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ORGANIZASYONEL PERFORMANS OLCUMU VE TURK SILAHLI
KUVVETLERINDE VERI ZARFLAMA ANALIZi iLE PERFORMANS
DEGERLENDIRMESI

OZET

Organizasyonlarin buyiik, kigiik, 6zel, kamu, kar amagh ya da kar amagl
olup olmadiklanna bakmadan 6l¢iimler yapmak zorunda olduklar: bu tezin en temel
bulgularindandir. Olglimlerin ana amaci; organizasyonlarin gelecekte ayakta
kalabilmeleri i¢in ihtiyag duyduklan bilgiye ulagmaktir.

Organizasyonel performans 6l¢iimii konusunda iki tiir yaklasgimlar mevcut
oldugu gozlenmistir. Bunlardan “Stratejik Yaklagimlar” olgiilecek konularin neler
olmas: gerektigi, bunlarin nasil elde edilecegi ve 6lgiimiin organizasyon iginde ve
disinda yapacag: etkileri iizerinde durmaktadir. Analitik Yaklagimlarda yapilan
tartigma ise; belirlenen kriterler 15131nda performanst en yiiksek birimin segilmesidir.

. Tezde incelen Stratejik Yaklagimlar, Dengelenmig performans yaklagimi ve
Ilgi gruplan yaklagimidir. Analitik yaklagimlar ise; Objektif matris yontemi, Topsis,
Electre, Analitik hiyerarsi metodu, Puanlama modelleri, Veri zarflam analizidir.

Veri Zarflama Analizi tekniBi; benzer girdi ve ¢ikt1 faktorlerine sahip kar
amaci gitmeyen karar birimlerinin goreli etkenligini 6lgmeyi amagladigindan,
Piyade Okulu Astegmen Adayr Temel Kurs Boliklerinin performansim
degerlendirmede en uygun teknik oldugu karan verilmistir.

Veri zarflama analizinin uygulamasinda énemli olan iki husus;
e Karar birimlerinin segimi
e Faktorlerin segimidir.

Karar birimleri olarak segilen Astegmen Aday1 Kurs Bélikleri yogunluklan
farklt olarak aym girdi ve ¢iktilan igerdiklerinden uygun karar birimleri olmuglardir.
Say1 olarak girdi ve ¢ikt1 faktérlerinin bir fazlasi olmas: gerektiginden bu kurala da
uygundur.

Faktorlerden ¢iktilari olugturan; Disiplin notu, Nazari dersler, Uygulamah
dersler belirlenirken o6nce boliiklerin siiregleri tespit edildi. Siireglerde kritik
faaliyetler belirlendi. Bu kritik faaliyetler tespit edilirken giktilar tizerinde onemli
derecede etki sahibi olmasina dikkat edildi. Bu kritik faaliyetler siirekli gozlenmesi
gereken ve olgiilmesi gereken faaliyetlerdir.

Girdi olarak, adaylarin devam durumlar, subay sayilan ve egitici tecriibeleri
faktorleri ele alinmistir.

Veri zarflama analizi sonuglan gostermigtir ki, girdi faktorlerinde atil
kullanim var. Seki boliigiin altisinda girdilerde azaltmaya gidilerek mevcut giktilar
elde edilebilir. Bu azaltma veya dagitimin daha dengeli bir sekilde yapilmas: subay
sayisinda ve egitici tecriibesinde uygulanabilir bir faktor olmalarina kargin, devam
durumunda boyle bir yaklagim s6z konusu olamayacag: tespit edilmistir.
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Ayrica her etki olmayan béliik igin etkin olan bolik tespit edilmis ve etkin
bolik cinsinden faktor degerleri tespit edilmigtir. Buna goére tiim etkin olmayan
boliiklerin referans olarak alinacak bolik altinci bolitktiir.

Tiim organizasyonlarin, stratejilerini belirlemede, zamanla deSigen etkinligin
izlenmesinde, kaynak dagitimmnin planlanmasinda ve operasyonel faaliyetlerin
tamimlanmasinda kullanacaklari performans olgiim sistemini yaratmalan gerektigi
tespit edilmigtir.
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ORGANIZATIONAL PERFORMANCE MEASUREMENT AND
PERFORMANCE EVALUATION IN TURKISH ARMY BY DATA
ENVELOPMENT ANALYSIS

SUMMARY

The main finding of this thesis is all the organizations must make some
measurements whether they are profit, non-profit, private, or public organization.
The fundamental goal of the measurement in the organization is to get the suitable
information for succeeding in the future.

Two kinds of approaches are detected about organizational performance
measurement. One of them which is called “Strategically Approaches” is dealt with
which points will be measured and how these points will be chosen and the roles of
the measurement both inside and outside of the organization. In “Analytical
Approaches” the way for choosing the best performance organization is detected.

The Balanced Scorecard and Stakeholder Approach are examined in this
thesis. In Analytical Approaches, Objective Matrix, Topsis, Electre, Analytical
Hierarchy Process, Scoring Methods and Data Envelopment Analysis are examined.

Since, Data Envelopment Analysis is a linear programming based technique
for measuring the relative performance of organizational units where the presence of
multiple inputs and outputs makes comparisons difficult, it’s thought as the best for
evaluating the Infantry Academy 2™ Lieutenant Course Companies’ performance.

Two important points, in applying data envelopment technique are,
e Choosing decision making units,
e Choosing factors.

2! Lieutenant Course Companies have the same inputs and outputs, so
they’re suitable for decision making units. The rule that decision making units have
one more than summation of the number of inputs and outputs is also relevant.

When the time output factors, discipline note, applied lessons, unapplied
lessons, is to be identified, first of all, companies’ processes are defined. The critical
activities are choused. While these critical activities are chosen, their effects on
factors are examined. These critical activities must always be monitored and
measured.

The number of military officers, attendance of students factors were chosen.

Finally, data envelopment analysis results showed that, there misusing in
input factors. By reducing the inputs of six companies, the present values of
efficiencies can be got. While reducing ranks and the number of officers is
meaningful, reducing the number of attendance would be meaningless.
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Additionally, for all inefficient company one efficient company were chosen.
It is the six company that all the companies must chose as an efficint company for
reference.

It’s found that all the organizations must create a suitable performance
measurement system and adopt it to themselves to; Identify strategies, monitor
changing efficiencies, allocate resources.
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1. GIRIS

Olgme islemi giinliik yagsamdan toplumsal olaylara kadar uzanan genig bir
boyut olarak hayatin vazgecilmez bir unsurudur. Yagadigimiz diinyay: tammak ve
anlamak igin gerekli bilgiler 6lgiimlere saglamr. Olgme nasil yapilirsa yapilsin bir
degerlendirme ile sonuglamr ve bilgi olugur. Turine bakilmaksizin her tirli
organizasyonlarda da olgimler yapilir, veriler toplamr, iglenir ve bilgi olarak
kullanilir.

Organizasyonlarin performanslarini 6lgmedeki en temel amaglan sunlardir:
o Performans geligtirmeyi desteklemek
o Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasint saglamak
e Yonetime destek hizmeti vermek
e YOnetimin karar verme siirecini desteklemek
e Topluma hesap vermeyi gelistirmek
Performans olgiimiinde iki 6nemli nokta uygulamada g6zéniine alinmahdir.
o Cok fazla 6lgiimden ziyade 6nemli olamn 6lgtilmesi
e Olgiim siirecinde galiganlarin katihm: ve sonuglarn galiganlarla paylagim

Bu tezde performans olgiim sistemi tim organizasyon digiinilerek biitiinsel

yaklagimlar incelenmigtir.

Birinci bolimde, performans Olgtimiiniin organizasyondaki roli ve etkisi
performans olgiimiiniin kisitlan, kritik faktorler tizerinde durulmustur. Performans
Ol¢iminiin organizasyonun stratejileriyle mutlak iligkili olmasi gerektigi tizerinde
durulmugtur. Ayrica yonetim anlayiglar1 ve organizasyonlarin yapisal degisimleri
gibi konularin olglilmesi gereken konulari da 6nemli derecede degistirdigi ve bu
konularin neler olmas: gerektigine yer verilmigtir. Segilen performans gostergelerinin
Olgiminti  organizasyonlar igin muhakkak o6nemli oldugu bir gergektir.
Degerlendirme boliimiinde hangi gostergeye hangi agirligin atanacag da 6nemli bir



konudur. Bu bélimde performans gostergelerine agirlik atanmasi yaklagimlaria da

yer verilmistir,

Ikinci bolimde, literatiirdeki organizasyonel performans olgiim yaklagimlari

incelenmistir. Bu yaklagimlar iki an baglk altinda toplanmugtir:
o Stratejik Yaklagimlar
e Analitik Yaklagimlar

Stratejik yaklagimlar olarak dengelenmis performans yaklagm ve ilgi
gruplan yaklagimi incelenmistir. Her iki yaklagim da organizasyonlarin uzun dénem
rekabet yeteneSi kazanabilmeleri igin 6lgmesi gerekli konular, odak noktas: olmast
gereken konulan irdelemigtir. Analitik yaklagimlar ise 6lgiilecek konularda toplanan
verilerin analizine teknik olarak yaklasan metotlardir. Bunlar; topsis, electre, objektif
matris yontemi, analitik hiyerarsi metodu, puanlama modelleri ve veri zarflama
analizidir.

Dérdiinet bolimde, performans 6lgiim siireci ele almmugtir. Organizasyonun
stirecinin tamimlanmasi, siire¢ igerisinde kritik faaliyetlerin belirlenmesi, faaliyetler
igin amag¢ ve hedef belirlenmesi, bunlarla ilgili verilerin toplanmasi konularina yer
verilmistir.

Besinci bolimde, Piyade Okulu Astegmen Aday: Temel Kurs Boliiklerinin
performans degerlendirmesi yapilmugtir. Veri Zarflama Analizi teknigi; benzer girdi
ve gkt faktorlerine sahip kar amaci giitmeyen karar birimlerinin goreli etkenligini
6lgmeyi amagladifindan, Piyade Okulu Astegmen Adayr Temel Kurs Boliiklerinin
performansim degerlendirmede en uygun teknik oldugu karan verilmistir. Veri
zarflama analizinde en 6nemli iki husus;

e Karar birimlerinin se¢imi,
e Faktorlerin segimi (Girdi ve Ciktilar).

konulanidir. Analiz sonuglanmn bu hususlara goére yapilacagl unutulmamalidir.
Performans degerlendirmesi yapilacak toplam sekiz boliige belirlenen faktorler

sunlardir:



Girdiler:
Devam durumu,
Lider sayist (Subay sayzs1)
Egitici tecriibesi
Ciktilar:
Disiplin Notu,
Kuramsal dersler notu
Uygulamal: dersler notu
Bu faktérler belirlenirken su hususlar gozoniinde tutuldu:
e Bir faktorde bulunan bilginin diger bir faktérde bulunmamasi,
o Faktorle ilgili verilerin elde edilebilmesi ve giivenilir olmast,
e Girdilerdeki iyilestirmenin giktilara yanstyabilmest,

e Cikt1 faktorlerinin herhangi bir tanesinde azalmamn, girdi faktorlerinde artig

saglamamasi.

Veri zarflama analiziyle belirlenen girdi ve ¢ikti faktorlerine gore boliklerin
etkinlikleri hesaplanmustir. ki boliik etkin bulunmus, altt boliik ise gidi faktorlerini
diger iki boliik kadar uygun kullanmadifindan etkin bulunmamustir. Ayrica,her etkin
olmayan boliige, etkin olan “Referans Béliikk” olarak tammlanan etkin bir bolik
tanimlanmigtir. Béliiklerin mevcut girdilerle etkin hale gelebilmeleri i¢in hangi ¢ikti
diizeyini yakalamalar1 gerektigi sayisal olarak ifade edilmigtir. Ulagilan bir diger
sonug, kaynaklarin etkin olarak kullamlmadigidir. Boliklerin  etkin  hale
gecebilmelerini  saglayacak bir diger yolunda kaynaklarm kisilmast ve uygun

dagitimu olduguna karar verilmistir.



2.0RGANIZASYONEL PERFORMANS OLCUMU

Olgme islemi herseyden 6nce bir bilgi saglama yoludur. Teknik anlamda;
nesnelerin, olaylarin ve sonuglarin gozle gorilebilen oOzelliklerini temsil eden
simgeleri bulma siirecidir. Bu simgeler nitel ya da nicel olup kargilastinlabilir
ozellikler tastyan olgt birimleridir. Omegin uzunluk, agirlik 6lgiileri, renk 6lgiileri,
bitytikliik lgiileri vb.(Akal,1998)

Performans olgiimii basit olarak sdylemek gerekirse organizasyon tarafindan
belirlenen hedeflere yine organizasyonun o hedeflere ulagma derecesini Olgme
metodudur. Odill ve ceza aract olarak kullanilamaz bunun yaninda yonetim ve

iletisim aracidir.

Lider organizasyonlar, kamu veya 6zel olsun, programlarinin, siireglerinin ve
¢aliganlarinin etkinlik ve etkenligini 6lgmek i¢in performans 6lgiimini kullanirlar.
Bu organizasyonlar performans Olgiim sistemi sayesinde stratejik hedef ve amaglara
ulagma yoninde ilerlemelerini 6lgecek gostergeleri belirleme, performans verilerini
toplama ve analiz etme, ve bu verileri organizasyonlarim gelistirme ve stratejilerini

faaliyete gecirme konularinda karar verebilirler.

Hizmet  kalitesini  geligtirme  yollarindan  biriside  organizasyonun
performanstm dlgmektir. Olgme ne i yaptigimzi ve miiteri ihtiyaglarinin ne 6lgide
tatmin edildifinin anlagilmasint saglar. Ayrnica organizasyonda gelisme nerelerde
gerekli oldugunu, kimlerin egitilmesi gerektigini gosterir. Performans 6lglim sistemi

organizasyonda iki 6énemli konunun yerine getirilmesine yardimei olur. Bunlar:

e Anahtar siireglerin davramglarinin anlagilmasi,

e Etkin 6diil sistemi.

Performans 6l¢im sisteminin organizasyonlarda kullamlma gayelerinden biri
olan gelisme “Olgemezsen gelistiremezsin!” sloganiyla ifade edilmistir. Performans
olgim sistemi, miiterilerin beklentilerini performans gostergelerine doniigtiirmesine

yardimct olur. Bu gostergeler etkenlik(efficiency) ve etkinlik(effectiveness)



anlamlarinda bir igin performansim yansitirlar. Belirlenen performans seviye ve
amagclarna kargi etkinligin degerlendirilmesi ve karsilagtinlmasina hizmet ederler.
Etkenlik gostergeleri bir ig biriminin en ¢ok ve temel temsili ihtiyaglarim izlemelidir.
Etkinlik gostergeleri ise; ig biriminin gorev gereklerini ne kadar etkin yerine

getirdigini yonetmede yardime1 olur.(Army quality management,1998)

2.1 PERFORMANS OLCUM SiSTEMININ TEMELI

Bagarii bir performans olgiim sistemi ig¢in su kurallarin yerine getirilmesi
gerekir. (Osborne ve Gaebler, 1992)

1. Ne Onemliyse sadece onun Olgiilmesi gerekir. Cok fazla Olciimden ziyade;

misteri tatminini etkileyen konulann 6lgtilmesi daha faydalidir.
2. Miusteri ihtiyaglanina odaklanilmalidir.

3. Olgiim sisteminin olusturulmas: ve gelistirilmesi ¢aliganlart da igermeli. Olgiim
sisteminin kalitesinin geligtirilmesinde onlara yetki verilmeli.

Organizasyon igerisinde karar birimlerinin gerekli kararlari alabilmeleri igin
sorumlu ¢alisan ve karar verici arsinda performans verilerinin temel bir geri besleme
dongiisii  olusturulmasi1 gerekir. Bu dongt Sekil-2.1’de g6sterilmigtir (Osborne,
Gaebler,1992). Bu geri besleme dongiisti kurulmadan performans 6l¢iim sisteminin
faaliyetlerinin etkin ve etken olarak yerine getirildiginden dolayisiyla misteri

ihtiyaglarimin tam olarak anlagilip anlagilmadigindan emin olunamaz.



Kontrol Gosterge Hedef/Standart
faaliyeti (Olgiit birimi cinsinden (Istenen performans

(Neyi diizeltmek gergek performansin seviyesi)
istiyoruz) dlciilmesi)

Sorumlu Karar Verici
(Performansi hedeflere
yaklagtirmak amaciyla
gerekli diizenlemeleri

Sorumlu ¢ahisan(lar)
(Gergek ile hedeflenen
performans: karstlagtirir,
farkhihk varsa sorumlu

yapar.) karar vericiye rapor eder.)

Sekil-2.1 Performans Verilerinin Karar Verici ve Calisanlar Arsinda Geribesleme
Dongiisii (Pbm, 1995)

2.2 PERFORMANS OLCUMUNUN ROLU

Olgiimler igletmeler icin temel teskil eder. Biiyiik, kiiciik, 6zel, kamu, kar
amach ya da degil her igletmede olgiimler yapilir, veriler toplamir, iglenir ve bilgi
olarak kullanilir. Olgiimler modern yonetim anlayiginda ok daha énem kazanmustr.
Amerikali yoneticiler arasinda ¢ok yaygin olan iki deyis “dlgiilen yapilmistir” ve
“0lgemediginizi yonetemezsiniz® Olgiimlerin igletmeler igin 6énemini kisa yoldan
vurgulamaktadir.(Akal, 1998)

Isletme diizeyinde performans 6lgiim ve denetiminin rolii su bagliklar altinda

siralanabilir,

Performans gelistirmeyi desteklemek: Performans yonetiminde, 6rgiit
performansindan ~ bireysel  performanslarin  planlanmasi,  yonlendirilmesi,
gldilenmesi ve degerlendirilmesine kadar, her agamada artan diizeyde 6lgiim

degerlerine gereksinim duyulur.

Stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasini saglamak: Performans yonetiminde,
performans gelistirme siirecine mevcut performansin degerlendirilmesi ile baglanir.
Bu arada strateji gelistirme gcaligmalarina baglanir. Isletmenin gelecegine yonelik

sirekli geligimi hedefleyen stratejik planlarin ve programlarin hazirlanma siirecinde



neyin, nigin yapilacagim belirlemek icin oOlgiimlerle aglanacak ¢ok yonlii bilgi
gereklidir. Olgim sistemlerinin  biitin  bu siireglerde kendinden beklenenleri
verebilmesi i¢in stratejilerden etkilenerek ve stratejileri yansitacak bigimde
tasarlanmasi gerekmektedir. Performans ve gelisme 6lgiimii olmadan stratejik

planlar ve hedeflerin geligme siireci anlamsiz hale gelecektir.

Yonetime destek hizmeti vermek: Bir isletmede 6l¢iim ve degerlendirme sistemleri;
planlama, karar verme, sorun ¢bzme, geligtirme, gidileme ve hatta liderlik
alanlarinda yonetime bilgi saglayan o6nemli bir destek hizmet vermektedir.
Olgiimlerin yonetime verdigi hizmet daha agik olarak §oyle 6zetlenebilir:

e Yonetime aldign kararlarin, gergeklestirdigi eylemlerin sonucunu, bu sonuglarin
performans:  gelistirmeye yonelik katkilarim  gosterir, yonetimin ilgisini

performans tizerine yogunlagtirir.

e Sorunlu ve ilgi gerektiren alanlar1 ortaya koyar, buralarda gelisme olanaklarina
dikkati ceker.

Kaynaklart hangi onceliklerle nerelerde kullanma gerektigini gostererek planlama ve
kontrol gorevlerinin daha etken olarak yapilmasina olanak saglar. (Akal,1998)

Performans ol¢iimii karar verme siirecini destekler: Performans Olglimii
gelistirme siireci kurum misyonunun ve arzu edilen sonuglar igin hedefler
tammmlanmasina olanak saglar. Performans ol¢imi sirasinda toplanan veriler
programlann etkinlifinin tammlanmasinda ve hizmet sistemi i¢in yeni alternatifler

tiretilmesinde, uzun donem planlarinin hazirlanmasinda kullamubr.

I¢c hesap verme yi gelistirir: Organizasyon icinde seviyelerin birbirine hesap verme
iliskisi, ciktilar ve sonuglarin herkes tarafindan kabul edilir bir standartlarla
olgiilmesiyle daha da agikhiga kavusur.

Topluma hesap vermeyi gelistirir: Kamu sektoriintin faaliyetlerinin sonuglarinn
raporlar halinde sunulmasi toplumun daha ¢ok ilgisini gekmesine neden olur (Wayne,
1993)

2.3 PERFORMANS OLCUM SiSTEMINDE KRiTiK FAKTORLER

Liderlik: Etkili bir performans olgiim ve yénetim sisteminin dizayninda liderlik

kritik bir faktordiir. Gerek 6zel gerekse kamu kuruluglarinda liderler ve st yonetim



vizyon, misyon, ve amaglari sadece belirli organizasyon seviyelerinde telaffuz
etmemeli, aym zamanda tiim organizasyon igerisinde performans beklentilerinin ve
sonuglarimn dagitilmasina olanak saglamalilar. Bu sayede tiim calisanlar arasinda
paylagilan bir performans hedefleri ortaya konabilir.

Performans konsepti: Performans olgiimii ve yonetimi igin genel bir gerceve
gereklidir Her organizasyonun tiim seviyeleri tarafindan anlasilabilecek agik bir

performans 6l¢limiine ihtiyaci vardir.

Etkili bir i¢ ve dis iletisim:Etkili bir i¢ ve dig iletisim baganli performans 6Sl¢iimii
icin anahtar faktorlerdir. Organizasyonun hedeflerine wulagip ulagamadigim
yargilayacak olanlar organizasyonun misterileri ve sorumluluk sahibi kisileri
oldugundan calisanlar, siire¢ sahipleri, miisteriler ve sorumluluk sahibi kisilerle etkili
iletigim performans 6l¢imi, yonetim sistemi ve bagsarih gelisme igin hayati 6nem

tagir.

Hesap verme:Sonuglarla ilgili hesap verme agikga tammlanmali ve iyi
anlagiimalidir.  Yiiksek-performansl organizasyonlar “basar”min tanimim agikca
ifade edebilen ve tim yonetici ve galisanlant ile hedeflere ulagsmada kendilerinin
sorumluluklarii tam anlayan organizasyonlardir. Hesap verme ¢ok yonli ve g¢ok
boyutlu kritik bagar faktorudir.

Bilgi saglama: Performans 6lgiim sistemi karar vericilere sadece derlenmis veri
degil, bilgi saglamahidir. Performans 6lgiimii stratejik hedef ve amaglarla ilgili
olanlarla siurh kalmalidir. Birgok partner tekrarlanan gu hataya dikkat ¢ekmigtir:
veri toplamak, ¢ok genig miktarda veri toplamak basit ve iyi goziikiir. Cok miktarda
veri yerine organizasyonlar hedefine ulagma derecesini, bagar1 ve bagansizltklarin
tammlamaya yardmmeci olacak performans olgitleri hakkinda bilgi toplamalan g¢ok
daha faydali olacaktir.

Odiil: Odiil performans 6lgiimiine baglanmalidir.

Pozitif yargi: Performans Ol¢lim sistemi cezalandinict degil pozitif olmalidir. En
basanih performans olgim sistemleri, organizasyonlarda hangi alanlarda problem
olmadigini, hangi alanlarda degigme olmast gerektigini 6greten sistemlerdir Sonuglar
ve gelismeler galisanlar, mugteriler, tedarikgiler ve sorumluluk sahibi kigilerle agik¢a
paylagiimahidir. (BPPM, 1998)



2.4 PERFORMANS OLCUMUNUN FAYDALARI

1.

Miisteri ihtiyaglarim kargilayip karsilayamadigimizi tammlar. Miigterinin ihtiyag

duydugu hizmet veya uiriiniin ne oldugunu anlamamizi saglar.

Sureglerimizi anlamamizda yardimeci olur. Neyi bilip neyi bilmedigimizi ve

problemlerin nerelerden kaynaklandigim anlamamizi saglar.
Kararlarin duygulara degil gergeklere dayandigi konusunda bizi ikna eder.

Geligmelerin nerelerde yapilmasi gerektigini gosterir. Nerelerde daha iyi

olabiliriz? Nasil geligtirebiliriz?
Gelismelerin gergekten olup olmadigim gésterir. Bunun agik bir resmini sunar.

Tedarikgilerin  bizim ihtiyaglanmizz kargilayip kargilamadiklanini  tanimlar.

Tedarikgiler bizim ihtiyag¢lanmizin kargilamp kargilanmadiklarim biliyorlar m?

2.5 PERFORMANS OLCUMUNUN KISITLARI

Yonetimin ve c¢aliganlarin kotli yada iyi performanslarmin  gézler Oniine
serilmesine karst korku ve gekingenlikleri artabilir. Sorunun ¢éziimii g¢aliganlan
olgiimlerin sonuglarinin kotiiye kullamlmayacagina, performanslarin adil olarak
degerlendirilmesinde ve gelistirilmesinde tek nesnel yontemin performans olgiim

ve denetim sisteminin olduguna inandirilmalar gerekmektedir.

Bilgi yoniinden zayif veri yoniinden zengin 6l¢im sistemlerine yonelme egilimi

olabilir.

Olgiimleri yapilacak gostergelerin isletmelerin 6zelliklerine uygun olmamasi,
isletme stratejileriyle uyum saglamamasi gostergelerin  zamanla anlamsiz

kalmasina neden olmaktadir.

Yoneticiler,caliganlar ve 6lgim sisteminin tasarnimcilan arasinda amag¢ ve arag

birligi ve ortak anlayig saglanmayabilir.

Olgiimlerin bir yada birkag olgiite gére yirttilmesindeki 1srar. Guniimiizde gok
yonli bir dizi olgiitlerle sonuglant daha kolay ve dogru yorumlama olanag
kesfedilmigtir.



e Olgiimlerin ¢ok kesin ve dogru sonuglar vermesine siki bagimh kalmabilir.
(Akal,1998)

e Performans olgtimiiniin bir arag olarak degil ¢ikt1 olarak algilanmasi. Performans
Olcimiinin altinda yatan temel mantik; igletmelerin amaglanm kargilayip

kargilayamadiklarin1 anlamaktir. Sonuglar 6lgiitlerden ¢ok daha dnemlidir.

e Maliyeti faydasim agabilir. Olgiim sisteminin ¢ahigmas: ig¢in oncelikle var olan
verileri kullanmak gerekmekte ilave veriler i¢in maliyet analizi yapilmasi
gereklidir.(Parker, 1993)

2.6 YENI PERFORMANS OLCUTLERI

Endiistride ¢ok biyiik gelismeler oldugu ve daha da onemlisi bu geligmelerin
hizh bir gekilde oldugu agiktir. Bir organizasyonun performansim geleneksel yollarla
6lgmek giinimiizde uygun bir 6lgiim gekli olarak kabul edilmiyor. Yanhs olgiimler
insanlan yanls yonlendirirler. Alaninda en iyi organizasyon olmak isteyen sirketlerin
bakmak zorunda olduklan konular; kalite, tretkenlik, zamamnda teslim, yenilik,
takim caligmasi, esneklik, kisa devir zamanlan ve miigteriye yakinlk. Bu konularin
hi¢birisi geleneksel performans dlctimleriyle Slgiilmemektedir. (Maskell, 1997)

Yeni performans olglimlerine zorlayan nedenler su baglklar altinda

stralanabilir:

e Miisteri isteklerinin artmasi
Miuigteriler guiniimuzde sirketlere eskisinden daha fazla goérevler yiiklemekteler.
Artik % 100 kalite, stirekli tam zamamnda teslim, gelisme, esneklik ve diigiik
fiyatlar gibi rekabet kriterleri miisterilerin vazge¢medigi konular oldu. Rekabet
halinde olan organizasyonlar 6l¢iim sistemlerini bu ihtiyaglara cevap verebilecek

sekilde dizayn etmeliler.

¢ Yonetim metotlarindaki degisim
Aym zamanda insanlarin yonetilme sekillerinde de biiyiik degisiklikler oldu ve
bu degisim devam etmektedir. Bir ¢ok sirket kiigiilmek zorunda kaliyor. Bu da
organizasyonlarda yeni yapilarin dogmasma sebep oluyor. Ornegin;daha az
seviye, daha az orta kademe yoneticileri ve alt seviyelere indik¢e daha fazla

otorite ve sorumluluk,
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Sosyal sartlarin degisimi
Eski patron idaresi 1990’larda gegerliligini yitirdi. Takim ¢aligmasi, liderlik ve
esneklik gibi konular 6ne ¢ikti. Bu da farkli konularn 6lgiilme zorunlulugunu

getirdi.

Uzun vadeli hedefler-kisa vadeli dlciitler
Birgok yonetici kisa donemi digiiniir. Genellikle mali sonuglar ve stok
fiyatlantyla ilgilenirler. Bu oOlgiitler geleneksel mali olgiitleri kullamlarak uzun

donemli gelismeleri gosteremezler.

Basitlige dogru ilerleme

Gegmiste birgok sirket karmagik is dinyasinin problemlerini ¢ozmek igin
bilgisayar sistemlerini kullandi. Bunun yaninda daha iyi durumda olan Japon
firmalar1 problemlerini basamak basamak basitlestirmeyi hedeflediler. Basitlik
yiksek performansli olmanin ana anahtandir. Igleri basitlestirmek goriindiigii
kadar kolay degildir, isleri zorlagtirmak basittir. Yillarca organizasyonlar
karmagik finans-tabanl 6lgiit sistemleri geligtirdiler. Bu yiizden bu olgiitler
organizasyonlarda sadece birkag kisi tarafindan etkin bir sekilde anlagilabilmis ve
kullandmagtr.

2.6.1. Yeni Performans Olciitlerinin Ozellikleri

Yeni performans olgutleri geleneksel muhasebe gostergelerinin yerini almiyor

ve organizasyonun tiim seviyelerinde kullanilabilecek yapida géstergelerdir.

Ortak olarak belirlenen 6zellikler sunlardir:
Stratejiyle ilgili olan
Finansla ilgili olmayan
Bolgesel ozellikler gosteren
Zamanla degigsen
Kullanimi basit ve kolay olan
Hizl bilgi geri besleme saglayan

Denetimden ziyade gelismeye destek olan
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2.7. PERFORMANS OLCUTLERI NELERDIR?

Performans olciitleri bizim {riinlerimiz, hizmetlerimiz ve bunlarla ilgili

siregler hakkinda bize bilgi veren araglardir. Organizasyonumuzun faaliyetlerini

anlamada onu yonetmede ve gelistirmede yardimci bir aragtirlar. Performans

olgitleri su konular1 anlamanza yardimei olur.

Ne kadar iyi yapiyoruz?

Hedeflere ulagabiliyor muyuz?
Miisterilerimiz tatmin oluyor mu?
Siireglerimiz istatistiksel kontrol altinda mi?
Iyilestirmeler nerelerde gerekli?

Performans 6l¢itii iki kisimdan olusur; sayt ve birim. Sayi, yogunlugu (ne

kadar),oldugunu gosterir birim ise sayiya bir anlam verir. Performans olgiiti siirekli

bir amaca ve hedefe baghdir. Olgiitler tek boyutlu veya g¢ok boyutlu olarak

simgelenebilirler. En Onemlisi karar vericinin kararinda kullanabilecegi en anlamli
olgutiin kullaniimasidir.

Bir ¢ok performans olguti 6 genel kategoriye aynlilar. Bunlar

organizasyonun gorevlerine gore degisiklik gosterebilirler. (PBM,1995)

1.

Etkinlik: (Effectiveness)Belirlenen amaglara ve ihtiyaglara ulagsma derecesi.
(Dogru isleri yapiyor muyuz?)

Etkenlik:(Efficiency) Cikt1 iiretiminde girdiler ne kadar etken kullamiltyor.(Isleri
dogru yaptyor muyuz?)

Kalite: Hizmet veya Urinimiiz migterinin beklentilerini ve ihtiyaglarim ne

derece karsiliyor.

Zamanlama:Dogru ve zamaninda yapilan ig birimi. Kriter migteri ihtiyaglarina
dayandirilir.

Verimlilik(Productivity): Strecin verdigi degerin girdilere ( ¢aligan ve ana para)
boliinmesiyle ortaya gikan degerdir.

Guvenlik: Organizasyonun ve gahganlarin ¢aligma gevresinin saghigint lger.

12



Genigligine, sektorine veya oOzellifine bakmaksizin organizasyonlar
performansin su genel 6zellikleriyle ilgilenirler: (BPPM, 1998 )

e Mali hususlar

e Miisteri tatmini

o Igis operasyonlan

e Calisan tatmini

e Toplum ve hissedar tatmini

Ozel sektorde basarih performansin temel olgiiti kardir. Kamu sektoriinde ise
Olgiim, organizasyonun programlarimin hedeflerine yoneltilmeli arzulanan giktilar ve
hedeflere ulagthp ulagtlmadifi sorgulanmalidir. Bagan ¢esitli sorumlular tarafindan
farkli perspektiflerden gozlemlenir. Bunlar miigteriler, tedarikgiler, miifettigler,
devlet kurumlan, hukukg¢ular ve genel kamudur.

Performans verileri organizasyona atanan gorevi en ilist seviyesinden en alt
seviyesine kadar desteklemelidir. Bir sistem igerisinde olgiit birimleri bir piramit
olusturacak sekilde birbirleriyle baglantili olmalilar. (Sekil 2.2)
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Biitunlesik
raporlar,
oranlar,

indeksler.

Rakiplerle
kargilagtirilabilecek
konulann 6lcitleri.

Departman seviyesinde kalite
hedeflerine yonelik dlgiitler.

Uriin,hizmet veya siirecin tekil 6lgiit birimleri.

Sekil 2.2 Organizasyon Seviyelerine Ait Performans Gostergeleri (Pbm, 1995)
Tabanda teknolojik birimler baglar. Bunlar hizmetin veya Uriiniin bireysel
birimlerin 6lgiitleridir.
Bir iistte temel veriyi Gzetlemeye hizmet eden birimler bulunur.(belli bir
stirecin (irtin bilesiminin, hizmet déngiisiiniin kusur oram gibi.)

Bir iistte tiim departmanin, {iretim hattinin veya bir hizmet sinifinin kalitesini
ifade eden 6lgiit birimleri olur.

En istte mali ve diger ist yonetim birimleri vardir.(6lgitler, indeksler,

oranlar,..gibi)
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2.8. PERFORMANS OLCUM SiSTEMININ ORGANIZASYON STRATEJISi
VE AMACLARIYLA ILISKisi

Organizasyonun gorevi (misyon) organizasyonun varolma sebebidir.
Organizasyonun ne yaptigim nigin ve kim igin yaptigint ortaya koyar.

AMAC

l

HEDEF

STRATEJI

i 4

PERFORMANS
OLCUTU

Organizasyonlarin  gayretlerini  yonelttigi genel sonugtur.
Planlama sisteminde amaglar nceliklidir.

Organizasyonun amaglarim gergeklestirebilmeleri i¢in agikga
tammmlanmg hedeflerdir. Amaglardan daha detaylhdirlar, daha
kisa zaman arabklan vardir, Olgilebilir, ulagilabilir  ve
stratejilerin yoniini tayin eder. Bir ama¢ birgok alt hedefe
ayrilabilir.

Stratejiler,amaglara ve hedeflere ulagma yollandir. Amaglardan
ve hedeflerden formule edilmiglerdir. Girdileri ¢iktilara
dontigtiirme vasitasidir.

Girdiler organizasyonun
GIRDi hizmet ve irlin liretmek
icin kullanmug olduklan
kaynaklardir.

Ciktilar, organizasyonun
urettigi hizmet veya
CIKTI ariindir.(Omegin egitilmis
insan sayis1)

Etkenlik 6lguti, belli bir ¢ikt

ETKENLIK veya sonucun Uretkenligini
OLCUTU veya birim maliyetini $lgen

gostergelerdir.

Sonug 6lgtitleri

organizasyonun faaliyetlerinin
gercek etkisini gdsteren araclar
ve gostergelerdir.

SONUC
OLCUTU

Sekil 2.3 Performans Olgiim Sisteminin Organizasyon Stratejisi ve Amaglariyla

Tliskisi (Parker,1993)
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2.9. PERFORMANS GOSTERGELERININ SECIMIi VE
AGIRLIKLANDIRILMASI

Her organizasyon i¢in kendine &zgli bircok performans gostergesi
uretilebileceginden en iyilerinin  segilebilmesi igcin bir segim yOnteminin
geligtirilmesine ihtiyag duyulmustur. Bu amagla farkli yaklasimlar gelistirilmistir.
Rockert (1979) Kritik Bagan1 Faktorleri yaklagimm ortaya atmugtir. Organizasyonda
islerin dogru gitmesi gerekli birka¢ alan ile ilgili idi. Eger bu alanlarda sonuglar
yetersiz ise organizasyonun performansi arzulanan seviyenin altinda olacaktir. Bu
alanlarin her birinin performans: siirekli olarak olgilmeli. Bu yaklagimin hem
akademisyenler hem de uygulayicilar tarafindan mantikli karspilanmasma ragmen
hala mevcut performans gostergelerine goreli agirlik atanmasi konusunda problem
olugmaktadir. Globerson ve Darom (1982) bu problemle ilgili ¢alisma yapmuslar ve
performans gostergelerinin  agirhiklandinlmasina dair ii¢ metot gelistirmislerdir.

(Globerson,1985)

e Ik teknik performans gostergelerine toplamlan yiiz olacak sekilde goreceli
agirlik atayarak yapilan“ikili kargilagtirma” teknigidir. (Sekil 2.4.)

o Ikinci teknik; bir skala izerinde her bir performans gostergesinin 6nem

derecesinin igaretlendigi “grafik” teknigidir. ($ekil 2.5.)

o Uciincii teknik ise degerlendiricinin tiim performans gostergelerinin toplam

>

agirliklan yiiz olacak gekilde deger atadig1 “aym anda karsilagtirma” teknigidir.

Goreceli agirlik Performans Gostergesi | Sira

Sekil 2.4 1kili Karsilagtirma Teknigi Ile Performans Gostergelerinin Goreceli
Agirliklarmin Atanmasi (Globerson, 1985)
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Onemli degil Onemli
| | | | | | |

Performans gostergesi-1 ﬂ

Performans gostergesi-2 ﬂ

Performans gostergesi-3 ﬂ

Performans gostergesi-4 ﬂ

Performans gostergesi-5 ﬂ

Sekil 2.5 Performans Gostergelerine “Grafik Metodu” ile Agirlik Atanmasi
(Globerson, 1985)

Tablo 2.1. Performans Gostergelerine “Aym Anda Kargilastirma” Teknigi Ile
Goreceli Agirlik Atanmasi (Globerson, 1985)

Performans Gostergeleri Goreceli agirlik
L. w
2. X
3. Y
4. z
TOPLAM 100

Bu ti¢ teknigin analizinden elde edilen sonuglar sunlardir.

1. Performans gostergelerine atanan goreceli Onem teknige dayaldir. Her ayn

teknik farkh agirlik kiimeleri olugturur.
2. “Ayni anda kargilagtirma” teknigi en fazla farkhlik yaratan tekniktir.

3. Katihmcilar sonuglar igin onreferansin “aym anda kargilastirma” teknifi ile
uretildigini bu teknigin en 6nemli 6zelliginin farkhlik yaratma giicii oldugundan
hemfikirler.
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3. ORGANIZASYONEL PERFORMANS OLCUM YAKLASIMLARI

3.1. STRATEJIK YAKLASIMLAR

3.1.1. Dengelenmis Performans Yaklagim

Organizasyonlarin uzun donemli rekabetgi kabiliyetler kazanma gerekliligi ve
geleneksel mali sorumluluk modelinin ¢atigmasi sonucunda yeni bir sentez ortaya
¢ikmustir:  Dengelenmis performans yaklagimu. Dengelenmis performans yaklagimu
geleneksel mali gostergeleri de korumustur. Fakat mali gostergeler gegmigin
hikayesini anlatirlar ve uzun dénem kabiliyetlerinin ve miisteri iligkilerinin yeterince
onemli olmadifi endiistri ¢agi ic¢in yeterliydiler. Bununla birlikte, miisterileri,
tedarikgileri, caliganlan, siiregleri, teknoloji ve yenilikleriyle bir deger yaratma
cabasinda olan bilgi ¢agin organizasyonlarmi  degerlendirme ve bu

organizasyonlara rehberlik etmede yetersiz kalmaktadirlar.(Kaplan ve Norton, 1996)

Dengelenmis performans yaklagimi, gegmis performansin mali géstergelerini
gelecek performansin  siriiciileriyle tamamlamaktadir. Amag¢ ve gostergeler
organizasyonun vizyon ve stratejilerinden gikartir. Amaglar ve gostergeler
organizasyonu dort perspektiften incelerler: mali, miigteri, i¢sel i bakisi ve d6grenme
ve biytime. (Sekil 3.1)

Birgok organizasyon mali ve mali olmayan gostergeleri birlikte
kullanmaktadirlar. Bunun yaninda “dengelenmis” olarak adlandirimasindaki vurgu
su noktada 6nem kazanmaktadir: halen tiim organizasyonlar mali ve mali olmayan
gostergeleri kullamrmus gibi gorinseler de, birgogu mali olmayan gostergeleri
miisteri ile yiizyize olan alanlarda ve lokal gelismeler igin kullanmaktadirlar.
(Kaplan, Norton 1996) Biitiinlesik mali gostergeler iist yoneticiler tarafindan orta ve
alt kademe calisanlariin faaliyetlerinin sonuglartm sanki yeterli bir sekilde
Ozetliyormus gibi kullamlir bu organizasyonlar mali ve mali olmayan performans

gostergelerini sadece kisa donemler igin kontrol ve geri besleme olarak kullamrlar.
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Dengelenmis olgiim, mali ve mali olmayan gostergeler, organizasyonun her
seviyesindeki ¢aliganlarinin  bilgi sistemlerinin bir pargast olmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Alt kademe yoneticileri kendi kararlann ve faaliyetlerinin mali
sonuglarim gorebilmeli, iist yoneticiler ise uzun donem mali basanlarin nedenleri

konusunda ¢ikarsama yapabilmeliler.

Dengelenmis performans sisteminde amaglar ve gostergeler mali ve mali
olmayan performans gostergelerinin bir araya toplanmasindan ¢ok daha farkhdir.

Amaglar ve gostergeler organizasyonun stratejisi ve misyonundan tiiretilirler.
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Dengelenmis performans, bir organizasyon biriminin misyon ve stratejisini
agik ve anlagilir hedeflere doniigtirmeli. Gostergeler, hissedarlar ve miisterilere ait
dig gostergeler ile kritik ig siireglerine, yenilik Ofrenme ve gelismeye ait i
gostergeler arasinda dengeyi temsil eder. Gostergeler ayrica, sonug gostergeleriyle

gelecekle ilgili performans gostergeleri arasindaki dengedir.

Dengelenmis performans taktik ve operasyonel 6lgiim sisteminden daha genis
kapsamlidir. Yenilik¢i operasyonlar uzun donem stratejilerini yonetmek igin

dengelenmig performansi stratejik yonetim sistemi olarak kullanmaktadirlar.

Tletisim ve iliski kurma
o Egitim ve iletisim

e Hedefleri tammlama
o QOdiilleri performans

gostergelerine
baglama
Vizyonun Geri Besleme ve
Déniistiiriilmesi : Ogrenme
e Vizyonun agiklanmasi Dengelenmis e Paylagilan vizyonun
e Anlagma saglama Performans ifadesi

e Stratejik geri besleme

Is Planlamasi

e Hedeflerin
tammlanmasi
Kaynaklarin dagitim

o Kilometre taglarinn
belirlenmesi

Sekil 3.2. Stratejik Cergeve Olarak Dengelenmis Performans (Kaplan, Norton, 1996)
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Dengelenmis performans olgiimii yénetim yaklagimi olarak disiiniildigiinde
diger yonetin yaklagimlariyla kargilagtinilmasim tablo- de gorebiliriz. Bu tablodan
anlagilacagl lizere dengelenmis performansin diger yonetim yaklagimlarindan

amaglar ve gereksinimleri agisindan farklilik yaratiyor.

Tablo 3.1. Dengelenmis Performansin Yonetim Yaklagimlariyla Kargilagtiriimasi
(Arveson, 1998)

Dengelenmis Is Siireci
. Proje Yonetimi
Performans Gelistirme

Harici sponsor,i¢ I¢ yonetici Harici sponsor
Ana Miisteri .

yonetici

Stratejik yonetim Maliyet, dongii Proje
Hedef Tanim o

sistemi zaman indirimi gereksinimleri
Odak Coklu perspektif Is stiregleri Teknik misyon

Stratejik plan, Stire¢ gelistirme Faaliyet&
Planlar )

performans plam plani kilometretag: plan

Gosterge tanimlama, | Temel siireg analizi | Takim kurma,
Yonetim veri toplama, veri streg dizaym, biitceleme
Faaliyetleri analizi, degigiklikler |otomasyon

hakkinda karar verme

Verinin miktar, Maliyet dustirme |Zamanda ve
Basan )

birgok gostergede miktar1 biitcede uyum
Gaostergesi .

gelistirilmis sonuglar
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3.1.2. llgi Gruplan Yaklagimi

Yonetim uygulamalarinda birgok yenilik meydana gelmistir. Sirketler islem
hacimlerini azaltma ve kigilme yoluna gitmiglerdir. Iyi egitilmis ve yetkileri
arttirllmug caliganlar, stirekli gelistirme, yeniden yapilanma, tam zamamnda tretim ve
toplam kalite yonetimi gibi birgok uygulamalar gergeklestirmiglerdir.

Bu yeniliklerin birgofu organizasyon ile onun ¢alisanlan, miisterileri,
tedarikgileri ve diger ilgi gruplan ile olan iligkilerini temelden degistirdi. Bir¢ok
durumda, bagimsiz taraflar arasindaki uzun ticari islemler, hizmet, yenilik ve
esneklik gibi maddi olmayan hususlar ile uzun vadeli ortakliklar olarak
degistirilmigtir. Kaynaklar1 olgmenin zor oldugu maddi olmayan varlilar, birgok
sirkette zenginlik yaratmay: tesvik etmektedir. Sonug olarak, gelencksel muhasebe
esash performans gostergeleri faydali olmamaktadir. Birgok girket mali rapor
sistemlerinin uzantis1 olan resmi performans O6lgim sistemlerini kullanmaktadirlar.

Bunu kullanmalarinin amaci:
e Genellikle sabit ve tutarli olarak kabul edilir.

e Sahipleri i¢in temel amag olan kar yaratma ile ilgili oldugundan organizasyonun

amaglarina odakli performans 6lgiim sistemi olusturulur.

Bununla birlikte klasik performans olgiim sistemine iligkin elestiriler de
artmaktadir. Elestirmenler, finansal performans gostergelerinin karar verici kigilere
surecleri yonetme konusunda ihtiyag duyduklann bilgi alanlarindan yoksun
biraktiklarini iddia etmektedirler.

Sonug olarak finansal performans gostergelerine dayali performans sistemi
i¢sel yonetim ve kontrol konularinda yeterince odaklanamamaktadir. Bu finans bazh
performans gostergeleri, girketleri amnda kargilagtirmak ve zaman igerisinde
sirketlerin tavir ve davramglarinin degerlendirilmesine yardimci olmalant amaciyla
tasarlanmuglardir. Miigteri tatmini gibi Onemli konulani go6zardi etmekte ve
geemisteki mali verilere dayandifindan ileriye doniikk tahminlerde katkisi
olmamaktadir.
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3.1.2.1. Stratejik Performans Ol¢iim Modeli

Bu modelde sirasiyla, organizasyonun amaglarinin yapisi, performans
olgiimlerinin geleneksel rolleri ve bunlann organizasyon iyelerinin ¢ klasik rolii ile

iligkisi incelenmigtir.
3.1.2.2. Organizasyonun Amag¢larinin Yapisi

Modern bir organizasyon, sirket ile ilgi gruplan arasindaki iligkileri belirleyen
sozlesmelerin karmagtk bir af olarak tammlanmaktadir. 1Ilgi  grubu ise,
organizasyonun iginde veya diginda bulunan, bir gikara sahip olan, organizasyonun
performansim etkileyebilecek olan kigi veya gruplardir. Organizasyonlar farkli ilgi
gruplarina sahip olabilecegi gibi, genellikle herbiri belli bash bes ilgi grubuna
sahiptir: Miigteriler, ¢aliganlar, tedarikgiler, hissedarlar ve toplum. (Atkinson ve dig.,
1997)

Iki gesit ilgi grubu vardir:

e Cevresel ilgi gruplari: Misteriler, hissedarlar ve toplumdur. Bu gruplar

organizasyonun dig ¢evresini ve rekabet stratejisinin kritik elemanlarini tanimlar.

e Siirec ilgi gruplan: Caliganlar ve tedarikgilerdir. Bu grup, organizasyonun
tiriiniinii, misterilerine Greten ve teslim eden siiregleri planlamak, tasarlamak,
uygulamak, ve igletmek igin gevresel ilgi gruplan tarafindan tammlanan gevre
dahilinde galigir.

Organizasyonun ilgi gruplanyla ustlendigi iligkinin dogasi ve odagi, bu ilgi
gruplaninin  organizasyonun temel amacmna nasil katkida bulunduklan ile
yansitilmakta ve tammlanmaktadir. Bu baglamda, planlamamn amact her ilgi grubu
ile iligkilei tammlamak ve taahhiit etmektir. Planlama iglemi migsteri
gereksinimlerinin  tammlanmasiyla baglar. Bunun ardindan, ¢aliganlarn  ve
tedarikgilerin gereksinimlerini ve katkida bulunma potansiyellerini dikkate alarak ve
hissedarlar ile toplum tarafindan tammlanmig olan gevreyi yansitmak vasitasiyla,
organizasyon, her ilgi grubuyla olan iligkilerini yansitan stratejileri ve siiregleri

secmektedir.
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3.1.2.3. Iigi Gruplarmmn Amaclarmin Yapis: ve Rolii

Stratejik planlamamn amaci, igsel olarak tutarli olan hissedarlar tarafindan
tanimlanmus olan ana amaglarin basarilmasinda yardimci olan ilgi gruplan ile sirket
arasindaki iligkileri veya stzlesmeleri tayin etmektir. Bu iligkiler, her ilgi grubunun
organizasyonun ana amaglarim bagarma i¢in yaptigt katkiyt ve karsiifinda

organizasyondan beklentilerini kapsayan bir iligkidir.

Organizasyonun ana amaglarim bagarmada her ilgi grubuna verdigi ve
onlardan almayr umut ettigi konular ikinci derece amaglardir. Ikinci derece amaglar
organizasyonun ana amaglarina ulasmasmnda yardime: unsurlardir. Ornegin, miisteri
tatmini, organizasyonun ana amaci olan karn arttinlmasimna vasita olan ikinci derece

bir amagtir.

Bir organizasyonun performans: ikinci derece amaglarmn izlenmesi ve
yonetilmesi ile yaratilir. Bu yiizden, ikinci derece amaglarin performans gostergeleri,
ana amaglarin performansim gelistirmenin yoludur ve organizasyonun ol¢limlerinin
odak noktas: olmalidir. Tkinci derece amaglar igin tayin edilmis performans hedefleri,
dikkat edilecek noktalar olmalidir. Ana amaglarin veya sonuglarin yonetilmesi igin,

bu sonuglan yaratan ikinci derece amaglara yonetmesi gerekir.

3.1.2.4. Performans Olciimiiniin Rolii

Performans olglimii vasitastyla bir organizasyon planlarmin uygulanmasim
izleyebilir ve planlarin ne zaman basarisiz oldugunu ve onlan nasil gelistirebilecegini
tespit edebilir. Kisaca performans ol¢iim sistemi organizasyonel 6grenmeyi saglayan

kontrol sisteminin kalbidir.
Bir performans 6lgtim sistemi gu dort hususu yerine getirmesi gerekir.

1. Calisanlardan, tedarikgilerden, i¢ ilgi grup elemanlarindan beklenen katihimlar,
migteri gruplarindan da beklenen kargibiklann  alip almadifi hususlarimin
organizasyon tarafinda degerlendirilmesine yardimci olur. Sayet katiim beklenen
kadar degilse, organizasyonun bunun nedenlerini bulmasi gerekir. Bu unsur

tedarikgilerden ve ¢aliganlardan ahnan deger ile ilgilidir.

2. Organizasyonun ana maglanm kargilayabilmesi igin, her ilgi grubunun

katilminin  devamum saglamak maksadiyla ilgi gruplarina gerekli konularin
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sunulup sunulmadifim anlamasina yardimci olur. Bu unsur ilgi gruplarna

saglanan deger ile ilgilidir.

. Organizasyonun ikinci derece amaglarina katihmda bulunan siireglerin
tasarlanmasinda ve uygulanmasinda kilavuzluk yapar. Ornegin; bir lojistik
sisteminin zamaninda teslim performansinin izlenmesi, sistemin kendi amaglarim
kargilamaya yeterli olup olmadigini tayin eder ve bu noktadaki bir
basanisizliklarin miigteri tatmininin nasi etkilemekte oldugunu ortaya gikarir.
Mevcut performans ile planlanin kargilagtirlarak ve izlenerek, sistemin
beklentilerini kargilama hususunda yetersizli§ini meydana ¢ikarir. Bdoylece
yeniden tasarim ve yeni bir sisteme olan ihtiyaci ifade eder, organizasyonel
Ogrenme sirecinin geligtirilmesi gerektigini gosterir. Bu unsur, siireclerin
etkinligi ile ilgilidir.
. Organizasyonu ana amaglan {izerinde ikinci derce amaglarin organizasyon
tarafindan degerlendirilmesine yardimci olmak suretiyle organizasyonun ilgi
gruplart ile akit etmis oldugu sézlesmelerin ve planlamalarin organizasyon
tarafindan degerlendirilmesine yardimci olur. Ornegin, planlamacilar, basan igin
yuksek calisan tatmininin 6nemli oldugu ve garanti edilmis dahili terfi sisteminin
de calisan tatmini agisindan kritik bir husus oldugu disinilebilir. Bu zincirde iki
baglant1 mevcuttur. Birincisi, dahili terfiin galigan tatmini igin énemli oldugu ve
ikinci olarak, artinlmig c¢aligan memnuniyetinin, sirketin ana amaglan {izerinde
yiksek performansa yol agacagidir. Organizasyonun ana amaglari ve ikinci
derece amaglan tzerinde performans 6lgiimiinii saglamak vasitastyla, performans
Olgim sistemi, bu iki baglant: iizerinde yoneticilere kendi inang ve diigiincelerini
denemelerine yardimci olur. B durum organizasyonel grenme siirecine yardimct
olur ve sirketin stratejik ozellikleri ile ilgilidir.

Boylelikle, organizasyonun yapisi ve stratejisi, performans olgiim
sisteminin ve her ilgi grubunun tammladif: rollerin kapsamimu tamimlar. Her bir
ilgi grubuyla olan yapilan anlagmalann katkilar1 ve ihtiyaglari, her siirecin ikinci

derece amaglara yapmus olduklan katkilar performans olgiim sistemini odagimi
tanimlar.
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Ana Amaclar

ikinci Derece Amaglar
llgi gruplanyla yapilan

agik ve kapali anlagmalari [
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lg-venge lay her ilgi grubuyla
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ures amaglar.
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Sekil 3.3. Performans Olgiim Sisteminin Oda@ (Atkinson ve dig., 1997)

ligi gruplan yaklagim, streglerin sonuglart olarak organizasyonun ana
amaglarimn  performansim goruntileyen bir yaklasimdir. Organizasyonlar, ana
amaglanindaki performansi gelistirmeleri igin, ikinci derece amaglara ulagmay:
saglayacak suregleri gelistirecek, izleyecek kapsamli bir sistem geligtirmek
zorundadirlar. Organizasyonel performansi sadece mali gostergelerle izlemeye
cahgsmak, tipki bir futbol takiminin performansim mag¢ sonuglarina gore
degerlendirmek kadar yanliy olur. Daha da otesinde nedenlerinden ziyade onlarin
sonuglarma odaklanmak, organizasyonel degisiminde ihtiyaglarn kargilanmas
konusunda, organizasyonun onleyici degil diizeltici olmasini saglayacaktir. Bu
yizden, Onerilen performans olcim sistemi mali ve mali olmayan gostergeleri
igerdiginden 6nemli bir yonetim sistemidir.

Organizasyonun stratejik planlama siireci onun performans Slgiim sisteminin
odagim ve dogasim tayin etmelidir. Etkin olabilmesi igin sistemin stratejik planlarla
uyumlu olmasi gerekmektedir. Stratejik planlama siirecinin ana amaci,
organizasyonun amaglarim ve onlara ulagma yollarimi agik bir sekilde tammlamaktir.
Segilmis olan strateji, performans 6l¢iim sisteminin kapsamim ve odagm teskil eder

ve organizasyon iyeleri i¢in performans olgtimiiniin dnemini ve roliinii tespit eder.
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En ust seviyede, performans ol¢lim sistemi stratejinin tamimlanmg hedeflere ne
derece ulagildigmna dair degerlendirmeler yapar. Stratejiyi ger¢eklestirmek igin
sireglerin uygulandigy ve kararlann alindigi orta seviyede, performans ol¢im
sistemi, mevcut sistemin amaglarim ne kadar iyi elde ettigini degerlendirmeye
yardimci olur ve alternatif sistemleri degerlendirilmesine yardimci olur. Bu seviyede,
performans dl¢iim sistemi kar ile ilgili olan, kalite, ¢gevrim zaman, miisteri hizmet ve
calisan iliskileri gibi stire¢ sonuglarini tespit eder. Daha alt seviyelerde, tasarlanmug
oldugu gibi segilen siireglerin caligip ¢alismadigim degerlendirme konusunda
organizasyon Uyelerine yardimci olmak amaciyla siire¢ sonuglarim degerlendirir ve

raporlar.

Organizasyonun segilmig stratejisi ile uyumlu olarak stratejik performans
olgiim sistemi musterilerle, tedarikgilerle, ¢aliganlarla veya toplumla ilgili olan bagan
icin gerekli olan faktorlerin organizasyon tiiyeleri tarafindan kavranmasinda ve

degerlendirilmesinde yardimci olur.

Ana ve ikinci derece performans gostergeleri merkezidir. An performans
gostergeleri, hissedarlarin amag ve gostergeleri olup ve kar amagl organizasyonlarda
bunlar hemen hemen sahiplerin gelirlerini ile ilgilidir. Ikinci derece amaglar, ana

amaglar tizerindeki performans: tegvik eden performans unsurlaridir.

Bu yaklasim, organizasyonel bilginin geligsmesini destekler ve daha etkili ve
sistematik karar verme mekanizmasina yol agar. Siire¢ kolay olmamasina ragmen,
organizasyonun performansim yonetmek ve gelistirmek igin bu iglem gereklidir.
(Atkinson ve dig., 1997)
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3.2. ANALITIK YAKLASIMLAR

3.2.1. Objektif Matris Yontemi

Objektif matris yontemi J. L. Riggs tarafindan 1970 yiinda gelistiriimis ve
Oregon Verimlilik Merkezinde (ABD) uygulamasina gegilmigtir.

Objektif matris (OMAX), bir toplam performans gostergesi elde etmek i¢in
cesitli performans gostergelerini agirliklandirma yontemi ile bir arada degerlendiren

bir performans dl¢tiim yontemidir.

Bu yontemde gergek ¢ikti yerine bunun yerine gegebilecek diger gostergelerin
kullammu 6zendirilmektedir. Gergek giktilarin olgiilebildigi yerlerde boyle bir sorun
¢ikmaz ancak ¢iktimn tammlanmasimin ve Slgiilmesinin zor oldugu durumlarda bu

ozendirme yararl olmaktadir.

3.2.1.1. Objektif Matris Format1 ve Caliyma Yontemi

o Performans olciitleri: Orgiit diizeyinde, grup ya da bireysel ¢aligmalarda
performans gostergeleri olarak kullanlacak olgiitler belirlenir ve matrisin Ust

bolimiine yazilir.
e Performans: Bu satira 6l¢iim yapilan dénemin hesaplanan 6lgtit degeri yazilir.

e Olgek: Matrisin bu ortaboliimiine, her performans olgiitii i¢in 0’dan 10’uncu
diizeye kadar onceden hesaplanan performans degerleri yazilir. Matris basarisiz
(0 puan) ve iistiin diizey (10 puan) arasinda 11 diizeye bolinmigtir. 3nci satir
mevcut performans degerlerini gosterir. Bu diizeyin altindaki ve ustiindeki
performans degerleri su yontemle hesaplamr: Her 6l¢itin mevcut performans
degeri ile beklenen en iyi performans degeri arasindaki fark yediye bdliiniir. Bu
deger mevcut performans degerine her diizey igin kumiilatif olarak eklenerek
dordiinci diizeyden onuncu diizeye kadar her diizeyin performans degerleri
bulunur. Aym yéntem igiincii diizey ile sifinnci diizey arasi iginde uygulanir. Bu
degerler diizey swrasma gore gikarma islemi ile yapihr. Bu yontemden farkh
olarak organizasyon ayrintih bir c¢aliyma yaparak her dizey igin beklenen
sonuglan bilingli olarak tek tek de belirleyebilir.

29



e Puanlar: Matrisin altinda yer alan bu ilk siraya 6lgiitlerin performans sirasindaki
degerlerinin kargih@i olarak matrisin igindeki bu degerlere egit ya da en yakin

degeri gosteren diizeylerin puan degerleri yazilir.

e Agirhklandirma: Her olgiitle ilgili olarak o ol¢iitiin  orgiitiin  toplam
performansina etkisini gosteren bir agirbk degeri saptamr. Toplam agirhiklar

100’e esittir.
o Deger: Her olguitiin puam, agirhig ile carpilarak bu satirdaki yerine yazilir.

o Performans gostergesi: Her olgiite iligkin degerler toplanarak o donemle ilgili
toplam performans degeri hesaplanir. Ilk dénemi izleyen dénemler igin

performans indeksleri de hesaplanir.

Mevcut Dénem Performansi — Bir Onceki
Doénem Performansi
Performans _ * 100
Indeksi ~

3.1)
Bir Onceki Donem Performanst

Bu indeksin uzun yillar anlamli kalabilmesi igin matriste kullanilan oranlarda
ve agirhklandirmalarda degisiklik yapilmamas: gerekir.
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Gostergeleri

Performans

Performans

0 )
v 9
8
v ; P
u
v 6 a
v 5 n
1
v 4 a
3 r
v 2
1
0 J
9 6 2 7 5 4 Puan

Agrlik

| N N N N N N N e

Toplam Performans Gostergesi =....

Sekil 3.4. Objektif Matris (Akal, 1998)
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3.2.2 Electre

Electre; “Elimination et Choix traduisant La Realite” so6zciiklerinin

kisaltilmgidir.” “Gergege yonelik eleme ve segim” anlamana gelir.

Cok odlciitlii karar verme yOntemleri iginde 6nemli ve 6zel bir yeri olan
Electre yontemi 1966 yilindan, bagka bir deyisle Benayoun ve arkadaglarinin ilk

agiklamalarim yayinlamalarindan ve Roy’un g¢aligmalarindan bu yana bilinmektedir.

1971 yiindan bu yana ise Electre I ve Electre II birbirine kosut olarak
kullanilmaktadir. Aslinda ilk Electre yontemi Electre I olarak adlandirilmug, daha
sonra kendisinden daha gliclii olan ve aym temel ilkelerden hareket eden Electre II
gelistirilmigtir.

Bilindigi gibi, ¢ok &lgiitlii yaklagimlanin ¢ok genis uygulama alanlari vardir.
Ornegin devlet projelerinin secimi, isletmelerin yeni iiriinlerinin segimi, aragtirma ve
gelistirme projelerinin  segimi, herhangi bir igte ¢alisacak adaylarin segimi, bir
otomobilin, b,r ugagin segimi, ...gibi karar vermeyi gerektiren alanlarda rahathkla
uygulanabilirler. Iste, gok olgitlii karar verme yontemleri icinde yer alan Electre
yontemi de ozellikle “nitel verileri agir basan sorunlarda, bu verileri nicel hale

donusturebilen” bir yontem olarak gesitli sorunlann ¢oziimiinde kullanilabilir.

Electre, baskin olmayan ¢6ziimler kiimesinin hacmini daraltan ¢ok olgiitlii bir
algoritmadir. Bu yontemler “uyum” ve “uyumsuzluk” kavramlara dayanmaktadir.
Baskin olunmayan alternatiflerin alt kumesinde, belirli bir uyumsuzluk miktan
baskinhk bagmntist i¢inde kabul edilir. Bir A alternatifi bu alt kiimeye iiye
alabiliyorsa, A alternatifi hemen hemen her agidan B alternatifine tercih edilir. Bu alt
kiimenin yapisi, karar vericinin tercihlerini kullanan ikili bir R bagintis1 tanimlayarak
kurulur. Bu siralama bagintisi, karar verici tarafindan yapilan degerlendirmelerden
elde edilir.

Electre, alternatifler arasinda istenen siralama bagintisiu elde etmek igin her
alternatife ait Oncelik bagntilarimi biraraya getirir. Bu sentez, bir uyumluluk ve
uyumsuzluk indeksi ile elde edilir. Uyumluluk indeksi, bir alternatifin digerine tercih
edildigi durumda olgitlerin agirliklandinlmig goéreceli sikhgim gostermektedir.
Uyumsuzluk indeksi, bir olgiit digerine tercih edildigi zaman en biiyiik anlasmazhig
yaratan Olgiitlerin direncini gosterir. Bu uyumluluk ve uyumsuzluk indekslerine gére

alternatiflerin siralamasi yapilir. ( Kahraman, 1995)
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Karar vericinin kapsamh olarak ortaya koydugu sorunun ¢ozimiinde

disiplinleraras: kurul, ¢ok 6lgitli yaklagmlarm g¢ogunda oldugu gibi Electre

yonteminde de su yolu izler:

1. Sorunla ilgili seceneklerin belirlenmesi,
2. Sorun i¢in 6nemli olan dl¢iitlerin saptanmasi,
3. Seceneklerin her birinin 6lgiitlerin her birine giire degerlendirilmesi,

4. Electre yontemiyle ¢oziime gecilmesi.

3.2.2.1. Electre Yontemi

Electre yontemini iyi bir gekilde agiklayabilmek igin bu yontem bir triin

secimine uygulanmgtir. Segenekler ve dlgiitler simgelerle gosterilmigtir. Burada ele

alman temel amacm, “sorunun tlke gikarlarina e uygun bigimde ¢6ziimi” seklinde

genel bir amag oldugu varsayimu ile hareket edilmigtir.

Seceneklerin olusturulmasi

Secenekler su simgelerle gosterilmigtir: A, B, C, D, E. Aragtirmalar sonucu

disiplinleraras: kurulun, bes adet @iriin arasmdan segim yapmasinin uygun oldugu
varsayilmugtir.

Olgiitlerin belirlenmesi

8.

9.

Belirlenen olgiitlerden bazilarimn agagidaki gibi olabilecegi diistintilebilir:

. Urtiniin 6zgiinlig,

Ulkede iiretilen diger wrtinlerle iligkileri,
Uriintin bilesenlerini tiretme olanaklari,

Varolan bilgilerin kullanimi,

. Ahgilmug teknik ve araglann kullanimu,

Yararlamlabilir iggiiciiniin kullanilabilirligi,
Uriiniin geligtirme olanaklar,
Malzeme temini olanaklari,

Digsatim olanagi,

10. Rekabet kogullar,
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11. Satig sonrasi hizmet olanaklari,
12. Pazarn kararhihi,
13. Pazara yakinlik ya da uzaklik,...

Bu 6lg¢iitlerin daha da genisletilmesi, sorunun niteligine gore degisik sekilde
diizenlenmesi olasidir. Ornegin, a, b, ¢, d, e ile simgelenen bes 6lgiitiin belirlendigini

varsayalim.
Olgiitlerin agirhklandirilmasi

Olgtitlerin agirliklandinlmasi, bu yéntemin en can alici noktalarindan bir

tanesidir.

Disiplinlerarasi kurul tarafindan 6lgiitler 6nem derecelerine gére siralamrlar

ve her lgiite “temel amag” g6zoniine alinarak bir “agirlik puam verilir.

Omnegin, yukanidaki bes olgiitiin a:4, b:2, ¢:1, d:2 ve e:1 seklinde
agirliklandinldiklarimt disgtinelim.

Olceklerin belirlenmesi

Her 6lgiit igin segeneklere not verilmesi genellikle istenmeyen bir olaydr.
Bunun yerine segenekler 6lgiitlere gore su gekilde degerlendirilebilir: “gok iyi, iyi,
orta, koti, ok kotii”. Akla gelen bir yol “en iyi”ve “en kotii” degerlere sayisal bir
dlgegin iki ucunu kargt getirmek ve diger degerler igin interpolasyon yontemini

uygulamak olabilir. Ornegin 0’dan 102a kadar olan bir 6lgek
Cok iyi: 10
Iyi: 7,5
Orta: 5
Kotii: 2,5

Cok kotii: 0

seklinde gosterilebilir. Ama isin bu noktasinda zorluklar dogmaktadir. Onem

dereceleri birbirinden farkhi olan iki ayn olgiit igin bir segcenek “gok iyi” olarak

degerlendirilirse de, o secenege 10 vermek teredditlere yol agmaktadir. Yontemin

buradaki pif noktasi sudur: 6nem dereceleri farkh olan olgiitler igin birim

uzunluklar farkl olan 6lgitler segilir.
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Omegin ¢ok 6nemli olan “a” élgiitii 4 agirh@inda, daha az 6nemli olan “b”
olgiitt 2 agirhginda ve az 6nemli olan “c” olgiiti 1 agirhginda ise; dlgegin uzunlugu
“a” i¢in0-10, “b” i¢in 2-8 ve “c” 3-7 seklinde gosterilebilecektir

Tablo 3.2. Olceklerin Gosterimi

Onem dereceleri “a” olciitii “b” blgiitii ‘e oleiitii
Cok iyi 10 8 7
Iyi 7.5 6,5 6
Orta 5 5 5
Kot 2,5 3,5 4
Cok kot 0 2 3

Burada gériildiigii gibi onemli olan bir nokta, 6lgeklerin uzunluklarimn,
olgiitler igin belirlenen agirliklara kogut olarak degismesidir.

Seceneklerin olgiitlere gore degerlendirilmesi

Her bir segenek, olgiitlerden her birine gore degerlendirilmektedir. Burada
yukanidaki bilgilerin is1iginda A, B, C, D, E, secenekleri a, b, c, d, e dlgiitlerine gore

degerlendirilmigtir. (Tablo 3.2). Bu degerlendirmeyi “disiplinleraras: kurulun” sistem

yaklagimu, disiplinlerarasi yaklagim ve bilimsel yaklagima go6re yaptigim
vurgulamakta yarar var.
Tablo 3.3. Segeneklerin Degerlendirilmesi
~Secenekler
\ A B C D E |Agulk |Olgek
Olgiit
a 5 6 3 7 4 4 0-10
b 2 4 6 8 5 2 - 2-8
c 7 3 5 6 7 1 3-7
d 8 7 6 2 5 2 2-8
e 4 6 5 4 6 1 3-7

Electre yonteminin oziinii olugturan kavramlardan ikisi “uyumluluk” ve
“ayumsuzluktur”. Aradifimiz ve sorunumuza ¢oziim olacak segenek ya da
seceneklerin tiim olgiitlerine goére “en iyi” olmadi®i durumlarda, bunlarin bu
olgiitlerin biyiikk ¢ogunluguna gore “iyi” olmas: istenir. B nedenle tiim segeneklerin
genel bir kargilagtirmasi, gergeklestirilmesi ¢ok gii¢ bir i§ olmast nedeniyle olanaksiz
gorindiginden ikili kargilagtirmalar yapilacaktir.
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Eger “A B’ ye baskindir” tiimcesini varsayim olarak alirsak, b varsayimin
olgtitler ktimesiyle kimi zaman uyumluluk, kimi zaman da uyumsuzluk goésterdigi
gorulir. Bir bagka deyisle, yontemin 6zii iki gOstergenin hesabina dayanir: olasi
baskinlik varsayimlarim 6lgen uyumluluk ve uyumsuzluk gostergeleri. Boylece (A,
B) ¢ifti, (B,A) giftinden bagimsiz olmak iizere, her sirali segenek ¢ifti igin bu iki

gosterge hesaplanir.
Uyumluluk matrisinin olusturulmasi

“A, B’ ye baskindir” varsaymmu igin uyumluluk géstergesi, A’ 1 en az B kadar
iyi oldugu
oleutler ¥ T i PP P Hr it Pt TP e r i P P e e i i P e e e e e ey
FE PP PP P P P e r T P e e T P P P T P P R T
TP P P P P T P P P P T P T P R T P TR Y T
FHH PP PP P P P PP P P PP P P E P P P T PP TP T k. Bir
bagka deyisle, degerlendirmedeki “1” degeri, olgiitin kendi agirhigiyla g¢arpilacaktir.
Kisacast hesabin sonun da varsayimla uyumluluk gosteren olgitler birer birer
sayllmak yerine bunlann agirhiklan toplanacaktir. Daha sonra uyumluluk
gostergesini elde etmek i¢in toplam, agirhklar toplamuna béliinecektir. “A, B’ ye
baskindir” varsayimu karsisinda B secenegi A segeneginden tiimiiyle ustiinse
gosterge 0 olacaktir.

Buna gore Tablo 3.3 deki bilgilerin 1sig1 altinda uyumluluk matrisi

olusturulur.

Tablo 3.4 Uyumluluk matrisi
A B C D E

A - 0.7 0.3 0.7 04
B 0.3 - 0.3 0.7 04
C 0.7 0.7 - 0.7 0.6
D 04 0.3 0.3 - 0.4
E

0.7 0.7 0.4 0.6 -
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Uyumsuzluk matrisinin olusturulmasi

“A B’ ye baskindir” varsayimma goére A’nin B’ den ko6t oldugu olgiitler,

uyumsuz olarak disiniilir. Bu uyumsuz olgiitler i¢cin A’ nmin ve B’ nine notlarn

arasindaki sapmalar (farklar) bulunur ve uyumsuzluk gostergesini hesaplamak igin

bu sapmalarin en biiyiigl, en biyik 6lgek uzunluguna bélinir. Ilk asamada bu

sekilde bulunan uyumsuzluk gostergeleri birinci uyumsuzluk matrisini olugtururlar.

(s=1). Burada “s” uyumsuzluk parametresidir.

Ikinci asamada, aymi uyumsuz olgiitler igin A ile B’ nin notlan1 arasindaki

ikinci an biiyilk sapma belirlenerek yeni uyumsuzluk gostergeleri hesaplanir ve

bunlar da ikinci uyumsuzluk matrisini olustururlar.

Buna gore Tablo 3.3’deki bilgiler 111 altinda bir ve

matrisleri asagidaki gibi olusur.

Tablo3.5 Birinci Uyumsuzluk Matrisi

ikinci uyumsuzluk

A B C D E
A - 0.4 0.2 0.6 0.3
B 0.2 - 0.3 0.5 0.2
C 04 0.2 - 0.4 0.1
D 0.6 04 04 - 0.3
E 03 04 0.2 0.3 -

Tablo3.6 Ikinci Uyumsuzluk Matrisi

A B C D E
A - 0.1 0.2 0.1 0.1
B 0.2 - 0.1 0.2 0.2
C 0.1 0.2 - 0.1 0.1
D 0.2 03 0.2 - 0.3
E 0.2 0.1 0.1 0.2 -
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Bundan sonra yontemin segilmesi agamasina, bagka bir deyisle “segenekler
arasindan hangisinin en elverigli oldugunun belirlenmesi” asamasina gelinmektedir.

Bu igleme gegmeden once iki kavram agiklanmasi gerekir.

Kavramlardan birincisi “esik” kavramudir. A’ nin B’ ye askin olabilmesi igin
gerekli kogullar agiklanirken, birinci kogula iligkin olarak “bir¢ok olgtte gore” ikinci
kosula iligkin olarak da “belirgin olarak ¢ok koti olmaksizin® deyimleri
kullanilmigti. Bu iki deyimi sayisal degerlere donigstiirmek i¢in “p” uyumluluk esigi
ile “q” uyumsuzluk esigi olusturulur. Bu iki egik, gostergeler arasindan sezgisel
olarak segilir. Bu iki esik gostergeler arasindan sezgisel olarak segilir. Her sirah
segenek ¢ifti igin, eger uyumluluk gostergesi “p”’den biiyilk veya ona esit ise ve
uyumsuzluk gostergesi “q”’ dan kiigiik veya ona esit ise o segenek ¢ifti ayiklamr, bu

kogullan saglamayan segenek ciftleri elenir.
Secim ve karar

Belirlenen uyumluluk ve uyumsuzluk matrislerine gore, baglangi¢ olarak s=1

ve p=0.7, g=0.4 secilerek (gosterimi: 0.7/0.4/1) ¢6ziimii su sekildedir.

Tablo-2’deki uyumluluk gostergesi 0.7’ye esit veya ondan daha biyiik olan
sirali segenek ciftlerinin, eger tablo-3’deki uyumsuziuk gostergeleri 0.4°e esit veya
ondan kiigitkse, bunlar sekil- ‘de oldugu gibi tabloda isaretlenir. Buna gére B ve D
secenekleri gekirdegi olustururlar ¢iinkii bunlara higbir ok ulagmamaktadir. Cekirdegi
tek diigiime indirgemek igin uyumsuzluk esigi 0.5°e yiikseltilebilir (0.7/0.5/1). Buna
gore ¢ekirdekte yalmz d segenegi kalmaktadir.

Bulunan sonucu kontrol etmek i¢in bu kez s=2 almir. Uyumsuzluk
parametresi “s” yiikseltildikge uyumsuzluk matrisindeki uyumsuzluk gostergelerinin
degerleri diigecektir. Bu nedenle uyumsuzluk esifi “q”’nun da degerini diigiirmek
mantikli olacaktir. q=0.1, p=0.7 yani 0.7/0.1/2. Buna goére ¢ekirdegi olusturan
dugiimler yine B ve D segenekleridir. Cekirdekte tek diiim kalana kadar iterasyon
siirdiiriileceginden q=0.2’ye yiikseltilir. Buna gore g¢ekirdekte yalmzca D dugimi

kalmaktadir.
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(0.7/0.4/1) —>
C|X X X
D E D
E|X X
E

A BCDE
o A N
B X C

(0.7/0.5/1)
ClxX X X
D E D
E|X X

A BCDE
Al X X ‘//B
B A C

(0.7/0.1/2) 7\ T
Cc|X
D E D
E X

A BCDE
A X X V}C
B X >

(0.7/0.2/2)
C|X X X
D E
E|X X

Sekil 3.5 Electre Se¢im Sonuglar

Cok ol¢iithi sorunlann ¢éziiminde kullanllan ELECTRE yontemi, dinamik
niteligi afir basan bir yéntemdir. Ancak bu yontemi “mekanik bir sekle
dontistiirmemek i¢in, yontemin en can alici noktasi olan “sistemin” ve “karar
vericinin” degisebilirligi, dinamizmi ve etkilegimi gibi olgulan gézardi etmemek

gerekir.
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3.2.3.Topsis

Hwang ve Yoon (1981) tarafindan gelistirilen bu teknik (Technique for Order
Preference by Smilarity to Ideal Solution- TOPSIS) secilen alternatifin, pozitif-ideal
¢6ziime en yakin mesafede olmasi, negatif-ideal ¢oziimden ise en uzak mesafede
olmasi gerektigi fikrine dayanmaktadir. Sonralart bu fikir, Zeleny (1982),
Hall(1989), Yoon(1987), Hwang, Lai ve Liu(1993) tarafindan gelistirilmistir.

3.2.3.1. Pozitif-ideal ve Negatif-Ideal Coziimler

Ideal bir ¢oziim, tiim eksenlerdeki ideal seviyelerin toplamu geklinde
tammlanabilir. Bununla birlikte ideal ¢oziime genellikle ulagilamaz. Bu durumda
ideal bir ¢oziime miimkiin oldugunca yakin olmak, yapilacak segimdir. Pozitif-ideal
¢Oziim;

+ +

+ +
A =(Xq s X e Xy) 3.1)

olarak gosterilir. Burada, X: biitiin miimkiin alternatifler arasinda j’inci deger i¢in
en iyi degerdir.

Ulagilabilir bitiin en iyi 6lgiit degerlerinin bilesimi pozitif-ideal ¢oziimdiir.
Negatif-ideal ¢oziim ise ulagilabilir en kotii 6lgiit degerlerinden olusur. Negatif ideal
¢cOziim,

A =(X; X e Xp) (3.2)

ile verilir. Burada X; , biitiin alternatifler arasinda j’inci olgiit i¢in en kotii degerdir.

Topsis, negatif-ideal ¢oziimden uzaklik ve pozitif-ideal ¢dziime “goreceli
yakinlk” veya “benzerlik” olarak isimlendirilen bir indeksi tammlamaktadir.
Yontem daha sonra, pozitif-ideal ¢oziime maksimum benzerlige sahip bir alternatifi
segmektedir. Topsis, her 6lgiitiin ya monoton artan ya da monoton azalan bir faydasi
oldugunu varsaymaktadir. Bagka bir ifadeyle, dl¢iit sonucu buyidikge veya maliyete
ait Slgitler icin tercih de azalmaktadir.
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Inci adim

Normalize edilmis degerlerin hesaplanmasindan ibarettir. Vektér normalizasyonu,

X..
r,=——>N . j=l,.m j=1,.n (3.3)

ij m ’
5%;
i=1

olarak verilen ry’leri hesaplamak i¢in kullamlir.

2nci adim
Agirliklandinlmig normalize edilmig degerlerin hesaplanmasindan ibarettir.

Agirhklandirilmis normalize edilmis deger,
Vi=W;ry, i=1l..m j=1,..,n (3.4)

olarak hesaplanir. Burada Wj , j dl¢littintin agirhigidir.
3ncii adum
Bu adimda negatif-ideal ¢oziim ve pozitif-ideal ¢oziimler belirlenir. A've A~

agirhklandinlmig normalize edilmig degerler cinsinden taumlanir.

+ + _+ + +
A =1V LV, Y ,...,Vn}

={(ma.1<svij |je T} ) (auin V lje 1,)i=1,..m} (3.5)

A ={V1 Vg eV Vi |
={(mksvij i€ 7)), min Vi |je 7, i =1....m} (3.6)

Burada J; ve J, sirastyla kazanca ait Slgitler igin ve maliyete ait olgiitler igin

kiimeleri temsil etmektedirler.
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4ncii adim
Mesafe olgiilerinin hesaplanmasi bu adimda yapilir. Alternatifler arasindaki
mesafe, n-boyutlu Oklit mesafesi yardimiyla lgiilebilmektedir. Her alternatifin

pozitif-ideal ¢6ziimden olan mesafesi A",

+ n +.2 .
St = \/ SVy=VOT L st (3.7

ile verilir.

Benzer sekilde, negatif-ideal ¢6ziimden olan mesafe A ,

n
- _ _ -2 .
Si = jZi(Vij Vj ) i=1,..,m (3.8)

ile verilir.
Snci adim

Pozitif-ideal ¢oziime olan benzerlikler hesaplanur.

C, =S, /S, +S,), i=1l,..m (3.9)
Burada;
0<C, <1 ve A,=A oldufuzaman C, =0 ve
A, =A" oldugu zaman C, =1'dir.
6nc1 adim

Tercih siras1 belirlenir. Maksimum C: ’ye sahip alternatif se¢ilir veya

+
alternatifler C, ’ye gore azalan sirada siraya dizilir.

42



3.2.4. Puanlama Modelleri

Puanlama modellerinin baghca o6zelligi, yatuim kararina ait bir analitik
yaklagimda parasal olmayan veya ekonomik yonden sayisallagtirilamayan unsurlarin
gbzoniine alinmasmna izin vermesidir. Puanlama modelleri baghca t¢ simfa
ayrilir(Kahraman, 1995):

e Agirliklandirnlmamg 0-1 fakt6r modelleri
o Agirliklandindmamg faktor puanlama modelleri
e Aguliklandirilomg puanlama modelleri

Puanlama modellerinde kullamlan girig verileri, diger modellerde
kullamlanlardan daha siibjektiftir. Bilinen puanlama modelleri arasinda,lineer
toplamsal model, rekabet halindeki alternatiflerin puanlanmasi igin, aragtirmacilar

tarafindan en fazla kullanilandir,

En basit puanlama modeli, agirliklandinlmamig 0-1 fakt6r modelidir. Bu
modele gore, ilgili faktorler kiimesi segildikten sonra, bir veya daha fazla sayidaki
analist, her bir projenin ele alman faktorii kargilaylp kargilamadifina bagh olarak

puanlama yapar.

Puanlarin her bir proje i¢in toplamm, projelerin siralanmasinda kullamilir.
Boyle bir prosesin avantaji, basitligi ve birden fazla 6lgitii gbz Oniine alabilmesidir.
Dezavantajlan ise, biitiin Olgiitlere esit 6nem vermesi ve gesitli olgitleri karsilayan
ozel bir proje igin dereceli puanlarin kullanilmasina izin vermemesidir. Tablo 3.7‘dek

bu modele ait 6rnek gosterilmektedir.

Tablo 3.7. Agirliklandinlmamug 0-1 Faktér Modeli (Kahraman, 1995)

Faktor Proje numarasi
1 2 3 4
A X X
B X X
C X X X
D X X
Toplam Puan 2 2 2 3

Bir projenin, bir 6lgiitii kargilama derecesi igin basit bir lineer 6lgek
kullanilirsa (6rmegin 1’den 52e kadar), agwhklandinlmamg 0-1 faktor modeli
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agirhklandirlmamug faktér puanlama modeli adim alir. Bu modelde de yine her
faktor esit agirhkhdir. Agirliklandinlmamig 0-1 faktér modelindeki X’ler yerine,
lineer olgekten segilecek puanlar verilecek ve daha sonra bu puanlarin toplamu,
projelerin siralamasinda kullamlacaktir.

Onemlerini  gostermek  iizere her bir faktore agirlik  vererek,
agirliklandinlmarmg faktor puanlama modeli bir adim daha genigletilebilir. Bu
model, agirliklandinlmug faktér puanlama modelidir. En ¢ok kullanilan puanlama
modelidir. Genellikle agwhklar, normalize edilir. Her alternatifin puam her
faktorin aguhg ile faktore ait alternatifin puam carpilarak ve bunlar birbirine
eklenerek bulunur. W; , i faktoriinin agirlig ve S; , i faktoriine verilen puan

olduguna gore, alternatifin puan: (T) :
T=W1 S] +W282 +.. (310)
esitligi ile bulunur,

3.2.5. Analitik Hiyerarsi Metodu

Ik olarak Saaty tarafindan bulunan Analitik Hiyerarsi Yontemi’nin tarihgesi
1970’lere dayanmaktadir. Saaty bu teoriyi, ilk olarak 1971 yili sonbaharinda ABD
Savunma Bakanh@ Departmaninda gorevli oldugu esnada, olasilik planlama
problemleri iizerinde kullanmigtir. Daha sonra 1972 yilinda yine Amerika’da, “Ulke
Ekonomisine Katkida Bulunma Payma Goére Firmalara  Elektrifin Dagitim
Projesi’nde kullanidi. Teori, 1973’te Sudan Ulagim Projesi’nde kullanilmasiyla
yetigkinlik ¢agina gelmis ve her yoniiyle kuramsal olarak geligimini, 1974-1978
yillar1 arasinda yapmugtir. Yine Analitik Hiyerarsi Yontemi, “Silah Kontrolii ve
Silahsizlanma Igin Terérizmin Analiz Edilmesi®, “Kuzey Irlanda’daki Kangiklik ve
Catigmalarin Incelenmesi” ve “Hiikiimetlerin veya Milletlerarast Ilgi Gruplanmn
Onceliklerine Goére Kaynak Planlamasi’na kadar bir ¢ok konuda kullamlmustir.
Teorinin, Tirkiye’de bilimsel bir metot olarak taninmasi ve kullanilmaya baglanmasi
1990°h yillarda olmugtur. Fakat, tiniversiteler ve birka¢ bilimsel kurum haricinde,
metot yaygin olarak kullamlmamaktadir.

Cogu zaman, problem ¢oziimiinde deterministik yontemlerin ¢ok zaman alacag
ve karar vericiyi karmakangik yollara siiriikleyecegi gerekgesiyle, ihtimallere dayal
ve matematiksel olmayan yontemler tercih edilmektedir. Fakat ihtimallere dayanan



coziimler, problemlerin basite indirgenmesi ve zamandan tasarruf edilmesi
bakimindan karar vericiye kolaylik saglarken; Olgiimlerin yeterince saghkh
yapilamamasindan dolayi, ¢oziime sirl 6lgiide ulagilmasini saglar. Ciinkii sonuglar,
problemin olgiilebilen faktorlerine bagh olarak ¢ikacaktir. Bilinen bir takim basit
kantitatif metotlara uydurmak igin, karmakangik kargilagtima faktérlerini basite
indirgeyerek olusturulacak problemin sonucu, elbette ger¢ek sonucundan farkh
¢ikacaktir. Kullanilan modelin gergekgi olabilmesi igin soyut/somut her seyin nitel ve
nicel olarak probleme katilmasi ve oOlgiilmesi gerekmektedir. AHM, bu manada
yizde yiiz gergek¢i bir metottur. Problem ¢ozme teknigi olarak AHM, yasantimiz

igindeki ¢atigmalara ve fikir ayriliklarina da miisaade etmektedir.

3.2.5.1. Karar Verme Siireci

AHM, ckonomik, sosyal ve yonetim bilimlerine iligkin model
olusturulamayan problemleri bir sistem dahilinde modelleyerek, ¢oziilmesine imkan
veren bir teori veya tekniktir. Genellikle, giinliik faaliyetler icin model olgiitler
olusturmanin ve bunlan geligtirmenin ne kadar uzun zaman aldi1 unutulur. Ornegin,
ahgverigte kullanilabilecek bir takas araciin gelisimi ve para olarak kabulii binlerce
yil almistir. Neticede paramin takas araci olarak kullanimi da, takas sistemine bir
model olugturma olarak kabul edilebilir(Saaty, 1988).

Karar verme siireci sirastyla gu faaliyetleri kapsar:
1) Planlama,

2) Alternatiflere ait kiimelerin olugturulmasi,

3) Onceliklerin belirlenmesi,

4) Takip edilebilecek en iyi yolun segilmesi,

5) Kaynaklarnn tahsis edilmesi,

6) Gereksinimlerin tammlanmast,

7) Ciktilarin tahmin edilmesi,

8) Sistemin dizayn edilmesi,

9) Performansin olgiilmesi,

10) Sistemin giivence altina alinmast,
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11) Problemin ¢éziimii ve optimum sonucun bulunmast,

12) Farklhiliklann tekrar ¢éziimlenmesi.

3.2.5.2.1kili Karsilagtirmalar Matrisi ve Agirhklar Seti

Bir onceki kisimda agiklandigr gibi hiyerargi, hemen hemen gergek hayat
kosullarimin aymisint yansitir. Hiyerargi, sistemin temel taglarmin analizini ve onlarin
birbirleriyle olan iligkilerini agiklar. Suphesiz ki, karar verme ve planlama siirecinde
yegane yardimu hiyerarsi saglayamaz. Hiyerarginin yam sira, hiyerarsi agacinin her
hangi bir seviyesinde bulunan degisik .égelerin bir ist seviyedeki ogeleri nasil

etkiledigini ve bu etkinin derecesini lgmeye yarayan bir metoda ihtiyag vardir.

Bu kismin amaci, grubun sayisal yargillanm elde etmede kullaulan
metodolojinin ve faaliyetlere iligkin agilk setlerinin nasil olusturuldugunun
agiklanmasidir. Analitik Hiyerarsi Yontemi, bir diizeyin tim Ogeleri ile bir st
diuzeydeki tek bir 6genin veri alinarak, alt diizeydeki tiim 6gelerin ust diizey 6gesi
Uzerindeki goreli etkilerinin ikigerli kargilagtirilip bir matris olugturulmas: ve bu
matris sayesinde en buyik 6z defere sahip 0z vektériinin bulunmasi temeline
dayanir. S6z konusu 6z vektor, oncelik siralanmin belirlenmesinde; 6z deger ise,

karar vericiye ait yarginin tutarlihinin lgtilmesinde kullamlir,

Hiyerarsi agaciin herhangi bir seviyesinin(6rnegin, dérdiincii seviye) ogeleri
ile bir ist seviyeden de tek bir e Ogesi ele alinsin. Analitik Hiyerarsi Yontemi, ikili
karsilagtirmalar yoluyla dérdincii seviyedeki her bir 6geyi, bir Gst seviyedeki e 6gesi
ile kargilagtirarak, Sekil 3.6’ya benzer bir matris olugturulabilir. Metoda gegmeden
once birkag terim agiklanmaya caligilacaktir. Matris, bir dikdortgen iginde sayilarin
yan yana ve alt alta dizilmesidir ve asagidaki gibi gosterilir.

1 0 29 1

3 35 7 2

07 5 5 2
Sekil 3.6. Ornek Matris

Matris iginde sayilarin yatay olarak yan yana dizilmiy sekline satir, dikey
olarak dizilmig sekline de siitun denir. Bir satir veya bir stitundan olusan matrise
ise vektor denir. Satir ve siitunlarinda esit miktarda say1 bulunan matris, kare

matristir,
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Baslangi¢ olarak n adet faaliyeti gerceklestiren bir grup ele alinsin. Bu

grubun amaglart,

1) Faaliyetlerin goreli 6nemlerine iligkin yargilar gelistirme,
2) Tum faaliyetler hakkinda verilecek yargilarin 6lgiilmesine imkan veren bir

Olcii sistemiyle yargilarin 6l¢iilmesini garantileme olsun.
Faaliyetler seti, F, F,,......,F, olsun. F;, F; faaliyet ciftinin sayisal yargilarn,
nxn boyutlu A matriste asagidaki gibi temsil edilir.

A = (ay), pj=12,....n (3.11)

Eger a; = ise az=1/a, o #0 ‘drr.

Eger yargillama sonucunda, F; faaliyetiyle F; faaliyeti esit derecede
Oneme sahipse veya V iF j igin a; = a; = 1°dir. Boylece, A matrisi asagidaki

gibi olugturulur.

1/.‘:11,, 1/a2n .

Sekil 3.7. Ikili Karsilagtirmalar Matrisi

F;, F; ciftlerine ait yargilan, A ikili kargilagtirmalar matrisi Gzerinde a;

olarak sayiya doktiikten sonra yapimasi gereken i, Fi, B, ... JF, adet
faaliyetin n adet olasihifina iligkin sayisal aguliklar seti wy, wz, ... Wp'1
olugturmaktir.

Yapilmaya g¢aligilan gey, belirsizce formilize edilmig problemi, kesin
matematiksel degerlere dokmektir. Iste bu noktada karar vericinin kargisma bir
problem ¢ikmaktadir. “Acaba n adet faaliyet i¢in olugturulan agirhiklar seti,
grubun sayisal yargilanm tam olarak yansitabiliyor mu?” Bu soru, problemin
matematiksel olarak ifade edilmesinde kesinlik saglanmasim ve agirhiklarin
yargilarla nasil iligkilendirileceginin ag¢ikga ortaya konmasim gerektirir. Bu
hususlar dikkate alinarak, problemin matematiksel olarak formilasyonu ve

agirhiklar setinin olugturulmasi ti¢ adimda ele alinmugtir.
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Adm 1

Goreli agirhklarim tespit etmek iizere, bir miktar tag ve taglarn
agirliklannm hatasiz 6lgen bir olgek ele alnsin. Taglar sirasiyla tartilarak,
agirliklan birbirleriyle kargilastirilsin. Ornegin, F; ve F, tartilsin ve agirliklan w,
ve Wy, 305gr. ve 244gr. gelsin. Iki faaliyetin goreli agirliklanm bulmak igin
agirhk w;, w,’ye boliiniirse, sonucu 1.25 bulunur. Yani F;, F,’den 1.25 kat daha

agirdir ve matriste a;> = 1.25°dir.

vilwy wWilwy w1/,

/W1 Wg/Wz .......... W2/Wn
A=

Wi WplWy oo, W,/W,

Her nasilsa, gergek hayatta yaganan orneklerde, yukandaki tas 6rneginde
oldugu gibi goreli ustiinlikler ve bunlara bagh sonuglar tam dogrulukla
hesaplanamamaktadir. Cinkii gergek hayatta kullanilan fiziki 6lgiitlerin bir ¢ogu,
matematiksel anlamda tam dogru sonucu veremeyip, civannda degerler
vermektedirler. Bir diger sebep de, insan yargilarindaki yamlmalardir. Bu
nedenle, sonuglarda olabilecek sapmalara kargin kabul edilebilecek olgiide bir
tolerans pay1 birakilmalidir.

Admm 2
Sonuglardaki olabilecek sapmalarin tolerans payint hesaplamak igin,
eger A matrisinin i’nci satirimn,

QAily A2 seeeeenas 3 Qjy eeennens s din (3.123)

ideal bir 6rnekte sonuglar tam gikmug olursa, oranlar degerlerle aym olur. Bu
nedenle, ideal durumda bu satirdaki ilk gireni w;, ikinci gireni w,, vs. ¢arparsak,

butiin sonuglarin w; gikmasi gerekir.

W; W; W;
w,=w; (3.12b)

................

Wi W2 W;j Wy
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Oysa gergek hayatta s6z konusu degerler tam olarak w;’ye esit degil, bir
onceki adimda bahsedildigi gibi onun civarindadir. Bu nedenle, w;'nin bu degerlerin
ortalamasina esitlenmesini beklemek daha mantikh olacaktir. Dolayistyla w;/ w; = a;
ideal durumu yerine, daha gergekgi bir durumu yansitan w; = Ortalama (a;; Wy, az Wa,
..... » 8jn Wp,) kullamlmas: daha iyi olacaktir. Ortalama ise,

1 n

wi= — X W i=1,2,.... , N (3.13a)
n

s =1
ifadesi ile gosterilebilir. Esitlik (3.13a) gercegi temsil etme bakimindan (3.12b)’den
daha uygun bir esitliktir. Fakat s6z konusu ifade yine de, kisisel yarg: a; veri iken,
Ogelerin tek tek agirliklan w;’yi bulmak i¢in yeterli olacak midir?

Adim 3

Yukanidaki soruya, esitlik (3.13a)’mn gelistirilerek daha gergekgi bir hale
getirilmesiyle cevap verilebilir. a;’nin iyi tahmin edilmesi halinde s6z konusu deger,
w; /w;ye yakin bir deger olacaktir. Fakat, a;'nin idealden sapmasi durumunda, w; ve
w;nin degigebilmesi igin n’in de defigmesi gerekir. Faaliyet sayist n degerinin de
degisemeyecegine gére, onun yerine en biiyiikk 6z deger (Amax) kullanilir, Buna gore,
ideal tutarliik durumundan sapma halinde Amix 7n’ye yakin; ideal durumda ise,
yukarida da belirtildigi gibi n’e esit olacaktir. A ikili kargilagtirmalar matrisinin
tutarsiz olmasi halinde kullamlacak formiil agagida gosterilmigtir.

n

1

w= g D aw i=1,2, . N (3.13b)
1

Yukanida formili daha da genellestirecek olursak, A.w = Apx W ifadesini

elde ederiz. Bu ifadede A ikili kargilagtirmalar matrisini gostermektedir.

Tutarlilik durumunda Anax = n olduguna gore, s6z konusu esitlikten sapma
derecesini gosterecek bir tutarlilik gostergesi, (Amax — 1) / (n — 1)’dir. Tutarlilik
gostergesi, Tablo 3.9.°da A matrisinin n degerine kargihk gelen tesadifilik

gostergesine boluntirse, tutarlilik orant bulunur. Bulunan oran %10 veya daha kiigiik
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ise, W goreli 6nem vektoriiniin tahmin degerleri kabul edilir. Aksi halde, tutarhlik
diizeyi arttirilmaya gahgtlir.

Buraya kadar anlatilmaya caligilan metodoloji, “sandalyelerin goéreli 15k
gorme durumlarina iliskin 6rnek” iizerinde detayh bir bigimde agiklanmaya
caligilacaktir(Saaty, 1988).

A, B, C, D harfleriyle temsil edilen dért adet sandalye, lamba ile aydinlatilan
herhangi bir odaya sira ile dizilsin. Amag, oda igerisinde dért sandalyeden hangisinin
goreli olarak daha ¢ok stk gordigiini bulma konusunda bir &nceliklendirmedir.
Sandalyelerin goreli 1tk gorme durumlanna ait yargilar, 151§ yamnda duran ve
kendisine “B sandalyesi C sandalyesinden ne kadar fazla itk goriiyor?” seklinde
sorular sorulan karar vericiye aittir. Karar verici, her bir sandalyeyi sirasiyla diger
sandalyelerle karsilagtirarak bir takim rakamlar elde eder ve bu rakamlan matristeki
yerine yazar. Kargilagtirma, daima matrisin sol tarafinda bulunan siitunun
elemanlanyla, matrisin st tarafinda bulunan satin elemanlari arasinda yapilr.
Boylece Sekil 3.9°da gosterilen 4x4 kare matris, yani ikili kargilagtirmalar matrisi
elde edilir.

Hiyerarginin bir diizeyini olusturan faktorlerin birbirlerine olan goreli
onemleri, ikili kargilagtrmalar yoluyla belirli bir olgege goére puanlandirihp,
matristeki yerine yazilir. Analitik Hiyerarsi Metodundaki 6nceliklendirme isleminde
kullanilan 6lgek ve bu Olgege ait puanlama sekli Tablo 3.8°de verilmistir(Saaty,
1989).
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Tablo 3.8. Faktorlerin Ikili Karsilagtinimasinda Kullanilan Olgek

PUAN TANIM ACIKLAMA
) Satirdaki faktor ile stitundaki faktor amaca esit
1 Esit Onem
diizeyde katkida bulunuyor.

; Biraz daha fazla Satirdaki faktor, siitundaki faktore gore biraz
dnem daha fazla tercih ediliyor.

s Kuvvetli Satirdaki faktor, stitundaki faktore gore kuvvetli
derecede 6nem derecede fazla tercih ediliyor.

. Cok kuvvetli Satirdaki faktor, siitundaki faktore gore gok
derecede 6nem kuvvetli derecede fazla tercih ediliyor.

° Tamamyla Satirdaki faktor, tamamiyla siitundaki faktore
Onemli tercih ediliyor.

Onceliklendirme esnasinda, bes adet temel puana denk gelmeyen ve uzlasma

gerektiren ikili kargilagtirmalarda, iki ardigik yargi puam arasina diigen 2, 4, 6 ve 8

gibi ortalama degerler de kullamlabilir. Eger, ikili kargilagtirma esnasinda satirdaki

faaliyet siitundaki faaliyetten daha az tercih ediliyorsa, diger bir degisle, stitundaki

faaliyet satirdakinden daha 6nemliyse, iki tarafli uygun sayilar olan 1/3, 1/5, 1/7 ve

1/9 matristeki yerine yazilabilir. 4x4’liik bir matriste rakam koyulacak on alt1 adet

yer vardir. Bu yerlerin dort tanesi kdsegendir ve buralarda faaliyetler kendileriyle

kargilastinlmig olup, yazilacak rakamlar “egit 6nem”i gosteren “1” rakamudir. Geriye

kalan on iki hanenin alt: tanesini karar verici ikili karsilagtirmalar yoluyla doldurur.

Cinkii en sona kalan alti haneye

eslenigi(tercih 5 ise eglenigi 1/5) yazilir.

karar vericinin verdigi alt1 adet puamn

Oak Ridge Ulusal Labaratuari’nda yizii agkin ornek tizerinde yapilan

kapsamh bir saha galigmas: sonucu 1 ila 15 boyutundaki matrisler igin tesadifilik

gostergeleri Tablo 3.9°daki gibi bulunmusgtur.
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Tablo 3.9. Tesadiifilik Gostergeleri

Matris
Boyutu 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15

Tesadiifilik 0.0 0.0 0.58 09 1.12 1.24 1.32 141 145 149 1.51 148 1.56 1.571.59
Gostergesi

Bu kargillagtrmalar ve hesaplamalar sonucunda, hiyerarginin bir
diizeyindeki elemanlarin, bir ust diizeydeki bir tek eleman tzerindeki etkileri
agisindan goreli Oonemleri saptanabilmektedir. Eger birden fazla diizey varsa,
cesitli goreli onemler vektorleri bir matris halinde birlegtirilip en alt diizey igin
tek bir goreli 5nem vektori elde edilmelidir.

3.2.6. Veri Zarflama Analizi

Veri zarflama analizi ilk olarak Charnes, Cooper ve Rhodes (1978;1979)
tarafindan trettikleri mal ya da hizmet agisindan birbirlerine benzer ekonomik karar
birimlerinin goreli etkinliklerinin 6l¢iilmesi amaciyla gelistirilmis olan parametresiz
bir etkinlik olgitiidir. ilk basta kar amaci giitmeyen isletmelerin karsilagtirmali
etkinligini 6lgmeyi hedefleyen bu yontem, daha sonralanm kar amagli iiretim ve
hizmet sektorlerinde de igletmelerarasi goreli etkinligin  olgiimiinde yayginca
kullamlmaya baglanmigtir. Yoéntemin getirdigi onemli bir yenilik, birgok girdi
kullanarak - birgok ¢iktinin 6nceden belirlenmis herhangi bir analitik iiretim
fonksiyonunun  varhmun  6ngorilmesine  gereksinim  duymadan  &lgiim
yapabilmesidir. Ozetle VZA, Farrell (1957)’in goreli etkinlik kavramm gelistirmis
ve tek ¢iktili dretim ortamm yerine birgok ¢iktimin s6ézkonusu oldugu iiretim
ortamlarinda da kolaylikla etkinlik Olgiimiiniin gergeklestirilebilmesine olanak
saglamugtir. (Yolalan, 1993)

3.2.6.1. Veri Zarflama Analizinin Tanimi

VZA galigmalarimn 1978 yilinda yapilmaya baglanmasina ragmen, yontemin
ilk tamm 1987 yilinda Thanassoulis tarafindan yapilmigtir,

“Veri zarflama analizi, kar amaci gitmeyen karar verme birimlerinin
s Y

etkinliklerini kargilagtirmak igin kullanilan lineer programlama esash bir yontemdir.”
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Ancak bu tamm yontemin 6zel sektorde de uygulanmasimn ardindan 1991
yiinda Boussofiane tarafindan su gekilde degistirilmigtir: (Yolalan, 1993)

“Veri zarflama analizi, ¢ok sayida girdi ve ¢iktimn kargilagtirma yapmayi
zorlastirdigt durumlarda organizasyonel birimlerin goreli performansim Olgmekte

kullanilan lineer programlama esasl bir yontemdir.”

Veri zarflama analizi; okul, hastane, banka ve kamu birimleri gibi homojen
birimlerden olugsmus organizasyonel birimlerin etkinligini kargilagtirma yaklagmmdir.
(Buossofiane ve dig.1991)

3.2.6.2. VZA’nin Matematiksel Modellemesi

En basit anlamda tek bir girdisi ve tek bir ¢iktis1 olan organizasyonunun
etkinligi seklinde tamimlanmaktadir. Organizasyonlarin sahip olduklan girdi ve
¢iktilarin birden ¢ok olmasi yeni etkinlik tamminin su gekilde yapilmasim

gerektirmigtir.
ETKINLIK- Y Agliklandirimug giktilar / Y, Agurliklandirilms girdiler  (3.14)

Bu tammda girdi ve ¢kti agirhklarnin - belirlenmesi  sorunuyla
karsilagiimaktadir, Ozellikle de aralannda ¢ok yakin iligki bulunmayan
organizasyonlar birimler i¢in bu sorun daha da biiylimektedir. Bu sorun girdi ve ¢ikt1
sistemlerinin kendi agirliklanmn kendilerinin olugturduklari bir sistemle ortadan
kaldirilabilir.

VZA’nin temelinde yatan amag fonksiyonu su sekilde ifade edilebilir:

t
ZurYrk
_ r
E( = Max——————————m (3.15)

Zvixik
1
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Kisitlar:

<1

> VX i
Ur,vVi=g
j=1,.....n
r=1,.... .t
i=1,....... ,m
Burada:
Ex .k karar biriminin etkenligi
Uy .k karar birimi tarafindan r’inci giktiya verilen agirhk
Vi : k karar birimi tarafindan i’inci ¢iktiya verilen agirlik
ik .k karar birimi tarafindan uretilen r’inci gikt1
Xik .k karar birimi tarafindan kullamlan i’inci girdi
Yii .j’inci karar birimi tarafindan tretilen r’inci ¢ikt1
Xij .J’inci karar birimi tarafindan tiretilen i’inci girdi
€ . yeterince kiigiik pozitif bir say1
n : karar birimi sayist
t : gikt1 sayisi
m : girdi sayist

(3.16)

Yukanda verilen ama¢ fonksiyonu ve kisitlar VZA’nin temel gatisim

olusturan, oransal modeldir. Buna gore gozlem kimesindeki her bir karar alma

birimi, dier gozlemlerle kargllagtinlir ve etkinlik dizeyleri belirlenir. Goreli etkinlik

olciiti (Ey), k karar birimi i¢in agirlikli giktilarin aguhkh girdilere oram seklinde

tammlanir.( Ulengin, Besen, 1995)
Yukarida agilanan Oransal VZA modelinde, gozlem kiimesindeki her bir

karar birimi g6zonine alinarak diger gozlemlerle kargilagtirmali etkinlik diizeyi
Olclilmektedir.
Bu modelin kesirli dogrusal bir program olmamasi sebebiyle ¢oziim teknigi

agisinda bazi sorunlar ¢ikmaktadir. Bu sorunlarin giderilmesi amaciyla degisken

donigimi ile agagida gosterilen “agirlikh” dogrusal program elde edilmistir.
( Ulengin, Besen, 1995)
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E, = Max(Zuryrk ] (3.17)
r

Kisitlar:

r (3.18)
u,,V>€

j=1,......,n

r=1,.....t

i=1,.....m

Bu modelde de, amag fonksiyonunda bir karar birimi igin agirliklandirilmig
¢tktt engoklanmaya caligilir. Eger k karar birimi etkin ise amag fonksiyonunun degeri
I’e esit olur ve bu karar birimiyle ilgili kisit 0’a esitlenir. Eger goreli etkinligi
olgtlen karar birimi etkin degilse, bu durumda amag¢ fonksiyonunun degeri 1’den
kigtik olacaktir. Bu karar birimlerinin etkin hale getirilmesi igin, hangi referans
kiimelerinin kullamlacag: tespit edilir. Bunun igin de etkin olmayan karar biriminin
¢oziimiinde ortaya gikan ciktiya ve girdiye verilen agirlik degerleri (u; ve v; )tim
kisitlarda yerine konarak sifira esitlenen kisit karar birimi kendi referans kiimesine
girer. Etkin olamayan karar birimi, kendi referans kiimelerini olusturan karar
birimlerinin degerleriyle olusturulan “Kurumsal Birim”e benzetilmek suretiyle etken
hale getirilirr Bu modelde referans kiimelerini olustunnak zaman almaktadir.
Zarflama modelinde ise bu iglem ¢ok daha kolay yapilabilmektedir.

Zarflama modeli ise Agirhkli VZA modelinin dualinden ibarettir. Boylelikle
radyal olarak olgiilemeyen fakat azaltilmasi ve arttinlmasi miimkiin olan atil girdi ve

¢tkt1 vektoriinden hesaplanmasi miimkiin olur.
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Zarflamali VZA modeli agagidaki gibi formiile edilmektedir:

E, =Mina—(szsi— )—[823: )

z(xijM)sti— —(axy )=0

(3.19)
+

Z(Yij"i )_Sr - ¥ =0
A;20

-+
S; .,S; 20
Ex 'k karar biriminin goreli etkinlik degeri,
a :Goreli etkiligi 6lgen k karar biriminin girdilerinin ne kadar azaltilabilecegini
belirten biiziilme katsayis,
Yik : k karar birimi tarafinda tretilen r’inci gikt,
ik - k karar birimi tarafindan uretilen i’inci girdi,
Ys ;j’inci karar birimi tarafindan tretilen r’inci ¢ikti,
Vi ;j’inci karar birimi tarafindan tretilen i’inci girdi,

A;  jinci karar biriminin aldig1 yogunluk degeri,
Sk karar biriminin i’inci girdisine ait atil deger,

STk karar biriminin r’inci giktisina ait atil deger,

Bu modelin amag fonksiyonunda belirli bir ¢ikt1 diizeyi igin etkinligi 6l¢tilen
k karar birimine ait girdilerin ne kadar azaltilabilecegi aragtinilir. Burada da agirlikli

VZA modelinin temel yapist gegerlidir. Eger s6z konusu karar birimleri etkin ise,
A=1, S; =0, ST =0, Ay =1, E, =1

olacaktir. Eger olgiillen karar birimi etkin degil ise etkinlik 6lgiitiinii belirleyen o
biiziilme katsayisi 1’den kiigiik ve kuramsal karar birimini olugturan referans
birimlerin A ’lani 0’dan biiyiik olacaktir.

Kuramsal birimin girdi ve ¢ktt  vektorlei  asagidaki  gibi
hesaplanir:(Yolalan,1993)
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X =¥ (X)) ; X* = (ax* )-s;
yada kb _ kot
YT =Y"S

Yo =% (V) j

3.2.6.3. Veri Zarflama Analizi Modelleri

(3.20)

Veri Zarflama Analizi, mevcut girdilerle analizi yapilan karar birimlerinin en
yiksek ¢ikt1 degerlerini temsil eden fonksiyon ile etkinligi 6lgen bir tekniktir. Karar
biriminin etkin olmama hali, firetim fonksiyonundaki referans noktasina karsilik
gelen girdi ve ¢ikt1 degerlerinden olan uzaklik olarak 6lgiliir. Zarflama prensibine
dayanan olugturulmusg birgok Veri Zarflama Analizi teknigi vardir. Bir karar birimi
KBi’'nin “gikt1” vektori Yy , Yi'mn difer tim buna esit veya bundan biyiik olan
¢ikt1 vektorleri tarafindan “yukandan zarflanir”, Benzer gekilde girdi vektorin Xy
“asagidan zarflamr”. Bu zarflama, herhangi bir girdi vektdriinde X, mn elemanlarina
esit yada daha kigiik deger bulundugunda olur. Eger (X, Yi) cifti aym anda diger bir

karar birimi KBs tarafindan zarflanamaz ise, KBy karar birimi etkindir.

Veri zarflama Analizinde kullamlan veriler, karar birimleri vektorlerinde (X,
Y;) gozlemlenen verilerdir. Her karar birimi i¢in ayn ¢ozilen lineer programlama
teknigi ile, Veri Zarflama analizi etkin referans noktalarina gore karar birimlerini
etkin olup olmadiklarim tanimlar.

Modellerde kullanilan notasyonlar sunlardir:
Indisler:

j: Karar birimi, j=1,...,n

r: Cikts, r=1,....t
1: Girdi, i=1,....m
Veri:

Y;; : j’ninci karar biriminin r’ninci ¢ikt1 degeri

Xij : j’ninci karar biriminin i’ninci girdi degeri
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Degiskenler:

S;,6,: Swrasiyla girdi ve gikt: fazlaliklar
Aj ¢ KB’ninagihg
M,,Vi: Ciktt ve girdi garpanlan
hy : KB’nin goreli etkinligi
CCR Model

Herbir karar birimi KBy i¢in su ¢oziimleme yapilir.

Max hk =2“’rYrk
Y VX,

Yu, Y, -Y VX, <0

(3.21)

Buradaki amag; KBy min agirhkl ¢iktr toplaminin en biyiigiini bulmak. Bunu

yaparken, agirlikll ¢ikti toplaminin agirlikli girdi toplamina oranmin 1’den kiigiik

olmasi ve agurlikh girdiler toplaminin birim degerde tutulmasi gerekmektedir. Bu

oran klasik etkinlik “miihendislik oranina” egittir.

Programin Duali herbir karar birimi igin ¢oziiliir.

Min h, =0, —8(26, +23i]

Kisitlar:

J
injxj -8, X, +S; =0

(3.22)

(3.23)

Bu modelin ama¢ fonksiyonu karar biriminin tiim girdilerinin oransal

indirimini belirten “yogunluk” faktéri 0, 'mn minimum degerini bulmayr amaglar.

Ayrica, amag fonksiyonu girdi-gikt1 boyutlarinda en buyiik fazlalik degerlerini de

bulur.
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Baglangicta, belirtilen ¢iktimn artinmu igin yazilan formul, benzer gekilde

girdi indirimi igin de yazilabilir.

Min

Kisitlar;

ve

Kisitlar:

BCC Model

hk =2ViXik
ZurYrk =1
' (3.24)
- YR Y+ ) VX 20
r i
hk =Bk +8[20r +ZSi]
r i
ZYU}\'J _BkYrk -0, =0
(3.25)

J
EXU)\'J +Si =Xik
i

Bu model Veri Zarflama Analizi uygulamasina bir diger kisitlama getirir.

burada tretim fonksiyonundaki karar biriminin referans noktasi incelenen etkin karar

birimlerinin konveks bilesimi olacaktir. Bu kez dual formiili su sekilde yazilir:

Kasitlar:

hk =9k —8[20'1. +ESiJ
r i

ZYU}"J -0, =Yrk

J

injxj -0, Xy +S; =0 (3.26)

J
i
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Buna kargilik gelen primal model ilk modelden biraz farkh amag igerir:
Max: hy =)0 Yy — Uy
r

ZViXiO =1

Kisitlar: 1 (3.27)
ZurYIj —zvixij -U, 20
r i

CCSS Model

Onceki formiillerde, goreli etkinlik olgimi agirhkh girdi ve ciktilarin
toplamlarindan turetilmigtir. Bu formiilde farkli olarak olgiim, gergek agirliklara
yiikseltilmis ¢iktilanin garpimimin, gergek agurhiklara yiikseltilmig girdilerin ¢arpimma
boliinmesiyle yapihir. Bu taumdan ¢ikanlan zarflama formiili agagidadir. Bu model

her karar birimi i¢in ¢oziiliir.
Min hy ==Y.0, -3 S;
r i

Y log(Y;)A; —o, =log(Yy )
i

Kisitlar: Y log(X;;) +8; =log(Xy, ) (3.28)
j
2=l
j
CCGSS Model

Bu teknikte, analizi yapilan karar birimlerinin pareto optimizasyonu test
edilebilir. Burada, karar birimi, yalmz ve ancak amag¢ degeri sifira esit ise pareto

optimali saglanmg demektir.

Min: hy ==X 0, - XS
r 1
ZYU}\'J -0, =Yrk
1

Kisttlar: Y X +S; =Xy (3.29)
j

Dhy=1
i
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3.2.6.4. Veri Zarflama Analizinin Uygulanmasi

Etkinlik veya verimlilik analizleri, arzulanan c¢iktilan elde etme siirecinde
girdilerin kullanima derecesinin degerlendirilmesi ¢énemli yonetsel araglardandir. Bu
konuyla ilgili ¢esiti yaklagimlar farkli problemleri ele almuslardir. Ornegin
ekonomik analizinde biiyikk bir veri ile (6rnegin milli gelir) taumlanan 6zel girdi
¢ikt1 iligkisi oldugu kabul edilir. Bu yaklagima goére verimlilik, kabul edilen iligkileri
formule eden uretim fonksiyonlarina gére degerlendirilir. Miihendislik yaklagiminda
ise, verimlilik, mihendislik standartlanna gore degerlendirilmis performans
kargilastinlmas: ile olgiliir. Diger yaklagimlar, verimliligi oran analizi veya cesitli
muhasebe teknikleriyle degerlendirirler. Bu  yaklagimlarin higbirisi kamu veya
hizmet sektoriinde veya kar amact glitmeyen organizasyonlarda tatmin edici degildir.
Geleneksel verimlilik 6lgiim yaklagimlarinin yeterli olmamalarinin baglica sebepleri
sunlardir:(Golany ve Roll, 1989)

1. Geleneksel yaklagimlarin g¢ogu siire¢ gostergelerine dayanir, sonug

gostergelerine gereken 6nem verilmez.

2. Girdi faktorleri gibi, bazi sonug gostergeleri nitel olabilirler. Bu faktorleri
sayisallastirma zorlugunun yamsira, uygun goreli agirliklanmin atanmasi da

cok zordur.
3. Girdi ve ¢iktilar arasinda agik bir fonksiyonel iligki tammlamak ¢ok zordur.

4. Birgok karar biriminin ortalama performansi, tekil karar biriminin davramsim

agiklamada yetersiz kalir.

Veri zarflama analizi yaklagimi bu zorluklarn istesinden gelmeye
caligir. Karar verme birimlerinin goreli etkinligini degerlendirme vasitasidir. Bu
tiir bir degerlendirme bir grup arasinda belli bir zamanda veya zaman serisinde
olabilir. Bununla birlikte verimlilikler biliniyorsa rakiplerin performansiyla veya
onceden belirlenen hedef ve standartlarla da degerlendirilebilir. Veri zarflama

analizinin uygulanmasindaki amag sunlan kapsar:
e Kargilastirilan her birimin goreli etkinsizligini ve kaynaklarimin tanimlanmasi,
e Birimlerin etkinlik sonuglanyla siralanmasi,

e Kargilagtirilan birimlerin y6netiminin degerlendirilmesi,
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Birimlerin kontrolii diginda olan, programlarinin veya politikalarinin
degerlendirilmesi,

Birimlere kaynak tahsisinde nicel temeller yaratma,

Birimler aras1 kargilagtirmayla dogrudan ilgili olmayan amaglar i¢in etkin
birimlerin belirlenmesi,

Sonuglarin dnceki galigmalarla kargilagtirilmasi.

Veri zarflama analizinin uygulanmasinda izlenmesi gereken ¢ satha

sunlardir; (Golany ve Roll,1989)

1.

2.

Karar birimlerinin se¢imi ve tammlanmast,

Segilen karar birimlerinin goreli etkinliginin degerlendirilmesinde uygun girdi

ve ¢ikt1 faktorlerinin belirlenmesi,
Veri zarflama analizi modelinin uygulanmasi ve sonuglarin analizi.

Bu ¢ sathanin herbiri birkag basamag igerir. Uygulamamn tim siireci Sekil
3.9’da gosterilmigtir.
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Karar birimlerinin
miktarim belirle

v

Analiz
koy

icin hedefler

v

L

Kargilagtinlacak karar
birimlerini se¢

v

Igili faktorleri listele

|

Faktorlerin

v

Olgim  skalasim
belirle

Faktorleri irdele-I

Nigkileri tanimla

Faktorleri irdele-IT
(Korelasyon)

!

A 4

Baslangic modeli
formiile et

Faktorleri irdele-IIT
(Denemeler)

- ———— " T —— 1 o T ——— " - - - =}

!

Son modeli formiile
et

}

Baglangic sonuglarin
sun

v

Faktorler ile
analiz

Genel
¢ikarsama
Ozel analiz

&

v

\ 4
Tekil karar
birimlerinin
analizi

Sekil 3.9. Veri Zarflama Analizi Uygulama Akig Semasi (Golany, 1989)
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3.2.6.5. Karar Birimlerinin Secimi

Veri zarflama analizi “kargilagtirilabilen birimlerin” goreli etkinliginin
degerlendirilmesini amaglayan bir tekniktir. Buradaki temel varsayim, benzer
birimler arasinda performans farki vardir ve Olgilebilirdir. Bir taraftan
kargilagtirmalarin  anlamali hale gelebilmesi igin homojen birimlerin segilmesi

gerekli, diger taraftan birimler arsinda farkliliklar belirlenmelidir.

Karar birimlerinin olusturdugu homojen grubun tagimasi gereken ozellikleri

sunlardir:
e Birimler benzer gorevleri yiiriiten ve benzer hedeflere sahiptirler,

e Tium birimler aym Pazar sartlarima sahiptirler (bunun kar amaci giitmeyen;
okul, devlet hastaneleri ve askeri birimler gibi  birimlerin

degerlendirilmesinde 6zel 6nemi vardir),

e Gruptaki birimlerin performansimi karekterize eden tim girdi ve ¢kt
faktorleri yogunluklan diginda aymidar.

Sonraki basamak, kargilastirma yapilacak grubun buyukliigini tespit
etmektir. Burada da iki zit goriiy vardir. Bir tarafta kargilastirilacak birimlerin
sayisim arttirma egilimi vardir, nedeni ise adet artikga etkinligi yiiksek olan yiiksek
performansli birimi elde etme olasiligi daha fazla olacaktir. Aym zamanda,
birimlerin fazla olugu birgok faktériin birarada degerlendirilmesine olanak
saglayacaktir. Burada su kural vardir(Golany ve Rolly, 1989): Birimlerin sayisi, girdi
ve ¢iktt toplamlarmin en az iki katt olmallar. Diger taraftan birimlerin
fazlalagtinlmas: kimedeki homojenlifi azaltacaktir ve sonuglarn ilgi duyulmayan
faktorlerden etkilenme olasilig1 artacaktir.

Veri zarflama analizi degerlendirme siirecine girecek birimlerin tanimlanmast
iki tiir smirdan etkilenir. Bunlardan birincisi, birimleri tanimlayan organizasyonel,
fiziksel ve bolgesel simrlardir. Digeri ise, Olgiim yapilacak faaliyetlerin
uygulandiklan periyotlardir.

Veri zarflama analizinde su unutulmamalidir ki, verimlilik segilen karar

birimlerine ve faktorlere gore olgiiliir.
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3.2.6.6. Faktorlerin Se¢imi

Organizasyon tarafindan kullanilan herhangi bir kaynak onun girdi
kiimesinde yer almalidir. Organizasyonel birim, bu kaynaklan ¢ikt1 tretmek
amactyla kullamr. Bu yiizden ¢iktilar, cesitli kalite seviyelerinde iiretilen hizmet ve
tiriinleri igermelidir. boylelikle giktilar performans ve faaliyet gostergesi igerebilir.
Buna ilaveten, bu giktilanin iiretilmesini etkileyen ¢evresel faktorler modelde yer
alabilir. (Boussofiane ve dig.,1991)

Karar birimlerinin performansint  degerlendirmede dustnilen faktorlerin
listesi miimkiin oldugunca uzun olmalidir. Her boyut baglangig listesine katiimahdir.
Bu faktorler tiimiiyle veya kismen karar birimi tarafindan kontrol edilebilir, veya

tamamen kontrol diginda olan gevresel faktorler olabilir.

Bundan sonraki basamakta faktorlerin en g¢ok iligkili olanlarim kapsayacak
sekilde indirgenmesi gerekir. Segilen faktoérler, kargilagtirilan birimleri kolaylikla

ayirt edebilmemize yardunci olmali. Listeni indirgenmesi ti¢ sathada olur:

Faktor listelerinin azaltilmasinda ilk safha, karar birimlerinin faaliyet gosterdigi

alanlarda uzmanlarin ¢aligmalaridir.

Bu sathada 6nemli olan bir konu, etkinlifi belirten faktérler ile, etkinlik
arahigim agiklayan temel faktorleri uygun sekilde ayirt edilmesidir. Bu yargilama su
safhalarla yapilabilir: (Golany ve Rolly, 1989)

e Faktor, faaliyetin bir veya birka¢ hedefiyle ilgili mi?

e Faktor, digerlerinin icermedigi bilgiyi igeriyor mu?

e Faktore ait veriler elde edilebilir ve giivenilir mi?
3.2.6.7. Nicel Metotlar

Buradaki ilk basamak cesitli faktorlere sayisal degerler atamaktir. Bunlarin
bircogu olgildugi sayisal gostergeler olur. Ornegin ekonomik gostergeler para
birimi, kigi sayisi, kullanilan yakit olabilir.

Veri zarflama analizi icin bir diger iligki “isotonicity” iliskisidir. Bu
“herhangi bir girdideki artig, higbir ¢iktida azahga sebep olmamali” seklinde
agiklanabilir. Sonug olarak, baz1 faktor degerleri analize sokulmadan énce bu kurala
uyacak sekilde donistiiriilmelidir.
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Bu safhada bir diger basamak, analiz edilecek karar biriminin {retim
iligkilerini tanimlamak ve faktorleri girdi ve ¢ikt1 olarak siniflandirmaktir. Kullanilan
kaynaklar veya faaliyetlerinin etkileyen sartlalar tipik birer gidileridir. Uretilen
olgiilebilir faydalar ise ¢iktilan olusturur. Bununla birlikte bazi faktorler hem girdi
hem de ¢iktt olarak digiinillebilir. Bu durumda yapilmasi gereken , faktorlerin
regresyon analizinin yapiimasidir. Eger bagint1 girdilerle zayif, giktilarla kuvvetli ise,
faktor girdi olarak siiflandirlmal, tersi durumunda ¢ikt1 olarak siuflandiriimalidir.
Tum faktorlerle zayif bir iligkisi mevcut ise, o faktor tekrar gozden gegirilip ihmal
edilebilir. Bununla birlikte, tiim faktorlerle kuvvetli bir iliski var ise o faktdriin ihmal
edilmesini gerektirebilir. Cinkd, bu, o faktériin igerdigi bilgilerin zaten diger

faktorlerde de mevcut oldugunu gostermektedir.

3.2.6.8. Veri Zarflama Analizine Dayal Analizler

Aragtirmanin son basamagi VZA modellerinin denenmelerini kapsamaktadir.
VZA modelleri arasinda, karar birimlerini en 6nemli farkliliklara gore degerlendiren
, Chames, Cooper, ve Rhodes (CCR) tarafindan 6nerilen model vardir. Diger VZA
modelleri  verimlilik farkliliklanm agiklayan sonuglanin  analizi  safhasinda
kullamlabilir. Temelde,i faktorler karar birimlerini ayirt edebilmemize yardimci

olmalan i¢in segilirler. Bu amaca hizmet etmeyen faktorler elenmelidirler.

3.2.6.9. Sonuc¢larin Sunumu ve Analizi

Temel CCR modeli ile elde edilen goreli etkinlik degerlerinin ileri analizleri,
Veri Zarflama Analizi difer modelleri uygulanarak farkli neticeler elde edilebilir.
CCR modelinin formiile edilmesinde iki ayn yaklagim vardir. Bunlar; girdinin
azaltilmasi ve ¢iktimn arttirilmasi yoniindedir. Bunlardan hangisinin uygulanacagna
karar verirken mevcut sartlar g6zéniine alinmalidir. Ornegin, girdi ¢ikttya gore daha
az esnektir, yiiksek yonetim seviyeleri tarafindan tespit edildiginden esnekligi daha
az olabilir, bu durumlarda “gikt1” formiilasyonu daha uygun olur. Diger yandan, ¢ikt1
yonetim kademesi veya gevresel faktorlerle sikica belirlenmis hedeflerle baglantili

olabilir. Bu durumlarda da “girdi” formiilasyonu uygundur.

Etkinlik sonuglan gubuk seklinde grafik olarak sunulabilir. Karar biriminin
performans: ile belirlenen standartlar arasindaki toplam etkinlik ag1g1 gubuk tizerinde

oranlar geklinde gosterilir.
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T

Kategori
Toplam  Toplam igindeki
etkinlik  kargilagtirma aralik
aralign aralif

D

........

Sekil 3.10 Etkinlik Araliklarimin Gosterimi (Golany, 1989)

3.2.6.10. Veri Zarflama Analizi fle Performans Yénetimi

Veri zarflama analizinde elde edilen temel sonu¢ karar birimlerinin goreli
etkinligidir. Buradaki bir birimin goreli etkinlik puam, o birimin en azindan mevcut
¢kt seviyesini elde edebilmesi igin kullanmak zorunda oldugu maksimum girdi
oramm temsil eder. Diger taraftan, etkinlik puamimn tersi, herhangi bir birimin girdi
seviyesi mevcut seviyesinde dururken birimin etkin olabilmesi i¢in mevcut gikti
seviyesinin garpilabilecegi minimum faktordiir. Boylece,veri zarflama analizi, sadece
etkin olan veya olmayan birimleri gostermekle kalmaz ¢iktilarin artm ve
kaynaklarin dengelenmesi ile ilgili gostergeleri belirtir.

Birimlerin goreli etkinlikleri, veri zarflama analizi neticesinde elde edilen ilk
ve en agk bilgidir. Bunun yamnda birimlerin tekil olarak performanslarimn
degerlendirilmesinde ve etkin olmayan birimlerin etkin hale getirilmesine yol

gosterir. Veri zarflama analizinin bazi ileri uygulamalar sunlardir:

e Etkili operasyonel faaliyetlerin tamimlanmast,
o Hedef tanimlama,

e Etkin stratejilerin tammlanmast,

e Zamanla degigen etkinligin izlenmesi,

e Kaynak dagitimi.
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4, PERFORMANS OLCUM SURECI

Performans 6lgiim siirecinin 11 basamag Sekil 4.1°de gosterilmistir. Her
basamagin tanim gu gekildedir. (PBM ,1995)

e Siire¢ akisim tamimla. Bu ilk ve belki de en 6nemli basamaktir. Eger ¢aliganlar
kendi siiregleri hakkinda tam bilgileri yoksa o siireglerin sonuglarii da etkin bir

bicimde dlgemezler.

o Olgiilecek kritik faaliyeti tammlaym. Sireg icerisinde olglilmesi en anlaml
olan kritik faaliyetin tanimlanmasi yapilir.

o Performans hedefleri ve standartlar1 koyun. Tim performans ©6lgitleri
onceden tamimlanmg hedef ve standartlara bagl kalmak zorundadirlar. Bunlann
tammlanmasi olgiimlere anlamli bir gekilde miidahale edilebilmesini ve yoénetim

sisteminin bagarisiin standart bir gekle konulmasina yardim eder.
e Performans olgciitleri koyun. Belirlenen her faaliyete ait gostergeler belirlenir.

e Sorumlu gruplar tanmmla. Performans 6l¢lim siirecinde her basamaga bir takim

veya kisinin sorumlu olarak atanmas: gerekir.

e Verileri topla. Sayilan yazmanmn yam sira, verilerin giincel olduklarindan ve

veri toplama metodundan emin olmak i¢in bir 6n analiz yapilir.

e Gercek performans: analiz/rapor et. Bu basamakta ham veriler performans
Olgiitlerine doniigtiriliir,. Anlagilir bir bigime sokulur ve rapor seklinde dagitilir.

¢ Gerg¢ek performans ile hedefleri karsilastir. Rapor halinde sunulan performans

belirlenen hedef ve standartlarla kargilagtirilir.

o Diizeltilmesi gereken faaliyetler var mi? Olgiim ve hedefler arasindaki farka

bagh olarak diizeltme faaliyetleri gerekebilir.

e Seviyeyi hedefe yaklastirmak icin degisiklikler yap. Bu basamak sadece
dizeltmeler yapilacagi zaman olugur. Diizeltme yapilip yapiimama konusu kalite
gelistirme stirecinin bir par¢asidir, performans 6lgiim sisteminin degil.

e Yeni hedefler gerekli mi? Hedefler ve standartlar periyodik olarak gelistirilir.
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Siireci

tanimla
v

Olgiilecek kritik

faaliveti tammla

v

Performans hedef

Yeni

P ve standartlan koy

v

Performans
gostergeleri koy

v

Sorumlu gruplan

tanmla

& -

Veri topla Veri
tabam
v

Gergek performansi
Analiz/Rapor et

v

Gergek performans ile
hedefleri kargilagtir

Diizeltilmesi
gerekli

hedefler
gerekli mi?

<

faaliyetler var
mi?

Seviyeyi hedefe

cek

Sekil 4.1. Performans Olgtim Siireci Akis Diyagrami (Pbm, 1995)
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4.1.SURECIN TANIMLANMASI

Stireci tammlarken ne olgmek istediginize karar vermek g¢ok Onemlidir.
Genellikle 6lgiilmesi gerekli birgok konu vardir. Bu durumda isinize etki yapan
migteriniz (i¢ ve dig) i¢in en Onemli olan ve yonetim tarafindan tammlanan
problemli alanlar tammlanir. Bunlar anahtar siregler olarak atamirlar. Bu anahtar

stireglerin tespit etmek i¢in gu sorular sormaliyiz:
1. Hangi tiriin ve hizmeti {iretiyoruz?
2. Miisterilerimiz kim?
3. Siirecimizin bilegkeleri nelerdir?
¢ Ne yapiyoruz?
e Nasi yapryoruz?
e Siirecimiz nastl baglyor?
e Sirecimiz nasil bitiyor?

Siireci kontrol etmeden 6nce iyice etiit edilmesi gerekir. Bunun i¢in bir akig

diyagrami en iyi aragtir.

CIKTI: SUREC LISTELERI, ANAHTAR SURECLER, BU ANAHTAR
SURECLER iCIN AKIS DIiYAGRAMLARIL.

4.2. OLCULECEK KRIiTIiK FAALIYETLERIN TANIMLANMASI

Olgiilecek olan sadece kritik faaliyetleri tanrmlamak 6nemlidir. Onlant kontrol
etmek amaciyla Olgeriz. Kontrol, 6zel kritik faaliyete odaklamir. Bu segimimizi

yaparken kisilerden ziyade anahtar faaliyetlere odaklanmamiz gerekir.

Siirecteki her faaliyet incelenir sonugta kritik olanlar segilir. Kritik faaliyetler,
tim strecin etkenlifini, etkinligini, kalitesini, zamamni, tretkenligini ve giivenligini
onemli derecede etkileyecek faaliyetlerdir.

Kritik faaliyetler belirlendikten sonra kritik faaliyet hakkinda “Ne bilmek

istiyoruz?” sorusunun cevab etkin bilgi toplamamiza yardimci olur.
Bilgi iretimi i¢in veri toplama iglemi su agamalar igerir.

e (Cevaplamak zorunda oldugumuz soru nedir?
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e Veri analizi araglanindan hangilerini kullanacagiz?(Pareto  diyagramy,

histogram, ¢ubuk grafik, gibi.)
e Hangi veri tiirleri hangi veri analiz tekniklerine ihtiya¢ gosterir?
e Bu verileri siirecte nerelerde bulabiliriz?

Bu planlama siirecine: problemin tammiyla baslamr. Veri toplamamn detaylarna
girmeden once, ne tiir analizlere ihtiya¢ oldugu ve bu soruyu cevaplarken nasil

iletigim kurulabilecegi diigtintilir.

CIKTL: ANAHTAR SURECLER iCiN KRiTiK FALIYETLER LISTESi

4.3. PERFORMANS AMAC HEDEF VE STANDARTLARIN
BELIRLENMESI

“Standart olmadan ol¢iim olmaz, olg¢iim olmadan kontrol olmaz” deyisi
olgiimde standart belirlemenin ¢nemini vurgulamaktadir. Temel veriler toplandiktan
sonra her 6lgiit i¢in uygun hedefler belirleme birkag yolla yapilabilir. Gelecekteki
performans hedefleri i¢in kiyaslama gibi ¢esitli istatistiksel analiz teknikleri de
kullanilir.

Genel bir yaklagim, hedefler konarken, organizasyonun mevcut performansini
asacak gekilde olmalidir. Bununla birlikte hedefler ¢aliganlan sifir hataya zorlayacak
bir standart olmamalidir. Bu ¢aliganlarin motivasyonunu bozar. Bu baglamda
performans hedefleri ve sonuglari hakkinda galiganlan bilgilendirmek énemlidir.

Amag ve bunlara ulagilmasim saglayacak hedeflerin ortaya konulmasmmn
neyin 6lgilecegine karar vermede biiyiik 6nemi vardir. Yaptiimz faaliyetler sonucu
elde etmek istedigimiz sey amacimizdir. Herhangi bir faaliyete “Nigin bu faaliyeti
yapiyoruz?” sorusunu sordugumuzda alacagimiz cevap amacimuzi ortaya koyar.
Verilen cevaba aym soruyu tekrar sorarsak bu sefer ikinci bir cevap alinz. Ik cevap
“Aragsal amag¢” ikinci cevabimz ise “Temel amag¢” olacaktir. Su olusumlar

kargisinda organizasyonlar bir harekete gecerler:
¢ Karsilagilan sorunlart agsmak igin.
e Tehdit veya firsata cevap vermek igin.

e Bagka bir amacin gereklerini yerine getirmek igin.
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e Ust otoritenin amacina katkida bulunmak igin.
e Giglt yon/tarafimizi geligtirmek igin.

e Zayif yon/tarafimizi geligtirmek igin.

Aragsal Ni¢in? Temel
Amag —»  Amag

Bu temel amaglar i¢in kanitlar ortaya konur ve kanitlarin uygun olup olmadig
tartigtlir. Kanitlarni uygun olan temel amaglar degerlendirilir. Degerlendirme su 4
faktore gore yapilir:

1. Etki edebilirlik
2. Acillik

3. Onem

4. Etki

Her bir degerlendirme agagidaki tabloda gosterildigi gibi varsayimlara

dayandinilarak yapilir.
Tablo 4.1 Temel Amag Degerlendirme Tablosu
Etki "
Acillik Onem Etki
edebilirlik
Konu é E E qé
=] ; =] =l
8 3 8 8 5 5 5 g
o0 = o0 5 a0 = 00 =
& |5 & |5 & |5 |4 |8

o Iyi bir performans hedef ve standartlan su 6zellikleri saglamalidur:
Ulasilabilir: Normal sartlar altinda normal gayretlerle ulagilabilmesi gerekir.

Ekonomik: Yapilan faaliyetler disiinildigiinde yonetim ve yuritme maliyetleri
dugiik olmalidir.
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Uygulanabilir: Kullanildii sartlarla uyumlu olmast gerekir. Ayrica sartlar
degistiginde bu degigiklie uyum saglayabilecek esneklikte olmahdir.

Sabit: Organizasyonun tiim fonksiyonlar1 arasinda iletisim ve operasyon birligi
saglamalidir.

Anlagilabilir: Bulaniklif1 ve yanlis anlagilmanin onlenebilmesi igin basit ve agik
terimlerle ifade edilmesi gerekir.

Olgiilebilir: Degerlerle ifade edilebilmelidir.

Sabit: Yeterince uzun bir zamam olmalhdir.

Uyumluluk: Tim yap etkilenmeden tekil elemanlar ¢ikarilabilip, degistirilebilecek
sekilde dizayn edilmelidir.

Kanuni: Resmi olarak onaylanmalidir.

Miisteri odakh: Dongii zamam, kalite, maliyet program performansi, ve miisteri

tatmini gibi i¢ ve dig migteri tatminine odaklanmalidir.

Tablo 4.2 Bir Temel Amag I¢in Hedef Belirlenmesi

Endiistri Rakip Beklenti wluln

A ok | Q.

Degerleri | Degerleri Grup. g 3 g
Temel |Goster | Mev. |Stan. Deger. Hedef.
Deger

Amac |ge Deg. |Deg. §

Xe]N
HO
LA
Xe]N
MO

CIKTIL: SUREC ICERISINDEKI HERBIR KRIiTiK FALIYET iCIN
HEDEFLERIN LISTELENMESI

4.4. PERFROMANS GOSTERGELERININ BELIRLENMESI

Bu konuyla ilgili performans indikatorleri, gostergeleri, indeksleri, ve
olgitleri gibi bir terimler vardir. Bazi kaynaklar indikatér ve 6lgiitii aymt anlamda
kullanirlar bazilart da indikatorleri 6lgitlerin bir alt kiimesi olarak gorirler. Bazlar
indikatorleri bazilar1 da indeksleri ilgili olgiitlerin kiimesi olarak goriirler. Burada
bunlann ayrimuna girmeyip ne kadar fazla veri toplamirsa organizasyonlarin durumlar

karsisinda o kadar tepki gOsterme genisligine sahip olacagim ve gostergeler
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faaliyetlere ne kadar iligkili ve yakin olursa o kadar faaliyetlere odakl tepkiler

verilebileceginin énemli oldugu tizerinde durulacaktir.

Gostergelerden istenen ;organizasyonun miisteri tatmininde basarisim, toplum

iizerindeki etkisini ve i§ sonuglarim yansitmasidir.

Uriinlerin  kalitesini gelisgtirmede ve malzeme akig kontroliinin (kisaca
mugteri tatminin arttinlmasi) biitiinlegtirmesindeki tiim gayretler ancak gelismenin
izlenmesiyle mantikli hale gelir. Performans gostergeleri bunlara bir vasitadir.
Performans  gostergeleri gercek sonuglarla Onceden  belirlenen  hedefleri
kargilagtirmay1r ve sapmanin biyikligiini 6lgen bir aletle yonetimi saglar. Su veya
bu yolla kisiler veya organizasyonlar belli isleri yaparlar ve ¢abalarin sonuglarin
da siirekli gbzlemlerler. Mali raporlar sirket performansim gésteren verilerle doludur.
Performans gostergeleri mali raporlar1 sayisal olarak desteklerler. Mali olamayan
raporlart da ig kapsaminda tamamlamak ve siirekli, sistemli ve planh gelisme

siirecini desteklerler.

Modern organizasyonlarda performans gostergelerinin uygulanmas: daha
genistir. Asafidaki dongii planlamada geleneksel hale gelmis bir dongidiir. Bu
modelde performans o6lgiimii kontrol (CHECK) sathasinda yer almaktadir. Bu
sathada faaliyetlerin sonuglarina bakilir.

Planlama dongiisiiniin ¢embersel gosterimi performans ol¢iimiiniin anlamak
igin ¢ok Onemlidir. Performansin olglilmesi bagimsiz bir faaliyet degildir, aksine
stratejik yonetim ve planlama siirecini tamamlayan bir pargadir. Planlama ve ydnetim
siireci bast ve sonu belli olan bir sire¢ degil devam eden bir dongli olarak

dustinmelidir.
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Bu noktadan bakildiginda dongii tekrar tekrar uygulanabilir giinkii gelisme
daima mimkiindir. performans gostergelerini formiile etmenin bir ¢ok yolu vardir.
asagidaki bunlardan yalnizca birisidir.

3. Faaliyeti geligtirmek igin
planlar yap. (PLAN)

4. Planlan uygula. (DO)

2. Basarnya gotiren olgiitleri 1. Sonuglara bak:gercek
gliclendir. (ACT) sonuglar arzulanan
performans ile kargilagtir.
(CHECK)

Sekil 4.2. Deming Dongiisii-Performans Iliskisi (Fortuin, 1988)

Bir performans gostergesi verilen bir kural/hedef, veya plana karsi verilen
sistem veya stirecin bitiiniiniin veya bir boliimiiniin verimlilifine ve etkinlijine isaret

eden bir degiskendir.

Performans gostergeleri hemen hemen tiim faaliyetler 6lgiilebildiginden her
faaliyet igin tammlanabilir. Belirli bir performans ve bu performansin  hangi
asamaya kadar gerceklestirildigi konularnda karar vermek miimkiindiir. Eger bu
olgim sayisal olarak yapiliyorsa performans gostergeleri gergekten kullaniiyor
demektir. Guinliikk hayattan 3 6rnek verebiliriz:

* Profesyonel bir futbolcu bir sezonda 10 gol atmayr hedeflemistir. Bu kendisiyle

olan anlagmasidir. Eger 8 gol atarsa hedefine % 80 oraninda ulagms olacaktir.

* Bir grup yoneticisi kendi kisisel faaliyetlerini senede bir kere her bir bireyle
degerlendirmek istemistir. Eger grupta 20 iiye varsa ve sene sonunda yonetici 18

iyeyle goriisebilmigse kuralina % 90 oranla ulasmg demektir.
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e Bir 6grenci ailesine kamnesindeki 5 zayif notu kurtaracagina dair séz vermigtir.
Doénem sonunda 1 zayif notu kalmig ise hedef gerceklestirilememis fakat

ogrencinin performansi muhakkak artmugtir.

Bir firsati pazar durumuna doniigtirmek isteyen bir sirket icin hiz ¢ok
onemlidir. Daha iyisini yapmak ve rakibin siirekli ilerisinde kalmak temel hedeftir.
performans gostergeleri gerekli zamam minimum olacak gekilde iyilesme siirecini
kontrol eder. Uriin genellikle malzeme olarak ¢ikar ama bazen de hizmet geklinde
olabilir. Ttim faaliyetler bu anlamda bir iiriindiir.

4.4.1. Performans Gostergelerinin Faydalan

Bir organizasyon amaglarim belirlemeli ve her birine oncelik atamaldir.
Sonra planlar yapilmali, belirlenen hedeflere ulasmak igin faaliyetler baglatilmah,
performanst Olgulecek parametreler belirlenmelidir. Bu noktada performans
gostergeleri anlam kazamr. Performansin nitelik olarak nasil gittigi performans
gostergeleri tarafindan sayisal olarak ifade edilebilirr. Bu 1iyi performans
gostergelerinin - organizasyonun  amaglarindan  ¢ikartildigi  anlamina  gelir.
(Fortuin,1988)

PLAN-DO-CHECK-ACT-dongiisti  bir kere baglaymca daha iyi bir
performansa dogru siirekli ilerleme saglanabilir. Yetersiz performanslar, performans
gostergelerine bakilarak izlenebilir.

Musteriler ve tedarik¢iler arasindaki iletisim daha kolay yapilabilir.
Tartigmalar tahminlerden gok gergekler tizerinde yapilabilir. Performans gostergeleri
herkes tarafindan anlagilabilir sekilde gosterilirse personel motivasyonuna da katkis:
olur. Sadece esit seviyedeki partnerler arasinda degil (tedarik¢i-miigteri) aym
zamanda hiyerarsi diizeninde de daha iyi iletigsime katk: saglar.

4.4.2. Gostergelerin Ozellikleri

Performans gostergeleri basit ve kolay anlagilabilir ve agikga tammlanmus
ayni zamanda anlamh olmalilar. Dolayisiyla agagidaki sartlar saglanmalidir:

e Organizasyonun amaglan miisterilere oldugu kadar tedarikgilere de agiktir.

e Tim kullamcilar performans gostergelerini bir 6l¢iit kabul ederler.
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e Performans gostergeleri kullamcimin kendi bagina veya bagkalan tarafindan

etkilenebilecek veya kontrol edilebilecek 6lgiitlerden segilir.

e Tedarik¢i ve miigteri, performans gostergesinin her kullanicist performans

gostergesinin ger¢ekten miisteri tatminini gosterdiginden hem fikirdirler.

Biitin bunlarin yaminda teknik sartlarm da uygun olmasi gereklidir. Iyi
performans gostergeleri zamaninda kararlastirilan belli aralikta olur. Bu frekans
sirecin degigim orammna gore ayarlanmali kiher yeni ilavede gelisme izlenebilsin.

Ayni zamanda kalict olmalilar. Yani; zaman gectikge 6nemlerini korumalilar.

4.4.3. Performans Gostergelerinin Sunumu

Her performans gostergesi belirli bir zamandaki faaliyeti karakterize eder.
Gegmisle kargilagtirmayr kolaylagtirmak igin (gelisme o zaman goriilebilir) dnceki
¢iktilar da gosterilir. Buna ilaveten, gosterim hedefi igermelidir, boylelikle amagtan
ne kadar uzaktayiz gorebiliriz. Ticari departmanlar igin rakiplerin degerleri de
olabilir.

4.4.4. Gostergeleri Gelistirme ve Kullanma

Performans gostergeleri bir amag degil, sonug igin bir vasitadir. Uygulama

ancak organizasyon “stirekli gelisim”e karar verdiyse anlamhdir.

Performans gostergelerinin kullanicilari  hangilerinin  karakteristik, kontrol
edilebilir, onemli oldugunu kendileri belirlemelidirler. Her kullanicinin kendi

kendine kullanabilecegi bir performans gostergesiyle yiiz ylize olmas: gerekir.

Eger bir kisi tiim faaliyetleri performans gostergeleri ile takip etmeye ¢aligirsa
dikkat kolaylkla dagilir. Bundan dolayr performans gostergelerine 6ncelik atamali
ve en oncelikli olanlarina odaklamilmali.

Performans gostergeleri bir moda degildir. Uygun sekilde kullanddig
takdirde yonetimin her kademesinde igleri takip ve kontrol etme kolayligi saglar.
Hizmet ve tiriin kalitesini, belirtir ve geleneksel mali raporlara kargi mali olmayan ve

sayisal tamamlamalar yapar.

Sirketlerin amaglanindan ¢ikanhr. Her yerde kullamilabilir ancak sirket
“surekli gelismeyi “ hedeflediyse anlamh olur. Uygulanabilmesi tst yonetimin

katilimim gerektirir.
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Performans gostergeleri ile ilgili 6nemli noktalar: (Fortuin,1988)

e Performans gostergeleri iyi tammlanmug, basit, anlagilabilir olmali, kullamcilarint

zamaninda ikaz edebilmeli.

e Performans gostergelerinin sunumu ulaglacak hedef ile birlikte yaptlmasi

gerekir.
o Hedefler zor ulagilabilir ama gercekei olmahlar.
o Bir hedefe ulagildiginda yeni bir hedef (daha zor ve ugragtirici) belirlenmeli.
e Ilgili olmalilar.

o “Tedarik¢i” ve “miisteri” performans gostergelerinin anlamunda ve ilgili
olmasinda hem fikir olmalilar.

o Performans gostergeleri uygulanirken organizasyonlar belli bir adette konsantre
olmalilar (5-10 arast).

CIKTI:PERFORMANS GOSTERGELERI VE BILESKELERI

4.5. SORUMLU BOLUMLERIN TANIMLANMASI

Ik 4 basamak genel olarak takim faaliyetleridir. Bununla birlikte performans
olgim siirecinde sorumlu ¢aliganlar ve karar vericilerin de tamimlanmas: gerekir. Su
faaliyetlerin sorumlulan tammlanmasi gerekir: (DOE,1995)

e Veri toplama

o Gergek performansi analiz/raporlanmasi

e Gergek performans ile hedef/standartlan kargilagtirma

o Degisiklik yapilacak faaliyetlerin olup olmadigina karar verme
e Degisikliklerin yapilmasi

Performans ol¢iim sisteminin kurulmasmin énemli oldugu kadar bu sistemin
calistirlmas: da o kadar onemlidir. Performans Olglim sistemi yaratildiktan sonra ki
adim onu organizasyon igerisinde gelistirmektir. Bunun yolu da etkili bir hesap
verme sitemi kurmaktan geger. Su genel alanlar sorumlu/hesap verme alanlan olarak
tespit edilir. (BPPM, 1998)

e Bagkanlar ve ust/kidemli yoneticiler genellikle performans Olgiimiiniin ve

hedeflerin kurulmasimdan sorumludurlar.
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e Yoneticiler,tek ig birimleri, kurmaylar performans 6lgiim sisteminin devamindan
ve koordine edilmesinden sorumludurlar.

Caligan ve yonetici hesap verme sisteminin kurulmasinda 6nemli stratejiler:

e (Calisanlar hesap verecekleri konular konularinda problem ¢ozme ve kara verme
otoritesine sahip olurlarsa performans hedeflerine ulagsmada daha ¢ok gaba sarf
ederler.

e Organizasyonun performans hedefleri ¢aliganlar arasindaki paylagilan
sorumlulugu simgeler.

e Sistem kapah bir dongiidiir:sorumluluk, hesap vermeyle sonuglanan otoriteye
baglanmugtir.

Bir¢ok organizasyon her performans olgiimi igin uygun bir sorumlu kisi
belirler. Her olgiitiin bir sahibi olur. Béylelikle her birimin amaclarnim ve olgutlerini

bunlara kargilik gelen sorumlu kigileri gosteren bir matris olusturulur.

CIKTI:SORUMLU KiSILER VE SORUMLULUK ALANLARININ LiSTEST

4.6. VERI TOPLAMA

Amaglara ulagihp ulagilamadigi konusunda her performans O6lgiimi igin
veriler toplanir ve analiz edilir. Veri toplama ve analizi bir aragtirma faaliyeti

degildir. Veriler cevap vermek igin toplanir ve analiz edilir.
Veriler; tanimsal veya sayisal formda olan gergekler kiimesidir. 2 temel veri vardir:

o Olgiilen veya degisken veri: Belli bir zaman araliginda herhangi bir degeri alan
veridir. Ornegin; bir mektuptaki hata sayisi, bir gecelik posta masraflarn,

problemin ¢oziimii i¢in gerekli giin... gibi.

e Sayilan veri: Agik¢a ifade edilebilen verilerdir. Sayisal olmasina gerek yoktur.
Bu tir veriler sayilir 6lgiilmez. Kullamlabilmesi i¢in yogunlugunun fazla olmasi
gereklidir. Ornegin, mektuplar kusursuz olarak yazildi mi? Toplanti zamaninda

bagladi m1? Telefona ikinci ¢aliginda cevap verildi mi?...gibi.
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4.6.1. Veri Toplama Kriterleri

Odaklan: Veri zengini olup, anlayig fakiri olunmamali. Dogru veriyi toplamak

ve bu ige odaklanmak tist yonetimin isidir.

Esneklik kazandwr: Veri gesitli kaynaklardan toplamir. Otomatik bir sistem
tercih edilmesine ragmen gerekli oldugunda otomatik olmayan sitemlerde
kullanilabilir.

Anlamh kil: Baglangigta dogru olgiit segilirse kullanigh ve ilgili veri toplanabilir.
Ciddi olarak ele alinan birkag temel 6lgiit, birgok karmagik olgiitten daha iyidir.

Sabit kil: Veri toplama tizerinde anlagma saglanmig olan bir dizi tammlara
dayanmali. Bu tammlar tim galiganlar, yoneticiler, tedarikgiler ve ortaklar

tarafindan ayni zamanda miisteriler tarafindan anlagilabilir olmahdir.

4.6.2. Veri Toplama Formlan

Cogunlukla kullamlan 2 tiir form vardir;

Kontrol formu: Form &zel olarak dizayn edilir. Boylelikle sonuglar formdan
dogrudan gikartilabilir.

Veri formu: Verinin bir satir-siitiin formatinda toplanmasmin miimkiin kilan

format. Formun iizerindeki béliimlere 6zel rakamlar, sayilar ve kelimeler yazilir.

4.6.3. Veriyi Bilgiye Doniistiirme

Performans Olglimiinde veri analizi;ham veriyi performans bilgisine ve

enformasyonuna doniigtiirmektir. Veriler, organizasyonlarin olanlar hakkinda

genelleme ve faraziyeler iiretebilmeleri amaciyla toplanir, islenir ve sentezlenir.

Bilgiye herkesin ihtiyaci vardir: Fakat ham veriyle herkes ne yapilacagim
bilmez. Ozellikle iist yonetime verileri gostermek yerine bilgiyi gesitli gorsel
tablolarla sunmak dnemlidir.

Kullanica bilgisi farkhlia ihtiya¢c duyar: Organizasyonun farkli seviyeleri

analiz edilen verinin farkli pargalarini kullanrlar,

Iyi analitik araclar miimkiindiir: Giiniimiizde etkili bir performans analizi igin

birgok ara¢ bulmak miimkiindiir. Birgok yazihim lineer programlama, istatistiksel
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analiz, trend analizi, kalite kontrol, maliyet ve tahmin analizi gibi konulara destek

verir.

e Analizler zamanla daha da karmagiklasir: Performans Olgiim siireci
olgunlagtikca performans enformasyonu ile ilgili analitik yaklagimlar daha da

kuvvetlenir.

e Bir resim binlerce kelime degerindedir: Performans verileri histogram,

diyagram gibi ¢esitli grafiksel sunumlarla gosterilebilir.

4.6.4. Veri Sorumlularimin Belirlenmesi

Organizasyonda her ig birimi ve hiyerarsik seviyenin toplanan veriden farkl

ihtiyaglan vardir.

o Hat yoneticileri ve ¢calisanlari: Bunlar giinlik operasyonel faaliyetler ve miisteri

hizmetleri ile ilgili verilere odaklamrlar.

o s birimi yoneticileri: Bu yoneticilerin miisteri tatminini veya tatminsizligini
6lgmede kullanabilecegi verilere ihtiyaci vardir. Diger bir veri tiiri program
maliyet verileridir. En iyi uygulayicilar ayrica organizasyonlarimn sihhatlerini

olgerler. Caliganlarimn morallerini ve giivenligini kontrol ederler.

o Ust yonetim: ist yoneticiler genellikle misteri-odakli stratejik planlarinmn
umulant kargilayip kargilamadigi konusunda veri toplarlar. Hayati birkag kritik
olciitii hedeflerler. Giinliik detaylar yerine trendlerle ilgilenirler.

CIKTL VERI LISTESI. VERILER TOPLANDIGI GiBi IZLENMELIDIR.

4.7. GERCEK PERFORMANSIN ANALIZ/RAPORLANMASI

Ham veri toplandiktan sonra sira verinin analizine gelir. Performans olgiimii
genellikle bir veya birkag ham veri girdisine gére formiile edilmigtir. Bu yiizden ham
verinin performans 6lgiimiine donigtiiriilmesi gerekir.

Veri analizinde; bir sonraki basamak verinin nasil sunulacagma karar
verilmesidir. Bu tablolar, grafikler, istatistiksel kargilagtirmalarla olabilir. Verilerin
ozetlenmesinden sonra rapor geligtirilir. Raporlar birgok formda olabilir bu agamada
anlamy; siireg i¢in karar vericiye sunulan bilginin duruma déniigmiis halidir.

CIKTI: VERININ RAPOR HALINDE SUNUMU.
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4.8. GERCEK PERFORMANS iLE HEDEFLERIN KARSILASTIRILMASI

Kontrol agamasinda sorumlu ¢aliganlar ger¢cek performans ile hedefleri
kargilagtinirlar, Farkliik varsa sorumlu karar vericiye raporlanr. Kargilastirma
sonucunda su alternatifler vardir:

e Degisiklik 6nemli degildir, 6nemsenmez.
¢ 9 ve 10ncu basamaklar uygulanr.

e 11nci basamak uygulanir.

CIKTI; PERFORMANS FARKLILIGINA DAYANAN KARAR

4.9. DUZELTILMESI GEREKLi FAALIYETLERIN TANIMLANMASI

Bu basamak karar basamagidir. Aradaki fark gok ise siiregle ilgili bir problem
olduguna isarettir ve degisiklik yapilmas1 gerekir. Kalite gelistirme takimu kurulabilir
veya standardin gergekei olup olmadigina bakalir.

CIKTIL: DEGISIKLIKLERT UYGULAMAK VEYA HEDEFLERI TEKERAR
DEGERLENDIRMEK ICIN FAALIYET PLANI

4.10. SURECI HEDEF VEYA STANDARTLA AYNI CiZGiYE GETIRMEK
ICIN DEGISIKLIKLER YAPILMASI

Bu son basamaktir. Degisiklikler, 9ncu basamakta listelenen diizeltilen
hedeflere yonelik faaliyetleri kapsar. Bu siirecin ana amact tammlanan kusur
sebeplerinin kaldirilmas: veya yeni bir stire¢ olmasi gerekir.

CIKTI:GELIiSTIiRILMIS PLAN

4.11. YENI HEDEF VEYA GOSTERGELERIN GEREKLIi OLUP
OLMADIGINI TANIMLANMASI

Performans olgiminin  6nemli bir ozelligi sirikleyici olmasidir.
Organizasyonlar siirekli olarak mevcut dlgtimlerin yeterli oldugundan, organizasyonu

dogru sonuglara goturdiginden emin olmablar. Bu gozden gecirmeler

82



organizasyonun dogru seyleri ol¢tiiftinden emin olmasim saglar. Olgiitlere zamanla

ihtiyag¢ duyulmuyorsa ve degisiklik g6zlenmiyorsa o olgiitler ¢ikartiimalidirlar.

Performans analizcileri zamanla 6lgiitlerin  onceliklerinin  degistirildigini
gozlemlemiglerdir. Olgiitleri tazelemek ve degistirmek saglikh ve gerekli bir istir
ancak sik¢a yapildiginda kanigikhifa sebep olur ve sorumlu kisiler olumsuz etkilenir.
Performans olgtimiinde olgiitlerin siirekli ve diizenli gbzden gegirilmesi performans

Ol¢limii icin anahtar faktordiir.(BPPM, 1998)

Yeni performans ve hedefi iiretmek 3 faktoére dayanur:
1. Onceki hedeflerin bagarilma derecesi

2. I stireglerindeki degisimin biyikligii

3. Mevcut olgiitlerin dogrulugu

CIKTL: YENI HEDEFLER, GOSTERGELER VEYA DEGISIiKLIK YOK
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5.

5.1.

PIiYADE OKULU ASTEGMEN ADAYI TEMEL KURS
BOLUKLERININ PERFORMANS DEGERLENDIRMESI

METODOLOJI

Piyade okulu astegmen aday: temel kurs béliiklerinin performanslarinin

degerlendirilmesinde gu basamaklar izlenmigtir.

5.2.

Organizasyonun vizyonunun belirlenmesi

Belirlenen vizyona paralel astegmen adaytr temel kurs boliiklerinin

misyonlarinin tanimlanmasi

Boliiklerin siireglerinin tanimlanmasi

Siireg igerisindeki Sl¢iilmesi gereken kritik faaliyetlerin belirlenmesi
Kritik faaliyetlere ait performans hedef ve standartlarinin belirlenmesi
Verilerin toplanmasi

Veri zarflama analizi tekniginin uygulanmasi

Sonuglarin degerlendirilmesi

PIYADE SINIFININ VIZYONU

KKK. Iiginin bir unsuru olarak, her tirlii kriz halinden, diigik yogunluklu

catigsmadan, genel savasa kadar uzanan bir siireg i¢inde zaferi kazanmak i¢in her an

¢agin ve mevcut tehditlerin gereklerine uygun olarak goreve hazir olmaktir. (Piyade
Okulu Kalite El kitabi, 1999)

Bu vizyona ulagmak igin;
e Egitimi ve 6Zretimi yiiksek askerler,

o Bilgili, becerikli, egitimli ve inisiyatif sahibi liderler,

84



e Sayisal buyiklikten ziyade modern, stiratli ve etkin silah, ara¢ ve
techizat,

e Sevk ve idaresi, egitimi, géreve yonelik tegkilatlanmas: ve idamesi kolay
birlikler,
o Bilgi ¢cagmm kullanarak diigmandan hizh diisiiniip hareket etme yetenegi

olan komuta yapisi,
e N.B.C. ortaminda beka saglama,
o Uzaydan da istifade ile isabet ve tahrip giicti yiiksek uzak mesafeli silahlar

. 19 ve diga kars1 caydirici yap: olugturmaktir.

53. ASTEGMEN ADAYI TEMEL KURSUNUN AMACI

Astegmen adaylarina subaylik vasiflan kazandirmak, askeri 6rf ve adetleri
benimsetmek, disiplin suuru vermek, askerligi sevdirmek, vazife bilincine sahip ve
sorumluluklarim miidrik olarak Piyade branglan ile ilgili konularda temel ve taktik
bilgileri vermek, onlant atandiklari branglarda uygulama diizeyinde takim
komutanhg: yapacak sekilde yetistirmektir.

54. ASTEGMEN ADAYI TEMEL KURSU SURECI

Astegmen adayr temel kursu 17 hafta siireli bir temel kurs olup takim
komutam yetigtirmeye yonelik egitim ve 6gretim verilmektedir. Bu 17 haftalik stireg
akig semas1 EK A’ dadur.

Ilk dort haftada, buna intibak safhasi adi verilir, Tek Er, Manga ve Takim
seviyesinde yanagik diizen ve muharebe egitimi, G-3 Piyade tifegi ile mekanik
nisancilik egitimi ile temel ve savag beden egitimi yapilmaktadir. Dérdiincti haftamn
sonunda yapilan egitimlerde bagarlhi olan adaylar, yemin tdrenine
katilabilmektedirler.

Yemin torenine miiteakip, besinci haftadan 12nci haftaya kadar olan siirede
haritacilik, istihkam, muhabere, bakim, i¢ giivenlik, silah bilgileri ile ilgili dersler
gorilmekte, mubhtelif hafif silablarla atiglar yapilmakta ve 16 kilometrelik yaya
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yuriyigii icra edilir. 12nci haftada takip edilen egitim ve 68retim sinav sonuglar ve
disiplin notu ile adaylar siralamaya tabii tutulmakta ve kura ¢ekilmektedir.

Kura sonucunda mevcudun yaklagtk % 40’lik bir bolimi Jandarma Genel

Komutanli birliklerinde gorev yapmak tzere Piyade Okulundan aynhrlar.

Piyade olarak kalanlar ise, Piyade Takim, Mekanize Piyade Takimu,
Tanksavar Takmu, Hudut Takimi veya I¢ Guivenlik Takim Komutan olarak atanirlar

ve 5 hafta siire ile goreve, atamaya yonelik egitimi (Gaye) alirlar.

17nci haftamn sonunda diploma téreni yapilir ve Aste§menler birliklerine
sevk edilir.

5.5. KRITiK FAALIYETLERIN BELIRLENMES]
Astegmen adayr temel kursunda, adaylarin igerisinde bulunduklar temel
faaliyetler olarak sunlar siralanabilir:
1. Adaylarin kayit-kabul iglemleri, tegkilatlanma ve adaylarin giydirilmesi
2. Adaylann saglik muayeneleri
3. Mekanik ve nisancilik, yanagik diizen, muharebe, i¢ hizmet/askeri ceza ve liderlik
egitimleri
4. Gerekliyse siuf degisiklerinin yapilmasi
5. Yemin tdreni
6. Temel ve savag beden egitimi
7. Ogretim bagkanliginca kuramsal derslerin verilmesi
8. Yanagik diizen, muharebe ve mekanik nigancilik egitiminin verilmesi
9. Verilen egitim ve 6@retimle ilgili sinavlar
10. Bagansizlik halinde uzun donem erbas iglemleri
11. Kura ¢ekimi
12. Goreve yonelik egitimin verilmesi

13. Diploma t6reni
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Yukarida siralanan temel faaliyetlerden oOlgiilmesi gereken kritik faaliyetler,
tiim siirecin etkenligini, etkinliini, kalitesini, zamanim, Uretkenlifini ve giivenligini
Onemli derecede etkileyecek faaliyetlerdir. Ayrica bu faaliyetler siirekli kontrol
altinda tutulmas: gerekli faaliyetlerdir.

4 Yillik Universite ATGM.ADAYI brvad
Mezunu T KURS BOLUGU T tyade
Astegmen
INTIBAK
EGITIMI P TEMEL EGITIM
Liderlik
Egitimi
FERDI EGITIM
Tek Er / l
Egitimi
iIC GUVENLIK
EGITIMI
Atis id— Nisancihk Mekanik 41— ATIS EGITIMI

Temel Beden
BEDEN
EGITIMI
Savas Beden /
Egitimi

Sekil 5.1 Kritik Faliyetler Akig Semasi
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5.6. PERFORMANS HEDEF VE STANDARTLARININ BELIRLENMES]
Piyade smfimn vizyonunda yeralan konulardan Piyade Okulu Astegmen
Aday1 Temel Kurs boliikleriyle ilgili konular sunlardir:
e Egitimi ve Ogretimi yiiksek askerler,
o Bilgili, becerikli, egitimli ve inisiyatif sahibi liderler,

e Bilgi ¢agim kullanarak diigmandan hizh digiiniip hareket etme yetenegi

olan komuta yapist,
e N.B.C. ortamunda beka saglama,

Bu konularin yerine getirilebilmesi igin adaylarin kurs siireglerinde izlenmesi

ve performanslarinin 6lgiilmesi gerekli konular ti¢ ana baglik altida toplanmugtir.
1. Uygulamal dersler
2. Kuramsal dersler
3. Disiplin notlar
e Uygulamal dersler kapsaminda;
1. Temel ve savag beden egitimi
2. Piyadecilik
3. Atig
konular,
e Kuramsal dersler kapsaminda,
1. Haritacihk
2. Harekat ve tegkilat

3. Sevk ve idare

b

Piyadecilik

konular ele alinmigtir.
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5.7. VERIiZARFLAMA ANALIZi UYGULAMASI

5.7.1. Karar Birimlerinin Tammmlanmasi

Astegmen aday: temel kurs boliikleri 17 hafta streli bir temel kurs olup Kara
Kuvvetleri Piyade sinifina takim komutam yetistirmeye yonelik egitim vermektedir.
Bu amacla, Piyade Okulu biinyesinde iki adet astegmen adayr temel kurs taburu
vardir (Sekil 5.2).

Astegmen
Aday1 Temel
Kurs Taburlan

Tabur 7 l
Karargah ' ij
Astegmen
Aday1 Temel
Kurs Boligi

Sekil 5.2. Astegmen Adayr Temel Kurs Taburu Kurulug Semasi

Her bir taburda dort adet boliik mevcuttur. Iki taburda toplam sekiz adet
astegmen aday1 kurs boliigi vardr. Boliiklerde gorevli kadro personeli ve miktarlan
Tablo 5.1°de gosterilmigtir.

Tablo 5.1. Astegmen Aday! Temel Kurs Béliikleri Personel Durumu

Personel Riitbesi Kadro Mevcudu
Boliik Komutam Yiizbagt 1
Takim Komutam Ustegmen 4
Boliik Astsubay1 Kd. Ugvs. 1
Bolik Yazicist Cvs. 1
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Degerlendirme yapilacak déneme ait taburlarda birer boliik pilot uygulama
olan “Talimgah Tipi Egitim” adi verilen bir tegkilat igerisinde bulunduklarindan
personel sayilarinda farliik olugmaktadir. Bu boliikler Inci taburda 2nci bolilk, 2nci
taburda ise 8nci boliuktir. Verilerdeki bolikler arasi farkhilik bahsedilen pilot
uygulamadan kaynaklanmaktadir.

5.7.2. Girdi ve Cikt1 Degiskenlerinin Belirlenmesi

Astegmen aday: temel kurs boliikleri organizasyon olarak ele alindiginda ve
bunlarin aym misyon ve hedeflerinin olmasi karar birimlerinin se¢imi konusunda
kolayhk saglamasina ragmen, kullandiklari kaynaklar devlet tarafindan belirlenmesi
ve bunlarda farklilik olmamasi sebebiyle girdiler konusunda zorlukla karsilagilmstir,

Kurs bolikleri dort yillik iniversite mezunlarina Piyade Takim Komutam
nitelikleri kazandiracak sekilde tegkilatlanmig bir organizasyondur. Béliiklerin her
tiirli  girdi kaynaklan birbirleri arasinda farklilik yaratmayacak sekilde
planlandigindan girdi faktorlerinden yapilan parasal harcamalar, egitim ve dgretime
odenen para, gevresel faktorler ve egitim ve §gretimin uygulandigi arazi ve yardimei

malzemeleri uygun birer girdi olmalarina ragmen bu uygulamada kullamlmamustr.

Boliklerin ¢iktilann olan astegmenler baz alinarak astegmen adaylarinda
bulunmas: gereken nitelikler tespit edilmig, bolikklerin bu nitelikleri ne derece vermig

olduklar 6l¢tlmiigtiir.

Cikt1 faktorleri tespit edilirken, piyade snifimn vizyonu, bu vizyonun
isiginda piyade okulunun ve astemen adayr temel kurs boliiklerinin hedef ve
standartlarindan istifade edilmigtir (EK B, C, D,)

Girdi faktorleri belirlenirken, literatiirde bu konuda daha once yapilmig bir
¢aligmaya rastlanmamstir. Bununla birlikte, bélikklerin birer egitim ve 6gretim
kurumlar1 olmalan sebebiyle bu konudaki literatiirlerden .(Beasley, 1990 ve 1995) ve
(Boussofiane, 1991) faydalanilmugtir.

Ayrica bu kriterler belirlenirken, piyade okulu 6lgme degerlendirme subesi,
- bolik komutanlan ve tabur egitim subaylan ile yiizyiize goriisilmiistir. Belirlenen
faktorlerin bir kismu gikanlmug bir kismu ise birlestirilerek dahil edilmistir. Buna gore
belirlenen girdi ve ¢iktilar sunlardir.
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Girdiler:
e Adaylarin devam durumu
e Lider sayis1

e Egitici tecriibesi

Ciktilar:
e Uygulamal ders puant
e Kuramsal ders puan

¢ Disiplin puam

Bu faktorler belirlenirken su hususlar gézoniinde tutuldu:
e Bir faktorde bulunan bilginin diger bir faktérde bulunmamasi,
e Faktorle ilgili verilerin elde edilebilmesi ve giivenilir olmast,
e Girdilerdeki iyilegtirmenin ¢iktilara yansiyabilmesi,

e Cikt1 faktorlerinin herhangi bir tanesinde azalmanin, girdi faktorlerinde artis

saglamamasi.

Astegmen adaylarmin devam durumlart puam iki yonden onemli oldugu
distntlmiistiir. Birincisi; adaylann devam durumunun fazlaligi onlann fiziksel veya
baska bir sebeple verilen egitim ve 6fretimi takip etmesini engelleyen herhangi bir
problemin bulunmadifimin, ayrica adaylarin fiziksel ve ruhsal olarak daha hazir ve
uyumlu olduklanmin bir gostergesidir. Ikinci onemi ise; devam durumlanmn
fazlahigi, adaylara verilen programm daha fazla takip etme sanst saglamigtir bunun
sonucu olarak ¢iktilarda bir yiikselme beklentisi dogmaktadir. Bunun indeksi, giinliik
yoklama kayitlarindan istifade edilerek gikartilmigtir. Boliiklerdeki aday mevcutlan
esit oldugundan,

Aday Sayis1*Faydali Giin

sayisindan adaylarin mevcut olmadiklan giinler ¢ikartilarak hesap edilmistir. Burada
faydali giinden kasit hafta sonu ve diger izinli giinler ¢ikartilarak geriye kalan egitim
ve dgretimin yapildig1 giinler toplamudur.
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Ikinci girdi faktérii olan lider sayist boliikklerdeki gorevli subay, astsubaylar
dustinilerek hazirlanmigtir. Ancak girdiye sadece boliiklerdeki astsubay sayilan etki
etmemis, sadece subay sayilari etki etmigtir. Bunun nedeni her bolukte bir adet
bulunan bolik astsubaylarinin ugraglan bolik idari isleriyle ilgili olup adaylarn
basarilarina direk bir katki saglamayacag: digtinilmigtiir. Bolik Komutam ve Takim
Komutanlan ise, adaylarin her tiirli konulanyla dogrudan ilgili olduklarindan ve
piyadecilik, spor, atig derslerinin egiticileri olduklarindan boligin liderleri olarak
dugtiniilmuigtiir.  Lider faktori indeksi hesaplanmasinda, subaylarin  hem
konumlarindan dogan yaptiklari katkilardaki farkliligin hem de tecriibelerindeki
varolan farkhlifin  yansitilmasi amaciyla Bo6lik Komutanlann 10, Takim
Komutanlarindan tistegmen riitbesinde olanlar 5, astemen riitbesinde olanlar 2 puan
olarak degerlendirilmigtir.

Egitici tecriibesi faktorl, derslere giren Ogretmenlerin tecriibelerindeki
farklilk adaylarn bagsart durumlanm etkileyecegi disiincesinden — ¢ikmustir.
Tecriibelerinin gostergeleri olarak ogretmenlerin riitbeleri kullamlmig ve riitbeleriyle

orantili olarak sene sayilari toplanarak tecriibe faktorii indeksi elde edilmigtir.

Cikt: faktorlerinden, uygulamali ve kuramsal dersler bagh@ altinda olan ders
ve konular, Piyade Okulu o6lgme degerlendirme gubesi tarafindan astegmen
adaylannmt kurs sonu derecelendirme yapma amaglanyla kullandiklari derslerin

guruplandinlmalariyla ortaya ¢ikmugtir. Indeks hesabi ise
Not Toplamu / Aday Sayisi

ile yapilmgtur.

Bir diger ¢kt faktori disiplin puant indeksidir. Disiplin notu her adaya kurs
baginda verilen 40 puandir. Bu puanlar adaylann igledikleri suglara kargilik gelen
ceza puanlan kadar dustriilmektedir. Netice olarak, disiplin puam fazla olan
adaylarin bulundugu bolikler daha az disiplin sugu islemigler ve daha az disiplin
puanlart kinlmugtir. Bu faktordeki temel varsayim her bolik komutanmin ceza
vermede esit davrandigidir. Kisisel ozelliklerden kaynaklanan farkliliklar gozardi

edilmistir.

Boliiklerin girdi ve ¢ikti degerlerine ait faktorle ve bu faktorlere ait degerler
Tablo 5.2°de gosterilmigtir.
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Tablo 5.2. VZA I¢in Kullamlan Béliik Girdi ve Cikt1 Degerleri

GIRDILER CIKTILAR
BOLUKLER ]]))evam gubay TEgltgzl . delgulz;)mah Ku;allms lllesg)hn
(Karar Birimleri) urumu ayist ecriibesi | dersler basart | . . otlan
durumu
basar1
d
) | K | X (Ys) o (YY)
(Y3)
1nci Bélitk 9075 17 248 85 68 5695
2nci Boliik 9240 27 182 88 67 5756
3ncii Boliik 9570 15 203 88 69 5902
4ncii Boliik 9972 15 178 83 66 5857
Snci Boliik 9745 17 232 86 66 5846
6nc1 Boliik 9395 15 183 92 75 5979
Tnci Boliik 9845 12 211 89 74 5775
8nci Boliik 9742 27 248 89 76 5702

5.7.3. Veri Zarflama Analizi Tekniginin Uygulanmasi

Zarflamali VZA Modeli:
Ey =Mina—(82Si_)—[szsr)
Z(XijM)sti_ —(axy )=0

Z(Yrj)"i )‘S: ~Yu =0

Ex

o

A 20

- 4
S; ,8; 20

:k karar biriminin goreli etkinlik degeri,

:Goreli etkiligi ol¢en k karar biriminin girdilerinin ne kadar azaltilabilecegini

belirten biiziilme katsayis,
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Vik  : k karar birimi tarafinda uretilen r’inci ¢ikt,

Vik  : k karar birimi tarafindan iiretilen i’inci girdi,
Vi ;j’inci karar birimi tarafindan tretilen r’inci gikt,
Yij ;j’inci karar birimi tarafindan tretilen i’inci girdi,
A;  j’inci karar biriminin aldig1 yogunluk degeri,
S{  :k karar biriminin ’inci girdisine ait a1l deger,

S,k karar biriminin r’inci giktisina ait atil deger.

Modelde kullanilan kisaltmalar sunlardir:

Ms>Ag ,A3,M4,A5,06, A9, Ag : Boliiklerin aldiklar1 yogunluk degerleri

S, : Adaylanin devam durumuna ait atil deger,
S, : Lider sayisina ait atil deger

S, : Egitici tecribesine ait atil deger,

S;L : Uygulamali dersler puanina ait atil deger,
S, : Nazari dersler puanina ait atil deger,

+
S3 : Disiplin puanina ait atil deger
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6. SONUCLAR

Boliiklerin tek performanslarina gegmeden énce boliklerin goreli etkinligini
gosteren tablo asagida sunulmugtur. Buna gore sekiz béliik igerisinde iki boliuk, dort
ve altinci bolikler etkin olarak tespit edilmigtir. Diger boliukler; yedi, bes, lig, sekiz,
iki ve birinci boliikler etkin degildir. Boliiklerin etkin olan altinci béliik cinsinden
ifade edilebilmesi i¢in lambda degerleri de gosterilmigtir.

Tablo 6.1. Boliiklerin Etkinlik Degerleri

Boliikler VZA Etkinlik Lambda Degeri Sonug¢
YEDINCIBL 0,9416 0,987 Etkin Degil
BESINCIBL 0,9426 0,978 Etkin Degil
UCUNCUBL 0,9691 0,987 Etkin Degil

SEKIZINCIBL 0,9772 1,013 Etkin Degil
IKINCIBL 0,9789 0,963 Etkin Degil
BIRINCIBL 0,9861 0,953 Etkin Degil
ALTINCIBL 1,000 1,000 Etkin

DORDUNCUBL 1,000 1,000 Etkin
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Inci Boliik

+

E;=Min(o.-€S; —€S, — &S, —&S, ss; —sSi) (6.1)

9075\, +924(, +9570h5 +99724 +9745\5 +939%¢ +984%, +9742
+8] —90750,=0

17A1 +27hy +1503 +15A4 +17As +150¢ +12Ah7 +27hg +S5 —170.=0
24@»1 +18”\.2 +203}\.3 +17@\.4 +232\.5 +183)\.6 +21D\,7 +24$\,8 +Sg —2480=0
85X, +88, +88A; +83A, +86hs +921 4 +89h; +89hg —S; —85=0 6.2)

68A; +67Ag +693 +66) +66Ls +75hg +74h +T6hg —Sy —68=0

5695\, +5756h +5902\; +5857, +5846\5 +597%¢ +577%h, +5702
—S ~5695=0

Ahy AaoAgohs hg e sAg,ST,S5.85.51 .S, ,Ss 20

Tablo 6.2. Birinci Bl. Hedef Degerleri

Targets for Unit BIRINCIBL with efficiency 98,61%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9075 8948,8 1,4% 98,6%
-EGTTEC 248 174,3 29,7% 70,3%
-SBSY 17 114 32,8% 67,2%
+DSPNT 5695 5695,1 0,0% 100,0%
+NZRDRS 68 71,4 5,1% 95,2%
+UYGDRS 85 87,6 3,1% 97,0%
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Tablo 6.3.Birinci Bl. Referans Degerleri

Peers for Unit BIRINCIBL with efficiency 98,61%

BIRINCIBL ACTUAL LAMBDA 0,953 ALTINCIBL
9075 -DEVDUR 9075,0

248 -EGTTEC 176,8

17 -SBSY 11,6

5695 +DSPNT 57754

68 +NZRDRS 72,4

85 +UYGDRS 88,9

Tablo 6.4. Birinci Bl Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual 10s for unit BIRINCIBL with efficiency 98,61%

VARIABLE VIRTUAL IOs 10 WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00011
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 98,61% 0,00017
+NZRDRS 0,00% 0,00000
+UYGDRS 0,00% 0,00000

Birinci boligin goreli etkinligi (E;) 0,9861°dir. Bu etkinlik degerine gore
birinci bolitk tespit edilen girdi ve ¢ikt1 degiskenleri 1181 altinda etkin degildir. Tablo
6.2.’de gorildiigu iizere sadece “Disiplin notu” ¢ikt1 faktoriinde diger boliklerle

kargilagtinildiginda hedef degere ulagmugtir.

Devam durumu faktoriine gore %1,4 yani 126 giin verimsiz kullanimstir. Bu
ginlerde harcanan kaynaklar atil kullamlmugtir. Diger boliklerle kargilagtinldiginda
diger degiskenlerin degismedigi sartlarda birinci bolik aday bagma yaklagik 0,8

glinliik atil deger karsihk gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gore %29,7 atil kullamm var. Diger boliiklerle
kargilastinldiginda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 74 yila kargilik

geliyor, aym ¢iktilart elde edilmesi gerekir.

97




Hedef degere ulagsmada en fazla kayip subay sayisi ile ifade edilen boliigin
liderlerinde mevcuttur. boliikte bulunan 1 Bolik Komutani, 1 Ustegmen, 1 Astegmen
Takim Komutan toplam degeri olan 17, hedef degerden %32,8 uzaktir. Bu fark 5.6
rakamina denk gelmektedir ki; bir istefmen ve bir astegmen olmaksizin aym
ciktilara sahip olmasi beklenmektedir.

Cikt1 faktorlerinden kuramsal dersler %5,1, uygulamali dersler %3,1 hedef
degerden uzaktir. Hedef degerlere ulagabilmeleri igin kuramsal derslerin not
ortalamasmmin 71,4 ve uygulamali derslerin not ortalamasmin 87,6’ya yiikseltilmesi
gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime kargsihk gelen etkin
birimler kiimesi tammlar, Birinci boligin etkinlik olgtimiinde referans olabilecek
bolik Altinci Boliktiir. Altinct bolitk cinsinden ifadesi yapilabilir (Tablo 6.3.).

Birinci boligin etkinlifinin hesaplanmasinda hesaplamaya katilan girdi ve

¢ikt1 faktorleri ve bunlarin hangi agirhikta etki yaptigi Tablo 6.4’de gosterilmigtir.

2nci Boliik

+

E;=Min(a -¢€S; —&S, —&S, —&S, es; —ss;) (6.3)

9075M | +92400 5 +9570h3 +9972) 4 +9745) 5 +9395A ¢ +984517 +9742hg
+S] —92400=0

17A1 +27h 5 +1503 +15h 4 +17A5 +15h g +1207 +27hg +S5 —27a=0

2481 +182h 5 +203h3 +178h 4 +232h 5 +183Ag +211h7 +248hg +53 —1820=0
s (6.4)
85)»1 +88)\,2 +88)\,3 +83}\.4 +86)\.5 +92}\.6 +89}\,7 +89)\,8 -—Sl —-88=0

+
6811 +67hy +691 3 +66h 4 +66) 5 +75h¢ +T4A7 +76Ag ~So —67=0

5695A1 +5756) 5 +5902A3 +585TA 4 +5846) 5 +5979 ¢ +577507 +5702Ag
+
~S3 —5756=0

: R A
}\,1,}&2 ,}\,3 ’}"4’15’}"6’}"7’}"8’81 ’SZ ,S3 ’Sl ’SZ ,S3 >0
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Tablo 6.5. Ikinci Boliik Hedef Degerleri

Targets for Unit IKINCIBL with efficiency 97,89%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9240 9044,7 2,1% 97,9%
-EGTTEC 182 176,2 3,2% 96,8%
-SBSY 27 11,6 57,2% 42,8%
+DSPNT 5756 5756,1 0,0% 100,0%
+NZRDRS 67 72,2 7,8% 92,8%
+UYGDRS 88 88,6 0,6% 99,4%

Tablo 6.6. Ikinci Bolitk Referans Degerleri
Peers for Unit IKINCIBL with efficiency 97,89%
KINCED ACTUAL LAMBDA 0,963 o L
9240 -DEVDUR 9240

182 -EGTTEC 180

27 -SBSY 11,8

5756 +DSPNT 5880,4

67 +NZRDRS 73,8

88 +UYGDRS 90,5

Tablo 6.7. ikinci Boliik Girdi/Cikt:1 Degerleri

Virtual IOs for unit IKINCIBL with efficiency 97,89%
VARIABLE VIRTUAL IOs IO WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00011
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 97,89% 0,00017
+NZRDRS 0,00% 0,00000
+UYGDRS 0,00% 0,00000
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Ikinci boligiin goreli etkinligi (E;) 0,9789°dur. Bu etkinlik degerine gore
Ikinci boliik tespit edilen girdi ve ¢ikti degiskenleri 15181 altinda etkin degildir. Tablo
5.6’da goriilldiign tizere sadece “Disiplin notw” ¢ikt1 faktorinde diger boliklerle
kargilagtinldiginda hedef degere ulagmugtir.

Devam durumu faktoriine gore %2,1 yani 196 giin verimsiz kullamilmugtir. Bu
giinlerde harcanan kaynaklar atil kullanlmgtir. Diger boliiklerle karsilastinldiginda
diger degiskenlerin degismedigi sartlarda Ikinci boliik aday basina yaklagk 1,2
gunlik atil deger karsihik gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gére %3,2 atil kullanim var. Diger boliiklerle
kargilagtinldiginda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 6 yila karsilik geliyor,
aynt giktilar elde edilmesi gerekir.

Hedef degere ulagsmada en fazla kayip subay sayist ile ifade edilen
liderlerinde mevcuttur. boliikte bulunan 1 Bolitk Komutani, 3 Ustegmen, 1 Astegmen
Takim Komutam toplam degeri olan 27, hedef degerden %57,2 uzaktir. Bu fark 15,4
rakamina denk gelmektedir ki; ii¢ Gistegmen ve bir astegmen olmaksizin aym ¢iktilara
sahip olmasi beklenmektedir. |

Cikt1 faktorlerinden kuramsal dersler %7,8 uygulamali dersler %0,6 hedef
degerden uzaktir. Hedef deZerlere ulagabilmeleri i¢in kuramsal derslerin not
ortalamasimin 72,2 ve uygulamali derslerin not ortalamasinin 88,6’ya yikseltilmesi
gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime kargihk gelen etkin
birimler kiimesi tammlar. Ikinci boliigiin etkinlik olgimiinde referans olabilecek
boliik Altinci Bolitktir. Altinci boliik cinsinden ifade edilmek istendiginde degerler
Tablo 6.6’da gosterilmigtir.
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3ncii Boliik
E;=Min(a-€S —&S, —&S, —&S, —&S, —&S, ) (5.5)

90751, +9240) 5 +9570h 3 +9972\ 4 +9745h 5 +9395A 5 +9845h 7 +9742A¢

+S; -95700.=0

17hy +27A o 41503 +15A 4 +17A 5 +15Ah¢ +12A7 +27hg +S; —150=0

248%.1 +182}\,2 +203}\.3 +178)\.4 +232}\45 +183}"6 +21]}\.7 +248)\.8 +S3_ —-2030.=0
+ (5.6)
85L; +88L, +88A; +83A, +86A5 +92A 4 +89A, +89hg —S; —-88=0

68, +67A 5 +69) 5 +66A 4 +66As +75h ¢ +74A; +76Ag —S; —69=0

5695, +5756), +5902) 5 +5857A , +5846M 5 +597%. +5775h, +5702g
—S; —5902=0

Ao Ag Az hashs heoha Ag,ST,S5.85,S] .S5,53 20

Tablo 6.8. Ugiincii Boliik Hedef Degerleri

Targets for Unit UCUNCUBL with efficiency 96.91%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9570 9274,1 3,1% 96,9%
-EGTTEC 203 180,6 11,0% 89,0%
-SBSY 15 11,8 21,0% 79,0%
+DSPNT 5902 5902,1 0,0% 100,0%
+NZRDRS 69 74 7,3% 93,2%
+UYGDRS 88 90,8 3,2% 96,9%
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Tablo 6.9. Ugtincii Boliik Referans Degerleri

Peers for Unit UCUNCUBL with efficiency 96,91%

UCUNCUBL ACTUAL LAMBDA 0,987 ALTINCIBL
9570 -DEVDUR 9570

203 -EGTTEC 186,4

15 -SBSY 12,2

5902 +DSPNT 6090,4

69 +NZRDRS 76,4

88 +UYGDRS 93,7

Tablo 6.10. Ugiincii Bolitk Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual I0s for unit UCUNCUBL with efficiency 96,91%

VARIABLE VIRTUAL IOs 10 WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00010
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 96,91% 0,00016
+NZRDRS 0,00% 0,00000
+UYGDRS 0,00% 0,00000

Ugtincti boliigiin goreli etkinligi (Es) 0,9691°dir. Bu etkinlik degerine gore
Ugiincii boliikk tespit edilen girdi ve c¢ikti degiskenleri 11§81 altinda etkin degildir.
Tablo 6.8’de gorildugi Uzere sadece “Disiplin notu” ¢ikti faktériinde diger

boliklerle kargilagtirildiginda hedef degere ulagmugtir.

Devam durumu faktdriine gére %3,1 yani 296 giin verimsiz kullamlmigtir. Bu
ginlerde harcanan kaynaklar atil kullamlmigtir. Diger boliklerle karsilagtirildiginda
diger degiskenlerin degismedigi sartlarda Uglincii béliik aday bagma yaklagik 1,85

gunlik atil deger karsilik gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gore %11°lik atil kullamm var. Diger boliiklerle
kargilagtinldiginda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 23 yila karsilik

geliyor, aym ¢iktilar elde edilmesi gerekir.
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Hedef degere ulagmada en fazla kayip subay saysi ile ifade edilen bolugiin
liderlerinde mevcuttur. Bolikte bulunan 1 Boliik Komutam, 1 Ustegmen Takim
Komutan toplam degeri olan 15, hedef deferden %21 uzaktir. Bu fark 3,2 rakamina
denk gelmektedir

Cikt1 faktorlerinden kuramsal dersler %7,3 uygulamali dersler %3,2 hedef
degerden uzaktir. Hedef degerlere ulagabilmeleri igin kuramsal derslerin not
ortalamasinin 88 ve uygulamali derslerin not ortalamasimun 90,8’e yiikseltilmesi
gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime kargilik gelen etkin
birimler kiimesi tammlar. Ugiincii boliigiin etkinlik 6lgiimiinde referans olabilecek
boliikk Altinci Boliiktiir. Altinct boliik cinsinden ifade edilmek istenirse sahip olmasi
gereken degerler Tablo 6.9.’dadur.

4ncii Bolik
E,=Min(a-€S; —&€S, —&S, —sSf —ES; —SS;) (6.7)

9075h, +9240M , +95700 5 +9972 ; +9745 5 +9395h¢ +98451; +9742¢

+S7 -99720.=0

171 +27h, +15A3 +15A 4 +17A5 +15hg +12A7 +27Ag +S; ~1500=0

248)\; +182h, +203h3 +178h4 +232h5 +183h¢ +211A +248\ g +S3 —1780.=0
+ (6.9)
850 +88A, +88A; +83h, +86A5 +92A 5 +89A; +89Ag —S; —83=0

68, +67Ay +693 +66A 4 +66hs +75Ag +74A; +76Ag -S; —66=0

5695\ +5756\ 5 +59024 5 +5857A 4, +5846h 5 +5979 g +5775A7 +57024
S, —5857=0

A oAy Ashg hsohgshs Ag.ST,S7.55.5] .55 ,S; 20
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Tablo 6.11. Dérduncii Boliik Hedef Degerleri

Targets for Unit DORDUNCUBL with efficiency 100%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9972 9972 0,0% 100,0%
-EGTTEC 178 178 0,0% 100,0%
-SBSY 17 17 0,0% 100,0%
+DSPNT 5857 5857 0,0% 100,0%
+NZRDRS 66 66 0,0% 100,0%
+UYGDRS &3 83 0,0% 100,0%

Tablo 6.12. Dérdiincii Boliik Referans Degerleri

Peers for Unit DORDUNCUBL with efficiency 100%

DORDUNCUBL ACTUAL LAMBDA 1,00 DORDUNCUBL
9972 -DEVDUR 9972

178 -EGTTEC 178

17 -SBSY 17

5857 +DSPNT 5857

66 +NZRDRS 66

83 +UYGDRS 83

Tablo 613. Dordiincii Boliikk Girdi/Cikti Degerleri

Virtual 10s for unit DORDUNCUBL with efficiency 100,00%

VARIABLE VIRTUAL IOs 10 WEIGHTS
-DEVDUR 8,45% 0,00001
-EGTTEC 91,55% 0,00514
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 100,00% 0,00017
+NZRDRS 0,00% 0,00000
+UYGDRS 0,00% 0,00000
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Dordiinci bolagin goreli etkinligi (E;) 1,000°dir. Bu etkinlik degerine gore
Dordiincti boliik tespit edilen girdi ve gikti degigkenleri 15181 altinda etkindir. Tim
girdi ve gikt1 faktorlerinde hedef degerlere ulagmig bulunmaktadir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime kargihk gelen etkin
birimler kiimesi tammlar. Birinci boligin etkinlik 6lgiiminde referans olabilecek
boliik yine Dordiincti boliiktiir.

Snci Boliik
Es=Min(a-£S, —¢S, —¢&S, —¢&S, —€S, ~&S, ) (5.10)

9075)\,1 +9240}\'2 +957m\,3 +9972)\.4 +97457\.5 +9395}\.5 +98457\47 +974”\.8

157 ~97450,=0

170 +2TAg +15h5 +15A, +17As +15h¢ +1207 +27Ag +85 —170=0

248)., +182%, +203h5 +178h, +232%5 +183hg +2110, +248h +55 —2320=0
+ (5.11)
85)\.1 +88)\,2 +88}\.3 +83}\'4 +86)\,5 +92)\,6 +89}\.7 +89}"8 _Sl -86=0

68A; +67A, +69A3 +66) 4 +66X5 +75hg +74A7 +76Ag —S, —66=0

5695, +5756M , +5902h 5 +5857A 4 +5846h5 +5979 4 +5775h +57024
S, —5846=0

- - +
ArsAg,A3,Ag,A5, 6.M7,Ag,81,5;,53 ,S;. 2SSy ,S; >0

Tablo 6.14. Beginci Boliik Hedef Degerleri

Targets for Unit BESINCIBL with efficiency 94.26%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9475 9186,1 5,7% 94,3%
-EGTTEC 232 178,9 22,9% 77,1%
-SBSY 15 11,7 21,8% 78,2%
+DSPNT 5846 5846,1 0,0% 100,0%
+NZRDRS 66 73,3 11,1% 90,0%
+UYGDRS 86 90,0 4,6% 95,6%
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Tablo 6.15. Beginci Bolitk Referans Degerleri

Peers for Unit BESINCIBL with efficiency 94,26%

BESINCIBL ACTUAL LAMBDA 0,987 ALTINCIBL
9475 -DEVDUR 9745

232 -EGTTEC 189,8

15 -SBSY 12,4

5846 +DSPNT 6201,7

66 +NZRDRS 77,8

86 +UYGDRS 95,4

Tablo 6.16.Besinci Boliikk Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual IOs for unit BESINCIBL with efficiency 94,26%

VARIABLE VIRTUAL IOs IO WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00010
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 94,26% 0,00016
+NZRDRS 0,00% 0,00000
+UYGDRS 0,00% 0,00000

Beginci boligiin goreli etkinlifi (Es) 0,9426°dir. Bu etkinlik degerine gore
besinci boliikk tespit edilen girdi ve ¢ikti degiskenleri 15181 altinda etkin degildir.
Tablo 5.15°de gorildigi tzere sadece “Disiplin notu” ¢ikti faktoriinde diger

boliklerle kargilagtiriidiginda hedef degere ulagmustir.

Devam durumu faktériine gére %S5,7 yani 289 giin verimsiz kullanilmistir. Bu
ginlerde harcanan kaynaklar atil kullamlmugtir. Diger boliiklerle karsilagtinldiginda
diger degiskenlerin degismedigi sartlarda birinci bolik aday bagina yaklagk 1,8

gunlik atil deger karsilik gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gore %229 atil kullanim var. Diger boliiklerle
kargilagtinldiginda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 53 yila kargilik

geliyor, aym giktilan elde edilmesi gerekir.
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Boliikte bulunan 1 Bolik Komutam, 1 Ustegmen Takim Komutam toplam
degeri olan 15, hedef degerden %21,8 uzaktir. Bu fark 3,3 rakammna denk
gelmektedir.

Cikt1 faktorlerinden kuramsal dersler %11,1, uygulamali dersler %4,6 hedef
degerden uzaktir. Hedef degerlere ulasabilmeleri ic¢in kuramsal derslerin not
ortalamasimn 73,3 ve uygulamali derslerin not ortalamasmnin 90’a yiikseltilmesi
gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime karsihk gelen etkin
birimler kiimesi tammlar. Beginci boligiin etkinlik 6lgiimiinde referans olabilecek
bolik Altinc1 Boliiktiir.

6nc1 Bilik
Es=Min(a-&S, —&S, —&S, —&S. —&S, —&S, ) (6.12)

9075A; +92400 , +95700 +9972h ; +9745h 5 +9395A  +9845L , +9742) 4
+S] —93950,=0

I7A1 270 +15h35 +15A 4 +17A5 +15h ¢ +12A7 +27Ag +S, —150=0

248\, +182A 5 +203A 5 +178A 4 +232A 5 +183A 6 + 21107 +248A5 +S;5 —183a=0
+ (6.13)
85A; +88A, +88A3 +83A, +86A5 +92A 4 +89A; +89Ag —S; —92=0

68A; +67A , +69A 5 +66A 4 +66As +75hg +74h7 +T6Ag =S5 ~75=0

5695A, +5756A , +5902\, +5857A ; +5846A 5 +597% 6 +5775h7 +5702¢
~S; ~5979=0

Afshg Az.ha As,hg Agshg,ST,S5,55,51,5,,S; 20
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Tablo 6.17. Altinci Boliik Hedef Degerleri

Targets for Unit ALTINCIBL with efficiency 100%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9395 9395 0,0% 100,0%
-EGTTEC 183 183 0,0% 100,0%
-SBSY 12 12 0,0% 100,0%
+DSPNT 5979 5979 0,0% 100,0%
+NZRDRS 75 75 0,0% 100,0%
+UYGDRS 92 92 0,0% 100,0%

Tablo 6.18. Altinc1 Bolilk Referans Degerleri
Peers for Unit ALTINCIBL with efficiency 100%
ALTINCIBL ACTU s ALTINCIBL
9395 -DEVDUR 9395

183 -EGTTEC 183

12 -SBSY 12

5979 +DSPNT 5979

75 +NZRDRS 75

92 +UYGDRS 92

Tablo 6.19. Altinci Bolik Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual 10s for unit ALTINCIBL with efficiency 100,00%
VARIABLE VIRTUAL IOs 10 WEIGHTS
“DEVDUR 100,00% 0,00011
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 0,00% 0,00000
+NZRDRS 94,16% 0,00000
+UYGDRS 100,00% 0,01087
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Altinc: bolugin goreli etkinligi (E¢) 1,000°dir. Bu etkinlik degerine gore
Altinct boliik tespit edilen girdi ve ¢ikti degigskenleri 1181 altinda etkindir. Girdi ve
¢ikt1 faktorlerinin hepsinde hedef degere ulagmig bulunmaktadir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime karsihik gelen etkin
birimler kiimesi taumlar. Etkin olan Altinci boliigin etkinlik 6lglimiinde referans
olabilecek bolik yine Altinci Boliiktiir.

7nci Boliik
E;=Min(o - €S, —€S, — €S, —z—:Sl+ —8S; —ES;) (6.14)
9075, +92401 5 +9570h5 +9972\ , +9745M 5 +9395\  +9845h, +9742
+S] -98450=0
17}\.1 +27)\.2 +15)\.3 +15}\,4 +177\.5 +15}"6 +12)»7 +27}"8 +S£ —-120.=0
2481 +182) 5 +203h 3 +178h 4 +232A5 +183A ¢ +211A; +248hg +S; —2110=0

i (6.15)
85A  +88A, +88A 3 +83h, +86A5 +92A¢ +89A; +89Ag —S; —89=0
68A; +67A 5 +69A 3 +66A 4 +66hs +75hg +74A +76Ag =S5 —T4=0
5695M; +5756M, +5902A5 +585TA 4 +5846) 5 +5979 ¢ +5775h + 57024
~S; -5775=0

— - _ + + +
}\.1 ,)\,2 ,)\.3 ,)\,4 ,)\.5 ’)"6 ,)\.7 ’)"8 ’Sl ,Sz ,S3 ’Sl ,S2 ,S3 ZO
Tablo 6.20. Yedinci Bolikk Hedef Degerleri

Targets for Unit YEDINCIBL with efficiency 94.16%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9845,0 9269,8 5,8% 94,2%
-EGTTEC 211,0 180,6 14,4% 85,6%
-SBSY 27,0 11,8 56,1% 43,9%
+DSPNT 5775 5899,3 2,2% 97,9%
+NZRDRS 74 74,0 0,0% 100,0%
+UYGDRS 89 90,8 2,0% 98,0%
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Tablo 6.21. Yedinci Boliik Referans Degerleri

Peers for Unit YEDINCIBL with efficiency 94,16%

YEDINCIBL ACTUAL LAMBDA 0,987 ALTINCIBL
9845 -DEVDUR 9845

211 -EGTTEC 191,8

27 -SBSY 12,6

5775 +DSPNT 6265,4

74 +NZRDRS 78,6

89 +UYGDRS 96,4

Tablo 6.22. Yedinci Boliik Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual I0s for unit YEDINCIBL with efficiency 94,16%

VARIABLE VIRTUAL IOs 10 WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00010
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 0,00% 0,00000
+NZRDRS 94,16% 0,01272
+UYGDRS 0,00% 0,00000

Yedinci boliigiin goreli etkinligi (E;) 0,9416°dir. Bu etkinlik degerine gore
Yedinci boluk tespit edilen girdi ve gikti deg@igkenleri 15181 altinda etkin degildir.
Tablo 6.20°de gorildugu lizere sadece “Kuramsal Dersler” ¢ikt1 faktoérinde diger

boliklerle karsilagtinldiginda hedef degere ulagmgtir.

Devam durumu faktoriine gore %5,8 yani 575 giin verimsiz kullanilmigtir. Bu
glinlerde harcanan kaynaklar atil kullandmugtir. Diger boliiklerle karsilagtirildiginda
diger degiskenlerin degismedigi sartlarda Yedinci bolik aday bagina yaklagik 3,6

gunliik atil deger kargilik gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gére %14,4 atil kullanim var. Diger boliiklerle

kargilastinldifinda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 31 yila kargiik

geliyor, aym ¢iktilan elde edilmesi gerekir.
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Hedef degere ulasmada en fazla kayip subay sayisi ile ifade edilen bolagin
liderlerinde mevcuttur. Bolikte bulunan 1 Bolik Komutam, 3 Ustegmen, 1
Astegmen Takim Komutam toplam degeri olan 27, hedef degerden %56,1 uzaktir.
Bu fark 15,2 rakamina denk gelmektedir ki; yaklagik {i¢ iistegmen ve olmaksizin aym
¢iktilara sahip olmas: beklenmektedir.

Cikt1 faktorlerinden uygulamali dersler %2 hedef degerden uzaktir. Hedef
degere ulagabilmeleri igin uygulamali derslerin not ortalamasimn 90,8’e
yiikseltilmesi gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime kargihk gelen etkin
birimler kiimesi taumlar. Birinci boliigin etkinlik 6lgiimiinde referans olabilecek
bolitk Altinc1 Boliiktiir. (Tablo 6.21.)

8nci Boliik
Es=Min(a-eS, ~€S, —¢€S, —&S, —&S, —¢S, ) (6.16)

9075\, +9240M , +9570R 5 +9972 , +9745M 5 +9395A¢ +98454, +9742)
+S7 —97420.=0

17A; +27hy +1503 +15A 4 +17h5 +15A¢ +12A7 +27hg +S; —27a.=0

248\, +182%, +203h5 +178h 4 +232) 5 +183A ¢ +211A +248) g +S; —2480.=0

(6.17)
85X, +88A , +88)5 +83h, +86As +92A ¢ +89); +89hg —S; —89=0

68, +67TA, +69 5 + 664 +66A5 +75hg +74h +76Mg —S5 —76=0
5695, +5756h 5 +5902). 5 +5857A , +5846M 5 +597% +5775h, +5702
S ~5702=0

A oAg Az Ag As hg Ag Ag .S S5 ,53.8; »S5 .83 20

Sekizinci boliigiin goreli etkinligi (Eg) 0,9772°dir. Bu etkinlik degerine gore
Sekizinci boliik tespit edilen girdi ve ¢ikti degigskenleri 1181 altinda etkin degildir.
Tablo 6.23’de goriildiigi tzere sadece “Kuramsal Dersler” ¢ikt1 faktoriinde diger
boliiklerle kargilagtirldiginda hedef degere ulagmugtir.

Devam durumu faktériine gore %6,3 yani giin verimsiz kullamlmugtir. Bu
ginlerde harcanan kaynaklar atil kullamlmugtir. Diger boliiklerle karsilagtinldiginda
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diger degiskenlerin degismedigi sartlarda sekizinci bolik aday bagina yaklagtk 1,3
giinlik atil deger karsilik gelmektedir.

“Egitici Tecriibesi” faktoriine gore %25,2 atil kullamim var. Diger boliiklerle
kargilagtinldiginda daha az tecriibeli egiticilerle, bu reel olarak 63 yila karsihk
geliyor, aym c¢iktilann elde edilmesi gerekir. Bu girdi faktori de israf edilmig
durumda.

Hedef degere ulagmada subay sayisi ile ifade edilen degerde de kayip
mevcuttur. bélilkte bulunan 1 Bélik Komutam, 1 Ustegmen, Takim Komutam
toplam degeri olan 15, hedef degerden %18,9 uzaktir. Bu fark 5.6 rakamma denk
gelmektedir.

Cikt1 faktorlerinden uygulamali dersler %4,8 hedef degerden uzaktir. Hedef
degerlere ulagabilmeleri i¢in uygulamali derslerin not ortalamasinin  93,2’ye
yiikseltilmesi gerekmektedir.

Veri Zarflama analizi her bir etkin olmayan birime karsiik gelen etkin
birimler kiimesi tammlar. Sekizinci boligiin etkinlik 6l¢iimiinde referans olabilecek
bolik Altinci Boliktiir. (Tablo 6.24.)

Tablo 6.23. Sekizinci Bolilkk Hedef Degerleri

Targets for Unit SEKIZINCIBL with efficiency 97,72%

VARIABLE |ACTUAL TARGET TO GAIN ACHIEVED
-DEVDUR 9742 9520,4 2,3% 97,7%
-EGTTEC 248 185,4 25,2% 74,8%
-SBSY 15 12,2 18,9% 81,1%
+DSPNT 5702 6058,8 6,3% 94,1%
+NZRDRS 76 76 0,0% 100,0%
+UYGDRS 89 93,2 4,8% 95,5%
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Tablo 6.24. Sekizinci Boliik Referans Degerleri

Peers for Unit SEKIZINCIBL with efficiency 97,72%

SEKIZINCIBL ACTUAL LAMBDA 1,013 ALTINCIBL
9742 -DEVDUR 9742

248 -EGTTEC 189,8

15 -SBSY 12,4

5702 +DSPNT 6199,8

76 +NZRDRS 77,8

89 +UYGDRS 95,4

Tablo 6.25. Sekizinci Bolitkk Girdi/Cikt1 Degerleri

Virtual IOs for unit SEKIZINCIBL with efficiency 97,72%
VARIABLE VIRTUAL IOs IO WEIGHTS
-DEVDUR 100,00% 0,00010
-EGTTEC 0,00% 0,00000
-SBSY 0,00% 0,00000
+DSPNT 0,00% 0,00000
+NZRDRS 97,72% 0,01286
+UYGDRS 0,00% 0,00000
Degerlendirme

1. Her organizasyon kendi vizyon, misyon ve amaglarma uygun, stratejilerini
yansitacak performans 6lgiim sistemi geligtirmeli ve kullanmali.

2. Performans olgiim sistemi Tirk Silahh Kuvvetlerinin her biriminde, operasyonel
birimlerde mangadan Kara Kuvvetlerine, Ikinci Kademelerden Fabrika,
Orduevleri ve hastanelere kadar genis bir alanda uygulanabilir. Bu uygulamalarin
anlamh hale gelebilmeleri igin $l¢iim siirecinin zamana yayilmasi gerekmektedir.

3. Organizasyonel performans 6lgimiiniin felsefesinde yatan “gelistirilmesi istenen

konulant 6lgme” kavramu akildan ¢ikarimamali. Eger ol¢tigimiz konular
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organizasyonun vizyonuna ulagmasma katkida bulunmuyorsa bunlann
degistirilmesi gerekir. Aksi takdirde 6l¢me anlamsiz hale gelir.

. Performans 6lglimiiniin organizasyon tarafindan benimsenmesi i¢in mutlaka
¢ahiganlarinda katidiminin saglanmas: gereklidir. Bu amagla, performans olgiim
sonuglan kigileri cezalandirma amaciyla kullanilmamali, performans gelistirme
yollar1 yine onlarin katihmiyla saglanmahdir.

. Veri zarflama analizi sonucunda gorilen en agik bilgi boliklerin etkinlik
bilgileridir. Ancak bu etkinlik derecelerinin belirlenen faktérlere goére ortaya
ciktigi, degisen faktorlere gore etkinliklerin, dolayisiyla etkin olan ve olmayan
boliklerin degigebilecegi unutulmamalidar.

. Mevcut etkinlik seviyeleri kaynak dagitiminin gozden gegirilmesi gerektigini
isaret etmektedir. Soyle ki; mevcut etkinlik seviyelerini elde etmek sayisal olarak
daha az bir takim komutam veya daha az tecriibe ile elde edilebilir.

. Performans Olgiimiiniin zaman igerisine yayimas: saglanarak birliklerin
performansinin izlenmesi miimkiin olabilir. Bununla beraber zamanla performans
hedef ve standartlan konulup mevcut performans bunlarla kargilagtirilabilir.

. Regresyon analizi yapilabilir, bu sayede degisik girdi ve ¢ikt1 faktorleri arasinda
iligki bulunabilir ve girdi ve giktilar daha uygun hale getirilebilir.
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EKB

Tablo B.1 TBE/SBE Hedef ve Gistergesi

SUREC HEDEF GOSTERGE
Sinav 35 tekrar Toplam Not/ Aday Sayisi
Mekik 45 tekrar Toplam Not/ Aday Say1si
Barfikste
kol 7 tekrar Toplam Not/ Aday Sayisi
¢ekme
100 m.
Kosu 13,7 sn. Toplam Not/ Aday Sayisi
Temel 3000 m
ve savag| "o ’ 13,45 da. Toplam Not/ Aday Saysi
osu
beden Uzun
egitimi atlama 4,20 m. Toplam Not/ Aday Sayist
Yiiksek
atlama 1,20 m. Toplam Not/ Aday Sayisi
Bomba
atina 38 m. Toplam Not/ Aday Saysi
Askeri
pentatlo 4,45 dk. Toplam Not/ Aday Sayist
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EKC

Tablo .C.1.Kuramsal Dersler Gosterge ve Hedefleri

SUREC

HEDEF

GOSTERGE

Haritacilik

Haritayn  tauma,  grid
referans sistemi, yOnler,
acilar ve kaba mevki tayini
ile yol almayr uygulamak
ve smavindan en az 60
puan almak.

Toplam Not/ Aday Sayisi

Harekat
teskilat

Kuramsa
1 dersler

Bolik seviyesine kadar
piyade birlik kuruluglarin
Ogrenmek, genel taktik
taarruz ve genel taktik
savunma kavramlarim bilgi
duzeyinde Ogrenerek
sinavindan en az 60 puan
almak.

Toplam Not/ Aday Sayisi

Sevk ve
idare

Kita sevk ve idare usuliini
uygulayarak takim
seviyesinde harekat emri
vermek,  etki-tepki-rapor
sistemini uygulamak ve ilk
ateg istegini verebilmek ve
sinavindan en az 75 puan
almak

Toplam Not/ Aday Sayist

Piyadecilik

Piyade sinifina ait
kuramsal konularindan en
az 60 puan almak.

Toplam Not/ Aday Sayist

122




EKD

Tablo D.1. Atig Egitimi Gosterge ve Hedefleri

SUREC HEDEF GOSTERGE

1 no’lu 25 metre mesafeden 3

ogretim atig1 | mermi atarak vuruglan Y. Gorev yapan adaylar
3 cm. ¢apinda bir daire ¥ Béliik mevcudu
icinde toplamak

2no’lu 200 me‘Fre mesafeden ¥ Gérev yapan adaylar

kayit atigt |3 mermi atarak en az 1 —
vurug elde etmek Y, Boliik mevcudu

5 no’lu gii¢ | 6 dakikalik siire

kazandirma |igerisinde 1 km.

atig1 kosarak 200 m. 2. Gorev yapan adaylar

Atis mesafeden 3 mermi > Bolitk mevcudu
Egitimi atip en az 1 vurus elde

etmek.

6 no’lu gece |25, 50 ve 75 m.

atigi mesafeden 3’er mermi 2. Gorev yapan adaylar
atarak her hedefte en 3 Boliik mevcudu
az 1 vurus elde etmek.

8 no’lu Makineli tifek atiglari

sizma atigt | altinda gesitli
engellerle dolu 100 2, Gorev yapan adaylar
m.lik parkuru ¥ Boliikk mevcudu
teknigine uygun
olarak gecmek.
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EKE

Tablo E.1. Kuramsal Derslere Ait Not Durumlan

— . - Sevk ve . Harekat ve
BOLUKLER Piyadecilik idare Haritacilik Teskilat

1nci Kisim 69,03 67,04 76,32 66,56
INCi 2nci Kisim 65,87 64,49 74,16 67,08
BOLUK 3nci Kisim 68,18 59,73 74,93 63,93
4nci Kisim 65,91 58,71 79,26 64,68
Bl. Ort. 67,92 62,49 76,17 65,56
Inci Kisim 67,69 59,53 79,64 74,44
INCi 2nci Kisim 63,29 54,73 78,64 62,47
BOLUK 3nci Kisim 70,33 63,32 81,60 62,29
4nci Kisim 64,96 60,42 73,42 60,36
BL. Ort. 66,57 59,50 78,32 64,89
Inci Kisim 75,07 68,64 80,91 67,04
INCi 2nci Kisim 76,42 61,38 75,33 64,02
BOLUK 3ncii Kisim 76,09 65,69 72,66 64,62
4nci Kisim 69,22 61,18 66,81 57,58
Bl Ort. 74,02 64,22 73,93 63,32
Inci Kisim 63,61 56,00 81,89 60,08
ANCT 2nci Kisim 66,71 60,60 74,94 67,74
BOLUK 3nci Kisim 71,17 64,14 75,17 63,56
4ncu Kisim 60,75 64,94 67,81 59,31
Bl Ort. 65,56 61,42 74,95 62,67
Inci Kisim 67,53 63,31 72,87 61,29
SNCi 2nci Kisim 71,36 70,28 61,64 55,58
BOLUK 3nci Kisim 69,12 61,89 70,34 59,86
4nci Kisim 68,20 65,77 72,52 63,65
Bl Ort. 69,05 65,31 69,34 60,10
Inci Kisim 79,47 67,49 77,67 64,42
6NCI 2nci Kisim 80,64 79,19 72,25 74,31
BOLUK 3nci Kisim 74,16 82,71 75,07 85,58
4ncii Kisim 68,58 78,05 77,93 65,50
Bl Ort. 75,71 76,86 75,73 72,45
Inci Kisim 78,34 73,73 74,70 71,64
TNCi 2nci Kisim 72,25 68,50 68,11 68,42
BOLUK 3ncii Kisim 73,33 84,16 72,13 76,62
4nci Kisim 73,28 79,29 74,89 78,92
Bl Ort. 74,30 76,42 72,45 73,90
Inci Kisim 77,89 76,29 74,84 77,42
SNCI 2nci Kisim 75,36 76,84 69,76 77,00
BOLUK 3ncii Kisim 81,62 74,11 70,73 70,11
4nci Kisim 78,56 80,07 70,73 717,71
BL. Ort. 78,36 76,83 71,51 75,56
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EKF

Tablo F.1. Uygulamali Derslere Ait Not Durumlari

- Piyadecilik uygulama Spor
Balitkler Tk.Ort. | Tk.Notu Uygglama
Inci Takim 82,75 80 88,57
2nci Takim 81,75 85 91,05
Inci Boliik | 3ncii Takim 86,25 85 87,50
4ncii Takim 85 85 87,50
Béliik Ort. 83,93 83,75 88,66
Inci Takim 88,12 920 90,25
2nci Takim 86,25 90 92,25
2nci Bolitk 3ncii Takim 88,43 80 90,50
4ncii Takim 85,63 85 88,59
5nci Takim 87,20 86,30 90,46
Boliik Ort. 87,13 86,26 90,41
Inci Takim 87,50 90 88,31
2nci Takim 90,00 90 88,39
3ncii Boliik | 3nciti Takim 83,50 80 93,23
4nci Takim 86,88 85 90,02
Boliik Ort. 86,97 86,25 89,98
Inci Takim 78,80 80 90,00
'2nci Takim 81,25 80 90,56
4ncii Bolik | 3ncii Takim 78,12 80 90,00
4ncii Takim 80,00 80 89,30
Béliik Ort. 79,54 80 89,97
Inci Takim 85,90 85 95,51
2nci Takim 84,40 85 96,66
5nci Bolilkk | 3nci Takim 81,75 85 84,21
4ncii Takim 76,87 80 88,50
Boliik Ort. 82,23 83,75 91,22
Inci Takim 91,50 95 93,45
2nci Takim 93,43 90 88,63
6nci Bolilkk | 3ncii Takim 93,00 90 93,45
4ncii Takim 95,90 90 95,03
Bolik Ort. 93,38 91,25 92,64
Inci Takim 87,00 90 86,23
2nci Takim 91,25 90 92,47
7nci Bolik | 3ncii Takim 91,00 90 88,56
4nci Takim 90,00 80 85,74
Boliik Ort. 89,81 87,50 88,25
Inci Takim 90,00 85 89,36
2nci Takim 91,00 90 92,25
8nci Bolik 3nci Takim 88,30 90 91
4nci Takim 90,00 90 90,50
Snci Takim 91,25 920 80,49
Béliik Ort. 90,11 89 88,72
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EK G

Tablo G.1. Disiplin Durumlan

Boliikler Gosterge Puan

Inci Boliik Z Dénem sonu aday disiplin 5605
notlan

2nci Bolik z Do6nem sonu aday disiplin 5756
notlan

3ncii Bliik 2 Do6nem sonu aday disiplin 5002
notlan

4ncii Bliik 2 Dénem sonu aday disiplin 5857
notlarn

Snci Boliik z Donem sonu aday disiplin 5846
notlar

6nc1 Boliik 2 Do6nem sonu aday disiplin 5979
notlar

Tnci Boliik 2 Dénem sonu aday disiplin 5775
notlan

8nci Boliik Z Do6nem sonu aday disiplin 5702
notlan
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EKG

Tablo G.1. Devam Durumlan

Boliikler Gosterge Puan
Inci Bolik Y Donem lgarfl‘gly devam 9075
2nci Boliik Y Dénem gﬁﬂ&y devam 9240
3ncii Bolik Y Dénem %{:ﬁ’ devam 9570
4ncii Boliik 3 Donem lgllnfl‘iiy deam 9972
Snci Bolik Dy .. e 9745
6nc1 Bolik 3 Donem gﬁﬁ&y e 9395
7nci Boliik 3 Donem gﬁgﬁg devam 9845
8nci Boliik 3 Donem lglr?l%? devam 9742
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EKI

Tablo I.1. Lider Personel Durumu

Lider Personel Gosterge
Boliikler Boliik K. says1 | L2om K. (10*BLK.)+ (5% U)
sayisl 2 +(2%A)
. 1U0
Inci Bolik 1 1A 17
T sctes 3U
2nci Boliik 1 1A 27
3ncii Boliik 1 1U 15
4ncii Boliik 1 1U 15
N 1U
5nci Boliik 1 LA 17
6nct Bolik 1 1U 15
7nci Bolik 1 X 12
R 3U
8nci Bolitk 1 1A 27
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EK]J

Tablo J.1. Egitici Tecriibeleri

Dersler Gosterge
Boliikler Sevk ve | Haritact Haf;kat 2 Ogretmen
Idare hik Teskilat hizmet yillar
Inci Kisim Yb. Alb. Alb.
Inci 2nci Kisim Bnb. Alb. Alb. 248
Bolikk | 3ncii Kisim Yb. Bnb. Bnb.
4nci Kistm | Bnb. Bnb. Bnb.
5nci Kisim Yh. Bnb. Bnb.
2nci 6nc1 Kisim Yzb. Bnb. Bnb. 182
Bolik | 7nci Kisim Yzb. Yzb. Yzb.
8nci Kisim Yb. Yzb Yzb.
9ncu Kisim Yb. Bnb. Bnb.
3ncii 10ncuKisim | Bnb. Bnb. Bnb. 203
Bolik | 11nci Kisim | Yzb. Bnb. Bnb.
12nci Kistm | Bnb. Bnb. Bnb.
13ncii Kisim | Yb. Bnb. Bnb.
4nci | 14nci Kisim | Alb. ]3nb. .Bnb. 178
Bolik | 15nci Kisim | Bnb. | Utgm. | Utgm.
16nct Kisim | Bnb. | Utgm. | Utgm.
17nci Kisim Yb. Yb. Yb.
Snci 18nci Kisim | Bnb. Yb. Yb 239
Boliik | 19ncuKisim | Yb. Bnb. Bnb.
20nci Kisim Yb. Bnb. Bnb.
21nci Kisim | Yzb. Bnb. Bnb.
6nci | 22nci Kisim | Bnb. Bnb. Bnb. 183
Bolik | 23ncii Kisim | Yzb. Bnb. Bnb.
24ncii Kistm | Utgm. | Bnb. | Bnb.
25nci Kisim Yb. Bnb. Bnb.
nci 26nc1 Kisim YDb. Bnb. Bnb. 211
Bolik | 27nci Kisim | Yzb. Bnb. Bnb.
28nci Kisim Yh. Bnb. Bnb.
29ncu Kisim | Bnb. Alb. Alb.
8nci | 30ncu Kisim | Bnb. Alb. Alb. 248
Boliik | 31nci Kisim Yb. Bnb. Bnb.
32nci Kisim Yb. Bnb. Bnb.
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