ONSOZ

Kiyaslama calismasinda veri zarflama analizinin kullanimini anlatan bu calisma,
kiyaslama yapmak isteyen birimlerin kiyaslama ortagi se¢melerinde ve kendilerine
ulagmalar1 gereken kiyaslama hedefleri belirlemede yardimci bir ara¢ olarak veri
zarflama analizi yonteminin kullanilmasi anlatilmaktadir.

Bu konuda bana galisma firsati veren Hocam Saym Ogr.Gor.Dr. Biilent CERIT e ve
uygulama agamasinda gerekli verilere ulasmamda yardimlarini esirgemeyen Burger
King Yerel Aktiviteler Miidiirii Sayin Zekeriya BILICI’ye tesekkiirii borg bilirim.

Maysis, 2006 Miibeyyen TEPE
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KIYASLAMA CALISMASINDA VERI ZARFLAMA ANALIiZi KULANIMI
OZET

Kiyaslama, bir birimin daha iyi performansa ulagmak amaciyla kendinden daha iistiin
performans gosterenleri arastirmasi ve en iyl uygulamalar1 adapte etmesi seklinde
gelisen devamli bir siiregtir. Veri zarflama analizi ise ayn1 konuda faaliyet gosteren
ve benzer girdi ve ¢iktilar1 kullanan birimlerden siire¢lerini etkin olarak kullanan ve
kullanmayan birimlerin belirlenmesi i¢cin uygulanan bir yontemdir.

Bu c¢alismada, bir etkinlik analizi yontemi olan veri zarflama analizinin kiyaslama
calismasinda ne sekilde kullanildigi anlatilmaktadir. Kiyaslamanin en Onemli
asamalarindan kiyaslama ortaklarinin belirlenmesinde ve kiyaslama hedeflerinin
koyulmasinda veri zarflama analizi metodu ile yeni bir yaklagim &nerilmektedir.

Teorik olarak kiyaslama ve veri zarflama analizi konular1 anlatildiktan sonra
uygulama asamasinda Burger King restoranlarina ait veriler kullanilarak kiyaslama
calismasi yiiriitiilmektedir. Kiyaslama calismasini yapacak birimler veri zarflama
analizi sonucunda etkin olmayan birimlerden olusmaktadir. Yine analiz sonucu
kiyaslama ortaklar1 ve kiyaslama hedefleri belirlenerek kiyaslama g¢aligmasi etkin
olmayan birimlerde yapilmasi gereken degisimler ve bu degisimlerin ne sekilde
gerceklestirilecegi hakkinda yapilan yorumlarla tamamlanmustir.

Bu calismanin giris olarak adlandirilan ilk boliimiinde tez hakkinda detayli bilgi
verilmektedir.

Ikinci boliimde, kiyaslama konusu teorik olarak anlatilmaktadir. Ik olarak,
kiyaslama tanimlari, kiyaslamanin tarihi ve ortaya c¢ikisi, kiyaslamanin temel
kavramlar1 ve ilkelerinden bahsedilmektedir. Daha sonra, kiyaslamayla ilgili amag,
yararlari, tiirleri vb. konular aydinlatilmaktadir. Kiyaslamanin sektdr analizinden
farkli oldugunu goéstermek amaciyla sektor analizi de kisaca agiklanmaktadir. Bir
kiyaslama ¢aligmasinin 6nemli konularindan kiyaslama takimi ve asamalariyla
birlikte kiyaslama siireci yer almaktadir. Bu boliimde son olarak, basarili bir
kiyaslama g¢aligmast i¢in gerekli kosullar ve degisimde kiyaslamanin rolii gibi bazi
spesifik konulardan bahsedilmektedir.

Tezin {giincli kisminda veri zarflama analizine yer verilmektedir. Bu bdoliimde
etkinlik kavrami konuya giris olarak anlatilmakta ve veri zarflama analizi alanindaki
calismalar ve yazilan makalelerden bahsedilmektedir. VZA’ nin terim ve kavramlari
biitiiniiyle anlatilmaktadir. Daha sonra, VZA’nin amaglar, giiclii ve zayif yonleri ile
uygulama asamalar1 agiklanmaktadir. VZA matematiksel bir metot oldugundan
dolay1, matematiksel mantig1 ve formiilasyonu detayli bir sekilde belirtilmektedir.



Son olarak, VZA’nin temel modelleri olan CCR ve BCC modelleri formiilleriyle
birlikte gosterilmekte ve detayl bir sekilde yer almaktadir.

Tezin uygulama boliimiinde, VZA’nin kiyaslama caligmasinda nasil kullanildig
gosterilmektedir. Burger King Restoranlarindan alinan verilerle bir etkinlik analizi
yapilmaktadir. Bu analizin sonuglariyla Burger King’deki etkin olmayan birimlerin
kiyaslama ortaklar1 ve kiyaslama hedefleri ortaya cikarilmaktadir. Bu birimler
kiyaslama i¢in kullanilmaktadir. VZA’nin ¢iktiya yonelik iki temel modeli Deap
programinda uygulanmaktadir. Calismanin sonuglar1 ve birimler, sektdr ve bu
uygulama hakkindaki genel yorumlarla tez sona ermektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiyaslama, Veri zarflama analizi, Etkinlik
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USAGE OF DATA ENVELOPMENT ANALYSIS IN BENCHMARKING
STUDY

SUMMARY

Benchmarking is a process which continues as research of a unit for more perfect
performers and adaptation of best practice in order to get better performance. Data
envelopment analysis is a method that is used to determine to effective and
ineffective units, performing in same subject and using similar inputs and outputs.

In this study, it is explained that how data envelopment analysis, an effectiveness
analysis method, is used in a benchmarking study. A new approach is suggested with
data envelopment analysis in the most important steps of benchmarking which are
defining partners and benchmarking goals.

After explaining theoretically benchmarking and data envelopment analysis, in
practice phase using data of Burger King Restaurants a benchmarking study is
conducted and units which make a benchmarking study are formed according to
efficiency scores of data envelopment analysis. After analysis, benchmarking
partners and goals are defined and benchmarking study is completed with discussions
about changes and way of these changes in ineffective units.

First part of this study is named as introduction part in which detailed information
about thesis is given.

In the second part, benchmarking task is explained theoretically. At first,
benchmarking definitions, history and appearance of benchmarking, main concepts
and principles of benchmarking are mentioned. After that, themes concerning
benchmarking such as targets, advantages, kinds etc. are clarified. To make clear that
benchmarking is different than sector analysis, also sector analysis is briefly
explained. A benchmarking study’s fundamental subjects benchmarking team and
benchmarking process with its steps are taken part. Lastly in this part, some specific
themes like necessary conditions for a successful benchmarking and role of
benchmarking in change are explained.

Third part of thesis gives place to data envelopment analysis. In this division,
efficiency concept is defined as introduction and about studies and written articles in
data envelopment analysis area are mentioned. Terms and concepts of DEA entirely
explained. Afterwards, goals of DEA, strong and weak aspects of it and practice
phases are clarified. Due to DEA a mathematical method is, its mathematical logic
and formulation are explained in detail. Finally, basic models of DEA, which are
CCR and BCC, are showed with formulas and described entirely.

xii



In the application part of thesis, it is displayed that, how man can use DEA in
benchmarking study. With data from burger King Restaurant an efficiency analysis is
performed. With results of this analysis benchmarking partners and benchmarking
goals are clarified of inefficient units of Burger King. These units are used in
conducting benchmarking study. Two basic models of DEA as output orientation are
performed with Deap program. With outcomes of study and general comments about
units, sector and this practice, last part of thesis is finished.

Keywords: Benchmarking, Data envelopment analysis, Efficiency
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1 GIRIS

Hizla degisen ekonomik sartlar karsisinda isletmeler belli bir yontemle yetinmeyip
stirekli degisim ve yenilenme ihtiyact igerisindedirler. Artik klasik rekabet
yontemleri yerine yeni yontemler gelistirilmekte ve farkli yontemler daha basarili
sonuclar elde edebilmek i¢cin kombine edilerek uygulanmaktadir. Literatiirdeki yeni
yaklagimlardan biri de ilk ¢iktig1 andan giiniimiize kadar hizli bir gelisme gosteren
veri zarflama analizi ile ¢ok sayida isletmenin uyguladigi bir yontem olan
kiyaslamanin kombine edilmesidir. Boylece isletmelerin kiyaslama uygulamalarin

daha kolay ve daha basaril bir sekilde sonu¢landirmasi hedeflenmektedir.

Modern isletme yonetim anlayislarinin temelini olusturan kavramlarin basinda
etkinlik ve verimlilik gelmektedir. Verimlilik girdinin ¢iktiya oranini ifade ederken,
etkinlik ise bir stirecte girdilerden maksimum fayda saglanmasiyla ilgilidir. Etkinlik
Olctim yontemleri ¢esitlilik gostermektedir. Bunlardan oran analizi siirecin yalnizca
tek bir boyutunu analiz etti§inden sinirli bir kullanim alanina sahiptir. Parametreli
yontemlerde iiretim fonksiyonunun analitik bir yapiya sahip oldugu varsayilir.
Parametresiz yontemler ise liretim fonksiyonunun ardinda herhangi bir analitik
formun varlifin1 6ngérmeyen esnek bir yapiya sahiptirler ve ¢6ziim yontemi olarak
genellikle matematiksel programlamayir kullanmaktadirlar. Veri zarflama analizi
parametresiz yontemler grubuna girmektedir. Bu yontem ¢ok sayida girdi ve ¢iktinin
bulundugu siireglere rahatlikla uygulanmakta ve bu girdi ve ¢iktilarin ayni birimlerde
olmasmi gerektirmediginden bir siirecin degisik boyutlarinin da ayni1 zamanda

Olgiilebilmesine olanak tanir.

Verimlilik ve kaliteyi gelistirmek i¢in kullanilan diger bir yontem de kiyaslamadir.
Toplam kalite yonetimi unsurlarindan biri olan kiyaslama, sinifinda en iyi olanlari

bulma, yaptiklari iste nasil iy1 olduklarinin anlama ve dgrenilenleri uygulama olarak
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da ifade edilebilir. Kiyaslama yapan bir isletme gerek rakibi olan gerek de diger
sektorlerde faaliyet gosteren isletmelerden cok sey 0grenebilir. Kiyaslamanin dogru
bir sekilde yapilabilmesi bir takim esaslara baglidir. Bunlar ararsinda kiyaslama
ortaglr olarak secilecek isletmenin ve ya isletmelerin belirlenmesi ile kiyaslama
hedeflerinin anlamli bir sekilde saptanmasi bulunmaktadir. Bu agamada veri zarflama
analizinin yardimci bir ara¢ olarak kullanilmasi isletmenin islerini kolaylastiracak,

dogru ortaklar1 ve hedefleri segmesine katki saglayacaktir.

Bu calismada veri zarflama analizinin igletme i¢i kiyaslama ¢alismasinda ne sekilde
kullanildig1 anlatilmaktadir. Isletme igi kiyaslamada isletmede bir siireci benzer
sekilde gerceklestiren boliimler ve ya birimler arasi kiyaslama g¢aligmasi yiiriitiiliir.
Bir siireci ayni girdi ve ¢iktilar1 kullanarak yiiriiten birimlerin veri zarflama analizi
kullanilarak analiz edilmesi sonucunda etkinlik degerleri, etkin olan ve olmayan
birimler, etkin olmayan birimler i¢in etkin birimlerden olusan referans kiimeleri ve
etkin olmayan birimlerin etkin hale gelebilmesi icin gerekli hedef girdi ve ¢ikti
degerleri elde edilir. Elde edilen bu sonuglardan yola ¢ikarak etkin olmayan birimler
kiyaslama ¢aligmasini yliriitecek birimler olarak atanir. Daha sonra etkin birimlerden
olusan referans kiimeleri potansiyel kiyaslama ortaklarini olusturur. Analiz sonucu
elde edilen hedef girdi ve ¢ikti degerleri ise etkin olmayan birimlerin kiyaslama
hedeflerine karsilik gelir. Boylece iki yontem basarili bir sekilde kombine edilerek
kiyaslama caligmasi yiirlitecek isletmelere alternatif bir yol sunulmaktadir. Bu sayede
kiyaslama yapacak birimin girdi ve ¢iktilar agisindan en ¢ok benzedigi birim ve ya

birimlerden en uygun kiyaslama ortagi se¢ilmis olur.

Bu calismayla birlikte hem toplam kalite yonetiminde hem de etkinlik analizi
alaninda yeni bir yaklasim ortaya konulmakta ve Burger King isbirligiyle yapilan
uygulama sonucunda bu yeni yaklasimin ne sekilde gercek hayata entegre edildigi

gosterilmektedir.
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2  KIYASLAMA

2.1 Kiyaslama Tanimlari

Degisen ekonomik sartlarin ve tiiketici tercihlerinin 1s1ginda giiniimiizde hemen
hemen her isletme kendini siirekli artan bir rekabet ortami icerisinde bulmustur.
Tiiketicinin eskisinden, daha bilingli olmas1 ve ne istedigini bilmesi, isletmelerin
pazar paylari sinirlayict ve zorlayicr bir durum yaratmaktadir. isletmelerde degisen
bu sartlara ayak uydurabilmek, siirekli artan rekabet karsisinda var olabilmesi i¢in
yeni yonetim teknikleri gelistirmesi zorunlulugu isletmeleri yeni arayislara sevk
etmistir. Bu arayislar sonunda isletmeler yeni bir yonetsel ara¢ olarak kiyaslamay1

kullanmaya baglamiglardir (Bediik, 2000).

En iyi uygulamalarin kiyaslanmasi ya da kisaca kiyaslama, organizasyonel
performansi stratejik ve rekabetci avantaj kapsaminda gelistirmeyi hedefleyen ve giin
gectikce sayilari artan yonetim uygulamalarindan biridir. Sistematik adimlardan
olusan, kolayca anlasilan ve dogru cevaplar1 seven yoneticilerin isteklerini karsilayan
ozelliklere sahip olan kiyaslamanin etkinligi 6zellikle fonksiyonel yaklasimina
baghdir. Aktivitelerindeki zorlu boliimleri gelistirmek iizere kiyaslamayi kullanmada
gercekten basar1 saglayan organizasyonlarin degisim yonetimi ve organizasyonel
O0grenme konularinda daha genis faydalar saglamasi beklenmektedir (Francis ve
digerleri, 1999).

Kiyaslamanin tanimimna baktigimizda isletmelerin hedefleri dogrultusunda farkli

tanimlamalar yapilabilmektedir. Bunlardan bazilar1 sdyledir:

Haritacilardan 6diin¢ alinan bir terim olan kiyaslama (benchmarking), haritacilarin
diger Olgiimleri yapilabilmek i¢in yeri bilinen bir noktay1 isaretleyerek referans
noktasi olarak kullanmasidir. Ayn1 sekilde yonetim teknigi olarak kiyaslama, mevcut
sartlar ya da performans ile arzu edilen referans noktasi arasindaki boslugu

tanimlayip dlcer ve bu boslugun kapanmasina odaklanir.

Daha genis anlamda kiyaslama, mevcut sartlar1 ya da performansi karsilastiran birisi

tarafindan anlamli bir referans noktasi olarak sozii edilen ve bu karsilagtirmayi
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gelismeyi tetiklemek amaciyla kullanan, uygulamalardaki degisimlerin tasarimina

rehberlik eden ya da performansi degerlendiren bir etikettir (Ammons, 2000).

Kiyaslama, en iyi uygulamalarin arastirilmasi, en iyi uygulamalarla organizasyonun
kendi uygulamalarinin karsilagtirilmas1 ve organizasyonun kendi uygulamalarinin

gelistirilmesi amaciyla sonuglarin kullanilmasidir (Pataki ve digerleri, 1998).

Kiyaslama, daha iyi bir performansa ulasmak i¢in uygulama ve siirecleri siirekli

olarak tanimlama, anlama ve adapte etme stirecidir (Auluck, 2002).

Kiyaslama, bir organizasyonun gelismeleri tanimlamasina ve uygulamasina yardimei
olmak i¢in gerekli bilgiye ulasmak amaciyla lider organizasyonlarin karsilastirilabilir
stireglerinin kendi isletme siiregleri ile siirekli olarak karsilastirma ve 6lgme siirecidir

(Andersen, 1999).

Bir metot olarak kiyaslama birinin miikemmelligini kopyalama ya da ¢alma anlamina
gelmemekle birlikte, en iyi uygulamalarin sirket ve miisterileri i¢in en degerli olacak
sekilde kendi sartlart altinda adapte etmesidir. Kiyaslama isletmenin is trendlerini
tanimlamasina olanak saglar ve kotii gelismelere karsi bir uyarici olarak hizmet eder.
Bu giiclii arac¢ rekabet¢i analiz ve siirekli gelisme amaglarina da tam olarak uyar

(Hurmelinna ve digerleri, 2002).

Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi (American Productivity and Quality Center-
APQC) ise kiyaslamayr “Diinyanin her yerindeki lider isletmelere karsi kendi
isletmemizi karsilagtirmak ve Olgmek iizere uygulanan ve edinilen bilgileri
isletmemizin performansini arttirmak i¢in kullanacagimiz devamli bir siire¢” olarak

tanimlamaktadir.

Temel yaklagimi itibariyle kiyaslama, bir isletmenin, siirekli olarak ve bilingli bir
bicimde, kendi dallarinda ve sektorlerinde en iyi (basarili) olan isletmelerin belirli
isleri nasil yaptiklarini arastirmasi, analiz etmesi, kendi yontemleri ile karsilagtirarak
sonuglar ¢ikarmasi ve ¢ikardigi bu sonuglar1 bir plan icerisinde uygulayarak daha
yiiksek bir basar1 diizeyini yakalamaya c¢alismasi c¢abalar1 olarak da ifade edilebilir

(Bumin ve Erkutlu, 2002).

Kiyaslama, hizla degisen rekabet kosullarinda kaliteyi saglamak, siiregleri
tyilestirmek, miisteri memnuniyetini, isletme performansini, rekabet edebilme
giiclinii arttirmak i¢in 6grenmenin ve gelismenin sonsuz siirecler oldugunun bilincine

varip mevcut isletmeyi diger isletmelerle sektor farki gozetmeksizin karsilastirir.
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Taklide yer vermeden yaraticilik katarak en iyi uygulamalart s6z konusu isletmenin
sartlarina, yapisina, amag ve kiiltlirline gore uyarlamayr 6ngoren, siirekli yenilenen

yonetsel bir aractir (Bediik, 2000).

Kiyaslama hakkinda yanlis bilinen tanimlamalar ve aslinda ne olmasi gerektigi Tablo

2.1’de gosterilmektedir.

Tablo 2.1: Kiyaslama aslinda nedir ve ne degildir? (www.benchmarking.gov.uk)

Ne degildir? Ashnda;

Sadece rakip analizi Kiyaslama en iyi sekilde isbirligi halinde yiiriitiiliir
Lig tablolarinin Amag iistiin performansi destekleyen kosullar ve
karsilastirilmasi stirecler hakkinda 6grenmektir

. Kiyaslama projeleri aylarca stirebilir ve ¢cevrede
Bir defaya mahsus hizli o . . o
meydana gelen degisimlerin gerisinde kalmamak igin

diizeltme - _
periyodik olarak tekrarlanmasi hayati 6nem tagir
Hizli degisen kosullarda, iyi uygulamalarin modast
Kopyalama ya da cabuk gecer. Bununla birlikte, bagkalarinin bir seyleri
yetisme farkl bir sekilde yapmasi daha iy1 yapacaklari
anlamia gelmez
Aciklik ve diiriistliik basarili bir kiyaslama i¢in
Casusluk

vazgecilmezdir

. Eger bolge ziyaretleri yapiliyorsa, analize rehberlik
Endiistriyel turizm
eden yapisal bir programin parcasi olmalidir

Pratikte kiyaslama genellikle (www.benchmarking.gov.uk);

e Performans: ¢esitli yonlerden (fonksiyonlar ya da siiregler) en iyilerle diizenli

olarak karsilastirir
e Performanstaki bosluklar1 tanimlar
e Performansta gelismeler ve diizelmeler saglamak i¢in yeni yaklagimlar arar
e Diizenlemelerin uygulanmasini tamamlayicidir

e Gelismeleri gdzlemleyerek ve yararlarini gozden gecirerek takip eder
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2.2 Kiyaslamanin Ortaya Cikis1 ve Gelisimi

Giliniimiizde gitgide sertlesen rekabet kosullar1 sistemleri siirekli iyilestirme ve
gelistirme gereksinimini ortaya koymaktadir. Yeni perspektifler bazen kisinin
cevresini incelemesiyle olusmaktadir. Bu ¢ercevede diinyada kiyaslama teknigi

gelistirilmistir.

Kiyaslama teknigi 1970'lerde adlandirildiysa da uygulamalar ¢ok eskilere birkag
yiizyil oncesine uzanmaktadir. Askeri hiicum planlarinin gelistirilmesinde, diisman
kuvvetlerinin giici hakkinda istihbarat toplayarak karsilastirmak ve bu analiz
sonucunda taktik ve strateji olusturma yontemi, kiyaslamanin tarihsel gelisimine

verilebilecek en anlamli 6rnektir.

Kiyaslama bilimsel anlamda 2.Diinya savasindan sonra yok olan ekonomilerini
yeniden olusturmak i¢in Japonlarin Onciiliiglinde hiz kazanmistir. Kiyaslama
faaliyetleri 1970'lerde Japonya ve 1980'lerde Amerika'da yaygin bir sekilde
uygulanmaya baslanmistir. Avrupa'da kiyaslamanin gelisimi 19901 yillarda hiz

kazanmus, Tiirkiye'de ise son yillarda uygulanmaya baslanmistir.

Kiyaslama tekniginin yonetim bilimi alaninda gelismesine Onciiliik eden kisi
Amerikali Robert C. Camp’dir. Camp, ABD’de ¢esitli sirketlerde deneyimi olan bir
yonetim uzmanidir. Diinyaca {inlii Xerox adhi firmada g¢alistigi yillarda,
organizasyonel performansin arttirilmasi i¢in “kiyaslama” teknigi iizerine yogun

caligmalar yapmustir.

Xerox firmast 1959 yilinda fotokopi makinesini icat etmis ve ardindan 20 y1l kadar
tiim diinya pazarini elinde tutmustur. 1980’11 yillarin baginda ise Xerox firmasinin
pazar pay1 giderek azalmaya baslamistir. IBM, Kodak, Canon gibi firmalarin pazara
girmeleri iizerine, Xerox’un Pazar pay1 yaklasik %35 azalmistir. Amerikan Xerox
firmas1 {drlinlerini mal ettigi fiyata, Japonlarin Amerika'da satig yapmasi ile

sarsilmustir.

Yapilan arastirmalarla, Japonlarin {irlinlerini rakiplerine gére daha hizli, daha kaliteli
ve daha diisiik maliyetle liretmelerini saglayan teknikler yarattiklarin1 gérmiislerdir.
Xerox yonetimi buna karsilik kendini daha ¢ok gelistirmenin yollarini aramistir.

Rakip iirlinlerinin dikkatle incelenmesi ile baslayip, rakiplerinin is stireglerini de
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incelemeye baslamistir. 1980'li yillarin baslarinda kiyaslama faaliyetleri Xerox
faaliyetlerinin ayrilmaz bir pargasi haline gelmistir. Daha sonra 1982-1988 yillarinda
Xerox'un sportif giysilerin katalogla satisin1 gergeklestiren L.L.Bean ile yaptigi
isbirligi sayesinde kendi sektoriinlin disindakilerden de 6grenecek ¢ok sey oldugunu
anlamigtir. L.L.Bean'm {istlin performansinin disiinildiigii gibi ileri derecede
otomasyona degil, depo planlamasina, is akis diyagramina, stok yenileme diizeni ve
egitimin etkinligine bagh oldugu goriilmiistiir. Bu kiyaslama faaliyeti sonucunda
Xerox firmasi, kiiglik bir hizmet sirketinin pek ¢ok uygulamasini kendi is siireclerine

uyarlayarak gelisme saglamistir.

Kiyaslamanin yayginlastirilmasi, bilgi paylasim yontemleri ve en iyi uygulamalarla
ilgili bilgi bankalar1 olusturulmasi yontemleriyle tesvik edilmektedir. A.B.D’de her
yil kalite gelistirme konusundaki en iyi uygulamalara verilen Malcolm Baldrige
Ulusal Kalite Odiilii Modeli'nde kiyaslama, Toplam Kalite Yonetiminin bir temel
unsuru olarak degerlendirilmektedir. Japonya'daki Deming 6diilii de, benzer unsurlar

icermektedir.

Avrupa Kalite Yonetim Vakfi kiyaslamay1 kalite gelistirmede temel nitelik olarak
tanimakta, tesvik edilmesi ve yayginlastirilmasini saglamaktadir. Amerikan
Prodiiktivite Merkezi'nin bir iinitesi olan Uluslararasi Kiyaslama Takas Odasi,
kuruluglar arasinda bilgi paylasimini saglamakta, kiyaslama hizmetleri vermekte ve

konuyla ilgili egitim ve konferanslar diizenlenmektedir.

Diinya c¢apinda kiyaslama ve en iy1 uygulama alaninda arastirma ve bilgi hizmetleri
sunan ve kar amaci giitmeyen APQC kurulusunun bir iiyesi olan Arthur Andersen
danigsmanlik firmasi ise, bu isletmelerle isbirligi icinde yiiriittigii ¢alismalar ile
isletmelere kendilerini diinyadaki en iyi uygulamalarla karsilagtirma olanagim

vermektedir. Diinyadaki en iyi uygulamalar veri tabanini olusturmuslardir.

Kiyaslama yaklagiminin evrimsel gelisimini bes asamada inceleyebiliriz. Rakip iiriin
analizi, rekabet¢i kiyaslama, siire¢ odakli kiyaslama, stratejik kiyaslama ve de

gelecekte olmasi beklenen durum ise global kiyaslamadir (Siiliin, 2005).
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2.2.1 Diinya’dan Basarih Kiyaslama Ornekleri

Xerox: 1980-1985 yillar1 arasinda Japonlarin uyguladiklari teknikleri benimseyerek
birim maliyetlerini 6nceki yillara oranla yarisina diisiirmiis, envanter maliyetlerini
%60 oraninda azaltmistir. ABD fotokopi pazar payint %18’den %80’e ¢ikartmistir
(Yildiz ve Ardig, 1997). Xerox, ¢ok cesitli alanlarda en iyi uygulamalara sahip
isletmelerin siire¢lerini kiyaslamistir. Bunlar arasinda; American Express (faturalama
ve tahsilat), Cummins Engines ve Ford (fabrika kullanim alami planlar1), Florida
Power & Light (kalite gelistirme), Honda (tedarik¢i gelistirme), Toyota (kalite
yonetimi), Hewlett-Packard (arastirma ve {irlin gelistirme), Saturn-General
Motors’un bir boliimii ile Fuji Xerox (liretim operasyonlari), DuPont (iiretim
giivenligi), L.L. Bean ve Hershey Foods (depolama ve dagitim) bulunmaktadir
(http://icmr.icfai.org).

Ford’un Taurus Projesi: Ford, 1980 yilinda Amerikan otomobil endiistrisindeki
gelmis gegmis ikinci biiylik zarar olarak nitelendirilen bir zararla kapatti. Ford, o yil
aldig1 bir kararla, Amerika ve yurt disindan segilen en iyi 50 otomobili Ford
fabrikasina getirerek bunlar1 ‘Reverse Engineering’ adi verilen analiz ile parcalara
ayirarak, daha once kiyaslama ekibi tarafindan belirlenen 400 06lgiit acisindan, bu
otomobillerin neden en iyi olduklarini arastirdilar ve Ford Taurus’u tasarladilar. Ford
Taurus 1986°da piyasaya siiriildiiglinde biiyiik basar1 sagladi ve yilin otomobili
olarak secildi. Bu model Ford’un maddi durumunu diizeltmekle kalmadi ayni

zamanda rakibi, General Motors’un onlarca yildir ilk defa oniine gegmesini sagladi.

British Rail: Dis benchmarking yaparak, British Airways’de 250 koltuklu Jumbo
Jetin 11 kisi tarafindan sadece 9 dakikada temizlendigini goren British Rail, kendi
temizleme siireclerini gozden gecirerek, bugiin 12 vagonlu 660 koltuklu bir treni

sadece 8 dakikada temizlemektedirler.

Cummins Engine Company: Siparis tarihi ile teslim tarihi arasindaki siire 8 ay
iken, Komatsu ile kiyaslama yapilarak, 12 aylik bir zaman zarfinda, 8 aydan 8

haftaya ve 2 y1l gegmeden teslim siiresini 8 giline indirmislerdir.

Johnson and Johnson Medical Inc.: Ocak 1989-Aralik 1992 arasinda miisteri
1adesi % 85, teslim siiresi % 85, giinliik devir siiresi % 72, liretim atig1 % 69, {iretim
maliyetleri % 34, envanter maliyetleri % 60 ve denetim personeli % 50 azalirken,

sterilazor kullanim1 % 56’dan % 98’e ¢ikarilmistir.

21


http://icmr.icfai.org/casestudies/catalogue/Operations/OPER012.htm

General Motors Service Parts Operations: Kiyaslamay1 benimseyip uygulamaya
basladiktan sonra; devir siiresi 54 giinden 20 giine diistii, servis hazirlig1 1989°da
%50, 1992°de % 73, 1994’de % 91 oldu. Saat basina optimum devir 240 saatten 24
saate diistli. Satic1 tatmini % 92,5’dan % 96,8’e ¢ikt1. Genel anlamda, ilk kiyaslama

uygulamasindan yaklasik 2 milyon $ tasarruf etti.

Yukarida ifade edilen sayili 6rneklerden de anlagilacagi gibi kiyaslama igletmelerin
kiiresel pazarda rekabetini artiran bir yonetim teknigi olarak goziikmektedir. (Yildiz

ve Ardig, 1997).

2.2.2 Tiirkiye'de Kiyaslama

Yillardan beri Japonya'da bir anlayis olarak ilgi goren ancak yOnetsel bir ara¢ olarak
ele alinmayan ve A.B.D.'de "benchmarking" adini alarak boylesine hiz kazanan
yontem, Tiirk is diinyasinin son donemlerde ilgisini ¢ekmeye baslamistir. Tiirkiye'de

nn

"nirengileme", "6rnek alma" ya da "kiyaslama" olarak da adlandirilmaktadir.

Degisen yonetim anlayisi, kiyaslamanin isletmeler tarafindan ilgi gérmesine yol
acmaktadir. Bu yonetsel ara¢g hakkinda egitimler verilmeye, uygulamalar yapilmaya
baslanmistir. Kalite Dernegi (KalDer), kiyaslama c¢alisma grubunu bir komite haline
getirmistir (Siiliin,2005). KalDer’in baglattigi “kiyaslama grup projeleri” caligmasi
ayni konuya ilgi duyan kuruluslarin bir araya gelerek, iyi uygulamalari birlikte ortaya
cikarmalarini, incelemelerini, 6grendiklerini kendi organizasyonlarina uyarlamay1
amaclayan bir ekip calismasidir. KalDer’in agirlik verdigi diger bir konu ise
“kiyaslama veri tabani1”dir. Kiyaslama veri tabani, iyi yonetim uygulamalarini ve

cesitli kategorilerdeki sonuglari iceren bir bilgi bankasidir (Demirkan, 2004).

Bu konuda en yogun faaliyet gosteren isletmelerden biri 1994 yilinda kurulan Kalite
Yonetim Merkezi Egitim ve Danismanlik Isletmesi KALMER'dir. Kalite Yonetimi
konusunda oOncii isletmelerden biri olan ABD isletmesi "Juran Institute"niin
Tirkiye'deki tek yetkili distribiitorii olan KALMER, "Benchmarking Veri Taban1"
olusturmak tizere ¢alismalara baslamistir. Subat 1996 itibariyle 72 isletmeye iliskin
bilgilerin toplanmis oldugu veri tabani sayesinde iletisim ¢agina katilmak isteyenlere
tim katilimcilara ait giincel bir liste gonderilmektedir. KALMER bu c¢alisma igin

herhangi bir tlicret veya katilim pay1 almamaktadir (Siiliin, 2005).
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1995 wyilinda Eczacibast Toplulugu’'nda yeniden yapilandirma ¢alismalari
cergevesinde; kuruluslarin siireglerini ve performanslarini sistematik olarak izlemek,
Olcme sistemleri gelistirip, verimliligi ve etkinligi arttirmak, kuruluslarin birbirlerinin
deneyimlerinden yararlanmak, siirekli iyilesme ve gelismeyi saglamak amaciyla
kiyaslama teknigi en uygun arag olarak benimsenmistir. Ilk kiyaslama ¢alismalari
pazarlama ve satis islevlerinde uygulanmis ve caligmalart yiiriitecek bir takim

olusturulmustur.

Sabanci Holding sirketleri; Beksa-Brisa-Dusa-Kordsa-Olmuksa tarafindan kiyaslama
calismalarina sistematik bir yap1 kazandirmak amaciyla 1997 yilinda BENCHSA adli
bir ¢alisma grubu kurulmustur. Bu calisma grubu, kiyaslamay: bir siire¢ olarak ele
alip, gerekli altyapinin olusturulmasi ve uygulamalarin yayginlastirilmast icin
yonlendirmenin ve c¢aligmalarin etkinligini gézden gegirerek siirekli iyilestirmenin

tizerinde onemle durmaktadir (Sarac, 2005).

2.3 Kiyaslamanin Temel Ogeleri

Kiyaslamanin temelinde 6l¢gme (measurement), karsilastirma (comparison), 6grenme
(learning) ve gelisme (improvement) olmak tizere dort temel 6ge bulunmaktadir.
Olgme, kendinin ve kiyaslama ortaklarinin performans diizeyinin 6l¢iimii, hem
karsilastirma hem de gelismelerin kaydi i¢in gereklidir. Karsilastirma, performans
diizeyleri, siiregler ve uygulamalarm kiyaslanmasini kapsar. Ogrenme, gelismeleri
kendi organizasyonunda tanitmak i¢in kiyaslama ortaklarindan 6grenmeyi igerir.

Geligme ise, her kiyaslama ¢aligmasinin en biiyiik amacidir (Andersen, 1999).

Ayrica kiyaslama calismalan yiirtitiiliirken birtakim olmazsa olmaz kurallar vardir

(Auluck, 2002);

e Organizasyonun kendi siirecini iyice anlamasi gerekmektedir.
e Organizasyonun stratejisi ile biitiinlesmelidir

e Ust yonetim destegi olmalidir

e Takim g¢aligmasi halinde yapilmalidir

e Hedefler, ol¢limler, gozlemler yardimiyla planlanmali, organize edilmeli ve

yonetilmelidir
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2.4 Kiyaslamamn ana kavramlari ve ilkeleri

2.4.1 Kiyaslamanin ana kavramlari

Rekabet: Kiyaslama siirecinde rekabet, sadece dogrudan rakiplerle degil, ayni
endiistri dalinda ve ya herhangi bir sektérde 6rnek gosterilen bir sirketle girisilen
miicadeledir. Ornegin Xerox firmasi, dagitim ve ya depo ydnetimi konusunda en iyi
organizasyon olarak kabul edilen ve posta ile satis yapan L.L.Bean sirketini rakip
olarak kabul etmistir. Hangi sektorde olursa olsun en iyi uygulamalari anlamak,
diinya sinifi organizasyon olma yolunda nelerin degismesi gerektigini belirlemenin

ilk adimadir.

Bu tanimdan hareketle kiyaslama, rekabet analizinden farkli bir ¢alismadir. Rekabet
analizinin ¢iktis1, rakip Uriinlerin fiyat1 ve 6zelliklerinin detaylaridir. Oysa kiyaslama
iriiniin nasil tasarlandigini, nasil liretilip dagitildigini inceler, 6ncii kuruluslarin neyi,
nasil ve ne kadar iyi yaptiklarini ve bu uygulamalarla miisterilerini nasil tatmin
ettikleriyle ilgilenir. Biitin bunlar bir anlamda pazar arastirmasindan da G&te

calismalardir.

Olgiim: Kiyaslama yapacak organizasyonun faaliyetleri ile en iyi uygulamalari
yapan organizasyonunkiler arasindaki aralifi tespit etmenin anahtar islemidir.
Kiyaslama, daha 6nce saptanmis ve referans noktasi olarak kullanilan bir konumdur.
Olgiim sonuglar1 sirketin degerlendirme yapacag: referans noktasi olacaktir. Bunun
disinda organizasyonda zaman iginde yapilan gelismelerin neticesi yine dlglim ile

tespit edilmektedir.

Yeni diisiincelere acik olma: Kiyaslama, yoneticileri organizasyon disina bakmaya
zorlar ve igleri daha iyi yapabilenlerin oldugunu gdsterir. Her is mevcut yontemlerin
disinda baska bir yontemle yapilabilir ve her yontem daha iyi gelistirilene kadar
iyidir.

Miisteri tatmini: Organizasyonun disina odaklanmak ve en iyi uygulamalari
arastirmak, miisteri ihtiyaclarinin anlagilmasinda kolaylik saglayacaktir. Bu en iyi
uygulamalarin organizasyona adaptasyonu sonucu miisteri ihtiyaclart daha iyi

karsilanacak ve tatmin diizeyi artacaktir.
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Siirekli gelisim: Kiyaslama bir seferlik bir proje degildir. Is cevresinin siirekli
degismesi sonucu sekillenen rekabet, kiyaslama bulgularinin yeniden gdzden

gecirilerek hedefin yiikseltilmesini saglar.

2.4.2 Kiyaslama ilkeleri

Kiyaslama, siirekli gelistirme ve performans arttirma cabalarina yardimei olan
onemli bir aragtir. Bu amacgla en iyi uygulamalar1 bulabilmek ve onlardan
O0grenebilmek i¢in isbirligini kolaylastirmak iizere Amerikan Verimlilik ve Kalite
Merkezi (APQC) tarafindan kuruluslara genel kabul gérmiis bazi temel ilkelere
uymalar1 Onerilmektedir. Bu ilkeler sekiz bashikta toplanmis olup, asagida

belirtilmistir.
Hukuka uygunluk ilkesi

1. Bir faaliyetin hukuka uygunlugu ile ilgili herhangi bir endisenin olmasi

durumunda ilgili hukuk danigmanlarina bagvurulmalidir.

2. Serbest ticaretin siirlandirilmasi, pazarin anlasarak paylasilmasi, damigikli bir
sekilde ihaleye hazirlanmasi, danisikli anlasmalara girilmesi, riisvet ve ya diger
rekabet kosullarina, hukuk kurallarina ve ticari ahlaka aykiri diisebilecek
uygulamalara ya da anlamlara gelebilecek goriisme ve faaliyetle girilmesinden
sakinilmalidir. Fiyatlar belirlenirken maliyetlerin 6nemli 6l¢iide dikkate alinmasi

durumunda, maliyetler rakiplerle goriisiilmemelidir.

3. Gizlilik kurallar1 ihlal edilerek, uygunsuz yontemlerle elde edildigi iddia

edilebilecek her tiirlii bilginin toplanmasindan sakinilmalidir.

4. Kiyaslama isleminde, danisman ve ya bir taraf olarak kiyaslama organize
edildiginde, uygun bir sekilde saklanacagindan ve ya kaynaginin korunacagindan
emin olunmadik¢a hicbir bilgi miisterilere ve ya kiyaslama ortaklarina
aktartlmamalidir.

Degisim ilkesi

1. Kiyaslama ortaklarindan talep edilen bilgiyi ayni ayrint1 diizeyinde onlara verme

konusunda istekli olunmalidir.
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2. Birlikte ¢alisilacak kuruluslarla, bilgilerin degisimi konusunda beklentilerin
anlagilmasi, yanlis anlamalarin Onlenmesi ve ortak ¢ikarlarin olusturulmasi
amaciyla dnceden ve yeterince ayrintili gériismeler yapilmalidir.

3. Diiriist olunmalidir.

Gizlilik ilkesi

1. Kiyaslama caligmast sirasinda bu calismalara katilan kisi ve kuruluglardan elde
edilen bilgiler gizli tutulmalidir. Kiyaslama ortaklarinin rizas1 alinmaksizin bu
bilgiler ticiincii taraflara aktarilmamalidir. Kiyaslama ortaklarindan izin alinacagi
zaman hangi bilginin kimlerle paylagilacagi agik¢a belirtilmelidir.

2. Kuruluslarin kiyaslama ¢alismasina katilmalart gizli tutulmalidir ve bu konuda

gerekli izin alinmadan agiklanmamalidir.

Kullanim ilkesi

1.

Kiyaslama calismasi ile elde edilen bilgiler, sadece kiyaslama ortagi ile

belirlenmis amaglar i¢in kullanilmalidir.

Kiyaslama ortaginin adinin, ona ait bilgilerin ve ya uygulamalarin kullanilmasi,

baskalarina aktarilmasi, kiyaslama ortaginin iznini gerektirir.
Uluslararas1  Kiyaslama Degisim Merkezi’nden elde edilen kiyaslama
sorumlularimin listesi ve ya iliskiye girilebilecek diger kisiler ile ilgili bilgiler,

hicbir sekilde kiyaslama caligsmasi disindaki amaglar i¢in kullanilmamalidir.

Mliskilerin yiiriitiilmesi ilkesi

1.

3.

4.

Kiyaslama ortaklarinin sirket kiiltiiriine saygili olmasi ve karsilikli olarak

onceden belirlenmis siiregler ve ya yontemler kapsaminda calisilmalidir.

Eger kiyaslama ortaginin tercih ettigi yontem, Onceden belirlenmis kisilerle

calismasi seklinde ise buna saygi gosterilmelidir.

Kiyaslama c¢aligmasi siirecinde iliskiye girilecek kisiler ve ya sorumluluklar:
geregi iletisim kurulmasi1 gereken kisiler hakkinda kurulusun kiyaslama
sorumlusu ile anlagma saglanmalidir.

Kisisel iliski talep edildiginde, ilgilinin adin1 vermeden once o kisinin izni

alinmalidir.
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5. Kiyaslama sorumlusundan izin alinmadan, onun ya da kurulusunun genel
katilima acik toplantilarda kullanilmamasina 6zen gosterilmelidir.

Hazirhk ilkesi

1. Kiyaslama calismasinda ilk adim atilmadan o6nce, konu ile ilgili gerekli
hazirliklar yapilarak ¢alismanin etkinlik ve verimliligi arttirtlmalidir.

2. Bilgilerin degisimi sirasinda fazla zaman harcamamak i¢in taraflarin onceden
hazirlik yapmasi gereklidir.

3. Taraflarin hazirlik yapmasma yardimci olmak ig¢in, ziyaretlerin yapilmasindan

once konu ile ilgili soru listeleri ve yapilacak toplantilara iligkin giindem

maddeleri onceden gonderilmelidir.

Tamamlama ilkesi:

1.

2.

Kiyaslama ortagina verilen sézler zamaninda yerine getirilmelidir.

Her bir kiyaslama ¢aligmasi, karsilikli olarak anlagmaya varildigr gibi, taraflarin

tatminini saglayacak sekilde tamamlanmalidir.

Eylem ve anlama ilkesi:

1.

2.5

Kiyaslama ortaginin kendisine ne sekilde davranilmasmi istedigi iyice

kavranmalidir.

Kiyaslama ortagi kendisine ne sekilde davranilmasmi istiyorsa o sekilde

davranilmalidir.

Kiyaslama ortag: ile elde edilen bilgilerin nasil kullanilabilecegine iliskin olarak
onun beklentileri dogrultusunda anlagma yapilmali ve bu anlasmanin disina

cikilmamalidir (Demirkan, 2004).

Kiyaslamanin amaclari

Kiyaslamanin amaglarini su sekilde ifade edebiliriz (Sarag, 2005);

Organizasyonel performansi arttirmak
Rekabet edebilme giiclinii arttirmak
Miisteri tatminini arttirmak

Yeni fikirler edinmek
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e Siirekli gelismeyi saglamak

e Isletmenin amag ve hedeflerini saptamada yardimci1 olmak

e Rakip olabilecek ya da olmayabilecek isletmeler tanimlamak

e Sizin silire¢ ya da uygulamanizi; hedef sirketin iyi siire¢ ya da uygulamalariyla
karsilastirmak ve farki belirlemek

e En yiiksek olasi standartlar1 belirlemek

e Kurum kiiltliriinii degistirmek veya giliclendirmek

e Kurumun stratejik olarak yonetilmesini saglamak

e Maliyetleri diislirmek

e (Calisanlarin motivasyonunu saglamak

Tablo 2.2°de cesitli kriterler bazinda kiyaslama yapilmadan once ve yapildiktan

sonra isletmelerdeki durumlar hakkinda bilgi verilmektedir.
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Tablo 2.2: Kriter bazinda kiyaslamanin getirdikleri (Oakland, 2003; Sarag, 2005)

Kriter Kiyaslama yapmadan Kiyaslama ile
Miisteri e Gegmise bagh e Piyasa gercegi
isteklerini . PP .
belirleme e Sezgisel e Objektif degerlendirme
e Diislik uyum e Yiiksek uyum
e Endistri egilimleri
e Ustiin performans
Efektif e Dis gozlem eksikligi e Denenmis 6rnekler lizerine
amaclar ve . kurulu
e Tepkisel
hedefler e Endiistri dnciiliisi
belirleme e Geri kalmis endiistri AUt oncuiug
e Tarihsel temelli rutin * Givenilir, tartisimaz
artislar e Proaktif
Verimlilikte e Gegici projelerle e Gergek sorunlar1 ¢ozme
5w lciit] <
dogm oleutler ugrasma e (iktilar1 anlama
gelistirme
¢ Anlasilmayan . .
. 1o ¢ En iyi endistriyel
gliclkler ve uygulamalara dayali
zayifliklar e Y
e Enkolay yolu izleme
Rekabeteilik e Ice kapanma e Rekabet anlayiginin

e Evrimsel degisim

e Diistk katilim

somutlastirilmasi

e Giivenilirligi kanitlanmis
uygulama ve teknolojileri
cok hizli bir sekilde
uygulayarak iyilestirme

e Yiiksek katilim

Endiistride en
yi
uygulamalar

e Heniiz kesfedilmemis
e Az miktarda ¢oziim

e Endiistriyel
ilerlemenin ortalamasi

e Rakibi cilginca
yakalama arzusu

e Yeni ¢ekim merkezleri ve
teknolojiler tizerine
arastirmalar

e Cok secenek
e s uygulamasinda atilim

e Ustiin performans
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2.6 Kiyaslamamn yararlari

Performans bosluklarinda gelismelerde koprii kuran basarili bir kiyaslama belirli

somut yararlarla sonuglanir. Bunlar (www.benchmarking.gov.uk);

e Performans iizerinde artan farkindalik ve ilgili giicliikler ve zayifliklar hakkinda
daha ¢ok agiklik

e Digerlerinden 6grenme ve yeni yaklasimlar ele almada ve gelistirmede daha ¢ok
gliven

e Degisim programlarindaki personelin motivasyonunda artis

e Yaygin sorunlarin ¢oziimiinii paylasmada istekliligin artmasi ve degisimlerin
yerlesmesi i¢in gerekli olan birligin olusturulmasi

e Basarili uygulamalarin yerlestirilmesini  kolaylastiran faktorlerin  karsilikl
etkilesiminde daha genis bir bakis agis1 kazanmak

e Organizasyonlarin iginde ve arasindaki etkilesimin anlasilmasi ve isbirliginin

artmasi

2.7 Kiyaslamamn Tiirleri

Kiyaslamanin literatiirde ¢ok sayida birbirinden farkli siniflandirmasi mevcuttur ve
bu konuda tam bir birlik saglanamamistir. Bununla birlikte kiyaslama iki temele
Ozellige gore cesitlerine ayrilmaktadir. (Andersen, 1999)’a goére kiyaslama kendi
organizasyonumuzun diger organizasyonlarla karsilastirilmasi ile alakalhidir ve
kiyaslamanin tiirlerinin temelinde kiminle kiyaslama yapildigi ve neyin kiyaslandigi

yatmaktadir.

Kiyaslamanin siiflandirilmasinda farkli yollar bulunmaktadir. Bunlar temel olarak 3

yaklagim halinde 6zetlenmektedir.

1. Farkli organizasyonlarin ¢iktilari ya da Olglimleri ile karsilagtirma. Bu
karsilagtirma maliyet, fiyat, cevap siiresi ya da hata orani gibi nicel degerler
olabilecegi gibi miisteri memnuniyet diizeyleri, calisan memnuniyet diizeyleri

gibi nitel degerler de olmaktadir

2. En iyl uygulama ya da c¢aligma uygulamasi ve politikast araligi tanimlayan bir
standart ya da performans diizeyi belirleme. Yayinlanmis bir standart ve ya

bilinen bir standart olabilir, 6rnegin kalite organizasyonu
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3. Ozel bir ¢iktiin diretim siireglerinin  detayli incelenmesiyle igsel ve
karsilagtirmali  bir analiz uygulayarak performans diizeyleri arasindaki

farkliliklarin sebeplerinin anlagilmasi ve en iyl uygulamanin ortaya ¢ikarilmasi

Burada ilk iki yaklasim ¢ikti ve standartlara odaklanmakta ve bdylece istenen
sonuclarla ilgilenmektedir. Siire¢ kiyaslamasi ise sadece ne basarildigi ile degil
bunun nasil basarildig: ile ilgilenerek ilk iki yaklagimdan ayrilmaktadir (Auluck,
2002). Tablo 2.3’de kiyaslamanin tiirleri siralanmaktadir.

Tablo 2.3: Kiyaslamanin tiirleri (Andersen, 1999)

Kiminle kiyaslama yapildigina gore Neyin kiyaslandigina gore

e Isletme i¢i kiyaslama (Internal e Performans odakli kiyaslama
benchmarking) (Performance benchmarking)

e Rekabete dayali kiyaslama e Siire¢ odakli kiyaslama (Process
(Competitive benchmarking) benchmarking)

e Fonksiyonel kiyaslama o Stratejik kiyaslama (Strategic
(Functional benchmarking) benchmarking)

e Jenerik kiyaslama (Generic
benchmarking)

Kiyaslama tiirlerinin siniflandirilmasi kiyaslama c¢alismalarinin yapisin1 ve boyutunu

tanimlayabilmek amaciyla gelistirilmistir (Francis ve digerleri, 1999).

Baslica kiyaslama tiirleri ve tanimlar1 s0yle siralanmaktadir:

2.7.1 Tsletme ici kiyaslama

Bu kiyaslama seklinde ¢oziimler isletmenin kendi biinyesi icinde aranir. Aym
isletmenin kendi i¢inde ya da holdingin biinyesinde farkli isletmeler arasinda
kiyaslama yapilir. Bazi isletmelerin boliimlerinde, subelerinde ve ya isletmenin bagh
oldugu grubun diger isletmelerinde bazi islevlerin, siireclerin ya da iglemlerin benzer
sekillerde yiiriidiigli goriliir. Boyle durumlarda, iyilestirilmesi diistiniilen nokta i¢in
oncelikle bu isletme ve ya boliimlerle kiyaslama calismast yapma yoluna gidilir

(Demirkan, 2004).
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Kiyaslama c¢aligsmalarina yeni baglayanlarin ¢ogu ise isletme i¢i kiyaslama

yontemiyle baslarlar ve diger yontemlere gore daha ¢abuk sonug alirlar.

2.7.2 Rekabete dayah kiyaslama

Bu tiir bir kiyaslamanin amaci, rakiplerin {iriinleri, siirecleri ve sonuglari hakkinda
belirli bilgileri edinerek, bunlar isletmeninkilerle karsilastirmaktir. Rakibin hangi
yonden ve neden {istiin oldugu arastirilip elde edilen sonuglar isletmenin yapisina
uygun olarak uyumlastirilip performans artig1 saglanir (Bumin ve Erkutlu, 2002).
Rekabete dayali kiyaslama, rakip firmayla yapilacagindan, bunu gerceklestirmek
gii¢, hatta zaman zaman imkansiz olabilir. Rakip firmay1 kiyaslama ortagi olmaya

raz1 etmek oldukga zor bir siiregtir (Www.cvtr.net).

2.7.3 Fonksiyonel kiyaslama

Kiyaslama i¢in sec¢ilecek ortagin mutlaka isletmenin bulundugu endiistriden olmasi
gerekli degildir. Farkli bir endiistriden ayni igleve sahip bir kiyaslama ortagi da
secilebilir (Bumin ve Erkutlu, 2002). Bu yontem, rekabet¢i kiyaslamada oldugu
gibi, organizasyon dis1 bir kiyaslama teknigidir. Fonksiyonel kiyaslamada pazarda
isletmeye rakip olmayan, bir baska konuda faaliyet gosteren, siirecleri iyi
diizenlenmis firmalarin islemleri, fonksiyonlar1 ve siirecleri analiz edilir, tespit edilen
en 1yl uygulamalar organizasyona uyarlanmaya calisilir. Bu tip kiyaslama birbirine
rakip firmalart dogrudan kars1 karsiya getirme zorunlulugu tasimadigindan, bilgi

paylasimi ve is birligi olanaklar1 daha genistir.

2.7.4 Jenerik kiyaslama

Bu yontemde diinya ¢apinda basarili olmus sirketlerin ve organizasyonlarin yapi,
sistem ve siirecleri hakkinda genel bir takim bilgiler edinilmeye caligilir ve bunlarin
organizasyona uyarlanmasi i¢in ¢aba harcanir. Burada diger kiyaslama tiirlerinde
oldugu gibi direkt olarak bir kiyaslama s6z konusu degildir. Jenerik kiyaslamanin
amaci diinya ¢apinda sektor ve konu fark etmeksizin bir isi, bir siireci, bir iiriinii, bir
hizmeti en 1yi gerceklestiren, konusunda {in kazanmis, basarili oldugu kabul edilen
Ornegin arastirilmasi ve hedeflenmesidir. Bu tiirlin zorlugu en iyi ve en uygun olan
bulmaktir. Yarari ise, isletmenin kendi sektoriinden 6grenemedigi uygulama ve

yontemleri agiga ¢ikarmasidir.
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2.7.5 Performans odakh kiyaslama

En eski ve en sik rastlanan kiyaslama c¢aligmasidir. Uriinlerin ya da hizmetlerin
dogrudan karsilastirilmasi, performans odakli kiyaslamanin temelini olusturur.
Ozellikle iiriinlerin parcalarma ayrilmas1 ve dikkatlice incelenmesini igeren bir
uygulamadir. Yoneticilerin kendi {iriin ve hizmetlerinin rekabet i¢indeki pozisyonunu

belirlemeleri anlamina gelir.

2.7.6 Siire¢ odakh kiyaslama

Bu uygulama, birbirinden ayri is siirecleri ya da islemler {izerine odaklanmay1 ifade
etmektedir. Bu tip kiyaslamada benzer isleri en etkin yapan sirketler aranir ve onlarin
caligmalarindan yararlanilir. Siire¢ ya da proses odakli kiyaslamada miikemmelligi
ile taninan bir isletmenin secilen siireci nasil gergeklestirdigi incelenir ve sonuglari

kendi isletmemize uyarlanir.

Stire¢ odakli kiyaslamada, isletme igi faaliyetlerin daha etkili ve verimli hale
getirilebilmesi icin faaliyetlerin daha genis bir bakis agisiyla gdzden gegirilmesi
gerekmektedir. Siire¢ odakli kiyaslamanin 6nem kazanmasinin nedeni ozellikle
sitketin ana siireclerinde yapilan 1iyilestirmelerin rekabet giiciine ve finansal

sonuglara dogrudan yansimasidir (Www.cvtr.net).

2.7.7 Stratejik kiyaslama

Genel olarak stratejik kiyaslama, sirketlerin nasil rekabet ettiklerini inceler. Stratejik
kiyaslamanin amaci, basarili olarak kabul edilen isletmelerin ardinda yatan stratejiyi
ortaya cikarmaktir. Ozellikle isletmelerin orta ve uzun vadeli faaliyetlerinde

yonlendirici nitelikte temel kararlar almalarinda ¢ok 6nemlidir (Demirkan, 2004).

Kiyaslamanin her iki kategorisinde bulunan her bir ¢esidi teorik olarak belli bir amag
dogrultusunda birbiriyle kombine edilebilir. Pratikte ise tiim bu muhtemel
birlesimlerin uygulanmasi elverigli olmamaktadir. Tablo 2.4’de kiyaslama tiirlerinin

Onerilen birlesimleri gésterilmektedir (Andersen, 1999).
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Tablo 2.4: Kiyaslama tiirlerinin birlesimleri ve aralarindaki ilisiler (Andersen, 1999)

Isletme ici Rekabete Fonksiyonel | Jenerik
dayali
Performans Orta Yiiksek Orta Diistik
odakl1
Siire¢ odakli Orta Diistik Yiiksek Yiiksek
Stratejik Diusiik Yiiksek Dusiik Diisiik

2.8 Sektor analizi

Bu boéliimde kiyaslama ile benzerlik gosteren fakat kapsam ve uygulama bicimi

olarak kiyaslamadan ayrilan sektor analizi anlatilmaktadir.

Sektor analizi ekonomi igerisindeki her bir sektoriin girdilerini, ¢iktilarini, liretim
stireclerini problemlerini ve dogal kaynak kullanimlarini goz Oniine almaktadir
(Karaer, 2002). Bu analizlerin yapilmasindan maksat, hangi sektoriin veya
sektorlerin karli oldugunun belirlenmesidir. Sektoér seciminde dikkate alinmasi
gereken temel konular, 6zellestirme, savas tehdidi, konjonktiirsel dalgalanmalar
yeniden yapilanma siireci, dis ticaret uygulamalarinda beklenen degisimler gibi

konulardir.

Sektorlerin gelisme trendleri ile ekonominin gelisme trendi arasinda 6nemli bir iligki
var olmasina ragmen bazi durumlarda farkli sonuglar da ortaya ¢ikabilmektedir.
Ekonominin gelisme donemlerinde bazi sektorlerde gerileme ortaya ¢ikabilmektedir.
Bunun sebepleri; teknolojik eskime, moda ve talepte yasanan daralma olarak
stralanabilir. Bunun tersi bir durum da s6z konusu olabilir. Ekonominin daralmakta
oldugu bir donemde bazi sektorler onemli ilerlemeler kaydedebilir. Bu durumda
yatirimcilarin ekonomik gelismeye paralel olarak endiistride meydana gelebilecek
degisimleri de dikkate almalar1 6nem arz etmektedir. Sektore iligkin olarak asagidaki

bilgilerin elde edilmesi gereklidir (www.tspakb.org.tr);
e Ekonomideki degisimlerin sektdr iizerindeki etkisi,

e Devletin ve ulusal ve uluslararast ekonomik kuruluslarin sektér tizerindeki

etkilerti,
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e Sektoriin iiretim ve hizmet kapasitesi

e Sektdriin arz ve talebinin gelisme egilimi

e Teknolojik gelismelerin sektore etkileri

e Sektdriin emek yogun ya da teknoloji yogun bir sektdr olma 6zelligi

e Emek yogun sektorlerde isci ve isveren iligkileri ve sosyal orgiitlenmelerin giicii
e Hammadde kaynaklarinin elde edilis yerleri

e Sektdriin tiretmekte oldugu mal ve hizmetlerin talep esnekligi

Belirli bir sektorle ekonominin diger alanlari arasindaki bu iligkiler, c¢evresel
faktorlerle giiclendirilebilir. Cevresel kaynaklarin kitligi, bunlarin kullanimi igin bir
rekabet olusturmakta ve sektorler arasi etkilere yol acabilmektedir. Belirli bir sektor
ile ¢cevre arasinda, belirli bir sektor ile ekonomi igerisindeki diger sektorler arasinda
ve her sektoriin birbiriyle olan etkilesimlerinin varligi nedeniyle sektdr analizi i¢in

cesitli araglarin kullanimi gerekli olmaktadir (Karaer, 2002).

2.9 Kiyaslama ekibi

Kiyaslama calismasinda isletmede ¢ok sayida kisi ¢esitli sekillerde yer almaktadir.
Her birey ya da grup bazi spesifik amaglar ve istekleri gerceklestirebilmek amaciyla
digerlerinden farkli bir sekilde siire¢ i¢inde yer almaktadirlar. Kiyaslama ekibinde

bulunan kisiler s0yle siralanmaktadir (Rolstadas, 1995);

Yonetim sponsoru: Yonetim sponsorlart ve liderler kiyaslama takiminin basarisi
icin destek gosterme ihtiyaci igerisindedirler. Onaylama ve ddiillendirme kiyaslama

caligmalarinin ig¢sel bir pargasi olmalidir.

Fonksiyonel yoneticiler ve siire¢ sahipleri: Fonksiyonel yoneticiler gerekli
kaynaklart saglayarak tanimlanan gelismelerin  gerceklestirilmesine katkida
bulunurlar. Siire¢ sahipleri siirecin bir bdliimiinden sorumlu olan ilgili personel

tiyeleri ve siirecin gerceklesmesinden direkt sorumlu operatorler olabilmektedir.

Takim lideri: Gelistirme siirecinin esas yiiriitiiciisiidiir. Takima bagli olarak bu
gorev farkli yonetsel sekillerde olabilmektedir. Ornegin bir lider; y&netici,

koordinator ya da takimin goriislerini sunan bir sézcii de olabilmektedir.
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Destek, yardimci: Kiyaslama tekniklerini ve yontemlerini bilen ve ¢esitli gelistirme
projelerindeki siirecleri desteklemede aktif rol alacak bir kisinin olmast oldukca

Onemlidir.

Takim iiyeleri: Kendilerine 6zgii bilgi ve deneyimleriyle katkida bulunan kisilerden

olusan takim ¢apraz fonksiyonlu bir yap1 gosterir.

Dis ortak: Bu isletme, igsel olgiimler icin referans saglayarak énemli bir role sahip

olmaktadir.

2.10 Kiyaslama siireci

Bu boéliimde kiyaslama siirecinin dar kapsamli ve genis kapsamli olarak ele alindig1

iki farkli yaklagim sunulmaktadir.

2.10.1 U¢ adimh Kiyaslama siireci

Kiyaslama uzmanlar1 kiyaslama siirecine ¢ok cesitli yaklagimlar Onermektedir.

Analistlerin goriis birligine vardigi ii¢ temel kiyaslama siireci mevcuttur. Bunlar;
1. Eniyi performans gosterenlerin belirlenmesi

2. Kiyaslama hedeflerinin ortaya koyulmasi

3. Uygulama

[Ik adim en iyi performans gosteren isletme olarak kabul edilen sirketin ya da
sirketler kiimesinin tanimlanmasidir. Literatiirde genellikle analistler ve mesleki
yayinlar tarafindan tanimlanan bu firmalardan kendi sektoriiniin liderleri olarak s6z
edilir. Iki bakis agis1 bu adimda ortaya cikar. Ilki liderlerin segiminin olabildigince
nesnel olmasidir. Bu noktada endiistrideki en 1yi performans gosteren sirketlerin
tanimlanmas i¢in resmi bir metot yoktur. Ikincisi endiistrideki diger oyuncularla bu
endiistri liderlerinin nasil karsilagtirilacagi agik degildir. Bir endiistri liderini 6rnek
alacak bir isletme verildiginde bunun ne kadar makul olduguna fikir vermesi
acisindan finansal kaynaklari ve boyutu arasindaki fakliliklar verilmelidir. Agikgasi
diger tiim isletmeler i¢in tek bir lider olmasi s6z konusu degildir. Boyutuna bagl
olarak her isletme rol modeli olarak kullanacag: farkli bir lider kiimesine sahip

olabilir.
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Ikinci adim kiyaslama hedeflerinin ortaya koyulmasidir. Bu asamada liderler kendi
verimliliklerini ve liderinkini oOlgerler. Bu adim genellikle nitel prosediirler
kullanilarak  yiiriitiilir. Ornegin, miisteri sikayetleriyle basa ¢ikma siirecini
gelistirmek i¢in bir isletme yliksek miisteri memnuniyeti skoruna sahip baska bir
isletmenin miisteri sikayetlerini ¢6zmedeki ¢alismalarini incelemelidir. Bu
incelemenin sonucu olarak miisteri yanitin1 gelistiren siireclerinde degisiklikler
yapabilir. Ornegin miisteri sikayetlerine yanit vermedeki siireyi azaltmaya ihtiyaglari
olduguna karar verebilirler. Kiyaslama hedeflerinin 6l¢iilebilir ve ulasilabilir olmasi
onerilir. Kiyaslama hedeflerini belirlemedeki geleneksel yollarin  hedeflerin
Olciilmesi konusundaki rehberligine gore isletmenin hedeflerinin ulasilabilir olup
olmadigma karar verilmesi gerekir. Ideal olarak, kiyaslama metodolojisi iiretim
siirecindeki ve zaman, finansal ve insan kaynaklarindaki mevcut kisitlar1 daha iyi
yakalayabilecek cok fazla girdiyi hesaba katan Olgiilebilir ve ulasilabilir hedefler

saglamalidir.

Ugiincii adim, en iyi drneklerin uygulanmast; kiyaslamayla ugrasan birgok isletmenin
odak noktasidir. Uygulama liderlerden olusan rakiplerle yarigmak icin etkili ticari
ornekleri icerir. Bu asamada, isletmenin kiyaslama hedeflerine ulasmadaki durumunu
degerlendirmek icin gostergelere sahip olmak onemlidir. Eger kiyaslamanin ilk iki
asamas1 bilimsel olarak yiiriitilmiis ve kiyaslama hedefleri uygun bir sekilde
belirlenmigse bu asamayr uygulamak kolay ve en azindan kavramsal boyutta

olacaktir.

Ozetle, kiyaslamanin ilk iki adimmi uygulamak igin &zenli bir metodolojiye ihtiyag
vardir. Bu metot, bir karsilagtirma grubu ya da rol modeli olarak kullanilacak en iyi
performans gosteren O0zel bir grubu tanimlayabilmeli ve 06zel alanlarda hedefler
koymada yoneticilere yardimci olabilmelidir. Bir kiyaslama aract verimliligi
kapsayan ve gelismeye ihtiya¢ duyulan alanlari ilgilendiren geri beslemeyi saglayan
fazla sayidaki girdi ve ¢iktiyr analiz etme yetenegine sahip olabilmelidir. Buna
ragmen, yonetimle ilgili olmasi agisindan bir kiyaslama teknigi her bir isletme igin
hesaplanabilecek ve rakip firmalarla karsilagtirilabilecek tek bir verimlilik ve etkinlik

Olclislinii saglamalidir (Donthu ve digerleri, 2005).
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2.10.2 Bes adimh kiyaslama siireci

Kiyaslama siireci, tek amaglari organizasyonun is slireglerinden birini gelistirmek

olan parcalara ayrilmis projeler halinde yiiriitiilmektedir. Bir kiyaslama siirecinde

gerekli olan ¢aligmalar;

e Kendi siirecinin anlasilmasi

e Kiyaslama ortaklarinin bulunmasi

e Kiyaslama ortaklarinin siireglerinin arastirilmasi

e Kendi ve kiyaslama ortaklarinin siire¢leri arasindaki farkliliklarin analizi

e Kiyaslama ortaklarindan 6grenilenler temel alinarak gelismelerin uygulanmasi

Bir kiyaslama g¢alismasini olusturan farkli adimlart tasvir eden ¢ok sayida model
bulunmaktadir. Bu modellerden kiyaslama carki olarak adlandirilan bir tanesi Sekil

2.1°de gosterilmektedir.

O, ©,

Adaptasyon: En iyi uygulamanin| Planlama: Kritik basar1 faktorleri,

se¢ilip isletme sartlarina kiyaslama igin siire¢ secimi,
adapte edilmesi ve stirecin belgelenmesi ve

degisimlerin uyarlanmasi performans Olgiilerinin belirlenmesi

©,

Analiz: Performans bosluklarinin
tanimlanmasi ve bunlarin
temel nedenlerinin bulunasi

@

Arastirma: Kiyaslama
ortaklarinin bulunmasi

©

Gozlem: Ortaklarin siireglerinin,
performans ve uygulamalarinin
anlasi1lmasi ve belgelenmesi

Sekil 2.1: Kiyaslama siirecinin sematik gosterimi (Andersen, 1999)
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Bir kiyaslama calismasi kiyaslanan siirecin kapsamina bagli olarak genellikle 6 ile 8
ay arast siirmektedir. Siklikla adaptasyon sathasinin ana igerigi olan diizelmelerin
uyarlanmasi uzun siirebilmektedir. Diger safhalar icin, planlamada zamanin ortalama
%50’s1 harcanirken, %20’si kiyaslama ortaklarinin gbézlemlenmesine, %30’u da
toplanan verilerin analizine harcanmaktadir.

2.10.2.1 Planlama

Bir planlama asamasi temel dort aktiviteden olusmaktadir. Bunlar:

1. Kiyaslanacak siirecin secilmesi

2. Kiyaslama takiminin olusturulmasi

3. Kiyaslanacak siirecin iyice anlasilip belgelenmesi

4. Siire¢ i¢in performans ol¢iilerinin olusturulmasi

Kiyaslanacak siirece karar verildikten sonra, ¢alismay1 yiirlitecek kiyaslama ekibi
tayin edilir. Bu ekip mevcut kaynaklar ve ¢alismanin boyutuna bagli olarak normalde

3 ile 8 kisiden olusur.

Kiyaslama ekibinin ilk gorevi eger kiyaslamaya bir arag olarak karar vermeden once
yapilmadiysa segilen siirecin gozden gecirilmesi, anlagilmasi ve belgelenmesi
caligmalaridir. Planlama asamasinin son adimi siirece 6zgii performans olciileri
gelistirmektir. Bu performans oOlgiileri kiyaslama ortaklarinin performanslariyla
karsilagtirildiginda mevcut performans diizeyi hakkinda bilgi verecek ve ayni sekilde

meydana gelecek gelismeleri kaydetmeye yardimci olacaktir.

2.10.2.2 Arastirma

Kiyaslama ortaklarinin arastirilmasina planlama siireciyle eszamanli ya da daha
onceden baslanmasi tavsiye edilir. Bunun nedeni ortak arastirma siirecinin zaman

alic1 bir siire¢ olmasidir. Arastirma siireci sunlar1 igermektedir.

1. Ideal bir kiyaslama ortagmin sahip olmasi gereken kriterlerin listelenmesi
2. Potansiyel kiyaslama ortaklarinin aragtiritlmasi

3. Adaylarin karsilastirilip bir ve ya daha fazla ortagin se¢ilmesi

4. Secilen ortaklarla iletisime gegilmesi ve calismaya katilimi kabul ettiklerinin

kendileri tarafindan onaylanmasi
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Bu adimlarin ilki gercekte bir teknik arastirma konusudur. Arastirilacak ne olursa
olsun arastirma alaninin  sinirlandirilmas:  tercih  edilir.  Tim  muhtemel
organizasyonlardan arastirmaya baslanmasi ve bunlarin muhtemel ortaklar olarak
diisiiniilmesi oldukca karmasik bir arastirma calismasiyla sonuglanacaktir. Ideal
kiyaslama ortaginin sahip olmasi1 diislinlilen niteliklerin disiiniilmesi olduk¢a
mantiklidir ve bu sekilde bilingli bir aragtirma yapilir. Bu kriterlerin igerisinde

diistiniilmesi gereken belirli konular soyledir:

Cografik konum

Boyut

Kullanilan teknoloji ve yer alinan pazarlar

Endistri

e Yap1 ve organizasyon

Potansiyel ortaklari bulmak i¢in ¢ok sayida kaynaktan yararlanilabilir. Genellikle
organizasyonun kendi agi (network) kullanilarak bilgi saglanabilir. Bu miisteriler
tedarik¢iler ya da organizasyonla igbirligi i¢inde olanlarla alakalidir. Sahadaki farkli
uzmanlarin yani sira bir¢ok endiistriyel kurum da sahadaki oyuncular hakkinda bilgi
sahibidir. Herkesin bildiginden farkli olarak medya da baz1 sirlar verebilir. Bilgi elde
etmede bir diger alan da internettir. Dikkatli se¢ilmis anahtar sozciikler kullanilarak

cok fazla miktarda bilgi edinilebilir.

Diisiiniilmesi gereken 6dnemli noktalardan biri de istenilen kiyaslama ortaginin hangi
performans diizeyinde olacaginin belirlenmesidir. Sekil 2.2°deki piramit her
performans diizeyindeki potansiyel kiyaslama ortaklarin1 gostermektedir. Diinya
klasmanda her is siireci i¢in ¢ogu zaman sadece bir aday bulunur ve istenen diizey
diistiik¢ce aday sayisi da hizla artar. Bu nedenle diinya klasmanindaki biri i¢in iyi bir

kiyaslama ortagi bulmak bir holdingden kismen daha kolay olmaktadir.

Birka¢ potansiyel kiyaslama ortagi bulunduktan sonra bunlar son bir se¢im
yapmadan Once karsilastirilir ve bir kaniya varilir. Genellikle birden fazla ortak
oOnerilir, siklikla sayilar1 3 ile 5 arasi olur. Her ek ortak i¢in elbette ki maliyetler artar,

ama avantajlar1 daha agir basmakta ve en iyi uygulama potansiyeli artmaktadir.

Aragtirma safhasindaki son aktivite kiyaslama g¢alismasi i¢in arzu edilen ortaklarla

iletisime gecilmesidir. Potansiyel ortaklarin bu calismay1r kabul edecegi kesin
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degildir. Burada 6nemli olan kendimizin bir ver-al anlagmasina girmeye istekli
olmamizdir. Bu istek kiyaslama bilgilerini paylagmada organizasyonumuza kapilarin

acilmasi i¢in olumlu bir cevabin olasiligini arttiracaktir.

Sinifinda
en iyi,
dinya

klasmani

En iyi uygulama

Mevcut performansla
karsilastinldiginda
gelismis performans

Mevcut performansa
esit ya da daha duslk performans

Sekil 2.2: Kiyaslama ortaklart piramidi (Andersen, 1999)

2.10.2.3 Gozlem

Bu asama ayni planlama asamasinda kendi siireglerimize yapildigi gibi kiyaslama
ortaklarinin siireclerinin belgelendirilmesiyle alakalidir. Daha sistematik olarak

gbozlem agamasi 3 adimdan olusmaktadir:

1. Bilgi ihtiyaglarini ve bilgi kaynaklarin saptamak

2. Veri ve bilgi toplamak i¢in metot ve araglar belirlemek
3. Veri toplama ve sorgulama

Kiyaslama ortaklar1 hakkinda veri ve bilgi toplamak icin c¢ok sayida yontem
bulunmaktadir. Tablo 2.5’de metotlar (ortaga ulagmak i¢in kullanilan) ve araglar

(veri toplama teknikleri) gosterilmektedir.
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Tablo 2.5: G6zlem asamasinda kullanilan metot ve araglar (Andersen, 1999)

Araclar Anket Gorlisme Direkt gdzlem
Metotlar
Posta arastirmasi X
Telefon goriismesi X X
Ortak ziyareti X X X

Gozlem asamasinin son adimi sorgulama, kiyaslama ortagindan veriler toplandiktan
sonra gerceklestirilir. Sorgulama ile birlikte; veriler ve bilgiler toplanir ve
siiflandirilir, gériisme notlar1 uyarlanir, ¢esitli fikirler sonuca baglanir.

2.10.2.4 Analiz

Kiyaslama ortaklarinin siiregleri hakkindaki veriler ve bilgiler toplandiktan sonraki
adim gelisme Onerileri sunmak amaciyla bu materyalleri analiz etmektir. Bu analiz

safhas1 bes adimdan olusur:

1. Toplanan veri ve bilgilerin siniflandirilmasi

2. Toplanan veri ve bilgilerin kalite kontrolii

3. Verilerin normalizasyonu

4. Performans diizeyleri arasindaki bosluklarin tanimlanmasi
5. Bu bosluklarin nedenlerinin tanimlanmasi

Ik iki adim tiim verilerin dogru ve elverisli olup olmadigimi iceren hazirlayict
gorevlerdir. Verilerin gergek analizine baglamadan 6nce, veri kiimesinin normalize

edilmesi gerekir. Normalizasyon farkli olan durumlari birbirine uydurmaktir.

Analiz asamasinin merkezi bosluk analizidir. Bu bosluklar1 tanimlamakla birlikte bu
bosluklara neden olan sebeplerin de ortaya ¢ikarilmasini kapsar. Bosluklarin olusma
nedenlerini bulmanin bir¢cok teknigi vardir. Basit bir yaklagim siireclerin akis
semalarinin ¢ikarilmasidir. Bu yiiksek performansi saglayan farkliliklar hakkinda

oldukca oOnemli bilgi verir. Diger teknikler sebep-sonu¢ grafigi, iligki
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diyagramlaridir. Bu asamanin temel hedefi kiyaslama ortaginin sahip oldugu iistiin
performans diizeylerine katkida bulunduguna inanilan sartlar1 listelemektir.

2.10.2.5 Adaptasyon

Bu asama dort adimdan olusmaktadir:

1. Ideal siirecin tamimlanmasi ve bunu temel alan gelistirme ¢alismalarmin

Ozetlenmesi
2. Gelisme icin hedefler belirlenmesi
3. Bir uyarlama planinin yapilmasi, planin yiiriitiilmesi, gelismenin gdzlemlenmesi
4. Kiyaslama c¢alismasinin sonug raporunun yazilmast

Kiyaslama ¢alismas1 bittikten sonra tiim ¢alismayr icine alan ve calismadan
Ogrenilenlerin ve gelecek calismalar i¢in tavsiyelerin yer aldigir bir sonug¢ raporu
yazilir. Bu rapor ¢alismanin dokiimantasyonunu i¢ermeli ve ¢alismada yer alan ile
caligmay1 ilgilendiren her seyi kapsamalidir. Bu projenin uygulamadig: ileriki
gelisme ¢alismalart da tanimlanmalidir. Bu rapor ¢alismada yer aldiklarindan otiiri

tiim kiyaslama ortaklarina da gonderilmelidir (Andersen, 1999).

2.11 Firmalar I¢in Kiyaslama Asamalar

Kiyaslamanin agsamalar1 agsagidaki gibi ele alinmaktadir (Bediik, 2000):

Cirak (Novice) : Bu kategorideki firmalarin kiyaslamay1 uygularken yapmasi

gerekenler:

Firma diinya ¢apindaki firmalar1 degil, rakiplerini taklit etmeye ¢aligmali

e Yeni iirlinler ve cogunlukla fiyat ve gilivenilebilirlik kriterini se¢cen miisterilere

giivenmeli
o Fiyat diisiirme potansiyeline odaklanabilmeli
e Isciler takim galismasi ve kalite i¢in ddiillendirilmeli

o Firma kendi prosesini katmali, bu prosesi basitlestirmeli ve hizli bir bigimde

pazara sunmali
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Usta (Journeyman): Bu kategorideki firmalarin kiyaslamay1 uygularken yapmasi
gerekenler:

Bu kategorideki firmalar, is¢ileri kendi yaptiklari isleri daha da basitlestirmeleri

konusunda cesaretlendirmeli
e Pazardaki liderler ve diinya ¢apinda firmalarla rekabet etmeye ¢alismali
o Firma sundugu malin kalitesini belirlemeli ve daha sonra fiyatina bakmali
e Iscilerin ve yoneticilerin ¢alismalar1 takim ¢alismasi ve kalite ile baglantili olmali

e Firma her is¢inin pratikligini gelistirmeli

Pazara sunum zamanini bilmeli ve miisteri memnuniyetini gergeklestirmeli
Uzman (Master) : Bu kategorideki firmalar;

o Kendi yonetimine giivenmeli

e Gelecege doniik prosesler iizerinde siki bir igbirligi icinde takimlar kurmali
e Uriin gelistirme ve strateji belirleme iizerinde durmali

o Uriiniin gelisimi, iiriine olan katki ve miisteri servisi diinyadaki en iyi olan ile

karsilastirmali

o Miisteri bilgisi kiyaslamasi ve isle ilgili aragtirmalar ve gelistirmeler iirlinlerinin

genelinde kullanilabilmeli
e Firma ihtiyaci ayirt edebilmeli

« Ust yonetici, takim ¢alismasi ile kalite arasinda baglant: kurabilmeli

2.12 Basarih Bir Kiyaslama Calismasi I¢in Gerekli Kosullar

Her yonetsel ara¢ i¢in oldugu gibi kiyaslama i¢in de dikkat edilmesi gereken
incelikler ve uygulamasiin basarili olmasi i¢in gerekli olan bazi 6n kosullar vardir

ve bunlar1 agagidaki gibi siralamak miimkiindiir (Sarag, 2005):
e Eniyiyi almaya istekli olmak

e Lider kurumlarin farkina varmak

e Kendi kiyaslama siirecini sahiplenmek ve uygulamak

e Oncelikle iyilestirme ihtiyac1 olan siirecleri segmek
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Kurulusun degisime agik olmasi

Baskalarindan 6grenmeye goniillii olmak

Iki yonlii bir siireg olarak isletilmesi

Kiyaslama 6ncesi hazirlik yapilmasi

Takim ¢alismasiyla ele alinmasi

Basaril1 kiyaslama c¢alismalar1 6diillendirme kapsamina alinmali
Ust yonetimin destegi ve kararliligt

Hedefleri iyi belirlemek

Uygulanabilir siiregleri ortaya koymak

Siirecin sahiplerince baslatilmasi, tiim ¢alisanlarin uygulamasinin siki takipgisi

olmasi

Yetkilerin isi yapanlara devredilmesi, organizasyon i¢inde problem ¢dzen ve

yaptiklari isi sahiplenen kisilerin tam yetki ile donatilmasi

Kurumdaki insan potansiyelinden tam olarak yararlanmak i¢in kiyaslama

stirecine her kademede is gorenlerin tam katilimini saglamak
Liderlik saglanmasi ve is gorenlerle siirekli iletisim kurulmasi
Bir yonetim komitesi ve destek yapisi olusturulmasi

Takimlarda, islevinde bilgili ve uzman olan bireyler kullanilmast ve miimkiin

olan en az sayida bireyin takima alinmasi

Is gorenler ve takim elemanlarinin egitilmesi (Egitim bir yatirim olarak kabul
edilmeli ve kiyaslama uygulamasma yogun egitimle baslanmali ve egitim

stireklilik gostermelidir)

Tiirlinlin en 1iyisi olan kurulusun bulunmasi, basarili uygulamalarin belirlenmesi

ve kullanilmas1
Hedeflenen kurumu yerinde ziyaret etmek i¢in planlar yapilmasi
Ziyaretlerden sonra analizler yapilarak gerekli dokiimanlar olusturulmasi

Kiyaslamanin sonuglarinin uygulanmasi ve amaglarla karsilastirilmasi
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e Kiyaslama siirecinin siirekli izlenmesi ve giincellestirilmesi

Bazi arastirma sonuglarina gore; asagidaki faktorler nedeniyle kiyaslama

uygulamalari basarisiz olmaktadir;

e Veri toplamak i¢in dstlenilen maliyetlerin genellikle yiiksek olarak

degerlendirilmesi
e Kuruluslarin kiyaslama yapacak bir kurum olmadigini diistinmesi
e Kaynak yetersizligi

e Ust yonetimin oOzellikle tepe yoneticisinin gereken ilgiyi ve &nciiliigiinii

gostermemesi

e Kiyaslamay: yeterince anlamadan ve gerekli egitimleri yapmadan uygulamaya

gecilmesi
e Yonetim ve organizasyon biitlinliigliniin saglanamamasi
e Uygun ortak bulamama ya da yanlis ortak secilmesi

e Kiyaslama takimina yanlis insanlarin se¢ilmesi, takim elemanlarinin islerini

anlamamasi ve takima asir1 is yiiklenmesi
e Tanimlarin agik ve net olarak yapilmamasi ve uygun hedeflerin belirlenmemesi
e Siirecten ¢ok hedefler lizerinde yogunlasilmasi
e Alternatiflerin goz ardi edilmesi
e Zaman kisitlamasi

e Kurum stratejisinde kiyaslamanin yerinin belirlenmemesi

2.13 Degisimde kiyaslamanin rolii

Kiyaslamanin bakis acisindan biri de organizasyonlarin benzer is ve aktiviteleri
gerceklestiren digerlerine karst ne kadar 1iyi bir performans gosterdigini
degerlendirmesidir. En iyiyi kiyaslamanin daha oOnemli bir yan1 da diger
organizasyonlarin {istlin performansi nasil basardigini anlama yeteneginin
kazanilmasidir. Iyi bir kiyaslama ¢alismasi, 6rnegin miisteri memnuniyeti ya da

sadakati, organizasyonlarin aktivitelerini ne kadar miikemmel ylirtittiiklerini veriler
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ve fikirler esliginde saglayip, benimsenecek, uyarlanacak ve kullanilacak en iyi

uygulamalari sunacaktir.

Bu yeni bilgi kiyaslama takiminda lider ile daha az iyi performans arasindaki
mesafeyi degerlendirme olanag1 saglayip, ayn1 zamanda bu mesafeyi kapatmak i¢in
gerekli degisimleri meydana getirmek amaciyla kararlastirilan hareketlerin
planlanmasini saglayacaktir. Bu degisimler az adaptasyon ve minimum maliyet ve
bozulma ile hizli bir sekilde gerceklestirilmesi gereken seylerdir. Bu tiir degisimler
ilgili operasyon takimiyla yapilan hizli kazanimlardir. Degisimin bu ¢esidi artimsal

olmakla birlikte diisiik risk tasir ama diisiik fayda getirir.

Hizl1 kazanimlar genellikle diisiik performansla ilgili problemlerde gecici ya da
kismi bir rahatlama saglar. Bunlar organizasyon {izerinde orantisizca olumlu
psikolojik etkilere sahip olabilirler. Iyi bir sekilde kullanildiginda, hizli kazanimlar
bir ilerleme ve ya basart hissi yaratarak uzun vadeli degisimler i¢in elverisli bir
zemin hazirlar. Boylece bir defa hizli kazanimlar gergeklestiginde diger alanlara da

sigrama egilimi gostermektedir.

Hizli kazanimlar agik¢a degisimi tetikleyen Onemli bir silahtir ama en iyi
uygulamanin uyarlanmasi i¢in giiclendirilebilir is gelistirme dogrultusunda diizgiin
bir sekilde takip edilmelidir. Bunu gerceklestirmek icin gerekli degisimler daha
kapsamli olup uyarlanmasi igin parasal ve ¢abasal yatinmlar gerektirmektedir. Bu
degisimler dikkatlice planlanmali ve proje ya da programlar seklinde sistemli bir
bicimde uyarlanmalidir. Sistematik olarak yonetilmedigi ve kontrol edilmedigi
takdirde biiyiik Olciide bir risk tagimaktadir. Bununla birlikte performansin
gelistirilmesi i¢in de hi¢ de azimsanmayacak bir potansiyele sahiptir. Bu tiir degisim
projeleri bazen basamak degisim ya da atilim projeleri/programlart olarak

anilmaktadir.

Degisimin hangi tiiriinii igerirse igersin basarinin anahtar maddesi insanlari
icermesidir. Her degisim c¢alismasi i¢in birinci sinif bir iletisim stratejisine ihtiyag
vardir. Kiyaslama g¢aligsmalar1 yer alan degisim modeline uymalidir. Cogu degisim
modeli diyagramsal bir sekle sahiptir ve siklikla amag¢ ve yapi1 olarak benzerdir. Bu
tarz bir model secilen varig noktasina Onciilik edecek bir “ayak izi” olarak
diisiintilebilir ve bu durumda en iyi uygulamalarin adaptasyonu igin istenen

performans geligsmeleri saglanabilir.
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Her kiyaslama ve degisimle alakali ¢alismada basar1 ve faydalar elbette ki iyi bir
hazirlik evresi ile direkt olarak baglantilidir. Hem zor hem de kolay yanlarin birlikte
diistiniilmesi gereklidir ve her zorluk ve ugrastirict durumun iistesinden gelmek icin

sistematik bir sekilde planlama yapilmalidir (Oakland, 2003).
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3 ETKINLIK OLCUMUNDE ALTERNATIF BiR YONTEM: VERI
ZARFLAMA ANALIZI

3.1 Etkinlik kavram ve dl¢iimiinde kullanilan yontemler

Etkinlik ¢ok boyutlu bir kavram olmasi1 nedeniyle bir¢ok tanima sahip oldugu gibi,
etkinlik dl¢lim yontemleri de ¢ok cesitlilik gostermektedir. Simdiye kadar etkinlik
Olciimiiyle ilgili ¢ok fazla model Onerilmistir. En ¢ok kullanilan etkinlik 6lgiim
yontemleri {i¢ ana baglik altinda toplanmaktadir. Bunlar; oran analizi, parametreli

yontemler ile parametresiz yontemlerdir.

Isletme verimliliginin &lciilmesinde kullanilan ydntemlerden en basit olani oran ya
da rasyo analizidir. Bu yaklasimda, her bir oran etkinlikle ilgili boyutlardan sadece
bir tanesini g6z 6niine alirken digerlerini gz ardi1 etmektedir, dolayisiyla oran analizi
tek boyutlu bir yontemdir. Parametreli yOntemlerde ise etkinlik Ol¢limii
gerceklestirilecek olan endiistri dalina iligkin {iretim fonksiyonunun analitik bir
yaptya sahip oldugu varsayimi yapilir ve bu fonksiyonun parametrelerinin
belirlenmesine ¢alisilir. Bu yontemlerde etkinlik 6l¢imiinde genel olarak regresyon
teknikleri ile tahmin yapilirken, iiretim fonksiyonu ¢ogunlukla bir tek ¢ikt1 ile bircok
girdiyi iliskilendirerek tanimlamaktadir. Parametreli yontemlere bir alternatif olarak
ortaya ¢ikan parametresiz yontemler ise matematiksel programlamay1 ¢6ziim teknigi
olarak benimsemistir. Uretim fonksiyonunun ardinda herhangi bir analitik formun
varligin1 6ngérmeyen bu yontemler bu agidan esnektirler. Ayrica bir¢ok girdi ve
birgok ciktili iiretim ortamlarinda etkinlik Ol¢limii i¢in olduk¢a uygun bir yapiya

sahiptirler (Yolalan, 1993).

Etkin bir etkinlik 6l¢iimii i¢in 4 temel kriter mevcuttur. Bunlar, bir etkinlik 6l¢iimiinii
etkinlikle alakali basit bir 6l¢limden aywran kalite, organizasyonel amaca cesitli
adimlar katarak ol¢iime etkinlik katan misyon ve hedefler, bireysel performansin

arttirilabilir bir aktivite olmasina yardimci olan ve 6l¢iimii ile alakali d6diiller ve
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diirtiiler ile faaliyetlerin siirekliligini saglayan, etkinlik Olgilistindeki miilkiyetin
paylagimina izin veren, bu konuda isgiicliniin 6neminin kabul edilirligini arttiran

calisan katilimidir (Johns ve digerleri, 1997).

3.2 Veri zarflama analizi

Bilindigi gibi iiretim siirecinde bir tane girdi ile belli bir ¢iktinin elde edildigi
stirecler yok denecek kadar azdir. Cogunlukla ¢ok sayida girdi kullanilarak g¢ok
sayida ¢ikt1 elde edilir. Bu tiir stiregleri kullanan birden ¢ok {iretici karsilagtirilmak
istendiginde belli bir girdi veya ¢ikt1 se¢cimine gore en basarili ve ya basarisiz iiretici
degisecektir. O halde basarili ve ya basarisiz olan1 segerken Olgiilebilen biitiin
girdileri ve c¢iktilart ayn1 anda dikkate alan bir yontem kullanmak gerekecektir. Veri
zarflama analizi boyle bir yontemdir. Her {tiretici farkli diizeylerde gerekli degisik
girdileri kullanarak farkli diizeylerde degisik ciktilar1 ortaya koyacaktir. Mal ve
hizmet iireten firmalarin ¢ogu i¢in durum boyledir. Eger A iireticisi Y(A) gibi bir
ciktiyt X(A) gibi bir girdi kullanarak ortaya koyabiliyorsa diger iireticiler de A
tireticisi kadar etkin ve verimli ¢alistiklarinda bunu gerceklestirebileceklerdir. Ayn
sekilde B tireticisi Y(B) gibi bir ¢iktiyr X(B) gibi bir girdi kullanarak yapabiliyorsa
ayni uretim programi ile diger ireticiler de bunu yapabilir. Bdylece mevcut
iireticilerin hepsinin girdilerinin karmasi ve c¢iktilarinin karmasi alinarak karma
tiretici olusturulur. Karma iiretici mevcutlardan birisi olabilecegi gibi hayali bir
tiretici de olabilir. Veri zarflama yonteminde her gergek fliretici i¢in hayali en iyi
tiretici bulunmaya calisilir. Eger hayali iiretici daha az girdiyle ayni ¢iktiyr veya ayni
girdiyle daha ¢ok ¢iktiy: iireterek ele alinan iireticiden daha 1y1 ise o zaman ele alinan
tireticinin yeterince verimli ya da etkin olmadigina karar verilir. Bunun derecesi de

yani optimumdan uzaklig1 da belirlenebilir.

Veri zarflama analizi akillica kullanildiginda iireticilerin etkinligini 6lgmede giiglii
bir arag olabilir. Veri zarflama analizinin kullaniminda g6z oniinde tutulmasi gereken

Ozellikler sOyle siralanabilir (Yilmaz ve digerleri, 2002):

e Veri zarflama analizi ¢cok sayida girdi kullanilarak cok sayida ¢iktinin ortaya

kondugu durumlarda kullanilabilir

e Girdi ve cikt1 ile ilgili bir varsayim gerekmez
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e Birbiriyle uyumlu ve denk fiireticiler ve ya firmalarin karsilastirilmasi i¢in

kullanilabilir
e @Girdi ve ¢iktilarin hep ayn1 birimde olmasi gerekmemektedir

Etkinlik degeri bir sitemin birtakim girdiler ve ¢iktilar altinda etkinligini tanimlayan
niimerik bir degerdir. VZA yaklasimi agsagidaki sebeplerden dolay1 segilir (Madu ve
Kuei, 1998).

e  Ozel durumlar ile ilgilenir

e Her sirket i¢in tek bir deger iiretir

e Bircok girdi ve bir¢ok ¢iktili durumlarla ugrasir

e Girdi-gikt1 iliskisinin fonksiyonel formuna herhangi bir sinirlama getirmez

e Farkl tipteki ¢ikt1 ve ya girdiler i¢in 6nceden karar verilen agirliklar gerektirmez
e Amprik verilerin ortalama degerinden ziyade en iyi uygulamalara odaklanir

e Etkin olmayan bir birimin etkin olabilmesi i¢in gerekli gelisme diizeyleri

hakkinda bilgi saglar

Veri zarflama analizi, bircok girdi ve bircok ¢iktiyla karakterize edilen her tiirli
stire¢ ve birimin etkinligini 6l¢mede kullanilan matematiksel programlama tabanli bir
metottur (Boles, 1995). Agirlikli girdi ve c¢iktilarin orami goreli etkinlik olarak
adlandirilan tek bir etkinlik 6l¢iisii ortaya ¢ikarir. “1” oramina sahip olan karar
birimlerindeki girdiler ve tiretilen ¢iktilarin etkin oldugu sdylenir. 1’den kiiciik orana
sahip olan karar birimleri en etkin birime gore daha az etkin birimlerdir. Ciinkii karar
birimlerinin girdi ve ¢ikti degiskenlerinin agirliklar1 oran1 maksimize etmek tizere
hesaplanir ve daha sonra en iyi performansa sahip karar birimininkiyle karsilastirilir

ve Ol¢iilen etkinlikten de goreli etkinlik olarak bahsedilir.

Regresyon modelleri kantitatif olarak diizgiinken, ¢ok sayida girdi ve ¢iktiy1 kapsama
yeteneginden yoksundur. Ciinkii regresyon modelleri analistin genellikle bir tek bagh
degiskene uymasini zorunlu kilar. Ayrica regresyon modelleri basart modeli
hakkinda sadece kabaca bir tahmin sunup gelisme olanaklar ile ilgili hi¢bir geri
besleme saglamaz. Buna ek olarak, regresyon modelleri veriler lizerine kendine 6zgii
fonksiyonel bir sekil yiikler, varsayima dayanan ortalama performansa sahipler

kiimesi sunan tek bir fonksiyon iiretir. Diger taraftan VZA, en etkin performansa
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sahiplerin kiimesini igeren etkin bir sinir iiretir ve ortalamaya karsi en iyi performans
gosteren ile direkt karsilagtirmaya olanak saglar. Sekil 3.1’de VZA ile regresyon
analizinin farki gosterilmistir. Regresyon tiim karar birimlerine karsi ortalama bir hat
sunarken, VZA en iyi performansa sahip olanin etrafin1 ¢evreleyen etkin bir sinir
sunmaktadir. Regresyon ¢izgisinden yukaridaki karar birimleri ortalamanin {izerinde
bir performans gosterirken, en iyi performansa sahip olan kadar bir performansa

sahip degildir ya da en verimli karar birimleri etkinlik sinirinda yer almaktadir.

Cikti

VZA siniri

O O Regresyon

dogrusu

Girdi

Sekil 3.1: Veri zarflama analizine karsilik regresyon analizi (Donthu ve digerleri,

2005)

Etkinlik sinirindaki her karar birimi kiyaslama i¢in VZA’y1 kullanabilir. Etkinlik
smirindaki karar birimleri en iyi performans gosteren ve birbirini gegme ihtiyaci
igerisindeki orneklerdir. Esasen, etkinlik sinirindaki karar birimleri en etkin endiistri
liderleridir. Bu yiizden, kiyaslamadaki ilk adim smirdaki karar birimlerini rol
modelleri olarak kullanilip gerceklestirilmis olur. Etkin olmayan ve sinirin iginde
bulunan bir karar birimi sinirdaki etkin karar birimlerinden kendi faaliyet alani
igerisinde olanlar1 rol modeli olarak segebilir. Bu nedenle karar biriminin boyutu ve
faaliyet alanina bagl olarak, her karar birimi farkli rol modeli kiimesine sahip

olacaktir (Donthu ve digerleri, 2005).
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Veri zarflama analizi artan popiilerligini bir karar biriminin digerlerine gore goreli
etkinligini degerlendirmede kullanilan bir ara¢ olarak kazanmistir. Veri zarflama
analizi ¢ok cesitli alanlarda kullanilmistir ve ¢ogunlukla kamu sektoriinde saglik,
egitim, wulasim, bankacilik gibi alanlarda O6rnekleri mevcuttur. Parametrik
modellerden farkli olarak veri zarflama analizi girdi ve ¢iktilar arasinda herhangi bir
fonksiyonel iligki tarifine ya da girdi ve c¢iktt agirliklar1 arasinda oOncelik
belirtilmesine gerek duymaz. Yontem karar birimleri kiimesi i¢in gdzlemlenen girdi
ve ¢ikt1 verilerini temel alarak her bir karar birimi i¢in bir etkinlik degeri saptar.
Ciinkii analiz gozlemlenen verilere uygulanir ve sonug degeri dogal olarak kiimedeki
diger karar birimlerine bagl olan goreli etkinligi gosterir (Chandra ve digerleri,
1998).

Johns ve digerleri (1997)’ne gére VZA bir karar biriminin ayn1 girdileri kullanarak
ciktilarini arttirip arttiramayacagini ya da daha az girdi kullanarak ayni ¢iktilar

tiretip iiretemeyecegi ile ilgilenir.

Veri zarflama yontemi genellikle birden ¢ok {lireticinin verimliligini ve etkinligini
belirlemek ve degerlendirmek icin kullanilir. Giin gectikce kullanimi daha da
yayginlagsmaktadir. Ciinkii bircok yontem her ireticiyl ortalama {ireticiye gore
goreceli olarak degerlendirirken veri zarflama yontemi her iireticiyl mevcut sartlara
gore belirlenen en iyiye gore goreceli olarak karsilastirir. Elbette veri zarflama
yonteminin her zaman en dogru ve en iyi yontem oldugu sdylenemez ama ¢ok sayida
farkli girdi ve ¢iktiyr kullanarak iireticinin etkinligini belirlemek i¢in kullanilabilecek
onemli yontemlerden birisidir. Analizin temelinde benzer tiirden karar birimlerinin
tiretim etkinliklerinin degerlendirilmesi yer almaktadir. Analize konu olacak karar
birimlerinin ayni hedefe yonelik benzer islevler gormesi, ayni pazar sartlarinda
caligmasi ve gruptaki biitiin birimlerin etkinliklerini nitelendiren unsurlarin yogunluk

ve biiyiikliiklerindeki farkliliklar hari¢ ayn1 olma sartlar1 aranir (Karsak ve Iscan,
2000).

Veri zarflama analizi verilen girdi diizeyleri i¢in optimal ¢ikti sunan bir etkinlik sinir1
ortaya koyar. Bu etkinlik sinir1 tiim karsilastirilabilir birimlerin performanslarini
degerlendirerek yaratilir. Etkinlik sinirinda bulunan gézlemler en etkin olarak
diisiiniiliir. Etkinlik degeri 1’den diisiik olan karar birimleri sinirin i¢inde yer alir.

Eger bir gozlem tim karsilastirilabilir gozlemlerin girdi ve ¢iktilarn ile
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karsilastirildiginda girdileri i¢in ¢iktist optimal ise (olabilecek maksimum) o gézlem

etkin olarak sayilan bir gézlem (etkinlik=1) olur.

Etkinlik, agirlikli ¢ikt1 toplamimin agirlikli girdi toplamina orani olarak tanimlanir.
Veri zarflama analizi ulagilabilir maksimum etkinligi saglamak amaciyla her karar
birimi i¢in agirliklarin ayr1 ayri hesaplanmasina olanak saglar. Matematiksel olarak,
herhangi bir gozlemin etkinlik Olg¢iisii agirlikli ¢iktilarin agirlikli girdilere olan
maksimum orani olarak hesaplanir. Bu oran tiim karsilastirilabilir birimler i¢in ayni

agirliklar1 kullanarak 1’e esit ve ya 1’den kiiciik benzer oranlar olmasi sartin1 tagir.

Bir birim tarafindan elde edilen ve veri zarflama analizi ile hesaplanan etkinligin

%100 olmasi; sadece ve sadece

1. Ciktilarin arttirilmasinin bir ya da birden fazla girdinin arttirilmasi ve ya diger

c¢iktilardan bir kisminin azaltilmasi disinda miimkiin olmadig:

2. Girdilerin azaltilmasinin bazi c¢iktilarin azaltilmasi ve ya diger girdilerden
bazilarinin arttiritlmasi disinda hicbir sekilde miimkiin olmadigr durumlarda

saglanir (Boles ve digerleri, 1995).

3.2.1 Veri zarflama analizi ile ilgili yapilan ¢aliymalar

Veri zarflama analizi (data envelopment analysis); ilk olarak Farrell’in 1957 yilinda
ortaya koydugu calismadaki teknik etkinlik tanimindan yola ¢ikarak Charnes,
Cooper ve Rhodes (1978) tarafindan {iirettikleri mal ve hizmet agisindan birbirlerine
benzer karar birimlerinin ve ya ekonomik birimlerin goreli etkinliklerini dlgmek
tizere gelistirilmistir. Bu non-lineer programlama modeli kar amaci giitmeyen
birimlerin faaliyetlerini degerlendirmede kullanilan yeni bir etkinlik tanimlamasi
ortaya koyar. Cok sayida girdi ve ¢iktidan olusan gozlemlenen verilere referans
olacak objektif bir sekilde karar verilen agirliklar kullanilarak eslik eden metotlar
sayesinde her birimin etkinlik Olciisii skaler bir deger olarak elde edilir.
Hesaplamalar i¢in olagan lineer programlama modellerinden yola ¢ikarak esitlikler
kurulur. Bu lineer programlama modellerinin dualleri gézlemlenen verilerden ¢ok
sayida iliski kurmay1 saglayacak yeni bir yol saglar. Etkinlik ile miihendislik ve
ekonomik yaklagimlar arasindaki baglantilar yeni yorumlar yoluyla ve kamu ile ilgili

programlardaki yonetsel yaklagimlar1 degerlendirerek ve kontrol ederek ortaya cikar.
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Banker ve digerleri (1984) CCR (Charnes, Cooper, Rhodes ) modeline dlgege gore
degisken getiri (variable return to scale-VRS) varsayimi cercevesinde konvekslik
kisidi eklemis ve BCC modelini kurmuslardir. CCR modeli teknik ve olgek
etkinligini kapsayan toplam etkiligi verir. BCC modeli ise 6lgege gore degisken
getiri varsayimi altinda benzer Olgekteki birimleri birbiriyle kiyaslayarak sadece
teknik etkinligi 6lgmektedir. Teknik olarak etkin olmama durumlart en muhtemel
cikt1 diizeylerine ulasmadaki eksiklikler ve /ve ya ¢ok fazla girdi kullanimi ile
tanimlanir. Bu etkinsizliklerin davranisini diizeltmede ve tanimlamada kullanilan
metotlar1 gosteren bu galisma ¢ok girdili ve ¢ok ¢iktili durumlarda Slgege gore artan,

azalan ve sabit getiri kavramlar1 tanimlanmustir.

Boussofiane ve digerleri (1991), veri zarflama analizi teknigini anlatarak yonteme
pratikte daha c¢ok basvurulmasini saglayacak bazi anahtar konular {izerine
odaklanmistir. VZA modelinin ayristirma yeteneginin ¢ok olabilmesi igin girdi ve
cikti elemanlarinin her karar birimi i¢in kullaniliyor olmasi gerekmektedir. Bu
nedenle miimkiin oldugunca girdi ve ¢ikt1 elemani secilmelidir. Ayrica segilen girdi
ve ¢ikt1 degiskenlerinin her karar birimi i¢in kullaniliyor olmas1 gerekir. Segilen girdi
sayis1 m, ¢ikt1 sayisi p ise en az m+p+1 tane karar birimi arastirmanin giivenilirligi

acisindan gerekli bir kisittir.

Veri zarflama analizi ile ilgili fast-food endiistrisi, restoran zincirleri gibi yiyecek
saglama hizmeti sunan alanlarda da bir¢ok c¢alisma yapilmistir. Bunlar arasinda
Banker ve Morey (1993)’in, Donthu ve digerleri (2005)’nin, Reynolds ve
Thompson (2005) un makaleleri 6ne ¢ikmaktadir. Ayrica Boles ve digerleri (1995)
calismasinda satis giicli degerlendirmede kullanilan c¢esitli metotlar1 anlatarak

VZA’y1 incelemistir.

Bir fast-food zincirinin kendine 6zgii bir ¢cevrede bulunan aday bir bolgede yeni bir
outlet elde etmek, kurmak ve isletmeyi tasarladigini diisiiniip bu konuda hem dizayn
hem de operasyonel faaliyetler agisindan en iyi se¢imleri yapabilmek i¢in kuralci bir
yaklasim oneren Banker ve Morey (1993); son kararin birbiriyle baglantili birgok
karmagik segenege bagli oldugunu oOne siirmektedir. Bu dogrultuda yazarlarin
uygulanabilir yaklasimi bir matematiksel programlama optimizasyon modeli elde
edebilmek i¢in parametrik olmayan veri zarflama analizi ile parametrik bir yontem
olan regresyon analizini biitlinlestiren bir yaklagimdir. Bu 6nerilen yaklasim klasik

yaklasimda hesaba katilmayan ¢ok daha detayli tasarim ve operasyonel secenekleri
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de isin igine katar. Bu yeni yaklasimin anahtar avantajlar1 arasinda ¢esitli birbirinin
yerine gecebilen olanaklar sunmasi (daha ¢ok ya da daha az sermaye, personel,
materyal vb.), sadece en iyi konfigiirasyon degil duyarlilik analizlerine ve eger
sorularina yardimci olmasi muhtemel konfigiirasyonlar1 da siralamasi, aday bolge
disinda yonetim tarafindan gbéz Oniine alinacak diger spesifik bolgelerin de
bulunmas1 ve muhtemel dlgek ekonomilerini tanimlamasi bulunmaktadir. Ozetle bu
yaklasim zincirin farkli ¢evrelerdeki en iyi orneklerini ortaya ¢ikarmaktadir. Ayrica
bu yaklasim fast-food endiistrisi diginda bankalar, hastaneler gibi diger hizmet

birimlerinde de kullanilabilmektedir.

Donthu ve digerlerinin (2005) VZA kullanarak pazarlama verimliliginin
kiyaslanmasi konulu makalesi bu tez calismasinin konusunun ortaya ¢ikmasinda
yararlanilan bir ¢alismadir. Bu makalede veri zarflama analizi yoneticilere rehberlik
etmesi ve gelencksel kiyaslama c¢alismalarina yardimer olmast igin tavsiye
edilmektedir. Makalede VZA’nin kiyaslama calismalarinin ilk iki asamasin
olusturan kiyaslamada kullanilacak hedef grubun se¢imi ve kiyaslama sahalarinin
belirlenmesi gibi o6nemli ve azami dikkat gerektiren alanlarda kullanilmasi
incelenmektedir. VZA bir isletmenin pazarlama performansinin gelismesi i¢in aktif
Olctiler sagladig1 gibi kiyaslanan birimlerden en i1yi performansa sahip olanlarin
belirlenmesi i¢in de yarar saglar. Bir kiyaslama aract olan VZA’nin zayif
yonlerinden de bahseden makalede eksik degiskenler, aykiri degerler, eksik
gozlemler gibi olumsuz durumlarin etkisini incelemek amaciyla da ornekler yer

almaktadir.

Reynolds ve Thompson (2005) ¢alismasinda veri zarflama analizi kullanarak ¢ok
birimli restoranlarda kontrol edilemeyen degiskenlerin etkisini incelemistir. Gergek
bir VZA modelinde yonetimsel olarak kontrol edilemeyen girdi degiskenlerinin
onemi olduk¢a biiyiiktiir. Tim girdiler kontrol edilemeyen degiskenlerden
olusturularak c¢ikt1 optimizasyonlu VZA modeli kullanilip her restoran benzer

operasyon sartlarina sahip digerleriyle karsilastirilmigtir.

Boles ve digerleri (1995) ise satig giicli aragtirmasinda tekrarlanan fakat halen
¢coziilmemis bir konu olan satis personelinin performansint degerlendirme
metodunun secimi lizerinde odaklanarak degerlendirme metotlarinin belirli kriterlere
gore 5 smifa ayirmislardir. Yazarlar giincel olarak kullanilan bir¢cok metodun avantaj

ve dezavantajlan ile birlikte altin1 ¢izmektedir. Bazi metotlar sadece girdi esasli,
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bazilar1 sadece ¢ikt1 esasli ve ¢ogunlukla performansin sadece tek bir gostergesini ele
alan metotlardir. Makalede veri zarflama analizini esas alan goreli performans
etkinligini veren bir yaklasim Onerilmektedir. Onerilen metodun avantajlari

kullanilabilecegi uygun durumlarin tanimiyla birlikte tartisilmaktadir.

Ayrica veri zarflama analizi, oteller Johns ve digerleri (1997), Tarim (2001); tekstil
sektorii. Chandra ve digerleri (1998); saglik sektorii Besen (1994); bankacilik
sektori Ileri (1997), Tarim (2001); ¢cimento sektorii Karsak ve Iscan (2000); Tiirk
Kara Kuvvetleri Atikbay (2001); otomotiv sektorii Yilmaz ve digerleri (2002);
egitim kuruluslari Atan ve digerleri (2002); yem sanayi Celik (2003); limanlar
Baysal ve digerleri (2004) gibi ¢ok cesitli alanlarda karar birimlerinin etkinliklerini

6lcmek amaciyla kullanilmistir.

Otellerin belirli periyotlar dahilinde performanslarini gozlemlemek ve etkinliklerini
kiyaslamak amaciyla Johns ve digerleri (1997) veri zarflama analizini
kullanmiglardir. Bu ¢alismada 15 otelden olusan bir oteller zincirinde 12 aylik bir
donem dort kisimda incelenerek her bir ¢eyregin sonuglart ayni donemin standart
muhasebe verileri ile karsilastirildi. Bu sekilde birimlerin 6l¢iilen verimliligi ve
karinin donemlerdeki normal olmayan davranisini tanimlamak ve tizerinde calismak
olanakli olmustur. Bu durum goriiniise gore personel diizeyi ya da biiytlikliikten ¢ok
faktorlere baglanmistir. Ayrica makalede VZA’nin avantajlari, dezavantajlan ile
yerel yonetimdeki degeri ve motivasyonu ile biitge kontrolii optimizasyonu igin

potansiyeli tartisilmaktadir.

Chandra ve digerleri (1998) Kanada’da bulunan 29 tekstil firmasinin 1994
yilindaki performanslarint  degerlendirdikleri arastirmalarinda veri zarflama
analizinin CCR modelini kullanmislardir. Oncelikle 29 firmanin gercek verileri
kullanilarak etkinlik degerlerinin sonuglar1 ve dlgek getirileri hesaplanmis daha sonra
Olcek getirileri ilizerinde odaklanarak etkin olmayan girdilerin ileriye yayilmasi ya da
dikey entegrasyonu ile degerlendirilme olasiliklarini inceleyerek girdi fazlaliklarini
azaltma ile azaltmama arasindaki degis-tokusu (trade-off) ele alan bir matematiksel
model gelistirilmistir. Dikey degerlendirmenin optimal diizeyini bulmak i¢in de koni

oran modelini (cone ratio model) kullanilmistir.

Besen (1994) yaptig1 tez ¢alismasinda performans yonetim sistemi {izerinde durmus

ve performans oOl¢iim modellerini incelemistir. VZA’nin  saglik sektoriine
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uygulanisiyla ilgili 6rnek bir calisma yaparak degisik miilkiyet tipleri gosteren
hastanelerin ayni1 karar birimlerine yonelik olarak bir etkinlik karsilagtirmasi

uygulamistir.

Tleri (1997) ise tez calismasinda veri zarflama analizini incelemistir. Oncelikle veri
zarflama analizi modellerinin teorisine deginilerek temel VZA yontemlerini
anlatmistir. Uygulama boliimiinde ise bankacilik sektoriinde VZA yonteminin nasil
kullanilacagin1  anlatmak amaciyla IMKB’ye kote 10 bankanin 6 aylik
bilangolarindan elde edilen girdi ve ¢ikt1 degerleri kullanilarak ¢ikti maksimizasyonu
modeline ve degisken getiri durumuna gore analiz yapilmis ve sonuglar

degerlendirilmistir.

Karsak ve Iscan (2000) yaptiklar calismada VZA ile birlikte agirlik kisitlamalari ve
capraz etkinlik Olgiitlerinin bir arada kullanilmasini 6nermis ve 6nerilen model 1997
yilinda Tiirk Cimento Sektdrii'nde yer alan IMKB’ye kote 14 isletmenin goreli
faaliyet performanslarinin degerlendirilmesine uygulanmistir. Bu sekilde karar
birimlerinin goreli performanslarinin degerlendirilmesinde daha etkin bir ayristirma

saglanmistir.

Atikbay (2001) ise tez ¢alismasinda Tiirk Kara kuvvetlerinde segilen 22 boliigiin
performanslarin1 6lgmek amaciyla bir model kurarak bu modelin VZA ile ¢oziilmesi
sonucu etkin ve etkin olmayan birimler belirlenmistir. Her bir boliigiin performansi
tek tek incelenip etkin olmayan boliiklerin etkin olmama nedenlerini saptamis etkin
olmalar1 i¢in hangi girdi ve c¢ikti degerlerinde nasil bir degisikligin yapilmasi
gerektigini bulmustur. Ayrica capraz etkinlik analizi yaparak etkin olan karar

birimleri kendi aralarinda siralanmastir.

Veri zarflama analizini matematiksel bir yontem olarak inceleyen Tarim (2001)
etkinlik ve etkinlik ile alakali temel kavramlar1 agiklayarak bu kavramlarin birbiriyle
celisen sekilde kullanilmasmi 6nlemeye yonelik bir adim atmistir. Parametrik ve
parametrik olmayan yontemlerden bahsederek bu yontemlerin kullanim alanlarina
deginmistir. Ayrica veri zarflama analizine yonelik iki uygulama caligmasina yer
verdigi caligmada Antalya yoresinde faaliyet gosteren 4 ve 5 yildizli oteller ile
Malmquist TPF endeksi olusturularak 21 bankanin 8 yillik bir donemdeki etkinlik

analizlerini yapmustir.
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Yilmaz ve digerleri (2002) ise otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren firmalarin
etkinliklerini veri zarflama analizi yontemi ile incelemislerdir. Bu amagla Capital
dergisi tarafindan Agustos 2001’de yayimlanan “Tiirkiye’nin 500 Biiyiik Sanayi
Devi” caligmasindaki otomotiv sektoriinde liretimden satiglara gore ilk 10 firma
analize alinmis ve carpict sonuclar elde edilmistir. Calismanin sonucunda biiyiik ve

giiclii goriilen firmalarin aslinda verimsiz ¢alistiklari, digerlerine gore kiigiik ve daha
giigsiiz goriinen firmalarin ise verimli firmalar oldugu anlagilmistir. Burada bir¢ok
degiskenin etkisi altindaki herhangi bir konuyu tek bir kritere gore degerlendirmenin
yaniltict sonuglara neden olabilecegi goriilmiis ve veri zarflama analizinin bu

eksikligi giderdigi ortaya ¢ikmuistir.

Veri zarflama analizi ile ilgili olarak yapilan bir diger ¢alisma Atan ve digerlerinin
(2002) yapmis oldugu Ankara’da bulunan 22 adet Anadolu Lisesi’nin
performanslarinin degerlendirilmesi ¢aligmasidir. Etkin olan Anadolu Liseleri’ne ait
referans degerleri dogrultusunda etkin olmayanlar igin potansiyel iyilestirme

degerleri hesaplanmustir.

Tez calismasinda Tiirkiye’deki Yem Sanayii’inde faaliyet gosteren yem fabrikalarin
performanslarimin VZA metoduyla degerlendiren Celik (2003); bu fabrikalarin
uretim sekli, makine parki, teknoloji diizeyi, personel sayisi, sermaye, lretim
kapasitesi, hitap ettikleri miisteri kesimi gibi ozelliklerin onlarin etkinliklerini

etkiledigini one stirmiistiir.

Baysal ve digerleri (2004); TCDD tarafindan isletilen 7 limanin etkinligini ortaya
koymak amaciyla girdiye ve ¢iktiya yonelik VZA modellerini sabit getirili ve
degisken getirili Olgek varsayimlar1 altinda uygulamis ve limanlarin etkinlik
degerlerini belirlemistir. Etkin limanlar icerisinde hangisinin daha etkin oldugunu
bulmak amaciyla capraz etkinlik analizi yapilmis, etkin olmayan limanlar igin

yapilmas1 gereken potansiyel iyilestirme Onerileriyle calisma sona erdirilmistir.

Homburg (2001), kiyaslama c¢alismalarinda veri zarflama analizinin kullanimi
lizerine yogunlagmistir. Veri zarflama analizi her karar birimi i¢in bir etkinlik skoru
tanimlamakta ve kiyaslamaya konu olan tiim karar birimleri kiimesinde goreli
etkinligi belirlemektedir. Makalede kiyaslama faaliyetlerinde kullanilan veri

zarflama analizinin art1 ve eksileri de irdelenmektedir.
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Kiyaslamada veri zarflama analizine bagvurulmasi {lizerine bir diger arastirma da
Madu ve Kuei (1998) tarafindan yapilmistir. Bu ¢alisma kiigiik aile isletmelerinin
kendi simifinda en iyi performans gosterenleri nasil ortaya c¢ikardigini ve veri
zarflama analizi yardimiyla nasil bir gelisme analizi yiiriittiiglinii géstermek amaciyla
yapilmistir. Toplam kalite yonetimi uygulamalar kiiciik ve orta dlgekli isletmelerde
organizasyonel performanslarini arttirmaya yardimci olmustur. Yapilan ¢alismalar
sonucu yiiksek performans gosteren isletmelerin diisiik performans gosterenlerden
performans Olgiitleri olarak etkinlik ve kazang¢ biiyiikliigiine bakilarak ayrildigi
bulunmustur. Bundan dolay1 bir diisiikk performans gosteren isletmenin yiiksek
performans gosteren isletmeye donilismesi igin iizerinde odaklanilmasi gereken
alanlar olarak da etkinlik ve kazang biiyiikliiklerindeki farkliliklar1 ortaya ¢ikaran

kalite olgiitleri oldugu bulunmustur.

Zhou ve Chen (2003) calismalarinda; VZA temelli kiyaslama prosediirii ve
gevseklikler —ayarlanmis (slack adjusted-SA) giivence bolgesi (assurance region-AR)
VZA modelini esas alan performans tahmin tasarim modelleri (performance
predictive design models) gelistirilmistir. Karar birimlerinin etkinlik sinirindaki is
kisitlarin1 dikkate alan tahminci tasarim modeli tarihi isletme verilerini esas alan bir
cesit nicel isletme bilgisi kesfidir. Isletme performansi tahmini sektdrdeki ya da
organizasyondaki en iyileri bulan ve ig siireci gelismesi i¢in ¢oziimler oneren bir
metot olan kiyaslama yoluyla is siireglerindeki gelisme Olgiilerini hesaba katan bir
gorliis ortaya koyar. Veri zarflama analizi, parametrik olmayan matematiksel
programlama olup, is siireci gelistirmede en iyi kiyaslama yapilacak yeri sunan ve

isletme performans tahmininde kullanilan bir metottur.

Diger yandan Seiford (1997)’un yaptig1 kapsamli bibliyografik tarama VZA’nin

bugiin geldigi yeri gostermek bakimindan énemlidir.

Aydagiin (2003) hazirladig1 seminer ¢alismasinda veri zarflama analizinin tanimi,
tarthsel gelisimi hakkinda bilgiler vererek veri zarflama analizinde kullanilan
terimlerden bahsetmistir. Ayrica VZA’nin uygulanabilmesi i¢in gerekli olan
asamalara yer vererek temel VZA modellerine deginmistir. Son olarak da VZA’ nin

giiclii ve zay1f yonlerini agiklayarak ¢alismasini tamamlamstir.
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Cooper ve digerlerinin (2004) calismast VZA’ya ve kullanim alanlarina yonelik
genel bilgi sunmakta; VZA modelleri, teknik etkinlik, tahsis etkinligi ve toplam
etkinlikten bahsetmektedir.

3.2.2 Veri zarflama analizinde kullanilan baslhica terim ve kavramlar

Veri zarflama analizi tam olarak anlayabilmek i¢in kendine 6zgii kullanilan birtakim
terimleri de bilmek gerekmektedir. VZA literatiiriinde en ¢ok karsilasilan terimler ve

aciklamalar1 asagida yer almaktadir (Www.banxia.com).

Toplam Etkinlik (Aggregate Efficiency): CCR Modelinden gelen ve etkinligin

Ol¢iisiinii tantmlamak i¢in kullanilan bir terimdir.

Tahsisli Etkinlik (Allocative Efficiency): Uretim prosesinin verimliligi anlamina
gelmekte olup iiretim maliyetlerinde girdi fiyatlarinin en aza indirilmesi
hedeflenmektedir. Tahsisli etkinlik maliyet etkinliginin teknik etkinlige orani ile

hesaplanmaktadir.

Olcege Gore Sabit Getiri (Constant Returns to Scale): Eger bir birimin
girdisindeki artis ciktisinda esit bir artisa denk geliyorsa bu olgege gore sabit

getiridir. Bu demektir ki iinitenin 6l¢egi ne olursa olsun verimliligi degismez.

Kontrol Edilebilen Girdiler (Controlled-discretionary-Inputs): Bir kontrol
edilmis girdi, birim idaresinin {izerinde kontrolii olanidir. Bunun sonucunda

kullanilmis olan miktar1 birim ydnetimi belirleyebilir.

Maliyet Etkinligi (Cost Efficiency): Maliyet verimliligi ( ekonomik etkinlik )

minimum maliyetin gercek (gézlemlenmis) maliyete oranidir.

Etkin/Etkinlik S (Efficient/Efficiency Frontier): Etkinlik smiri, en iyi
performansi temsil eden ve girdi ve ¢iktilar1 en verimli sekilde birbirine doniistiiren
veri kiimesindeki birimlerden olusan sinirdir. Sinir1 belirleyen birimler %100
verimlilige sahiptirler. Smirda olmayan herhangi bir birim %100’lin altinda bir

verimlilige sahiptir.

Etkinlik Skoru (Efficiency Score): VZA her birim i¢inde etkinlik skoru olarak
sonuclanir. Bu skor 0 ve 1 arasindadir. %100 skora sahip birim etkindir. %100’den

asagida skora sahip birimler etkin degildir.
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Homojen (Homogeneous): VZA c¢alismalari homojen Dbirimler kiimesini
gerektirmektedir. Homojenlik, birimler arasinda benzerlik derecesini ifade eder.

Birimlerin operasyonel amaglar1 karakterlerinde oldugu gibi benzer olmalidir.

Etkin Birim (Efficient Unit): Etkin birim, analizlerdeki diger birimler tarafindan
basarilan gergek performansla karsilagtirildiginda, ayni ¢iktilar1 daha az girdilerle
tiretebilen ya da daha yiiksek seviyedeki ¢iktilar ayni miktardaki girdilerle {iretebilen

birim olarak tanimlanmaktadir.

Girdiler (Inputs): Birim tarafindan ¢ikti liretmek igin kullanilan herhangi bir
kaynaga girdi denir ({irlin ya da hizmet). Bu, {iriin olmayan fakat birimin iirettigi
cevrenin niteligi olan kaynaklart da icerebilir. Bunlar kontrol edilebilir ya da

edilmeyebilir olmaktadir.

Girdi Minimizasyonu (Input Minimization): Spesifik ¢iktilarin iiretiminde
kullanilan girdi miktarin1 kiigiiltmeye ¢alisan analizlerde VZA modu adaptasyonuna

girdi minimizasyonu denir.

Cikt1 (Output): Cikti, girdilerin (kaynaklar) siire¢ ve tiikketiminden sonuglanan
triinlerdir. Cikti, fiziksel {riin, servis ya da birimin amacii nasil basardigini

gosteren Ol¢lim olabilir.

Cikt1 Maksimizasyonu (Output Maximization): Cikt1 maksimizasyonu, sabit girdi
miktartyla maksimum ¢ikt1 iiretmeye calisan analizlerde adapte edilmis VZA

modudur.

Uretim Fonksiyonu (Production Function): Uretim fonksiyonu, verilen girdiyle
maksimum ¢ikt1 amaglayan girdi ve ¢ikt1 iligkisini tanimlamaktadir. VZA’da iiretim

fonksiyonunun esiti etkinlik siniridir.

Uretkenlik (Productivity): Tek girdi ve ¢iktidan olusan siireglerde iiretkenlik
tinitenin ¢iktilarmin girdilerine oranidir. VZA {iretkenligi 6lgmez, {iretim siirecinin
etkinligini dlger.

Referans Katkis1 (Reference Contribution): Referans katkisi, bir birim i¢in

etkinlik skorunun hesaplanmasina, referans birim katkisinin derecesini belirtmesinde

kullanilan bir terimdir.

Olcek Etkinligi (Scale Efficiency): Olgek etkinligi, bir birim operasyon biiyiikliigii

optimal oldugu zaman 6lgek olarak verimlidir. Eger operasyon biiyiikliigii azaltilir ya
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da arttirilirsa verimliligi diiser. Olgek olarak verimli olan bir birim optimal &lgek
getirisinde calistyordur. Olgek verimliligi toplam verimliligi ( CCR modelinden)
teknik verimlilige (BCC modelinden) bolerek hesaplanir.

Gevseklik (Slack(s)): Gevseklik, az iiretim ¢iktisin1 ya da fazla girdi kullanimim
gosterir. Verimsiz birimi verimli hale getirmek i¢in gerekli iyilestirme gosterir. Bu

iyilestirmeler girdi ve ¢iktidaki artis ya da azalma seklinde olabilir.

Hedefler (Targets): Verimli halle sonuglanan etkin olmayan birimin girdi ve ¢ikt1

degerlerini ifade etmektedir.

Teknik Etkinlik (Technical Efficiency): Birim, kullanilan girdi basina g¢iktisini
maksimum hale getiriyorsa teknik olarak verimlidir denir. Teknik olarak etkinlik,
iiretim ya da degisim siireci verimliligidir. Fiyat ve maliyetlerden bagimsiz olarak

hesaplanir.

Degisken (Variable): Degiskenler, birimlerin operasyonundaki Onemini belirten
girdi ve ¢ikti faktorleridir. Ornegin calisan sayisi, satislar, kira, zemin boslugu,
anlagsma sayisi vb. girdi ve ¢iktt siniflandirmasi Olgiilen siirece ve birimlerin

Olciilmesine karsi olan hedeflere baghdir.

Sanal Girdi ve Ciktilar (Virtual Input / Output): Sanal girdiler, girdi degerini,
primal model ¢oziimii olarak verilen birim i¢in karsilik gelen optimal agirlikla
carparak bulunur. Sanal girdi ve ¢iktilar her faktor i¢in 6ngoriilen degerin derecesini
belirtir. Her birimin sanal girdilerinin toplami daima 1’e esittir. Sanal ¢iktilarin
toplami ise birimin etkinlik skorunu esitler.

3.2.3 Veri Zarflama Analizinin Amaci

Veri zarflama analizinin uygulamadaki amaglarini su sekilde siralayabiliriz (Atan ve

digerleri, 2002):

1. Karsilastirilan birimlerin her biri i¢in girdi-¢iktt boyutlarindan herhangi birinde

goreli etkinsizligin kaynaklarinin ve miktarlarinin belirlenmesi
2. Etkinlige gore birimlerin siniflandirilmasi
3. Karsilagtirilan birimlerin yonetimlerinin degerlendirilmesi

4. Birimlerin  kontrolleri disindaki program ve politikalarin etkinliklerini

degerlendirmek ve program etkinsizligi ile yonetsel etkinsizligi ayirt etmek
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5. Degerlendirme altindaki birimler i¢in kaynaklarin yeniden atanmasi amaciyla
niceliksel bir temel olusturulmasi. Bu yeniden atama politikalarinin genel amaci,
sinirlt kaynaklar istenilen ¢iktilar tiretmekte daha etkin kullanilabilecek birimler

arasinda degistirmektir

6. Birimler arasindaki karsilagtirma ile dogrudan dogruya iligkili olmayan amaclar

i¢in etkin birimlerin ya da etkin girdi-¢ikt1 iliskilerinin belirlenmesi

7. Spesifik girdi-gikt1 iliskileri igin yirlrliikteki standartlarin = gerceklesen

performansa gore incelenmesi ve gdzden gecirilmesi

8. Onceki ¢alismalardaki sonuglarin karsilastiriimasi

3.2.4 Veri zarflama analizinin giiclii ve zayif yonleri

VZA, hem c¢ikt1 hem de girdiye ait gozlemleri bir arada degerlendirir ve ¢ok sayida
performans Ol¢iisiine yer verir. VZA, bir birimin performansini en iyi performans
gosteren birimlerle karsilastirarak hesaplanmig goreli bir performans 6lciisii ortaya

koyar (Boles ve digerleri, 1995).

VZA sadece en etkin ve en az etkin birimleri ortaya ¢ikarmakla kalmaz aym
zamanda kaynaklarin idareli kullanimi ve ¢iktinin miimkiin oldugunca artirrminin
Ol¢iistinii de ortaya koyar. VZA, her etkin olmayan birim i¢in etkin birimlerden
olusan bir referans kiimesi sunar. Referans olarak gdsterilen bu birimler goreli olarak
etkin olup benzer girdi ve ¢iktt kombinasyonuna sahiptir ve etkin olmayan birime
caligmast igin iyi operasyon uygulamalari orneklemektedir. Ger¢ek uygulamalarda
stk sik arzu edilen goreli olarak etkin olmayan birimlerin performanslarini
arttirabilmeleri i¢in hedefler belirlemektir. Bu hedefler birimlerin kendilerini
gozlemleyerek kiyaslama yapmalarimi saglar. Tim VZA c¢alismalart girdi/gikti
kiimesinden goreli olarak etkin bir birim ortaya ¢ikarir ve bu birimin girdi ve

ciktilarinin ulasilacak bir hedef olmasini saglarlar (Boussofiane ve digerleri, 1991).

VZA karar birimlerinin aktivitelerini degerlendirmede olduk¢a yararli bir metottur.
En oOnemli avantajlarindan biri de analizi yapmak icin gerekli bilginin elde
edilmesinin diger metotlara gére daha kolay olmasi ve bilginin maliyetinin diigiik

olmasidir (Homburg, 2001).
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Veri zarflama analizinin {i¢ temel zayifligi; 6nemli degiskenlerin atlanmasi, aykir
degerlerin etkisi ve eksik gozlemlerin etkisidir. Bunlarin hepsi etkinlik degerlerinin

yanlis hesaplanmasina neden olabilir ve kiyaslama sonuglarini etkiler.

VZA etkinlik degerleri elde etmenin tek yolu olan girdi ve c¢iktilar kullanir. Bu
nedenle anlamli bir analiz i¢in girdi ve ¢ikt1 degiskenlerinin se¢imi hayati onem tasir.
Bazen Onemli degiskenlerin analizden c¢ikarilmasi bu degiskenlerle yapilan bir
analizden cok farkli sonuglar tiretir. Kiyaslamaya yardimci olmada VZA kullanirken
diisiiniilmesi gereken bir baska 6nemli konu ise VZA’nin aykir1 degerlere karsi
oldukca duyarli olmasidir Aykir1 degere sahip birim zarflama yiizeyini Onceki
konumundan ileriye iter ve daha 6nce etkin olan birimler etkinlik sinirinin altinda yer
alirlar. Bu durum VZA’nin bir kisiti olsa da birgok etkin birimin yer aldig1 durumda
ideal bir birim ekleyerek bunlari birbirinden ayirt etmek i¢in yararl olabilmektedir.
Sira dis1 durumlarda, aykiri degere sahip birim etkinlik sinirmi boyle bir uzakliga
yiikseltilerek grupta karsilagtirma yapilacak gergek bir birimin kalmayarak sadece tek
bir etkin birimin kalmasina neden olabilmektedir. Eksik gozlemlerin VZA’da
degiskenlerin atlanmasi ve aykir1 degerler kadar 6nemli bir etkisi olmasa da analizde
miimkiin oldugunca c¢ok karar birimi kullanilmasi daha dogru sonuglar elde

edilmesini saglamaktadir (Donthu ve digerleri, 2005).
VZA'nin giiglii ve zayif yonleri agsagidaki sekilde 6zetlenebilir (Aydemir, 2002):
e Giiclii Yonler:

1. VZA, verimsiz bir karar biriminin performansini, kiimesindeki goreli olarak
verimli olan karar birimlerinin seviyesine ¢ikarmak igin bir tek yol degil,
alternatif yollar belirler. Burada karar verme birimine uygun iyilestirme yolunu

segmek, karar vericinin yargisi ve tecriibesi ile sekillenir.

2. VZA'nin uygulanmasi, 6zellikle karar vericilerin iiretim siirecini, ilgili tiim ilgili

girdi ve ¢iktilarr tanimlamak suretiyle daha iyi tanimalarini saglar.

3. VZA c¢alismasinda gereksinim duyulan veriler ve analiz sonuglarimi igerecek

detayl1 bir veri taban1 yaratilabilir. Boylelikle konu ile ilgili belgeleme giiclenir.

4. VZA, girdi ve c¢ikt1 verilerinin rassal bir mekanizma ile iiretilmedigini, yani
deterministik oldugunu varsaymaktadir. Bu sebepten dolay1 parametrik olmayan,

ve verilerin belirli bir fonksiyonel dagilim kuralina uymasi gibi bir varsayimi
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tasimayan bir yontem olarak deterministik durumlar i¢in daha avantajli bir

etkinlik analizi yontemi olarak kullanilmaktadir.

5. Etkinlik analizi, istatistiksel smir tahminleme yontemlerinin ortaya ¢ikardig
ortalama fonksiyonun yerine, en iyi gozlemlerce olusturulan sinir fonksiyonuna
gore yapildigi i¢in, belirlenen hedefler, en iyi performans gostermis birimler
ornek alinarak yapilmaktadir. Bu da VZA ile yapilan etkinlik analizinin anlamin1

ve gegerliligini gliclendirmektedir.
e Zayif Yonler:

1. VZA genel olarak fiziksel girdi ve ¢ikt1 6l¢iileri ile test edildiginden teknik girdi
cikti verimliligi ile smirhidir. Yontemin yetenekleri cikti ve girdilere (eger

miimkiinse) goreli fiyatlar veya oncelikli agirliklar atanarak giiclendirilebilir.

2. Kalitatif girdi ve ¢ikt1 Slgiileri sonuglar1 zayiflatabilmektedir. Ilgili girdi ve
ciktilarin iiretim siirecini dogru olarak yansitabilmesi, yontemin saglikli sonuglar
vermesi agisindan hayatsal dneme sahiptir. Kritik bir girdi ya da ¢ikti inceleme

dis1 birakildiginda yontemin verdigi sonuglar yaniltic1 ve yanl olabilir.

3. VZA’da, gozlemlenen performansin en iyi performansla olan farki, sadece
verimsizlige baglanmakta ve u¢ gdzlem noktalari i¢in dl¢im hatalar1 goz ardi

edilmektedir.

4. VZA modelleri, statik (duragan) ve tek zaman kesitinde degerlendirilen
modellerdir. Gergek hayatta ise karar verme birimlerinin bazi girdilerini ¢iktilara
doniistiirebilmesi bir periyottan daha uzun bir siire alacagindan, iiretim siireci
dinamik bir 6zellik gostermektedir. Bu sebeple farkli periyotlardaki veriler i¢in

uygun indirgeme oranlarinin kullanilmasi gerekecektir.

5. Bagvuru grubuna dahil olan karar verme birimlerinin digerlerine gore
Ustiinliigiiniin ~ goreceli  olmasi, bu  birimlerinin  kendi  baglarinda
degerlendirildiginde de gercekten verimli olup olmadiklari hakkinda bir yorum
yapilabilmesini gii¢lestirmektedir. Bu sebeple VZA etkinlik sonuglari, gorecelilik

cercevesinde degerlendirilmelidir

3.2.5 Veri zarflama analizinin uygulama asamalari

VZA, karar birimlerinin goreli etkinligini degerlendirme aracidir. Bu tiir bir

degerlendirme, bir grup arasina, belli bir zamanda ve ya zaman serisinde yapilabilir.

66



Bununla birlikte, mevcut degerler rakiplerin performansiyla ve ya 6nceden belirlenen
hedef ve standartlarla da karsilastirilabilir. VZA’nin uygulanma amaglar1 sunlardir

(Golany ve Roll, 1989):

e Her bir karsilagtirilacak birimdeki goreli etkinlik miktarinin ve kaynaklarin

tanimlanmasi
e Birimlerin etkinlik sonuclartyla siralanmasi
e Karsilastirilan birimlerin yonetiminin degerlendirilmesi

e Birimlerin kontrolii disinda olan programlarin  ve ya politikalarin

degerlendirilmesi

e Degerlendirmesi yapilan birimler arasindaki kaynak tahsisinin yeniden yapilmasi
icin nicel esasli analiz yapilarak arzulanan c¢iktinin daha etkin bir bi¢cimde

gergeklestirilmesi i¢in kaynaklarin dagitimi yapilarak, sinirlarin belirlenmesi

e Birimler arasi kiyaslama yapabilmek icin direkt olarak amacla iliskili olmayan

birimlerin etkinliginin tanimlanmasi ve etkin girdi-¢ikt1 iliskisinin belirlenmesi

e Sonuglarin 6nceki ¢alismalarla karsilastirilmasi

3.2.5.1 Karar birimlerinin se¢imi

VZA’da ilk asama, birbirleriyle karsilastirmali etkinlik 6l¢timii yapilacak olan karar
birimlerinin se¢imini igerir. Bu birimlerin {iretim teknolojisi agisindan birbirlerine
benzer olmalari, diger bir deyisle gézlem kiimesinin homojen olmas1 elde edilecek

sonuglarin anlamli olmasi agisindan 6nemlidir.

Bir grubun homojen olmasi1 demek, o grubu olusturan karar birimlerinin ayn1 girdi-
c¢ikt1 karmalarina sahip olmalar1 ve digsal etkenlerin birbirinden ¢ok farkli olmadig:
anlamina gelir. Gozlem kiimesinin igerdigi karar birimi sayisinin belirli bir degerin
iistlinde olmasi ile tiiretilecek etkinlik dlciitlerinin birbirlerinden farkli olmasi olanagi
saglanir. Aksi takdirde herhangi bir girdi-¢ikt1 oraninda avantajli olan karar birimi
tiim agirliklart kendi agisindan en ¢oklar ve etkinlik sinirina erigir. Bununla birlikte
karar birimi sayisinin artmast da kiimenin homojenligini bozarak gereksiz faktorlerin
modele dahil olmasina sebep olmaktadir. Bu nedenle, etkinlik Sl¢iimiiniin anlamli
olmast i¢in gozlem kiimesinin se¢iminde c¢ok titiz davranilmasi gerekmektedir

(Yolalan, 1993).
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VZA’nin kullanilabilmesi i¢in Oncelikle ayni kararlarin uygulandigi ve benzer
organizasyona sahip olan karar birimlerinin secilmesi gerekmektedir. Karar
birimlerinin OSlgiilebilmesi i¢cin bu birimlere ait girdi ve c¢ikt1 degiskenleri
belirlenmelidir. VZA modelinin ayristirma yeteneginin etkin olabilmesi i¢in girdi ve
¢ikt1 sayisinin ¢ok olmasi arzulanir. Bu nedenle miimkiin oldugunca ¢ok sayida girdi
ve ¢ikti elemani segilmelidir. Ancak secilen girdi ve ¢ikt1 elemanlarinin her karar
birimi i¢in kullaniliyor olmasi gerekmektedir. Secilen girdi sayis1 m, ¢ikti sayisi da p
ise arastirmanin giivenilirligi agisindan en az m + p + 1 tane karar birimi gerekli bir

kisittir (Boussofiane ve digerleri, 1991).

Veri zarflama analizi degerlendirme siirecine girecek birimlerin tanimlanmasi iki tiir
sinirdan etkilenir. Birincisi; birimleri tanimlayan organizasyonel, fiziksel ve bolgesel

siirlardir. Digeri ise; dl¢lim yapilacak faaliyetlerin uygulandiklari periyotlardir.

Veri zarflama analizinde unutulmamalidir ki etkinlik; secilen karar birimlerine ve
faktorlere gore Ol¢iiliir (Atikbay, 2001).

3.2.5.2 Girdi ve ¢ciktilarin belirlenmesi

VZA’da kullanilan girdi ve ¢iktilar calismadaki karar birimleri konusundaki
karsilastirmanin temelini olusturduklarindan, biiyiik bir dikkatle se¢ilmelidir. Her ne
kadar fonksiyonel bir varsayim bulunmasa da tliretim prosesine nedensel olarak bagh
girdi ve ¢iktilarin belirlenmesi gereklidir. Ayni karar birimi icin farkli girdi ve ¢ikti
gruplart farkl etkinlik degerleri alabilir. Eger modelde énemli bir degisken goz ardi
edilirse, disarida birakilan bu degiskeni etkin kullanmakta olan karar birimlerinin
etkinligi disiik ¢ikacaktir. Literatiirdeki uygulamalarda modele yeni girdi ve ciktilar
eklenmesiyle daha oOnce etkinsiz goriinen karar birimlerinin siir iizerinde yer

alabildigi goriilmiistiir.

Ancak cok fazla girdi ve ¢ikti eklenmesi ¢6ziim degildir, zira say1 arttikga VZA’nin
ayrisma yetene8i diismektedir. Ayrica girdi ve c¢ikti sayilarmin artisi karar

birimlerinin sayisinda da artis gerektirir.

Sonugta bir VZA c¢alismasina dahil edilecek girdi ve ¢ikt1 sayisi olabildigince kiiglik
olmali, ancak caligmada incelenen karar birimlerinin gerceklestirdigi iiretimi de

dogru olarak yansitabilmelidir.
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VZA’da girdi ve ¢ikti sayilarim1 azaltabilmenin bir yolu, ¢iftli korelasyonlara
bakmaktir. Eger iki girdi arasinda miikemmel bir korelasyon mevcutsa, iglerinden
biri, etkinlik degerlerinde degisime yol agmadan modelden ¢ikarilabilir. Ciktilar i¢in

de aynis1 gecerlidir.

Eger girdi ve cikti ciftleri yiiksek pozitif korelasyona sahip fakat birbiri yerine
kullanilabilecek konumda degilse, yine de bir adedi modelden ¢ikarilabilir. Ancak bu
durumda etkinsiz birimlerden bazilarinin etkinlik degeri diisecektir. Etkin birimler

ise bu durumdan etkilenmez.

3.2.5.3 Verilerin elde edilebilirligi ve giivenilirligi

VZA analizi i¢in girdi ve ¢iktilar tanimlandiktan sonra, tiim karar birimleri i¢in bu
girdi ve ¢ikt1 verilerinin elde edilmesi gereklidir. Herhangi bir birim i¢in bu girdi ve
¢ikt1 verilerinin elde edilememesi durumunda s6z konusu birim ¢alismadan ¢ikarilir.
VZA’nin goreli dogas1 sebebiyle bir birimin ¢ikarilmasi kalan birimlerin goreli

etkinliklerinin oldugundan yiiksek goriinmesine neden olabilir.

Uygulamada, verilere wulasilip ulagilamamasi girdi ve ¢iktt  se¢imini
etkileyebilmektedir. Eger bir girdi veya ¢ikti i¢in verilere ulagilamiyorsa, iretim
iligkisini agiklayabilecek ve kolay veri elde edilebilecek farkli girdi ve ¢iktilarin

arastirilmasi gerekir.

Verilerin toplanabilmesi kadar giivenilirlikleri de 6nemlidir. Dogru olmayan veriler
ait olduklar1 birimin etkinlik degerini etkileyememelerinin yaninda, goreli etkinlikleri

nedeniyle tiim birimlerin etkinlik degerini tartismali hale getirir (Aydagiin, 2003).

3.2.5.4 Goreli etkinlik ol¢iimii

Karsilagtirmali analizi yapilacak olan karar birimlerinden olusan gdézlem kiimesi ve
ilgili girdi-ciktt kiimeleri segildikten sonra, etkinlik Ol¢iimiinii yapacak analist,
mevcut liretim ortami i¢in en uygun olan VZA modelini seger. Her bir karar birimi

igin ilgili dogrusal program ¢oziilerek ¢6ziim kiimelerine ulasilir (Yolalan, 1993).

Temel CCR modeli ile elde edilen goreli etkinlik degerlerinin ileri analizleriyle,
VZA’nin diger modellerinin uygulanmas1 ile elde edilen sonuglar arasinda
farkliliklar goriilebilir. Daha once de agiklandigi gibi CCR modelinin formiile
edilmesinde iki ayr1 yaklasim vardir. Bunlar, girdinin azaltilmasi ve c¢iktinin

arttirilmasi yontindedir. Bunlardan hangisinin uygulanacagina karar verirken mevcut
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sartlar gdz oniine almmalidir. Ornegin, girdi ¢iktiya gére daha az esnekse bu
durumlarda ¢ikti formiilasyonu daha uygun olmaktadir. Diger yandan ¢ikt1 yonetim
kademesi ve ya ¢evresel faktorler tarafindan sikica belirlenmis hedeflerle baglantili
olabilir. Bu durumlarda da girdi formiilasyonu daha uygundur (Golany ve Roll,
1989).

3.2.5.5 Etkinlik degerleri ve etkinlik sinir1

Charnes ve Cooper, doga bilimlerindeki etkinlik kavramini izleyerek, VZA’deki
etkinligin tanimim1 formiillestirmis ve degerlendirilecek her bir karar birimine

asagidaki sekilde uygulamiglardir:

Herhangi bir karar birimi i¢in %100 etkinlik ancak asagidaki durumlarda soz

konusudur:

1. Higbir ¢iktis1 agagidaki durumlar haricinde arttirilamaz
e Bir ya da birden fazla girdisinin arttirilmasi ve ya
e Diger ciktilardan bazilarinin azaltilmasi

2. Higbir girdisi asagidaki durumlar haricinde azaltilamaz
e (iktilardan bazilarinin azaltilmasi veya
e Diger bazi girdilerinin arttirilmasi

3. Herhangi bir karar birimi %100 goreli etkinlife yalnizca, diger ilgili karar
birimleri herhangi bir girdi ya da ¢iktinin kullaniminda etkinsizlige dair bir kanit

getirmiyorlarsa ulasmis sayilir.

Her bir karar birimi i¢in 0 ve 1 arasinda bir etkinlik degeri hesaplanir. Etkinlik skoru
1’e esit olan birimler en iyi gozlem kiimesini, ayn1 zamanda da etkinlik sinirini
olustururlar. Tanimsal olarak, sinir iizerindeki herhangi bir nokta bir girdi kiimesini
c¢ikt1 kiimesine doniistiirebilmek icin elde edilebilir bir teknigi temsil eder. Etkinlik
degeri 1’den kiigiik olan karar birimleri ise goreli olarak etkinsizdir ve bu karar
birimlerinin goreli etkinlik degerleri sinira olan uzakliklarimi temsil eder. En iyi
gozlem kiimesini olugturan karar birimlerinin etkinlik degerleri 1 olduguna gore,
goreceli olarak etkinsiz karar birimlerinin birden sapmas1 goreli etkinsizlik 6l¢iisiinii
verecektir. Karsilagtirmanin bundan sonraki boliimii bu birimler {izerinde detay

analizlerini icerir (Aydagiin, 2003).

70



3.2.5.6 Her bir karar birimi icin detay analizi

Elde edilen ¢oziim kiimelerinden yararlanilarak etkin olmayan her bir karar biriminin
yoneticisine isletmenin etkin duruma doniistiiriilebilmesi i¢in ne gibi Onlemler
alinmasi gerektigine iligkin bilgiler tiiretilmektedir. Burada bu etkin olmayan karar
birimleri i¢in rol modeli olacak diger karar birimleri kendi goreli etkinlik degerleri,
girdi ve ¢iktilarin aldiklar1 agirliklar ve iyilestirme durumunda olmasi gereken hedef

girdi ve ¢ikt1 degerleri tespit edilir (Tarim, 2001).

3.2.5.7 Referans gruplari

VZA yontemindeki karsilastirmanin temelinde etkin karar birimlerinin varlig1 yatar.
Yontem etkin olmayan karar birimlerinin de goreli olarak verimli birimlerin
uyguladigi yonetsel ya da organizasyona dayali yontemleri uygulayarak ayni etkinlik
seviyesine ulasabileceklerini kabul etmektedir. Bu kabul, her zaman uygulamada
kendini gostermeyebilir. Ancak ayni girdi-¢ikti kombinasyonlar1 ile daha iyi bir
tiretim  performanst  tutturulabileceginin  kanitin1  etkin  karar  birimleri
olusturmaktadirlar ve gorece etkin olmayan bir karar birimi i¢in iyilestirmeye agik

yonler bulunmaktadir.

Gozlem grubundaki etkin olmayan karar birimlerinin her biri igin VZA, etkinlik
siirt iizerindeki bir grup etkin karar birimini referans grubu olarak belirler ve
karsilagtirmanin gozlem grubuna oranla daha kiigiik bir grup ile yapilmasini saglar

(Aydagiin, 2003).

3.2.5.8 Etkin olmayan karar birimleri icin hedef belirlenmesi

VZA’daki karsilastirma, goézlem kiimesinde yer alan karar birimlerinin
benzerliklerinden hareket eder. Yontemin uygulanmasindan elde edilen en biiyiik
fayda, etkin olmayan karar birimlerine performanslarini iyilestirebilmeleri i¢in, elde
edilebilir hedefler konulmasidir. S6z konusu hedefler, genel olarak, etkin olmayan
karar biriminin referans kiimesinde bulunan etkin Dbirimlerin agirlikli  bir

ortalamasidir.

Hesaplamalarla elde edilen sonuglar, etkin birimlerin elde edilebilir bir teknoloji
kullandiklar1 kabuliinli icerdiginden, etkinsiz birim i¢in de ulasilabilir kabul

edilmektedir. Ancak pratikte bu her zaman miimkiin olmaz. Etkinsiz birimlerde
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kisitlar olabilir, ya da kontrol edilemeyen girdiler olabilir. Hedeflere dogru girisilen

iyilestirme c¢abalar1 sonugsuz kalabilir (Aydagiin, 2003).

Karar birimi sayisinin
belirlenmesi

]

Analiz i¢in hedeflerin
bellirlenmesi

l

Karsilastirilacak karar
birimlerinin segilmesi

VN

Ilgili faktorlerin

belirlenmesi
. lfaktorlerln p Faktorlerin
Ol¢iim skalasinin 4 . .
. . irdelenmesi-1
belirlenmesi 1
iliskilerin ; Faktorlerin
> irdelenmesi-2
tanimlanmasi
(Korelasyon)
Baslangig Faktorlerin
modelinin irdelenmesi-3
formiile edilmesi (Denemeler)
Son modelin
formiilasyonu
i1k sonuglarin sunulmasi
Faktorlerin Genel Het t.nr.kailrar
. . sonuglar ve biriminin
analizi .. . . .
Ozel analiz analizi

Sekil 3.2: Veri zarflama analizi uygulamasi akis semasi (Golany ve Roll, 1989)
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3.3 Veri zarflama analizinin matematiksel ifadesi

VZA’da etkinlik, ¢iktilarin agirliklandirilmis toplaminin girdilerin agirliklandirilmis
toplamina orani olarak tanimlanir. VZA her birim i¢in miimkiin olan maksimum
etkinligi saglayacak sekilde agirliklarin ayri ayri tahmin edilmesine olanak tanir.
Matematiksel olarak, her gozlemin etkinlik Ol¢iisii her bir oran i¢in ayni agirliklari
kullanmak sartiyla agirlikli ¢iktilarin agirlikli girdilere maksimum orani olarak
hesaplanir. Etkinlik o6l¢iisti tiim karsilastirilabilir birimler i¢in 1’e esit ya da 1’den

kiiciiktiir (Boles ve digerleri, 1995).

VZA’da goreli etkinligi dlgme iki asamada gergeklestirilir. Oncelikle herhangi bir
gbzlem kiimesi i¢inde en az girdi bilesimini kullanarak en ¢ok ¢ikt1 bilesimini iireten
en iyi gdzlemler yani etkinlik sinirini olusturan karar birimleri belirlenir. Ikinci
asamada, sO6z konusu smir referans olarak kabul edilip etkin olmayan karar

birimlerinin bu sinira olan uzakliklar ya da etkinlik diizeyleri radyal olarak 6l¢iiliir.

Organizasyonlarin sahip olduklar1 girdi ve ¢iktilarin birden ¢ok olmasi halinde

etkinlik tanimi1 su sekilde yapilmalidir (Atikbay, 2001).
ETKINLIK =Y Agwrliklandirilmis ¢iktilar /Y. Agwliklandirimus girdiler (3.1)

Iki temel VZA yénlendirme modeli mevcuttur. Bunlar; girdi azaltilmas1 ve ¢iktinin
arttirllmasidir. Girdi azaltilmas: girdiye yonelik model olarak anilir ve verilen ¢ikti
diizeyine ulagmak icin minimum girdi kaynaklarinin nasil kullanilmasi gerektigi
tizerinde durur. Cikt1 arttirilmasi ise ¢iktiya yonelik modeli temsil eder ve verilen
girdi miktarin1 kullanarak miimkiin olan maksimum c¢iktiya ulasmaya odaklanir
(Madu ve Kuei, 1998). Bu modeller igin {i¢ degisik program tiirii tanimlanmuistir.
Bunlar; oransal (fractional), agirlikli (weighted) ve zarflamali (envelopment) VZA
modelleridir (Atikbay, 2001).

3.3.1 Girdiye yonelik VZA modeli

Belirli bir ¢ikt1 bilesimini en etkin bir sekilde iiretebilmek amaciyla kullanilacak en
uygun girdi bilesiminin nasil olmas1 gerektigini arastiran girdi odaklt VZA asagidaki

paragraflarda incelenecektir.

3.3.1.1 Oransal VZA

Cok girdili ve ¢ok ¢iktilt durumda etkinlik formiilii su sekilde ifade edilir:
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Al Crkti/A.It Girdi= (U, Yy, +U,Yyp + o ULY ) IV X +V, X+ 4V X ) (3.2)

Etkinlik degerinin VZA’nin kosulu olarak 0O ile 1 arasinda olmasi gerektiginden su

kisidi koymak gerekir:

(UyYy; +ULYo  + o+ UY IV X +V, X+ v X ) <1

j=1,.n (3.2a)

vi>0;i=1,.... ,m (3.2b)
Tiim amag ve kisit fonksiyonlarini birlestirilirse su oransal modele ulasilir:

(E)max = Uy Yy +U,Yo e U Y ) IV Xy +V, X+ +V X ) (3.3)

Su kisitlar altinda

(UyYy; +UYo  + o+ UY IV X +V, X+ v X ) <1

j=1,....,n
Vl,V21---1Vm2&
Uz, Up,...,Up > (3.3a)

Bu formiil daha genel sekilde yazilirsa agsagidaki genel form elde edilmis olur ve bu

model VZA’nin temelini olusturan modeldir.

Ex= Max[Zp:u,Yrkj/[iviXikj (3.4)

Asagidaki kisitlar altinda:

(iurYer/[ivixijjg 1, j=1l.... n
r=1 izl
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U>g r=1....... YN vi>e i=1..... m (3.4a)

Burada:

Ex : k karar biriminin etkinligi

Uy : k karar birimi tarafindan r’inci ¢iktiya verilen agirlik,
Vi :k karar birimi tarafindan i’inci girdiye verilen agirlik,
Yk : k karar birimi tarafindan tiretilen r’inci ¢ikti,

Xik : k karar birimi tarafindan kullanilan 1’inci girdi,

Y :J’inci karar birimi tarafindan tiretilen r’inci ¢ikti,

Xij :Jj’inci karar birimi tarafindan kullanilan i’inci girdi,
e :yeterince kii¢lik pozitif bir say1 (6rnegin 0,00001),

n : karar birimi sayist

p : cikti sayist

m : girdi sayisi

Bu modeli matrissel olarak da asagidaki gibi gdsterebiliriz.

Ex= Max (u'Y*)/vXx* (3.5)
Asagidaki kisitlar altinda:

u'Y)/ (X <1,

u>e ve (3.5a)

Burada:

u' : k karar birimi agisindan ¢iktiya ait agirlik vektriiniin transpozesi,

V! : k karar birimi agisindan girdiye ait agirlik vektoriiniin transpozesi,
Y¥: k karar birimine ait cikt1 vektori,

X¥: k karar birimine ait girdi vektort,

Y : Olglimii yapilan gozlem kiimesine ait karar birimlerinin ¢iktilarint belirleyen

matris,
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X : Ol¢limii yapilan gozlem kiimesine ait karar birimlerinin girdilerini belirleyen

matris,

Yukaridaki oransal programin amag¢ fonksiyonundan goriildiigii tizere, gozlem
kiimesindeki (j € G) her bir karar birimi goz oniine alinarak diger gozlemlerle
karsilagtirilmali etkinlik diizeyi 6l¢iilmektedir. Goreli etkinlik Slgtitii (Ex ), k karar
birimi i¢in agirlikli ¢iktilarin agirlikli girdilere orani seklinde tanimlanmaktadir. Bu
karar birimi i¢in etkinlik Olgiiti en c¢oklanmaya calisilirken (3.4) aymi Olciitiin
(oranin) diger karar birimleri agisindan da 1’den kiiciik ya da 1’e esit olmasi kosulu
(3.4a) goz oniinde bulundurulmaktadir. Amag fonksiyonunda en ¢oklanmasi istenen
oran aynt zamanda (3.4a) numarali kosullarda da mevcuttur. Bu kosul nedeniyle
ama¢ fonksiyonunun alabilecegi en yiiksek deger 1’dir. Bu deger normalizasyon
amactyla 1 olarak secilmistir. Yukaridaki program araciligiyla goreli etkinligi
Olgiilen k karar birimi i¢in girdi-cikt1 agirlik vektorlerinin (u,v) degerleri hesaplanir.
Ayrica bu degerlerin yeterince kiigiik pozitif bir say1 olan €’dan biiyiik ya da €’a esit
olmasi sart1 vardir. Bu kosul araciligiyla, etkinlik 6l¢timiinii gergeklestiren analist
tarafindan goz Oniine alinan herhangi bir girdi ya da ¢ikt1 bileseninin agirliklarim
belirleyen u, ve v; degerlerinin 0’a esitlenmesi engellenmeye ¢alisilmaktadir. Her ne
kadar bu programin amac¢ fonksiyonundaki oran, agirliklandirilmis ¢iktinin
agirliklandirilmis girdiye oranini ya da etkinlik kavramini yansitmaktaysa da, bu
programin dogrusal bir program olmamasi nedeniyle ¢oziim teknigi agisindan bazi
sorunlar ¢gikmaktadir. Charnes ve Cooper’in onerdigi degisken doniisiimii yardimiyla
yukaridaki oransal programdan asagidaki dogrusal program elde edilebilir (Yolalan,
1993).

3.3.1.2 Agrhkh VZA

Agirlikli VZA modeli oransal VZA modelinin dogrusal programa doniistiiriilmiis
seklidir. Bu sayede hesaplamalarda kolaylik saglanmis olur. Dogrusal model
olabilmesi i¢in amag fonksiyonunun (3.3) paydasi 1’¢ esitlenir (normalizasyon) ve bu
esitlik kisit olarak yazilir. Zira dogrusal programlamanin amag¢ fonksiyonunun
paydali sekilde olmasi miimkiin degildir. u ve v agirlik degiskenleri de u ve v

olarak yazildiktan sonra asagidaki model olusur.

(Ek )max = Yk + Yok + .. + ﬂprk (3.6)

76



Su kisitlar altinda

ViXik + VoXok+ ... + VX =1

Y1t Yot o+ upYpp < viXyjt VoXopt L+ VX i=1...n
w>0r=1..... P, Vvi>0;i=1,.... ,m (3.6a)

Bu modeli de genel olarak asagidaki sekilde yazmak miimkiindiir.

E= Max(zp: ﬂrvrkj (3.7)

r=1

Asagidaki kisitlar altinda:

ivixik =1
i-1

=26 r=1..... YN vize i=1l.... m (3.7a)

VZA’nin agirlikli modeline gore etkinlik oOlglimiinde kullanilacak genel form

yukaridaki gibi olmaktadir. Bu modeli matrissel olarak asagidaki gibi gosterebiliriz.
Ex =Max u'Y* (3.8)

Asagidaki kisitlar altinda:

> €, V> g, (3.8a)

Bu modele gore, amag¢ fonksiyonunda k karar birimi i¢in agirliklandirilmis ¢ikt1 en
coklanmaya calisilirken (3.7) agirliklandirilmis girdi normalize edilmistir (3.7a).
Eger k karar birimi etkin ise ama¢ fonksiyonunun degeri 1’e esit olur ve bu karar

birimiyle ilgili kisit 0’a esitlenir. Eger etkinligi ol¢iilen karar birimi etkin degilse, bu
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durumda amag fonksiyonunun degeri 1’den kiiclik olacaktir. Bu karar birimlerinin
etkin hale getirilebilmesi i¢in, hangi referans kiimelerinin kullanilacag: tespit edilir.
Bunun i¢in de etkin olmayan karar biriminin ¢oziimiinde ortaya ¢ikan ciktiya ve
girdiye verilen agirlik degerleri ( ur ve vi ) tiim kisitlarda yerine konarak sifira
esitlenen kisit karar birimi, kendi referans kiimesine girer. Etken olmayan karar
birimi, kendi referans kiimelerini olusturan karar birimlerinin degerleriyle
olusturulan kuramsal birime benzetilmek suretiyle etken hale getirilir. Bu modelde
referans kiimelerini olusturmak zaman almaktadir. Zarflama modelinde ise bu islem

cok daha kolay yapilabilmektedir (Atikbay, 2001).

3.3.1.3 VZA’nin zarflama modeli

Zarflama modeli agirlikli VZA’nin duali alinarak elde edilmis modeldir. Agirlikli
modelle, zarflama modellerinden elde edilecek sonuglar aynidir. Ancak zarflama
modelinde radyal olarak 6l¢iilmeyen fakat azaltilmasi veya arttirilmast miimkiin olan
atil girdi ve ¢ikti vektoriiniin hesaplanmast miimkiindiir. Boylece incelenen karar
birimlerinin hangi girdi ve/veya g¢iktisinin ne oranda kullanilmadigin1 yani atil
birakildigint gorebiliriz. Ayrica bu yontemde agirlikli yonteme gore referans
kiimesinin bulunmas1 daha kolaydir ve daha kisa siirmektedir. Etkinligi 6l¢iilen karar
biriminin modeli ¢6ziimlendiginde ¢ikan sonuglarda diger karar birimlerine ait
yogunluk degerleri 1 ile O arasinda olanlar incelenen karar biriminin (etkin olmayan)
referans kiimesini olusturur. Ayrica VZA’ nin yapist geregi karar birimi sayisi (n),
girdi ve ¢ikt1 sayilarindan (m+p) daha fazladir. Bu nedenle agirlikli modeli ¢6zmek
daha fazla zaman almaktadir. Agirliklt modelde (n) adet kisitlayici denklem varken,
zarflamali VZA modelinde (m+p) tane kisitlayicit denklem vardir. Zarflamalh VZA

modelinin bu avantajlarindan dolay: kullanima daha uygundur.

Agirliklt dogrusal programlama modelinin (3.7)-(3.7a) duali alindiginda zarflama

modeli olusur. Bu model su sekildedir:

Ex=Min a—c¢. Zm:of— €. Zp:(f: (3.9

i=1 r=1

Asagidaki kisitlar altinda:

D Xyd o] —aXy, =0 i=1.... m

=
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o, 20, 1=1... m;

o, 20, r=1.... p

Burada:

a :Goreli  etkinligi ol¢iilen k karar biriminin girdilerinin ne

azaltilabilecegini belirleyen biiziilme katsayisi

Y ik : k karar birimi tarafindan tiretilen r’inci ¢ikt

Xik :k karar birimi tarafindan kullanilan 1’inci girdi

Yy ;j’inci karar birimi tarafindan tiretilen r’inci ¢ikti
Xij ;j’inci karar birimi tarafindan kullanilan i’inci girdi
A :j’inci karar biriminin aldig1 yogunluk degeri

o;  :kkarar biriminin 1’inc1 girdisine ait atil deger

o,  kKkarar biriminin r’inci ¢iktisina ait atil deger

Bu modelin matrissel olarak gosterimi de su sekilde olmaktadir.
Ex=Min a-eo -0

Asagidaki kisitlar altinda:

Xl +0 - aX=0,

Yi-o" =Y

.o ,0 >0

Burada:

Yk :k karar birimine ait ¢ikt1 vektorii
XX :k karar birimine ait girdi vektori
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Y :0l¢limii yapilan gézlem kiimesindeki karar birimlerine ait ¢iktt matrisi

X :0l¢limii yapilan g6zlem kiimesindeki karar birimlerine ait girdi matrisi
A :gbzlem kiimesindeki karar birimlerine ait yogunluk vektorii

o :k karar birimine ait atil girdi vektori

o' :k karar birimine ait atil ¢ikt1 vektorii

Bu programin amag¢ fonksiyonunda, belirli bir ¢ikt1 diizeyi i¢in etkinligi olgiilen k
karar birimine ait girdilerin radyal olarak ne kadar azaltilabilecegi arastirilmaktadir.
Eger s6z konusu karar birimi etkin ise girdi vektdriinde herhangi bir azalma
yapilamaz. Bu durumda goreli etkinlik 6lciitii Ex =1’e esit olur (0=1,6 =0, ¢"=0).
Ayrica, kendi referans kiimesinde yine kendisi bulunur ve A= 1’e esit olur. Eger
Olciilen karar birimi etkin degilse etkinlik Ol¢iitiiniin belirleyen a biiziilme katsayisi
1’den kiigiik olur. Bu durum girdi vektoriinde radyal olarak azaltma yapilabilecegi
anlamina gelmektedir. Diger taraftan, bu karar biriminin goreli etkinliginin
Olciilmesine yarayacak olan ve etkinlik sinir1 (zarfi) lizerinde yer alan kuramsal karar
birimini olusturan referans birimlerin A’lar1 0’dan biiyiik olur. S6z konusu kuramsal
birim, gozlem kiimesi i¢inde dl¢limii yapilan k karar biriminin teknolojik yapisina en
cok benzeyen en iyi gozlemlerin dogrusal bilesimi seklinde olusturulur. Bu karar
birimi gergek bir gézlem olmamasina karsin VZA’nln bir varsayimi olarak etkinlik
Ol¢iimiinii gergeklestirebilmek amaciyla etkin bir gézlemmis gibi kabul edilmektedir.

Kuramsal birimin girdi ve ¢ikt1 vektorleri ise su sekilde hesaplanabilir:
X< = x1 (3.11)
Y=y.a (3.11a)

Kuramsal birim zarflama modelinin ¢6ziim kiimesindeki diger degiskenlerden

yararlanilarak daha baska sekilde de hesaplanabilir:
XK€ = XK (3.12)
Y= YR 46t (3.12a)

Etkin olmayan bir karar birimi, girdi vektériinii ([1-0].X* + ¢ 7) kadar azaltmak ve
cikt1 vektoriinii de * kadar artirmak sart: ile etkin hale doniisebilir. Etkin olmayan

bir karar biriminin nasil etkin duruma doniisebilecegine degin bilgileri tiireterek
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yoneticilere yol gosterme O6zelligi nedeniyle VZA yaklasimi uygulamada oldukca
genis bir kullanim alani bulmustur (Yolalan, 1993).

3.3.2 Ciktiya yonelik VZA

Girdi odakli VZA’ya benzer sekilde ¢iktiya odakli VZA’yr da tanimlamak
mimkiindiir. Bu tip modellerin girdi odakli olanlardan farki, agirliklandirilmis
girdinin agirliklandirilmis ¢iktiya oraninin enazlanmasi seklinde 6zetlenebilir. Diger
bir deyisle, belirli bir girdi bilesimi ile en fazla ne kadar c¢ikt1 bilesimi elde
edilebilecegi arastirilmaktadir. Girdi odakli VZA modellerinde oldugu gibi ¢ikti
odakli modeller de ti¢ grup altinda toplanabilirler (Yolalan, 1993).

3.3.2.1 Oransal VZA

Ciktiya yonelik oransal VZA modelinin su sekilde gostermek miimkiindiir:

Ex= Min(zm:vixikJ/(zp:urY,kJ (3.13)

i=1

Asagidaki kisitlar altinda:

Vi > g, i=1... m (3.13a)

Burada:

Vi © kkarar birimi tarafindan 1’ inci girdiye verilen agirlik

U : kkarar birimi tarafindan r’ inci ¢iktiya verilen agirlik

Xik :  goreli etkinligi l¢iilen k karar birimi tarafindan kullanilan i’ inci girdi
Yuw: goreli etkinligi 6lciilen k karar birimi tarafindan iiretilen r’ inci ¢ikt1
Xij ¢ j’ inci karar birimi tarafindan kullanilan 1” inci girdi

Yy © J’ inci karar birimi tarafindan tretilen r’ inci ¢ikti

€ : yeterince kii¢lik pozitif bir say1
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Bu model matrissel olarak asagidaki gibi gosterilebilir:

Ex = Min (v’X¥) / u'y¥

(VX)) /Uy > 1

uze v2eg (3.14)

Burada:

% :k karar birimi ac¢isindan girdiye ait agirlik vektoriiniin transpozesi
u :k karar birimi agisindan ¢iktiya ait agirlik vektoriiniin tarnspozesi
XX :k karar birimine ait girdi vektori

Y¥  :k karar birimine ait ¢ikt1 vektdrii

X :gozlem kiimesindeki karar birimlerinin girdilerini belirleyen matris

Y :g6zlem kiimesindeki karar birimlerinin ¢iktilarini belirleyen matris

Bu programin amac¢ fonksiyonunda (3.13), E’nin alacagi en kiicliik deger 1’dir.
Ciinkii ayn1 oran (3.13a) kisitlarinda da mevcuttur. Ei’nin 1’e esit olmasi, k karar
biriminin etkin oldugu anlamina gelirken 1°den biiylik olmast da etkin olmadigim

gostermektedir.

3.3.2.2 Agirhkh VZA

Ciktiya yonelik agirlikli VZA modeli, ciktiya yonelik oransal modelin dogrusal
programlamaya doniistiiriilmiis seklidir. Bu model girdiye yonelik agirlikli VZA’nin
tersi seklindedir. Amag belli bir c¢iktiyr daha az girdi kullanarak elde etmek

oldugundan bu modelde agirlikli girdiler minimize edilmeye ¢aligilir.
m
E, =Min> v, X, (3.15)

i=1

Asagidaki kisitlar altinda:
P

Z/urYrk = 1’

r=1

ZP“#,Y”. —ivixij <0 j=lin
r=1 i=1
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Bu modelin matrissel gosterimi agsagidaki gibidir:

E, = Min V' X"

Asagidaki kisitlar altinda:

ﬂtY k :11
u'Y —v'X <0,
H2E, Ve,

(3.15a)

(3.16)

(3.16a)

Bu modele gore eger goreli etkinligi Olclilen k karar birimi etkin ise amag

fonksiyonunun degeri Ex = 1 olur ve bu karar birimiyle ilgili (3.16a) kisidindaki

ifade 'Y —v'X =0 sekline doniisiir. Eger goreli etkinligi dlgiilen k karar birimi

etkin degilse, bu durumda amag fonksiyonunun degeri 1’den biiylik olacak ve bu

birimin referans kiimesini olusturan karar birimleri i¢in 'Y —v'X =0 kisitlar

esitlik haline doniisecektir.

3.3.2.3 VZA’nin zarflama modeli

Bu model de ¢iktiya yonelik agirlikli VZA modelinin duali alinarak elde edilir.

m p
Ex = Max p +e. Zai’ + 6‘..20‘:
i=1 r=1

Asagidaki kisitlar altinda:

> X0, +o; =X, =0, i=l...m

=

Y0, -0; =BY, =0, r=1l...p
j=1
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o; 20, i=1...m; or 20, r=1....p (3.17a)
Burada:

B :Ciktiya ait genisleme katsayisi

Xik :k karar birimi tarafindan kullanilan i’inci girdi

Y ik :k karar birimi tarafindan iiretilen r’inci gikti
Xij  :j’inci karar birimi tarafindan kullanilan i’inci girdi

Yrj  :j’inci karar birimi tarafindan iretilen r’inci ¢ikti

0, ;j’inci karar biriminin aldig1 yogunluk degeri
o,  kkarar biriminin i’inci girdisine ait atil deger
o,  kKarar biriminin r’inci ¢iktisina ait atil deger

€ :Yeterince kiigiik pozitif bir say1

Bu model matrissel olarak asagidaki gibi yazilabilir:
Ex =Max f+e0 +ec (3.18)

Asagidaki kisitlar altinda:

X0 +0 -X=0,

Y6—o"- Y =0,

0,07, >0. (3.18a)
Burada:

B 'k karar biriminin ¢iktilarinin radyal olarak ne kadar artirilabilecegini

belirleyen genisleme katsayisi

XX :k karar birimine ait girdi vektorii
Yk :k karar birimine ait ¢ikt1 vektorii
X :0l¢iimii yapilan gozlem kiimesindeki karar birimlerine ait girdi matrisi
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Y :0l¢limii yapilan gézlem kiimesindeki karar birimlerine ait ¢ikt1 matrisi

0 :gozlem kiimesindeki karar birimlerine ait yogunluk vektorii
c :k karar birimine ait atil girdi vektori

G :k karar birimine ait atil ¢ikt1 vektori

€ :yeterince kii¢lik pozitif bir say1

0, o, o 'nin dual degiskenler oldugu acgiktir. B ise radyal ¢ikti genislemesini

belirleyen katsayidir. f’nin alacagi sayisal degerler 1’e esit ya da daha biiyiik olabilir.

Referans kiimeleri yine sifirdan farkli Ay karar birimleri ile olusturulur. Buna gore
kuramsal birimin girdi ve ¢ikti vektorleri de girdiye yonelik VZA modelindekine

benzer olarak asagidaki gibi hesaplanabilir:
XKk — XK_ o (319)
Y=Y+ 6" (3.19a)

Etkin olmayan bir karar birimi, ¢ikt1 vektoriinii ([B-l].Yk + s") kadar arttirmak ve

girdi vektoriinii de s” kadar azaltmak sarti ile etkin hale donistiiriilebilir.

3.4 Temel veri zarflama analizi modelleri

1978’de Charnes, Cooper ve Rhodes’un (CCR) 6ne siirdiigli model, dlgege gore sabit
getiri (CRS-Constant Returns to Scale) modelidir. Bu alanda ilk uygulamalar egitim
sektorii iizerine olmustur. Daha sonra 1984°te Banker, Charnes ve Cooper (BCC)
tarafindan Olgege gore degisken getiri (VRS-Variable Returns to Scale) modeli
gelistirilmistir.

Charnes, Cooper ve Rhodes’un (CCR) dlgege gore sabit getirili ve Banker, Charnes
ve Cooper’in (BCC) olcege gore degisken getirili VZA modelleri girdiye ve ¢iktiya
yonelik olmak iizere ikiye ayrilmaktadir (Baysal ve digerleri, 2004).

3.4.1 Girdiye yonelik CCR modelleri

CCR modelini baz1 kabuller yaparak agiklayacak olursak; incelenecek problemde her
birinin m adet girdisi ve p adet ¢iktisi olan n adet karar birimi bulundugunu kabul
edelim. X;; > 0 parametresi j karar birimi tarafindan kullanilan i girdi miktarimi

gostermektedir. Benzer sekilde Y, > 0 parametresi j karar birimi tarafindan iiretilen r
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ciktt miktarini gostermektedir. Bu karar problemi i¢in degiskenler k karar biriminin i
girdi ve r ciktilart igin verecegi agirliklardir. Bu agirliklar sirasiyla v; ve u, olarak
gosterilir. Bu asamada problem n tane karar birimi i¢in n tane kesirli dogrusal
programlama modelinin formiilasyonu olarak ifade edilebilir. Kesirli dogrusal
programlama modelinin ama¢ fonksiyonu, etkinlik tanimindan hareketle, k karar
birimi i¢in toplam agirliklandirilmis ¢iktilarin toplam agirliklandirilmis girdilere

oraniin maksimizasyonudur (Celik, 2003).

Unutulmamasi gereken 6nemli bir nokta, bu modelin 6lgege gore sabit getiri (CRS-

constant return to scale) varsayimi altinda toplam etkinligi olctiigiidiir.

Max hy = (Zp:u,Yrkjltivixikj (3.20)

Su kisitlar altinda;

[Zp:urYer/[Zm:viXijjS]-, j:l ......... n
r=1 =)

u >0, r=1..... p; vi>0, i=1..... m (3.20a)

Yukarida verilen kesirli programlama modeli dogrusal programlama modeline

dontistiiriilebilir ve bu model de Simplex algoritmasi ile ¢oziilebilir.

Dontistiirme sonucu ortaya ¢ikan primal model ile dual model Tablo 3.1°de

verilmektedir.

Dual modelde 0 degiskeni ve her karara birimine karsilik gelen bir A degiskeni
tanimlanmistir. Bu her iki degisken de yonetsel acidan 6nemli bilgiler icermektedir.
Degisken 0’nin yorumlanmasi son derece kolaydir. iki model arasindaki dualiteden
dolay1 6 ve @ esit degerler almalidir. @y degiskeni primal model i¢in karar birimi

k’nin etkinligini verdigine gore, 6k da karar birimi k’nin etkinligini verecektir.
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Tablo 3.1: Girdiye yonelik CCR primal ve dual modelleri

Primal model (¢arpan modeli- Dual model (zarflama modeli-
multiplier model) envelopment model)

p Min 6 (3.22)
Max &= | D 1Yy, (3.21)

r=1

Su kisitlar altinda:

Su kisitlar altinda: n
DYk =Ye
= r

m =1, P
Z:viXik =1

i=1

P m X, —> Xid, >0
Z,urY”-—ZviXijSO, j=1l...n K Jz_l: uo i=1,...,m

=1 i=1

>0, r=1...... :

K P 20 =L (3.22a)
vi>0, i1i=1..... m (3.21a)

Dual degisken A icin yapilacak yorum biraz daha kansiktir. “tiimleyici aylaklik
teoremi” (complementary slackness theorem), Ax’nin sadece karar birimi k’nin
primal CCR modelinde karsilik geldigi esitsizligin esitlik olarak da saglanmasi
durumunda, pozitif deger alabilecegini sdyler. Bu durum ise, karar birimin etkin
oldugunu ifade eder. Diger bir deyisle, modelde yer alan esitsizliklerinden Ayj’nin

karsilik geldigi esitsizlik olan

P m
DNy =D viXy <0, j=1....n k>0 (3.23)
R=1 i=1

oldugu zaman,

P m
DYy => v X; =0 (3.23a)
R=1 i=1
seklinde yazilabilir.

Dolayisiyla karar birimi k’nin primal modelinde pozitif degerler verilen tiim Ay dual
degiskenlerinin karsilik geldikleri karar birimleri etkindir. Bu karar birimlerinin

olusturdugu sete karar birimi k’nin referans seti adi verilir (Celik, 2003).
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3.4.2 Ciktiya yonelik CCR modelleri

Onceki kisimda girdiye yonelik olarak verilen CCR modelleri, bu kisimda ¢iktiya
yonelik olarak kurulmuslardir. Ancak, Olgege gore sabit getiri (CRS) varsayimi
gecerliligini korumaktadir. ilk olarak toplam ciktiya yonelik kesitli programlama

modeli verilmistir.

Min fy = (ivi Xikj/(zp:u,Yrkj (3.24)

Su kosullar altinda:

u=0, vie=0r=1,.... P i=1,...... m (3.24a)

Yukarida verilen kesirli programlama modeli dogrusal programlama modeline
donistiirilmesi  sonucu ortaya ¢ikan primal model ile dual model asagida

verilmektedir.

Tablo 3.2: Ciktiya yonelik CCR primal ve dual modelleri

Primal model (¢arpan modeli- multiplier | Dual model (zarflama modeli-
model) envelopment model)
. M Max zi (3.26)
Min ge=| > v, X, (3.25)
=L Su kisitlar altinda:
Su kisitlar altinda: n
=D Yy + Yy 2, <0
P m i=1
~S Y+ Y v X, 20, ’
r=1 i=1
j=1..n .
J Z Xijﬂ’jk < Xik
m =1
Z/urYrk =1
i=1
ljk >0
w =0, r=1..p; r=1,...p; i=1,...m
vi >0, i=1..m (3.25a) |j=1,........ N (3.26a)
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3.4.3 Girdiye yonelik BCC modelleri

Literatirde VZA c¢alismalarinin en basindan itibaren CCR modelinin cesitli
uzanimlar1 arastirilmistir. Bunlardan birisi de Banker, Charnes, Cooper tarafindan
gelistirilen BCC modelidir. BCC modelinde {iretim {ist siniri, var olan karar
birimlerinin olusturdugu icbiikey zarf (convex hull) tarafindan taramir. Uretim {ist
siniri, sekilde goriildiigl lizere parcali dogrusal (piecewise linear) bir yap1 sergiler ve
bu 6zelliginden dolay1r da degisken doniistimlii 6l¢ek karakteristigine sahiptir. AB
dogru pargasinda “artan doniisimlii 6lgek™ (IRS-increasing returns-to-scale) BC
pargasinda “azalan doniisimli 6lgek™ (DRS-decreasing returns-to-scale) ve her iki
dogru pargasinin birlestigi B noktasinda ise “sabit doniisiimli 6lgek™ (CRS-constant

returns-to-scale) 6zelligi gozlemlenir.

Sekil 3.3’de bir girdi ve bir ¢iktidan olusan 4 karar birimi olan (A, B, C, D) bir
sistem oOrneklenmektedir. CCR modelinin etkinlik smiri, B noktasi ile orijini
birlestiren dogrudur. BCC modelinde ise etkinlik smniri, A, B ve C noktalarini
birlestiren dogru parcalarindan olusmaktadir. Bu sistemdeki iiretim olanak kiimesi
smir ¢izgisi ile birlikte, sinir ¢izgisi ile karsilastirildiginda girdi ve/veya c¢iktida
fazlalik ve/veya eksiklik gosteren, gerceklesmis ya da gerceklesmesi muhtemel karar
birimlerinden olusmaktadir. Bu bilgiler 1s18inda A, B, C noktalarinin sinir ¢izgisi
tizerinde bulundugu ve dolayisiyla BCC verimli oldugu gézlemlenebilir. Ama sadece

B noktast CCR modeline gore verimli olma 6zelligi tasimaktadir (Aydemir, 2002).

Cikti

- Girdi
1 2 3 4 S 6

Sekil 3.3: BCC modelinde tiretim tist sinir1 ve dlgek ozellikleri (Aydemir, 2002)
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J; =1=> CRS
le = = (3.27)

4. ml= IRS
le i T (3.27a)

4. 1= DRS
21: 0 1= (3.27h)

Charnes-Cooper-Rhodes (CCR) modeline Banker ve digerleri 1984°te, 6l¢ege gore
degisken getiri (VRS-Variable return to scale) varsayimi g¢ercevesinde konvekslik
kisitin1 eklemislerdir. Bu model BCC (Banker-Charnes-Cooper) modeli olarak
adlandirilir. Her iki yaklasimin da birer VZA modeli olmasina karsin varsayimlari
farklidir. CCR modeli CRS varsayimi altinda toplam etkinligi dlgerken, BCC modeli
VRS varsayimi altinda benzer 6l¢ekteki birimleri birbirleriyle kiyaslayarak sadece

teknik etkinligi 6lgmektedir (Celik, 2003).

Tablo 3.3: Girdiye yonelik BCC primal ve dual modelleri

Primal model (¢arpan modeli- multiplier | Dual model (zarflama modeli-

model) envelopment model)

Min Wy = (k (329)
J (3.28)

p
Max hy = (ZurYrk —U,

r=1 Su kisitlar altinda:

Su kisitlar altinda:

D Y =Yy r=21...p

P m =l

DYy —Uy =D VX, <0, j=1I..n

r=1 i=1 n

=) A X + A Xy 20, i=1,..m
j=1

i=1 n
2 A=1
ur >0, r=1..p; j=1
vi > 0, i=1..m (3.28a) | A =20 j=1,..n
-00 < gk <0 (3.29a)
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3.4.4 Ciktiya yonelik BCC modeli

Onceki kisimda girdiye yonelik olarak verilen BCC modelleri, bu kisimda ¢iktiya
yonelik olarak kurulmusglardir. Yani ¢ikti odakli modellerin genel 6zelligi olan
girdiyi sabit tutup ¢iktt miktarin1 maksimum yapma prensibi BCC ¢ikt1 odakli model
icin de gegerlidir. Ancak, girdi odakli BCC modelinde kullanilan Olgege gore
degisken getiri varsayimi burada da gecerliligini korumaktadir (Celik, 2003).

Tablo 3.4: Ciktiya yonelik BCC primal ve dual modelleri

Primal model(¢arpan modeli- multiplier | Dual model  (Zarflama  modeli-
model) envelopment model)

Max ng (3.30) | Minz=vxp—Vp (3.31)

Su kasitlar altinda: Su kasitlar altinda:

XA <xo uyo=1

neYo-YA <0 vX—-UuY —vee>0

eA=1 v>0,u>0 (3.31a)

A>0 (3.30a) | up = serbest isaretli degisken
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4 UYGULAMA: VERi ZARFLAMA ANALIiZi KULLANARAK BiR FAST-
FOOD ZINCIiRINDEKIi RESTORANLARIN KIYASLANMASI

4.1 Cahsmanin Amaci

Bu uygulama caligmasinin temel amaci bir zincire ait fast-food tarzi hizmet veren
restoranlara ait veriler kullanilarak veri zarflama analizi yapip etkin olmayan karar

birimleri i¢in igletme i¢i kiyaslama caligmasi yiirtitmektir.

Bu ¢alismaya kaynaklik eden ve fikir veren makale Donthu ve arkadaslarinin 2005
yilinda Journal of Business Research dergisinde yaymlanan “Benchmarking
Marketing Productivity Using Data Envelopment Analysis” baslikli makalesidir. Bu
makale calismasinda amag geleneksel kiyaslama caligmalarina yardimeir olmasi
acisindan sayisal bir yaklasim olan veri zarflama analizini kullanarak bir restoran
zincirinde isletme i¢i kiyaslama c¢alismast yiiriitmektir. Calisma 3 adimda
yiiriitiilmiistiir. ik adimda veri zarflama analizi kullanilarak her bir restoranin
etkinlik skorlar1 hesaplanmis ve etkin c¢ikan birimlerden potansiyel kiyaslama
ortaklar1 belirlenmistir. Ikinci adimda kiyaslama hedeflerinin belirlenmesi de VZA
ile yapilmisgtir. VZA bir birimin etkin hale gelmesi i¢in gevseklikleri hesaplayarak
gelistirilmesi gereken girdi ve ¢iktilarin miktarini belirler. Bu degerler de etkin
olmayan restoranlar i¢in kiyaslama hedeflerini olusturur. Son adimda, 6rnek alinacak
grup belirlenip gelisme ihtiyacindaki alanlar tanimlandiktan sonra, kiyaslamanin
yapilacag1 s6z konusu restoranda ne gibi degisikliklerin yapilacagina karar vermek

icin referans kiimesindeki (6rnek gruptaki) birimlerin faaliyetleri degerlendirilir.

Veri zarflama analizi ¢alismasinda karar birimleri olarak ayni zincire ait 26 adet fast-
food restorani secilmis, girdi ve cikti degiskenleri belirlenerek restoranlardan bu

degiskenlere ait toplanan veriler kullanilarak analiz yapilmistir.
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4.2 Calismanin Metodolojisi

Calismaya rehberlik eden makalede uygulandigi gibi bu calismada da kiyaslama
caligmasinin temelde ilk iki asamasini olusturan kiyaslama ortaklarinin bulunmasi ve

kiyaslama hedeflerinin belirlenmesinde veri zarflama analizi kullanilacaktir.

Analiz sonucunda etkin ¢ikan birimler etkin olmayan birimler i¢in referans gruplari
olusturacak ve bu referans gruplart her bir birimin potansiyel kiyaslama ortaklar
olacaktir. Bu analizle etkin olmayan birimlerin etkin hale gelebilmek i¢in 6rnek
alacaklar1 kiyaslama ortaklar1 bilimsel bir yontem kullanilarak en dogru sekilde

belirlenmis olacaktir.

Etkin olmayan birimlerin etkinlik degerinin 1 olmasi i¢in ulasilmasi gereken hedef
degerler kiyaslama hedeflerini olusturmakla birlikte etkin olmayan birimlerin bu
degerlere ulasabilmek icin mevcut degerlerinde yiizde ka¢ oraninda bir degisim
olmasi gerektigi net bir sekilde rakamsal olarak saptanacaktir. VZA bir birimin etkin
hale gelmesi icin gevseklikleri hesaplayarak gelistirilmesi gereken girdi ve ¢iktilarin

miktarini belirler.

Uygulama c¢alismasinin yerine getirilecek olan asamalar sirasiyla asagida yer

almaktadir:

1. Karar birimlerinin se¢imi

2. Girdi ve cikt1 degiskenlerinin se¢imi

3. Verilerin elde edilmesi

4. VZA yonteminin uygulanacagi programin belirlenmesi

5. Degiskenler aras1 korelasyonun hesaplanmasi

6. Uygulanacak modelin se¢imi ve etkinlik analizi

7. Karar birimlerinin goreli etkinliginin degerlendirilmesi

8. Referans kiimelerinin olusturulmasi

9. Etkin olmayan karar birimlerinin referans karar birimleri ile kiyaslanmasi

10. Sonuglarin yorumlanmasi
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4.2.1 Karar birimlerinin se¢cimi

Oncelikle kiyaslama ¢alismasinda etkin olmayan birimler igin isletme i¢i kiyaslama
caligmasi1 yapilacagindan veri zarflama analizinde kullanilacak karar birimleri de bu
calismada yer alacak etkin olmayan birimleri belirlemeye yoOnelik olacaktir.
Dolayisiyla karar birimi se¢iminde ilk asama hangi sektdrde hangi bdoliimlerin
secilecegine karar verilmesidir. Burada sektor olarak daha once de belirtildigi gibi
calismaya rehberlik eden makale temel alindigindan ayni sekilde fast-food zinciri

secilmistir

Restoran zinciri secimi yapilirken Istanbul’da hizmet veren ve cok sayida subesi olan
firmalar potansiyel uygulama firmasi olarak belirlenmis ve daha sonra hepsiyle
iletisime gecilmistir. Ne yazik ki Tirkiye’de iiniversite sanayi isbirligi ¢ok fazla
yayginlagmadigindan ve firma c¢alisanlart yapilacak c¢alismanin sonuglarinin
kendilerine olumlu getiriler saglayacaginin bilincinde olmadiklarindan biiyiik bir
kismindan daha ilk gdriismede olumsuz cevaplar alinmustir. ileriki goriismelerde de
diger firmalar ret cevab1 gondermislerdir. Sonug olarak projeye basindan beri olumlu
yaklasan ve c¢alisma ile ilgili talepleri degerlendiren Burger King firmasi ile bu

konuda anlagma saglanmistir.

1954 yilinda James Mc Lamore ve David Edgerton tarafindan kurulan ve diinyanin
en biiylik fast food zincirlerinden biri olan Burger King, 1995 yilindan itibaren
Tiirkiye'de ATA Grubu'na bagli TAB Gida Sanayi A.S. aracilifiyla isletilmektedir.
Bugiin 61 iilkede 11.220, Tiirkiye'de 20 ilde 116 Burger King restoram
bulunmaktadir. Calismanin basinda amaglanan Istanbul’da bulunan tiim Burger King
restoranlart1 (46 adet) ile ilgi istenen veriler yerine restoran sayist 20 ile
sinirlandirilarak restoranlarin isimleri yerine numara verilerek c¢alismada isim

acisindan restoranlarin belirsiz olarak yer almasi istenmistir.

Burada amag; kiyaslama c¢alismasinda veri zarflama analizinin ne sekilde
uygulandigimi gostermek oldugundan istenilen tiim restoran verilerine ulasilamamis
olunsa da belirlenen karar birimi sayist analizi yapmak ve kiyaslama g¢aligmasin

uygulamak agisindan yeterli olacaktir.

Sonug olarak, ¢alismada kullanilacak karar birimleri Burger King fast-food zincirine
ait Istanbul’da faaliyet gdsteren restoranlardan olusmakla birlikte restoran sayis1 20

birim olarak belirlenmistir. Burada dikkat edilmesi gereken en onemli nokta karar
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birimi sayisinin girdi sayist m, ¢ikti sayist n olmak iizere en az m+n+1 adet

olmasidir.

4.2.2 Girdi ve cikti degiskenlerinin secimi

Verileri esas alan bir 6l¢iim teknigi oldugundan VZA ile yapilacak analizin dogru
olmasi i¢in géz Oniine alinan girdi ve ¢iktilarin anlamli olmasi gerekmektedir. Bu
asamadaki amag, siireci en iyi sekilde yansitacak girdi ve ¢iktilarin se¢ilmesidir. Bu
nedenle, oncelikle yapilmasi gereken siiregle alakali tiim aday girdi ve ¢ikti
degiskenlerinin listelenmesi gerekir. Bu amagla, girdi ve ¢iktilar1 olusturulacak
restorana ait degiskenlerin belirlenmesi i¢in veri zarflama analizinin kullanildig1 ve
restoranlarla ilgili ¢aligmalarin yer aldig1 makaleler incelenmis olup bu makalelerde

kullanilan degiskenler degerlendirilmistir.

Rajiv D. Banker ile Richard C. Morey’in bir fast-food zincirinin kendine 6zgii bir
cevrede bulunan aday bir bolgede yeni bir outlet elde etmek, kurmak ve isletmeyi
tasarladigin1 digiiniip bu konuda hem dizayn hem de operasyonel faaliyetler
acisindan en 1yi se¢imleri yapabilmek i¢in kuralct bir yaklasim oneren “Integrated
system design and operational decisions for service sector outlets” baglikli
makalelerinde personel maliyetleri, malzeme maliyetleri, oturma kapasitesi, yerel
tamitim giderleri, 24 saat ag¢ik olup olmama durumu girdi degiskenleri olarak

onerilirken, kar ¢ikt1 olarak onerilmektedir.

Dennis Reynolds ve Gary M. Thompson, ¢alismasinda ¢ok birimli restoranlarda ¢ikti
optimizasyonlu VZA modeli kullanarak her restoranin benzer operasyon sartlarina
sahip digerleriyle karsilastirildigi “Multiunit restaurant productivity assessment using
three-phase data envelopment analysis” adli makalelerinde kontrol edilemeyen girdi
degiskenleri olarak restoranlarin oturma kapasitesi, park olanagi, ¢evredeki rakip
sayis1, restoranin hizmet verdigi yil sayisi, personelin saatlik iicreti iken kontrol
edilebilen girdi degiskenleri ise haftalik caligma saatleri, bir vardiya siiresince ¢alisan
sayis1 olarak yer almaktadir. Cikt1 degiskenleri de satiglar, ¢alisan degisim orani ve

bahsislerden olusmaktadir.

Fikir vermesi agisindan incelenen S. Tarim ve H.I. Dener’in “Otel endiistrisinde
performans Ol¢timii: ¢ikt1 faktor kisith DEA uygulamasi™ isimli ¢alismasinda oteller
girdi faktorleri olarak yatirim, harcama, personeli kullanarak miisteri memnuniyeti,

doluluk ve kar iireten karar birimleri olarak tanimlanmistir. Burada yatirim, otel
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yatinm maliyeti; harcama, otelin donemsel isletmecilik giderleri; personel, otelde
calisan personel sayisi; miisteri memnuniyeti, otelde bir kereden fazla konaklayan
miisteri oranini; doluluk, otel doluluk oranini; kar ise otel donem net karini ifade

etmektedir.

Donthu ve arkadaslarinin bu ¢aligmaya esin kaynagi olan makalelerinde ise girdi
degiskenleri, reklam ve promosyon giderleri, miidiirin deneyimi ve ¢alisan

sayisindan olusmakta, ¢iktilar ise satislar ve miisteri memnuniyetinden olusmaktadir.
Literattirde kullanilan bu girdi ve ¢ikt1 degiskenleri Tablo 4.1°’de 6zetlenmektedir.

Tablo 4.1: Literatiirde kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri

Girdi degiskenleri Cikt1 degiskenleri
e Personel maliyetleri e Babhsisler
e Malzeme maliyetleri e Miisteri memnuniyeti
e 24 saat agik olup olmama durumu e Doluluk orani
e Restoranlarin oturma kapasitesi o Netkar
e Park olanag: e Satislar

e (Cevredeki rakip sayisi

e Restoranin hizmet verdigi yil sayisi
e Personelin saatlik ticreti

e Haftalik calisma saatleri

¢ Reklam ve promosyon giderleri

e Miidiiriin deneyimi

e Personel sayisi

e (alisan degisim orani

Restoranlar ve hizmet sektoriiyle alakali olup veri zarflama analizi ile etkinlik
Ol¢limiiniin yer aldigr ilgili makalelerdeki tiim girdi ve ¢ikti degiskenleri

incelenmistir. Daha sonra bunlar arasindan Istanbul’da bulunan Burger King fast-
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food restoranlar1 i¢in en uygun olan ve bu restoranlarin siire¢ akisinda en ¢ok
belirleyici ve 6lgiimii olanakli olan degiskenler saptanarak bu ¢alismanin uygulama
asamasinda kullanilmak {izere uygun goriilmistir. Tablo 4.2°de analizde

kullanilacak girdi ve ¢ikt1 degiskenleri yer almaktadir.

Tablo 4.2: Analizde kullanilan girdi ve ¢ikt1 degiskenleri

Girdi degiskenleri Cikt1 degiskenleri
e Ekip iiyesi says1 (kisi) e Islem saysi (fis adedi)
e Yonetici sayist (kisi) e Satislar (ytl)
e Oturma yeri kapasitesi (adet) e Miisteri memnuniyeti (puan)

e Restoran miidiiriiniin deneyimi

(yi)

4.2.3 Verilerin elde edilmesi

Calismada uygulanacak veriler Tab Gida-Buger King‘e bizzat gidilerek yapilan yiiz
yiize goriismeler sonucu elde edilmistir. Elde dilen tiim girdi ve ¢ikt1 verileri sirastyla

Tablo 4.3 veTablo 4.4’te gosterilmektedir.
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Tablo 4.3: Burger King restoranlarina ait girdiler

No Ekip Yonetici Oturma yeri Restoran
Uyesi (Kisi) kapasitesi (adet) miidiiriiniin
(kisi) deneyimi (y1l)

Bl 18 3 70 6

B2 34 5 375 9

B3 32 5 255 7

B4 24 4 145 6

B5 28 5 200 8

B6 18 4 68 7

B7 18 4 90 8

B8 21 3 122 7

B9 23 4 115 10
B10 16 3 98 10
B11l 17 3 102 7
B12 13 3 94 8
B13 17 3 207 6
B14 35 5 295 6
B15 24 5 170 5
B16 18 3 113 8
B17 19 4 209 10
B18 21 3 86 4
B19 21 3 142 8
B20 37 5 200 6
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Tablo 4.4: Burger King restoranlarina ait ¢iktilar

No Islem sayis1 Satislar (ytl) Miisteri memnuniyeti
(adet) (puan)
Bl 19.504 165.122 92
B2 45.080 340.592 89
B3 27.530 180.158 91
B4 10.140 88.740 88
B5 33.605 300.055 85
B6 18.313 188.528 94
B7 16.666 156.343 92
B8 9.940 69.156 88
B9 18.207 168.528 83
B10 9.468 94.131 86
B1l1l 16.623 125.197 89
B12 19.878 160.400 93
B13 17.038 146.994 82
B14 39.906 340.924 95
B15 15.738 140.733 91
B16 9.522 73.481 88
B17 12.012 128.275 86
B18 13.685 117.365 88
B19 9.617 82.520,41 83
B20 32.654 292.266 94

Analiz i¢in gerekli veriler elde edilirken Burger King yonetiminin sart1 verilerin ait
oldugu restoranlarin belirli olmamasiydi. Bu nedenle restoranlar B harfi kullanilarak
sira numarasina gore kodlanmistir. Analiz sonucunda birimlerle ilgili sonuglar

tartigilirken ve yorum yapilirken bu kodlar vasitasiyla birimlerden bahsedilecektir.

4.2.4 VZA yonteminin uygulanacag programin belirlenmesi

VZA modellerinin ¢dziilmesinde matematiksel programlama problemlerini ¢dzebilen
yazilimlar kullanilmaktadir. Bunlar arasinda en ¢ok kullanilanlar; Frontier Analyst,

Dea Frontier ve Deap programlaridir. Frontier Analyst’in elimizde demo versiyonu
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bulunmaktadir. Fakat demo versiyonunda 12 karar birimine kadar kullanima izin
verilmektedir. Calismadaki karar birimi sayist 20 oldugundan bu program
kullanilamamaktadir. Dea Frontier ile de bir takim sorunlar yasandigindan dolay1 bu

calismada Deap bilgisayar programinin kullanilmasi uygun goriilmiistiir.

Deap bilgisayar program: Bu program Fortran diliyle yazilmig olan bir DOS
programi olmakla birlikte bir dosya yoneticisi (file manager) yardimiyla Windows’ta

da kolaylikla kullanilmaktadir. Bu program;

1. Calistirma dosyasi (the executable file DEAP.EXE)
2. Baslangig¢ dosyasi (the start-up file DEAP.000)

3. Veri dosyasi (a data file) 6rnegin; TEST.DTA

4. Komut dosyasi (an instruction file) TEST.INS

5. Cikt1 dosyasi (an output file) TEST.OUT

olmak iizere 5 dosyadan olusmaktadir.

Kullanicinin yarattig1r veri dosyasina veri zarflama analizi i¢in kullanilacak karar
birimlerinin tiim degiskenlerine ait veriler sirasiyla yazilir. Burada dnemli olan 6nce
cikti daha sonra da girdi degiskenlerinin yazilmasidir. Ardindan talimatlarin

yazilacagi dosya acilir. Buraya da sirasiyla

1. Veri dosyasinin ve olusturulacak ¢ikti dosyasinin ismi (burada 6nemli olan her

iki dosya adinin da ayni olmasidir)
2. Karar birimi sayist,
3. Cikt1 sayisi,
4. Girdi sayisi,
5. Analiz girdi yonelimli olacaksa 0; ¢ikt1 yonelimli olacaksa 1 yazilir,

6. Analizin periyodik olarak tekrarlanacaksa kag tekrar olacag tekrarlanmayacaksa

1 yazilir,

7. Analiz sabit doniistimlii 6l¢ege gore yapilacaksa 0; degisken doniisiimlii 6lgege

gore yapilacaksa 1 yazilir

8. Analiz ¢ok asamali olacaksa 0; maliyet-vza olacaksa 1; malmquist-vza olacaksa

2; tek asamali ise 3; iki agsamali olacaksa 4 yazilir.
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Son agamada veri ve talimat dosyalar1 hazirlandiktan sonra DEAP isimli uygulama
dosyasi1 acilir ve ekrana gelen Dos komut sistemine sadece dosya adi.INS yazilip

(6rnegin TEST.INS) Enter’a basildiktan sonra ¢ikti dosyasinin olustugu goriiliir.
Excel: Kullanilan degiskenler arasindaki korelasyon degerlerinin hesaplanmasi ve
grafiklerinin ¢iziminde Excel programindan yararlanilmaktadir.

4.2.5 Degiskenler arasi korelasyonun hesaplanmasi

Bir VZA calismasina dahil edilecek girdi ve ¢ikt1 sayis1 olabildigince kii¢iik olmal,
bununla birlikte ¢alismada incelenen karar birimlerinin gergeklestirdigi iiretimi de
dogru olarak yansitabilmelidir. Analizde girdi ve ¢ikt1 sayilarini azaltabilmenin bir

yolu, ciftli korelasyonlara bakmaktir.
Korelasyon hesabi i¢in matematiksel formiil:

> (= -»)
2 E=0" T -y (3.33)

Correl(X T =

Eger iki girdi arasinda miikemmel bir korelasyon mevcutsa, i¢lerinden biri, etkinlik
degerlerinde degisime yol agmadan modelden c¢ikarilabilir. Ciktilar i¢in de aynist
gecerlidir. Bu calismada korelasyon hesabi i¢in Excel programi kullanilmaktadir.
Tim girdi ve ¢iktilar1 kapsayan ¢iftli korelasyonlar hesaplanmis olup korelasyon

degerleri

Tablo 4.5°de gosterilmektedir. Korelasyon grafikleri ise ekler boliimiinde yer

almaktadir.
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Tablo 4.5: Korelasyon tablosu

Korelasyon iliskisi Korelasyon degeri
Ekip iiyesi sayisi-YOnetici sayist 0,832332
Ekip iiyesi sayisi-Oturma yeri kapasitesi 0,772514157
Ekip tiyesi sayisi-Restoran miidiiriiniin deneyimi -0,174675891
Ekip iiyesi say1si-Islem sayisi 0,783896406
Ekip iiyesi sayisi-Satiglar 0,748471318
Ekip tiyesi sayisi-Miisteri memnuniyeti 0,275379536
Yonetici sayisi-Oturma yeri kapasitesi- 0,690053835
Yonetici sayisi-Restoran miidiiriiniin deneyimi -0,039914063
Yénetici sayisi-Islem sayist 0,733005524
Y Onetici sayisi- Satislar 0,750400845
Y Onetici sayisi-Miisteri memnuniyeti 0,3492322653
Oturma yeri kapasitesi-Restoran miid. deneyimi 0,075327493
Oturma yeri kapasitesi-islem sayist 0,754420727
Oturma yeri kapasitesi-Satislar 0,682246276
Oturma yeri kapasitesi-Miisteri memnuniyeti 0,01853816
Restoran miidiiriiniin deneyimi-Islem sayist -0,035540644
Restoran miidiiriiniin deneyimi-Satiglar -0,018119147
Restoran miid. deneyimi-Miisteri memnuniyeti -0,376934134
Islem sayisi-Satislar 0,973059108
Islem say1s1-Miisteri memnuniyeti 0,385263705
Satiglar-Miisteri memnuniyeti 0,389219531

4.2.6 Uygulanacak modelin secimi ve etkinlik analizi

Bu c¢alismada onceki boliimde veri zarflama analizi ile ilgili olarak anlatilan
VZA’nin temel modellerinden CCR ve BCC modellerinin ¢ikti odakli versiyonlar
kullanilmistir. Burada ¢ikti odakli versiyonlarin kullanilmasindaki amag restoranlarin
kar amaci giiden birimler olmasi ve girdilerin azaltilmasindan ziyade g¢iktilari

arttirmaya odaklanmak istemeleridir. Elbette ki girdilerin azaltilmas1 da onemlidir.
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Fakat ¢ikt1 sabit kalip girdi azalacagina girdi sabit kalip ¢iktinin artmasi daha

elverigli bir durumdur.

2 farkli model kullanilmasindaki ama¢ BCC modelinin karar birimlerinin lokal
teknik etkinligini 6lgerken CCR modelinin genel teknik etkinligi 6lgmesidir. Bu
noktadan hareketle, CCR modelinden elde edilen verimlilik degerinin BCC
modelinden elde edilen verimlilik degerine orani, &lgek verimliligi olarak
adlandirihir.  CCR  verimlilik  degerinin  genel teknik verimlilik olarak

adlandirilmasinin nedeni, 6lgek etkisini dikkate almamasindandir.

Tablo 4.6: Uygulamada kullanilan VZA modelleri

Model 1 Cikt1 odakli CCR

Model 2 Cikt1 odakli BCC

B1 icin ¢iktiya yonelik VZA modeli 6rnegi:

Eg1 = Max( B +e*o1 + e*0y + e*03 + e¥04 + e¥01" + e*05" + £¥03")

186g1+t34 Ogot+ 320g3+24 Oga+28 Ops+18 Oget+18 Og7+21 Ogg+ 230ge+16 Ogiot+l7
Op111+13 Op1o+17 Op13+35 Op1at+24 Opist 18016119 Op17+21 Opi1g+21 Opio+37 Opoo+t

0'1- -18 =0

30g1+5 Opo+50p3+4 Opat5 Opst4 Opet4 Opr+3 Opgt+40se+3 Opiot3 Og11t+3 Og12+3

Op13+5 Op1a+5 Opis+ 30p16+4 Op17+3 Op1g+3 Op19+5 Ot 02 -3=0
700g1+375 Ogot+ 2550p3+145 Ogs+200 Ogs+68 Oget+90 Og7+122 Ogg+ 1150g9+98
Og10+102 Og11+94 Ogi1ot+207 Og13+295 Ogiat+170 Ogist+ 1130g16+209 Og17+86

Or1s+142 Og19+200 Ogro+ o3 -70=0

60119 Opo+70p3+6 Ops+8 Ops+7 Ope+8 Op7+7 Opg+ 100s9+10 Og10+7 Op11+8 Op12+6

Op13+6 Og14+5 Opis+ 8016110 Og17+4 Op18+8 Oz19+6 Og20t+ 04 -6=0

19504051+45080 Ogo+ 275300g3+10140 Oga+33605 0Ogs+18313 0Ozs+16666
Op7+9940 Opgt+ 182070g9+9468 Opio+16623 Og11+19878 Ogio+17038 Og13+39906

103



Op14+15738 Opis+ 95220g16+12012 Og17+13685 Og13+9617 Og19+32654 Oy - 01+ -
19504p=0

1651220g1+340592 0Opy+1801580p3+88740 Opa+300055 Ops+188528 Ope+156343
Op7+69156 Opgt+ 1685280p9+94131 Op1o+125197 0Op11+160400 0Op1o+146994
Op13+340924 Op14a+140733 Opist 734810p16+128275 Op17+117365 Op1s+82520,41
Op19+292266 Opao— 02" -1651228=0

920p1+89 Ogo+910r3+88 Oga+85 Ops+94 Ors+92 Og7+88 Opg+ 830g9+86 Og10+89
Op11+93 Op12+82 Op13+95 Op1a+91 Opis+ 880p16+86 Op17+88 Op1s+83 Opr9+94 Ogoot
o3 - 926=0

Olusturulan modeller dogrultusunda, restoran birimlerinin goreli performans analizi
yapilarak, etkin ve etkin olmayan birimler tespit edilecek ve bir etkinlik siralamasina
ulagilacaktir. Ayni zamanda, etkin olmayan her birimin etkin olmama nedenleri
saptanacak, hangi girdi ve ¢ikt1 degerlerinde nasil bir degisikligin yapilmas1 gerektigi
bulunacaktir. Boylelikle birimlerin mevcut performanslart dogrultusunda, yonetim
kademesinin sorgulanmasi ve ayrintili olarak incelenmesi gereken hususlar ortaya

konarak her bir karar biriminde 6ne ¢ikan problemlere isaret edilebilecektir.

4.2.7 Karar birimlerinin etkinliginin degerlendirilmesi

VZA’nin en 6nemli asamasi olan birimlerinin etkinlik degerlerinin hesabi1 Deap
bilgisayar programi kullanilarak yapilmistir. Programdaki WordPad ekranina once
cikt1 sonra girdi degerleri sirasityla girilmistir. Daha sonra komut ekranina ilk model
icin “output oriented” ve “crs” segenekleri kodlanip ¢ikti dosyasi olusturulmustur.
Ayni iglemler diger model i¢in de gergeklestirilip (“output oriented” ve “vrs” yazilir)
uygulama sonucunda her bir model i¢in ayr1 ayr ¢iktt dosyalar1 elde edilmistir. Bu
c¢iktt dosyalarin tiimii eksiksiz bir sekilde ekler boliimiinde yer almaktadir. Cikti
dosyalarinda oncelikle tiim birimlerin etkinlik degerleri bulunmaktadir. Ayrica etkin
olmayan birimler icin referans kiimeleri, girdi ve ¢ikt1 fazlaliklari, girdi ve ¢iktilar
icin hedef degerler ile her birimin detayli analizi yer almaktadir. BCC modeli i¢in
olusturulan ¢ikt1 dosyasinda 6lgek etkinligi degerleri de yer almaktadir. Tablo 4.7°de
her iki model i¢in tiim karar birimlerine ait etkinlik degerleri ve aldiklar1 durumlar

gosterilmektedir.
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Tablo 4.7: Modellere gore etkinlik degerleri

Birim Model 1 Model 2 Sonug¢
Adr
Bl 1.000 1.000 Etkin
B2 1.000 1.000 Etkin
B3 0.803 0.960 Etkin degil
B4 0.796 0.946 Etkin degil
B5 1.000 1.000 Etkin
B6 1.000 1.000 Etkin
B7 0.875 0.979 Etkin degil
B8 0.951 0.951 Etkin degil
B9 0.749 0.883 Etkin degil
B10 0.925 0.925 Etkin degil
B11l 0.962 0.962 Etkin degil
B12 1.000 1.000 Etkin
B13 0.919 1.000 M2 igin etkin
B14 1.000 1.000 Etkin
B15 0.907 1.000 M2 i¢in etkin
B16 0.946 0.946 Etkin degil
B17 0.695 0.915 Etkin degil
B18 1.000 1.000 Etkin
B19 0.892 0.892 Etkin degil
B20 1.000 1.000 Etkin

Analiz sonucunda etkinlik degerleri modellere gore farklilik gdstermekte, bazi
birimler de aynmi etkinlik degerine sahip olmaktadir. Model 1’de 8 karar birimi 1.0
etkinlik degeri alarak etkin olurken, geriye kalan 12 karar birimi etkinlik sinirinda
yer alamamistir. Model 2°de ise etkin deger sayis1 10’a ¢ikmistir. BCC modelinde
etkinlik degerleri CCR modeline esit ya da daha biiylik ¢ikmaktadir. Bunun nedeni
BCC modeli ile lokal teknik verimlilik, CCR modeli ile genel teknik verimlilik
degerinin elde edilmesidir. Bir birimin BCC modeline gore tam verimli, CCR
modeline gore verimsiz ¢ikmast durumunda, s6z konusu birimin yerel olarak verimli

calistig1, ancak genel olarak verimli ¢alismadigini sdylenir.
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BCC modeli, degisken 6l¢ek doniisiimlerini dikkate alarak lokal teknik verimliligi
ifade etmektedir. Bu ayristirma, verimsizligin operasyonel sorunlardan mi, yoksa
birimin i¢inde bulundugu dezavantajli sartlardan m1 ya da her iki sebepten de mi

kaynaklandig1 konusunda bilgi sunabilmesinden dolay1 biiyiik 6nem tasimaktadir.

Belirlenen etkin olmayan birimler kiyaslama calismasinda kullanilacak birimleri
olustururken, etkin birimlerden olusan referans kiimeleri de potansiyel kiyaslama

ortaklarini olusturmaktadir.

4.2.8 Referans kiimelerinin olusturulmasi

Yapilan analiz sonucu CCR modelinde etkin karar birimleri; B1, B2, B5, B6, B12,
B14, B18, B20 olmaktadir. BCC modelinde ise farkli olarak etkin olmayan B13 ve
B15 de etkindir. Bu birimler etkin olmayan birimler i¢in referans kiimelerini ve ayni
zamanda kiyaslama c¢aligmasinda da kiyaslama ortaklarini olusturmaktadir. Her birim
icin gegerli olacak referans kiimesi de farkli olmaktadir. Ayrica her model i¢in de

referans kiimeleri degisebilmektedir.

Tablo 4.8: Etkin olmayan birimler ve referans kiimeleri

Model 1 Model 2
Etkin Referans Etkin Referans
olmayan | kiimesi | olmayan | kiimesi
birim birim
B3 1,14, 18 B3 6, 14
B4 12,18 B4 1, 14, 20
B7 1,6,12 B7 6
B8 1,12 B8 1,12
B9 1,5, 12, B9 6,12, 14
14
B10 12 B10 12
Bll 1,12, Bl1l 1,12
B13 1,6, 12
B15 1,14, 18
B16 12 B16 12
B17 1,12 B17 6,12, 14
B19 12 B19 12
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4.2.9 Etkin olmayan karar birimlerinin referans karar birimleriyle

kiyaslanmasi

Oncelikle ¢ikt1 odakli CCR modelinden olusan model 1 incelenirse; etkin birimler
B1, B2, BS, B6, B12, B14, B18, B20’den olugsmakta, B3, B4, B7, B8, B9, B10, B11,
B13, B15, B16, B17, B19 ise etkin olmayan birimleri temsil etmektedir.

Tablo 4.9: iki model i¢in belirlenen kiyaslama ortaklar

Model 1 Model 2
Etkin Kiyaslama Etkin Kiyaslama
olmayan ortagi olmayan ortagi

birim birim

B3 14 B3 6, 14
B4 18 B4 1,14, 20
B7 12 B7 6

B8 1veyal2 B8 1,12
B9 1 B9 6,12, 14
B10 12 B10 12
B11l 1veyal? Bl11l 1,12
B13 1

B15 18

B16 12 B16 12
B17 12 B17 6,12, 14
B19 12 B19 12

Deap programinda tiim etkin olmayan birimler i¢in hedef degerler belirlenmistir. Bu
hedef degerlere ulagmasi icin birimin referans kiimesinde bulunan etkin birimlerin
girdi ve ¢ikt1 degerlerinin yine etkin olmayan birim i¢in belirlenmis olan etkin birim
agirhik katsayilari ile carpimlarinin toplami sonucu bulunur. Bulunan bu degerler
CCR modelinde baz1 birimler i¢in ulasilmasi imkansiz degerlerdir. Ornegin miisteri
memnuniyeti list sinirt 100 olmasina ragmen analiz sonucu ulasilmasi gereken deger
100°’den daha fazla c¢ikabilmektedir. BCC modelinde ise bdyle bir sonu¢ ortaya

ctkmamaktadir.

Bu nedenle kiyaslama calismasinda uygulanmak tizere biri CCR modeli digeri de
BCC modelinin sonuglarim1 kullanmak agisindan iki yaklagim sunmak durumunda

kalinmustir.

Ik yaklastmda CCR modelinde hedef miisteri memnuniyeti 100’{in {izerinde

ciktigindan burada kiyaslama hedefi i¢cin program c¢iktisindaki hedef degerleri
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kullanmak yerine referans kiimesinden tek bir etkin birim belirlenip kiyaslama ortagi
secilerek onun degerleri hedef degerler olarak kullanilacaktir. Kiyaslama ortag:
referans kiimesindeki en yiiksek agirlik katsayisina sahip olan etkin birim olmalidir.
Kiyaslama ortagi olarak en yiiksek agirlik katsayisina sahip etkin birim secilerek
aslinda etkin olmayan birimin girdi ve ¢iktilarina en ¢ok benzeyen girdi ve ¢iktilara
sahip olan etkin birimin se¢ilmesi saglanir. Boylece kiyaslama calismasinda etkin
olmayan birim kendi girdi ve ¢iktilarin1 kiyaslama ortagimma benzetebilmek icin
ciktilarinda gerekli artislar1 ve girdilerinde gerekli azaltiglar1 yaparak etkin smira

yaklagmaya caligir.

Tablo 4.10: Model 1 igin kiyaslama hedefleri tablosu

Birim Mevcut durum Kiyaslama % degisim
hedefi
B3 32 35 +0,09
5 5
255 295 +0,16
7 6 -0,14
27530 39906 +0,45
180158 340924 +0,89
91 95 +0,04
B4 24 21 -0,12
4 3 -0,25
145 86 -0,40
6 4 -0,33
10140 13685 +0,35
88740 117365 +0,32
88 88
B7 18 13 -0,27
4 3 -0,25
90 94 +0,16
8 8
16666 19878 +0,19
156343 160400 +0,02
92 93 +0,01
B8 21 18 -0,14
3 3
122 70 -0,42
7 6 -0,14
9940 19504 +0,96
69156 165122 +1,38
88 92 +0,05

108



Tablo 4.10 (devami)

B9 23 18 -0,22
4 3 -0,25
115 70 -0,55
10 6 -0,40
18207 19504 +0,07
168528 165122 -0,02
83 92 +0,10
B10 16 13 -0,18
3 3
98 94 -0,04
10 8 -0,20
9468 19878 +1,10
94131 160400 +0,70
86 93 +0,08
B1l 17 18 +0,05
3 3
102 70 -0,31
7 6 -0,14
13672 19504 +0,42
154632 165122 +0,06
89 92 +0,03
B13 17 18 +0,05
3 3
207 70 -0,66
6 6
17038 19504 +0,14
146994 165122 +0,12
82 92 +0,12
B15 24 21 -0,12
5 3 -0,40
170 86 -0,50
5 4 -0,20
15738 13685 -0,13
140733 117365 +0,17
91 88 -0,03
B16 18 13 -0,27
3 3
113 94 -0,16
8 8
9522 19878 +1,08
73481 160400 +1,18
88 93 +0,05

109




Tablo 4.10 (devami)

B17 19 13 -0,32
4 3 -0,25
209 94 -0,55
10 8 -0,20
12012 19878 +0,65
128275 160400 +0,25
86 93 -0,08
B19 21 13 -0,38
3 3
142 94 -0,34
8 8
9617 19878 +1,06
82520 160400 +0,94
83 93 +0,12

Ikinci yaklasim ise BCC modelinin sonuglarinin degerlendirilmesi ile ilgilidir. Bu
modelin sonuglarinda miisteri memnuniyeti ile ilgili hedef degerler 100 puanin
altinda kaldig1 ve ulasilabilir degerler oldugundan bu modelin ¢ikt1 dosyasindaki
hedef degerler kiyaslama calismasinda kiyaslama hedefleri olarak alinabilir. Ayrica
kiyaslama ortagr olarak da referans kiimesindeki tiim etkin birimler gegerlidir. Bu
birimler birebir kendi girdi ve ¢iktilarin1 hedef deger olarak koymak yerine agirlik

katsayilar1 oraninda hedef degerlerin belirlenmesine bir katki saglarlar.

Ornek olarak B3 birimi i¢in hedef degerlerin hesaplanmasinda kullanilan

formiilasyon asagidaki gibi olacaktir.
B3(Ekip iiyesi) = [B6(Ekip iiyesi)x0,176] + [B14(Ekip iiyesi)x0,824]
B3(Yonetici sayis1) = [B6(YOnetici sayis1)x0, 176] + [B14(Y 6netici sayis1)x0,824]

B3(Restoran kapasitesi) = [B6(Restoran kapasitesi)x0,176] + [Bl14(restoran
kapasitesi)x0, 824]

B3(Restoran miidiirii deneyimi) = [B6(Restoran miidiirii deneyimi)x0,176] +

[B14(Restoran miidiirii deneyimi)x0,824]
B3(Islem sayis1)= [B6(Islem say1s1)x0,176] + [B14(Islem say1s1)x0,824]

B3(Satislar)= [B6(Satislar)x0,176] + [B14(Satislar)x0,824]
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B3(Miisteri memnuniyeti)= [B6(Miisteri memnuniyeti)x0,176] + [B14(Miisteri
memnuniyeti)x0,824]

Diger birimler i¢in de benzer hesaplamalar yapilarak hedef degerlere ulasilmaktadir.

Tablo 4.11: Model 2 i¢in kiyaslama hedefleri tablosu

Birim no Kiyaslama Mevcut Hedef % degisim
ortaklar1 ve deger degerler orant
katsayilari

B3 6 icin: 32 32
(0,176) 5 4.8 -0,04
14 igin: 255 2549 min
(0,824) 7 6,2 -0,11
27530 36095,5 +0,31
180158 314030,6 +0,74
91 94,8 +0,04
B4 B1 igin: 24 24
(0,651) 4 3,7 -0,075
B14 igin: 145 145
(0,312) 6 6
B20 igin: 10140 26354,1 +1,60
(0,036) 88740 224651,3 +1,53
88 93 +0,06
B7 6 icin: 18 18
(1,000) 4 4
90 68 -0,24
8 7 -0,125
16666 18313 +0,09
156343 188528 +0,21
92 94 +0,02
B8 1 igin: 21 15,5 -0,26
(0,500) 3 3
12 igin: 122 82 -0,33
(0,500) 7 7
9940 19691 +0,98
69156 162761 +1,35
88 92,5 +0,05
B9 6 igin: 23 221 -0,04
(0,312) 4 4
12 igin: 155 155
(0,344) 10 7 -0,30
14 igin: 18207 26276,4 +0,44
(0,344) 168528 231260,5 +0,37
83 94 +0,13
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Tablo 4.11 (devami)

B10 12 icin: 16 13 -0,19
(1,000) 3 3

98 94 -0,04

10 8 -0,20

9468 19878 +1,10

94131 150400 +0,60

86 93 +0,08

B11 1 icin: 17 15,5 -0,08
(0,500) 3 3

12 icin: 102 82 -0,20
(0,500) 7 7

13672 19691 +0,44

154632 162761 +0,05

89 92,5 +0,04

B16 12 igin: 18 13 -0,27
(1,000) 3 3

113 94 -0,17
8 8

9522 19878 +1,09

73481 160400 +1,18

88 93 +0,06
B17 6 i¢in: 19 19
(0,833) 4 4

12 igin: 209 89 -0,57

(0,083) 10 7 -0,30

14 igin: 12012 20242,8 +0,69

(0,083) 128275 198883,6 +0,55

86 94 +0,09

B19 12 icin: 21 13 -0,38
(1,000) 3 3

142 94 -0,34
8 8

9617 19878 +1,07

82520 160400 +0,94

83 93 +0,12

Tiim etkin olmayan restoranlarin her iki model sonucunda genel teknik etkinlige ve

lokal teknik etkinlige ulagsmalar1 i¢in yapilmasi gerekenler agagida yer almaktadir.

B3 restorani kendine kiyaslama ortagi olarak B14 ii sectiginde islem sayisin1 %45 ve
satiglarin1 %89 arttirmast gerekmektedir. BCC modeline gore ise kiyaslama ortagi
olarak kendine referans kiimesini sectiginde islem sayisini %31 ve satislarini %74

arttirmas1 gerekmektedir. Her iki yaklasimda da miisteri memnuniyeti %4
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arttirilmalidir. ilk yaklasimda ayrica girdilerde de bir artis s6z konusudur. Ekip iiyesi
sayisinin %9 ve restoran oturma kapasitesinin %16 arttirilmas1 gerekmektedir.
Bunun yaninda restoran miidiirii deneyiminin de 7 yildan 6 yila indirilmesi gerekir.
BCC modelinde ise girdilerde ciddi bir degisim onerilmemekle birlikte yine restoran

miudiirii deneyiminin 7 den 6 yila diistiriilmesi gerekir.

B3 ile ilgili olarak hangi yaklasimin segilecegi karar1 degisebilir. Clinkii ya bir kisim
girdilerle birlikte ¢iktilarin biiyiik miktarda arttirilmasi halinde genel teknik etkinlige
ulagilacak ya da sadece ciktilarin daha az bir miktarda arttirilmasi ile lokal teknik

etkinlige ulagilmis olunacaktir.

B4 birimi genel teknik etkinlige ulagmak i¢in islem sayisinda %35 ve satiglarda %32
artis yapmali, ekip iiyesi 24’ten 21°e, yonetici sayis1 4’ten 3’e ve restoran miidiiri
deneyimi de 6 yildan 4 yila indirilmelidir. Ayrica restoran oturma kapasitesinin %40
azaltilmas1 gerektigi bu kapasitenin atil kullanildigini gostermektedir. BCC modeli
sonucuna gore lokal teknik etkinlige ulagsmak icin girdilerde kayda deger bir degisim
gerekmemekle birlikte ¢iktilardan islem sayisinin %160 ve satislarin da %153 artisi

ile miistert memnuniyetinin de 88 puandan 93 ¢ikarilmasi lazimdur.

B7 ekip tiyesi sayisin1 18’den 13’e¢ ve yoOnetici sayisini 4’ten 3’e indirip islem
sayisint da %19 arttirmasi genel teknik etkinlige ulasabilmesi i¢in yeterlidir. Lokal
teknik etkinlige ulagmasi da oturma kapasitesini %24 azaltip, restoran miidiirii
deneyimini 8 yildan 7 yila diisiirerek ¢iktilardan islem sayisini %9 ve satislarini da

%21 arttirmasi yeterlidir.

B8 nolu birim ¢iktilardan islem sayisim %96, satislarini %135 arttirip miisteri
memnuniyetini  88’den 92’ye c¢ikarmali, girdilerden atil kullandigi oturma
kapasitesini %42 azaltmali ekip sayisin1 21°den 18’e ve restoran midiirii deneyimini
de 7 yildan 6 yila indirdiginde genel teknik etkinlige ulasacaktir. BCC etkinligine
ulasabilmesi icin de ¢iktilarini ayni oranlarda arttirmasi girdilerinden de ekip tiyesi

sayisini 16’ya ve oturma kapasitesini %33 diislirmesi yeterli olacaktir.

B9 birimi i¢in genel teknik etkinlige ulasmak girdilerle, yerel teknik etkinlige
ulasmak c¢iktilarla oynanmasi ile miimkiin olmaktadir. ilk modelde ekip iiyesi sayisi

23’ten 18’e, yonetici sayisi 4’ten 3’e, deneyim de 10 yildan 6’ya diisiiriiliip oturma
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kapasitesi %55 azaltildiginda ve ¢iktilardan miisteri memnuniyeti 83 puandan 92’ye
cikarildiginda etkinlige ulasilacaktir. BCC etkinlik i¢in de girdilerden restoran
midiri deneyimi 7’ye distiriiliip, ¢iktilardan islem sayis1 %44 ve satislar %37

arttirilmasi miisteri memnuniyetinin de 94’°e ¢ikarilmasi gerekir.

B10 biriminde ekip liyesi sayist 16’dan 13’e ve restoran miidiirii deneyimi 10 yildan
8 yila indirildiginde, islem sayisinin %110, satislarin %70 arttirihip miisteri
memnuniyeti puan1 86’dan 93’e getirildiginde genel teknik etkinlige ulasilmis olur.

Lokal teknik etkinlik i¢in de benzer degisimleri yapmasi yeterlidir.

B11 i¢in atil kullanilan oturma kapasitesi %31 oraninda azaltilip, islem sayis1 %42
arttirtlip, memnuniyet puani89’dan 92’ye yiikseltildiginde CCR etkinlige ulasilmis
olacaktir. BCC etkinlik icin de ¢iktilar ayn1 degerde arttirilip, girdilerden oturma yeri

kapasitesinin %20 azaltilmasi yeterlidir.

B13 restoran1 BCC olarak etkindir. Genel teknik etkinlige ulagmasi i¢in oturma
kapasitesini %66 azaltmasi, miisteri memnuniyetini 82’den 92’ye ¢ikarmasi, islem

sayisin1 %14, satiglar1 %12 arttirmasi gerekmektedir.

B15 restoran1 da BCC etkin durumdadir. CCR etkinlik i¢in ekip tiyesini 24’ten 21’e,
yonetici sayisini 5’ten 3’e, restoran miidiirii deneyimini 5’ten 4’e indirmeli ve atil
kullanildig1r tespit edilen oturma yeri kapasitesini de %350 azaltmalidir. Bu

degisimlerin yan1 sira ¢iktilarda da islem sayist %13 ve satislar %17 arttirilmalidir.

B16 restoran1 CCR etkin olabilmek icin ekip sayisin1 18’den 13’e ve restoran
kapasitesini 113’ten 94’e diisiirmeli, ¢iktilardan islem sayisin1 %108, satiglar1 %118
arttirypp memnuniyet puanim1 88’den 93’e c¢ikarmalidir. BCC etkinlik degerine

ulasabilmek icin de benzer degisimler yapmas: yeterlidir.

B17 restorani i¢in ekip iiyesi sayist 19’dan 13’e, yoOnetici sayisi 4’ten 3’e, restoran
miudiiri deneyimi 10’dan 8’e¢ dusiiriiliip oturma kapasitesi %55 azaltilmali,
ciktilardan islem sayis1 %65 ve satiglar %25 arttirilarak memnuniyet puan1 86’dan
93’e ¢ikarildiginda genel teknik etkinlik saglanmis olacaktir. BCC etkinlik i¢in de
ekip sayis1 ve yonetici sayist degigsmeyip, oturma kapasitesi ve restoran miidiirii

deneyiminde benzer degisimler yapilarak, ayrica c¢iktilardan islem sayist %69,
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satiglar %355 arttirllip memnuniyet puan1 86’dan 94’¢ c¢ikarildiginda etkin durum

saglanmig olacaktir.

B19 restoraninin hem CCR hem de BCC etkin olabilmesi i¢in yapacagi degisimler
aynidir. Ekip tiyesi sayisin1 21°den 13’°e indirmeli, restoran oturma kapasitesini %34
azaltmali, c¢iktilardan islem sayisimt %107, satiglart %94 arttirp miisteri

memnuniyetini 83 puandan 93’e yiikseltmesi gereklidir.
4.2.10 Sonuclarin yorumlanmasi

Burger King fast-food zincirindeki istanbul’da hizmet veren 20 restorana ait 4 girdi
ve 3 ¢ikt1 degiskeni kullanilarak ve 2 farkli modelin uygulandig1 bir veri zarflama
analizi yapilmistir. Veri zarflama analizinin ¢iktilar1 temel alinarak yapilmak istenen
icsel kiyaslama c¢alismasinin iki temel asamasi olan kiyaslama ortaklarinin
belirlenmesi ve kiyaslama hedeflerinin koyulmasi asamalar1 gergeklestirilmistir.
Kiyaslama ortaklar1 belirlenirken analiz sonucunda etkin olan birimler etkin olmayan
birimler i¢in potansiyel kiyaslama ortaklarin1 olusturacak bir referans kiimesi
olusturulmustur. Deap programi kullanilarak her bir etkin olmayan birim i¢in farklh
referans kiimeleri olusturulur. Analiz sonucu CCR modelinde her etkin olmayan
birim icin hedef girdi ve ¢ikt1 degerleri, referans kiimesindeki agirlik katsayisi en
bliylik degeri alan etkin birim kiyaslama ortagi secilerek sahip oldugu girdi ve ¢ikti
degerlerinden olusmaktadir. BCC modeli i¢in ise hedef degerler kiyaslama
ortaklariin etkin olmayan birim i¢in gegerli olan agirlik katsayilari ile o birimin s6z

konusu degisken i¢cin mevcut degeri carpimlari toplanarak bulunmustur.

Her model i¢in girdi ve ¢ikt1 degerlerinde hedeflere ulasip etkin hale gelebilmek igin
birimde degigsken bazinda ne kadarlik % degisimin gerekli oldugu sonucuna ulagilir.
Her model farkli sonuglar ortaya koysa da birim bazinda birbirine yakin sonuglar
ortaya ¢cikmistir. Her iki model de ¢ikti odakli oldugundan etkin olabilmek icin

girdilerin azaltilmasina yogunlagilmistir.

Mevcut personel, yonetici, oturma yeri kapasitesini atil kullanan, gereginden fazla
deneyim sahibi restoran miidiirii calistiran birimlerin mevcut personel ve
yoneticilerini gdzden gecirerek gereginden fazla yonetici konumunda kisi ¢alistirmak

yerine performansi en az olan yonetici ve personeli bu birimden almasi gerekir.
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Personel sayist azaldikga personel maliyetleri de diisecek boylece giderler
azalacaktir. Ekip {iiyesi sayisi azaltilarak daha az kisiyle ayni isler yerine
getirilebiliniyorsa atil olarak kullanilan personel bulunuyor demektir. Bu durumda
diger karar birimlerine gore maliyet gereginden fazla olacak ve etkinlik degeri diisiik

cikacaktir. Eger yeterli sayida personel kullaniliyorsa goreli etkinlik artacaktir.

Yonetici sayisinin azalmasi demek yonetici bagina ddenen iicretin birim diizeyinde
azalmasi1 demektir. Ayrica restoran miidiirii ne kadar deneyimli olursa maas1 da o
adar yiiksek olacaktir. Diger yandan restoran miidiiriiniin deneyimli olmasi
karsilasilan benzer sorunlarda tecriibesinden yararlanarak problemlerin daha kolay
¢Oziilmesini saglamasi agisindan da Onemlidir. Aradaki dengenin iyi bir sekilde
kurularak gereginden fazla deneyimli restoran miidiirii kullanmayarak maliyetin
arttirllmas1 Onlenmeli bununla birlikte yeterli deneyime sahip restoran miidiirii
calistirarak olas1 problemlerin profesyonelce ¢oziilmesi icim gerekli deneyim de
thmal edilmemelidir. Sirekli problemlerle karsilasilmast ve bu problemlerin
¢Oziimiinlin zaman almasi restoranin hizmet kalitesinin diigmesine yol agacaktir.
Bundan dolay1 miisteri memnuniyeti azalacak bu durum da etkinligin diigmesine

neden olacaktir.

Restoran miidiirii agisindan bir diger yaklagim ise analiz sonucu deneyimin
gereginden fazla oldugu goz oniine alinarak olmasi gerekenden fazla deneyime sahip
olan restoran miidiiriiniin baska bir birime kaydirilmasidir. Ornegin kiigiik bir
birimde ¢ikan sorunlar az olacagindan ¢ok deneyimli restoran miidiirii ihtiyaci
olmamakla birlikte, yogun calisan bir birimde ¢ikan problemlerin ¢6ziimiinde daha

deneyimli restoran miidiirleri yer almalidir.

Oturma kapasitesi restoranin yogun oldugu saatler géz Oniine alinarak gdzden
gecirilmeli, eger gereginden fazla oturma yeri mevcutsa atil bir kapasite ortaya
cikmakta bu da kira, vergi, 1sitma, temizlik vb giderlerin restoranin m?’si ile birebir
alakali oldugu diisiiniiliirse fazladan gider olusturdugu gériilecektir. Ote yandan
talebi karsilayamayan bir kapasite varsa ve bu yogunluk gelen miisterinin yer
bulamayarak geri donmesine neden oluyorsa bu durum islem sayisi, satiglar ve
dolayli olarak miisteri memnuniyetini de etkilemektedir. Oturma kapasitesini
arttirmanin bir yolu da alani en iyi sekilde kullanmaktir. Gelen miisteri 6zelliklerine

gbre Ornegin daha ¢ok 2 ve ya 3 kisilik kiiciik miisteri gruplar1 daha ¢ok geliyorsa
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masalar daha kiiclik olabilir ya da ayn1 mantikla biiyiik gruplar daha ¢ok geliyorsa
sandalye yerine bank tipi oturaklar kullanilarak alan kazanilmasi saglanabilir. Ayrica
tek kisi gelen misteriler i¢in duvara monte tek kisilik blok masalar kullanilarak
yerden tasarruf saglanmis olur. Tiim bunlar miisterinin kagli gruplarla o restorana
geldigiyle alakalidir. Aligveris merkezi, eglence merkezi vb yerlerde daha ¢ok grup
halinde gelinecegi diisliniilebilir ya da sehirleraras1 otobiis terminalleri, havaalan1 ve
ya tren gart vb yerlerde de insanlarin daha c¢ok tek basma seyahat ettikleri

diisiiniiliirse buna uygun restoran diizenlemeleri yapilmasi uygun olacaktir.

Oturma yeri kapasitesi ayni zamanda kullanim alani olarak da disiiniileceginden
kapasiteyi azaltmanin gerektigi durumlarda daha kiigiik bir restoran kiralanabilir.
Bazi durumlarda baska bir yere tasinmak masrafli ve gereksiz olabilir. Ileride talebin
artabilecegi icin tekrar oturma yeri kapasitesini biiylitmek gerekebilir. Bir diger
alternatif olarak da oturma yerinin atil olarak kullanilan kismi1 mutfak, lavabo vb
boliimlere aktarilarak hizmet kalitesi ve ya miisteri memnuniyeti degerlerine katki

saglanmis olur.

Islem sayis1 ve satislar birbiriyle iliskili degiskenler oldugundan birinin artmasi
digerinin de artmasini saglar. Bu degiskenleri arttirmak amaciyla restoran bazinda
cesitli promosyon faaliyetleri diizenlenebilir. Hatta bu promosyon faaliyetleri tek
birimde denendikten sonra basarili oldugu takdirde diger birimlerde de
yayginlastirilabilir. Hediyeler, farkl tatlar, saat bazinda indirimli meniiler, kuponla
bedava meniiler verilmesi vb promosyon faaliyetleri satislarin arttirilmasina katki

saglayacaktir.

Miisteri memnuniyeti daha iyi servis daha hizli hizmet vb caligmalarla arttirilabilir.
Unutulmamalidir ki miisteri memnuniyetinin artmasi diger ¢iktilara yani iglem sayisi

ve satiglara direkt olarak etki edecektir.
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5 SONUCLAR ve TARTISMA

Bu c¢alismada veri zarflama analizinin kiyaslama silirecinin en Onemli iki

asamasindaki karar verme faaliyetlerinde ne sekilde kullanilabilecegi anlatilmaktadir.

Kiyaslama ve veri zarflama analizinden teorik olarak bahsedildikten sonra ¢alismada
onerilen kiyaslamada veri zarflama analizi kullanim1 uygulama boliimiinde ayrintili
bir sekilde gosterilmistir. Burger King ile yapilan isbirligi sonucu 20 restorana ait
veriler kullanilarak etkinlik analizi yapilmis analiz sonuglariyla da kiyaslama

ortaklar: ve kiyaslama hedefleri saptanmustir.

Bu calismayla birlikte kiyaslama ve VZA’dan olusan yeni yaklagim resmi bir metot
olmayip ileride kullanimmin yayginlasacagi diisiiniilmektedir. Ciinkii kiyaslamanin

iki zorlu agamasinda kullanilacak bir analiz yontemi 6nerilmektedir.

Calismanin yonetsel boyutu olduk¢a onemlidir. Yaygin kaniya gore basarili bir
isletme iyi bir performans gosterir. lyi performans gdstermenin bir yolu da
sektordeki en iyilere benzemektir. En 1yi performans gosterenin saptanmasi ve hangi
yonlerden onun taklit edileceginin anlasilmasi pek acik degildir. Bu ¢alismada bunu
gerceklestirmenin yolu sunulmaktadir.

Yapilan bu calismada gercek veriler kullanilarak Onerilen yeni yaklasimin ne gibi
sonuglar dogurdugu irdelenmektedir. Fast-food sektoriinde restoranlardan olusan
birimlerin etkin olarak ¢alismasi olduk¢a dnemlidir. Bir birimin etkin olup olmadig:
da ¢esitli yontemlerle olctilebilmektedir. Burada 6nemli olan birimin siirecinin dogru
bir sekilde tanimlandig1 ve siireci etkileyen tiim girdi ve ¢iktilarin eksiksiz bir sekilde
sonuca yansitilmasi gerektigidir. Bu noktada VZA tam da aranilan yontemdir. Fast-
food restoranlarinin etkinlik degerlerinden yola c¢ikarak birbirleriyle kiyaslama

yapmalari kendilerini gelistirmeleri igin yararli olacaktir.

Ileriki ¢alismalarda restoran sayist arttirilarak  calismanin  gelistirilmesi
onerilmektedir. Ayrica igsel kiyaslama yerine rekabetci kiyaslamada da gerekli girdi
ve ¢iktilarin elde edilmesi dogrultusunda benzer bir ¢alisma yiiriitiilebilir. Fast-food
sektoriinde yapilan bu ¢alismanin diger benzer birimlerin bulundugu sektorlerde de

yapilmas1 6nerilmektedir.
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EK-B DEAP PROGRAMI MODEL 1 VERI-KOMUT-CIKTI DOSYALARI

VERI DOSYASI

19504 165122 92 18 3 70
45080 340592 89 34 5 375
27530 180158 91 32 5 255
10140 88740 88 24 4 145

33605 300055 85 28 5 200
4

18313 188528 94 18 68

O ~J O o 3 O O

16666 156343 92 18 4 90
9940 69156 88 21 3 122 7
18207 168528 83 23 4 115 10
9468 94131 86 16 3 98 10
16623 125197 89 17 3 102
19878 160400 93 13 94
17038 146994 82 17

39906 340924 95 35 295

o 00w w

7

8
207 6

6
15738 140733 91 24 170 5
9522 73481 88 18 3 113 8
12012 128275 86 19 4 209 10
13685 117365 88 21 3 86 4
9617 82520 83 21 3 142 8
32654 292266 94 37 5 200 6

KOMUT DOSYASI

burger.dta DATA FILE NAME
burger.out OUTPUT FILE NAME
20 NUMBER OF FIRMS

1 NUMBER OF TIME PERIODS

3 NUMBER OF OUTPUTS
4 NUMBER OF INPUTS
1 0=INPUT AND 1=OUTPUT ORIENTATED

0 0=CRS AND 1=VRS

0 0=DEA (MULTI-STAGE), 1=COST-DEA, 2=MALMQUIST-DEA, 3=DEA(1-STAGE),
4=DEA (2-STAGE)
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CIKTI DOSYASI

Results from DEAP Version 2.1

Instruction file = burger.ins

Data file = burger.dta

Output orientated DEA

Scale assumption: CRS

Slacks calculated using multi-stage method

EFFICIENCY SUMMARY:

firm te
1 1.000
2 1.000
3 0.803
4 0.796
5 1.000
6 1.000
7 0.875
8 0.951
9 0.749
10 0.925
11 0.962
12 1.000
13 0.919
14 1.000
15 0.907
16 0.946
17 0.695
18 1.000
19 0.892
20 1.000

mean 0.921

SUMMARY OF OUTPUT SLACKS:

firm output: 1 2 3
1 0.000 0.000 0.000
2 0.000 0.000 0.000
3 0.000 67895.987 0.000
4 5853.327 45360.247 0.000
5 0.000 0.000 0.000
6 0.000 0.000 0.000
7 2887.085 12237.654 0.000
8 9242.705 90068.614 0.000
9 2134.568 0.000 0.000
10 9639.349 58607.174 0.000
11 2414.287 32640.522 0.000
12 0.000 0.000 0.000
13 360.658 0.000 0.000
14 0.000 0.000 0.000
15 796.220 0.000 0.000
16 9814.977 82743.943 0.000
17 9106.264 30983.205 0.000
18 0.000 0.000 0.000
19 9102.325 67937.831 0.000
20 0.000 0.000 0.000
mean 3067.588 24423.759 0.000
SUMMARY OF INPUT SLACKS:
firm input: 1 2 3 4
1 0.000 0.000 0.000 0.000
2 0.000 0.000 0.000 0.000
3 0.000 0.216 40.801 0.000
4 0.000 0.276 36.172 0.000
5 0.000 0.000 0.000 0.000
6 0.000 0.000 0.000 0.000
7 0.000 0.339 0.000 0.000
8 5.500 0.000 40.000 0.000
9 0.000 0.000 0.000 2.082
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10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
mean

SUMMARY OF PEERS:

firm peers:

1

O J oy U b WN

11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1
2
14
12
5
6
1
12
5
12
12
12
1
14
14
12
12
18
12
20

3

1

0

0

0

0

5

0

0

8

0

1

18 1
18

12 6
1

12 1
1

6 12

1 18
1

.000
.500
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.150

1

SUMMARY OF PEER WEIGHTS:
(in same order as above)

firm

peer weights:

PP RPRPPRPOROFROFROO0OORREOOR K

.000
.000
.560
.259
.000
.000
.392
.500
.152
.000
.500
.000
.864
.000
.063
.000
.000
.000
.000
.000

0.164 O.
0.983

0.473 0.
0.500
0.167 O.
0.500
0.018 O.
0.183 0.

0.333

497

267

866

086

880

4

0.028

[cNeoNoNoNeoNol SNolNoNoNoNe)

.000
.000
.000
.077
.000
.493
.000
.000
.000
.000
.000
.120

133

.000
20.
.000
137.
.000
62.
19.
91.
.000
48.
.000
24.

000
194
777
000
667
000

981

[cNeoNoNoNoNoNoNolNolNolNol V)

.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.204



PEER COUNT SUMMARY:
(i.e., no. times each firm is a peer for another)
firm peer count:
1

QO J oy U b WN

9
10
11
12 1
13
14
15
16
17
18
19
20

OO WOOOWOOOODODOONEFHr OO OO

SUMMARY OF OUTPUT TARGETS:

firm output: 1 2 3
1 19504.000 165122.000 92.000
2 45080.000 340592.000 89.000
3 34300.093 292357.891 113.378
4 18589.914 156824.224 110.534
5 33605.000 300055.000 85.000
6 18313.000 188528.000 94.000
7 21923.523 190817.624 105.085
8 19691.000 162761.000 92.500
9 26441.435 224989.707 110.807
10 19878.000 160400.000 93.000
11 19691.000 162761.000 92.500
12 19878.000 160400.000 93.000
13 18896.076 159912.854 89.207
14 39906.000 340924.000 95.000
15 18147.697 155161.096 100.329
16 19878.000 160400.000 93.000
17 26379.333 215440.667 123.667
18 13685.000 117365.000 88.000
19 19878.000 160400.000 93.000
20 32654.000 292266.000 94.000
SUMMARY OF INPUT TARGETS:
firm input: 1 2 3
1 18.000 3.000 70.000 6.000
2 34.000 5.000 375.000 9.000
3 32.000 4.784 214.199 7.000
4 24.000 3.724 108.828 6.000
5 28.000 5.000 200.000 8.000
6 18.000 4.000 68.000 7.000
7 18.000 3.661 90.000 8.000
8 15.500 3.000 82.000 7.000
9 23.000 4.000 115.000 7.918
10 13.000 3.000 94.000 8.000
11 15.500 3.000 82.000 7.000
12 13.000 3.000 94.000 8.000
13 17.000 2.923 69.806 6.000
14 35.000 5.000 295.000 6.000
15 24.000 3.507 107.223 5.000
16 13.000 3.000 94.000 8.000
17 19.000 4.000 117.333 10.000
18 21.000 3.000 86.000 4.000
19 13.000 3.000 94.000 8.000
20 37.000 5.000 200.000 6.000
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FIRM BY FIRM RESULTS:
Results for firm: 1
Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 19504.000
output 2 165122.000
output 3 92.000
input 1 18.000
input 2 3.000
input 3 70.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
1 1.000
Results for firm: 2
Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 45080.000
output 2 340592.000
output 3 89.000
input 1 34.000
input 2 5.000
input 3 375.000
input 4 9.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
2 1.000

Results for firm: 3
Technical efficiency = 0.803
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 27530.000
output 2 180158.000
output 3 91.000
input 1 32.000
input 2 5.000
input 3 255.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

14 0.560

18 0.164

1 0.497
Results for firm: 4

Technical efficiency = 0.796
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 10140.000
output 2 88740.000
output 3 88.000
input 1 24.000
input 2 4.000
input 3 145.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 0.259
18 0.983

radial
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

6770.
44303.
22.

0.

0
0.
0

093
904
378
000

.000

000

.000

radial
movement

2596.
22723.
22.

0.

0
0.
0
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587
977
534
000

.000

000

.000

slack
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.
67895.
0.

0.

-0.
-40.
0.

000
987
000
000
216
801
000

slack
movement

5853.
45360.
0.

0.

-0.
-36.
0.

327
247
000
000
276
172
000

projected
value

19504.
165122.
92.

18.

3.

70.

6.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

45080.
340592.
89.

34.

5.

375.

9.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

34300.
292357.
113.
32.

4.

214.

7.

093
891
378
000
784
199
000

projected
value

18589.
156824.
110.
24.

3.

108.

6.

914
224
534
000
724
828
000



Results for firm: 5
Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 33605.000
output 2 300055.000
output 3 85.000
input 1 28.000
input 2 5.000
input 3 200.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
5 1.000
Results for firm: 6
Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 18313.000
output 2 188528.000
output 3 94.000
input 1 18.000
input 2 4.000
input 3 68.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
6 1.000
Results for firm: 7
Technical efficiency = 0.875
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 16666.000
output 2 156343.000
output 3 92.000
input 1 18.000
input 2 4.000
input 3 90.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

1 0.392

12 0.473

6 0.267
Results for firm: 8

Technical efficiency = 0.951
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 9940.000
output 2 69156.000
output 3 88.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 122.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 0.500
1 0.500

radial
movement

0.

O O OO oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O OO O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

2370.
22236.
13.

0.

0
0.
0

438
969
085
000

.000

000

.000

radial
movement

508.
3536.
4.

[eNeNeNe]

136

295
386
500

.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.

O OO O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

2887.
12237.

085
654

.000
.000
.339
.000
.000

slack
movement

9242.
90068.
0.

-5.

0.
-40.
0.

705
614
000
500
000
000
000

projected
value

33605.
300055.
85.

28.

5.

200.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

18313.
188528.
94.

18.
.000
68.
7.

4

000
000
000
000

000
000

projected
value

21923.
190817.
105.
18.

3.

90.

8.

523
624
085
000
661
000
000

projected
value

19691.
162761.
92.

15.

3.

82.
.000

7

000
000
500
500
000
000



Results for firm: 9
Technical efficiency = 0.749
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 18207.000
output 2 168528.000
output 3 83.000
input 1 23.000
input 2 4.000
input 3 115.000
input 4 10.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

5 0.152

12 0.167

1 0.866

14 0.028
Results for firm: 10

Technical efficiency = 0.925
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 9468.000
output 2 94131.000
output 3 86.000
input 1 16.000
input 2 3.000
input 3 98.000
input 4 10.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000

Results for firm: 11
Technical efficiency = 0.962
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 16623.000
output 2 125197.000
output 3 89.000
input 1 17.000
input 2 3.000
input 3 102.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

12 0.500
1 0.500
Results for firm: 12

Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 19878.000
output 2 160400.000
output 3 93.000
input 1 13.000
input 2 3.000
input 3 94.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000

radial
movement

6099.
56461.
27.

0.

0
0.
0

866
707
807
000

.000

000

.000

radial
movement

770.
7661.
7

[eNeNeNe)

651
826

.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

653.
4923.
3.

o O O o

713
478
500

.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O O OO oo

137

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

.568
.000
.000
.000
.000
.000
.082

slack
movement

9639.
58607.
0.

-3.

0.

-4.
-2.

349
174
000
000
000
000
000

slack
movement

2414.
32640.
0.

-1.

0.
-20.
0.

287
522
000
500
000
000
000

slack
movement

0.

O O OO oo

000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

projected
value

26441.
224989.
110.
23.

4.

115.
.918

7

435
707
807
000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

19691.
162761.
92.

15.

3.

82.

7.

000
000
500
500
000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000



Results for firm: 13
Technical efficiency = 0.919
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 17038.000
output 2 146994.000
output 3 82.000
input 1 17.000
input 2 3.000
input 3 207.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

1 0.864

6 0.018

12 0.086
Results for firm: 14

Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 39906.000
output 2 340924.000
output 3 95.000
input 1 35.000
input 2 5.000
input 3 295.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
14 1.000
Results for firm: 15
Technical efficiency = 0.907
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 15738.000
output 2 140733.000
output 3 91.000
input 1 24.000
input 2 5.000
input 3 170.000
input 4 5.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

14 0.063
1 0.183
18 0.880
Results for firm: 16

Technical efficiency = 0.946
PROJECTION SUMMARY :

variable original

value
output 1 9522.000
output 2 73481.000
output 3 88.000
input 1 18.000
input 2 3.000
input 3 113.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000

radial
movement

1497.
12918.
7.

o O O o

418
854
207

.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

1613.
14428.
9.

[eNeNeNe)

476
096
329

.000
.000
.000
.000

radial
movement

541.
4175.
5.

o O O o

138

023
057
000

.000
.000
.000
.000

slack
movement

360.
0.

0.

0.
-0.
-137.

658
000
000
000
077
194

.000

slack
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

796.
0.
0.
0.

-1.

-62.

0.

220
000
000
000
493
777
000

slack
movement

9814.
82743.
0.

-5.

0.
-19.
0.

977
943
000
000
000
000
000

projected
value

18896.
159912.
89.

17.

2.

69.

6.

076
854
207
000
923
806
000

projected
value

39906.
340924.
95.

35.

5.

295.

6.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

18147.
155161.
100.
.000
3.
107.
5.

24

697
096
329

507
223
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000



Results for firm: 17
Technical efficiency = 0.695
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 12012.000
output 2 128275.000
output 3 86.000
input 1 19.000
input 2 4.000
input 3 209.000
input 4 10.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

12 1.000
1 0.333
Results for firm: 18

Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 13685.000
output 2 117365.000
output 3 88.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 86.000
input 4 4.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
18 1.000
Results for firm: 19
Technical efficiency = 0.892
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 9617.000
output 2 82520.000
output 3 83.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 142.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000
Results for firm: 20
Technical efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:

variable original

value
output 1 32654.000
output 2 292266.000
output 3 94.000
input 1 37.000
input 2 5.000
input 3 200.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
20 1.000

radial
movement

5261.
56182.
37.

0.

0
0.
0

070
461
667
000

.000

000

.000

radial
movement

0.

O OO O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

1158.
9942.
10.
0.

0
0.
0

675
169
000
000

.000

000

.000

radial
movement

0.

O O OO oo
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000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

9106.
30983.
0.

0.

0.
-91.
0.

264
205
000
000
000
667
000

slack
movement

0.

O OO O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

9102.
67937.
0.

-8.

0.
-48.
0.

325
831
000
000
000
000
000

slack
movement

0.

O O OO oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

projected
value

26379.
215440.
123.
19.

4.

117.
10.

333
667
667
000
000
333
000

projected
value

13685.
117365.
88.

21

3.

86.

4.

000
000
000

.000

000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

32654.
292266.
94.

37.

5.

200.

6.

000
000
000
000
000
000
000



EK-C DEAP PROGRAMI MODEL 2 VERI-KOMUT-CIKTI DOSYALARI

VERI DOSYASI

19504 165122 92 18 3 70
45080 340592 89 34 5 375
27530 180158 91 32 5 255
10140 88740 88 24 4 145

33605 300055 85 28 5 200
4

18313 188528 94 18 68

0 ~J O o 4 O O

16666 156343 92 18 4 90
9940 69156 88 21 3 122 7
18207 168528 83 23 4 115 10
9468 94131 86 16 3 98 10
16623 125197 89 17 3 102
19878 160400 93 13 94
17038 146994 82 17

39906 340924 95 35 295

g 0w w

7

8
207 6

6
15738 140733 91 24 170 5
9522 73481 88 18 3 113 8
12012 128275 86 19 4 209 10
13685 117365 88 21 3 86 4
9617 82520 83 21 3 142 8
32654 292266 94 37 5 200 6

KOMUT DOSYASI

burger.dta DATA FILE NAME
burger.out OUTPUT FILE NAME
20 NUMBER OF FIRMS

1 NUMBER OF TIME PERIODS

3 NUMBER OF OUTPUTS
4 NUMBER OF INPUTS
1 0=INPUT AND 1=OUTPUT ORIENTATED

1 0=CRS AND 1=VRS

0 O=DEA (MULTI-STAGE), 1=COST-DEA, 2=MALMQUIST-DEA, 3=DEA (1-STAGE),
4=DEA (2-STAGE)
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CIKTI DOSYASI

Results from DEAP Version 2.1

Instruction file = burger.ins

Data file = burger.dta

Output orientated DEA

Scale assumption: VRS

Slacks calculated using multi-stage method

EFFICIENCY SUMMARY:
firm crste vrste scale

1 1.000 1.000 1.000 -
2 1.000 1.000 1.000 -
3 0.803 0.960 0.836 drs
4 0.796 0.946 0.841 drs
5 1.000 1.000 1.000 -
6 1.000 1.000 1.000 -
7 0.875 0.979 0.895 drs
8 0.951 0.951 1.000 -
9 0.749 0.883 0.848 drs
10 0.925 0.925 1.000 -
11 0.962 0.962 1.000 -
12 1.000 1.000 1.000 -
13 0.919 1.000 0.919 irs
14 1.000 1.000 1.000 -
15 0.907 1.000 0.907 drs
16 0.946 0.946 1.000 -
17 0.695 0.915 0.760 drs
18 1.000 1.000 1.000 -
19 0.892 0.892 1.000 -
20 1.000 1.000 1.000 -

mean 0.921 0.968 0.950

Note: crste = technical efficiency from CRS DEA
vrste = technical efficiency from VRS DEA
scale = scale efficiency = crste/vrste
Note also that all subsequent tables refer to VRS results

SUMMARY OF OUTPUT SLACKS:

firm output: 1 2 3
1 0.000 0.000 0.000
2 0.000 0.000 0.000
3 7408.748 126302.924 0.000
4 15636.888 130859.529 0.000
5 0.000 0.000 0.000
6 0.000 0.000 0.000
7 1284.696 28786.239 0.000
8 9242.705 90068.614 0.000
9 1995.103 20750.324 0.000

10 9639.349 58607.174 0.000
11 2414.287 32640.522 0.000
12 0.000 0.000 0.000
13 0.000 0.000 0.000
14 0.000 0.000 0.000
15 0.000 0.000 0.000
16 9814.977 82743.943 0.000
17 7113.438 58676.109 0.000
18 0.000 0.000 0.000
19 9102.325 67937.831 0.000
20 0.000 0.000 0.000
mean 3682.626 34868.660 0.000
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SUMMARY OF INPUT SLACKS:

firm
1

QO Joy Ul W

9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

mean

input:

SUMMARY OF PEERS:
firm peers:

1

W Joy Ul W

9
10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20

1

2
14
14

5

6

6
12
14
12
12
12
13
14
15
12
14
18
12
20

.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.500
771
.000
.500
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.289

H O WOOUTOOOORFF WNULO OOOOOOo

12

12

SUMMARY OF PEER WEIGHTS:

(in same order as above)

firm

peer weights:

1.
.000
.824
.312
.000
.000
.000
.500
.186
.000
.500
.000
.000
.000
.000
.000
.083
.000
.000
.000

PP RPORRPRPRHEFRPORPROORREREOOR

000

0

0.

.176
036

.500
.628

.500

.833

0.651

0.186

0.083

eNoNoRoNoNoNoNoNoNoNoNoNoloNoNoNolNolNolNo o]

.000
.000
.176
.303
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.024
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.000
.000
.059
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.917
.000
.000
.000
.649

OO OO WOOODODOONWOHOOOOOOo

.000
.000
.824
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000
.491



PEER COUNT SUMMARY: (i.e., no. times each firm is a peer for another)
firm peer count:

1 3
2 0
3 0
4 0
5 0
6 4
7 0
8 0
9 0
10 0
11 0
12 7
13 0
14 4
15 0
16 0
17 0
18 0
19 0
20 1
SUMMARY OF OUTPUT TARGETS:
firm output: 1 2 3
1 19504.000 165122.000 92.000
2 45080.000 340592.000 89.000
3 36095.471 314030.588 94.824
4 26354.140 224651.341 93.010
5 33605.000 300055.000 85.000
6 18313.000 188528.000 94.000
7 18313.000 188528.000 94.000
8 19691.000 162761.000 92.500
9 22615.079 211613.360 94.000
10 19878.000 160400.000 93.000
11 19691.000 162761.000 92.500
12 19878.000 160400.000 93.000
13 17038.000 146994.000 82.000
14 39906.000 340924.000 95.000
15 15738.000 140733.000 91.000
16 19878.000 160400.000 93.000
17 20242.833 198883.667 94.000
18 13685.000 117365.000 88.000
19 19878.000 160400.000 93.000
20 32654.000 292266.000 94.000
SUMMARY OF INPUT TARGETS:
firm input: 1 2 3 4
1 18.000 3.000 70.000 6.000
2 34.000 5.000 375.000 9.000
3 32.000 4.824 254.941 6.176
4 24.000 3.697 145.000 6.000
5 28.000 5.000 200.000 8.000
6 18.000 4.000 68.000 7.000
7 18.000 4.000 68.000 7.000
8 15.500 3.000 82.000 7.000
9 20.229 4.000 115.000 7.000
10 13.000 3.000 94.000 8.000
11 15.500 3.000 82.000 7.000
12 13.000 3.000 94.000 8.000
13 17.000 3.000 207.000 6.000
14 35.000 5.000 295.000 6.000
15 24.000 5.000 170.000 5.000
16 13.000 3.000 94.000 8.000
17 19.000 4.000 89.083 7.000
18 21.000 3.000 86.000 4.000
19 13.000 3.000 94.000 8.000
20 37.000 5.000 200.000 6.000
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FIRM BY FIRM RESULTS:
Results for firm: 1
Technical efficiency = 1.000

Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 19504.000
output 2 165122.000
output 3 92.000
input 1 18.000
input 2 3.000
input 3 70.000
input 4 6.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
1 1.000
Results for firm: 2
Technical efficiency = 1.000
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 45080.000
output 2 340592.000
output 3 89.000
input 1 34.000
input 2 5.000
input 3 375.000
input 4 9.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
2 1.000
Results for firm: 3
Technical efficiency = 0.960
Scale efficiency = 0.836
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 27530.000
output 2 180158.000
output 3 91.000
input 1 32.000
input 2 5.000
input 3 255.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:

peer lambda weight
14 0.824
6 0.176
Results for firm: 4

Technical efficiency = 0.946

Scale efficiency = 0.841
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 10140.000
output 2 88740.000
output 3 88.000
input 1 24.000
input 2 4.000
input 3 145.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:

peer lambda weight
14 0.312
20 0.036
1 0.651

(crs)

radial
movement
0.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O OO oo

(crs)

radial
movement
0.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O O O oo

(drs)

radial
movement
1156.723
7569.664
3.824
.000
.000
.000
.000

o O O o

(drs)

radial
movement
577.252
5051.812
5.010
.000
.000
.000
.000

[eNeNeNe]
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slack
movement

0.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O O O oo

slack
movement

0.000
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O O O oo

slack
movement
7408.748
126302.924
0.000
0.000
-0.176
-0.059
-0.824

slack
movement
15636.888
130859.529
0.000
0.000
-0.303
0.000
0.000

projected
value
19504.000
165122.000
92.000
18.000
3.000
70.000
6.000

projected
value
45080.000
340592.000
89.000
34.000
5.000
375.000
9.000

projected
value
36095.471
314030.588
94.824
32.000
4.824
254.941
6.176

projected
value
26354.140
224651.341
93.010
24.000
3.697
145.000
6.000



Results for firm: 5
Technical efficiency = 1.000

Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 33605.000
output 2 300055.000
output 3 85.000
input 1 28.000
input 2 5.000
input 3 200.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
5 1.000
Results for firm: 6
Technical efficiency = 1.000

Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 18313.000
output 2 188528.000
output 3 94.000
input 1 18.000
input 2 4.000
input 3 68.000
input 4 7.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
6 1.000
Results for firm: 7
Technical efficiency = 0.979
Scale efficiency = 0.895
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 16666.000
output 2 156343.000
output 3 92.000
input 1 18.000
input 2 4.000
input 3 90.000
input 4 8.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
6 1.000
Results for firm: 8
Technical efficiency = 0.951
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 9940.000
output 2 69156.000
output 3 88.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 122.000
input 4 7.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 0.500
1 0.500

(crs)

radial
movement

0.

O O O O oo

(crs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O OO O oo

(drs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

362.
3398.
2.

[eNeNeNe)

(crs)

304
761
000

.000
.000
.000
.000

radial
movement

508.
3536.
4.

[eNeNeNe]
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295
386
500

.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.

O O O O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.

O OO O oo

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

1284.
28786.
0.

0.

0.
-22.
-1.

696
239
000
000
000
000
000

slack
movement

9242.
90068.
0.

-5.

0.
-40.
0.

705
614
000
500
000
000
000

projected
value

33605.
300055.
85.

28.

5.

200.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

18313.
188528.
94.

18.

4.

68.

7.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

18313.
188528.
94.

18.

4.

68.

7.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

19691.
162761.
92.

15.

3.

82.
.000

7

000
000
500
500
000
000



Results for firm: 9
Technical efficiency = 0.883

Scale efficiency = 0.848
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 18207.000
output 2 168528.000
output 3 83.000
input 1 23.000
input 2 4.000
input 3 115.000
input 4 10.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
14 0.186
6 0.628
12 0.186
Results for firm: 10
Technical efficiency = 0.925
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 9468.000
output 2 94131.000
output 3 86.000
input 1 16.000
input 2 3.000
input 3 98.000
input 4 10.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000
Results for firm: 11
Technical efficiency = 0.962
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 16623.000
output 2 125197.000
output 3 89.000
input 1 17.000
input 2 3.000
input 3 102.000
input 4 7.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 0.500
1 0.500
Results for firm: 12
Technical efficiency = 1.000
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 19878.000
output 2 160400.000
output 3 93.000
input 1 13.000
input 2 3.000
input 3 94.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000

(drs)

radial
movement

2412.
22335.
11.

0.

0
0.
0

(crs)

976
036
000
000

.000

000

.000

radial
movement

770.
7661.
7.

[eoNeNeNe]

(crs)

651
826
000

.000
.000
.000
.000

radial
movement

653.
4923.
3.

[eNeNeNe]

(crs)

713
478
500

.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O O O O oo
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000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

1995.
20750.
0.

-2.

0.

0.

-3.

103
324
000
771
000
000
000

slack
movement

9639.
58607.
0.

-3.

0.

-4.
.000

-2

349
174
000
000
000
000

slack
movement

2414.
32640.
0.

-1.

0.
-20.
0.

287
522
000
500
000
000
000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O O O oo

000

projected
value

22615.
211613.
94.

20.

4.

115.

7.

079
360
000
229
000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

19691.
162761.
92.

15.

3.

82.

7.

000
000
500
500
000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000



Results for firm: 13
Technical efficiency = 1.000

Scale efficiency = 0.919
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 17038.000
output 2 146994.000
output 3 82.000
input 1 17.000
input 2 3.000
input 3 207.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

13 1.000
Results for firm: 14
Technical efficiency = 1.000
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 39906.000
output 2 340924.000
output 3 95.000
input 1 35.000
input 2 5.000
input 3 295.000
input 4 6.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
14 1.000
Results for firm: 15
Technical efficiency = 1.000
Scale efficiency = 0.907
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 15738.000
output 2 140733.000
output 3 91.000
input 1 24.000
input 2 5.000
input 3 170.000
input 4 5.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
15 1.000
Results for firm: 16
Technical efficiency = 0.946
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 9522.000
output 2 73481.000
output 3 88.000
input 1 18.000
input 2 3.000
input 3 113.000
input 4 8.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000

(irs)

radial
movement

0.

O OO O oo

(crs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O OO O oo

(drs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O OO O oo

(crs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

541.
4175.
5.

[eNeNeNe]
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023
057
000

.000
.000
.000
.000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O OO O oo

000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O OO O oo

000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O OO O oo

000

slack
movement

9814.
82743.
0.

-5.

0.
-19.
0.

977
943
000
000
000
000
000

projected
value

17038.
146994.
82.

17.

3.

207.

6.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

39906.
340924.
95.

35.

5.

295.

6.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

15738.
140733.
91.
.000
5.
170.
5.

24

000
000
000

000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000



Results for firm: 17
Technical efficiency = 0.915

Scale efficiency = 0.760
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 12012.000
output 2 128275.000
output 3 86.000
input 1 19.000
input 2 4.000
input 3 209.000
input 4 10.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight

14 0.083

6 0.833

12 0.083
Results for firm: 18

Technical efficiency = 1.000

Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY:
variable original
value
output 1 13685.000
output 2 117365.000
output 3 88.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 86.000
input 4 4.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
18 1.000
Results for firm: 19
Technical efficiency = 0.892
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 9617.000
output 2 82520.000
output 3 83.000
input 1 21.000
input 2 3.000
input 3 142.000
input 4 8.000
LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
12 1.000
Results for firm: 20
Technical efficiency = 1.000
Scale efficiency = 1.000
PROJECTION SUMMARY :
variable original
value
output 1 32654.000
output 2 292266.000
output 3 94.000
input 1 37.000
input 2 5.000
input 3 200.000
input 4 6.000

LISTING OF PEERS:
peer lambda weight
20 1.000

(drs)

radial
movement

1117
11932.
8.

o O O o

(crs)

.395

558
000

.000
.000
.000
.000

radial
movement

0.

O OO O oo

(crs)

000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

radial
movement

1158.
9942.
10.
0.

0
0.
0

(crs)

675
169
000
000

.000

000

.000

radial
movement

0.

O O O O oo
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000

.000
.000
.000
.000
.000
.000

slack
movement

7113.
58676.
0.

0.

0.
-1109.
-3.

438
109
000
000
000
917
000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O OO O oo

000

slack
movement

9102.
67937.
0.

-8.

0.
-48.
0.

325
831
000
000
000
000
000

slack
movement

0.
.000
.000
.000
.000
.000
.000

O O O O oo

000

projected
value

20242.
198883.
94.

19.

4.

89.

7

833
667
000
000
000
083

.000

projected
value

13685.
117365.
88.

21.

3.

86.

4.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

19878.
160400.
93.

13.

3.

94.

8.

000
000
000
000
000
000
000

projected
value

32654.
292266.
94.

37.

5.

200.

6.

000
000
000
000
000
000
000



OZGECMIS

Miibeyyen Tepe 1982’deEdirne’nin Kesan ilgesinde dogdu. ilk ve orta 6grenimini
Gelibolu’da tamamladiktan sonra Canakkale Fen Lisesi’ni kazanarak lise 6grenimine
orada devam etti. 1999°da Yildiz Teknik Universitesi Endiistri Miihendisligi’ni
kazandi. ik sene Ingilizce hazirlik okuduktan sonra béliimiine devam etti. 2004
yilinda mezun olduktan sonra aym yil Istanbul Teknik Universitesi Endiistri
Miihendisligi boliimiinde yiiksek lisans yapmaya hak kazandi. 2005 yilinda 2.
Universite programiyla basladign Agikdgretim Fakiiltesi Dis Ticaret Boliimii’nii
bitirdi. Ingilizce ve Almanca bilmektedir.
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