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OZET

Tedarik zinciri iizerinde performans yonetimini saglamak, tek bir isletme fonksiyonu
icin performans gostergelerini izlemekten c¢ok daha zor ve karmasiktir. Bir ¢ok
isletme fonksiyonu bir arada ve birbiriyle etkilesim icerisinde diisiiniilmek
zorundadir. Bu ¢aligmada sirasiyla tedarik zinciri yonetimi, performans yonetimi,
tedarik zincirinin siirekli degisen, gelisen yapisini ve karmasikligini daha rahat ifade
ettigi i¢cin Dengelenmis Performans Karti, tedarik zincirinde performans yonetimi ve
en son olarak tedarik zinciri yonetimi ve performansinin ifadesi i¢in kullanilan ¢ok
0zel bir model SCOR Model incelenmistir.

Uygulamamizin tedarik zincirini konu aliyor almasi, ve tedarik zincirinin
karmagikligi, ¢ok boyutlu olusu ve gelismelere aninda tepki iiretebiliyor olmasi
Dengelenmis Performans Kartt (DPK)’y1 performans oOl¢lim teknigi olarak
kullanmamizin ana nedenidir.

DPK, sirketlerin ge¢miste kaydettikleri performansa ait mali Olciilerin gelecekteki
performanslarin1  saglayacak etkenlere ait Olgiilerle biitiinlestirilmesini saglar.
Performans Karti'm hedef ve Olgiileri, sirketin vizyon ve stratejisi géz Oniinde
tutularak belirlenir. Performans Karti'nda yer alan hedef ve 6lgiilerle, sirketin perfor-
mansi dort farkli agidan degerlendirilir: Finansman, miisterileriler, i¢ isleyis yontemi,
O0grenme ve biiylime. Bu dort farkli agi, DPK'in ana ¢ergevesini olusturur.

Konunun uygulama boyutunda otomotiv sektoriinden c¢ok wuluslu bir firma,
tedarikcileri ve yine ¢ok uluslu lojistik servis saglayicisi incelenmistir. SCOR model
yapisina uygun bir kapali sistemde sistem elemanlar: tedarikgiler, {iretici ve lojistik
servis saglayici olarak belirlenmistir. Sistemin ti¢ farkli paydasi {ic farkh
dengelenmis performans karti anlamia gelmektedir. Paydaslarin tamamini tek bir
dengelenmis performans kartinda gostermek kolay olmayacaktir, ayrica ayni
kriterlerin taraflar {izerinde farkli anlamlar1 olacaktir. Bu yiizden 6ncelikli olarak iig
farkli dengelenmis performans karti hazirlayarak baslanmistir, her bir paydasin
bugiin kullanmakta olduklar1 performans gostergeleri Dengelenmis Performans Karti
yapisina uygun halde diizenlenmis, bu gostergelere literatiirde kullanilan, sisteme
adapte edilebilir olan gostergelerde eklenmistir. Sonraki adimda performans
kartlariin iizerinde bulunan performans gostergelerinin 6nem derecelerini anket
kullanarak tespit edilmistir. Aslinda ayni1 sistemi paylasan tedarikgi, iiretici ve servis
saglayicinin tedarik zincirini nasil farkli algiladiklart ve ayni konulari nasil
yorumladiklar1 arasinda farklar ortaya konulmustur.

Xi



SUMMARY

It is more difficult and complex for companies to obtain performance management
on the supply chain than following a few performance indicators. It must be thought
a few processes together and connected with others. In this study, supply chain
management, performance management, Balanced Scorecard because of expresses
supply chain’s developing, changeable and complex structure, performance
management on supply chain, and a special, well-defined model SCOR are explained
in sequentially.

Many companies measure their logistics performances using several methods. It is
used to measure performance that balanced scorecard because supply chain
characteristics, like that its complexity. Coordinating activities in a supply chain,
however, is difficult. The difficulties are partly due to the complexity induced by the
larger number of related and interdependent activities in the supply chain. The
scorecard presents managers with four different perspectives from which to choose
measures. It is complements traditional financial indicators with measures of
performance for customer, internal process, and innovation and improvement
activities.

In last chapter examined a multinational company from automotive industry with its
suppliers and multinational logistics service provider. System elements are
determined appropriate for SCOR Model, a closed system manufacturer, suppliers
and logistics service provider. Performance indicators which are used already have
determined for all, then these have arranged suitable for Balanced Scorecard, finally
with a survey importance of every indicator for all Balanced Scorecard has
established. In this study, it is explained that manufacturer, suppliers and their
logistics service provider with same constraints on same supply chain think different.

xii



1. GIRIS

Lojistik, miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla mallarin, hizmetlerin ve ilgili
bilginin kaynak noktasindan tiiketim noktasmna etkin ve verimli akiginin ve
saklanmasinin planlanmasi, uygulanmast ve kontrolii siirecidir. Tedarik zinciri bir
cok lojistik faaliyeti bir araya getirmesi nedeniyle literatiirde yeni bir tanimla, yeni
bir bakis agisidir. Gerek is diinyasina gerekse akademik ortamda ilgileri uzun siiredir
tizerinde tutan tedarik zinciri kavrami deger zinciri, ¢evik tedarik zinciri, yalin
tedarik zinciri gibi yeni tanimlamalar ve isimler altinda Oniimiizdeki yillarda da

revacta kalacaktir.

Bir¢ok firma siirekli gelisme igin Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY)’ni kullanarak
¢ekirdek islerini gelistirmeye calismaktadir. Yine ¢ogu firma tedarik zincirlerinin
potansiyelini maksimize edememis ¢iinkii tedarik zincirlerinin tam olarak entegre
ederek etkinlik ve verimliligi maksimize etmek i¢in gerekli olan performans 6l¢iim
ve Ol¢iitlerini gelistirememistir. Tedarik zinciri i¢indeki taraflarin, hedeflere ulagmak
icin birbirinden bagimsiz olarak g¢abalamasi durumunda verimliligin maksimize
edilmedigi goriilmiistiir. Bu yiizden tiim tedarik zincirinin degerlendirilmesi i¢in bir
takim performans olgiitlerine ihtiyag duyulmaktadir. Olgiimler, tiim zincir iiyeleri
tarafindan anlagilmali ve yanilgilara firsat vermemelidir. Performans ¢aligmalar1 ve
modelleri, organizasyonel hedeflerin ve bu hedeflere ulasmadaki basarinin

Olgiilebilmesi i¢in olusturulmalidir.

Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug igletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak  algilanmalidir. Bu  durumda performans, isletme amacglarinin
gerceklestirilmesi i¢in  gdsterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak da

tanimlanabilir.



Uzun donemli rekabet yetenegi kazanmanin karsi koyulamayan baskisi ile ¢ok uzun
bir zamandan beri yerinden oynatilamayan maliyet muhasebesi modelinin ¢arpigmasi
sonucunda Dengelenmis Performans Kart1 (Balanced Scorecard) diye adlandirilan
yeni bir sentez yaratilmistir.

DPK, geleneksel finansal Olciileri aynen korur. Ancak finansal oOlgiiler sadece
gecmiste gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri igerir. Bu yontem endiistri ¢aginin
sirketleri i¢in ideal bir yontemdi ¢iinkii bu sirketlerin basarili kapasite ve miisteri
iliskilerine sahip olmasi i¢in yapilmasi gereken uzun donemli yatirimlar ¢ok fazla
Oonem tasimiyordu. Bilgi caginda, miisterilerine, tedarik¢ilerine, calisanlarina, sirket
ici isleyislere, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak gelecek icin deger yaratmaya

calisan sirketlere bu dlgiiler yeterli olmamaktadir.

Tedarik zincirinin karmasik yapisina uygun ¢esitli modeller inga edilmistir. SCOR
Model Tedarik Zinciri Konseyi (Supply Chain Council) tarafindan hazirlanan proses
ve performans Olgiitlerinin tanimidir. Tedarik Zinciri Konseyi bu temel faaliyet
alanlar1 iizerinden tedarik zincirine konu olan faaliyetleri gruplandirmis ve zincirin

performansi i¢in performans ol¢iitleri tanimlamistir.

Model sirketlerin kendilerinin de dahil birincil tedarik zincirleriyle diger zincirleri
iletisim haline gecirmek, gerek bu zincirleri karsilastirmak ve/veya SCOR modeli
kullanan diger isletmelerle kiyaslama imkani yaratmak ve bu tedarik zincirlerini

gelistirmek icin tasarlanmastir.

Bu calismada sirasiyla tedarik zinciri yonetimi, performans yonetimi, tedarik
zincirinin stirekli degisen, gelisen yapisini ve karmagikligin1 daha rahat ifade ettigi
icin Dengelenmis Performans Karti (DPK), tedarik zincirinde performans yonetimi
ve en son olarak tedarik zinciri yonetimi ve performansinin ifadesi i¢in kullanilan

¢ok 0zel bir model SCOR Model incelenmistir.



2. LOJISTIK VE TEDARIK ZiINCiRi YONETIMi

2.1. Lojistik Yonetimi

swe

2.1.1. Lojistigin Tanim

Genel olarak lojistik, “Uriinleri ve hizmetleri ihtiya¢ duyulan yerde ve istenilen
zamanda hedeflenen miisteri seviyesinde saglama” olarak nitelendirilebilir. Bu tanim
g0z Oniine alindiginda, lojistigin insan yasami i¢in ne derece dnemli oldugu ortaya
cikmaktadir. Gidadan giyime, teknolojiden eglenceye bir¢ok sektorde, iirlin veya
hizmetlerin istenilen zamanda ve sekilde miisteriye sunulabilmesi lojistigin bir
sonucudur. Tiketiciler agisindan bu denli 6nemli olan lojistik, tireticilerin de stirekli
diistinmek zorunda olduklar1 bir faaliyet alamidir. Miisteriye soz verilen sekilde,
istenilen zamanda ve yerde, tiriin ve hizmet iiretiminin saglanabilmesi, hazirlanan
liretim programlarimin tam olarak uygulanabilmesi ve etkin bir lojistik yonetim

sisteminin gerceklestirilmesi ile miimkiindiir.

Lojistik; bilgi, sevkiyat, stok, malzeme tasima, depolama ve paketlemenin
entegrasyonunu igerir. Dolayisiyla lojistik, liretim noktas: ile tiiketim noktasi
arasinda fark oldugu siirece daima s6zkonusu olabilecek bir kavramdir. Lojistik,
Yunanca “Logistikos” kelimesinden gelmekte olup, “hesap kitap yapma bilimi”,

“hesapta becerikli” anlamina gelmektedir (Tanyas, M., 2002).

Lojistik kavrami, ortaya c¢iktigi askeri sistemlerde de gilinlimiizde ©Onemini
stirdiirmektedir. Askeri anlamda lojistik ise, “Muharip unsurlara strateji ve taktigine
uygun ve gerekli olan ikmal maddeleri ile hizmet destegini saglamak icin yapilan
faaliyetlerdir” (Tanyas, M., 2002). Bu kapsamda “Ordularin erzak ve miithimmat
desteginin diisiiniilerek hareket ettirilmesi sanat1” olarak 6ngoriilmektedir. Ulkelerin
kendi topraklarindan binlerce kilometre uzakta yaptiklart savaslarda, askeri
birimlerin hem insan giici hem de diger ihtiyaglarinin karsilanmasinda

gergeklestirilen faaliyetler lojistik kavrami kapsaminda degerlendirilmektedir.



2.1.2. Lojistik Yonetimi Kavramm

2.1.2.1. Lojistik Yonetiminin Tanim

Lojistik yonetimi ile ilgili olarak bir¢cok tanim yapilmaktadir, ancak en gegerli olan
tanim lojistikle ilgili 6nde gelen organizasyonlardan biri olan Lojistik Ydnetimi
Konseyi (Council of Supply Chain Managament Professionals) tarafindan 1991

yilinda yapilmistir. Buna gore Lojistik Yonetimi;

“Miisteri gereksinimlerini karsilamak amaciyla dirlinlerin, hizmetlerin ve ilgili
bilginin orijin noktasindan tiiketim noktasina etkin ve verimli akisinin ve

saklanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii siirecidir.”

Tanim dikkatle incelendiginde, lojistigin imalat ve hizmet sektorlerinin ikisini birden
icerdigi ve malzemelerin yansira hizmetlerin de akisini inceledigi gézlenmektedir.
Buna gore lojistik, sadece imalat operasyonlar1 i¢in degil, ayrica hiikiimet, hastane,
okul, banka, finans kurumlari vb. hizmet organizasyonlari i¢in de son derece 6nemli
bir kavramdir.

Tanimda dikkati ¢eken bir diger nokta ise, temeli olusturan mal ve hizmet akisinin
yanisira ilgili bilginin akisina da yer verilmesidir. Bu durum, lojistik yonetiminde

bilgi akisinin roliiniin biiytikliigiinii ifade etmektedir.

Tedarik - Dagitim
Tedarikgiler | > ISLETME < » Miisteriler
.................................................................................................................. » Malzeme AleI
4 .................................................................................................................. Bilgi Ak1$1

Sekil 2.1: Lojistik yonetiminde bilgi ve malzeme akis1 (Christopher, M., 1998)

Sekil 2.1. de goriilecegi gibi lojistik yOnetimi; miisteriler, isletme, tedarikgiler
arasindaki malzeme ve bilgi akisinin koordinasyonudur.
Bu koordinasyonun tam olarak saglanabilmesi i¢in ise, geleneksel

organizasyonlardan farkli bir biitiinlesmenin ortaya konulabilmesi gereklidir. Klasik

organizasyonlarda, pazarlama, tiretim ve tedarik faaliyetleri birbirinden ayr1 alanlar



olarak goriilmektedir. imalat i¢in ana amag, verimliligi ve iiretkenligi artirmak,
hazirlik zamanlarini kisaltarak iirlin standardizasyonunu saglamaktir. Diger yandan
pazarlamanin fonksiyonlar1 ise, cesitlilik, yiiksek hizmet seviyesi ve sik {iriin

degisikligi ile rekabet avantajinin saglanmasidir.

Glinlimiizde firmalarin ayakta kalabilmeleri i¢in ise iiretim ve pazarlamanin ayri
hareket etmeleri miimkiin degildir. Pazarlama yonetimi, miisteri memnuniyetini
amaclarken, iiretim yonetimi ise maliyetleri diiglirerek iiretimi gelistirme amaciyla
yenilenmistir. Lojistik yOnetimi, tiim bu faaliyetlerin {izerinde isletme c¢apinda
biitiinlestirici bir rol oynamaktadir. Temel olarak lojistik, firma igin bir iskelet
olusturarak pazar yerinin ihtiyaglarin1 imalat stratejisi ve planina aktaran bir
kavramdir. Lojistik sisteminin misyonu da, geleneksel sistemde birbirinden ayr1 olan

pazarlama, dagitim, liretim ve tedarik planlarini ideal tek bir plan haline getirmektir.

2.1.2.2. Lojistik Yonetiminin Elemanlar:

Planlama | Uygulama | Kontrol

Lojistik
Girdileri Lojistik
Ciktilar
Dogal Tedarikciler Miisteri
Girdiler -. F oo Rekat?et
\ Avantajlar
e — N
insan ""I\l'
Kaynaklar: Lojistik Yonetimi Yer ve Zaman
Faydasi
Hammadde | Uretim | ¢ 0 ren
i Envanteri
Finans Miisteriye
Kaynaklan Etkili Tasima
Bilgi
Kaynaklan Lojistik Faaliyetler
Miisteri Hizmetleri Malzeme Tasima
Talep tahminleri Paketleme
Dagitim Kanallari Depolama
Envanter Kontrolii Vb..

Sekil 2.2: Lojistik yonetiminin elemanlar1 (Lambert D., Stock J., Ellram L., 1998)



Lojistik yonetimini, Sekil 2.2°’de de goriilecegi gibi birtakim girdileri ve ¢iktilari
bulunan bir sistem olarak diigiinebiliriz. Lojistik, dogal kaynaklar, insan kaynaklari,
finansal kaynaklar ve bilgi kaynaklarim1 kullanir. Tedarikgiler, isletme igerisinde
hammadde, iiretim i¢i stok ve son triinler seklinde simiflandirilan malzemeleri
saglarlar. Yonetim faaliyetleri, lojistik faaliyetler i¢in planlama, uygulama ve kontrol
siirecleriyle catiyr olusturur. Isletmenin rekabet avantaji saglamasi, zaman ve yer
faydas1 ve miisteriye verimli hareket de lojistigin c¢iktilaridir. Bu c¢iktilarin

saglanabilmesi i¢in de birtakim lojistik faaliyetlerin gerceklestirilmesi gereklidir.

Lojistik, daha onceden de belirtildigi gibi, iiriin veya hizmetin firma igerisine
hareketini, firma igerisindeki hareketini ve birtakim operasyonlardan sonra meydana
gelen ¢iktilarin miisteriye hareketini inceleyen olduk¢a dinamik ve genis kapsamli
bir alandir. Tiim bu hareketlerin koordinasyonunun saglanabilmesi i¢in de isletme

icerisinde bir¢ok faaliyet gerceklestirilmektedir. Bunlar (Ballou, R. H., 1999) :
Ana Faaliyetler
1. Miisteri Hizmet Standartlar
e Miisteri istek ve ihtiyaglarini tespit etmek
e Verilen hizmete verilen miisteri tepkilerini takip etmek
e Miisteri hizmet seviyelerini tanimlamak
2. Tasima
e Tasima sekli ve saglayict se¢imi
e Nakliye konsolidasyonlar1
e Arag rotalama
e Arag planlama
e Donatim ve ekipman se¢imi
e Sigorta islemleri

e Ucret kontrolleri



3. Envanter yonetimi
e Ham madde ve bitmis iiriin stok politikalari
e Kisa donemleri satis tahminleri
e Stok noktalarindaki iiriin karmalari
e Stok noktalarinin hacimleri, adetleri ve yerleri
e Tam zamaninda iiretim, itme ve ¢cekme sistemleri stratejileri
4. Bilgi akis1 ve siparis siireci
e Satis talebi — envanter arayliizii prosediirleri
e Is emri bilgilerinin aktarim metodu
e Is emri kurallar
Destek Faaliyetleri
1. Depolama
e Depo alani-hacmi belirleme
e Stok alin1 tasarimi ve dok dizayni
e Depo konfigiirasyonu
e Stok yerlesimi
2. Malzeme tasima
e Ekipman se¢imi
e Ekipman yenileme politikas1
e Siparis toplama prosediirleri
e Stok icin yerlestirme tekrar bulup getirme
3. Satin alma
e Tedarik kaynagi se¢imi
e Satin alma zamanlamasi

e Satin aliman miktarlarin tespiti



4. Koruyucu paketleme

e Tasima

e Stoklama

e Hasar ve kayiplar1 6nleme , amagh dizayn gelistirmek
5. Uretim ile isbirligi yaparak;

e Toplam adetleri belirlemek

e Uretim ¢iktisinin sira ve zamanlamasini olusturmak
6. Bilgi yonetimi

¢ Bilgi toplama, depolama ve kullanma

e Veri analizleri

e Kontrol prosediirleri

swe

2.1.3. Lojistigin Tarihsel Gelisimi

2.1.3.1. Lojistigin Dogusu

Lojistik faaliyetler insanligin dogusundan beri her zaman {izerinde ugras verilen bir
konudur. Ancak bir ¢aligma alani olarak lojistik, 20. ylizyilin baslarinda tarim
triinlerinin dagitilmasinda zaman ve yer faydasi saglayan bir faaliyet olarak
gindeme gelmistir. 1800’14 yillarda Endiistri Devrimi’yle birlikte {izerinde
yogunlagilan konu {iretimin artirtlmast olmustur. Bu amagla isletmeler, maliyetlerin
diisiiriilmesi ve iiretim hacminin artirilmasi i¢in ¢alismalar yapmislardir. Ancak 20.
yilizyilin basinda {iretim ile talep arasindaki iliski 6nem kazanmis, bu arada fiziksel

dagitim ve lojistik 6nemli maliyet kalemleri olarak on plana ¢ikmistir (Lambert D.,

Stock J., Ellram L., 1998).

Lojistik, kavram olarak ise ilk kez askeri alanda giindeme gelmistir, savas sanatinda
harekat ve ordunun tedarikiyle ilgili bir kolu olarak tamimlanmistir. (C. B.Baker,
Transportation and Material, 1905) Bu tarihten sonra da giiniimiize kadar lojistik
kavrami genellikle askeri alanda kullanilmistir. Ozellikle II. Diinya Savasi’nda askeri

giicler, lojistik modelleri ve sistem analiz sekillerini etkin bir sekilde kullanarak



malzemelerin ihtiya¢ duyuldugu anda dogru yerde olmasimi saglamislardir. Ayrica
yakin tarthimizde yasanan Korfez Savasi’nda malzeme ve insan giiciiniin etkin ve

verimli yonetimi de Amerikan gili¢lerinin basarisinda 6nemli bir faktor olmustur.

Isletmelerde onceleri basit diizeyde ve fonksiyonel bazda ele alman lojistik
faaliyetleri, II. Diinya Savasi sonrasinda Onemini giderek artirmistir. YOneticiler
maliyet kontrol sistemlerindeki gelismelerle birlikte lojistik ve fiziksel dagitimin

farkina varmisglar ve bu faaliyetlerin maliyetleri iizerinde ¢alismaya baslamiglardir.

2.1.3.2. Lojistigin Gelisimi

Lojistigin gelisiminde ve 6nem kazanmasinda birtakim faktorlerin de ¢ok onemli
etkileri olmustur. Bu etkenleri su sekilde siralayabiliriz (Lambert D., Stock J., Ellram
L., 1998);

Tasimacihigin Gelisimi: 1970°1i yillarin sonlarinda tagimacilikla ilgili kurallarin
gevsemesi, organizasyonlara tagima tiplerinde daha fazla secenek ve daha rekabetei
bir ortam sunmustur. Sonug olarak, tasimacilikla ugrasan firmalar, daha yaratici,
esnek, miisteri odakli ve rekabet¢i hale gelmislerdir. Bununla birlikte 70°1i yillarda
petrol fiyatlarindaki artislarla birlikte isletmeler bu rekabet ortaminda en iyi tagimay1
satin almaya yoneldiklerinden tagimaci firmalarla yaptiklar: anlagsmalarda daha segici

olmuslardir.

Rekabetci Baskilar: 70’li yillarda faiz oranlar1 ve enerji maliyetlerinin artmasiyla,
lojistik 6nemli bir maliyet kalemi olarak dikkati ¢ekmistir. Ayrica endiistriyel
kiiresellesmenin artmasi1 da lojistik maliyetlerini organizasyonlar ic¢in gozardi
edilemeyecek hale getirmistir. Bu durum lojistigi iki yonden etkilemistir. Birincisi;
rekabetin tiim diinya iizerinde artmis olmasi, isletmeleri ve Triinlerini siirekli
rakiplerinden farkli kilmaya y&neltmis, bu da lojistigin énemini artirmustir. Ikincisi;
isletme ile tedarikgileri arasindaki zincirin halka sayist artmus, iligskiler daha uzun,
maliyetli ve kompleks hale gelmistir. Bu da etkin bir lojistik yonetimini zorunlu
kilmistir. Lojistigin gelismesinde etkili olan bir bagka faktér de maliyet yonetiminin
gittikge dnem kazanmasidir. 500 imalat ve 500 hizmet firmasinin CEO’su arasinda
yapilan bir anketin sonucuna gore igletme karliligini artirmak i¢in en etkin yol,

maliyetleri azaltmak ve kontrol etmektir. Bu sonuglara gore, giiniimiizde biiyiik



Ooneme sahip olan kalite ve miisteri hizmeti gibi kavramlar daha diisiik derecede

Ooneme sahiptir.

Bilgi Teknolojilerindeki Gelisim: Son zamanlarda bilgi teknolojilerinde yasanan
gelismeler, organizasyonlarda lojistik faaliyetlerin daha iyi monitor edilebilmesini
saglamistir. Bilgisayarda matematik modellerin {iretilmesi de, akislari yonetebilme
ve envanter optimizasyonu imkanini saglamistir. Malzeme Ihtiyaglar1 Planlama
(MRP, MRPII), Dagitim Kaynaklar1 Planlama (DRP,DRPII) ve Tam Zamaninda
Uretim (JIT) gibi sistemler de organizasyonlara malzeme yonetimi aktiviteleri
(siparis, tahmin, tiretim ¢izelgeleme vb.) arasindaki iligkileri daha iyi diizenleyebilme

yetenegini kazandirmistir.

Kanal Giiciiniin Imalatcilardan  Saticillara  Gegmesi:  Kanal gucuniin
tiketim mallar1 endiistrisindeki rekabetin artmasiyla birlikte bir¢cok tedarik¢i ve
imalat¢1 firma ortadan kalkmis, geriye sadece yiiksek kalite iiriinler sunabilen lider
firmalar kalabilmistir. Cogu durumda miisteriler lider markalar1 birbirinin ikamesi
olarak gérmeye baslamislar, bu da perakendecilerin giiclinli artirmistir. Ciinkii stokta
ne oldugu 6nem kazanmis, hangi marka oldugu ikinci planda kalmistir. Bunun
sonucunda da miisterinin istedigi Uriini saticida bulundurabilen, yani lojistigini 1y1

yonetebilen firmalar rekabet konusunda avantaj saglamiglardir.

.....

karliliginin artmasinda, lojistik maliyetlerinden yapilacak 1 dolarlik kazang, satiglarin
1 dolar artmasindan daha etkili olmaktadir. Cogu organizasyonlarda satis gelirlerinin
artirilmasi, lojistik maliyetlerinin diistiriilmesinden daha zordur. Bir satigla ilgili
olarak, satilan mallarin maliyeti ve lojistik maliyetleri gibi bircok maliyet unsuru
vardir. Bu nedenle, satiglardaki 1 dolarlik artis, karin da direkt 1 dolar artmasini
saglamamaktadir. Ornegin, eger bir organizasyonun net kari (satis gelirleri eksi
maliyetler) %2 ise, her 1 dolarlik satisin vergi oncesi kari, 0,02 dolardir. Ancak
lojistik maliyetlerinden elde edilecek kazanglar kar1 direkt artirmaktadir. Bu nedenle
1 dolarlik bir kazang, kar1 da 1 dolar artiracaktir. Sonug olarak sunu sdyleyebiliriz ki

lojistik maliyetlerinden elde edilecek kazanglar karliligin artirilmasinda oldukca
etkilidir.
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2.1.4. Lojistik Yonetimine Sistem Yaklagimi

Lojistigin kritik kavramlarindan birisi de sistem yaklasmmidir. Lojistik kendi

igerisinde bir sistemdir. Bu sistem, lojistik kanali igerisindeki malzeme ve personelin

diizglin akisinin yonetimini amagclayan iligkiler agindan olusmaktadir.

Yukaridaki sekilde akis genellikle soldan saga olmakla birlikte, lojistik geri

dontiglerden veya sagdan sola hareketlerden de sorumludur ve buradan “tersine

lojistik kavrami gelismistir.

Sistem yaklasimi kisaca, tiim fonksiyon ve aktivitelerin birbirlerini nasil etkilediginin

iyi anlasilmas1 gerektigini ve bir dizi aktivitelerin toplaminin ¢iktisina bakmanin

pargalara tek tek bakmaktan daha etkili oldugunu belirtmektedir.

Sekil 2.3. de akis genellikle soldan saga olmakla birlikte, lojistik geri doniislerden

veya sagdan sola hareketlerden de sorumludur ve buradan “tersine lojistik” (Reverse

logistics) kavrami geligmistir.

@

Tedarikei Dagitim
Merkezi
Tedarikei Imalat sahas 4@
Dagitim
Merkezi
Tedarikgi

Sekil 2.3: Dagitim kanali (Lambert D., Stock J., Ellram L., 1998)
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Sistem yaklasimi kisaca, tiim fonksiyon ve aktivitelerin birbirlerini nasil etkilediginin
iyi anlagilmas1 gerektigini ve bir dizi aktivitelerin toplaminin ¢iktisina bakmanin

parcalara tek tek bakmaktan daha etkili oldugunu belirtmektedir.

Miisteri talebini karsilama diizeyini artirmak ic¢in fazla envanter tutmak iyi gibi
goziikse de depolama maliyetlerinin artmasi, hatta mallarin kullanilamayacak hale
gelmesi gibi riskler goz ardi edilemez. Envanter diizeyiyle ilgili bir karara varmadan
once bu tip istenmeyen faktorler ortadan kaldirilmalidir. Ancak aynmi zamanda
aktivitelerin tek tek optimize edilmesi yeterli olmayip sistemin bir biitiin olarak
incelenmesi gerekmektedir. Kisaca bu sekilde agiklanabilecek olan sistem yaklagima,
lojistigin ekonomideki ve organizasyondaki yerinin belirlenmesinde, pazarlama ile

arasindaki iliskinin agiklanmasinda kilit bir rol oynamaktadir.

Lojistigin ekonomik anlamda en biiyiik katkilarindan birisi de fayda saglamasidir.
Ekonomik agidan fayda, bir talebi veya ihtiyaci karsilama dogrultusunda bir madde
veya servis i¢in deger veya kullaniglilik olugturmaktir. Dort tip fayda vardir. Bunlar;
sekil, sahiplik, zaman ve yer faydalaridir. Bunlardan yer ve zaman faydalari lojistik

tarafindan direkt desteklenmektedir.

Sekil faydasi, bir malin veya servisin ortaya cikarilmasi prosesi veya miisterinin
istedigi forma getirme islemidir. Bir otomobil fabrikasinin hammadde ve diger
malzemelerden ortaya bir otomobil ¢ikarmasi sekil faydasina bir 6rnektir. Lojistik,
malzeme temini ve depolanmasi gibi faaliyetlerle sekil faydasina dolayli yoldan katki

saglar.

Sahiplik faydasi, bir iirlin veya servisin sahibinin degismesiyle eklenen degeridir.

Kredi anlagmalari, borglar vb. hizmetler miilkiyet faydasi saglanmasinda 6nemlidir.

Sekil ve sahiplik faydasi lojistikle yakindan ilgili olmamakla birlikte, ihtiya¢ duyulan
dogru seylerin, dogru yere, dogru zamanda, dogru sartlarda ve dogru maliyette
ulastirilamamasi1 durumunda bu iki faydanin olusturulmasi da miimkiin degildir. E.
Grosvenor Plowman tarafindan ortaya konulan bu “lojistigin bes dogrusu” kavramu,
lojistik tarafindan saglanan iki fayda tiiriine de temel teskil etmistir. Bunlar da zaman

ve yer faydasidir.
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Zaman faydasi, bir seye ihtiyag duyuldugu anda sahip olunmasiin sagladigi
degerdir. Bu fayda, bir organizasyon icerisinde ihtiya¢ duyulan seylerin zamaninda

tedarik edilerek tiretim hattinin siirekli ¢alisabilmesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Yer faydasi da, zaman faydasi ile ¢ok yakindan ilgili olup, bir mal veya hizmetin
ihtiya¢ duyulan yerde bulunmasi anlamina gelmektedir. Miisterilerin talep ettigi bir
liriiniin yolda, depoda veya bagka bir diilkkanda olmasi miisteriler agisindan yer
faydasi saglamaz. Sonug olarak, lojistikle direkt ilgili olan zaman ve yer faydalarinin

her ikisi birden ortaya konulmadan miisteri tatmininin saglanabilmesi miimkiin

degildir,

Pazarlama kavramini, “hedef pazarlarin ihtiyag¢ ve isteklerinin rakiplerden daha etkili
ve verimli bir sekilde tatminini amaglayan yonetim felsefesi” olarak tanimlayabiliriz.
Tanimdan da anlasilacag1 gibi pazarlama, miisteri odakli bir yaklasimdir. Lojistik ile

pazarlamanin ti¢ kritik elemaninin iliskisi Sekil 2.4. de goriilmektedir.

Miisteri Tatmini

Tedarikgiler
Ara miisteriler
Son miisteriler

Sirket Kari
Biitiinlesik Caba e Uzun donem
< > karinin
e Uriin maksimizasyonu
e Fiyat o Kabul edilebilir
e Promosyon bir miisteri
e Yer (Dagitim) hizmeti
seviyesinde en
diisiik toplam
maliyetler

Sekil 2.4: Pazarlama/Lojistik yonetimi yapisi (Lambert D., Stock J., Ellram L., 1998)
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Pazarlama kavraminin bu elemanlar1 i¢in lojistik bir¢ok yoldan kilit bir rol

oynamaktadir. Pazarlamanin “4 P’si” olarak bilinen bir yaklagima gdre bir firmanin

basarili olabilmesi i¢in, pazarlama faaliyetlerinde dogru iiriiniin, dogru fiyatla, uygun

bir promosyonla, dogru yerde olmasi gerekmektedir. (Bu dort P ile kastedilen,

product, price, promotion ve place kelimelerinin bas harfleridir.) Lojistik burada

ozellikle tirliniin dogru yerde olmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Daha 6nce de

belirtildigi gibi, bir {liriin veya servisin miisteri tatmini saglayabilmesi, ihtiyag

duyulan yerde ve zamanda miisteriye sunulabilmesine baghdir. Asagidaki sekilde,

pazarlamanin dort p’si ile lojistik arasindaki iliskiler goriilmektedir.

Uriin

A

Yer / Miisteri
Hizmet Seviyesi

A 4

Promosyon

A

Fiyat
L Stok Tasima
O Maliyetleri
4< :
|
S
T A 4
I Lot Miktar1
K Maliyetleri

A4

Tas

ma

Maliyetleri

y

A

A

y

A

\

A 4

Siparis Takip ve
Bilgi Maliyetleri

A 4

Depolama
Maliyetleri

>ZI>rOVP>PNDP>T

Sekil 2.5: Pazarlama ve lojistikte maliyetler (Lambert D., Stock J., Ellram L., 1998)
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Sekil 2.5. e gore pazarlamanin amaci, kaynaklar1 elemanlara dagitarak firmanin
uzun donem karin1 maksimize etmektir. Lojistigin amaci ise, pazarlama tarafindan
belirlenmis miisteri hizmet seviyesi hedefine bagli kalmak sartiyla toplam lojistik
maliyetlerini minimize etmektir. Bu noktada, sistem yaklagimi devreye girmektedir.
Buna gore organizasyonlar, bu yaklagimi kullanarak uzun doénem karliliga veya
varliklarin etkin kullanimina ulasabileceklerini bilmelidirler. Bunu basarabilmedeki
kilit noktalardan birisi de, yukaridaki sekilde goriilen alternatifler arasinda maliyet

yoniinden birtakim ddiinler vererek sistemin toplam maliyetini azaltmaktir.

2.1.7. Lojistik Faaliyetleri

Tasima

Tasima hareketinin baslangicini iiretim bolgeleri, bitimini de tiiketim bdlgeleri
olusturmaktadir. ihtiyac maddeleri daima daha az faydali olduklar1 yerlerden, daha

cok faydali olabilecekleri yerlere dogru hareket ederler.

Stiratli tasit araglarimin gelistirilmesi pazar alanlarmin genisletilmesini miimkiin
kilinmis ve imalat¢ilarin mamullerini  bir toptanct kullanmadan, dogrudan

perakendeciye satmalari miimkiin olabilmistir.

Mal ve hizmetlerin bir yerden diger bir yere tasinmasinda kullanilan tagitlarin se¢imi;
e Tasinacak malin tiirline
e Hukuk kurallarina
e Tasima iicretine

bagli olarak degisir. Ayrica tagima aracinin se¢imi, tagima giderinin taginan malin
satig fiyatina olan etkisine, tasima araclar1 arasindaki rekabetin derecesine,
endiistrideki pazarlama ve iiretim sekillerine ve tasinacak malin toplam tonajina

baglidir.
Kullanilabilecek tasimacilik yontemlerine 6rnek vermek gerekirse;

e Havayolu tasimaciligi: Ucret bakimindan en yiiksek fakat buna paralel olarak

tasima hizi bakimindan en hizli olan nakliye bi¢imidir. Bu tiir bir tagimada
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riskler diger tasima faaliyetlerinden daha az risk icermektedir. Bu nedenden

dolay1 deger-yogun mamullerin tagimasi bu yolla yapilmaktadir.

e Denizyolu tasimaciligi: Ucret bakimindan en diisiik fakat buna paralel olarak
tasima hizi bakimindan en yavas olan tagima bi¢imidir. Tasima riski
bakimindan karayolu tasimaciligindan daha az risklidir. Bu tiir bir tasimada
en ¢ok kiitlesi biiyilk ve degeri diisiik mamuller taginmaktadir. Fakat bu

tagima tiirii her alana hitap etmemesi bakimindan bir sakinca da igermektedir.

e Karayolu tagmmacihigi: Ucret bakimindan deniz ve hava tagimaciligin
ortasinda bulunan ve en yaygin kullanim alani bulan tasimacilik seklidir.
Ozellikle giiniimiiziin rekabet¢i ortaminda kendine yaygin kullamm alam

bulmaktadir. Genelde mamul ve yar1 mamuller bu yolla tasinmaktadir.

e Demiryolu tasgimaciligi: Ucret bakimindan karayolundan ucuz fakat
denizyolundan daha pahali  bir yontemdir. Genellikle hammaddelerin

tasinmasi bu yolla yapilmaktadir.

Bu tasimacilik sekillerinden ayri olarak petrol ve gazlarin tasinmasinda kullanilan

boru hatlarini da ayri bir nakliye araci olarak siniflandirmak miimkiindiir.

Depolama

Fiziksel dagitimin hareket merkezlerinden bir digeri de depolamadir. Depolama
faaliyetlerinin olusturdugu maliyetler, genel maliyetler igerisinde belirgin ve 6nemli

bir paya sahip oldugu i¢in, konunun hassasiyeti kendiliginden ortaya ¢ikmaktadir.

Depo bir malzeme kasasi olarak diisiildiigiinde, tiiketim veya iiretim olarak,
isletmeye ihtiyag aninda veya miisteriye devredilinceye kadar, muhafazasi
bakimindan bir maliyet yilikler. Bu alandaki bilgi ve tecriibe prensiplerinin
uygulanmasi, s6z konusu maliyetleri minimize edebilecektir. Mamuliin
depolanmasinin zorunlu oldugu hallerde, amag arzu edileni yapabilmenin yani sira,
giderleri de minimize edebilmektir. Burada unutulmamasi gereken nokta, mamuliin
depoya konulmasmin sermayenin biiyiikk bir kisminin baglanmasi anlamina

geldigidir. iste bu nedenle de isletmelerde depolama biiyiik bir 6neme sahiptir.

Depolarin, fiziksel bir birim olarak diisliniildiigiinde duragan, islemleri agisindan

bakildiginda ise dinamik bir yapiya sahip oldugu gériilmektedir. Isletmenin dagitim
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sebekesinin can damarint olusturan depo, trlinlerin pazara stiriilmeleri igin
bulundurulduklar1 yerdir. Diger bir anlatimiyla, yeterli bir sistem olugmasina kadar
yapilanlarin konuldugu yer, olarak da tanimlanabilir. Bu agidan depo duragan bir
goriiniim olusturmaktadir. Buna karsin mallarin depoya taginmasi, yerlestirilmesi ve
yeniden depodan c¢ikartilmasi islemleri ise, depolara dinamik bir G&zellik
kazandirmaktadir. Ancak isletmelerdeki depolara hangi agidan bakilirsa bakilsin,
baslica iki gruplama i¢inde ele alinabilir. Bunlar, tiiketim mali depolart ve iiretim
mal1 depolaridir. Dogal olarak her isletmenin ¢alisma alanina gore, iiretim ve tiikketim
mallart ayr1 olacaktir. Diger bir deyisle bir isletmenin iiretim mali diger bir
isletmenin tiikketim mal1 olabilir. Tiketimi isletmenin emme zamani olarak

adlandirirsak isletmenin tiretim malin1 da ¢ikis zamani olarak nitelendirebiliriz.

Depo hareketlerinin iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlar yerlestirme amaci ve

ekonomik amagtir (Bowersox, D. , Closs, D., 1996).
Yerlestirme amact:

e Depo hareketlerinde yerlestirme amaglarindan birincisi depo yerinden
azami Olclide yararlanmadir. Bu yararlanma iki agidan ele alinmaktadir.
Birincisi deponun hacminden vyararlanma ikincisi ise deponun

yiizeyinden yararlanmadir.

e Yerlestirme amaclarindan ikincisi malin yerlestirilmesi ve bulunmasinin

kisa zamanda ve kolaylikla yapilabilmesidir.

e Uciincii ama¢ malin tasinmasinda, kaldirilmasinda ve istif edilmelerinde

kullanilan paletlerin ve is makinelerinin kolaylikla kullanilabilmesidir.

e Dordiincli ama¢ malin cinsine gore havalandirma sistemlerine gerekli

Onemin verilmesidir.

e Besinci amag olarak depolarin elden geldigince satis kisimlarina yakin

olarak yerlesimlerinin saglanmaya calisilmalidir.
Ekonomik amag:

e Depo hareketlerinde ekonomik amaclarindan birincisi depo isletme

maliyetlerinin nasil azaltabilecegine iliskin olanlaridir.
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e lkinci ama¢ en ekonomik ve kullamsli depo insaatlarmim nasil

yapilabilecegidir.

e Ugiincii amag¢ ise depolara mallarin konulmasindan dolayr zarar

olasiliklarinin nasil dnlenebilecegi dogrultusunda olanlaridir.

Dagitimin iyi bir bi¢imde yapilabilmesi kullanilan depolarin amaca uygunluk
gostermesiyle olanaklidir. Depo, hammadde, yar1 tamamlanmis ve tamamlanmis
mamullerin bulundugu yerdir. Depolama islevinin temel amaci ise biiyiik miktarlarda
ve miisteri sipariglerine gore diizenlenmis mamullerin depoya ve depodan pazara

olan hareketlerinde kolaylik saglamaktir.

Paketleme

Bir diger alan paketlemedir. Secilen nakliye sekli, malzemenin pazara tasinmasi ve

malzeme ¢esidi paketleme {lizerinde bir etki yapar.

Genellikle, nakliyede tren yolu veya denizyolu secilince paketlemede ek bir dikkat
gerekir. Ciinkii hasar ihtimali fazladir. Genellikle tagima firmalarindaki

degisikliklerin paketleme masraflar1 iizerindeki etkilerine bakilir.

Bircok drneklerde oldugu gibi havayolu gibi sigortali nakliyede paketleme masraflar
diisiiriilebilir. Fakat bu alanda da paketlemeye ihtiya¢ vardir. Bunun en 6nemli sebebi
malzemenin hava yolu ile tasinirken ucagin kargo boliimiinde meydana gelen 1s1
farkliliklaridir. Ugaklarda 1s1 —18°C’ ye kadar diismektedir. Bu ylizden paketleme,
nakliye ve depolama arasinda ki yakin iligkilerden dolay1 lojistik sorumluluklarindan

biri olmalidir

Malzeme Tasinmasi

Dordiincii alan malzeme taginmasidir. Verimli bir iiretim i¢in gerekli bir faaliyettir.
Lojistik yoneticileri, fabrika i¢indeki malzeme hareketlerinden sorumludur. Ayrica
malzemenin depoya tasinmasi, depolanmasi ve nakliyesinden sorumludurlar.
Dolayisiyla, bu faaliyetler malzeme tasinmasi olaymndan etkilenirler. Kisa mesafe
araglar1 olan konveyorler, forkliftler, vingler ve kutular malzeme tasinmasinda biiyiik

Onem tasirlar.
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Uretim yoneticileri depolama faaliyetine uygun olmayan &zel bir tasiyict arzu

edebilirler. Bu ylizden tastyici eleman dizaynlar diger faaliyetlere uygun olmalidir.

Siparis Islemleri

Miisteri siparis iligskilerinden olusan siparislerinde lojistik acidan en Onemli olay
miisteri siparislerinin yerin de ve zamaninda miisteriyi memnun (tatmin) edecek bir
sonucla teslim edilmesidir. Siparis iglerinin bir lojistik faaliyet olmasi sebebiyle
siparis islerinde bir takim yenilikler yapilabilir. Bu ek masraflar getirmekle birlikte
fiziksel dagitim masraflarin1 azaltir. Eger, firma siparis islerini bir lojistik faaliyet
olarak ele alsa ve telefon, bilgisayarlar vasitasiyla misteri iligkilerini yonlendirse
siparis isleri icin gerekli olan siire yar1 yariya indirilebilir. Bu da firmaya daha ucuz
tagima vasitas1 kullanma imkani saglar. Bu sebeplerle siparis isleri faaliyeti lojistik

acisindan biiyiik 6nem tasir.

Tahmin

Diger bir 6nemli faaliyet de talep tahminidir. Satis tahminleri, periyodik pazar
islemleri bilgisine baglidir. Satis tahminleri, yoneticiye kolaylik getirir ve lojistik
yonetici ihtiyaglara uygun malzeme tahmini yapmak zorundadir. Malzeme kontrolii,
talepler icin ¢ok Onemlidir. Lojistik personel talep tahmini islemini verimli bir

kontrol i¢in de gelistirmelidir.

Uretim Planlama

Lojistik yonetimi i¢in diger bir 6nemli olaydir ve envanter kontrolii i¢cin de c¢ok
onemlidir. Tahminler yapilip, kullanim orani belirlenince pazar ihtiyact belirlenir.
Bugiin firmalarda urun akis1 ile lojistik faaliyetler arasinda yakin bir bag vardir. Son
yillarda bilgisayar sistemlerindeki gelismeler ve buna baghh olarak MRP
yazilimlarinin daha etkin olarak kullanimi sayesinde {retimin planlanmasi ve
yonetilmesinde gelismeler goriilmiistiir. Uretim planlama faaliyeti sonucunda {iretim
veriminde gelismeler saglanmis, maliyetler diigmiis, zaman ve emek kazanci ortaya

cikmustir.
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Satin Alma

Bilindigi gibi nakliye masrafi ve hammadde yeri arasinda ve de firma icin gerekli
seylerin satin alinmasi arasinda yakin bir bag vardir. Lojistik, tasima masrafi ve
envanter masrafindan etkilenir. Bunun lojistik faaliyeti alan igine girmesi diisiik
masraflar ve verimli koordinasyon saglamalidir. Son yillarda global rekabetin bir
sonucu olarak tek bir tedarik¢i ile degil de birden fazla tedarik¢inin bir arada
kullanilmasi, hem sirketler i¢in daha kaliteli malzeme satin almasini1 getirmis, hem de
tek tedarikei ile ¢aligmanin getirdigi riskleri minimize etmistir. Ayn1 zamanda satin
alinan pargalarin kalitesi, devreye giris siirelerini ve tedarikgilerin siire¢ {lizerinde
devamlilik ve esneklikleri satin alma faaliyetleri ve kararlar1 agisindan oldukga

onemlidir.

Miisteri Hizmetleri

Misteri hizmeti lojistik faaliyetlerin arasinda Onemli bir faaliyettir. Envanter,
depolama ve tasima ile miisteri iliskileri arasinda yakin bir bag vardir. Ciinkii miisteri

istedigi mali istedigi zaman almak hakkina sahiptir.

Son yillarda bu konuda da ¢aligmalar artan sekilde uygulamaya konulmus ve miisteri

servis yonetimi konusunda sirketlerde ¢alismalar baglamistir.

Bircok sirket kosulsuz miisteri memnuniyeti stratejisini giiderek miisterilerini tatmin
etmeyi kendilerine hedef olarak belirlemistir. Bu sirketlerde her bir is istasyonu bir
miisteri olarak goriilmeye baslanmig, bdylece i¢ miisteri memnuniyeti olarak

adlandirilan ¢alisanlarin is tatmini de saglanmaya calisilmistir.

Isinden memnun olan isci sirketi icin daha verimli calisir hale gelmis ve bdylece
maliyetlerde biiyiik oranda diisiisler goriilmiistiir.

Diger Faaliyetler

Servis destegi, yerlesim, geri donem mallarin degerlendirilmesi, mal kurtarma, hurda
gibi faaliyetler de lojistik ile ilgilidir. Ayrica bakim, tamir, servis, Uriin dizayn

tasimay1 ve stogu etkiledigi igin lojistik ile ilgilidi
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2.2. Tedarik Zinciri Yonetimi

2.2.1. Tedarik Zinciri

Bir tedarik zinciri; tiriin, hizmet ve ilgili bilginin tedariki, bu {irlinlerin yari-mamul ve
tamamlanmis, nihai iirlinlere doniisiimii ve bu tirlinlerin (veya hizmetin) miisterilere
dagitimi fonksiyonlarini yerine getiren bir tesis ve dagitim opsiyonlar1 agidir.
Tedarik zincirlerinin ~ karmasikligr endiistriye ve firmalara gore degisiklikler
gostermesine karsin hem hizmet hem de iiretim organizasyonlarinda bulunmaktadir

(Smichi-Levi, D., Kaminsky, P., 2000).

Bilgi
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| Tedarik Zinciri Planlama

'n‘\ &

~— Siparigler

e

- \\\:\

A =40
= .
« -
P Misteriler
A
Pl
-y
@

Y

Tedarikeinin Tedarik Zinciri . Tedarik Zinciri Misterinin Tedarik Zinciri

Sekil 2.6: Tedarik zinciri i¢in 6rnek bir ¢izim (Smichi-Levi, D., Kaminsky, P., 2000)

Bir tedarik zinciri; malzemelerin tedariki, bu malzemelerin yari-mamul ve
tamamlanmis, nihai {irtinlere doniisiimii ve bu {iriinlerin miisterilere dagitimi
fonksiyonlarmi yerine getiren bir tesis ve dagitim opsiyonlar1 agidir. Tedarik
zincirlerinin  karmagsiklig1 endiistriye ve firmalara gore degisiklikler gostermesine

karsin hem hizmet hem de {iretim organizasyonlarinda bulunmaktadir.
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Kisaca, tedarik zinciri hammaddeden son kullaniciya kadar tim tiriin hareketlerini
kapsar. Satin alma, tedarik, tiretim planlama, siparis prosesi, envanter kontrold,
nakliye, depolama, ve miisteri hizmetlerini kapsamaktadir. Onemli olan, tiim bu
aktiviteleri bilisim sisteminde bi¢imlendirerek ekrana aktarmaktadir. Boylece tedarik

zincirinin bir biitlin olarak kontrolii kolaylagacaktir.

Tedarikgi Tedarikgi Miisteri Miisteri

Uretici

.I Uretici

Uretici

< LOjiStiK ey @ LOjiStIK . ¢ LoOjistik ——

S, Tedarik Zinciri >

Sekil 2.7: Lojistik ve tedarik zinciri iligkisi ¢izimi

Gerek tretim merkezi gerek tedarik¢iler gerekse kendini miisteri olarak goren her
bilesen kendi lojistik sistemini yiirtitmektedir. Sekil 2.7. de goriildiigli gibi bu lojistik
faaliyetlerin biitiin icerisinde etkilesimli ve es zamanl hareketleri tedarik zincirini
olusturmaktadir. Tek bir iiriine ait tedarik zinciri yapisi oldukca basittir.
Tedarik¢ilerden elde edilen hammadde, firmaya ulasarak cesitli {iretim islemlerinden
gectikten sonra, nihai iirlin olarak saticilara ve buradan da miisterilere ulasir. Gergek
tedarik zincirleri ise ortak bilesenleri, iiretim araglar1 ve kapasiteleri olan gesitli son
tirlinlere sahiptir. Bu ise ger¢ek tedarik zincirlerinin oldukca karmasik bir yapiya
sahip olmalaria neden olur. Bu yap1 {iriinden iiriine degistigi gibi, sektorlere gore de

degisiklik gosterir.

2.2.2. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Kurulu’una gore Tedarik Zinciri Yonetimi
(TZY); Tedarik zincirinin ve bu zincir i¢inde yer alan tiim sirketlerin uzun vadeli
performanslarini arttirmak amaciyla, s6z konusu sirketlere ait isletme fonksiyonlar
ve planlarinin, zincirdeki tiim sirketleri kapsayacak sekilde, sistematik ve stratejik

koordinasyonudur. Dolayisiyla ilk tedarik¢iden son kullaniciya kadar, miisteriye
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deger katan iirlin, hizmet ve bilgilerin saglandig1 is siireclerinin entegrasyonudur.
Tedarik Zinciri Yonetimi yapabilecek bir sirket veya birimin, son kullanici ihtiyaglari
dogrultusunda tiim zincir boyunca yer alan birden fazla sirket arasi bilgi ve malzeme

akisini planlamasi(ortaklagsa planlama), yiiriitmesi ve kontrolii gerekir (Tanyas, M.
2002).

Malzeme Akisi Miisteri Hizmeti

—_— _—
.@ ‘.Malzeme .@ .@ ...
A A — A A A — A

Safha 1 : Temel

Malzeme Akist Miisteri Hizmeti

_—

Malzeme

Uretim Dagitim
i i Yonetimi i i Yonetimi i i i i

Safha 2 . Fonksiyonel entegrasyon
Malzeme AKist Miisteri Hizmeti

_ _

Uretim
i i ’ Yonetimi . i i

Safha 3 : I¢sel entegrasyon
Malzeme AKist Miisteri Hizmeti

Malzeme
Yonetimi

s _— >
. Uretim ‘ Dagitim
Yonetimi

Sekil 2.8: Entegre tedarik zinciri olusumu (M. Christopher, Logistics and Supply

Malzeme
Yonetimi

Safha 4 : Digsal entegrasyon

Chain Management)
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Satin alma, malzeme kontrol, {iretim, satis ve dagitim faktdrlerini zincirin pargasi
olarak diisiinmek siiregleri biitliinlestirmek i¢in bir adim olarak kabul edilebilir. Sekil
2.8. de goriildiigii tizere her bir zincir elemaninin belirli stoklarla birbirinden ayrildig
ve iletisimin bu noktalarda kesintiye ugradigidir. Oncelikli bu noktalarin azaldig
entegrasyonlarin daha sonrasinda zincir elemanlarinin biitlinlestigi yapilar1 gelisimsel
olarak gormekteyiz. Nihai hedef stoklarin kalktigi, miisterinin sistemi yonlendirdigi

bir tedarik zincirine ulagmaktir.

1.1. 2.2.3. Tedarik Zinciri Yonetimini Bicimlendiren Giigler

Tedarik Zinciri Yonetimi iyi ya da kotii bir sekilde, sirket performansini direkt olarak
etkiler. Fakat Tedarik Zinciri dizayninin ve dagiliminin gelecegi konusunda
yadsinamaz bir uyusmazlik s6z konusudur. Konunun genis ¢evrelerde taninmasina
ragmen, Tedarik Zinciri YoOnetimi profesyonelleri gelecekteki rolleri konusunda
genis bir goriis alani sunmaktadirlar. Onde gelen sirketlerin tedarik zinciri
yoneticileri 21. ylizyilda Tedarik Zinciri Yo6netimi’'nin gelece8i ve konumu hakkinda

asagidaki anahtar noktalar tizerinde fikir birligine varmiglardir (Bovet D., Sheffi Y.,
1998).

1. En biytik degere gelebilmek icin dar kalipli lojistik disiplininden genis acil

tedarik zincirine yonlendirilecektir.

2. Tedarik Zinciri Yonetimi sadece yeni kavramlar, uygulamalar ve performans
sirketlerin ve miisterilerin y1l sonu biit¢elerini etkiledigi zaman, gercek rekabetsel

avantaj saglayacaktir.
3. Tedarik Zinciri yoneticileri globallesme, miisteri istekleri, bilgi / iletisim gibi
onde gelen dahili degisiklikleri ¢alisir duruma getirmelidir.

4. Tedarik Zinciri Yonetimi yOneticisinin, organizasyonel seviyesi ayni kalmasina

ragmen sorumluluklar gelecekte artacaktir.

Tedarik Zinciri Yonetimini gelecekte rekabet ortami yaratacagi ve bu ortamin birgok
sirket i¢in Onemli bir zorluk yaratacagi konusunda timitler vardir. Bu da Tedarik
Zinciri tasarimimin sirketin gelecekteki durumunu i¢in gerekli hatta kurtarici

durumda oldugunu gostermektedir.
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Birgok faktor iginde, altt is ve ekonomik giiciin gelecekteki Tedarik Zinciri

Y 6netimini etkileyecegine inanilmaktadir.

Bunlar, miisteri istekleri, kiiresellesme, bilgi/telekomiinikasyon olmak iizere {i¢ dis1
faktorii de kapsar. Ayrica etkili olacagma inanilan diger ii¢ faktér de rekabet,
mevzuat diizenlemeleri ve ¢gevresel kaygilardir. Fakat diger faktorler (organize olmus

iscilik, tasima teknolojisi vb) de etkili olabilir.

2.2.3.1. Miisteri istekleri

Glig, tedarikciden miisteriye gecmistir. Artik sirketler diisitk maliyetlerle hizmet
seviyelerini ylikseltmeye c¢alismaktadirlar. Pazardaki ¢ogu {irlin i¢in miisterinin
istekleri arttikca, fazla pahali olmayan, yiliksek bir servis hizi ile aninda hazir olabilen
bir yontem gerekmistir. Fakat miisterilerin se¢im, hizmet, hiz ve fiyat konusundaki
beklentileri arttik¢a bu cita yiikselmeye devam edecektir. Bu beklentiler birkag etkili
alan sayesinde daha da pekistirilmistir. Kisisel bilgisayarlar, giyim, bir giinliik posta
hizmetleri sayesinde iriinler daha iyi, ve her gecen giin daha hizli olmaktadir.

Boylece miisteri istekleri, sirketleri yonlendiren en etkin faktdr olmustur.

2.2.3.2. Kiiresellesme

Gegmis ylizyilllar boyunca ekonominin kiiresellesmesinde bir oran artisi
gozlemlenmistir ve boylelikle tedarik zincirlerinde de ayni durum goriilmiistiir.
Uriinler artik daha fazla ayni cografi bolgelerde iiretilip tiiketilmemektedir. Hatta
iriintin farkli pargalari bile farkli iilkelerden gelmektedir. Bu da daha uzun ve
karmagik tedarik zincirleri olusturur ve bdylece Tedarik Zinciri YOnetimi’ndeki
gereklilikleri de degistirir. Tabii ki tedarik zinciri i¢inde kullanilan bilgisayar

sistemlerinin etkinligine de tesir etmis olunur (Bovet D., Sheffi Y., 1998).

Daha uzun bir tedarik zinciri daha uzun siparis ve teslimat gecikme zamanina sebep

olur. Daha uzun gecikme zamaninin sonuglari asagidaki sekilde olur:
e Daha dnceden yapilmak zorunda olunan daha az bagimli tahminler

e Azaltilmis tiretim esnekligi (6rnegin siparis degisikliklerine uyum saglamak

icin yasanacak biiyiik sorunlar)

e Daha yiiksek envanter seviyeleri
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Daha uzun gecikme zamanlarina verilecek en acik cevap, tedarik zincirini
hizlandirmaktir. Fakat genellikle ve 6zellikle uluslararasi tedarik zincirlerinde bu tip
bir smira, bu gosterilen ilave cabayla gecikme zamanlarmi kisaltmak bosuna
oldugunda ulasilir. Bir bagka yaklasim da tedarik zincirini yeniden yapilandirmaktir.
Bu basitce, Oncelikli olarak alinan stratejik diizeydeki kararlar1 tekrar goz Oniine
almak demektir. Bir ii¢lincii yaklagim da tedarik zinciri elemanlar1 boyunca siparis,
tahmin, tedarik ve bilgi paylasim prosediirlerinin arasindaki koordinasyonu

degistirmektir.

Kiiresellesme ayni zamanda geleneksel olarak bolgesel olan pazarlara, yabanci
rekabeti getirir. Boylece bolgesel sirketler, kendi tiretim pratiklerini ve Tedarik
Zinciri Yonetimleri’ni gelistirmeye zorlanmis olurlar. Azaltilmig gecikme zamanlari
dogrultusunda, girisimlerin, envanter seviyelerinin diisliriilmesi ve artan esneklige

odaklandig: belirtilebilir.

Ayrica gelecekte, global demografi ve ekonomik giiclerde de hizli degisimler
beklenmektedir. Amerikan ve Avrupali sirketler yillar 6nce Cin, Meksika ve diger
tilkelerde yeni kurulan sirketlerden parca ve iriin getirmenin cazip yonlerini
kesfetmisler. Ayrica, bu yeni gelismekte olan sirketlere yatirim yapmaya basladilar.

Amerikan stili, bat1 stili demokrasilere destek olmaya baslayacaktir.

Sadece is diinyas1 biitiin diinyaya hizmet etme ihtiyact duymayacak ayni zamanda

daha iyi hizmet seviyesinde biitiin diinyaya hizmet saglayacaklardir.

2.2.3.3. Rekabet

Zorlu rekabet, Tedarik Zinciri YOnetimini tahrik etmeye devam edecektir. Bu rekabet
birka¢ kaynaktan ortaya g¢ikar. Bunlar endiistri teknolojilerinin gelisimi, yiikselen
kiiresellesme, bilgiye ulasma kolayligi, fazla risk ana sermayesi, yaratici is
dizaynlaridir. Bu kuvvetler geleneksel pazarlari zor duruma sokmugstur. Pazar pay1
arama daha fazla kazan¢ saglamamaya baslayinca sirketler rekabet ortaminmi ve
kazang alanlari yeniden tanimlamaya odaklanirlar. Rekéabet soklar1 sirketleri daha

siddetle etkilemeye baglar.
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2.2.3.4. Bilgi ve Komiinikasyon

Bilgi tedarik zinciri yoneticilerine ¢ok ©Onemli bir konu olarak gelecektir. Bu
giinlerde yasadigimiz gelismeler tarihe bakildiginda inanilmaz goziikmektedir.
Gelecek de bize daha gozle goriiniir bilgi yenilikleri getirecektir. Bu iki yolla

olacaktir:

Internet {irlinleri alma ve dagitim yollarmi biiylik bir dl¢lide degistirecek internet
miisterilere aligveris yapma, liriiniin inceleme, on-line kataloglardan aligveris yapma
imkan1 saglayacaktir. Konfor seviyesi arttikga, miisteriler geleneksel aligverisi
birakacaklardir. Internette sinirlar olmadig: igin bu gelisme en ¢ok 3. Diinya

ulkelerinde etkili olacaktir.

Gilclii modelleme araglar1 ve teknikleri, miisteri ve is bilgilerine zarar vermeye
baslayacaktir. Tedarik Zinciri karar ve destek saglayicilarini hizli yiikselisi, Tedarik
Zinciri optimizasyonu ve islem kapasitelerine 6nemli derecede katki saglayacaktir.

Bazi araclar gelecek 10 yilda daha yiiksek seviyelere yiikselecektir.
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2.3. Deger Zinciri

Yalin diislince; degerin tanimlanmasi, deger yaratan aktivitelerin en dogru sekilde
diizenlenmesi, bu adimlarin  giderek artan etkinlik ve  verimlilikle
gerceklestirilmesinin  yollarim1 ~ gosterir.  Tedarik  zincirinin  son entegrasyon
asamasinda da gorildiigii gibi artik miisteri ve onun i¢in deger yaratan bir zincir
hedeflenmektedir. Literatiirde de son yillarda tedarik zinciri kavramiyla beraber
deger zinciri (Value Chain) kavrami anilmaya baslanmistir. Lojistik kavramindan
tedarik zincirinin dogusu gergekten biiyiik bir adim olmakla beraber deger zinciri i¢in
ayn1 seyleri sdylemek oldukc¢a giigtiir. Ciinkii deger zinciri yeni bir felsefe degil bir
felsefenin hedef noktasi olmaktadir.

T. Ohno’nun yalin diisiinceyi anlatmak i¢in tanimladigi, ayn1 zamanda tedarik zinciri

yonetimi i¢inde kayiplarin sebebi olan, 7 tip israf (muda) vardir (Womack, J. 1992):
e Uriinlerde hatalar (product failures)
e Gerekli olmayan iriinlerin fazla tiretimi (excess production)
e Bekleyen parga stoklar1 (parts stock)
e Gereksiz hareketler (unnecessary actions)
e Gereksiz tasimalar (unnecessary movements/ transportation)
e Bekleme (waiting)

e Misteri beklentilerini karsilamayan iirlin ve hizmetlerin tasarimi/
gelistirilmesi (design/ development of products and services that don’t meet

customer expectations)

Goriildiigii gibi bizlerin lojistik faaliyetler1 aslinda miisteri icin deger yaratan
kavramlar degildir. Miimkiin oldugunca kontrol altina alinmali ve ¢ekme sistemine

gore hareket edilmelidir.

Deger zinciri i¢in Oncelikle miisteri i¢in deger yaratan faaliyetler bir akis yaratacak
sekilde siralanmali, sonrasinda bu faaliyetler (satin alma, iiretim, dagitim vb.) siirekli
akis haline getirilmeli, gereksiz stoklar ve hareketler, beklemeler ortadan

kaldirilmalidir. Nihai hedef miikemmeli yakalamaktir.
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’, Firma Altyapisi

Destek Insan Kaynaklar1 Yonetimi
Faaliyetler
Teknoloji Gelistirme
L Satin Alma A
>
- A
Gelen Giden Satis

Lojistik Uretim Lojistik =~ Pazarlama Hizmet

Temel Faaliyetler
Sekil 2.9: Deger zinciri (Porter, 1985)

Deger zincirinde isletmelerin yiiriittiikleri temel ve destek faaliyetleri mevcuttur.
Sekil 2.9. da goriilen bu faaliyetler birbirinden ayrik olarak diisiinlilmemelidir. Her
bir aktivite digerine bir girdi olusturur. Ayn1 zamanda deger zinciri diger paydaslarin
deger zincirleriyle de yakin iliski icerisindedir. Porter, etkilesim i¢inde bu faaliyetler

dizinini misterinin atfettigi degere gore sekillendirmek gerekliligini vurgular.

Tedarik¢i Deger Dagitim Deger Miisteri Deger
zZinciri Zinciri Zinciri

Organizasyonun
Deger Zinciri

D Sekil 12.10: Deger zincirlerinin etkilesimi (Recklies, D., 2001)
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3. PERFORMANS YONETIMi

3.1. Performans Kavram

Performans genel anlamda amacli ve planlanmis bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel veya nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da goreli olarak
aciklanabilir; bir atletin yliksek atlamadaki bireysel becerisi ya da siralamadaki
strast, bir iiretim birimindeki liretim miktar1 ya da gerceklesen iiretim adetlerinin

planlana iiretim adetlerine oran1 6rnek olarak verilebilir (Akal, Z. , 1992).

Performansin  belirlenmesi ic¢in, gergeklestirilen bir etkinligin sonucunun
degerlendirilmesi gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olusan varlik ya da olgunun
anlagilabilir, anlatilabilir, 06znelligi azaltilmig, nesnelligi arttirilmis olarak
aciklanmasinda kullanilan bir 6l¢iidiir. Degerler 6l¢iim islevi sonucunda saptanir ve
bu degerin her biri bir performans gostergesidir, 1yi, kotii, basarili, basarisiz, birinci,

ikinci, 100 ton, % 40 6rnek olarak verilebilir (Akal, Z. , 1992).

3.1.1. isletmelerde Performans Kavram

Bir 15 sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da calisma
sonucudur. Bu sonug isletme amacinin ya da gorevinin yerine getirilme derecesi
olarak  algilanmalidir. Bu durumda performans, isletme amaglarinin
gerceklestirilmesi i¢cin goOsterilen tiim c¢abalarin degerlendirilmesi olarak da

tanimlanabilir.

3.1.2. isletmelerde Performans Anlayis1 ve Gelisimi

Her isletme belirli amaglar ve gorevleri gergeklestirmek igin kurulur. Isletme
yoneticilerinin temel gorevi ise organizasyonun amaclarini ve gorevlerini en iyi ve
basarili diizeyde gerceklestirmektir. En iyi veya en basarilinin ne oldugu yonetim
performans anlayisina gore belirlenir. Yonetimlerin varligi kadar isletmelerin varlig

ve siirekliligi de bu anlayisin gegerligine ve dogruluguna baghdir.
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Performans anlayisi giinlimiize dek siirekli gelisen ve degisen bir siireg
gostermektedir. Bu siire¢ igerisinde dnemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla 6nem
kazanan performans anlayislar1 ortaya cikmistir. Bu gelisim kisaca, en diisiik
maliyette, en c¢ok liretim adeti ve yiiksek kar1 hedefleyen geleneksel yonetim
anlayisindan, giinimiiziin rekabet ortaminda miisterinin memnuniyetini, kaliteyi,

yeniligi vb farkli 6l¢iitlere agirlik veren yonetim anlayigina gegistir (Akal, Z. ,1992).

Performans anlayisinin, degisim siireci i¢inde degismeyen ve Onemini yitirmeyen en
eski boyutu ekonomik performans anlayisidir. Isletme ekonomik bir sisemdir, sosyal
amagh kuruluslar disinda en belirgin hedefi kar1 en biiyliklemektedir. Ancak kar
isletmede bir amag olarak degil isletmenin ekonomikligini dolayisiyla yasaminin
stirekliligini saglayan bir sonu¢ olarak goriilmelidir. Kar bir neden degil bir
sonuctur, kar bir amag degil bir kisittir. Kar ve karlilik bir isletme i¢in oldugu kadar
toplum icinde Onemlidir. Bir isletme eger karliysa topluma olumlu katki
saglayabilir. Ekonomik kaynaklarda isletmelerde yaratilan fayda biitiin toplumlarda
sosyal hizmetlerin, egitim, saglik, savunma, yerine getirilmesini saglayan temel
kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik ve politik yapisi ne olursa olsun,

isletmeler karlilig1 gerceklestirme sorumlulugunu tasiyan organlardir.

Performans anlayisinin gelisim siirecinde diger dnemli bir boyut verimliliktir. Ikinci
Diinya Savast sonrasinda mal ve hizmetlere olan biiyiikk talep, kit tiiretim
kaynaklarmin yarattigit ortam, verimlilik kavramimi toplumlarin giindemine
getirmistir. Verimlilik yonetim c¢abalarin1 maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi
(verim) iizerinde yogunlastirmistir. ilk dénemlerinde isgiicii ve malzeme gibi iiretim
kaynaklar1 Ttizerine odaklanan verimlilik artiglari enerji ve sermaye kaynaklarina

kaymustir.

Sermaye araglarina yapilan yiiksek yatirnmlar ve teknolojik degisimin hizlilig
nedeniyle ¢cok kisa zamanda demode olan makineler, iscilikten ¢cok makinelerden

daha yiiksek diizeyde yararlanma sorunu giindeme getirmistir.

Enerji, kisitli ve yenilenemeyen yiiksek maliyetli bir liretim kaynagi olarak iiretim
ekonomisinde kit hammadde kaynaklari kadar ©nem kazanmustir. Uretim
teknolojisinde diislik “enerji/sermaye” veya “enerji/isglicii” oranlari ile karakterize
edilebilecek enerjinin isgiicii ile ikame edilmesini, enerjinin daha akillica

kullanilmasin1 amagclayan siireclerin arastirilmasina 6énem verilmistir.
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Izleyen dénemlerde toplum yasamindaki siirekli degisim, karmasiklasan cevre,
gelisen teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri, i¢ pazarlar1 dis rekabete a¢ma
zorunlulugunu doguran ekonomik kosullar ve biitiin bunlarin etkilesimden olusan
yeni insan davraniglari isletmelerin yonetim anlayislarda onemli degisikliklere sebep

olmustur.

Bu donemlerde maliyet tek odaklanilan nokta olmaktan ¢ikmis, verimlilik ise ¢ok
degisik iligkiler ¢evresinde diisiiniilmeye baslanmis ve bir davranis bi¢imi olarak

algilanmaya baglamstir.

Tiim bunlarin merkezinde miisteri kavrami konusulmaya baslanmis ve iirlinlin

miisteri goziindeki deger ol¢iilmeye calisiimistir.

3.2. Performans Ol¢iimii

Bir¢ok yonetici ve akademisyen performans Sl¢iimiiniin gerekli oldugundan siiphe
etmemekte ve bu yiizden de daha derin gergekler aramamaktadirlar. David Garvin
(1993) Harvard Business Review’de sunu belirtmistir: “Olgemezsen yonetemezsin.”
Akademisyenler, performans Ol¢iimiiniin  degerlendirilmesinde daha ileri
aragtirmalar yapmaktadir. Ornegin {inlii bir ilag sirketinin yoneticisi, sunu ifade
etmistir: “Stratejik planlarla ylirlitme arasindaki eksik olan sey, dogru olarak
yapilandirilan ve yonetilen bir performans 6lgiim sistemidir.” Bu gibi diislince ve
ifadeler, performans Olgiim girisimleri i¢in 6nemli bir motivasyon unsuru olarak

goriilmektedir.

Oysa bir tarafta performans O6l¢iimii konusunda heyecanli bir sekilde arastirma
yapan Onciilerin bulunmasina ragmen diger tarafta performans 6l¢limiiniin hatali bir
diisiince oldugu goriisiinde olan muhalif yonetici ve calisanlar da vardir. Bunlar,
degerlendirme yontemleri ve hedefler belirlenir belirlenmez, yoneticilerin ve
calisanlarin oynamaya veya sahtekarlifa yonelebileceklerini diisiinmekte ve bu
Olctimlerin “tlinel goriisiine (Ol¢lilemeyen diger alanlarin ithmal edilmesi)” ve uzagi

gorememeye neden olacagina ihtimal vermektedir (Melnyk, 2004).

Performans Ol¢imii konusundaki yazarlar, performans Ol¢iimiiniin sahip olmasi
gereken birgcok fonksiyon belirlemislerdir. Bunlar Tabl0 3.1’de &zetlenmistir.
Literatiirde Ol¢im fonksiyonlar1 ve amaglarinin siiflandirilmasiyla ilgili birkag
alternatif mevcuttur. Bununla birlikte performans o6l¢iimii fonksiyonlariyla ilgili

genel kabul gérmiis kavramsal bir yap1 yoktur. Literatiir arastirmasinin bir sonucu
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olarak, literatiirde yer alan fonksiyonlar hem kavramsal olarak yararli olacak

derecede ana hatlar halinde hem de anlamli ve ayirt edilebilecek derecede ayrintisal

olarak 9 grupta toplanmistir (Schmitz, 2003).

Tablo 3.1: Literatiirde Gegen Performans Olgiim Fonksiyonlar1 (J.Schmitz, 2004)

Kategori Olgiim Fonksiyonu/Amaci
e Vizyon ve stratejiyi, operasyonel diizeydeki hedef ve
faaliyetlere ¢cevirmek
Ny o Stratejilerin agikliga kavusturulmasi
Strateji o o
e Glic ayrimitepe  yoOnetimi  arasinda  gizli  kalmis
Formiilasyonu
anlagsmazliklarin gilin yiiziine ¢ikarilmasi, ¢éziimiine yardimci
Acikliga
olmak
Kavusturulmasi

e Degerlerin agikca belirtilmesi
e Organizasyonlar i¢in hedeflerin ve performans beklentilerinin

tanimlanmasina yardimci olmak

Y 6netim Bilgisi

e YoOnetim bilgisi saglamak
¢ Gelismis kontrol i¢in yonetime geri besleme saglamak
e Planlama ve tahmin i¢in bilgi saglamak

e Performans eksikliklerinin belirlenmesi

Yatay Iletisim

e Organizasyon boyunca stratejinin iletilmesinin saglama,
e {letisim icin genel bir dil saglama,
e Departmanlar arasindaki anlagmalar i¢in zemin hazirlama

e Sorumluluk ve hedeflerin agik¢a belirlenmesi

Dikey lletisim

¢ Organizasyon boyunca stratejinin iletilmesini saglar.

e Organizasyonun en tepesinden altina kadar strateji
iletilmesinde aciklik saglar.

e Hareketler, kararlar ve gelistirme faaliyetleri icin acik
hedefleri iletir.

e Performans beklentilerinin iletilmesi.

e Sorumluluklarin ve hedeflerin agik¢a belirlenmesi

e Calisanlarin nasil katkida bulunacagi konusunda kesinlik

saglamasi
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e As ve iis arasindaki rasyonel anlagsmalar i¢in zemin hazirlama

e Iletisim i¢in genel bir dil saglama.

Karar Verme

e Karar vermenin desteklenmesi,

e Kararlara kaynak atanmasi i¢in bilgi saglanmasi,

e Karar vermeye yardimci olmak i¢in faaliyetlerin verimlilik ve
etkinliklerinin nitelenmesi ve bir organizasyonun performansinin

bir biitiin olarak degerlendirilmesi.

Koordinasyon ve

Diizenleme

e Organizasyon boyunca hedef ve faaliyetlerin diizenlenmesinin
saglanmasi,
e Kontrol altindaki faaliyet ve kararlarin temsil edilmesinin

basitlestirilmesi.

Motivasyon

e (alisanlarin motive edilmesi,

e Calisanlarin, tiim organizasyonun performansina olan
katkisinin gosterilmesi,

e Odemeyle ilgili performans igin temel teskil edilmesi

e (Calisanlarin basarilar acik hale getirerek motive edilmesi

Ogrenme

e Yetenekler bilgisinin gelistirilmesi
e Is proseslerinin anlagilmasinin gelistirilmesi

e Stratejinin dogrulugunun tartigilmasi

Digerleri

e Kiritik konularda yonetimin ilgisinin odaklanmasi,
e Hedef degerlendirme icin temel teskil edilmesi,
e Verilerin elde edilmesin, analiz edilmesinin, yorumlanmasinin

mumkin kilinmasi.

Bir Performans Gostergesi (PG), verilen bir hedefe karsi tim prosesin veya bir

boliimiiniin veya sistemin verimliligini ve etkinligini sayisal olarak gosteren bir

degiskendir. Verimlilik belirli bir miisteri tatmini seviyesine ulasmak i¢in

kaynaklarin ne kadar ekonomik kullanildigini 6l¢gmekteyken etkinlik, bir

organizasyonun hedeflere ulasma yetenegi veya belirlenmis hedeflere ulasma

derecesidir. Performans Olgiimii (PO), performans gostergelerini kullanan

performans 6lgiim faaliyetidir. Performans Olgiim Sistemi (POS) ise belirli ve

uygun bir sekilde performans Ol¢limiinii uygulayan bir sistemdir (yazilim, veri
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tabanlar1 veya prosediirler). Bir PG, “performans olgiitii” olarak da adlandirilir

(Lohman, 2003).
PO, sirketin stratejik hedeflerinden c¢ikarilan &nceden tanimlanmis amaglara
ulasmak i¢in yoOneticilerin gergeklestirdigi bir faaliyettir. Sekil 2.1, bir

organizasyonun kontroliine sistem perspektifinden bakarak bu diisiinceyi

gostermektedir.
oo Baslangic «—— Degerlendirme
Seviye 2 ! voner °
\ 4 A 4
oo Kontrol [¢ Karsilastirma |«
 Seviyed 1| Fonksiyon

|::> Doniistiirme Prosesi :>

Sekil 3.1: Sistem Perspektifinden bir Organizasyonun Kontrolii (Lohman, 2003)

Burada iki kontrol seviyesi goriilmektedir. Operasyonel seviyede, girdi ve ¢ikti
degerlerinin dnceden tanimlanmis hedeflerle karsilastirilmasi yer alir. PG’nin gercek
degeri ile istenen hedef arasinda farklilik varsa, uygun bir hareket bulmak icin
(0rnegin siire¢ gelistirme) organizasyon davranigi hakkinda bilgi kullanilir. Bu,
kontrol fonksiyonudur. Stratejik seviyede kontrol faktorii, eger gerekliyse hedefleri
degistirerek Seviye 1’in kontroliinii degerlendirmek ve uyarlamak i¢in kullanilir. Bu
iki kontrol dongiisii ile PO, dogru siirec bilgisi elde eder ve performans ve hedeflerin
degerlendirilmesi icin gereken hedef bilgisi saglar. “Dogru” siire¢ bilgisi, kontrol

seviyesi ve sirketin stratejik hedefleriyle ilgili olmalidir (Lohman, 2003).

PO, bir firmanin stratejisine dayanmakta ve bdylece stratejik girisimlerin
uygulanmasi ve izlenmesi desteklenmektedir. Performans olgiitlerinin se¢imi ve bu

Olciitler icin hedeflerin konulmasi, firmanin stratejik tercihlerinin somut
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formiilasyonlar1 olarak goriilmektedir. Stratejiyi, orta ve alt yoOnetim ig¢in
operasyonel harekette rehberlik saglayan spesifik hedeflere doniistiirmek i¢cin hem
finansal hem de finansal olmayan o6lgiitler gerekir. Cesitli dlgiitler i¢in elde edilen
gergek sonuclar, firmalarin bu stratejik hedeflere ulasmada ne kadar basarili
olduklarini yansitir. “Planlamisa™ karsi “gercekleri” gézden gecirmek, hedeflere
ulagsma olasiligini arttirmak i¢in diizeltici faaliyetlerin yapilmasimi miimkiin kilar.
Fakat sonuclar, bu hedef ve stratejik se¢imleri diizeltip kamg¢ilayabilir (Lohman,
2003).

PO, kullanilan performans &lgiitlerinin tanimlarinda yansitilmasi gereken, bir
firmanin operasyonlarinin 6zelliklerine de dayanmaktadir. Bir performans ol¢iitii,
operasyonlarin verimliligini ve etkinligini sayisallastirmak i¢in kullanilan bir 6lgiit
olarak goriilmektedir. Operasyonlar degistiginden ve sirketlerin basarisinda daha
merkezi duruma geldiginden performans Olgiitleri, yeni operasyon uygulamalarini
desteklemek icin gelistirilmeye ihtiya¢ duyar. Operasyonlardaki bircok geleneksel
POS’leri; diisiik malzeme maliyetleri, yiiksek kapasite kullanimi ve yiiksek direkt
iscilik verimliligi dogrultusunda direkt maliyetleri minimize etme konusunda tek
yonlii bir bakis agis1 saglar. Bununla birlikte modern imalat sistemleri ve hizmet

operasyonlari; kalite, temin siireleri, esneklik, vb. konulardaki 6l¢iitleri de agik hale

getirmeye ihtiyac duyar. Tablo 3.2’de performansin {i¢ yonii yer almaktadir.

Bir POS nin gelisimi kavramsal olarak; tasarim, uygulama ve kullanim asamalarina
ayrilabilir. Tasarim asamasi, kilit hedeflerin belirlenmesi ve Slgiitlerin tasarlanmasi
ile ilgilidir. Uygulama asamasinda sistem ve prosediirler, Ol¢limlerin diizenli
yapilmasini miimkiin kilan verinin toplanmasi ve islenmesi i¢in kullanilir. Kullanim
asamasinda operasyonlarin verimli ve etkin olup olmadigini ve stratejinin basarili
olarak uygulanip uygulanmadigin1 degerlendirmek i¢in ydneticiler olglim

sonuglarmi gézden gecirirler (Sarkis, 2003).

Bir performans oOlgiitleri kiimesinin tasarim, uygulama ve kullanimi bir kerelik bir
calisma degildir. Bir firma, sistemin siirekli gozden geg¢irilmesini saglayan stirecleri
kurmalidir. Gozden gegirme siirecleri bir Olgiitiin  silinebilecegini veya yer
degistirebilecegini, hedeflerin ve dl¢iit tanimlarinin degisebilecegini gostermektedir.

Tablo 3.3’de tipik bir gelistirme siireci agiklanmaktadir (Lohman, 2003).
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Tablo 3.2: Performansin Ug Yénii (Lohman, 2003)

e Giderler (6rnegin dagitim maliyetleri, envanterle ilgili
1. Kaynaklar | maliyetler, hizmet maliyetleri)

e Varliklar (6rnegin envanter tagima maliyetleri)

¢ Finansal (6rnegin satislar, kar, yatirnm geri doniigiimii)
e Siire (6rnegin miisteri yanit siiresi, teslim temin stiresi,
2. Cikt1 zamaninda teslimler, doluluk orani)

e Kalite (6rnegin giivenilirlik, nakliye hatalari, miisteri

sikayetleri)

e Miktar Esnekligi (talepteki degisimlere cevap verebilme
yetenegi)

e Teslim Esnekligi (teslim isteklerine hizli cevap verebilme
3. Esneklik yetenegl)
e Karisim Esnekligi (iiriin karisimi talebindeki degisimlere
cevap verebilme yetenegi)

e Yeni Uriin (ve gelistirilmis iiriin) Esnekligi (yeni iiriin

taleplerine cevap verebilme yetenegi)

Bir POS nin gelisimi kavramsal olarak; tasarim, uygulama ve kullanim asamalarina
ayrilabilir. Tasarim agsamasi, kilit hedeflerin belirlenmesi ve dlgiitlerin tasarlanmast
ile ilgilidir. Uygulama asamasinda sistem ve prosediirler, Ol¢iimlerin diizenli
yapilmasini miimkiin kilan verinin toplanmasi ve islenmesi i¢in kullanilir. Kullanim
asamasinda operasyonlarin verimli ve etkin olup olmadigini ve stratejinin basarili
olarak uygulanip uygulanmadigint degerlendirmek i¢in ydneticiler ol¢im

sonuclarin1 gézden gegirirler (Melnyk, 2004).

Bir performans 6lgiitleri kiimesinin tasarim, uygulama ve kullanimi bir kerelik bir
calisma degildir. Bir firma, sistemin siirekli gozden gegirilmesini saglayan stirecleri
kurmalidir. Gozden gecgirme siirecleri bir Olgiitiin  silinebilecegini veya yer
degistirebilecegini, hedeflerin ve dl¢iit tanimlarinin degisebilecegini géstermektedir.

Tablo 3.3’de tipik bir gelistirme siireci agiklanmaktadir.
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Tablo 3.3: Bir POS Gelistirmenin 9 Adimi1 (Lohman, 2003)

Adim Hareket

1 Firmanin misyon ifadesinin agik¢a tanimlanmasi

Misyon ifadesini kullanarak firmanin stratejik hedeflerinin belirlenmesi

: (karlilik, pazar payu, kalite, maliyet, esneklik, bagimlilik ve yenilik)
Cesitli stratejik hedeflere ulasmada her bir fonksiyonel alan roliiniin

3 anlasilmasinin gelistirilmesi

A Her bir fonksiyonel alan i¢in, firmanin genel rekabet pozisyonunu tepe

yonetime tanimlayabilecek global performans 6l¢iitlerinin gelistirilmesi

Stratejik hedef ve performans amaglarinin organizasyondaki en alt
5 kademelere iletilmesi. Her bir kademede daha spesifik performans

kriterlerinin kurulmasi.

Her bir kademede kullanilan performans kriterleri ile stratejik hedeflerde

tutarlilik saglanmasi

Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans dl¢iitlerinin uyumunun

saglanmasi

8 POS’nin kullanilmasi

Mevcut rekabet ortammna gore kurulan POS uygunlugunun periyodik

olarak degerlendirimesi.

POS tasarim igin cesitli yaklasimlar kullanilabilir:

e Soru Sorma Yontemi: Gereksinimleri ortaya g¢ikarmak i¢in goériismeler, grup
arastirmalar;, planlama goriismeleri ve incelemeler gibi teknikler, bir POS
gelistirmek icin siklikla kullanilir.

e Prototip Yontemi: Baslangicta, gereken bilginin eksiksiz bir analizine odaklanmak
yerine, bir baslangi¢ gereksinimleri kiimesi belirlenir ve prototip bir sistem kurulur.
Sistemin kullanicilar1 arasindaki etkilesim boyunca, kullanici tatmin olana kadar
gereksinim eklenir veya degistirilir.

e Planlama Yontemleri: Strateji, siire¢ler ve miisteriler gibi firma o6zelliklerine
dayanan uygun Oolgiitleri tasarlayan yontemlerdir. Ornegin firmanm basarisini

gosteren birkag alani (kritik basar1 faktorleri) gostermek igin bir yontem izlenebilir.
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e Mevcut Raporlar: POS’lerini tasarlamak icin kullanilacak yararli bir bilgi

kaynagidir.

Ozet olarak PO, operasyonlarin kontrolii i¢in gereken yonetim bilgisinin temel bir
seklini saglar. Odak yaratir, performans degerlendirmek i¢in temel teskil eden dogru
hareketleri tesvik eder ve stratejik secimleri kamgilar ve gelistirir. Hem yonetim
muhasebesi hem de operasyonlar literatiirii, strateji ve PO arasindaki baglantilara
(PO’niin rolii, stratejiyi somut hedeflere doniistiirmektir.) ve operasyonlarla PO
arasindaki baglantilara (Olgiitler, dnemli operasyonel siireclerin ilgili 6zelliklerini
icermelidir.) odaklanmaktadir. POS’lerini gelistirme yaklasimlari, bilgi toplamak
icin cesitli yollar kullanir ve strateji, miisteriler, siirecler ve verilerin daha kullanish
hale geldiginden Olgiitlerin gelistirildigi ve diizeltildigi ardil siireglere daha fazla
dikkat ¢ekilmektedir (Lohman, 2003).
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3.3. Dengelenmis Performans Karti

Balanced Scorecard farkli adlar altinda Tiirkge literatiire girmistir. En ¢ok
kullanilanlar1 Kurumsal Karne, Kurumsal Performans Degerleme, Cok Boyutlu
Performans Degerlerme, Dengeli Performans Degerleme’dir. Her ne kadar Tiirkge
terciimeleri performans degerlendirme {izerine olsa da Balanced Scorecard
performans degerlendirme aracindan ¢ok hem bir yonetim hem de bir iletisim

aracidir (Banker, 2003).

Bilinen finansal sonuglar1 irdeleyen yoOntemlerin karsisinda Dengelenmis
Performans Karti, hem finansal sonuglar1 hem de isletmenin varligi ve siirekliligi
icin gegerli oldugu tespit edilen diger sonuglar takip etmektedir. “Sirketin varlig1 ve
devamliligi i¢in gegerli” ifadesi bilingli olarak kullanilmigtir. Cilinkii her isletme i¢in
hayati dneme sahip konular farklhidir. IT gibi hizli degisim ve yeniliklerin dnemli
oldugu alanlarda “Yenilik™ bir boyut olarak kabul edilirken, demir ¢elik gibi yiiksek
yatinm gerektiren sektorlerde yapilan yatirimlardan saglanan gelir daha oncelikli
olabilir. Miisteriyle ¢cok yakin iligkide bulunan isletmelerde, miisteriyle ilgili birden
cok boyut olabilir. Onemli olan isletme icin can damar1 olan noktalar1 belirlemek ve

bunlar1 kontrol etmektir (Lohman, 2004).
Dengelenmis Performans Karti’nin adimlari;

Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi
Boyutlarin belirlenmesi

Olciitlerin belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi

Basamaklandirma

Donemsel degerlendirmeler (Uygulamalar sonrasinda)

N o g s~ wDbh e

BSC’ nin gozden gegirilmesi ve iyilestirilmesi

Dengelenmis Performans Karti uygulamasinda, oncelikle isletmeler varlik
nedenlerini sorgular, neden var olduklarini, varliklari ile topluma ne kattiklarini,
“Misyon”larin1 tanimlarlar. Sonrasinda isletme kisiligi de denilebilecek “Degerler”
ini tanimlarlar. Bu iki bilgi 1s181nda uzun donemli bir bakis agis1 ile gelecekte olmak

istedikleri noktay1 “Vizyon”larim belirlerler.
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Masgteriler Misyon

Vizyon
Temel Degerler

Amaglar

Boyutlar \ Strateji \ Konular

Olgutler
Stratejik Harita

Girdi Siirec | Cikt \ Olguimler \ Sonugclar
Hedefler
Programlar

Bﬂtéi:>

Sekil 3.2: Dengelenmis Performans Kartt Olusumu (NivenP., 2002)

Neyi hangi prensiplere gore nasil yaptiginit bilen ve ulasmak istedikleri noktay1
tanimlayan isletmeler icin bir sonraki adim, kendilerini, bilinen ¢evre kosullar1 ve
isletme kaynaklar1 ¢er¢evesindeki mevcut durumdan, tahmin edilen gevre kosullari,
degisimler sonucunda ortaya ¢ikmasi beklenen, istenilen noktaya gosterecek olan

faaliyetler dizisini, “Strateji” yi belirlemektir (Banker, 2003).

Dengelenmis Performans Karti ise belirlenen stratejinin uygulanip uygulanmadigini,
az Once ifade edilen “Sirketin varligi ve devamlili1 i¢in gecerli” boyutlar bagligi
altindaki Olgiitler cevresinde kontrol etmektedir. Genel kabul gérmiis boyutlar

Finansal, Miisteri, i¢ operasyonlar, Ogrenme ve Gelisim’dir.

Yasamim iginden oOrnekler vermek gerekirse, Istanbul’dan yola c¢ikan ve TEM
otoyolunu kullanarak bes saat icinde Ankara ya gitmek isteyen bir arag
diisiiniilebilir. Bu aracin hareketi siiresince sofor hizin1 kontrol etmeli ve yaklasik
100 km/saat in altina diismemeye 06zen gostermelidir. Ancak sadece hiz1 kontrol
etmek yeterli olamayabilir. Saatte 180 km ile 2 saat yol aldiktan sonra en yakin
istasyondan bir ka¢ km uzakta yakitinizin bitmesi durumunda Ankara’ya ulagma
slireniz bes saatten daha fazla olabilir. Bu nedenle siiriicii hem hiz1 hem de yakit
diizeyini kontrol etmelidir. Lastik hava basinci yag seviyesi gibi diger etmenlerde
yol boyunca karsilasacaginiz olaylar1 ve hedefinize ulagsma siirenizi etkileyecektir.

Sonugta sadece tek bir faktorii kontrol etmek belirlediginiz kosullarda hedefinize
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ulagmanizi garanti etmemekte, birden c¢ok faktdor amaciniza ulagsma diizeyinizi

belirlemektedir (NivenP., 2002).

Istanbul’dan Ankara’ya gerceklestirilen bu operasyonun incelenmesinde Siiriicii
nitelikleri ve stiriis teknikleri, yakit, aracin mekanik yeterliligi boyutlar1 ve bunlara

bagli olan 6l¢iitler kullanilabilir.

Boyutlar belirlendikten sonra bu boyutlarda belirlenen amaglart gergeklestirme
diizeyimizi kontrol etmek icin &lgiitler belirlenir. Olgiitleri olusturmada kullanilacak
soru “Hangi verileri takip ederek amagclara ulagsma diizeyimi Ogrenebilirim” dir.
Ornegin finansal boyut icin Pazar degerini arttirmayr amaglayan bir isletme igin
“Pazar degeri” ve buna bagli olarak “Marka bilinirliligi”, “Aktif toplami1”,

“Satiglar”, “Karlilik” 6l¢iitleri kullanilabilir

Olgiitler olusturulurken dikkat edilmesi gereken, farkli tipteki olgiitlerin dengeli
kullanimidir. Olgiit tipleri sunlardir; (Kaplan, 1992)

1.Finansal ve Finansal olmayan 6l¢iitler
2.0nciil ve Artcil dlgiitler
3.i¢sel ve Dissal Olgiitler

Olgiitler olusturulduktan sonra her bir &lgiit igin ulasilmasi gereken diizeyler,
“Hedef”ler belirlenir. Bu hedefler zamanla degisebilir niteliktedir. Ornegin ilk yil
i¢cin 50 birim, ikinci yil i¢in 100 birim, ... gibi.

Ulagilmasi istenen noktalar tanimlandiktan sonra hangi ¢aligmalarla bu noktalara
ulagilacagi belirlenmeye c¢alisilir. TKY, Degisim Miihendisligi gibi ¢aligmalarin
hangileri uygulandiginda istenilen sonuglarin elde edilecegi belirlenmeye c¢alisilir.

Tiim bu ¢alismalarin sonunda asagidaki ana tabloya ulasilir.
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Sekil 3.3: Dengelenmis Performans Kart (Kaplan, 1992)

B1

B2

B3

B4

B1

B2

B3

B4

1. Kademe

B1

B2

B3

B4

B1

B2

B4

2. Kademe

B1

B2

B3

B4

Sekil 3.3 :DPK Kiriterleri Seviyelendirme (Kaplan, 1992)
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Belirlenen ana tablo organizasyon semast boyunca departmanlar, takimlar,
calisanlara kadar indirgenir. En st tabloyla ilgili olarak en alt ¢calisanlarin bireysel
performans kartlar1  olusturulur. Bu sekilde c¢alisanlar gilinlik olarak
gergeklestirdikleri rutin islerin isletmenin amacina ulasmasindaki etkisini net olarak

gorebilirler

Hem boyutlar hem olgiitler arasinda sebep sonug iliskileri mevcuttur. Finansal,
Miisteri, i¢ operasyonlar, Ogrenme ve Gelisim boyutlarina sahip bir isletmede bu

ciimle su sekilde agiklanabilir (Niven, P., 2002);

1. Varlik sebebimiz nedir? Topluma ne sunuyoruz? Biz olmazsak ne eksik olur?
(Misyon)

2. Calismalarimizda, seg¢imlerimizde bize rehberlik eden prensipler, degerler
nelerdir? (Degerler)

3. 10-20-50 y1l sonra nerede olmak istiyoruz? Kendimizi nerede gérmek istiyoruz?
(Vizyon)

4. Mevcut durumumuzdan gelecekte olmak istedigimiz noktaya nasil ulasiriz?
(Strateji)

5. Hangi finansal sonuglara ulasmamiz stratejimizi uyguladigimiz anlamina
gelmektedir? (Finansal boyut)

6. Hangi miisterilere hangi deger onerilerini sunarsak, istedigimiz finansal sonuglara
ulasabiliriz? (Miisteri boyutu)

7. Hangi operasyonlar1 basari ile gergeklestirdigimize istedigimiz misteri kitlesine
ulasabilir, sadakat olusturabilir, tanimladigimiz deger Onerisini sunabiliriz?
(Ig operasyonlar boyutu)

8. Hangi araglara sahip oldugumuzda, ¢alisanlarimiz hangi niteliklere sahip
oldugunda belirledigimiz operasyonlarda miikemmele ulasiriz. (Ogrenme ve gelisme

boyutu)

Boyutlar, olgiitler, hedefler olusturulup, ana ve alt tablolar olusturulduktan, bu
veriler tiim organizasyondakilerle iligkilendirildikten, bu sonuglarin elde edilmesi
icin uygulanmast gereken c¢aligmalar, ihtiya¢ duyulan kaynaklar, egitimler,
motivasyon ¢aligmalar1 belirlendikten sonra uygulamalar gergeklesir.Uygulama
sonrasi Olglimler yapilarak istenenle gerceklesen karsilastirilir. Buradan sonra

sirasiyla su sorular sorulur (Niven, P., 2002);
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1. Hedeflerimize ne derece ulastik?

2. Hedeflere ulagsmak i¢in gerceklestirdigimiz ¢alismalar dogru mu?
3. Belirledigimiz hedefler ger¢ek¢i mi?

4. Sec¢igimiz Olgiitler dogru mu?

5. Tanimladigimiz boyutlar dogru mu?

6. Stratejimiz dogru mu?

7. Amacimiz, vizyonumuz dogru mu?

DEGERLENDIRME
. S
| ': .
L P1 ' D4 |1 — | O1 .
Al — | | — IR O
N | | T i | T F L
L ' : | ' O C
A 1| D3 | ! " RU
p2| — | — | O2
M| L= : | | MM
Al S
I | : N
| .
P3 —_— | D2 | — | 03 S
A
| LS T
P4 —_— l D1 :4— %
|

UYGULAMA

Sekil 3.4: DPK Uygulama Adimlar1 (Kaplan, 1993)

Bu sorularla hem amaglara ulagsma derecemiz hem de dogru amaglara sahip olup

olmadigimiz belirlenir.

Dengelenmis  Performans Karti  ¢alismasinin  etkinligi ve  sonuglarin
degerlendirilebilmesinde en o©nemli etkenlerden biri bir yazilimin kullanilip
kullanilamayacagi veya hangi niteliklere sahip yazilimlarin kullanilacagidir.
Uygulamada MS Excel kullanabilecegimiz gibi uygulamamiza 6zel yazilimlarda

kullanabilir.
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3.3.1. Amaclar, Olgiitler ve Hedefler

Misyonu gergeklestirerek vizyona ulasmak i¢in hangi ana konularda-boyutlarda
basar1 saglanmast gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulagmak ic¢in her bir
boyutta ulasilmasi1 gereken hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulasip ulasilamadigini
kontrol edebilmek igin bazi dl¢iim noktalar1 belirlenmesi gereklidir. Ornegin ig
operasyonlar boyutunda verimlilik amacina ulasip ulasilmadigini belirleyebilmek
icin giren malzeme basina elde edilen hatasiz iirlin miktar1 ve ya ¢alisan basina elde

edilen gelir gibi ¢esitli dl¢lim noktalar1 belirlenmesi gereklidir.

Farkli misyona, vizyona ve degerlere sahip sirketlerin belirledikleri boyutlar, her bir
boyut i¢in sahip olduklari amaglar ve bu amagclara ulasip ulasmadiklarin1 kontrol

edebilmek i¢in tanimladiklari Slgiitler birbirinden farklidir.

Biz genel kabul gormiis dort boyut (finansal, miisteri, i¢ operasyonlar, 6grenme ve
gelisim) icin dlciit olusturmayr ve &rnek odlgiitleri inceleyecegiz. Ilk olarak &lgiit
olusturma, Ol¢iitiin tanimlanmasi konular islendikten sonra, her bir boyut i¢in 6rnek

Olciitler belirtecegiz.
3.3.1.1. Olgiitleri Olusturma Adimlar

Olgiitler olusturulurken su adimlar takip edilebilir;

1. Her bir boyut i¢in amaglar1 tanimlamak.

2. Her bir boyut i¢in miimkiin oldugunca ¢ok 6l¢iit olusturmak

3. Bu olgiitler i¢inden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve ilgili boyutun

amagclarinin uygulanmasini kontrol edebilecek olgiitleri segmek (Niven, P., 2002).

Az Once bahsettigim gibi ilk olarak her bir boyut i¢in amaglar belirlenir. Sonrasinda
kilit yoneticilerle birlikte her bir boyut icin miimkiin oldugunca ¢ok Olgiit
olusturulur. Ilk asamada ortaya atilan &lgiit dnerilerinin amaglarla veya strateji ile
iligkisi sorgulanmaz. Amag¢ her bir boyut icin miimkiin oldugunca cok Oolg¢iit

olusturmaktir.

Ikinci asamada ise tiim odlgiitler icinden belirlenen amaclarla ve strateji ile iliskisi
olanlar belirlenir ve digerleri goz ardi edilir. Degerlendirmede su kistaslar

kullanilabilir. (Niven, P., 2002)
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1. Strateji ile iliskisi: Olciitiin takibi ile basaris1 takip edilen operasyon, faaliyetin
veya konunun stratejinin  basarilmasina etkisi ve bu etkinin diizeyi
degerlendirilmeye ¢aligilir

2. Olciilebilirlik:  Olgiitiin takip edilmesinin kolaylik diizeyi degerlendirilmeye
calisilir. Miimkiin oldugunca matematiksel ifadelerle ortaya konabilmeli,
somutlastirilabilmelidir.

3. Ulagilabilirlik: Ilgi 6lciit icin gerekli verilerin rahat elde edilebilme diizeyi
degerlendirilir.

4. Kolay anlasilma: Calisanlar tarafindan rahatlikla anlasilabilmesi, uygulanabilir
olmasi gereklidir

5. Dengelilik: Bu 6lgiitiin maksimum olmasi durumunda bundan olumsuz y6nden
etkilenebilecek bagka bir 6l¢iitiin olup olmadig1 degerlendirilir. Bu sayede hem
olgiitler hem operasyonlar arasindaki denge gozetilmis olunur. Ornegin hizmet
kalitesini maksimum yapmak maliyetle ilgili dl¢iitleri olumsuz etkileyecektir. Bu iki
Olciitiin varlig1 denge saglayacaktir.

6. Ilgililik: Olgiitiin degerlendirilmek istenen prosesle ilgi diizeyi incelenir.

7. Net tammlanma: Olgiitiin farkli kisilerce farkli anlasilmamas1 herhangi yazili bir
belgeden Olgiitiin agiklamasini okuyan herkesin olgiitle ilgili ayn1 kaniya ulagma

diizeyi onemlidir.

Uciincii asamada ise belirlenen 6lgiitler arasindaki iliski ve hiyerarsi belirlenir.

Boylece her bir boyut i¢in dlgiitler ve bu dlgiitler arasindaki iligki tanimlanir.

Olgiitlerin ad1  konduktan sonraki asama her bir 6lgiitin  &zelliklerinin

tanimlanmasidir. Her bir 6l¢iit i¢in su maddeler tanimlanmalidir;

A. Bashk

Bu boliimde 6lgiitle ilgili genel tanimlamalar yapilir. Tlgili oldugu boyut, hangi
amaca hizmet ettigi gibi temel tanimlamalar yapilir

1. Boyut: Olgiitiin ait oldugu boyutu gdsterir

2. Onciil/Arteil: Olgiitiin bir sonug mu yoksa gdstere niteligi mi tagidigini gosterir
3. Sikhik: Hangi periyotlarda raporlanacagini gosterir.

4. Birim: Olgiitiin ifade edildigi matematiksel degerin birimini gosterir. (kg, kez,
YTL)

5. Kutupluluk: Olgiitiin degerinin yiiksek olmasmin mi1 yoksa diisiik olmasinimn mi

istendigi belirtilir.
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6. Amag: Olgiitiin hangi amagla ilgili oldugu gosterilir.

7. Strateji: Olgiitin ana strateji ve ya boyut/iinite stratejisi ile olan iliskisi
tanimlanir

8. Gerekce: Bu olgiitiin neden olusturuldugu, belirlenen hedefe ulasmanin mantikl

acgiklamasi belirtilir.
B. Hesaplama ve Veri Ozellikleri

Bu boéliimde 6lgiitiin matematiksel bilesenleri ve bu bilesenlerin nasil elde edilecegi

tanimlanir.

1.Formiil: Olgiitiin olustugu bilesenler ve bu bilesenlerin dlgiite etkisi tanimlanur.
2.Veri kaynag: Olgiit formiiliindeki her bir verinin nerelerden elde edilecegi
tanimlanir. Verilerin adresleri belirtilir.

3.Veri Kalitesi: Verinin elde edildigi kaynagin ve verinin gilivenilirligi
degerlendirilir. Ornegin veri bilgisayar destekli bir tezgahin sundugu raporlardan
elde ediliyorsa giivenirligi yiiksektir.

4. Veri Toplayier: Tlgili verilerin kimin tarafindan toplanacagi tanimlanir.
C. Performans Bilgisi

Bu boliimde 6l¢iitiin degerleri incelenir.

1. Temel: Olgiitiin bugiine kadarki diizeyleri, ortalama degeri, sektdr ortalamasi gibi
oOlciitle ilgili temel bilgiler ifade edilir.

2. Hedef: Zamana bagli olarak Olgiitiin ulagmas: istenen diizeyler tanimlanir.
Ornegin bu ay 100 birim, ii¢ ay sonra 125 birim y1l sonunda 250 birim gibi

3. Cahgmalar: Olgiitle ve ya 6lgiitiin ilgili oldugu prosesle ilgili ¢aligmalari
gosterir(Promosyonlar, CRM, ...)

Olciit tipleri:
Olgiitlerin olusturulmast siireci de bir denge siirecidir. Bu siire¢ dahilinde

a. Onciil — Arte1l (Girdi — Ciktr)
b. I¢sel-Digsal

c. Finansal — Finansal Olmayan
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Dengelenmis Performans Kartinin temel mantifindaki denge diisiincesinde oldugu
gibi dlgiitler arasinda da denge vardir. Onciil gostergeler bir sonucun gerceklesme
olasiligin1 belirlemek icin kullanilir. Ornegin daha fazla miisteri ziyaret edilen ayda
daha fazla satisin yapilacaginin beklenmesi gibi. Her boyutun kendi i¢in de onciil ve
Artgil gostergeleri bulunur. Bununla birlikte miisteri boyutu genel olarak oncii

niteligi tasirken, finansal boyut artcil nitelik tagir.

Icsel dlgiitler calisan tatmini gibi daha ¢ok ogrenme ve gelisme, i¢ operasyonlar
boyutlart ile ilgili dlgiitlerdir. Digsal Olgiitler ise miisteri tatmini gibi daha ¢ok
miisteri boyutundaki olgiitleri gosterir. Olgiitiin niteligi sonucunu belirleyen ana

unsurlarin i¢sel ve ya digsal olusu ile belirlenir.

Finansal olan veya olmayan olgiitler adindan da anlagilacagi gibi finansal nitelik
tasiylp tasimadigina gore siniflandirilir. Sadece finansal boyuttaki dlgiitler finansal
nitelik tasiyor denemez. Miisteri boyutunda yeni miisterilere yapilan satislar gibi

finansal boyutta olmayan ama finansal nitelik tasiyan 06l¢iitler olabilir.

Daha oncede deginildigi gibi BSC temeli itibari ile denge iizerine kurulmustur.
Olgiitler arasinda da denge mevcuttur. Her boyut iginde farkli kategorilerde dlgiitler

olabilecegi gibi baz1 boyutla belli bir sinif dlgiitler yoniinden agirlik kazanabilir.
3.3.2.2. Hedefler

Rotasiz bir gemiye higbir riizgar yardim edemez soziiyle anlatilmak istenen bir
sonuca ulasmayan gayretler anlamsiz olacag: gibi belli bir hedefi olmayan gayretler
de sonugsuz kalacagindan yine anlamsizdir. Basar1 i¢in 6nce onu hedeflemeli neyin
bizim i¢in basar1 olarak kabul edilebilecegini tam olarak tanimlamaliy1z. Bu nedenle

hedefler bizim basar1 tanimimizdir.

Hedefleri belirlemek icin Oncelikle stratejimiz, amaglarimizla sirket gerceklerimiz

arasinda bir bag kurulmalidir. Bu edenle ii¢ tip hedef belirlenir.

Kisa donemli hedeflerle baslangic yapilir. Insanlarin belli bir amaca ydnelmesi
saglanir. Basarilabilir hedefler konularak insanlarin kendilerine giiven kazanmalari
saglanabilir. Ancak belli bir diizey zor olmalidir ki biraz daha fazlasi i¢in ¢alisanlar

kendilerini zorlasinlar ve gelistirsinler
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Orta vadeli amaclar insanlar iizerinde basarilabilir diisiincesi olusturmalidir ki
calisanlar bir hayal yolunda siiriikleniyoruz diisiincesine kapilmasinlar. Orta vadeli

amagclar ¢calismanin kilometre taslaridir.

Uzun vadeli amagclar basarinin asil tarifidir. Kisa donemli amaglar ile uzun déonemli
hedefler arasinda denge gozetilmelidir. Eger kisa vadeli hedefler uzun vadeli
hedeflere yonlendirmiyor ve motive etmiyorsa kisa vadeli amaglar 6n plana geger ve
isletme uzun vadede kan kaybeder. Ancak kisa vadeli amaclar ¢alisanlar {izerinde

yeterince etkili olamazsa ¢alisanlarin ise odaklanmalar: yetersiz kalabilir.
Hedefler belirlenirken su kaynaklardan yararlanilabilir; (Niven, P., 2002)

Calisanlarin diistinceleri

Genel ve konuya 6zel egilimler
Yoneticilerin diistinceleri

I¢ / D1s degerlendirmeler

Miisteri ve diger paydaslardan geri besleme

Kiyaslama

N o a ~ w D oEe

Endiistri ortalamalari, degerleri

Hedefler belirlendikten sonra oncelikle yoneticilerin onayr alinmali, sonrasinda
calisanlarin bu hedefleri benimsemeleri saglanmalidir. Bu amagla yoneticiler
toplantilar yapilmali, goriigleri alinmali, her iki taraf delilleriyle goriislerini
aciklamalidir. Calisanlar bu hedefleri ulasilabilir, mantikli gérmeli ve ulasildiginda

kendilerinin ve sirketlerinin kazang saglayabilecegini diisiinmelidirler.
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3.3.2. Dengelenmis Performans Kartinin Boyutlar:
3.3.2.1. Finansal Boyut

Dengelenmis Performans Kartinin ortaya ¢ikisindaki temel nedenlerden en 6nemlisi
isletmelerin sadece finansal gostergelere yonetilmeye ¢alisilmasi ve sadece finansal
gostergeleri temel alan yonetim sistemlerinin yeni ekonomide yetersiz kalmasidir.
Bununla birlikte Dengelenmis Performans Kart1 finansal boyuttan timii ile
vazgeemez ancak tek basina finansal gostergelerin igletmenin saglikli sekilde
hayatlarini devam ettirebilmelerine olanak saglamayacagi diislincesiyle iginde
finansal gostergelerinde oldugu bir Olciitler sepetine gore isletmeleri yonetmenin
daha bagarili sonuglara ulagtiracagimni belirtir.  Finansal gostergeler ge¢misin
bugiindeki etkileri, aynasidir. Bu nedenle finansal 6l¢iitlerin sahip olduklar1 degerler

diger boyutlardaki uygulamalarin sonuglarini da tasir.

Finansal boyutun net sekilde ortaya konabilmesi i¢in, diger boyutlarda da oldugu

gibi, finansal amagclarin sirket stratejisi ile baglantisinin kurulmasi gereklidir.

Finansal amaclarla sirketin yasam egrisinde bulundugu nokta arasinda direkt bir
iliski bulunmaktadir. Ornegin yeni kurulan higbir sirke kuruldugu andan itibaren
yiiksek karliligr hedeflemez hatta iginde bulundugu sektdrde yer edinebilmek ve
Pazar payini gelistirmek i¢in belli bir donem zarar1 dahi goze alir. Bununla birlikte
pazarda bilinirliligi ¢ok yiiksek olan, olgunluk donemindeki bir sirket karliligim
arttirmak markasindan ve biyiikligiinden miimkiin oldugunca karlilik adina

yararlanmaya g¢alisir.

Isletmelerin tiim yasam evrelerinde ortak olarak kullandiklar1 3 temel amag

bulunmaktadir:

1. Gelir artis1 ve uygun iiriin hizmet bilesimi
2. Maliyetlerin disiiriilmesi ve verimlilik artist

3. Aktiflerin kullanimi1 ve yatirim stratejisi

Tim evrelerde bu temel amaglar gbz Oniine alinmakla birlikte her evrede bu {i¢

noktanin tiim finansal amaglar i¢indeki pay1 degismektedir.
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Genel olarak kullanilan Finansal Olgiitler; (Niven, P., 2002)
e Toplam varliklar
e (alisan basina diisen toplam varlik
e Toplam varliklarin yiizdesi olarak karlilik
e Toplam varliklarin geri doniis orant
e Karlilik / Toplam varliklar
e Kar marji
e Net gelir
e Satislarin yiizdesi olarak karlilik
e (alisan basina karlilik
o Gelir
e Her yeni iiriin basina karhlik
e (alisan basina gelir
e Oz sermayenin geri doniis orani
e Yatirnmin geri doniis orani
e Pazar pay1
e Hissedarlarin paylari
e Nakit akis1
e Toplam maliyet
e Kiredi orant
e Stok devir orani
e Envanter miktari
e Borg¢ oram
e Karpay1

e (Calisan basina yaratilan deger
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3.3.3.2. Miisteri Boyutu

Bu boyutla yoneticiler hangi miisteri gurubuna nasil bir hizmet sunarak finansal
amaglarina ulasacaklarini tanimlarlar. Oncelikle rekabet edecekleri miisteri ve Pazar
kesimini tanimlarlar, sonrasinda bu rekabet icin stratejilerini, deger Onerilerini
belirlerler, hedeflerini olustururlar. Hedefler olusturulduktan sonra, bu hedefe
ulagsmak i¢in gosterilmesi gereken performansi ve bu performansin ortaya konup

konmadigini belirlemek i¢in gerekli olan dlgiitleri tanimlarlar.

Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini
olusturacak kaynaklar1 belirler. Miisteri boyutu sirketin miisteri sonuglarinin temel
Olciilerini (tatmin, sadakat, kazanilma ve kazang)hedef miisteri ve Pazar kesimleri

ile uyumlu hale getirmelerini saglar.

Miisteri boyutunda dncelikle hedef miisteriler belirlenmelidir, sonrasinda sunulacak
deger oOnerisi tanimlanmalidir. Uygulanacak diger adimlar, miisterinin kazanilmasi,
tatmini, devamliliginin saglanmasi, miisteri karliliginin arttirilmasi ve Pazar paymin

istenen diizeye ulastirilmasidir.

Hedef Miisterinin Se¢imi

Pazardaki tlim miisteriler ayn1 6zelliklere dolayisi ile ayni isteklere sahip degildir.
Farkl1 6zellikteki ve isteklere sahip miisterileri tek bir iirlin ve ya hizmetle tatmin
etmek miimkiin olmayacaktir. Bu nedenle taleplerini karsilamanin bizi amaglarimiza
ulastiracag kisilere, miisterilere liriinlerimizi sunmaliyiz.

Pazardaki miisterilerden benzer ozellik, isteklere sahip olanlarini bir grup olarak
kabul ederek segmantasyon gerceklestirilebilir. Burada Onemli olan pazari iyi
tanimak, dogru segmentlere bélmek ve bu boliimler igerisinden kisitlarimiz ve
amaglarimiza gore en uygun olan kisima hizmet sunmaktir.

Boliimlemede ¢esitli nitelikler kullanilabilir, bunlardan bazilart;

1. Demografik faktorler

2. Cografik faktorler

3. Yasam sitiliyle ilgili faktorlerdir.
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Miisteri Olgiitlerine birkag¢ rnek siralarsak; (Niven, P.; 2002)
e Miisteri memnuniyeti
e Miisteri baghilig
e Pazar pay1
e Miisteri sikayetleri
e ilk seferde ¢oziilen miisteri sikayetler
e Do0niis oranlari
e Miisteri istegine yanit hizi
e Sabit giderler
e Miisteri bagina maliyet
o Kaybedilen miisteri sayist
e Toplam miisteri sayisi
e Miisteri basina yillik satiglar
e Miisteri ziyaretleri sayisi
e Miisterilerle harcanan saat
e Pazarlama giderlerinin satislardaki orani
e Marka bilinirligi
e Satis hacmi
e Miisteri karlilig1
e (alisan basina diisen miisteri sayisi
e Yapilan teklif sayis1
e Yanit orant
e Miisteri kazanma orani
e Rekabete dayal: fiyat

e Kapanmis satislar / Goriisiilen satislar
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3.3.3.3. Siirecler Boyutu

Finansal boyut yil sonunda ne kadar varliga sahip olmak istediginizi ve bu
varliklarin bilesimini tanimlar. Miisteri boyutu bu diizeye ulasmak ic¢in kimlere
hangi kisitlar\sartlarla hizmet sunmaniz gerektigini tanimlar. Siiregler ise bu
hizmet/iirinli sunmak ic¢in hangi operasyonlar1 nasil gerceklestirmemiz gerektigini

belirler.

Bu siralama ile hangi operasyonlara odaklanilmasi gerektigi ve operasyonlara bakis
acist netlesmis olur. Boyle bir calisma ile geleneksel olarak departmanlarin ve
bireylerin performanslarini kontrol sistemi yerine calisanlarin ve takimlarin isletme
amaglaria ulagmak icin ne diizeyde katki sagladiklarinin takibi gergeklestirilmis

olur.

I¢ operasyonlarin incelenmesi i¢in tanimlanmis en ¢ok kullanilan model sirket igi

islemler deger zinciridir.
Bu modeldeki ii¢ temel siireg;

1.Yenileme
2.0perasyonlar

3.Sat1s sonrasi hizmetler

Yenileme siireci miisteri ihtiyaglarinin tanimlanmasi ve bu ihtiyaglara gore, sirket
strateji ve amagclarmi en etkin sekilde gergekleyebilecek niteliklere sahip deger

onerilerinin olusturulmasidir.

Siire¢ pazarin tanimlanmasi ve bu tanimlanmaya gore mal ve ya hizmet teklifinin
olusturulmasi seklinde iki bolimden olusur. Pazarin tanimlanmasi asamasinda
pazarin biiyiikligl, o6zellikleri belirlenir. Miisterinin 6zellikleri, mevcut, yakin
zaman ve gelecege yonelik beklentileri arzular1 incelenmeye, belirlenmeye caligilir.
Bunun i¢in bir¢ok farkli veri kullanilabilir; dogum ve 6liim oranlari, yeni gelisen

yasam sitilleri, egilimler...

Ikinci adimda ise hem ilk adimda tanimlanmaya c¢alisilan miisteri beklentilerini
karsilayabilecek hem de isletmeyi tanimlanan finansal hedeflere ulastirabilecek

iriin/hizmet bilesimi tasarlanmaya ¢aligilir.
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Operasyonlar siireci, tasarimi gergeklestirilmis iiriin/hizmetin {iretiminde son

kullanictya ulagmasina kadar gegen tiim faaliyetlerdir.

Uriin/hizmetin iiretimi ve Uriin/hizmetin sunumu olarak iki adimdan olusur. ilk
adimda bir Onceki siiregde tasarimi gergeklestirilen triin/hizmetin iiretimini
saglayacak operasyonlar gergeklestirilir. ikinci adimda ise iiretilen deger tanimlanan
miisteri Ozelliklerine gore tasarlanmis ¢esitli kanallar ve sekillerde miisteriye

ulastirilir.

Satis sonrasi hizmetler ile miisterinin {iriinden en yiiksek fayday1 elde edebilmesi ve
miisteri memnuniyetinin  devamlilifi  i¢in ihtiya¢ duyulan c¢alismalarin
gerceklestirilmesi amaclanir. Faydanin arttirilabilmesi i¢in miisteriye egitimler
verilebilir, tamamlayic1 hizmetler sunulabilir, olusan ariza ve sorunlara kisa siirede
coziimler iiretilebilir. Miisterinin iirin ve hizmetler hakkindaki goriisleri alinarak

yenileme siirecine veri aktarimi gerceklestirilebilir.

Uriin hizmet siirecinde isletmelerin daha fazla 6zen gdsterecekleri noktalari

belirleyen unsur isletmenin uyguladig: stratejidir.

Miisteriye yakinlik stratejisini uygulayan isletmeler i¢in miisteri taleplerini belirleme
ve buna uygun ¢oOziinler gelistirme, tasarim siiregleri, satis sonrasi hizmetler ve

geribildirim en 6nemli siire¢lerdir.

Operasyonel miikemmellik stratejisini uygulayan igletmeler icin tiim siireclerde

belirlenen standartlara ulasmak énemlidir.

Uriin liderleri igin miisteri taleplerini belirleme, tahmin etme, buna uygun yenilikgi

cOzlimler gelistirme, ar-ge operasyonlar1 temel siireglerdir.
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Siiregler boyutuyla ilgili 6l¢iitlere 6rnek olarak; (Niven, P., 2002)

e Her islemin ortalama maliyeti
e Zamaninda teslimat

e Ortalama teslim zamani

e Stok devir orani

e Ar-Ge giderleri

e Karara baglanmamis patentler
e Gelistirilen yeni iiriin sayis1

e Basindaki olumlu haber sayis1
¢ Yeni {irlinii pazara sunusg siiresi
e Planlama hiz1

e Hurda oran

e Yer kullanimi

e  Uriin cesit sayis1

e Garanti giderleri

e Siirekli gelistirme

e (Cevrim zamani gelistirme

e Hat durus siireleri

e Miisteri veri tabani olabilirligi
e Yeniden iscilik

e Stok fazlasi

e Uriin yasam siiresi
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3.3.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

Bu boyut, diger boyutlarla hedeflenen noktalara ulagmak i¢in ihtiya¢ duyulan alt
yapinin tanimlandigl ve elde edilmeye calisildigi boyuttur. Diger boyutlar neyin
yapilmasi gerektigini ve nasil yapilmasi gerektigini tanimlarken, Ogrenme ve
gelisme boyutu bu operasyonlarin gergeklesmesi icin ihtiya¢ duyulacak insan giicii
ve niteliklerini, arag-geregleri, teknolojiyi tanimlar ve tanimlanana alt yap1

gereklerinin elde edilme siirecinin agiklar.

Bir ¢ok yonetici i¢in egitim, motivasyon gibi calismalar neredeyse gereksiz
sayilabilecek maliyet unsurlaridir. Kisa donemde getirileri neredeyse yoktur ama
hem sermaye hem calisma zamani olarak ciddi kayiplara neden olur. Ancak
gelismelerin ¢ok hizli seyrettigi cagimizda lider firma ve ya uzun siire bagarili olmak
isteyen isletmelerde personelin, egitim diizeyi, kabiliyetler ve ara¢ geregler
acisindan bu gelisme ve degisime hazir olmalar1 daha 6tesinde bu gelismelerin itici

giicli olmalar1 gerekir.

Insana ve alt yapiy1 yapilan yatirim daha ¢ok yarima ydnelik sonuglar olusturur. BSC

koyulan hedefler i¢in gelecege ne kadar yatirim yapilmasi gerektigini gosterir.
Calisanlardan istenen ciktilarin elde edilebilmesi i¢in {i¢ noktaya 6nem verilmelidir;

1. Personelin yetenekleri
2. Teknoloji alt yap1

3. Calisma ortami
Ogrenme ve gelisme boyutunda genel kabul gérmiis ii¢ kategori bulunmaktadir;

1. Calisanlarin yetenekleri
2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

3. Motivasyon, yetki vermek ve baglanti kurmak
1. Cahsanlarin Yetenekleri

Piyasa sartlariin degisimiyle isletmelerin en dnemli unsuru olan ¢alisanlardan da
beklenen nitelikler degismistir. Eskiden calisanlardan daha Onceden tasarlanmis
standart isleri miikemmel olarak uygulamalari beklenirken gilinlimiizde standart
olarak yapilan islerin birgogu bilgisayar kontrollii sistemlerce gergeklestirilmektedir.
Calisanlardan ise mevcut igin daha iyi nasil yapilabilecegine dair diisiinceler

olusturmasi beklenmektedir.

58



Boyle bir beklentinin olabilmesi i¢in ¢alisanlarin bu konuda yeteneklerinin olmasi
gerekli alt yapiya sahip olabilmeleri gerekir. Ogrenme ve gelisme boyutu
calisanlarin kendilerinden beklenen sonuglar1 elde edebilmeleri i¢in gerekli egitim,
motivasyon ve ara¢ gerecin belirlendigi ve elde edilme diizeyinin olclldiigi

boyuttur.

Oncelikle yapilmasi gereken belirlenen amaglara gore her bir periyot igin
calisanlarin sahip olmasi arzu edilen nitelikler belirlenmeli sonrasinda ise bu
niteliklerin belirlenene siire dahilinde kazandirilmasi i¢in gerceklestirilmesi gereken

faaliyetler tanimlanmalidir.

1. Gelecekte 6nem tastyacagi diisiiniilen faaliyetlerin belirlenmesi

2. Bu faaliyetlerin ne zaman ortaya ¢ikacagi/onem kazanacaginin tanimlanmasi

3. Bu faaliyetlerin miikemmel sekilde yerine getirilmesi i¢in calisanlarin sahip
olmasi gerektigi diistiniilen yeteneklerin belirlenmesi

4. Bu yeteneklere saip olabilecegi diisiiniilen ¢alisanlarin belirlenmesi

5. Egitim ve gelisim donemi i¢in kademelerin belirlenmesi(¢irak, sanatkar, usta,
uzman...)

6. Planlanan gelisim faaliyetlerinin uygulanmasi ve dl¢timii

Calisanlarla ilgili diger ol¢titler;

1. Calisanlarin tatmini
2. Calisanlarin kaliciligi
3. Calisanlan iiretkenligi dir

a. Calsanlarin tatmini

Calisanlardan istenen sonuglarin almabilmesi i¢in sadece gereken niteliklerin
saglanmas1 yeterli degildir. Calisanin hem o isletmede bulunmaktan hem de o isi

yapmaktan haz duymasi gerekir.
Calisanlarin tatmini aragtirmasinda su maddeler yer alabilir;

1. Kararlara katilim

2. Basarmin takdir edilmesi

3. Isin basarilmasi igin gereken bilgiye erisim olanag

4. Yaratict olmak ve inisiyatif kullanmak i¢in etkin destek

5. Calisanlardan gelen destek seviyesi
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b. Calisanlarin kalicihgi

Bir iiretim tesisi yatirimi diistinelim. Fiziki yapisini (binalar, sosyal tesisler, diger
tesisleri) tamamladigimiz, elektrik, su, enerji gibi gerekli tiim alt yap1 ¢alismalarim
gerceklestirdigimiz, gorevini yerine getirmesi igin gerekli tim teknolojiyi satin
aldigimiz ve bizim igletme kosullarimizi ¢ok iyi bilen bir tesis. Tesisi tamamladiktan
sonra tesisin bize artik senin firmanla ¢alismak istemiyorum ben rakibin olan sirkete
hizmet verecegim dedigini hayal edelim. Egitimler verdigimiz, isletmemiz hakkinda
bir¢ok bilgiye sahip, yetismis bir ¢calisanimizin bagka bir firmaya gecisi de benzer
bir olaydir.

Boylesi bir yatirimin kaybolmamasi i¢in gereken onlemler alinmali, c¢aliganlarin

memnuniyeti saglanmali, boylece ¢alisanlarin kalicilig1 saglanmalidir.
Cc. Calisanlarin verimliligi-iiretkenligi

Calisanlarin verimliligi, calisanlara kazandirilan yeteneklerin, niteliklerin, c¢alisan

memnuniyetinin, kaliciliginin sonucudur.

Calisan basina elde edilen gelir, ¢alisan basina olusturulan katma deger, calisan

basina iiretim adedi gibi birgok farkli yonden kontrol edilebilir
2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

Talebin alinmasindan iiriiniin son kullaniciya ulasmasina ve satis sonrast hizmetlere
kadar tiim operasyonlarin baslamasi, dogru seklide gerceklesmesi, zamaninda

tamamlanmasi i¢in ortak ihtiya¢ duyulan sey bilgidir

Tiim operasyonlarin saglikli sekilde gerceklesmesi ihtiya¢ duyulan dogru, bilgiye
dogru zamanda, dogru sekilde ulasilabilmelidir. Bunun saglanmasi ig¢in yeterli

diizeyde bilgi sistemlerine ihtiya¢ duyulmaktadir.
3. Motivasyon — Yetki verme — Uyum saglama

Bir ara¢ diisiinelim ki yolculuk i¢in her seyi hazir, bakimi yapilmuis, lastikleri yeni,
yakiti var... Ancak hareket etmesi i¢cin son bir seye ihtiya¢ vardir, anahtarin
cevrilmesine. Bir c¢alisanin basarili sonuclar elde etmesi i¢in gereken her sey
saglanabilir ancak o sonuglar1 iiretecek olan yine calisandir ve elindeki tiim bu
imkanlara ragmen bu konuda yeterince istekli degilse basarisizlikla karsilagilabilir.

Bunun i¢in ¢alisanlar yeterli diizeyde motive edilmelidir.
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Basar i¢in diger bir 6nemli nokta ¢alisanin amaclar ile isletme amaglar1 arasinda

paralellik olusturabilmektir. Egere calisanin amagclar1 ile isletme amaclari ters

diistiyorsa istenen sonuglar elde edilemeyecektir.

Ogrenme ve Gelisme boyutuyla ilgili 6rnek 6lciitler; (Niven, P., 2002)

Calisanlarin dernek ve ticaret odalarina katilimi
Calisan basina egitim gideri
Ortalama caligsma siiresi

Ust diizey ydnetici orani

Departman degistiren ¢alisan orant
Ise gec kalma orani

Calisan devir hizi

Calisan onerileri

Calisan memnuniyeti

Motivasyon endeksi

Calisan verimliligi

Egitim siireleri

Performans gorlismelerinin sayisi
Kisisel hedefleri ger¢cekleme yiizdesi
Tletisim planlar:

Bilgisayarli ¢aligan orani

Liderlik geligimi

Raporlanan is kazalari

Is ¢evresinin yeterligi

Kazalarla kaybolan zaman
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Operasyonel Verimlilik | Amaclar Olgiitler Hedefler Girisimler
Finansal e Karlilik e Pazar degeri e %25/y1l | e Rota

Karhhk

e Ucak sayisinda artis

o Koltuk geliri

e %20/ yil

optimizasyonu

Diisiik '
maliyet
Y,

e Gelir artis1 e Ugak gideri e %5/yil e Standart ugaklar
e Tam zamaninda uguslar | ¢ Tam zamaninda ugus e Scktorde e Kalite yonetimi
e Diisiik fiyatlar siralamasi birincilik e Miisteri baglilik
e Miisteri sayisinda artis | ® Miisteri menuniyeti e 9% 98 programi

o Miisteri sayist memnuniyet

® % degisimi

Gelir artist
Daha fazla
miisteri
Zamaninda
ucuslar

Diisiik
0 fiyatlar
I¢c Ope

Alanda gecirilen
zamanlarim
gelistirme

e Alan yonetiminde hiz

e Alanda gegirilen
Zaman
e Tam vaktinde kalkislar

% 25 distis
% 93

e Cevrim zamani
optimizasyon
programi

Ogrenme

Alanda gecirilen
zamanlarim
gelistirme

e Yer miirettabatimi belirli
seviyeye getirme

e (Calisanlarin %
hisseleri

e Calisanlarin egitimi

1. y11 % 70
e 2. yil % 90
o 3.yil %
100

e Hisse miilkiyet
plani

e (Calisan
Egitimleri

Sekil 3.5: Yerel bir havayolu sirketi Dengelenmis Performans Kart1 6rnegi (www.balancedscorecard.org)
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4. TEDARIK ZINCIiRINDE PERFORMANS YONETIMi

Stratejik, operasyonel ve taktik diizeyler, politikalarin ve  gelir-gider
dengelemelerinin  ayrildigi  ve uygun kontrolin kullanildigi  fonksiyon
basamaklaridir. Stratejik diizey olgiitleri, tist diizey yonetim kararlarini etkilemekte
ve siklikla genis bazli politikalari, ortak finansal planlarin, rekabetin ve
organizasyonel hedeflere olan baglilik seviyesinin arastirmasini yansitmaktadir.
Taktik diizey ise, stratejik diizeyde belirlenmis sonuglara ulasmak icin amaglari
gerceklestirmedeki performans Olgiimii ve kaynak atanmasi ile ilgilidir. Bu
diizeydeki performans Ol¢iimii, orta diizey yOnetim kararlarinda Onemli geri
beslemeler saglamaktadir. Operasyonel diizey olgiim ve Olgiitleri ise dogru bilgi
gerektirir ve alt diizey yoneticilerinin kararlarinin sonuglarini degerlendirir. Denetgi
ve calisanlar, ulasildig: takdirde taktik hedeflerin basarilmasina olanak verecek olan

operasyonel hedefleri gerceklestirmektedir (Morgan, 2004).

Bircok firma siirekli gelisme i¢in TZY ni kullanarak cekirdek islerini gelistirmeye
caligmaktadir. Yine ¢ogu firma tedarik zincirlerinin potansiyelini maksimize
edememis ¢iinkii tedarik zincirlerinin tam olarak entegre ederek etkinlik ve
verimliligi maksimize etmek i¢in gerekli olan performans Ol¢lim ve Olgiitlerini
gelistirememistir. Tedarik zinciri igindeki taraflarin, hedeflere ulagsmak i¢in
birbirinden bagimsiz olarak c¢abalamasi durumunda verimliligin maksimize
edilmedigi goriilmiistiir. Bu yiizden tiim tedarik zincirinin degerlendirilmesi i¢in bir
takim performans 6lgiitlerine ihtiyag duyulmaktadir. Olgiimler, tiim zincir iiyeleri
tarafindan anlagilmali ve hilelere firsat vermemelidir. Performans c¢aligsmalar1 ve
modelleri, organizasyonel hedeflerin ve bu hedeflere ulagsmadaki basarinin

Olciilebilmesi i¢in olusturulmalidir (Lohman, 2003).

Birg¢ok firma, finansal ve finansal olmayan performans ol¢iitlerinin 6neminin farkina
varmistir ancak bunlart dengeli bir yapida sunamamistir. Bazi sirket ve
arastirmacilar, finansal performans oOlclitlerine odaklanirken digerleri operasyonel
Olgiitlere yogunlagmistir. Bu dengesizlikler 6l¢iitlerin organizasyonel performansin

acik bir resmini sunamamasina neden olmaktadir (Hoek, 1998). Dengesizligin
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olustugu diger bir alan, kullanilan 6lgiitlerin sayis1 ile ilgili olan karardir. Oldukga
stk olarak sirketler, calisanlarin ve danigmanlarin Onerileriyle eklemeye devam

ettikleri cok miktarda performans 6lgiitlerine sahiptir.

Performans 6l¢iim ve gelisiminde kullanilan Olgiitler, organizasyonel performans
esasii dogru olarak benimsemelidir. Bir 6l¢iim sistemi, ol¢iitlerin en uygun olacak
yerlere atanmasint kolaylastirmalidir. Etkin performans olgiim ve gelisimi igin,
secilmis organizasyonel hedef ve Olciitlerini gdstermesi gereken Ol¢iim hedefleri,
karar verme ve kontroliin stratejik, taktik ve operasyonel diizeyleriyle ilgili finansal

ve finansal olmayan Olgiitler arasinda bir dengeyi yansitmalidir (Gunasekaran,

2003).

4.1. TZY’ndeki Performans Olciimii ve Olgiitleri

TZY’ndeki Olglim ve Olclitler asagidaki tedarik zincir faaliyetleri/siiregleri
kapsaminda incelenmektedir:

e Planlama

e Kaynak Atama

e Uretim/Montaj

e Teslimat/Miisteri

4.1.1. Siparis Planlama icin Olciitler

e Siparis Giris Yontemi: Bu yontem, miisteri isteklerinin tedarik zinciri boyunca
paylasilan bilgiye doniistiiriildiigii yolu ve uzunlugu belirlemektedir.

e Siparis Temin Siiresi: toplam siparis c¢evrim siliresi, miisteri sipariginin
alimindan bitmis iiriinlerin miisterilere teslim edilmesine kadar gegen siireyi
gostermektedir. Siparis cevrim siliresinin disiiriilmesi, tedarik zinciri yanit
siiresinin azalmasina olanak verir ve aslinda 6nemli bir performans Olgiitii ve
rekabet avantaj1 kaynagidir.

e Miisteri Siparis Yolu: Bir siparisin gectigi yol, farkli kanlarda harcanan siirenin
belirlenebilmesini saglayan Onemli bir Olgiittiir. Miisteri siparis yolunun
analiziyle, katma degerli olmayan faaliyetler belirlenebilir, bdylece bunlarin

elimine edilmesi i¢in uygun adimlar atilabilir (Gunasekaran, 2003).
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4.1.2. Tedarik Halkasinin Degerlendirilmesi

Geleneksel tedarik¢i performans Ol¢limleri daha ¢ok {icret farkliliklarina
dayanmaktaydi. Yillardan beri {iriin ve tedarik¢i secimi temelde ticret rekabetine
dayanmakta olup; kalite, giivenilirlik vb. kriterlere daha az 6nem verilmekteydi. Son
yillarda tedarikgileri degerlendirmeye yonelik tiim yaklagimlar, biiyiik degisikliklere

maruz kalmistir.

Tedarik zinciri kapsaminda tedarik¢ilerin degerlendirilmesi (verimlilik, akis,
entegrasyon, cevap verebilirlik ve miisteri tatmini) stratejik, operasyonel ve taktik

diizeyde onemli olan olgiitleri igermektedir. Buna gore:

o Stratejik Diizey olgiitleri; endiistri sekline gdre temin siiresini, kalite diizeyini,
maliyet tasarruflarini ve tedarikg¢i ticretlendirmeyi kapsamaktadir.

e Taktik Diizey Olgiitleri; satin alma siparis c¢evrim siiresinin, prosediir
kayitlarinin, nakit akiglarinin, kalite dogruluk yontemlerinin ve kapasite
esnekliginin verimliligini kapsamaktadir.

e Operasyonel Diizey oOlgiitleri; giinliik teknik faaliyetler, cizelgelere baglilik,

sikayetlerden kaginma yeteneklerini icermektedir.

Satin alma ve tedarik yonetimi, firmanin uzun vadeli ihtiyaglarim1 karsilamak i¢in
tedarikgilerinin yeteneklerini periyodik bir bazda analiz etmelidir (Fawcett, 1998).
Ozel dikkat isteyen alanlar; tedarikgilerin biiyiime planlarini, ilgili alanlardaki
gelecek tasarim yetenegini, tedarikgilerin stratejik planlamasinda satin alma ve
tedarik yOnetiminin roliinii, gelecek lretim kapasitesi potansiyelini ve bdyle bir

biiyiimeyi destekleyecek finansal yetenegi kapsamaktadir.

Tedarik partnerligi, 6zel projedeki veya bir satin alma anlasmasi i¢in bagimsizlik
derecesini ve ortakligi belirleyen, alict ve satic1 arasindaki igbirligine dayanan bir
iliskidir. Boyle bir partnerlik; direkt, uzun vadeli birlesmeyi, karsilikli planlamay1 ve
problem ¢ozme c¢abalarinin tesvik edilmesini vurgulamaktadir. Tedarikei
partnerlikleri, uygulamacilarin ve arastirmacilarin dikkatini ¢ekmistir. Etkin ve
verimli kaynak temini i¢in tedarik zinciri operasyonlarinda partnerlik olusumu ¢ok
Oonemlidir. Partnerligin devami da Onemlidir. Alict ve tedarik¢ilerin performans

degerlendirmesi yeterli degildir, iliskiler de degerlendirilmelidir.
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Partnerligin degerlendirilmesinde ele alinmasi gereken parametreler, kendilerini
ilerletmekte ve giiclendirmektedir. Ornegin karsilikli problem ¢oziimiindeki yardim
diizeyi, tedarik¢i partnerliginin giiciiniin gostergesidir. Bu gibi kriterlere dayanarak
yapilan partnerlik degerlendirmeleri, her iki tarafin da kazandigi bir partnerlik
saglayacak ve daha etkin ve daha entegre tedarik zincirlerine olanak taniyacaktir
(Gunasekaran, 2003).

4.1.3. Uretim Seviyesindeki Ol¢iim ve Olgiitler

Sipariglerin planlanmast ve kaynak temininden sonraki adim, {riinlerin
imalati/montajidir. Bu, kendi {iiretim birimine sahip organizasyonlar tarafindan
yapilan bir faaliyettir ve bunlarin performansi; iiriin maliyeti, kalite, teslim hiz1 ve
giivenilirligi ve esneklige etki eden baslica unsurdur (Melnyk, 2004). Tedarik
zincirinin 6nemli bir pargasi oldugundan iiretimin Olgiilmeye ve gelistirilmeye
ihtiyaci vardir. Uretim seviyesi igin uygun dlgiitler asagidaki gibidir:

e Uriin ve Hizmet Cesitliligi: Genis bir iiriin yelpazesine sahip bir fabrika, daha az
cesitlilikte tiriin imal eden bir fabrikaya yeni lrilinleri pazara daha yavas sunar.
Cok cesitli iirlin iireten fabrikalar; calisan basina katma deger, hiz ve teslim
giivenilirligi konularinda muhtemelen daha az basarilidir. Bu durum acikea, iirtin
cesitliliginin TZP’ni1 etkilediginin gostermektedir.

e Kapasite Kullanimi: Bir tedarik zincirinde faaliyetlerin diizeyini belirlemede
kapasitenin rolii olduk¢a onemlidir. Kapasite kullanimi; esneklik, temin siiresi
ve teslim etme yetene8i konularinda dogrudan miisteri talebine olan yaniti
etkilemektedir.

e (izelgeleme Tekniklerinin Etkinligi: Cizelgeleme, faaliyetlerin yapilacagi
zamani gosteren bir tekniktir. Boyle bir teknik, kaynaklarin sistem icersindeki
akigini ve tiretim iizerinde dolayisiyla TZP’nda 6nemli bir etkiye sahip olanlarin
etkinligini belirlemektedir. Ornegin JIT, MRP, ERP gibi ¢izelgeleme teknikleri;
satin alma, temin siiresi ve parti bilylkligi konularma konularma etki
etmektedir. Tedarik zinciri konusunda ¢izelgeleme, yogun olarak miisteri
taleplerine ve tedarik¢i performansina dayandigindan, c¢izelgeleme araglari bu

kapsamda incelenmelidir (Gunasekaran, 2003).
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4.1.4. Teslim Halkasinin Degerlendirilmesi

Bir tedarik zincirinde miisterileri dogrudan etkileyen halka teslimattir. Miisteri
tatmininin ilk belirtisidir; bu yiizden teslimati 6lgiip gelistirmek, rekabeti arttirmak
icin daima istenmektedir. Bilinmelidir ki , bir dagitim yapis1 igindeki baslica
elemanlarin ~ birindeki  degisikliklerin, sistemi bir Dbiitiin olarak nasil

etkileyebilecegini tahmin etmek kolay bir konu degildir.

Teslim performansinin en dnemli yonlerinden biri zamaninda teslimattir. Zamaninda
teslimat, teslimatin mitkkemmel yapilip yapilmadigini gosterir ve miisteri hizmet
diizeyinin bir 6l¢iisiidiir. Teslimatin bir diger yonii ise yiiksek olmasi, diisiik stok
dontigiimii anlamma gelen “yoldaki bitmis iirlin ylizdesi’dir. Teslimat hizini
etkileyen cesitli faktorler ara¢ hizini, siirlicii giivenilirligini, teslim frekansin1 ve
depolarin yerlesimini igermektedir (Chan, 2003). Bu alanlardaki bir verimlilik artist,

stok seviyelerinin diigmesine imkan verebilir.

Teslimat performansinda kusursuz faturalama sayisi da Onemli bir Olgiittiir. Bir
fatura teslim tarihini, zamanim1 ve {irtinlerin alindig1 kosullar1 gosterir. Boylece
mitkemmel performansin gerceklestirilip gerceklestirilmedigi ve celiski alanlari

belirlenebilir, dolayisiyla iyilestirmeler gerceklestirilebilir.

Teslimat sistemleri, 6zel miisteri gereksinimlerini karsilamak i¢in de esnek bir
yapida olmalidir. Bu, dnceden belirlenen bir yerde, belirlenmis bir teslimat sekliyle
ve belirlenmis bir paketleme yontemiyle 6zel bir miisteri teslimat gereksinimini
karsilama esnekligidir. Bu tip bir esneklik, siparis vermede miisteri kararlarim
etkileyebilir ve boylece bunun miisterileri etkilemede ve elde tutmada Onemli

oldugu kabul edilebilir (Chan, 2003).

Lojistikle ilgili en 6nemli arastirmalar belki de, verimli ve maliyet etkili dagitim
sistemlerinin tasarim alaninda yapilmaktadir. Bunun i¢in toplam dagitim maliyetinin
anlagilmast  Onemlidir; bdylece dogru gelir-gider dengelemeleri, dagitim
sistemlerinin planlanmast ve yeniden diizenlenmesinde bir temel olarak
uygulanabilir. Ulagtirma maliyetlerinin, toplam lojistik maliyetlerinin yarisindan
fazlasin1 olusturdugundan bu alanda daha fazla aktif caligmaya ihtiya¢ vardir
(Gunasekaran, 2003).
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4.1.5. Miisteri Hizmet ve Tatminin Olciilmesi

Diinya sinifi bir organizasyon i¢in en Onemli sey mutlu ve tatmin olmus bir

misteridir.modern bir tedarik zincirinde misteriler, yan kapida ya da diinyanin &biir

ucunda olabilir, her iki durumda da ¢ok iyi hizmet verilmelidir. Hosnut olmayan bir

miisteriyle tedarik zincirinin stratejisinin etkin oldugu diisiiniilemez. Tedarik zinciri

performansinin degerlendirmek i¢in tedarik zinciri dlgiitlerinin, miisteri tatminine

odaklanmas1 gerekir (Fawcett, 1998).

Esneklik: Tedarik zincirinin rekabet ettigi faktorlere bakilirsa esneklik kritik bir
faktor olarak goriilmektedir.esnek olmak demek, miisterilerin bireysel taleplerini
karsilayan tirlin/hizmetleri saglama yetenegine sahip olmak demektir. Bazi

esneklik olgiitleri sunlardir:

e irlin gelistirme ¢evrim siiresi

makine/ara¢ hazirlik siiresi

Olcek ekonomisi-kisa araliklarla kiigiik miktarlarda iiretim

e envanter donilisiim sayist

Miisteri Yanit Siiresi: Miisteri yanit siiresi, gereken bir bilgi ile ilgili bir miisteri
sorusuna, bir firmanin cevap vermesi i¢in gecen siiredir. Bir miisteri i¢in siparis
durumu, stok imkanlarinin potansiyel problemleri ve teslimatla ilgili sorular
sormak dogaldir. Bu sorulara hizli ve dogru cevaplar vermek, miisterileri tatmin
etmek i¢in 6nemlidir.

Miisteri Hizmetinin s Sonrasi Olgiitleri: Tedarik zinciri fonksiyonu iiriinlerin
miisterilere teslimiyle sona ermez. Is sonrasi1 faaliyetler de miisteri hizmetinde
onemli bir rol oynar ve ilerdeki TZP gelisiminde kullanilabilen degerli geri

besleme saglar (Gunasekaran, 2003).
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4.2 TZY’nin Performansim Ol¢mek icin Bakis Acilar

Bir perspektif, TZY nin ne ile ilgili olduguna dair bir goriistiir ve tedarik zincirinin

bilinen dogasi ile ilgili olarak standart problemler ve standart ¢ozlimleridir. TZY ’ni

incelemek i¢in 6 perspektif belirlenmistir (Otto,2002):

Sistem Dinamigi Perspektifi, bu alandaki tiim ¢alismalarin temelidir. Forrester
(1958) ve Bridge (1991)’in benzer caligmalar, bu konunun karakteristigini
belirlemistir. Onlarin katkilart giiniimiizde hala, pratige dokiilmiis en ilgi ¢ekici
calismalardan biridir.

Yoneylem Arastirmasi Perspektifi, TZY ile ilgili bir baslangic yontemi veya
algoritma yonelimli yaklasim olarak nitelendirilebilir. Bir tedarik zinciri, kaynak
ag1 olarak bilinmektedir. TZY, bu agin konfiglirasyonunu yapmali ve
algoritmalara dayanan spesifik bir amag¢ fonksiyonuna bagl olarak bu
konfigiirasyon i¢indeki akiglari programlamaktadir.

Lojistik Perspektifte, tedarik =zinciri, ardigik proseslerin bir sirasi olarak
gorilmektedir.

Pazarlama Perspektifi, TZY ni ge¢miste dagitimin bir pargas: olarak gérmiistiir
fakat son yillarda pazarlamanin pozitif etkisi potansiyel bir gii¢ olarak stratejik
onem kazanmistir. TZY, miisterileri iirtinlere baglayan bir aractir.

Organizasyon Perspektifine gore bir tedarik zinciri, organizasyonlar arasi
iligkilerin bir kiimesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Strateji Perspektifi, TZY ni karlar1 maksimize etmek icin bir zincirdeki belirli

yeterlilikleri degistiren bir arag olarak goriilmektedir.
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Tablo 4.1: Tedarik Zincirinin Hedeflerini Tiireten Perspektifler (Otto,2002)

Perspektif TZY ’nin Amaci En Onemli Gelisme Alan
. ' . Biitiin tedarik zinciri o o

Sistem Dinamigi boyunca tercihlerin Siparis Y Onetimi
yonetilmesi

) Verilen ¢oziim kiimesi Ag Konfiglirasyonu ve

Yoneylem Arastirmast | jcersinde optimal sonuglarin
Akis1
hesaplanmasi
L Ardisik prosesleri sirayla, )
Lojistik yatay ve dikey olarak Proseslerin Entegrasyonu

entegre etme

Uriin ve pazarlar
Pazarlama segmentlere ayirma ve Uriin, kanal ve miisteri

bunlar1 dogru dagitim arasinda uyumu saglama
kullanarak birlestirme

_ liskilerin yonetimi ve
Organizasyon koordinasyonu igin ihtiyaci
belirleme ve hakim olma

Girigsimler arasi
segmentasyon

.. . o ) Partnerlige yatkinlik;
Strateji Yeterlilikleri birlestirme zincirde uygun bir yer

bulma

4.2.1. Sistem Dinamigi Perspektifi: Tedarik Zinciri Boyunca Tercihlerin

Yonetilmesi

Sistem dinamigi perspektifi tedarik zincirini; ardisik sirali, bagimsiz, lokal is
sistemlerinin bir zinciri olarak gérmektedir. Bu lokal sistemler kiimesinin ¢oklu
ozelliklere sahip olmasina ragmen, analizleri genellikle tek bir onemli karakteristikle
stnirhidir: her bir lokal sistem, miisteri siparislerini malzeme gereksinimlerine ve
bitmis tiriinlere doniistiiren bir optimizasyon birimi temsil etmektedir. Bu sistemler,
siparislerin doniisiimii boyunca birbirlerine iki tarafli olarak baglanmislardir. Lokal
sistemler birbirlerinden bagimsiz veya koordineli olarak ¢alisabilirler. Her bir birim,
katma degerli siirecleri devam ettirmektedir. Bununla birlikte, bilingli veya bilingsiz

olarak bunlar, tercihleri yonetirler (Holmberg, 2000).

TZY temelde zincirdeki farkli prosesleri, formal is birimleri olarak ve tiim tedarik
zincirini bu birimlerin bir sirasi olarak yorumlayan bir tercih yonetimidir. Bu
perspektifin disinda TZY 'nin hedefi, miisteri talebiyle iiriin tedarigini esitlemek ve
miusteri hizmeti, stok seviyeleri ve imalat maliyetlerinin c¢atigan hedeflerini

dengelemektir.
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4.2.2. Yoneylem Arastirmasy/Bilgi Teknolojisi (YA/BT) Perspektifi

YA perspektifi tedarik zincirini, iiretim kaynaklarindan son miisteriye malzeme
hareketi fonksiyonuna sahip, konfigiire edilebilir ve programlanabilir bir kaynak a1
olarak modellemekte, bdylece ¢esitli sinirlamalara sahip olmaktadir. Bu perspektif,
tedarik zincirinde devam eden faaliyetlerle ilgili farkli ve gok segici bir bakis agisi
ile galismaktadir (Otto,2002).

Tablo 4.2: Sistem Dinamigi Perspektifi: Performans Olgiitleri (Otto,2002)

Performans Olgiitleri Aciklama

Kapasite Kullammi | g apasite kullanim derecesi

Tiim zincir boyunca tutulan envanter miktari. “Tedarik
Gilinii” veya para olarak degeri seklinde hesaplanabilir.
Envanter “kalig siiresi” olarak da hesaplanabilir, 6rnegin
Seviyesi envanterin zincirde kullanilmadan bekledigi ortalama giin
sayisinin, hareket halinde oldugu ortalama giin sayisinin
karsilastirilmasi gibi.

Kiimiilatif Envanter

Son kullanim seviyesindeki stoksuzluk miktaridir. Yerine

Stoksuz Kalma getirilemeyen siparis sayisi veya parasal deeri olarak
Olciilebilir.

Gecikme Siiresi Talep bilgisinin ilerlemesinde meydana gelen gecikme
stireleridir.

Talepte meydana gelen degisimlere adapte olabilmek i¢in
gereken siire (giin veya hafta). Tedarik zinciri adaptasyonu,
tiim partnerlerin siirdiirdiikleri operasyonel parametreleri
Adaptasyon Siiresi basardiklari zaman saglanir. Bu 0lgiit, tedarik zincirinin
talep ile tedarik partnerleri arasindaki uyumun ne kadar hizl
saglandigin1 Olgmektedir. Adaptasyon siiresi; talepte, ag
tasariminda ve kaynak saglama konusundaki degisimlere
hizli cevap verebilme yetenegidir.

Tedarik zinciri; kisa, orta ve uzun vadeli optimizasyon potansiyellerine ihtiyag
duyduklarinda (6rnegin miisteriler ve dagitim merkezlerinin atanmasinda yapilacak
bir degisiklik, dagitim maliyetlerini diisiirlip miisteri tatmini arttirabilir.) YA
perspektifi, TZY ile ilgili hale gelmektedir. Optimizasyon kapsamindaki elemanlar;
fabrikalar, dagitim merkezleri, tedarikgiler, miisteriler, siparigler, iriinler ve
envanterler olabilir. Bu optimizasyon alanlarmin varligi sadece kuramsal degildir-
zincir yonetimi igin gercekte temel 6zelliktir. “Satin alma”, “liretim” ve “dagitim”

elemanlarindan olusan ve her bir birimde optimizasyon alanlar1 bulunan biitiin bir

zincir, pratikte ¢ok karmasik yonetim konusu olarak bilinmektedir (Rafele,2004).
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Bir YA perspektifinden standart problemler su sekilde formiile edilmektedir:
Ulastirma ve doniistiirme maliyetlerini minimize ederek bir hedefler kiimesi
basarilmalidir. Kismi ¢oziimlerde; belirli bir hizmet seviyesini korumak, temin
siiresinin minimize etmek, kapasite kullanimini maksimize etmek veya kaynak
olanaklarin1 korumak gibi 6zel hedefler secilir. YA perspektifindeki standart
cozlimler, problem i¢in optimal ¢oziimi belirleyen algoritmalarin kurulmasiyla
ilgilidir.

YA perspektifiyle ideal tedarik zinciri ve iriinlerin minimum maliyetli akisi

saglanmakta, boylece miisteri hizmet hedefleri basarilmaktadir (Otto, 2002).

Tablo 4.3: YA/BT Perspektifi: Olgiitler (Otto, 2002)

Performans Olciitleri Aciklama

Birim Bagina Toplam  maliyetlerin, lojistik  prosesler tarafindan

Lojistik Maliyetleri olusturulan ytizdesi

Hizmet Diizeyi Doru zaman ve dogru yerdeki siparislerin yilizdesi

Ozel bir envanter kalemini depolama noktasindan
miisteriye tasimak i¢in gereken siiredir. Stoktan, montajdan
ve siparise Uretimle miisteriye hizmet etmek icin gerekli
siire olarak da ele alinabilir.

Teslim Stiresi

4.2.3. Lojistik Perspektifi

Lojistik; tedarik zincirini kavramsal bir temelden ayiwrarak analiz etmeyi
Oonermektedir. Zincir, is siire¢lerinin bir kiimesi olarak anlasilmaktadir.
Lojistik perspektifi; yonetimin dikkatini, sirasal, yatay ve dikey olarak yonetilmesi

gereken entegrasyon problemlerine ¢ekmektedir (Otto, 2002).
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Tablo 4.4: Lojistik Perspektifi: Performans Olgiitleri (Otto, 2002)

Performans Olgiitleri

Aciklama

Entegrasyon

Bir siparisin islenmesi boyunca gegilen ara yiiz sayisidir.

Temin Streleri

Bir siirecin bitirilmesi i¢in gereken siiredir.

Siparis Cevrim

Siresi

Miisterinin bir siparisi vermesinden, iiriinii almasina kadar
gegen siiredir.

Esneklik

Esneklik; zamanda, c¢abada, maliyette ve performansta
verilen kiiciik tavizlerle degisme ve tepki verme yetenegidir.

4.2.4. Pazarlama Perspektifi

Pazarlama ve TZY arasinda su sekilde bir iliski vardir:

e Pazarlama ve onun kanal yonetim alani, organizasyonlar arasi diisiincede uzun

bir gelenege sahiptir. Bir pazarlama kanali, bir orijin noktasi ile bir tiiketim

noktasi arasindaki bagimsiz kurumlarin baglanmasi siirecinin bir sonucudur ve

bir {iriiniin tiiketicilere iletilmesi i¢in bunlarin etkilesimlerini ve faaliyetlerini

icermektedir. Pazarlama insani, daha ¢ok fiziksel dagitima odaklanir, yani

tedarik zinciri i¢indeki miisteri yonlii akis faaliyetleri iizerine konsantre olur.

e Fiziksel dagitim, bir pazarlama araci olarak kullanilabilir, sonug olarak rekabet

stratejisinin bir parcasi ve bir sirketin giiclii bir rekabet avantaj1 olabilir.

Tablo 4.5: Pazarlama Perspektifi Olgiitler (Otto, 2002)

Performans Olgiitleri

Acgiklama

Miisteri Tatmini

Miisteri tatmini, ¢ok boyutlu bir yapidir. Miisteri tatminin
TZY ile ilgili kisimlarim1 6lgmek i¢in fiziksel lojistik
operasyonlart tarafindan siirdiiriilen elemanlar {izerinde
odaklanmasi tavsiye edilmektedir.

Birim Bagina

Bitmis bir {irlinii, bir miisteri i¢in uygun hale getirirken

Dagitim Maliyetleri olusan toplam maliyettir.

Pazar Pay1 / Kanal Ka¢ dagitim noktasi olusturulmalidir ve bunlarin pazar
. . pay1 ne olmalidir? Bu pazarlama kanallarina hizmet sunma

Maliyetleri

maliyetleri nelerdir?
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4.2.5. Organizasyon Perspektifi

Acik bir sistemde is yapmak, bir sistemin g¢evresiyle iliskiler kurmasin1 gerektirir.
Bu iligkiler ¢ok cesitli olabilir. Literatiirde iliski yapilarinin, 6nemli bir
organizasyonun kar seviyesini etkiledigine dair ortak bir goriis mevcuttur. Tedarik
zinciri, organizasyonlar aras1 bir iliskiler kiimesi olarak aciklanabilir. Iliskiler,
degisik sekillerde olusabilir. TZY, fonksiyonel engelleri agsmay1 ve organizasyonlar
aras1 iligkileri koordine etmeyi amaglayan bir yonetim yaklagimi olarak
goriilmektedir (Chan, 2003).

Onerilen ¢oziimler, iliski kalitesini gelistirmeye yardimci olmalidir. Ideal tedarik
zinciri, organizasyon ile ¢evre arasinda uygun iligkilerin se¢ilmesi ve yonetilmesi ile

organizasyon hedeflerinin basarilmasini desteklemektedir (Otto, 2002).

Tablo 4.6: Organizasyon Perspektifi: Olgiitler (Otto, 2002)

Performans Olgiitleri Aciklama

Rutin is yonetimi siirecleri tarafindan olusturulan maliyetler
kiimesi olarak tanimlanmaktadir. Bu kiime, is partnerinin
arastirilmasi, acentelerin performansinin izlenmesi veya
sOzlesmelere adapte olma maliyetlerini igerir.

Is Maliyetleri

Belirlenmis bir kurumsal diizenlemenin kurulmasi ig¢in

Aga Entegras. Siiresi 1y 0
gereken siirenin uzunlugudur.

Esneklik Kurumsal diizenleme esnekligi, belirli bir organizasyonel
kiimenin ne kadar kolay degisebildigini 6l¢ebilir.

Bir iligkinin yogunlugu, karmasik bir kavramsal olgudur.
Ford bir iligkinin yogunlugunu; sosyal, teknolojik, kiiltiirel,
cografi ve sire uzakhigmma gore degerlendirilmesini
Onermektedir.

Miskilerin Yogunlugu

4.2.6. Strateji Perspektifi

TZY konusunda stratejik katkilarin agik¢a belirlenmesi, bazi1 zorluklara neden
olmaktadir. Bu durum strateji teriminin ac¢ik olmayan tanimindan

kaynaklanmaktadir. Stratejiler 2 temel soruyu cevaplar:

e Hangi Pazar alanlarinda faaliyet gosterilmelidir?

e Alana gore nasil hareket edilmelidir?

Bu baglamda su sekilde bir tanimlama yapmak miimkiindiir: “Strateji, bir sirketin

uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi, hareket yoniiniin benimsenmesi ve bu
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hedeflerin uygulanmasi igin gerekli olan kaynaklarin atanmasi olarak
tanimlanabilir.” TZY ise bir sirketin veya sirketler grubunun rekabet avantaji
kazanmasina imkan veren teknik ve araglarin gelisimi olarak goriilmektedir.

Buradan TZY, bir “is stratejisi” olarak anlasilmaktadir (Otto, 2002).

Tablo 4.7: Strateji Perspektifi: Performans Olgiitleri (Otto, 2002)

Performans Olgiitleri Aciklama

Aga Entegrasyon Belirlenmis bir kurumsal diizenlemenin kurulmasi igin

Stiresi gereken siirenin uzunlugudur.

Pazarlanabilir bir {iriinliin tasarimi ve gelistirilmesi igin
geren siiredir. Bir pazar firsatinin farkina varilmasi, bunun
Stiresi bir irin ve hizmete dOnistiiriilmesi ve pazara
getirilmesinin ne kadar siirdiigiinii 6l¢ger.

Pazara Entegrasyon

Organizasyonlar

icin ROI Yatirim geri doniisiimii
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4.3. SCOR (Supply Chain Operations Reference Model) Model
Tedarik zincirinde performans yonetimi konu edinip te SCOR modeli incelemeden
gecmek olamaz. SCOR Model Tedarik Zinciri Konseyi (Supply Chain Council)

tarafindan hazirlanan proses ve performans 6l¢iitlerinin tanimudr.

Tedarik Zinciri Konseyi bu temel faaliyet alanlar1 tizerinden tedarik zincirine konu
olan faaliyetleri gruplandirmis ve zincirin performansi i¢in performans Olgiitleri

tanimlamustir.

Model sirketlerin kendilerinin de dahil birincil tedarik zincirleriyle diger zincirleri
iletisim haline ge¢irmek, gerek bu zincirleri karsilagtirmak ve/veya SCOR modeli
kullanan diger isletmelerle kiyaslama imkan1 yaratmak ve bu tedarik zincirlerini

gelistirmek i¢in tasarlanmistir (Stadtler ve Kilger,2000).
Bu noktada ana bilesenlerti;
e Kompleks halde olan prosesleri standartlagsmis prosesler olarak tanimlamak
e Kiyaslama 6lciitleri yaratarak performansi ortaya koymak
e Sektorel en 1yi uygulamalar1 ortaya koymak
e Yazilimlara siire¢ haritalar1 hazirlamak

SCOR Model bes adet ana proses tipi tanimlar; Plan (Plan), Tedarik (Source),
Uretim (Make), Dagitim (Deliver), Geri doniisler (Return).

VTS R S T

LT T
@:) Tedarik 0@0 Dagitim X tedari agmm

Tedarikgi Uretici Miisteri

Sekil. 4.1: SCOR Model (Supply Chain Council, 2004)
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SCOR Model siparis girisinden faturalandirma islemine kadar olan tiim miisteri

uygulamalarini kapsar. SCOR Model 4 temel seviyede tanimlanmustir;

1. Seviye, plan, tedarik, iiretim, dagitim ve geri doniisler siire¢ sekillerine genel

tanimlamalar yapilarak, tedarik zinciri rekabetci amag fonksiyonu tanimlanir.

Tablo 4.8: (1.Seviye Siire¢ Tamimlari) Proses Tanimlar1 (S.Chain Council,

2004)

SCOR PROSESI

Tanimi

Plan Malzeme girdileri, liretim ve dagitim ihtiyaclarim karsilayacak
talep ve tedarik dengesi kuran siiregleri ifade eder.
Talep / Tedarik Planlama ve Y 6netimi
Tedarik Planlanan ve/veya gerceklesen talepleri karsilayacak malzeme
ve hizmet tedarikini ifade eder.
Malzeme (hammadde, yar1 mamul) Stoklama, Uretim igin
Siparis, Dizayn i¢in Siparis
Uretim Planlanan ve/veya gerceklesen talepleri karsilayacak nihai tiriinii
doniistiirme stireglerini ifade eder.
Stok i¢in Uretim, Siparis i¢in Uretim, Dizayn i¢in Uretim
Dagitim Planlanan ve/veya gerceklesen talepleri karsilayacak iiriinlerin
saglanmasii ifade eder, siparis yOnetimi, nakliye ve dagitim
yonetimi bu kapsamdadir.
Siparis, Depolama, Nakliye, Son Montaj (Kurulum) Islemleri
Geri Herhangi bir nedenle geri donen iiriinlerin, bu iirlinlerin alinmasi
Déniisler stireglerini ifade eder.

Hammadde Iadeleri, Geri Dénen Uriinlerin Kabulii
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2. Seviye, 26 tane temel proses kategorisi tanimlanmustir, isletmeler gergekteki

veya ulagsmak istedikleri tedarik zinciri yapisi i¢cin bu temel prosesleri secerek

dizayn edebilir.

Tablo 4.9: SCOR Siireg Tipleri; (Supply Chain Council, 2004)

SCOR
Siire¢ Tipi

Karakteristikleri

Planlama

Tahmin edilen taleplerle tahmin edilen kaynaklari1 bir araya
getiren proseslerdir.

e Talep ve malzeme tedarikini dengeler
e Planlama belirli zaman araligini igerir
¢ Genellikle diizenli ve periyodik olarak belirir

Tedarik zinciri tepki siiresini etkileyebilir

Uygulama

Planlanan veya gerceklesen talepler tarafindan tetiklenen
malzeme doniistiirme siireclerini ifade eder.

e Planlama / Siralama
e  Uriin déniistiirme
e Uriiniin bir sonraki prosese taginmasi

Siparis karsilama c¢evrim siiresini etkileyebilir.

Kaynak Atama

Planlama ve Uygulama siiregleri i¢in bilgi ve iliskileri
hazirlama, koruma ve yonetme siirgleri igerir.

SCOR Prosesleri

Plan | Tedarik | Uretim | Dagitim | Geri Déniigler

Planlama P1 P2 P3 P4 P5

Tipi

Uygulama S1-S3 M1-M3 | D1-D3 R1-R3

Siireg

Kaynak Atama EP |ES EM ED ER

3. Seviye; bu seviye operasyon stratejisi i¢in, ince ayarlamanin yapildigi

seviyedir. Is siireclerinin tanimlar1 yapilir, girdi ve ¢ciktilar belirtilir, kiyaslama

ve en 1yi uygulamalar eger varsa eklenir, sistem kapasitesi incelenir.

Tedarik¢inin tedarik¢isinden, miisterinin miisterisine kadar olan hizmet lojistigi

de dahil olmak tizere tiim fiziksel malzeme hareketlerini de igerisine alir. Benzer

sekilde talep tahmininden siparisleri karsilanmasina kadar olan tiim pazarlama

satig fonksiyonlarini biinyesinde barindirir (Stadtler ve Kilger, 2000).
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SEVIYE igerik

1 L1 [ L« sure

/I: I:l <| Sireg Pargasi

[ | | | | | | <+— | Sireg Pargasi
2
] OO« s
|
| O O [ - s
3
/ | | | | | <« Faaliyet
|
[ | | < Faaliyetler
4 |

Sekil 4.2: SCOR Siire¢ Seviyeleri (S. Chain Council, 2004)

Seviye 4 de artik uygulamaya odaklanilmistir. Artik kendi tedarik zinciri igin
gelistirilmis 6zel uygulamaya odaklanilir. Sekil 4.2. den de odak noktalarinin

degisimlerini gorebiliriz.
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m i¢in Tedarik i¢in Uretim tirlinii Dagit

=
d S3Dizayn M3 Dizayn D3Dizayn M
(@) icin Tedarik igin Uretim iirlinii Dagit =
M E— E— E— A
.E 4 v 4 .E
= =
a Ur
= ‘;

Tedarik Doniisii Dagitim Doniisii

Plan

P1 Tedarik Zincirini Planla

P2 Tedariki P3 DUretimi P4 Dagitimu P5 Déniisleri
Planla Plarjla Planla Planla
Tedarik Uretim Dagii

S1Stok igin
Tedarik

S2Siparis

M1Stok
igin Uretim

M2Siparis

D1Stok
iirlinii Dagit

D2 Siparis

R1 Kusurlu iiriin

R3 Stok fazlasi
iirlin doniigi

doniisi dondisii
R2 Tamir, bakim R2 Tamir, bakim
iriini d. riint d.

R1 Kusurlu iiriin

R3 Stok fazlasi
tirlin doniisi

Sekil 4.3: Seviye 2 Is Siirecleri (www.supply-chain.org)

Seviye 2 kisminda is siirecleri ilgili tanimlamalar vardir. Isletmenin is siiregleri
SCOR tarafindan tanimlanmis smiflamalara gore yeniden gozden gegirir,
smiflanir. Ornek olarak S1.1 tedarik smnifi igerisinde “stok icin tedarik” faaliyeti

atanabilir, P2.4 planlama siifinda “tedarik planlar1”’n1 ifade eder.
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S1 Stok icin tedarik

o e (P2.4) Tedarik Planlar1
Girdiler e (ES.2) Uygulama Verisini Edin
o (ES.6) Lojistik Saglayici se¢imi
O
Proses S11 S1.2 S1.3
Uriin Uriinii Al »  Uriinii
Siire¢ Dagitimini Dogrula
Parcasi Planla
l v v
Ciktilar
e Satin alma sinyali
o Planlanmis alimlar
(M2.1, M3.2)
S1l4 S15
Uriinii Tas1 Tedarikgi
> » Odemesine
izin Ver

Sekil 4.4: Seviye 3 is siire¢ parcas1 (www.supply-chain.org)
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S11 S1.2 S13

A 4
A\ 4

L=l -l F|<— s

}l L] [« Feaive

| | < Faaliyetler

Sekil 4.5: Seviye 4 ve alt1 is siirecleri (Wwww.supply-chain.org)

SCOR modelin 3. Seviye performans 6l¢iitleri ise; (Supply Chain Council, 2004)

Dagitim Giivenilirligi
e Dagitim Performansi
¢ Doluluk Orani
e Siparis Kargilama Siiresi
e Siparis Karsilama Orani
Esneklik ve Hassasiyet
e Tedarik Zinciri Duyarlilig1
e Uretim Esnekligi
Maliyet
e Toplam Lojistik Yonetimi Maliyeti
e Katma Degerli Calisan Verimliligi
e Garanti Maliyeti

82



Varliklar
e Nakit Cevrim Siiresi
e Tedarik Sturesi

e Doniis Oranlari

SCOR Model genel bir tedarik zinciri yapisi gizerek, standart bir terminoloji
olusturur. Yine tamimladigr temel performans Olgiitleri ile gerek en iyi
uygulamalarla kiyaslamak gerekse olusturulmus tedarik =zinciri modelini

Olglimlemek imkani yaratilmis olur. (Huan ve dig., 2004)
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5. UYGULAMA

5.1. Uygulamaya Konu Olan Sistemin Tanim
5.1.1. Sistem Bilesenleri

TNT Lojistik Tiirkiye
TNT Lojistik, TPG grubuna bagl olarak 2001 yilindan beri Tiirkiye’ de faaliyet
gosteren ¢ok uluslu bir lojistik hizmet saglayicisidir.
FORD Otosan
Ford Otosan bugiin Tiirkiye iizerine yayilmis 3 tesisi bulunan, Indnii Fabrikas
(1982), Kocaeli Fabrikasi (2000), Kartal Yedek Parca Dagitim Merkezi (1997),
otomotiv sektdriiniin lider kuruluslarindandir. Su anda Kocaeli Fabrikasi 1.600.000
m? acik alana kurulu, 300.000 m? kapali alana sahip, yaklasik 3000 calisanli yilda
245.000 arag tireten bir fabrikadir.
Miisteriler (FORD Otosan Tedarikcileri)
Kocaeli fabrikasi icin giinliik olarak yaklasik 3700 m®liik parga 80 seferle
taginmaktadir. Sistemde bulunan tedarikgilerin, bolgesel olarak dagilimlar1 asagidaki
gibidir:

Tablo5.1: Tedarik¢i Dagilimi

Kocaeli Fabrikasi

Tedarikgi

Bolge Sayist
ﬁ szir 8
— e e = = — Trakya 3
L°‘s'2%'fa§|ecrl‘"sl Eskisehir 1
i istanbul 46
g T Bursa 48
. d Gebze 19
Bilecik 1
: Diizce 1

Tedarik'gi Uretici | MUsteri Toplam 127

Sekil 5.1: Incelenen Sistem Pargas1 (SCOR)
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Bu ¢alismanin amaci, tedarik zincirinin 3 bileseni, iiretici, tedarik¢i ve lojistik servis
saglayicinin sistem performansini ortaya koymakta kullandigi yontemleri ortaya
cikarmak, her bir tedarik zinciri bileseni i¢in 6rnek dengelenmis performans karti
onermek ve bu DPK’da gostergelerin bilesenler tarafindan onemlendirilmesini

saglamaktir.
5.1.2. TNT Lojistik ve FORD Otosan Arasindaki Hizmet Yapisi

TNT Lojistik’in Tiirkiye Ford Otosan Kocaeli Fabrikasinda yiiriittiigii 3PL (Ugiincii
Sahis Lojistik)’i agagidaki hizmetler bazinda 6zetleyebiliriz:

o Stratejik Is Ortakhig LLP — Lead Logistics Provider

Lead Logistics Provider (LLP) tiglincii parti lojistik hizmeti tedarik¢isidir. Lojistik
hizmet saglayicinin, hizmet alan ile birlikte stratejik is ortakligi kurdugu siirectir ve
algilama big¢imidir. LLP, tedarik zincirinin toplam yonetimi temeline dayanan bir
kavramdir. Otomobil iizerinde kullanilacak parcalarin tedarik¢iden montaj hattina
kadar veya son nokta olarak tanimlanan yere kadar ulasimini saglamaktir. Buraya
kadar bir 3PL sirketinin yaptig1 normal bir sey olarak goriilen LLP kavraminin
0ziinde stratejik is ortaklig1 ve lojistik saglayicilara dncii olmak fikri vardir.

e Gelen Lojistik

Ford Otosan’m Golciik fabrikasina gelen lojistigin %95°lik béliimiinii, Indnii
ilgili geri doniistimlii kasa yonetiminin Golciik fabrikasi i¢in tamami TNT tarafindan
saglanmaktadir.

e Geri Doniisiimlii Konteynir Yonetimi

TNT geri doniisiimlii kasa yonetimiyle Ford Otosan’a kendi {iretim sahasi igerisinde
tutmak zorunda oldugu alani {iretim tesisi disinda bulunan bir alana tagimistir ve

sistemde bulunan bos kasalarla ilgili envanter yonetimini gergeklestirmistir.
5.1.3. Siirecin Analizi

TNT Lojistik’in LLP siirecinde, FORD Otosan igin yalin lojistik dahilinde
uygulamaya koydugu hizmetlerin basinda, siirekli sevkiyat (Milk Run) gelir. Aslinda
milk run LLP sisteminin kullandig1 bir yontemdir. Tedarik¢ilere ayri ayr1 arag

gonderilerek gerekli parcalarin toplanmasi yerine, Oncesinde boélgelere ayrilmis
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tedarik¢i gruplarindan belirli rotalar ve siralarda miimkiin oldugunca en az aragla
par¢a toplama isleminin gergeklestirilmesidir. Asagidaki sekilde de anlatilmaya

calisildigr gibi {i¢ adet tedarikei belirli bir sira dahilinde ziyaret edilmektedir.

. . DEPO (CROSS DOCK)
TEDARIKCI .
.....
N ...

o > URETIM
p MERKEZI

DIREKT

Sekil 5.2: Milk run 6rnek yapisi

Stirekli sevkiyat (milk run) yapisinda Ford Otosan’in hangi tedarikgilerden ne
kadarlik parca gereksinmesi duydugu, bunu hangi araliklarla yaptigi, tedarikgilerin
cografi agidan konumlari, kullanilan tasitlarin (kamyon, tir vb.) aldiklar1 hacimler
gibi kriterler kullanilarak dncelikle kiimelendirme analizi yapilir. Bunu tedarikgilerin
bolgesel olarak gruplandirilmasi olarak da disiinebiliriz. Sonrasinda bolgelere
ayrilmis tedarikgiler i¢in arag¢ rotalar1 — ki bu rotalarda geri donen konteynirlarin
yiikleme ve bosaltilmast da dikkate alinir- belirlenir. Sonraki siirecte bu araglar

Golciik fabrikasina kadar yol boyunca izlenir.

Tedarikei A Toplam Km =210

Tedarikgi B ﬂ 5km
I
I
=" 100 km

5km

Tedarikgi C
Sekil 5.3: Sistemde Milk run kullanildig1 durum

Milk run yapisinin sistem iizerindeki avantajlarindan bazilar1 soyledir:

Zaman kazanci

Nakliye maliyeti tasarrufu

Sistem igersinde paketlerin doniisii
Sevkiyat zamanlari iizerinde kontrol
Doklardaki birikmenin 6nlenmesi
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5.1.4. Siirec Icerisinde Bilgi Akisi

FORD Otosan Malzeme Planlama

oo By

Malzeme

Rota Optimizasyon

Sefer Planlama ve izleme P&
Yazilimi Aramasi

DCI Daily Call-In (Uretim planlamadan alman iiretim programlarr)

FOSN Ford Otosan Supplier Network (Web tabanli tedarikgi iletisim portalr)
ASN  Advanced Shipment Notice (On Sevk Ihbarr)
EPC Empty Palette Compound (Bos Kasa Yonetimi)

Sekil 5.5: Siirec igerisinde bilgi akis1

Ford Otosan Tam Zamaninda Uretim (Just in Time) esaslarina dayanan bir {iretim
modeli igerisinde ¢alisir. Uretimini buna gore planlar ve aylik olarak bu iiretim
planlarini kendi internet ortaminda (FOSN) tedarikgileri ve TNT ile paylasir. Ancak
basta da belirtildigi gibi hazirlanan bu {iretim planlar1 tam zamaninda iretimden
dolay siirekli olarak revize edilir ve tedarik¢ilerden yenilenen planlara gére malzeme

cekilir.

TNT ve tedarik¢iler bu planlar1 es zamanl olarak goriirler, siire¢ icerisinde FORD’un
tiretim planlarina dayanarak TNT planlarin sanal ortamda yayinlanmasi ile beraber
tedarik¢ilerden malzeme istemeye, onlardan teyit almaya baslar. Bu arada konteynir
dontisleri de gbéz Oniine alinarak ara¢ rotalama islemleri LLP ofisi tarafindan

yiirtitiilmektedir. Araglarin yol boyunca nerede olduklari, istenilen siirede iiretim
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hattina iiriin verebilme durumlart siirekli olarak LLP ofis tarafindan kontrol
edilmektedir.

LLP sistemi kurulmadan dnce sevkiyatlar tedarik¢i kontroliinde gerceklesmekteyken
Ford Otosan sistem igerisinde daha kontrolsiiz olmasi nedeniyle, beslenen hattin
durdurmak veya stok tutmak zorunda kalmak gibi dezavantajlar1 yasamak
durumunda kalmaktadir. TNT Lojistik ekibi Ford Otosan igerisinde kurdugu LLP
ofisinde kendi kurmus oldugu takimiyla ve yazilimiyla tedarik¢ileri ve nakliye
araclarim stirekli kontrol ederek olasi problemleri elemine etmektedir.

Tedarikei kontroliinde sevkiyatta, malzemelerin hatta ulagma siirelerindeki belirsizlik
lojistik hizmet saglayicinin siireci ve siiregteki birimleri siirekli izlemesi sonucunda,
belirlenmis zaman araliklar1 ile haftalik yerine giinliik ve saatlik programh

sevkiyatlar seklinde kontrol altina alinmistir.

Gun 1 Gun 2
HEEEHEE <
HEQEEE «— Ao

. Gerg¢ek miktarlari T

. Gercek yiikleme
Zamanini

E
Y. Kontrol
formundan
sapma?

Yiikleme kontrol
formunun
dogrulanmasi —
giin 1 saat 12:00’ye
kadar

yuklenmesinden
sonra ASN’nin

Ford Otosan’a
gonderilmesi

Giin 2
Kamyonun yiiklenmesi

I
Tedarikgi I | @ﬁ@ l a

Sekil 5.6: Tedarikei ile LLP arasindaki bilgi akisi

Uretim planlarma gore bir sonraki giin i¢in olusturulan yiikleme formunun belirtilen
saate kadar tedarikciye TNT tarafindan iletilmesi gereklidir. Yiikleme formunu alan
tedarik¢i kendi mevcut stok ve ilretim durumuna gore formu dogrular veya
yasanan/yasanabilecek aksilikle ilgili yine LLP ofise bildirir. Herhangi problemli bir
durumun olmamasi halinde aracin yiiklenmesine es zamanli olarak TNT ve FORD

Otosan’a ayr1 ayr1 bilgiler tedarik¢i tarafindan ulastirilir.
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5.2. Uygulamadaki Performans Olciim Yapisinin incelenmesi

Uygulamadaki taraflar toplam sistem faydasimi diisiinmeden kendi Performans
Gostergelerini tutmaktadir. Asagiya bazi 6rnekler ¢ikarilmistir.

TNT tarafindan tutulan performans gostergelerti;

1. Sefer Bilgisi
e Toplam sefer sayisi
¢ Giinliik sefer sayis1
¢ Planlanan ve ger¢eklesen giinliik tasima miktarlar
e Her hareketteki ortalama durak sayisi (tedarikei)
e Her durakta yiiklenen ortalama hacim
2. Zaman Arahg Kriterleri
e Tedarik¢iye ge¢ ulasma orani
e Uretim merkezine ge¢ ulasma orani
3. Yiikleme sayisinin sapmalari ve sebepleri
e Planlanan yiikleme hacminden olan sapma sayisi
4. Yiikleme Performansi
e Geciken yiiklemelerin sayis1
5. Malzeme akis dengesi
e Her tedarik¢iden alinan yiiklemelerin standart sapmasi
6. Giinliik iiretim programi bazinda bilgi tedarigi
7. Uretim merkezi zamansal performans él¢iitleri
e Malzeme alim noktalarinda harcanan zaman
¢ Bosaltma i¢in harcanan zaman
¢ Bos konteynirlar yiiklemek i¢in harcanan zaman
8. Paketleme optimizasyon etkinligi
¢ Paketlemeden kaynaklanan tasima kayiplari
9. Kiritik Sefer
¢ Acil ve yeniden planlanan sevkiyatlarin sayisi
e Acil sevkiyatlarin toplam sevkiyata orani
e TNT nin sebeb oldugu acil sevkiyatlar
e Tedarik¢inin sebep oldugu acil sevkiyatlar
e Ford un sebep oldugu acil sevkiyatlar
10. Tasima Etkinligi
e Her tagima i¢in ortalama hacim
11. Teslimat Sikhig
¢ Her tedarikei i¢in sevkiyat miktari
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Tablo 5.2: Ford Otosan tarafindan tutulan performans gostergeleri;

QOcak'04

Subat'04

Toplam Uretim Adetleri

V227
V184/5-Jumbo

Hacim(m3)

Milk-Run
Cbng (Teyit Edilip Verilmeyen Hacim)
Premium (Kritik Sefer)

Tasima Gideri (TL)

Milk-Run
Cbng
Premium

Kritik Sefer Degisim (TL)

Uretim Adetine GoreKritik Sefer (TL)

Tasima Nedenli Red Malzeme Yiizdesi

Kritik Sefer (Sorumluluga gore) (TL)

FO
Tedarikci

Toplam Sefer Sayisi

Milk-Run
Premium

Arag Tipine Gore Toplam Seferler

EuroTir/dJumbo/K.Rémork
Kamyon
H. Kamyon/Kamyonet

FO Golcuk icin Volvo Faturalari

Toplam Sefer Sayisi
Tutar (TL)

Ford Europe i¢in Volvo Faturalari

Toplam Sefer Sayisi
Tutar(€)

FO nun Sorumlulugundaki Kritik Sefer Sebepleri (TL)

Gunigi Bildirilen Talepler

Milkrun aracinin sefere gikamamasi
Kritik Database

Sira Degisikligi

Program Artigi

Kaynak Eksik Listesi

BOM Hatasi

Eksik Kasa Teslimi

Tedarikginin Sorumlulugundaki Kritik Sefer Sebepleri (TL)

imalatgida Uretim Problemi Var.
Kalite nedeniyle red oldu.
Imalatgidan Geg Cikis

Gunigi Bildirilen Talepler

ikmal Departmani Performansi (Parca Hareketlerine Gére Hesaplanir)

Teyit Vermeyen Tedarikgi Yiizdesi

Zaman Pencerelerine Uyum

FO Vaktinde Varig
Tedarikci Vaktinde Varig

Son 4 aya ait Ek Fatura

(% TEFE artisina gore diisiik kalinmasi durumunda)
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Tedarikgiler tarafindan tutulan performans gostergeleri TNT ve Ford Otosan’ nin
kendilerini baglayan baz1 gostergeler ve parga bazli teslimat performanslaridir.
Bunlar;

e TNT tarafindan tutulan ikmal Performansi

e TNT tarafindan firmaya varis ve ayrilis zamanlarin1 konu olan TW (Zaman

Pencereleri Uyum) Performansi

e TNT tarafindan tutulan teyit verme performansi

e Ford Otosan tarafindan tutulan ASN performansi

e MKTM (Malzeme Kapasite Teyit Mektubu)

e Kendi tutuklar1 Teslimat Performanslari.

¢ Yukaridaki performans degerlerinin Ford Otosan tarafindan formulize edilen

Speedy adi verilen 6zel performans gostergesi.

5.3. Dengelenmis Performans Karti (Balanced Scorecard) Uygulamasi

Bir onceki bolimde de aktarildigi iizere sistem bilesenlerinin tamami, hatta
departmanlar i¢cinde de farkli farkli performans gostergeleri ile sistemi giinliik,
haftalik ve aylik olarak izlemekte ve bu gostergelerin biiyiik bir kismini ¢alisanlarin

kisisel performans kartlarina bir gésterge olarak eklemektedir.

Sistemin ti¢ farkli paydasi lic farkli dengelenmis performans karti anlamina
gelmektedir. Paydaslarin tamamini tek bir dengelenmis performans kartinda
gostermek kolay olmayacaktir, ayrica ayni Kkriterlerin taraflar tizerinde farkl
anlamlar1 olacaktir. Bu yilizden oncelikli olarak {i¢ farkli dengelenmis performans
kart1 hazirlayarak basladim, sonraki adimda performans kartlarinin iizerinde bulunan
performans gostergelerinin 6nem derecelerini anket kullanarak tespit ettim. Anket
sonuclart Bolim 5.5 ¢ de degerlendirilmistir. Ankete konu olacak tedarik¢iler Ford
Otosan yaptiklar1 gilinliik sevkiyat hacimleri iizerinden Pareto Analizi yapilarak

saptanmistir.

Uzun donemli rekabet yetenegi kazanmanin karsi koyulamayan baskisi ile ¢gok uzun
bir zamandan beri yerinden oynatilamayan maliyet muhasebesi modelinin ¢arpismasi
sonucunda Dengelenmis Performans Karti (Balanced Scorecard) diye adlandirilan
yeni bir sentez yaratilmistir.

DPK, geleneksel finansal Olciileri aynen korur. Ancak finansal olgiiler sadece

gecmiste gergeklesen olaylarla ilgili bilgileri igerir. Bu yontem endiistri ¢aginin
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sirketleri i¢in ideal bir yontemdi ¢iinkii bu sirketlerin basarili kapasite ve miisteri
iligkilerine sahip olmasi i¢in yapilmasi gereken uzun donemli yatirimlar ¢ok fazla
onem tasimiyordu. Bilgi caginda ise miisterilerine, tedarikgilerine, calisanlarina,
sirket ici isleyislere, teknoloji ve yeniliklere yatirim yaparak gelecek icin deger
yaratmaya calisan sirketlere bu dlgiiler yeterli olmamaktadir.

DPK, sirketlerin ge¢miste kaydettikleri performansa ait mali dlgiilerin gelecekteki
performanslarin1  saglayacak etkenlere ait Olgiilerle biitiinlestirilmesini saglar.
Performans Karti''m hedef ve oOlgiileri, sirketin vizyon ve stratejisi gz Oniinde
tutularak belirlenir. Performans Karti'nda yer alan hedef ve dlgiilerle, sirketin perfor-
mansi1 dort farkli agidan degerlendirilir: Finansman, miisterileriler, i¢ isleyis yontemi,
Ogrenme ve biiyiime. Bu dort farkli agi, DPK'in ana gergevesini olusturur.
Uygulamamizin tedarik zincirini konu aliyor almasi, ve tedarik zincirinin
karmasikligi, ¢ok boyutlu olusu ve gelismelere aninda tepki iiretebiliyor olmasi DPK

y1 performans Sl¢lim teknigi olarak kullanmamizin ana nedenidir.
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Tablo 5.3: DPK Ford Otosan

FINANSAL OLCUTLER

DENGELENMiS PERFORMANS KARTI - FO

Olgiitler Aciklama Formiil Olgiim Birimi Hedef
Toplam lojistik maliyeti n. ddnemdeki maliyet / (n-1) ddnem maliyeti Yizde % (-)
Toplam lojistik maliyetinin satiglar icerisindeki ylizdesi Toplam lojistik maliyeti / Toplam satiglar Yizde
Arag basi lojistik maliyeti Toplam lojistik maliyeti / Toplam tretim adeti Para Birimi
Toplam Uretim adeti n. dénemdeki {. adeti / (n-1) G. adeti Adet/Ylizde
Parca bagi maliyetler
Ford 6demeli kritik arag maliyeti Program artigl, kasa yetersizligi Para Birimi
Elde bulundurma maliyeti Toplam stoklar * Birim Ucretleri Para Birimi
Yatirimin geri dénus orani ROE Yizde
Sabit varliklarin geri donls orani Depolar, kasa vb. ROI Yuzde
3PL e ddenen ucretler 3PL tarafindan faturalan miktar Para Birimi
Sisteme katilan konteynir maliyeti Konteynir maliyeti * Adet Para Birimi
Yonetsel giderler Lojistik departmani harcamalari, maaslari Para Birimi
Depo maliyeti Bos kasa, depo alani
isgilik maliyeti Forklift elemani, saha elemani vb. Maaslar Para Birimi
Ekipman maliyeti Forklift vb. Depo ici sabit varliklara ait maliyet Para Birimi
Kullaniimayan (demode) stok maliyeti Para Birimi

MU$TERi MEMNUNIYETI OLgUTLERi
Olgiitler

Aciklama

Formiil

Olgiim Birimi Hedef

Siparis karsilama orani

Siparis karsilama stiresi (Temin siresi)
Kargilanamayan siparis maliyeti
Musteri sikayetleri

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi
Yanit dogrulugu

Tedarik esnekligi

Satir bazinda
Satir bazinda

Uretimde esnekligin bir pargasi
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Karsilanan siparis miktari / Siparis miktari
Siparisin alindid1 andan karsilanmasina gegen siire

Musteri sikayetleri sayisi

Sikayetin alindigr andan ¢éziimune gegen siire
Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler

Program olarak malzeme miktari / Gergeklesen adetler

Yizde
Zaman Birimi
Para Birimi
Adet

Zaman Birimi
Yiizde
Yiizde



SUREG OLGUTLERI

DENGELENMiS PERFORMANS KARTI - FO

R Olgiim
Olgiitler Aciklama Formiil Birimi Hedef
Satis (talep) tahmin dogrulugu Gerceklesen satis adeti / Tahmin edilen satiglar Yizde
Firma / parga devreye giris suresi Satin alma olguti

Senkronize malzeme akisi Firma / Parca bazinda (lkmal Perf.) Program olarak asilan malzeme miktari / Gergeklesen adetler  Yiizde
Tedarikgi glvenilirligi Teyit edilen miktar / Toplanan miktar

Eksik bilesenli (ayna vs.) arag sayisi Adet
Hat Gzerinde sira degisikligi Adet
Zaman pencereleri Araclarin kapiya variglarin indirilmelerine gegen siire  Gergeklesen - Planlanan (Bosatilan zaman - FO ya gelis zamani)
Bosaltma performansi t zamaninda bosaltilan malzeme miktari (kasa adeti) Adet
Bosaltma sirasinda olusan hasarlanmalar Bosaltilirken olusan hasarli parga sayisi Adet
Ford 6demeli kritik arag sayisi Adet
Paketleme optimizasyonu Geri donligiimli konteynir sayisi Adet
Nakit akis déngusi Parca bazli degisiyor Musteriden alinan nakit ile tedarikgiye 6denen nakit arasi sire  Zaman
Envanter devir hizi

Yavas/orta/hizli devir hizli pargalar Gln
Stok fazlasi Griin miktari Adet
Evrak yonetimi Fatura vb. Acllan fatura evrakinin sonuglanma suresi Zaman

Alan yonetimi
Kullanilan stok alani
Kullanilan depo hacmi
Alandaki caligan sayisi
Alandaki ¢alisan verimi
Alandaki ekipman sayisi
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Kullanilan stok alani / Toplam stok alani

Kullanilan depo hacmi / Toplam depo hacmi

Toplam elleglenen riin sayisi / Alandaki eleman sayisi



SUREG OLGUTLERI

DENGELENMi$ PERFORMANS KARTI - FO

Olgiitler Aciklama Formiil Olgiim Birimi Hedef
DCI performansi TNT ye hergiin génderilen 14 glinlik program datasi Yuzde
Konteynir donglsu
Eksik konteynir sayisi Adet
Hasarl konteynir sayisi Adet
Q1 kalite belgesi sahibi tedarikgi sayisi Adet
Veri glvenilirligi Donem sonu sayim raporlari / Sistem kayitlari
OGRENME VE GELISME OLGUTLERI
Olgiitler Agciklama Formiil Olgiim Birimi  Hedef
Pazara yeni uriin sunma hizi n déneminde pazara sunulan yeni Urlin sayisi
Yeni Urdnlerin satiglardaki orani Yeni Uriin satiglari / Toplam satiglar
Web ortaminda paylasilan datadaki upgrade Web datasinin upgrade sikhigi GUn - Adet

Tedarikgi gérusmeleri

SMRT miihendislerin ziyaret sayisi
Sonuglanmis 6 sigma proje sayisi
Calisan devir hizi

Aylik raporlarin sayisi

TNT tarafindan raporlarin sayisi
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Tablo 5.3: DPK TNT

DENGELENMiS PERFORMANS KARTI - TNT

FINANSAL OLGUTLER

Olgiitler Aciklama Formiil Olgiim Birimi  Hedef
Karlilik Gelir - Gider Para Birimi
Tasima maliyetleri Para Birimi
Filodaki kiralik arag sayisi Kiralik Adet
Yatirimin geri dénis orani ROE

Sabit varliklarin geri doniis orani ROI

Personel tcretleri Para Birimi
Sabit maliyetler Para Birimi
FO ile anlasilan Ucretler Para Birimi
Hasarli tagima maliyeti Red olunan malzemenin faturasi Para Birimi
Hizmet hatalarindan dogan maliyetler Fabrika igi kazalar vs. Para Birimi
Sigorta giderleri Para Birimi

MUSTERI MEMNUNIYETI OLGUTLERI

Olgiitler Agciklama Formiil Olgiim Birimi  Hedef
Sevkiyat hatalari Adet

Tam zamanin sevkiyat Adet

Musteri sikayet sayisi (FO ve tedarikgi) Adet

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi Sikayetin alindigi andan ¢6zimiine gegen siire Zaman Birimi

Yanit dogrulugu Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler Yizde

Caligilan tedarikgi sayisi Calisilan tedarikgi sayisi / Toplam tedarikgi sayisi Adet

Hasar/Hata sikligi Adet

Varolan kontrat sayisinin degisimi FO ile ylrutilen operasyonlarin sayisi Adet

Musteri memnuniyet indeksi Anket sonuglari

DCI Performansi
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DENGELENMiS$ PERFORMANS KARTI - TNT

SUREG OLGUTLERI

Olgiitler Aciklama Formiil Olgiim Birimi Hedef
Musterinin (FO) Urettigi arag adeti Adet

Toplam sefer sayisi Adet

Toplam katedilen mesafe km

Sefer basi ortalama stop (durak) sayisi Adet

Arag doluluk orani Tasinan hacim / Toplam sefer sayisi m3

Aracta ortalama agirlik inéni seferleri igin kg

Hasar sikhgi Adet
Firmalarin yikleme performansilari Gergeklesen yik. z. araligi / Planlanan yik. z. araligi Yizde

FO nun bosaltma performansi Gergeklesen bos. z. arali§i / Planlanan yik. bos. araligi Yizde
Zaman pencerilerine uyum Tedarikgilerde planlalanan ve gergeklesen varis ayrilis zamanlari Yuzde
Kontrol aramasi performansi Sdrtuctlerle yapilan nokta kontrol sayisi Adet

Kaza orani Yasanilan arag kazalari / Toplam Seferler Yuzde

Arag arizalari Yasanilan arag arizalari sayisi Adet
Gecikmeli sefer sayisi TNT kaynakl Gecikmeli sefer sayisi / Toplam sefer sayisi Adet

Toplam sefer suresi Yol sureleri Zaman Birimi
Evrak yonetimi Fatura vb. Acllan fatura evrakinin sonuglanma suresi Zaman Birimi
Yanlis kasa génderimi Adet
OGRENME VE GELISME OLGUTLERI

Olgiitler Agiklama Formiil Olgiim Birimi Hedef
Musteri ile yapilan toplanti sayisi n déneminde pazara sunulan yeni Urin sayisi Adet

Filodaki ara¢ sayisindaki degisim Yeni urln satiglari / Toplam satislar Adet
Yaratilan yeni rota sayisi Web datasinin upgrade sikhgi Gun - Adet
Sisteme eklenen tedarik¢i sayisi Adet
Calisanlarin katildid1 egitim sayisi / sUresi Adet - Sure

Calisan devir hizi
Calisan memnuniyet indeksi

Anket sonuglari
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Tablo 5.4: DPF Tedarikgiler

FINANSAL (")LQUTLER
Olgiitler

DENGELENMiS PERFORMANS KARTI - TEDARIKGILER

Aciklama Formiil

Olgiim Birimi  Hedef

Pargabasi lojistik maliyeti

Tedarikgi 6demeli kritik arag maliyeti
Konteynir kira maliyeti

Ceza maliyetleri

TNT lojistik maliyeti parga basina yuklu

VOLVO kasalart igin kira 6denir

Teyit edilip verilmeyen malzeme maliyeti

Performans disukligia maliyeti
Arag bekletme maliyeti
Toplam tedarik edilmis parga geliri
Pargabasgi satis Ucreti
Geri dénen parga maliyeti
Elde bulundurma maliyeti
Karsilanamayan siparis maliyeti
Fazla mesai Ucretleri
Kullaniimayan (demode) stok maliyeti

MUSTERI MEMNUNIYETiI OLGUTLERI

Aylik raporlarin sonuglarina gére
Bekleme siresine gore belirlenen lcretler

Toplam stoklar * Birim Ucretleri
backorder
Arag gecikmeleri, program artiglari
Obsolete inventory

Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi

Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi
Para Birimi

Olgiitler Aciklama Formiil Olgiim Birimi Hedef
Siparig karsilama orani Satir bazinda Karsilanan siparis miktari / Siparis miktari Ylzde

Siparis karsilama suresi (Temin suresi) Satir bazinda Siparisin alindig1 andan kargilanmasina gegen sire  Zaman Birimi

Musteri sikayetleri Musteri sikayetleri sayisi Adet

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi Sikayetin alindigi andan ¢6ziimiine gegen sure Zaman Birimi

Yanit dogrulugu Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler Yizde

Red malzeme sayisi Adet

Yukleme hatalari sayisi Adet

Program stabilitesi dondurulmus giin sayisi su an igin 1 frozen days Zaman Birimi

Arag Kazalari
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DENGELENMiS PERFORMANS KARTI - TEDARIKGILER

SUREG OLCUTLERI

Olgiitler Agiklama

Formiil

Olgiim Birimi  Hedef

Satis (talep) tahmin dogrulugu

Senkronize malzeme akisgi

Zaman pencereleri

Yikleme performansi

Yukleme sirasinda olusan hasarlanmalar

Tedarikgi 6demeli kritik arag sayisi

Cash-to-cash cycle time

Evrak yonetimi

Alan yénetimi
Kullanilan stok alani
Kullanilan depo hacmi
Alandaki ¢alisan sayisi
Alandaki ekipman sayisi

ASN performansi

Firma / Parga bazinda

Fatura vb.

Advenced shipment notice

OGRENME VE GELISME OLGUTLERI

Olgiitler Agiklama

Gergeklesen satis adeti / Tahmin edilen satislar
Planlanan tedarik miktarlari / Gergeklesen t. miktarlar
Araglarin kapiya variglarin indirilmelerine gegen sire
t zamaninda yiiklenen malzeme miktari (kasa adeti)

YUlikleme esnasinda olusan hasarli parga sayisi

Agilan fatura evrakinin sonuglanma siresi

Kullanilan stok alani / Toplam stok alani
Kullanilan depo hacmi / Toplam depo hacmi

Formiil

Yuzde

Yuzde

Yuzde

Adet

Adet

Adet

Zaman Birimi
Zaman Birimi

m2
m3
Adet
Adet
Yizde

Olgiim Birimi  Hedef

Tedarik edilen yeni parca sayisi

Web ortaminda paylasilan datadaki upgrade
FO / TNT gorusmeleri

SMART miihendislerin ziyaret sayisi
Calisan devir hizi

Calisan memnuniyet indeksi

Egitimler

Aylik raporlarin sayisi

Anket sonuglari

Tedarikgiye giden TNT + ikmal raporlari sayisi
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Web datasinin upgrade sikhgi

Adet
Giin - Adet
Adet
Adet

Adet
Adet



5.4. ANKETLERIN DEGERLENDiRIiLMESI
5.4.1. Anket Katihmcilari
Anketler 3 grup tizerinde uygulanmustir.

Ford Otosan;

Tedarikgiler; 18
20
TNT Lojistik;
15

Sekil 5.7: Anket Katilimcilari

Ford Otosan : Uretim planlama, lojistik, teslim teselliim, ikmal ve satin alma
departmanlarindan 18 kisi katilmistir.

TNT Lojistik : Ford Otosan Milkrun ve Bos Kasa Operasyonlarindan 15 kisi
katilmistir.

Tedarikg¢iler : Ford Otosan Golciik Fabrikasina yar1 mamul tedarik eden toplam 20
tedarik¢i firma katilmistir.

Katilimcilardan su an kullanmakta olduklart performans kriterlerinin Dengelenmis
Performans Karti iizerinde ifade edilen haliyle 6nem derecelerini ortaya koymalari
istenmistir. 1 : Etkisiz , 3 : Az Etkili , 5 : Etkili , 7 : Oldukc¢a Etkili , 9 : En Etkili
Olcek degerleri kullanilmistir.

Anket sonuglarinda arastirilan noktalar,

e Dengelenmis Performans Kart1 lizerinde 4 boyut icin gruplarin kendi
iclerinde en etkili gordiikleri ve {izerinde fikir ayriligina distiikleri
performans Kriterlerini tespit etmek.

e Aslinda ayni faktorlerden etkilenen, bazen ayni degeri veren kriterlerde
gruplar arasi farklar1 ortaya koymak.

e Faktdr Analizi uygulamasi yaparak her grup ve DPK’nin her boyutu i¢in

temel degiskenleri tespit etmek.
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5.4.2. Tanimlayicl Istatistik Degerleri
Ford Otosan grubu i¢in, anket tanimlayici istatistikleri asagidaki gibidir:

Tablo.5.6: Ford Grubu Tanimlayici Istatistikleri (SPSS 12.0)

Tanimlayici istatistikler

N Minimum | Maksimum | Ortalama Std. Sapma

toplam lojistik maliyeti 15 5 9 7,13 1,767
toplam lojistik maliyetinin
satiglar igerisindeki ylzdesi 15 7 9 8,07 1,033
arag basi lojistik maliyeti 15 5 9 6,87 1,407
toplam Uretim adeti 15 5 9 6,87 1,407
parca basi maliyetler 15 5 9 7,80 1,474
fo 6demeli kritik arag
maliyeti 15 7 9 7,93 1,033
elde bulundurma maliyeti 15 5 9 7,67 1,447
yatirimin geri dénds orani 15 5 9 7,40 1,352
sabit varliklarin geri donis
orani 15 5 7 6,33 ,976
3pl e ddenen (cretler 15 5 9 7,93 1,668
sisteme katilan konteynir
maliyeti 15 3 9 6,33 1,633
ybnetsel giderler 15 3 9 5,53 2,200
depo maliyeti 15 3 9 5,80 1,821
iscilik maliyeti 15 3 9 5,80 2,111
ekipman maliyeti 15 3 9 5,80 1,971
kullaniimayan (demode)
stok maliyeti 15 3 9 7,13 1.767
siparis kargilama orani 15 5 9 7,67 1,234
siparig karsilama suresi
(temin suresi) 15 5 9 7,67 1,633
karsilanamayan sipari
maﬁyeti Y pars 15 3 9 7,53 1,922
musteri sikayetleri 15 3 9 7,40 2,028
musteri sikayetlerini
yanitlama hizi 15 5 9 7,27 1831
yanit dogrulugu 15 5 9 7,80 1,821
tedarik esnekligi 15 3 9 7,27 1,981
satis (talep) tahmin
dogrulugu 15 3 9 6,73 1,981
firma / parca devreye giris
suresi 15 3 9 6,33 1,633
senkronize malzeme akisi 15 5 9 7,53 1,407
tedarikci guvenilirligi 15 5 9 7,13 1,767
de adline ara¢ sayisi 15 5 9 7,80 1,265
hat tzerinde sira degisikligi

15 5 9 7,80 1,265
zaman pencereleri 15 5 9 7,00 1,512
bosaltma performansi 15 5 9 6,87 1,598
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bosaltma sirasinda olusan
hasarlanmalar 15 5 9 7,67 1,447
fo 6demeli kritik arag sayisi 15 5 9 7,40 1,352
paketleme optimizasyonu 15 5 7 6,73 ,704
nakit déngusu

15 5 9 7,13 1,407
envanter devir hizi 15 5 9 6,87 1,407
yavas/Hizli Hareketler 15 5 9 6,47 1,187
stok fazlasi urun miktari 15 5 9 6,07 1,280
evrak y6netimi 15 3 7 5,13 1,187
alan yonetimi 15 5 9 6,33 1,234
kullanilan stok alani 15 3 9 6,87 1,767
kullanilan depo hacmi 15 3 9 6,73 1,831
alandaki gcalisan sayisi 15 3 9 5,93 1,668
alandaki ¢alisan verimi 15 3 9 6,07 1,831
alandaki ekipman sayisi 15 3 9 6,20 1,656
dci performansi 15 5 9 7,13 1,407
konteynir déngisi 15 5 7 6,60 ,828
eksik konteynir sayisi 15 5 7 6,47 ,915
hasarli konteynir sayisi 15 3 7 5,80 1,474
g1l kalite belgesi sahibi
tedarikgi sayisi 15 5 9 7,00 1,690
veri givenilirligi 15 1 9 6,87 2,560
pazara yeni urun sunma
hizi 15 3 9 6,20 1,821
yeni urlnlerin satiglardaki
orani 15 3 9 6,33 1,633
web ortaminda paylasilan
datadaki upgrade 15 3 9 6,60 1,724
tedarikgi goriismeleri 15 5 9 6,47 1,407
smart mihendislerin ziyaret
sayisl 15 1 9 5,53 2,066
2:;Ius?anm|§ 6 sigma proje 15 1 2 5,00 1512
calisan devir hizi 15 3 9 6,47 2,066
aylik raporlarin sayisi 15 1 9 4,73 2,120

Ford grubu anket katilimcilarinin anket sonuclarina gore finansal Olgiitlerden
ortalamalarin yiiksek olmasi ilkesiyle sirasiyla,

e Toplam lojistik maliyetinin satiglar icerisindeki ytizdesi

e Ford ddemeli kritik ara¢ maliyeti

e Parca basi maliyetler

e 3PL e 6denen iicretler kriterlerine 6nem verdigi goriilmektedir.
Ford katilimecilarinin iizerinde en ¢ok anlagmazliga diistiigi kriterler ise,

e Yonetsel giderler

e Depo maliyeti oldugunu standart sapmalarin yiiksekliginden gérmekteyiz.
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Ford grubu anket katilimcilarinin miisteri memnuniyeti 6l¢iitlerinden,
e Yanit dogrulugu
e Siparis karsilama orani
e Siparis karsilama siiresine 6nem verdigi goriilmektedir.
Ford katilimecilariin iizerinde en ¢ok anlasmazliga diistiigii kriterler ise,
e Miisteri sikayetleri
e Miisteri sikayetlerini yanitlama hizi
e Tedarik esnekligi oldugu goriilmektedir.
Ford grubu anket katilimcilarinin siire¢ dlgiitlerinden,
e Eksik bilesenli ara¢ sayis1
e Hat iizerinde sira degisikligi
e Bosaltma sirasinda olusan hasarlanmalar a 6nem verdigi goriilmektedir.
Ford katilimcilarinin {izerinde en ¢ok anlagsmazliga diistiigii kriterler ise,
e Satis tahmin dogrulugu
e Kullanilan depo hacmi
e Alandaki ¢alisan sayis1 oldugu goriilmektedir.
Ford grubu anket katilimcilarinin 6grenme ve gelisme boyutu 6l¢iitlerinden,
e Web ortaminda paylasilan datadaki yenilenme sayis1
o Tedarikci goriismeleri
e Calisan devir hizina 6nem verdigi goriilmektedir.
Ford katilimcilarinin {izerinde en ¢ok anlagsmazliga diistiigii kriterler ise,
e Smrt miihendislerin ziyaret say1si
e (alisan devir hiz1

e Pazara yeni iirlin sunma hizi oldugu goriilmektedir.
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TNT Lojistik grubu i¢in anket tanimlayicr istatistikleri agsagidaki gibidir:

Tablo 5.7: TNT Grubu Tanimlayic Istatistikleri (SPSS 12.0)

Tanimlayici istatistikler

Minimum | Maksimum | Ortalama Std. Sapma

karhilik 13 7 9 8,38 ,961
tasima maliyetleri 13 3 7 5,62 1,261
filodaki kiralik arag sayisi 13 3 7 4,54 1,198
yatirimin geri dénds orani 13 3 9 5,00 1,826
sabit varliklarin geri donis
orani 13 3 9 5,77 1,536
personel Ucretleri 13 3 7 5,15 1,519
sabit maliyetler 13 3 7 5,46 1,198
fo ile anlasilan Ucretler 13 5 9 7,62 1,261
hasarli tagsima maliyeti 13 3 9 5,62 1,895
hizmet hatalarindan dogan
maliyetler 13 5 9 6,69 1,377
sigorta giderleri 13 3 5 3,92 1,038
sevkiyat hatalari 13 7 9 7,92 1,038
tam zamanin sevkiyat 13 3 7 5,31 1,377
musteri sikayet sayisi (fo
ve tedarikgi) 13 5 9 8,23 1,301
musteri sikayetlerini
yanitlama hizi 13 5 9 it 1301
yanit dogrulugu 13 5 9 7,77 1,739
calisilan tedarikgi sayisi 13 1 7 4,85 2,075
hasar/hata sikhgi 13 5 9 7,00 1,633
varolan kontrat sayisinin
degisimi 13 3 9 6,23 2,088
musteri memnuniyet
indeksi 13 5 9 7,00 1,826
dci performansi 13 5 9 6,54 1,664
musterinin (fo) Urettidi ara¢
adeti 13 7 9 7,92 1,038
toplam sefer sayisi 13 5 9 6,69 1,601
toplam kastedilen mesafe 13 3 7 5,77 1,301
sefer basi ortalama stop
(durak) sayisi 13 3 7 4,85 1,519
arag doluluk orani 13 7 9 8,54 877
aracta ortalama agirlik 13 5 9 7,77 1,536
hasar sikhgi 13 3 9 5,31 1,974
firmalarin yukleme
performansilari 13 S 9 7,31 1,601
fo nun bosaltma
performansi 13 5 9 7,92 1,553
zaman pencerelerine uyum

13 5 9 8,08 1,553
check-call performansi 13 3 9 6,54 2,184
kaza orani 13 3 9 6,69 1,601
arag arizalari 13 3 9 6,38 1,895
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gecikmeli sefer sayisi 13 5 9 7,31 1,601
toplam sefer suresi 13 5 9 6,54 1,198
evrak yonetimi 13 3 9 6,08 2,253
yanhs kasa goénderimi 13 5 9 7,62 1,502
musteri ile yapilan toplanti

§ay?si yap P 13 5 7 5,92 1,038
filodaki arag sayisindaki

degisim 13 3 9 6,54 1,854
yaratilan yeni rota sayisi 13 3 7 5,77 1,739
sisteme eklenen tedarikgi

sayisi 13 3 9 6,08 1,935
calisanlarin katildigi egitim

sayisl / suresi 13 3 ° 6,69 1797
calisan devir hizi 13 5 9 7,77 1,739
galisan memnuniyet

indeksi 13 3 9 8,08 1,935

TNT grubu anket katilimcilarinin anket sonuclarina gore finansal Olgiitlerden

ortalamalarin yiiksek olmasi ilkesiyle sirasiyla,
e Karlilik

e Ford ile anlasilan ticretler

e Hizmet hatalarindan dogan maliyetlere 6nem verdigi goriilmektedir.

TNT katilimcilarinin lizerinde en ¢ok anlagmazliga diistiigii kriterler ise,

e Hasarli tasima maliyeti

e Yatirimin geri doniis orant

e Sabit varliklarin geri doniis oram1 oldugunu

yiiksekliginden gérmekteyiz.

TNT grubu anket katilimecilarinin miisteri memnuniyeti dlgiitlerinden,

e Miisteri sikayet sayisi
e Sevkiyat hatalari
e Miisteri sikayetlerini yanitlama hiz1

e Yanit dogruluguna énem verdigi goriilmektedir.

TNT katilimcilarinin {izerinde en ¢ok anlasmazliga diistiigii kriterler ise,

e Varolan kontrat sayisinin degisimi

e (Calisilan tedarik¢i sayisi

e Miisteri memnuniyet indeksi oldugu goriilmektedir.
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TNT grubu anket katilimeilarinin siire¢ dlgiitlerinden,
e Arag doluluk orani
e Miisterinin (Ford) tirettigi arag¢ sayisi
e Zaman pencerelerine uyum
e Ford un bosaltma performansina énem verdigi goriilmektedir.
TNT katilimcilarinin iizerinde en ¢ok anlasmazliga diistiigli kriterler ise,
e Evrak yonetimi
e Kontrol aramalar1 performansi
e Hasar siklig1 oldugu goriilmektedir.
TNT grubu anket katilimeilariin 6grenme ve gelisme boyutu 6l¢iitlerinden,
e (Calisan memnuniyet indeksi
e (alisan devir hiz1
e (Calisanlarin katildig1 egitim sayisina 6nem verdigi goriilmektedir.
TNT katilimcilarinin lizerinde en ¢ok anlagmazliga diistiigii kriterler ise,
e Sisteme eklenen tedarik¢i sayisi
e (Calisan memnuniyet indeksi

e Filodaki ara¢ sayisindaki degisim oldugu goriilmektedir.
Tedarik¢i grubu i¢in anket tanimlayici istatistikleri asagidaki gibidir:

Tablo5.8: Tedarik¢i Grubu Tanilayici Istatistikleri (SPSS 12.0)

Tanimlayici istatistikler

N Minimum | Maksimum | Ortalama Std. Sapma

parga basi lojistik maliyeti 20 5 9 7,60 1,142
tedarikci 6demeli kritik arag

maliyeti 20 5 9 6,30 1,342
konteynir kira maliyeti 20 3 5 3,90 1,021
ceza maliyetleri 20 5 9 6,90 1,889
teyit edilip verilmeyen

malzeme maliyeti 20 S 9 6,00 1,214
performans dusukluga

maliyeti 20 1 9 6,40 2,604
arag bekletme maliyeti 20 1 9 4,40 2,062
toplam tedarik edilmis

parga geliri 20 3 9 5,90 1,518
parca bagi satis Ucreti 20 7 9 8,60 821
geri donen parga maliyeti 20 5 9 7,10 1,518
elde bulundurma maliyeti 20 3 9 6,60 1,903
karsilanamayan sipari

mal§iyeti y parts 20 3 9 6,00 1,777
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fazla mesai Ucretleri 20 3 9 6,70 1,976
kullaniimayan (demode)
stok maliyeti 20 3 9 5,50 1,821
siparis karsilama orani 20 5 9 7,90 1,651
siparis kargilama suresi
(temin suresi) 20 5 ° 7,40 1,667
karsilanamayan sipari
maﬁyeti y parts 20 3 9 6,60 1,903
musteri sikayetleri 20 3 9 6,90 1,889
musgteri sikayetlerini
yanitlama hizi 20 3 9 6,80 1,824
yanit dogrulugu 20 3 9 7,40 1,789
tedarik esnekligi 20 5 9 7,00 1,589
satis (talep) tahmin
dogrulugu 20 5 9 7,90 1,518
senkronize malzeme akisi

20 5 9 7,90 1,518
zaman pencereleri 20 3 9 5,60 1,465
yUkleme performansi 20 5 9 6,90 1,518
yukleme sirasinda olusan
hasarlanmalar 20 3 9 6,90 1,889
tedarikgi 6demeli kritik arag
sayisi 20 3 9 6,30 2,364
nakit akig dongusu 20 3 9 7,20 1,824
evrak yonetimi 20 3 9 6,00 2,000
alan yonetimi 20 3 9 7,30 1,867
kullanilan stok alani 20 3 9 6,80 2,042
kullanilan depo hacmi 20 3 9 6,50 2,140
alandaki calisan sayisi 20 3 9 6,10 2,100
alandaki ekipman sayisi 20 3 9 6,10 2,198
asn performansi 20 5 9 8,10 1,210
tedarik edilen yeni parca
sayisi 20 3 9 6,70 1,976
web ortaminda paylasilan
datadaki upgrade 20 3 9 6,00 1,654
fo / tnt gérismeleri 20 3 9 6,00 1,777
smart muhendislerin ziyaret
sayisi 20 3 9 6,00 1,892
calisan devir hizi 20 3 9 7,00 1,717
calisan memnuniyet indeksi

20 3 9 5,90 2,100
egitimler 20 3 9 7,20 2,238
aylik raporlarin sayisi 20 3 9 5,90 2,100

Tedarik¢i grubu anket katilimcilarinin anket sonuglarina gore finansal olgiitlerden
ortalamalarin yiiksek olmas ilkesiyle sirasiyla,

e Parca basi satig licreti

e Parca basi lojistik maliyeti

e (Geri donen parca maliyetine 6nem verdigi goriilmektedir.
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Tedarikei katilimcilarinin tizerinde en ¢ok anlagmazliga diistiigii kriterler ise,
e Performans diisiikliigii maliyeti
e Arac bekletme maliyeti
e Fazla mesai dcretleri oldugunu standart sapmalarin yliksekliginden
gormekteyiz.
Tedarikei grubu anket katilimeilarinin miisteri memnuniyeti dlgiitlerinden,
e Siparis karsilama orani
e Siparis karsilama siiresi
e Yanit dogruluguna 6nem verdigi goriilmektedir.
Tedarik¢i katilimcilarinin tizerinde en ¢ok anlagmazliga diistiigi kriterler ise,
e Karsilanamayan siparis maliyeti
e Miisteri sikayetleri
e Miisteri sikayetlerini yanitlama hizi oldugu goriilmektedir.
Tedarik¢i grubu anket katilimeilariin siireg dl¢iitlerinden,
e ASN performansi
e Satis tahmin dogrulugu
e Senkronize malzeme akis1 onem verdigi goriilmektedir.
Tedarik¢i katilimcilarinin iizerinde en ¢ok anlasmazliga diistiigii kriterler ise,
e Tedarikci 6demeli kritik arag sayisi
e Kullanilan depo hacmi
e Alandaki ekipman sayist oldugu goriilmektedir.
Tedarikg¢i grubu anket katilimcilarinin 6grenme ve gelisme boyutu dlgiitlerinden,
e Egitimler
e (alisan devir hiz1
e Tedarik edilen yeni par¢a sayisina dnem verdigi goriilmektedir.
TNT katilimcilarinin iizerinde en ¢ok anlasmazliga diistiigl kriterler ise,
e Egitimler
e Aylik raporlarin sayisi

e (alisan memnuniyet indeksi oldugu goriilmektedir.
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5.4.3 Faktor Analizleri

Tablo 5.9: Tamimlayici Istatistikler (SPSS 12.0)

Tanimlayici istatistikler

Std.
Ortalama Sapma N

siparis kargilama orani 7,67 1,234 15
siparis kargilama suresi (temin suresi) 7.67 1,633 15
karsilanamayan siparis maliyeti

$ yan siparts maly 753 | 1,922 15
musteri sirayetleri 7,40 2,028 15
musgteri sikayetlerini yanitlama hizi

sier sikay y 727 1,831 15
yanit dogrulugu 7,80 1,821 15
tedarik esnekligi 7,27 1,981 15

Bu ¢ikt1 dosyasinin ilk tablosu maddelerin ortalamalarini,

maddeleri kag kisinin yanitladigini1 gosteren tablodur.

Tablo 5.10: Testlere Iliskin Tablo (SPSS 12.0)

KMO ve Bartlett Testi

standart sapmalarini ve o

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiti

Yaklasik Ki kare

df
Sig.

,761

78,433

21
,000

Kaiser-Meyer-Olkin Orneklem Yeterlik Olgiitii degeri, degiskenler tarafindan

olusturulan ortak varyans miktarin1 bildirmektedir. Bu degerin 1,00'a yakin olmasi

datanin faktor analizi i¢in uygun oldugunu gosterirken, 0,50'nin altina diismesi bu

datalar ile faktor analizi yapmanin dogru olmayacagini bildirmektedir.

Bartlett's Test of Sphericity degeri ve onun anlamlilig1 ise degiskenlerin birbirleri ile

korelasyon gosterip gostermediklerini sinar. Bu degerin anlamliligi, yani Sig. degeri

0,10 ve daha iizerindeyse bu datalarla faktdr analizi yapmanin uygun olmadigi

sOylenebilir.

Burada goriilecegi gibi iki deger de kullanilan datalarin faktor analizi i¢in uygun

oldugunu gostermektedir.
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Tablo 5.11: Varyanslar tablosu (SPSS 12.0)

Varyanslar

ik Cikarim
siparis karsilama orani 1,000 ,678
siparis kargilama suresi
(temin suresi) 1,000 885
karsilanamayan siparis
maliyeti 1,000 ,847
musteri sikayetleri 1,000 ,893
musteri sikayetlerini
yanitlama hizi 1,000 676
yanit dogrulugu 1,000 ,914
tedarik esnekligi 1,000 ,836

Cikarim Metodu : Baglica Bilesen Analizi

Tablo maddelerin i¢indeki faktoriyel varyanslari gostermektedir. Yani her bir

maddenin i¢inde, analiz sonucunda ortaya ¢ikan faktorlerin varyanslarindan ne

kadarinin bulundugunu gosterir. Principal components i¢in initial her zaman 1,0'dir.

Extraction boliimiinde kiigiik olan degerler o maddenin i¢inde, maddelerin

olusturdugu ortak varyansin ¢ok kiiciik bir kisminin bulundugunu gostermektedir.

Biiytik olan degerler ise madenin i¢inde, dlgegin icindeki maddelerin olusturdugu

ortak varyansinin biliylik kisminin bulundugunu gosterir. Kiiciik degerler analizden

cikarilmalidir.

Tablo 5.12: Kiimiilatif varyans tablosu (SPSS 12.0)

Kimdlatif Varyans Dagilimi

Bilesen Oz deger Kimdilatif Varyans Déndurulmuas Kamdlatif Varyans
% % % % % %

Toplam | Varyans Kumulatif | Toplam | Varyans Kumulatif | Toplam Varyans Kumulatif

L 4,607 65,810 65,810 | 4,607 65,810 65,810 2,928 41,828 41,828

2 1,122 16,029 81,839 | 1,122 16,029 81,839 2,801 40,011 81,839

3 721 10,304 92,143

4 281| 4012 96155

5 106 | 1519 97,674

6 095 | 1,356 | 99,030

7 ,068 ,970 | 100,000

Cikarim Metodu : Baslica Bilesen Analizi
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Bu analiz sonucunda 6zdegeri (eigenvalue degeri) 1'in iizerinde olan 2 bilesen oldugu
saptanmigtir. 1. bilesen bu Olgekle oOlgiilmeye calisilan 6zelligin % 41,828'ini
aciklarken sirasiyla 2. bilesen % 40,011'sin1 agiklamaktadir. Toplamda bu 6lgek,
Olclilmeye calisilan 6zelligin % 81,839'unu agiklayabilmektedir. Bu degerin ¢ok
diisiik olmamasi beklenir. Ciinkli agiklanan varyansin disiikligli o olgekle elde
edilen bilginin de o denli az oldugu anlamina gelir. Bu kiimiilatif varyansin %50'nin

altina diismemesi gereklidir.

Tablo 5.13: Bilesenlere baglilik tablosu (SPSS 12.0)

Bilesenler Matrisi

Bilesen
1 2

siparis kargilama suresi

(temin suresi) 892

yanit dogrulugu 871
?gﬁ;{l:{;amayan siparis 25 409
siparis kargilama orani ,823

peti i

tedarik esnekligi ,749 -,524
musteri sikayetleri ,731 ,599

Cikarim Metodu : Baglica Bilesen Analizi
a 2 bilesen gikarildi.

Daha oOnceki tablodan da gordiigiimiiz gibi bu 6lgcek 2 bilesenden olugmaktaydi.
Bunlar: iistte bilesen olarak gérmekteyiz. Her bir madde, bir ya da daha ¢ok bilesen
altinda toplanabilmektedir. Bu tablodaki degerlerin biiyiikliigii o maddenin o bilesene
o kadar biiyiik bir giicle ait oldugunu gdstermektedir. Ornegin siparis karsilama
suresi kriteri 1. bilesene biiyiik bir kuvvetle baglidir, ya da baska bir deyisle siparis

karsilama suresi Kriteri 1. bilesenin varyansina biiyiik katki saglamaktadir.

Fakat burada bazi maddelerin tam olarak hangi bilesene ait oldugunu sdylemenin
zorlastigl durumlar da vardir. Ornegin karsilanamayan siparis maliyeti, tedarik
esnekligi, miisteri sikayetleri Kriterleri tam olarak hangi bilesene aittir, ya da hangi
bilesenin varyansina daha ¢ok katki getirmektedir. Yoksa bunlar altinda yiik aldiklar
tiim bilesenlere de katki m1 getirmektedirler. Bu duruma bu haliyle karar vermek zor
oldugundan faktor analizi sonuglar1 yukaridaki gibi (tabii baska kosullar da soz

konusu) ¢iktiginda rotasyon adi verilen bir yontem kullanilir.
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Rotasyon, aciklanan varyansi bozmadan daha okunabilir ya da daha uygun bir faktor
yapist bulabilmek i¢in kullanilan bazi yontemlere verilen genel bir isimdir. Yani
birden ¢ok rotasyon yontemi vardir. Rotasyonda yapilan isleme bir 6rnek asagida

gosterilmistir.

Sekil 5.8: Rotasyon Oncesi bilesenler ekseni

Yukaridaki durumda varimax rotasyon teknigi uygulanacak olursa agagidaki gibi bir
durum gerceklesir.

45 derece

—

Sekil 5.9: Rotasyon sonrasi bilesenler ekseni

x ve y eksenleri belirli ve birbiriyle olan dik agilar1 korunarak (burada 45 derece

ornek verilmistir) uygun bir ¢6ziim bulana dek cevrilecek olursa ortaya x' ve y'
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eksenleri ¢ikar. x' ve y' eksenlerine goére maddelerin konumlarma yeniden bakilacak
olursa biraz once kime ait oldugu tam olarak belirli olmayan istteki kirmizi ile
isaretlenmis maddelerin y' eksenine yaklastiklar1 alttaki kirmizi ile isaretlenmis
maddelerin ise X' eksenine yaklastiklar1 goriiliir. Bu isleme varimax rotasyonu adi

verilir.

Tablo 5.14: Rotasyon sonrasi bilesenlere baglilik tablosu (SPSS 12.0)

Déndirtlmis Bilesenler Matrisi

Bilesen
1 2

tedarik esnekligi ,903
I;:;ﬁ)l/l:t?amayan siparis 877

siparis kargilama suresi

(temin suresi) 849 404
siparis karsilama orani ,592 572
musteri sikayetleri ,938
yanit dogrulugu ,888
"

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 3 iterasyonla yakinsamigtir.

Goriilecek olursa yine 2 bilesen vardir fakat, maddelerin bu bilesenlere dagilimlar
degismistir. Fakat bu noktada tekrar edilmesi gereken bir nokta sudur: Rotasyon
okunabilirligi arttirmak ya da daha uygun bir yap1 bulmak i¢in uygulanan bir
yontemdir. ik analizde, yani rotasyon olmadan uygun ve sorunsuz bir faktor yapisi

bulunduysa analize rotasyonu eklemenin anlami yoktur.

Rotasyonlu tablo incelendiginde yine bazi maddelerin birden ¢ok faktorde (ya da
boyutta) yer aldiklar1 goriilmektedir. Fakat birden ¢ok faktdrde yer almalarina
ragmen bir faktdrde daha cok yer alma egiliminde olduklar1 goriilmektedir. Ornegin,
siparis karsilama suresi maddesi hem 1. bilesende hem 2. bilesende yiik almistir.
Fakat 1. bilesendeki yiikii daha fazladir. Peki acaba bir madde ayn1 anda birden fazla
bilesende ylik aldiysa o maddeyi, su bilesene aittir diye siniflandirabilmek icin iki
bilesendeki yiikleri arasinda en az ne kadar fark olmalidir. Pek ¢ok kaynak bu farki
duruma gore degismek sartiyla genel olarak 0,10 olarak bildirmektedir.

Ornegin bir madde ayni anda birden ¢ok bilesende yer aldiysa ve en yiiksek yiik
aldig1 bilesendeki yiikii 0,46 ise diger bilesenlerdeki yiikii en fazla 0,36 olmalidir -Ki
bu madde 0,46 yilik aldig1 bilesene dahildir karar1 verilebilsin.Yukaridaki ornekte

113



siparis karsilama oran1 maddesinde ise bir sorun vardir. Ayni anda iki bilesene de
dahil olmaktadir ve bunu ikisinde ayn1 yiikii alarak yapmaktadir. Bu maddenin hangi
bilesene dahil olduguna karar vermek miimkiin degildir. Maddenin yeniden
okunmasi, anlagilir olup olmadiginin, iki boyutlu o6lgme yapip yapmadiginin
incelenmesi gerekmektedir. Dikkat edilecek olursa faktdr analizi sadece bulunan
sayilarin yorumlanmasi degil, 6lgege sik sik donerek bir anlamda 6l¢egin anlamsal

yapisinin da sorgulanmasi demektir.

Fakat madde atma islemi de faktdr analizinde 6zel bir siirecle yapilmaktadir. Once
maddelerden sadece birisi analize alinmayarak (hatirlayacaksiniz ilk ekranda tiim
maddeleri analize sokmustuk, istenmeyen maddeyi sol tarafa geri gondererek madde
analize alinmayabilir) faktor analizi tekrar edilmeli, eger uygun sonu¢ bulunamazsa
atilan madde geri alinmali, diger madde analiz dis1 birakilmahdir. Eger tek tek
madde atmak sorunu ¢dzmezse maddeler ikiserli olarak analiz dis1 birakilmalidir.
Eger bir maddenin faktor analizi sonucunda atilmasina karar verildiyse o madde artik
hic bir sekilde ol¢ek i¢inde bulundurulmamali ve Olgegin son halinde yer

almamalidir.

Ik performans 4 kriter dlgegin bir bilesenini olusturmaktadirlar. Bu bilesenin
adlandirilabilmesi i¢in bu maddelerin yeniden okunmasi ve hepsinde ortak olan yap1

g0z oniinde bulundurularak bu bilesene bir ad verilmesi gerekmektedir.

Son 3 performans kriteri 6lgegin ikinci bilesenidir.
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Tablo 5.15: Ford Otosan Finansal Olgiitler Faktdr Analizi (SPSS 12.0)

Doéndirtlmis Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen

3

yonetsel giderler
iscilik maliyeti
depo maliyeti
ekipman maliyeti

sisteme katilan konteynir
maliyeti

toplam lojistik maliyetinin
satiglar igerisindeki ylizdesi

toplam lojistik maliyeti
3pl e ddenen lcretler

fo 6demeli kritik arag
maliyeti

arag basi lojistik maliyeti
toplam Uretim adeti
parca basi maliyetler

kullaniimayan (demode)
stok maliyeti

elde bulundurma maliyeti

sabit varliklarin geri donus
orani

yatirimin geri dénus orani

,931
,928
,880
,870

, 720

,896

,878
677

494

476

,965
,965
,609

,492

,636

,872

,783

,438

,873

,842

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu

a Rotasyon 8 iterasyonla yakinsamigtir.

e Lojistik Operasyon Giderleri

toplam

icerisindeki yiizdesi , toplam lojistik maliyeti

odemeli kritik ara¢c maliyeti

lojistik maliyetinin

, 3pl e 6denen iicretler , fo

satiglar

Envantere Bagh Giderler : kullanilmayan (demode) stok maliyeti , elde
bulundurma maliyeti

Sabit Giderler : yonetsel giderler , iscilik maliyeti , depo maliyeti , ekipman
maliyeti , sisteme katilan konteynir maliyeti

Yatirnm Beklentileri : sabit varliklarin geri doniis orani , yatirimin geri
doniis orani

Uretime Bagh Degiskenler : arac basi lojistik maliyeti , toplam iiretim adeti

, parca bas1 maliyetler
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Tablo 5.16: Ford Otosan Miisteri Memnuniyeti Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurdlmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen
1 2

tedarik esnekligi ,903
ﬁﬁgﬁnamayan siparis 877

siparis kargilama suresi

(temin suresi) 849 404
siparis kargilama orani 592 572
musteri sikayetleri ,938
yanit dogrulugu ,888
e

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu

a Rotasyon 3 iterasyonla yakinsamigtir.
e Ihtiyac Karsilama Degiskenleri : tedarik esnekligi , karsilanamayan siparis
miktari , siparis karsilama suresi (temin suresi) , siparis karsilama orani

e Problem Cozme Kriterleri : miisteri sikayetleri , yanit dogrulugu , miisteri

sikayetlerini yanitlama hiz1
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Tablo 5.17: Ford Otosan Siire¢ Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurdlmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen
1 2 3 4 5 6

bosaltma sirasinda olusan
hasarlanmalar 892

hat Uzerinde sira degisikligi
gisikiig 855
eksik arag sayisi ,855

fo 6demeli kritik arag sayisi
,748 ,482

eksik konteynir sayisi ,890
konteynir dénglsu ,407 ,845
paketleme optimizasyonu ,828
hasarli konteynir sayisi ,723 445
stok fazlasi urun miktari ,892
Hizli/yavas hareketler ,406 ,846
alan yénetimi ,813 ,456
envanter devir hizi 721 -,517

satis (talep) tahmin

dogrulugu 911

nakit dongusu
,898

senkronize malzeme akigi
,719 437

zaman pencereleri ,826
bosaltma performansi ,425 437 7153

gl kalite belgesi sahibi

tedarikgi sayisi 913

tedarikci guvenilirligi ,410 ,841

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 10 iterasyonla yakinsamigtir.

e Uretim Kayiplan : bosaltma sirasinda olusan hasarlanmalar , hat iizerinde
sira degisikligi , eksik bilesenli arag sayis1 , fo 6demeli Kritik arag sayisi

e Envanter Degiskenleri : stok fazlasi urun miktar1 , yavas/hizli hareketli
malzemeler , alan yonetimi , envanter devir hizi

o Paketleme Degiskenleri : eksik konteynir sayist , konteynir dongisii |,
paketleme optimizasyonu , hasarli konteynir sayisi

e Tedarikci Degiskenleri : q1 kalite belgesi sahibi tedarikgi sayis1 , tedarikei
giivenilirligi

e Akis Degiskenleri : satis (talep) tahmin dogrulugu , nakit akis dongiisii ,
senkronize malzeme akis1

e Zaman Degiskenleri : zaman pencereleri , bosaltma performansi
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Tablo 5.18: TNT Finansal Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurdlmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen

tasima maliyetleri

sigorta giderleri

personel Gcretleri

sabit maliyetler

filodaki kiralik arag sayisi
yatirimin geri dénis orani

sabit varliklarin geri donus
orani

hizmet hatalarindan dogan
maliyetler

hasarli tagima maliyeti
karhhk
fo ile anlasilan Ucretler

,883
,853
,841
,819
, 781

,927

,925

,367

,940

,832

,878
,847

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 6 iterasyonla yakinsamistir.

Karhlik ile ilgili Degiskenler : karlilik , fo ile anlasilan iicretler
Maliyetlere Etkiyen Degiskenler : tasima maliyetleri, sigorta giderleri ,
personel ticretleri , sabit maliyetler , filodaki kiralik arag sayisi

Yatirnm Beklentileri : yatirimin geri doniis orani , sabit varliklarin geri
doniis orani

Hata Degiskenleri : hizmet hatalarindan dogan maliyetler , hasarli tasima

maliyeti
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Tablo 5.19: TNT Miisteri Memnuniyeti Olgiitleri Faktdr Analizi (SPSS 12.0)

Dondurilmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen

yanit dogrulugu

musgteri sikayetlerini
yanitlama hizi

musteri sikayet sayisi (fo
ve tedarikgi)

hasar/hata siklig
sevkiyat hatalari

tam zamanin sevkiyat
calisilan tedarikgi sayisi
varolan kontrat sayisinin
degisimi

dci performansi

,940
,900

(47

877
,869
-,528

494
943

,799

,905

musteri memnuniyet
indeksi 892

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 6 iterasyonla yakinsamigtir.

e Operasyonel Dogruluk : hasar/hata siklig1 , sevkiyat hatalari , tam zamanin
sevkiyat

e Miisteriye Coziim Sunma : miisteri sikayet sayisi (fo ve tedarik¢i) , miisteri
sikayetlerini yanitlama hiz1 , yanit dogrulugu

e Memnuniyet Egilimini Gosteren Degiskenler : varolan kontrat sayisinin
degisimi , ¢alisilan tedarikei sayisi

e Yazih Memnuniyet Degiskenler : misteri memnuniyet indeksi , dci

performansi
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Tablo 5.20: TNT Siirec Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurilmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen
1 2 3 4 5

zaman pencerelerine

Uyum 981

fo nun bosaltma

performansi 959

firmalarin yikleme
performanslari 843
toplam sefer suresi ,742
kaza orani ,960
arag arizalar ,923
hasar sikhigi ,440 ,781
toplam sefer sayisi ,053

musgterinin (fo) Urettigi arag

adeti 890

sefer basi ortalama stop
(durak) sayisi 899
gecikmeli sefer sayisi ,563
yanhs kasa génderimi ,612
toplam kastedilen mesafe 479 ,509
arag doluluk orani ,855

aracta ortalama agirlik -,462 ,687

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 7 iterasyonla yakinsamistir.

o Sefer Degiskenleri : sefer basi ortalama stop (durak) sayisi , toplam
katledilen mesafe

e Arac Doluluk Degiskenleri : ara¢ doluluk orani , aragta ortalama agirlik

e Zamansal Performans Degiskenleri : zaman pencerelerine uyum , fo nun
bosaltma performansi , firmalarin yiikleme performanslari , toplam sefer
suresi , gecikmeli sefer sayisi

e Operasyon Aksatma Degiskenleri : kaza orani ,arag arizalari , hasar sikligi,
yanlig kasa gonderimi

e Miisterinin Belirledigi Degiskenler : toplam sefer sayis1 , miisterinin (fo)

lirettigi arag adeti
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Tablo 5.21: Tedarik¢i Finansal Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurilmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen
3

karsilanamayan siparis
maliyeti

kullaniimayan (demode)
stok maliyeti

elde bulundurma maliyeti

tedarikgi 6demeli kritik arag
maliyeti

teyit edilip verilmeyen
malzeme maliyeti
parcabasi lojistik maliyeti

performans dusuklugu
maliyeti

arag bekletme maliyeti
geri donen parga maliyeti
fazla mesai ucretleri

toplam tedarik edilmis
parca geliri

parcabasi satis Ucreti

,904

,874

,813

,905

,888

,594

-,590
844

127

,823
778

,875

, 791

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu
a Rotasyon 6 iterasyonla yakinsamigtir.

e Envanter ile

kullanilmayan (demode) stok maliyeti ,elde bulundurma maliyeti

e Ceza Maliyetleri : performans diistikligii maliyeti , ara¢ bekletme maliyeti

Maliyetler

kargilanamayan siparis maliyeti

e Satislar : toplam tedarik edilmis parga geliri , parcabasi satig ticreti

e Lojistik Maliyeti

tedarik¢i odemeli kritik arag maliyeti , teyit edilip

verilmeyen malzeme maliyeti , parcabasi lojistik maliyeti

e Tekrar isleme Maliyeti : geri donen parca maliyeti , fazla mesai iicretleri
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Tablo 5.22: Tedarik¢i Miisteri Memnuniyeti Olgiitleri Faktdr Analizi (SPSS 12.0)

Dondurdlmus Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen
musgteri sikayetlerini
yanitlama hizi 961
musgteri sikayetleri ,054
yanit dogrulugu ,846
siparis kargilama suresi
(temin suresi) 831
kargllanamayan siparis
maliyeti 829
siparis kargilama orani ,576 ,651
tedarik esnekligi 547 ,588

Cikarim Metodu: Baglica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu

a Rotasyon 3 iterasyonla yakinsamigtir.

o Ihtiya¢c Karsilama Degiskenleri : tedarik esnekligi , karsilanamayan siparis
miktari , siparis karsilama suresi (temin suresi) , siparis karsilama orani
e Problem Cozme Kriterleri : misteri sikayetleri , yanit dogrulugu , miisteri

sikayetlerini yanitlama hizi

Tablo 5.23: Tedarikgi Siireg Olgiitleri Faktor Analizi (SPSS 12.0)

Dondurilmis Bilesenler Matrisi (a)

Bilesen

senkronize malzeme
akigl

satis (talep) tahmin
dogrulugu

tedarik esnekligi
tedarikgi 6demeli kritik
arag sayisi

nakit akig suresi

yukleme sirasinda
olusan has arlanmalar

asn performansi
yukleme performansi
zaman pencereleri

alan yonetimi

,967

,967

, 784

,404

,917
,836

,739

478

,891
,864

,543

724
,827

Cikarim Metodu: Baslica Eleman Analizi Rotasyon Metodu: Varimax with Kaiser Normalizasyonu

a Rotasyon 6 iterasyonla yakinsamigtir.

e Malzeme Akis Degiskenleri : senkronize malzeme akis1 , satis (talep) tahmin

dogrulugu , tedarik esnekligi

e Zorunlu Performans Degiskenleri : asn performansi ,yiikleme performansi

122




e Fiziksel Yiikleme Degiskenleri : yiikleme sirasinda olusan hasarlanmalar ,
alan yonetimi , zaman pencereleri
e Maddi Kaynaklarin Kullanim Degiskenleri : tedarik¢i 6demeli kritik arag

say1si , nakit akis siiresi

5.4.4. Sonuclarin Grup Faktorleri Karsilastirillarak Degerlendirilmesi

Tablo 5.24: Gruplar aras1 Finansal Olgiitler

URETICI TEDARIKGCI
Envanter Ilellgili
1| Sabit Giderler 1| Degiskenler
Lojistik Operasyon
2 | Giderleri 2 | Lojistik Maliyeti
3 | Uretime Bagl Degiskenler 3 | Ceza Maliyetleri
Envantere Bagl
4 | Degiskenler 4| Yeniden isleme Maliyetleri
5 | Yatirim Beklentileri 5| Satiglar
LOJISTIK SERVIS
SAGLAYICI
Maliyetlere Etkiyen
1 | Degigkenler
2 | Yatirnm Beklentileri
3 | Hata Degiskenleri
4 | Karlilik ile Degiskenler

Oncelikli olarak tedarik¢i ve iiretici firmanin lojistik maliyetleri en énemli faktor
grubu yapmadiklarin1 gérmekteyiz, bunda lojistik maliyetlerin parga basi fiyatlara
yansitilarak iki tarafca paylasilmasinin yaninda bu maliyetlerin kontroliinii lojistik
servis saglayicilya atamis olmalarinin da biiyik payr vardir. Zira maliyet

degiskenlerini servis saglayicinin en 6nemli degiskeni oldugunu gérmekteyiz.

Envanter ile ilgili degiskenler iizerinde {iretici ve tedarikgi tizerinde bir fikir ayrilig
mevcut, bunun temel nedeni ana sanayiin tedarik¢i lizerinde kurdugu envanter tutma
baskisi oldugunu soyleyebiliriz. Bu tedarik zincirini tek tarafli tutulan stoklar

nedeniyle olumsuz etkileyecektir.

Tedarikcilerin ceza maliyetleri ve yeniden isleme maliyetlerini satiglardan daha
degerli kilmas1 yine ilging bir tutum olmaktadir. Tedarik zincirinin anlasilir olmaktan

ziyade kat1 kurallarla kontrol edildigi sdylenebilir.
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Tablo 5.25: Gruplar Aras1 Miisteri Memnuniyeti Olgiitleri

URETICI TEDARIKGI
ihtiyag karsilama ihtiyac karsilama
1| Degiskenleri 1| Degiskenleri
Problem Cozme
2 | Problem C6zme Kriterleri 2 | Kriterleri

LOJISTIK SERVIS
SAGLAYICI
1| Musteriye C6zUm Sunma
2 | Operasyonel Dogruluk
Musteri Egilimini Gosteren
3 | Degiskenler
Yazih Memnuniyet
4 | Degigkenleri

Uretici ve tedarikcinin hemen hemen aym degiskenler iizerinden ayni 6nem
dereceleri zincirdeki memnuniyet Olgiitleri ayn1 goziikmektedir. Lojistik Servis
Saglayict bu noktada operasyonel memnuniyet kriterleri (tam zamaninda sevkiyat
gibi) ile digerlerinden ayrilmaktadir. Ayrica su an kullanilan yazili miisteri

memnuniyet degiskenlerinin son sirada yer almasi dikkat ¢ekicidir.

Tablo 5.26: Gruplar Aras: Siireg Olgiitleri

URETICI TEDARIKGI

1| Uretim Kayiplari 1| Malzeme Akis Degiskenleri
Maddi Kaynaklarin

2 | Paketleme Degiskenleri 2 | Kullanim Degiskenleri
Zorunlu Performans

3 | Envanter Degiskenleri 3 | Degdigkenleri
Fiziksel yukleme

4 | Akig Degigkenleri 4 | Degiskenleri

5 | Zaman Degigkenleri

6 | Tedarikci Degiskenleri

LOJISTIK SERVIS
SAGLAYICI

Zamansal Performans

1| Degiskenleri

Operasyon Aksatma

2 | Degigkenleri

Musterinin Belirledigi

3 | Degigkenler

Sefer Degiskenleri

5| Arag Doluluk Degiskenleri

N

Ureticinin en 6nemli olarak belirledigi iiretim kayiplar1 degiskenleri tedarik¢i ve
lojistik servis saglayici tarafindan 2. 6nem derecesiyle maddi kaynaklarin kullanimi
ve operasyon aksatma degiskenleri olarak kabul gormiistiir. Olusabilecek hatalarin

taraflarda buldugu etkiler ayni Onem haiz goziikkmemektedir. Ayni sekilde
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Tedarik¢ilerin malzeme akisi, Lojistik Servis Saglayicinin da zamansal performans
degiskenleri iizerinde dnemle durmasmin aksine Uretici grubun en az dneme haiz
grupta degerlendirdigini goriiyoruz. Tedarikgiler i¢in envanter kontrollerine bagh
senkronize malzeme akisi net olarak tanimlanmamis olmasi tedarik zinciri kavrami
ile zit diismektedir. Benzer sekilde siirekli sevkiyat i¢cin zamansal faktorlerin ¢ok iyi
korunuyor olmasi gerekirken iiretici bu noktada zinciri zorlamaktadir. Ozellikle bu
iki degiskendeki farklilik iireticinin tedarik zinciri lizerinde ¢ok yiiksek yaptirimlar
kullandiginm1 gostermektedir, tedarikgiler i¢in zorunlu performans Kkriterleri isimli bir
faktor olugsmasi bunu gosteriyor.. Bu da servis saglayicinin hizmet yapabilirligini,

tedarik¢inin ise tedarik zincirini tam olarak anlamasini engellemektedir.
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6. SONUCLAR VE TARTISMA

Tedarik zincirinde ii¢ bilesenin birbirlerinden ne kadar farkli diistindiiklerini
calismada ortaya koyduk. Ayni amacin pesinden kosan bu ii¢ paydasin neden bu

kadar farkli diistindiiklerini irdelersek;
e Tedarik zincirinin hedefleri dogru tanimlanmamis

Hedefler tek tarafli ireticinin istedigi yonde tanimlanmis olmakla beraber
tedarikgilerle bunun paylasimi c¢ok diisiik, ornek verecek olursak performans
gostergelerinde tretici firmanin tedarik¢i degerlendirmek amaciyla Olgtiigii
kriterler ceza uygulamalar1 nedeniyle tedarik¢iler tarafindan en ¢ok Onemsenen
kriterler olmaktadir. Ancak bu kriterlerin bagimli oldugu kriterlere hi¢ oncelik

vermeyen tedarikgilerin bunlari ¢ogu zaman yanlis yorumladig: sdylenebilir.
e Taraflarin is siiregleri esit oranda gelismemis

Uretici ve lojistik servis saglayicinin ¢ok uluslu olmalari kendi siireglerinde ve
tedarik zincirini algilamakta olumlu bir etki yaratirken, tedarikciler bu noktada

giicsiiz kalmaktalar. Verdikleri cevaplar tedarik zinciri dogru yorumlamakta

zorlandiklarini standart sapmalarin yiiksekliginden anlamaktay1z.
e Ureticinin zincir iizerindeki baskisi oldukga yiiksek

Uretici, zincirin akis yoniinde kendi isteklerini uygulamakta oldukga istekli ve de
bu noktada basarili goziikmektedir. Bunu tedarikciler ve lojistik servis
saglayicinin satis tahmin dogrulugu ve senkronize malzeme akisina atfettikleri
onem dereceleri ile anlayabiliyoruz. Taraflar talepler ile tek tarafli olarak bu
kadar oynanmasint olumsuz karsiliyorlar. Tedarik zincirinin yoni tek tarafli ve

stirekli degistirilmemelidir.
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Diger taraftan tedarik zinciri iizerindeki lojistik servis saglayicinin varliginin
maliyetlerin kontrol altina alinmasi c¢abalarini oldukca rahatlattigini gormekteyiz.
Soyle ki, performans kriterlerinden de anlasilacag: {izere hacim dolulugu pesinden
kosturulan bir servis saglayici siireclerini ve rotalarini stirekli degistirmek suretiyle
stirekli gelisme politikasi siirdiirmekte ve bu da tedarik¢i ve iireticinin lojistik
maliyetlerini (tedarik¢i i¢in maliyet parga basi fiyata yansitilir) diistirmektedir. Dogal
olarak operasyonel kriterlerin ¢ogunlugunu lojistik servis saglayici lzerinde

gormekteyiz.

Genel Sonuc¢ ve Oneri
Sistemin senkronize bir tedarik zincirine ¢evrilebilmesi i¢in oneriler ise,

e Ureticinin tedarik zinciri iizerindeki baskis1 azaltilmalidir. Hem operasyonel
hantallik hem de psikolojik olarak (tedarik¢i ve lojistik servis saglayici

tarafinda) olumsuz etki yaratmaktadir.

e Tedarikgilerin bilgi diizeylerinin iyilestirilebilmesi i¢in iireticinin kendi i¢inde

verdigi egitimlere daha fazla katilmas1 saglanmalidir.

e Tedarik zinciri i¢in ortak amaclar, hedefler tanimlanmali, hatta bu
dengelenmis performans kart1 ¢calismasi bir adim otelenerek ii¢ paydasinda

oldugu ortak bir DPK ile tanimlanmalidir.

o Lojistik servis saglayicinin orkestra sefi gorlinlimii zenginlestirilmel,
envanter kontrol faaliyetlerine de katilarak tiim zincir {izerinde hareketi
yonetmesi saglanmali, bu noktada tretici ve tedarikcilerin Siire¢ Gelistirme

Gruplarn kurarak proje gruplarinda var olmalar1 saglanmalidir.
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EKLER
EK-A

DENGELENMIiS PERFORMANS KARTI ANKETLERI

Ekte sunulan anketler tedarik zinciri yonetiminde kullanilan performans 6l¢iitlerinin
tedarik zinciri paydaslar (liretici, tedarikgi ve servis saglayici) tarafindan ne kadar
dogru algilandigi, farkli bakis agilarindan dogan farkli olgiitlerin neler oldugunu

anlamak amaciyla hazirlanmistir.

Performans degerlendirme teknigi olarak “Dengelenmis Performans Kart1”
(Balanced Scorecard ) kullandigimiz ¢alismada ii¢ tedarik zinciri paydas1 i¢in 3 farkl
performans 6lgiit listesi hazirlanmistir : (Ana Sanayi-P, Tedarikgi-S, Lojistik Hizmet
Saglayici-3PL ).

Bilindigi {lizere Dengelenmis Performans Karti isletme performansini 4 boyutta
(Finansal Boyut, Miisteri Memnuniyeti Boyutu, i¢ Operasyonlar Boyutu, Ogrenme
ve Gelisme Boyutu) Olcen bir tekniktir. Katilimcilardan bu boyutlarda tanimlanmis

Olclitlere 6nem dereceleri atamalar1 istenmistir.
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FINANSAL OLGCUTLER

Olgitler

BALANCED SCORECARD - (P)

&
$ J,"g?

Formiil / Agiklama

Toplam lojistik maliyeti

n. ddnemdeki maliyet / (n-1) donem maliyeti

Toplam lojistik maliyetinin satislar icerisindeki ylzdesi

Toplam lojistik maliyeti / Toplam satislar

Arac basi lojistik maliyeti

Toplam lojistik maliyeti / Toplam Uretim adeti

Toplam Uretim adeti

n. déonemdeki U. adeti / (n-1) U. adeti

Parca basiI maliyetler

FO 6demeli kritik arag maliyeti

Program artisi, kasa yetersizligi

Elde bulundurma maliyeti

Toplam stoklar * Birim Ucretleri

Yatirrmin geri dénus orani

ROE

Sabit varliklarin geri dénus orani

ROI Depolar, kasa vb.

3PL e 6denen Ucretler

3PL tarafindan faturalan miktar

Sisteme katilan konteynir maliyeti

Konteynir maliyeti * Adet

Yonetsel giderler

Lojistik departmani harcamalari, maaslari

Depo maliyeti

Bos kasa, depo alani

iscilik maliyeti

Forklift elemani, saha elemani vb.

Ekipman maliyeti

Depo ici sabit varliklara ait maliyet Forklift vb.

Kullaniimayan (demode) stok maliyeti

Obsolete inventory

Diger

MUSTERI MEMNUNIYETi OLGUTLERI

Olgiitler

S
3
IS NS
vy & &
FOSFTTs
G & S S Formiil / Agiklama

Siparis karsilama orani

Karsilanan siparis miktari / Siparis miktari / Satir bazinda

Siparis karsilama suresi (Temin suresi)

Karsilanamayan siparis maliyeti

Musteri sikayetleri

Musteri sikayetleri sayisi

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi

Sikayetin alindig1 andan ¢6zimuine gegen sure

Yanit dogrulugu

Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler

Tedarik esnekligi

Diger
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Siparisin alindig1 andan karsilanmasina gecen sure / Satir bazinda

Program olarak asilan malzeme miktari / Gerceklesen adetler




BALANCED SCORECARD - (P)
IGSEL PROSES OLGUTLERI

$
Olgitler & < F&S Formiil / Agiklama
Satis (talep) tahmin dogrulugu Gerceklesen satis adeti / Tahmin edilen satiglar
Firma / parca devreye girig suresi Satin alma olgutu
Senkronize malzeme akisi Program olarak asilan malzeme miktari / Gergeklesen adetler ikmal Perf.
Tedarikgi guvenilirligi confirm / pick

Deadline arag sayisi

Hat Uzerinde sira degisikligi

Zaman pencereleri Gerceklesen - Planlanan (Bosatilan zaman - FO ya gelis zamani)
Bosaltma performansi t zamaninda bosaltilan malzeme miktari (kasa adeti)
Bosaltma sirasinda olusan hasarlanmalar Bosaltilirken olusan hasarli parca sayisi

FO 6demeli kritik ara¢ sayisi

Paketleme optimizasyonu Geri donlsimll konteynir sayisi

Cash-to-cash cycle time (nakit déngisu) Musteriden alinan nakit ile tedarikciye 6denen nakit arasi stre
Envanter devir hizi

Slow/non-moving goods Yavag/orta/hizl hareketler igin

Stok fazlasi triin miktari

Evrak yonetimi Acllan fatura evrakinin sonuglanma suresi

Alan yonetimi

Kullanilan stok alani Kullanilan stok alani / Toplam stok alani

Kullanilan depo hacmi Kullanilan depo hacmi / Toplam depo hacmi

Alandaki ¢alisan sayisi

Alandaki galisan verimi Toplam elleglenen Uriin sayisi / Alandaki eleman sayisi
Alandaki ekipman sayisi

DCI performansi TNT ye herguin génderilen 14 guinlik program datasi

Konteynir ddngusi

Eksik konteynir sayisi

Hasarli konteynir sayisi

Q1 kalite belgesi sahibi tedarikci sayisi

Veri guvenilirligi Ddénem sonu sayim raporlari / Sistem kayitlar

Diger
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OGRENME VE GELISME OLGUTLERI

Olgiitler

BALANCED SCORECARD - (P)

Formiil / Agiklama

Pazara yeni Griin sunma hizi

n doneminde pazara sunulan yeni trlin sayisi

Yeni Urunlerin satislardaki orani

Yeni Urin satislar / Toplam satiglar

Web ortaminda paylasilan datadaki upgrade

Web datasinin upgrade siklig

Tedarikgi gérusmeleri

SMART miuihendislerin ziyaret sayisi

Sonucglanmis 6 sigma proje sayisi

Calisan devir hizi

Aylik raporlarin sayisi

Diger

Katilimci Bilgileri

Adi Soyadi
Calistigi Kurum
E mail
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FINANSAL OLGUTLER

BALANCED SCORECARD - ( 3PL)

d S EE
) FEYSTT s
Olgiitler G T S S Formiil / Agiklama
Karlihk Gelir - Gider
Tasima maliyetleri
Filodaki kiralik ara¢ sayisi Kiralik
Yatirimin geri doniis orani ROE
Sabit varliklarin geri dénig orani ROI
Personel Ucretleri
Sabit maliyetler
FO ile anlagilan Ucretler Red olunan malzemenin faturasi
Hasarl tasima maliyeti Fabrika ici kazalar vs.
Hizmet hatalarindan dogan maliyetler
| Sigorta giderleri
Diger
MUSTERiI MEMNUNIYETiI OLGUTLERI
v &€&
" FYT s
Olgiitler g & S S Formiil / Agiklama

Sevkiyat hatalari

Tam zamanin sevkiyat

Musteri sikayet sayisi (FO ve tedarikgi)

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi

Sikayetin alindigi andan ¢6zimiine gegen siire

Yanit dogrulugu

Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler

Calisilan tedarikgi sayisi

Calisilan tedarikci sayisi / Toplam tedarikci sayisi

Hasar/Hata sikhgi

Varolan kontrat sayisinin degisimi

FO ile yuritilen operasyonlarin sayisi

Musteri memnuniyet indeksi

Anket sonuclari

DCI Performansi

Diger
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IGSEL PROSES OLGUTLERI

Olgiitler

BALANCED SCORECARD - ( 3PL)

Formiil / Agiklama

Msterinin (FO) Grettigi arac adeti

Toplam sefer sayisi

Toplam katedilen mesafe

Sefer bas| ortalama stop (durak) sayisi

Arag doluluk orani

Tasinan hacim / Toplam sefer sayisi

Aracta ortalama agirlik

inénii seferleri icin

Hasar siklig

Firmalarin yikleme performanslari

Gergeklesen yiik. z. aralhdi / Planlanan yik. z. arahgi

FO nun bosaltma performansi

Gerceklesen bos. z. aralidi / Planlanan yUk. bos. arahgi

Zaman pencerilerine uyum

Tedarikgilerde planlalanan ve gerceklesen varis ayrilis zamanlari

Check-call performansi

Surticulerle yapilan nokta kontrol sayisi

Kaza orani

Yasanilan ara¢ kazalari / Toplam Seferler

Arac arizalari

Yasanilan ara¢ arizalari sayisi

Gecikmeli sefer sayisi

Gecikmeli sefer sayisi / Toplam sefer sayisi

Toplam sefer siresi

Evrak yonetimi

Acilan fatura evrakinin sonuglanma siresi

Yanlis kasa gonderimi

Diger
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OGRENME VE GELISME OLGUTLERI

Olgiitler

BALANCED SCORECARD - ( 3PL)

Formiil / Agiklama

Mdsteri ile yapilan toplanti sayisi

n déneminde pazara sunulan yeni Grin sayisi

Filodaki ara¢ sayisindaki degisim

Yeni Uriin satislar / Toplam satislar

Yaratilan yeni rota sayisi

Web datasinin upgrade sikligi

Sisteme eklenen tedarikgi sayisi

Calisanlarin katildigi egitim sayisi / suresi

Calisan devir hizi

Calisan memnuniyet indeksi

Anket sonuglari

Diger

Katilimci Bilgileri

Adi Soyadi
Calistigi Kurum
E mail
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FINANSAL OLGUTLER

Olgiitler

BALANCED SCORECARD -( S)

Formiil / Aciklama

Parcabasi lojistik maliyeti

TNT lojistik maliyeti parca basina yukla

Tedarikgi 6demeli kritik arac maliyeti

Konteynir kira maliyeti

VOLVO kasalari igin kira 6denir

Ceza maliyetleri

Teyit edilip verimeyen malzeme maliyeti

Milk run a verecegini teyit eddigi ama vermedigi malzeme

Performans dusukligu maliyeti

Aylik raporlarin sonuglarina gére

Arac bekletme maliyeti

Bekleme suresine gore belirlenen Ucretler

Toplam tedarik edilmis parga geliri

Parcabas| satis Ucreti

Geri dénen parca maliyeti

Elde bulundurma maliyeti

Toplam stoklar * Birim Ucretleri

Kargilanamayan siparis maliyeti

backorder

Fazla mesai Ucretleri

Arag gecikmeleri, program artiglari

Kullanilmayan (demode) stok maliyeti

Obsolete inventory

Diger

MUSTERI MEMNUNIYETI OLGUTLERI

Olgiitler

Formiil / Agiklama

Siparis kargilama orani

Karsilanan siparis miktari / Siparis miktari / Satir bazinda

Siparis karsilama siresi (Temin siresi)

Siparisin alindigi andan karsilanmasina gegen sire / Satir bazinda

Kargilanamayan siparis maliyeti

Musteri sikayetleri

Musteri sikayetleri sayisi

Musteri sikayetlerini yanitlama hizi

Sikayetin alindigi andan ¢6zimine gegen slre

Yanit dogrulugu

Giderilen sikayet sayisi / Toplam sikayetler

Tedarik esnekligi

Program olarak asilan malzeme miktari / Gergeklesen adetler

Diger
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BALANCED SCORECARD - (S)

iGSEL PROSES OLGUTLERI
N
s &8
Fesss
Olgiitler ¢ & S S Formiil / Agiklama

Satis (talep) tahmin dogrulugu

Gerceklesen satis adeti / Tahmin edilen satiglar

Senkronize malzeme akisi

Planlanan tedarik miktarlari / Gergeklesen t. miktarlari

Zaman pencereleri

Araclarin kapiya varislarin indirilmelerine gegen sire

Yukleme performansi

t zamaninda yiklenen malzeme miktari (kasa adeti)

Yilkleme sirasinda olusan hasarlanmalar

Yikleme esnasinda olusan hasarll parga sayisi

Tedarikci 6demeli kritik arac sayisi

Cash-to-cash cycle time

Evrak yonetimi

Acilan fatura evrakinin sonuglanma siresi

Alan yénetimi

Kullanilan stok alani

Kullanilan stok alani / Toplam stok alani

Kullanilan depo hacmi

Kullanilan depo hacmi / Toplam depo hacmi

Alandaki ¢alisan sayisi

Alandaki ekipman sayisi

ASN performansi

Diger
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OGRENME VE GELISME OLGUTLERI

Olgiitler

BALANCED SCORECARD - ( S )

S
&
« NS
2 £
NS G,
Flsss
¢ & S & Formiil / Agiklama

Tedarik edilen yeni parca sayisi

Web ortaminda paylasilan datadaki upgrade

Web datasinin upgrade sikhgi

FO / TNT goérusmeleri

SMART miuhendislerin ziyaret sayisi

Calisan devir hizi

Calisan memnuniyet indeksi

Anket sonuclari

Egitimler

Aylik raporlarin sayisi

Tedarikciye giden TNT + ikmal raporlari sayisi

Diger

Katilimci Bilgileri

Adi Soyadi
Calistigi Kurum
E mail

BALANCED SCORECARD - ( S )

139




OZGECMIS

07.07.1980°de Amasya’da dogdu. ilk ve orta 6grenimini Amasya’da tamamlad.
1998 yilinda Amasya Anadolu Ogretmen Lisesi’nde Fen Bilimleri alanindan mezun
oldu. Ayn1 sene Yildiz Teknik Universitesi Makine Fakiiltesi Endiistri Mithendisligi
Boliimii’nii kazandi. 2002 yilinda Istanbul Teknik Universitesi’nde Endiistri
Miihendisligi Bolimii’nde yiiksek lisans programina bagladi.

Halen ¢ok uluslu bir lojistik firmasinda Endiistri Miihendisi olarak ¢aligmaktadir.

140



