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OZET

Kiran kirana rekabetin yasandigi’ is diinyasinda siirdiiriillebilir rekabet iistiinliigii
saglamak kaginilmaz hale gelmistir. Bu amacla, isletmelerin performanslar1 hakkinda
dogru bilgi iretmek gerekmektedir. Bir stratejik performans o6l¢iim sistemi olan
Balanced Scorecard (BSC), performans olgiitlerini biitiinlestirmis olsa da oncelikleri
belirleme konusunda yonlendirici olamamaktadir. Bu eksikligin giderilmesi amaciyla,
Analitik Hiyerarsik Proses (AHP) yontemi kullanilabilir.

Bu ¢aligmanin amaci, SWOT analizi ile elde edilen rekabet verileri ekseninde BSC’a
iliskin 6l¢itlerin olusturulmast ve onceliklerini belirlemek amaciyla, AHP y6nteminin
kullanilabilirligini incelemektir. Bir isletmenin orta ve {ist kademe yoneticileri odak
group olarak secilmig ve likert dlgegi kullanilan bir soru formu vasitasiyla, dlciitleri
onceliklendirmeleri ~ beklenmistir.  Sonuglar  agirlikli  ortalama  yontemiyle
biitiinlestirilmis ve BSC’a ait dort boyutta dncelikli kriterler belirlenmistir.
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INTEGRATED USAGE OF SWOT ANALYSIS AND AHP WITH BALANCED
SCORECARD SYSTEM: AN APPLICATION IN A FEED MILL

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
which has been obtained from swot analysis in the axis of competition data 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 aggregated with weighted average method and primary indicators of four
BSC frames are indetified.
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1. Giris

Rekabetin yogun olarak yasandigi giiniimiiz is diinyasinda, isletmelerin giinliik
isleyislerini izlemenin 6tesinde, bulunduklari ig ¢evresini izlemek ve rekabeti yonetmek
zorunlulugu 6nem tagimaktadir. Dig gevrelerini inceleme ile birlikte, i¢ siireglerini de
miikellestirmeleri kacinilmazdir. Bu gereklilikler SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threads) yani, i¢ analiz ile SW giiglii ve zayif yonler, dis analiz ile OT
firsat ve tehditlerin belirlendigi bir yaklagimi dogurmustur.

Bu ¢alismanin girig boliimiinden sonra yontemlerin uygulanacag: tekniklerin
teorik cercevesinden bahsedilecektir. Oncelikle lireatiir gercevesinde stratejik
performans ol¢iim sistemlerinden olan Balanced Scorecard (BSC), kaynak verileri
saglayacak olan Porter’in rekabetin bes faktorii analizi, SWOT Analizi ve Analitik
Hiyerarsik Proses (AHP) iizerinde durulmustur.

Bu g¢aligmanin amaci, biiylik bas hayvan yemi iiretimi sektériinde faaliyet
gosteren bir isletmede, SWOT analizi ile i¢ ve dig ¢evre analizlerinin yapilmasi, bir
stratejik performans 6lglim sistemi olan BSC’ a bu degerlendirmelerin aktarilmasidir.
BSC her ne kadar isletmenin hedeflerinin tim boyutlarda dengeli olarak BSC’a
aktarilmasini  saglasa da, bu Olciitlerin  Onceliklerini belirlemeye yardimci
olamamaktadir. Bu eksikligin giderilmesi i¢in ¢alismanin yontem bdliimiinde, AHP
yontemi verilmektedir. Yontem boliimiiniin devaminda, SWOT, AHP ve BSC’nin
entegre edildigi uygulamadan bahsedilecektir. Boylelikle, rekabet farkindaligr yiiksek,
i¢ kaynaklarini optimize etmek iizere dizayn edilmis bir stratejik performans ol¢lim
sisteminin kurulmasi amaglanmaktadir.

Calismanin sonu¢ kisminda ise, tiim bu kavramlar entegre edilerek, AHP
yontemi ile performans Olgiitlerinin Onceliklendirilmesiyle, isletmelerin rekabet
edebilirliginin nasil artirilmaya ¢alisildigindan  bahsedilmektedir. Elde edilen
sonuglardan, ¢alismanin iyilestirmeye acik alanlarindan, ileride bu ¢alismanin devami
niteliginde gelistirilebilecek yeni ¢alismalardan bahsedilecektir.

2. Literatiir Arastirmasi

2.1 Balanced Scorecard

Organizasyonlarin, degisen c¢evre kosullar1 kargisinda rekabet giiglerini
arttirmak amaci ile Onerilen yeni yontemin kavram ve uygulamalarindan “Dengeli
Basart Gostergesi” veya “Toplam Basart Gostergesi” olarak adlandirilabilecek
“Balanced Scorecard” yaklasimidir (Kogel, 2011, s. 447). Kaplan ve Norton, Balanced
Scorecard’1, tiim Orgiitiin merkezi yonetim konsepti olarak gormektedir (Verweire ve
Van Der Berghe, 2004, s. 7-8). Robert Kaplan’a gore Balanced Scorecard, iist yonetime
hizli ama etkili bir isletme 6zet tablosu sunmaktadir (Kaplan ve Norton, 1999).
Balanced scorecard ve boyutlar: finans, miisteri, sirket i¢i islemler ve 6grenme gelisme
olarak simiflandirilmaktadir, su sekilde agiklanabilir;

Finansal nitelikli gostergeler; Finansal amagclar, Scorecard’da yer alan tiim diger
boyutlarin amag¢ ve Olglileri i¢in odak noktast niteligindedir. Segilen her Ol¢iiniin,
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finansal performansta bir gelisme yaratacak sebep-sonug iliskilerinin bir pargasi olmasi
gerekir (Kaplan ve Norton, 1999, s. 61-63).

Finansal amaglar, isletmenin geliri, sermayenin karlilik orani, ekonomik katma deger
gibi dlciilebilen karlilikla ilgili amaglar1 olusturmaktadir (Ozbirecikli ve Olger, 2002, s.
31-48).

Miisterilerle ilgili gostergeler; Miisteri sonuglarinin temel 6l¢ii grubu tiim sirketlerde
aynidir. Bu grupta yer alan dlgiiler asagidaki sekilde belirtilebilir.

e  Pazar payi

e  Miisteri devamlilig1

e  Miisteri kazanilmasi

e  Miigteri tatmini

e  Miisteri karlilig
Bu temel dlgiiler bir nedensel iligkiler zinciri i¢cinde gruplandirilabilir. Bu bes 6l¢ii tim
sirket tiplerinde ayni1 sekilde goriilebilir (Kaplan ve Norton, 1999, s. 87).

Sirket i¢i islemler boyutu; Sirket i¢i islemler boyutu igin, yoneticilerin, sirketin
miisteriler ve hissedarlarla ilgili amaglarina ulagsmasinda en fazla Gnem tasiyan
yontemlerin belirlemeleri gerekir. Sirketler, genellikle finansal ve miisteri boyutlari ile
ilgili amag ve dlgiileri belirledikten sonra sirket i¢in yontemlerle ilgili amag ve dlgiileri
gelistirirler (Kaplan ve Norton, 1999, s. 115).

Ogrenme ve gelisme boyutu; Orgiitlerin kapasiteleri bilgiye baglidir. Bu yiizden bilgi,
isletmelerin temelini olusturan kapasitelerini agiga ¢ikaran bir kaynaktir (Marr ve
digerleri, 2004, s. 551). Balanced Scorecard’in doérdiincii ve son boyutu, kurumsal
O0grenme ve gelisme saglayacak amac¢ ve Olciilerin olusturulmasi ile ilgili oldugu
sOylenebilir (Hubbart, 2004, s. 223). BSC, Kritik bagar1 faktorleri veya Olgiitlerinden
Ote, dort boyutu birbirine baglayarak, vizyon ve stratejiyi, olgunlastirilmis, hedef ve
olgiitler kiimesine, sebep sonug iligkisi igerisinde tasir (Chai, 2009, s. 20-21).

2.2 SWOT Analizi

SWOT analizi boyutlart;

Bir stratejik planlama metodu olarak bilinen SWOT analizi, isletmenin gii¢lii
yanlarini, zayif yada kisitli yonlerini, ¢evrede olusabilecek firsatlari ve gelebilecek
tehditleri belirli bir proje veya is girisimi icin degerlendirmektir. (Sener ve Ozgiirler,
2012, s. 1544).

Firsatlar; Karar verilmesi gereken 6nemli bir faktor, 6rgiitiiniiziin pazarda biiyiimeye
nasil devam edebilecegine karar vermektir. Bundan sonra, teknolojideki degisimler,
hiikiimet politikalari, sosyal modeller gibi firsatlar heryerdedir (Weihrich, 1982, s. 1-
18);

e Pazardaki gekici firsatlar nelerdir, nerededir?

e Pazardaki belirginlesmeye baslayan yeni trendler var midir?

e Orgiitiiniiz gelecekte ne gibi firsatlarin olusmasini bekliyor?
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Tehditler; Kimse tehditler hakkinda diisiinmek istemez, lakin, kontroliimiiz disindaki
dis faktorler olmalarina ragmen halen yiizlesmemiz gerekmektedir. Asya biiyiik
ekonomik ¢okiisii gibi. Tehditlere hazirlikli olmak ve tiirbiilansli durumlarla basa
cikmak hayati 6nemdedir (Weihrich, 1982, s. 1-18);

e Orgiitsel gelismenizi baskilayan durumlarla rekabetiniz nedir?

o Tiiketici taleplerinizde degisim var mi1? Hangilerinin {irlin veya hizmetlerde
yeni talepleri var?

e Degisen teknoloji drgiitiiniiziin pazardaki durumunu yipratryor mu?

Ustiinliikler; Orgiitiiniiziin gii¢lii noktalarim belirleyin. Buna i¢ veya dis miisterileriniz
tarafindan bakilabilir. Algakgoniillii olun, olabildiginizce pragmatik olun (Weihrich,
1982, s. 1-18);

e  Orgiitiiniizii kalabaliktan bir adim énde tutan, size 6zgii veya ayirt edici bir
avantajiniz var mi?

e Miisterilere rekabetler igerisinden sizin orgiitiiniizii segtiren nedir?

e Bugiin ve gelecekte, rekabetin taklit edemeyecegi, iiriin veya hizmetleriniz var
m1?

Zayifliklar; Orgiitiiniiziin zayifliklarim sadece sizin bakis acimzla degil, daha 6nemlisi
miigterinizin gdziinden bakarak tespit edin. Bir orgiitiin kendi zayifliklarinin ayiriminda
olmasi ne kadar zor olsa da ac1 gercegi ertelemeden gogiislemek en iyisidir (Weihrich,
1982, s. 1-18);

e Modernize edilebilecek operasyon veya prosediirleriniz var mi?

o Rekabet, neyi orgiitiiniizden daha iyi idare ediyor, nas1l?

¢ Orgiitiiniiziin kaginmak konusunda dikkatli olmas1 gereken bir sey var mi1?
e Orgiitiiniiziin domine ettigi belirli bir Pazar segmenti var m1?

2.3 Analitik Hiyerarsik Proses

AHP, ilk olarak 1968 yilinda Myers ve Alpert tarafindan ortaya atilmig ve
1977°ide Saaty tarafindan bir model olarak gelistirilerek karar verme problemlerinin
¢ozlimiinde kullanilabilir hale getirilmistir. AHP bir karar hiyerarsisi lizerinde, 6nceden
tanimlanmis bir karsilagtirma skalas1 kullanilarak, gerek karari etkileyen faktorler ve
gerekse bu faktorler agisindan karar noktalarinin onem degerleri agisindan, birebir
karsilagtirmalara dayanmaktadir. Sonugta 6nem farkliliklari, karar noktalari iizerinde
yiizde dagilima donismektedir (Yaralioglu, 2001, s. 131). Bu g¢alismada AHP
kullanilmasinin temelinde getirileri ve maliyetleri ile, yapilan se¢im sonucunda
uygulanacak yontemler konusunda birbiri ile ¢elisen alternatiflerin olmasidir. Uygulama
kisminda segilecek performans olgiitlerinin hangisinin daha faydali olacagi sec¢imi
yapilacaktir ki Cok Kriterli Karar Verme (CKKYV) problemidir.

AHP ile kriter secimi, igletmeye Oznel ve kisiden kisiye degisen
degerlendirmeler yerine daha nesnel, oOlgiilebilir ve {izerinde uzlasiya varilmis
kiyaslamalar saglamaktadir. (Karadal ve Celikdin, 2013, s. 150). AHP kendi igerisinde
tutarl1 bir sistematige sahip olsa da, karar vericilerin yapacagi nesnel degerlendirmelere
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dayanmaktadir. Bu sebeple, karar vericilerin yaptig1 kiyaslamalarin birbiri ile tutarl
olup olmadig1 kontrol edilmesi gerekmektedir. Bu kiyaslama Tutarlilik Orani (CR)
olarak belirlenmistir. Hesaplanan CR degerinin 0.10 dan kiigiik olmasi karar vericinin
yaptig1 karsilastirmalarin tutarli oldugunu gosterir. (Dokuz Eyliil Universitesi “Analitik
Hiyerarsi Prosesi”, http://www.deu.edu.tr/)

2.4. Konuyla ilgili Cahsmalar: Balanced Scorecard, Swot Analizi ve AHP

BSC, isletmeyi mekanik bir perspektiften gérmektedir. Orgiit bir makineye
benzetilmekte, BSC yontemiyle, bu makine biirokratik bir yaklagim ile dis etkenlerden
bagimsiz bir sistem gibi calistig1 diisiiniilmektedir (Banchieri ve digerleri, 2011, s.157).
BSC’ nin boyutlari, kullanilan 6lgiitler ve sebep sonug iliskileri ile olusturulan yap1
diistiniildiigiinde, gayet statik ve isletmenin i¢ yapisiyla ilgili oldugu goériilmektedir. Dig
etkenlerden olan, sosyo ekonomik durum, politika, c¢evre gibi faktorler, BSC
yaklagimina ilave boyutlar olarak eklenmeli veya strateji formiilasyonu kisminda,
stratejik cerceveye ilave edilmelidir. Bunun basarilabilmesi, yeni yontem ve ¢dziimler
sayesinde olabilecektir. BSC sistemine yapilan bu elestirilerden yola ¢ikarak, dnceki
boliimlerde bahsedilen teknikleri uygun bir yaklasimla sentezlemek, ecksikliklerin
isletme ihtiyaclarina gore giincellenmesini saglayabilecektir.

Rekabet {istiinliigii ve uzun donemli, kalict bagar1 elde etmek isteyen
yoneticiler, stratejik uygulama evresinde karsilagilan sorunlari iyi analiz etmeli ve etkili
¢Oziim Onerilerini hayata gecirmelidirler (Giiner, 2006, s.18). Performans degerlemenin
akademik calismalar disinda uygulamacilar agisindan da dikkat ¢ekici bir konu oldugu
goriilmektedir (Neely, 1999, 5.207).

SWOT analizi ile BSC entegrasyonu literatiirde ¢esitli kullanimlar
bulunmaktadir. Manteghi ve Zohrebi yaptiklari ¢alismada, Porter’in rekabeti etkileyen
bes gii¢ analizini kullanip, sektordeki rekabeti analiz etmis, ardindan SWOT matrisi ile
orgiitiin ilk durum stratejik analizini yapmuslar. Buradan elde edilen verileri BSC
boyutlarina tagimiglardir (Manteghi ve Zohrabi, 2011).

SWOT analizi ve BSC, kalite fonksiyonu gogerimi yaklasimi gergevesinde
entegre edilmis, BSC boyutlarina SWOT analizinin, firsatlar, tehditler, giiglii ve zayif
yonler ekseninde eslestirmeleri yapilmig, dnem skoru ve Olgiilen performans skoru
kiyaslanmig ve dnem skoruna ulagilacak fark kismi hedef olarak belirlenmistir (Ip ve
Koo, 2004, s. 533-543).

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

AHP, aym orgiite bagh farkli lokasyonlardaki fabrikalarin BSC basarilarinin
kiyaslanmasi konusunda uygulanmis, uygulamada farkli ¢evrelerde faaliyet gosteren bu
isletmelerin basarili oldugu alanlar ile gelisime agik alanlari tespit edilmis ve isletme
yoneticilerine geri besleme saglanmistir (Bentes ve digerleri, 2012).

Bulamk AHP, Is siirecleri yonetiminde siireglerin kritik performans
indikatdrlerinin uzmanlarla yapilan miilakatlar sonucu belirlenmesinde kullanilmistir.
AHP yardimiyla 29 detayli siire¢ analiz edilmis olup karar agaglari olusturulmustur.
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AHP ve bulanik kiime teorisi sistematik bir degerlendirme modeli olusturulmasinda
kullanilmistir (Cho ve Lee, 2011).

AHP, 6 sigma projelerinin BSC boyutlar1 dikkate alinarak uygulanmasinda
boyutlarin agirliklandirilmasinda uygulanmis olup, sonuglara goére, eger alti sigma
projeleri ile BSC’ yi baz alip kalite kaynakli maliyetler diislirilmek isteniyorsa, dort
boyut icerisinde miisteri ile ilgili olan boyuta vermeleri gereken 6nem toplam calisma
icerisinde % 38,7 olarak vurgulanmistir. (Wu H. ve digerleri, 2011) Benzeri birgok
kullanimlarinin oldugu ve literatiirde genis yer buldugu goriilmiistiir.

3. Metodoloji

SWOT yontemi, BSC yaklagiminin stratejik analiz perspektifini olusturacaktir. Bu
yontem ile i¢ ve dis cevre analiz edilecek, stratejiyi olusturacak faktorler belirlenecektir.
Belirlenen faktorler BSC boyutlarina AHP yontemi ile agirliklandirilarak aktarilacaktir.
Calismanin yiirttildiigii isletme, siit ve siit Uriinleri sektoriinde faaliyet gdsteren
isletmeler grubunun yem iiretim tesisleridir.

4.Uygulama

SWOT analizini hazirlanmasina 6ncelikle Porter tarafindan giindeme getirilen, bes
faktor analizi ile baslanilacaktir. Burada sektordeki rekabetin siddeti, pazara yeni
girebilecek firmalarin yaratabilecegi tehditler, tedarikgilerin pazarlik giicii, miigterilerin
pazarlik giicii ve ikame {iriinlerin yaratacagi tehditlerin 6l¢iimii yapilacaktir.

Isletmenin orta ve iist diizey yoneticilerine rekabeti nasil algiladiklar1 sorulmus ve bes
faktor cercevesinde degerlendirmeleri istenmistir. Yapilan degerlendirmeler sonucu,
yem sektoriinde rakipler arasindaki rekabetin siddeti Sekil 1°de sunulmustur. Bu analize
gore sektorde ortalamanin biraz iizerinde rekabet siddeti oldugu goriilmektedir.

Rekabet Faktorleri Diistik 1 2 3 4 5

siddeti (3,66)

Muhtemel rakipler tehditi (3,5)
Tedarikgilerin giicii (2)
Miisterilerin giicii (3,3)

fkame iiriinlerin tehditi (3,8) ™~

Rakipler arasindaki rekabetin /

TOPLAM (16,26) /5 = 3,25
Sekil.1 Rekabet Faktorleri Ozet Tablosu

SWOT tablosunun olusturulmasi sirasinda, tim boyutlar: ile goriilebilmesi
acisindan, firsatlar, bu firsatlar1 yakalamak igin gerekli yetenek ve yeterlilikler

acgisindan degerlendirildigi gibi, bu firsatlarin kagirilmasina neden olabilecek zayif
yonlerde vurgulanacaktir. ikili karsilastirma cizelgesi ile verilecektir.
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Isletmenin bulundugu konum, yakin ve uzak gevresi diisiiniildiigiinde isletme agisinda
olusabilecek firsatlar sekil 2°de verildigi gibidir. Isletme firsatlar1 degerlendirmek adina
yeteneklerini gelistirmeli ve bu yeteneklerin zaman igerisindeki durumunu performans
olciitleri ile izlemelidir. Isletmenin sektordeki durumu SWOT analizi ile belirlendikten
sonra, strateji haritalar1 yardimi ile hedefleri belirlenecek, bu degerlendirmeler BSC a
aktarilacak ardindan da, dort boyutta belirlenen kriterler AHP yontemi yardimiyla
onceliklendirilecektir.

> N

Sekil.2 Firsatlar-Zayif ve Giiglii Yonler

Isletme biiyiime stratejisi ile caligmalarina devam ettiginden, firsatlari
yakalamaya Oncelik verilmekte, hedeflerin tutturulmasini engelleyecek tehditler
engellenmesi ve zayif yonlerin iyilestirilmesi amaglanmaktadir. Isletme igin tehdit
olugturabilecek durumlar ve bu durumlari engelleyecek yetkinlikler ise sekil 3°de
verilmistir.

Isletmenin  pazardaki mevcut durumu, yakin ve uzak gevresi
degerlendirildiginde, firsatlar1 degerlendirebilmek ve tehditlere karsi koyabilmek igin
sahip oldugu yeteneklerden dogan giiclii yonleri ve tehditlerden gelecek kayiplara agik
gelistirmesi gereken zayif yonleri ise Sekil 4’te verilmistir. Isletme bu 6zelliklerine ait
durumu izlemek ve ydnetebilmek i¢in uygun performans 6lgiitleri, edinilen bilgiler ve
yapilan analizler 15181inda BSC a aktarilacaktir.
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Sekil.3 Tehditler-Engelleyici Yetkinlikler

Giiclii Yonler Zayif Yonler

Devam eden ¢ig siit ticareti Biirokratik yap1

Marka taninirligi ve giicii z-Yiiksek turnover oranlari

1s-Giiglii finansal yap1 z-Calisanlarin kurum i¢i
2s-Deneyimli insan kaynagi egitim oranlarinin diistikligi
3s-Cari risklerin ¢ig siit ticareff ile z- Oneri sistemine katilim
yonetilebilmesi disikligi

Kurumsal yap1 4z- Yanlis atama ve terfi politikalari

Sekil.4 Giiglii ve Zayif Yonler

Yukarida belirlenen firsat ve tehditler ile isletme ici giiglii ve zayif yonlerin
olusturdugu ¢erceve asagida Tablo 1°de performans oOlgiitlerine temel olusturacak
sekilde 6zetlenmistir. Burada bir rakam ve ardigik harf dizilimi ile verilen maddeler,
aday performans 0lgiitlerini olusturmaktadir. Bir sonraki baslikta, SWOT analizi, porter
bes rekabet faktorii analizi 1s18inda olusturulacak strateji haritas1 BSC’ nin
olusturulmasinda ana verileri olusturacaktir.

4.1. Strateji Haritasinin Olusturulmasi

BSC da stratejik hedefler temelini 6rgiitiin vizyonundan ve stratejisinden alir.
Ardindan, daha Onceki boliimlerde bahsedildigi lizere dort boyutta simiflandirilir.
Hedefler sebep sonug hiyerarsisi igerisinde birbiri ile iligkilendirilir. Nihayetinde, her
stratejik hedef i¢in belirlenen performans oOlgiitleri tanimlanir. Bu siireci Kaplan ve
Norton strateji haritas1 olarak belirtmektedir (Quezada ve digerleri, 2009, s.493).
Strateji haritasi, orgiitiin stratejisinin, BSC’nin dort boyutundaki hedefleri, bir araya
getirme ihtiyacini disipline eden sematik ifadesidir (Spitzer, 2007, s. 93).
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Tablo.1 SWOT durum degerlendirme matrisi performans olgiitleri

GUCLU YONLER

1s-Giiglii finansal yap1
2s-Deneyimli ve yetkilendirilmis
insan kaynagi

3s-Cari risklerin ¢ig siit ticareti ile
yonetilebilmesi

ZAYIF YONLER

1z-Yiiksek Turnover

2z-Calisanlarin kurum igi

egitim oranlarinm diisikligi
3z-Oneri sistemine katilim diisiikliigii
4z-Yanls atama ve terfi politikalar1

FIRSATLAR

1f- Uretim kapasitesi

2f- Giiglii lojistik

3f- Markaya olan giiven

4f- Giiglii tarimsal ticaret ekibi
5f- Tecriibeli satinalma

TEHDITLER

1t- Atl tiretim kapasitesi

2t- Sermaye yogun iiretim hatlart

3t- Yogun ithalat

4t- Standart rasyon yapisi nedeniyle firsat
hammaddelerinden yararlanilamamasi

5t- Tkame mallar pazarinda

faaliyet gosterilmemesi

6t- Sadece ¢ig siit veren miistahsillere hitap edilmesi
Tt- Yazilim tageronunun servis eksikligi

8t- Biitiinciil iggiicii planlamasi eksikligi

Buraya kadar olan siirecte, Sekil 5°deki akis semasi takip edilmis, isletme
vizyon ve misyonu ile baslayan yonlendirmeler dikkate alinarak, igletmenin i¢ analizi ve
porter’in bes faktor rekabet analizi dikkate alinarak SWOT analizi tamamlanmusti.
Bundan sonraki agamada ise bu veriler kullanilarak isletmenin stratejik hedefleri
belirlenerek, dort boyutun sebep sonug iligkileri ile birbirine baglanmasi saglanarak

strateji haritast olusturulacaktir.

Vizyon ve Misyon

Isletme Analizi

~

Dis ¢evre analizi

/
T~

SWOT Analizi

—

/

Strateji Haritasi

Kritik performans
Olciitleri

N

Stratejik Hedefler

/'

Sekil.5 Strateji Haritas1 Hazirlik Siireci
Kaynak: Quezada ve digerleri, 2009, 5.494

Bu ¢ergevede diisiiniildiigiinde, siirdiiriilebilir rekabet istiinliigliniin saglanabilmesi i¢in

gerekli hedefler, yapilan analizler kapsaminda su sekilde belirlenmistir.
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Hedef 1: Tiirkiye’ nin siit¢iisii olmak, Avrupa pazarlarina agilmak
Hedef 2: Paydaglarimizin kar oranlarini artirmak
Hedef 3: Calisanlarinin motivasyonunun iist diizeyde tutulmasi

Belirlenen hedeflerin strateji haritasina BSC boyutlar ile sebep sonug iliskisi
igerisinde aktarilmasi gerekmektedir. Bunun igin hedefler amaglara, amaglar ise dlgiim
kriterlerine aktarilacaktir.

Insan ve bilgi sermayesinin gelismesi, i¢ siirecleri direkt olarak etkilemektedir.
I¢ siireglerdeki miikemmellik ise miisteri memnuniyeti ile sonuglanmaktadir. Memnun
olan miisteriler ise finansal durumu giiglendirecek bu da stratejik hedeflere ulagsmak igin
gerekli kaynaklari saglayacaktir. Sekil 6 da bu mantikla olusturulmusg strateji haritasi
sunulmustur.

4.2. Performans Olgiitlerinin Olusturulmasi

Olusturulan strateji haritasi, 6nceki boliimlerde uygulanan yontemlerin 6zet bir
verisini sunmaktadir. Burada isletmenin vizyon, misyon, etik degerler ve is yapis
bigimleri, pazarin rekabet durumuna ve bes faktorlii rekabet analizine gore olusan
stratejinin  BSC  ¢ergevesi igerisinde uygun performans Olgiitlerine aktarimi
sekillendirilerek, kriterler, strateji haritasi ve SWOT analizinde olusan veriler baz
almarak baglangic BSC olusturulacaktir. Olusturulan kriterler, sonrasinda AHP
yardimiyla Onceliklendirilecek, %80 lik agirlik grubuna oncelikli olarak girebilen
kriterler ise isletmenin nihai BSC’1n1 olugturacaktir.

4.3. Olgiitlerin AHP Yo6ntemi ile Agirliklandirilmasi

Caligmanin yontem kisminda bu noktaya kadar verilen kisimlardan elde edilen
stratejik se¢imler sonucunda olusan kriterler AHP yontemi ile analiz edilecek, bu
analizler neticesinde, saglanan mutabakat ile BSC’ yi olusturacak yapi belirlenecek tir.
Bu yontemin saglikli olarak kullanilabilmesi adma likert 6lgcegi AHP yontemi ile
kullanilabilecek sekilde yeniden tasarlanmis, isletmenin orta kademe yonetici ve tizeri
pozisyondaki ¢aliganlar1 odak grup olarak se¢ilmis, uygulama gergeklestirilmistir.
Bahsedilen soru formunda, AHP uygulamasinin ilk adimi olan kargilagtirma matrisleri
olusturulmustur. Karsilagtirma matrisleri, dnceki boliimlerde SWOT ve strateji haritasi
ile belirlenen performans o6lgiitlerinden olusturulmustur. BSC boyutlar1 ve 6lgiitleri
igerisinden, iist yonetime, isletmenin mevcut stratejiler diigiiniildiigiinde hangi kriterleri
oncelikli olarak izlemesi gerektigi sorulmustur. Bu anket sirketin finans, satinalma,
iiretim, kalite gibi farkli fonksiyonlarint gerceklestiren 30 farkl: disiplinden yoneticiye
uygulanmigtir. Saglikli bir uygulama yapilabilmesi i¢in grup Kkarar verme
problemlerinde konsensiis saglanmasi konusunun dnemi 6n plana ¢ikmaktadir. Karar
verici bireylerin miinferit se¢imlerinin grubun ortak kararini belirli bir diizeyde temsil
ediyor olmast gerekmektedir. Uzmanlarin miinferit olarak yaptiklar1 tercihlerin
biitiinlestirilmesi (aggregate), tiim yoneticilerin verdikleri kararlarin esit 6oneme sahip
oldugu kabul edilerek es agirlikli Geometrik Ortalama Metodu (GOM) ile yapilmstir.
(Dong ve digerleri, 2010, s.282; Saaty,2008, s.95, Saaty,2012, s. 23-40)
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Her boyut i¢in izlenmesi muhtemel performans kriterleri bir biri ile tablo 2°de
verilen Olgek kullanilarak  kiyaslanmig, uzman goriisleri AHP  yardimyla
agirliklandirilmig, her bir sonug bir gézlem olarak kabul edilmis, tiim goriislerin agirhikli
geometrik ortalama degerleri alinmigtir. En yiiksek agirlikli segilen kriterden baslayarak

toplamda %80 agirlig1 olusturan ilk n faktor toplam m faktor igerisinden segilmistir.

Hedef 1: Tiirkiye’ nin siitgiisii olmak, Avrupa pazarlarina agilmak
Hedef 2: Paydaslarimizin kar oranlarini artirmak
Hedef 3: Caliganlarinin motivasyonunun iist diizeyde tutulmasi

Surdurdlebilinir

S Kaynak Verimliligi Karlihk
: hacminin Calisan Giderlerin Hissedar Karliligi
Finans artirilmasi bagina gelir kullanimi azaltmasi
Sunulan Marka Miisteri Aidiyetinin Miisteri

Degeri Saglanmasi memnuniyeti
Uygun fiyat

Teknik destek
Musteri W Farklilastirilmig
{riinler

icsel isletme Standart iretim
stregleri

Sifir miisteri sikayeti

Verimli ve hatasiz
tiretim

s L Giglendirilmi Motive Edilmi
Bilgi ve Ogrenme 6 3 ?

Galisan Calisan

Kurum igi Memnuniyet
egitimler anketleri
POS etkin Atama ve

kullanimi terfilerde adalet
Kurum igi terfi

} Odil térenleri e

Sekil.6 Isletme Strateji Haritas1
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Tablo.2 Onem Skalasi

Onem
Degerleri Deger Tanimlari
1 Her iki faktoriin esit oneme sahip olmasi durumu
3 1. Faktoriin 2. faktorden daha 6nemli olmasi durumu
5 1. Faktoriin 2. faktorden ¢ok 6nemli olmasi durumu
7 1. Faktoriin 2. faktdre nazaran ¢ok giiclii bir oneme sahip olmasi durumu
9 1. Faktoriin 2. faktore nazaran mutlak iistiin bir 6neme sahip olmasi durumu
2,4,6,8 Ara degerler

Kaynak: Saaty, 2008, s. 86

Anket sonuglart AHP degerlendirme programina girilmis (Goebel, 2013,
htt://bpmsg.com) ve asagidaki sonuglar elde edilmistir.
Ikinci boliimde AHP uygulama adimlarindan bahsedilirken tarif edildigi iizere, CR
degerleri Saaty ye gore 0,1 den kiigiik olmast gerekmektedir, en yiiksek CR degerleri
0,05-0,1 arasinda degismektedir. Biitiinlestirilmis degerlendirme tablosunda ise CR
degeri 0,03 olarak belirlenmistir.
Biitlinlestirilmis verilerin (aggregate data) bulundugu tabloda mutabakat seviyesi ise %
79,7 olarak belirlenmistir. Yapilan dnceliklendirme ¢aligmasina ait sonuglar Tablo 3 de
verilmigtir.

Tablo.3 Finans Boyutu Biitiinlestirilmis Sonuglar

Kriter | Aaklama Agirhk Oncelik
1 Ciro 9,9% 6
2 Is Hacmi 11,5% 3
3 Calisan Bagina Gelir 8,2% 9
4 Dis Kaynak Kullanim {le Yapilan Tasarruf 10,2% 4
5 Toplam Karin Ciroya Orani 17,8% 1
6 Isletme Giderlerinin Azaltilmast 9,6% 7
7 Varliklarin Devir Hizi 9,4% 8
8 Stok Devir Hiz1 10,1% 5
9 Ekonomik Katma Deger 13,2% 2

Bu sonuglara gore isletmenin Balanced Scorecard finans boyutu igin takip
edecegi kritik performans oOlgiitleri, % 82,4 toplam agirlikla, sirasiyla 5,9,2,4,8,1 ve 6.
kriterler olmalidir

Miisteri boyutu i¢in, biitiinlestirilmis tabloda mutabakat seviyesi ise % 73,2
olarak belirlenmistir. Yapilan onceliklendirme g¢alismasina ait sonuglar Tablo 4 de
verilmistir. Isletmenin Balanced Scorecard miisteri boyutu icin takip edecegi Kritik
performans olgiitleri, % 81 toplam agirlikla, sirastyla 2,7,5,3 ve 1. kriterler olmalidir.
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Tablo.4 Miisteri Boyutu Biitiinlestirilmis Sonuglar

Kriter | Aciklama Agirhk Oncelik
1 Yeni Miisteri Kazanim Orani 11,8% 5
2 Uriin Kalitesi 22.9% 1
3 Zamaninda Yapilan Teslimat Orant 12,2% 4
4 Teknik Destek Memnuniyeti 10,3% 6
5 Miisteri Devamliligi 15,4% 3
6 Miisteri Sikayetlerinin Yanitlanma Siiresi 8,7% 7
7 Pazar Pay1 18,7% 2

Icsel isletme boyutu igin, biitiinlestirilmis tabloda mutabakat seviyesi ise %
77,9 olarak belirlenmistir. Yapilan dnceliklendirme ¢aligmasina ait sonuglar Tablo 5 de

verilmistir.

Tablo.5 igsel Isletme Boyutu Biitiinlestirilmis Sonuglar

Kriter Aciklama Agirhik Oncelik
1 Uretim Fire Orant 16,6% 3
2 Hammadde Fire Oran 15,6% 4
3 Uygunsuzluk Sayisi 17,4% 2
4 Ton basina enerji maliyeti 13,6% 6
5 Geri igleme orant 14,2% 5
6 Gergeklesen/ Planlanan Iyilestirme Orani 22,5% 1

Isletmenin Balanced Scorecard isletme boyutu icin takip edecegi kritik

performans olgiitleri, % 86 toplam agirlikla, sirasiyla 6,3,1,2. ve 5. kriterler olmalidir.

Bilgi ve 6grenme boyutu i¢in, biitiinlestirilmis tabloda mutabakat seviyesi ise % 79,7
olarak belirlenmistir. Yapilan Onceliklendirme ¢alismasina ait sonuglar Tablo 6 da

verilmistir.

Isletmenin Balanced Scorecard isletme boyutu igin takip edecedi kritik
performans 6lgiitleri, % 79,4 toplam agirlikla, sirasiyla 2,7,4,5 ve 1. kriterler olmalidir.

3. ve 6. kriterler degerlendirme dis1 birakilmustir.
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Tablo.6 Bilgi ve Ogrenme Boyutu Biitiinlestirilmis Sonuglar

Kriter Aciklama Agirhk Oncelik
1 Caligan bagina egitim saati 11,3% 5
2 Turnover - Personel 21,5% 1
3 Kurum ig¢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 biitce orani 9,9% 7
7 Calisan memnuniyetinin bir 6nceki doneme orani 19,7% 2

5. Sonug ve Tartisma

Literatiirde Oonem sahibi g¢esitli metotlar1 entegre ederek, giniimiiz is

diinyasinin rekabeti yonetmesine katkida bulunmak amaciyla yapilan bu ¢alismada su
sonuclara ulasilmistir;
Porter’in rekabetin 5 giicii metodu isletme yoneticilerine soru formu ile sorulmus ve 5
faktoriin ortalama degeri ise 3,25 / 5 (5 lizerinden 3,25) olarak tespit edilmis olup,
ortalamanin {izerinde rekabet oldugu, en yiiksek risk tagiyan ve 6nlem alinmasi gereken
kismin ikame {irinler oldugu, en diisiik rekabetin ise tedarikgiler tarafindan
olusturuldugu ve buradan, girdi maliyetlerinin baskilanabilecegi tespit edilmistir.

e Porter’in yontemi ile elde edilen rekabet verileri sektor gergeklikleri ve isletme
i¢ analizi ile entegre edilerek, SWOT Analizi durum degerlendirme matrisine
aktarilmis olup Tablo 1 de verilmistir.

SWOT analizi durum degerlendirmelerinin yapilmasina katkida bulunmustur.
Isletmenin hedeflerine gbre strateji haritast olusturulmus olup asagidaki hedefler
benimsenmistir;

o Giclendirilmis ve motive edilmis c¢alisanlar ile, {iretim siireglerini
standartlagtirmak, ekipmanlari etkin kullanmak, bdylece hatasiz iiretim
gerceklestirmek.

e g siireclerin miikemmellestirilmesi ile, uygun fiyata, kaliteli iiriinleri, her yerde
bulunabilecek sekilde sifir miisteri sikayeti prensibi ile ¢aligmak.

e Sunulan marka degeri ile, memnun edilmis miisteriler ve aidiyetlerinin
saglanmasi. Boylece, kaynak verimliligi ile siirdiiriilebilir biiyiime ve karliliga
ulasilmasi.

SWOT-BSC-AHP entegrasyonu ile, dznel degerlendirmelerin, daha sayisal ve ¢ok
sayida karar vericinin mutabakatini ihtiva edecek sekilde biitiinlestirilmesi saglanmustir.
Biitiinlestirilen sonuglara gore, BSC boyutlarinin AHP degerlendirmeleri su sekilde
olmustur;

e Finans boyutu ile ilgili sonuglar; En 6nemli performans kriteri %18 (17,8) oran
ile toplam karin ciroya orani olarak belirlenmistir.
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e Miisteri boyutu ile ilgili sonuglar; En 6nemli performans kriteri %23 (22,9)
oran ile iirlin kalitesi olarak belirlenmistir.
e Icsel isletme boyutu ile ilgili sonuglar; En énemli i siirec, % 23 (22,5) oran ile

gerceklesen iyilestirmelerin, planlananlara olan orani olarak tespit edilmistir.

Bilgi ve Ogrenme boyutu ile ilgili sonuglar; Turnover kriteri, yetigmis

elemanlarin kaybedilmemesi ¢ok 6nemsendiginden % 22 (21,5) oran ile en

onemli kriter olarak tespit edilmistir.
Isletmede karar verici kisilerin sayis1, zaman ve kaynaklarin kisitli olmasi nedeniyle 30
kisilik bir odak grup seg¢ilmesi zorunlulugunu dogurmus olup, caligmanin kisitini
olusturmustur. Lakin Tsyganok, makalesinde, uzmanlarin miinferit yaptiklari
onceliklendirmelerin, biitiinlestirilmesi asamasindaki tutarliligin, uzman sayisinin yani
grup biiylikliigliniin artmasiyla birlikte diistiigiini belirtmektedir (Tsyganok ve digerleri,
2012, 5.4791).
Arastirmacilara yon gostermesi bakimindan ileride yapilacak caligmalarda departman
yoneticilerinin, gergeklestirdikleri islere gore, performans kriterlerine verdikleri
onceliklendirmelerin degisimleri analiz edilebilecektir. Buradan elde edilecek bilgilere
gore departmanlarin gdérev tanimlar1 ve is yapig bigimleri tanimlanabilecektir. Bunun
yaninda, aynmi orgiit icinde farkli lokasyonlarda faaliyet gdsteren yem fabrikalarinin
basarim oranlarinin tespiti i¢in kullanimi da miimkiindiir. Caligmanin kapsami
genisletilerek, diger sektorlerde de yapilabilecek es uygulamalar ile, farkli sektdrlerdeki
sonuglar kiyaslanabilecek olup, sektdrlere gore rekabet yaklasimlart tespit
edilebilecektir.
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