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OZET

TEDARIK ZINCiRINDE PERFORMANS YONETIMi VE DENGELENMIS
PERFORMANS KARTI iLE BiR UYGULAMA

Tedarik Zinciri yapist icerisinde performans yoOnetimini saglamak, isletme biinyesi
icerisinde bireysel performans gostergelerini izlemekten daha zor ve karmasik bir
durumdur. Birbirinden farkli isletme fonksiyonuna sahip firmalarda, bdliimlerin
birbiriyle etkilesim icerisinde oldugunun diisiiniilmesi gerekmektedir. Bu baglamda
mevcut etkilesim yapisi, birbiriyle baglantili calisan departmanlar arasinda titizlikle
irdelenmeli ve degerlendirilmelidir. Bu anlamda ortaya konulan ¢alismada, Tedarik
Zincirinin siirekli degisen yapisin1 ve karmasikligin1 daha belirgin yapida sekillendirdigi
icin Dengelenmis Performans Karti ile performans yonetimi uygulamasi yapilmistir. Bu
asamada uygulama icerisinde, Honda Tiirkiye Tedarik Zinciri sistematigi
degerlendirilmis olup, Satinalma, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmanlar1 incelenmistir. Honda Tiirkiye biinyesinde yer alan mevcut performans
yonetimi, sadece bireysel bazda degerlendirilen Dengelenmis Performans Kart1 analizi
tizerine kurulmustur. Diger anlamda bu yapi, departmanlari ve birbiriyle esgiidiimlii
olarak calisan bu ii¢ departmani temsil eden performans gostergelerinin bulunmadigini
gostermektedir. Bu da Honda Tiirkiye Tedarik Zinciri yapisini ifade eden ii¢ boliim
itibariyle genel bir performans yonetim sisteminin olmadig anlamina gelmektedir. Bu
nedenle calismanin uygulama kapsaminda, Satinalma, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri-
Planlama calisanlarinin performans gostergeleri oncelikle boliimsel bazda siralanmis ve
Dengelenmis Performans Kartinin dort boyutu olan Finans, Miisteri, Siire¢ ve Gelisim
baslhiklart altinda toplanarak departmanlara ait Dengelenmis Performans Kartlari
olusturulmustur. Daha sonra Honda Tiirkiye calisanlar1 tarafindan gerceklestirilen bir
anket uygulamasi ve gerceklestirilen uygulamanin istatistiksel analizi dahilinde, tedarik
zincirinin yani bu {i¢ departmanin tiimiinii temsil eden bir Son Dengelenmis Performans
Kart1 olusturulmustur.
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SUMMARY

THE PERFORMANCE MANAGEMENT ON SUPPLY CHAIN AND AN
APPLICATION WITH BALANCED SCORECARD

It is hard to applicate performance management on supply chain because supply chain is
a complicated system which includes several different relations with other organization
functions. At this point, this interaction being between the departments related with each
other must be meticulously examined and analyzed. This study is based on Balance
Scorecards as a performance management system on supply chain because of expressing
the continuous changing and improving style of supply chain in best way. In application
part of this study, the performance structures of Purchasing, Logistic and Materials
Services departments are analyzed by assessing the supply chain of Honda Turkey. At
the end of the analysis, it is seen that the management structure has no common
Balanced Scorecard that represents the performance criterias of the three departments,
Purchasing, Logistic and Materials Services. Therefore, the aim of the study is preparing
the common Balanced Scorecard including the three departments mentioned. At this
point, firstly the Balance Scorecards for each department are designed with the help of
the individual Balance Score Cards according to the four dimensions of the Balanced
Scorecard including Financial goals, Client/Market goals, Business processes and
Organizational capacity, learning and innovation. In conclusion, the Last Balance
Scorecard which reflects the whole supply chain is created by the performance criterias
defining at the end of the questionnaire applied to the workers of Honda Turkey.
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1. GIRIS

Teknoloji yenilikleri ile birlikte olusan yeni ekonomi; sirketlerin is siire¢ bi¢imlerini
degistirmeye baslamis ve basta tedarikciler olmak iizere iletisimde oldugu tiim
unsurlarla olan iligkilerini yeni modeller iizerine kurmalarini gerektirmistir. Bu da
ekonomide yeni bir pazarlama anlayisim1 olusturmus ve bu anlayisin temeline miisteri
yerlestirilmistir. Firmalar miisterilerini anlamak ve isteklerini dogru zamanda, yerde ve
fiyatta karsilamak icin miisterileriyle siirekli ve dinamik bir iletisim i¢inde olmalidirlar
clinkii artan rekabet ortamu icerisinde, yeni miisteri bulmanin maliyeti mevcut miisteriyi
elde tutmanin maliyetinden oldukc¢a pahalidir. Aymi sekilde tedarik¢i degistirmenin
maliyeti de mevcut tedarik¢iler ile iliskilerin yiiriitiilmesinin maliyetinden olduk¢a fazla
olmaktadir. Bu noktada, firmalar mevcut tedarikcilerden mevcut miisterilere kadar

uzanan tiim siireci iyilestirmek zorundadirlar.

Bu baglamda sirketler mevcut tedarik zinciri yapisi igerisinde, sistemi daha iyi
yonetmenin gerekliligini daha iyi anlamislardir. Yeni rekabet sirketler arasinda degil
sirketlerin icinde bulunduklar1 tedarik zincirleri arasinda gerceklesmektedir. Son
kullaniciy1 hedefleyen tiim isletmeler pazardan daha fazla pay kapabilmek ve
karlhiliklarimi artirabilmek i¢in kendi tedarik zincirlerini en etkin, en verimli ve en

ekonomik sekilde modellemek durumundadir.

Bu gereksinimden dolayi, isletmeler Tedarik Zinciri Yonetimini kullanarak ana
faaliyetlerini gelistirmeye calismaktadir. Bu asamada bir¢ok firma tedarik zincirlerinin
potansiyelini maksimize edememis ¢iinkii tedarik zincirlerinin tam olarak entegre ederek
etkinlik ve verimliligi maksimize etmek i¢in gerekli olan performans Olciim ve

Olciitlerini gelistirememistir.



Tedarik zinciri igerisindeki taraflarin, hedeflere ulasmak icin birbirinden bagimsiz olarak
cabalamasi durumunda verimliligin maksimize edilmedigi goriilmiistiir. Bu yiizden tim
tedarik zincirinin degerlendirilmesi icin bir takim performans Olgiitlerine ihtiyag

duyulmaktadir.

Bu anlamda, isletmelerin uzun dénemli rekabet yetenegi kazanmanin baskisi ile ¢ok
uzun zamandan beri etkisi hissedilen maliyet muhasebesi modelinin c¢arpismasi
sonucunda Dengelenmis Performans Kart1 (Balanced Scorecard) diye adlandirilan yeni

bir sentez ortaya ¢ikarilmstir.

Dengelenmis Performans Karti, geleneksel finansal Olgiitleri aynen biinyesinde
barindirmaktadir. Bu yontem endiistri ¢cagiin sirketleri icin ideal bir yontem olmakla
beraber, bilgi ¢aginda miisterilerine, tedarikgilerine, ¢alisanlarina, sirket i¢i isleyislere,
teknoloji ve yeniliklere yatirnm yaparak gelecek i¢in deger yaratmaya calisan sirketlere

yeterli olmamaktadir.

Bu baglamda, bir organizasyonun var olabilmesi ve daha ileriye gidebilmesi igin;
organizasyonun hangi amaca hizmet ettigini ve kendisini bu amaca gotiirecek ortak
performans gostergelerini cok iyi belirlemesi gerekmektedir. Gergeklestirilen calismada
belirlenen amag, Tedarik Zinciri alaninda katma degerini ortaya koyan Dengelenmis
Performans Kartlar1 araciligiyla, boliimler arast entegrasyonu saglayan Son

Dengelenmis Performans Kartinin olusturulmasidir.

Bu calismada sirasiyla Tedarik Zinciri Yonetimi, Tedarik Zinciri Yonetiminde
Performans Yonetimi ve Dengelenmis Performans Kart1 konular: iizerinde durulmustur.
Calismanin uygulama boyutunda ise Honda Tiirkiye Satinalma, Lojistik ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlar1 incelenmistir. Tim departman ¢alisanlarinin
performans gostergeleri Oncelikle boliimsel bazda listelenmis ve bu gostergeler
Dengelenmis Performans Kartinin dort boyutu olan Finans, Miisteri, Siire¢, Gelisim
baslhiklart altinda toplanarak departmanlara ait Dengelenmis Performans Kartlari

olusturulmustur.

Daha sonra Honda Tiirkiye c¢alisanlar1 iizerinde performans ol¢iitlerinin 6nem
derecelerinin belirlenmesi amaciyla bir anket uygulanmistir ve elde edilen degerlerin

tutarlilik Olctimleri test edilmistir. Elde edilen sonuclar degerlendirilerek, tedarik

2



zincirinin, yani ii¢ departman bilesiminin tiimiinii temsil eden bir Son DPK
olusturulmustur. Mevcut durumda sadece bireylerin performansi takip edilmekte iken,
bolimsel biitiinliigi ifade eden Son DPK’nin hazirlanmasi ile tedarik zincirinin
tamaminin verimliligini maksimize edecek takim performans Olgiitleri yaratilmis yani

tedarik zincirinin tiimiinii ifade eden bir performans yonetim sistemi kurulmustur.






2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIiMi

Cagdas diinyada, insanlarin her zaman hammaddelerin elde edildigi veya iiretimin
gerceklestirildigi yerlerde yerlesmeleri olanakli degilken, tiim mal ve hizmetlerin
tiikketildikleri yerlerde {iiretilmeleri de miimkiin olmamaktadir. Giiniimiizde firmalar
miisterilerine daha diisiik maliyet ve yiiksek kalitede hizmet ve iiriin saglamak amaciyla
stireclerini de koordineli ve biitiinlesik sistemlere yonelmektedirler. Bu sistemlerden
birisi olan Tedarik Zinciri Yonetimi, isletme ici siiregler ve isletmenin isbirliginde
bulundugu diger isletmeler arasinda bilgi paylasiminin saglanarak kaynaklarin gereksiz

kullanimin1 ve zaman israfindan kacilmasini hedeflemektedir.

2.1 Tedarik Zinciri

2.1.1 Tedarik zinciri kavrami

Tedarik zinciri kavramina iliskin bir¢ok tanim mevcuttur. Bu tanimlardan bazilarina

asagida yer verilmigtir:

Tedarik zinciri, bir veya daha fazla iiriin grubuyla ilgili elde etme, iiretim ve dagitim
faaliyetlerinden kollektif bir bi¢imde sorumlu olan otonom veya yari otonom is
faaliyetlerinden olusan bir ag yapisidir [1]. Diger bir tanmim ise; tedarikgileri, lojistik
hizmet saglayicilarini, iireticileri, dagiticilar1 ve perakendecileri i¢ine alan ve bu yapilar
arasinda malzeme, iirlin ve bilgi akis1 olan iiyeler kiimesi seklindedir [2]. Bir bagka
tanima gore ise; tedarik zinciri, madde ve bilgi akisinin gergeklestigi birimler agidir. Bu

birimler tedarikciler, dagiticilar, iiretim tesisleri, dagitim merkezleri ve perakendecilerdir

[3].



Ortak bir tanmim olarak tedarik zinciri hammaddelerin elde edilmesi, bu hammaddelerin
son lirlinlere doniistiiriilmesi ve bu son iirlinlerin de miisterilere dagitimi ve islevlerini

gerceklestiren tesis ve dagitim seceneklerinin agi olarak belirtilebilir.

Bununla beraber, tedarik zinciri aym1 zamanda bir elemanlar zinciridir. Elemanlar
arasinda siirekli giincellenen yakin bir iligki vardir ve tedarik zincirinin dogasi geregi bu

olmalidir [4].
Bir tedarik zincirinin elemanlar1 sunlardir:
e Tedarikciler ( yan sanayi, taseron, ana sanayi imalat atolyeleri )
¢ Ana sanayi ( nihai iiriinii iireten )
e Dagiticilar (genel distribiitorler, toptancilar, bayiler, perakendeciler )
e Miisteri (tiiketici )

Aslinda miisteri talepleri, tedarik zincirinin her asamasinda {iriinii sekillendirerek,
tedarik zinciri proseslerinin onciisii seklindedir[S]. Miisteri istekleri dogrultusunda
ortaya ¢ikan iirlin, hammadde isleme, bilesen imalati (ara mamul) ve son iiriin

imalatg¢ilarinin katkilariyla olusturulur.

Diger yandan, tedarik zincirine satin alma, tedarik, ulastirma ve lojistik fonksiyonu
perspektifinden de bakilabilir. Tiim bu faaliyetlerin etkili entegrasyonu sonucu, iiriin son
miisteriye kadar ulasir. Bu ¢ercevede, Sekil 2.1’de goriildiigii gibi tedarik zincirinin ¢cok

karmasik bir yapisi vardir.



Tuktici /son kullong

Sekil 2.1: Tedarik zinciri karmagiklig [6]

Tedarik Zinciri igerisindeki bu karmasiklik, sistemlerin isleyisinde farkli tip sorunlara
yol agmaktadir. Bu sorunlar hem isleyisin devamini aksatirken hem de istenilen diizeyde

sona ulagsmay1 engellemektedir.

Tedarik Zincirinin degisik kisimlarindaki karar verme asamalarinda ortaya ¢ikan genel
sorun, sistemler arasindaki koordinasyon eksikligidir [7]. Bu baglamda, zincirin
halkalar1 arasinda zayif ve kopuk bir iletisim goriilmektedir. Bu eksiklik her tiirlii
hiyerarside Onplana ¢ikmaktadir. Bu asamada, etkin bir tedarik zinciri i¢in bilginin
entegrasyonuna gereksinim duyulmaktadir. Ayrica karar verme ve yiiriitme arasinda siki
bir bag da verimli bir tedarik zinciri i¢in vazgecilmezdir. Giintimiiziin iletisim-bilisim
teknolojileri, tedarik zincirindeki tiim {iyeler arasindaki bilgi akisim1 miimkiin
kilmaktadir. Bu teknolojilere en erken gecenler tedarik zincirinin getirdigi avantajlardan

faydalanarak rekabet giiclerini artiracaklardir.



Sekil 2.2: Tedarik zincirinde faaliyetler [8]

Tedarik Zincirinin ilk asamalarinda goriilen hammadde ¢ikaricilari, hammadde-
komponent liireticileri ve son iiriin iireticileri arasindaki giicli koordinasyon bilgi,
malzeme ve finansman acisindan firmalara yarar saglayacaktir. Sekil 2.2°de tedarik

zincirindeki genel faaliyetler ve ilk halkalarin islevleri gosterilmektedir.

2.1.2 Tedarik zinciri cesitleri

Tedarik zincirleri artan karmasikliga gore tek asamali ve ¢ok asamali tedarik zincirleri

ile i¢csel ve dissal tedarik zinciri seklinde ayrilabilir.

Tek asamali tedarik zinciri, hammaddelerin elde edilmesi, iiretim ve dagitim
stireclerindeki malzeme akis fonksiyonlarim birlestirir. Bu c¢esit tedarik zinciri bir¢cok
bilgi isleme ve karar verme fonksiyonlarini da icerir. Tek asamali tedarik zincirleri
fonlarin yonetimini de kapsamaktadir ciinkii bor¢lar ve alacaklarin kontrolii de énem

tagimaktadir. Tek asamal1 tedarik zincirin temel yapis1 Sekil 2.3’de gosterilmistir.
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Sekil 2.3: Temel tek asamali tedarik zinciri [9]

Cok asamal1 tedarik zinciri, tipik olarak cok sirketli tedarik zincirleridir, tek asamali
tedarik zincirlerinin kopyalaridir [9]. Cok asamali tedarik zincirin temel yapist Sekil

2.4’de gosterilmistir.
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Sekil 2.4: Cok asamal1 tedarik zinciri [9]



Icsel tedarik zinciri, herhangi bir tedarik zinciri sisteminin belli bir organizasyonun
sinirlart igerisinde gerceklesen kismidir. Farkli boliimlerdeki calisanlar birbirlerini

genellikle farkli organizasyonlarda ¢alisan kimseler ve miisteriler gibi goriirler.

Icsel tedarik zinciri yapilar1 daha iyi anlasildiktan sonra atilmasi gereken adim benzer
calismalarin digsal tedarik zincir yapilart i¢in de yapilmasi ve kilit tedarikgiler ile
miisteriler tarafindan olusturulan bu yapilarin da daha iyi anlasilabilmesidir. Bu asamada

sisteme farkli organizasyonlar ve bunlarin temsilcileri de dahil olmaktadir [10].

2.2 Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik Zinciri Yonetimi, miisteriye dogru iirliniin, dogru zamanda, dogru yerde, en
uygun fiyatta, tiim tedarik zinciri i¢in en disiik maliyetle ulasilmasini saglayan
malzeme, bilgi ve para akisinin entegre yonetimidir. Bir baska deyisle zincir i¢inde yer
alan temel is siireclerinin entegrasyonunu saglayarak miisteri memnuniyetini arttiracak
stratejilerinin ve is modellerinin olusturulmasidir[11]. Sekil 2.5°de klasik bir Tedarik

Zinciri Yonetimi yapist gosterilmektedir.
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Sekil 2.5: Klasik tedarik zinciri yonetimi yapisi [12]

Bu noktada, tek bir iiriin icin basit bir tedarik zinciri ornegi verilebilir: Bu zincirde
tedarik¢ilerden hammaddeler elde edilir, tamamlanmis iirline doniistiiriiliir, ardindan

dagitim merkezlerine ve son olarak da miisterilere tasinir.
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Bununla beraber, Tedarik Zinciri Yonetimi tedarikgiler, nakliyeciler, isletme igi
boliimler ve isletmeler arasinda baglanti saglayarak tedarik zincirindeki tiim faaliyetlerin
koordinasyonunu saglamayr amaclamaktadir. Tedarik Zinciri YOnetimi, iiriinlerin,
tedarik zincirinde tedarik¢ilerden iireticilere ve {ireticilerden dagiticilara hareketinin
koordine edilmesi ve zincirin tiim iiyeleri arasinda satis tahminleri, satig tarihleri,
promosyon kampanyalar1 vb. bilgilerin paylasimini icermektedir [13]. Diger yandan,
Tedarik Zinciri Yonetimi lojistik kavramina gore daha kapsamlidir. Ayrica TZY bilgi
sistemlerinin biitiinlestirilmesi ve planlama, kontrol faaliyetlerinin koordinasyonu gibi
lojistik kavrami icerisinde belirtilmeyen bilesenleri de icermektedir. Ozetle, Tedarik
Zinciri Yonetimi, diiglimler arasinda bilgilerin iletimini, malzemelerin ve iiriinlerin

fiziksel akisi ile birlikte diigtimlerdeki faaliyetleri ve siirecleri de kapsamaktadir [14] .

2.3 Tedarik Zinciri Yonetiminin Tarihi Gelisimi

1970’lerde Malzeme ihtiya¢ Planlamast (MRP) sisteminin tamitilmasindan sonra
yoneticiler; siire¢c i¢i calismalarin, tiretim maliyeti, kalite, yeni iirlin gelistirme ve

dagitimda tedarik zamanlarinin 6neminin farkina varmislardir.

Bu donemde, isletmeler kendi i¢lerinde pazarlama, liretim ve finansman ile ilgili dagitim
faaliyetlerini yiiriitecek merkezi bir fiziksel dagitim bolimii olusturmuslar ve her bir
faaliyetin lojistigini ayr1 ayr1 en iyi seviyeye getirmek yerine biitiin sistemin lojistik
yonetimini birlestirmek gerekliligini anlamislardir. Boylece, her bir siirecin maliyetini
azaltmak yerine biitiin sistemin maliyetini bir biitiin olarak ele alan tiim lojistik
hizmetleri maliyeti yaklagimi gelistirilmistir [15]. Bu yaklasim sonucunda depolama,
tasima ve miisteri hizmet seviyeleri biitiinlestirilmis ve TZY gelisim ilk basamagi olarak

adlandirilan Fiziksel Dagitim Yonetimi agsamasina gecilmistir [9].

1980’lere gelindiginde kiiresel rekabetin artmasi isletmeleri daha diisiik maliyetle,
yiiksek kalitede giivenilir iirlinler sunmaya zorlamistir. Bu gelismelerin sonucu olarak da
isletmeler siirecler arasi bilgi alisverisinin 6nemini fark etmislerdir. Bu donemde

TZY nin ikinci asamasi olan Lojistigin Biitiinlestirilmesi asamasina gec¢ilmistir [15]
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1985’lerde, tedarik zincirinin ilk Onciisii sayilan Hizli Cevap sistemi gelistirilmistir. Bu
sistem ilk defa tekstil endiistrisinde baslatilmis ve bu sistemi 1990’larda perakendecilik

sektoriindeki uzantisi olan Etkin Miisteri Yanit1 programlari izlemistir [16].

1990’larin ortasindan sonra yoneticiler, tedarik¢ilerden aliman mal ve hizmetlerin,
miisterilerin ihtiyaglarim karsilama yetenegi lizerinde 6nemli bir etkisinin oldugunu fark
etmiglerdir. Yoneticiler aym1 zamanda kaliteli mal iiretmeninde tek basina yeterli
olmadigini anlamiglardir. Uriinleri miisteriye ne zaman, nerede, nasil ve istenen miktarda
en etkin sekilde ulastirmak yeni bir basar1 yontemi olmustur. Biitiin bu gelismeler
sonucunda, isletme yoneticileri sadece kendi isletmelerini yOnetmenin yeterli
olmadiginin farkina vardilar. Buna bagli olarak da isletmeye girdi temin eden yukari
yondeki biitiin isletmelerin ve son miisteriye iiriinleri ulastiran ve satig sonrasi hizmetleri
veren asag1 yondeki biitiin isletmelerin biitiiniiniin yonetiminde yer almalar1 gerektigini
anladilar [17]. Bu doneme, Tedarik Zinciri Yonetimi asamasi denilmektedir [15].
llerleyen gelismelerle ortaya ¢ikan yapiya, Metz Siiper Tedarik Zinciri Yonetimi
asamasi adin1 vermektedir [9]. Yasanan gelismeler sonucunda olusan yeni uygulamalar

ve eski uygulamalarin karsilagtirilmasi Cizelge 2.1’ de gosterilmistir.
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Cizelge 2.1: Tedarik zinciri uygulamalarinda meydana gelen degismeler [18]

Faaliyet Eski Uygulamalar Yeni Uygulamalar

Siparis Bitytikliigii ~ Biiyiik siparisler, az sikikta ~ Kiiciik siparisler, daha sik teslimat
teslimat

Tedarik¢i Se¢imi Farkli kaynaklar, kisa vadeli ~ Tek kaynak, uzun vadeli stratejik

anlasmalar anlagsmalar
Pazarlik Diisiik fiyat Kalite ve toplam kazang fiyati
Belge Resmi ve ¢ok Az belge, elektronik haberlesme odakli
iletisim
Paketleme Standart Duruma gore karar
Stok Isin dogal bir pargast Bir engel, bir sorumluluk
Teslim Siiresi Uzun olsa da dnemli degil Kesinlikle kisa olmal1

2.4 Tedarik Zinciri Yonetiminin Amaclari

Tedarik Zinciri Yonetimi, etkin bir sekilde tasarlanip yonetildiginde isletmenin asagida

belirtilen amaclara ulagsmas1 hedeflenmektedir [19].

e Uretimi diizenli sekilde gerceklestirecek kesintisiz malzeme, servis ve bilgi
akisi gerceklestirmek,

e Stok maliyetlerini ve kayiplar1 en diisiik seviyede tutmak,

e Uriiniin kalitesini korumak,

e @Giivenilir tedarikg¢iler bulmak ve korumak,

¢ Elde edilen hammadde, yardimc1 madde, parca ve servisi standart hale getirmek,

e Gerekli olan hammadde, yardimci madde, parcalari ve hizmetleri en diisiik
maliyetle saglamak,

e isletmenin pazarlik ve rekabet giiciinii yiikseltmek,

e Isletme igindeki diger gruplarla iyi iliskiler kurmak,

¢ En diisiik yonetim gideri ile calismak.

Etkin olarak yonetilen bir Tedarik Zinciri YOnetimi, isletmelerin iiretim ve pazarlamaya

iliskin faaliyetlerini olumlu yonde etkileyecek, daha fazla miisteri memnuniyeti, daha

etkin ve verimli sonuclar alinmasini saglayacaktir.
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Bunun sonucu olarak da isletmeler i¢in daha diisiik maliyetler ile daha yiiksek karlar soz
konusu olacaktir ve dengeli biiyiime saglanacaktir. Sekil 2.6’da TZY’ni basan ile

uygulayan isletmelerde meydana gelen degisiklikler 6zetlenmistir.

Mulkiyete Dayal | Kontrol > Aga Dayah
Dikey Hiyerarsi |K”“Tdi”‘1*}’“” > Capraz

Tasarruf Saglayic | Lojistik > Ek Deger Yaratica

Isletme [ Rekabet Giicii > Tedarik Zinciri

™~

Pozisyonlar | Yetki Temelleri ) Rekabete Katka

Duragan | Isletme > Dinamik

Sekil 2.6: TZY uyumunu gergeklestiren isletmelerdeki degismeler

2.5 Tedarik Zinciri Yonetimini Etkileyen Kriterler

Tedarik Zinciri Yonetiminde; stok yatinmlarinin seviyelendirilmesi, tedarik¢ilerle olan
iliskilerin yoOnetilmesi, miisteri geri bildirimlerinin degerlendirilmesi, zincir icin bir
rekabet avantaji elde edilmesi ve bilgi teknolojilerinin kullanilmasi gibi faktorler tiim
sisteminin basarisi icin Onemli olan konulardir [20]. Tedarik Zinciri YOnetiminin
basarisindaki kritik nokta ise; tiim tedarik zincirini es zamanh calisir hdle getirmek i¢in

zincir iiyeleri arasindaki biitiin akislarin yonetilmesidir [16].

Bununla beraber tedarik zincirinde etkinlik diizeyi zincirin karmagiklik derecesi ile ters

orantil1 olarak degismektedir.
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Tedarik zincirinin etkinlik diizeyini arttirmak igin belirsizlik diizeyinin azaltilmasi
gerekmektedir. Tedarik zincirindeki belirsizlik azaltildiginda isletmelerin  stok

bulundurma gerekliligi azalacak sonugta da stok maliyetleri diisecektir [21].

Diger yandan, giiniimiizde tedarik zinciri kavrami, bilisim teknolojilerindeki
gelismelerle degerlendirilmektedir. Buna karsin tedarik zinciri uygulamalarindaki en
onemli engel ise degisime karsi gosterilen direnctir. Bazi isletmeler ozellikle lojistik

faaliyetlerini elektronik bir ortamda gerceklestirmeye kars1 direnc gosterebilirler [22].

Tedarik zincirindeki {iyelerin kiiltiirlerinde degisimlerin gerceklesebilmesi tedarik

zincirinde etkinligin arttiritlmasinda 6nemli olan noktalardan birisidir.

Baz1 durumlarda tedarik zincirini etkileyecek olan bir kararin alinmasinda zincirin bir
tiyesi digerlerine gore daha iyi bir noktada olabilir. Bu durumda karar verme daha
avantajli konumda olan iiyeye birakilirsa, tedarik zincirinin etkinligi artacaktir [23].
Ayrica dagitim miktarlar1 ayarlandigl ve es zamanl hale getirildigi zamanda da tedarik
zincirinin etkinligi artacaktir. Bununla beraber talep tahminlerini dogru olarak
belirleyebilen isletmeler, tedarik zincirini daha etkin olarak yonetebildiklerini

belirtmektedirler [24].

Isletmeler performans degerlendirme sistemlerini kisa dénemli ve isletme odakli yararlar
tizerine belirlerlerse, bu gostergeler TZY ne iliskin amaclarla cakisabilir. Bununla
birlikte, tedarik zincirinin karmagsiklik diizeyi arttikca, {iyeler icin amaclarin
dengelenmesi zorlagmakta ve bu durumda 6lgme ve degerlendirme faaliyetleri 6onemli

hale gelmektedir [25].

Tedarik zinciri, tek bir siire¢ olarak goriilmemeli ve yonetim tarafindan kontrol edilen
bilesenler olarak degerlendirilmemelidir. Isletmeler, kendilerini sadece ¢esitli
fonksiyonlarin toplandigi organizasyonlar olarak gormemeli ayn1 zamanda biitiinlesik

siirecler olarak da degerlendirmelidirler [26].
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2.6 Tedarik Zinciri Yonetiminin Temel Fonksiyonlari

Tedarik Zinciri Y6netimi fonksiyonlar: ii¢ seviye altinda toplanmaktadir. Stratejik, taktik
ve operasyonel seviye olarak adlandirilan bu seviyelerin temel fonksiyonlar1 Cizelge

2.2°de gosterilmistir.

Cizelge 2.2: Tedarik zinciri yonetiminin temel fonksiyonlar1 [27]

TALEP o .. .
YONETIMI DAGITIM URETIM MALZEMELER
Stratejik Aylik Kurlfms al Kgrumsal Kurumsal
Seviye Tahminler Dagitim Uretim Malzeme
Planlamas1 ~ Planlamas1 Planlamasi
Dagitim N o
Taktik Seviye Haftghk fhtiyaglar Ana Uretim . Malzeme Ihtiyag
Tahminler Cizelgelemesi Planlamasi
Planlamas1
Proses Malzemelerin
Operasyonel Siparisl Envanter Sevivesind Serb
Seviye iparisler Dagitimi eviyesinde erbest
Cizelgeleme Birakilmasi

Her bir seviye, kararlarin alindigi siirenin periyodu ve bu periyot siiresince alinan
kararlarin sikligi ile birbirinden ayrilmaktadir. Stratejik seviyede; iiretimin nerede
olacagi ve en iyi kaynak bulma stratejisinin ne olacagi, taktik seviyede; planlama, temin
stiresi kisa olan malzemelerin siparisi ve ihtiyaglarin karsilanmasi i¢in fazla mesailerin
cizelgelenip cizelgelenmeyecegi, operasyonel seviyede ise; envanter dagitimi, detayl
cizelgeleme ve bir makine bozuldugu zaman siparisin ne sekilde {iretilecegi

incelenmistir [28].
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2.7 Tedarik Zinciri Yonetiminin isletmelere Sagladigi Yararlar

Tedarik Zinciri YOnetiminin firmalar aras1 koordinasyonu sonucunda sagladigi bilgi
paylasimlart yardimi ile basta zaman israfinin ve kaynaklarin gereksiz kullaniminin en
aza indirgenmesi olmak iizere bircok yararindan bahsetmek miimkiindiir. Bu yararlardan

bazilar1 su sekilde ifade edilmistir.

e Teslimat performansinin iyilesmesi,

e Kapasite kullanma oraninin artmast,

e (Cevrim siiresinin kisalmasi,

e Ekstra maliyetlerin azalmasi,

e Zincir igerisindeki halkalarin verimliliginin artmast,

¢ Tahmin dogrulugunu artmast,

e Stoklarin azalmasi,

e Uriin teslimat performansinin iyilesmesi.
Belirtilen yararlar ayni zincirde yer alan firmalarin (tedarikgi, iiretici, dagitici,
perakendeci vb.) arasinda iletisimin tam olarak kurulmasi, gerceklestirilen faaliyetlerin
koordinasyonu ve kontrolii sayesinde belirlenen ortak amaca ulasmak gayesiyle, zincir
boyunca maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin artiritlmasi, karlilik ve miisteri tatmini gibi

amaclara ulagsmak iizere elde edilmektedir.

Bu baglamda, etkin bir Tedarik Zinciri YOnetimi'nin isletmeye sagladigi faydalara
iliskin yapilan bir arastirmada, isletmeye saglanan katma deger Cizelge 2.3’de

gosterilmistir.
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Cizelge 2.3: Etkin TZY isletmeye sagladigi katma deger belirlemeye yonelik yapilan
arastirma sonucu [ 18]

GELISME SAGLANAN ALANLAR NET KATKI %
Teslim Performansinin lyilestirilmesi % 15-28
Stoklarin Azaltilmasi % 25-60
Siparis Karsilama Oraninin Iyilestirilmesi % 20-30
Talep Tahmin Bagarist % 25-80
Tedarik Cevrim Siiresinin Kisalmasi % 30-50
Lojistik Masrafinin Azaltilmasi % 25-50
Verimlilik ve Kapasite Artisi % 10-20

Tedarik zinciri igerisindeki firmalar arasinda koordinasyon ve bilgi paylasimi sayesinde
talepteki belirsizlikler ve risk azalacak, boylece firmalarin stok yatirimlarini artirmasina
gerek kalmayacaktir. Bu durum planlamalarda kolaylik ve maliyetlerde azalmay1
beraberinde getirecektir. Ayrica firmalar arasinda kazanilacak giiven ve isbirligi
sonucunda risklerin paylasimi, firmalar arasindaki engellerin azaltilmasi ve esnekligin
artirilmasi yoluyla yeni {iriin gelistirme ve pazara sunma siireleri kisaltilarak rakiplere
kars1 biiyilk avantaj kazamilacaktir. Bununla birlikte, miisteri ihtiyaclarinin
karsilanabilmesi yolu ile miisterilerin tatmin diizeylerinde artis saglanmis olacaktir. Tiim
bunlarin parasal degeri olarak da zincir boyunca nakit akislar1 diizenli bir sekil alacak

olup, firmalarin maliyetlerindeki diisiis ile karlilik degeri artacaktir [30].
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3. PERFORMANS YONETIMi

3.1 Performans Kavrami

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 yiiksek atlamadaki bireysel becerisi ya da siralamadaki sirasi, bir
tiretim birimindeki {iretim miktar1 ya da gerceklesen iiretim adetlerinin planlanan iiretim

adetlerine orani 6rnek olarak verilebilir [31].

Performansin amaci, bir organizasyonun misyonunu, vizyonunu stratejisini basarmasi
icin kritik bir basar1 faktoriidiir. Basarilmamasi durumunda miisteri tatmini, sistem
performansi, calisan tatmini ya da etkili finans yonetiminde belirgin derecede diisiislerle
kendini belli eder. Performansin hedefi, gercek basarilarla kiyaslanabilen elle tutulur

derecede ol¢iilebilen aktivite hedef diizeyidir [32].

3.2 isletmelerde Performans Anlayisi ve Gelisimi

Isletmeler belirli amag ve beklentiler iizerine kurulurlar. Kar elde etmek, topluma hizmet
vermek, varliklarim siirdiirmek gibi genel amaclarinin yaninda biiylimek ve gelismek,
ulusal veya uluslararasi bir isletme olmak, yenilikci olmak, sosyal sorumluluk iistlenmek

gibi 0zel amaclar1 ve bunlara bagl beklentileri vardir.
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Ekonomik bir birim olan isletmelerin, sosyal amaclh kuruluslar disinda en belirgin hedefi
karin1 en maksimize etmektir. Ancak kér isletmede bir amag¢ olarak degil isletmenin

ekonomikligini dolayisiyla yasaminin siirekliligini saglayan bir ara¢ olarak goriilmelidir.

Peter Drucker bu diisiinceyi soyle agiklamaktadir: “Kér bir neden degil sonugtur, kar bir
amac¢ degil bir kisittir. Kar ve karhilik bir isletme i¢in oldugu kadar toplum icin de

onemlidir. Bir isletme eger karli ise topluma olumlu katki saglayabilir.

Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti deger biitiin toplumlarda sosyal

hizmetlerin egitim, saglik, savunma vb. yerine getirilmesini saglayan temel kaynaktir.

Bu nedenle bir toplumun ekonomik, politik yapist ne olursa olsun, isletmeler karlilig

gerceklestirme sorumlulugu tasiyan ekonomik birimlerdir.” [33].

Performansin  degerlendirilmesi ~ olgusuna  tarihsel  anlamda  bakildiginda
degerlendirmelerin kullamim amagclari, degerlendirme teknik ve yontemleri ve
degerlendirme dogrulugu gibi temel performans degerlendirmeleri konularina
yaklasimda bir degisim yasandig1 goriilmektedir. Ornegin ilk temel performans anlayisi
minimum maliyet ile maksimum iiretimi elde etmek iken, giiniimiizde rekabet¢i sartlari
geregi olarak miisteri tatmini, kalite, yenilik gibi ¢ok degisik Ol¢iilere agirlik vererek

yeni yonetim anlayisina paralellik arz etmektedir.

Geleneksel olarak, ozellikle Bati Avrupa ve Kuzey Amerika'da performans
degerlendirmesi idari/personel kararlarin alimmasi amacina hizmet etmistir. Ucret
belirleme, terfi ya da ylikseltmeler ve isten cikarmalar gibi 6nemli yonetsel kararlarin
alinmasinda performans degerlendirmeleri 6nemli girdileri olusturmustur. Ancak
degerlendirmelerin, bu tiir idari kararlarin alinmasindaki yegine unsur oldugunu
diisinmemek gerekir. Idari amagl kullanimin yani sira, performans degerlendirmeleri
calisanlara performanslarina yonelik geribildirim verme ve performanslarini gelistirme
amacina yonelik olarak da kullamilmaktadir. Caligmalar, performansa yonelik
geribildirimin gelecekteki performansi olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Idari
kararlara yonelik kullanimda amag, kisinin benzer islerde calisan kisilerle
karsilagtirildigindaki performansim1 degerlendirip siralamadaki yerini belirlemek iken,
geribildirim amaclh degerlendirmelerde amac kisinin farkli performans boyutlarindaki

durumunu genellikle daha Onceden belirlenmis standartlar temelinde degerlendirmek,
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kisinin goreceli olarak 1yi oldugu alanlar1 ve gelistirilmesi gerekli olan alanlar

belirleyebilmektir.

3.3 Performans Yonetim Sistemi

Performans yonetimi kavrami, orgiitii istenen amaglara yoneltmek icin orgiitiin mevcut
ve gelecege iliskin durumlar ile ilgili bilgi toplama, bunlar karsilastirma ve
performansin siirekli gelisimini saglayacak yeni ve gerekli etkinlikleri baslatma ve
siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir yonetim siirecidir. Orgiitsel performans, ekonomik ve
insansal boyutu olan bir biitiindiir. Istenen performansi yakalamak ve bunu

sirdiirebilmek i¢in, bu boyutlarin birbirine esdegerde onemsenmesi gerekir [34].

Bununla beraber, Performans Yonetim Sistemi, igin gidisatini belirleyen ve sonuclarini
doguran en etkin yonetim aracidir. Performans Sistemi’nin amaci, bir taraftan kurumun
vizyonu dogrultusunda hedeflerini belirlemesi ve bu hedeflerin calisanlarin katkilariyla
gerceklesmesinin saglanmasiyken, diger taraftan da hedeflere ulasirken calisanlarin
katilimlarinin adil, sistemli ve Ol¢iilebilir bir yontemle degerlendirilmesi ve motive edici
bir calisma ortami olusturarak kisisel gelisimin desteklenmesidir. Performans Sistemi
uygulamalarinda yonetim ekibi siirecin tiim kritik noktalarinda rol ve sorumluluk
tistlenir. Sistemin bagslangi¢c noktasi olan hedef belirleme siirecinde yonetim ekibinin
direk katkis1 vardir. Hedef belirleme siirecini takiben yoneticiye diisen en kritik
sorumluluk performans yonetimini uygulamaktir. Bu asamada, bir siirecin
yonetilebilmesi icin sistemin {iirettigi sonuclarin biliniyor ve takip ediliyor olmasi

gerekir.

Performans Yonetim Sistemi, yoneticiler ile calisanlar arasindaki ve sirket icinde bir isi
yapan ile o isin sonucundan etkilenenler arasindaki iki yonlii iletisimi arttirarak kisisel
gelisimi  hizlandirir.  Kisisel gelisimin  saglanmasi  yoluyla, kisisel basarinin

arttirilmasinda, dolayisiyla sirket basarisinin arttirilmasinda etkili bir aragtir.
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Performans yonetimi kapsaminda ilk Once sadece finansal Olgiilere daha sonra ise
egitime ve finansal olmayan baz1 6lgiitlere de yer verilmistir. lyi bir performans diizeyi
saglanabilmesi icin performans yonetim sisteminin gelistirilmesi ve asamalar yapisinda

irdelenmesi gerekmektedir.

3.4 Performans Yonetim Sisteminin Asamalari

Hedef belirleme, performans yonetiminin ilk adimidir. Hedef, belirli bir zaman dilimi
icerisinde kisi veya gruplarin gerceklestirmeleri beklenilen sonuglardir. Hedeflerin
belirlenmesindeki amac; calisanin ve igverenin firmanin amaclar1 dogrultusunda neler
yapmalart gerektigini tartismalari, hangi sonuglara ulasacaklarina karar vermeleri ve
gerceklestirmek icin yaptiklar1 caligmalardir. Yonetici, hedeflerin belirlenmesi siirecine

calisanin da katilimini saglamalidir [36].

Hedeflere yonelik ilerlemelerin kaydedilmesi ve gelismesi i¢in tiim bireylerin ortak bir
ama¢ dogrultusunda calismasi gerekliligi yonlendirme asamasi icerisine dahil edilmistir.
Bu ise; herkesin s6z konusu amacin ne oldugunu bilmesini ve onunla 6zdeslesmesini

gerektirir.

Diger taraftan, c¢alisan kisi, kendi isini, biitiiniin bir pargas1 olarak yorumlarsa amaca
ulasmak icin kendi yaptig1 isin gerekli oldugu duygusu daha giiclii olur. Yoneticisinden
gelen olumlu tepkiler de onun kisisel katkisinin ortak calisma icinde onemli bir unsur
oldugunu anlamasimi saglar. Bir yoneticinin c¢alisanlarinin performansi hakkinda ne
diistindiiglinii belirtmesi onlara caligmalar1 ile geri bildirimde bulunmasidir. Eger bir
yonetici elemanlarina ilgi gosterirse, onlarin goziinde kendi degerini arttirmis olur.
Calisanin “Bana kars1 kayitsiz degil, ben gerekliyim...” diisiincesi icinde olmasi bash

basina motive edici bir faktordiir [37].

Bir sonraki asama olan degerlendirme asamasi ise, kisisel is sonuglarinin ve
yeterliliklerin degerlendirilmesi faaliyetlerini icermektedir. Calisan ve yoneticisinin
birlikte katildiklar1 degerlendirme toplantilarinda, bir 6nceki donem; hedeflerine karsilik

ulastig1 sonuglara gore degerlendirilir ve bu degerlendirme sonucu c¢alisanin gelisimi,
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kariyer planlamasi, ticret yonetimi gibi ¢esitli insan kaynaklar1 metotlarina bir girdi
olarak almir. Calisan kisi, icinde yer aldigi grubun performans: ile birlikte kendi is
sonuglart ve yeterlilikleri goz Oniinde bulundurularak degerlendirilir. Ayrica calisanin
yer aldigi farkli proje c¢alismalart da degerlendirme kapsamina alinmalidir.
Degerlendirme siirecinde i¢ ve dis miisterilerden de geri bildirim alinmalidir. Dis
miisterilerden alinacak geri bildirim isletmenin basarisim1 belirlemek; misyonu, stratejisi

ve bir sonraki donem i¢in hedeflerinin belirlenmesi acisindan 6nemlidir.

Ic miisterilerden yani calisanlardan alinan geri bildirimler de her calisanin
degerlendirilmesinde ve bir sonraki donem i¢in isletme hedeflerinden kendilerine
indirgenen hedeflerin yani sira i¢ miisterilerinin beklentilerinin karsilanmasina yonelik
hedeflerinin olusturulmasinda kullanilir. Ayni bakis acisi ile organizasyon i¢inde degisik
departmanlar birbirleri ile miisteri-tedarik¢i iliskisi i¢indedirler. Bu ayn1 zamanda

departman i¢i ve departmanlar aras1 ayni diizeyde calisan kisilere de uygulanir.

Degerlendirmeler, organizasyon icinde etkilesim icinde olan tiim birimlerde
uygulanmalidir. Es diizeyde calisan kisilerin birbirini degerlendirmesi ile siireg
gelistirmesinde onemli adimlar atilabilir. Degerlendirme tarzi ile organizasyon uzun
donemli diisiinmeye ve siirekli gelismeyi, 6grenmeyi bir ilke olarak kabullenmeye

yonlendirilir [37].

Performans YoOnetim Sisteminin son asamasi, gelismesi gereken yonlerin ve egitim
ihtiyaclarinin belirlenerek gelisim planlarinin hazirlanmasi ile ilgili kisimdir. Calisan
gelisimlerinin planlanmas1 performans yonetim sisteminin siirekliligi ic¢in kritik bir
noktadir ve ¢alisanlarin memnuniyeti ve motivasyonu agisindan biiyiikk onem tasir. Eger
bir organizasyon c¢alisanlarin gelisimi ve yetkilendirilmesi gibi degerleri 6ncelikli olarak
ele aliyor ise, bunu saglayacak gerekli kaynaklar1 yaratmak ve kisa donemde hedeflerde

diisiisler yasanabilecegini kabullenmek zorundadir.

Gelisim Planlamas1 asamasinda; yil icinde c¢alisan ve yOneticinin birlikte yaptiklari
goriismeler sonucunda, calisanin gelismesi gereken yonleri ve kariyer rotast géz oniinde
bulundurularak bir plan hazirlanir. Gelisim planlari, degerlendirmelerin bittigi ve yeni

hedeflerin belirlendigi donemde son halini alir, biitce ¢calismalarina eklenir ve bir sonraki
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donem i¢in gelisim planlar1 tamamlanmis olur. Bu noktada, iyi bir organizasyon,

calisanlarin gelisimini esas alan bir kiiltiire sahiptir.

3.5 Performans Degerlendirme

Performans degerlendirme asamasi, performans yonetiminin bir parcasidir. Bir {iriine ya
da hizmete veya ciktilara doniistiiriilen, bu ¢iktilarin kalitesinin Onceden belirlenmis

hedeflere yakinlig1 anlaminda proses bazinda olciilmesidir [32]

Diger yandan, performans oOl¢iimiinii, bir isletmenin basarisinm1 etkileyen faktorlerin
karsilagtirilmas1 ya da iliskilendirilmesi sonucunda elde edilen bilgi biciminde

tanimlamak da mimkiindiir [38].

Performans degerlendirme asamasinda, performans Olciim sisteminin etkin bir sekilde
kurulmasi 6nem tagimaktadir. Bu anlamda, performans ol¢iimii konusunda yazarlar,
performans Ol¢timiiniin sahip olmasi gereken bircok fonksiyon belirlemislerdir. Bunlar

Cizelge 3.1°de 6zetlenmistir.

Performans ol¢iim sistemi, hem kavramsal olarak yararli olacak derecede fonksiyonlar
seklinde, hem de ana hatlar halinde anlamli ve ayirt edilebilecek derecede ayrintisal

olarak 9 grupta toplanmistir [39].

Cizelge 3.1: Literatiirde gecen performans ol¢iim fonksiyonlar1 [39]

KATEGORI OLCUM FONKSiYONU/AMACI

*Vizyon ve stratejiyi, operasyonel diizeydeki hedef
ve faaliyetlere ¢evirmek

*Stratejilerin agikliga kavusturulmasi

*Gii¢ ayrimi ve tepe yonetimi arasinda gizli kalmis
anlagmazliklarin giin yiiziine ¢ikarilmasi ve
¢Oziimiine yardimci olmak

Strateji Formiilasyonu ve Agikliga
Kavusturulmasi

*Degerlerin acikg¢a belirtilmesi

*Organizasyonlar i¢in hedeflerin ve performans
beklentilerinin tanimlanmasina yardimci olmak

*Yonetim bilgisi saglamak

*Gelismis kontrol i¢in yonetime geri besleme
Yonetim Bilgisi saglamak

*Planlama ve tahmin i¢in bilgi saglamak

*Performans eksikliklerinin belirlenmesi
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Cizelge 3.1 (Devam): Literatiirde gecen performans 6l¢iim fonksiyonlar1 [39]

*Organizasyon boyunca stratejinin iletilmesinin
saglama,
Yatay letisim 011(?5isim i¢in genel bir dil sagla.lma,
*Diger departmanlar arasindaki rasyonel
anlagmalar icin zemin hazirlama
*Sorumluluk ve hedeflerin acik¢a belirlenmesi
*Organizasyon boyunca stratejinin iletilmesini
saglar.
*Organizasyonun en tepesinden altina kadar
strateji iletilmesinde aciklik saglar.
*Hareketler, kararlar ve gelistirme faaliyetleri i¢in
acik hedefleri iletir.
Dikey Iletisim *Performans beklentilerinin iletilmesi.
eSorumluluklarin ve hedeflerin agikca belirlenmesi
*Calisanlarin nasil katkida bulunacagi konusunda
kesinlik saglamasi
*As ve iis arasindaki rasyonel anlagmalar i¢in
zemin hazirlama
siletisim icin genel bir dil saglama.
eKarar vermenin desteklenmesi,
*Kararlara kaynak atanmasi icin bilgi saglanmasi,
*Karar vermeye yardimci olmak i¢in faaliyetlerin
verimlilik ve etkinliklerinin nitelenmesi ve bir
organizasyonun performansinin bir biitiin olarak
degerlendirilmesi.

Karar Verme

*Organizasyon boyunca hedef ve faaliyetlerin
. . diizenlenmesinin saglanmasi,
Koordinasyon ve Diizenleme . . .
*Kontrol altindaki faaliyet ve kararlarin temsil
edilmesinin basitlestirilmesi.
*Calisanlarin motive edilmesi,
*Calisanlarin, tiim organizasyonun performansina
olan katkisinin gosterilmesi,
Motivasyon *Odemeyle ilgili performans icin temel teskil
edilmesi
*Calisanlarin bagarilar1 acik hale getirerek motive
edilmesi
*Yetenekler bilgisinin gelistirilmesi
Ogrenme +[s proseslerinin anlagilmasinin gelistirilmesi
*Stratejinin dogrulugunun tartigilmasi
*Kritik konularda yonetimin ilgisinin odaklanmast,
.o . *Hedef degerlendirme i¢in temel teskil edilmesi,
Digerleri o ) ) . .
*Verilerin elde edilmesin, analiz edilmesinin,
yorumlanmasinin miimkiin kilinmasi.
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Performans Olgiitleri kiimesinin tasarim, uygulama ve kullanimi sadece bir kerelik

calisma ile olusturulamamaktadir. Bu anlamda, isletmeler, sistemin siirekli goézden

gecirilmesini saglayan prosesleri kurmalidir. Gozden gecirme siiregleri bir 6lgiitiin

degistirebilecegini, hedeflerin ve o6l¢iit tanimlarinin farklilagsabilecegini gostermektedir.

Standart bir gelisme siireci, asagidaki adimlarin takip edilmesiyle olusturulmaktadir:

1.
2.

8.
9.

Isletmenin misyon tanimin1 belirlemesi
Misyon tanimina bagli olarak, stratejik hedeflerin tespit edilmesi (karhlik,

maliyet, ciro, pazar pay1)

. Hedeflere ulagmak amaciyla, is birimlerinin fonksiyonel yapilarinin belirlenmesi

ve gelistirilmesi
Her bir fonksiyonel alan icin, firmanin genel rekabet pozisyonunu tepe yonetime

tanimlayabilecek global performans olciitlerinin gelistirilmesi

. Hedef ve performans amagclarinin organizasyon yapisindaki alt kademelere

iletilmesi ve kademe bazinda spesifik performans kriterlerinin kurulmasi.

Seviye bazinda kullanilan performans kriterleri ve hedefler arasinda tutarliligin
saglanmasi

Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans Olgiitlerinin uyumunun
saglanmasi

Performans Olciim Sisteminin kullanilmasi

Performans Olciim Sisteminin uygunlugunun periyodik olarak denetlenmesi

Performans Olciim Sistemi, operasyonlarin kontrolii i¢in gereken yonetim bilgisinin

temel seklini saglamaktadir. Bu noktada, sistem yaklasimi performans degerlendirmek

icin temel teskil eden dogru hareketleri ortaya cikararak gelistirmektedir. Performans

Olgiim Sisteminin buradaki ilk rolii stratejiyi somut hedeflere doniistiirmektir. Ayrica

sistem icerisinde yer alan Olciitlerin, 6nemli operasyonel siiregler ile ilgili 6zellikleri

icermesi 6nemli bir diger noktadir.

Performans Olciim Sisteminin kurulmas1 asamasindan sonra, bireysel ya da grupsal

anlamda performansin olciilmesi siireci Performans Degerlendirme yapisi igerisine dahil

edilmektedir. Bu anlamda, genellikle isletmelerde performans degerlendirmesi temel

olarak birey bazinda yapilmaktadir.
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Birey bazinda performans degerlendirmesinin temelinde yatan varsayim ise, bireylerin
performansinin, ekip ve sirket performansindan bagimsiz olarak 6l¢iilebildigidir. Diger
bir ifadeyle birey performanslarinin toplaminin, ait oldugu ekibin ve sirketin
performansin1  olusturdugudur. Bu konuda diger bir varsayim ise, sirketin tiim
hedeflerinin birey bazina indirilebildigidir. Bireysel hedeflerin, birbirleriyle ¢atismadig,
sirket hedeflerine paralel oldugu ve tiim bireysel hedeflerin toplaminin sirketin genel
hedeflerini olusturdugudur. Birey bazinda performans degerlendirmesi, satig-pazarlama
gibi bireysel performansin dogrudan oOlgiilebildigi alanlarda, c¢alisan performansini
nispeten gercekci bir sekilde tespit edebilir. Ancak daha c¢ok takim calismasim
gerektiren alanlarda tiim pozisyonlar i¢in bireysel bazda gercek¢i degerlendirme olanagi
yoktur. Ayrica bireysel bazda bazi hedefler belirlenebilirse de, islerin birbirine

bagimliligi tiim hedeflerin bireysel olarak belirlenmesine olanak saglamamaktadir.

Performans degerlendirmesinin sadece bireysel bazda ele alinmasi daha ¢ok takim
calismasim gerektiren alanlarda gercek¢i sonuglar vermeyebilecegi gibi, tiim sirket
hedeflerinin birey bazina indirgenmesi, teknik agidan olduk¢a zordur. Takim ¢alismasini
gerektiren alanlarda sadece bireysel performansa gore degerlendirme, ekip ve sirket
performansinin olumsuz yonde etkilenmesine neden olabilecek uygulamalara zemin
hazirlayabilir. Yillik degerlendirmelerde biiylik oOlgiide, Ornegin %60, bireysel
performans degerlendirme sonuglar1 dikkate alinmasinin, buna karsin takim ve sirket
genel performansinin sonuglarina da % 20’ser belirli bir agirlik verilmesinin daha uygun
olacag belirtilmektedir. Boylece bireysel hedeflerin grup ve sirket genel hedefleri ile

uyumlastirilmasinda daha fazla basar1 saglanabilmektedir.

Isletmeler, takim ve bireysel performanslardan olusan bu sonucu, daha cok iicret
yonetimi, prim sistemi gibi parasal sonuclar1 olan alanlarda kullanilmasi; diisiik
performans yoOnetimi, kariyer yOnetimi, egitim yOnetimi gibi alanlarda ise sadece
bireysel performans degerlendirme sonuglarindan yararlanilmasi, sistemi daha da etkin
hale getirmektedir. Takimlari, ©nemli performans zorlamalarindan daha fazla
gayretlendiren baska bir sey yoktur. Sorun bu tiir zorlamalarin mevcut olup olmadig
degildir; her organizasyon bu sorunlarla karsilasir. Gergekten, miisteri hizmetleri, toplam
kalite, devamli gelisme ve yenilik getirme gibi fenomenler rekabetin avantajlarini

korumakta gittikce daha fazla 6nem kazanmaktadir [40].
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3.6 Performans Degerlendirme Yontemleri

Performans Degerlendirme Yontemleri, genel olarak en sik kullanilan yontemler dikkate

alinarak yedi ana baglik altinda toplanmistir:

Davranissal Yonetim: Performansin nicel olarak Olciilecegi, yani sayisal ya da iiretim
kapasiteleri bakimindan degerlendirilecegi durumlarda uygun bir aractir. Dogrudan

dogruya isle ilgili davranislar1 6l¢cme asamasinda kullanilmaktadir [41].

Kritik Olay Yontemi: Bu yontem ile yoneticinin is sirasinda meydana gelen, olumlu ya

da olumsuz Onem tasiyan olaylarin kaydedilip; bunlarin calisanlarin dosyalarina
islenmesi siireglerini iceren bir yontemdir. Hangi tiirden olaylarin kaydedilecegine

iliskin olarak bazi kategoriler saptanabilir.

Calisanlar bu kategorilere gore degerlendirilip, olumlu ve olumsuz sonuclar calisan
dosyalarina islenir. Degerlendirmede siibjektif Olciitlerin ¢ok onemli bir rol oynadigi

durumlarda bu teknik yararli olmaktadir.

Siralama Yontemi: Calisanlar belirli niteliklere gore veya genel olarak siralanip, basari

kriterine gore tiim calisanlarin siralanmasi ile uygulanmaktadir. Siralama yontemi
mevcut calisan sayisina gore bir ¢izelgenin olusturulmasiyla baslanip, degerlendirmede
kullanilacak niteliklerin veya faktorlerin  belirlenmesiyle devam etmektedir.
Degerlendirmeciler en basarili gordiigii caliganin ismini birinci siituna, en basarisiz
gordiigli calisanin ismini en son siituna yazarak listeyi olusturmaya baslar. Bu asamadan
sonra, daha az basariliy1 birincinin devami ve daha az basarisizlar1 da en sondan itibaren

yazarak listeyi tamamlamaktadir.

Karsilastirma Yontemi: Bu yontem igerisinde, ise iliskin davranislar tarif eden ifadeler

bulunmaktadir. Yonetici, degerlendirilen calisanin s6z konusu zaman igerisindeki
performansini en iyi ifade eden tarifi isaretleri, degerlendirme formu, degerlendirilecek
isin niteligi ve niceligi gibi faktorleri kategorize edecek sekilde diizenleyebilir.
Birbirinden farkli ozelliklerin ayr1 ayr1  degerlendirilmesi  gerekildiginde bu
kategorilestirme Onem kazanmaktadir. Bu yoOntem, iiretkenligi dolaysiz bir sekilde

etkileyen sahalarda hizli ve dogrudan bir degerlendirme yapmayi saglamaktadir [42].
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Ikili Karsilastirma: Tiim ¢alisanlarin isimleri ikiser ikiser kartlara yazilip her kart tek tek

diger kartlardaki kisilerle karsilastirilmas1  yapilarak yontem uygulamasina
baslanilmaktadir. Toplam basar1 derecesine gore iistiin olan calisanlar isaretlenerek son
karta kadar islem siirdiiriiliir. Daha sonra ilk kart ayrilarak, ikinci kart alinir. Ikinci
karttaki isimlerde tek tek diger kartlarla karsilastirilarak degerlendirici tarafindan basarili
goriilen isme isaret konur. Karsilastirma islemi tiim kartlar icin bitince, kartlar tek tek
alinarak isaret sayilar1 toplanir. En ¢ok isaretlenen ¢alisan en basarili olandir. Toplam
isaret sayilarina gore diger calisanlar siralanir. ikili karsilastirmada alinan isaretler sira

veya puana doniistiiriilerek basari sirast bulunur [41].

Zorunlu Se¢im: Ik 6nce, bazi deyimler icinden, degerlendirilen kisinin durumuna en

cok uyan ve en az uyanlarin secilmesi istenir. Bu asamada, degerlendirici kesin bir ayrim

yapmak zorunlulugunu tasimaktadir.

Tanimlar genellikle 4 ya da 5 deyimli olarak diizenlenmistir. 2 olumlu, 2 olumsuz veya 1
tarafsiz ifade vardir. Deyimlerin gercek degerleri, degerlendiriciler tarafindan bilinmez.
Yapilan degerlendirme sonuglari ayri1 bir boliim tarafindan incelenir. Zorunlu se¢im
yonteminde degerleyiciler, calisanin durumu belirtilen terimlerin hi¢birine uymasa bile,
yine de en uygun bir terimi se¢gmek zorundadir. Bu yontemin yoneticiler i¢in uygulama

olanag vardir ve degerlendirme hatalarina kapali bir yontem olarak gosterilmektedir.

Alan incelemesi: Alan incelemesinin temel ozelligi herhangi bir form doldurulmadan

yapilmasidir. Bu noktada, gbz 6niine alinan bir kriter veya derece yoktur. Degerlendirici
yoneticiye calisanin basaris1 ve isi hakkinda sorular sormaktadir. Yalnizca, basar ile
ilgili degil, kisinin hatali hareket ve davranislarinin nedenleri ile de ilgilenilmektedir ve
bu olumsuz durumlarin diizeltilmesi icin nelerin yapilmasi gerektigi Ogrenilmeye

calisilmaktadir [41].
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4. TEDARIK ZiNCiRINDE PERFORMANS YONETIMi

Tedarik zinciri bir¢ok isletmenin yer aldig: siiregclerden olusan bir sistemdir. Sistemin
tamaminin etkin ¢alisabilmesi icin tiim sistemin ve zinciri olusturan her bir isletmenin
performansinin zamaninda ve dogru degerlendirilmesi biiyilk onem tasir. Etkili bir
performans degerlendirmenin tedarik zinciri sistemine sagladigi baslica faydalar su

sekilde siralanabilir.

e Tedarik zinciri, iiyelerini bir arada tutar,
e Sorunlar belirleyerek stratejik ¢oziimlere yonlendirir,

® Belirlenen stratejilerin nasil uygulandigini izleme olanagi saglar.

Tedarik Zinciri Yonetiminde performanslarinin takip edilmesi icin performans
Olciimlerinin yaninda finansal bilgiler de gerekmektedir. Tedarik¢i giivenilirligi ve
tedarikci ulagtirma zamani tedarik performansinin takibinde kullanilan kilit performans
gostergelerine Ornektir. Siire¢ giivenilirligi, ¢evirim zamani ve ¢izelgeleme yetenegi
Olciilerek iiretim takip edilebilir. Kusursuz siparis tamamlama, siparis doldurma hizi,
zamaninda teslimat, takviye ulastirma zamani, teslimat performansinin Ol¢iimiinde
kullanilmaktadir[43]. Buradan da anlasiliyor ki, Tedarik Zinciri YOnetim sistemlerinin
yapisal anlamda farklilagabilecegi ancak tedarik, tasima ve malzeme temini faaliyetleri
gibi standartlasan ortak islemler asamasinda benzer faaliyetleri gosterebilecegi

belirtilmektedir.

Bu noktada, Tedarik Zincirinde Performans Yonetimini yonlendiren unsurlara bakilacak

olursa, zincir yapisindaki halkalarin temel fonksiyonlar1 6n plana ¢ikmaktadir.
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4.1 Tedarik Zinciri Yonetiminde Performans Yonetimini Etkileyen Unsurlar

Tedarik zinciri yonetimi Oncelikli olarak isletme icinde ve isletmeler arasinda temel is
fonksiyonlarin1 ve is siireclerini birbirine baglayarak daha yiiksek performansh ve

birbirine kuvvetle bagli is modelleri yaratmaktir.

Tedarik zinciri yonetimi tiim lojistik aktivitelerini ve iiretim faaliyetlerini de biinyesine
alarak pazarlama, satis, iirlin gelistirme, finans ve bilgi teknolojilerini de kapsayacak

sekilde koordinasyonu saglamaktadir.

| Rekabetci Strateji ]

I Tedarik Zinciri Stratejisi |

l

Tedarik Zincirinin Y apisi

// \\

Envanrer MNaklive Tesisler Balgzi

Sekil 4.1: Tedarik zinciri performansini yonlendirici unsurlar

Sekil 4.1de goriilen Tedarik Zincirinin ana yapisi itibariyle, tiriinler farklilik gosterdikce
tedarik zincirleri de farklilasacaktir: Tedarik siireleri farkli olan iiriinlerin tedarik zinciri
yapilar1 da farkli olacaktir. Bu asamada, Tedarik Zinciri Yonetiminde Performans
Yonetimini yonlendiren unsurlari, iiretim faaliyetleri(tesisler), envanter, nakliye/lojistik

ve bilgi olusturmaktadir [44].
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4.1.1 Uretim faaliyetleri

Gecis siiresinin yavagligi bir iiriinii almak i¢in gerekli olan teslim siiresini ne kadar kolay

uzatabiliyorsa, siparisi yerine getirmede etkisiz olmak da o kadar kolay uzatabilir.

Ote yandan, siparis verme siireci tipik olarak icerden kontrol edildiginden, firmanin
pazarlamaya iligkin birimi siparisin diizgiin islemesinin biitiin sorumlulugunu mutlaka

kabul etmelidir.

4.1.2 Envanter islemleri

Tedarik zinciri yOnetiminde envanterin rolii, talep tahmini ve iiretim ve dagitim
maliyetlerinin diisiiriilmesi/6lgek ekonomileri agisindan onem arz etmektedir. Envanter,
hammaddeden mamul iiriine, mamul iiriinden son kullaniciya kadar olan islemlerin
envanterini kontrol etmeye yonelik planlama yapmak, isletme yoOneticisinin yapmasi
gereken kritik islerden biridir. Tasima sirasinda meydana gelen kayip ve calinma oran ve
tutumlar1 envanter kayitlar ile agiga cikarilabilir. Depolanmis malzemeye tahsis edilen
sermaye miktar1 ve depolama yerine iliskin masraflarin azaltilmasi olmak {izere iki

nedenden dolay1 envanter kontrolii zorunludur.

4.1.3 Nakliye/Lojistik faaliyetleri

Lojistik yonetimi miisterilerin ihtiyaclarini karsilamak iizere, hammaddenin bagslangi¢
noktasindan, {riiniin tiiketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri ic¢indeki
malzemelerin, servis hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde, her iki
yone dogru hareketinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol

edilmesidir [44].

Diger bir ifadeyle, lojistik yonetimi islemleri giren ve ¢ikan malzemenin taginmasini,
depolanmasini, elleclenmesini, siparis alimini, lojistik ag1 tasarimini, stok yOnetimini,
arz talep planlamasini, 3. parti servis saglayicilarin yonetimini kapsamaktadir. Tedarik
zinciri yOnetiminin basarisini; lojistik zincirinin etkinligi ve hizli yanit verebilme

ozelligi etkiler.
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4.1.4 Bilgi islemleri

Etkin bilgi yonetimi, bir sirketin deger zinciri ve tedarikgileri ile miisterileri arasinda
bilginin kolay yolla paylasilmasini, alinan kararlarin kisa siirede uygulamaya konmasini
saglayacak sistemler kurmasi diiniin daha iyi raporlanmasini, bugiiniin daha kolay ve iyi

yOnetilmesini saglamaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminde isbirligi ve es zamanli calisma saglandiginda; ozellikle
tiretim planlama, tasarim ve miihendislik, siparis, sevkiyat, siparis durumu izleme, iade
uyarilari, fatura bilgileri, sozlesmeler, tedarikci performansina iliskin bilgiler kayith ve
paylasilabilir hale getirildiginde rekabet avantaji saglanacaktir. Bilginin artmasi sistem
icerisindeki verimsizliklerin ortaya ¢ikarilmasina ve giderilmesine imkan saglayacaktir

[44].

Zincir ortaklarinin, tedarik¢iden baslayarak nihai tiiketiciye kadar bilgi paylasimi
arttikca her bir ortak i¢in karlilik da artacaktir. Bu asamada, etkin ve esnek tedarik

zincirl, yapist saglam bir bilgi alt yapisim gerektirmektedir.

4.2 Tedarik Zinciri Yonetiminde Performans Olciitleri ve Olciimii

Tedarik Zinciri Yonetimi tasariminda en onemli noktalardan birisi de uygun performans
degerlendirme sistemlerinin belirlenmesidir. Belirlenen performans degerlendirme
sistemi, mevcut tedarik zincirinin etkinligini 6l¢meli, uygulanan siirecleri alternatif
siireclerle karsilastirma olanagi vermeli, sorunlar1 tespit edebilmeli ve bu sorunlara

¢Oziim Onerisi getirmelidir.

Etkin Tedarik Zinciri Yonetim yapis1 kurulabilmesi amaciyla dogru iiriin, miktar, zaman,
yer, en az toplam maliyet, en az toplam stok diizeyi, yiiksek esneklik ve en kisa cevrim

siiresi Olciitlerini iceren basari kriterlerine dikkat edilmelidir.

Bu noktada, performans Ol¢iim sistemlerinin tasariminda, degerlendirilmesi gereken ilk
asama; tedarik zincirinin etkinligini ve etkenligini belirleyecek uygun oOlciitlerin

bulunmasidir.
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Tedarik zincirinin performansinin degerlendirilmesi i¢in kullanilan Olgiitler, geleneksel
performans oOl¢iitlerine gore farkliliklar gostermekle birlikte, tiim Olgiitlerde ortak olan

nokta, siirekli gelisme ve son miisteri memnuniyetidir.

Cizelge 4.1 ile tedarik zinciri i¢in performans Olclimlerinin gelistirilmesinde
yararlanilabilecek bir yapi Onerilmistir [46]. Bu cizelge ile tedarik zincirleri i¢in
performans Olciim sistemini tasarlayan isletmeler bazinda bir baslangi¢ noktasi olarak
alinabilmekte ve isletmeler kendi ihtiyaclar1 dogrultusunda da farkli Olgiitleri tercih
edebilmektedirler. Cizelge 4.1 incelendiginde performans ol¢iimlerinin ve olciitlerinin;
plan, kaynak, montaj ve teslim olmak iizere dort temel tedarik zinciri faaliyeti dikkate
alarak belirtildigi ve Ol¢iitlerin, stratejik, taktiksel ve islemsel olarak simiflandirildigi

goriilmektedir.

Olgiitler, tedarik zinciri faaliyeti ve planlama diizeyine gore belirtilmektedir. Ornegin
iiriin gelistirme siiresi Ol¢iitli plan faaliyeti ile taktiksel planlama diizeyinin kesistigi
alanda bulunmaktadir. Bu nedenle, iiriin gelistirme siiresi 0l¢iitii, planlama faaliyetleri ile

ilgilenen orta diizey yoOneticilerin performansini degerlendirmede yararli olabilmektedir

[47].

Cizelge 4.1: Tedarik zinciri performans ol¢iitleri i¢in temel bir yap1 [45]

TEDARIK
ZINCIRI STRATEJIK TAKTIKSEL ISLEMSEL
FAALIYETI
Miisterinin iiriin degerini ~ Uriin gelistirme siiresi.
algilama diizeyi. Siparis Tahmin yontemlerinin
Fedarik siirési. Bilgi A d.(.) grqlqgu. Cevrim Siparis giris yontemleri. Insan
PLAN isleme maliyeti. Net kar.  siiresinin planlanmasi. e etes:
I . TR . kaynaklar1 verimliligi.
Verimlilik orani. Cevrim  Siparis giris yontemleri.
stiresi. Uriin gelistirme Insan kaynaklar1
stiresi. verimliligi.
Tedarikg¢i teslim
KAYNAK  Uriin ve hizmet esitliligi. p?rforman‘sg Nakit akig Sipari§ gévri.m s.iiresinin etkinligi.
yontemlerinin Tedarikgilerin fiyatlandirilmasi.
etkinligi.Tedarikcilerin
fiyatlandirilmasi.
MONTAJ Uriin ve hizmetlerin Hatalarin yiizdesi. Kapasite Hata yiizdesi. Isletim saati basina
cesitliligi. kullanimu. Igletim saati maliyet. Insan kaynaklar verimliligi.
basina maliyet.
Miisteri gereksinimleri
Miisteri gereksinimleri karsilamada esneklik. Teslim edilen iiriinlerin miktari.
TESLIM karsilamada esneklik. Biitlinsel dagitim Uriinlerin zamaninda teslimi. Acil

Biitiinsel dagitim
planlamasinin etkinligi.

planlamasinin etkinligi.
Teslim giivenirlik
performansi.

teslimlerin orani. Teslimde bilgi
zenginligi. Teslim giivenirlik
performansi.
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Tedarik Zinciri Yonetimi performans degerlendirme Olciitlerine gore iki baslik altinda

incelenebilir. Bunlar;

1. Nitel Performans Olciitleri,

2. Nicel Performans Olgiitleridir.

4.2.1 Nitel performans olciitleri

Tedarik zincirinin tasariminda ve analizinde kullanilan ve sayisal olarak belirtilemeyen

kriterlere nitel performans Olciitleri denilmektedir. Nitel performans olg¢iitleri bes baglik

altinda degerlendirilmektedir.

Miisteri memnuniyeti: Miisteri memnuniyetinin derecesi, alinan servis ya da
irinle belirlenmekte, bu hem i¢ hem de dis miisterilere uygulanabilmektedir.
Esneklik: Talepteki dalgalanmalara karsi1 tedarik zincirinin verebilecegi yanitin
derecesini gostermektedir.

Bilgi ve malzeme akis entegrasyonu: Tedarik zinciri icerisinde yer alan tiim
asamalar arasindaki bilginin akis ve malzemelerin tasinmasi ile ilgili derecesini
belirtmektedir.

Etkili risk yonetimi: Tedarik zincirindeki iliskilerin hepsi belirli risk
icermektedir. Etkili risk yonetimi bu risklerin etkisini minimize etmenin derecesi
olarak tanimlanmaktadir.

Tedarikci performans kriteri: Hammaddelerin iiretim firmalarina zamaninda

ve iyi kosullar altinda (kalite-maliyet) dagitilmasinin derecesini ifade etmektedir.

4.2.2 Nicel performans olciitleri

Tedarik zincirinin analizinde kullanilan ve sayisal olarak ifade edilebilen kriterlere nicel

performans Olciitleri denilmektedir. Nicel performans Olciitleri maliyete ya da kara ve

miisteri sorumluluguna dayali amag seklinde iki baglik altinda incelenmektedir.
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4.2.2.1 Maliyete dayah olciitler

Maliyete dayali Olgiitler, maliyet minimizasyonu, satiglarin maksimizasyonu, envanter
yatirim minimizasyonu ve yatirimin geri doniis maksimizasyonu olmak iizere dort alt

baslik altinda incelenmektedir.

Maliyet minimizasyonu, Tedarik Zinciri Performans YoOnetimi asamasinda en cok
kullanilan Ol¢iitlerin basinda gelmektedir. Maliyet genel olarak tiim tedarik zinciri

halkalar1 i¢in ya da 6zel is birimleri i¢in azaltilmaya calisilmaktadir.

Satiglarin maksimizasyonu, tedarik zincirinde son iiriin satig hasilatinin ya da satig
karinin miktarin1 arttirmaya yonelik bir performans ol¢iim kriteridir [58]. Bu arada, kér
maksimizasyonu ise genel kar1 artirmay1 amaclayan maliyete dayali diger bir performans

olciitiidiir.

Diger yandan, envanter yatirnm minimizasyonu Olciiti ise envanter maliyetlerini
minimize etmeyi amaclayan, iiriin maliyetlerini ve elde tutma maliyetlerini kapsayan

performans ol¢iitiidiir.

Son olarak yatirimin geri doniis maksimizasyonu ol¢iitii ise liretim i¢in yapilan yatirimin
geri doniis oranini artirmay1 amaglayan bir performans 6l¢iitii olarak gosterilmektedir.
4.2.2.2 Miisteri sorumluluguna dayah odlgiitler

Miisteri sorumluluguna dayali oOlgiitler, doluluk oram1 maksimizasyonu, iiriin
gecikmelerinin minimizasyonu, miisteri teslim siiresinin minimizasyonu ve teslim

siresinin minimizasyonu olmak iizere dort alt baglik altinda incelenmektedir.

Doluluk oran1t maksimizasyonu 6l¢iitii, miisteri siparislerinin zamaninda eksiksiz olarak

yerine getirilmesinin maksimizasyonunu amaglamaktadir.

Uriin gecikmelerinin minimizasyonu olciitii ile, planlanan iiriin dagitim tarihi ile

gerceklesen iiriin dagitim tarihi arasindaki siirenin azaltilmasi1 amag¢lanmaktadir.

Diger bir performans olgiitii olan miisteri teslim siiresinin minimizasyonu kriteri ile,
siparis verildigi zamandan siparisin miisteri tarafindan alinmasina kadar gecen siirenin

en aza indirgenmesi amac¢lanmaktadir.
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Son olarak, temin siiresinin minimizasyonu Ol¢iiti ile bir iirliniin tretimine

baslanmasindan o islemin bitisine kadar gecen siirenin kisaltilmasi hedeflenmektedir.

Isletmeler, hizla gelisen ve degisen rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, rakiplerle
rekabet edebilmek ve pazar paylarini genisletmek i¢in isletmenin toplam maliyetlerinin
icinde onemli bir paya sahip olan tedarik zinciri ve dagitim maliyetlerini minimize
etmeyi amaglamaktadir. Bunun icinde, isletmeler tedarik zinciri sistemlerini, yonetim
tekniklerini, model tiirlerini bilimsel olarak incelemeli, gelistirmeli ve siirekli olarak

kontrol etmelidirler [47].

4.3 Tedarik Zinciri Yonetiminin Performansim Ol¢mek icin Bakis Acilan

Tedarik Zinciri YOnetimine dair belirtilen goriislerin her birine yeni bir bakis agisi,
perspektif denilmektedir. Belirlenen her bir bakis agisi, tedarik zincirinin dogas ile ilgili
olan standart problemler ve standart coziimler olarak gosterilmektedir. Bu asamada,
Tedarik Zinciri YOnetimini incelemek icin alti ana perspektif belirlenmis ve

degerlendirilmistir [48].

1. Yoneylem Arastirmast Yaklasimi, Tedarik Zinciri Yonetimi ile ilgili bir
baglangic  yontemi  veya  algoritma  yoOnelimli  yaklasim  olarak
nitelendirilebilmektedir. Tedarik Zinciri, kaynak agi olarak bilinen zincir
yapisinin konfigiirasyonunu yapmali ve algoritmalara dayanan spesifik bir amag
fonksiyonuna bagli olarak bu konfigiirasyon i¢indeki akislar1 programlamaktadir.

2. Lojistik Perspektifte, tedarik zinciri, ardisik siireglerin bir sirast olarak
goriilmektedir.

3. Pazarlama Perspektifi, Tedarik Zinciri Yonetimini ge¢miste dagitimin bir parcasi
olarak gormiistiir fakat son yillarda pazarlamanin pozitif etkisi stratejik onem
kazanmustir.

4. Stratejik Yaklasim, Tedarik Zinciri Yonetimini karlart maksimize etmek icin bir

zincirdeki belirli yeterlilikleri degistiren bir ara¢ olarak gormektedir.
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5. Sistem Dinamigi Yaklasimi, bu alandaki tiim ¢aligmalarin temeli olup, benzer
calismalar, bu konunun karakteristigini belirlemistir. Bu ¢alismalar, giiniimiizde
hala, pratige dokiilmiis en ilgi cekici ¢alismalardan biridir.

6. Organizasyon Perspektifine gore bir tedarik zinciri, organizasyonlar arasi

iliskilerin bir kiimesi olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Tedarik Zinciri Yonetiminin hedeflerini belirlemede dikkat edilen perspektiflere gore

amac — gelisme alani ile bilgiler Cizelge 4.2°de verilmistir.

Cizelge 4.2: Tedarik zincirinin hedeflerini tiireten perspektifler [48]

PERSPEKTIF TZY’NIN AMACI EN ONEMLI GELISME
ALANI
Yoneylem Belirlenen ¢6ziim kiimesi igerisinde Ag Konfigiirasyonu ve
Aragtirmast optimum sonuclarin hesaplanmasi Akist

Ardisik siirecleri sirayla, yatay ve dikey

Lojistik olarak biitiinlestirilmesi Proseslerin Entegrasyonu
Uriin ve pa{mlarl fegmentlere ayirma ve Uriin, kanal ve miisteri
Pazarlama bunlarin dogru dagitim kullanilarak <
. . . arasinda uyumu saglama
birlestirilmesi
Partnerlige yatkinlik;
Strateji Yeterlilikleri birlestirme zincirde uygun bir yer
bulma

Tedarik zinciri boyunca tercihlerin

yonetilmesi Siparis Yonetimi

Sistem Dinamigi
Iliskilerin yonetimi ve koordinasyonu igin ~ Girigimler aras

Organizasyon o . .
& Y ihtiyacin belirlenmesi segmentasyon

4.3.1 Yoneylem arastirmasi esash yaklasim

Yoneylem Arastirmasi Yaklasimi, genel olarak tedarik zincirini, iiretim kaynaklarindan
son miigteriye malzeme hareketi fonksiyonuna sahip, konfigiire edilebilir ve
programlanabilir bir kaynak ag1 olarak modellemekte, boylece ¢esitli sinirlamalara sahip
olmaktadir. Bu perspektif, tedarik zincirinde devam eden faaliyetlerle ilgili farkli ve ¢cok

secici bir bakis agisi ile calismaktadir [48].

Bu anlamda, Yoneylem Arastirmasi Yaklasiminda standart problemler farkli sekillerde

ifade edilmektedir.
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Ulastirma ve doniistirme maliyetlerini minimize ederek bir hedefler kiimesine
ulasilmali, bunun sonrasinda kismi ¢oziimlerde; belirli bir hizmet seviyesini korumak,
temin siiresini minimize etmek, kapasite kullanimini maksimize etmek veya kaynak

olanaklarin1 korumak gibi 6zel hedefler se¢ilmesi uygun goriilmektedir.

Yoneylem Arastirmast Yaklasiminda standart ¢coziimler, problem i¢in optimal ¢dziimii

belirleyen algoritmalarin kurulmasiyla ilgilidir.

YA perspektifiyle ideal tedarik zinciri ve {riinlerin minimum maliyetli akisi

saglanmakta, boylece miisteri hizmet hedefleri bagarilmaktadir [48].

Bu baglamda Yoneylem Arastirmasi Esashi Yaklagim ile ilgili Performans Olgiitleri

Cizelge 4.3’de gosterilmistir.

Cizelge 4.3: Yoneylem aragtirmasi yaklasimi performans ol¢iitleri

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMA

Lojistik proseslerin olusturdugu maliyetlerin tiim maliyetler

Birim Lojistik Maliyetleri igerisindeki orant

Hizmet Diizeyi Dogru zaman ve dogru yerdeki siparislerin ytizdesi

Stoktan, montajdan ve siparise {iretimle miisteriye hizmet etmek icin

Teslim Siiresi . .
gerekli olan siire

4.3.2 Lojistik esash yaklasim

Lojistik Esasli Yaklasim; sirasal, yatay ve dikey yonetim sekilleri ile ilgili entegrasyon
problemlerine dikkat ¢cekmektedir. Bu noktada, lojistik; tedarik zincirini kavramsal bir

temelden ayirarak analiz etmeyi Onermektedir [48].

Bu baglamda Lojistik Esasli Yaklagim ile ilgili Performans Olgiitleri Cizelge 4.4’de

gosterilmistir.
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Cizelge 4.4: Lojistik esash yaklasim performans ol¢iitleri [48]

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMA
Entegrasyon Bir siparisin islenmesi boyunca gecilen ara yiiz sayist
Temin Siireleri Bir prosesin bitirilmesi igin gereken siire

Zamanda, ¢abada, maliyette ve performansta verilen kii¢iik tavizlerle

Esneklik degisme ve tepki verme yetenegi

Siparig Cevrim Siiresi Miisterinin siparisi vermesinden, iiriinii almasina kadar gecen siire

4.3.3 Pazarlama esash yaklasim

Pazarlama ile Tedarik Zinciri Yonetimi arasindaki iligki, bir pazarlama kanalinin, bir
baslangi¢c noktas: ile bir tiiketim noktas1 arasindaki bagimsiz kurumlarin baglanmasi
siirecinin bir sonucudur ve bir iiriiniin tiiketicilere iletilmesi i¢in bunlarin etkilesimleri ile

faaliyetlerini icermektedir [48].

Bu asamada, fiziksel dagitim, bir pazarlama araci olarak kullanmilabilir, sonu¢ olarak

rekabet stratejisinin bir pargasi ve bir sirketin giiclii bir rekabet avantaji olabilir.

Bu baglamda Pazarlama Esasli Yaklasim ile ilgili Performans Olgiitleri Cizelge 4.5°de

gosterilmistir.

Cizelge 4.5: Pazarlama esash yaklasim performans olg¢iitleri [48]

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMA

Miisteri tatminin Tedarik Zinciri Yonetimi ile ilgili kistmlarin1 6l¢mek
Miisteri Tatmini icin fiziksel lojistik operasyonlari tarafindan siirdiiriilen elemanlar

tizerinde odaklanma

Bitmis bir iriiniin, miisteri i¢in uygun hale getirilirken katlanilan

Birim Dagitim Maliyetleri
maliyet

Dagitim noktasi ve pazar payi degerleri ile bu pazarlama kanallarina
Pazar Pay1 / Kanal Maliyetleri ) ) )
hizmet sunma maliyetleri
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4.3.4 Stratejik yaklasim

Stratejik Yaklagim genel olarak pazar alanlarinin belirlenmesi ve alan igerisinde hareket

edilme sekilleri hakkinda bilgi vermektedir.

Bu baglamda; “Strateji, bir sirketin uzun vadeli hedeflerinin belirlenmesi, hareket
yOniiniin benimsenmesi ve bu hedeflerin uygulanmas: icin gerekli olan kaynaklarin
atanmas1 olarak tanimlanabilir.” Tedarik Zinciri Yonetimi ise bir sirketin veya sirketler
grubunun rekabet avantaji kazanmasina imkan veren teknik ve araclarin gelisimi olarak
goriilmektedir [48]. Stratejik Yaklasim ile ilgili Performans Olgiitleri Cizelge 4.6’da

gosterilmistir.

Cizelge 4.6: Stratejik yaklasim performans olciitleri [48]

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMALAR

Belirlenmis bir kurumsal diizenlemenin kurulmasi i¢in gereken siirenin

Aga Entegrasyon Siiresi uzunlugn

Bir pazar firsatinin farkina varilmasi, bunun bir iiriin ve hizmete

Pazara Entegrasyon Siiresi R . L. .
doniistiiriilmesi, pazara getirilme siiresi

Organizasyonlar Icin ROI Yatirim geri doniistim orani

4.3.5 Sistem dinamigi perspektifi

Sistem Dinamigi Perspektifi tedarik zincirini; lokal is sistemlerinin bir zinciri olarak
gormektedir. Bu noktada, lokal sistemler kiimesinin ¢oklu ozelliklere sahip olmasina
ragmen, analizleri genellikle tek bir nemli karakteristikle sinirlidir. Her bir lokal sistem,
miisteri siparislerini malzeme gereksinimlerine ve bitmis iiriinlere doniistiiren bir
optimizasyon birimi temsil etmektedir. Bu sistemler, siparislerin doniisiimii boyunca
birbirlerine iki tarafli olarak baglanmislardir. Lokal sistemler birbirlerinden bagimsiz
veya koordineli olarak caligabilirler. Her bir birim, katma degerli siirecleri devam

ettirmektedir.

Tedarik Zinciri Yonetimi temelde zincirdeki farkli prosesleri, formal is birimleri olarak

ve tiim tedarik zincirini bu birimlerin bir siras1 olarak yorumlayan bir tercih yonetimidir.
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Bu perspektifin disinda Tedarik Zinciri YOnetiminin hedefi, miisteri talebiyle iiriin
tedarigini esitlemek ve miisteri hizmeti, stok seviyeleri ve imalat maliyetlerinin ¢atisan

hedeflerini dengelemektir [48].

Bu baglamda Sistem Dinamigi Perspektifi ile ilgili Performans Olgiitleri Cizelge 4.7’ de

gosterilmistir.

Cizelge 4.7: Sistem dinamigi perspektifi performans ol¢iitleri [48]

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMA
Kapasite Kullanimi Kapasite kullanim derecesi
Stoksuz Kalma Son kullanim seviyesindeki stoksuzluk miktari
Gecikme Siiresi Talep bilgisinin ilerlemesinde ortaya ¢itkan gecikme siiresi
Adaptasyon Siiresi(Adaptasyon siiresi; Talepte meydana gelen degisimlere adapte olabilmek icin gereken
talepte, ag tasariminda ve kaynak saglama siire (giin veya hafta) (Bu 0lciit, tedarik zincirinin talep ile tedarik
konusundaki degisimlere hizli cevap partnerleri arasindaki uyumun ne kadar hizli saglandigini
verebilme yetenegi) ol¢mektedir.)

Tiim zincir boyunca tutulan envanter miktari, 6rnegin envanterin
Kiimiilatif Envanter Seviyesi zincirde kullanilmadan bekledigi ortalama giin sayisinin, hareket
halinde oldugu ortalama giin sayisinin karsilagtirilmasi gibi

Sistem Dinamigi Perspektifi diger yaklasimlara nazaran, Tedarik Zinciri Y6netiminde
analiz edebilme kabiliyeti yiiksek ve karmasik yapilarin ¢oziimlenmesi asamasinda
uyumlu bir yaklasim olarak degerlendirilmektedir. Bu asamada, bu yaklagim sistem
yapisinin atil kalmasini engelleyecek, stok yonetimini etkinlestirecek ve zamani verimli

kullanmay: saglayacak performans ol¢iitleri dogrultusunda irdelenmektedir.

4.3.6 Organizasyonel yaklasim

Tedarik zinciri, organizasyonlar arasi bir iligkiler kiimesi olarak aciklanabilmektedir.
Tedarik Zinciri Yonetimi, fonksiyonel engelleri asmayi ve organizasyonlar arasi

iliskileri koordine etmeyi amaclayan bir yonetim yaklagimi olarak goriilmektedir.
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Onerilen ¢oziimler, iliski kalitesini gelistirmeye yardime1 olmalidir. Ideal tedarik zinciri,
organizasyon ile cevre arasinda uygun iliskilerin secilmesi ve yoOnetilmesi ile

organizasyon hedeflerinin basarilmasini desteklemektedir [48].

Bu baglamda Organizasyonel Yaklasim ile ilgili Performans Olciitleri Cizelge 4.8°de

gosterilmistir.

Cizelge 4.8: Organizasyonel yaklagim performans ol¢iitleri [48]

PERFORMANS OLCUTLERI ACIKLAMA

Esneklik Belirli bir organizasyonel kiimenin degisebilme durumu

Bir iliskinin yogunlugu; sosyal, teknolojik, kiiltiirel, cografi ve siire

lliskilerin Yogunlugu uzakligina gore degerlendirilmesi

Rutin is yonetimi siirecleri tarafindan olusturulan maliyetler kiimesi —
Is Maliyetleri (Bu kiime, is partnerinin arastirilmasi, acentelerin performansinin
izlenmesi veya sozlesmelere adapte olma maliyetlerini igermektedir.)

Belirlenmis bir kurumsal diizenlemenin kurulmasi i¢in gereken siirenin

Aga Entegrasyon Siiresi uzunlugu

Organizasyonel yaklasim igerisinde, tedarik zinciri biinyesinde bulunan tedarik zinciri
halkalar1 arasindaki iligkilerin ve degisimlerin saglayacagi faydalar1 6lcmeye yonelik
performans Olciitleri kullanilmaktadir. Ayrica tedarik zinciri elemanlar1 arasindaki
iliskinin diizenlenmesinin hedefe bagh olarak gerceklesmesi, organizasyonel yaklagimin

bu anlamda 6nemli bir rol oynadiginin gostergesidir.

4.4 SCOR (Supply Chain Organization Reference Model ) Modeli

Tedarik Zinciri YOnetimi, {riinlerin hammadde evresinden son Kkullanicilara
ulagmalarina kadar olan doniisiim ve hareketleri ile ilgili tiim faaliyetlerin esgiidiimiiniin

saglanmasi, biitiinlestirilmesi ve yonetilmesi demektir.
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Zincirdeki firma sayisi, yonetim yapilarindaki farkliliklar, ¢cevrim siirelerinin uzunlugu
ile katma deger yaratmayan faaliyetlerin varlig1 ve yogunlugu, tedarik zinciri yapisinin

karmasikligini arttirarak yonetimini zorlagtirmaktadir.

Benzer sekilde zincire ait isbirligi kiiltliriiniin ve altyapisinin olusturulamamasi,
entegrasyon problemleri tedarik  zinciri elemanlarimin  beklenen faydalara

ulasamamalarina neden olmaktadir.

Bu noktada, Tedarik Zinciri Siire¢ Olgunluk Modeli olarak da tanimlanan SCOR
Modeli, sektorlerden bagimsiz olarak tiim tedarik zinciri yapilarini, planlama, tedarik,

tiretim, dagitim ve iade olmak iizere bes temel siire¢ ile degerlendirmektedir [49].

Diger yandan, Tedarik Zinciri Siire¢ Referans Modeli - Supply Chain Operations
Reference Model (SCOR); Tedarik Zinciri Konseyi — Supply Chain Council (SCC)
tarafindan Tedarik Zinciri Yonetimi i¢in endiistriler aras1 standart olarak gelistirilmis ve
desteklenmistir. SCC, 1996 yilinda Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) ve AMR

(Advanced Manufacturing Research) tarafindan kurulmustur [50].

Bununla beraber, model; isletme, amag, strateji, operasyon ve teknoloji
biitiinlestirmesini kolaylastirmak icin tasarlanmistir. SCOR modeli tedarik zinciri
stireclerine ait tanimlari iceren yapisal sozliigii saglamanin yam sira siire¢ hiyerarsisinin
her bir seviyesinde siiregleri degerlendirmek ic¢in kullanilan bir ol¢iitler kiimesini de
tanimlamaktadir [51]. Bu olgiitler, siireclerin performansinm1 detaya indirme ve
iyilestirme olanaklarini izleyerek biitiinlesmis performans ol¢iimii saglamakta ve biiyiik

avantajlar kazandirmaktadir.

Stire¢ esasli  SCOR modeli, belirli departmanlarin performans: yerine, siire¢
kopukluklarina odaklanmaktadir. Bu sekilde, belirsizligi ortadan kaldirarak firmalara
haberlesmeleri i¢in yardimci olmakta ve siirecleri 6lgcmeye, yonetmeye ve aritmaya

yaramaktadir.

Diger yandan SCOR Modeli ile organizasyonel, endiistriyel kesimler, cografyalar arast,
i¢ ve dis entegrasyonu modellemek miimkiin hale gelebilmektedir. D1s kaynak kullanimi
faaliyetlerini modellemek kolay héale gelmekte, {iciinci parti performanslarinin
degerlendirilmesi ve tedarik zinciri faaliyetlerinin dis kaynak kullanimi sayesinde
gerceklestirilmesinin  stratejik/finansal avantajinin belirlenmesi i¢in etkili bir arac
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sunmaktadir. Ust diizey yoneticilerin tedarik zinciri yonetiminin karmasikligini
sadelestirmesine olanak saglayan SCOR modeli stratejik bir planlama aracidir.
Endiistriyel uygulamalarin temeli ve gelecek nesil tedarik zinciri yonetimi igin

endiistriyel bir standart olmaktadir.

Tedarik zincirinde stratejik karar verme icin umut verici bir model olan SCOR
modelinin ana amaci; “Diizenleme ne kadar iyi olursa net kar performansi1 da o kadar

2

iyidir.” temeline baglh olarak pazarla arasindaki diizenlemeyi ve tedarik zincirinin

stratejik yanitim gelistirmektir [52].

Ozetle ve genel olarak, SCOR modeli tedarik zinciri konfigiirasyonlarini tanimlama,
O0lcme ve degerlendirme amacglh kullanilmaktadir. Bu noktada, standart SCOR siireg
tanimlar1 hemen hemen tiim tedarik zinciri ¢esitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine
olanak saglamaktadir. Bu baglamda siire¢ adimlarindan 6l¢gme adimi, tedarik zinciri
performansin1 6lgmesine ve kiyaslanmasina imkan tanimaktadir. Diger bir amac kriteri
olan degerlendirme ise, tedarik zinciri konfigiirasyonlarini, siirekli iyilestirme adimlarini

ve stratejik planlamay1 desteklemek i¢in gerceklestirilmektedir [53].

Son olarak SCOR modelinin firmalara sagladigi belli bashi birtakim yararlar
belirtilmektedir [54]. Bu yararlar, %16-%18 oraninda teslimat performansinda gelisme,
%25-%60 oraninda stok seviyesinde azalma, %30-%50 oraninda ¢evrim zamanlarinda
iyilesme, %25-%80 oraninda dogru tahmin yapmada iyilesme, %10-%16 oraninda
toplam verimlilik artisi, %25-%50 oraninda tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme,
%20-%30 siparis karsilama oraninda iyilesme ve %10-%20 oraninda kapasite

kullantminda artis olarak ifade edilmektedir.
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5. DENGELENMIS PERFORMANS KARTI

5.1 Genel Anlamda Dengelenmis Performans Karti

Uzun donemli rekabet yetenegi kazanmanin karsi koyulamayan baskisi ile ¢ok uzun
zamandan beri yerinden oynatilamayan maliyet muhasebesi modelinin ¢arpigsmasi
sonucunda Dengelenmis Performans Kart1 diye adlandirilan bir sentez ortaya ¢cikmaistir.
Robert S. Kaplan ve David P. Norton’un gelistirdikleri Dengelenmis Performans Karti,
Orgiitiin misyonunu ve stratejisini ayrintili bir performans dl¢iim setine ¢eviren, stratejik

Ol¢ciim ve yonetim icin bir ¢erceve olusturan yapi olarak tanimlanmustir [55].

Genel itibariyle, Dengelenmis Performans Karti, organizasyona biitiinsel anlamda
odaklagmaya, iletisimi iyilestirmeye, Orgiitsel amaclari belirlemeye ve stratejik geri
bildirim saglamaya yonelik bir aractir. Bu anlamda mevcut yapi, sadece bir performans
Olciim sistemi degil ayn1 zamanda bir isletmede uzun donemli stratejik amacglara
ulasilmasi i¢in calisan insanlarin sahip oldugu enerji, yetenek ve spesifik bilgileri
yonlendirebilen bir yonetim sistemidir ciinkii geleneksel performans ol¢iim sistemleri
genellikle, calisanlarin performansi ile sirket stratejisi arasinda nasil bir iligski oldugunu
Olcmemekte ve Oncelikli olarak finansal Olgiimlere dayanmaktadir. Bu anlamda
Dengelenmis Performans Karti, ¢alisanlarin performansinin, sirket stratejisine uyumlari

dikkate alinarak degerlendirilmesi gerektigi fikrini desteklemektedir.

Bu noktada, Sekil 5.1’de Dengelenmis Performans Kart1 ile ilgili boyutsal dongii

gosterilmistir.
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Sekil 5.1: Dengelenmis performans kart1 dongiisii [57]

1990’larin basinda ortaya konan ve daha sonra gelistirilen Dengelenmis Performans
Karti yontemi, Harvard Business Review tarafindan son yiizyilin en etkileyici 75
yonetim uygulamasi arasinda gosterilirken, giiniimiizde de biiytikli kiictiklii birgok
isletme tarafindan uygulanmakta ve 6nemini korumaktadir. Fortune dergisinin en biiyiik
1000 firma listesinde yer alan firmalarin %60’ 1nin Dengelenmis Performans Kart ya da
benzeri bir yontem kullandiklar1 Renaissance World Wide Inst. tarafindan yapilan bir
arastirma sonucunda ortaya konmustur. 2000 yili sonu itibariyle biiyiik Amerikan
firmalarinin %50’den fazlasi, Dengelenmis Performans Kart yontemini isletmelerine
uygulamaktadir. Ingiltere’de isletmelerin %57’sinin Dengelenmis Performans Kart
yontemini kullandiklari, kullanmayan isletmelerin de %356’sinin  Dengelenmis
Performans Karti yontemini isletmelerinde uygulamak i¢in c¢alismalar yaptigi ifade

edilmektedir [56].
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5.2 Dengelenmis Performans Kartinin Ortaya Cikisi ve Gelisimi

Dengelenmis Performans Karti, Harvard Business School’da Profesor Robert Kaplan ve
David Norton tarafindan 1990 yilindan itibaren gelistirilmeye baslanan, bir sirket

performans 6l¢iimleme ve stratejik yonetim aracidir.

Bu baglamda, Dengelenmis Performans Kart1 su sekilde olusturulmus ve gelistirilmeye
calistilmugtir. Uretim, hizmet, agir sanayi ve ileri teknoloji gibi farkli alanlarda faaliyet
gosteren bir kisim isletme temsilcilerinin bir yil siiresince ayda bir kez toplanarak yeni
bir performans 6l¢iim yontemi gelistirmek icin olusturdugu arastirma grubuna, Nolan
Norton’un bagkan1 David Norton arastirma lideri, Robert Kaplan da akademik danisman
olarak katilmistir. 1992 yilinda Harvard Business Review adli dergide yayinlanan “The
Balanced Scorecard — Measures That Drive Performance” isimli makale ile agiklanan bu
calismanin sonuglarini, 1993 yilinda Harward Business Review’de yayinlanan ve
Dengelenmis Performans Kartin bir¢ok isletmede nasil basariya ulasacagini agiklayan
“Putting The Balanced Scorecard To Work™ isimli makale izlemistir. 1996 yilinda
arastirma sonuglarim “The Balanced Scorecard” adli kitapla ortaya koyan arastirmacilar,
yontemin biiyiik yanki uyandirmasiyla ¢alismalarini cesitli alanlara dogru genisletmisler
ve performans degerleme yontemi cercevesinde baslattiklart caligmalar1 stratejik
yonetim odakli bir kavrama doniistiirmiislerdir [56]. 2001 yilinda ortaya cikarilan kitap
ile Dengelenmis Performans Kart yontemi “Stratejik Yonetim Modeli” olarak

tanimlanmis, isletmelerin nasil strateji odakli isletmeler olabilecekleri aciklanmustir.

Boylelikle, performans degerleme yontemi olarak gosterilen Dengelenmis Performans
Karti, artik stratejik bir yonetim modeli olarak tanimlanmaya baslanmistir [56]. Diger
yandan, Dengelenmis Performans Karti kdr amacgh ticari isletmelerin kullaniminin
disinda, zamanla kir amaci giitmeyen sivil toplum kuruluslari tarafindan da maksimum

verim elde etme amaglanarak kullanilmaya baglanmistir [58].
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5.3 Dengelenmis Performans Kartinin Getirdigi Yenilik

Dengelenmis Performans Karti, geleneksel finansal Olgiilere ulagsmadaki ©6nemi
vurgulamaya devam ederken, finansal Olciilerin yonetim ve is performansini 6lgmedeki
kritikligini ortadan kaldirmistir. Bunun yerine, miisterilere, sirket icindeki isleyise,
caligsanlara, sistem performansina ve uzun donemde finansal basariya dikkat ¢ekilmistir.
Diger yandan, bir ¢ok firmanin, misyon ve vizyonunu belirleyememesi bu ifadelerin
stratejiye  cevrilmesine neden olmus fakat bu stratejiler de genel olarak
tamamlanamamistir. Bu asamada Dengelenmis Performans Karti sirketlerin vizyon ve

stratejilerini performans ve faaliyet Ol¢iileri olarak terciime etmektedir.

Dengelenmis Performans Karti geleneksel yontemler ile karsilastirildiginda
Dengelenmis Performans Karti’'nin bakis acisinda iki temel farklilik oldugu
goriilmektedir. Bu noktada, geleneksel yaklasim, is proseslerini iyilestirmeye ¢alisirken,
Dengelenmis Performans Karti miisteri beklentilerini karsilayacak ve iyi finansal gelir
saglayacak yeni prosesler arastirmaktadir. Diger farklilik ise, yenilik anlayis1 olup, iiriin

ve servis gelistirme olarak ortaya ¢ikmaktadir [59].

5.4 Dengelenmis Performans Kartinin Olusturulmasi

Bilinen finansal sonuclari irdeleyen yontemlerin karsisinda Dengelenmis Performans
Karti, hem finansal sonuglart hem de isletmenin varligi ve siirekliligi icin gecerli oldugu
tespit edilen diger sonuclar1 takip etmektedir. “Sirketin varligt ve devamliligl igin
gecerli” ifadesi bilingli olarak kullanilmistir ¢iinkii her isletme i¢in hayati dneme sahip
konular farklidir. IT gibi hizli degisim ve yeniliklerin 6nemli oldugu alanlarda “Yenilik”
bir boyut olarak kabul edilirken, demir celik gibi yiiksek yatirim gerektiren sektorlerde
yapilan yatirimlardan saglanan gelir daha Oncelikli olabilmektedir. Diger yandan,
miisteriyle ¢cok yakin iliskide bulunan isletmelerde, miisteriyle ilgili birden cok boyut yer

almaktadir.
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Ancak isletme i¢in 6nemli olan ana noktalarin belirlenmesi, Dengelenmis Performans
Kartinin tutarli bir sekilde olusturulmasidir. Bu noktada, Dengelenmis Performans

Kart1’nin hazirlanma siireci asagidaki adimlarla belirlenmektedir.

Misyon, Vizyon, Strateji ve Degerlerin tanimlanmasi
Boyutlarin belirlenmesi

Olgiitlerin belirlenmesi

Hedeflerin belirlenmesi

Seviyelendirme

Donemsel degerlendirmeler (Uygulamalar sonrasinda)

N kR w =

Dengelenmis Performans Karti’ nin gézden gecirilmesi ve iyilestirilmesi

Dengelenmis Performans Kart1 olusumunu ortaya koyan yapi, Dengelenmis Performans

Kart1 olusumu, Sekil 5.2°de gosterilmistir.

Miisteriler Misyon
Vizyon
Temel Degerler
Amaclar

Boyutlar \ Strateji

Konular

Olgiitler

Stratejik Harita

Girdi Cikt1 \ Olgiimler \ Sonuglar

Hedefler
Programlar

Biit}&i:(>

Sekil 5.2: Dengelenmis performans kart1 olusumu [60]

Dengelenmis Performans Karti uygulamasinda, isletmeler varlik nedenlerini analiz

ederek, misyonlarini ve degerlerini tanimlarlar.
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Misyon ve degerlerin belirlenmesinden sonra, isletmeler uzun donemli bir bakis agisi ile

gelecekte olmak istedikleri noktay1 yani vizyonlarini belirlerler.

Bu noktadan sonraki adim, bilinen c¢evre kosullar1 ve isletme kaynaklar1 ¢ercevesindeki
mevcut durumdan, tahmin edilen cevre kosullari, degisimler sonucunda ortaya ¢ikmasi

beklenen, istenilen noktay1 gosterecek olan faaliyetler dizisini, stratejiyi belirlemektir.

Dengelenmis Performans Karti ise belirlenen stratejinin uygulanip uygulanmadigini,
belirli boyutlar basligi altindaki olciitler cevresinde kontrol etmektedir. Genel kabul

gormiis boyutlar Finansal, Miisteri, i¢ operasyonlar, Ogrenme ve Gelisimdir.

Boyutlar belirlendikten sonra bu boyutlarda belirlenen amaglar1 gerceklestirme diizeyini
kontrol etmek icin olciitler belirlenir. Olgiitleri olusturmada kullanilacak soru “Hangi
verileri takip ederek amaclara ulasma diizeyini 6grenebilirim” dir. Ornegin finansal
boyut icin pazar degerini arttirmayr amaglayan bir isletme icin pazar degeri ve buna

bagh olarak satiglar ya da karlilik dl¢iitleri kullanilabilir

Kriterlerin hazirlanis asamasinda dikkat edilmesi gereken, farkli tipteki Olgiitlerin

yerinde kullanimi olup, bu olciit tipleri asagida belirtilmistir [61].

1.Finansal ve Finansal Olmayan Olciitler
2.0nciil ve Artcil Olgiitler
3.I¢sel ve Digsal Olgiitler

Dordiincii adim olarak, olgiitler olusturulduktan sonra her bir ol¢iit i¢in ulasilmasi

gereken diizeyler, zamanla degisebilir nitelikte olan hedefler belirlenir.

Ulasilmas1 istenen noktalar tanimlandiktan sonra Dengelenmis Performans Kartini
olusturan ana tablo meydana getirilir. Bu noktada, Sekil 5.3’de bir Dengelenmis

Performans Kart1 6rnegi gosterilmistir.
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Sekil 5.3: Dengelenmis performans kart [61]

Bu noktadan sonra seviyelendirme uygulamalar1 gerceklestirilir. Belirlenen ana tablo
organizasyon semasi boyunca departmanlar, takimlar, calisanlara kadar indirgenip, en
iist tabloyla ilgili olarak en alt ¢alisanlarin bireysel performans kartlar1 olusturulur. Bu
sekilde calisanlar giinliikk olarak gerceklestirdikleri rutin islerin isletmenin amacina

ulagmasindaki etkisini net olarak gérme sans1 bulurlar.
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Bu baglamda, Dengelenmis Performans Karti kriterlerinin seviyelendirme yapisi, Sekil

5.4’de gosterilmistir.

B1 4
|
B2 4
1
B3 4
]
1. Kademe | B4}
.fffr ‘H-\-‘-"'\-\.
..-v‘f x""‘-.\_“
ke
Bl Bl
B2 B2
B3 B3
2. Kademe M/\ B4
Bl Bl
B2 B2
B3 B3
B4 E4

Sekil 5.4: Dengelenmis performans kart1 kriterlerinin seviyelendirilmesi [61]

Dengelenmis Performans Karti olusumunda, boyutlar ve ol¢iitler arasinda sebep sonug
iliskileri bulunmaktadir. Finansal, Miisteri, I¢ operasyonlar, Ogrenme ve Gelisim

boyutlarina sahip bir isletmede boyutlar dlgiitler ile beraber degerlendirilmelidir [60].

1. Varlik sebebimiz nedir? (Misyon)

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

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

4. Mevcut durumumuzdan gelecekte olmak istedigimiz noktaya nasil ulasiriz? (Strateji)
5. Hangi finansal sonuglara ulagsmamiz stratejimizi uyguladiimiz anlamina
gelmektedir? (Finansal boyut)

6. Hangi miisterilere hangi deger Onerilerini sunarsak, istedigimiz finansal sonuglara

ulasabiliriz? (Miisteri boyutu)

54



7. Hangi operasyonlar1 basart ile gerceklestirdigimizde istedigimiz miisteri kitlesine
ulasabilir, sadakat olusturabilir, tantmladigimiz deger Onerisini sunabiliriz?

(Ic operasyonlar boyutu)

8. Hangi araclara sahip oldugumuzda, calisanlarimiz hangi niteliklere sahip oldugunda

belirledigimiz operasyonlarda miikkemmele ulasabiliriz? (Ogrenme ve gelisme boyutu)

Boyutlar, olciitler, hedefler olusturulup, ana ve alt tablolar hazirlandiktan sonra, bu
veriler tiim organizasyondakilerle iliskilendirilir ve bu sonuglarin elde edilmesi igin
uygulanmasi1 gereken calismalar gerceklesir. Uygulama sonrasi Olctimler yapilarak

ortaya koyulan hedeflerle karsilastirilir.

Bu noktada, hedeflere ulasabilme derecesi, hedeflere ulasma asamasinda gerceklestirilen
caligmalarin dogrulugu, hedeflerin gercekgiligi, secilen olciitlerin dogrulugu, tanimlanan
boyutlarin uygunlugu ve amac, vizyon, stratejinin dogrulugu degerlendirilip, amaglara

ulagma derecesi, dogru amaclara sahip olunup olunmadig1 belirlenir.

5.4.1 Amaclar, olciitler ve hedefler

Misyonu gercgeklestirerek vizyona ulagsmak icin hangi ana konularda-boyutlarda basari
saglanmas1 gerektigi belirlendikten sonra ana amaca ulagmak icin her bir boyutta
ulasilmas1 gereken hedefler belirlenir. Bu hedeflere ulasip ulasilamadigini kontrol
edebilmek icin bazi1 6lciim noktalar1 belirlenmesi gereklidir. Ornegin i¢ operasyonlar
boyutunda verimlilik amacina ulasip ulasilmadigini belirleyebilmek i¢in giren malzeme
basina elde edilen hatasiz iiriin miktar1 veya ¢alisan basina elde edilen gelir gibi ¢esitli

Ol¢ciim noktalariin belirlenmesi gereklidir.

Farkli misyona, vizyona ve degerlere sahip sirketlerin belirledikleri boyutlar, her bir
boyut icin sahip olduklari amaglar ve bu amaglara ulasip ulagsmadiklarini kontrol

edebilmek icin tamimladiklari 6lciitler birbirinden farklidir.

5.4.2 Olciitleri olusturma adimlan

Olgiitler olusturulurken ilk adim olarak, her bir boyut icin amaclarin tanimlanmasi
gerceklestirilir. Amaclarin belirlenmesinden sonra, her bir boyut i¢in olas1 dlgiitler

belirlenir.
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Son asama olarak, belirlenen oOlciitler igcerisinden stratejiye hizmet eden, stratejinin ve

ilgili boyutun amaclarinin uygulanmasin kontrol edebilecek olgiitler secilir [60].

Bununla birlikte, Dengelenmis Performans Kart1 yapisinin denge iizerine kuruldugu
bilindigine gore, belirlenen Olgiitler arasinda da dengenin saglanmasi gerekliligi
tartisilmazdir. Bu baglamda, her boyut icinde farkli kategorilerde oOlgiitler olabilecegi

gibi bazi boyutlarda belli dlciitler yoniinden agirlik kazanabilir.

5.5 Dengelenmis Performans Kart1 Yapisi ve Boyutlar:

Dengelenmis Performans Kart1 yapisi dort ana boyuttan olusmaktadir. Bunlar ge¢mis ve
somut degerlere dayanan finansal boyut, finansal hedeflerin beslendigi miisteri, i¢sel
stire¢ ile 0grenme ve gelisim boyutlaridir. Burada amag, vizyon ve strateji cercevesi

icinde dort boyutta biitiinliigii saglayarak strateji odakli yonetim temelini olusturmaktir.

5.5.1 Finansal boyut

Gecmiste yapilan faaliyetlerin ve bunlara iliskin mevcut durumun 6l¢iilebilen ekonomik
sonuglarin1 6zetlemede finansal olciitler gerekli oldugundan, Dengelenmis Performans

Kart1 finansal boyutu zorunlu olarak biinyesinde bulundurmaktadir [62].

Fonksiyonel anlamda finansal boyut yapisi irdelendiginde, finansal ol¢iitlerin, isletmede
iki yonlii fonksiyon iistlendikleri goriilmektedir. Bu fonksiyonlarin ilki, stratejiden elde
edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugunun tanimlanmasi iizerinedir. Diger
gorevi ise Dengelenmis Performans Kartinda yer alan diger boyutlardaki amag¢ ve

Olciilerin en son hedefi olmasina yoneliktir [62].

Bununla birlikte Dengelenmis Performans Kart1 finansal boyuttan tiimii ile vazgecmez
ancak tek basina finansal gostergelerin isletmenin saglikli sekilde hayatlarimi devam
ettirebilmelerine olanak saglamayacagi diisiincesiyle icinde finansal gostergelerinde
oldugu bir oOlciitler sepetine gore isletmeleri yonetmenin daha basarili sonuglara

ulastiracagini belirtmektedir.
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Finansal gostergeler gecmisin bugiindeki etkileri, aynasidir. Bu nedenle finansal
Olciitlerin sahip olduklari degerler diger boyutlardaki uygulamalarin sonuclarini da

tasimaktadir.

Mevcut degerlere gore belirlenen ol¢iitler ise isletmenin biiyiikliigiine, faaliyet gosterdigi
sektore ve kendi kosullarina gore belirlenmektedir [62]. Bu noktada genel olarak
belirlenen finansal amaclar ve olgiitler, Dengelenmis Performans Karti Olgiim

Tekniginde Finansal Boyut ¢izelgesinde, Cizelge 5.1°de gosterilmistir.

Cizelge 5.1: DPK o6lciim tekniginde finansal boyut [63]

FINANSAL BOYUT
AMACLAR OLCULER
Satiglar Satis ve karlardaki yillik artig
Yeni mamullerin sayisindaki artis Yeni mamullerin satig yiizdesi

Yeni bir fiyatlama stratejisinin Mamul ve miisteri karliligt

uygulanmasi

Birim mamul maliyetinin azaltilmasi Mamullerin birim maliyeti

Birim miisteri maliyetinin azaltilmasi Miisterilerin birim maliyeti

Satislarin maliyeti Y1l bazinda belli bir diizeyde kalma veya azalma

Varlik sermayesi devir hizi

Varlik kullaniminin gelistirilmesi Ekonomik katma deger

Genel olarak kullanilan diger finans boyutu olciitleri ise toplam varliklar, ¢alisan basina
diisen toplam varlik, toplam varliklarin yiizdesi olarak karlilik, toplam varliklarin geri
doniis orani, karlilik / toplam varliklar, kar marji, net gelir, satiglarin yilizdesi olarak
karlilik, calisan basina karlilik, gelir, her yeni iiriin basina karlilik, ¢alisan basina gelir,
0z sermayenin geri doniis orani, yatirrmin geri doniis orani, pazar payi, hissedarlarin
paylari, nakit akisi, toplam maliyet, kredi orani, stok devir orani, envanter miktari, borg

orani, kar payi, ¢alisan bagina yaratilan deger olarak gosterilmektedir [60].
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5.5.2 Miisteri boyutu

Bu boyutla yoneticiler tarafindan, hangi miisteri grubuna nasil bir hizmet sunularak
finansal amaclara ulasilacag tanimlanmaktadir. Oncelikle rekabet edecekleri miisteri ve
pazar kesimi tanimlanir, sonrasinda bu rekabet i¢in stratejiler, deger onerileri belirlenip
hedefler olusturulur. Hedefler olusturulduktan sonra ise, bu hedefe ulagmak icin
gosterilmesi gereken performans ve bu performansin ortaya konup konmadigini

belirlemek i¢in gerekli olan ol¢iitler tanimlanir.

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

uyumlu héle getirmelerini saglar.

Bu noktada, Dengelenmis Performans Kartinin miisteri boyutuna gore belirlenen amag
ve Olciitler, Dengelenmis Performans Kart1 Olgiim Tekniginde Miisteri Boyutu

cizelgesinde, Cizelge 5.2°de gosterilmistir.

Cizelge 5.2: DPK o6lciim tekniginde miisteri boyutu [63]

MUSTERIi BOYUTU

AMACLAR OLCULER

Pazar paymin artmast Pazar pay: yiizdesi

Gelisme yiizdesi, yeni miisteri/toplam

Miisteri sadakatinin arttirilmast miisteri yiizdesindeki artis
Devamli, zamanli teslim Siparislerin kargilanmasi
Karsilikli iligkilerin gelistirilmesi fliskide bulunan miisteri sayis1

Sifir hata, tam zamaninda teslim, yiiksek
kalite, diisiik fiyat

Mamiil kalitesinin arttirtlmast fade yiizdesi

Miisteri tatmini

Pazara giriglerde artis Miisteri sayisi, satis hacmi
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Genel olarak kullanilan diger miisteri boyutu 6Slgiitleri ise; miisteri memnuniyeti, miisteri
baglilig1, pazar payi, miisteri sikayetleri, ilk seferde ¢oziilen miisteri sikayetler, doniis
oranlari, miisteri istegine yanit hizi, sabit giderler, miisteri basina maliyet, kaybedilen
miisteri sayisi, toplam miisteri sayisi, miisteri basina yillik satiglar, miisteri ziyaretleri
sayisi, satis hacmi, miisteri karliligi, calisan basina diisen miisteri sayist olarak

gosterilmektedir [60].

5.5.3 Siirecler boyutu

Bu boyut, miisteri ve hissedarlarin beklentilerini karsilayacak degerler sunan siireclerin

gelistirilmesine yonelik bir boyuttur.

Siiregler boyutu icin, yoneticilerin, isletmenin miisteriler ve hissedarlarla ilgili
amaclarina ulasmasinda en fazla 6nem tasiyan yontemleri belirlemek gerekmektedir. Bu
anlamda, isletmeler genelde finans ve miisteri boyutlar1 ile ilgili amag¢ ve oOlciitleri
belirledikten sonra isletme siirecleri ile ilgili ama¢ ve Olgiitler gelistirmektedir. Bu
siralama, isletme siirecleri i¢in kullanilacak Olciitler belirlenirken miisteri ve

hissedarlarla ilgili amaglara odaklanilmasini saglamaktadir.

Mevcut is yontemleri i¢in sadece finansal ve finansal olmayan gostergeler kullanilmasi
isletmenin ekonomik performansina cok fazla fayda saglamamaktadir. Dengelenmis
Performans Kartindaki siirecler boyutunun amag¢ ve Olgiitleri, hedef miisteri ve
hissedarlarin beklentilerini karsilamaya yonelik stratejilerden tiiretilmektedir. Bu islem

genellikle isletme icin yepyeni is yontemleri ortaya koymaktadir.

Her isletme miisterilerine deger yaratmak, finansal sonuclar elde etmek i¢in farkli bir
dizi islem uygulamaktadir. Bununla birlikte isletmelerin deger zinciri modellerini

genellemek de miimkiindiir. Bu genellenmis model, Sekil 5.5’de gosterilmektedir.
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Sekil 5.5: Siirecler deger zincir boyutu [64]

Sekil 5.5°de goriilen model itibariyle ii¢ temel siire¢ ele alinmaktadir. Yenileme
dongiisii, miusterilerin yeni gelisen ve heniiz ortaya ¢ikmamis ihtiyaglarim karsilayacak
iiriin ve hizmetler yaratildigi asamalardir. Diger bir siire¢ olan faaliyet dongiisii ise,
mevcut {iriin ve hizmetlerin iiretildigi ve miisteriye ulastirildigi asamalardir. Son kisim
olan satig sonrast hizmetler dongiisii ise miisteriye verilen egitimler, bakim vb.

hizmetlere ait siireclerdir [55].

Diger yandan Dengelenmis Performans Kartinin siirecler boyutuna gore belirlenen amag
ve olgiitler, Dengelenmis Performans Karti Olciim Tekniginde Siirecler Boyutu

cizelgesinde, Cizelge 5.3’de gosterilmistir.
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Cizelge 5.3: DPK o6lciim tekniginde siirecler boyutu [63]

SIRKET iCi iISLEMLER BOYUTU

AMACLAR OLCULER
Yeni mamul sayisindaki artis Yeni mamul sayisi/Planlanan yeni mamul
Siireg kalitesinin arttirtlmasi Kalite maliyetleri, hatali mamul yiizdesi
Siire¢ zamaninin azaltilmasi Uretim siireg etkinligi
Siire¢ gelistirme Hata oraninda azalma, katma deger analizi

Yeni mamul satislari, yeni mamule talep

Yeni mamule baglama
sayisl

Is goren tatmini Is goren anketleri

Genel olarak kullanilan diger siirecler boyutuyla ilgili dlciitleri ise; her islemin ortalama
maliyeti, zamaninda teslimat, ortalama teslim zamani, stok devir orani, Ar-Ge giderleri,
karara baglanmamis patentler, gelistirilen yeni iirlin sayisi, basindaki olumlu haber
sayisi, yeni Uriinli pazara sunus siiresi, planlama hizi, hurda orani, yer kullanim, iiriin
cesit sayisi, garanti giderleri, siirekli gelistirme, ¢evrim zamani gelistirme, hat durus
siireleri, miisteri veri tabami olabilirligi, yeniden is¢ilik, stok fazlasi, iirlin yasam siiresi

olarak gosterilmektedir [60].

5.5.4 Ogrenme ve gelisme boyutu

Dengeli Performans Kartinin dordiincii boyutu olan dgrenme ve gelisme, sirkette uzun
donemli biiylime ve gelisme kaydedilmesi icin gereken altyapiyr belirler. Miisteri ve
siirecler boyutlarinda mevcut durumdaki ve gelecekteki basar1 icin en énemli faktorler
belirlenmistir. Isletmelerin bugiiniin teknoloji ve olanaklarimi kullanarak miisteriler ve
stireclerle ilgili uzun donemli hedeflerini gergeklestirmeleri miimkiin degildir. Ayrica
global ol¢ekli yogun rekabet kosullari, sirketlerin miisteri ve hissedarlarina art1 degerler

aktarma yeteneklerini siirekli olarak gelistirmeleri gerektirmektedir.

Diger yandan, kurumsal egitim ve gelisim, insanlar, sistemler ve siirecler olmak iizere ii¢
ana kaynaktan elde edilmektedir. Dengelenmis Performans Kartinda yer alan finansal,
miisteri ve siirec boyutlari, insanlarin, sistemlerin ve yontemlerin mevcut performanslari
ile sirketin ileriye dogru bir atilim yapmasini saglayacak performans gereksinimleri

arasinda biiyiik bir fark oldugunu ortaya koyacaktir.
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Bu farki kapatmak i¢in calisanlarina yeni yetenekler kazandirmak, bilgi teknolojisi ve
bilgi sistemlerini zenginlestirmek, sirket i¢i yontem ve programlart uyumlu ve calisir
hale getirmek zorundadir. Bu amaclar, Dengelenmis Performans Kartinin gelisme
boyutunda agiklanmaktadir. Miisteri boyutunda oldugu gibi sirket ¢alisanlarin1 baz alan
Olciiler de personelin tatmini, egitimi ve yetenekleri gibi genis kapsamli sonug
Olciilerinin yani sira, bu dlgiilerin yeni rekabet¢i ortamin gerekli kildig1 6zel yeteneklerin
sirketin ticari faaliyetine yansiyan gostergeleri gibi daha 6zel ve detayh Olgiileri de

kapsamaktadir.

Diger yandan Dengeli Performans Kartinin 6grenme ve gelisme boyutuna gore
belirlenen amag ve 6lciitler, Dengelenmis Performans Kart1 Olciim Tekniginde Ogrenme

ve Gelisme Boyutu cizelgesinde, Cizelge 5.4’ de gosterilmistir.

Cizelge 5.4: DPK o6lciim tekniginde 6grenme ve gelisme boyutu [63]

OGRENME VE GELiSME BOYUTU

AMACLAR

Yeni mamul liderligi

Calisanlarin yeteneklerinin gelistirilmesi
Caliganlarin motivasyonu
Beklenti iistii gelisme

Teknoloji liderligi

OLCULER

Yeni mamullerden elde edilen satislar,
Ar-Ge harcamalari, tasarim maliyetlerinin
toplam maliyet i¢indeki pay1

Calisan tatmini calisan devir hizi
Calisanlarin donemlik incelenmesi
Yeni mamullerden edinilen satiglar

Yeni mamulleri gelistirme siiresi

Genel olarak kullanilan diger 6grenme ve gelisme boyutuyla ilgili Olciitler ise;
calisanlarin dernek ve ticaret odalarina katilimi, calisan basina egitim gideri, ortalama
calisma siiresi, iist diizey yonetici orani, departman degistiren calisan orani, ise geg
kalma orani, calisan devir hizi, calisan Onerileri, ¢alisan memnuniyeti, motivasyon

endeksi, calisan verimliligi, egitim siireleri olarak gosterilmektedir.[60].
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5.6 Dengelenmis Performans Kart1 Yaklasimmn Ozellikleri

Iyi bir Dengelenmis Performans Karti uygulamasmin ozellikleri ve getirileri asagida

belirtilmistir [65].

Sebep-sonug iligkilerinin dikkatli bir sekilde incelenmesi Dengelenmis Performans
Kartindaki her bir ol¢iitiin, sebep-sonu¢ zincirinin bir boliimii olmasini ve stratejiden

finansal sonuclara dogru formiile edilmis bir baglanti kurulmasini saglamaktadir.

Bununla birlikte, Dengelenmis Performans Karti, isletme stratejisini Olgiilebilir ve
anlagilabilir ~ faaliyet hedeflerine doniistirmek suretiyle, isletme stratejisinin
organizasyonun biitiin iiyelerine iletilmesine yardimci olmaktadir. Boylece Dengelenmis
Performans Kart1 yoneticilerin ve calisanlarin isletme stratejisini gerceklestirme amaci
yoniinde faaliyette bulunmalar1 ve karar vermeleri yoniinde yol gosterici olmaktadir.
Hatta, faaliyetlere odaklanmak amaciyla bazi isletmeler, bolim ya da departman

diizeyinde Dengelenmis Performans Kart1 gelistirmislerdir.

Diger yandan, kar amach ticari isletmelerde, finansal amaglar ve olciitler bakimindan
Dengelenmis Performans Karti1 onemli bir yere sahiptir. Yoneticiler bazen yenilik, kalite
ve miisteri memnuniyeti konularina gereginden fazla odaklandiklarinda bu durum
finansal amaglarin ihmal edilmesine sebep olmak gibi olumsuz bir durum ortaya
cikarmaktadir. Dengelenmis Performans Karti yaklagiminda ise, gelecekteki finansal
performansin gergeklestirilmesini saglayan programin bir bolimii olarak finansal
olmayan Olciitler iizerinde durulmaktadir. Finansal ve finansal olmayan performans
Olciitleri arasinda uygun bir sekilde baglant1 kuruldugunda, finansal olmayan olciitler de
gelecegin finansal performansini etkileyen gostergeler haline gelmektedir. Bu da

Olciitlerin genellenebilmesi acisindan 6nemlidir.

Son olarak, Dengelenmis Performans Karti, yoneticinin hem finansal hem de
operasyonel Olciitleri birlikte basarmay1 diisiinemedigi durumlarda alternatif bir ¢6ziime

isaret eder.
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5.7Dengelenmis Performans Kartinin Stratejik Yonetim Araci Olarak Kullanilmasi

Dengelenmis Performans Kartinin stratejik yonetim araci olarak kullanilmasi Kaplan ve
Norton’un “Strateji Odakli Organizasyon™ kitabina konu ettikleri gibi, isletmelerin
Dengelenmis Performans Kartini stratejileri uygulamaya koymak icin kullanmalar ile
ortaya cikmistir. Bu noktada, Dengelenmis Performans Kartinin stratejik yonetim araci
olarak kullanilmas1 asamasinda, stratejinin operasyonel ifadelere doniistiiriilmesi,
yapinin stratejiye gore diizenlenmesi, strateji bilincinin yaratilmasi ve siirekli bir siire¢
haline getirilmesi, son olarak da degisimin 6ngoriilmesi adimlar1 goz oniine alinmaktadir

[66].

Bu noktada, ilk adim olarak Dengelenmis Performans Karti icin strateji tanimi ve
yaytlimi icin bir yapinin olusturulmasi, bu olusum esnasinda strateji haritalarinin
kullanilmas1 dikkate alinmaktadir. Bu asamada, strateji haritalar1 ile ortaya konan
iliskiler isletmenin somut ve soyut sermayelerinin etkilesimini gostermektedir. Ayrica,
isletmeler stratejilerini, strateji haritalar1 ve Dengelenmis Performans Kart1 ile
gostererek, tiim boliimler ve calisanlar icin ortak ve anlasilir bir referans noktasi

olusturabileceklerdir.

Dengelenmis Performans Kartinin stratejik yonetim araci olarak kullanilmasi
asamasinda ikinci adim yapinin belirli stratejiye gore diizenlenmesi islemi olacaktir. Bu
noktada, isletmeler genel olarak fonksiyonel odakli yapilanmaktadirlar. Bu da
stratejilerin uygulanmasina ve iletisime engel olabilmektedir. iste bu yiizden, isletme
performansinin basarili olmasi da dikkate alinarak tekil stratejilerin (isletme icerisinde
ayr1 stratejilere sahip birimler) biitiinlestirilmesi ve birlikteligin  yaratilmasi

beklenmektedir.

Bu siirecte diger bir asama ise, isletme biinyesinde strateji bilincinin saglanmasi
gerekliligi iizerinedir. Bu anlamda, strateji odakli isletmeler, ¢alisanlarini stratejiye
uyumlu hale getirmek i¢in DPK’yi, iletisim-egitim, birey ve takim hedeflerini
gelistirmek ile motivasyon-6diil sistemlerinin getirilmesi ile ilgili ii¢ slirecte
kullanmaktadir. Bu uygulamalardan sonra, isletme diizeyindeki DPK’nin daha alt

birimlere ve bireysel amaglar1 gosteren DPK’lara indirgenmesi saglanmaktadir.
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Boylelikle stratejinin genel itibariyle anlasilirhigi saglanmis ve stratejinin gergceklesmesi

icin dinamizm yapisinin kazanilmasi gergeklesmis olur.

DPK’nin stratejik yonetim araci olarak kullanilmasi asamasinda dordiincii adim,
stratejinin  siirekliligini saglamak ile ilgilidir. Bu asamada, strateji ve biit¢cenin
iliskilendirilmesi, biit¢enin sinirlarinin ve stratejinin sozel anlamini iliskilendirmek icin
amag¢ ve stratejik Onceliklerin esneklestirilmesi, strateji dongiisiiniin bitirilmesi ve
stratejilerin denenip, 6grenip uyarlanmasi uygulamalar1 olmak iizere yonetim sisteminin

diizenlenmesi gerekmektedir [66].

Bu siirecte son adim, degisimin saglanmas: gerekliligidir. Isletme yonetiminin degisim
asamasinda, durumun Onemini vurgulamasi, yonlendirici mekanizmayr saglamasi ve
vizyon-stratejilerin olusturulmasi gibi kritik noktalar1 saglamalidir. Bu noktada,
yonlendirici mekanizmanin  saglanmasi iletisim ve yayilimin gerceklestigini
gostermektedir. Siirecin ilerlemesiyle, mevcut yonetim sistemlerinin degisimlere adapte

olabilecekleri ve stratejik bir yonetim sistemi ortaya koyabileceklerdir.
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6. UYGULAMA

6.1 Uygulamaya Konu Olan Sistemin Tanitim

1946 yilinda Sohichiro Honda tarafindan kurulan Honda Otomotiv Sanayi, 2008 yili
itibariyle, 3.9 milyon otomobil, 15.3 milyon motosiklet ve 5.2 milyon gii¢ iiriiniiyle
toplamda 24.4 milyon motor iiretimiyle, giiniimiiz diinyasinin en biiyiik motor iireticisi

oldugunu gosteren yapist itibariyle iiretimine devam etmektedir.

Honda Tiirkiye, 1992 yilinda Anadolu Grubu’yla Honda’nin %50 ortaklig ile Anadolu
Honda Otomobilcilik A.S adi altinda kurulmustur. Kocaeli — Gebze Sekerpinar’da
kurulan fabrikada ilk olarak 1998 yilinda iiretime gecen sirket, Ocak 2003 tarihinden
itibaren %100 Honda Motor Company sermayesi ile Honda Tiirkiye A.S§ olarak

faaliyetini stirdiirmektedir.

Honda Tiirkiye, Ocak 2008 den itibaren iiretim kapasitesini yillik 30.000 adetten 50.000
adete yiikseltmistir ve 1997 yilindan bu yana Civic Sedan modeli iiretmektedir. Bu
modele ek olarak, sehirici otomobili olarak benimsenen City, gen¢ yasam araci olarak
goriilen Jazz, konfor ve performansi ayni anda barindiran Accord, 4x4 segmentinin lideri
CR-V, cevreye duyarli ve yakit tiiketimi anlaminda etkin ara¢ olarak goriilen Civic
Hybrid, performans araci olarak 3 ve 5 kap1 modelli Civic Hatchback, S2000 ile Type R

modelleri ithal edilip Tiirkiye pazarina sunulmaktadir.
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6.2 Sistem Bilesenleri

6.2.1 Satinalma departmani

Satinalma departmani, Ithal Satinalma ve Yerli Satinalma olarak ikiye ayrilmaktadr.
Satinalma departmani, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri - Planlama departmanlar ile
tedarik¢iler arasinda koprii vazifesi gorevi yapmaktadir. Bu noktada, Satinalma boliimii
ellerindeki stok sistemi araciligr ile tiim tedarik¢ilere ait stoklarin kontrol edilmesini ve

stoklarin seri iiretim planina gére en optimum diizeyde tutulmasini saglamaktadir.

Diger yandan, Satinalma boliimii islerinin daha saglikli yiirtimesi acisindan Malzeme
Hizmetleri-Planlama boliimii ile koordineli bir sekilde calisma yapmasi1 gerekmektedir
clinkii sistemlerinde meydana gelebilecek herhangi bir problemde Malzeme Hizmetleri-
Planlama boliimii gérev alan1 dahilinde yer alan stok bilgilerinden faydalanmak zorunda
kalacaklardir. Bu bakimdan Satinalma departmant Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmani ile esgiidiimlii olarak calismalarimi siirdiirmektedir. Bununla beraber,
malzemelere iligkin stok seviyeleri de Satinalma boliimii tarafindan belirlenmektedir.
llgili tedarikgilerle gerceklestirilen anlagmalarda Satinalma boliimii  etkin  rol
oynamaktadir. Yerel parca alimlarinda uygulanan milkrun operasyonu Satinalma
boliimiiniin kontrolii altinda ger¢eklesmekte olup, malzemelere ait paketleme calismalari

da yine bu boliim tarafindan idame ettirilmektedir.

Ozetle, Satinalma departmani, istenen malzemelerin fabrikaya dogru zamanda ve dogru
miktarda ulasmasinda herhangi bir problem olup olmadigimi belirleyip, herhangi bir
problem durumunda gerek Malzeme Hizmetleri - Planlama departmani ile planlarin
revize edilmesi dogrultusunda anlasarak, gerekse Lojistik departmani ile seferlerde

diizenlemeye giderek ¢6ziim yoluna gitmeye ¢calismaktadir.

6.2.2 Lojistik departmam

Lojiistik departmani, tasiyici firma araciligiyla tedarik¢ilerden mallarin toplanmasindan,
tiretim hattindan ¢ikan nihai araglarin stoklanmasindan ve model bazinda araglarin fifo

yontemine gore bayilere sevk isleminden sorumludur.
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Bu noktada, araglarin sevk operasyonu anlagsmali lojistik firmasi tarafindan
gerceklestirilmektedir. Bunun disinda acil durumlarda her tiirlii ara¢ (ugak, hizl tir, hizli
tren) organizasyonunun saglanmasi, fabrika icerisinde araclarin hareketi ve stoklanmasi,

ambarlarin idaresi Lojistik departmaninin gorevi olarak goriilmektedir.

6.2.3 Malzeme hizmetleri—planlama departmamn

Malzeme Hizmetleri-Planlama departmaninin oncelikli gorevi, seri iiretimi aksatmadan
ilgili tiretim departmanlarina malzeme tedarigini gerceklestirmektir. Bunun yani sira
giivenlik bolgesi, konteynir alan1 ve hurda bolgesi Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmaninin sorumlulugu altindadir. Bu noktada, Japonya ve Tayland’dan gelen
konteynirlarin iiretim planina gore alanda siralanip, sirayla cekicilere yiiklenerek
fabrikaya sevk operasyonunun gergeklestirildigi alan konteynir alanidir. Giivenlik
bolgesi ise, seri liretim icin kritik 6nem tasiyan parcalarin optimum diizeyde yedek
stoklarinin tutuldugu kisimdir. Acil ihtiya¢c duyulan hallerde malzemeler gecerli
prosediirler dogrultusunda seri iiretime sevk edilmektedir. Son olarak hurda bolgesi
icerisinde ayristirilan geri doniisiimii olmayan metal sandiklar, kartonlar, naylon vb.
atiklar bulunmaktadir. Bu yapilar preslenerek taseron firmaya fatura edilmekte ve kayda

deger oranda gelir elde etmektedir.

6.3 Siirecin Analizi

Siirekli sevkiyat anlamina gelen milkrun yontemi, tedarikcilere ayr1 ayr1 arac
gonderilerek gerekli pargalarin toplanmasi yerine, oncesinde bolgelere ayrilmis tedarikgi
gruplarindan belirli rotalar ve siralarda miimkiin oldugunca en az aragla parca toplama
isleminin gerceklestirilmesidir. Sekil 6.1°de gosterildigi tizere li¢ adet tedarik¢i belirli bir

sira dahilinde ziyaret edilmektedir.
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Sekil 6.1: Milkrun 6rnek yapisi

Siirekli sevkiyat (milk run) yapisinda fabrikanin hangi tedarikcilerden ne kadar parca
gereksinmesi duydugu, bunu hangi araliklarla yaptigi, tedarikgilerin cografi acidan
konumlari, kullanilan tasitlarin (kamyon, tir vb.) aldiklar1 hacimler gibi kriterler
kullanilarak oncelikle kiimelendirme analizi yapilir. Bu; tedarikcilerin bolgesel olarak
gruplandirilmasi olarak da disiiniilebilmektedir. Sonrasinda bolgelere ayrilmis
tedarik¢iler icin arac rotalari, konteynirlarin yiikleme ve bosaltilmasi da dikkate alinarak

belirlenmektedir.

Diger yandan, Honda Tiirkiye Tam Zamaninda Uretim esaslarina dayanan bir iiretim
modeli igerisinde ¢aligmaktadir. Malzeme Hizmetleri - Planlama ve Uretim Planlama
departmanlari tarafindan planlanan iiretim miktarlari, aylik olarak Satinalma departmant
ile paylagilmaktadir. Satinalma departmant hem yerel parcalar bazinda milkrun
operasyonlarinin takibini bizzat kendi gerceklestirmektedir hem de Lojistik departmani
ve tedarikgiler ile koordinasyonu saglamaktadir. Ayrica gerekli durumlarda, hazirlanan
tiretim planlarn revize edilmektedir. Bu baglamda tedarikg¢ilerden, yenilenen planlara

gore malzeme ¢ekilmesi giindeme gelmektedir.

Bu noktada, Satinalma departmani, Malzeme Hizmetleri — Planlama departmani ile
esglidiimlii calisarak, temin edilecek par¢a miktarlar1 hakkinda bilgi saglamaktadir.
Bununla beraber, Satinalma departmani1 Lojistik departmani ile de sevkiyat faaliyetleri
hakkinda ortak goriis birligine varmaya calisarak, Tedarik Zinciri dongiisii icerisinde

lider konumda yer almaktadir.
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6.4 Performans Olciim Yapisinin Belirlenmesi

Mevcut yapr itibariyle, Honda Tiirkiye biinyesindeki tiim calisanlar, kendi
performanslarint ifade ettigini diislindiikleri performans goOstergelerini kendileri
belirlemekte ve kendi Dengelenmis Performans Kartlarin1 olusturmaktadirlar. Bu
noktada sadece bireylere ait performans kartlar1 bulunmaktadir. Departman bilesimini,
yani siirecler zincirini temsil eden performans gostergeleri bulunmamaktadir. Bu da
Honda Tiirkiye biinyesinde tedarik zincirini temsil eden ve genel performansi ortaya

koyan bir performans yonetim sistemi olmadigi anlamina gelmektedir.

Amacimiz bireysel olarak takip edilmekte olan bu Dengelenmis Performans
Kartlarindan yola c¢ikarak tedarik zincirinin tamamini ifade eden Dengelenmis
Performans Kartlarin1 hazirlamaktir. Bu anlamda, satinalma, lojistik ve malzeme
hizmetleri-planlama departmanlar1 goz Oniine alinarak, iiclii bilesimin genel performans

yonetim sistemi olusturulacaktir.

Calisanlar tarafindan bireysel olarak takip edilmekte olan mevcut Dengelenmis
Performans Kartlarina ulagsmak sirket politikas1 geregi miimkiin degildir. Bu nedenle
tiim departman calisanlarindan, boliim bazinda kendi béliimlerinin performansini ifade
ettigini diistindiikleri performans gostergelerini listelemeleri istenmistir. Bu calisma
sonucunda elde edilen performans gostergelerinin boliimler bazinda alt alta
siralanmasiyla asagidaki listeler elde edilmistir. Aym1 performans gostergeleri, ayni
departman i¢inde iki ya da daha fazla kisi tarafindan belirtildiyse bu gostergeler

asagidaki listelerde bir kere belirtilmistir.
Satinalma Departmani tarafindan onerilen performans gostergeleri;

¢ Yeni limanin devreye alinmasi

e Departmanin maliyet tasarrufu

e Siparis maliyetinin azalmasi

e  Uretim parcalar1 maliyeti

e Hammadde envanterinin azaltilmasi

¢ Arag bagina milkrun maliyetinin azaltilmas1

¢ Arag¢ maliyet tasarrufu
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¢ Elde bulundurma maliyetinin azaltilmas1
e Hatali siparis miktarinin azaltilmasi

e ikame parca miktarmin artirilmasi

e Arac kalite seviyesi

o  Uriin parca kalite seviyesi

¢ Planlanamayan siparis miktarinin azaltilmasi
e Siparis fazlasi teslimatin azaltilmasi

® 6 Sigma proje say1si

e 6 Sigma maliyet tasarrufu

¢ Otomatik sevkiyat performansi

¢ Planlama stabilizasyonu

e QI Kkaliteli tedarikgi sayis1

e Evrak sayisi

® Veri giivenilirligi

¢ (Calisan memnuniyeti

e Egitim

e Muhasebe yazigsmalarinin tamamlanmasi
e Kariyer planlama

e Tedarikci goriismeleri

e (alisan devir hiz1
Lojistik Departmani tarafindan 6nerilen performans gostergeleri;

¢ Milkrun maliyetinin azaltilmas1

¢ Birim hacim tasima maliyetinin iyilestirilmesi

e Trenle tasinan malzeme hacminin artirilmast

¢ Departman maliyeti tasarrufu

e Sac basina liman maliyetinin azaltilmasi

e TIhrag araclarin-yerli araclarin teslimat performanslarinin iyilestirilmesi
¢ Stok alaninda arag¢ bekleme siiresinin azaltilmasi

e Milkrun anlagsmalarinin revizyonu
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¢ Gemi ile sevkiyat asamasinda planlama tutarlilig
¢ Planlama stabilizasyonu

e 6 Sigma uygulamalari

® Veri giivenilirligi

e Yaratilan yeni rota sayisi

e (alisan memnuniyetinin artirilmast

e Kariyer planlama

e Egitim

e (alisan devir hiz1

e Kisisel gelisim
Malzeme Hizmetleri-Planlama Departmani tarafindan 6nerilen performans gostergeleri;

e Hammadde envanterinin azaltilmasi

® Bitmis ara¢ envanterinin azaltilmasi

e Sistem icerisindeki ekstra maliyet tasarrufu

e Departman maliyeti tasarrufu

¢ Ara¢ maliyeti tasarrufu

¢ Elde bulundurma maliyetinin azaltilmasi

e Zamaninda iiretim performansinin iyilestirilmesi
® Gec sevkiyat oraninin iyilestirilmesi

® Arag kalite seviyesi

e Uretim parca kalite seviyesi

e Ikame parca miktarinin artirilmasi

® Hattan inen eksik ara¢ miktarinin iyilestirilmesi
e Zamaninda parca tedariginin iyilestirilmesi

¢ Planlama stabilizasyonu

e 6 Sigma uygulamalari

¢ Departmanin maliyet tasarrufu

e Egitim

¢ Planlama stabilizasyonu
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e Konteynir dongiisiiniin iyilestirilmesi
® Veri giivenilirligi

¢ (Calisan memnuniyetinin artirilmasi

e Kariyer planlama

e Egitim

e (alisan devir hizi

e Kisisel gelisim

e Web ortamindaki verinin giincellenme siklig

Yukarida belirtilen performans gostergelerinin  Dengelenmis Performans Karti
kapsaminda aylik olarak takip edilmesi planlanmaktadir. Belirlenen performans
Olciitlerine ait siiregsel ilerleme, yilsonunda 12 ayin ortalamasi alinarak, her bir
performans gostergesine ait ortalama performans deger bulunduktan sonra bulunan
ortalamalarin, yilbasi hedeflerinin ne kadar altinda ya da iistiinde olduklar1 dikkate
almarak degerlendirilmesi ve her bir performans gostergesi i¢in hedefe gore
agirliklandirma yontemi ile yilsonu performanslari hesaplanmis olacak sekilde

islemektedir.

Performans gostergelerinin aylik performansini hesaplamak icin kullanilan formiil sabit
olarak tespit edilmistir ve bu formiil DPK iizerinde de gosterilir. Bu sayede DPK sahibi
dist herhangi bir calisan da, DPK iizerindeki performans goOstergelerinin aylk

performans hesabini yapabilir.

6.5 Uygun Performans Olciitleri Dogrultusunda Béliimler Bazinda Dengelenmis

Performans Kartlarinmin Hazirlanmasi

DPK, geleneksel finansal dlgiileri aynen korur. Ancak finansal dl¢iiler sadece ge¢miste
gerceklesen olaylarla ilgili bilgileri igerir. Bu yontem endiistri ¢aginin sirketleri igin
ideal bir yontem olarak goriilmekteydi ciinkii sirketlerin basarili kapasite ve miisteri
iliskilerine sahip olmasi icin yapilmasi gereken uzun dénemli yatirnmlar ¢ok fazla 6nem

tasimiyordu.
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Bilgi caginda ise miisterilerine, tedarik¢ilerine, calisanlarina, sirket i¢i isleyislere, tek-
noloji ve yeniliklere yatirnm yaparak gelecek icin deger yaratmaya calisan sirketlere bu

oOlciiler yeterli olmamaktadir.

DPK, sirketlerin gecmiste kaydettikleri performansa ait mali Olciilerin gelecekteki
performanslarint  saglayacak etkenlere ait Olgiilerle biitiinlestirilmesini  saglar.
Dengelenmis Performans Kartinin hedef ve oOlgiileri, sirketin vizyon ve stratejisi goz
oniinde tutularak belirlenir. Performans Kartinda yer alan hedef ve olciilerle, sirketin
performansi finansman, miisteriler, ic isleyis yontemi, 6grenme ve biiyiime olmak iizere
dort farkli agcidan degerlendirilir. Bu dort farkli agi, Dengelenmis Performans Kartinin

ana ¢ergevesini olusturur.

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

bir sentez yaratilmistir.

Uygulamanin tedarik zincirini konu aliyor olmasi, tedarik zincirinin karmasikligi, ¢ok
boyutlu olusu ve gelismelere aninda tepki iiretebiliyor olmasi Dengelenmis Performans

Kartinin performans 6l¢iim teknigi olarak uygulamada kullanilmasinin ana nedenidir.

Sistemin ¢ farkli bileseni, ii¢ farkli Dengelenmis Performans Karti anlamina
gelmektedir. Bu yiizden oncelikli olarak ii¢ farkli Dengelenmis Performans Karti
hazirlanmigtir. Calisanlarin boliimsel bazda olusturdugu performans gostergelerinin;
Finans, Miisteri, Siireg, Ogrenme ve Gelisme boyutlar1 altinda toparlanip, formiil, birim,
hedef kriter etkisi ve hedef degerlerinin belirlenmesiyle her bir boliimiin toplam
performansin1 ortaya koyan ve her bir boliime ait Dengelenmis Performans Kartlari
olusturulmustur. Her bir boliime ait olusturulmus Dengelenmis Performans Kartlari

Ek B’de gosterilmistir.
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6.6 Anketlerin Degerlendirilmesi ve Satinalma&Lojistik&Malzeme Hizmetleri-

Planlama Boliimlerine ait DPK Hazirlanmasi (Son DPK’nin Hazirlanmasi)

Calisanlar tarafindan belirlenen performans gostergelerinin, DPK’nin dort boyutu olan
Finans, Miisteri, Siirec ve Ogrenme boyutlar1 altinda toparlanmas: ile departmanlara ait
Dengelenmis  Performans  Kartlar1  olusturulduktan  sonraki  asil  hedef
Satinalma & Lojistik & Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin toplam
performansini ifade eden Dengelenmis Performans Kartinin hazirlanmasidir. Bu
asamada, bundan sonraki kisimlarda, olusturulacak ve ¢ departmani iceren
Dengelenmis Performans Kart1 ifadesi Son Dengelenmis Performans Karti seklinde

belirtilmistir.

Bu sebeple, olusturulan Dengelenmis Performans Kartlari Ek A’daki anket iizerinde
toparlanmistir. Anket, {ic departmana ait Dengelenmis Performans Kartlarinin

birlestirilmesi ile olusturulmustur. Ankete her departmandan 10’ ar kisi katilmistir.

Tiim anket katilimcilar1 anket iizerindeki performans gostergelerini etkisiz, az etkili,
etkili, olduk¢a etkili ve cok etkili olmak ilizere 5 Onem seviyesine gore
degerlendirmislerdir. Sonug¢ olarak departmanlara ait Dengelenmis Performans Kartlar
tizerindeki performans gostergelerinin anket iizerinde toparlanmasiyla 43 performans

gostergesi 30 katilimci tarafindan degerlendirilmistir.

Anket sonuclar1 daha sonra Minitab 15 programi iizerinde istatistiksel olarak analiz
edilmistir. Analiz aracilifiyla temel olarak ulasilmak istenen sonug, ii¢c departmana ait
hazirlanacak Son Dengelenmis Performans Kartina hangi performans gostergelerinin

girebilecegi, hangilerinin ise giremeyecegi seklinde olmustur.

Herhangi bir DPK boyutu altindaki performans gostergesinin Son Dengelenmis
Performans Kartina girebilmesi i¢in ii¢ departman calisanlar tarafindan da kabul gérmiis

olmasi1 gerekmektedir.

Bu amacla 43 performans gostergesi One Way Anova kullanilarak %95 giiven araliginda
test edilmistir. One Way Anova kullanmadaki amag¢ departmanlarin performans

gostergelerine verdigi onem dereceleri ortalamalarini karsilagtirmaktir.
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Burada;

Ho Hipotezi: Departmanlar, performans gostergesinin 6nem seviyesi iizerinde ayni

fikirdedirler.

Ha Hipotezi: Departmanlar, performans gostergesinin 6nem seviyesi iizerinde ayni
fikirde degildirler.

olmak iizere hipotez kurulmustur. Anova analizi sonucunda elde ettigimiz P degeri yani
F olasilig1 bize sadece %95 giiven araliginda departmanlarin performans gostergelerine
verdigi onem diizeyinde farklilik olup olmadigini gostermektedir. Bu veri kendi basina
performans gostergesinin, Son Dengelenmis Performans Kartina girebilmesi i¢in yeterli
bir veri degildir ¢iinkii departmanlar performans gostergesinin Onemsizligi iizerine

anlastiklarinda da Ho Hipotezi kabul edilecektir.

Bu eksikligin giderilebilmesi i¢in her bir performans gostergesi bes Onem seviyesi
altinda degerlendirilerek, katilimcilarin  verdigi degerlerin ortalamasinin  alinip,
performans gostergesine ait ortalama onem degerinin bulunmasi ve bu degerin etkili
anlamina gelen 3 degerine esit ya da 3 degerinden fazla olmasi gerekmektedir. Bu
hesaplama “Hammadde Envanterinin Azaltilmasi” adli performans gostergesi lizerinde
aciklanacak olursa; Satinalma departmanindan 1 kisi gostergeyi etkili, 6 kisi oldukca
etkili, 3 kisi ¢ok etkili bulmustur. Lojistik departmanindan 3 kisi az etkili, 3 kisi etkili, 2
kisi oldukca etkili, 2 kisi cok etkili bulmustur. Malzeme hizmetleri-planlama
departmaninda ise gostergeyi 3 kisi etkili, 4 kisi oldukca etkili, 3 kisi ise ¢ok etkili
bulmustur. Bu da demektir ki gosterge toplamda 3 adet 2 degeri (az etkili), 7 adet 3
degeri (etkili), 12 adet 4 degeri (oldukga etkili), 8 adet ise 5 degeri (¢ok etkili) almistir.

Bu da gostergeye ortalama 3,83 6nem degeri verildigi anlamina gelmektedir.

Tiim performans gostergeleri icin bu ortalama énem degeri ve Anova analizi araciligi ile
F olasiligi bulunmalidir. Ortalamas1 3 ve/ve ya 3 iizerinde olan ve F olasiligi 0,05
tizerinde olan (%95 giiven araliginda) performans gostergeleri Son Dengelenmis

Performans Kartina girebileceklerdir.

Bunun anlami tiim departmanlarin, performans gostergesinin etkili ve/veya iizerinde

onem seviyesine sahip oldugu iizerinde hem fikir olduklaridir.
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6.7 Anketler Dogrultusunda Olciit Degerlendirmesinin Yapilmasi

Tiim performans gostergeleri onem seviyelerine ve departmanlarin tutarliligina gore test

edilerek asagidaki sekilde degerlendirilmistir.

1.

Hammadde Envanterinin Azaltilmasi: Bu performans gostergesi Satinalma ve
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlari i¢in Dengelenmis Performans
Kartinda yer almaktadir. Ortalama 3,83 6nem degerini almistir ve F olasilig
0,080’dir. Onem degeri 3 ve/ve ya iizerinde oldugu icin ve F olasihig da 0,05
tizerinde oldugu icin bu gosterge Son Dengelenmis Performans Kartina
girebilecektir. Tiim departmanlar, hammadde envanterinin azaltilmasinin
oldukca 6nemliye yakin oldugu iizerinde hem fikirdirler.

Uretim Parcalar1 Maliyetinin Azaltilmasi: Sadece Satinalma departmaninin
Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Anova analizi sonucu,
Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlar1 i¢in bu performans
gostergesinin etkili oldugu {iizerinde hem fikir olmalarina ragmen, Lojistik
departmaninin onlardan tamamen zit fikirde oldugunu gostermektedir. Ortalama
onem degeri 3,53 olarak hesaplanmistir, Anova analizinde Lojistik
departmaninin bu performans gostergesini etkisiz bulmasi nedeniyle F olasilig
0,001 ¢ikmustir. Lojistik departmaninin tiretim pargalari maliyetinin azaltilmasini
onemsiz olarak degerlendirmesi, bu performans gostergesinin toplam tedarik¢i
sayisinda artisa neden olacagi ve bu baglamda milkrun tasima maliyetlerini
artiracagin diisiintiyor olmasidir. Ortalama onem degeri 3,53 olmasina ragmen,
F olasiliginin 0,001 olmas: tiim departmanlarin bu performans gostergesinin
onemli oldugu iizerinde hem fikir olmadigim1 gostermistir. Bu nedenle “Uretim
Parcalar1 Maliyetinin Azaltilmas1” gostergesi Son Dengelenmis Performans

Kartina giremeyecektir.

. Birim Ara¢ Basina Milkrun Maliyetinin Azaltilmasi: Bu gosterge Satinalma ve

Lojistik departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Bu

noktada, anket katilimcilar1 tarafindan bu performans gostergesine verilen
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ortalama 6nem degeri 4,03’diir. Anova analizi sonucunda da F olasilig1 0,246
citkmistir. Bu da tim departmanlarmm “Milkrun maliyetinin azaltilmas1”
gostergesinin 6nemliligi iizerinde hem fikir oldugunu gostermektedir. Onem
degerinin 3 ve/ve ya iizerinde etkili olmas1 ve F olasiliginin da 0,05 iizerinde
olmast nedeniyle bu performans gostergesi Son Dengelenmis Performans Kartina

girebilecektir.

. Departmanin Maliyet Tasarrufu: Bu performans gostergesi tiim departmanlarin

Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Anket katilimcilar1 tarafindan
oldukca etkili iistiinde c¢ikan ortalama 4,10 onem degerini almistir. Anova analizi
sonucunda da F olasilig1 0,554 c¢cikmistir. Bu da departmanlarin bu gostergenin
onemli oldugu ortalamasinin {izerinde hem fikir oldugunu gostermektedir. Sonug
olarak, bu performans gostergesi Son Dengelenmis Performans Kartina
girebilecektir.

Siparis Maliyetinin Azaltilmasi: Bu performans gostergesi sadece Satinalma
departmaninin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Ortalama 3,00
onem degerini almasina ragmen, Anova analizi sonucunda da F olasilig 0,000
cikmistir. Bu noktada, bu gostergenin sadece Satinalma departmani tarafindan
oldukca etkili goriilmesi nedeniyle bu performans gostergesi Son Dengelenmis

Performans Kartina giremeyecektir.

. Bitmis Ara¢c Envanterinin Azaltilmasi: Bu performans gostergesi, Malzeme

Hizmetleri-Planlama departmaninin Dengelenmis Performans Kartinda yer
almaktadir. Ortalama 6nem degeri 3,50 ve F olasiligi 0,000 olarak belirlenmistir.
Satinalma departmanin bu gostergeyi az etkili olarak degerlendirmesi sonucu, bu
gosterge Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.

Sisteme Katilan Ekstra Maliyet Tasarrufu: Bu performans gostergesi sadece
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmaninin Dengelenmis Performans Kartinda
yer almaktadir. Ortalama 2,83 onem degerini almistir. Anova analizi sonucunda
F olasiligt 0,000 c¢ikmustir. Tiim departmanlarin ortalamalar1 birbirinden
tamamen farklidir. Satinalma ve Lojistik departmanlarinin bu gostergeyi az etkili
bulmalar1 sebebiyle, bu gosterge Son Dengelenmis Performans Kartina

giremeyecektir.
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8.

10.

11.

Aracin Maliyet Tasarrufu: “Ara¢ Maliyet Tasarrufu” Satinalma ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartinda yer
almaktadir. Ortalama 4,00 énem degerini almistir. Anova analizi sonucunda da
tim departmanlarin bu gostergenin énemliligi iizerinde anlastiklarinin gostergesi
olarak F olasiligt 0,375 cikmistir. Anova sonucunda, Satinalma ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlar1 bu gostergenin Dengelenmis Performans
Kartlarinda yer almasina paralel olarak 4.10 ve 4,20 ortalama, Lojistik
departmani ise 3,70 ortalama degerini almistir. Bu gosterge, Son Dengelenmis
Performans Kartina girebilecektir.

Elde Bulundurma Maliyetinin Azaltilmasi: Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-
Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir.
Anket katilmcilan tarafindan verilen ortalama ©nem degeri 3,17 olmasina
ragmen Anova analizi sonucunda F olasiligr 0,000 c¢iktigi i¢in bu gosterge Son
Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.

Birim Hacim Tasima Maliyetinin Azaltilmasi: Sadece Lojistik departmaninin
Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Ortalama 2,80 onem degerini
almistir. Anova analizi sonucunda Lojistik departmant bu performans
gostergesinin onemli oldugu iizerinde hem fikirken, lojistik departmaninin
aksine Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlar1 tarafindan bu
performans gostergesinin etkisiz oldugu diisiiniildiigii icin F olasiligi 0,000
cikmistir ve bu gosterge Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
Burada ilging olan bir nokta, Satinalma departmaninin ortalama degerinin 1,90
olarak belirlenmesidir. Yani Satinalma departmani katilimcilarinin geneli, lojistik
maliyeti konusunda kendi ¢calismalarinin etkisiz oldugunu savunmustur.

Trenle Tasinan Malzeme Hacminin Artirilmasi: Bu performans gostergesi de,
sadece Lojistik departmaninin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir.
Ortalama 6nem degeri 3,13 hesaplanmasina karsilik ve F olasiligi 0,000 olarak

belirlenmistir. Gosterge, Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
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12.

13.

14.

15.

16.

Sac Bagma Liman Maliyetlerinin Azaltilmasi: Sadece Lojistik departmaninin
Dengelenmis Performans Kartinda yer alan bu gosterge icin, ortalama Snem
degeri 2,93 ve F olasilig1 0,000 olarak tespit edilmistir.

Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin az etkili olarak
gordiikleri bu gosterge, Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
Ikame Parga Miktarmin Artirilmasi: Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmanlarinin dengelenmis performans kartinda yer alan bu gostergenin,
ortalama 3,83 Onem degerine sahip oldugu belirlenmistir. Ayn1 zamanda F
olasiliginin 0,092 olarak tespit edilmesi, bu Olciitin Son Dengelenmis
Performans Kartina girebilecegini gostermektedir. Burada, ©nem degerini
diisiiren yorumlar Lojistik boliimii calisanlar tarafindan yapilmistir. Ikame parca
miktarinin  artirilmasini milkrun maliyetinin yiikselece8i goriisiiyle uygun
bulmamuglardir.

Hatali Siparis Miktarinin Azaltilmasi: Bu gosterge, Lojistik ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartlarinda yer
almaktadir. Bu noktada, oOl¢iitiin ortalama onem degeri 3,50 olarak belirlenmistir.
Ancak F olasiliginin 0,001 olarak tespit edilmesi, bu kriter hakkinda ii¢ boliimiin
ortalama olarak aymi goriise sahip olmadigini gostermektedir. Bu nedenle,
“Hatal1 Siparis Miktarinin Azaltilmasi” olciitii, Son Dengelenmis Performans
Kartinda yer alamayacaktir.

Ara¢ Kalite Seviyesinin Artirilmasi: “Ara¢ Kalite Seviyesinin Artirilmasi”
Olciitiiniin  degerlendirilmesi, Kalite departmanindan elde edilecek veriler
dogrultusunda gerceklesecektir. Bu asamada, gostergenin ortalama 3,90 6nem
degerine sahip olmasi ve F olasiliginin 0,587 olarak hesaplanmasi, ii¢ departman
acisindan da hem fikir goriisiiniin mevcut oldugunu gostermektedir.

Son Dengelenmis Performans Kartina girmeye hak kazanan bu 06l¢iit i¢in en
yiiksek ortalamayla olumlu goriis veren bolim Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmani (u=4,10) olmustur.

Uretim Parga Kalite Seviyesinin Artirilmasi: “Uretim Parca Kalite Seviyesinin
Artirllmast” Ol¢iitiiniin  degerlendirilmesi, yine Kalite departmanindan elde

edilecek veriler dogrultusunda gerceklesecektir. Bu kriterin, ortalama Onem
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17.

18.

19.

20.

degeri 3,70, F olasilig ise 0,061 olarak belirlenmistir. ki kosulu da saglayan bu
oOlciit, Son Dengelenmis Performans Kartinda yer alabilecektir.

Aracin Zamaninda Uretim Performansinin lyilestirilmesi: Malzeme Hizmetleri-
Planlama ve Satinalma departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartlarinda
yer alan bu goOstergenin, ortalama 3,90 Onem degerine sahip oldugu ve F
olasiliginin 0,389 olarak tespit edildigi goriilmiistiir. %95 giiven araliginda F
olasiligr yeterli goriilen bu kriter, Son Dengelenmis Performans Kartina
girebilecektir. Bu noktada, dikkat ¢ceken bir nokta, Malzeme Hizmetleri-Planlama
ve Satinalma departmanlar standart sapma degerlerinin birbirine esit olmasidir.
Gec¢ Sevkedilen Satilmis Ara¢ Oraminin Azaltilmasi: Bu performans gostergesi,
Malzeme Hizmetleri-Planlama ve Lojistik departmanlarinin Dengelenmis
Performans Kartlarinda yer almaktadir. Ortalama 3,03 Onem seviyesine sahip
olmasina karsilik, One Way Anova testi sonucunda F olasiliginin 0,002 olarak
belirlenmesi, bu gostergenin  Son Dengelenmis Performans Kartina
giremeyecegini gostermektedir.

Thra¢ Araglarin Teslimat Performanslarinin Iyilestirilmesi: Bu olciit, Lojistik
departmaninin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Lojistik
boliimii calisanlarinin, bu gosterge icin olumlu goriis belirtmesi ortalama énem
seviyesini 3,23 degerine yiikseltmistir. Ancak F olasiliginin 0,000 olarak tespit
edilmesi, departmanlar arasinda yeterli goOriis birliginin  olmadigim
gostermektedir. Bu nedenle, “Ihra¢ Araclarin Teslimat Performanslarinin
Iyilestirilmesi” kriteri, Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
Yerli Araglarin Teslimat Performanslarimin lyilestirilmesi: Bu olgiit de,
19. performans gostergesi gibi, sadece Lojistik departmani Dengelenmis
Performans Kartinda yer almaktadir.

Ortalama 3,00 6nem degerine sahip olmasina karsilik, F olasilik degeri 0,000
olarak hesaplanmistir. Bu noktada, gosterge Son Dengelenmis Performans
Kartina giremeyecektir. Ayrica, bu kriter “Ihrac Araclarin  Teslimat
Performanslarinin lyilestirilmesi” kriteriyle karsilastirilirsa, Malzeme Planlama-
Hizmetleri ve Satinalma departmanlart i¢in ortalama Onem seviyesinin ciddi

oranda azaldig1 goriilebilir.
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21.

22.

23.

24.

25.

Stok Alaninda Ara¢ Bekleme Siiresinin Azaltilmasi: “Stok Alaninda Arag
Bekleme Siiresinin Azaltilmas1™ gostergesi, Lojistik departmaninin Dengelenmis
Performans Kartinda yer almaktadir. Kriterin ortalama 2,50 6nem degerine sahip
olmasi, Son Dengelenmis Performans Kartina girememesi ig¢in yeterli bir
engeldir.

Sayim Verisinde Hata Orammin lyilestirilmesi: Sadece Lojistik departmani
Dengelenmis Performans Kartinda yer alan bu gostergenin ortalama 6nem degeri
2,57 olarak hesaplanmistir. Ayrica, F olasilik degerinin 0,000 olarak
sonuclanmasi, bu kriterin Dengelenmis Performans Kartina giremeyecegini
gostermektedir.

Siparis Fazlas1 Teslimatin Azaltilmasi: Siparis Fazlas1 Teslimat, Satinalma ve
Lojistik departmanlari i¢in performans ol¢iimiinde kullanilabilir bir gostergedir.
Bu asamada, katilimcilar tarafindan yapilan ankette Slgiitiin ortalama 3,43 6nem
seviyesi degerini aldigi goriilmiistiir. Gergeklestirilen Anova analizi ile F
olasiligr 0,005 olarak bulunmustur. F olasilik degerinin 0,05’den kii¢iik ¢ikmasi,
bu gostergenin  Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecegini
gostermektedir.

Planlanamayan Siparis Miktarinin Azaltilmasi: Bu gosterge, Satinalma ve
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin  Dengelenmis Performans
Kartinda yer almasiyla birlikte anket katilimcilar tarafindan ortalama 3,77 6nem
degerini almistir ve Anova analizi sonucu goriilen 0,131 F olasilig1 ile
departmanlarin bu ortalama iizerinde anlastig1 goriilmektedir. Planlanamayan
siparis miktari, tiim departmanlar1 dogrudan ve/veya dolayli olarak
etkilemektedir. Bu gosterge, Son Dengelenmis Performans Kartina girebilecektir.
Otomatik Sevkiyat Performansinin Iyilestirilmesi: Lojistik ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartinda yer
almaktadir. Bu gostergenin, ortalama 3,47 énem degerine ve 0,022 F olasiligina
sahip olmast Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecegini

gostermektedir.
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26.

27.

28.

29.

30.

31.

Planlama Stabilizasyon Seviyesinin lyilestirilmesi: Bu gosterge her ii¢
departmanin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. “Planlama
Stabilizasyon Seviyesinin lyilestirilmesi” kriteri, ortalama 4,10 énem degeri ve
0,877 F olasiligi ile Son Dengelenmis Performans Kartina girebilecektir.

Q1 Kalite Belgesi Sahibi Tedarik¢i Sayisinmn lyilestirilmesi: Ortalama onem
degeri 2,83 ve F olasilig1 0,000°dir. Bu gosterge, Son Dengelenmis Performans
Kartina giremeyecektir.

Evrak Yonetiminin Iyilestirilmesi: “Evrak Yonetimi” kriteri Satinalma ve
Lojistik departmanlart Dengelenmis Performans Kartinda yer almasina ragmen,
ortalama 3,63 Onem degerine sahiptir ve F olasilik degeri 0,102 olarak
hesaplanmigtir. Boylelikle, bu kriter Son Dengelenmis Performans Kartina dahil
edilecektir.

Veri Giivenilirliginin Saglanmasi: Bu gosterge, sadece Lojistik departmani
Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Malzeme Hizmetleri-
Planlama departmani calisanlarinin genelinin bu kriter hakkinda olumsuz goriis
sergilemesi, kriterin F olasilik degerinin 0,000 olarak ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Olgﬁtﬁn, ortalama 3,17 Onem seviyesine sahip olmasi, Son
Dengelenmis Performans Kartina girebilmesi i¢in yeterli olmayacaktir.

Kapasite Kaynakli Hattan Eksikli Inen Ara¢c Oraninin Minimizasyonu: Tiim
departmanlarin Dengelenmis Performans Kartlarinda yer alan bu kriterin,
ortalama 0nem seviyesi ve F olasilig1 sirasiyla 3,73, 0,061 olarak belirlenmistir.
Bu noktada, 6l¢iit Son Dengelenmis Performans Kartina girebilecektir.

Bekleme Siiresinin Azaltilmasi (Uretim Parcalarimin Zamaninda Hatta Girmesi):
Bu gosterge, Malzeme Hizmetleri-Planlama ve Lojistik departmanlarinin
Dengelenmis Performans Kartlarinda yer almaktadir. Olgiit ortalama 3,30 6nem
seviyesine sahipken, F olasilik degeri 0,000 olarak hesaplanmaistir.

Olasilik degerinin 0,000 olarak belirlenmesi, departmanlarin bu kriter hakkinda
ortalama olarak ayni goriise sahip olmadiklarin1 gostermektedir. Boylelikle bu

kriter Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
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32.

33

34.

35.

36.

37.

6 Sigma Uygulamalarinin Gelistirilmesi: “6 Sigma Uygulamalar1™ kriteri biitiin
boliimler i¢in ortak performans Olciitii olarak kullanilabilecektir. Bu asamada,
onem degeri 3,87 olarak tespit edilmis olup, F olasiig1 0,743 olarak
bulunmustur. Yani {i¢ departman katilimcilar1 da, bu gostergeyi performans
Olciitii olarak kullanilabilme asamasinda “oldukca etkili” ye yakin sekilde
savunmuslardir. Bu da, kriterin Son Dengelenmis Performans Kartinda yer

alabilecegini gostermistir.

. Konteynir Déngiisiiniin lyilestirilmesi: Sadece Malzeme Hizmetleri-Planlama

departmani Dengelenmis Performans Kartinda yer alan bu gosterge igin, diger
departman c¢alisanlar1 etkinsiz olduguna dair goriisler belirtmislerdir. Performans
kriterinin, ortalama 6nem seviyesinin 2,37 olmasi ve F olasiliginin 0,000 olarak
belirlenmesi, “Konteymr Dongiisiiniin ~ Iyilestirilmesi”  6lciitiinii, Son
Dengelenmis Performans Kartina girmesi i¢in yetersiz kilacaktir.

Milkrun Anlagmalarinin  Revizyon Sayisinin  Azaltilmasi: Bu  kriter ve
35.gostergenin sadece Lojistik boliimleri Dengelenmis Performans Kartinda yer
almasi, ortalama ©6nem seviyelerini diisiik kilacaktir. Bu anlamda, ol¢iitiin
ortalama 2,43 6nem degerine sahip olmasi, Son Dengelenmis Performans Kartina
dahil edilmesi asamasinda engel teskil edecektir.

Gemi ile Sevk Planlarimin Tutma Yiizdesinin Iyilestirilmesi: Lojistik boliimii
Dengelenmis Performans Kartinda yer alan bu gosterge, 3 altinda 6nem degeri
aldig1 icin Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.

Calisan Memnuniyetinin ~ Artirtlmasi:  Tiim departmanlarin  Dengelenmis
Performans Kartlarinda yer alan “Calisan Memnuniyetinin Artirilmasi” kriteri,
4,50 gibi yiiksek bir onem degeri almistir ve Anova analizi ile ¢ikan 0,541 F
olasiligi da tiim departmanlarin bu performans gostergesinin etkili oldugu
tizerinde aym fikirde olduklarini ispatlamaktadir. Dolayisiyla bu gosterge, Son
Dengelenmis Performans Kartina girebilecektir.

Kariyer Planlama ve Yedekleme: Bu gosterge de, tiim departmanlarin
Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Bu durumla paralel olarak
anket katilimcilart tarafindan bu performans gostergesine verilen ortalama énem

degeri 4,47°dir. Anova analizi sonucunda da F olasilig1 0,571 ¢ikmugtir.
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38.

39

40.

41.

42.

43.

Bu da tiim departmanlarin, “Kariyer Planlama ve Yedekleme” gostergesinin
onemliligi iizerinde hem fikir oldugunu gostermektedir. Onem degerinin 3
ve/veya iizerinde etkili olmast ve F olasiliginin da 0,05 iizerinde olmasi
nedeniyle bu performans gostergesi Son Dengelenmis Performans Kartina
girebilecektir.

Tedarik¢i Goriismelerinin Sikligi: “Tedarik¢i Goriismelerinin Sikligr” kriterd,
sadece Satinalma departmani icin Dengelenmis Performans Kartinda yer
almaktadir. Bu asamada, Malzeme Hizmetleri-Planlama ve Lojistik
departmanlar1 ayn1 ortalama (u=2,10) degere sahiptir. Olciit icin 2,87 ortalama
onem seviyesi ve F olasilik degeri 0,000 olarak tespit edilmistir. Bu noktada,

kriter Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.

.Egitim Faaliyetlerinin Genisletilmesi: Bu performans gostergesi, tiim

departmanlarin Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir. Ortalama 4,37
onem degeri almistir ve F olasiligr 0,05 iizerinde oldugu i¢in Son Dengelenmis
Performans Kartina girebilecektir.

Calisan Devir Hizinin Artirilmast: “Calisan Devir Hizinin Artirilmasi” kriteri
tim departmanlar i¢in, Dengelenmis Performans Kartinda yer almaktadir.
Ortalama 4,13 6nem degerine sahip olmasi ve F olasilik degerinin 0,602 olarak
belirlenmesinden dolayi, bu gosterge Son Dengelenmis Performans Kartina dahil
edilecektir.

Web Ortaminda Paylasilan Verinin Giincellenme Sikligi: Sadece Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmaninda yer alan bu kriter, 3 altinda ortalama 6nem
degerine sahip oldugu icin Son Dengelenmis Performans Kartina giremeyecektir.
Kisisel Gelisim (Beyaz yaka & Mavi yaka orami): Lojistik ve Malzeme
Hizmetleri-Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartinda yer
alan bu performans gostergesi ortalama 4,03 6nem degeri almistir ve F olasilig
da 0,318 dir. Bu 0lciit, Son Dengelenmis Performans Kartina girebilecektir.
Yaratilan Yeni Rota Sayisinin Artirilmasi: Sadece Lojistik departmaninin
Dengelenmis Performans Kartinda yer alan bu kriter, 2,27 gibi diisiik bir 6nem
seviyesi degerine sahiptir. Bu nedenle, 0lciit Son Dengelenmis Performans

Kartina giremeyecektir.
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6.8 Son Dengelenmis Performans Kartinin Olusturulmasi

Yapilan analizler sonucunda Son Dengelenmis Performans Karti olusturulmus olup

Cizelge 6.4’de gosterilmistir.

Cizelge 6.1: Olusturulan son dengelenmis performans karti

SON DENGELENMIS PERFORMANS KARTI

FINANSAL OLCUTLER
. . HEDEFIN
IS HEDEFI TANIM o D . HEDEF
.. . FORMUL BIRIM | KRITER oy
CUMLESI ETKiSi DEGERI
Hammadde envanterinin Doénem sonu iiretim pargalar: miktari / Zaman Neeatif
azaltilmasi Envanterin ortalama kullanim siiresi Birimi ceall
Birim ara¢ basina milkrun Yillik toplam milkrun maliyeti / Yillik toplam Para .
L o . s Negatif
maliyetinin azaltilmasi iretim adedi Birimi
Departmanin maliyeti tasarrufu n.aym dep.maliyeti - anglq sene n.aym E"a‘ra‘ Pozitif
dep.maliyeti Birimi
. n.ayda birim ara¢ maliyeti / (n-1).ayda birim Para .
Aracin maliyet tasarrufu ara¢ maliyeti (loj.maliyeti dahil degil!!!) Birimi | oAl
MUSTERI MEMNUNIYETi OLCUTLERI
. . HEDEFIN
IS HEDEFI TANIM o P . HEDEF
.. . FORMUL BIRIM | KRITER oy
CUMLESI ETKiSi DEGERI
Tkame parga miktarinin Ikameli par¢a miktar1 / Toplam parca miktar Yiizde Pozitif
artirilmast
Arag kalite seviyesinin Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
artirilmast
Uretim parca kalite seviyesinin Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
artirilmast
Aracin zamaninda iiretim (1 giin sapma tolerans edilerek) Plana gore Yiizde Pozitif

performansinin iyilestirilmesi

inen arac adedi / Uretilen toplam arac adedi
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Cizelge 6.1 (Devam): Olusturulan son dengelenmis performans karti

SON DENGELENMIiS PERFORMANS KARTI

SUREC OLCUTLERI
. . HEDEFIN
IS HEDEFI TANIM o P . HEDEF
.. . FORMUL BIRIM | KRITER oy
CUMLESI ETKiSi DEGERI
Pl?mlanamayan siparis n.ayda planlanamayan siparis ‘Imkt.an/ (n-1).ayda Yiizde Negatif
miktarinin azaltilmasi planlanamayan siparis miktart
Plal.ﬂan.la.Sta.‘b.l hzgsyonuq n.ayda plan iizerinde yapilan degisiklik miktar Adet Pozitif
seviyesinin iyilestirilmesi
Ev.r ak yone tmnpm Acilan fatura evrakinin sonu¢lanma siiresi Zaman Pozitif
iyilestirilmesi
Kap asite kaynakls hattan Kapasite kaynakl1 hattan eksikli inen ara¢ adedi / . .
eksikli inen ara¢ oraninin A . Yiizde Negatif
s Uretilen toplam arag adedi
minimizasyonu
6 sigma uygulamalarinin Adet/
ga uygu . 6 sigma proje adedi , 6 sigma maliyet tasarrufu Para Pozitif
gelistirilmesi .
Birimi
OGRENME VE GELISME OLCUTLERI
. . HEDEFIN
IS HEDEFI TANIM o P . HEDEF
.. . FORMUL BIRIM | KRITER oy
CUMLESI ETKiSi DEGERI
Calisan memnuniyetinin Calisan memnuniyet endeksi Puan Pozitif
artirilmast
Kariyer planlama ve . . -
vedekleme Sene bas1 yapilan kariyer planlama durumu Sozel Pozitif
. - . -
Egitim .faah‘yetler‘lmn Kisi bagina diisen egitim saati Adam*sa Pozitif
genisletilmesi at
Calsan devir hizinmn n.ayda calisan sayisi / (n-1).ayda calisan sayisi Yiizde Pozitif
artirilmast -Aayda galls Y -ayda gally Y 4z z
Kisisel Gehsnp (Beyaz yaka Beyaz yaka calisan sayis1 / Mavi yaka calisan Yiizde Pozitif
&Mavi yaka) say1s1

Bu noktada, Honda Tiirkiye biinyesinde olusturulan Dengelenmis Performans Karti
uygulamasi Oncesinde, tiim ¢alisanlar kendi performanslarini ifade ettigini diisiindiikleri
performans gostergelerini  kendileri belirlemekte ve bireysel anlamda takibini
gerceklestirmekteydiler. Uygulamada olan bireysel performans kartlarina ulagsmak sirket
politikasi geregi miimkiin olmadigindan dolay, olgiitlerin listelenmesi seklinde boliimsel
bazda Dengelenmis Performans Kartlar1 hazirlanmistir. Son Dengelenmis Performans
Kartinin  olusturulmasi

asamasinda ise, Honda Tiirkiye calisanlarina bir anket

uygulanmustir.
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Bu anket kapsaminda Malzeme Planlama, Ikmal ve Lojistik miidiirliiklerinden onar,
toplamda da 30 kisiye departmanlarinin performansini ifade ettigini diisiindiikleri

performans gostergeleri sorulmustur.

Daha sonra ii¢ departman calisanlarindan toplanan bu performans gostergeleri boliimsel
bazda Dengelenmis Performans Kartinin dort boyutu olan Finans, Miisteri, Siire¢ ve
Ogrenme boyutlar1 altinda siniflandirilmis ve her bir departmana ait Dengelenmis

Performans Kartlar1 olusturulmustur.

Asil amag, bu ii¢ departman arasinda koordineyi saglayacak ve performans sisteminin
ticlii entegrasyonunu yaratacak Son Dengelenmis Performans Kartini olusturmak oldugu
i¢in li¢ departmana ait Dengelenmis Performans Kartlari bir anket iizerinde toparlanmais,
katilimcilarindan her bir performans gostergesini 5 iizerinden (5:Cok etkili, 4:Oldukca
etkili, 3:Etkili, 2:Az etkili, 1:Etkisiz olmak iizere) agirliklandirmalar1 istenmistir. Cikan
sonuclarin her bir performans gostergesi i¢in Anova analizi yapilarak ve ortalamalari
alimarak One Way Anova testi yapilmistir. Sonu¢ olarak, onem degeri 3 ve / veya ve
F olasilig1 0,05 iizerinde olan performans gostergeleri Son Dengelenmis Performans

Kartina girebilmistir.

Omegin, tim departmanlarin Dengelenmis Performans Kartlarinda yer alan
“Departmanin Maliyet Tasarrufu”, “Planlama Stabilizasyon Seviyesinin lyilestirilmesi”,
“Kapasite Kaynakli Hattan Eksikli Inen Ara¢c Oraninin Minimizasyonu”, “6 Sigma
Uygulamalarinin  Gelistirilmesi”, “Calisan Memnuniyetinin Artirilmasi”, “Kariyer
Planlama ve Yedekleme”, “Egitim Faaliyetlerinin Genisletilmesi” ve “Calisan Devir
Hizinin Artirilmast” performans gostergelerinin tamamu tiim departmanlarin performans
kartinda yer almalarina paralel olarak departmanlar tarafindan “etkili” {izerinde énem
degeri ortalamasi almis ve F olasiliklar1 da bu durumu tasdikler sekilde 0,05 iizerinde

cikmistir.

Diger yandan, olusturulan Son Dengelenmis Performans Karti incelendiginde, tespit
edilen performans kriterlerinin tiim departmanlar i¢in ciddi anlamda onem tegkil ettigi

goriilmektedir.
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Bu noktada, Maliyet Olgiitleri olarak belirlenen “Milkrun, Ara¢ ve Departman
Maliyetlerinin Iyilestirilmesi” ile ilgili olgiitler her iic departmanin maliyetini etkiledigi
icin Son Dengelenmis Performans Kartina girebilmis olup, “Departmanin Maliyet

Tasarrufu” gostergesi en yiiksek onem derecesine sahip kriterdir.

Bu asamada, boliimsel maliyetin azaltilmasi finans-mali performansin artirilmasi
acisindan en onemli gosterge olarak tanimlanabilir. Aym sekilde “Departmanin Maliyet
Tasarrufu” kriteri i¢in, finans olgiitleri icerisinde en yiiksek F degeri hesaplanmis olup,
bu da departmanlarin, Olgiitii performansi etkileyecek en ©Onemli gosterge olarak

gordiiklerinin bir kanitidir.

“Hammadde Envanterinin Azaltilmasi” gostergesi ise hammaddenin iiretime katilma
zamanim gosterdigi i¢in Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmani igin
yiiksek anlamda ©nemli olup, Lojistik departmani icin ise malzeme tedariginin

zamaninda yapilabilmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Son Dengelenmis Kartinda Miisteri Memnuniyeti Olgiitlerine bakildigi zaman, biitiin
Olciitler sadece Satinalma ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin

Dengelenmis Performans Kartlarinda yer almaktadir.

Bu asamada, Son DPK icin belirlenen “Ara¢ ve Uretim Parca Kalite Seviyelerinin
Artirllmas1” kriterleri icin Malzeme Hizmetleri-Planlama departmani tarafindan etkin
malzeme planlamasinin yapilmas1 ve “Parca Kalitesinin lyilestirilmesi” anlaminda
Kalite departmani ile entegreli calismanin gerceklestirilmesi gerekmektedir. Bununla
birlikte, Satinalma departmaninin, belirlenen uygun parcgalar ilgili tedarik¢ilerden
teminini saglamasi, bu iki ol¢iitiin Son DPK’ ya girmesini saglamistir. Diger yandan
“lJkame Parca Miktarinin Artirilmas1”, miisterinin tercih edecegi alternatif bayi sayisini
artiracagl diisiiniildiigiinden, bu ol¢iitiin iki departman icin Dengelenmis Performans
Kartina dahil edilmesi uygun bulunmustur. Lojistik departmaninin, bu parcalarin
bayilere sevkiyati asamasinda tasinma islemlerini gerceklestirdigi diisiiniiliirse,
performans Ol¢iimiinde bu kriterinde ii¢ departman i¢in belirleyici etken oldugu tespit

edilmis ve Son DPK’ ya dahil edilmistir.
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“Aracin Zamaninda Uretim Performansinin 1yile§tirilmesi” kriteri ise, sadece Malzeme
Hizmetleri-Planlama ve Satinalma departmanlarimin  Dengelenmis Performans
Kartlarinda yer almasina ragmen, Lojistik departmaninin iiretim pargalarini iiretim
hattina zamaninda dahil etmesi asamasi bu kriterin iyilestirilmesi noktasinda 6nemli bir
siire¢ olarak goriildiigii icin, bu Olgiit tiim departmanlar tarafindan “Ara¢ Kalite
Seviyesinin Artirilmasi” kriteri ile esdeger 6nem seviyesiyle degerlendirilmis olup, ortak

performans ol¢iitii olarak belirlenmistir.

Bununla beraber, Siire¢ Olciitleri incelendigi zaman, “Planlama Stabilizasyon
Seviyesinin Iyilestirilmesi” kriteri, ii¢c departman tarafindan en yiiksek 6nem seviyesine
sahip Olciit olarak degerlendirilmistir. Bu noktada departmanlar, bu gdstergenin

performans yonetimlerini artirmada oldukga etkili olduklarina dair ortak goriise sahiptir.

“6 Sigma Uygulamalarinin Gelistirilmesi” olciitii ise ii¢ departman icin de performansi
artiracak diger onemli bir kriterdir. 6 Sigma alaninda gergeklestirilen proje adedi ve
kazanilan maliyet tasarrufu bu gostergeyi anlamli kilacak ifadelerdir. Diger yandan,
Planlanamayan Siparis Miktarinin Azaltilmasi” 0Olgiitii ise, sadece Satinalma ve
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartlarinda
yer almaktadir. Lojistik departmani calisanlarin genelinin bu gostergeyi performans
yonetimlerinde etkili olarak degerlendirmeleri, Olciitiin 6nem seviyesini diigiirmiistiir.
“Kapasite Kaynakl1 Hattan Eksikli Inen Ara¢c Oraninin Minimizasyonu” kriteri ise, tiim
departmanlarin Dengelenmis Performans Kartlarina dahil edilmistir. Parca alima,
sevkiyat1 ve iiretime taginmasi asamalarindaki tiim faaliyetlerin bu Olciitii etkilemesi
kacimilmazdir. Bu noktada olgiit, katilimcilarin oldukga etkili degerlendirmesine yakin
bir degerle Son DPK’ ya dahil edilmistir. Siire¢ ol¢iitleri icerisinde Son DPK’ ya katilan
son olciit ise, “Evrak Yonetiminin lyilestirilmesi” kriteridir. Bu asamada 6lciit, fatura
islemlerinin agilig-kapanis siirelerinin minimizasyonu ile ilgili oldugu i¢in, Satinalma ve
Lojistik departmanlarinin Dengelenmis Performans Kartlarinda yer almaktadir.
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmani katilimcilarinin bu gostergeyi “etkili” olarak
degerlendirmesi 6nem degerinin etkili olarak sonug¢lanmasina katki saglamis olup,

kriterin Son Dengelenmis Performans Kartinda yer almasi uygun bulunmustur.
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Son olarak, Son DPK ’nmin Ogrenme ve Kisisel Gelisim Olgiitlerine bakildig1 zaman,
biitiin departmanlarin Dengelenmis Performans Kartlarinda yer alan “Calisan
Memnuniyetinin ~ Artirillmas1”, “Kariyer Planlama ve Yedekleme”, “Egitim
Faaliyetlerinin Genisletilmesi” ve “Calisan Devir Hizinin Artirilmasi”  kriterleri
performans yoOnetimi anlaminda, katilimcilar tarafindan “oldukg¢a etkili” olarak
degerlendirilmis ve Son DPK’ ya katilmistir. Bu asamada son performans gostergesi
olan  “Kisisel Gelisim” ol¢iitii ise, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri-Planlama
departmanlarinin ~ Dengelenmis  Performans  Kartinda  yer  almis, anket

degerlendirmelerine gore oldukga etkili sonucunu almistir ve Son DPK’ ya girmistir.

Bu sayede, olusturulan Son Dengelenmis Performans Karti ile Satinalma, Lojistik ve
Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlarinin performansini ortaya koyan bir

performans yonetim sistemi olusturulmustur.
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7. SONUCLAR VE ONERIiLER

Honda Tiirkiye’de, Satinalma, Lojistik ve Malzeme Hizmetleri-Planlama departmanlari
icin mevcut durumda calisanlarin sadece bireysel olarak performansi Olciiliip, takip
edilmekteyken, bu c¢alisma sayesinde tedarik zincirinin tamamini ifade eden

Dengelenmis Performans Karti olusturulmustur.

Olusturulan bu ortak Son Dengelenmis Performans Karti, tedarik zincirinin
performansinin sistem icindeki tiim birimler tarafindan aym sekilde takip edilmesini
saglamaktadir. Bu sayede, tiim departman calisanlari ortak hedeflere hizmet ederek
organizasyonun verimliligini arttiracaktir. Bu anlamda, departman calisanlar1 arasinda
amag¢ birliginin saglanmasindan ve stratejilerin tiimii, amaca yoneleceginden hedef
sapmalarinda diisiis gozlenecektir. Belirlenecek hedeflerde olusturulacak strateji tiim
katilimcilara yayillarak Dengelenmis Performans Karti ile anlamli performans
gostergeleri ortaya cikacak, sonucta ileriye yonelik isabetli kararlar alinabilecektir. Bu
asamada, Honda Tiirkiye’nin dinamik yapisin1 koruyabilmesi i¢in hedeflerini boliimsel

bazda kontrol etmeli ve giiniin sartlarina gore degerlendirmelidir.

Dengelenmis Performans Karti ile performans degerlendirme sisteminin eksik veya
yanlig bilgi vermesi, orgiitsel 6§renme ve gelisme siirecinin sekteye ugramasina neden
olabilir. Bu noktada, sistemin eksik bilgi vermemesi i¢in, firmanin tiim ¢ikar gruplarini

yani incelenen li¢ departmanin deger sistemlerini dikkate almasi gerekmektedir.

Bununla birlikte, dinamik bir yap1 igerisinde yer alan bu ii¢ departman bilesiminin
performans Olciim sistemini, belirli bir donem icerisinde uygulamak kolay bir yol

degildir.
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Bu nedenle, ilerleyen asamalarda, performans 6l¢iitlerinin seciminde rekabet kosullar1 ve
bireysel 6grenme gereksinimleri dikkate alinmalidir. Ayrica, Dengelenmis Performans
Kartlarinin siirekli goézden gecirilmesi ve gelecek Ol¢ciim gereksinimleri ile ilgili

tahminler yapilmasi gerekmektedir.

Tedarik zincirinin tamamimi ifade edecek sekilde hazirlanmis olan Dengelenmis
Performans Karti, departmanlar arasindaki anlagsmazliklarin daha hizli bir sekilde

coziimlenmesini de saglayacaktir.

Mevcut durumda ¢alisanlar kendi Dengelenmis Performans Kartlarinin disindaki kartlara
erisememektedirler. Oysaki ortak Dengelenmis Performans Kartinin hazirlanmasi
sayesinde tiim c¢alisanlar tedarik zincirinin performansimi her an takip ederek sistem
performansinin yilbasi hedeflerine gore ne durumda oldugunu Ogrenip, buna gore

caligmalarini siirdiirebileceklerdir.
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miktari

Departmanlar Malzeme Planlama Satinalma Lojistik
=}
4
i
2
& Performans Gostergesi Ad1 Formiil
Q .- .- -
= = = | o= = | o= = | o=
B = = = | T = = | 3 = = | 2
s | £ Ll@a|E| =2 LRl E| =2 Llm|lE| 2
- IS 22|25 |S 22|22 52|25
< | & Bl @R|O0|O|RA|l«|@A|OlO|R|<«|[A[O][C
1 Hammadde envanterinin azaltilmasi E onem sonu dretim parcalar rm}?tar{
Envanterin ortalama kullanim siiresi
o R n.ayin ara¢ hammadde maliyeti /
2 Uretim pargalar1 maliyetinin azaltilmasi (n-1).ayin arac hammadde maliyeti
3 Birim arag basina milkrun maliyetinin azaltilmasi Yillik toplam mllkrun mahy(?tl /Yillik
toplam iiretim adedi
4 Departmantm maliyet tasarrufu n.ayim dep.maliyeti - qncgkl sene n.ayim
=2 dep.maliyeti
E 5 Siparig maliyetinin azaltilmast n.ayin siparig maliyeti
=
|6 Bitmis ara¢ envanterinin azaltilmasi D.OH?m sonu bn.mlﬁ envanter mlkt? e
s Bitmis envanterin ortalama ¢ikis siiresi
% 7 Sisteme katilan ekstra maliyet tasarrufunun artirilmasi Konteynir maliyeti, yonetsel giderler
< - “avda birim 2 aliveti / (n-1).avde
4 8 Aracin maliyet tasarrufu n.ayda b1ru'n' arag mdhyep ! '(n D-ayda
= birim ara¢ maliyeti
9 Elde bulundurma maliyetinin azaltilmasi Toplam stok * Birim iicret
10 Birim hacim tagima maliyetinin azaltilmasi Toplam tagima mallyeFlerl / Tagman
toplam hacim
11 Trenle taginan malzeme hacminin artirilmasi Trenle tagtnan malzeme hacmi / Tasman
toplam malzeme hacmi
12 Sac bagina liman maliyetlerinin azaltilmasi Liman maliyetleri / Tasinan toplam sac
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Departmanlar Malzeme Planlama Satinalma Lojistik

Q

z

Fi

g

.*g Performans Gostergesi Ad1 Formiil
£l 2 2 2
=1 - - =
2| 8 = 5| E = 5| E £ 5| E
S| & S|E |SR3| 2|=|F| R |3|2|=|%|=

£ 2 =2 =2 el 5|E|E 2\ Q| 5| B
£ 5 25| 2|2|2|2| 5|2 |22 |2|S|2 8|5
< -9 Bl R|[OQlO| R <AIR[CIOUO|RA|L4A|R[O[O

MUSTERI MEMNUNIYETi OLCUTLERI

13 ikame parca miktarinin artirilmasi Ikameli parca miktari / Toplam parga miktart
14 Hatali siparis miktarinin azaltilmasi Hatali siparis miktar1 / Toplam siparis miktar
15 Arag kalite seviyesinin artirilmast Kalite departmanindan alinir
16 Uretim parca kalite seviyesinin artirilmast Kalite departmanindan almir
17 Aracin zamaninda iiretim performansinin iyilestirilmesi | (1 glin sapma tolerans edilerek) Plana gore
inen arag adedi / Uretilen toplam arag adedi
18 Geg sevkedilen satilmis ara¢ oraninin azaltilmast Geg teSh,I.n edilen sat1l.m1$.s1pe?r1$ miktart /
Tiim satilmis siparig miktart
19 | ihrag araclarin teslimat performanslarimn iyilestirilmesi Aracin stok alanina é‘:ﬂil ve gikist arasindaki
. . . . | Aracin stoklama alanina,stoklama alanindan
20 | Yerli araglarin teslimat performanslarinin iyilestirilmesi P . -
da miisteriye gidene kadar gecen siire
21 Stok alaninda ara¢ bekleme siiresinin azaltilmasi Stok alaninda 15 giinden fazla kalan arag

miktari / Uretilen arag miktart
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Lojistik

iyilestirilmesi

ara¢ miktari

Departmanlar Malzeme Planlama Satinalma
Q
V4
g
2
% Performans Gostergesi Ad1 Formiil
5|2 Z Z £
s E s |2 SlZ|x| 2 el = 25
i = 2 2| E| = 21 5E|= 21 5E|=
2|5 25|22 2|2 | S| 22|22 52|82
< | & Rl<l@|S|lo|@|l«|@R||lo|a|l«4|R|S|C
22 Sayim verisinde hata oraninin iyilestirilmesi Yanlig sayilan arag aded1{ Uretilen toplam
arac adedi
23 Siparis fazlasi teslimatin azaltilmasi Siparis fazlas1' tesl'lmaF miktari / Toplam
siparig miktart
24 Planlanamayan siparis miktarinin azaltilmasi n.ayda planlanamayan s1pary mlktgrl /
(n-1).ayda planlanamayan siparig miktari
25 Otomatik sevkiyat performansinin iyilestirilmesi Yanlis otomatik S?Vklyat afled1 / Toplam
sevkiyat adedi
26 Planlama stabilizasyonun seviyesinin iyilestirilmesi n.ayda plan uzer;lnii(:a)r?pllan degisiklik
o
5 27 Q1 kalite belgesi sahibi tedarik¢i sayisinin n.ayda QI ted.miktar1 - 6nceki sene n.aymn
ﬁ iyilestirilmesi Q1 ted.miktart
:8- 28 Evrak yonetiminin iyilestirilmesi Acilan fatura evrakinin sonuglanma siiresi
:8 29 Veri eiivenilirliginin saglanmast Sisteme girilen hatali veri adeti / Toplam veri
&% & £ & adeti
E 30 Kapasite kaynakli hattan eksikli inen ara¢ oraninin Kapasite kaynakh hattan eksikli inen arag
8 minimizasyonu adedi / Uretilen toplam ara¢ adedi
31 Bekleme siiresinin azaltilmasi (Uretim pargalarinin Uretim pargalarindan dolayi bekleme siiresi /
zamaninda hatta girmesi) Toplam bekleme siiresi
32 6 sigma uygulamalarinin gelistirilmesi 6 sigma proje adedi , 6 sigma maliyet
tasarrufu
33 Konteynir dongiisiiniin iyilestirilmesi n.ayda birim konteynir bekleme siiresi —
(n-1).ayda birim konteynir bekleme siiresi
34 | Milkrun anlagsmalarinin revizyon sayisinin azaltilmasi Ay iginde revize 65(31;168111 milkrun anlagma
35 Gemii ile sevk planlarinin tutma yiizdesinin Sevk edilen ara¢ miktari / Sevki planlanan
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Lojistik

Departmanlar Malzeme Planlama Satinalma

Q

r4

Fi

o0

bl

jg Performans Gostergesi Ad1 Formiil

E = =g = =g = = E
g = S| 4 = S| 4 = S| %
s Eﬁzgﬁae:'gﬁaﬁzgﬁ
5 ZINIZ |2 22|52 22|25 |2|2|%
B Rl <4 R |0l Rl R|C|IO IR« @RA|[O]| O

OGRENME VE GELiSME OLCUTLERI |[Ana Olgiitler

36 Calisan memnuniyetinin artirilmast Calisan memnuniyet endeksi

37 Kariyer planlama ve yedekleme Sene bas1 yapilan kariyer planlama durumu
38 Tedarikgi goriismelerinin sikligt n.ayda teiﬁrﬁiﬁ?;ﬁ?;ﬁ:if;gn_1)‘ayda
39 Egitim faaliyetlerinin genisletilmesi Kisi basina diigen egitim saati

40 Calisan devir hizinin artirilmast n.ayda galisan sa};las}lll/m(n»l)‘ayda galigan
41 | Web ortaminda paylasilan verinin giincellenme siklig1 Verinin giinliik glincellenme siklig1

42 Kisisel Gelisim (Beyaz yaka &Mavi yaka) Beyaz yaka calisan zg‘;‘l / Mavi yaka galisan
43 Yaratilan yeni rota sayisinin artirilmasi n.ayda meveut rota sayist / (n-1).ayda meveut

rota sayisi
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EK B

Cizelge B.1: Satinalma boliimii i¢in DPK

DENGELENMi$ PERFORMANS KARTI / SATINALMA DEPARTMANI

FINANSAL OLCUTLER
. . " . . - e
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER o
P DEGERI
ETKISI
Hammadde envanterinin azaltilmast Dbnem sonu tretim parcalan mﬂft‘m. Z‘.m.lar.l Negatif
Envanterin ortalama kullanim siiresi Birimi
Uretim parcalari maliyetinin n.aymn ara¢ hammadde maliyeti / (n-1).ayin Para .
. S Negatif
azaltilmas1 ara¢ hammadde maliyeti Birimi
Birim arag bagina milkrun Yillik toplam milkrun maliyeti / Yillik Para .
Lo . . L Negatif
maliyetinin azaltilmasi toplam {iretim adedi Birimi
Departmanin maliyeti tasarrufu n.aym dep.maliyeti - qncgkl sene n.aymn }_’a_ra_ Pozitif
dep.maliyeti Birimi
Siparis maliyetinin azaltilmasi f.aym siparts mallye.tl ! .(n—l).ayln sipants l—j‘al.ra. Negatif
maliyeti Birimi
. n.ayda birim ara¢ maliyeti / (n-1).ayda Para ..
Aracin maliyet tasarrufu birim ara¢ maliyeti (loj.maliyeti dahil degil) | Birimi Pozitif
Elde bulundurma maliyetinin Toplam stok * Birim iicret l—j‘al.ra. Negatif
azaltilmasi Birimi
MUSTERI MEMNUNIYETi OLCUTLERI
. . . . . L. HEDEFIN HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRIiTER o
P DEGERI
ETKISI
Aracin zamaninda iiretim (1 giin sapma tolerans edilerek) Plana gore . ..
S . . R R Yiizde Pozitif
performansinin iyilegtirilmesi inen ara¢ adedi / Uretilen toplam ara¢ adedi
kame parca miktarmin artirilmast Tkameli parga mlktan / Toplam parga Yiizde Pozitif
miktart
Arag kalite seviyesinin artirilmast Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
Uretim parca kalite seviyesinin . ..
Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
artirilmasi
SUREC OLCUTLERI
. . . . . . HED_EFiN HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER oyl
Qi DEGERI
ETKISI
Siparis fazlasi teslimatin azaltilmasi Siparis fazlam. tesl.1maF mikiart / Toplam Yiizde Negatif
siparis miktart
Planlanamayan siparis miktarinin n.ayda planlanamayan siparis I_mkt:dn/ Yiizde Negatif
azaltilmasi (n-1).ayda planlanamayan siparig miktar1
Plaplan_la_ stz_;lb_lhza_syonuq n.ayda plan ﬁzerlqde yapilan degisiklik Adet Pozitif
seviyesinin iyilestirilmesi miktart
) Kapasite kaynakl hgt_taq eksikli Kapasne_kaynal;h hattan eksikli inen arag Yiizde Negatif
inen ara¢ oraninin minimizasyonu adedi / Uretilen toplam arag¢ adedi
6 sigma uygulamalarinin 6 sigma proje adedi , 6 sigma maliyet Adet / Para .
S . L Pozitif
gelistirilmesi tasarrufu Birimi
Q1 kalite belg;g Sa.h.ll?l teda_\rlkg n.ayda QI ted.miktar1 —_6ncek1 sene n.ayin Adet Pozitif
sayisinin iyilestirilmesi Q1 ted.miktart
Evrak yonetiminin iyilestirilmesi Acilan fatura evrakinin sonuglanma siiresi Zaman Pozitif
OGRENME VE GELiSME OLCUTLERI
j i HEDEFIN | oo
iS HEDEFi TANIM CUMLES{ FORMUL BiRiM KRIiTER oyl
P DEGERI
ETKISI
Caligan memnuniyetinin artirilmasi Caligan memnuniyet endeksi Puan Pozitif
Kariyer planlama ve yedekleme Sene bag1 yapilan kariyer planlama durumu Sozel Pozitif
Tedarikgi goriigmelerinin sikligt n.ayda tedankg_l gortyme sayist / (n-1).ayda Adet Pozitif
tedarikgi goriisme sayist
Egitim faaliyetlerinin genisletilmesi Kisi basina diisen egitim saati Adam*saat Pozitif
Calisan devir hizinin artirilmast n.ayda galisan sayist / (n-1).ayda gahigan Yiizde Pozitif

say1s1
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Cizelge B.2: Lojistik boliimii icin DPK

DENGELENMi$ PERFORMANS KARTI/ LOJiSTIK DEPARTMANI

yaka)

calisan sayis1

FINANSAL OLCUTLER
. . .. . .. L HEDEFIN HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER DEGERI
ETKISi
Birim ara¢ basina milkrun Yillik toplam milkrun maliyeti / Yillik Para Birimi Neeatif
maliyetinin azaltilmast toplam iiretim adedi &
Birim hacim tasima maliyetinin Toplam tasima maliyetleri / Taginan Para Birimi Neeatif
azaltilmas1 toplam hacim &
Trenle taginan malzeme hacminin Trenle taginan malzeme hacmi / Taginan Yiizde Pozitif
artirilmasi toplam malzeme hacmi
Departmanin maliyeti tasarrufu n.aym dep.maliyeti - 9nc§k1 sene n.aym Para Birimi Pozitif
dep.maliyeti
Sac bagina liman maliyetlerinin Liman maliyetleri / Tasinan toplam sac Para Birimi Neeatif
azaltilmasi miktar &
MUSTERI MEMNUNIYETI OLCUTLERI
. . .. . .. L HEDEFIN HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER DEGERI
ETKIiSi
Hatali siparis miktarinin azaltilmasi Hatalt siparis m;ﬁftr;rll Toplam siparis Yiizde Negatif
Thrag araglarin teslimat Aracin stok alanina girisi ve ¢ikisi Giin Neatif
performanslarinin iyilestirilmesi arasindaki siire &
. . Aracin stoklama alanina,stoklama
Yerli araglarin teslimat n . N .
L . alanindan da miisteriye gidene kadar gecen Giin Negatif
performanslarinin iyilestirilmesi siire
Stok alaninda ara¢ bekleme Stok alaninda 15 giinden fazla kalan arag Yiizde Neatif
siiresinin azaltilmasi miktari / Uretilen arag miktart £
Geg sevkedilen satilmig arac orant Geg teshfn edilen sanl.mls.sme.ms miktart / Yiizde Negatif
Tiim satilmig siparig miktari
SUREC OLCUTLERI
j § HEDEFIN HEDEF
i$ HEDEFi TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER DEGERI
ETKiSi
Milkrun anlagmalarinin revizyon Ay i¢inde revize edilen milkrun anlagma .
sayisinin azaltilmasi say1s1 Adet Negatif
Siparis fazlas1 teslimatin azaltilmast Siparis fazlam. tesl.1maF miktart / Toplam Yiizde Negatif
siparis miktart
Gemi ile sevk planlarimin tutma Sevk edilen ara¢ miktar1 / Sevki planlanan Yiizde Pozitif
yiizdesinin iyilestirilmesi ara¢ miktart
Planlama stabilizasyonun n.ayda plan tizerinde yapilan degisiklik Adet Pozitif
seviyesinin iyilestirilmesi miktar
6 sigma uygulamalarinin 6 sigma proje adedi , 6 sigma maliyet Adet / Para Pozitif
gelistirilmesi tasarrufu Birimi
ﬁekl.eme stiresinin azalulmas Uretim parcalarindan dolay1 bekleme . .
(Uretim pargalarinin zamaninda Lo L Yiizde Negatif
. X siiresi / Toplam bekleme siiresi
hatta girmesi)
Kapasite kaynakli hattan eksikli Kapasite kaynakli hattan eksikli inen arag Yiizde Neatif
inen ara¢ oraninin minimizasyonu adedi / Uretilen toplam arac adedi &
Otomatik sevkiyat performansinin Yanlis otomatik sevkiyat adedi / Toplam Yiizde Pozitif
iyilestirilmesi sevkiyat adedi
Evrak yonetiminin iyilestirilmesi Acilan fatura evrakinin sonuglanma siiresi Zaman Pozitif
Veri giivenilirliginin saglanmasi Sis.girilen hatali veri ad. / Toplam veri ad. Yiizde Pozitif
Sayim verisinde hata oraninin Yanlis sayilan arag adedi / Uretilen toplam . .
azaltilmasi arac adedi Yiizde Negatif
OGRENME VE GELiSME OLCUTLERI
. . .. . . . HEDEFiN HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM KRITER DEGERI
ETKIiSi
Yaratilan yeni rota sayist n.ayda meveut rota say}sl / (n-1).ayda Yiizde Pozitif
mevcut rota sayisi
Caligan memnuniyetinin artirilmast Caligan memnuniyet endeksi Puan Pozitif
Kariyer planlama ve yedekleme Sene bag1 yapilan kariyer planlama durumu Sozel Pozitif
Egitim faaliyetlerinin genisletilmesi Kisi bagina diisen egitim saati Adam**saat Pozitif
Calisan devir hizinin artirilmast n-ayda galisan sa);;s;l/sfn-l).ayda calisan Yiizde Pozitif
Kisisel Gelisim (Beyaz yaka &Mavi Beyaz yaka calisan sayis1 / Mavi yaka Yiizde Pozitif
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Cizelge B.3: Malzeme Hizmetleri/Planlama boliimii icin DPK

DENGELENMiS PERFORMANS KARTI / MALZEME HiZMETLERI-PLANLAMA DEPARTMANI

FiINANSAL OLCUTLER
HEDEFIN
_ _ N ) . KRITER | HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM ETKISI DEGERI
Hammadde envanterinin azaltilmasi Donem sonu Uretim pargalar mlktan. Zaman Birimi Negatif
Envanterin ortalama kullanim siiresi
Bitmis ara¢ envanterinin azaltilmast D.OH?m sonu blme envanter m1kt:1r1 . Zaman Birimi Negatif
Bitmis envanterin ortalama ¢ikis siiresi
Sisteme katilan ekstra maliyet Konteynir maliyeti, yonetsel giderler Para Birimi Pozitif
tasarrufu
Departmanin maliyet tasarrufu n.aym dep.maliyeti - 9nc§k1 sene n.aym Para Birimi Pozitif
dep.maliyeti
Aracin maliyet tasarrufu n.ay da birim arag mahyen /. (n-'l).ayfia . Para Birimi Pozitif
birim ara¢ maliyeti (loj.maliyeti dahil degil
Elde bulundurma maliyetinin Toplam stok * Birim iicret Para Birimi Negatif
azaltilmasi
MUSTERI MEMNUNIYETI OLCUTLERI
HEDEFIN
_ . N ) . KRITER | HEDEF
IS HEDEFI TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM ETKIiSi DEGERI
Aracin zamaninda iiretim (1 glin sapma tol;rar_{s eQﬂerek) Plana gore ) -
s . inen arag adedi / Uretilen toplam arag Yiizde Pozitif
performansinin iyilestirilmesi .
adedi
Hatali siparis miktarinin azaltilmasi Hatal siparis m1k'tar1 / Toplam siparis Yiizde Negatif
miktar1
Geg sevkedilen satilmis ara¢ orani Geg teSh,I_n edilen sat1l.m1s. siparts mikart / Yiizde Negatif
Tiim satilmis siparis miktart
Arag kalite seviyesinin artirtlmasi Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
Tkame parca miktarmin artirilmast Tkameli para Inl!(till‘l / Toplam par¢a Yiizde Pozitif
miktar1
Uretim parca kalite seviyesinin Kalite departmanindan alinir Puan Pozitif
artirilmast
SUREC OLCUTLERI
HEDEFIN
) ) . KRITER | HEDEF
iS HEDEFi TANIM CUMLESI FORMUL BIRIM ETKISI DEGERI
Kapasite kaynakl ll.atFaq eksikli inen Kapasne. ka_ynalfh hattan eksikli inen arag Yiizde Negatif
arag¢ oraninin minimizasyonu adedi / Uretilen toplam arag¢ adedi
l?ekl'eme stiresinin azaltlmast Uretim parcalarindan dolay1 bekleme . .
(Uretim parcalarinin zamaninda Lo . Yiizde Negatif
. . siiresi / Toplam bekleme siiresi
hatta girmesi)
Plaplan_la.stzjlb.lhza_syonur} n.ayda plan uzerm_de yapilan degisiklik Adet Pozitif
seviyesinin iyilestirilmesi miktar1
6 sigma uygulamalarinin 6 sigma proje adedi , 6 sigma maliyet Adet / Para .
o . A Pozitif
gelistirilmesi tasarrufu Birimi
Konteynir dongiisiintin n.ayda birim konteynir bekleme siiresi — Zaman Pozitif
iyilestirilmesi (n-1).ayda birim konteynir bekleme siiresi Birimi
Otomatik §eyk1y.at. perfgrmansmm Yanlhs otomatik s;vklyat m}led1 / Toplam Yiizde Pozitif
iyilestirilmesi sevkiyat adedi
Planlanamayan siparis miktarinin n.ayda planlanamayan siparis {nlktgrll Adet Negatif
azaltilmasi (n-1).ayda planlanamayan siparig miktart
OGRENME VE GELiSME OLCUTLERI
HEDEFIN
. ) KRITER | HEDEF
iS HEDEFi TANIM CUMLESI FORMUL BiRiM ETKIiSi DEGERI
Calisan memnuniyetinin artirilmast Calisgan memnuniyet endeksi Puan Pozitif
Kariyer planlama ve yedekleme Sene bagt yapilan kariyer planlama Sozel Pozitif
durumu
Egitim faaliyetlerinin genisletilmesi Kisi bagina diigen egitim saati Adam™**saat Pozitif
Web ortzimmda pay1a$11a51 vermnin Verinin giinliik glincellenme siklig1 Adet Pozitif
giincellenme siklig1
Kisisel Gelisim (Beyaz yaka &Mavi Beyaz yaka ¢alisan sayis1 / Mavi yaka Yiizde Pozitif
yaka) calisan sayist
Calisan devir hizinin artirilmast n.ayda galisan sayist / (n-1).ayda galisan Yiizde Pozitif

sayist
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EK C

1. Hammadde Envanterinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 4,467 2,233 2,78 0,080
Error 27 21,700 0,804

Total 29 26,167

S =0,8965 R-Sq = 17,07% R-Sq(adj) = 10,93%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean Sthev -———-—- Fom— +————
ST 10 4,2000 0,6325 (===—-
LOJ 10 3,3000 11,1595 (-———————- oo )
MH-P 10 4,0000 0,8165 (===
_____ I

3,00 3,60

Pooled StDev = 0,8965

2. Uretim Parcalar1 Maliyetinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 16,467 8,233 9,67 0,001
Error 27 23,000 0,852

Total 29 39,467

S = 0,9230 R-Sqg = 41,72% R-Sqg(adj) = 37,41%

e b

——— )

—k )

e b
4,20 4,80

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev —————- - +———-
ST 10 4,2000 0,7888
LOJ 10 2,5000 1,1785 (-————- Ko — )
MH-P 10 3,9000 0,7379 (———
I b b
2,40 3,20

Pooled StDev = 0,9230
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3. Milkrun Maliyetinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P

Factor 2 2,067 1,033 1,48 0,246

Error 27 18,900 0,700

Total 29 20,967

S = 0,8367 R-Sg = 9,86% R-Sqg(adj) = 3,18%

Individual 95%

CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev ————— Fomm Fm Fmm e
ST 10 13,9000 0,7379 e L —— )
L0J 10 4,4000 0,6992 [ L —— )
MH-P 10 3,8000 1,0328 (—————————— Mo )
———— o o o +———=
3,50 4,00 4,50 5,00
Pooled StDev = 0,8367
4. Departmanin Maliyet Tasarrufu
One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P
Source DF SS MS F P
Factor 2 0,800 0,400 0,60 0,554
Error 27 17,900 0,663
Total 29 18,700
S = 0,8142 R-Sq = 4,28% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95%

CIs For Mean Based on

Level
ST
LOJ
MH-P

N
10
10
10

Mean
3,9000
4,3000
4,1000

0,8756
0,6749
0,8756

Pooled StDev = 0,8142

Pooled StDev

————— fom— Fom fomm o=
(mmmmmm - e )
(mmmmmm e )
(mmmmmm - Koo )
————— fom— Fom fom o=
3,60 4,00 4,40 4,80
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5. Siparis Maliyetinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 24,800 12,400 13,29 0,000
Error 27 25,200 0,933

Total 29 50,000

S = 0,9661 R-Sq = 49,60% R-Sq(adj) = 45,87%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —————- tm——————— o ——— o fo——
ST 10 4,2000 0,7888 (Cm—— L )
LOJ 10 2,8000 11,0328 (————- oo )
MH-P 10 2,0000 11,0541 (-——-- * e )
- o o o +——
2,0 3,0 4,0 5,0

Pooled StDev = 0,9661

6. Bitmis Ara¢ Envanterinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 25,400 12,700 15,52 0,000
Error 27 22,100 0,819

Total 29 47,500

S = 0,9047 R-Sq = 53,47% R-Sq(adj) = 50,03%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev F——— e e [
ST 10 2,2000 11,0328 (—————- R )
LOJd 10 4,2000 0,7888 (—————— * o ___ )
MH-P 10 4,1000 10,8756 (—————— [ )
fom——————— Fom——————— fom Fom———————
1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDhev = 0,9047
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7. Sisteme Katilan Ekstra Maliyet Tasarrufu

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 11,467 5,733 10,53 0,000
Error 27 14,700 0,544

Total 29 26,167

s =0,7379 R-Sq = 43,82% R-Sqg(adj) = 39,66%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev +———— e e —— — b
ST 10 2,3000 0,6749 (——————-— R )
LOJ 10 2,5000 0,8498 (——————- L )
MH-P 10 3,7000 0,6749 [ —— R )
e o o Fom—
1,80 2,40 3,00 3,60

Pooled StDhev = 0,7379

8. Arac¢ Maliyet Tasarrufu

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 1,400 0,700 1,02 0,375
Error 27 18,600 0,689

Total 29 20,000

S =0,8300 R-Sq = 7,00% R-Sq(adj) = 0,11%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev B Fmm Fmm Fmm

ST 10 4,1000 10,8756 (———mm oo )

LOJ 10 3,7000 0,8233 (———— Hemm e )

MH-P 10 4,2000 0,7888 (m———— oo )
e o Fmm Fom
3,20 3,60 4,00 4,40

Pooled StDev = 0,8300
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9. Elde Bulundurma Maliyetinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 18,067 9,033 13,48 0,000
Error 27 18,100 0,670

Total 29 36,167

S = 0,8188 R-Sq = 49,95% R-Sq(adj) = 46,25%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ————————- o o o — +
ST 10 3,2000 10,7888 (—————— [ )
LOJ 10 2,2000 0,7888 (-——-- K )
MH-P 10 4,1000 0,8756 [EE—— x______ )
————————— e A e o
2,40 3,20 4,00 4,80

Pooled StDev = 0,8188

10. Birim Hacim Tasima Maliyetinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 26,600 13,300 19,73 0,000
Error 27 18,200 0,674

Total 29 44,800

S = 0,8210 R-Sq = 59,37% R-Sq(adj) = 56,37%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —————— e fm——————— e ——— PR
ST 10 1,9000 10,7379 (-————*-——-)
LOJd 10 4,1000 10,7379 (mm— k)
MH-P 10 2,4000 0,9661 (————*————)
————— Fom— o o +———
2,0 3,0 4,0 5,0

Pooled StDhev = 0,8210
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11. Trenle Tasinan Malzeme Hacminin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS
Factor 2 15,267 7,633
Error 27 24,200 0,896
Total 29 39,467

s = 0,9467 R-Sg = 38,68

Level N Mean StDev
ST 10 2,4000 0,9661
LOJ 10 4,1000 10,8756

MH-P 10 2,9000 10,9944

Pooled StDev = 0,9467

12. Sac Basina Liman Maliyetlerinin Azaltilmasi

F
8,52

P
0,001

% R-Sg(adj) =

Individual 95%

Pooled StDev

34,14

3
)

CIs For Mean Based on

———————— Bt i e
e — Hommm )
— Hommm )
 — Hommm e )
———————— i e
2,40 3,20 4,00 4,80

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS M
Factor 2 28,467 14,23
Error 27 23,400 0,86
Total 29 51,867

s = 0,9309 R-Sq = 54,88

Level N Mean StDev
ST 10 2,1000 0,9944
LOJ 10 4,3000 0,8233
MH-P 10 2,4000 10,9661

Pooled StDev = 0,9309

S F
3 16,42
5

P
0,000

% R-Sg(adj) =

51,54

3
)

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
———— Fom fom——————— Fom——————— Fo——=
(=———= Koo )
(————= Fom )
(=———= Fom )
———— Fom fom——————— Fom——————— Fo——=
2,0 3,0 4,0 5,0
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13. ikame Parca Miktarinin Artirllmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 3,267 1,633 2,61 0,092
Error 27 16,900 0,626

Total 29 20,167

S =0,7912 R-Sq = 16,20% R-Sq(adj) = 9,99%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ——+-———————- fom— = o o
ST 10 4,2000 0,7888 (————————— T )
LOJ 10 3,4000 0,6992 (-———————- *mm e )
MH-P 10 3,9000 10,8756 (————————— Ko )
——t—— Fo——— Fo— Fo———
3,00 3,50 4,00 4,50

Pooled StDhev = 0,7912

14. Hatal Siparis Miktarinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 12,600 6,300 9,00 0,001
Error 27 18,900 0,700

Total 29 31,500

S = 0,8367 R-Sq = 40,00% R-Sq(adj) = 35,56%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —4 e e —— — R

ST 10 2,6000 0,8433 (——————- e )

LOJ 10 4,1000 10,8756 (——————— [ )

MH-P 10 3,8000 0,7888 [T —— [ )
—tm———————— Fom fom Fom———
2,10 2,80 3,50 4,20

Pooled StDev = 0,8367
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15. Arag Kalite Seviyesinin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,800 0,400 0,54 0,587
Error 27 19,900 0,737

Total 29 20,700

S =0,8585 R-Sq = 3,86% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev —t——— Fom— Fm————— Fm—————

ST 10 3,9000 0,8756 (- oo )

LOJ 10 3,7000 0,9487 (=== o )

MH-P 10 4,1000 10,7379 (=== e )
4 o Fom o
3,20 3,60 4,00 4,40

Pooled StDev = 00,8585

16. Uretim Parca Kalite Seviyesinin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 3,800 1,900 3,11 0,061
Error 27 16,500 0,611

Total 29 20,300

S =0,7817 R-Sq = 18,72% R-Sq(adj) = 12,70%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev —————— e fm——————— e PR
ST 10 4,0000 0,8165 (————————— ko )
LOJ 10 3,2000 0,6325 (————————- [ T ——— )
MH-P 10 3,9000 0,8756 (m—————— [ — )
————— Fom———— fom Fom +——=
3,00 3,50 4,00 4,50

Pooled StDhev = 00,7817
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17. Aracin Zamaninda Uretim Performansimn liyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 1,400 0,700 0,98 0,389
Error 27 19,300 0,715

Total 29 20,700

S = 0,8455 R-Sq = 6,76% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev B Fom Fmm Fom

ST 10 3,8000 0,7888 (———— Koo )

LOJ 10 3,7000 0,9487 (- oo )

MH-P 10 4,2000 0,7888 (=== oo )
4 Fo————— o Fo———
3,20 3,60 4,00 4,40

Pooled StDev = 00,8455

18. Gec¢ Sevkedilen Satilmis Ara¢c Oramimin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 11,667 5,833 8,16 0,002
Error 27 19,300 0,715

Total 29 30,967

S = 0,8455 R-Sq = 37,67% R-Sq(adj) = 33,06%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev -—————-— o e ————— o —— I
ST 10 2,2000 10,7888 (—————-— e )
LOJd 10 3,2000 0,7888 (——————- S )
MH-P 10 3,7000 0,9487 [C— o ___ )
————— Fom——— o o +———
2,10 2,80 3,50 4,20

Pooled StDhev = 0,8455
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19. ihrac¢ Araclarin Teslimat Performanslarimn Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 20,067 10,033 14,04 0,000
Error 27 19,300 0,715

Total 29 39,367

S = 0,8455 R-Sq = 50,97% R-Sq(adj) = 47,34%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev -+ e e e
ST 10 2,1000 0,7379 (—————-— e )
LOJ 10 4,0000 0,8165 (—————— [ )
MH-P 10 3,6000 10,9661 [ T— S )
—tm e ———— Fom— fom Fom———
1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDev = 00,8455

20. Yerli Araclarin Teslimat Performanslarmnn Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 22,200 11,100 11,62 0,000
Error 27 25,800 0,956

Total 29 48,000

S =0,9775 R-Sq = 46,25% R-Sq(adj) = 42,27%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —————— e fm——————— e PR
ST 10 2,0000 0,8165 (-———- [ ——— )
LOJd 10 4,1000 10,8756 (————— *_____ )
MH-P 10 2,9000 11,1972 (==———- [ )
————— Fom———— fom Fom +——=
2,0 3,0 4,0 5,0

Pooled StDhev = 0,9775
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21. Stok Alaminda Arac¢ Bekleme Siiresinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF

Factor 2
Error 27
Total 29
S = 0,8840
Level N
ST 10
LOJ 10
MH-P 10

SS
10,400
21,100
31,500

Mean
1,9000
3,3000
2,3000

MS F P
5,200 6,65 0,004
0,781
33,02% R-Sqg(adj) = 28,05%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

StDev = tm—————— e
0,8756 (====——= Fommm )
0,9487 (—==———- Fomm )
0,8233 (====—= Fommm )
e Fom tm————
1,40 2,10 2,80

Pooled StDev = 00,8840

22. Saymm Verisinde Hata Oraninin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF

Factor 2
Error 27
Total 29
S = 0,9047
Level N
ST 10
LOJ 10
MH-P 10

Ss
17,267
22,100
39,367

Mean
1,8000
3,6000
2,3000

MS F P
8,633 10,55 0,000
0,819
43,86% R-Sqg(adj) = 39,70%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

StDev ————-— Fo————— to—— +——=
0,7888 (-————- Fommm )
0,9661 (=———=
0,9487 (——————- Fom )
——— Fom tomm ==
1,60 2,40 3,20

Pooled StDhev = 0,9047
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23. Siparis Fazlas1 Teslimatin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 12,867 6,433 6,55 0,005
Error 27 26,500 0,981

Total 29 39,367

S = 0,9907 R-Sq = 32,68% R-Sq(adj) = 27,70%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —————- o o o ——— +——
ST 10 4,2000 0,7888 (m————- * o )
LOJ 10 3,5000 11,0801 (——————— o ——— )
MH-P 10 2,6000 11,0750 (-—————- *m e )
- o fo—— o +——-
2,40 3,20 4,00 4,80

Pooled StDev = 0,9907

24. Planlanamayan Siparis Miktarimin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 3,267 1,633 2,19 0,131
Error 27 20,100 0,744

Total 29 23,367

S = 0,8628 R-Sq = 13,98% R-Sq(adj) = 7,61%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean Sthev -———-—- Fom— Fom— = Fm—————— +———
ST 10 4,0000 10,9428 (=== Fmmmm )
LOJ 10 3,3000 0,6749 (-————————- Fem o )
MH-P 10 4,0000 10,9428 (=== Fmmmm )
— o e o -
3,00 3,50 4,00 4,50

Pooled StDev = 0,8628
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25. Otomatik Sevkiyat Performansinmin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 9,27 4,63 4,44 0,022
Error 27 28,20 1,04

Total 29 37,47

S = 1,022 R-Sq = 24,73% R-Sq(adj) = 19,16%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —t tm———————— fomm e

ST 10 2,700 1,160 (————————— B )

LOJ 10 3,700 0,949 [T *o )

MH-P 10 4,000 0,943 (m———— R )
e e it Fomm fom——————
2,10 2,80 3,50 4,20

Pooled StDhev = 1,022

26. Planlama Stabilizasyon Seviyesinin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,200 0,100 0,13 0,877
Error 27 20,500 0,759

Total 29 20,700

S =0,8714 R-Sq = 0,97% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean Sthev ——4-————————= Fom— Fm————— Fo————
ST 10 4,2000 0,7888 (- oo )
LOJ 10 4,1000 0,8756 (- o )
MH-P 10 4,0000 0,9428 (-—————————————— oo )
——t o e o
3,50 3,85 4,20 4,55

Pooled StDhev = 0,8714
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27. Q1 Kalite Belgesi Sahibi Tedarikci Sayisimin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 28,067 14,033 18,85 0,000
Error 27 20,100 0,744

Total 29 48,167

S = 0,8628 R-Sq = 58,27% R-Sq(adj) = 55,18%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev -————-— o e ————— o ———
ST 10 4,2000 0,7888 (————— *o
LOJ 10 2,1000 10,9944 (-———- o ——— )
MH-P 10 2,2000 0,7888 (————- e — )
————— B A
2,0 3,0 4,0

Pooled StDev = 0,8628

28. Evrak Yonetiminin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 3,267 1,633 2,49 0,102
Error 27 17,700 0,656

Total 29 20,967

S = 0,8097 R-Sq = 15,58% R-Sq(adj) = 9,33%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev @——————-— t——_—— e o
ST 10 3,7000 0,8233 (m————— [ )
LOJ 10 4,0000 0,9428 (———— ko
MH-P 10 3,2000 0,6325 (—————————- A )
——————— R e
3,00 3,50 4,00

Pooled StDev = 0,8097
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29. Veri Giivenilirliginin Saglanmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 12,867 6,433 11,35 0,000
Error 27 15,300 0,567

Total 29 28,167

S = 0,7528 R-Sq = 45,68% R-Sq(adj) = 41,66%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ———4-————————— Fom o ————— b
ST 10 3,1000 10,7379 (—————- e )
LOJ 10 4,0000 0,8165 [(C— LR )
MH-P 10 2,4000 0,6992 (-————- *m e —— )
——— o fo— -
2,10 2,80 3,50 4,20

Pooled StDhev = 00,7528

30. Kapasite Kaynakh Hattan Eksikli inen Ara¢c Oraninin Minimizasyonu

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 4,467 2,233 3,11 0,061
Error 27 19,400 0,719

Total 29 23,867

S = 0,8477 R-Sq = 18,72% R-Sq(adj) = 12,69%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ——————— e ., b I
ST 10 4,1000 0,8756 (m——mm—— % ______ )
LOJ 10 3,2000 0,7888 (—————————- e — )
MH-P 10 3,9000 0,8756 (—————————— [ )
————— o Fom o +——
3,00 3,50 4,00 4,50

Pooled StDhev = 0,8477
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31.Bekleme Siiresinin Azaltilmasi (Uretim Parcalarmn Zamamnda Hatta

Girmesi)

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 18,600 9,300 12,75 0,000
Error 27 19,700 0,730

Total 29 38,300

S = 0,8542 R-Sq = 48,56% R-Sq(adj) = 44,75%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ————————- o o o — +
ST 10 2,2000 0,7888 (-———— *m )
LOJ 10 3,7000 0,9487 (—————- [ )
MH-P 10 4,0000 0,8165 (—————— *o )
————————— e A e o
2,40 3,20 4,00 4,80

Pooled StDhev = 00,8542

32. 6 Sigma Uygulamalarmin Gelistirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,467 0,233 0,30 0,743
Error 27 21,000 0,778

Total 29 21,467

S = 0,8819 R-Sq = 2,17% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ——4-————————— Fmm Fmm Fm—————
ST 10 3,7000 10,9487 (-———————————— Koo )
LOJ 10 4,0000 0,9428 (————— ottt )
MH-P 10 3,9000 10,7379 (———mm e )
—— o Fmm Fo——————
3,20 3,60 4,00 4,40

Pooled StDhev = 0,8819
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33. Konteymir Dongiisiiniin Iyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 35,467 17,733 35,47 0,000
Error 27 13,500 0,500

Total 29 48,967

S =0,7071 R-Sq = 72,43% R-Sq(adj) = 70,39%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev F——————— e e e
ST 10 1,5000 10,5270 (————*——)
LOJ 10 1,7000 0,6749 (m——=* )
MH-P 10 3,9000 0,8756 (mmm k)
fom——————— Fom— fom Fom
1,0 2,0 3,0 4,0

Pooled StDhev = 0,7071

34. Milkrun Anlasmalarimin Revizyon Sayisinin Azaltilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 32,267 16,133 28,85 0,000
Error 27 15,100 0,559

Total 29 47,367

S = 0,7478 R-Sq = 68,12% R-Sq(adj) = 65,76%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev —-———- tm——————— e ——— o I
ST 10 1,7000 0,6749 (-————- * o )
LOJ 10 3,9000 0,7379 [— X )
MH-P 10 1,7000 0,8233 (-———- Kmm )
- o fo— o -
1,60 2,40 3,20 4,00

Pooled StDev = 0,7478
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35. Gemi ile Sevk Planlarimin Tutma Yiizdesinin Tyilestirilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 24,267 12,133 15,17 0,000
Error 27 21,600 0,800

Total 29 45,867

S = 0,8944 R-Sq = 52,91% R-Sq(adj) = 49,42%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev F——————— e e e
ST 10 1,6000 10,5164 (————-— R )
LOJ 10 3,8000 0,7888 (————— S )
MH-P 10 2,8000 11,2293 (————- [ —— )
fom——————— Fom— fom Fom
1,0 2,0 3,0 4,0

Pooled StDhev = 0,8944

36. Calisan Memnuniyetinin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,600 0,300 0,63 0,541
Error 27 12,900 0,478

Total 29 13,500

S =0,6912 R-Sq = 4,44% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ——4-————————— Fmm Fmm Fe—————
ST 10 4,6000 10,6992 (—————m oo )
LOJ 10 4,6000 0,5164 (————— oo )
MH-P 10 4,3000 0,8233 (-————————————— Koo )
—— o Fmm Fo——————
3,90 4,20 4,50 4,80

Pooled StDhev = 0,6912
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37. Kariyer Planlama ve Yedekleme

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,467 0,233 0,57 0,571
Error 27 11,000 0,407

Total 29 11,467

S =0,6383 R-Sq = 4,07% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on Pooled StDev

Level N Mean StDev Fmm Fom Fmm Fom
ST 10 4,6000 0,5164 (m——mm e )
LOJ 10 4,3000 10,8233 (- oo )
MH-P 10 4,5000 10,5270 (-——————— oo )
o Fo————— o Fo———
3,90 4,20 4,50 4,80

Pooled StDev = 0,6383

38. Tedarikc¢i Goriismelerinin Sikhig

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 35,267 17,633 21,45 0,000
Error 27 22,200 0,822

Total 29 57,467

S = 0,9068 R-Sq = 61,37% R-Sq(adj) = 58,51%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ————- Fo————— o o [
ST 10 4,4000 0,6992 [— X )
LOJ 10 2,1000 0,7379 (-———- Koo — )
MH-P 10 2,1000 11,1972 (-———- Ko — )
—— o o Fo— -
2,0 3,0 4,0 5,0

Pooled StDev = 0,9068

125



39. Egitim Faaliyetlerin Genisletilmesi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,467 0,233 0,34 0,714
Error 27 18,500 0,685

Total 29 18,967

S =0,8278 R-Sq = 2,46% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean StDev ————— Fomm Fm Fmm e
ST 10 4,4000 10,6992 (m———————— oo )
LOJ 10 4,5000 0,8498 (- oo )
MH-P 10 4,2000 0,9189 (-————————————— oo )
- Fo———— Fo— Fo———— o
3,85 4,20 4,55 4,90

Pooled StDhev = 0,8278

40. Cahsan Devir Hizimin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 0,867 0,433 0,52 0,602
Error 27 22,600 0,837

Total 29 23,467

S =0,9149 R-Sq = 3,69% R-Sq(adj) = 0,00%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

Level N Mean Sthev -———-———- Fom— Fom— Fm————— +-=
ST 10 4,2000 11,0328 (- oo )
LOJ 10 4,3000 0,8233 (- Fmm e )
MH-P 10 3,9000 0,8756 (-————————————- oo )
———— e = Fom +——
3,60 4,00 4,40 4,80

Pooled StDev = 0,9149
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41. Web Ortaminda Paylasilan Verinin Giincellenme Sikhig

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF

Factor 2
Error 27
Total 29
s = 0,8735
Level N
ST 10
LOJ 10
MH-P 10

SS
26,867
20,600
47,467

R-5Sg

Mean
1,9000
1,7000
3,8000

M
13,43
0,76

= 56,60

0,8756
0,6749
1,0328

Pooled StDev = 0,8735

42. Kisisel Gelisim

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF

Factor 2
Error 27
Total 29
S = 0,8840
Level N
ST 10
LOJ 10
MH-P 10

SS
1,867
21,100
22,967

Mean
3,7000
4,3000
4,1000

MS
0,933
0,781

Pooled StDev = 0,8840

S F P
3 17,61 0,000
3
% R-Sg(adj) = 53,39%
Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev
————————— st R ¥
(=———= Fom )
(=———— Fomm )
(—=——- Fo—m )
————————— s At &
2,0 3,0 4,0 5,0
F P
1,19 0,318
R-Sqg(adj) = 1,32%

Individual 95% CIs For Mean Based on
Pooled StDev

————— o Fo———————— o +——
(mmm—mmm - e )
(mmmmm— - e )
B e )
————— o Fo—m—————— o +——
3,50 4,00 4,50 5,00
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43. Yaratilan Yeni Rota Sayisinin Artirilmasi

One-way ANOVA: ST; LOJ; MH-P

Source DF SS MS F P
Factor 2 50,467 25,233 44,24 0,000
Error 27 15,400 0,570

Total 29 65,867

S = 0,7552 R-Sq = 76,62% R-Sq(adj) = 74,89%

Individual 95% CIs For Mean Based on

Pooled StDev

Level N Mean StDev ——+————————— e e PR
ST 10 1,4000 10,6992 (———=*————)
LOJ 10 4,1000 10,8756 (————*———)
MH-P 10 1,3000 10,6749 (-——=*-——=)
——tm— Fom— fom Fo———
1,0 2,0 3,0 4,0

Pooled StDev = 0, 7552
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