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Arastirma Makalesi

COK BOYUTLU PERFORMANS DEGERLENDIRME ARACI OLARAK
BALANCED SCORECARD MODELININ CIMENTO SEKTORUNDE
KULLANILMASI'

Tugba ERCIYES ERAVCU"
Talip TORUN™
Oz

Bu ¢alismada ¢ok boyutlu performans degerleme modellerinden Balanced
Scorecard (BSC) modelinden yola ¢ikilarak, tilkemiz ¢imento sektériinde faaliyet gdsteren
firmalarin performans degerlendirme ¢alismalarinda kullanabilecekleri bir model onerisi
olusturma amaglanmuistir. Uygulamada modelin mimarlari Kaplan ve Nortonun (1992)
onerdikleri klasik modelde yer alan 4 boyut (finansal, miisteriler, isletme igi siirecler ve
ogrenme gelisme) temel alinarak boyutlar icerisinde yer alan performans élgiitleri
literatiirdeki ¢alismalardan derlenmigtir. Boyutlar icerisindeki 6lgiitlerin - agirliklart
Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) ydntemi kullamlarak hesaplanmustir. Olusturulan model,
Adana Cimento firmaswmin 2013-2015 yili verileri tizerinde uygulanmustir. Uygulamada,
veriler o6zgiin olarak olusturulan puanlama 6l¢egi ile normallestivilmistir. Calisma
sonucunda, yoneticilerin gériisleri alinarak belirlenen performans élgiitlerinin agwrliklar

ile ¢cimento firmalarimin kullamlabilecekleri bir BSC modeli olusturulmugtur.
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USING BALANCED SCORECARD MODEL AS A MULTIDIMENSIONAL

PERFORMANCE ASSESSMENT TOOL IN CEMENT INDUSTRY?
Abstract

The aim of this study is to propose a model based on Balanced Scorecard (BSC)
Model, which is a multi-dimensional performance assessment model, that can be used in
the performance assessment of the companies operating in the cement industry in Turkey.
In practice, four dimensions (financial, customer, internal processes, and learning and
development perspectives) in the classical model proposed by Kaplan and Norton (1992)
have been used as a base and the performance criteria in the dimensions are compiled from
the studies in the literature. The weights of the criteria in the dimensions have been
determined by using the Analytical Hierarchy Process (AHP) method. The developed model
has been applied to Adana Cement Plant's data between 2013-2015. In the implementation
process, the data have been normalized by using a specific scoring scale. At the end of the
study, a BSC model which can be used by cement companies has been developed by using
performance criteria weights determined by getting the opinions of the managers.

Keywords: Balanced Scorecard Method, Analytic Hierarchy Process, Cement
Industry.

GIRIS

Endiistriyel toplumdan bilgi toplumuna gecis ile rekabet dinamiklerinin
degistigi is diinyasinda sirketlerin rekabet avantaji saglayabilmek adina
performanslarint dlgme, degerlendirme ve ydnetme konusunda etkin bir sistem
kullanmalar1 kaginilmaz hale gelmistir. Is diinyasindaki degisimler kurumsal
performansi tek bir agidan degerlendiren geleneksel performans degerlendirme
yontemlerinin  gegerliligini  ortadan  kaldirirken,  geleneksel  yontemlerin
eksikliklerini giderme amaci tasiyan ¢ok boyutlu performans degerlendirme
modelleri hem akademi hem de is diinyasinda genis bir kullanim alani bulmustur.
Cok boyutlu performans degerleme modellerinin en gilincel ve gelismis
olanlarindan bir tanesi de bu c¢alismanin odak noktasini olusturan Balanced
Scorecard (BSC) modelidir.

BSC modeli, firmanin stratejik amaclarini eyleme doniistiirecek bir dizi
finansal ve finansal olmayan Olgiitler ile firmanimn tamimli anahtar basari
unsurlarinin ortaya konulmasini saglayan bir yapiyr igermektedir (Yiiregir &
Nakiboglu, 2007: 555). Bu yap1 ile firmalar hem birden fazla perspektiften
performans degerlendirmesi yapabilmekte hem de gegmis ve gelecek
performanslarini temsil eden anahtar basari unsurlarinda gerekli iyilestirmelerin
yapilmasi i¢in bir yol haritas1 olusturabilmektedirler.

2 This paper derived from master thesis “Multi-Dimensional Performance Evaluation
Models and An Application of Balanced Scorecard on Cement Sector” written under the
supervision of the second author.
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Insaat sektoriiniin lokomotifi konumunda olan cimento sektdrii, tiim
gelismekte olan ekonomilerde oldugu gibi iilkemiz ekonomisinde de biiyiik bir
Ooneme sahiptir. Bu nedenle ¢imento sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
performanslariin BSC yontemi ile ¢ok boyutlu olarak incelenmesini saglayacak
bir model olusturma bu calismanin amaci olarak belirlenmistir. Bu model
olusturulurken performans olgiitleri Analitik Hiyerarsi Siireci (AHP) yontemi ile
agirliklandirilmigtir.  Literatirde AHP  yonteminin  BSC  modeli igerisinde
kullanildig1 ¢aligmalar bulunmaktadir. Ancak bu ¢alismalarda sadece AHP yontemi
ile BSC modelinin igerisinde yer alan 6lgiitlerin agirliklar: belirlenerek galigmalar
sonlandirilmig, her biri fakli birim ve biiyiikliikklerle ifade edilen olgiitlerden
performans puaninin nasil hesaplanmasi gerektigi ele alinmamustir. Ayrica literatiir
taramasinda, c¢imento sektoriinde ¢esitli performans Ol¢im ve degerleme
caligmalari ile karsilasilmis olup, BSC yoOnteminin ¢imento sektorii lizerinde bir
uygulamasina rastlanmamustir. Bu nedenlerden dolayr bu calismanin literatiire
onemli bir katki saglayacagi diistiniilmektedir.

Bu ¢alismada oncelikle BSC modeli genel hatlari ile anlatilarak gelisim
siireci hakkinda kisaca bilgi verilmis ve konuya iligkin literatiir taramasi
sunulmustur. Ardindan ¢imento sektorii igin BSC modelinin nasil olusturuldugu
detayli bir sekilde agiklanmustir. Son olarak calismada elde edilen sonuglar
dogrultusunda 6neri ve degerlendirmelerde bulunulmustur.

BALANCED SCORECARD MODELI

Cok boyutlu performans degerleme modelleri arasinda uygulamalarda
sikca karsilagilan bir yontem olan BSC modelinin temellerinin atilmasi her ne
kadar 1980’li yillara dayansa da isletme literatiiriine girisi Kaplan ve Norton’un
1992 yilinda “Harvard Business Review” dergisinde “The Balanced Scorecard:
Measures That Drive Performance (Performans Karnesi: Basariyr Ydnlendiren
Olgiiler)” adiyla yaymlanan makaleleri ile olmustur (Kaplan & Norton, 1992: 111).
BSC modelinin ortaya g¢ikmasinda ve gelisim siirecinde kritik Sneme sahip
geligsmeler Tablo 1°de listelenmistir.
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Tablo 1: BSC ile IIgili Onemli Gelismeler

YIL ONEMLI GELISMELER
1987 Johnson ve Kaplan “Relevance Lost: The Rise And Fall Of Management Accounting”
kitabini yaynladi.

Kaplan ve Norton’un “The Balanced Scorecard- Measures That Drive Performance” adli

1992 . . . .
makaleleri Harvard Business Review dergisinde yayimlandi.
1993 Kaplan ve Norton’un “Putting The Balanced Scorecard to Work” adli makaleleri Harvard
Business Review dergisinde yayinlandi.
1996 Kaplan ve Norton’un “Using The Balanced Scorecard as a Strategic Management System”
adli makaleleri Harvard Business Review dergisinde yayimlandi.
1996 Kaplan ve Norton’un “Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard” adl1 kitab1
yayinladilar.
1997 BSC, Harvard Business Review dergisi tarafindan 75 yilin en 6nemli yonetim uygulamasi
olarak gosterildi.
Frigo ve Krumwiede’nin yaptiklar1 arastirmada ABD’deki isletmelerin %40’ 1mimnBSC
1998 - . .
kullandig belirlendi.
1999 Bain & Company tarafindan yapilan bir arastirmada ABD’deki biiyiik isletmelerin % 44°
tiniin BSC kullandig: belirlendi.

Kaplan ve Norton’un “Having Trouble with Your Strategy? Then Map It” adli makaleleri

2000 . . .
Harvard Business Review dergisinde yayinlandi.
2001 Kaplan ve Norton, “The Strategy- Focused Organization: How Balanced Scorecard
Companies Thrive in The New Business Environment” adli kitab1 yayinladilar.
Kaplan ve Norton’un “Transforming The Balanced Scorecard From Performance
2001 Measurement to Strategic Management” adl1 iki bolimliitk makaleleri Accounting Horizons
dergisinde yaymlandi.
Kaplan ve Norton’un “Strategy Maps: Converting Intangible Assets into Tangible
2004 ' .
Outcomes” adli kitaplar1 yaymlandi.

Kaynak: Coskun, 2007: 79.

BSC modeli, firmalarin stratejileri ile faaliyetlerini iligkilendirmek,
kurumsal performansi stratejik hedefler dogrultusunda takip etmek ve ¢ok yonlii
kurumsal iletisimi gelistirmek adina diinya c¢apmda kullanilan bir ydntemdir
(Dinger, 2009: 8). Bu model, ¢ok sayida performans oOlgiitiiniin olusturdugu farkl
boyutlar ile firmanin performansina biitiinsel bir bakis agis1 getirmektedir. BSC
modeli performans bilesenlerine agirliklar verilmesi ile bu bilesenlerin biitiin
olarak raporlanmasi seklinde olusturulmaktadir (Coskun, 2007: 54).

BSC modelinde firmanin gegmisteki finansal kriterleri ile firmanin
stratejisine  uygun  olarak  belirlenen  finansal = olmayan  kriterler
biitiinlestirilmektedir. Bu kriterler her firmamn kendi verdigi énem ve dnceliklere
gore agirlik verilerek denge saglanmaktadir (Aktiirk & Ozgiir, 2011: 23). Firmanin
finansal ve finansal olmayan, gegmis ve gelecege iliskin, maddi ve maddi olmayan
degerleri ile ilgili Olgiitler BSC modelinin “Balanced” sozciigi ile ifade
edilmektedir (Hendricks vd., 2004: 2). “Scorecard” kavrami ise isletme
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performansini gosteren “karne” veya “tablo” anlaminda kullanilmaktadir (Elitas ve
Agca, 2006: 352). Literatiirde yer alan ¢aligmalarda modelin Tiirk¢e karsiligi
olarak ¢ok farkli kavramlarm kullanildigi ve bu konuda bir kavram kargasasi
oldugu goriilmektedir. Bu nedenle bu ¢alismada “Balanced Scorecard” in kisa hali
olan “BSC” ifadesinin kullanimu tercih edilmistir.

BSC modelinin ¢ikis noktasini asagida yer alan sorular olusturmaktadir
(Kaplan & Norton, 1992, 114):
e Hissedarlarimiza nasil gériinmekteyiz? (Finansal Boyut)
e Miisterilerimiz bizi nasil géormektedirler? (Miisteriler Boyutu)
e Hangi islerde miikemmel olmaliy1z? (Isletme Ici Siirecler Boyutu)
e Deger yaratmaya ve gelistirmeye devam edebilir miyiz? (Ogrenme ve
Gelisme Boyutu)

Yukarida yer alan sorulara verilen cevaplar BSC modelinin 4 temel
boyutunu olusturmaktadir. Bu boyutlar yoneticilere firmayi, 4 farkli ancak
birbirleri ile iligkili perspektiflerden gézlem olanagi sunmaktadir. BSC modelinin
firmay1 en az 4 boyut ile ele almasinin nedeni kisa ve operasyonel kontrol ile uzun
ve stratejik hedefler arasinda bag kurmaya c¢aligmasina dayanmaktadir
(Amaratunga vd., 2001: 183).

BSC modelinde yer alan boyutlar isletmeye deger katan her unsurun
performansinin Slglimlenmesini amaglamaktadir (Kaplan & Norton, 1996a: 75).
Kaplan ve Norton tarafindan tanimlanan klasik modelde yer alan 4 temel boyut
Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1: BSC ve Sirket Stratejisi Arasmndaki iliski

FINANSAL
Finansal basar1 kazanmak icin hissedarlarimiza
nasil goriinmeliyiz?

Vizyon ve
Strateji

OGRENME VE GELiSME
Vizyonumuza ulagmak igin yenilik ve geligim
yeteneklerimizi nasil siirekli kilabiliriz?

MUSTERILER
Vizyonumuzu gergeklestirmek igin
miisterilerimize nasil goriinmeliyiz?

ISLETME iCi SURECLER
Hissedar ve miisterilerimizi
memnun edebilmek igin hangi
islemlerde milkemmel
olmaliy1z?

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996a: 76.

Sekil 1’de gosterildigi gibi BSC modelinde firma i¢in her boyut vizyon ve
stratejiler ile iligkili olarak tanimlanirken, firmanin uzun donemli stratejilerinin
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kurumun tiim birimlerine yayilmasi amaglanmistir. BSC modelinin kuruculari
Kaplan ve Norton modelin sahip oldugu o6zellikleri asagidaki gibi 6zetlemislerdir
(Kaplan & Norton, 1996b: 15):

BSC, finansal ve finansal olmayan 6l¢iimleri bir arada icermektedir.

e BSC igerisinde yer alan olgiitler, stratejilerle uyum igerisinde ve hedefler
ile aralarinda neden-sonug iliskisi bulunmaktadir.

e Modelde bulunan olgiitler 4 boyutta gruplandirilmistir. Bunlar; finansal,
miisteriler, isletme i¢i siiregler ve 6grenme ve gelisme boyutlaridir.

e Her bir perspektif i¢in belirlenmis bir veya birden fazla olgiit
olabilmektedir.

e Modelde bulunan olgiitler Kaplan ve Norton tarafindan ilk olarak 15-20
adet arasinda belirlenirken bu saymin 1996 yilinda 20-25 adet arasinda
olabilecegi belirtilmistir.

LITERATURDE YER ALAN CALISMALAR

BSC modeli, performans 6l¢iimii, performans degerlendirme, performans
yOnetimi ve uygulama siirecinde dikkat edilecek unsurlar ve izlenecek yollar gibi
bir¢ok agidan arastirmacilarin iizerinde c¢alistig1 bir konu olmustur.

Literatiirde BSC modelinin degerinin artirilmasina, smirlarinin  ve
uygulama alanlarmin gelistirilmesine yonelik yapilan ¢alismalardan bazilari
asagida Ozet sekilde agiklanmistir.

Andersen vd.’nin (2001) yaptiklar1 ¢alismada BSC modelinin KOBI’lere
sagladigr faydalar modelin KOBI’lere uyarlanmasi ve ydnetim siirecinde
KOBI’lere sagladigi faydalar gibi konulara yer verilmistir. Calismada aym
zamanda KOBI’ler ve biiyiik isletmeler i¢in kullanlacak BSC modeli
karsilastirilmas1 yapilmistir. Yazarlar ¢alisma sonucunda BSC modelinin KOBI’ler
ve biiyiik isletmeler i¢in yonetim siirecinde esit derecede faydali oldugu sonucuna
ulagmiglardir.

Giiner, 2006 yilinda yaptigi doktora tez galismasinda, Tirkiye’de yerlesik
bir KOBI iizerinde BSC modelinin isletmenin hedefleri ile 6lgiitleri
biitiinlestirilerek nasil uygulanacaginin asamalarini agiklamistir. Adana ilinde bir
KOBI’de asama asama uygulanan BSC modeli verileri dokiiman incelemesi
yontemi ile elde edilmistir. Calismada 4 boyut (finansal boyut, miisteriler boyutu,
i¢ siiregler boyutu, ¢alisan boyutu) ve 17 6lgiitten olusan bir model kurulmustur.
Uygulamaya konu firmada yapilan goriismeler sonucunda performans olgiitleri igin
hedefler belirlenmis ve bu hedefler ile elde edilen veriler karsilagtirilarak firmanin
cok boyutlu performans degerlemesi yapilmistir. Calisma sonucunda BSC
modelinin uygulamasi basarili bir sekilde gergeklestirilmis ve firmanin
performansina katki sagladig1 sonucuna ulagilmistir.
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Kugu ve Kirl1 (2013), ¢aligmalarinda Manisa Organize Sanayi Bolgesi’nde
faaliyet gosteren bir isletme icin BSC modeli olusturarak isletmenin performansini
Olgmeyi amacglamiglardir. Calismada, verilere ulagsmak i¢in goériisme ve dokiiman
incelemesi yontemleri tercih edilmistir. Sonrasinda isletme i¢in klasik 4 boyutlu bir
BSC modeli kurulmustur. Isletmenin performansini yansitmay1 amaglayan bu BSC
modeli finansal boyutta; 6 amag igin 12 performans gostergesini, miisteriler
boyutunda; 6 amag i¢in 8 performans gostergesini, isletme i¢i siiregler boyutunda;
6 amag i¢in 9 performans gostergesini ve 6grenme gelisme boyutunda ise 6 amag
icin 8 performans gostergesini igermektedir. Bu model isletmenin g¢alisanlari ile
yapilan gorlismeler ve dokiiman incelemeleri sonucunda elde edilen veriler
iizerinde uygulanmig ve isletmenin hedefledigi performans gostergeleri ile
kargilagtirilmistir. Calisma sonucunda; isletmenin finansal ve miisteri boyutu igin
belirlenen Glgiitlerin tamaminda olumlu gelismeler yasandigi, isletme i¢i siiregler
boyutunda, arastirma ve gelistirme faaliyetlerinin iiretime yansitilmasina iligkin
ulasilmas1 amaglanan degerlerin gerisinde kalindig1 tespit edilmistir. Genel olarak
isletmenin 2011 yil1 i¢in hedefledigi amaglara biiylik oranda ulastig1 belirlenmistir.

BSC modelinin iilkemizde farkli sektorlerde faaliyet gosteren isletmeler
lizerinde uygulandigr ¢ok sayida c¢alisma bulunmaktadir. Bunlardan bazilari;
Cukurgayir ve Eroglu (2004), Tunger (2006), Hazir (2007), Fiiriizan (2009), Ozcan
(2013), Aktiirk vd. (2013), Yildiz vd. (2013), Karsavuran (2013) tarafindan yapilan
calismalardir.

BSC modelinin bir¢ok alanda uygulanmasi ile modelde yer alan 6lgiitlerin
her sektor hatta her isletme igin farkli Onem diizeylerine sahip oldugu
gozlemlenmistir. Boylece BSC modelinin igerisindeki Olgiitlerin agirlik ve
onceliklerinin belirlenmesi konusu, birgok c¢alismamin odak noktasi haline
gelmistir. Olgiitlerin agirliklarinin ve dnceliklerinin belirlenmesinde ANP (Analitik
Ag Prosesi) yontemi, AHP yontemi, puanlama (reyting) yontemi, oransal deger
atama yOntemi, esit agirliklar yontemi gibi farkli yontemler kullanilabilmektedir.
Bu yontemler arasinda en ¢ok tercih edilenlerden bir tanesi AHP’dir. BSC modeli
olusturma siirecinde AHP yontemi kullanan ¢aligmalardan bazilarina yer
verilmistir.

Sharma ve Bhagwat (2007), yaptiklar1 ¢alismada BSC modeli ile AHP
yontemini kullanmislar ve tedarik zinciri yonetiminde performans degerleme
uygulamasi yaparak kullanilan performans boyutlarinin énem derecelerini AHP
destegi ile belirlemeyi amaglamislardir. Calismada BSC modeli i¢in finansal,
misteriler, isletme ig¢i siiregler, yenilik ve gelisme boyutlar1 kullanmilmigtir.
Sonrasinda AHP analizi ile stratejik, taktiksel ve operasyonel kriterler igin
boyutlarm agirliklart belirlenmistir. Calismada elde edilen bulgulara gore; kriter
agirliklar: arasinda stratejik performans kriteri en 6nemli kriter olarak belirlenirken,
operasyonel performans ve taktiksel performans kriterlerinin sirasiyla daha az
Ooneme sahip oldugu tespit edilmistir.
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Yiiksel ve Dagdeviren, 2010 yilinda yaptiklar1 ¢alismada, BSC modeli ile
AHP modelinin gelistirilmis sekli olarak da anilan Analitik Ag Prosesi (ANP)
yOntemini entegre etmeyi amaclamiglardir. Calismada kullanilan BSC modeli 4
klasik boyuttan olusurken segilen performans oOlgiitleri modele 6zel olarak
belirlenmistir. Bu 0lgiitler ve BSC boyutlar1 ANP yontemi ile agirliklar
belirlenerek 6nem diizeylerine gore siralanmistir. Caligma sonucunda finansal
boyutun en énemli boyut oldugu, bu boyutun en onemli gdstergesinin ise aktif
karlilig: 6lgiitii oldugu kanisina varilmigtir.

Yukarida anlatilanlar disinda da farkli sektorlerde ve firmalarda AHP ve
BSC yontemlerinin biitiinlesik olarak kullanildig1 yerli ve yabanci caligmalar
bulunmaktadir. Reisinger vd. (2003), Feng ve Hongwei (2008), Lee vd. (2008),
Tezel (2009), Tamayao ve Soriano (2009), Tsai vd. (2009), Liao ve Chen (2010),
Wadugodapitiya (2010), Abdolshah vd. (2002), Bentes vd. (2012), Celikdin
(2013), Kohneh (2013), Asil vd. (2013), Ozyérikk vd. (2014), Haddadi ve
Yaghoobi (2014) bunlardan bazilaridir.

CALISMANIN METODOLOJISI

Calismada oncelikle BSC boyut ve dlgiitlerinin se¢imi yapilmis, modelde
yer alan 0lgiitlerin boyutlardaki 6nem derecelerini belirlemek amaci ile ¢ok kriterli
karar verme modellerinden AHP ydntemi asama asama agiklanarak uygulanmigtir.
Sonrasinda Borsa Istanbul (BIST)’da islem goren 10 ¢imento firmasinin 3 yillik
verileri ile bir puanlama 6lgegi olusturulmustur. Puanlama 6lgegi olusturulurken
Tablo 2’de yer alan firmalarin verilerinden faydalanilmigtir.

Tablo 2: Puanlama Olgeginde Verileri Kullanilan Firmalar

BiST KODU FiIRMA UNVANI
ADANA ADANA CIMENTO SANAYI TURK ANONIM SiRKETI
AKCNS AKCANSA CIMENTO SANAYI VE TICARET ANONIM SiRKETI
ASLAN ASLAN CIMENTO ANONIM SIRKETI
BOLUC BOLU CIMENTO SANAYi ANONIM SiRKETI
BUCIM BURSA CIMENTO FABRIKASI ANONIM SIRKETI
GOLTS GOLTAS GOLLER BOLGESI CIMENTO SANAY] VE TICARET ANONIM

SIRKETI

CIMSA CIMSA CIMENTO SANAYI VE TICARET ANONIM SIRKETI
MRDIN MARDIN CIMENTO SANAYI VE TICARET ANONIM SiRKETI
NUHCM NUH CIMENTO SANAY1 ANONIM SIRKETI
UNYEC UNYE CIMENTO SANAYI VE TICARET ANONIM SIRKETI

Puanlama 06lgegi olusturulurken Tablo 2’de yer alan arastirmaya konu
¢imento firmalarmin 2013-2015 yillar1 verileri kullanilmustir. Her firmanin 3 yillik
verileri ile BSC modelinde belirlenen performans olgiitleri hesaplanmis, bu
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degerler arasmndan minimum ve maksimum degerler segilmistir. Minimum degerler
oOlcekte sifir (0) degerini, maksimum degerler yiiz (100) degerini temsil etmektedir.
Son olarak olusturulan BSC modeli performans olgiitleri, 6rnek uygulama olarak
Adana Cimento firmasimin 2013-2015 yili verileri {izerinde uygulanmistir. Elde
edilen oranlar puanlama &lgegi ile normallestirilmis ve Adana Cimento firmasinin
2013-2015 yillar1 i¢in toplam BSC puanlari elde edilmistir.

BSC’de Kullamlan Boyut ve Olgiitlerin Se¢imi

Kaplan ve Norton BSC modelinin boyut 6l¢iit ve agirliklarinin her sirketin
stratejik amag¢ ve hedeflerine gore yeniden sekillenebilecegini belirtmislerdir. Bu
arastrmanin temelini olusturan BSC modeli boyutlar1 belirlenirken, yine bu
modelin temellerini atan Kaplan ve Norton’un 12 imalat sirketi lizerinde yaptig1 bir
calismadan esinlenilmistir. Kaplan ve Norton yaptiklar1 ¢aligmalar sonucunda
firmalar i¢in 4 boyutun ideal olacagini fakat istekler ve ihtiyaclar dogrultusunda bu
boyutlarm gelistirilebilecegini belirtmiglerdir. Tablo 3’te Kaplan ve Norton’un
arastirmalarinin sonucunda tavsiye ettikleri ve bu aragtirmada kullanilacak boyutlar
ve agirliklar1 gosterilmektedir.

Tablo 3: BSC Boyutlar1 ve Agirliklar

BOYUT AGIRLIK
Finansal Boyut %22
Miisteriler Boyutu %22
Isletme Igi Siiregler Boyutu %34
Ogrenme ve Gelisme Boyutu %22
TOPLAM %100

Kaynak: DeBusk vd. , 2003: 219.

Arastirmada kullanilan BSC modelinin boyutlar: da bu dogrultuda finansal,
miisteriler, isletme ici siiregler ve 6grenme ve gelisme boyutlart olmak iizere 4
boyut olarak belirlenmis ve boyutlarin agirliklart Tablo 3°te gosterildigi sekilde
saptanmistir. Kullanilan performans olgiitleri ise, literatiir taramasinda incelenen
caligmalarda yaygin olarak kullanilan o6zellikle imalat sektoriindeki firmalarin
performanslarimi sergilemeye yardimei olacak Olgiitler arasindan segilmistir ve
Tablo 4’te gosterilmistir.
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Tablo 4: BSC Performans Olgiitleri

BSC . . .
BOYUTU OLCUTLER OLCUM SEKLI KAYNAK
(Ahn, 2001: 451),
Net Kar Marji Net Kar/ Satiglar Eiifi];:kn’v(zioo;(): 1131,41)1 6)
(Akga Albeniz, 2014: 69)
Faaliyet Karinda Faaliyet Karinda Degisim | (Coskun, 2007: 122)
Degisim Orani ? )
Finansal Nakit Akislarinda . o . .
Boyut Degisim Orant Nakit Akislarinda Degisim (Coskun, 2007: 122)
Alacak Devir Hiz1 L (Coskun, 2007: 123),
Orant Satiglar/ Ticari Alacaklar (Aktirk vd., 2013: 116)
Aktif Karlilig1 Oram Net Kar/ Toplam Varliklar Egzsﬁ:&i%%g’zlgﬂ’ )
Oz Sermaye Karlihig Net Kar/ Oz Sermaye (Coskun, 2007, 122)
Orant
(Farid vd., 2008: 41),
Pazar Pay1 Orani Satislar/ Piyasa Satislar Eggzttn’zgggll ;? 126),
Miisteriler (Kugu ve Kirli, 2013: 312)
Boyutu Satis Hacminde . (Coskun, 2007: 126),
Degisim Orant Satislarda Degisim (Ozyoriik vd., 2014: 11)
Pazarlama Giderleri/ . . (Coskun, 2007, 115: 126),
Satislar Orani Pazarlama Giderleri/ Satislar (Uygur, 2009: 154)
Ar-Ge Giderleri/ . . -
Satislar Orani Ar-Ge Giderleri/ Satislar (Kugu ve Kurli, 2013, 311)
. Satiglarin Maliyeti/ Ort. (Coskun, 2007: 123),
Stok Devir Hizi Orant Stoklar (Akea Albeniz, 2014: 69)
Isl?tme fei Kapasite Kullanim Kapasite Kullanim Orani (Coskun, 2007: 128)
Siiregler Orant
Boyutu (Ozcan, 2013: 82),
Briit Kar Marj1 Orani Briit Kar/ Satislar (Uygur, 2009: 151),
(Akga Albeniz, 2014: 69)
Genel Yonetim Gid/ Genel Yonetim Gid./ Satislar | (Akga Albeniz, 2014: 69)
Satiglar Orani
Piyasa Degeri/ Defter . - - “ .
Degeri Orant Piyasa Degeri/ Defter Degeri | (Ozcan, 2013: 89)
Ogrenme ve Maddi Olmayan .
Gelisme Duran Varliklarda Maddi Olmayan_];)qran (Kugu ve Kurli, 2013: 312)
S Varliklarda Degisim
Boyutu Degisim Oram
Personel Devir Hizi Isten Ayrilan ve Ise Giren . )
Orant Personel/ Toplam Personel (Ozydrik vd., 2014: 11)

AHP Yéntemi ile Olgiitlerin Agirhiklarinin Belirlenmesi

AHP yontemi, ilk olarak 1968’de Myers ve Alpert tarafindan temelleri
atilmig ve 1971 yilinda Saaty tarafindan bir model olarak kullanilabilir olarak
gelistirilmistir (Celikdin, 2013: 145). AHP yontemi; ¢ok sayida karar vericinin ve
birden fazla segenek bulunan durumlarda belirlilik ve belirsizlik altinda ¢ok
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kriterli, ¢ok faktorlii ve ¢ok amacli karar verme durumlarinda kullanmilmaktadir
(Acar, 2006: 117).

AHP yontemi agagida listelenen adimlardan olugmaktadir:

Adum 1: Karar verme problemi ve hiyerarsi problemi tanimlanir.

Adim 2: Kriterler ve faktorler arasi karsilagtirma matrisleri olusturulur.,

Adim  3: Kriterlerin ve faktorlerin Oncelikleri ve o6nem dagilimlari
belirlenir.

Adim 1: Karar hiyerarsisinin olusturulmasi

Karar verme probleminin tamimlanmasi, iki asamadan olusmaktadir. ilk
asamada kriterler saptanmir. Diger bir deyisle “Karar ka¢ sonu¢ {izerinden
degerlendirilecektir?” sorusuna cevap aranir. ikinci asamada ise olgiitler saptanir.
Bu c¢alismada kriterlerin sayist 3, Olgiitlerin sayis1 ise finansal boyut igin 6,
miisteriler boyutu i¢in 3, isletme i¢i siiregler boyutu igin 5, 6grenme ve gelisme
boyutu igin ise 3’tlir. Kriterler belirlenirken yonetici goriislerinden, oOlgiitler
belirlenirken Tablo 4’te yer alan kaynaklardan faydalanilmistir.

Asagida 4 BSC boyutu icinde yer alan Olgiitlerin agirliklarinin
belirlenmesinde olusturulan karar hiyerarsi modelleri gosterilmektedir. Sekil 2’de
finansal boyut i¢in olusturulan karar hiyerarsi modeli yer almaktadir. Bu hiyerarsi
modeli olusturulurken {ist basamakta 3 kriter ve alt basamakta 6 Olgiit
kullanilmustir.

Sekil 2: Finansal Boyut Karar Hiyerarsi Modeli

[ FINANSAL BOYUT ]
FINANSAL RAKIPLERLE FIRMA DEGERINE
PERFORMANSI TEMSIL KIYASLAMA KATKI
ETME

Net Kar Faaliyet Nakit Alacak Aktif Oz Sermaye
Marji Karinda Akislarinda Devir Karlilik Karlilik
Orani Degisim Degisim Hizi Orani Orani

Orani Orant Orani

Sekil 3’te 3 kriter altinda 3 6lgiit kullanilarak olusturulan miisteriler boyutu
karar hiyerarsi modeli yer almaktadir.
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Sekil 3: Miisteriler Boyutu Karar Hiyerarsi Modeli

[ MUSTERILER BOYUTU ]
. . . N . .
MUSTERILER RAKIPLERLE FIRMA DEGERINE
PERFORMANSINI KIYASLAMA KATKI

TRMSIT FTMR

P
Pazar Pay1 Orani Satislarda Degisim ) szarlama
Orant Giderleri/Satislar Orani
.

Sekil 4’te de goriildiigi lizere isletme igi siire¢ler boyutu i¢in olusturulan
modelde 3 kriter altinda 5 performans 6l¢iitii bulunmaktadir.

Sekil 4: Isletme Ici Siirecler Boyutu Karar Hiyerarsi Modeli

[ ISLETME iCi SURECLER BOYUTU ]
ISLETME iCi RAKIPLERLE FIRMA DEGERINE
SURECLER
PERFORMANSINI KIYASLAMA KATKI

TEMSIL ETME

Ar-Ge Stok Kapasite Briit Kar Genel Yonetim
Gid./Satislar Devir Kullam Marji Giderleri/Satislar
Orani Hiz1 m Orani Orani

Dordiincii boyut olan 6grenme ve gelisme boyutu i¢in 3 kriter altinda 3
performans Olgiitii kullanilarak olusturulan karar hiyerarsi modeli asagida Sekil
5’te gosterilmektedir.
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Sekil 5: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Karar Hiyerarsi Modeli

[ OGRENME VE GELISME BOYUTU ]

OGRENME VE GELISME RAKIPLERLE
PERFORMANSINI
TEMSIL ETME KIYASLAMA

FIRMA DEGERINE
KATKI

Piyasa
Degeri/Defter
Degeri Orani

Maddi Olmayan
Duran Varliklarda
Degisim Orani

Personel Devir
Hiz1 Oram

Adim 2: Karsilastirma matrislerinin olusturulmasi

Saaty tarafindan kurulan bu modelin temeli ikili karsilagtirmalara
dayanmaktadir. Faktorler arasi karsilastirma matrisi, nxn boyutlu bir kare matristir.
Karsilastirma matrisleri faktorler arasidaki iligkileri karsilagtirmali olarak mantikli
bir ¢ergevede gosteren matrislerdir. Matrisin kosegeni lizerindeki matris bilesenleri
1 degerini alir (Saaty, 1986: 232). Karar kriterleri ve karar alternatiflerinin
kargilastirilmasinda kullanilan ve modelin kurucusu Saaty tarafindan olusturulan
0lgek Tablo 5’te verilmistir.

Tablo 5: ikili Karsilastirma Olgegi

Onem -
Degerleri Deger Tammlari Aciklama
1 Esit oneme sahip iki segenek de esit katkida bulunmaktadir.
3 Orta derecede 6nemli Tecriibe ve yarg bir kriteri digerine kars1 biraz iistiin kilmaktadir.
5 Kuvvetli derecede Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine kars1 oldukga iistiin
6nemli kilmaktadir.
7 Cok kuvvetli derecede Bir kriter digerine gore iistiin sayilmis ve bu uygulamada gize
6nemli carpmaktadir.
9 Mutlak derecede dnemli Bir kriterin digerinden l.t.stun' ?ld'lfgunu'go.steren kanit ¢ok biiyiik
giivenilirlige sahiptir.
2.4,6,8 Ara degerler Uzlasma gerektiginde kullamlr?ak tizere iki ardigik yargi arasindaki
degerlerdir.

Kaynak: Saaty, 1987: 163.

Karsilastirma matrislerini olusturma amaci ile performans Olgiitlerinin
birbirleri ile karsilagtirilmasina olanak saglayacak bir online anket hazirlanmigtir.
Bu anket Istanbul Sanayi Odasi’nin (ISO) hazirlamis oldugu “Tiirkiye’nin Birinci
Biiyiik 500 Sanayi Kurulusu” listesinde yer alan firmalara e-posta ve telefon yolu
ile ulagilarak uygulanmstir (http://www.iso.org.tr/projeler/turkiyenin-500-buyuk-
sanayi-kurulusu/). 500 sanayi firmasindan 85 tanesi ankete giris yapmuistir. Ancak
bu firmalardan tiim sorular1 eksiksiz olarak cevaplayan firma sayisi 53’tiir. Bu
nedenle 53 firmanin verdigi cevaplar gecerli olarak kabul edilerek uygulamaya
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dahil edilmistir. Ikili karsilastirma matrislerini olusturmak igin anket cevaplari
Excel 2010 programina aktarilmig ve her bir sorunun 53 cevabinin geometrik
ortalamasi alinarak karsilastirma matrisleri olusturulmustur.

Asagidaki tablolarda yer alan kargilagtirma matrisleri, 6lgiitlerin 3 agidan
degerlendirilmesine ve karsilagtirilmasina olanak saglamak amaciyla belirlenen
kriterlerin ve Olgiitlerin kendi aralarinda karsilikli olarak 6nem derecelerinin
tespitini amaglamaktadir. Tablo 6’da performans Olgiitlerinin karsilastirilmasinda
temel alman performansi temsil etme, rakiplerle kiyaslamada 6nem ve firma
degerine sagladigi katki kriterlerinin karsilikli 6nem diizeylerini ifade eden
kargilagtirma matrisi gosterilmektedir.

Tablo 6: Kriterler Arasi1 Karsilastirma Matrisi

PERFORMANSI RAKIPLERLE FIRMA DEGERINE
TEMSIL ETME KIYASLAMA KATKI
PERFORMANSI TEMSIL ETME 1,0000 1,1111 1,3333
RAKIPLERLE KIYASLAMA 0,9000 1,0000 1,4000
FIRMA DEGERINE KATKI 0,7500 0,7143 1,0000
TOPLAM 2,6500 2,8254 3,7333

Tabloda yer alan degerler incelendiginde, “1” degeri iki Olgiit veya kriterin
esit derecede Onemli oldugunu gosterirken, bu deger diistiikge siitunda yer alan
o0lgiit veya kriterin satirda yer alan kriter veya Olgiite gore 6nem derecesi diismekte;
aksi durumda “1” iizerinde artan degerlerde 6nem derecesi artmaktadir. Tablo 6’da
goriildiigli lizere kriterler arasinda yapilan karsilastirmada; rakiplerle kiyaslama
kriteri, 6l¢iitiin boyut performansini temsil etme kriterine gére daha az 6neme sahip
iken firma degerine sagladigi katki kriterine gore daha yiiksek bir 6neme sahiptir.

Finansal boyut olgiitlerinin 3 kriter agisindan olusturulan karsilastirma
matrisleri asagidaki tablolarda gosterilmistir. Diger 3 boyut igerisinde yer alan
Olgiitlerin 3  kriter i¢in yoneticilerin goriisleri dogrultusunda olusturulan
kargilagtirma matrisleri ise ¢aligmanin sonunda yer alan Ek 1°de sunulmustur.

Tablo 7°de finansal boyut performans Olgiitlerinin finansal performansi
temsil etme kriterine gore karsilagtirma matrisi yer almaktadir.
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Tablo 7: Finansal Performansi Temsil Etme Kriterine Gore Finansal Boyut
Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

NET KAR | FAALIYE NAKIT Aﬁﬁﬁ&" AKTIF | OZSERMAYE
MARJI | TKARI | AKISLARI Hizi | KARLILIGI | KARLILIGI

Nﬁagﬁ]‘ 1,0000 1,9584 1,2500 2,0655 1,2423 0,7284
FA]Q];L‘;ET 0,5106 1,0000 1,0000 2,0350 1,0000 1,2457
AE%‘EZTRI 0,8000 1,0000 1,0000 2,1247 1,0000 0,6542
D’E{‘,ﬁfﬁ};] 0,4841 0,4914 0,4707 1,0000 0,6874 0,9457
K Aﬁgg(‘n 0,8050 1,0000 1,0000 1,4548 1,0000 0,9578
ééflf]]fll}f]‘g]a 1,3729 0,8028 1,5286 1,0574 1,0441 1,0000
TOPLAM 4,9726 6,2526 6,2492 9,7374 59738 5,5318

Tablo 8°‘de finansal boyut 6lgiitlerinin rakiplerle kiyaslamadaki dnemine
gore karsilikli 6nem diizeylerini gosteren karsilagtirma matrisi yer almaktadir.

Tablo 8: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gére Finansal Boyut
Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

NET KAR | FAALIYET NAKIT A]])‘]f:‘\(,:i;]( AKTIF OZSERMAYE
MARJI KARI AKISLARI HIZI KARLILIGI | KARLILIGI
NET KAR
- 1,0000 2,3333 1,3333 43750 1,6250 1,4286
FAALIYET
KARI 0,4286 1,0000 0,8750 2,0000 2,5000 1,6667
NAKIT
AKISLARI 0,7500 1,1429 1,0000 2,4000 1,4000 2,0000
ALACAK
DEVIR HIZI 0,2286 0,5000 0,4167 1,0000 0,5000 0,5556
AKTIF
KARLILICT 0,6154 0,4000 0,7143 2,0000 1,0000 0,7143
0z
SERMAYE 0,7000 0,6000 0,5000 1,8000 1,4000 1,0000
KARLILIGI
TOPLAM 3,7225 5,9762 4,8393 13,5750 8,4250 7,3651

Tablo 9°da finansal boyut Olgiitlerinin firma degerine katkisi agisindan
karsilikl1 6nem diizeylerini gdsteren matris yer almaktadir.
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Tablo 9: Firma Degerine Katki1 Saglama Kriterine Gore Finansal Boyut
Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

EE; FAALIYET | NAKIT Aﬁﬁﬁ&" AKTIF OZSERMAYE
. KARI AKISLARI HIZI KARLILIGI | KARLILIGI
NET KAR
- 1,0000 2,0234 0,8973 2,0001 1,0874 1,0321
FAALIYET
KARI 0,4942 1,0000 0,8457 1,8974 2,0334 1,6332
NAKIT
AKISLARI 1,1145 1,1825 1,0000 2,1647 1,2321 1,5478
ALACAK
DEVIR Hizi | 05000 0,5270 0,4620 1,0000 0,5678 0,8847
AKTIF
KARLILICT 0,9196 0,4918 0,8116 1,7612 1,0000 0,6954
0z
SERMAYE 0,9689 0,6123 0,6461 1,1303 1,4380 1,0000
KARLILIGI
TOPLAM 4,9972 5,8370 4,6627 9,9537 7,3587 6,7932

Adim 3: Kriterlerin ve ol¢iitlerin agirhklarimn belirlenmesi

Karsilastirma matrislerinde yer alan faktorlerin agirliklarim veya yilizde
Oonem derecelerini saptamak i¢in, karsilastirma matrislerinin siitun vektorlerinden
faydalamilmaktadir. Bu siitun vektorlerinden hareketle n*n adet bilesenli B siitun
vektorii olusturulur. B siitun vektorii olusturulurken her bir eleman siitun toplamina
boliiniir ve bu siitun vektorleri ile C matrisleri olusturulur. Olusturulan bu C
matrislerinde her siitun toplami 1’e esit olmalidir (Saaty, 1986: 233). Karsilagtirma
matrisinin her elemani, bulundugu siitun toplamima bdliinerek her boyut
Olgiitlerinin 3 kriter bazinda C matrisleri olusturulmustur.

Finansal boyut dl¢iitlerinin C matrisleri asagidaki tablolarda gosterilirken,
misteriler, isletme ici siirecler ve dgrenme gelisme boyutu igerisinde yer alan
Olgiitlerin olusturulan C matrisleri ise ¢alismanin sonundaki Ek 2’de yer alan
tablolarda sunulmustur.

Tablo 10’da performans oOlgiitlerinin kargilagtirmasinda temel alinan
performansi temsil etme, rakiplerle kiyaslamada nem ve firma degerine sagladigi
katki kriterlerinin C matrisi yer almaktadir.
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Tablo 10: Kriterler C Matrisi

PERFORMANSI RAKIPLERLE FIRMA DEGERINE
TEMSIL ETME KIYASLAMA KATKI
PERFORMANSI
TEMSIL ETME 0,3774 0,3933 0,3571
RAKIPLERLE
KIVASLAMA 0,3396 0,3539 0,3750
FIRMA DEGERINE
KATKI 0,2830 0,2528 0,2679
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 11°de finansal boyut 6lgiitlerinin ilk kriter olan finansal performansi
temsil etme acisindan olusturulan C matrisi verilmistir.

Tablo 11: Finansal Performansi Temsil Etme Kriterine Gore Finansal
Boyut Olgiitlerinin C Matrisi

NET KAR | FAALIYET | NAKIT Aﬁﬁﬁ&" AKTIF OZSERMAYE
MARJI KARI AKISLARI HIZI KARLILIGI | KARLILIGI
NET KAR
iy 0,2011 0,3132 0,2000 0,2121 0,2080 0,1317
FAALIYET
KARI 0,1027 0,1599 0,1600 0,2090 0,1674 0,2252
NAKIT
AKISLARI 0,1609 0,1599 0,1600 0,2182 0,1674 0,1183
ALACAK
DEVIR HIZI 0,0974 0,0786 0,0753 0,1027 0,1151 0,1710
AKTIF
KARLILICT 0,1619 0,1599 0,1600 0,1494 0,1674 0,1731
0z
SERMAYE 0,2761 0,1284 0,2446 0,1086 0,1748 0,1808
KARLILIGI
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 12°de finansal boyut 6lgiitlerinin rakiplerle kiyaslamadaki dnemine
gore olusturulan C matrisi gosterilmistir.

539




Ercives Eravcu, T. & Torun, T. DEU SBE Dergisi, Cilt: 20, Sayi: 4

Tablo 12: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gére Finansal Boyut
Olgiitlerinin C Matrisi

NET KAR | FAALIYET | NAKIT Aﬁﬁﬁ&" AKTIF OZSERMAYE
MARJI KARI AKISLARI HIZI KARLILIGI | KARLILIGI
NET KAR
- 0,2686 0,3904 0,2755 0,3223 0,1929 0,1940
FAALIYET
KARI 0,1151 0,1673 0,1808 0,1473 0,2967 0,2263
NAKIT
AKISLARI 0,2015 0,1912 0,2066 0,1768 0,1662 0,2716
ALACAK
DEVIR HIZI 0,0614 0,0837 0,0861 0,0737 0,0593 0,0754
AKTIF
KARLILICT 0,1653 0,0669 0,1476 0,1473 0,1187 0,0970
0z
SERMAYE 0,1880 0,1004 0,1033 0,1326 0,1662 0,1358
KARLILIGI
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 13’te finansal boyut dlgiitlerinin firma degerine sagladigi katkiya gore
olusturulan C matrisi gosterilmistir.

Tablo 13: Firma Degerine Sagladigi Katki Kriterine Gore Finansal Boyut
Olgiitlerinin C Matrisi

EE; FAALIYET | NAKIT Aﬁﬁﬁ&" AKTIF OZSERMAYE
MARJI KARI AKISLARI HIZI KARLILIGI | KARLILIGI
NET KAR
- 0,2001 0,3467 0,1924 0,2009 0,1478 0,1519
FAALIYET
KARI 0,0989 0,1713 0,1814 0,1906 0,2763 0,2404
NAKIT
AKISLARI 0,2230 0,2026 0,2145 0,2175 0,1674 0,2278
ALACAK
DEVIR iz | 01001 0,0903 0,0991 0,1005 0,0772 0,1302
AKTIF
KARLILIGI 0,1840 0,0843 0,1741 0,1769 0,1359 0,1024
0z
SERMAYE 0,1939 0,1049 0,1386 0,1136 0,1954 0,1472
KARLILIGI
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Olusturulan ve tablolarda gosterilen C matrislerinden yararlanilarak
faktorlerin agirliklar1 belirlenebilmektedir. Bunun i¢in C matrisinin her satirinin
aritmetik ortalamasi alinarak bir W siitun vektorii olusturulur. Bu W siitun vektori
her faktoriin agirligini veya onceligini gosteren oncelik vektoriidiir (Saaty, 1986:
235).
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Bu adimin son agsamasinda Slgiitlerin her bir kriter i¢in hesaplanmis agirlig
ile o kriterin w Oncelik vektoriindeki agirligimin ¢arpilmasi ile genel bir dncelik
vektorii yani agirlik hesaplamasi yapilmaktadir. 4 boyut igin Olgiitlerin hesaplanan
agirliklar: asagida tablolarda gosterilmistir.

Tablo 14°te finansal boyut Olgiitlerinin belirlenen nihai agirliklar
gosterilmektedir.

Tablo 14: Finansal Boyut Olgiitlerinin Boyut Agirliklari

OLCUT BOYUT AGIRLIGI
NET KAR MARJI ORANI 0,2323
FAALIYET KARINDA DEGISIM ORANI 0,1832
NAKIT AKISLARINDA DEGiSIM ORANI 0,1897
ALACAK DEVIR HIZI ORANI 0,0929
AKTIF KARLILIGI ORANI 0,1433
0Z SERMAYE KARLILIGI ORANI 0,1587
TOPLAM 1,0000

AHP yontemi ile belirlenen agirliklar dogrultusunda firmanin mali agidan
performansini degerlendirmeyi amaglayan finansal boyut igerisinde net kar marji
orani yaklagik olarak %23; nakit akislarinda degisim oran1 %19; faaliyet karinda
degisim oram %18; 6z sermaye karliligi oran1 %16; aktif karlihigi oram %14 ve
alacak devir hizi oram %9 agirliga sahiptir.

Tablo 15°te miisteriler boyutu performans 6lgiitlerinin belirlenen agirliklar
gosterilmektedir.

Tablo 15: Miisteriler Boyutu Olgiitlerinin Boyut Agirliklar

OLCUT BOYUT AGIRLIGI
PAZAR PAYI ORANI 0,3678
SATIS HACMINDE DEGIiSIM ORANI 0,3616
PAZ. GID./SATISLAR ORANI 0,2707
TOPLAM 1,0000

Olusturulan BSC modelinde ikinci boyut, firmaya misteriler
perspektifinden bir performans degerlendirmesi sunan miisteriler boyutudur.
Misteriler boyutunda yer alan dlgiitlerin boyut icerisinde sahip oldugu agirliklar
pazar payi orani i¢gin yaklasik olarak %37; satis hacminde degisim orani igin %36
ve pazarlama giderleri/satislar orani i¢in %27 olarak belirlenmistir.

Tablo 16’da isletme igi siirecler boyutu performans 6lgiitlerinin agirliklar
gosterilmektedir.
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Tablo 16: isletme Ici Siiregler Boyutu Olgiitlerinin Agirliklar:

OLCUT BOYUT AGIRLIGI
ARGE GID./SATISLAR ORANI 0,1899
STOK DEVIR HIZI ORANI 0,1822
KAPASITE KULLANIM ORANI 0,2241
BRUT KAR MARJI ORANI 0,2666
GYG/ GIDERLER ORANI 0,1372
TOPLAM 1,0000

Tablo 16’da yer alan agirliklara bakildiginda isletme igi siiregler boyutunda
yer alan Olgiitlerin boyut igerisinde sahip oldugu agirliklar briit kar marj1 orani i¢in
yaklasik olarak %?27; kapasite kullanim orami igin %?22; ar-ge giderleri/satislar
oram i¢in %19; stok devir hiz1 orani i¢in %18 ve genel yonetim giderleri/satiglar
orani i¢in %14 olarak belirlenmistir.

Tablo 17°de 6grenme ve gelisme boyutu igerisinde yer alan Olgiitlerin
hesaplanan agirliklar1 gosterilmektedir.

Tablo 17: Ogrenme ve Gelisme Boyutu Olgiitlerinin Agirhklari

OLCUT BOYUT AGIRLIGI
PD/DD ORANI 0,3809
MADDI OLMAY AN VARLIKLARDA DEGISIM ORANI 0,3458
PERSONEL DEVIR HIZI 0,2733
TOPLAM 1,0000

Ogrenme ve gelisme boyutu agirliklarma gelindiginde boyut icerisinde yer
alan 6lgiitlerden PD/DD oramni igin %38; maddi olmayan duran varliklarda degisim
orani i¢in %35 ve personel devir hizi orani igin %27 seklinde agirliklandirma
yapilmustir.

Yapilan hesaplamalar dogrultusunda olusturulan BSC modelindeki boyut
ve Olgiitlerin nihai agirliklart Tablo 18’de verilmistir.
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Tablo 18: BSC Modeli Boyut ve Olgiit Agirhklar

. BOYUT ENEL
SEMBOL OLCUT A(}(I)RIEJI(}I A((E}IELIK
F1 NET KAR MARJI ORANI 23.2%
F2 FAALIYET KARI DEGISIM ORANI 18,3%
F3 NAKIT AKISLARI DEGISIM ORANI 19,0%
F4 ALACAK DEVIR HIZI 9,3% 22%
F5 AKTIF KARLILIGI ORANI 14,3%
F6 OZ SERMAYE KARLILIGI ORANI 15,9%
FiNANSAL PERFORMANS PUANI 100%
Ml PAZAR PAYI ORANI 36,8%
M2 SATISLARDA DEGTsTM QRANI 36,2% 2204
M3 PAZARLAMA GIDERLERI/SATISLAR ORANI 27,1%
MUSTERILER PERFORMANS PUANI 100%
S1 ARGE GIDERLERI/SATISLAR ORANI 19,0%
S2 STOK DEVIR HIZI ORANI 18,2%
S3 KAPASITE KULLANIM ORANI 22,4%
S4 BRUT KAR MARJI ORANI 26,7% 34%
S5 GENEL YONETIM GIDERLERI/SATISLAR 13.7%
ORANI ’
ISLETME iCi SURECLER PERFORMANS PUANI 100%
ol PD/DD ORANI 38,1%
o2 MADDI OLMAY AN DURAN VARLIKLARDA 34.6%
DEGISIM ORANI ’ 22%
03 PERSONEL DEVIR HIZI ORANI 27,3%
OGRENME VE GELiSME PERFORMANS PUANI 100%
TOPLAM BSC PUANI 100%

Tablo 18’ de goriildigi gibi, finansal boyut oOlgiitlerinden en yiiksek
agirhiga sahip olan oran net kdr marji orani, en diisiikk agirhiga sahip olan oran
alacak devir hizi oranidir. Miisteriler boyutu 6lgiitlerinden en yiiksek 6neme sahip
oran pazar payr oram olarak hesaplanmig, en diisiik Oneme sahip oran ise
pazarlama giderleri/ satiglar orani olarak belirlenmistir. Karar vericilerin goriis ve
yargilarindan yola ¢ikilarak yapilan hesaplamalar sonucu isletme ici siirecler
boyutunda en yiiksek agirliga sahip oran briit kir marji, en diisiik agirliga sahip
oran ise genel yonetim giderleri/satislar orani olmustur. Ogrenme ve gelisme
boyutunda ise en yiiksek éneme sahip oran PD/DD oramni olarak hesaplanirken, en
diisiik 6neme sahip oran personel devir hizi orani olarak belirlenmistir.

BSC Modeli Olgiitlerinin Puanlanmasi

Olusturulan BSC modelinde yer alan o6lgiitlerin toplam BSC puanina
katilimmin dogru bir sekilde olabilmesi igin oranlarin bir puanlama Olgegi ile
normallestirilmesi gerekmektedir. Bu amagcla literatiirde puanlama ile ilgili
aragtirmalar yapilmis ancak tam anlamiyla bu puanlamanin yapilabilecegi bir 6lgek
ile kargilagilmamistir ve bu konuda bir puanlama 6l¢egi gelistirilmeye ¢aligilmustir.
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Bu olgek gelistirilirken DNA konusunda yapilmis bir ¢aligma olan Kel vd. (2003)
ile Tomovic ve Oakeley’in (2007) biyomedikal alaninda yaptiklar1 ¢alismalarinda
kullanilan verileri normallestirme formiillerinden esinlenilmistir. Bu c¢alismalarda
kullamlan formiiller farkli sayr araliklarinda bulunan verileri kendi aralarinda
degerlendirmek i¢in normallestirme amaciyla kullamlmistir. Normallestirme
yapmak i¢in kullanilan formiil asagida verilmistir.

CV — Vmin

NV=——"———
Vmax — Vmin

Yukaridaki formiilde;
NV; normallestirilmis degeri,
CV; glincel degeri,
Vmin; minimum degeri,
Vmax; maksimum degeri ifade etmektedir.

Uygulamada 10 ¢imento firmasinin 3 yil i¢in hesaplanan oranlariin her
birinin minimum ve maksimum degerleri belirlenmistir. Belirlenen minimum deger
0 (sifir) degerini, maksimum deger ise 100 degerini temsil edecek sekilde 17 oran
icin ayr1 ayr1 puanlama dlgegi olusturulmustur. Olusturulan dlgek igin belirlenen
minimum ve maksimum degerler Tablo 19°da gosterilmektedir.

Tablo 19: Puanlama Olgegi Verileri

OLCUTLER MIN. | MAX.

NET KAR MARJI ORANI 0,0281 | 0,3365

FAALIYET KARI DEGISIM ORANI 0,2729 | 6,2081

NAKIT AKISLARI DEGISIM ORANI -0,8236 | 3,5293

ALACAK DEVIR HIZI ORANI 2,0783 | 6,8744

AKTIF KARLILIGI ORANI 0,0157 | 0,2099

OZSERMAYE KARLILIGI ORANI 0,0340 | 0,3026

PAZAR PAYI ORANI 0,0204 | 0,1941

SATISLARDA DEGiSiM ORANI 0,2132 | 0,3758

PAZARLAMA GIDERLERI/ SATISLAR ORANI (TERS KATILIM)*** 0,1149 | 0,0066
ARGE GIDERLERI/ SATISLAR ORANI 0,0000 | 0,0467

STOK DEVIR HIZI ORANI 2,4603 | 84225

KAPASITE KULLANIM ORANI 0,4027 | 0,9000

BRUT KAR MARJI ORANI 0,1979 | 0,3997

GENEL YONETIM GIDERLERI/ SATISLAR ORANI (TERS KATILIM) *#* 0,1025 | 0,0108
PD/ DD ORANI 1,0721 | 10,9223

MADDi OLMAY AN DURAN VARLIKLARDA DEGISIM ORANI 0,3722 | 5,0251
PERSONEL DEVIR HIZI ORANI (TERS KATILIM) *** 0,4352 | 0,0098
TEMSIL EDILEN OLCEK DEGERLERI 0 100

***QOran Olgege ters degerlerle katilim saglamaktadir.
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Olgege ters katilim saglayacak olan oranlarin puanlamaya etkisinin dogru
sekilde olmasi igin segilen maksimum degerler minimum olarak, minimum
degerler ise maksimum deger olarak degerlendirmeye alinmustir.

Olusturulan BSC Modelinin Uygulamasi

Tablo 20°de Adana Cimento firmasinin 2013-2014 ve 2015 yillarina iligkin
normallestirilmis verileri ile olusturulmus BSC tablosu yer almaktadir. Tabloda
firmanin performans oOlgiitlerinin puanlama olgegi ile normallestirilmis verileri,
olgiitlerin boyut igerisindeki agirliklandirilmis degerleri ve genel BSC agirliklari ile
hesaplanmis degerleri detayli olarak verilmis ve sonucunda 2013, 2014 ve 2015

yillar1 i¢in toplam BSC puanlarma ulasilmstir.
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Adana Cimento’nun gergeklesen 3 yillik performansini
degerlendirdigimizde su sonuglari ¢ikarmak mimkiindiir. Adana Cimento
firmasmin en yiiksek finansal, isletme i¢i siirecler ve Ogrenme gelisme
performansin1 2014 yilinda; en iyi miisteriler performansim ise 2013 yilinda
gergeklestirdigini sdylemek miimkiindiir. Firmanin 2014 yilinda faaliyet kari
degisim orani ve alacak devir hizi oranlar1 digindaki finansal boyut 6lgiitlerinin
yiikksek gergeklesmesi firmanin finansal performansini maksimum seviyeye
tagimustir. Firma isletme igi siiregler boyutu igerisinde en énemli iki 6lgiit olan briit
kar marj1 ve kapasite kullanim oranlarinda yasanan ciddi artig ile 2014 yilinda en
iyi isletme ici siirecler performansini gergeklestirmistir. Firmanin yillar itibariyle
BSC puanlant karsilastrmali olarak incelendiginde, 2014 yilinda Ogrenme ve
gelisme performansinin maksimum seviyede olmasi boyut icerisinde yer alan tiim
Olgiitlerde 6nemli oranda artig goriilmesinden kaynaklanmaktadir.

Adana Cimento’nun miisteriler agisindan degerlendirilen performansinin
2013 yilinda en iyi noktada oldugu tespit edilmistir. Bunun nedeni ise miisteriler
boyutundaki tiim Olgiitlerin diger yillar ile karsilastirildiginda yiiksek olarak
gerceklesmesi, pazarlama giderleri/satislar oraminin ise diisiik olarak gergeklesmesi
olarak aciklanabilir. Bunun yaninda satislarda degisim oraninin diger yillardaki
seviyesinin ¢ok tizerinde bulunmasi 2013 yilinda miisteriler performansinin
artmasindaki en 6nemli nedendir.

Adana Cimento’nun toplam performans puani 2013 yilinda %38,48 olarak
gergeklesmistir. 2014 yilinda bu puan miisteriler performansi digindaki 3 boyutun
performansinda dengeli bir sekilde artis goriilmesi ile %48,30 olarak
gergeklesmistir. 2015 yilinda firmanin 6grenme ve gelisme performansinda
yasanan biyilik disiis dikkat ¢ekmektedir. Ancak firma her boyutunda performans
puanlarinda diisiis gostermistir. Firmanin 2015 yili puam bir 6nceki yila gore
diiserek %40,84 olarak gergeklesmistir. Yapilan degerlendirmeler 1s18inda Adana
Cimento’nun ¢ok boyutlu olarak degerlendirilmesi bize firmada 2014 yilinin diger
yillara nazaran daha verimli gegtigini gostermektedir.

SONUC VE ONERILER

“Ol¢emedigimizi yonetemeyiz” ilkesinden yola ¢ikan BSC teknigi, isletme
performansinin ¢ok boyutlu olarak Ol¢iilmesini ve bu sayede isletmelerin
stratejilerine odaklanmasini saglayan bir yaklasimdir. BSC yaklagimi igletmelerin,
geemislerini temsil eden finansal oranlari yani sira, uzun vadeli bagarisina biiyiik
katki saglayacak miisteri memnuniyeti, miisteri tatmini, personel bagimliligi,
maddi olmayan degerler gibi bircok finansal olmayan gostergeyi de olgmesi
gerektigini  vurgulamaktadir. Calisma, firmalarin  performans degerleme
siireclerinde gereksiz Olgiitlerden kaginmak sarti ile ne kadar cesitli ve detayli
Olgiitlerden yararlamlirsa o kadar gercege yakin bir degerlendirme elde edilecegi
goriisinden yola ¢ikmustir.
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Adana Cimento’nun BSC modeli sonucunda, bir firmanin doért boyuta
yonelik olarak belirlenmis kriterlerinin kullanilmasi ile firma performansinin ¢ok
boyutlu olarak degerlendirilmesinin miimkiin oldugu goriilmektedir. Bu
degerlendirme yapilirken BSC o6lgiitlerinin boyutlarda ne kadar agirhiga sahip
oldugu puanlama 6lgegi ile belirlenmistir. Bu sayede hem sektére hem de firmaya
0zgii kriterlerin performans siirecine tam olarak katilimi saglanmaya c¢aligilmistir.

Cimento sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada gerceklestirilen bu
calisma sonucunda, elde edilen model ve dlgiitlerden yararlanilarak, farkli ¢imento
firmalarinin 6zgilin kurumsal performans karnelerinin olusturulmasi ve bir, iki veya
ii¢ yil gibi siirelerle uygulanarak kurumsal performansa etkilerinin aragtirilmasi
Onerilebilir.

Cimento sektoriindeki firmalar imalat yapan isletmeler oldugundan, bu
firmalar igin igletme ici siirecler performansi BSC boyut agirliklarinda da
goriilebilecegi gibi diger performans boyutlarma gore daha biiyiik bir Gneme
sahiptir. Bu sebepledir ki sektdr firmalarmin performanslarini gelistirmek igin;
isletme ici siirecler performansini stok devir hizi, kapasite kullanim orani, briit kar
marj1 gibi dogrudan etkileyecek, genel yonetim giderleri, ar-ge giderleri gibi
dolayli olarak etkileyecek kalemler {izerinde detayli bir degerlendirme ve
iyilestirme yapilabilecegi kanisina varilmustir.

Literatiir incelemelerinde ¢imento sektdriinde performans oOlgme ve
degerlendirme ¢alismalar1 yer almakla birlikte, uluslararasi ve ulusal yaymlarda
cimento sektoriinde BSC teknigi ile ilgili yapilan bir caligmaya rastlanmamustir. Bu
caligma, ¢cimento sektoriinde uygulanan ilk BSC modeli olma konusunda literatiire
katki saglamayr amaglamakta ve diger caligmalara kapi agmaktadir. Caligmada
gelistirilen BSC modelinin miisteriler ve 6grenme gelisme boyutundaki dl¢iitlerin
sayisinin az olmasit bazi kisitlara yol acabilmektedir. Gelecekte yapilacak
caligmalarda bu oOlgiitlerin gelistirilmesi Onerilmektedir. Sektdrde yer alan diger
isletmeler ile yapilacak BSC wuygulamalari, Olgiitlerin = gelistirilmesi ve
cesitlendirilmesi caligmalar1 ile sektdre ve literatiire daha fazla katki
saglanabilecektir.
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EK-1

Tablo 1.1:

Misteriler Performansint Temsil Etme Kriterine Gore

Miisteriler Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

. PAZ. GID.

PAZAR PAYI SATIS HACMi /SATISLAR
PAZAR PAYI 1,0000 1,0024 1,2741
SATIS HACMi 0,9976 1,0000 1,5684
PAZ. GID./SATISLAR 0,7849 0,6376 1,0000
TOPLAM 2,7825 2,6400 3,8425

Tablo 1.2: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gore Miisteriler

Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

PAZAR PAYI SATIS HACMi /;:’lz“ls(;Ij/I:R
PAZAR PAYI 1,0000 1,2142 1,3574
SATIS HACMi 0,8236 1,0000 1,4785
PAZ. GID./SATISLAR 0,7367 0,6764 1,0000
TOPLAM 2,5603 2,8906 3,8359

Tablo 1.3: Firma Degerine Katki Saglama Kriterine Gore Miisteriler

Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

PAZAR PAYI SATIS HACMi PAZ. GiD. /SATISLAR
PAZAR PAYI 1,0000 0,9854 1,2457
SATIS HACMi 1,0148 1,0000 1,1254
PAZ.
GID./SATISLAR 0,8028 0,8886 1,0000
TOPLAM 2,8176 2,8740 3,3711

Tablo 1.4: Isletme I¢i Siirecler Performansini Temsil Etme Kriterine Gore

Isletme i¢i Siirecler Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

ARGE BRUT
; STOK \ GYG/
GID./SATI ! KKO KAR
SLaR | DEVIRHIZI e SATISLAR
ARGE
GIDJSATISLAR | 10000 0,9855 0,9500 0,6500 1,5499
STOK DEVIR 1,0147 1,0000 0,7458 0,4852 1,2000
HIZI
KKO 1,0526 1,3408 1,0000 0,9500 1,7500
BRUT KAR
e 1,5385 2,0610 1,0526 1,0000 1,9000
GYG/ SATISLAR |  0,6452 0,8333 0,5714 0,5263 1,0000
TOPLAM 52510 6,2207 4,3199 3,6115 7,3999
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Tablo 1.5: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gére Isletme Igi
Siirecler Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

ARGE BRUT
) STOK \ GYG/
GID./SATIS ! KKO KAR
e DEVIR HIZI e SATISLAR
ARGE
GID.JSATISLA |  1,0000 09752 0,9600 0,6647 12475
R
STOK DEVIR 1,0254 1,0000 0,8000 0,6000 1,2000
HIZI
KKO 1,0417 1,2500 1,0000 1,0000 1,7500
BRUT KAR
s 1,0000 1,6667 1,0000 1,0000 2,0000
GYG/
SATISLAR 0,8016 0,8333 0,5714 0,5000 1,0000
TOPLAM 4,8687 5,7252 43314 3,7647 7,1975

Tablo 1.6: Firma Degerine Katki Saglama Kriterine Gore Isletme Ici
Siiregler Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

ARGE STOK BRUT GYG/
GIiD./SATIS | DEVIR KKO KAR SATISLAR
LAR HIZI MARJI

ARGE

GID.SATISLAR 1,0000 0,9522 0,8900 0,7143 1,2500
STOK DEViR
HIZI 1,0502 1,0000 1,2000 0,7500 1,2451
KKO 1,1236 0,8333 1,0000 0,8571 1,7778
BRUT KAR

g 1,4000 1,3333 1,2547 1,0000 2,4444
GYG/ SATISLAR 0,8000 0,8031 0,5625 0,4091 1,0000
TOPLAM 5,3738 4,9220 4,9072 3,7305 7,7173

Tablo 1.7: Ogrenme ve Gelisme Performansini Temsil Etme Kriterine
Gore Ogrenme ve Gelisme Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI1
PD/DD ORANI 1,0000 0,9847 1,5472
MODV 1,0155 1,0000 1,1847
PERSOEI]IZZ% DEVIR 0,6463 0,8441 1,0000
TOPLAM 2,6619 2,8288 3,7319
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EK-1 (DEVAM)

Tablo 1.8: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gére Ogrenme ve
Gelisme Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI
PD/DD ORANI 1,0000 0,8600 1,6247
MODV 1,1628 1,0000 1,0020
PERSONSL DEVIR 0,6155 0,9980 1,0000
TOPLAM 2,7783 2,8580 3,6267

Tablo 1.9: Firma Degerine Katki Saglama Kriterine Gore Ogrenme ve
Gelisme Boyutu Olgiitlerinin Karsilastirma Matrisi

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI
PD/DD ORANI 1,0000 0,9544 1,8750
MODV 1,0478 1,0000 1,0130
PERSOI:I]I‘:ZLIDEWR 0,5333 0,9872 1,0000
TOPLAM 2,5811 2,9416 3,8880
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EK-2

Tablo 2.1: Miisteriler Performansini Temsil Etme Kriterine Gore
Miisteriler Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

PAZAR PAYI | SATIS HACMI PAZ. GiD./SATISLAR
PAZAR PAYI 0,3594 0,3797 0,3316
SATIS HACMI 0,3585 0,3788 0,4082
PAZ. GiD. /SATISLAR 0,2821 0,2415 0,2602
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 2.2: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gore Miisteriler

Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

PAZAR PAYI | SATIS HACMi | PAZ.GIiD./SATISLAR
PAZAR PAYI 0,3906 0,4201 0,3539
SATIS HACMi 0,3217 0,3460 0,3854
PAZ. GiD./SATISLAR 0,2877 0,2340 0,2607
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 2.3: Firma Degerine Sagladigi Katki Kriterine Goére Miisteriler

Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

PAZAR PAYI | SATIS HACMI | PAZ. GiD./SATISLAR
PAZAR PAYI 0,3549 0,3429 0,3695
SATIS HACMI 0,3602 0,3480 0,3338
PAZ. GiD. /SATISLAR 0,2849 0,3092 0,2966
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000
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‘ Tablo 2.4: Isletme igi Siirecler Performansini Temsil Etme Kriterine Gore
Isletme I¢i Siirecler Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

ARGE STOK BRUT
. DEVIR KKO KAR GYG/SATISLAR
GIiD./SATISLAR HIZI .
ARGE
GID.SATISLAR 0,1904 0,1584 0,2199 0,1800 0,2094
STOK DEVIR
HIZI 0,1932 0,1608 0,1726 0,1343 0,1622
KKO 0,2005 0,2155 0,2315 0,2630 0,2365
BRUT KAR

i 0,2930 0,3313 0,2437 0,2769 0,2568
GYG/SATISLAR 0,1229 0,1340 0,1323 0,1457 0,1351
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 2.5: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi Kriterine Gére Isletme Igi
Siirecler Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

BRUT
ARGE STOK N
. . KKO KAR GYG/SATISLAR
GIiD./SATISLAR | DEVIR HIZI MARJI
ARGE

GID./SATISLAR 0,2054 0,1703 0,2216 | 0,1766 0,1733
STOK DEVIR HIZI 0,2106 0,1747 0,1847 | 0,1594 0,1667
KKO 0,2140 0,2183 0,2309 | 0,2656 0,2431
BRUT KAR MARJI 0,2054 0,2911 0,2309 | 0,2656 0,2779
GYG/SATISLAR 0,1646 0,1456 0,1319 | 0,1328 0,1389
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000 | 1,0000 1,0000

Tablo 2.6: Firma Degerine Sagladigi Katki Kriterine Gére Isletme Ici
Siirecler Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

ARGE STOK BRUT | (v G/sATISLA
GIiD./SATISLAR DEVIR | KKO KAR R
HIZI MARJI
GiD./gE”l(“;IEsLAR 0,1861 01935 |0,1814 | 0,1915 0,1620
STOK DEVIR HIZI 0,1954 02032 | 02445 | 02010 0,1613
KKO 0,2091 01693 | 02038 | 02298 0,2304
BRUT KAR MARJI 0,2605 02709 | 02557 | 02681 03167
GYG/SATISLAR 0,1489 01632 |0,1146 | 0,1097 0,1296
TOPLAM 1,0000 1,0000 | 1,0000 | 1,0000 1,0000
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_ Tablo 2.7: Ogrenme ve Geligme Performansini Temsil Etme Kriterine
Gore Ogrenme ve Gelisme Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI
PD/DD ORANI 0,3757 0,3481 0,4146
MODV 0,3815 0,3535 0,3175
PERSONEL DEVIR
HIZI 0,2428 0,2984 0,2680
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 2.8: Rakiplerle Kiyaslamada Onemi

Gelisme Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

Kriterine Gore Ogrenme ve

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI
PD/DD ORANI 0,3599 0,3009 0,4480
MODV 0,4185 0,3499 0,2763
PERSONEL DEVIR
HIZI 0,2215 0,3492 0,2757
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000

Tablo 2.9: Firma Degerine Katki Kriterine Gore Ogrenme ve Gelisme
Boyutu Olgiitlerinin C Matrisi

PD/DD ORANI MODV PERSONEL DEVIR
HIZI1
PD/DD ORANI 0,3874 0,3245 0,4823
MODV 0,4059 0,3400 0,2605
PERSONEL DEVIR HIZI 0,2066 0,3356 0,2572
TOPLAM 1,0000 1,0000 1,0000
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