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OZET

GunUmuzde musteri ihtiyaglarinin degismesi ile artan rekabet kosullari altinda
sirketler, ayakta kalmak ve uzun donemli basariyi yakalamak icin musteri isteklerine
hizli ve esnek cevap vermek zorundadir. Bunu gergeklestirmek ancak igletmelerin

icinde bulundugu arz zincirinin etkin ve verimli sekilde yénetimi ile olur.

Herhangi bir Grtinln, isletmenin ya da yénetimin basarili olup olmadigini belirlemek
icin onu 6nceden belirlenen gostergelere gére élgmek gerekir. Olgemedigimiz bir
seyi karsilastirma imkanimiz olmaz, karsilastirma yapamadigimiz zaman ya da
belirsizligin oldugu durumlarda ise isletmenin durumunu analiz etmek oldukcga
zorlagir. isletmelerde su an neredeyiz, gelecekte nerede olacagiz, nerede olmak
istiyoruz ve igletmemizi gelecekte neler bekliyor gibi sorulara cevap aramak, cevap
bulmak ve gelismekte olan piyasalara ayak uydurmak igin, igsletmelerin ve iginde
bulunduklari arz zincirinin performansini 6lgmek ve degerlendirmek glnimuizde
giderek 6nem kazanmaktadir. Performans dlgme ve degerlendirmenin temel amaci;
islerin ne kadar iyi yapildigini, hedeflere ne dizeyde ulasildigini, gerceklestirilen
etkinliklerin amaclara olan katkisini, hedef ve stratejilere uygunlugunun
arastinimasidir. Performans o6lgcimu ile sadece buglnudn iyi yonetmesi degil

gelecedin de gorilmesi ve ona gore hareket edilmesi saglanmaktadir.

Bu ¢alismada igletmelerin icinde bulundugu arz zinciri ydénetim kavrami ve arz zinciri
sureglerinin standart haline getiriimesinde kullanilan SCOR modeli yapisi
anlatiimigtir. Bir yonetim sistemi olan arz zincirinin performans élcimu hakkinda bilgi
verilmis ve daha sonra bir performans yénetim sistem araci olan kurumsal karne
yontemi anlatilmigtir. Calismanin uygulama bdliminde arz zinciri performansinin
Olgulmesinde kurumsal karne yonteminin kullanildidi bir modele yer verilmis ve son
olarak Turkiye’de farkli sektérlerde bulunan igletmelerin performans yénetim

sistemleri hakkinda bilgi ve 6érnek bir uygulama verilmistir.

viii



SUMMARY

Nowadays, the competitive advantage has been the most important issue according
to the change of customer needs. Under these circumstances, companies should
have flexible and quick responses to customer needs in order to achieve continuous

success. Therefore, the supply chain should be managed effectively.

The evaluation should be measured by predetermined factors to understand the
success level of a product, a company or a management. The unmeasured factors
can not be compared, and the condition of a company can not be analyzed in this
unpredictable environment. However, the measurement and evaluation of a
company’s supply chain is very important to determine where the company is today
and will be in the future, and the expectations of the company for future. The main
goals of performance measurement and evaluation are examining the performance
of processes, determining the accomplishment level of targets, exploring the value
added by the events, and investigating the suitability of the aims and strategies.
Performance evaluation enables good management not only for today, but also for

future by foreseeing the future improvements.

In this study, supply chain management, including companies, and SCOR model
that is used for standardizing supply chain processes were explained. Furthermore,
performance evaluation of supply chain, a management system, was described, and
some details about a method of performance management system, balance score
card, were given. In the last part of this study, a model system, which used a
balance score card method to measure the performance of supply chain was shown.
Finally, performance management systems of companies form different industries in

Turkey and one example were explained.



1. GIRiS

Uriin yagam déngusinin kisaldigi, kiresel rekabetin ve musteri taleplerinin arttig1,
yenilikgi bilgi ile iletisim teknolojilerinin geligtigi ginimuzde igletmeler rekabetci
pozisyonlarini gu¢lendirmek igin sinirlari asan faaliyetlere hi¢ olmadidi kadar gok
odaklanmak zorundadirlar. Bu gelismelerin sonucu olarak bir yonetim sistemi olan
Arz Zinciri Yonetimi kavrami olusturulmus ve gelistirilmistir. Arz Zinciri Yénetimi, Arz
Zincirindeki tium firmalar birlestirmis sanal isletme varligi olarak disinmektedir.
Burada anahtar kavram batunlesik olarak gorilip yonetilmektir. Arz  Zinciri
Yoénetiminin etkili olarak kullanimi firmalara rekabetci avantaj saglamaktadir, bunu
saglamak icin Arz Zinciri Yoénetiminin performansinin 6lgilmesi  gereklidir.
Geleneksel performans Olcimleri tek bir firmaya odaklandigi i¢in arz zinciri
yonetiminin sinirlari asan faaliyetleri Uzerine odaklanamamaktadir, Arz zincirinin
performansinin Ol¢llmesi igin finansal ve finansal olmayan Olcllerin karisimini
kullanan Performans Olgiim Sistemlerine olusumu ydéniinde bir ihtiyagc dogmustur.
Kurumsal Karne yéntemi bu ihtiyaci karsilamak icin kullanilabilecek bir performans

Olcim sistemidir.

1.1. Lojistik Kavrami

Lojistik cok eski donemlerden beri kullaniimakta olan ancak kavram olarak 20.
yuzyilin baglarindan itibaren kullaniimaya baglanan ve 1960l yillarda ticari literatlre
giren bir terimdir. Lojistik kelime kokeni itibariyle Latin dilinde lojik (mantik) ve static
(istatistik) kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmigtir ki s6zluk anlami olarak
mantiki istatistiktir. Yunanca logistikos sdézcigu de hesaplamada uzman anlamina
gelmektedir. Yine Yunanca’da logistes hesaplayici, logizesthai hesaplamak
anlaminda kullaniimaktadir. Lojistik s6zcigine kdken olusturulabilecek bir baska
Yunanca sozclk ise “logos™tur ve akilla kavrama anlamina gelmektedir. (Anonim,
2004)

Lojistik esas olarak askeri bir terimdir, bundan dolayi ilk uygulamalari askeri alanlar
ve savas alanlari olmustur. Lojistik kelimesi ilk olarak Silahli Kuvvetlerde 1905
yihinda “Ordularin hareketi ve ikmal maddelerinin tedariki ile ilgili olan dal” olarak

tanimlanmistir. Ordular sayesinde disiplin kazanan kavram, ticaret alaninda da “fark



ettirmeden” kabul gérmustir. Askeriyede (military logistics) lojistik “Bir askeri birligin
operasyon yetenegini destekleyecek tim unsurlarin tasarimi ve uygulamasi, ilgili
donanim ve malzemenin saglanarak savasta ve barigta etkinligin ve hazirligin
garantilenmesi” olarak tanimlanirken is dunyasinda (business logistics) Lojistik
“tUketici ihtiyaclarini tatmin etmek icin hammaddenin sireg¢ icerisindeki envanterin,
son urdnun veya ilgili bilginin ¢ikis noktasindan son tiketim noktasina kadar etkin ve
masraflari en aza indirilmis bir sekilde varabilmesi i¢in yapilan planlama, uygulama

ve kontrol sureci ” olarak tanimlanmistir. Kisaca ifade etmek gerekirse mal ve

hizmet tedarikine yonelik planlama organizasyon nakliye ve ydnetim faaliyetlerinin

butinudar denebilir. Lojistik mallarin, insanlarin ve hizmet kapasitesinin
» Dogru fiyatta
» Dogru miktarda
» Dogru nitelikte
» Dogru zamanda
>

Dogru yere, ulastiriimasini saglar. (Anonim,2005)
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Sekil 1.1: Lojistik faaliyetler



Sekil 1.1 de goéruldugu gibi lojistik faaliyetler dagitim ydnetimi ve malzeme
yonetiminden olusmaktadir. Lojistik faaliyetlerin gergeklestirilmesi icin iyi bir
planlama ve planlanan islerin operasyonel alanda verimli bir sekilde

gercgeklestiriimesi gerekir bu da “Lojistik Yonetimi” kavramiyla yapllir.

Lojistik yonetimi “ Arz zincirinin bir parcasi olarak degerlendiriimekte ve musterilerin
ihtiyaclarini karsilamak Uzere her turld Grdndn, servis hizmetinin ve bilgi akisinin,
baslangi¢ noktasindan (kaynagdindan) tiketildigi son noktaya (nihai tiketiciye) kadar
olan arz zinciri i¢indeki hareketinin etkili ve verimli bir sekilde planlanmasi,
uygulanmasi, tasinmasi, depolanmasi ve kontrol altinda tutulmasi” olarak
tanimlanmistir. Bu tanimda aciklanmasi gereken iki unsur bulunmaktadir; masteri ve
arz zinciri. Lojistikgiler icin musteri her tarli teslim noktalaridir. Arz zinciri;
tedarikgilerden, Ureticilerden, dagiticilardan, toptancilardan ve perakendecilerden
meydana gelir. Lojistikgiler arz zinciri icerisinde malzeme ve bilgi akisini sadlayarak

tedarikci ve mugsteri arasinda kdpri gérevi Ustlenir.

Lojistik yonetimiyle ifade edilen faaliyetler fiziksel ve kavramsal faaliyetler

olusmaktadir.

Fiziksel Faaliyetler
» Nakliye

» Depolama ve Saklama
» Mal / Malzeme Ellegcleme
» Ambalajlama

Kavramsal Faaliyetler

» Envanter Yonetimi
> Siparis isleme

> Satin Alma

» Planlama Tahmini
» Bilgi Yénetimi

Lojistik yonetimi, bir sistem yaklasimini belirleyerek her biri ayri bir maliyet unsuru
olan bu faaliyetler arasinda bir denge saglayarak musteri hizmeti dlzeyini sirekli
gelistirmeye calisir. Gunimuizde bu faaliyetlerin tamami birbiriyle baglantili hale
gelmistir. Her bir faaliyet tek basina digerini etkileyebilecek, maliyeti ylkseltebilecek
olan alanlardir. Bu sebeple batin bu islerin isletmelerin ihtiyaclari ¢ergevesinde en

uygun sekilde yonetilmesi gerekir.



1.2. Arz Zinciri Kavrami

Arz zinciri musterinin isteklerini karsilamak ic¢in kullanilan tim direk ve dolayl

gruplarin bilesimidir. Arz zinciri; baglangi¢ noktasi tiketici, u¢ noktasi ise hammadde

tedarikgileri ile olan bir yigin isletme yerine bunlarin tamamini ifade eden tek bir

firma goriinimiinde sistem diizeyinde bir yaklagimdir. ilk kaynaktan misteriye kadar

uzanan mamul ve servislerin dontsiumu ve akisi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir.

(Chopra ve dig., 2004)

Arz zinciri orgutsel sinirlar boyunca olusan malzeme ve bilgi akisi ile baglantili

(fiziksel ve karar verme) faaliyetler agidir ve hedefi arz zinciri igindeki ¢ikar

gruplarini tatmin ederek son mdusteri icin deger Uretmektir. Tablo 1.1. de degisik

dénemlerde yaplila arz zinciri tanimlari gérilmektedir.

Tablo 1.1: Arz Zinciri Tanimlari (Vorst ve dig. 2000)

Yazar

Arz zinciri tanimi

Jones ve Riley,
1985

Tedarikgiden son kullaniciya uretim ve dagitim kanallari
boyunca toplam malzeme aksininin planlanmasi ve kontroll

Stevens, 1989

Tedarikgiden son kullaniciya malzeme, pargca ve bitmis
Urtinlerin planlama, koordinasyon ve kontrolu ile iligkili
faaliyet dizisinin birlesimi

Scott ve
Westbrook, 1991

Hammaddeden son kullaniciya kadar olan tedarik ve tretim
sureclerinin her bir elemanin baglandigi zincirdir. Bdyle bir
zincir birgok érgutsel siniri kesigtirir.

Ellram, 1991

Hammadde tedariginden son teslimine kadarki akislarin
birlestiriimesi, son kullaniciya urtn veya hizmetin tesliminde
birbirini etkileyen firmalarin agi

Towill ve digerleri,
1992

ileri yonlii malzeme akisi ve geri beslemeli bilgi akislari
araciligiyla; malzemenin tedarikgileri, Gretim birimi, dagitim
hizmeti ve musterilerinden olusan bilesenlerin hepsinin
baglandigi bir sistem

Christopher, 1992

Yukari ve asagl yonde zincir boyunca olugan son
kullanicinin eline gecen uriin veya hizmet bicimindeki degeri
ureten farkh siireg ve faaliyetleri iceren orguitlerin agi

1995

Davis, 1993 Tedarik, donlisim ve talep Ozellikleriyle olusan islem
hidcrelerinin agi
Lee and Billington, | Hammaddenin tedarigi, bunlari ara ve son Urune

donustirme ve bir dagitim sistemiyle UrUnleri musteriye
teslim etme olanaklarinin agidir. Satin alma, Uretim ve
dagitima yayilir.




Tablo 1.2 Devami : Arz Zinciri Tanimlari (Vorst ve dig. 2000)

Thomas and Griffin,
1996

Tesisler(satici, Uretici ve montaj merkezi, dagitim merkezi
gibi) icinde ve arasindaki malzeme ve bilgi akigidir.
Geleneksel olarak arz zincirinde 3 safha vardir: satin alma,
Uretim ve dagitim

Cooper ve digerleri
1997

ilk tedarikciden son kullaniclya kadar Grini, hizmeti ve
bilgiyi saglayarak musteri icin deder yaratan is stlireclerinin
batlinlesmesi

Christopher, 1998

Tedarikgiden son kullaniciya kadar olan malzeme ve bilgi
akiginin kontroll, yonetilmesi ve gelistiriimesi icin igbirligi
icinde ve Kkarsilikl calisan baglantii ya da bagimsiz
orgutlerin agi

Beers ve
digerleri1998

Tiketici ihtiyaclarini (ayni zamanda varlidinda olusan diger
cikar guruplarinin ihtiyaglarini) yerine getirmeyi hedefleyen
baglantili érgutlerin agi

Trienekens, 1999

Urin, bilgi ve para akigiyla baglanan, sireglerle
onceliklenen iligkiler agi

Handfield and
Nichols, 1999

Hammadde asamasindan son kullaniciya kadar Urunlerin
akigli ve dénigumul ve ayni zamanda bilgi akisiyla ilgili tim
faaliyetleri igine alir. (arz zincirindeki yukari ve asagi yondeki
tum malzeme ve bilgi akisi)

Arz zinciri hammadde (Ureticileri, hammadde ve yari mamulleri islenmis Urlne

doénlstirmesi yani imalat islemleri sirasinda tedarik igleri ile ugrasanlar ve bunun

ardindan bitmis drUnleri dagitim kanallarinda son tiketiciye kadar ulastirmasi

sirasinda deg@er yaratan butun unsurlardir. Diger bir tanimla arz zinciri bir Griin ya da

hizmetin talebini karsilamak icin gereken dederi olusturan asamalarin veya

unsurlarin tamamidir.




Tuketiciler
Talep Merkezleri

. Kiglk Depolar
Tedarikgiler Ureticiler Stok Noktalari
Stok Noktalari
Bolgesel Depolar

Uretim, Envanter,
Depo Maliyetleri

Materyal Uretimi Nakliye F Nakliye

Satin alma Maliyetleri Maliyetleri Depo ve Envanter  Maliyetleri

Tanimlardan da anlasildigi gibi arz zinciri kavrami son Urlnun Uretilmesi ve dagitimi
(tedarikginin tedarikgisinden musterinin misterisine kadar ) ile ilgili batin ¢abalar
kapsar. Bu gabalar plan, (tedarik ve talebin yonetimi), kaynak (hammadde ve yari
mamullerin temini), imal (imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparis

alimi ve ydnetimi, butiin kanal boyunca dagitim ve muisteriye teslim) ve iade olmak

Maliyetleri

Sekil 1.2: Arz Zinciri

Uzere bes temel slrecten olusmaktadir.

Arz zinciri mallarin kaynaktan son kullaniciya akigidir ve bir elemanlar zinciridir.

Elemanlar arasinda surekli glincellenen ve yakin bir iligki vardir. Genel olarak bir arz

zincirinin su elemanlardan olusur:

>

>
>
>

Tedarikgiler ( yan sanayi, taseron, ana sanayi imalat atdlyeleri )
Ana sanayi (nihai Urlna Ureten)
Dagiticilar ( genel distribtorler, toptancilar ), bayiler ( perakendeciler )

Musteri ( tiketici ) (Chopra ve dig., 2004)
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Sekil 1.3: Arz Zinciri Elemanlari Arasindaki iligkiler

Arz zincirindeki her bir oyuncunun amaci, en yeni bilgiyi zincirdeki diger firmalara
iletmek ve bu sekilde daha mikemmel arz ve talep dengesi saglamaktir. Arz zinciri
karisik bir sistemdir ve bu sistemi olusturan bilesenler arasinda surekli bir bilgi
aligverisi etkilesim s6z konusudur. Birinde olusacak aksaklik digerini de olumsuz
etkilemektedir. Etkili bir arz zinciri icin bilginin bltlnlestiriimesi ilk asamadir. Arz
zincirlerinin basari olabilmesi igcin kanal iligkilerinin dogru olarak belirlenmesi,
uygulanmasi ve etkin iletisim gerekmektedir. Karar verme ve ylritme arasinda siki
bir bag da verimli bir arz zinciri igin vazgegilmezdir. GUunimuizin iletisim-bilisim
teknolojileri arz zincirindeki tum Uyeler arasindaki bilgi akisini mimkin kilmaktadir.
Bu teknolojilere en erken gegenler arz zincirinin getirdigi avantajlardan faydalanarak
rekabet guglerini artiracaklardir. Arz zinciri ile ilgili olaylara hizli ve kaliteli bir gekilde
karsilik verilmesini saglamak icin kurulus c¢ergevesindeki birgok fonksiyonun

koordinasyonu gereklidir.

1.3. Arz Zinciri Yonetimi

Arz Zinciri Yonetimi; ileri teknoloji, enformasyon yonetimi ve yoneylem teknikleri
kullanarak Grin ve hizmetlerin Uretim ve teslimatinin iyilestiriimesi ve musteri
memnuniyetinin arttirilmasi icin gerekli faktérleri planlama ve kontrol etme olarak
tanimlanabilir. MIT'in arz zinciri yonetimi tanimi ise su sekildedir. "Arz Zinciri
Ydnetimi satin alma, uretim, Urln teslimati ve masteri hizmetlerinin butliinlesmesini
iceren slire¢ odakli bir yaklasimdir’. Arz Zinciri Yonetiminin basarili 6rneklerinde
eszamanl olarak maliyetler azaltilir, mUsterilere sunulan hizmetler gelistirilebilir ve
sonug olarak da gelirler arttirilabilir; bu yonleriyle arz zinciri ydnetimi ginimuzde is
dinyasi igin 6nemli bir konudur. Arz Zinciri Yonetimi planlama ve kontrol

aktivitelerinin yani sira bilgi sisteminin de bUtlinlesmesini gerektirir.



Arz Zinciri Yonetimi musteri gereksinmelerini karsilamak amaciyla hammaddelerin,
suregteki stoklarin, nihai Urlinlerin ve baslangigtan tiketime kadar iliskili bilgilerin
maliyetinin, etkin akisinin ve depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontroli
surecidir. Bu vyapi alt-tedarikgiler, tedarikgiler, sirket ici operasyonlar, ticari
musteriler, perakendeciler ve son kullanicilari iceren genis bir konudur. Arz Zinciri
Yoénetimi, malzeme, enformasyon ve fon akis yonetimini icerir. Birden fazla sirketi
kapsayan arz zinciri yonetimi yapisi, sirketlerin tek bir sirket gibi davranarak
kaynaklarin (suUreg, insan, teknoloji ve performans ol¢cimleri) ortak kullanimi
sayesinde bir sinerji yaratmayi hedeflemektedir. Arz Zinciri Yonetimi ile musteri
istekleri daha kisa surede ve istenilen sekilde yerine getirilir ve maliyetler, katma
deger yaratmayan faaliyetler ve gerekli olmayan malzemelerin elenmesi ile azaltilir.
Sonucta; etkin bir arz zinciri yonetimi, stoklarin azaltiimasina, daha disuk
operasyonel maliyetlere, Urlnlerin uygun zamanda mdusterilere ulastiriimasi

sonucunda musteri tatmininin artmasina yol acar.

Arz zinciri yonetimi; firmanin i¢ kaynaklarinin batunlestirilerek dig kaynaklarla etkin
bir bicimde ¢alismasinin saglanmasidir. Amag gelistiriimis Uretim kapasitesi, piyasa
duyarlihg1 ve musteri / tedarikgi iligkileri gibi firmanin tim performansini olusturan
degerlerin arttinlmasidir. Arz zinciri yonetimi, hammaddelerin temin edinilmesinden
imalat Urlnlerine ve buradan da tiketiciye islenmis Urlnlerin dagitimina kadar tim

arz zinciri boyunca bilgiye dayali karar almamiza olanak vermektedir.

Arz zinciri yonetimi cogdu endustride bir is stratejisi haline gelerek yonetimin dncelikli
konularindan biri haline gelmigtir. Bu yeni yaklasim, genisleyen pazarlar, migteri
odakh ydnetim, kisalan Griin émdurleri, artan pazar ve maliyet baskilari ile birlesince
birgok firma arz zincirlerinin etkinligini yeniden degerlendirmek zorunda kalmiglardir.
Bircok endustride, firmalar ortaklariyla birlikte arz zincirinin yeteneklerini gelistirmek
konusuna odaklanmiglardir. Zinciri olusturan ortaklariyla birlikte daha dogru
tahminler ve planlar gerceklestirme istegiyle gelisen, isbirligine dayali planlama ve
birlikte c¢alisma bu yeni arz zinciri yonetiminin temelini olusturdu. Booz-
Allen&Hamilton tarafindan Temmuz 2000'de Fortune 500 sirketlerinin yoneticileri
arasinda gerceklestirilen bir arastirmaya gdére yoneticiler arz zinciri yénetiminin
firmalari icin dnemli potansiyeller yarattiginin bilincinde olmalarina ragmen buyuk bir

kismi firmalarinin bu potansiyeli degerlendirmekten uzak oldugu gérusiundedirler.

Arz zinciri yonetimindeki temel fikir, hattin, gercek bir sistem olarak anlagiimasi
amaciyla, bir butln olarak dusunulmesidir. Hattaki tim Gyeler, dolayl ya da dolaysiz
olarak diger hat Uyelerini ve hat performansini etkiler. Zincirinin bu kadar karmasik

olmasinin nedeni, bazi istisnalar diginda hig kimsenin veya higbir bolimin bu



islemlerin tim0 hakkinda sorumluluk ve bilgi sahibi olmamasidir. Geleneksel olarak
her firma kendi stoklarini ve operasyonlarini yonetmekten sorumludur. Eger zincir
icerisinde yer alan her organizasyon zincirin amaclarinin optimizasyonu yerine
sadece kendine ait amaclari gerceklestirmeyi hedeflerse bu zincir igerisinde alt
optimizasyonlara neden olur. Zincirin basarisi ancak bir bitin olarak her
organizasyonun basarisina ve aralarindaki iliskiye baghdir. Uygulamada, arz zinciri
yonetimi, firmanin daha ¢ok kendisine odaklandi§i geleneksel yaklasimdan farkli
olarak tim arz zinciri Uyelerine odaklanir. Arz zinciri yonetimini geleneksel

yaklasimdan ayiran Ozelliklerin listelendigi Tablo 1.2 'de bu iki yaklasim

karsilastiriimistir.

Tablo 1.3: Geleneksel Yaklasim ile Arz Zinciri Yénetimi (SCM) Yaklasiminin
Karsilastiriimasi (Vorst ve dig, 2000)

Arz Zinciri Yonetimi

Eleman Geleneksel Yaklagim Yaklagimi

Stok Yonetimi < Hat stoklarinda ortak
Bagimsiz ¢abalar e

Yaklasimi diusus

Toplam Maliyet

Firma maliyetlerini minimize

Hat boyunca maliyetleri

Paylasim Orani

gére

Yaklasimi eder minimize eder
Zaman Kisa dénem Uzun dénem
Paylasilan Bilgi | | Tum planiama ve
Aylas 9 Islem ihtiyaclari ile sinirh gorintileme sureglerini
Miktar
kapsar
Ortak Planlama | islem temelli Sireg temelli
Sirket . B En azindan bir anahtar
Felsefelerinin lliskisiz o
N iliskide uyumluluk
Uyumlulugu
$edankgl Yayilma riski amaciyla Koordinasyonu arttirma
abaninin . . A
- e rekabeti arttirmaya yonelik | amacina yonelik
Genisligi
Hat Liderlii Gereksiz Koordinasyon .
odaklanmasi igin gerekli
B'S.‘.( ve Herkesin kendi kazancina Risk ve 6duiller uzun
Oddllerin

dénemde paylasilir

Bilgi Sistemleri

Bagimsiz

iletisimi saglar




1.3.1.Arz Zincirinin Tarihsel Geligimi

Arz zinciri yonetiminin tarihsel gelisimine bakacak olursak 1960’l yillarda endustri
devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan seri Uretim anlayisinin etkileri sirmekte, Japonya’da
Edwar Deming’in 6nderliginde Uretimde toplam kalite yonetimi prensipleri
uygulanmaktadir. Uretim ve dagitimda, hem i¢c hem de dis operasyonlarda itme
(Push) anlayisi egemendir. Uretim, dagitim miktarlari ve zamanlari optimize
edilirken kurulus igi sureclerin verimliligi 6n planda tutulmakta ve musteri ihtiyaclari
geri planda kalabilmektedir. Hammadde, yari mamul ve son mamul yonetimleri
blatinlesmemis faaliyetler halinde yuritlilmektedir. 1970‘lerde envanter ve Uretim
maliyetlerini dUsurebilmek ve muisteri taleplerindeki degiskenligi daha iyi
yonetebilmek igin ilk olarak Japonya’da uygulanan i¢c ve dis musteri odakl Gretim
felsefeleri (JIT — Just-in-Time Manufacturing: Tam Zamaninda Uretim) én plana
cilkmaya baslamistir. Pazarlama tekniklerinde son kullanicinin hedef alinmaya
baglamasiyla, dnceki asamada s6z konusu olan “itme” (Push) déneminden,
musterinin tuketim bilgisine dayanan “Cekme” (Pull) Uretim dénemine gecilmistir.
Toplam kalite yonetimi uygulamalari ABD’de giindeme gelmis ve kurulus genelinde
kalite odakli takim calismalari ve 6rgut igindeki islemlerin btlnlestiriimesi dnem
kazanmistir. Bilgi teknolojileri, malzeme ve bilgi akisinin yénetiminde kullaniimaya
baslanmistir. 1980’lere gelindiginde fonksiyonel bazli yapidan, yeniden yapilandirma
(Reengineering) projeleriyle slre¢ bazli yapiya gegcis ile verimlilik, rekabet glict gibi
konularda elde edilebilecek kazanimlar giindeme gelir. Onemli verimlilik artiglarinin,
ancak o6rgut ici ve orgutler arasindaki iligkilerin, bilgi ve malzeme akiglarinin etkin ve
verimli bir sekilde yonetimiyle mimkin olacadi anlasilir. Bu nedenle, arz
zincirlerindeki verimsizliklerin, sirket aktiflerinin verimsiz kullanimina yol actigini
goren ureticiler, aktiflerini daha iyi kullanabilme dolayisiyla misteriye daha iyi hizmet
verebilme amaciyla 06rglt icinden baslayarak arz zincirindeki tim sUregleri
bltlinlesik bir yapi haline getirip, faaliyetlerini bu sekilde yonetmeye calistilar. Bu
dénemde bilgi sistemlerinin dnemi iyice artmaya baslamistir. 1990’larin sonlarinda
is ortaminda internet kullanimini yayginlasmasi ve dijital pazarlarin kurulumuyla
deger katma firsatlari ortaya ¢ikmaktadir. Bu firsatlarin degerlendiriimesi ancak arz
zinciri yénetiminin etkin ve verimli bir sekilde uygulanmasiyla mimkin olmaktadir.
Sirketler rekabet¢i avantaja, arz zincirlerini bitlnlestirmeleriyle sahip olmaktadir.
Dolayisiyla arz zincirini iyi yoneten taraf, kazanan taraf haline gelmigtir.
(Anonim,2005)

Asagidaki tabloda arz zincirinin gelisimine etki eden siyasi, ekonomik ve teknolojik

gelismelere yer verilmistir. (New ve dig, 2004)
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Tablo 1.4: Arz zinciri yonetiminin gelisimi ile ilgili kronolojik degerlendirme

Siyasi Ekonomik Teknolojik Anahtar teorik
gelismeler
1940’lar | ikinci dinya | Enflasyon 1947 yilinda Bell Toplam maliyet
savasl baskisi laboratuarlarinda modeli
Avrupa’da Marshall yardimi | transistor icat edildi. | Fiziksel dagitim
bélinmeler Kaynak kithig ve tasima
Operasyonel
arastirma
lojistigi
Oyun teorisi
1950’ler | Soguk savas | Ekonomik 1952 de GE sureg Sistem teorisi
ve Dogu blyime yeniliklerinde ticari Olasillik teorisi
Avrupa’nin Maliyet indirimi uygulamalar igin ilk Endustriyel
yeniden Bollukta artma dijital bilgisayar dinamikler
ingasl kuruldu.
Birlesmede
Avrupa’nin
ilk girisimi
1960’lar | Soguk savas | Ekonomik Uretim kontroli igin Olasllik teorisi
Vietnam blyume bilgisayarlar MRP
savasl isglicti ve kullanildi
tuketici glcu MRP sistemleri
intel
laboratuarlarinda
mikrogipler Uretildi.
1970’ler | Avrupa’nin Petrol krizi CNC makineler islem maliyeti
kiresel etkisi | Yalin Uretim MRPII ile dijital ekonomisi
ortaya Durgunluk makinelerin JIT, MRPII
¢lkmasi tanismasi En iyi
Japon uygulama
ekonomisi
ortaya
cikmasi
1980’ler | Sovyetler Endustrilerin 1981 de intel Arz zinciri
birliginin fiyatta serbest PC’lerin Uretimine yonetimi
sonu olmasi basladi Yeni 6rgut
Klresellesmenin | Ag gelisimi turleri (aglar,
blylUmesi EDI birlikler,
Kalitede 6nem Telekominikasyonun | birlesmeler)
ilerlemesi
1990’lar | Koérfez Petrol krizi IT ilerlemesi Arz zinciri
savasl Avrupa birligi internet butinlesmesi
Avrupa birligi | mali birlesmesi Led yeniligi

batinlesmesi
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1.3.2.SCOR Modeli

Sirketlerin gelismesinin 6nemli dnkosullarindan biri slreglerin performanslarinin
Olcme yetenekleri olarak gortlmektedir. Arz Zinciri Yonetimi ile performans 6lgimi
daha da 6nem kazanmistir. Performans 6lciimi, énceden belirlenmis olan amaclara
gbre programin basarilarinin surekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir.

Performans 6lgim icin standartlara ihtiyag vardir.

Birgok arastirmaci ve uygulayici daha iyi stratejik karar vermeyi saglamaya yardimci
olmak igin arz zincirinin faaliyetleri ve elemanlarini tanimlayan bir model gelistirme
cabasina girmistir. Bu amacla arz zinciri referans modeli (SCOR) Ureticiler,
lojistik/dagitim hizmet saglayicilar ve yazilim ¢ézimleri saglayicilardan olusan 69
Uyenin igbirligiyle arz zinciri konseyi tarafindan gelistiriimisti. SCOR modeli
sirketlere arz zincirlerini standart olarak tanimlama sansi verir. Bu modelle firmalar
gercek hayattaki deneyimlerini toplanarak kendi arz zincirlerini icsel ve digsal olarak
gelistirmeye yardim eden esnek bir ¢cerceve ve ortak bir dil olusturmuslardir. SCOR
modeli arz zincirinin igletme stratejisi Uzerine yapilandiriimasi igin kullanilabilen ilk
modeldir. (Anonim, 2004)

Model ortak arz zinciri yonetim sureci tanimlar, bunlari en iyi uygulamalarla eslestirir.
Arz zinciri operasyonlarinin gelisimindeki gugll araglarla firmalari desteklerler. Arz
zinciri operasyonlarinin etkinliginin gelisimi cercevesiyle Ureticilere, tedarikgilere,
dagiticilara ve perakendecilere belirli slire¢ operasyonlarini 6lgme ve hedeflemeye

izin verir.

SCOR modeli tim miusteri etkilesimleri (fatura 6édenmesine kadar tUm siparis
girisleri), fiziksel malzeme degisimi (tedarikcinin tedarikgisinden miusterinin
musterisine, ekipmanlar, tedarikgiler, yedek pargalar, hacimli Grinler, yazilim vs) ve
pazar etkilesimlerini (btlin taleplerin anlasilmasindan her birinin yerine getiriimesine
kadar) kapsar. SCOR modeli musteri taleplerinin tatmin igin olusan tim asamalariyla
alakali isletme faaliyetlerini tanimlamak igin gelistiriimistir. Tim isletme slre¢ ya da

faaliyetlerini tanimlamaya calismaz. (Roder ve dig., 2005)

SCOR orgutlere kendi sektéri icinde ya da disinda bulunan érgitlerden gelismis arz
zinciri uygulamalarini kurmalarini, karsilastirmalarini ve iletisim kurmalarini sadlar.

Anahtar bilesenleri:
1. Karmasik ydnetim surecinin olusturulan sure¢ elemanlarinin standart tanimlari

2. Dissal bir referans noktasi olan kiyaslama dl¢ilerini slre¢ performans dlguleri ile

performans hedeflerini kargilamak i¢in kullanmak
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3. Sinifinin en iyi ydnetim uygulamasinin tanimi
4. Eniyiye ulasmak igin gerekli yazilim Urdnlerini belirlenmesi’'dir. (Stewart, 1997)

SCOR sureg tabanli modeldir. Stre¢ elemanlarini, metriklerini, en iyi uygulamayi ve
arz zincirinin yaruttlmesiyle ilgili 6zellikleri tek bir sekil icinde baglayan bir modeldir.
Sirec¢ tabanli modelin kullanimi firmalara ayni terminolojiyi kullanarak iletisim kurma

ve slre¢ elemanlarinin tanimlarinin standartlastirilmasina olanak saglar.

Sire¢ tabanli model degisim muihendisligi, kiyaslama ve slire¢ 6lgimini capraz
fonksiyonel cergeve iginde birlestirir. Stre¢ tabanh model 6rgltlere “as-is” slrecin
simdiki durumunu “to-be” istenilen gelecekteki duruma ulasma hedefiyle birlikte
yakalamasini sadlar. Ayrica orgutlere operasyonel performanslarini
saylisallastirmalari, benzer firmalarin “sinifindaki en iyi” sonuglarina yaranarak icsel

hedefler belirlemesine izin verir. (Kocaoglu ve dig, 2005)

Farkh sUrecler arasindaki iligkileri arastirarak standart yonetim sdreclerini tanimlar.
Bu modelin merkezinde arz zincirinin geligsiminin yolunda yer alan firmaya bir patika

sunan “dort seviyenin piramidi” vardir. (Anonim, 2004)

Seviye 1 en Ust dizeydir, sireg tlrleriyle alakalidir. Plan, Kaynak, imal, Dagitim ve
iade sdlrec tipleri icin tanimlari sunar. Firmanin arz zinciri rekabet hedeflerinin
kuruldugu noktadir. Rekabetin temeli tanimlanir ve rekabeti karsilamanin ana
hatlarini saglanir. isletme ihtiyaglar belirlenir ve rekabet temeli tanimlanir, istenilen
performansla suren operasyon performansi geligtirilir, SCOR model metrik ve
hedefleri belirlenir, bosluklar tanimlanir, isletme 6éncelikleri belirlenir ve degismeye
ihtiyaci olan durumlar belirlenir. Bu seviyede ayrica varliklar, trlin hacimleri ve

karisimlari, teknoloji intiyag ve kisitlari hesaba katilarak arz zinciri modellenir.

Pla

5

Bu sireg¢ altinda firma tim Urin ve kanallarin tedarik kaynaklarini degerlendirir,
talep gereksinimlerini, stok planlarini, dagitim gereksinimlerini, tretimi, malzemeyi
ve kaba kapasiteyi toplar ve énceliklendirir. Yapma/alma kararlari bu baslik altinda
degerlendirilir. Uzun dénemli kapasite ve kaynak planlari, trindn safha iginde ya da

disinda olacagiyla ilgili kararlar bu seviyede ele alinir.
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I
Tedarikginih  Tedarikgi I Muisterinin
1  Miusterisi
1

< Bastan Sona Arz Zinciri >

Sekil 1.4: SCOR modelinin bes ydnetim stireci

1
|
Tedarikgisil |
|
1

Kaynak

Kaynak slreci planlanan veya gergeklesen talep i¢in Grlin ve hizmeti saglamaya
yoénelik sureclerden olusur. Kaynak bulma ya da malzeme temini malzemenin elde
etme, alma, arastirma, tasima ve dagitim iglerini icerir. Kaynak bulma altyapisinin
ybnetimi satici sertifikasyonu ve geri besleme, kaynak bulma kalitesi, i¢ yukleme,

parca mihendisligi, satici s6zlesmeleri ve satici ddemelerini igerir.

Imal

imal siireci planlanan ya da olusan talebi karsilayan mallari bitmis (riine
déniistiirme sirecindeki fonksiyonlarini igerir. imal Uretimin gergeklestigi yerdir ve
sistemin ana strecidir. Malzemenin istendigi ve alindigi, Grindn Gretildigi ve test
edildigi Urinin paketlenmesi, tasinmasi veya birakilmasi iglerinden Urlin olusur.
imal altyapisinin yénetimi konusu altinda, miihendislik degisimleri, tesis ve ekipman
yonetimi, Gretim durumu, Uretim kalitesi, atolye cizelgeleme/siramla ve kisa donemli

kapasite planlanir ve yonetilir.

Dagitim

Dagitim sureci planlanan veya gerceklesen talebin karsilandigi bitmis trlnin ya da
hizmetin saglandidi sureclerden olusur. Siparis yonetimi, tasima yonetimi ve dagitim
yonetimi  fonksiyonlarini icerir. Dagitim sirecini yonetmek kanalin yonetimi
kurallarini, siparis kurallarini, dagitim stokunun yonetimini ve dagitim kalitesini icerir.
(Huang ve dig., 2005)
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Sekil 1.5: SCOR modeli yapisi

lade

lade SCOR modele son eklenen siregtir. Malzeme ile fazla, eksik ve MRO
urtinleriyle ilgili bilginin ters akisinin ydnetimine ayilir. izin verme(yetkilendirme),
siralama, alma, dogrulama, yerlestirme ve yerini degistirme veya malzeme tirlerinin
kredilendirilmesini igerir. Her bir temel arz zinciri kaynak, imal, dagitim ve iade
ylaratme sureclerinin bir zinciridir. Buradaki iki yGratme slreci arasindaki etkilesim
arz zinciri icindeki baglantidir. Planlama bu badlantilarin Uzerinde durur ve onlari

yonetir.

Seviye 2 Burada arz zincirinin olasi parcalari olan 26 ana slrec¢ kategorisi
tanimlanir. Firmalar bir ya da birka¢ tane ana slreg¢ kategorisini kullanarak kendi
ideal ya da gercekte olan operasyonlarini yapilandirirlar. Bu seviyede arz zinciri
stratejisiyle surecler bir ¢izgi icinde yapilandirilirlar. 2. seviyede igsel fazlaliklar
tanimlanabilir ve elimine edilir. Bu seviyede isletmeler fazlaliklar bulabilir 6rnegin st
Uste binen planlama slrecleri, satin almanin tekrarlanmasi veya fazla i¢sel Uretim
transferi. Bazi isletmeler siparislerin arz zincirinin bazi noktalarinda bekletildigini fark
edebilir. Bu misteri ve tedarikgi ihtiyacina isaret eder. Ayni planlama sirecinin hem
icsel hem de mausteri tarafindan istekleri bulunabilir. Bunlardan biri elimine

edilmelidir.
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2. seviyenin amaci arz zincirini basitlestirmek ve hepsinde esneklige ulasmaktir. 2.
seviyede SCOR modeli sure¢ kategorisinin arag kitlerini(takimini) saglar. Herhangi
bir arz zincirinin yapilandirilmasi bu arag¢ kitlerine sunulur. Beklenen performansi
belirlemek icin 1. seviyede vyapilandirilan arz zinciri tekrar bu dizeyde
yapilandirilmalidir. 2. seviyede pazar kisitlari, Grin kisitlari ve firma kisitlari igsel ve

digsal firma sure¢ kategorileri igin yapilandirmada duastnilmustar.

Seviye 3 arz zincirinin gelisimi icin basarili planlama ve hedeflerin belirlenmesinde
gerekli olan bilgiyi saglar. Bu seviyede tanimlanan sureglerin detaylandirilmasina
izin verilir. En iyi uygulamayi mamkin kilmak igin stire¢ elemanlarinin tanimlanmasi,
kiyaslanacak hedeflerin belirlenmesi, en iyi uygulamalarin tanimlanmasi ve sistem

yazilim kapasitesinin tanimlanmasini igerir.

Seviye 4 uygulamaya odaklanir. (arz zinciri gelisimlerini harekete donusturtlmesi)
Ornegin belirli arz zinciri gelisimlerini hayata gecirir. Her firma icin dzel bir model
vardir, endustri igin standart bir model tanimlanmamistir, uygulama her firmanin

kendine 6zgudur. (Lockany ve dig., 2004)
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Seviye

# Tanim Sema Aciklama
SCOR Ust Seviye Seviye 1 SCOR Modelin
Modeli Sireg Tipleri kapsaminin ve igeriginin
(Siireg ve tanimlandigi bélimddr.
Sireg Rekabetin temelindeki
Parcalar) performans hedefleri
olusturulur.
Yapilandirma Seviye 2 de firma arz
Seviyesi zinciri yaklasik 22 ana
Siireg sure¢ kategorisinden
. "siparise gore
Kategorileri yapilandirma" seklinde
(Sureg secilebilir.
Parcalari ve
Isler)
Sureg Seviye 3 te firmanin
Elemanlari secilen pazarda basarili
Seviyesi olarak rekabet edecegi
. . tenekleri tanimlanir.
Suregleri ye - .
Ayristirma Bunlar_ asagidakilerden
_ olusur:
(Isler ve .
Faaliyetler) Sireg elemanlarinin
tanimi
Slre¢ elemanlari girdileri
ve ciktilari
Sureg¢ performans
metrikleri
En iyi uygulama ve nerde
uygulanabilecegi
En iyi uygulamayi
desteklemek icin gerekli
sistem kapasitesi
Seviye 3 te firmalar kendi
operasyon stratejilerini
uygun olarak ayarlarlar
Alan Uygulama D‘D'DCEPD Bu seviyede firmalar belirli
icinde é Seviyesi arz zinciri uygulamalarini
degil Siireg uygularlar.
Elemanlarini Seviye 4 rekabetci
Ayristirma avantaji saglamak ve
isletme degisimine

(Faaliyetler )

uygulamalari tanimlar

Sekil 1.6: SCOR modeli seviyeleri
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2. PERFORMANS YONETIMi

2.1. Performans Nedir?

Amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni, nicel ya da nitel olarak
belirlemek olarak Performans olarak tanimlanmaktadir. Bir sisteminin performansi,
belirli bir zaman sonucunda o sistemden elde edilen ¢ikti ya da o sistemin ¢alisma
sonucudur. Bu sonug igletme amacinin ya da gorevinin yerine getiriime derecesi
olarak algilanmalidir. Bu durumda performans, igletme amagclarinin
gerceklestiriimesi icin gobsterilen tim c¢abalarin degerlendiriimesi olarak da
tanimlanir. Orgiitsel performansin tanimi izerinde gériis birligi yoktur. Literatiirdeki

performans yaklasimlari asagidaki tabloda gésterilmektedir:

Tablo 2.1: Literatlrdeki performans yaklagimlari

Yaklagim Performans Tanimi

Amag yaklasimi Bir orgutin ifade ettigi amaclara
ulastigl derecede basarilidir.

Sistem kaynaklari yaklasimi Bir 6rgut gereksinim duydugu
kaynaklari elde ettigi derecede
basarihdir.

ic Siirec Yaklasimi Bir 6rglt i¢ bilesenleri arasinda
uyumluluk goésterdigi derecede
basarihdir.

Bilesenler yaklagimi Bir 6rgut butun stratejik bilegenlerini en

azindan minimal olarak tatmin ettigi
derecede basarilidir.

Hata yaklasimi Bir 6rgut hata yapmadigi élgiide
basarihdir.
Yiksek performansli sistemler Bir 6rglt benzerlerine goreceli olarak
yaklasimi Ustlin oldugu derecede basarihdir.
Beseri kaynaklar yaklagimi Bir 6rgut fonksiyonel alt birimlerinin

karakteristikleri ile yaptigi igin
karakteristiklerinin uyumu derecesinde
basarihdir.

Organizasyonel rekabet Bir 6rgut amaclarini basarmak icin
sahip oldugu potansiyel kadar
basarihdir.
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Tablo 2.2 Devamiu: Literatlrdeki performans yaklasimlari

Acik sistem yaklagimi Bir 6rgut uzmanlastigi ve bunu
korudugu derecede basarildir.

Dogal sistem yaklasimi Bir 6rgut yaptigi tretim ve bu Uretim
hacmini korudugu derecede basarilidir.

Rasyonel sistem yaklagimi Bir 6rgut belirli bir zaman periyodunda
yaptigi dretim miktari kadar basarilidir.

Begeri iligkiler yaklagimi Bir 6rgut calisanlarini érgit amaglari
dogrultusunda calisacak ortam
saglandigi derecede basarilidir.

Her isletme belli amagclar ve gérevleri gergeklestirmek icin kurulur. isletme yénetimini
Ustlenenlerin temel goérevi ise 6rgutiin amaglarini ve goérevlerini mimkin olabilecek
en iyi ve en basarili olanin ne oldudu yonetimin performans anlayisina goére
belirlenir. Yonetimlerin varligi kadar isletmelerin varhidi ve surekliligi de bu anlayigin

gecerliligine ve dogruluguna baghdir.

Yoénetimlerin performans anlayiglari ginimuze gelene dek surekli gelisen ve
degisen bir slre¢ gostermektedir. Bu sureg icinde dnemini yitiren, yeni yaratilan,
daha fazla 6nem kazanan performans anlayiglari ¢ikmigtir. Bu gelisim kisaca, en
disik maliyette, en ¢ok Uretim ve yuksek kari hedefleyen geleneksel yonetim
anlayisindan, gunimuzin rekabetgi kosullarin gereg@i olarak musterinin doyumunu,
kaliteyi, yeniligi vb. ¢cok farkl olgitlere agirlik vererek gelecegin 6rgiutind hedefleyen
yonetim anlayigina gegis olarak acgiklanabilir. Bu gelisim elbette isletmelerde

performans ve denetimi agisindan blylk énem tasimaktadir.

Arz zinciri performansi denildiginde akla ilk gelen “Deger” kavramidir. Arz zincirinin
amaci arz zinciri icindeki c¢ikar gruplarini tatmin ederek son miusteri icin deger
uretmektir. Arz zincirindeki performans yaratilan degerle iligkilidir. 1985 yilinda
Porter deger zinciri yapisini her bir orgutin faaliyetlerini tanimlamak icin ortaya
cikarmistir. Bu faaliyetlerle yaratilan deger, faaliyetleri ylritme maliyetini azaltir.
Deger alicilarin firmanin sagladiklarina karsi 6demek istedigi fiyat miktaridir ve
toplam kazangla oélculir. De@er katan faaliyetler grubunu birincil ve destek faaliyetler
olarak ayirmaktadir. Porter birincil faaliyetleri Griin ve onun satisi ve aktarimi ayni
zamanda satig sonrasi desteginde fiziksel yaratim iceren faaliyetler olarak
tanimlamistir. Destek faaliyetleri satin alma girdileri, teknoloji, insan kaynagi ve
degisik firma fonksiyonlarini saglayan birincil ve diger faaliyetleri destekleyen
faaliyetler olarak tanimlamigtir. Bir o6rgutun deger zinciri bagdimlh faaliyetlerin
sistemidir. (Bir faaliyetin ylrutilmesi diger faaliyetlerin maliyetini ya da etkinligini
etkiler.)
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Porter'in dusuincesi deger zinciri rekabetci avantajin belirgin kaynaklari ve bunlarin
musteri icin nasil deger yaratacagiyla iligkilendiriimesi gerektigini tanimlamak ve

anlamak igin kullaniimaktadir. (Vorst ve dig, 2000)

Firma Altyapisi \
Destekleyici

Faaliyetler

insan Kaynaklari Yénetimi

Teknolojinin Geligimi

Satin Alma Kar

—— Satis
Birincil Giris Cikis Pazarlama Sonrasi
Faaliyetler Lojistigi Operasyonlar Lojistigi ve Satis Destek

Sekil 2.1: Deger Zinciri

Deger zinciri arz zincirindeki sadece bir firmanin degil tim firmalarin (bilesenlerin)
faaliyetlerini sistematik bir yolla incelemeyi saglar. Porter bunu “deger sistemini”
olarak adlandirir. Deger sistemi orgutin kendisinin, tedarikgisinin ve musterisinin
deger zincirlerini icerir. Deger sistemi bagdimsiz faaliyetlerin toplami degildir ama
bagdimsiz faaliyetlerden olusan bir sistemdir. Tedarikgiler sadece Urin teslim
etmezler ayni zamanda firmanin performansini degisik yonlerde etkilerler. Birgok
urun tedarikgilerin ve onlarin tedarikgilerinin deger zincirlerinden gecerler. Elemanlar
arasindaki iligkiler dogrusal olmayabilir ama nihai hedefi basarmak igin dinamik

olarak birbirini etkileyen bir karisik ag icinde birbiriyle iligkilidir.

Her firma en az bir arz zincirine aittir. (Ornegin en azindan bir tedarikgi ve bir
masgsteriye sahiptir) Bir arz zinciri son tuketici ile baglar ve her endUstri seviyesindeki
bir aktértiin aracihigiyla yukari akis yonli galisir. Agdaki diger elemanlar arz zinciri
performansina etki eder. ki firma arasinda olanlar yalnizca iki grubun igeriklerine
bagli degildir, diger iliskilerin nasil gittigine de bagh oldugunu belirtmislerdir. Bu
yuzden arz zincirinin analizi butin agin iceriginin icinde yer almali veya
gelistiriimelidir. Arz zinciri karlih§1 arz zinciri basamaklarinda paylasilan toplam
kardir. Arz zinciri karlihgl ne kadar yiuksekse arz zinciri basarisi da o kadar buyuktir.
Arz zinciri basarisi her basamaktaki oyuncunun kendi karhligiyla degil arz zinciri

karlihgiyla olculir. (Chopra ve dig., 2004)
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2.2. Performans Olgiimii

Olclilemeyen bir faaliyetin tam olarak ydnetilemeyecegi herkes tarafindan bilinir. lyi
tasarlanmis olgller karar vericilerin anahtar performans hedefleri (izerine
odaklanmasini saglar. Anahtar performans dlglleri izlenebilir ve bdylece onlari

etkileyen kararlara hizli yanitlar verilebilir. (Kaplan ve dig., 1996)

isletmelerin gelismesinin énemli dnkosullarindan biri siireclerin performanslarinin
Olcme yetenekleri olarak gortlmektedir. Arz zinciri yoénetimi ile performans 6lgimi
daha da o6nem kazanmistir. Nedeni agiktir; deger zinciri iginde dagiimis olan
fonksiyonlarin ve alt kademedeki strecglerin daha iyi blatlinlesmesi ile operasyonel
performansin gelisimini isletmeler aramaktadir. Arz zinciri performansi arz zincirinin
asamalarinin performansina bagli olan bastan sona tim performansin élgimuduir.
Arz zinciri yonetimi tanimi igindeki performans elemani arz zincirinin timinde en az

maliyetle son tlketiciye deder gondermektir. (Lohman ve dig., 2002)

Performans dlgiimi, dnceden belirlenmis olan amaclara gére programin basarisinin
surekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir. Performans 6lgcimi ge¢cmis faaliyetlerin
hesaplanma (sayisallastinima) sUrecidir. Performans 6lgiminin  amaci;
faaliyetlerin kontroll, islem planlama ve gelismis etkin verimli firsatlarini
tanimlamaya dogru performansi izlemektir. Bu isleri yaparken de performans

gOstergelerini kullanir.

Performans gdstergeleri orgitlerin anahtar bilesenlerinin (Urln, servis, slre¢ ve
islem) gelismesinde ve degerlendiriimesinde kullanilan 6znel araglardir. Ozellikler,
ornek veya hedef degerle birlikte sistemin etkiligi ve/veya verimliligini karsilastirir.
Performans gOstergeleri her seviyede performans amagclarini olusturur ve
performansin surekli izlenmesini saglarlar. Performans gdstergeleri, yonetilen
program faaliyetlerinin tiriini ve dizeyini, programdan elde edilen direkt Grinleri ve

hizmetleri ve/veya bu Urlnlerin ve hizmetlerin sonuglarini géstermektedir

lyi tanimlanmis arz zinciri performans gdstergeleri kiyaslamayi saptama ve
degisimlere deger bicme konularina yardimci olabilir. Arz zincirinde performans
goOstergelerin  kurulmasi gruplarin her olginin ve 06lgim ydnteminin Uzerinde
anlasma gerektirir. Ayrica veri kaynaklari (veri nerde bulunuyor), élgimin sikhigi,
Olcimin derecesi(grup, bélim, stoklama birimi) ve stoklama birimi konularinda da

anlagmalilar. (Vorst ve dig, 2000)
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Ploos van Amstel ve D’Hert hiyerarsik asamalara bdliinen performans goéstergeleri

gergevesini tanimlamiglardir. Performans gdstergelerini (¢ seviyeye bolmustar.
1. Arz zinciri performansi
2. Her bir 6rgitin kendi performansi

3. Her bir is stirecinin performansi

Arz Zinciri Performansi

| L

Pe_rformans Pgrformans Pe_rformans quformans
Orgit C Orgiit D Orglt E Orgut F
N Orgut D L) L)) Orgut F

Sireg
Performansi

Sekil 2.2: Arz zinciri performans asamalari

Performans gostergelerinin segimi ve bu gostergeler icin hedeflerin konulmasi firma
stratejik tercihlerinin somutlastiriimasi olarak goérulir. Finansal ve finansal olmayan
stratejiyi belirli hedeflere donuUstirecek olgllere gerek vardir. Bunlar orta ve alt
dizey yoneticilerin operasyonel gercege karsi planlanani gostermek hedeflere
ulasma olasihigini ylkselterek hareketlerin duzeltiimesine onculik eder. Ama
sonuglar ayni zamanda hedeflerle stratejik secgimlerin ayarlanmasina ve karsi
gelmesine neden olabilir. lyi segilmis gdstergelerin asagidaki &zelliklere sahip

olmasi gerekir:
» Dogru: hassas olarak performansi 6lgebilmeli

» Kapsamli: diger gdstergelerle birlikte distnuldiginde anahtar o6rgitsel

sureglerin agik olarak verilmeli
» Kullanighhk: gésterge karar vericiler tarafindan kolayca anlasilabil olmali
> Onyargilardan bagimsiz: bilgi tarafsiz olarak toplanmali

» Sayilabilir: istenilen ¢iktilara ulasmadaki tanimlanan boyutlar élgilebilmeli
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» Gecerli: hedefleri basarmayla ilgili olanlar él¢ilebilmeli
» Kanitlanabilir: toplanan bilgiler bagimsiz olarak kontrol edilmeli

» Ekonomik: gdstergeyi kullanmanin yararlari veri toplamanin maliyeti, analizi

ve raporlanmasindan agir basmalidir (Ondategui-Parra ve dig., 2004)

Performans dlgiimi hareketleri dlgme siirecidir. Orgiitsel degisime odaklanildiginda
performans 6lgcimu degisimin kilit temsilcisi olarak dnerilmistir. Performans 6lgimd
musteri ihtiyacglari ve rekabetcgi hareketlerin degisimine dikkat ¢ekmede hayati
oneme sahiptir. Performans o&lgimu orgltsel stratejilerin - basarili  olarak
uygulanmasini saglamada kilit faktordir. isletme ve isletme birimlerinin performansi

planlanan siliregle tanimlanan hedeflerin iliskilerinin dlgiimesine ihtiyag duyar.

Performans oOlciminin orgitteki onemi bircok yazar tarafindan vurgulanmistir.

Kalite ve verimliligin gelisiminde élgiim énemli bir rol oynar.
» Musteri gereksinimlerini karsilamayi saglamak
» Karsilastirma olusturmak icin standartlari saglamak

» Gorundrlidlugu saglamak ve herkesin kendi performans dizeyini izlemesi igin

“karne” saglamak

» Kalite problemlerinin belitmek ve oncelikli dikkatin hangi alanlarda gerekli

oldugunu tanimlamak
» Zayif kalite maliyetinin gosterimini vermek
» Kaynaklarin kullaniminin dogrulugunu saglamak

» Gelisme gabalarinin yonetimi igin geri besleme saglamak

2.3. Performans Olgiimiiniin Boyutlari

Performansi genis bir boyut iginde arz zincirine iliskin baslica ¢ ana konudaki

sorulara yanit verecek bir kavram olarak dusunulebilir.

1. Simdi Neredeyiz?

Amag, orgutiin mevcut durumunu, mevcut kaynaklari ve o6rglit dizeni iginde
inceleyerek performansi irdelemektir. Sorulara gergekgi yanit alabilmek icin dncelikle
isletmede isimiz nedir, diger bir deyisle, amacimiz nedir sorusunun dogru olarak

yanitlanmasi gerekir.
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Bir yanit alindiktan sonra bu iste sonuglara nasil ulasiimistir, mevcut kaynaklar
yararl ¢ikti olarak ifade edilen bu sonucu saglarken ne kadar verimli kullanilmigtir
gibi sorularla mevcut durumun degerlendiriimesi yapilabilir. Sorulara alinacak
yanitlar, isletmenin elde ettigi sonuglarin, temel isletme amacina katkisini da ortaya

koyabilmelidir.

2. Daha Ne Kadar lyi Olabilirdik?

Bu soru ile isletmenin mevcut kosullardaki potansiyel glclnden yararlanma
diizeyinin degerlendiriimesi amaglanir. isletme potansiyel giicii ile ne elde edilirdi,
ne elde etmistir sorusu temel alinir. Burada drnegin Pazar kisitlari, kurulu teknoloji
kisiti gibi kosullarin varligi kabul edilerek isletmenin kisa ve orta dénemde var olan

yeteneklerini kullanabilme olanaklari arastirilir.

3. Nerede Olmaliyiz?

Bu soru, uzun dénemli isletme potansiyeline yonelik sorulur. Amag isletmenin i¢ ve
dis kisitlarinin  kalktigini  varsayarak ideal potansiyele gbére davraniglarini
degerlendirmektir. isimiz ya da amacimiz ne olacaktir ya da ne olmaldir sorularina
alinacak yanitlar, diger iki soruya alinan yanitlarla birlikte isletmenin gercek

amaglarina nasil ve ne duzeyde ulasilabileceginin gostergesi olacaktir.

Bu U¢ temel soru isletme performansinin tanimlanmasi ve degerlendiriimesine iliskin
alanlari belirlemektedir. Ayni zamanda igletmelerde performansin gelistiriime
alanlarina bir gerceve cizilmektedir. irdelemeler, isletmenin yasamini siirdiirme ve
blylUmesini saglamak igin uzun ddénemde o6rgltsel yapi, goérev, Urin ve silre¢

tasarimlarinda yapilmasi gereken yenilikleri ve degisiklikleri ortaya koymaktadir.

Performansi belirleyici boyutlar, endistri devriminin baslangicinda kar ve maliyet
olarak belirginlesirken, daha sonraki donemlerde kar-maliyet-verimlilik Gg¢geni
bicimine donismus, giderek bu l¢cgene kalite ve musteri doyumu eklenmistir. Son
donemlerde bu siniflandirmaya calisanlarin davraniglari, Pazar durumu, Urln
liderligi, kamu sorumlulugu gibi daha yeni boyutlar katiimistir. Performans

Olgimundn kritik boyutlar tabloda verilmigstir. (Yuksel, 2004)
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Tablo 2.3: Performans Olgiimiiniin Boyutlari

Kalite Siire Esneklik Finans Miisteri Tatmini | insan Kaynaklan
= Uriin = Tedarik siiresi || = Uretim etkenligi || = Nakit akisi = Pazar payi = Calisanlar
erformansi arasindaki
P = Dagitim = Kaynak = Pazar payi = Hizmet
o L iligkiler
= Dagitim guvenirliligi kullanimi ) ) L
= Genel giderlerin | = Imaj
avenirliligi = Calisanlarin
g 9 1. Sireg slresi || = Hacim esnekligi azaltiimasi L Gals
- MU$ter| ile katilmi
= Atik
= Verimlilik = Yeni Urln = Envanter bitinlesme
R = Calisanlarin
= Glvenirlilik . . tanitimi performansi .
= Cevrim slresi = Rekabetgilik becerileri
= Yenilik ) = Bilgisayar = Maliyet kontroli . .
= Teslim hizi = Yenilik = Ogrenme
sistemleri
P = Satiglar . )
= s glici _ = Dagitim = [s glicii etkinligi
. = Maliyet R
etkinligi = Karlilik glvenirliligi )
.|
= Gelecekteki e ¥ yazaminin
= Kaynak = Etkinlik kalitesi
blyldme
kullanimi Oriin
. " =K k
« Uriin yenilikleri o ayna
maliyetlerinin kullanimi
azaltiimasi
= Verimlilik

2.4. Performans Olgiim Sistemlerinin Tanimi ve Geligimi

Performans o6lcim sistemi tutarli ve diizgin bicimde performans dlgiminu yerine
getirilen sistemdir. Yazilim, veritabani ve prosedirlerden olusurlar. Performans
Olclim sistemini, bir faaliyetin etkinligini ve etkenligini lgmede kullanilan gostergeler
seti olarak da tanimlanabilir. Performans 6lcim sistemleri oOrgitsel kontrolln
korunmasi ve izlenmesiyle gelistiriimigtir. Performans o6lgim sistemleri, hedef ve
amaglara ulasmaya Onderlik eden o6rglt stratejilerini gerceklestirme sirecidir.
Performans &l¢cim sistemler tasarim, uygulama ve kullanma olmak Uzere (g
asamadan olusmaktadir. Tasarim asamasi anahtar hedeflerin tanimlanmasi ve
Olcllerin tasarimindan olusur. Uygulamada ol¢cimlerin dizenli yapiimasina imkan
veren verilerin toplanmasi ve iglenmesini iceren sistem ve prosedirler yer alir.
Kullanma asamasinda yodneticiler dlgim sonuglari gézden gegirerek sonuglarin
operasyonlarin verimli ve etkili olup olmadiginin ve stratejinin basarisiyla uygulanip
uygulaniimadigini élgerler. Bu igslemler bir kerelik islemler degildir. Sistemin sirekli
g6zden gegirilmesi gereklidir. Bunun sonucunda olgllerden bazilari atilabilir ya da
yer degisebilir veya hedef degisebilir veya o6lcli tanimi degisir. (Lohman ve dig.,
2002)
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1980’li yillara kadar performans 6lcimu kar, yatinmlarin geri donasumd, verimlilik
gibi finansal o6l¢utler Gzerinde odaklaniimistir ancak bu yillarda diinya pazarindaki
degisimlerle muhasebe tabanli dlgiim sistemleri yetersiz kaldigi gorilmuastir. 1990°l
yillarin basinda, geleneksel performans Olcim sistemlerinden memnuniyetsizlik,
“‘dengeli” ve “cok boyutlu” performans o&lgimlerinin temellerinin olusturulmasini
saglamistir. Bu gelistirilen temeller, finansal olmayan ve digsal boyutlara
odaklanmakta ve gelecege ydnelik olmaktadir. Bunlari, igletmelerin, performans
Olcum sistemlerini yeniden tasarlamalarina veya gelistirmelerine olanak saglayacak
yontemleri sunan yonetim sureclerinin geligtiriimesi izlemistir. Bu gelismeler
paralelinde de alternatif dengeli performans o6lgcliimlerinin temelleri tasarlanmis ve

performans ol¢gliim sistemlerinin tasarimi icin yonetim strecleri 6nerilmistir.

isletmeler, degisen rekabet kosullarinda yasamlarini sirdirebilmek icin, Toplam
Kalite Yonetimi, Tam Zamaninda Uretim, Bilgisayarla Batlunlesik Uretim, Esnek
Uretim Sistemleri gibi yeni felsefeleri ve teknolojileri uygulamaya yonelmiglerdir. Bu
degisimler; isletmelerin, maliyetle birlikte kalite, esneklik, tedarik siresi, teslim
glvenirliligi gibi konulara da odaklanmalari sonucunu dogurmustur. Bu degisimlerle
birlikte, geleneksel finansal OlgUtlere dayali olan performans dlgim sistemlerinin,
isletmelerin performansini  yansitma yetenegi de azalmistir. Otomasyonun
artmasina bagh olarak, Urin maliyetlerindeki direkt is glcinin payinin azalmasi
sonucunda; urunlerin maliyetinin belirlenmesinde genel giderlerin direkt is gucine
gOre yiklenmesi gergekgi olmayan ariin maliyetlerinin olusmasina neden olmustur.
isin niteliginde meydana gelen bu degisim, performans dlciim sistemlerinde de
degisimlerin yapiimasini gerektirmistir. Bu karsilastirma, Tablo 2.3 de verilmistir.
(Kaplan ve dig., 1996)

Tablo 2.4: Geleneksel Performans Olglimii ile Geleneksel Olmayan Performans
Olcimindn Karslilastiriimasi

Geleneksel Performans Olgiim Geleneksel Olmayan Performans

Sistemleri Olgum sistemleri

Gecmis tarihli geleneksel muhasebe isletme stratejisine dayanmaktadir.

sistemine dayanmaktadir.

Temelde finansal 6lgutlerdir. Temelde finansal olmayan
Olcutlerdir.

Orta ve yiuksek kademedeki yoneticiler | Tum calisanlar amaglanmistir.
amaclanmistir.

Gecgmis gostergeler (haftalik veya aylik) | Anlik gostergeler (saatlik, glinlik)
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Tablo 2.5 Devami: Geleneksel Performans Olgiimi ile Geleneksel Olmayan

Performans Olgiiminin Kargilagtiriimasi

Calisanlarin gelisimi engellenmektedir. | Calisanlarin is tatminini olumlu

etkilemektedir.

Atoélye dizeyi ihmal edilmistir.

Genellikle atblye diizeyinde
kullaniimaktadir

Sabit bir bigimi vardir.

Gereksinimlere gore dizenlemeler
yapilabilir.

Zaman iginde degisim gostermez.

Zaman iginde degisim gosterebilir.

Temelde performansin izlenmesi
amacini kapsar.

Performansin gelistiriimesini
kapsar.

Tam zamaninda lretim, Toplam kalite

Tam zamaninda Uretim, Toplam

yonetimi gibi yaklagsimlara uygulanamaz. | kalite yonetimi gibi yaklagimlara
uygundur.

Bolimler arasinda farkliliklar
gosterebilirler.

Bolumler arasinda farklilik gostermez.

Surekli gelismeyi engeller. Surekli gelisimin bagariimasinda

destek olur.

GUnUmuzde isletmeler, performans dizeylerini; musteri tatmini, kalite, esneklik ve
yenilik dlgitleri ile de izlemelidirler. Birgok muhasebe raporlari dogrudan isletme
stratejileri ile ilgili dedildir. Geleneksel muhasebe sistemleri de bu gibi stratejik
amaglari 6lcmemektedir. isletmeler, performans élciimiinde, muhasebe sistemlerinin
ilerisine gitmeli ve faaliyetlerini kontrol etmek icin yonetim, musteri sikayetleri,
¢alisanlarin morali, ¢evrim silresi gibi konulari da degerlendirmelidirler. Ayrica;
tedarik sdresinin  kisaltilmasi, Uretim planlarina uyum gibi birgok gelisme
faaliyetlerinin, isletmelerin genel basarisinda énemli etkileri olmakla birlikte, finansal
birim olarak nitelenmesi ise olduk¢a glic olmaktadir. Finansal olmayan performans
Olcimlerinin bir dezavantaji olarak ise, isletmelerin kullanabilecegi finansal olmayan
performans 6lgit seceneklerinin ¢ok fazla olmasi ve bdylelikle isletmelerin hangi
Olcutleri kullanmalari gerektigine karar verme asamasinda gucliklerle karsilagsmalari

belirtilebilir.

Bircok arastirmaci, finansal olgutlere dayali olan performans olgim sistemlerinin,
isletmelerin basarisi igcin kritik 6neme sahip tim faktorlerin Olgliimesinde ve
batdnlestiriimesinde basarisiz oldugunu géstermistir. Geleneksel performans 6lgim
sistemlerinin kisitlarini ortadan kaldirmak amaciyla yeni performans olgim temelleri
gelismigtir. Bu performans Olcim temelleri, ¢ok boyutlu olmakta ve dengeyi

saglamak amaciyla finansal olmayan bilgilere daha c¢ok odaklanmaktadir. Bu
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performans 6lciim temelleri, icsel basari kadar digsal basariyi da belirten ve gelecek
performans hakkinda bilgi veren olgltler arasinda denge saglamak amaciyla

tasarlanmistir. Bunlara érnek olarak sunlar belirtilebilir:

» Keegan vd. (1989); icsel ve dissal olgltler ve finansal ve finansal olmayan

Olcltler arasinda dengeyi 6nermislerdir.

» Cross ve Lynch(1988-1989); isletmenin tim kademelerinde performansin

bitlnlestiriimesini saglayan olgutler piramidini agiklamislardir.

» Fitzgerald vd. (1991); sonuglar ve onlarin boyutlarinin arasindaki farkhliklari

vurgulamislardir.
» Kaplan ve Norton(1992); balanced scorecard’in dért boyutunu belirtmiglerdir.

Arastirmacilar tarafindan isletmelerin performansi ile iliskin genel bir goérinim
saglamak ve yerel optimizasyonlari dnlemek amaciyla bitlinlesik performans 6lgim
sistemleri gelistirilmistir. Butlnlesik performans o6lgim  sistemlerinin = 6nemli
avantajlari bulunmakla birlikte, kisitlarinin oldugu da dikkate alinmalidir. Bu
performans Olcim sistemi ile tim dlzeylerde performans dl¢gimandn
batunlestiriimesi olanagi sadlanmakta, basari alanlari ve ilgili performans dlgutleri

dinamik olarak glincellenebilmektedir.

isletmeler, gevre ve sosyal sorumluluk gibi son yillarda dnem kazanan alanlarda da
performanslarini izlemeli ve degerlendirmelidir. Bir isletme, ¢evre performansi
acisindan olumsuz olarak degerlendirildiginde, bu sonug, isletme imajini olumsuz
olarak etkileyebilecektir. Bu nedenle, isletmeler, ¢evre performansi ve sosyal
sorumluluk gibi konulardaki durumlarini sirekli olarak degerlendirebilecek bigimde
performans Olcim sistemlerinin tasariminda dizenlemeler yapmalidirlar. (Yuksel,
2004)

2.4.1.Performans Ol¢iim Sistemlerinin Tasarimi

Performans o6lcim sistemlerinin gelistiriimesi; performans gdstergelerinin tasarimi,
performans gostergelerinin  uygulanmasi (verilerin toplanmasi ve bu verilerin
kullanilabilir bir bicimde dizenlenmesi), performans gostergelerinin kullaniimasi
olmak Uzere U¢ temel asamada deerlendirilebilir. Tasarim asamasi, Olgulecek
temel amaclarin tanimlanmasi ve olgutlerin tasarimi olarak alt gruplara ayrilabilir.
Performans olgim sistemlerinin tasarim asamasinda, oOlclimek istenen anahtar
amagclarin tanimlanmasi ve olgltlerin tasarlanmasi gerekmektedir. Performans
Olgim sisteminin tasariminda, neden Olgmek istiyoruz ve neyi olgcmek istiyoruz?

olmak Uzere iki sorunun cevaplandirimasi gerekmektedir. Olgim yapmamizin
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nedenleri olarak; mevcut duruma nasil ulasildigi, mevcut durumun ne oldudu,
nereye ulasiimak istendigi, bu noktaya nasil ulasabilecegimiz ve bu noktaya

ulagmadaki durumumuza iligkin bilgi saglamak olarak belirtilebilir.

Performans 6lgiim sistemi, diger sistemlerle girdileri paylastigi ve diger sistemler igin
cikti Urettigi icin diger sistemlerden ayrik bir sistem olarak disinilmemelidir. Bititci
vd. (1997)'ne gore, performans dl¢cim sistemleri, isletmedeki farkli alanlar arasinda
batinlestirmeyi tesvik eden gorevleri ve isletme igerisinde isletme amaclarinin

yayilimini saglayarak énemli bir fonksiyonu gergeklestirmektedir.

Tablo 2.6: Performans Olgiim Sistemi olusturmak igin dokuz adim (Lohman ve dig.,
2002)

1 Firma misyon ifadesinin agik¢a tanimlanmasi

2 Misyon ifadesinin bir rehber olarak kullanilarak firma stratejik hedeflerinin
tanimlanmasi (karlilik, pazar payi, kalite, maliyet, esneklik, bagimhlik ve

yenilik )

3 Cesitli stratejik hedeflere ulagsmak icin her bir fonksiyonel alanin rolindn

anlasiimasinin gelistiriimesi

4 Her bir fonksiyonel alan igin yoneticileri firmanin tim rekabet pozisyonunun

tanimiyla alakali olarak kiresel performans dlgulerin gelistiriimesi

5 Stratejideki hedefler ve performans amaclariyla érgutteki tum alt dizeylerin
iletisime ge¢cmesi ve her seviye igin daha belirli performans kriterlerinin

kurulmasi

6 Her seviyede kullanilan performans kriterleri dogrultusunda stratejik

hedeflerle tutarlilik saglanmasi

7 Tdm  fonksiyonel alanlar igcinde performans Olgi  kullaniminin

uyumlulugunun saglanmasi

8 Performans Olgiim Sistemini kullanma

9 Siren rekabet ortami icinde kurulan Performans Olgim Sisteminin

periyodik olarak uygunlugunun yeniden gelistiriimesi

Etkin performans olgimlerinin gelistiriimesinde temel olarak neyin élgllecedine karar
verilmesi, bu olcimler igin verilerin nasil toplanacagi ve yoneticilerin bu dlgimleri
kullanmalarinin nasil saglanacagi olmak Uzere U¢ engel ile karsilasiimaktadir.
Performans o&l¢iimlerinin  temel amaclarindan birisi, problem olan alanlarin
belirlenmesi ve isletmenin genel performansi Uzerinde o6nemli etkileri olacak

faaliyetlere odaklaniimasinin  saglanmasidir. Yanlhs performans dlgutlerinin
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belirlenmesi, isletmelerin gereksiz faaliyetlere odaklanmalarina ve faaliyetlerinin

onceliklerini yanhs olarak belirlemelerine neden olabilmektedir. Etkin bir performans

Olcim sistemi, isletmelerin mevcut durumuna ve gelismelerin yapilmasi gereken

alanlara iligkin bilgileri hizli bir bicimde saglayabilmelidir.

Literatir incelendiginde performans 6lgim sisteminin tasariminda dikkate alinmasi

gereken faktorler asagidaki gibi siralanmistir.

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Olgltlerin, isletmelerin stratejileri ile baglantisi kurulmalidir.
Finansal olmayan dl¢utler kullaniimalidir.

Olgltlerin  bélumler arasinda farkhliklar gosterebilecedi dikkate

alinmahdir.
Olcltlerin kullaniimasi ve anlasiimasi kolay olmalidir.
Olgltler hizli bir bicimde geri bildirim saglamahdir.

Olgltler basit bir kontrol araci olarak degil de siirekli gelismeyi

saglayacak bicimde tasarlanmaldir.

Tam ilgili boyutlarin élgimine olanak saglanmahdir.

Gerekli olan veriler dlgulebilir olmalidir.

Olgutler, isletmelerin amaglari ile tutarli olmalidir.

Performans olgutleri igletmelerin stratejisi dogrultusunda olugturulmalidir.
Her bir 6l¢ltin amaci agik olarak belirlenmelidir.

Performansin dizeyinin belirlenmesi igin veri toplama yoéntemleri agik

olarak belirlenmelidir.

Mdusgteriler, ¢alisanlar ve yoOneticiler performans élgtlerinin belirlenmesi

asamasinda katkida bulunmalidirlar.

Sireg; gb6zden gecirmeye olanak saglamali, oOlgltler; kosullar

degistiginde yeniden degerlendiriimelidir.

Objektif performans olgutleri, 6znel performans Olcltlerine goére tercih

edilmelidir.

Oranlara dayali performans olcutleri, mutlak sayilara dayali performans

Olcutlerine tercih edilmelidir.
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Performans o&lcim surecinin temelinde bilgi sistemleri bulunmaktadir. Bu bilgi
sistemi, ilgili sistemler arasindaki bilgileri buttnlestiren bir performans 6lgim sistemi
olmalidir. Performans &lguim sureci, politikalarin ve stratejilerin yayildigi ve farkl
alanlardan geri bildirimlerin saglandigi bir kapali dongu kontrol sistemi olarak
nitelendirilebilir. Performans  olcim  slrecinin  etkinliinde  geribildirim
mekanizmasinin da ¢ok énemli bir roli bulunmaktadir. Geribildirim mekanizmasi,
belirli bir sistematik icerisinde gergeklestiriimediginde, gereksiz bilgilerin toplanmasi,
islenmesi ve dagitiimasi ve igletme igin oncelikli olan bilgilerin izlenememesi gibi
nedenlerden dolayr performans o&lgim sisteminin etkinligini olumsuz olarak

etkileyebilmektedir.
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3. KURUMSAL KARNE

3.1. Balanced Scorecard (Kurumsal Karne) Nedir?

Dunya genelinde sirketler kendilerine bilgiye dayali rekabete gore sekillendirmeye
basladikga elle tutulmaz, gézle goérilmez varliklarindan yararlanma becerileri,
fiziksel varliklarina yatinm yapma ve bunlari yonetme becerilerinden ¢ok daha
belirleyici olmustur. Performans 6lgimi konusunda lider olan 12 sirket ile bir yil
boyunca sirdurilen bir arastirma projesi sirasinda “Balanced Scorecard (Kurumsal
Karne)” gelistirmistir. Kurumsal Karne Ust diizey yoneticilere iglerini hizl ve kapsamli
bir sekilde gérme olanagi saglayan bir dizi élgimdur. Yapilmis olan ¢alismalarin ve
alinan 6nlemlerin sonuglarini gosteren finansal olgimlerin yani sira musteri tatmini,
ic surecler, kurulusun yenilenme ve iyilesme calismalarina iliskin operasyonel
Olcimleri de kapsar ki bu operasyonel olgimler gelecekteki finansal performansi

etkileyecek unsurlardir. (Argtiden ve dig., 2000)

“Kurumsal Karneyi bir ugagdin pilot kabinindeki kadranlar ve gostergeler olarak
disunun. Bir ugagi yonlendirme ve ugurma gibi karmasik bir is igin pilotlarin ugusun
pek ¢ok yoénudne iligkin ayrintili bilgilere gereksinimleri vardir. Yakit, hiz, yiukseklik,
dayanim, varig noktasi ile var olan ve 6ngérulen ortamin durumunu Ozetleyen
bilgiler gereklidir. Bu durumda yalnizca tek bir araca glivenmek o6limcul sonuglar
dogurabilir. Bunun gibi bugin bir kurulusu yonetmek gibi karmagik bir ig icin de
yoneticilerin performansi ayni anda birka¢g alanda birden izleyebiliyor olmalari

zorunludur.” Kaplan ve Norton

Harvard Business Review'da Kurumsal Karne; son 75 yilin en 6nemli ydnetim
araglarindan biri olarak tanimlanmaktadir. Kurumsal Karne literatire 1992 yilinda
Harvard Business Review'de yayinlanan: “The Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performance (Kurumsal Karne - Basariya Yoén Veren Olgitler) adl
makaleyle girmistir. Yaptiklari galismalarla Kurumsal Karneyi daha da gelistirmigler
ve 1996 yilinda “Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System
(Kurumsal Karnenin Stratejik Yonetim Sistemi Olarak Kullaniimasi)” adli makaleyle
bu yontemi sunmuslardir. Kaplan ve Norton’'un 1996 yilinda yazdiklari “Balanced
Scorecard” adh kitap, Kurumsal Karneyi; “sirket stratejilerini eyleme dénustirmenin

yontemi” olarak sunulmaktadirlar.
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Kurumsal Karneyi “bir sirketin misyon ve stratejisinin fiziksel olgller haline
donuisturilerek ifade edilmesidir.” seklinde tanimlamiglardir. Kaplan ve Norton sirket
performans metriklerinin en az doért boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi

gerektigini vurgulamislardir. Bunlar:
» Mdusteri boyutu (Musterilerimiz bizi nasil gortyorlar?)
» Operasyonel boyut (Hangi konularda mikemmel olmaliyiz?)

> Ogrenme ve gelisme boyutu (lyilesmeye ve deger yaratmaya devam edebilir

miyiz?)
» Finansal boyut (Hissedarlarimiza nasil goériiniyoruz?)

Kurumsal Karne: isletmelerin sahip olduklari gecmis verilere dayanan fiziksel
(finansal) degerlerin yaninda; gelecede yonelik olarak misteri memnuniyeti
cercevesinde musteri odakhligi, musteriler ve hissedarlarin beklentileri gergcevesinde
sirket ici faaliyetlerin gelistiriimesi ve mikemmellestiriimesi, degisime ayak
uydurabilmek amaciyla insan, sistem, sirket ici ydntemler gergevesinde 6grenme ve
gelisme gibi fiziksel olmayan boyutlarini (degerleri) esas alan; belirli gdstergelerle bu
boyutlari dlgen; boyutlar arasindaki dengenin ve bitinlesmenin saglanmasi igin
stratejik geribildirim saglayan; veriden stratejiye ulagmay! ve stratejiyi uygulanir

kilmay! amagclayan dinamik bir performans 6lgim sistemi ya da yonetim teknigidir.

Bir kurumsal performans yénetim sistemi olan kurumsal karne sirket performansini
surekli izlemeye ve zamaninda gerekli yerlere mudahale etmeye olanak
saglamaktadir. Sirket yénetimi icin adeta bir kokpit ortami yaratilir ve bu sistem
gOstergeleri aninda iyi, kétl, yolunda gidiyor seklinde derecelendirir. (Kaplan ve dig,
1996)

3.2. Kurumsal Karnenin Boyutlari

3.2.1.Finansal Boyut

Gegmiste yapilan islerin ve bu olaylarla ilgili mevcut durumun o6lgtlebilen ekonomik
sonuglarini 6zetlemede finansal olgller ¢cok yararli oldugu igin, Kurumsal Karne,
finansal boyutu oldugu sekilde muhafaza eder. Finansal performans olguleri, bir
sirketin stratejisinin ve bu stratejiye yonelik ylritme ve uygulamalarin sirketi
gelistrmeye katkida bulunup bulunmadigini ortaya cikarir. Finansal amaglar,
genellikle isletme geliri, sermayenin karliik orani, ekonomik katma deger gibi
Olgulebilen karhhkla ilgili bilgilerdir. Alternatif finansal amaclar ise satiglarda hizl bir

artis saglamak ve nakit akigl yaratmak olabilir.
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3.2.2.Miisteri Boyutu

Kurumsal Karnenin masteri ile ilgili béliminde, yoneticiler, sirketin rekabet edecegi
musteri ve pazar kesimlerini ve bu hedef kesimlerde sirketin g0Osterecedi
performansin odlcllerini tanimlar. Bu boyut icine genellikle iyi formile edilmis ve
uygulanmis bir stratejiden elde edilen basarili sonuglarin temel veya genel kapsamli

Olcumleri dahil edilir.

Temel sonug Olgimleri, musteri tatmini, musterinin elde tutulmasi, yeni musteri
kazanma, musteri karhli§i ve hedeflenen kesimlerdeki musteri ve pazar paylari gibi
konulardaki oOlgimleri kapsar. Fakat bu boyutun, sirketin hedefledigi pazar
kesimlerindeki musterilere sunacagi arti deerlerle (deger teklifleriyle) ilgili ozel

Olcller de kapsamasi gerekir.

Temel musteri sonuglarindan elde edilen hedef musteri kesimine 6zel olan etkenler
musterilerin aligveris yaptiklari firmayi degistirmelerinde veya aksine ona sadik
kalmalarinda ¢ok ©nem tagiyan faktorlerdir. Ornegin misterilerin en fazla
onemsedidi husus, teslim siresinin kisa olmasi ve zamaninda teslimat yapilmasi
olabilir veya bazi mugteriler surekli olarak yeni Urin ve hizmetler sunulmasini
isteyebilir. Yine bazilari yeni ortaya ¢ikan ihtiyaglarini dnceden tahmin etmeyi ve
ihtiyaclarina uygun yeni trin ve yaklagimlar 6nermeyi bagaran Ureticilerle ¢galigmayi
tercih edebilir. Misteri boyutu, sirket yéneticilerinin misteri ve pazar sartlarina gére
gelecekte en yuksel diuzeyde finansal kazang¢ saglayacak stratejiyi belirlemesini

saglar.
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Sekil 3.1: Kurumsal Karnenin Doért Bakis Agisi (Kaplan ve dig, 1996)
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3.2.3.Sirket igi islemler Boyutu

Bu boyutta yoneticiler kurulugun hangi dnemli i¢ isleyis yontemlerini gelistirmesini ve

mikemmel hale getirmesi gerektigini saptar. Bu yontemle sirketin,

Hedeflenen Pazar kesimlerindeki musterileri ¢ekecek ve muhafaza etmeyi

saglayacak degerler sunmasini
Hissedarlarin miikemmel finansal kar ve beklentilerini karsilamasini saglar.

Sirket ici ydntemlerde yer alan olgller musteri tatmini ve sirketin finansal amaglarina
ulasmasinda en fazla etkisi olan i¢ isleyis yontemleri lzerine odaklanir. Sirket igi
islemler boyutu performans dlciminde geleneksel sistemler ve Kurumsal Karne

sistemi arasindaki temel iki farki gozler 6nline serer.

Geleneksel sistemler sirkette mevcut olan yontemleri izleyip gelistirmek igin
ugrasirlar. Kalite ve zamani temel alan dlglleri de kapsadiklari icin finansal dlgllere
kiyasla daha Ustin yonleri vardir. Fakat yine de sadece mevcut yontemi gelistirme
Uzerine odaklanirlar. Halbuki Kurumsal Karne sirketler igin sistemi kurumun musteri
ve finansal amaclarini elde edebilmesi igin mikemmel bir sekilde uygulamasi

gereken yepyeni ydntemler belirleyecektir.

Ornegin bir sirket musteri ihtiyaglarini énceden tahmin edebilmek veya hedef
musterilerinin deger verecegdi yeni hizmetler sunabilmek icin bir yontem gelistirmesi
gerektiginin farkina varacaktir. Kurumsal Karnede, sirket i¢i ydntemler igin belirtilen
amaglar bir sirketin stratejisinin basariya ulagsmasi igin gok énemli olan ve belki de
mevcut durumda sirket icinde hi¢ uygulanmayan ydéntem ve iglemlere dikkat

cekecektir.

Kurumsal Karne geleneksel sistemlerden farkli kilan ikinci husus, yenileme

sureclerinin sirket ici ydontemlerden boyutuna dahil edilmesidir.

Sekilde geleneksel performans dlgu sistemleri, buginin Grin ve hizmetlerinin
masterilere ulastirlmasi i¢in uygulanmakta olan yontemler Uzerine odaklanir ve
mevcut yontemleri kontrol edip gelistirmeye calisarak daha kestirme yoldan deger
yaratmaya calisir. Bu kisa dalganin baslangici mevcut bir musteriden, mevcut bir
urdn veya hizmet igin alinan siparis, sonu ise Urin ve musteriye teslim edilmesidir.
Sirket bu Urini satis fiyatindan daha disik bir maliyetle tretmek, sevk etmek ve

hizmet vermekle bir deger yaratmis olur.

Uzun dénemde finansal basari elde edilmesine yol agacak etkenler, sirketin mevcut
ve potansiyel mugterilerinin yeni olusmaya baglayan ihtiyaclarini kargilayacak

tamamiyla yeni Grin ve hizmetler yaratmasini gerektirebilir. Bu yenileme iglemi,
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“‘uzun dalga” deger yaratmaktir. Bircok sirket icin bu ydntem, gelecekte gugcli
finansal performansa ulasmak yolunda kisa dénemli operasyonlar uygulamaktan

¢ok daha guglu etki yaratacaktir

Sirketlerin blylk c¢ogunlugu, uzun dénemli Urln gelistirme slrecinin basariyla
yonetilmesi veya yepyeni musteri kategorilerine ulasma firsatinin yaratiimasi gibi
gelismelere, mevcut yontemlerin verimli, dizenli ve uyumlu bir sekilde

sUrdiridlmesinden daha fazla 6nem vermektedir.

Fakat yoneticilerin mutlaka bu iki hayati 6nem tasiyan i¢ isleyis yéntemi arasinda bir
secim yapmasi gerekmez. Kurumsal Karnenin sirket ici yéntemler boyutu, hem uzun
doénemli yenilik streci hem de kisa dénemli operasyon sureci i¢in gereken amag ve

Olcumleri bir araya getirir.

3.2.4.0grenme ve Geligme Boyutu

Kurumsal Karnenin doérdinci boyutu olan 6grenme ve gelisme, sirkette uzun
donemli buyime ve gelisme kaydedilmesi icin gereken altyapiyi belirler. Musteri ve
sirket ici ydntemler boyutlarinda mevcut durumdaki ve gelecekteki basari igin en
énemli olan faktérler belirlenmistir. isletmelerin bugiiniin teknoloji ve olanaklarini
kullanarak mdasteriler ve girket ici yontemler ile ilgili uzun donemli hedeflerini

gerceklestirmelerini gerektirmektedir.

Kurumsal egitim ve gelisim (i¢ ana kaynaktan elde edilir: insanlar, sistemler ve sirket
ici yontemler. Kurumsal Karnede yer alan finansal, musteri ve sirket i¢i yontemler
boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve ydntemlerin mevcut performanslari ile sirketin
ileriye dogru bir atihm yapmasini saglayacak performans gereksinimleri arasinda
blylk fark oldugunu ortaya koyacaktir. Sirketler, bu farki kapatmak igin ¢alisanlarina
yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve bilgi sistemlerini zenginlestirmek,
sirket ici yontem ve programlari uyumlu ve galisir hale getirmek zorundadir. Musteri
boyutunda oldugu gibi sirket ¢alisanlarini temel alan dlgllerin yeni rekabetgi ortamin
gerekli kildigi 6zel yeteneklerin sirketin ticari faaliyetine yansiyan gostergeleri gibi

daha 6zel ve detayl Olclleri de kapsamaktadir.

Bilgi sistemlerinin kapasitesi, musteriler ve sirket igi yontemler hakkindaki dogru ve
onemli bilgilerin, karar alma ve uygulamaya gecirme noktalarinda goérev yapmakta
olan kisilere ulasmasinin ne kadar surede gerceklestigi olgllerek bulanabilir. Sirket
ici ydontemler, calisanlara verilen tesviklerin sirketin genel basari faktérleri ile uyumlu
olup olmadiginin ve masteri ve sirket i¢i yontemler arasinda kurum igin birinci
derecede 6nem tasiyanlarda kaydedilen gelisim oranlarinin kontrol edilmesine

olanak saglar. (Amaratunga ve dig., 2001)
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3.3. Kurumsal Karne Olusturmanin Adimlari

Bir kurumu gelecede hazirlamada en 6nemli unsur o kurumun, rakiplerinin ve
¢evrenin kosullarina uygun olarak gelistiriimis “6zgln strateji” ve stratejinin etkinlikle
“‘uygulanmasi”dir. Fortune dergisinin bir arastirmasina gére "Etkin olarak
uygulanabilen stratejilerin orani %10’u bile gegmemektedir." Bu konuda detayh bir
arastirma yapan R. Kaplan ve D. Norton, stratejilerin etkin olarak uygulanabilmesinin

onunde dort engel bulundugunu tespit etmigler:

» Vizyon engeli — kurum hedefinin ve stratejisinin onlari uygulamakla sorumiu

calisanlar tarafindan yeterince anlasiimamis olmasi

» Operasyonel engel - bitceleme, vyatinm planlamasi gibi yonetim

sistemlerinin uzun vadeli stratejik yaklasimlar ve 6grenme odakli olmamasi

» Yonetim engeli — Ust ydnetimin zamanlarini gunlik sorunlari ¢ézmek igin

kullanip, stratejik dlistinceye yeterince egilmemesi

> Insan engeli — insan kaynaklari yénetim ve tegvik sistemlerinin strateji ile

baglantisinin kurulmamis olmasi.

Bu arastirmanin sonucunda Kaplan ve Norton sirket performans metriklerinin en az
dort boyutta dengeli olarak ortaya konulmasi gerektigini vurgulamiglar ve Kurumsal
Karnenin dort boyutunu tanimlamiglaridir. Kurumsal Karne her sirket icin 6zgin
olarak geligtiriimesi gereken bir Grindlr. Kurumsal Karne, kurum performansinin en
onemli belirleyicisi olan stratejinin, is sonuglarina stratle ve Olgllebilir bir sekilde

yansimasina yardimci olan bir aractir.

Genel olarak Ozetlersek, kurumsal karne uygulamasi asagidaki gibi planlanir ve

isletilir.
» Sirket hedefleri belirlenir.

» Bu hedefe wulasmak icin hangi stratejilerin izlenecedi saptanir.

Dort perspektif icinde ayri ayri hangi hedeflerin secilecegdi planlanir.
Bu 4 perspektifin dlgim kriterleri belirlenir.
Kurumsal karne 'nin nasil degerlendirme yapilacagi belirlenir.

Hedeflere ulasmak icin hareket planlari ¢ikarilir.

YV V V V

Sistemin takibi, giincellemesi ve yonetimi gerceklestirilir.
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Vizyonun Olusturulmasi
Gelecekte 1. Stratejik Is Birimlerin
Vizyonumuz ne belirlenmesi
olmalidir? 2. Misyonun ifade edilmesi
A A 4 A 4 A 4
Vizyonumuzu Hissedarlarim | Musterilerimiz | Igsel yonetim Gelisme ve
basarmak igin 1Z igin icin sireglerimizle yenilik igin
nasil farkh ilgili yeteneklerimiz
olmaliyiz? Finansal Musteri
Boyut Boyutu icsel Boyut Yenilik ve

Onemli basari
faktorleri

Onemli élgitler
nelerdir?

Kurumsal Karne

Sekil 3.2: Strateji icin Olgiitler Arasinda Baglanti Olugturulmasi

lyi hazirlanan bir Kurumsal Karne, elde edilen sonuglara ait digiilerle performans
gostergeleri de bir karigimini kapsamalidir. Performans gostergeleri icermeyen
sonug Olculeri bu sonuclara nasil ulagilacagini agiklayamaz. Ayrica stratejinin basari

ile yOratalip yuratilmedigine dair erken uyarida bulunmayi da basaramaz.

Performans gdstergeleri (6rnegin islemlerin tanimlanma sireleri ve hata oranlari

gibi) sonu¢ oOlcimleri olmaksizin bir girketin kisa ddnemli uygulamalarda
operasyonel gelismeler elde etmesini saglayabilir. Fakat performans gdstergeleri,
tek baslarina operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve yeni musterilerle daha buyuk
hacimde is yapmasini saglayamadigi ve finansal performansta bir artis olup

olmadigi gibi hususlari agiklamak igin yeterli degildir.

lyi duzenlenen bir Kurumsal Karne sirketin stratejisindeki sonuglar (yardimci
gOstergeler) ve performans gostergelerinin (temel gdstergeler) uygun oranda bir

karisimini kapsamalidir.

Kurumsal Karne bir sirketin stratejisinde yer alan uzun dénemli stratejik amaglarla,
bu amaglara ulasmay! saglayacak mekanizmalarin birbiri ile baglantili olguler

dizisinde ifade edilmis sekli olmalidir.
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3.4. Kurumsal Karne Olgiilerinin Stratejiye Baglanmasi

Kurumsal karnenin sirket stratejisine baglanmasinda (¢ ana prensip vardir.
» Neden sonug iligkileri
» Performans gdstergeleri

» Finansal amaglarla baglant

3.4.1.Neden-Sonug iliskileri

Strateji, neden ve sonuglar hakkinda bir hipotez dizisidir. Ornegin elemanlarin daha
iyi satis egitimi almasi ile daha ylksek kar elde edilmesi arasinda asagidaki

hipotezler dizisi ile baglanti kurulabilir;

"Eger satis elemanlari Urlinler hakkinda daha fazla egitilirse, satabilecekleri tim
urdn yelpazesi hakkinda daha bilgili olacaklardir: eger elemanlar Urtinler hakkinda
daha fazla bilgi sahibi olurlarsa, satis verimlilikleri de artacaktir. Eder satislarin

verimliligi artarsa satacaklari trlnlerin ortalama karlili§i da artacaktir."

Uygun hazirlanmig bir kurumsal karne, bir dizi neden-sonug iligkisi vasitasiyla
sirketin stratejisini anlatmaldir. Olglim sistemi, farkl boyutlarda yer alan amaglar ve
Olcller arasindaki iligkileri, bunlarin kontrol edilebilmesine ve degerlendirilebilmesine
olanak saglayacak bir agiklikla ortaya koymali, sonuglar ve bu sonuglari elde etmeyi
saglayacak etkenler arasindaki neden-sonug iligkilerine ait hipotezler dizisini
tanimlamali ve agikga goOstermelidir. Kurumsal karnede yer alacak her o6lgu,
stratejinin  tim sirkete yayilip anlasiimasini saglayacak neden-sonug iliskileri

zincirinin bir halkasi olmaldir (Kaplan ve dig, 1996).

3.4.2.Performans Gostergeleri

Daha d6nceki bolumlerde anlatildigi gibi tim kurumsal karnede kullanilan bazi genel
Olcutler vardir. Bu Odlguler, genellikle birgcok stratejinin ortak hedeflerini yansitan

temel sonug olguleridir.

Genel sonug olclleri, karlilik, pazar payi, masteri tatmini, misteri devamlihgi ve
calisanlarin yetenekleri gibi ardil, gecikmeli, gostergelerdir. Oncii gdstergeler veya
performans gostergeleri ise belli bir sirkete 6zel olan gostergelerdir. Performans
goOstergeleri bir sirketin stratejisinin diger sirketlerden farkli olan 6zelliklerini ortaya
koyar. Ornegin her sirkette karlilik elde etmek igin uygulanacak yéntemler, sirketin
rekabet edecegdi pazar kesimleri, hedef misteri ve pazar kesimlerine deger teklifleri

goturulmesini saglayacak sirket ici iglemler, 6grenme ve buyime amaclari farkhliklar
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gbsterecektir. lyi bir kurumsal karne, hem sonug dlciimleri hem de bu sonuglari elde
etmeyi saglayacak performans gdstergelerini kapsamalidir. Performans géstergeleri
olmadan sadece sonug¢ Odlgimlerine yer verilmesi, bu sonuglarin nasil elde
edilebilecegine dair bir fikir vermez. Ayni zamanda sonug o6lgimlerinin, stratejinin
basari ile uygulanip uygulanmadigina dair bir erken uyari mekanizmasi gorevini
yerine getirme 6zellikleri de yoktur. Uretim sireleri, hata oranlari gibi performans
goOstergeleri tek baslarina kullanildigi zaman sirketlerin kisa dénemli operasyonel
gelismeler elde etmelerini saglayabilirler fakat sonug 6lgiimleri olmadigi takdirde
operasyonlardaki gelismelerin mevcut ve yeni musterilerle daha fazla is yapilmasini
saglayip saglamadi§i ve sirketin daha Ustin bir finansal performansa ulasip

ulasmadigini gostermekte yetersiz kalirlar.

3.4.3.Finansal Hedeflerle Baglanti Saglanmasi

Glnimuizde pek cok kurulusun degisim programlari uygulamakta olmasi, kalite,
musteri tatmini, yenileme ve calisanlara yetki verilmesi gibi sirket lehine sonuglar
verecek amagclarin belirlenmesini kolaylastirmaktadir. Bu amaglara ulagsmak igin
yapilacak ¢alismalar, daha iyi performans elde edilmesini saglayacaktir. Fakat nihai
amag olarak kabul edildikleri takdirde sirketin performansinda arzu edilen gelismeyi
saglayacaklari stphelidir. Operasyonel gelismeler ekonomik sonugclar ile baglantili

olmalidir.
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) Sermayenin
geri donusu

islerin yeniden
yapilmasi

Calisanlarin
Onerileri

Sekil 3.3: Hedeflerin neden-sonug iligkileriyle stratejiye baglanmasi

Kurumsal karne, elde edilen sonuglar, 6zellikle de sermayenin karlilik orani veya
ekonomik katma deger gibi finansal sonuglar lzerinde dnemle durmalidir. Birgok
yonetici, toplam kalite ydnetimi, toplam operasyon suresindeki azalma, yeniden
yapllanma ve calisanlara yetki verilmesi gibi programlarin musterileri dogrudan
etkileyecek ve gelecekte daha vyiksek performans saglayacak sonuglara
baglamakta basarisizia ugramaktadir. Bu sirketlerde yapilan hata, gelisim
programlarinin nihai hedef olarak kabul edilmesidir. Gelisim programlari ile sirketin
musteri ve finansal performansini artirmaya yonelik 6zel hedefleri arasinda baglanti
kurulamamistir. Bu uygulamalarin kaginilamayan sonucu olarak, sirketler degisim
programlarindan bekledikleri somut getirilerin eksikligi nedeniyle hayal kirikligina
ugrarlar. Bu nedenle, kurumsal karnede diger tim boyutlarda yer alan tim hedefler

ve Olculer finansal amagclara baglanmalidir.
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Su ana kadar anlatilan Ug¢ temel prensipten, 6grenme ve gelisme boyutundaki, i¢
islemler boyutundaki ve misteri boyutundaki stratejik hedeflerinin birbiri ile olan
neden sonug iligkileri ve nihai olarak finansal hedeflerle baglanti saglanmasi Sekil
3.3'de gosterilmigtir. Finansal hedef olarak belirlenen gelir artis stratejisi ve verimlilik

stratejisinin diger hedeflerle olan iligkileri gésterilmistir.

3.5. Kurumsal Karnenin Bir Yonetim Sistemi Olarak Kullaniimasi

Dunya genelinde sirketler kendilerine bilgiye dayali rekabete goére sekillendirmeye
basladikga elle tutulmaz, godzle gorulmez varliklarindan yararlanma becerileri,
fiziksel varliklarina yatirm yapma ve bunlari yonetme becerilerinden ¢ok daha
belirleyici olmustur. Bu degisimin farkinda olanlar kurumsal karne kavramini ortaya
atmiglardir. Kurumsal Karne sirketlere finansal sonuglari ile ayni anda gelecekteki
blylUmeleri igin gereken becerilerini olusturabilmelerini ve maddi olmayan varliklara
sahip olmalarini saglamaktadir. Kurumsal Karne finansal dlgclimlerin yerine gegmek
Uzere degil, onlari tamamlamak Uzere gelistiriimis bir kavramdi. Kurumsal karne ile
sirketin uzun donemdeki stratejisiyle kisa donemdeki faaliyetleri arasinda bir

baglanti kurulur.

Pek c¢ok sirketin operasyonel sistemleri ile yonetim kontrol sistemleri, finansal
Olcimler ve hedefler cevresinde olusturulmustur ve bunlarin sirketin uzun dénemli
stratejik hedeflerini gerceklestirme yonlinde ne kadar ilerledigi ile ¢ok az iligkisi
kurulmustur. Boylece ¢odu sirketin kisa dénemdeki finansal dlgimlere bunca dnem
vermesi bir stratejinin gelistiriimesi ve uygulanmasi konusunda bir bosluk

birakmaktadir.

Kurumsal Karne yoneticilere uzun dénemli stratejik hedefler ile kisa donemdeki
faaliyetler arasinda baglanti kurulmasina birlikte ve ayri ayri katkida bulunan dért

yeni yonetim sdrecini uygulamaya gecgirme olanagini vermektedir.

Vizyonun aciklanmasi yoneticilere kurulusun vizyonu ve stratejisi Uzerinde bir
uzlasma saglama olanagini verir. Kurulusun en Ust dizey yodnetiminin tim iyi
niyetine karsin "sinifinda en iyi", "bir numaral tedarikci”, "yetkilendirilmis calisanlar”
gibi soézler igslerin gergeklestigi duzeylerde harekete gecilmesini saglayacak, ise
yarar, yol gosterici ifadelere kolay kolay donisemezler. Calisanlarin vizyon ve
strateji bildirilerindeki sdzleri islerinde uygulayabilmeleri igin, bunlarin kendi icinde
batinlesmis, Ust diizey yoneticilerin timu tarafindan kabul edilmis, uzun donemdeki
basari faktorlerini tanimlayan bir amaclar ve dlgumler grubu olarak dile getiriimesi

zorunludur.
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iletisim ve baglanti kurma, ydneticilerin stratejilerini kurulus icinde asagiya ve
yukariya iletmelerini; strateji ile bélim amaglari ve bireysel amaclar arasindaki
baglantiyi kurabilmelerini saglar. Kurumsal Karne ile ydneticilere kurulustaki her
dizeyde caliganin uzun doénemli stratejinin ne oldugunu ve gerek bolim
hedeflerinin, gerekse bireysel hedeflerin bu strateji ile uyum iginde oldugunu

anlamalarini saglamakta yardimci olur.

BlUyluk vizyon ve stratejiler, uygulamalara ve alt seviyelere kolaylikla
indirgenemezler. Kurumsal Karne herkese kurulusun gerek hissedarlari, gerekse
musterileri igin neler gergeklestirmeye ¢alistigini gosterir. Ancak ¢alisanlarin bireysel
performanslari ile sirketin genel stratejisi arasinda uyumu saglamak icin Kurumsal
Karne kullanicilari genellikle su ¢ konu Uzerinde dururlar: iletisim ve egitim, hedef

belirleme ve ddlllerin performans 6lglimlerine baglanmasi.

Bir stratejiyi uygulayabilmek icin oncelikle onu yurutecek olanlarin egitiimeleri
gerekir. Genis tabanl bir iletisim programi sirket stratejisinin ve stratejinin basari ile
uygulanabilmesi igin ulasilmasi gerekli kritik hedeflerin tim ¢alisanlar ile
paylasiimasini saglar. Broslr ya da genelge dagitmak veya toplantilar yapmak gibi
bir kereye 6zgu olaylar programin baslama vurusu olabilir. Bazi kuruluglar duyuru
tahtalari Uzerinde Kurumsal Karne olcimlerini gosteren ve agiklayan bilgiler verir,
sonra aylik sonuglari vererek bunlari gincellestirirler. Diger bazilari Kurumsal
Karneyi tim calisanlarin bilgisayarlarina gdnderecek programlar ve elektronik
haberlesme araclarindan yararlanir ve onlardan da o&lgiimlere iliskin goériglerini
isterler. Bu aracglar calisanlarin hedeflere ulagsmak ya da hedefleri asmak

konusundaki 6nerilerini almaya da yarar.

Sirketin hedeflerini yalnizca biliyor olmak ¢cogu insanda davranis degisikligi yaratmak
acisindan yeterli degildir. Kurulusun st dlizey stratejik hedeflerinin ve 6lglimlerinin

bir sekilde operasyon birimleri ve kKisilerce anlagilacak hale getiriimesi gerekir.

is planlamasi ise sirketlere is planlari ile finansal planlarini bitlinlestirme olanagini
verir. Stratejik hedeflere ulagsmaya yonelik birbirinden farkli calismalari
bUtlnlestirmek yoneticilere zor gelmekte ve bu da programlarin sonuglari
konusunda siklikla hayal kirikliklari yaratmaktadir. Ne var ki yoneticiler kaynak
dagitimi ve dnceliklerin saptanmasi konusunda Kurumsal Karne olgumleri igin
belirlenmig yuksek hedeflerden yararlandiklarinda yalnizca uzun dénemdeki stratejik
amagclarin gergeklestirimesine ydnelik girisimleri destekleme ve bunlar arasinda

isbirligini saglama olanagini bulabileceklerdir.
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Geribildirim ve &drenme sirketlere stratejik dgrenme denilen kavrami yasama
gecirme olanagini saglar. Var olan geribildirim ve gézden gecgirme slrecleri sirketin,
bolimlerinin ya da tek tek ¢alisanlarin bitceye baglanmis finansal hedeflerine ulasip
ulagmadiklari konusuna odaklanmaktadir. Oysa sirketin ydnetim sistemlerinin
merkezinde Kurumsal Karne oldugunda strateji yakin geg¢misteki performansa
bakilarak degerlendirilebilir. Béylece Kurumsal Karne kuruluslara stratejilerini gercek

zamanl 6grenmeyi yansitacak bicimde degistirebilme olanagdini verecektir.

Vizyon Belirlenmesi ve
Tanimlanmasi
= Vizyon Tanimlanmasi
= Fikir birliginin saglanmasi

iletisim ve Baglanti Ogrenme ve Stratejik
= Etkin iletisim kurma Geribildirim
= Hedef/Amagclarin ; = Ortak vizyonu ifade etmek
belirlenmesi (I Kurumsal = Stratejik geribildirimin

Karne

saglanmasi

= Strateji faaliyetlerinin
gbzden gecirilmesi ve
6grenme

= Performans olgulerinin
uygun odillerle
bagdastiriimasi

Faaliyetlerin Planlanmasi
= Hedeflerin belilenmesi
= Stratejik uygulamalar

arasindaki uyum
= Kaynaklarin tahsisi
* En 6nemli kilometre

taslarinin belirlenmesi

Sekil 3.4: Doért Sureg Cercevesinde Stratejiyi Yonetme

Bltce incelemeleri ve diger finansal temelli ydnetim araclari Ust duzey yoneticilerin
¢ift halkali 6grenme sirecine girmelerini saglayamaz; bunun birinci nedeni bu
araclarin performansi yalnizca tek bir perspektiften ele almalari, ikincisi ise stratejik
6grenme kavrami ile ilgilenmemeleridir. Stratejik 6grenme geribildirim almayi,
stratejinin  dayandirildigi varsayimlarin sinanmasini ve gerekli dizeltmelerin

yapilmasini kapsar. (Kaplan ve dig, 1996).
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3.6. Kurumsal Karne Kullanirken Dikkat Edilmesi Gereken Kurallar

Kurumsal

Karnenin uygulamada basarili olabilmesi icin bazi kurallara dikkat

edilmelidir. Altin kurallar olarak bilinen on kural sunlardir:

1.

10.

Kurumsal Karne standart bir ¢6zim degildir; sadece genel bir gergeve

olusturur. Clnku her isletme ve yaptiklari is farkhidir.
Tepe yonetiminin destegi sarttir.
Strateji baslangi¢c noktasidir.

Amaglarin ve dl¢ilerin sinirlari belirlenmeli ve dengelenmelidir. Kurumsal
Karnenin dnerdigi dort boyuttan baska boyutlar olabilecegi gibi bu sayi ¢

boyuta da indirilebilir.

Fazla derin analizlere girmeden yapilan is rafine hale donusturilmeli ve
dgrenilmelidir. Once isletmenin belli bir béliimiinde Kurumsal Karne test

edilmeli sonra uygulamaya konulmalidir.

Tabandan alip yukariya dogru cikan bir yaklagim icinde olunmali, alt
seviyedeki algilamalara 6nem verilmeli (katihmcilik) ve Ust duzeyde

stratejiyle uyumu saglanmalidir.

Kurumsal Karne bir sistem sorunu degildir, Kurumsal Karnenin kendisi bir

sistemdir.

Performans 6lgim sistemlerinden ilk uygulamaya gecilecek birime kadar

sistem yeni bastan dusundimelidir.

Performans gdstergelerinin igsletmenin ydnetim tarzi Uzerindeki etkilerini

dikkate alinmalidir.

BUtin olgumler sayisal olmayabilir, bir kismi tahmine dayanabilir.
Muhasebenin dogru veriler saglamasindan daha énemli olan tahminin
gercege yakin olma ihtimalidir. Kantitatif dl¢tler kadar kalitatif dlgilere de

yer verilmelidir.

Kurumsal Karneyi uygulamaya karar veren isletmelerin yukaridaki kurallara surecin

her asamasinda dikkat etmeleri gerekir.
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3.7. Kurumsal Karnenin Faydalari

Kurumsal Karne kuruma 6zgun stratejinin tutarli ve somut adimlara ayristiriimasini,

kurumda iletisimin saglanmasini ve dizenli olarak takip edilebilecek goéstergelerle

performans ydnetiminin etkinligini artiran bir aractir. Faydalar asagidaki seklide

siralanabilir:

1. Stratejinin bir vizyondan somut adimlara indirgenmesini saglayan

duslnce surecinin yasanmasi

2. Kurumun stratejik yonetime iligkin degisim sirecinde planladigi projelerin

birbirleriyle tutarli olmasi ve énemli bir boslugun kalmamasi

3. Stratejinin kurum icinde iletisiminin saglanmasini ve yurutilen projelerle

strateji arasindaki sebep-sonug iligkilerine ait varsayimlarin paylasiimasi

4. Takim ve kisi hedeflerinin stratejiyle tutarh ve bitin olarak kapsayici

olmasi
5. Yetkinlik gelistirme programlarinin belirlenmesi ve dnceliklendirilmesi

6. Performans yonetimi ve Odullendirme sistemlerinin  stratejiyle

iliskilendirilmesi

7. Kurumsal 6grenme sureglerinin ve stratejinin geligtiriimesi igin bilgi

toplama sistemlerinin gelistiriimesi. (Argiden ve dig., 2000)

3.8. Uygulamadaki Engelleri Belirlemek

Kurumsal karne olclleri geleneksel olmayan olcllerdir. Bunlar her bir firmanin arz

zinciri performansinin basarisini gérmesini destekleyen isletme yoénetimi igin igbirligi

ve guveni gerektirir. Tabi ki bu felsefe arz zincirini bir kolun uzantisi olarak gérmeyi

gerektirir. Kurumsal karneyi kurmak icin 8 engeli agsmak gerekir.

1.

Gulvensizlik: Glnimuizde firmalar musteri ve tedarikgilerini bir kolun
uzantilari olarak gérmeye basladilar. Ama arz zinciri Uyeleri arasinda hala
glvensizlikler bulunmakta. Yeni yaklasim arz zinciri boyunca performans
O0lcme biraz supheci ve guvensiz bulunabilir. Clnkl performans olgimi
hakkindaki farkli yaklasimlarin adapte edilmesi kolay ve c¢abuk
olmamaktadir. Ve genellikle bu yeni yaklasimlar ortak firmalardan ciliz

destekler almaktadir.
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Destek veren liderler yeni performans 6lgimind tanitmali ve ortak kaltlru
firmanin tum seviyelerine yaymalidirlar. Firmalar arasi bir takim olusturularak
arz zinciri performans olglleri gelistirimeli ve uygulanmalidir. Ust diizey

yoneticiler bu takimla ¢galismalidir.

2. Anlama yetersizligi: Codu yoénetici kendi firmasini ya da fonksiyon alanini
Olcen performansi anlamda rahat ve anlayishdir. Coklu firmalar icin
olusturulan olgller calisanlar Uzerinde negatif etkiler birakabilir. Ust

yonetimin destegiyle bu sorun asilabilir.
3. Kontrol yetersizligi
4. Farkh hedef ve amaglar
5. Bilgi sistemi
6. Standart performans olgllerinin yetersizligi
7. Mdusteri degeri ile dl¢lleri baglamadaki zorluk

8. Nereden baglanacagini bilememe (Brewer ve dig., 2000)

3.9. Kurumsal Karne Yazilimlari Neden Gereklidir?

Adre de Wall'a gore orgitlerin performans yonetimi igin dogru bilgiyi dogru zamanda
alarak dogru kararlari almak ve harekete gecmek icin bilgi seffafligini saglamaya
intiyaclari vardir. Kurumsal karne ydntemini baglatmak icin kalem, kagit ya da
elektronik cizelge her sey olmasina karsin bu ydntemi bir isletmenin pargasi olarak
kullanmak igin otomatiklestirmek sarttir. Kagida dayali performans 6l¢gim
sistemlerinin ¢ok yavas, kullanimi zor, emek yodun ve guvenilir olmadigini Paul

Sharman ve Bruce Kavan belirtmigtir.

Gunimuizden ¢ok kullanilan kurumsal karneyi destekleyen yazilim excel'dir. Bu

elektronik cizelge seklindeki dokiimanlarin zayif yanlari sunlardir.
1. Olgeklendirmenin olmamasi

2. Glncellemenin ¢ok zor olmasi: Genellikle yavas ve pek ¢ok hata igeren bir

yol olan elle Uretilip glincellenir.
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3. lIsbirligi ve iletisimi desteklemez: Veriler ayri ayri sayfalarda depolanir
genellikle farkli makinelerden dagitimi yapilir ve ayni tabloda Uzerinde

¢alismak igin birgok disiplini bilmeyi gerektirir.

4. Analizi zordur: Verilerin ayri ayri sayfalarda depolanmasi analizi zorlagtirir

¢unku verileri bir araya getirmek hem zordur hem de zaman alir.

Robert Kaplan kurumsal karne yazilim raporunun o6nséziinde kurumsal karne
yazilimlarinin drgutlerin strateji odakli olmasi i¢in su konularda yardimci oldugunu

belirtmistir.
» Strateji haritasi ile stratejilerinin gérsel sunumunu saglar.

» Bir c¢aglayan gibi kurumsal karneler yukaridan asagiya dogru

Ozellesgtirilir.
» Tum galisanlarin karnelerle iletisimi saglanir.

» Yeni raporlama ve geri besleme cercevesinde stratejiyi slrekli bir

sure¢ haline getirir.

Literatlrdeki bilgilerden yoneticilerin kurumsal karne yazilimini kullanmalari igin

asagidaki 3 nedeni sdylenebilir.

» Verilerin butlnlestirilmesi: kurumsal karne yazilimlari érgatlerin farkli

kaynaklardan gelen ¢oklu bilgilerin butlnlestiriimesini saglar.

» Veri analizi ve depolanmasi: kurumsal karne yazilimlari érguatlerin

karnelerdeki tim verilerinin nitel ve nicel olarak analizini saglar.

> lletisim ve isbirligi: kurumsal karne yazilimlari en asagidan en
yukariya kadar tum kullanicilar arasinda performans verilerinin

iletisimini kolaylastirir, isbirligi ve geri besleme ¢evrimine izin verir.

Yazilimlarin sadece bir ara¢ oldugu ve stratejik analiz i¢in gerekli olan ¢alisma igin
bir kame olmadigi bircok arastirmacilar tarafindan énemle belirtiimistir. Yazilimlar
kurumsal karnenin érgltte uygulanmasi i¢in ve ¢alisanlarin karneleri kullanmasi icin
Onkosuldur. Ayrica bir ¢oziUmun kurumsal karne uygulamasinin kullanimi ve sonraki

basarisinin saglanmasi érgutin ihtiyaclarinin karsilamasi énemlidir.

internetten inceledigimizde kurumsal karne yazilimlari sunan en az 30 farkli érgit
bulabiliriz. Bazi kurumsal karne c¢ozimleri sunan tedarikgiler (saticilar) tabloda

verilmigtir.
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Tablo 3.1: Kurumsal karne uygulamasini destekleyen ¢ozumleriyle yazilim saticilari

Firma ismi Uriin ismi internet Adresi Tirkiye
temsilcileri
Active Active strategy www.Activestrategy.com
strategy enterprise
Cognos Metrics Manager WWW.Ccognos.com Ereteam
Comshare Comshare MPC www.comshare.com
Comporater Comporater www.comporater.com
Corvu CorStrategy/ WWW.Corvu.com
CorBusiness
Crystal Balanced scorecard www.crystaldesicion.com
Desicion analytic app.
Dialog Dialog strategy www.dialogstrategy.com
Software
EFM Software | Bizzscore www.efmsoftware.com
BV
Ergometrics Ergometrics www.ergometrics.com
Hyperion Hyperion performance www.hyperion.com Keysoft

scorecard

IC Community

Dolphin navigator
system

www.icvisions.com

IFS IFS scorecard www.ifsworld.com
InPhase Performance plus www.inphase.com
Software

Insightformati
on

Balanced scorecard
framework

www.insightformation.com

Nexance

NeXancePM

www.nexance.com

Open Ratings

SPImact Balanced

www.openratings.com

scorecard
Oracle Oracle Balanced www. oracle.com
scorecard
Panorama PB Views www.pbviews.com
Business
wievs
Peoplesoft Enterprise scorecard www.peoplesoft.com Meteksan Bilgi

islem

Pilot Software

Pilot Balanced

www.pilotsoftware.com

scorecard
Predicate TychoMetrics www.tychometrics.com
Logic
Procos AG Stra&Go Balanced WWW.Procos.com
scorecard
ProDacapo ProDacapo Balanced www.prodacapo.com

scorecard
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Tablo 3.2: Kurumsal karne uygulamasini destekleyen ¢ozumleriyle yazilim saticilari

QPR Software | QPR scorecard www.qgprsoftware.com Ironman
Danismanlik
SAP SEM Balanced www.sap.com SBS
scorecard
Elsys
SAS Institute | Strategic Performance WWW.sas.com SAS Turkiye
Management
Show Action Driven BSC www.showbusiness.com
Business
Software
Stratsys AB Runyourcompany WWW. runyourcompany.com
The Vision Scorecard.nl www.scorecard.nl
Web
Vision Grupo | Strategos www.visiongc.com
Consultorues
4GHI Cockpit Communicator www.4ghi.com
Solutions

Her saticinin kendi Urunleri icin benzersiz faydalar ileri surmektedirler. Her satici
kendi Urunlerini sergilemekte ve memnun mdusterilere ait belgeler gostermektedir.
Hangi satici ile birlikte calisacagimiza nasil karar verecegiz? Bu 30 kalemden
olusan listeyi nasil kisaltacadiz? Yazilim se¢me sirasindaki karar verme sureci
nedir? Bu c¢ogu isletme icin énemli bir konudur. Genel olarak bir kurumsal karne
gelistirme (neyi nasil dlgecegdiz) 100,000 $ maliyeti olan bir istir. Yazilim paketleri bin
dolarlardan baslayip milyon dolarlara kadar uzamaktadir. Yanlis karari vermek,
yanlis yazilimi almak yalniz zaman kaybi degil ayni zamanda para ve enerji kaybidir
ayrica kurulmak istenen performans olgcim sistemine olan inanca da zarar verir.

Karar sureci temeli olusturur ve bu konuda ¢ok dikkatli olunmalidir. (Uyanik, 2005)

Yapilan arastirmalarda firmalarin ve bolimlerin farkli distndikleri ortaya ¢ikmistir.
Ornegin bilgi teknolojileri yoneticileri bilgi teknolojileri altyapisina ve bitlinlegsme
kapasitesine, finans yoneticileri ekonomiklige, is analistleri analiz kapasitesinin
kapsamina, genel mudurler kullanici arayuzlerine ve kullanim kolayligina 6nem
vermektedirler. Her &rgut icindeki farkli Gyelerin bakis acgilarini bir araya getirme

zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. (Marr ve dig, 2003)

Her firmanin kurumsal karne yazihmlari uygulamadaki beklentilerin kendine Ozel
oldugunu unutmamalidir, tim &rgutler icin bir tek ihtiyag listesi olusturmak mimkadn
degildir. Orgutler buyiklik, bilgi teknolojileri altyapisi, iletisim bigimi, istenilen
guvenlik seviyesi, nakit durumu, karne tasarimi ve bilgi teknolojileri yapisi gibi
konularda farkliik goésterirler. Tum bunlar kurumsal karne yaziliminin segimini

etkiler. Pazarda bulunan gesitli yazilimlarin gigli ve zayif yonleri bulunmaktadirlar.
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Paketlerin bazilari drgutin belli kisimlarina uysa da digerleriyle uyumlu degilse drgut

icin uygun olmayabilir. Pazardaki Urunler hakkinda dusinmektense oOrgut dnce

kurumsal karneden ne bekledigini ve neye ihtiyaci oldugunu belirtmek gerekir.

Karsilastirmada kullanilacak olan 10 ol¢ut vardir.

1.

2.

Verilerin etkin sekilde yuklenmesi, tasinmasi ve donusturalmesi
Kolay kullanim

iletisim ve raporlama kapasitesi

. Yazilim paketinin él¢eklenirlik

Esneklik ve 6zellestiriime firsati
Ozellikler ve islevler

Teknik sartlar

Kullanici araylzu ve veri sunumu

Analiz fonksiyonelligi

10. Kurumsal karnenin igine yerlesimi/strateji haritasi
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4. KURUMSAL KARNENIN ARZ ZINCIRINE ADAPTE EDILMESI iCiN BiR
CERGEVE

Etkili bir arz zinciri yonetimi ticaret ortaklari boyunca yakalanabilir performansi
gOsterebilen 6lgim sistemine ihtiya¢g vardir. Bu sistem ile arz zinciri slrecinin
hedefleri dogrultusunda faaliyetlerinin performanslari siralanir. Olgiim tim kurumlar
icin es zamanl olarak ve surekli olusturulmaya ihtiyag duyar ve 6I¢i birimleri her bir
kurumun davraniginin arz zincirinin performansini ve son kullaniciya verilen degeri
ne kadar etkiledigini gosterebilmelidir. Arz zinciri ve ortak performans arasindaki
baglanti net olarak anlasiimalidir. Bu yoéneticilerin firma icindeki kidemli liderle
takimi, ticaret icindeki diger ortaklar ve anahtar (stakeholder) c¢ikar gruplari igin
yaratilan degerin satisini ve Olgiminid mimkin kilar. Yoneticiler arz zinciri
performansi olgitlerinin farkinda olmasina ragmen ihtiyaclari karsilayacak uygun bir

Olcimin gelisimi yetersiz kalmistir. (Miller-Holodnicki, 2005)

Yoneticiler isletmeler arasinda sirekli olarak tekrarlanan olgtler gelistirmek icin bir
cerceve olusturulmasina ihtiyac duyarlar. Olgiler icin olusturulan cerceve ticari
ortaklar tarafindan kullanilan arz zinciri ve stratejiler icindeki deger yonlendiricilerine
dayanmalidir. Rekabet¢i avantaji saglamak igin her isletme ve arz zincirinin farkl
stratejileri vardir ve bundan dolayl her igletme icin standart bir Olcl seti
olusturulamaz. Arz zincirinden bir kismi farklilagsmaya odaklanabilir ve kitle Uretimine
izin veren hiz, esneklik ve ceviklik dlgulerini kullanir. Digerleri maliyet tabanli
stratejiyi secer ve anahtar dlglleri maliyet minimizasyonu ve etkinliktir. Her bir arz
zincirinde bulunan igletme igin farkli strateji ve hedefleri yansitacak farklh olcl

setlerine ihtiyag vardir.

Arz zinciri icinde baglantilar gelistirmek ve arz zinciri igin performansini élgmek igin
batlnlesik arz zinciri 6lgllerine gereksinim vardir. Ticari ortaklarin bilgi paylasimi,
degisimi ve sureglerin butinlestiriimesi ile igsel dlgllere odaklanan performansin
gelisimi gittikge daha zor hale gelmektedir. Bitlinlesik arz zinciri élguleri yoneticilerin
performansi dizenlemesi ve tanimlamasini saglar. Butlinlesik ve destekleyici
Olcllerin birlesimi her firmanin arz zinciri Uzerindeki etkisini 6lgmeyi saglar.
Performans 6l¢cim sistem kuruldugu zaman yodneticiler istenilen hizmet seviyesine

ulasmak igin gerekli maliyet etkin élculer akillica tanimlanabilir.
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Batinlesik arz

Siparis tamamlama streci zinciri siire¢
Olguleri
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z@ Biitiinlesik dlgiler s Kayip ve zarar
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Destekleyici Kisim olglleri e Hizliteslim
bitiinlesik Balim blcilleri e Tam
performans olum olculeri gérinebilirlik
Olguleri <
Faaliyet olguleri Faaliyet dlguleri
e Segim
dogrulugu
~ &5 e Cevrim
zamanl

e Verimlilik

Sekil 4.1: Arz Zincirindeki Performans Olgiilerinin iligkileri

4.1. Arz zinciri 6lgileri gelistirmek igin bir cergeve

Cerceve Kurumsal Karne ile buitlnlestirilebilen bir yapida olan ekonomik katma
deger analizi ve faaliyet tabanlh maliyet ile birlikte kullanilir. Ekonomik katma deger
analizi her isletmedeki deger yonlendiricileri ile es zamanh sure¢ degisimlerinin nasil
oldugunu degerlendirerek, arz zinciri hedefleri ile performansi birlestiren olguleri
geligtirir. Faaliyet tabanli maliyet ile maliyet ve performansin yénlendiricilerinin
hangileri oldugunu tanimlar ve finansal olmayan olgtleri finansal 6lgller ve faaliyet
maliyetlerine donusturir. Ekonomik katma deger ve faaliyet tabanli maliyet
yoneticilere tim arz zinciri boyunca faaliyetlerin performansini diizenleme ve

optimize etme imkani saglar. Cergeve alti adimdan olusur:
1. Arz zincirinin haritasinin gizilmesi
2. Arz zinciri igin stratejik hedefler belirlenmesi

3. Buitunlesik ekonomik katma deger analizi kullanarak c¢ikar gruplari deger

yoénlendiricilerini tanimlanmasi

4. Siure¢ hedeflerini maliyet ve destekleyici performans dlgllerine

donustirilmesi
5. Dengeli élcller seti olusturup kurumsal karne ile bittnlestiriimesi

6. Diger ticari ortaklar i¢in analizleri dlgilmesi ve genisletiimesi
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4.1.1.Arz Zincirinin Haritasinin Cizilmesi

Arz zinciri haritasini ¢gizmek hammadde saglayicilardan son kullaniciya kadar farkli
isletmenin iginde bulundudu arz zincirlerinin tam olarak gérinmesini saglar.
Haritalar arz zincirin anlagilmasi, arz zinciri yapisinin gelisimi, zayifigin ve
savunmasizligin tanimlanmasi ve dederin nerede vyaratilip yaratiimadigi ve
isletmeler boyunca fonksiyonlarin yeniden diizenlenmesi agisindan ¢ok kullanislidir.
Arz zinciri haritalar arz zincirinin Uyelerini ve baglantilarini gosterir ve haritalar
koékinden cikan agac dallari ve kdklerine benzer. Arz zinciri haritasini gizmek igin

birinci kisimda anlatilan SCOR modelden faydalanabilir.

2. sira 1. sira Pazar
tedarikgiler 1 musteriler boélimundeki
o SliiE b son kullanici
tedarikgiler
2.sIra 1. sira
tedarikgiler [ musteriler Pazar
1. sira bolimundeki
tedarikgiler 1 sira son kullanici
2. sira musteriler
tedarikgiler Rakip
1. sira ?Isrr;at\r);]aen Pazar
tedarikgiler 1. sira bélimindeki
2.sira musteriler son kullanici
tedarikgiler

Sekil 4.2: Arz Zinciri Haritasi

Cogu arz zincirinde bulunan asin karmasiklik firmalar arzinda gercekten neler
oldugunun anlasiimasinda ve hedeflerin birlestiriimesinde zorluk ¢ikartir. Haritalama
yoneticilerin isletmelerinin bulundugu arz zincirini daha iyi anlamalarini saglayabilir
ama bu isi gercekte ¢ok az isletme yapmaktadir. Cok sinirli sekilde kullaniimasina
ragmen arz zinciri haritalari rekabetgi avantaji elde etmek icin gerekli bilgiyi saglar.
(talebi olusturan dal ve koklerin tanimlanmasi, en ¢ok ve en az karin olusturulmasi,
en burlk riskin gorilmesi, gereksiz siure ve maliyetlerin maruz kalmak, fazladan
dikkat gerektiren )

4.1.2.Arz Zinciri igin Stratejik Hedeflerin Belirlenmesi

Performans kisminda arz zincirinde performansin yaratilan degerle iliskili oldugunu
belirtiimisti. Bundan dolay! yoneticiler arz zinciri stratejisine bagslamak icin dnce son

kullanici icin olusan degerin yonlendiricisinin ne oldugunu anlamalidir ve bundan
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sonra geriye dogru c¢alismalidir. Arz zinciri haritasindaki her bir baglanti ya da
digimde yoneticiler hedef pazardaki son kullanici isteklerini daha etkin karsilayacak

firsatin varliginin olup olmadigini tanimlayacak sure¢ ya da faaliyeti sorgulamalidir.

Her bir ticari ortak tim performansa olan etkisi ve yetenegi arz zincirinin kapsadigi
diger isletmeler ve son kullanicilar igin ilave deger yaratabilme 6&zelliklerine
dayanarak degerlendirilir. Her bir arz zinciri slreci icin ticari ortaklarin finansal geri
donlglerin ve rekabet¢ci avantajin en blyuguni elde etmeleri ve slreg

iyilestirmelerinin konfiglirasyonu segilir ve stratejiler ile hedeflere dénustarultr

Sure¢ hedefleri arz zinciri performansinin dizenlenmesinde ortak bir misyon ve
odak saglar. Yonetim son kullanici seviyesinde rekabetci avantaji elde etmek igin
hangi ciktilarin gerekli olduguna dayanan hedefleri koyar. Arz zinciri slreg¢
seviyesinde hedefleri koymakla yoneticiler igletmeler arasindaki performansi

dizenlemis olurlar.

Ornegin tedarikgi yonetimli envanter uygulanmasindaki anahtar hedef satis ve pazar
payini gelistirmek icin perakendeci seviyesindeki rafta ulasilabilme &l¢itind
saglamaktir. Ticari ortaklar bagimsiz ve g¢akisan hedefler segmektense ortak hedef
seti olusturmalidir. Her firma igindeki yoneticiler butlnlesik arz zinciri dlgulerine

paralel olarak kendi él¢ulerini gelistirebilirler.

4.1.3.Cikargrubu Degerinin Ekonomik Katma Deger Analizi ile Belirlenmesi

Arz zinciri icindeki her tedarik¢i-musteri baglantisinda birgok slre¢ vardir ve
Ekonomik katma deder analizi tedarik¢i musteri araytizinde ¢ikargrubu degerin itici
gucundn sureclerle es zamanh olarak degistigini gosterme kabiliyeti saglar. Ara
zinciri yonetim maliyetlerinden daha fazlasini etkiler ve deger tabanli yaklagimlarin
baz alinmasi arz zinciri yénetiminin degeri tanimlayarak ve satilan malin maliyeti,
varliklar, masraflarin zerindeki etkilerini gdstererek arz zincirinin nasil olduguna

dair daha eksiz bir gérinum saglar.

Bir ekonomik katma deder tabanl yaklasimi baglantinin ihtiyag duydugu arz zinciri
performansinin degeri nasil yonlendirdigini gostermeyi saglar. Cogu kez arz zinciri
performansindaki bir degisim faaliyet performansini ve isletmelerdeki deger
yonlendiricilerini etkiler. Ornegin tedarikci ydnetimli envanteri uygulama karari arz
zincirinin her seviyesindeki stok diizeylerini etkiler. Uriniin rafta daha fazla
olmasindan dolayl perakendeci kar saglayabilir ayni zamanda vyukari yoénli

tedarikgiler artan satislar ve geligmis uretim cizelgelemesinden yarar saglayabilirler.
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Bagdlantilar arz zinciri stratejisini tanimlamaya katkida bulundugu kadar deger
yaratmakta en o6nemli stratejinin hangisi oldugunu belirlemekte de 6nemlidir.
Birlestirilmis analizler tedarik¢i ve musteri yoninden degisimlerin nasil etkileri

oldugunu gérmesini saglar.

Ekonomik katma deger analizi arz zinciri hedefleri dogrultusunda Uretici musteri ile
bir baglanti kurmayi hedeflemektedir. (Sekil 4.3) Arz zinciri performansi her bileseni
ya da deger vericileri ekonomik katma deger esitligi cergevesinde etkiler. Onceki
tedarik¢i yonetimli envanter 6rnegine donersek, gelir yonlendiricilerinin musteri
tarafindan Uretilen degeri nasil etkiledigini 6rneklemis olur. tedarikgi yonetimli
envanter uygulamalari ylkselen satis gelirleri, dlisen stok ciktilari, gelismis
ongoérulmeme, musterinin isindeki pay artisi ve nihai kullanicilarin daha ¢ok karlilik

elde etmesi gibi birgok deger yonlendiricilerini etkiler.

Satilan malin maliyeti icin deger yonlendiricileri talep bilgisindeki degisimlere,
gelismis Uretim planlamasi, yeterli malzeme siparisi ve gelismis is guci kullanimi
gibi konularda tedarikgi ydnetimli envanter tarafindan etkilenir. Siparis verilmesi gibi
deger disi fonksiyonlari elimine edici tedarik¢i yonetimli envanter tarafindan

etkilenen gider, deger yonlendiricileridir.

Gelismis talep gérinima ve bilgi degisimi ileriki asamada maliyetleri azaltacaktir.
(Ornegin, siparigler elektronik olarak alinip, sevkiyatlar kamyon sevkiyatini
maksimize edecek sekilde dizenlenerek ve c¢apraz ylkleme firsatlarindan
faydalanarak urin envanterlerinin depolama ve ellegleme faaliyetleri azaltiimistir.
tedarik¢i yonetimli envanter genel maliyetleri azaltmak icin en diguk maliyet
saglayiciya iliskin fonksiyonlarda degisiklik yapabilir. Ornegin tedarikci, musteri
envanterini yonlendirerek gereksinimleri tahmin edebilir ve ona 6zel paketleme,
etiketleme alternatifi sunabilir. Aktif yonlendiriciler de arz zincirindeki tedarikgi
yonetimli envanter yonlendirici dedisimlerinden etkilenir. Tedarik¢i yonetimli
envanter gelismis tahmin etme ve Uretim planlamasi ile mevcut aktifleri azaltabilir.
Mdasterinin maliyetleri azaltici ve hizli bir yol olarak elektronik ddemeyi secmesi
alacaklarinin azalmasina neden olabilir. Sabit varliklar, gelismis planlama, fabrika,
ekipman ve depolama varliklarinin etkin kullanimiyla azalabilir. Muasteri-tedarikgi
iliskisinde musteri perspektifindeki degisimleri degerlendirmek stlirecteki degisimlerin
yaratilan degeri nasil etkiledigini gbsteren bir “ayna goérintlsu” ifade eder. (Sekil
4.4) Tedarik¢i yonetimli envanter buylyen pazar payindan artan satislar, nihai
kullanici alimlarinda daha buylk pay, Grin mevcudiyetinin artmasi, yeni urin

satisindaki artis gibi musteri igin birgok gelir yénlendiricileri etkilerde bulunur.
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Sekil 4.3: Ekonomik katma deger Analizi ile Tedarikci Deger Yonlendiricilerinin

Musteri Deger Yonlendiricileri

Tanimlanmasi

Yeni Urlnlerin daha hizh
gelisimi

Yeni Urlnlerin satigl

Artan Pazar payi

Rafta mevcudiyet

Ozel uriinler
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Sekil 4.4: Ekonomik katma deger Analizi ile Misteri Deger Yonlendiricileri
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Sekil 4.5: Birlesik Ekonomik katma deger analizi
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Musterinin ek pazarlama ve satis sorumlulugunu almasi, ya da saticiya daha erken
6deme yapmasi ile bazi giderler de artabilir. Mevcut varliklar stoklarin tedarikgide
oldugunun varsayilmasi veya siparislerin musterinin UrlGnlere son seklini verene
kadar ertelemesi sayesinde azalabilir. MUsteri sabit maliyetleri tedarikginin daha sik
ve kuguk partilerle dagitim yapmasiyla (dagitim merkezlerini ve malzeme ellegleme

ekipmanlarini ortadan kaldirarak) azaltabilir.
Yoneticiler Ekonomik katma deger analizini kullanarak (sekil 4.5) arz zincirinin

sureclerinin degeri nasil etkiledigini gosterir.

4.1.4.Siirec Hedeflerini Maliyetlere ve Destekleyici Ortak Olgiilere

Donistliriilmesi

Maliyet Tahsis bakis agisi

Faaliyet tarafindan
tiketilmeye dayanan
Kaynak maliyetleri
belirlenir

Uretimi gizelgele ve
kontrol et

Uriinleri formile et
Uriinleri paketle
Arastir ve incele
Dagitim merkezlerine
tagi

Faaliyetlerin nasil
tiketildigine
dayanan faaliyet
maliyetleri belirlenir

Sekil 4.6: Dikey Bakis Agisi

Faaliyet tabanli maliyet arz zinciri iginde bulunan faaliyet ve sireglere finans ve
performans agisindan bakmayi saglar. Surecler ve deger yonlendiricileri tarafindan
etkilenen surecler slrec icindeki faaliyetleri belirlemek icin haritalanabilir. Bu
faaliyetler tanimlandiktan sonra (dikey olarak, maliyet ya da bakis acgisiyla) faaliyet
tabanli maliyet isletmeyi saran arz zinciri sureclerin faaliyetlerin maliyetlerinin

belirlemede kullanilabilir.

Faaliyet tabanh maliyet faaliyet maliyetlerini daha dogru belirlemek igin ¢coklu maliyet
yonlendiricilerini kullanir ve bu maliyetler faaliyetin asil kullanimina dayanarak belirli
masgteri veya tedarikgilere tahsis edilir. Bu maliyet bilgileri musteri ya da trin karlihgi
raporlarini (maliyetten hizmete belirli hesaplarin analizi igin) gelistirmek igin

kullanilabilir.
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Sureg bakis agisi

v

T |

Satici Performansilari Uretimi gizelgeleme ve Uriin erigebilirligi
Parca Kalitesi kontrol etme Cevrim zamani
Siparig Sikligi Uriinleri formiile et Hata orani
Tahmin Dogrulugu Uriinleri paketle Uriin tanitim orani
Siparis bilgileri Arastir ve incele Faaliyet maliyeti
Ekipman bilgileri Dagitim merkezlerine

Egitim/glvenlik tasi

Sekil 4.7: Yatay Bakis Acisi

Yatay bakis acisi ile faaliyetler, faaliyet maliyetleri yonlendiricileri ve performans
ciktilari arasinda neden-sonug iliskileri kurar. Ornegin tedarikci yénetimli envanter
uygulanmasi talep yonetimi ve siparis karsilama surecleri icindeki birgok faaliyeti
etkiler. Yoneticiler etkilenen faaliyetleri tanimlayabilir, gelisim veya yeniden
yapillanma i¢in maliyet ya da performans faktorlerini hedefleyebilir ve slreg

hedefleriyle faaliyet performansini bir seviyeye (ayni diizeye) getirebilir.

Daha sonra yoneticiler bu bakis acisini arz zinciri hedefleriyle ortak performans
Olguleriyle gelistirip ayni duzeye getirebilir. Yatay bakis acisi yoneticilerin arz zinciri
performansini anlama duzeylerini suregleri O6lgulebilir faaliyetlere ddnuistirerek,
finansal olmayan Olguler geligtirerek ve maliyet ve performans yonlendiricilerini
tanimlayarak arttirir. faaliyet tabanl maliyet yatay ve dusey bakis agilarinin kesisimi

icinde maliyet ve performansin yénlendiricilerini belirlemeyi sadlar.

iki bakis acisi da arz zinciri hedeflerinin igsel performansi nasil etkiledigini ve
isletmenin arz zinciri performansina nasil katkida bulundugunu belirleme yetenegi
saglar. Arz zinciri sureclerinin yeniden dizenlenmesi arz zinciri faaliyetleri ve
performanslarini degistirir. Faaliyet tabanli maliyet bu degisikliklerin finansal
olmayan Olguler Uzerindeki etkilerini yakalar, degisiklikleri maliyete donuasturir ve

degisiklikleri finansal performans ve raporlara yansitir.

Faaliyet tabanh maliyet ile ayni zamanda isletmenin arz zinciri performansina katkisi
belirlenebilir. Performanstaki degisimler maliyet bilgisine doénustirilebilir., bunlar
diger firmalarin maliyetleri ile birlestirilir ve arz zincirinin karlili§i yada triniin pazar

pay! maliyeti belirlenebilir. Finansal olmayan performans bilgisinin degisimi firmanin
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arz zinciri performansini (kalite, maliyet, esneklik, yenilik, guvenilirlik ) nasil
etkiledigini belirler. Bir kademe daha uzatirsak ekonomik katma deger analizi ortak
Olcllerle arz zinciri élgulerini birlestiren bir cerceve sagdlar. (sekil 4.8, 4.9) Tedarikgi
yonu (sekil 4.8) mausteriler tarafindan gelen anahtar performans olgllerini

(destekleyici Olgller ve deger yonlendiricilerle) olusturur.

Musterinin Urline erisebilirligi, hizmet maliyeti ve stok donls hizi gibi destekleyici
Olcller vyoneticilere slre¢ hedefleriyle performansin hizalanmasi konusunda
yardimcl olur. Musteri yénu (sekil 4.9) iligkilerin diger yénini gosterir. lligkiler
masteri icin olusturulan degeri, deger yonlendiricilerini uygun yonde hareket
ettirmesi ile ylkseltmelidir. Yiksek erisebilirlik stok fazlaliklarini azaltip satilari
arttirir.  'Yonetim siparis maliyetinin tedarikginin stok ydnetimini ve siparisin
karsilanmasini Ustlenmesi sayesinde azalacagini bekler. Destekleyici dl¢ller deger
yonlendiricilerinin yolunu izler ve ¢alisan davraniglari ile tedarik¢i musteri iligkisinde

kurulan hedefleri tek sira haline getirir.

Faaliyet tabanli O&lguler faaliyet tabanli maliyet analizinin deger yoOnlendiricileri
izlemsiyle geligtirilir. Baglanti faaliyet seviyesinde performansin nasil gelistigini
gozler onune serer, iliskili deger yonlendiricilerinin etkilerini ve deger yaratmaya
oncu olur ve igbirligi seviyesinde karliligr arttirir. Destekleyici ortak ol¢llerdeki deger
yonlendiricilerinin hedeflerinin art arda gelmesi arz zinciri performansiyla isletme
performansinin ayni siraya (seviyeye) gelmesini saglar. Yoéneticiler operasyonel
seviyede(deger yoénlendiricileri ile ayni sirada) 6lgu gelistirebilirler. Olgli gergevesi
daha etkin iletisimi (arz zinciri hedeflerini kargilamak icin faaliyetlerin neye ihtiyaci

oldugunu tam olarak tanimlayarak) gelistirir.
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Alacaklar hesaplarinin azaltiimasi
Doner sermayenin azaltiimasi

Sermaye yatirimlarinin
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Satis hacmi, gelirler
Artis yuzdesi / misteri
Hizmet maliyeti / musteri
Satiglardaki artis / Grliin
Rafta ulagilabilirlik
Sadik musteri orani
Musteri oranindaki artis
Yeni pazarlara satis

Fabrika verimliligi
Hammadde fiyatlari

Tahmin dogrulugu

Siparis basina maliyet

Satisg maliyet azaltmalari
Siparis kargilama maliyeti
Tasima ve dagitim maliyetleri
musteri tarafinda

Hizmet maliyeti / misteri

Stok donusu
Ortalama stok
Fazla stok
indirimlerin hacmi

Nakitten nakite doniisu
Alacaklar hesaplarinin suresi

Yatirimin geri donlsu
Fayda orani

Sekil 4.8: Olcllerin tedarikci deger ydnlendiricileri ve Arz zinciri hedefleriyle baglanmasi
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Sekil 4.9: Olgiilerin misteri deger yonlendiricileri ve Arz zinciri hedefleriyle baglanmasi
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Birgok o6rnekte olcller onceden goérilenler Uzerinden gelistiriimigtir. Burada 3

anahtar farklilik vardir:

e Deger ve performans belli muisteri veya tedarikgiler tarafindan olcultr.

(muUsteri, tedarikgi karlilik analizleri gereklidir)

e Zamaninda teslimat, iadeler veya miukemmel siparis gibi Olgller izlenmeye
devam edilmelidir. Ama odak arz zincirinin nasil performans goésterdigi ve her

bir isletmenin buna nasil katkida bulundugu olmalidir.

e Olgliler arz zinciri hedeflerini basarmaya odaklanmaldir, var olan dlgiiler

musteri, tedarikci ve arz zinciri yonlerinin farkliliklarini yakalayabilmelidir.

4.1.5.Dengeli Olgii Serisi Geligtiriimesi ve Bunun Kurumsal Karneye Adapte

Edilmesi

Ekonomik katma deger analizi ve faaliyet tabanh maliyet arz zinciri Olguleri
gelistirmek icin degerli bilgileri saglamasina karsin kurumsal karne ile buttnlestirme
arz zincirini ydnetmek icin daha (tam) dogru 6l¢u seti olusturmayi saglar. (sekil 4.10)
Kurumsal karne surmekte olan ve gelecekte olan performans igin tam bir kontrol

paneli olusumunu saglayan 4 pargcadan(finans, masteri, i¢ stireg, gelisme) olusur.

3 yaklasim (Ekonomik katma deger, faaliyet tabanl maliyet, kurumsal karne) yiiksek
dizeyde birbirlerine uygundur ve igletmeler bunlarin butinlestiriimesiyle buyuk
faydalar elde edeceklerdir. Ekonomik katma deger klasik finansal raporlamadan
kaynaklanan problemi bertaraf eder. (gelir ve kazang¢ yaratan sermayenin 6nemi
yok) Faaliyet tabanli maliyet Griin, hizmet ve faaliyetler ya da bu faaliyetleri harcayan
musterilerle ilgili direk veya dolayli maliyetleri daha dogru tespit etmeyi saglar.
Kurumsal karne faaliyet tabanli maliyet ve ekonomik katma deger dan elde edilen
isletme performansini etkileyen tiim faktorlerin yoneticiler tarafindan goértlmesini

saglayan Olculeri buttnlestirir.
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Finansal Boyut

Hedef Olcii

Hissedarlar Satis hacmi

icin degeri Var olan pazara satig
arttirmak Yeni pazara satig

Yeni urln satisi
Marjlardaki artis
Alacak hesaplarinin azaltiimasi

Miisteri Boyutu i¢ Siiregler Boyutu
Hedef Olgii Hedef Olgii
Musteri Rafta ulasilabilirlik Talep Misteri ile birlikte tedarikgi
hizmetini Musterilerin orani Yonetimini yonetimli envanterin
gelistirmek Musteriye hizmet maliyeti gelistirmek uygulanmasi
Satis hesaplarinda artis <> Stok donusuniin arttiriimasi
Musteriden iadelerin hacmi Musteriye indirimlerin
Pazar bolimlerinin orani azaltilmasi
Tahmin dogrulugunun
arttiriimasi

Parca stokunun azaltiimasi

A 4
Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Hedef Olgii

Musteri Calisanlarin devri

iligkilerini tedarikgi yonetimli envanter de
gelistirmek egitilen calisan sayisi

CRM takimin olusturulmasi
Musteri geribildirimi

CRM i destekleyecek
ulagilabilecek yetenekler
Hizmet anlasmalarinin

Sekil 4.10: Kurumsal Karne

Kurumsal karne, faaliyet tabanli maliyet ve ekonomik katma deder analizleri ile
olusturulan olclleri resmetmek igin bir mekanizma saglar. (sekil 4.11) Faaliyet
tabanli maliyet analizi musteri yonlinden misteri karlihg ve hizmet maliyeti, icsel
surecler yoninden faaliyet performansi ve maliyeti gibi girdileri saglar. Birlesik
ekonomik katma deder analizi arz zinciri stratejisini her isletmedeki deger
yonlendiricilerine baglar. Tedarik¢i Kurumsal karnesi finansal yondeki anahtar deger
yonlendiricilerini, musteri yoénundeki muisteri deger ydnlendiricilerini ve i¢

sureclerdeki suregle ilgili dl¢tleri igerir.

Hangi oélgtlerin isletme performansina adapte edileceginin kararini vermek 6zellikle
degerlidir ve bu 6nemsiz degildir ¢lnkid ydnetim takimlarini kendi performans
Onceliklerinde ve birbirleri aralarindaki iliskilerde ¢ok agik olmaya zorlar. O sebeple
fikrin herhangi bir gizli yanlarini ¢ézmeye bir firsat Onerir ve gelistirir. Ortak
performans Olgller dizisi gelistirmenin gercek degeri sadece dlgutler degildir daha
fazlasi olarak surecin kendisinden ortaya ¢ikan glven ve iliskinin pekistiriimesidir.
(Ackermann,2004)
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Kurumsal karne ile bitlinlesme ydneticilerin sadece finansal él¢llere odaklanmasini
engeller ve ayni zamanda Uzerinde digundurur. Arz zinciri yonetimini uygulamanin
yada slreclerdeki degismelerin simdiki is guclindeki etkilerini veya 6grenme ve
gelisme yonlindeki yeni yetkinlikleri yonlendirme kurumsal karne, ekonomik katma
deger ve faaliyet tabanli maliyet yaklasimlari birbirlerini tamamlar ve ydneticiler
bunlari ayri ayri uygulamaktansa bir performans yoénetim sistemi ile bunlar

butunlestirmelidir.

Misyon
Kurumsal
izleme karne
Rehberi
Hedef
Analitik AN
girdi Etkinligi
Izler v
Ekonomik
katma ¥ Arzzinciri | Performans
deger - Stratejisi < slgileri
Sistemi Formlillere yardimci
olur - _
A
Paydaslarin deger Ptla(flfor_mans
yonlendiricilerini etkileri
tanimlar Deger
yonlendiricileri

Daha dogru olguler igin veri saglar

Sekil 4.11: Faaliyet tabanli maliyet, ekonomik katma deger ve kurumsal

karnenin birlesimi

4.1.6.Diger Ticari Ortaklara Dogru Analizlerin Genisletilmesi ve Biiyiitiilmesi

Ekonomik katma deger analizini musteri tedarik¢i iliskisinden arz zinciri igindeki
diger anahtar iligkilere genisletme (sekil 4.12) gergevenin son adimini olugturur. TUm
arz zinciri performansi her isletme icin pazar sermayesindeki artis tarafindan
belirlenmektedir. Ornegin perakendeci A toptanci B ile iligkilerini belirleyen tedarikgi
kar zarar hesabini olustursun. Gelirdeki veya maliyetteki herhangi bir degisim kar

zarar hesabini etkiler ve A’nin Pazar sermayesinde degisiklige yol acar. Benzer
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analizi toptanci b perakendeci a i¢in misteri ydéninde yapar. Bu analiz arz zinciri
boyunca devam eder. Ydneticiler performansi gelistirmek igin ekonomik katma

degeri her seviyede kullanabilirler. Béylece

e Satislan arttirmak icin firsatlari tanimlarlar, stoklari azaltirlar ve islerin

tekrarindan kurtulurlar.
o Kendi davraniglarinin yukari ve asagi yonlu etkilerini gorurler.
o Maliyet distrmekten ¢ok kullanici degeri Gzerine odaklanirlar

¢ Maliyet ve faydanin arz zincirinde daha dogru dagitimini saglarlar.

Mdusteri Eva Mdusteri Eva Musteri Eva
Analizi Analizi Analizi
Tedarikgi D =l{Jretici C Tkptanm B/ =lﬁerakendeci A
4 4 Dagitici / Son kullanici
Tedarikgi Tedarikgi Tedarikgi
Eva Analizi Eva Analizi Eva Analizi
M&F D M&F M&F C M&F M&F
C misterisi tedarikgisi B musterisi tedarikgisi A musterisi B
icin icin icin icin icin tedarikgisi
A Gelir A Maliyet = A Gelir A Gelir A Gelir icin
A Maliyet A Kar A Maliyet A Maliyet A Maliyet A Gelir
A Kar A Kar A Kar A Kar A Maliyet
X Fiyat X Fiyat X Fiyat A Kar
getiri orani getiri orani getiri orani X Fiyat
D Pazar C Pazar C Pazar getiri orani
sermayesi sermayesi sermayesi C Pazar
sermayesi

S

Arz zinciri performansi= A,B,C,D Pazar sermayelerindeki artis

Sekil 4.12: Ekonomik katma degerin arz zincirine yayilmasi
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5. ORNEK UYGULAMALAR

5.1. Nestle Gida

Nestle 1866 yilinda isvigre Vevey'de Nestle siitlii un Uretimi yapmak igin Henri
Nestle tarafindan kuruldu. Ulkemizdeki en eski yabanci sirketlerden bir olan Nestle,
pazara 1875 yilinda girmistir. Osmanli pazarina girdigi ilk yil toplam 1750 kutu Grin
satmistir. ilk vyillarinda temsilciler kanaliyla satis yapan Nestle 1909 yilinda
istanbul’da cocuk mamasi, yogunlastirilmis siit ve gikolata ithal eden bir satis subesi
acti. Cumhuriyetin kurulusundan sonra hizla blyidyen Nestle’nin 1919’dan itibaren
istanbul'daki ofisine ek olarak izmirde bir satis ofisi, Samsun ve Trabzon'da
temsilcilikler agti. 1927 yilinda Ferikdy’'de bir bira fabrikasini ¢ikolata fabrikasina
donistirdld. 1950lerdeki hammadde yoklugundan dolayr fabrikayr kapatma
ihtimalini ortadan kaldirmak igin Urlnlerinde yenilik yaptilar ve sekerleme Uretime
gectiler. 1960 yillarda napoliten ve madlen gibi farkh cikolata cesitlerinin Gretimine
basladi. 1980 yilinda Turkiye pazarina nesquik ve ¢esitli cocuk mamasi drtnlerini
sundu. Uriinleri Tirk ve Ortadogu pazarina sunmak amaciyla Ferikdy'deki
fabrikasini 1990 yilinda Bursa Karacabey’e tasidi. Karacabey fabrikasinda Uretilen
drinler nesquik, maggi (corba ve bulyon), damak, crunch ve nestle gofret
olusmaktadir. Netse 1996 yilinda sut, 2001 yilinda su kategorisindeki Urunlerin
satisini yapmaya baslamistir. Nestle 2003 yilinda 65 milyar dolari asan satiglari,
80002den fazla Uriin gesidi, 511 fabrikasli, 254 bin ¢alisani ve 120’den fazla Ulkedeki
ticari faaliyetleri ile dinyanin en buyuk gida sirketidir. 2004 yilinda Nestle dinyanin
en blyuk 33. ve en begenilen 21. sirketidir.

Nestle sirketi arz zinciri iginde bulundugu arz zincirinin elemanlarini belirlemistir.
Buna gore arz zinciri musteri isteklerini karsilamak amaciyla arastirma gelistirme
faaliyetleri ile basglayip hammadde alimi, Uretim, dagitim ve toptanci, perakendeci
teslimi faaliyetleri ile sona ermektedir. Sirket icin toptanci, perakendeci halkasi
zincirin son halkasidir. Arz zincirinin performansinin o6l¢timesi icin sirket icinde
anahtar gostergeler kullaniimaktadir. Bu anahtar gostergeler ana ve alt
goOstergelerden olugsmaktadir. Ana goéstergeler yalnizca Ust yonetim tarafindan
goriulebilmektedir, alt goéstergeler bu bilgileri kullanacak birimler tarafindan
gorulebilmektedir. Bu gostergeler dogrultusunda  bdlimlerin  hedefleri

olusturulmaktadir.
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Ana Gostergeler:

1. Talep Tahmin Dogrulugu

2. Mdisgteri Memnuniyet Seviyesi
3. Caligma Stoku

Dunyadaki tim Nestle sirketlerinde bu ana gostergelerin standart bir 6lgim yontemi
vardir. Tim gostergeler sirket performansi, Grin grup performansi ve satis kanall

performansi yonunde U¢ ayri sekilde hesaplanir ve degerlendirilir.

Talep Tahmin Dogrulugu: Tahmin edilen talebin gelen siparislerle karsilastiriimasina
dayanmaktadir. Bir o6nceki ay alinan (anlasilan) talep ile (satistarz

zinciri+pazarlama) bir ay sonraki siparis miktari arasindaki farkin mutlak degeridir.

Musteri Memnuniyet Seviyesi: Siparis karsilama orani ile olgulir. Musteri

siparislerinin ne kadarinin masterinin istedigi sekilde yanitlandi§ina dayanmaktadir.

Calisma Stoku (Working Capital): Bitmis Uriin stoku ve paketleme stoku ile satilan

urtnlerin hesaplanmasina dayanir.
Alt Gostergeler:
1. Arz Zinciri Yonetim Maliyeti

Arz zinciri ile ilgili cegitli maliyetler burada ol¢uluyor, 6rnegin dagitim maliyet. Sirket
dagitim faaliyetlerini bir lojistik firmasi aracihdi ile yapmaktadir. Buradaki olgller
degisken maliyet, sabit maliyet ve dagitici performansidir. (dogru Urin, dogru

zaman, kapasite kullanim orani, ellegleme)
2. Hizmet Seviyesi

Stok seviyeleri dlgulmektedir. Dagitici firma sirketin stoklarini gérebiliyor bunun yani
sira ters yonde de iletisim var sirket Grlnlerin Uretildigi fabrikalarin stoklarini

gOrebilmektedir. Fabrikalarda haftalik tretim planlari hazirlanir ve takip edilir.
3. lhracat ve ithalat Olglleri

ithalat icin kullanilan 6lgiiler belge basina maliyet, siparis tamamlanma siresi
(istenilen siparis ne kadar sirede sirketin eline ulasiyor), gimrikten Grini ¢cekme
suresi (Urtnler gida oldugu icin bu siire ¢cok 6nemli), dokiimantasyon dogrulugu,
para 6deme tahmini (ithalat ta kullaniliyor siparis edilecek uriin icin gerekli paranin

onceden tahmin edilmesidir).

70



4. Mausteri Hizmeti

Sirket icin - musteri olarak perakendeci, daditici, zincir bayi, toptanci
tanimlanmaktadir. Sikayet ve iade adetleri dlciimektedir. Sirkete yapilan iadeler ¢

sekilde siniflandirilir.
e Ret: Uriinlerin miisteri tarafindan reddedilmesidir.

e lyi: Musterilerin satamadi§i ama iade alininca baska muisterilere satilabilecek

durumda olan Grtnler.
o Kotl: Kullanim olanagi olmayan Urdnlerdir.
5. Depo Kullanim Oranlari, Depo Envanter Dogrulugu

Tum ana ve alt gostergeler aylik olarak arz zinciri yonetimine raporlanmaktadir. Her
yilin  sonunda sirket Ust yOnetimi toplanip bir sonraki yil icin hedefler
olusturulmaktadir. Arz zinciri yénetim bolimd diger tim boélimlerle gdrismeler
yaparak her birimin hedeflerini ana gdstergeler cercevesinde olusturur. Belirlenen bu
hedefler dogrultusunda birimler kendi alt hedeflerini olusturur. Birimlerin hedeflerini

ne kadar gercgeklestirdigi aylik raporlarla takip edilir.

Yukaridaki olcller digsinda sirket icin édnemli olan diger Olcitler “izlenebilirlik” ve
“tazelik’tir. Izlenebilirlik bir Grlinin nerede ve ne zaman dretildigi, simdi nerede
(hangi il, hangi ilge, hangi boélge, hangi magaza veya diikkan) oldugu hakkinda bilgi
verir. Bu bilgiler Grtin Gzerindeki barkod ile gorilebilir. Bir Grindn agiklanan 6zellikleri
iki saat icinde belirlenebilir. izlenebilirlik gida GUriinlerinde ¢ok énemlidir. Herhangi bir
yanlis Uretim ya da hata olusursa bu hata ile Uretilen tUm Urdnlere ulasilabilmesi

saglanmaktadir.

Tazelik raporu stokta bulunan drtnlerin ne kadar taze oldugunu gdsterir. Misterilerle
yapllan anlasmalar cercevesinde belli tazelikte drdnlerin satigl
gerceklesebilmektedir. Tim Urlnlerin stoklardaki adetleri kontrol edilir. Hangi Grindn

ne kadar taze olarak stokta bulundugu bu raporla takip edilmektedir.

Tdm sirkette SAP kullaniiyor. SAP programinin her modulu aktif olarak
kullaniimaktadir. Ana Merkez ve fabrikalarda da SAP kullaniimaktadir. Dagiticilar
firmalarindaki yazilimlari sayesinde sirketin stoklarini gorebilmektedir. Fakat
tedarikcilerle ayni sistem kullanilamamaktadir. Tedarikgiler ile iletisim elektronik
posta ile saglanmaktadir. Sirket icinde erken uyari olarak kullanilan iki gosterge
vardir; galisma stoku ve tazelik raporu. Tazelik raporu bir yildir kullanilan bir élgtddr.
Tazelik raporunda énemli olan adet ve siredir. MUgterilerin tazelige olan egiliminin

arttigi ginimuzde tazelik raporu 6lgtisi 6nemli hale gelmisgtir.
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Tam tedarikgilerle hizmet seviyesi anlasmasi yapilmaktadir. Bu anlagmalar
cercevesinde bir ceza sistemi uygulanmaktadir. Satin alma igin tedarikgi hizmet
seviyesi kullaniliyor; burada miktar, kalite ve zaman faktorleri 6nemli. Zaman ve
miktar degiskenleri icin belli toleranslar mevcut ama kalite igin bir esneklik kabul
edilmiyor. Her siparis igcin bu U¢ faktor kontrol ediliyor ve karsiliyor ya da
karsilamiyor seklinde 1 ve 0 ile puanlandirihyorlar. Her yil tedarikgiler icin bu
puanlardan olusan bir degerlendirme raporu hazirlaniyor ve bu raporlar

degerlendiriliyor.

Sirket hedefleri gostergeler dogrultusunda her yil Ocak ayinin 15’'ine kadar
belirleniyor, buna goére bolim hedefleri ondan sonrada kisisel hedefler
olusturulmaktadir. Kisisel hedefler bes adet oluyor ve SMART (belli, Olcllebilir,
ulasilabilir, stiresi olan) 6zelikli hedefler seklinde olusturuluyor. Sirket hedefinin diger
hedefler lzerindeki payl asadiya seviyeye inildikce azalmaktadir. Stratejiler ve
tahminler dogrultusunda bu hedeflere nasil ulagilacag! belirleniyor. Bir yol haritasi

cikartihyor ve bunlar takip ediliyor.

5.2. L’Oreal Turkiye

L’Oreal firmasinin temelleri 1907 yilinda Fransiz kimyager Eugene Schueller ilk sag
boyasini yaratmasi ile atilmigtir 1910 L'Oréal Grunleri Avrupa'ya yayllmaya basladi,
bununla birlikte L'Oréal Grubu uluslararasi olmanin ilk adimini atmis oldu. L'Oréal
bugin 150 Ulkede faaliyet gostermektedir. Ayrica L'Oréal’'in 43 fabrikasi 88 dagitim
merkezi bulunmaktadir. Loreal Turkiye 1989 yilindan itibaren Turk kozmetik
pazarinda uluslararasi markalari ile yer aldi ve Lancome Turkiye pazarina giren ilk
lUks kozmetik markasi oldu. 1991 Plenitude, genis dagitim kanallarina sunulan ilk
cilt bakim markasi. 1993 Imedia adi ile pazarda bulunan ve bugin Excellence
Créme sac¢ boyasi sacini evde boyayan kadinlarin ilk komple kit sa¢ boyasi. 1998
Amerika'nin 1 numarali makyaj markasi Maybelline New-York Tark pazarinda girdi,
Vichy markasi eczanelere sunuldu. Bulnyesinde galisan 42.000 kisilik personeli ile
L'Oréal dinyanin en buyudk uluslararasi kozmetik grubudur. Bilimsel Arastirmalara
blylk énem veren L'Oréal Grubu en gelismis arastirma-gelistirme laboratuarlarina
sahip. Laboratuarlarda 30 farkli disiplin alaninda calisan 2400 arastirmaci her yil
yaklasik 390 patente imza atmaktadir. L’'Oreal Tirkiye'nin son bes vyil iginde
cirosunda %45'lik gelisme saglamigtir. L'Oréal Turkiye'nin binyesinde yaklasik 400
kisi calismaktadir.
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Kozmetik sektorl tiketici odakli, detayli, ¢ok sik yenilenen, hizli blylyen, karmagsik
ve yogun rekabet Ozelliklerini tasimaktadir. Bu &zelliklerinden dolayr kozmetik
sektoriinde basaril olabilmek igin sirketlerin hizli ve esnek olmak gereklidir. Birgcok
Ulkede faaliyet gdsteren Loreal igin esneklik ve hizi saglamak ancak tedarik zincirini

iyi yoneterek gerceklestirilebilir.

L'Oréal drinleri Turkiye pazarinda dagitim kanallarini olarak hipermarket,

supermarket, parfimeri, eczane, blyik magazalar ve kuaférlerden olusturmaktadir.
Sirketin uluslararasi yapisi dort ana rin grubundan olugsmaktadir:

e Tuketici Urtinleri Bolimii

e Liks Urlinler Bolimii

e Profesyonel Uriinler BSIGmii

o Aktif Kozmetik Departmani

Loreal dort ana gruptan olusan bu drUnlerini dinyadaki 15 ayri fabrikasindan
saglamaktadir. Fabrikalarin Uretim planlamasi fabrika bunyesinde yapilmaktadir.
Her fabrika igin performans dlgimi yapilmaktadir. Fabrikalarin performansi servis
kalitesi, teslim suresi ve maliyet Olculeri ile degerlendirmektedir. Loreal arz zinciri
icindeki ana bolimler depo dagitimi, bilgi teknolojileri, planlama ve miusteri
iliskileridir.

Loreal Turkiye malzemeler U¢ sekilde tedarik edilmektedir:

1. Loreal fabrikalari

2. Yurtdisindan (Urin destek malzemeleri)

3. Yerel tedarik (iUrin destek malzemeleri; canta, firca, stant, promosyon

malzemesi)

Uriinlerin yurt icindeki dagitimi TNT Lojistik tarafindan yapiimaktadir. TNT ile bilgi
aligverisi ortak bir portal (zerinden yapilmaktadir. Uriinlerin takibi bu portal

Uzerinden yapilmakta. Loreal lojistik firmasiyla ortak yazilim kullaniyor.

Yurt disindan gelen dGrunlerin gumrukten c¢ekilmesi Ekol Lojistik tarafindan
yapilmaktadir. Ekol lojistik UrGnleri gimrikten almak ve antreposuna depolama
islemini yapiyor. Ekol Lojistik antreposundaki driinler daha sonra Loreal’in

Hadimkdy deki deposuna aktariliyor.
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Uriinlerin siparis slireci satis temsilcisi ve perakendeciler tarafindan otomatik olarak
siparisin sisteme girilmesi ile bagliyor. Bir sonraki agsama siparis edilen malzemenin

varsa depodan alinmasi yok ise siparigin fabrikalardan istenmesi seklinde oluyor.
Loreal arz zinciri performans kriterleri:

1. Servis orani (siparis sayisinin -satir sayisi- geri donulglere oranlaniyor

=siparis karsilama orani )
2. Satis tahminlerinden sapma orani
3. Stok orani
4. Fabrika cevap orani

5. Tasiyici performansi (hem firmadan dagitilan Grinler hem de firmaya

gelecek olan urlnler igin kullanilan lojistik firmalart ile ilgili)
6. Stok donlsu yavas olan Urlnlerin satisi

7. Maliyet (her 1000 urinin masrafi olarak disunuliyor ve lojistik maliyetinin

ciroya oranlanmasi ile hesaplaniyor)

Lorel girketinde kullanilan performans gostergeleri ile amaglanan girketin durumunun
nasil oldugunun yansitiimasi ve bunlarin bir uyari sistemi olarak kullaniimasidir.
Ornegin satig tahminleri ve sok seviyesi sistemin durumu hakkinda genel bilgi
vermektedir. Performans gostergelerinde kullanilan olc¢llerin kesin ve nimerik

olmasina dikkat edilmektedir.

Kullanilan Olgller:
1. Servis seviyesi (rafta ulagilabilirlik)
2. Stok seviyesi
3. Maliyet

4. Mdusteri memnuniyeti (anket calismalari ile memnuniyet seviyesi Ol¢iimeye
calisiliyor )

Kurumsal karne sistemi Loreal de kullaniimamakta. Arz zinciri performansi
yukaridaki gostergelerle Odlgulmektedir. Sirket icinde insan kaynaklari calisan
performansini élcmeye ydnelik ¢alismalari yapmakta. insan kaynaklari yilda iki kez
performans Olcimiu yapiyor. Ayrica tedarik¢i degerlendirmesine yonelik yeni bir

sistemin kurulmasi ile ilgili satin alam bdlimu ¢alismalarini stirdirmektedir.
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5.3. Bosch

Bosch 1886 yilinda, Robert Bosch tarafindan Stuttgart'ta "Hassas Mekanik ve
Elektroteknik Atolyesi" adi altinda kurulmustur. Otomotiv ve sanayi teknolojileri,
dayanikli tuketim drlnleri ve bina teknolojilerinde dunyanin 6nde gelen
uUreticilerinden biri olan Bosch Grup; bugin 140 ulkede, 300 alt kurulus, 250.000
calisani ve 12.000 den fazla servis merkezi ile Uretim, satis ve satis sonrasi
hizmetleri sunmaktadir. Bosch Grubunun %92 hissesi, bir yardim kurulusu olan
Robert Bosch Vakfi'na aittir; grubun yonetimi ise Robert Bosch Industrietrenhend
tarafindan gercgeklestiriimektedir. Bosch Grubu 2006 yilinda, yaklasik 261.300
calisani ile 43,7 milyar euro ciro gerceklestirmistir. Bosch Grubu Turkiye'de 1910
yilinda verdigi bir temsilcilikle faaliyetlerine baslamistir. Buglin Turkiye de alti ayri

kurulusu bulunmaktadir.

Otomotiv Teknolojileri

Otomotiv teknolojileri, Bosch' un dinya gapinda oldugu gibi, Bosch Grup Turkiye
icerisinde de en biylk faaliyet alanlarindan biridir. Bursa'daki 3 farkli noktada,
enjektor, enjektdr kutigu kombinasyonu, Common-Rail Sistemleri icin enjektoérler,
birim Enjektorleri ve hidrolik fren sistemleri igin komponentleri gibi yuksek teknoloji

urunler dretilmektedir.

Dayanikli Tiiketim Uriinleri ve Bina Teknolojileri

istanbul'da BSH- Elektrikli Geregleri ev aletleri tiretmektedir. Bosch Isitma Uriinleri
Manisa'da dogalgaz ile ¢calisan kombi ve sofben Uretmektedir. Buderus firmasi 2003
yilinda Bosch Grubu bunyesine katillan Buderus' un Turkiye temsilcisi Isisan da,

2007 yil basinda Bosch Grubu Turkiye biinyesine dahil olmustur.

Endiistriyel Teknoloji

Turkiye'deki endustriyel teknoloji faaliyet alaninda hizmet veren Bosch Rexroth;

yenilikgi Grdn, sistem ve hizmetler gelistirmektedir.

Bosch sirketinin amaci her Grininde yenilik¢i buluslariyla yapilan isi biraz daha
kolaylastirmak ve kullaniciya zamandan kazandirarak ev islerini mimkin oldugunca
kolay ve zevkli hale getirmektir. Bosch'un tim drinlerinin ortak 6zellikleri; en ileri

teknoloji, yliksek kalite, en Ust dlizeyde kullanim kolayli§i olarak 6zetlenebilir.
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Bosch klgik ev aletleri sirketinde performans yonetimi icin bir kurumsal karne
yazilimi olan QPR programini kullaniyor. Bu yazihm ile girketin tim sureclerinin ve
¢alisanlarin performanslari sirekli olarak izlenebiliyor. Bu sistem 2002 yilinda
devreye yoOnetim kademesiyle baglayarak devreye alinmis. Slre¢ bazli yénetim
sistemi kullaniimig; bu dogrultuda sure¢ haritalari ¢ikarilmig, strecler icin girdi ve

¢iktilar belirlenmis, anahtar gostergeler belirlenmis.

Sirkette kisilerin gelirleri belirlenirken insan kaynaklari bélimin Gg¢ seyi inceliyor:
e Pozisyonlarin ve isin degerleri
e Gorev tanimi ve is degeri
e Performans

Oncelikle yapilan islerin degerleri belirleniyor ve gérev tanimlari belirleniyor. 2002 de
prim ve performans sistemi kullaniimaya baslanmis ilk dnce ydnetim seviyesinde
sistem kurulmus; ilk yilda butge ve ciro gosterge olarak kullaniimis. 2003 yilinda
sistem gelistiriimis. Bu sisteme gére hedefler SMART (Spesific-belirli, Measurable-
Olcllebilir, Avaliable-ulasilabilir, Result oriented-sonu¢ odakli, Timeleness-zamanli)
olarak belilenmekte ve kisisel hedefler de buna goére belirlenmektedir. Kigisel
hedefler Ust dizeydeki hedefler dogrultusunda belirlenmektedir. Tim c¢alisanlarin

kartlari yetkileri dogrultusunda gorebilme imkani bulunmaktadir.

Baska bir sure¢ olan lojistik surecini ele alalim. Lojistik sureci ithalat ve ihracat
kisimlarindan olusmaktadir. Lojistik fazladan kazang¢ saglayan bir siire¢ olmadigi
icin ancak tasarruflarla etkinlikleri goérilebilmektedir. Her yil lojistik butcesi
belirleniyor, buna goére yapilacak harcamalar belirleniyor. Bu dogrultuda lojistik
firmalari ile anlasmaya gidiliyor. ithalat diger Ulkelerdeki Bosch sirketlerinden gelen
urdnleri, ihracat diger Ulkelerdeki Bosch sirketlerine giden Urlnleri kapsamaktadir.
Tldm fabrikalar Grin gruplarina goére ayrilmis durumda; FIK sogutucu fabrikasi, FIW
camasir fabrikasi, FIH firin fabrikasi, FIG bulasik fabrikasi. Bu fabrikalarin tretmis
oldugu Urdnleri izlenmektedir. Lojistik sirecinin tim asamalari QPR sistemi iginde
belirlenmigtir. Sure¢ basamak basamak yazilmigtir. Lojistik bolimd igin tim
teslimatlarda siire en fazla 2 gun olarak belirlenmistir. Urlinler élgmede iki birim
kullanihyor; hacim (GGE) ve beyaz esya hacmi (LDA). Olglimlerde kullanilan

hedeflerde ylzde 5 +- tolerans verilmektedir. Performanslar surekli izleniyor.
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10 - LOGISTICS

Sekil 5.1: Lojistik performans olglleri

Her bir hedefin ne durumda oldugu katlardaki renklerden takip edilebilmektedir.
Ornegin kirmizi hedefe ulasmanin gok zor oldugunu gdsterirken mavi hedefin
ilerisinde olundugunu gdstermektedir. Bolim icinde aylik performans toplantilari

yapiliyor ve neler yapilmasi gerektigi konusunda fikir alisverisinde bulunuluyor.
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Sub-glements

Type Name
Cost Export
Cost loca
Delivery on time (Transit performance local)
E';' Ivery gua f:.'
Dispatch duration local
Dispatch performance export
ESI

Hidden Damaaqes
_:',' '.- "-..'.- _]

Productivity warehouse

B m b
=32l

VLYV S

Transit performance axport
Warehouse quality damages (ratio)
Warehouse stock differences

Sekil 5.2: Lojistik alt dlciler

Dispatch: siparis girisi ile yukleme arasindaki sure
ESI: calisan memnuniyeti (employee satisifaction index)

PIC: tasarruf hedefleri (her yil Ust yonetim tarafindan gelen emirler dogrultusunda
hedefler belirleniyor.)

Transit: Grintn yUklenmesi ile misteriye ulasmasi arasindaki sire

Lojistik overhead (beyaz yaka maliyeti- genel gider en direk maliyet-), yerel tasima
maliyetleri, mavi yaka, makine ve taseron maliyetleri, depo maliyeti (+lojistik ofis
maliyeti) Toplam maliyetin brit satiglar igindeki orani hesaplaniyor. Ambalaj ya da
drinden kaynaklanan hatalardan dolayl B kalite drtnler olusuyor. Bunlar b kalite

olarak firma igcinde satiimaktadir.
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Sekil 5.3: Olgilerin durumunun grafik olarak gosterimi

Kisisel performans formlari var, formlarin iginde kiginin goérevleri ile ilgili kisisel
hedefler var: QPR digsinda gerekli verilerin sisteme aktarilmasi igin ¢esitli veri tabani
programlari (Access) olusturulmus. Bu programlardan sorgulama yapilarak tim

masraflarin alt bilesenleri bulunuyor.

5.4. Arcelik-LG

Arcelik-LG Klima Sanayi ve Ticaret A.$. , Turk ve dinya pazarlarina klima Uretmek
maksadiyla 25 Mayis 1999°'da kurulmustur. Arcelik A.S. ile LG Electronics’in %50-50
ortakligi ve 50 milyon dolarlik bir yatirrmla kurulan sirket, Gebze Organize Sanayi

Bolgesinde faaliyetlerini ylritmektedir.

Arcelik-LG, 53 bin metrekaresi kapali olmak Uzere toplam 70 bin metrekare alan
Uzerinde kurulu Uretim tesisleri ile Turkiye'nin ilk ve en blyuk entegre klima Ureticisi
durumundadir. Uretim tesisleri yillik 1,5 milyon adet klima iretim kapasitesine
sahiptir. Uretim kapasitesi ve triin cesitliligi, yeni yatirimlarla hem ev tipi hem de

ticari Grtnler icin her yil artmaktadir.

Arcelik-LG, hedef pazarlarin musteri taleplerine uygun olarak, trin gamini kendi
blnyesinde tasarlamaktadir. Uriin gami icerisinde i1s1 pompali veya yalniz sogutmali

olmak uzere,

» 7.000 Btu/h ile 60.000 Btu/h kapasiteler arasinda duvar, salon, kaset ve

ticari multi split klimalar

» 180.000 Btu/h ile 360.000 Btu/h arasinda kapasitelere sahip Cati Tipi
Paket Klimalar (Roof Top) yer almaktadir.

» Arcelik-LG hedef pazar ihtiyaglarina gére konvansiyonel ya da inverter
kompresOr secenekleri ve R-22 ya da R-410 A akigkan secenekleri

sunmaktadir.
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Arcgelik-LG uluslararasi standartlarda tarif edilen kalite ve ydnetim sistemlerini
kurmustur. Bu standartlara uygun dretim ve kalite suregleri 1ISO 9001, OHSAS
18001, ISO 14001 belgeleri ile kanitlanmigstir. Arcelik-LG Urlnleri ayrica TSE, TUV

gibi uluslararasi standart kuruluglarinin onaylarina sahiptir.

Arcelik-LG Alti Sigma felsefesi ile ¢alismakta ve tim Uretim ve yonetim slreclerinde
hatayr sifira (3,4 ppm) yaklastirmayl hedeflemektedir. Arcgelik-LG Alti Sigma
yaklasimi ile hatalara yol agan faktorleri 6nleyerek, beklenen kalite diizeyini sansa

birakmamayi amacglamaktadir.

Arcelik-LG yurticinde %50 Pazar payina sahiptir. Yurtdisinda ise Avrupa, Orta Dogu
ve Afrika pazarlarinda 30’dan fazla llkeye ihracat yapmaktadir. Kullanici konforu,
enerji verimliligi ve cevreye duyarhlik ilkelerini strekli gozeten Arcgelik-LG, Teknoloiji
ve Pazar Liderligi prensipleri ile cografyasinin en blyuk klima Ureticisi olma yolunda

ilerlemektedir.

Arcelik-LG’nin - mensup oldugu Ko¢ grubundaki firmalarin bldylk kisminda
performans 06lgim sistemi kullaniimaktadir. Firmalarin bagh olduklari gruplar
tarafindan, her bir firmaya ait “Hedef Karti” olusturulur. Bu kart firmanin temel
performans goéstergelerini icerir; dérnegin, ciro, karlilik, ¢alisan memnuniyeti gibi.
Hedef Belileme ve Performans Degerlendirme Kog Holding insan Kaynaklari
portalinda yer alan Performans YdOnetim sistemi Uzerinden elektronik ortamda
yapilir. Bu suregte, sirket hedeflerinin Ko¢ Toplulugu hedefleriyle uyumlu olacak

sekilde belirlenmesi ve fikir birliginin saglanmasi amaclanmaktadir.

Sirketler Nisan ve Mayis aylarinda uzun vadeli plan ve stratejilerine yonelik
calismalarini gergeklestirir ve onaya sunarlar. Sirketlerin planlari  konsolide
edildikten ve Topluluk Stratejik Plani onaylandiktan sonar CEO Baskanlara kisa ve
uzun vadeli yonlendirme yapar. Hedef Yayilimi Sureci, Bagskan’in sirketlere strateiji
yonlendirmesi yapmasiyla baslar. Baskandan gelen stratejik yonlendirme 1siginda
sirketler, bir sonraki yilin hedef ve stratejilerinin sirket ve ana fonksiyon bazinda
belirlenmesi konusunda calismalar gerceklestirirler. Sirket ana hedef ve stratejileri
Aralik ayinda belirlendikten sonra Ocak ayinda Baskanlar tarafindan sirketlere
hedefleri gonderilir. Ocak- Subat aylarinda hedefler alt birimlere (mudurlik)

indirgenir.
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Ana is Hedefi
Genel Mudiur ve Genel
Mudur Yardimcisi
\ 4 Hedef Kartlari
Stratejiler
\ 4
Bolim/Siireg/ Ekip
Hedefleri Bolum Hedefleri
A4 Kisisel Hedef Kartlari
Kisi Hedefleri I

Sekil 5.4: Hedeflerin olusum yapisi

Holding tarafindan olusturulan firmanin “Hedef Karti” dogrultusunda her bir
departmanin bu hedeflerden hangilerine ve ne kadar katkida bulunacagi % olarak
belirlenir. Departman hedefleri Ust yonetim, insan kaynaklari yoneticiligi ve 6sigma
takimi organizasyonu dogrultusunda her bir bélimle ayri ayri hazirlanir. Firmanin
ana “Hedef Karti’'na % ile iliskilendiriimis “departman hedef kartlar” Gst yonetim ile

departman yoneticilerinin el sikismasi ile onaylanir ve imzalanir.
Performans 6lciminde kullanilan boyutlar;
» Finans
Musteri
Siireg
Teknoloji ve Kurumsal Yetenekler
Calisan

Bireysel Hedefler

YV V Vv VY VY V

Takdir

Alt gostergeler ana hedeflerin pargalanmasi yoluyla belirlenir ve ¢ok cesitlilik

gOsterir. Sirket ana hedef ve stratejileri alt birim hedeflerine indirgenir.

Kontroller aylik, G aylik, alti aylik ya da senelik olarak yapilir. Olgiler icin hedef
deger; alt limit ve Ust limit degerleri mevcuttur. Buna gére takip yapilir. Oduil sistemi

icinde 3 ayda bir olmak Uzere yilda 4 kez basarili ¢alisanlar ddullendirilir.
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Ornegin firmanin ana hedef kartina hizmet eden 6sigma takiminin departman
hedeflerinden biri proje ve inovasyon faaliyetleri ile firmanin cirosuna katkida

bulunmaktir. Bu alt hedef ana hedef ile % oraninda iligkilendirilir.

Tdm bu goOstergelerden belirlenmis olanlar her ay Ust yénetim ve departman
yoneticilerinin  katihmi ile “Champion Review” adi verilen toplantilarda
hedef/gerceklesen olmak Uzere takip edilir. Hedefe gére zayif olunan noktalarda

aciklama ve duzeltici faaliyetler konusulur.

Departman hedefleri belirlendikten sonra, departman yoOneticisi bu hedeflere
ulasmak i¢in kendi insan gucini planlar ve boélim icinde hedefleri calisanlara
dagitir. Bu islemler Ko¢ Grubunda kullanilan bir yazilim yardimi ile yapilir. Online
olarak yapilan bu hedef paylasiminda yonetici ve calisanlar hedeflerde mutabik

kalip sisteme onay verirler. Boylece tim calisanlarin hedef kartlari olusturulmus olur.

Yukarida belirtildigi Uzere bu gostergeler aylik olarak hedefle kiyaslanarak takip
edilir. Hedefin altinda kalan maddeler i¢in departman yoneticisi yapilan veya
yapilacak aktivite hakkinda bilgi verir. Ust yonetim gostergelerle ilgili gérusuni

beyan eder.

Olusturulan departman hedef karti direk olarak yoneticinin hedef karti olarak

degerlendirilir. Kigi bazli hedef kartlari direk online sistem Uzerinden gorulebilir.

Olusturulan kartlar dogrultusunda firmanin performans ana hedef kartina bagl
olarak holding tarafindan degerlendirilir. Departmanlarin  hedef kartinin
degerlendiriimesi genel midir ve departman ydneticileri arasinda yapilir, buradan
yoneticilerin  performanslari  belirlenir.  Yoéneticilerde  benzer performans
degerlendirmesini calisanlarla gostergelerin hedefte olup olmamasina gére yapar.
Bunlarin sonunda calisanlarin Gcret ve zam oranlari degerlendirmeden aldiklari

sonuglara gore belirlenir. 6Sigma Departman Hedef karti 6rnegi Sekil 5.5 verilmistir.
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KF Performance Indicator KPI % 200 2007
No Result 150 100 50
o Company Perf.
| ‘% 1 |(KH eva. method) Index | 10 150 150 100 50
2 34 |GQA result Grade
§ Q.Innovation Practice| Grade 4
g Process Quality] Grade 4
o 47 |Employee Satistfaction Rate Score )
v = | 52 |IT Software Applications .
- RTY Software| date 5
53 (6 Sigma Involvement .
#of TDR| Qty 7
#of IP1P| Qty 5
#of NWT| Qty 5
#0of BB Qty 5
#of GB| Qfy 5
= Money Saving| M$ 10
g 54 [FI-10 Score % 5
< RTYp %
e RTY.ql %
= M| %
EESH %
Self Management| %
Multi Skill] %
Logistic| %
T5S5 % 5
55 [Innovation Audit Score | 10
TDR Membership Score
Translation Verbal
Documentation Verbal
56 (BB Performance (Individual) Index
57 |GB Performance (Individual) Index
58 [Manager Evaluation 15
TOPLAM 100

Sekil 5.5: 6 Sigma hedef karti 6rnegi

Firmamizda Arz Zinciri Departmani mevcut degildir. Arz zinciri sadece sirket ici,
tedarikciler ve de devlet bazinda dustnilmelidir. Arcelik-LG A.S. sadece Uretici
firma olarak gérev yapmaktadir. Toptanci ve perakendeci tarafiyla ve (retilen
mallarin ulagim sdreci Holding binyesindeki diger bir sirket olan Arcelik A.S

tarafindan yapilmaktadir.

Tedarik¢i kismiyla satin alma bdlimu kalite ve de montaj departmanlari ile birlikte
calismaktadir. is yukinin biyik kismi satin alma departmaninda galisan sektdr
muahendislerinin Gzerindedir. Tuim tedarik¢i bulma isinden, parcalarin fiyatinin

belirlenmesinden,  Uretiminden,  kalitesinden, ulasimindan ve tedarikgi

degerlendiriimesinden birinci derece sorumlu sektér muahendisidir. Kalite
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problemlerinin ¢6zllmesi icin haftalik yapilan kalite toplantilarina bu bdlimlerin

sorumlularinin katilmasi sarttir.

Sirket iginde SAP programi kullaniimaktadir. Ayrica herkes excel de hazirlanmis
glnlik plani, her vardiya sonunda goénderilen bant ve c¢ikis kalite raporlarini ve
glnlik gonderilen giris kalite raporlarini gorebilmektedir. Burada hatanin hangi
modelde, milyondaki parca sayisi adedi bazinda ne miktarda kim tarafindan oldugu
gibi detaylar go6zikmektedir. Ayrica durus varsa sebebiyle birlikte bu da

gb6zukmektedir.

Yurtdisi tedarikgilerle satin alma ve lojistik departmanlar birlikte calismaktadir.
Yurtdisindan malzemelerin Turkiye'ye ulasmasi igin ayri, Turkiye'ye gelen
malzemelerin sirkete ulasmasi iginse ayri bir lojistik firmasiyla ¢alisiimaktadir. Gelen
malzemelerin gumrik slrecinde devletin birgok dizenlemesi vardir. Mesela mallarin
o0deme yapilmadan fiktif denen gimrik depolarindan c¢ekilememesi gibi. Eger acil
cekilmek isteniyorsa %3 lUk bir vergi ddenmesi gibi. Bu tarz birgok dizenlemeye
uyulmasi gerekmektedir yoksa dretim de c¢ok biyldk aksakliklar meydana

gelebilmektedir. Sirket politikasindaki 6deme sartlari devletinkilerle uyumlu olmalidir.

Yurtici tedarikgilerle olan iletisim satin alma tarafindan (sektér muahendisleri) iki
haftalik Gretim planinin génderilmesi ile baglamaktadir. Fakat bu plan ginlik bazda
cok fazla degistigi icin surekli revize edilmis plan tedarikgilere yine sektor
muahendisleri tarafindan goénderilmektedir. Plan excel olarak hazirlamaktadir.
Planlarin daha etkin kullanimi igin kisa bir zaman iginde “icron” denen bir yazilim
firma icinde uygulanmaya baslanacaktir. Bu sistemin zamanla tedarikcilere de
yayllmasi planlanmaktadir. Ekim ayinda tedarikgiler tarafinda kanban projesine
baslanacaktir. Kanban projesi ile birlikte Giney Kore'den gelen, uretim icin gerekli
kartlari basmaya yarayan bir yazilimin ilk olarak en dnemli tedarikgilere

yerlestiriimesi ve programlarin buradan takip edilmesi planlanmaktadir.

Yurt digi alimlarda yurtdigi sektor muhendisleri iki aylik Gretim planini tedarikgilere
gbndermektedir. Bunun bir ayi Uretim sidresi bir aylr da ulasim sidresi olarak
hesaplanmaktadir. Plan yine excel formatinda génderilmektedir. Burada ulasim 6zel
bir lojistik firmasinin tedarikgilerin bulundugu Ulkelerdeki acenteleri sayesinde
saglanmaktadir. Tirkiye'de ise baska bir 6zel lojistik firmasi limandan firmaya
ulasim hizmetini saglamaktadir. Batin iletisim excelde hazirlanmis planlar ile
gerceklestiriimektedir. Yapilmasi gerekli midahaleler igin yurtdisi tarafinda irtibat
telefon ve internet (msn) aracihid ile yapilmaktadir. Yurtigi tarafinda ise irtibat

telefon, internet (msn) ve firma ziyaretleri ile saglanmaktadir. Yurtici tedarikgilerin
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cogu ulagim kolayhgi saglanmasi agisindan firmaya yakin yerlerden (yaklasik yirmi
dakika mesafe) secilmigtir. Ulagimin kolay saglanmasi icin (ziyaretler surekli
oldugundan dolayi) 6zel bir firmayla tedarikgilere gidis ve yurtdisindan gelen
misafirleri karsilamak amach anlagsma yapilmistir. Uretim surecinin diger tarafinda
ise bitmis Urlnlerin dogrudan Arcgelik A.$’e satisi yapiliyor. Arcelik A.$’den sonra
gelen toptanci ve perakendeci tarafi Argelik A.$’e kontroli altinda bulunmaktadir.
Bunlarin degerlendiriimesi de Argelik A.S. tarafinda yapilmaktadir. Ayrica Argelik
A.S. tedarikgisi olan Argelik-LG de degerlendiriimektedir.

Firma icinde SAP kullaniimaktadir. Gerekli kisiler siparis durumu, malzemenin gelip
gelmedigi, stok durumu vb. c¢ok sayida bilgiyi siteme girerek bulabilmekte ve

raporlamasini yapabilmektedir.

Arz zincirinin yonetim performansi oOl¢liimemektedir. Sadece tedarikgi performansi
belirli kriterlere gore dlgulmektedir. 6 ayda bir olmak Uzere yilda iki kez tedarikgilerin
degerlendirmesi yapilmaktadir. Dederlendirme kriterleri kalite, zaman, maliyet ve

ariin gelistirmedir.

Kalite performansi (0-45 puan) :

» Ret ylzdesi (0-10 puan) : giris kalite glivence tarafindan firmanin toplam ret
edilen malzeme miktarinin toplam sevk ettigi malzeme miktarina

boliinmesiyle hesaplanir. Ret orani %1 in lzerinde olan firmalar “0” puan alir.

> Uretim dénls yiizdesi (0-10 puan) : Girig kalite tarafindan tretimden dénen
miktarin toplam sevk miktarina béliinmesi ile hesaplanir. Uretimden dénis

orani %0,1 in tzerinde olan firmalar “0” puan alir.

> Uretimi Durdurma (0-5 puan) : Montaj ve i¢ Uretim takimlari tarafindan takip
edilerek satin alma bdliumune gonderilir. Degerlendirme ddnemi boyunca
kalite ve sevkiyat problemi nedeni ile Uretimin durdurulmus olmasi

durumunda “0” puan, bdyle bir problem yasanmamis ise “5” puan verilir.

> Uriin Blokesi (0-5 puan) : Kalite glivence bolimi tarafindan degerlendirilir.
Degerlendirme dénemi boyunca urtnlerin bir kere bile bloke olmasina neden

olan firmaya “0” puan, diger firmalara “5” puan verilir.

> DFIi uyumu (0-7 puan) : Giris Kalite Glivence tarafindan degerlendirilir. Giris
Kalite Glivence tarafindan acilan DFi’lere (Dizeltici Faaliyet istegi) firmalar
tarafindan, 6ngérilmis slrede cevap verilmesi, taahhit edilen termin
tarihinde uygunsuzlugun giderilmesine firmalarin uyumuna gére asagidaki

sekilde puanlandirilir.
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DFi uyum ylizdesi puan tablosu:

%90-100................ 7
%80-89.......ccvveeee 6
%70-79....cccciieenn. 5
%60-69.................. 4
%50-59.......ccccen 3
%40-49.................. 2
%30-39......cceen. 1

» Kalite belgesi/Uygunluk (0-3 puan) : Giris Kalite Glvence tarafindan
degerlendirilir. Sevkiyatlarla birlikte istenen icerige uygun olarak hazirlanmis
olarak gonderen firmalara “3” puan, bunu yerine getirmeyen firmalara “0”

puan verilir.

» Hatali malzeme sarth kabul (0-5 puan): Giris Kalite Glvence tarafindan
degerlendirilir. Degerlendirme dénemi boyunca yapilan hatali malzeme sarth

kabul adedine asagidaki seklide puanlanir.

Hatali malzeme sartl kabul adedi:

(0 5
(IR 4
2 3
K 2
Lo, 1
5 ve Uzefi............. 0
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Lojistik Performansi (0-35 puan) :

» Miktar ve Termine Uyum (0-30 puan) : Satin alma bdlima tarafindan

degerlendirilir. Asagidaki seklide hesaplanir ve puanlandirilir.

Miktara Uyum: a, Termine Uyum: b

Miktara ve Termine Uyum YUzdesi Katsayi
Y050t 0
Y05T1-B0....cceee e 0,2
Y0BT-T 0.t 0,4
Yo7 180t 0,6
Y081-90.... et 0,8
Y09T-T00. ...t 1

Puanlama= axbx30 olarak hesaplanir.

» Sevkiyat Dokimantasyonu (0-5 puan) : Satin alma bélimi malzeme giris
ambar tarafindan degerlendirilir. Sevkiyatlarla birlikte gelmesi gereken
belgelerin dogru ve eksiksiz gonderilmesi durumunda “5” puan aksi takdirde

“0” puan olarak degerlendirilir.

Maliyet Performansi (0-15 puan) :

» Maliyet azaltma c¢alismalari (0-15 puan) : Satin alma bélimud tarafindan
degerlendirilir.  Firmanin  ¢alismig oldugu malzemeler vel/veya bu
malzemelerin  kullanildigi gruplar Uzerinde yapmis oldugu verimlilik

¢alismalari ile sagladigi maliyet distsine goére puanlandirilir.

Tasarim-Uriin Gelistirme (0-5 puan) :

> Teknik isbirligi (0-5 puan) : Ar-Ge Departmani tarafindan degerlendirilir.

Firmalarin teknik isbirligi konusundaki yaklasimlarina gore asagidaki sekilde

puanlandirilir.
Tasarim degisikligi ile ucuzlatma ve iyilestirme...........ccccccvvceenee. 5
Tasarima Katkl............ooooiiiiii e 4
Kalip, Aparat v.b. Uretim araglari tasarimi/uygulamasi..................... 3
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Degerlendirme:

Yukarida tariflenen kriterlere gére bdlimler tarafindan yapilan degerlendirmeler
satin alma boluminde toplanir ve firmalara ait “Yardimci Sanayi Degerlendirme
Tablo’lar1” olusturulur. Firmalar almis olduklari toplam puanlara gore asagidaki

sekilde gruplandirilir.

A Grubu......coooiiiiiii 85-100
B Grubu.......cooviiiiiiiiiecc 70-84

C Grubu.......oeeeeeieeiiiiieeeeee e, 55-69

D GrubuU......cccvviiiiiiiiiicee 40-54

E Grubu......cccooiiiie 39 ve alti

Degerlendirme sonucunda B,C,D grubunda yer alan firmalara hedef olarak , bir
sonraki degerlendirmede bir Ust gruba ge¢meleri istenir. Degerlendirme sonucunda
E grubunda yer alan firmalar ¢ikis konumuna gelmis olurlar. Bu konumda yer alan
firmalar bir sonraki donem degerlendirmesinde bir Ust gruba c¢ikamazlar ise

calismalar sona erdirilir.

5.5. Borusan Lojistik

Borusan Lojistik 1973 yilinda 6ncelikle Borusan Holding bunyesindeki sirketlere
hizmet vermek amaciyla kurulmustur. Deneyim ve bilgi birikimini grup digi firmalara
da sunmak i¢in 2000 yilinda yeniden yapilanan kurulug, bu slregte entegre lojistik

hizmet saglayicisi olarak kendini pazarda konumlandirdi.

Borusan Lojistik, Liman Yonetimi, Entegre Lojistik Hizmetleri ve Gumrukleme
Hizmetleri olmak Uzere (¢ stratejik is alaninda faaliyet gdstermektedir. Giglu
finansal yapisi, etkin yénetimi, kurumsal altyapisi, yetkin insan kaynaklari, gelismis
bilgi sistemleri, hizmet kalitesi ve cesitliligi ile kisa zamanda Turk Lojistik sektoériinde
éncu firmalardan biri haline gelmistir. Firmanin istanbul'da genel madirliga, izmir,
Bursa, Ankara, Adana ve Eregli'de bélge mudurlikleri bunu yani sira Gemlik Limani,
Gebze Lojistik Merkezi, Kosekdy Arag Lojistik Merkezi, izmir, Adana, Ankara ve
Bursa, istanbul Tuzla ve Esenyurt'daki depolari ve aktarma merkezleri
bulunmaktadir. Ukrayna'daki is ortagdi ile olusturdugu Kiev, Odessa, Donetsk ve
Lviv'deki dort deposu, Irak'taki Zaho aktarma merkezi ve Bagdat deposu ile
musterilerinin yurtdigi ihtiyaclarina da ¢6zim sunmaktadir. Toplam 700 civarinda
calisani olan firmanin, 2004 sonu itibar ile cirosu 83 milyon dolar olarak

gerceklesmigtir.
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Borusan Lojistik "Deger Bazli Yénetim", "6 Sigma metodolojisi”, "Musteri Sesi
Yonetimi", "Hedeflerle Yénetim Sistemi" gibi modern yénetim tekniklerini kullanarak

musterilerine 6zel ¢ézlimler sunmaktadir.

Deger Bazli Yoénetim, sirketlerin deger yaratan Kkilit sdreclerinin ve stratejik
hedeflerinin analiz edilerek her birisi igin 6lglim parametrelerinin gelistiriimesi ve bu
parametreler icin tanimlanan hedefler ile fiili performansin dizenli olarak élgtlerek
karsilastirlmasi esasina dayanir. Bu yonetimin uygulamasinin takip sistemi
kurumsal karne sistemi olusturularak saglanir. Bu sistemde sirket performansi

sadece mali gostergeler ile degil;

e Operasyonel / sirecler boyutu,

e Musteri ve gevre boyutu,

¢ Finansal boyut ve

e Ogrenme ve gelistirme boyutu
olmak Uzere bir denge dahilinde 4 ayri bakis agisinda incelenir. Kisaca sirketin
anahtar performans gostergeleri bu dért ana baslik altina gruplandirilir ve takip
edilir.

Satig

Biyiikligi |

— Sat|§ F|yat|
——

is Hacmi

Hizmet Degisken Operasyon

Maliyeti Maliveti
Sabit Operasyonel

— Maliyet

= Karlilik  I— Genel Yoénetim

Sirket |__ Giderleri
Degeri

Cevrim Farki
Kari/Zarari

Gelecek Nakit Akimi Jr— Yatirnm : .
— -t Isletme Sermayesi

Sabit Kiymetler

VY VEd oY

Nakit Vergi Orani

= Risk | Agirlikli Ortalama
Sermaye Maliyeti

= Zaman Siireci 1 Rekabet Avantaj
Doénemi

Sekil 5.6: Deger Agaci



Bu sistemle;

e Deger yaratan silreglerin belirlenerek uzun ve kisa vadeli hedeflerle

desteklenmesi

e Veriye ve analize dayali bir yonetim bigimi ve karar alma slrecinin

yerlestiriimesi

o Hedeflerin gerceklesen degerlerle karsilastiriimasini  temel alan bir
performans yonetimi sisteminin ve buna uygun raporlama dizeninin

olusturulmasi

e Uzun vadeli basariyl temel alan ve destekleyen bir tesvik ve prim sisteminin

kurulmasi saglanmistir.

Sirket stratejisi Kritik bagari Anahtar
faktorleri gostergeler

Entegre lojistik Kritik Seviyede is Hacmi-tonaj

hizmet saglayici — Is Hacmine —>

firmalar arasinda Ulasma

ilk 3 icinde olmak

Musterilerle is

Ortakhgi Kurmak Musteri > Musteri
—»  Beklentilerini Memnuniyeti
Asma Endeksi
Deger Yaratmak
—» Sdrdurulebilir
Karli Blyime Vergi, faiz ve
amortisman

Sekil 5.7: Stratejiler ile gostergeler arasindaki iligki

Borusan Lojistik deger bazli ybnetimle degeri yaratan deger surUculerini ve
birbirleriyle olan iligkilerini belirleyip Deger Agacini olugturdular. Borusan Lojistik
SAP yazilimini kullanmaktadir. Bu yazilim ile strateji haritalari olusturup kritik basari

faktorlerini belirlemislerdir.
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Sekil 5.8
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Sekil 5.9
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Borusan Lojistik sirketinin kurumsak karnenin dort

asagidaki gibidir:
Finans
o Surddrdlebilir blylime
¢ Getirilen en Ust dlzeye ¢ikartiimasi
¢ Maliyet ve etkinlik yonelimi
o Kaynak kullanimi
e Surddrdlebilir blylime
¢ Getiriler ve maliyet
Mdasteri
o Hizmet gesitliligi
o Musteri sesini ydnetme
¢ Musterilerin ortagi olma
o Musterilere odaklanma
ic Surecler
o Kritik seviyede is hacmine ulagsma
e Deger zincirinde gelisme
Calisan
e Caliganlarin yetkinligi
¢ En iyi yonetim uygulamalari
¢ Yalin ve verimli organizasyon

¢ 6 Sigmay! kurumsallastirma

boyutundaki

gostergeler

Yukaridaki gostergelerin dlgiileri belirlenmistir. Ornegin miisteriye odaklanmanin

OlclistU hedef sektérdeki miusteri sayisidir. Olusturulan tim olgiler SAP UGzerinden

surekli izlenmekte ve gerekli konularda neler yapilacagi belirlenmektedir. Kurumsal

karne bir erken uyari sistemi olarak kullaniimaktadir.
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5.6. Beko Elektronik A.S.

Beko Elektronik A.S., 22 Eyliil 1966'da Bekoteknik Sanayi A.S. adiyla istanbul'da
kurulmustur. Surekli degismek ve ilerlemek hedefiyle 996 yilina kadar Bekoteknik
olan adini Beko Elektronik olarak degistirmigtir. Turkiye'nin en buyuk elektronik
ureticilerinden biri olan Beko Elektronik istanbul Beylikdiizi'ndeki toplam 125.000
metrekarelik tesislerinde, yurtici ve yurtdisi pazarlar icin gesitli tip ve modellerde
televizyon, yazar kasa, uydu alici ve PC Uretmekte, muzik seti, DVD, video ve diger
urlinleri pazarlayarak servis vermektedir. Uretimdeki otomasyon orani yiizde 95'i
bulan Beko Elektronik, ayni zamanda Turkiye'de ve dlinyada bilgisayar robotlu son
urin ambarlama ve ylUkleme tesisine ilk sahip olan televizyon Uureticilerinden biridir.
Beko Elektronik'in modernizasyon programi kapsaminda gerceklestirdigi dnemli bir
atilimi da AR-GE konusunda olmustur. 2000 metrekarelik bir alani kapsayan,
yetismis insan glici ve yazilim ile donatilan AR-GE departmanlari, uluslararasi

standartlara sahip, diinya gapinda bir teknoloji laboratuari olarak ¢alismaktadir.

1992 yilindan bu yana, Ko¢ 2000 Musteri Odakli Stratejik Planlama Modeli ile
Toplam Kalite Yonetimi'ni uygulayan Beko Elektronik, 1997 yilinda Beko Elektronik
Stratejik Yonetimi (BEST) Modeli'ne gecerek Toplam Kalite Ydnetimi uygulamalarini

daha katihmci ve uzun Perspektifli bir yaklagima donustirmustar.

Vizyondan baglayarak, stratejiler ve politikalar yoluyla kisisel hedeflere kadar inen
politika aginimi sistemiyle BEST, tim ¢alisanlarin sirketin misyonuna odaklandigi bir
yaklasimdir. BEST ile birlikte Beko Elektronik'in degerleri, vizyonu ve misyonu

g6zden gecirilmis ve asagida yer alan sekliyle belirlenmistir.

Degerler: Beko Elektronik, Ko¢ Toplulugu degerlerini 6zimsemis, cevreye ve
topluma karsi duyarli, calisanlarinin agik ve icten davrandigi, tim iligkilerinde yalin,

yenilikgi bir kurulustur.
Vizyon: Degisen Diinya'da degisen Beko Elektronik

Misyon: Degisen Diinya'da, elektronikteki degisimleri hizli bir sekilde rahat,
guvenilir Grlinlere ve hizmetlere doénudstirerek ve musteri beklentilerini asarak

sunmak.

BEST ile birlikte Tedarikgiler icin Yan Sanayi Planh Gelistirme Programi, Calisanlar
icin Oneri ve Odiillendirme Sistemi, Benchmarking calismalari, Aktiviteye Dayall
Maliyet Sistemi, EFQM modeline gére Oz degerlendirme Calismalari, Is Siregleri
Analiz ve Gelistirme Gruplari, Performans Yoénetim Sistemi gibi uygulamalar devreye

alinmistir.
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Beko Elektronik, yurticinde en blylk pazar payiyla yillardir lider konumdadir. 2001
Pazar payr %54.2’dir.  Tlrkiye pazarindaki Uzakdogu merkezli rakipleri LG
Electronics, Samsung, Daewoo, Hynix Semiconductor (Hyundai Electronics),
Matsushita, Sharp, Hitachi, Sanyo, Sony, Flextronics, TCL Int, Konka Group, JVC-
Victor Company of Japan, Ltd; AB merkezli rakipleri Siemens, Philips, Thomson,
Loewe; ABD merkezli rakibi Solectron ve Turkiye merkezli rakibi ise Vestel'dir.
Yurtdigi satiglari surekli artan Beko Elektronik, Urtnlerini basta Avrupa olmak Gzere
60'dan fazla (lkeye pazarlamaktadir. Ihracatin % 85' i Avrupa Birligi lkelerine
yapilmaktadir. Ulke bazinda ise ilk siralarda Fransa, ingiltere, Almanya ve italya
bulunmaktadir. Bu Ulkelerdeki satislari genelde kendi markasi yani BEKO markasi
iledir. AB disinda agirlikli olarak ihracat yaptigi Ulkelerin bazilarini ise isvicre,
Macaristan, Norveg, israil, Estonya, Ukrayna olarak siralayabiliriz. Yurticinde Argelik
A.S. satis kanallariyla satis yapiimaktadir. Yurtdisinda ise direkt proje satiglari
(Grundig, LG kanaliyla satis) ve Arcelik A.$. vasitasiyla satis yapilmaktadir.

Beko Elektronigin hedefi; yeni pazarlar yaratmak, dis pazarlarda kalici olmak igin
Beko markasi ile elde ettigimiz pazar payini arttirmak ve tim Glkelere satislarini bu

yénde gelistirmek seklindedir.

Beko Elektronik A.$.’nin slreclerinde, faaliyetlerinde veya drinlerinde, dis kaynak
kullanimi olanagini rekabet avantaji saglayacak sekilde degerlendirmek ve
uygulamak seklinde bir politikasi vardir. Bu strateji uyarinca, firmaya kapasite veya

fiyat avantaji saglayan Urin, faaliyet veya slrecler disaridan temin edilmektedir.

Disaridan alinan drlnlerin Ureticilerinin se¢imi 6énemlidir. Tedarik¢i seg¢iminde ilk
adim, pilot Gretim yapabilecek 06zellikte firmalarin belirlenmesidir. Kalite, Gretim
muhendisligi, satin alma, mekanik tasarim gibi departman temsilcilerinden olusan
uzman bir grup, bu karari vermek Uzere firmalarla 6n gérisme ve denetime gider ve
sonugta, pilot Uretim yapabilecek statlide veya degil noktasinda, firmalar hakkinda
on rapor hazirlar. Bu degerlendirmeye goére bir veya daha fazla pilot segilir ve bu
firmalarda, disaridan temin edilecek Urinin Uretimine gecilir. Pilot Gretim, Grinin
Uretilmesi, gerekli standartlara uygunlugunun test edilmesi ve kutulanip Beko’ya
gbnderilmesi asamalarini igeren, kapsamli bir strectir. Bu slrecin sonunda tedarikgi

firma secim karari, st yonetim tarafindan verilir.

Tedarik¢i firmanin sire¢ ve sistemlerini Beko sistemlerine uyumu ¢ok 6nemlidir.
Cunkl tedarikgi firma, Beko’nun hazirlik bandi olarak ¢alismaktadir. Bu nedenle gok
riskli bir slre¢ olan dis kaynak kullaniminda karsilikli gtiven ¢ok &nemlidir. Bu

glvenin sdrekliligini saglamak adina, kalite, Uretim muahendisligi, satin alma ve
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makine tasarim departman temsilcilerinden olusan uzman bir grup tarafindan,
periyodik olarak tedarik¢i firmanin vyeterliligi, zaman icinde meydana gelen

degisimlere ayak uydurup uyduramadidi denetlenir.

Beko Elektronik A.$.’de ambalaj kutusu Uretimi, fabrika sinirlari igerisinde baska bir
firma tarafindan yapilmaktadir. Tedarik¢i firmaya fabrika iginde alan temin edilmek

suretiyle hem zamaninda temin saglanmis, hem de tasima maliyetleri sifirlanmistir.

Beko Elektronik A.$.'de ilk performans degerleme calismalari 1996 yilinda Kisisel
Performans Yoénetim Sistemi kapsaminda yapilmistir. Bu degerleme, beyaz yakali
calisanlarin yénetim takimi olarak adlandirilan kismina (genel mudir, genel mudur
yardimcilari, grup direktorleri, grup yoneticileri, koordinatérler, mudurler)
uygulanmistir. Bu performans degerleme sistemi, Beko Elektronik A.S.'nin de i¢inde

bulundugu KOC Holding blinyesindeki tim yoneticilere uygulanmistir.
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Sekil 5.10: Yardimci sanayi degerlendirme stireci

97



Kisisel performans U¢ ana baslik altinda degerlendiriimektedir: temel sorumluluklar,
hedefler ve davranigsal yeterlilikler. Ayrica ¢alisanin dederlendirme siresi iginde

herhangi bir projede yer almasi durumunda bu da siteme girdi saglanir.

Temel sorumluluklar, galisanin gérev tanimi ile iligskilendirilir ve her degerlendirme
déneminde c¢alisanin performansi her bir sorumluluk alani icin ayri ayri

degerlendirilir.

Hedefler, daha 6nce belirtildigi gibi strateji agcinim slrecinden (BEST) gelen ve

calisanin o dénem icinde gerceklestirmesi gereken bireysel hedefleridir.

Her yil asinda sirket genelinde yayinlanan vyillik is hedefleri ve departman hedefleri
dogrultusunda c¢alisanla ilk amiri arasinda performans planlama gértiismeleri yapllir.
Bu goérismelerde o yil icerisinde calisanin kisisel hedefleri, bu hedeflerin agirliklari,
hedeflere ulasmak icin detayl faaliyet planlari ve bu hedeflerin yerine getirilmesi igin

gereken kaynaklar belirlenir.

Sirketin bitiiniine ydnelik olarak belirlenen Stratejik is hedefleri stratejik amaglar
olarak genel mudur yardimcilari ve grup yoneticilerine, fonksiyonel amaclar olarak
orta kademe ydneticilere/ departmanlara indirgenir. Departman/ stire¢ hedefleri ise

kisisel hedefler olarak beyaz yakalilar bazinda, kigilere kadar indirgenir.

Sirket Piyasa <0zsermaye / Akt|fle
Degeri

Faaliyet Karlihgi
QTSK+ AmortlsmaE—/ \ \

N %

Avrupa Uretim
Yurtigi Uretim Pay!
Ciro igindeki Yeni Pay
Uriin Payi

Deger Zincirind e Url'jn Satig a \
<Toplam Giin Endeksi >v@ke Satis Ende@ < ROE > < ROA >
Uriin Haritasina
Uyum

Yilhk Gelirler < . . . > Veritabani
Arasindaki Fark Liderlik Endeksi Olusturmak

Sekil 5.11: Neden sonug iliskisi
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Departman/ sure¢ hedefleri, bes yillik mali plana da girdi teskil eder. Mali planlar ise
is programlari ve bitce gibi yillik dl¢itlere kadar indirgenir. Stratejik is hedefleri,

Kurumsal Karne modeli kullanilarak bireysel hedeflere kadar indirgenebilir.

Beko Elektronik AS.’de Kurumsal Karne modelini etkin olarak 2001 yilinda hayata
gecirmis. Oncelikli olarak finans ve misteri hedefleri incelenmistir. Bu inceleme,
sureclere yonelik olarak yapilmistir.” Hangi suregler kritik dnemli?” noktasinda
hareketle, farkhlik yaratacak ya da hedefe daha kisa yoldan ulasmay saglayacak
surecler detayli olarak incelenmistir. Sirketin temel sirecleri ortaya konmustur. Bu
surecler, isletmeyi digerlerinden ayiran, rakipleri tarafindan kolayca goriilemeyen ve
taklit edilemeyen, rekabet Ustinligu saglayan ve vizyonun gergeklesmesinde

vazgecilmez bir nitelik tagiyan streglerdir.

Sire¢ tasarimindan sonraki asama ise O0grenme ve gelisme asamasidir. Bu
asamada sitregleri yerine getirmeye ve bu sayede 6ncelikle stire¢ hedeflerini ve bu
sayede finansal ve musteri hedeflerine ulagmay! saglamada gerekli olan 6grenme

ve gelisme stratejileri belirlenmigtir.

Departman/sure¢ hedeflerine kadar indiriimis olan stratejik is hedefleri, BEST
Book’da yayinlanir. BEST Book, stratejik dngéru toplantisini takip eden 2-3 aylik bir
sure icinde yayinlanir. Stratejik is hedeflerinin departman/sire¢ hedeflerine
indirgenmesi safhasinda departman ydneticileri, genel midir yardimcilari ve genel

mudar, es zamanli olarak interaktif bir ortamda bir arada ¢alisirlar.

Stratejik is hedeflerinin departman/sire¢ hedeflerine kadar indirgenmesinde, daha
once bahsedilen dort strateji grubu adimi altinda, hedeflere ulasilip ulasilamadigini
denetlemek amaciyla belli ol¢clit ve gdstergeler yaratilmistir. Bu gdéstergelerin
izlenmesi SAP yazilimindaki kurumsal karne kismi ile yapilmaktadir. Hedeflerin

gidisatlarina gore toplantilarda yapilacaklar belirlenir.

5.7. Ornek Uygulama

Ornek olarak klima arz zincirini ele alalim. Bu zincir iginde klimanin en biiyiik pargasi
olan kompresor Ureticisi tedarikgi, klimayi yapan firma Uretici ve Uretim sonrasi
iletimi saglayan firma dagitici ve musteri olarak da bayiler alinmistir. Uretici firmada
klimalarin sadece 2 pargas! (evaporator ve kondanser) uretiimekte diger tim

parcalar yurticinden ve yurtdisindan tedarik edilmektedir.
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Uretici: Klima Ureticisi
Tedarikci: Kompresor Ureticisi
Dagitici: Lojistik Firmasi

Musteri: Bayiler ve yetkili servisler

Tum klimalar i¢ ve dis Unitelerden olusmaktadir. Klimalar i¢ Gnitesi icin iki tane, dis
Unitesi igin iki tane toplam dort tane montaj bandi bulunmaktadir. Klimayi olusturan
parcalar tedarikgilerden U¢ gunlik plana goére siparis edilmektedir. Gelen pargalar
dnceden belirlenmis islem siralarina gére monte edilir. islem sirasinin belirlenmesi

surecin standart zamanina ve de zorluguna goére yapiimaktadir.

Tedarikcilerden gelen malzemeler giris kalite kontrolden gegctikten sonra dogrudan
banda verilir. Banda verirken yakalanan hatalar banttan iade olarak kabul edilir. Bant
akarken ilk olarak gaz kagak kontrolU yapilir. Kagak bakir boru gruplarinda aranir.
Hata bulunursa daha montajin basinda olan tamamlanmamis klimanin gaz kagagi
veren pargas! tamir operatériine gonderilir. Tamir operatdrli ya o parcayi onarir ve
sonradan banda verir ya da onaramayacagi i¢cin dogrudan banttan iade yapar. Gaz
kagak kontrolden gegen tamamlanmamis klima sadece UstlinU kapatacak plastik
aksami takilmamig olarak performans odasina elektriksel ve goérsel kontrolleri
yapilmak Uzere ilerler. Burada c¢ikan hatalar tamir operatériine goénderilir. Tamir
operatdrl higbir parca degistirmeden klimayi onarabiliyorsa banttan iade olusmaz
ama parga degistirerek onariyorsa degisen parga banttan iade olur. Onarilan
klimalar tekrardan diger kontrollerden geg¢mesi icin banda verilir. Performans
odasindan ¢ikan klima plastik aksami da takildiktan sonra bandin Gzerinde
tekrardan bir gorsel kontrole girer. Burada da bir dnceki slure¢ tekrarlanir. Bunlarin
hepsine bant kalite kontrol denir. Bant kalite kontrolden gegen klimalar banda
ilerleyerek paketlenme kismina gelir. Paketlenme kisminin sonunda ise Cikis Kalite
Kontrol devreye girer. Her Uretilien modelden Uretim miktarina gore belirledigi
orneklem sayisi kadar klimayi paketinden ¢ikararak kontrol eder. Hatali bir érnek
goérurse Uretilen o modele ait klimalar bloke edilir. Bastan tekrar hepsi kontrol
edilmek icin banda verilir. Batln sdreclerden basariyla gecen klimalar en son kontrol
icin bekleme alanina indirilir. Burada en fazla 8 en az 4 saat olmak kosuluyla gaz
kacagi olup olmadiginin anlasilabilmesi igin bekletilir. Kagak olan klimalar tamir
operatorine gonderilir ve onarildiktan sonra tekrardan diger kontrollerden ge¢gmesi
icin banda verilir. BUtin sureglerden basariyla ¢ikan klimalar Grin ambarinda

sevkiyat igin bekletilir ve zamani gelince sevk edilir.
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Arz Zinciri Stratejisi

v

Arz Zinciri Karnesi

A 4
Tedarikgi Karnesi Uretici Karnesi Dagitici Karnesi
4 A 4 4
Bolum Karnesi Bolim Karnesi Bolim Karnesi
A 4 A 4 \ 4
Kisi Karnesi Kisi Karnesi Kisi Karnesi

Sekil 5.12: Kurumsal Karne hiyerarsisi

Karnelerde hedefe yaklasildigini belirtmek icin asagidaki simgelerden (hedef tahtasi

veya daga tirmanig) birisi kullanilabilir.

Karnelerde Kullanilabilecek isaretler

Sekil 5.13: Kurumsal Karnede Kullanilabilecek Simgeler

Arz Zincirinin Misyonu

Musteri ihtiyaclarini karsilayan, kolay satin alinabilir ve kullanilabilir Grinler

gelistirerek Uretmek ve hedef pazarda surekli gelismek ve blyumek.
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Arz Zinciri Stratejisi

Avrupa pazarina yeni giren firma bu pazarda uygun fiyatlarla (diger firmalara
nazaran ucuz) satis yaparak buylmeyi hedeflemektedir. Arz zincirinin stratejisi de

bu olarak alinabilir.

Bu dogrultuda olusturulan ana hedefler
e Turkiye'ye ve Turkiye disina yapilan satis oranlarini arttirmak
e Malzeme maliyetlerini distirmek
e Servis ariza oranlarini distirmek

o Verimliligi arttirmak

Arz Zinciri Neden-Sonug iligkisi

Finans

Mdisteri

Musteri o
Memnuniyeti
i siirec Uretim Dagitim Kullanilabilir yeni
verimliligi verimliligi artin geligtirme
A '\
Ogrenme ve Calisanlarin Yaraticilik
Gelisme gelisimi (proje uretme)

Sekil 5.14: Arz Zinciri Neden Sonug iligkisi
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Tablo 5.3: Arz Zinciri Karnesi

Hedef (:)Igij
Finans Buyume (Pazar payini arttirmak) Toplam satiglar
Kari arttirmak Var olan pazara satiglar
Yeni pazarlara satiglar
Yeni Uriin satiglar
Arz zinciri maliyeti
Masteri Musteri memnuniyetini saglamak Sikayet orani
Sadik musteri oranlarini arttirmak || Mdsteriden iadelerin
Karli masteri oranlarini arttirmak hacmi
Karli musteri orani
ic surrecler Uretim verimliligini arttirmak Stok maliyeti
Dagitim verimliligini arttirmak Stok dénus hizi
Maliyetleri distirmek Cevrim zamani
Kullanilabilir yeni tGrunler Yeni trun gelistirme orani
gelistirmek
Ogrenme ve Calisanlarin gelisimi CRM yi geligtirme
Gelisme Farkh zincirlerdeki elemanlarin VMI yi kullanma

iletisimini arttirmak
Yaraticilik

Calisan memnuniyeti

Basarili 6 sigma proje

orani
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Tablo 5.2: Tedarikci Karnesi

Hedef Olgii
Finans Gelirleri arttirmak Toplam satiglar
Birim GrGn maliyeti
Musteri Uretici memnuniyeti Uretici sikayet orani
Ureticiden iadeler
ic surecler Maliyetleri distrmek Birim maliyetler
Kaliteyi arttirmak Uretim suresi
Terminlere uyum Ekipman ariza orani
Ekipman arizalarini azaltmak Kalite performansi
Ogrenme ve Teknik isbirligi Calisan basina egitim
Gelisme Calisan gelisimi Calisanlardan gelen oneri

Calisanlar arasi iletisim

Calisan memnuniyeti

sayisl

Calisan devir orani

CRM ve VMI yi kullanim

orani
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Tablo 5.4: Uretici Firma Karnesi

Hedef Blgi

Finans Gelirleri arttirmak Toplam satiglar
Birim GrGn maliyeti

Musteri Bayi memnuniyeti Bayi sikayet orani

Yetkili servis memnuniyeti iade edilen (riin sayisi
ic surecler Uretim terminlerine uyum Uretim suresi

Hatasiz Uretim Birim maliyetler

Yeni Urln tasarlama Ekipman ariza orani

Mevcut Urln gelistirme

Maliyetleri disirmek

Uretimde esnekligi saglamak

Ekipman arizalarini azaltmak
Ogrenme ve Teknik isbirligi Calisan basina egitim
Gelisme Calisan gelisimi Calisan basina diisen

Calisanlar arasi iletisim

Calisan memnuniyeti

proje sayisi
Calisan devir orani
CRM ve VMI yi kullanim

orani
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Tablo 5.5: Dagitici Karnesi

Hedef Olgii
Finans Gelirleri arttirmak Toplam satiglar
Birim Urlin tagima maliyeti
Musteri Uretici ve bayileri memnun etmek || Uretici sikayet orani
Bayi sikayet orani
ic surecler Terminlere uyum Gecikme orani

Depo kullanim orani

Teslim kalitesi

Depo kullanim orani
Birim tasima ve depo

maliyeti

Odrenme ve Calisan geligimi
Gelisme Calisanlar arasi iletisim

Calisan memnuniyeti

Calisan basina egitim
Calisan devir orani
CRM ve VMI yi kullanim

orani

Uretim ve Lojistik Béliim Karnesi
Finansal
GUnlUk Uretim adedini arttirmak
Lojistik maliyetlerini disurmek
Uretim maliyetlerini distirmek
Miisteri
Mdasteri sikayetlerini azaltmak
i¢ siiregler
Uretim siresini azaltmak
Kusurlu UrGin adedini azaltmak
Ekipman ariza orani azaltmak
Teslim zamanlarina uyum
Ogrenme ve gelisme

Calisan basina egitimi arttirmak

Calisan basina disen proje sayisinin arttirmak

Calisan memnuniyetini arttirmak

Yazilim kullanim orani arttirmak
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Uretim ve Lojistik Béliimiinde Calisan Bir Kisinin Karnesi
Finansal
Sorumlulugu altindaki Uretim alandaki glnlik tretim adedini arttirmak
Lojistik maliyetlerini distirmek
Uretim maliyetlerini diisiirmek
Miisteri
Satis bolimini memnun etmek
i siiregler
Cevrim zamanin azaltmak
Depolama maliyetini azaltmak
Uretim siirecindeki tagimalari azaltmak
Uretim verimliligini arttirmak
Uretim esnekligini saglamak
Ogrenme ve gelisme
Proje Gretmek

Egitimlere katilmak

Satis fiyati 1.128 YTL

Bir Urindn maliyeti 678 YTL.

16 saat ¢alisma ile gunlik tretim adedi: 4500
1 klima Uretim zamani 0,21 dakika

Uretimdeki bir kisinin Uretim zamaninda 0,018 dakikalik bir iyilestirme yapmasi
(toplam Uretim zamani 0,192 olur ) glnlik tretim adedini 5000 adete ¢ikartir. Buda
musteri taleplerini daha kisa strede karsilamayi ve gelirlerin artmasini saglayabilir.
Kurumsal Karne ile mdusterilerin istedigi Grlnleri daha erken sunmay! saglayan

dinamikler net olarak gorulebilmektedir.

Baska bir 6rnekte klimanin ana pargalarindan biri olan kompresér temini hakkinda
yapllabilir. Kompresoérleri Uretici firma Cin den getirtmektedir ve kompresoérin
Cin’den temin suresi 45 gundur. Bir glinde 9000 adet kompresor Uretiimektedir ve
bir kompresoériin uretici firmaya maliyeti 68YTL’dir. Ureticinin 45 glinlik kompresoér
ihtiyaci 202.500 adettir. Cin’deki fabrikada kusurlu dretimin %4 oldugu varsayilir ise
Ureticinin 45 glnlik ihtiyaci olan toplam 210.600 adet kompresdrin Uretim siiresi
23,4 gin olur. Bu durumda Uretici en az 69 glnlik bir siparis zamanina ihtiyac

vardir. Cin’deki fabrikada Uretim surecinde iyilestirme yapilarak bu dretim siresi 20
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glne indirilir ise siparis suresi 69 ginden 65 gine iner. Buda Ureticinin musteri
isteklerine bagl olarak Uretim adedinde yapacagi degisikliklere Gretim planlamayi
daha dogru yapmasini saglar. Uretim planlarinin daha dogru yapilmasi fazla
depolama maliyetlerinden Ureticiyi kurtarir. Bunun sonucu olarak da maliyetlerin

dismesini saglanabilir.

Yapilan iyilestirmeler satis bolimdnin misteri istekleri dogrultusunda olusan
taleplerine daha cabuk tepki verilmesine olanak saglar. Klima sektord gibi
mevsimsel isler icin cabuk tepki veriimesi ¢gok énemlidir. Ozellikle yurtdisi satislarda

taleplere hizli karsilik vermek firma imaiji icin gok énemlidir.

Klimalarda kullanilan fan motor kapaklari plastik enjeksiyonla yapilmaktadir. Bu
malzemeler banda montaj icin iletilir. Bandin yan kisimlarinda malzemeler igin
ayrilmis stok alanlari bulunmaktadir. Stok alaninda bulunan malzemelerin adedi
planlanan klima Uretim adedi, tasimada olusacak hurdalar, istiflemede olusacak
hurdalar ve montajda olusacak hurdalar g6z 6niine alinarak hesaplanir. Uretim ve
lojistik boélimunde aligan bir kiginin tagsimada olusacak hurdalari azaltmasi, bandan
iadelerin oranini azaltir. Bandan iadelerin azaltilmasi bandin durdurulmasini
engelledigi icin Gretim verimliligini arttirir ve hurda maliyetini azaltir. Hurda oraninin
azalmasi stok edilecek malzemelerin azaltiimasini ve bu malzemeler igin ayrilacak

stok alaninin azaltilmasini sagalar bunun sonucunda stok maliyeti azalmis olur.
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6. SONUG VE DEGERLENDIRME

Artan rekabet ortaminda isletmeler kendi ana faaliyetleri disindaki alanlari, o alanda
daha yetkin olan diger isletmelere devredip kendi faaliyetlerini en iyi sekilde yapmayi
hedeflemektedirler. Bunun en dnemli érnegi lojistik firmalarinin igletmelerin dagitim,
depolama ve gumruk faaliyetlerini Gstlenmesidir. Her biri kendi alaninda iyi olan
isletmelerin ortak hareket etmesiyle tedarikginin tedarikgisinden miusterinin
musterisine kadar olusan slreglerin yani arz zincirinin olusumu saglanmaktadir.
isletmelerin  basarisi, iginde bulunduklari arz zincirinin iyi ydnetiimesiyle
gerceklesmektedir. Arz zincirinin iyi yonetilip yonetiimedigi belirlemek ancak
performans dl¢lim sisteminin kullaniimasi ile gerceklesmektedir. Ornek uygulamada
Uretim slrecinde yapilan bir degisikligin arz zinciri icinde nasil bir etki yarattigi
gorulmektedir. Calisma kapsaminda incelenen isletmeler ginimiz pazar
kosullarinda arz zinciri kavraminin énemini bilen ve ayni zamanda bulunduklari arz
zincirinin en 6nemli halkasi konumunda olan isletmelerdir. Bu badlamda igletmeler
bulunduklari arz zincirinin en azindan birinci seviye tedarikgileri ile musterilerinin ve
dagiticilarinin kimler/hangi isletmeler oldugunu belirlemiglerdir. Ayrica arz zinciri
sureglerinin kontroll igin isletmeler arasi iletisimi kolaylastiracak ve hizlandiracak
sistemlerin  kurulum calismalari slrdirilmektedir. Ornegin lojistik firmalari ile
isletmeler arasinda sdrekli iletisim saglamak ve aninda denetim yapabilmek

amaciyla ortak yazilimlar kullanmaya baglamislardir.

isletmelerin siirekliliklerinin ve gelismelerinin saglanmasi performans yénetim
sistemi ile gergeklesir. isletmeler bu sistem ile performanslarini gérebilmekte ve
daha &nceki performanslari ile karsilastirma yapabilme imkani bulmaktadirlar.
Performans ydnetiminde o&nemli olan isletmelerin kendi i¢in 6nemli olan
gOstergelerin sistem tarafindan saglaniyor olmasidir. Bu sistemlerde finansal dlgller
disinda musterilere, sirecglere ve calisanlara ait 6lgllerinde bulunmasi gerekir. Bu
Olcller arasinda neden sonug iligkisi kurularak hedeflerin nelere bagl oldugu
gorulir. Calisma kapsaminda incelenen tim igletmeler kendi performans
sistemlerini kurmusglardir. Bu sistemlerde musteri, i¢ surecler ve tedarikgiler ile ilgili
dlcller kullanilmaktadir. isletmelerde bu dlgiilerin etkilesimini gosteren kurumsal
karne yontemi kullaniimaktadir. Kurumsal karne ile isletmelerin stratejileri

dogrultusunda ana hedefler ve tim seviyelerde bu hedefler dogrultusunda alt
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hedefler belirlenir. Hedefler dlglilere baglanarak ve sistem igerisinde bu dlgtlerin
surekli izlenmesi saglanmaktadir. Sistemde izleme ya 6zel bir yazilim yardimiyla ya
da excel ile yapilmaktadir. Excel ile dl¢lleri takip eden isletmelerde haftalik ve aylik

raporlar ile denetim yapiimaktadir.

isletmelerin kendi performanslarini gelistirmesi artan rekabet ortaminda basar igin
yeterli degildir. Basari ancak igletmelerin i¢inde bulundugu arz zincirinin
performansinin gelisimi ile gerceklesebilir. isletmeler kendi performans sistemlerini
arz zinciri boyunca kullanirlarsa basarili olabilirler. Olgim tim kurumlar igin es
zamanli olarak ve surekli olusturulmali ve 6lgu birimleri her bir kurumun davranisinin
arz zincirinin performansini ve son kullaniciya verilen degeri ne kadar etkiledigini
goOsterebilmelidir. Arz zinciri ve ortak performans arasindaki baglanti net olarak
anlasiimalidir. Boylece iyilestirme gereken alanlar belirlenerek gerekli midahaleler

bu alanlara yapilabilir ve performanslarini gelistirebilirler.

Sonug olarak Profesoér Martin Christopher (Cranfield University, U.K.) belirttigi gibi
“Gelecekte kurumlarin rekabeti Urettikleri Grunlerde veya tuketilen Ulkelerde degil,
kullandiklari arz zincirleri arasinda olacaktir”. isletmelerin sirekliligi ve geligimi
ancak icinde bulunduklari arz zincirini iyi yoneterek ve performansini gelistirerek

olacaktir.
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