edilebildigi goriilmektedir. Yontemin uygulama adimlar
asagidaki gibidir;
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1. Karar Hiyerarsisinin Olusturulmasi: Derecelendirme ve karsilastirma yontemlerini igeren
AHP ile en dogru se¢imi yapabilmek icin bir hiyerarsik yapinin olusturulmas: gerekmektedir.
(Tezstirticii ve Okursoy, 2016). Bu hiyerarsik yap1 karar vericinin kararmni etkileyen karar
alternatiflerinden olusmaktadir. Karar verici belirlenen amag¢ dogrultusunda, amac etkileyen
kriter, alt kriter ve alternatifleri belirlemektedir. En tepeye amag, orta seviyeye kriterler ve alt
kriterler, alt seviyeye de alternatifler yerlestirilerek karar hiyerarsisi elde edilmis olur (Saaty,
2008).

2. Karsilastirma Matrislerinin Olusturulmasi: Karar hiyerarsisi olusturulduktan sonra
kriterlerin birbirlerine gore 6nem derecelerinin belirlenmesi igin ikili karsilastirmalar yapilir.
Ikili karsilagtirmalar yapilirken Saaty’nin gelistirdigi 1-9 6nem 6lcegi kullanilir (Saaty, 1980).
Saaty’nin 6nem 06lgegi Tablo 1'deki gibidir.

Tablo 1. Saaty Onem Olgegi

Deger Tanim Aciklama

1 Esit onemli Iki segenek esit 5neme sahip

3 Orta derecede dnemli Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine kars: biraz iistiin
kilmakta

5 Kuvvetli derecede dnemli Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine oldukga iistiin
kilmakta

7 Cok kuvvetli derecede 6nemli  Bir kriter digerine gore {istiin sayilmistir

9 Kesin énemli Bir kriterin digerinden iistiin oldugunu gosteren kanit

cok biiyiik giivenilirlige sahiptir.

Uzlasma gerektiginde kullanilmak tizere iki ardisik

24,68 Ara Degerler yarg1 arasindaki degerler

Her bir kriterin diger kritere gore onemini belirlemek igin A karar matrisi olusturulur.
Matristeki aj i ile j kriterinin karsilastirilma degerini ifade ederken; aji degeri j ile i kriterinin
karsilastirma degerini ifade eder ve 1/ aj ile hesaplanr.

1_ ﬂ-]_z ---ﬁ_iﬂ

11"(‘11_2 1 Rl 5P 1Jlllllrlj:"ﬁm“' WLIWﬂ

A =

Vo 1/om s 1 | (Walwe =wa fwi

3.0ncelik vektoriiniin hesaplanmas:: Ikili karsilastirmalar matrisi kullanilarak o6ncelik
vektorii elde edilir. Oncelik vektorii her bir kriter igin hesaplanan 6nem agirliklarini gosterir.
Oncelik vektorii hesaplanirken 1 numaral formiil ile hesaplanur.

Wi-Y7 aij.wjn @)

4. Tutarlilik oraninin hesaplanmasi: Karar vericinin kriterler arasinda yapmis oldugu
karsilastirmalarmn tutarhiliginin belirlendigi asamadir. Tutarlilik orami (CR) hesaplanirken
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tutarlilik indeksi (CI) ve rassallik indeksi (RI) kullanilir. Tutarlilik orani ve tutarlilik indeksi 2
ve 3 numarali formdiiller ile hesaplanir.

CI
CR-2 2
CI = (Amais — n)/n-1 3)

Rassalik indeksi (RI), Saaty(1980) tarafindan gelistirilen indeks degerleri kullanilarak
hesaplanir. Bu degerler Tablo 2’de verilmistir.

Tablo 2: Rassallik Indeksi
n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,52 0,89 1,11 1,25 1,35 1,4 1,45 1,49

Hesaplamalar sonucunda bulunan deger 0,10'un altinda olmas1 yapilan karsilastirmalarin
tutarl oldugunu gosterir.

Balance Score Card (BSC) Yontemi

Kaplan ve Norton (1992) tarafindan gelistirilen Balanced Scorecard (BSC) yontemi, finansal
boyutlara dayali performans degerlendirme sistemlerinin eksik yonlerini tamamlayan bir
yonetim sistemi olarak literatiire ge¢mistir. BSC yontemi, orglitiin misyonu ve stratejisini
ayrintili bir performans 6l¢lim sistemine ceviren stratejik yonetim igin bir gerceve olarak
tanimlanmaktadir (Kaplan ve Norton, 1992).

BSC, stratejik hedeflerin sayisal Olcliler seklinde ifade edilmesini saglayan ve stratejisinin
isletme fonksiyonlari icinde uygulanmasini saglayan bir 6lgiim ve yonetim sistemidir (Pirtini,
2016). BSC, isletmelerin vizyon ve stratejilerini anlasilabilir performans Olglilerine
dontistiirmektedir. Bunun sayesinde isletme icin gereken, stratejik Ol¢iim ve yonetim
sisteminin ana hatlarini olusturur. Béylelikle BSC, calisanin davranislarini isletmenin hedef ve
stratejileri ile biitlinlestirerek calisan ve isletme hedefleri arasinda uyumu saglamaktadir
(Kershaw ve Kershaw, 2001). BSC ge¢mis performansa ait olan mali Olgiitlerin, gelecekte
performansin var olmasmi saglayacak etkenlerle biitiinlesmesini saglar. BSC'nin hedef ve
olgtileri sirketin vizyon ve stratejisine gore belirlenir (Gokmen, 2009).

Balanced Scorecard’in isletmenin finansal ve finansal olamayan Olgiitlerini kullanarak
olusturdugu 4 boyutu bulunmaktadir. Finansal boyut, miisteri boyutu, i¢ prosesler boyutu,
ogrenme ve biiylime boyutu BSC'nin dort temel boyutunu olusturur.

Finansal boyut, firmanin mali agidan nasil basarili olacag ile iliskilidir. Bu boyuttaki hedef ve
olgtitler isletmelerdeki her faaliyetin karliliga etkisini incelemektedir. Bununla birlikte, diger
ii¢ boyuttaki gelismelerin finansal boyuttaki etkisi net bir sekilde belirlenmelidir (Kugu ve
Kirly, 2013). Finansal boyutta kullanilan 6lgiitler; satis ve karlardaki yillik artig, yeni tirtinlerin
satis ylizdesi, iirtin ve miisteri karliligi, tirtinlerin birim maliyeti, ¢alisan basina diisen gelir,
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calisan basma katma deger, hisse senedi fiyati, hissedar sadakati, borglar, 6deme giin say1isi,
kredi reytingi, stok devir orani, stok giin sayisidir (Kaygusuz, 2005).

Miisteri boyutu, isletmenin miisterilerine nasil goriindiigiiyle ilgilidir. Isletmeler rekabet
etmeyi sectikleri miisteri ve pazar kesimiyle ilgili kritik kararlar almaktadirlar. Tleri teknoloji
ile birlikte isletmelerin yasam faaliyetlerini siirdiirebilmeleri i¢in mevcut miisterilerinin
beklentilerine cevap vermeleri ve potansiyel miisteri Kkitlesini biinyesine kazanmasi
gerekmektedir. Miisteri boyutunun Olgiitleri; miisteri elde tutma, yeni miisteri kazanma,
miisteri tatmini, miisteri karliligi, hedeflenen boliimlerdeki pazar/ miisteri pay1 ve marka
degeridir (Kaplan ve Norton, 1996). Bu olgiitlere ilave olarak pazar pay yiizdesi, sifir hata,
tam zamaninda teslim, yiiksek kalite, diisiik fiyat, iade ytlizdesi miisteri sayisi, satis hacmi
miisteri isteklerine cevap verme siiresi, miisteri ile iliskinin ortalama siiresi, miisteri
sikayetleri, miisterilerin firmay1 ziyaret sayisi, reklam sayisi, marka tanmirhigi yeni
miisterilerden elde edilen gelirin yiizdesi, ¢alisan basmna diisen miisteri sayisi sayilabilir
(Kaygusuz, 2005).

I¢ siirecler boyutunda, isletmenin miisterilerini memnun edebilmesi, hissedarlariyla ilgili
amaglarina ulasabilmesi ve rakiplerinden {iistiin noktaya gelebilmesi igin ig¢ siireglerin neler
oldugunun ve nasil ilerlemesi gerektiginin belirlemesi gerekmektedir. Dogru sekilde isleyen
i¢sel siirecler boyutu, bir Orgiitiin gelismesini ve rekabet iistiinliigii elde edebilecegi esas
siireclere yonelmesini saglamaktadir (Ensari, 2005). Isletmelerin basarili olabilmesi igin ic
operasyonlara odaklanarak cevrim stiresi, kalite, verimlilik ve maliyete iliskin Ol¢timlerin
olusturulmas: gerekmektedir (Argiiden ve Sagdig, 2000). Stok devri, Ar- Ge harcamalari,
bekleyen patentler, isgiicii kullanim orani, miisteri isteklerine cevap verme siiresi, miisteri veri
tabanina ulasilabilirlik, garanti sikayetleri, atiktaki azalma, mekan kullanimi, aksaklik siiresi,
calisilmayan siire, yeni projelerin i¢ verimlilik orani Olgiitleri olarak tanimlanabilir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda yer alan amaglar, belirlenen yiiksek hedeflerin eyleme
doniistiiriilmesi igin gerekli olan alt yapiyr olusturur. Ogrenme ve gelisme boyutunun
amaglari, miikemmel sonuglar1 elde etmeyi saglayacak girisimlerdir (Kaplan ve Norton, 2015).
Ogrenme ve gelisme boyutunun olgiit ve amaglari diger boyutlarn destekleyicisi
durumundadir. Isletmelerde insan sermayesi, isletme sermayesi ve bilgi sermayesi
gelistirilerek 6grenme ve gelisme boyutunda basar1 saglanmaktadir (Kaplan, 2010). Isletmeler
calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi sistemlerini gelistirmek ve isletme ici
programlari uyumlu ve ¢alisir hale getirmek zorundadir (Giiner, 2008). Bu boyutta calisanlarin
donemlik incelenmesi, ¢alisan tatmini, galisan devir hiz1 gibi 6l¢titler kullanilmaktadir.

Bulgular

Calismanin uygulamas;;, Izmir Kemalpasa Organize sanayi bolgesinde metal kaplama
sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada yapilmistir. Calismada; firmanin son 3 yillik
performansinin AHP temelli BSC yontemine gore degerlendirilmesi amaclanmaktadir. Bu
dogrultuda; oncelikle BSC'nin ana boyut ve alt boyutlarmin énem diizeylerinin belirlenmesi
icin AHP yonteminin uygulamas: yapilmistir. AHP ile elde edilen ana ve alt boyutlarmn
oncelikleri BSC yontemiyle firmanin performansi degerlendirilirken kullanilmistir.

2023; 21 (1); Beseri Bilimler Sayis1 | Sayfa 266



Cetin & Tezsiiriicii Cosansu

Uygulamanin ilk asamasi AHP yontemi ile BSC boyutlarnin agirhigimin belirlenmesidir.
Firmanin performans degerlendirmesinde, BSC'nin alt boyutlarindan hangilerinin
kullanilacagmin belirlenmesi gerekir. Bu nedenle, 3 farkli yoneticinin goriisii alinarak Kaplan
ve Norton (2015)"un belirlemis oldugu biitiin alt kriterler igerisinden firma igin uygun olan
kriterlere karar verilmistir. Bu dogrultuda olusturulan hiyerarsi Sekil 1'de gosterilmistir.

BSC Boyutlari

. o T Ogrenmeve
Alt Boyutlar Finans Miisteri I¢Stiregler Gelisme
.. . Net Kar Pazar Pay1 AR-GE/Satig PI]('::H:L
Performans Gostergeleri Marji Orant Orani Orant anlama
Nakit Ak Satis Hacmi Stok Devir Maddi Olm.
Orant Degisim Hizt Dur. Varhk
Orani Deg. Orani
Alacak Pazarlama Kapasite P 1
Devir Hhza Gid./satig Kullanim ersone
Devir Hizi
Oran1 Oran1 Oran1
(jzsermaye Miisteri Hatali =
Karlilik Ziyaretleri Uretim Qdeqen
Prim/Ucret
Oran1 Oran1 Oran1
Siparig s
Mesai Siiresi
Kargilama -
/Stire Orani
Oran1

Sekil 1. AHP Karar Hiyerarsisi

Karar hiyerarsisi olusturulduktan sonra ikili karsilagtirma matrislerinin elde edilmesi gerekir.
BSC’deki ana ve alt boyutlarin ikili karsilastirmalar1 firmada ¢alisan 3 yoneticiye ayri ayri
yaptirilmistir. Tkili karsilastirmalar Saaty’nin gelistirmis oldugu 9'lu dlgege gore yapilmis ve
ikili kargilastirma matrisleri olusturulmustur. Uc yo6neticinin yapmis oldugu karsilastirma
matrislerinin geometrik ortalamasi alinarak ikili karsilastirma matrisleri elde edilmistir. Tablo
3’te BSC'nin ana boyutlari i¢in elde edilen geometrik ortalama degerleri gosterilmektedir.

Tablo 3: Ana Boyutlar Igin Kargilagtirma Matrisinin Geometrik Ortalama Degerleri

Finans Miisteri isgﬁregler Ogrenme
Finans 1 3,914868 3,634241 6,214465
Miisteri 0,255436 1 2,410142 5,738794
i¢ Siirecler 0,275161 0,414913 1 4,379519
Ogrenme 0,160915 0,174253 0,228336 1

Tablo 4, 5, 6 ve 77de BSC'nin alt boyutlar1 igin elde edilen geometrik ortalama degerleri

verilmistir.
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Tablo 4. Finans Boyutu Alt Boyutlari igin Karsilastirma Matrislerinin Geometrik Ortalama

Degerleri
Net Kar Nakit Akis Alacak Devir Ozsermaye
Marj1 Oram1 Deg.Oram Hiz1 Orani Kar. Or.
Net Kar
Marj: Orani 1 3,63 4,48 2,88
Nakit  Alas 0,27 1 4,48 0,33
Deg.Oran1
Alacak Devir
Hizi Oram 0,22 0,22 1 0,5
Ozsermaye
Kar. Oram1 0,35 3 2 !

Tablo 5. Miisteri Boyutu Alt Boyutlar: i¢in Karsilastirma Matrislerinin Geometrik Ortalama

Degerleri
Pazar Pay1 Satis I?c.ml . Pazarl . M1.1§ter1 Siparis
Degisim Gid./Satis Ziyareti Oran1 Kars. Oran1
Orani

Orani Orani
Pazar Payt 1,00 1,61 1,09 1,55 0,55
Orani
Satis Hacmi
Degisim 0,62 1,00 0,95 0,72 1,31
Orani
Pazarl
Gid./Satis 0,92 1,05 1,00 1,26 3,56
Orani
Miistert 0,64 1,39 0,79 1,00 1,44
Ziyareti Oram1
Siparis Kars. 1,82 0,76 0,28 0,69 1,00
Orani

Tablo 6. I¢ Siirecler Alt Boyutu icin Karsilastirma Matrislerinin Geometrik Ortalama

Degerleri
SocE, sokpeir  fomle  pih et
Oram Orani Orani Siire
Ar-GE Gid./Satis Oran1 1,00 0,79 1,91 1,82 1,65
Stok Devir Hiz1 Orani 1,26 1,00 1,59 1,59 4,22
Kapasite Kullanim Orani 0,52 0,63 1,00 1,96 4,16
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Hatal: Uretim Orani 0,55 0,63 0,51 1,00 3,91

Mesai Siiresi/Siire 0,61 0,24 0,24 0,26 1,00

Tablo 7. Ogrenme ve Gelisme Alt Boyutu icin Kargilagtirma Matrislerinin Geometrik

Ortalama Degerleri

Kariyer Maddi Olmayan Personel Odenen
Planlama Duran Varlik Devir Prim/Ucret
Orani Deg.Oram Hiz1 Orani
Kariyer Planlama
Orani 1,00 3,98 0,26 0,53
Maddi Olmayan
Duran Varlik
Deg.Oran1 0,25 1,00 0,15 0,28
Personel Devir
Hizi1 Oranm 3,91 6,80 1,00 0,78
Odenen Prim/ Ucret 1,88 3,56 1,29 1,00

Ikili karsilastirma matrisleri elde edildikten sonra, matrislerin normalize edilmesi icin her
siitunun toplami alinir. Karsilastirma matrisinin elemanlar ilgili siitiin toplamina bdliintir.
Sonraki adimda matristeki her kriter icin satir toplami1 ve satirin ortalamasi alinir. Bu sekilde
kriterler icin Oncelik degerleri elde edilmis olur. AHP yontemi hesaplanan BSC'nin ana
boyutlari iliskin 6ncelik degerleri Tablo 8 deki gibidir.

Tablo 8. Ana Kriterlerin Oncelik Matris Degerleri

BSC Boyutlarn Oncelik Matris Degerleri
Finans Boyutu 0,54
Miigteri Boyut 0,25
I¢ Siiregleri Boyutu 0,16
Ogrenme ve Gelisme Boyutu 0,05

AHP yontemi ile elde edilen agirliklara gore BSC boyutlarindan en énemlisi %54 ile finansal
boyut, %25lik oran ile miisteri boyutu, %15lik oran ile ig siiregler boyutu ve %5’lik oran ile
ogrenme ve gelisme boyutudur. Bu sonuglara gore; isletme i¢cin BSC'nin en 6nemli boyutunun
finans boyutu oldugu goriilmektedir. En az éneme sahip boyutun ise 6grenme ve gelisme
boyutu oldugu goriilmektedir.

BSC'nin alt boyutlarina iliskin hesaplanan oncelik matris degerleri Tablo 9, 10, 11, 12'de
verilmistir.
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Tablo 9. Finans Boyutunun Alt Boyutlarmin Oncelik Matris Degerleri

Finansal Boyut Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Net Kar Marj1 Oram 0,53
Nakit Akis Degisim Orani 0,18
Alacak Devir Hiz1 Oran 0,07
Oz sermaye Karlhilik Oram 0,22

Tablo 9’da yer alan firmanin finansal boyutun alt kriterlerinin AHP yontemi ile belirlenen
onem siralamasina gore; net kar marji oran1 %53, nakit akis degisim orani olarak %18, alacak
devir hiz1 oran1 %7 ve 6z sermaye karlilik oran1 %22 6nem diizeyine sahiptir.

Tablo 10. Miisteri Boyutunun Alt Boyutlarmin Oncelik Matris Degerleri

Miisteri Boyutu Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Pazar Pay1 Oram 0,22
Satis Hacmi Degisim Orani 0,17
Pazarlama Gid./Satis Orani 0,26
Miisteri Ziyareti Orani 0,19
Siparig Karsilama Oramu 0,16

Tablo 10’a gore miisteri boyutunun alt boyutlariin 6nem diizeyleri pazar pay1 orani %22, satis
hacim degisim oran1 %17 ve pazarlama giderleri/satis oran1 %26, miisteri ziyareti oran1 %19
ve siparis karsilama orani %16’dir. Miisteri boyutunun alt boyutlarinda en biiyiik 6nem
%26'lik bir oranla pazarlama gider/satis oranina aittir.

Tablo 11. i¢ Siiregler Boyutunun Alt Boyutlarinin Oncelik Matris Degerleri

i¢ Siirecler Boyutu Kriterleri Oncelik Matris Degerleri
Ar-GE Giderleri/Satis Orani 0,25
Stok Devir Hiz1 Oram 0,29
Kapasite Kullanim Orani 0,22
Hatali Uretim Oraru 0,17
Mesai Stiresi/ Stire 0,08
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Tablo 11'de yer alan agirliklara bakildiginda i¢ siiregler boyutunun alt boyutlarnin énem
diizeyleri; Ar-Ge giderlerinin satiglara orani igin %25, stok devir hizi orani igin %29, kapasite
kullanim orani igin %22, hatali {iretim orani i¢in %17, mesai stiresi/ siire orani icin ise %8’dir.

Tablo 12. Ogrenme ve Gelisim Boyutu Alt Boyutlarinin Oncelik Matris Degerleri

Ogrenme ve Gelisim Boyutu Oncelik Matris Degerleri
Kariyer Planlama Orani 0,18

Maddi Olmayan Duran Varlik

Degisim Orani 0,07

Personel Devir Hizi1 Oran 0,42

Odenen Prim/Ucret 0,34

Ogrenme ve gelisme boyutunun alt boyutlar1 Tablo 12’ de gosterilmistir. Kariyer planlama
orant i¢in %18, maddi olmayan duran varlik degisim oran1 igin %7 ve personel devir hizi oram
i¢in %42 ve 6denen prim/iicret oran1 igin %34 6nem diizeyi ortaya ¢ikmaktadir.

Tablo 13. Lamda Maks, Tutarlilik indeksi, Tutarlilik Oran1 Degerleri

Finansal Miisteri . Ie Ogrer.lme
Ana Siirecler ve Gelisme
. Alt Alt
Kriterler . . . . Alt Alt
Kriterleri Kriterleri . . . .
Kriterleri Kriterleri
Lamda
4,25 4,26 5,41 5,30 4,19
Maks
Tutarlilik 0,08 0,09 0,10 0,07 0,06
Indeksi
Tutarlilik 0,09 0,10 0,09 0,07 0,07
Oran1

Oncelik matris degerleri igin tutarlilik oraninin hesaplanmasi gerekmektedir. Saaty dncelik
degerlerinin anlamli olmasi igin tutarlilk oranmnin 0,10°dan kiigiik olmasi1 gerektigini
savunmustur. Hesaplanan degerler Tablo 13'de gosterilmistir. Hesaplanan oncelik
degerlerinin tutarli oldugu goriilmektedir.

AHP yontemi ile BSC yonteminin ana boyutlar1 ve alt boyutlarma iliskin énem diizeyleri
belirlendikten sonra uygulamanin ikinci kisminda BSC yontemi kullanilarak isletmenin 2018,
2019, 2020 yillarina ait performans degerlendirmesi yapilacaktir. Isletmenin giincel verileri
kullanilarak hesaplanan yillara gore performans puanlar1 asagida verilmistir. 2018 yilina
iliskin alt boyutlara gore hesaplanan BSC Puanlar1 Tablo 14, 15,16 ve 17'de gosterilmistir.
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Tablo 14. 2018 Yili Finans Boyutu icin BSC Degeri

. o ihai
oSSR e
Puani
Net Kar Marj1 Oram 0,53 13,58 7,20 0,29 3,93
Nakit Akis Degisim Orani 0,18 6,78 1,22 0,09 0,61
Alacak Devir Hizi Oranm 0,07 24,91 1,74 0,04 0,99
Oz sermaye Karlilik Orani 0,22 48,39 10,65 0,12 5,80
Toplam 20,81 0,54 11,33
Tablo 15. 2018 Yili Miisteri Boyutu icin BSC Degeri
Miigter Boyub AHP Fima  BSC Boyut Nihai 1\]13151131
Agirlik Verileri Puam Agirliklar Puant
Pazar Pay1 Orani 0,22 31,6 6,95 0,05 1,58
Satis Hacmi Degisim Orani 0,17 49,82 8,46 0,04 1,99
Pazarlama Gid./Satis Orani 0,26 42,31 11 0,07 2,96
Miisteri Ziyaretleri Oram 0,19 74 14,06 0,05 3,7
Siparig Karsilama Oram 0,16 95 15,2 0,04 3,8
Toplam 55,67 0,25 14,03
Tablo 16. 2018 Y1l I¢ Siiregler Boyutu igin BSC Degeri
ic Strecler Boyutu AHP Firma  BSC Boyut Nihai 1;2‘?
Agirlik Verileri Puam Agirliklar Puani
Ar-GE Gid./Satis Orani 0,25 67,18 16,8 0,04 2,68
Stok Devir Hizi Orant 0,29 43,51 12,61 0,05 2,17
Kapasite Kullan.Oramn 0,22 38,09 8,55 0,04 1,52
Hatali Uretim Oranu 0,17 8 1,36 0,02 0,16
Mesai Siiresi/Stire Oran 0,08 33,3 2,66 0,01 0,33
Toplam 41,98 0,16 6,86
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Tablo 17. 2018 Y1l Ogrenme ve Gelisme Boyutu BSC Degeri

Osrenme Gelisme Bovutu AHP Firma BSC Boyut Nihai Nihai BSC

5 § y Agirik  Verileri Puani Agirliklar Puani
Kariyer Planlama Orani 0,18 54 0,97 0,009 0,05
Mavd.d.l Olmayan Duran Varlik 0,07 13,42 0,94 0,003 0,04
Degisim Orani
Personel Devir Hizi Oram 0,42 4,6 1,93 0,021 0,10
Odenen Prim/Odenen Ucretler 0,34 36,8 12,51 0,017 0,63
Toplam 16,35 0,05 0,82

2018 yilinda her bir BSC boyutu i¢in hesaplanan BSC Puanlar1 toplandiginda isletmenin 2018
yili i¢in performans puani 33,04'tiir. 2019 yilina iliskin alt boyutlara gore hesaplanan BSC
puanlar1 Tablo 18, 19, 20 ve 21’de gosterilmistir.

Tablo 18. 2019 Y1l Finans Boyutu i¢in BSC Degeri

Finans Boyutu éHP Fir{na. BSC Boyut }\Iihai Nihai BSC
Agirik  Verileri Puam Agirliklar Puanm
Net Kar Marj1 Oramu 0,53 23,83 12,63 0,29 6,91
Nakit Akis Degisim Orani 0,18 5,2 0,94 0,09 0,47
Alacak Devir Hizi Orani 0,07 25,67 1,80 0,04 1,02
Oz sermaye Karlilik Orani 0,22 53,21 11,70 0,12 6,39
Toplam 27,07 0,54 14,79

Tablo 19. 2019 Y11 Miisteri Boyutu i¢in BSC Degeri

Miisteri Boyutu %HP Fir‘ma. BSC Boyut vNihai Nihai BSC
Agirlik  Verileri Puam Agirliklar Puam
Pazar Pay1 Oramn 0,22 35,2 7,74 0,05 1,76
Satis Hacmi Degisim Oramu 0,17 33,98 5,78 0,04 1,36
Pazarlama Gid./Satis Orani 0,26 48,1 12,5 0,07 3,36
Miisteri Ziyaretleri Oraru 0,19 62 11,78 0,05 3,1
Siparis Karsilama Oram 0,16 87 13,92 0,04 3,48
Toplam 51,72 0,25 13,06
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Tablo 20. 2019 Y1l I¢ Siiregler Boyutu igin BSC Degeri

i¢ Siirecler Boyutu 1§HP Fir.ma. BSC Boyut }Vihai Nihai BSC
Agirhik  Verileri Puani Agirliklar Puani1
Ar-GE Gid./Satis Orani 0,25 62,3 15,58 0,04 2,50
Stok Devir Hiz1 Orani 0,29 40,8 11,83 0,05 2,04
Kapasite Kullan.Oramn 0,22 40,12 8,83 0,04 1,60
Hatali Uretim Orant 0,17 12 2,04 0,02 0,24
Mesai Siiresi /Stire Orani 0,08 22,2 1,78 0,01 0,22
Toplam 40,06 0,16 6,6

Tablo 21. 2019 Y1l1 Ogrenme ve Gelisme Boyutu BSC Degeri

Osrenme Gelisme Bovutu AHP Firma BSC Boyut Nihai Nihai BSC
8 2 y Agirlik Verileri Puam Agirliklar Puan

Kariyer Planlama Orani 0,18 10,8 1,94 0,009 0,09
Maddi Olmayan Duran 0,07 6,3 0,48 0,003 0,02
Varlik Degisim Oramnu

Personel Devir Hizi Orani 0,42 7,4 3,11 0,021 0,16
Odenen Prim/Ucret Oram 0,34 29,6 10,1 0,017 0,50
Toplam 15,63 0,05 0,77

2019 yilinda her bir BSC boyutu i¢in hesaplanan BSC Puanlar1 toplandiginda isletmenin 2019
yili i¢in performans puani 35,22 “dir. 2020 yilina iligkin alt boyutlara gore hesaplanan BSC
puanlar1 Tablo 22, 23 ,24ve 25’'de gosterilmistir.

Tablo 22. 2020 Y1il1 Finans Boyutu icin BSC Degeri

Finans Boyutu éHP Fir‘ma . BSC Boyut vNihai Nihai BSC
Agirlik  Verileri Puam Agirliklar Puam
Net Kar Marj1 Oram 0,53 46,4 24,6 0,29 13,45
Nakit Akis Degisim Orani 0,18 7,8 1,40 0,09 0,70
Alacak Devir Hizi Orani 0,07 22,87 1,60 0,04 0,91
Oz sermaye Karlilik Oram 0,22 61,74 13,58 0,12 7,41
Toplam 41,18 0,54 22,47
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Tablo 23. 2020 Yili Miisteri Boyutu icin BSC Degeri

Miisteri Boyutu 1§HP Fir.ma. BSC Boyut }\I ihai Nihai BSC
Agirhik  Verileri Puani Agirliklar Puani
Pazar Pay1 Orani 0,22 38,9 8,56 0,05 1,95
Satis Hacmi Degisim Orani 0,17 67,3 11,44 0,04 2,70
Pazarlama Gid./Satis Oran 0,26 33,7 8,76 0,07 2,36
Miisteri Ziyaretleri Orar 0,19 52 9,88 0,05 2,6
Siparis Karsilama Oramu 0,16 81 12,96 0,04 3,24
Toplam 51,6 0,25 12,85

Tablo 24. 2020 Y1l I¢ Siirecler Boyutu icin BSC Degeri

i Siirecler Boyutu éHP Fir.ma. BSC Boyut }Vihai Nihai BSC

Agirik  Verileri Puam Agirliklar Puan
Ar-GE Gid./Satig Orani 0,25 73,41 18,35 0,04 2,94
Stok Devir Hizi Orani 0,29 53,6 15,54 0,05 2,68
Kapasite Kullan.Oran 0,22 46,7 10,27 0,04 1,87
Hatali Uretim Oranu 0,17 14 2,38 0,02 0,28
Mesai Siiresi/Stire Orani 0,08 28,8 2,30 0,01 0,29
Toplam 48,84 0,16 8,06

Tablo 25. 2020 Y1l Ogrenme ve Gelisme Boyutu BSC Degeri

Osrenme Gelisme Bovutu AHP Firma BSC Boyut Nihai Nihai BSC
& ? y Agirlik  Verileri Puam Agirliklar Puam

Kariyer Planlama Oram 0,18 8,10 1,46 0,009 0,073
Mavd.d.l Olmayan Duran Varlik 0,07 173 121 0,003 0,05
Degisim Oraru

Personel Devir Hizi Oran 0,42 3,5 1,47 0,021 0,07
Odenen Prim/Ucret Oraru 0,34 32,4 11,02 0,017 0,55
Toplam 15,16 0,05 0,74

2020 yilinda ise her bir BSC boyutu i¢in hesaplanan BSC Puanlar1 toplandiginda isletmenin
2020 y1li icin performans puani 44,12 ’dir.

Isletmenin toplam performans puani 2018 yilinda 33,04 olarak gergeklestirmis olup 2019
yilinda bu oran 35,22'ye yiikselis gostermistir. Son yil, 2020 yilinda isletme maksimum
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performansinmi sergilemis olup 44,12 performans puanina ulasmistir. Yillar itibariyle
isletmenin genel performans puaninda artis oldugu goriilmektedir.

Isletme finansal boyut agisindan en yiiksek performansma 2020 yilinda ulagmistir ve yillar
icinde finans boyutu icin basar1 grafigini arttif1 soylenebilir. En iyi miisteri boyutu
performansi1 2018 yilinda gergeklesmistir. Miisteri boyutu performansi agisindan 2019 ve 2020
yillarinda azalma goriilmektedir. ¢ siirecler boyutu agisindan en yiiksek performansa 2020
yilinda ulagmistir. Yillara gore i¢ siiregler boyut performansmi arttirmistir. Ogrenme ve
gelisme boyutu performansini agisindan en iyi performansini 2018 yilinda gergeklestirmistir
ve 0grenme ve gelisme performans puanin yillar i¢inde diistiigii goriilmiistiir.

Isletmenin alt boyutlara gore performansi degerlendirildiginde, 6grenme ve gelisme boyutu
performans puani agisindan her zaman diger boyutlara oranla daha diisiik bir performans
sergiledigi goriilmektedir. I¢ siirecler boyutu performans puani da &grenme ve gelisme
boyutu performans puani kadar olmasa da diisiik seyretmektedir. Isletmenin bu iki boyuta
biraz daha fazla odaklanarak bu agidan performansin gelistirmesi gerekmektedir.

Tartisma, Sonug¢ ve Oneriler

Isletmeyi sadece finansal agidan ele almayip ¢ok boyutlu degerlendiren BSC, performans
yontemi isletmelerin hem gec¢misi hem de gelecegini gormemizi saglayan bir stratejik
yaklasimdir. Miisteri memnuniyeti, ¢alisan tatmini ve de firmanin kar marjin1 ayni zamanda
degerlendiren bir yontemdir. BSC'nin isletmeyi 4 ana kriter ile simiflandirip degerlendirmesi
isletmelerin ge¢mis, su an ve gelecekti konumlarmni gorebilmeleri igin biiyiik Onem
tasimaktadir. Gegmiste hangi noktadaydik ve hangi kriter {izerinde iyilestirmelere gidersek
daha iyi bir gelecege sahip oluruz sorusunu yanitlayan BSC isletmelerin aydinlik bir gelecege
sahip olabilmeleri i¢in oldukga faydali bir yontemdir.

Isletmeler icin olusturulan BSC tablosu her seyden énce gelecek igin 151k tutmaktadir. BSC'in
ana boyutlarini kendi igerisinde ayristirmasi, simiflandirmasi da ana boyut ile ilgili iyilestirme
ve gelistirme yapilmasina yardimcr olmaktadir. Miisteri boyutunun bir sonraki sene daha
yliksek bir performansa sahip olabilmesi icin donem igerisinde alt boyutlardan hangisine
pazar pay1 oranina mi1 yoksa satislarda degisim oranina mi1 daha ¢ok agirlik verilmesi gerektigi
daha net goriilebilmektedir.

Uygulamanin yapildig: isletmenin BSC modeli sonucunda ulagilan verilere gore, BSC'nin dort
boyutuna yonelik olarak belirlenen kriterlerin kullanilarak isletmenin performansinin ¢ok
boyutlu ele alimp degerlendirilmesinin miimkiin oldugu goriilmiistiir. Isletmenin
performans1 BSC'ye gore degerlendirilirken boyutlarin ne kadar agirliga sahip oldugunun
belirlenmesi i¢in AHP kullanilmistir. Sektore ve isletmeye ait BSC boyutlarmi tanimlayan
kriterler performans degerlendirme siirecinde kullanilmustir.

Metal kaplama sektoriinde faaliyet gosteren bir isletmede gerceklestirilen bu uygulama ile
elde edilen model ve Olclitlerden yararlanilarak farkli metal kaplama firmalarmin 6zgiin
BSC’lerini olusturmas1 ve farkli siirelerle uygulanarak BSC’ye etkisinin arastirilmasi
onerilebilir. Bu calisma metal kaplama sektoriine uygulanan ilk AHP temelli BSC modeli olma
konusunda literatiire katki saglamay1 amaclamaktadir. Sektorde faaliyet gosteren diger
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isletmelerin yaptiklar1 BSC uygulamalar1 alt kriterlerin cesitlendirilmesi saglayacagindan
literatiire katki saglayacaktir.

Tesekkiir ve Bilgilendirme

Bu ¢alisma, Nurcan Cetin’in “AHP Temelli BSC Yontemi ile Performans Degerlendirilmesi ve
Bir Ornek Uygulama “ isimli yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.
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