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ONSOZ

Performans ve performans géstergeleri kavramlar: eskiden beri igletme ydnetiminde
Onemli olmustur. Ancak performans kavramu artik sadece igletmeler igin degil tiim
tedarik zinciri i¢in 6nemlidir.

1970’lerde moda olan malzeme y6netimi modeli ve son yillarda yaygmnlagan Kurumsal
Kaynak Planlama (ERP) yaklagimlarindan sonra, giiniimiizde Tedarik Zinciri Yonetimi
ve Optimizasyonu kavrami ortaya ¢ikmugtir, Malzeme yOnetimi, iireticilerin fabrika
smirlar1 iginde performanslarini geligtirmelerine yardimci oldu. Dagitim ve nakliye
yOnetimi kavramlarinin malzeme ydnetimi ile birlegmesi sonucu entegre lojistik kavram
giindeme geldi. Entegre lojistik birden fazla iiretim yeri olan, dagitim merkezleri
bulunan biiyiik tireticilerin igletme performanslarm arttirmalarini sagladi.

21. yiizyila girerken, bir {iriinii, dogru yer ve dofru zamanda, en diisik maliyetle
saglamak ¢ok 6nemli bir hale geldi. Artik sadece isletme igindeki performans y6netimi
Onemli degildir. Ciinkii tedarik zinciri hammadde saticilary, mamul {ireticileri, dagitim
kanallar1, perakendeciler gibi birden ¢ok igletmeyi igine almaktadir. Bu sebeple tiim bu
zincirin performansm Olgmek, gelistirme olanaklarimi belirlemek ve performans
degerlerini siirekli takip etmek ¢ok 6nemlidir. Bu ¢aligmada Manugistics’in tedarik
zinciri metodolojisi olan Compass Modeli incelenmis ve hizli tiiketim mallari
sektoriinde pazarm 6nde gelen firmalarmm birinde tedarik zinciri performans analizi
yapilmigtir. Caligma sirasinda yardimlarina esirgemeyen Sn. Prof. Dr. Haluk Erkut’a
tesekkiir etmeyi bir borg bilirim.

Haziran, 2000 Seda Sildiroglu
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OZET

TEDARIK ZINCIiRi PERFORMANS YONETIMi

Bu ¢aligmada, tedarik zinciri performansin1 §lgmek, degerlendirmek ve iyilestirmek igin
kullanilan bir model incelendi ve bir tedarik zincirinin performans: degerlendirildi. Bu
analiz sirasinda tedarik zinciri ySnetimi ve optimizasyonu konusunda lider bir yazilim
olan Manugistics’in bir metodolojisi olan “Sonu¢ Bildirim Prosesi” kullanildi. “Sonug
Bildirim Prosesi” baglica d6rt agamadan olugmaktadir:

Vizyon Birli§i: Tedarik zinciri yonetimi kavram iizerinde bir vizyon birligi saglantr.

. Bu agamada her iki tarafin da projeden ortak beklentileri belirlenir.

Olanaklarin Belirlenmesi: Uygulama yapilacak tedarik zinciri igin Onemli
performans gostergeleri ve bunlarm hesaplama y&ntemleri belirlenir. Bu performans
degerleri hesaplanir ve sekt6rdeki en iyi sonuglarla kargilagtirilir. Bu ¢aligma sonucu
ortaya ¢ikan farklar ve hedefler dogrultusunda performans gostergelerinde ne kadar
gelistirme yapilmas: gerektifi belirlenir ve bunun i¢in kullamlacak ¢Oziimler
sunulur.

Sonu¢ Mutabakat1: Belirlenen performans gelistirme hedefleri iizerinde mutabakat
saglanir ve bununla ilgili hangi ¢6ziimlerin uygulanacagina karar verilir.

Sonuglarin  Elde Edilmesi: Belirlenen Manugistics ¢Oziimlerinin uygulamas
baglatilir, Performans gostergeleri periyodik olarak hesaplanarak elde edilen
gelismeler takip edilir. Gerekirse yeni ¢6ziimler devreye alinir,

Tedarik zinciri performansin 6lgmek i¢in kullanilan performans gostergelerini baglica
dort gruba ayrrabiliriz:

1.
2.

Gelirle ilgili g6stergeler: a. Siparig tamamlama oran, b. Zamaninda teslimat

Varlik ySnetimi ile ilgili gostergeler: a. Varlik geri doniig orani, b. Stok devir oran,
c¢. Kullamlmayan iiriin stoklar:

. Igletme maliyetleri ile ilgili gdstergeler: a. Nakliye maliyetleri, b. Malzeme

maliyetleri, c. Envanter maliyetleri, d. Isgilik maliyetleri

Sermaye yOnetimi ile ilgili gostergeler: a. Tahmin dogrutugu, b. Envanter yatirim, c.
Ekonomik kar

Yapilan uygulamada girket agisindan 6nemli performans gostergeleri belirlendi, mevcut
degerleri Slgiildli ve sektdrdeki en iyi Orneklerle karsilagtirild. Hedeflenen degerlere
ulagmak i¢in ne gibi firsatlar oldugu aragtirild: ve gelistirme olanaklari sonucu elde
edilecek faydalar ortaya gikarildi.



SUMMARY

SUPPLY CHAIN PERFORMANCE MANAGEMENT

In this study, a model that is used to measure, assess and improve the performance of the
supply chain, is researched and measured the performance of the supply chain of a
leading CPG company. In this analysis “The Results Delivery Process” -the
methodology of the Manugistics which is one of the leading products about supply chain
management- is used. “The Results Delivery Process” has four phases:

Joint Visioning: A common vision about the supply chain management is
determined. The expectations of both sides are determined.

Opportunity Assessment: The significant performance indicators of the supply chain
and their calculation methods are determined. These performance indicators are
calculated and a benchmark is made with the best practices of the industry. And the
improvement potential is determined and some solutions are suggested.

Result Commitment: A commitment is made about the result that will be delivered
by the Manugistics solutions.

Results Delivery: The implementation of the Manugistics solutions is began. The
performance indicators are periodically calculated. And new solutions can be
suggested according to these results.

The performance indicators which are used to evaluate the performance of a supply
chain, can be grouped in four categories:

1. Performance indicators about income: a. The order fulfillment rate, b. On time

deliveries

Performance indicators about asset management: a. Return on asset rate, b. Inventory
turn rate, c. Obselence inventory

Performance indicators about operating costs: a. Transportation costs, b. Material
costs, c. Inventory costs, d. Labour costs

Performance indicators about working capital: a. Forecast accuracy, b. Inventory
investment, ¢c. Economic profit

In this study, the critical performance indicators for the company and the supply
chain are determined. The current values of these performance indicators are
calculated and benchmark with the best in class values. The opportunities are found
out to reach the best in class values and the benefits of these opportunities are
determined.



1 GIRiS

Isletmelerde performans kavramu eskiden beri bityiik bir neme sahiptir. Glinfimiizde
ise bir isletmenin sadece kendi smirlan i¢indeki performans: degil, tedarik¢ilerinden
miigterilerine kadarki tim zincirin performansit 6nemlidir. Bu ¢ahgmada &ncelikle
klasik anlamda performans yonetimi anlatilacak daha sonra ise bir tedarik zincirinin
performans: analiz edilerek bu tedarik zincirindeki firsatlar ve gelistirme olanaklari
aragtirilacaktir.

1.1 ligletmelerde Performans

Performans genel anlamda amagh ve planlanmug bir etkinlik sonucunda elde edileni,
nicel ya da nitel olarak belirleyen bir kavramdir. Bu sonu¢ mutlak ya da géreli olarak
agiklanabilir; bir atletin yiiksek atlamadaki bireysel derecesi ya da siralamadaki sirass,
bir tiretim biriminde {iretim miktar1 ya da gergeklesen tiretimin planlanan tiretime oran:
gibi.

Performansin belirlenmesi i¢in, gergeklestirilen etkinlifin sonucunun degerlendirilmesi
gerekir. Deger, bir etkinlik sonucunda olugan varlk ya da olgunun anlasilabilir,
anlatilabilir, 6znelligi azaltilmus, nesnelligi artirlms olarak agiklanmasmda kullanilan
bir dlgtidlir. Degerler 6l¢tim iglevi sonucunda saptanir ve bu degerlerin her biri bir
performans gdstergesidir, iyi, kotii, bagarili, bagarisiz, birinci, ikinci, 100 ton, % 60 vb.

1.1.1 Isletmelerde Performans Kavram

Isletme diizeyinde performans yukaridaki agiklamadan farkh bir anlam tagimamaktadir.
Bir is sisteminin performansi, belirli bir zaman sonucundaki ¢iktis1 ya da gahgma
sonucudur. Bu sonug isletme amacinn ya da gdrevinin yerine getirilme derecesi olarak
algilanmahdir. Bu durumda performans, igletme amaglarmmn gergeklestirilmesi igin
gOsterilen tiim g¢abalarin degerlendirilmesi olarak da tammmlanabilir. Bu noktada
igletmenin bir sistem olarak yapisim kisaca incelemek gerekir. Her isletme



organizasyonel bir sistemdir. Her organizasyon belli bir amag¢ ve gérev igin kurulur.
Isletmeler de belli amag ve goérevler igin kurulur ve bu amaglar dogrultusunda
¢aligarak varhklarim siirdiiriirler.

Organizasyone] sistemler sistem dgeleri ve bu Ggeler arasindaki iligkilerle tanmmlamr.
Sistemin 63eleri tiim sistemi olugturan alt sistemler ve alt-alt sistemlerdir. Isletmede bu
alt sistemler, tek tek caliganlar, calisma gruplari, boliimler, islevler, makineler hatta
etkinlikler diizeyinde tanimlanabilirler. Tiim alt sistemler, sistemin ortak amaci
dogrultusunda kendilerine verilen alt amaglar1 ve gérevleri gergeklestirmek igin belli
bir diizen olustururlar. Bu yapida amaca yonelik sistem biitlinligii esastir. Alt
sistemlerle biitiin arasinda oldufu gibi alt sistemlerin kendi aralarmda da kesin bir
uyum aranir. Eger bir uyum yoksa tek bir sistem degil pek ¢ok sistem var demektir.
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Sekil 1.1 Bir Sistem Modeli Olarak Igletme

Yukarida verilen goOsterim, sistem modeli icinde isletme yapism ve igletmede
performans kavrammi en basit iligkilerle agiklamaya yardimci olacaktir. Sekil 1.1°de
isletme yapis1 bir sistem modeli olarak gdsterilmektedir. Bu model hem ana sistemin
hem de tiim alt sistemlerin smirlarmm kesinlikle belirlenmesini gerektirmektedir.
Bunun i¢in sistemlerin girdileri, ¢iktilar1 ve sonuglan agik olarak tanimmlanabilmelidir.
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Sekil 1.1 bu smrlar ve alt sistemlerle ana sistem arasindaki iligkileri bir siire¢ i¢inde
goriintiilemektedir. Bu slireg sekildeki goriintime uygun olarak goyle agiklanmaktadir:
Isletmeler gorevlerini gergeklestirmek icin degisik tiirlerde ve bilesimlerde girdi ahrlar.
Temel girdi tlirleri enerji, sermaye, veri, malzeme ve isgiiclidiir. Her girdi tiirliniin de
cesitlemeleri vard1 (Ornegin, yonetici ve isgi, gaz, elektrik, vb.). Girdiler satmalma
islevi ile saglanir. Satinalma iglevi organizasyondan organizasyona degfigen diizeyde,
satict iligkileri, teslim alma, malzeme kontrolii vb. iglemleri kapsar.

Girdiler saglandiktan sonra, d6niigiim stireci baglar. Bu siiregte 6nemli olan tiiketilen
girdilerin miktaridir. Girdiler doniigiim stirecinde ¢iktilara (lirlin ve hizmetler)
doniigtiiriiltir. Ciktilar, dOniigtiirme slirecine giren girdilerdir, yalmzca bigimleri
degistirilerek, ¢ikti miktarlarina doniigmektedirler. Doniiglim siireci ¢ok ve karmagik
etkinliklerden olugur ve her etkinlik kendi iginde bile ¢ok ayrmtih bir inceleme ister.
Ornegin, sadece bir makinenin ¢alimas: incelenecek olsa makinenin etken ¢alisma
sliresinin, durug sliresinin, bakim-onarim siiresinin, ¢ahstrma maliyetinin vb.
incelenmesi gerekir. Daha sonra ¢iktilarm dagitmm yapilir-satilir, teslim edilir, teslim
alnir vb. Bu tirtinlerin dagitimindan 6nce her ¢ikt1 tiirlintin fiyatlarmin belirlenmesi
gerekir.

Isletme, kendi igindeki, alt sistemlerin yamsira bir de dis sistemlerle de iligkidedir. Dis
¢evresel etmenler olarak adlandirilan bu sistemler pazar, ekonomik kosullar, rekabet,
girdi maliyetleri, teknoloji, demografik egilimler vb.dir.

Boylesine gegsitli 6gelerin ve iligkilerin var oldugu bir sistemde performans kavramm ile
ne anlatmak istendifini agiklamak ve bunu O6lgmek hi¢ de kolay degildir.
Goriilmektedir ki igletme performansi pek ¢ok etmenin ve alt sistemin etkilegimi
altinda olugmaktadir. Her bir alt sistemde elde edilenler hem o alt sistemin hem de
isletmenin toplam performansmmn belirleyicisi olmaktadr. Buradaki etkilegim olumlu
ya da olumsuz ydnde olabilmektedir. Istenen bu etkilegimin olumiu yﬁﬁde olmasidir.

Bunu belirleyebilmenin tek yolu sistemi olugturan tiim alt sistemlerin (bilegenlerin) —
¢ahganlarin, makinelerin, yOnetimin, tiim varhklarm, g¢evrenin-caligmalarmm ve
sonuglarmmm degerlendirilmesidir. Degerlendirmelerin, her alt sistemin diger alt
sistemlerle etkilegimini ve bu etkilegimlerin ana sistem iginde birlestiginde olugan



toplam etkiyi belirlemesi gerekir. Bu nedenle degerlendirmeler ¢ok ydnlii olmak
durumundadir. Degerlendirmeler 6lgtim sonuglarma dayanmaldir. Olgtimlerin ve
degerlendirmelerin pek gok gosterge esas almarak genis bir boyut i¢inde yapilmasi
gerekir. Izleyen boltimlerde komu biitiin bu y6nleri ile ayrntili olarak incelenecektir.

1.1.2 Igletmelerde Performans Anlayis1 Ve Geligimi

Her isletme belli amaclar ve gorevieri gergeklestirmek icin kurulur. Igletme
yoneticilerinin temel gbrevi ise organizasyonun amaglarimm ve gérevlerini miimkiin
olabilecek en iyi ve en bagarih diizeyde gergeklestirmektir. En iyi ya da en basarih
olanm ne oldugu ySnetimin performans anlayisina gore belirlenir. Yonetimlerin varhg
kadar isletmelerin varlif1 ve stireklilifi de bu anlayisin gegerliligine ve dogruluguna
baghdr.

Ydnetimlerin performans anlayiglari giintimiize gelene dek stirekli gelisen ve degisen
bir siireg gdstermektedir. Bu siire¢ iginde Snemini yitiren, yeni yaratilan, daha fazla
Onem kazanan performans anlayiglar ortaya ¢ikmustir. Bu gelisim kisaca, en diigiik
maliyette, en ¢ok iiretim ve yiiksek kari hedefleyen geleneksel yonetim anlayigindan,
glinlimiiziin rekabet¢i kogullarmin geregi olarak miigterinin doyumunu, kaliteyi,
yeniligi vb. ¢ok farkh dlclilere agirlik vererek gelecegin organizasyonunu hedefleyen
yOnetim anlayigma gegis olarak aciklanabilir. Bu gelisim igletmelerde performans
Ol¢timil ve denetimi agisindan bitylik 6nem tagimaktadir.

Performans anlayigmimn, degisim siireci i¢inde defismeyen ve Snemini yitiren en eski ve
tek boyutu ekonomik performans anlaygidir. Ciinkii, isletme ekonomik bir organdir ve
sosyal amagh kurulugiar diginda en belirgin hedefi karim maksimize etmektir. Ancak
kar igletmede bir amag olarak degil igletmenin ekonomikliliini dolayisiyla yagaminn
stirekliligini saglayan bir sonug olarak goriilmelidir. Peter Drucker bu goriisti s6yle
agiklamaktadir: Kar bir neden degil bir sonugtur, kar bir amag degil bir kisittir. Kar ve
karlilik bir isletme i¢in oldugu kadar toplum i¢in de Snemlidir. Bir igletme eger karhysa
topluma olumiu katki saglayabilir. Ekonomik kaynaklarla isletmelerde yaratilan arti
deger biitiin toplumlarda sosyal hizmetlerin -egitim, saghk, savunma, vb- yerine
getirilmesini saglayan temel kaynaktir. Bu nedenle bir toplumun ekonomik-politik



yapist ne olursa olsun, isletmeler karhhg gergeklestirme sorumlulugunu tagiyan
organlardir.

Performans anlayigmimn geligim slirecinde ikinci sirada yer alan boyut verimliliktir. II.
Diinya Savagi’ndan sonra mal ve hizmetlere olan biiyiik talep, kit {iretim kaynaklarmn
yarattif1 ortam, verimlilik kavramm bir ilag gibi toplumun yararna sunmustur.
Verimlilik, y6netimin gabalarmi maliyet ve girdilerden yararlanma diizeyi (verim)
tizerinde yogunlagtrmmstir. ilk d6nemlerde 6zellikle isgiicli ve malzeme gibi liretim
kaynaklarmin kullaniminda yogunlagan verimlilik artiglar1 giderek sermaye ve enerji
kaynaklarma kaymustir. Bu olgu is¢ilik ve malzemenin tiretimde giderek sabit bir gider
olugturmaya baglamas1 ve teknolojik yatirima verilen agihgm sonucudur. Ozellikle
endiistrilesmis toplumlarda liretimde iggilifin payr giderek azalmaya baglammgtir,
ornegin 1980°’Li yillarda Ingiltere’de iscilifin payr % 13’lere kadar dismis
bulunmaktadr.

Sermaye araglarina yapilan bliyiik yatinmlar ve teknolojik degisimin hizlih@: nedeniyle
¢ok kisa siirede demode olma durumunda kalan makineler, ig¢iliklerden daha gok
makinelerden maksimum diizeyde yararlanma sorununu giindeme getirmistir.

Enerji, kisith ve yenilenemeyen yiiksek maliyetli bir liretim kaynag olarak {iretim
ckonomisinde kit hammadde kaynaklari kadar Onem kazanmustir. Uretim
teknolojisinde diiglik “enerji/sermaye ya da enerji/isglicli” oranlar: ile karakterize
edilebilecek enerjinin isgiicii ile ikame edilmesini, enerjinin daha akillica kullaniimasm
amaglayan siireglerin aragtiriimasma aZirlik verilmigtir.

Izleyen dénemlerde toplum yagamindaki stirekli degigim, karmagiklagan gevre, gelisen
teknoloji, yeni devlet diizenlemeleri (vergi, faiz, yatirrm vb.), i¢ pazarlan dig rekabete
agma zorunluluu doguran ekonomik kogullar ve biitiin bunlarmn etkilesiminde olugan
yeni insan davramglar: igletmelerde yonetim anlayiginda gok daha biiylik degisimlere
neden olmugtur.

Bu ddnemlerde maliyet artik ana dikkat alani olmaktan ¢ikmus, verimlilik ise gok daha
genis iliskiler gergevesinde digliniilmeye baglanmig ve bir davramg bigimi olarak
algilanan bir kaliba girmistir. Yeni Japon felsefesi bu anlayis1 tagimaktadir.



Bu siireg iginde yOnetimi en fazla ve dogrudan etkileyen degisim “pazarlama devrimi-
miigteriye yonelme”dir. Bu geligim 6zetle “igletme ne tiretirse onu satar” anlayigmdaki
satiy yaklagmmn yerine “bizim isimiz pazarm istediklerini diretmektir” anlayiginm
egemen olmasidir. Bu anlayisla isletmede pazarlama islevi satig islevi bigiminden
¢ikarilip ideal olarak, irlin ya da hizmeti almaya hazir miigterileri saglamaya y&nelik
bir iglev bigimine doniigmiistiir. Igletmeler ne satmak istiyoruz sorusu yerine miigteri
ne satmn almak istiyor, miigteri kimdir, onun i¢in degerli olan nedir, miigteri nasil satm
alir, ne istiyor sorularina yamt aramak durumuna gelmislerdir.

Bu “satistan pazarlamaya gegis™ anlayigmda miigteri igini belirleyen kisidir. Isletmenin
tiretim kaynaklarim gelire, malzemelerini {irtine gevirme glicti, miigterinin o isletmenin
trtin ya da hizmetlerini satin alma isteSine baglanmgtir. Miisterinin {irlin ya da
hizmetlerle ilgili digtinceleri ve degerleri ySnetimin kararlarim Onemli diizeyde
etkilemeye baglamugtir. Yoneticiler, i§ nedir, ne, nasil yapimahdir, i gelisecek midir
sorularmm yanitlarmi miigteride aramaya baglamuglardir, Bu gelisim isletmelerde
“pazarlama” ve ‘“verimlilik” kavramlarim giindeme getirmigtir.

Isletmelerde performans anlayigmn gelisim stirecinde gelinen en son nokta “yeni
rekabet” ve “gelecegin organizasyonu” olarak adlandirilan yeni bir yonetim anlayisidir
(Sink and Tuttle, 1985).

Bu anlayigla egemen olan goris isletmenin rekabet yetenegini artrmak ve gelecege
uyumunu saglamak amaciyla, uygun tiriin ve teknolojiyi segmek, organizasyon yapisim
. buna gore bigimlendirmek, insan giiciinii bu amaglara uygun olarak segmek ve
yetistirmektir. Bu anlayis sistemleri yeni gereksinimlerle karsi kargiya getirmektedir.
Gelisen ekonomi ve endiistri diinyas: artik gergekten bir yanga girmigtir. Yoneticiler
yeni rakipleri kimdir, daha bagkalar: ¢ikabilir mi, rakiplerin performans diizeyleri nedir,
gelecekte nasil bir performans gostereceklerdir, bunlar kargisinda performansimz ne
olmalidir gibi sorularla kars kargiya kalmiglardrr, Sorun artik salt igletmelerin kendi
yaptiklar: ve yapacaklar: ile ilgili olmayip, bagkalarmin davraniglari da igermektedir.
Ayrica, rakipler diginda gevresel etmenler olarak ekonomik kogullar, teknolojik
degisim, miisteriler ve kamuoyu da dnemli bir baska grubu olugturmaktadir.



2 TEDARIK ZINCIRi PERFORMANS YONETIMi

2.1 Performans Yonetimi

Performans yOnetimi, yeni bir kavram olmakla birlikte yonetimin planlama ve denetim
iglevlerinin daha geni smirlar ve performans kavramindaki geligmeler gergevesinde
uygulanmasma yonelik gelismis bir yonetim anlayipdir. “Verimlilik yOnetimi”,
“yOnetim kontrol sistemi” olarak da adlandirilan performans y&netimi, Srgiitii istenen
amaglara ySneltme amaciyla 6rgflitlin mevcut ve gelecege iliskin durumlarn ile ilgili
bilgi toplama, bunlar1 kargilagtirma ve performansm siirekli geligimini saglayacak yeni
ve gerekli diizenlemeleri ve etkinlikleri baglatma ve siirdiirme gorevlerini yiiklenen bir
yOnetim stirecidir. Organizasyonel sistemlerin her diizeyinde her biriminde
uygulanmas1 miimkiindiir.

Performans yonetimi anlayiginda ySnetim gérevleri li¢ ana baghkta dzetlenebilir:

1. Organizasyonun ortak amacini, organizasyonu olusturan en alt sistemlere kadar,
bu sistemlerin 6zel amaglarmi da icerecek bigimde tiim organizasyona yaymak ve
benimsetmek.

2. Organizasyon iginde yukardan agafiya ve asafidan yukariya kargihikh bilgi akigim
saglayacak bir iletigimi gergeklestirmek.

3. Yonetilen birimlerin performansim siirekli gelistirmek, bu amagla isletmenin tlimii
ya da istenen birimleri igin ve ozellikle ¢aliganlar i¢in bir performans Sl¢iim ve
denetim sistemini uygulamak.

Performans ydnetiminde bu gorevler, klasik yonetim gorevlerinde oldugu gibi
planlama, ydneltme, kontrol islevlerinin kapsaminda gergeklestirilir. Geleneksel
yontemlerle yonetilen igletmelerde performansi geligtirme, 6lgme ve denetleme adina
gerceklestirilen gérevlerin pek azi dizgesel stratejik planlara uygun nesnel bir yap1
gOstermektedir. Genelleme yapilirsa bu gérevlerin ¢ergevesi “bu yil karliyiz, o halde iyi
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durumdayiz” ya da “bu yil karmmuz diisiik baza maliyetlerimizi kesmeliyiz” gibi basit
sinyallere dayah kararlarla ve mevcut performansm gegmis ya da standart
performanslarla ya da en iyi rakiplerin performanslar1 ile kargilagtiriimasi sonucunda
goriilen sapmalan kontro] altina alma gibi ¢abalarla sinirlanmaktadir.

Oysa performans1 gelistirme amaciyla yapilan performans &l¢lim ve denetimlerinde
bash bagma 6zel bir slireg olusturan bir ugrag vardr.

Bu anlamda performans y6netiminin igerigi soyle dzetlenmektedir:
. Organizasyonun gelecegine ydnelik vizyon olugturmak,

e Mevcut durumu inceleyerek gelecege yonelik stratejileri belirlemek ve planlamak,

e Performans geligimleri ile ilgili girigimleri tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

degerlendirme sistemini tasarlamak, gelistirmek ve uygulamak,

o Performans diizeyini slirekli gelistirmeyi saglayacak &diillendirme ve 6zendirme
sistemleri kurmak,

e Biitiin bu amaglara ulagmak i¢in organizasyon yapisim yeniden diizenlemek.

Bu slireg i¢inde amag yeni performans anlayisi ile isletmelerin gelecegin organizasyonu
olarak var olugunu garantilemektir. Bu performans yonetim siirecinin nasil igledigi,
hangi agamalardan olustugu Sekil 2.1°de goriilmektedir. Bu stiregte klasik yonetim
gOrevleri-planlama, ydnlendirme, yiirtitme, kontrol- temelde aymdur.

Performans yOnetiminin bu gérevlerle iliskisi, yonetime amaglarm, stratejilerin, politika
ve taktik planlarmmm dogru olarak hazirlanmasi; planlarla uygulamalarin uyumunun
izlenmesi, diger bir deyisle, performansin Sl¢iilmesi; saglanan bilgilerin 8zendirici ama
cezalandiric1 olmayan bigimlerde ySnetime ve gahisanlara aktarilmas: igin, dizgesel bir
sistemin kurulmasi i¢in destek vermektir.
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Sekil 2.1 Performans Yonetim Siireci




Sekil 2.1°de goriintiilenen siire¢ kisaca sdyle agiklanabilir: Performans ySnetiminin
baglangi¢ noktas: isletmeye rekabet glicli kazandirmak igin stratejilerin ve gelecege
doniik hedeflerin belirlenmesidir.

Performans ySnetiminin Uglincli agamasi performans: gelistirmek igin  Gnlemleri
belirlemek, bunlara iligkin taktikleri hazirlamak ve uygulamaya koymaktir. Bu ilk fi¢
agama, sistemin igleyisinde ydnlendirici olarak rol oynarlar.

Sistemin {iretim ya da hizmet stirecini izleyen agamalarinda, 8lgme-degerlendirme ve
kontrol devreye girer. Sistemin igletilmesinin ilk li¢ asamada hazirlanan stratejilere ve
programlara uygunlugu Sl¢lim ve denetim sistemleri uygulamaya gegilerek izlenir ve
kontrol edilir.

Bu stirecin kalbi kontroldiir, amac1 y&nlendirme, araci “geri bildirim” diizenidir.
Kontrol geri bildirimi igleterek, organizasyon performansmndan beklenenlerin (biiytime,
listiin rekabet giicli vb.) gergeklesmesini saglamaya caligir; etkinlikleri esgiidiimleyerek
sistemi dinamik bir denge iginde tutmaya ¢ahgir. Gerekirse hedeflerde ve stratejilerde
degisime ve iyilestirmelere olanak saglayacak bilgileri yonetime sunar.

Gortildiigi gibi performans yonetim sistemi siirekli igleyen bir kisir dongti i¢inde
(performans: gelistirme planlamasi-6lgme-degerlendirme-kontrol asamalar iginde)
sistemin igleyigini hedeflere uygun olarak yodnlendiren bir organizasyonel diizeni
gergeklestirmis olur.

Performans ydnetiminde planlama ve kontrol stireci icinde esas aZirhi performans
Olglimii ve denetimi iglevi tagir. Ashnda performans 8l¢tim ve denetim sistemi ne
planlama ne de kontrol islevlerinden bagimsiz olarak diistiniilemez. Basarih bir 6l¢iim
sistemi ancak planlama ve kontrol iglevleri ile birlikte yiiriitiildiiiinde
gergeklestirilebilir. Bu iligki Sekil 2.2°de basit bir bigimde g6sterilmigtir.
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Etkinlik Sonug

_ Stratejik Hedefler, stratejiler
Planlama ve politikalar
Performans
Ol¢timii Yoénetim Stratejilerin
ve Kontroli uygulanmasi
Denetimi
| Gorev Bireysel gdrevlerin etken ve
Kontrold verimli performansi

Sekil 2.2 Planlama-Kontrol-Olgiim Iglevleri Arasmdaki iligki

2.1.1 Performans Planlamasi

Planlama bir igletmede gelecege ait diigiinceleri dizgesel olarak belirleme, gelecekteki
olanaklari, igletmenin kuvvetli ve zayif yonlerini saptayarak kesfetme siirecidir. Bu
siire¢ planlarla sonuglanir, Planlar, planlama ile saptanan amaglara (kararlara) ulagmak
icin gereken etkinliklerin iletigimi, eggiidiimii, uygulanmas: ve kontroliinde esas alinan

hareket diizenini gGsteren belgelerdir.

Planlama bu agiklamaya gore islevsel olarak gOyle tammlanabilir: Planlama
organizasyonun tiim diizeylerinde belirli hedefler saptayarak, bu hedeflere ulagmak igin
gerekli stratejileri, programlari ve etkinlikleri belirleyici bir karar alma siirecidir.

Her igletme ortaklarinm, miisterilerinin ve ¢aliganlariin ¢ikarlarim g6zeten gok y6nlii
amaglar icin vardir ve bunlar i¢in varhfm siirdiiriir. Bu amaglar kisa-orta-uzun
d6nemlidir, Planlama bu amaglar1 g6zeterek, ne yapilmalidir, ne zaman yapilmalidir,
kim yapmalidir, nasil yapilmahdir konularinda karar alir, Bu kararlar igletmede nereden
nereye gidilecegini g6steren trafik lambalaridir.

Organizasyonel sistemde tiim iglevlerin herbiri; satig, iiriin tasarmm, satinalma, tiretim,
stoklama, kalite kontrol, bakim, finansman, muhasebe, endiistriyel iligkiler hep plan
kapsammndadir. Ornegin sadece sati iglevinin gerceklesmesi igin en azmdan sati
tahmin plani, buna uygun iiretim programlari, gider biitgeleri, yeni yatirm biitgeleri
gibi planlarm hazirlanmas: gerekir.
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Planlama i¢in gerekli veriler su kaynaklardan saglanir;

1. Organizasyonun etkinliklerinin kayitlar1 (muhasebe, pazarlama, iiretim vb.)
2. Rakiplerin eylemleri (reklamlar, maliyet istatistikleri)

3. Endiistrideki gelisim (yeni iiriin ve hizmetler)

4. Hiikiimet kararlar1 (politikalar, anlagsmalar, yasalar, kararnameler)

5. Genel ekonomik kogullar (fiyat diizeyleri, talep degigimleri vb.)

Bu bilgilerle hazirlanan planlar, planlama siirecinde saptanan amaglarm ve gerekli
etkinliklerin birimlere ve galiganlara iletiminde ve organizasyonun tiim birimleri ve
caliganlan arasinda bu yonde isbirlifi ve eggiidiimii gergeklestirmekte ve daha da
Onemlisi yénetimin kontrol gérevlerinde bir ara¢ olarak kullamlirlar.

Planlar bu nitelikleriyle performans y6netiminin temel bilgi kaynaklaridir. Performans
yonetimi planlardan g¢ikarak igletmenin amaglarma uygun olarak, organizasyonun
performansim siirekli maksimize etmek igin planlanan etkinliklerin gergeklestirilmesini
izler, kontrol altnda tutar ve sistemde veya gevresel kosullarda olugan degigimler
nedeniyle planlardan sapmalara ya da planlarda yapilmasi gereken degisikliklere
y6netimin dikkatini ¢eker.

Performans yOnetiminde planlama klasik planlama ilkelerinden gok farklh &zellik
gbstermez. Sadece performans planlamasinda genel ilkeler yaninda,

e performans: gelistirme amacina,

e planlarm performans O&lglim ve denetim sistemleri ile uyumlu olarak
hazirlanmasina,

e planlamamn igletmenin tiim birimleri ve ¢alisanlari ortak hedef ve amaglara
yOneltebilme nitelifine

Ozel bir agirhk verilmektedir.
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Performans yOnetimi anlayisi ile yiiriitiilen bir planlama siirecinde kullamlan plan
tirleri ve nitelikleri Tablo 2.1°de goriilmektedir. Ancak vurgulayarak belirtmek
gerekir ki performans y6netiminde temel plan stratejik planlardrr.

Tablo 2.1 Plan Tiirleri

Nitelik Tamm

Stire Uzun (5+ yil) Orta (2-4 y1l) Kisa (1 yil- 1 hafta)
Diizey Isletme Boliim Islem

Islev Genel Yonetim Ar&Ge Reklam

Amag Strateji Proje veya Program Gorev

Kapsam Tiim igletme BSlim-Uriin hattt  Kalite B6liimii

2.1.2 - Stratejik Planlama ve Kontrol

Performansin planlanmasi ve geligtirilmesi siirecinde stratejik planlama 6nemli bir rol
oynar. Performans: lgme ve denetim sisteminin tasarmm Snemli diizeyde stratejik
planlama ve kontroliine bagimlilik gdsterir.

Strateji, beyin giicline dayal,, gelecekle ilgili diigsel bir diigiincenin, diinya ve toplum
olaylarma iligkin bilgi ve tahminlerin irdelenmesi ve analizine dayali bir ¢aligmanm
iiriinlidiir. Bununla ilgili stratejilerin 6nemini vurgulayan iki klasik Grnege sik sik
rastlanir. Bunlardan birinde muharebeler kazanildigt halde savagmn kaybedilmesi drnegi
verilerek stratejiler belirlenmeden uygulanan taktik ve tekniklerle sadece gegici
bagarilarin elde edilebilecegi ve ancak bugiiniin kurtarilabilecegi anlatilmak istenir.
Diger Ornekte ise stratejisi olmayan igletmeler otomatik 1s1 ayar1 olmayan havalandirma
araglarma benzetilir. Havalandrma araci hava kogullarma kendi bagma uyum
saglamayip galigmasim ayarlayamamaktadir, Igletmeler de eger stratejileri yoksa i¢ ve
dig ortama uyum saglayamazlar,

Bir igletmede stratejik planlar denince, biitgeye gbre hazirlanan, pazar ve mali
kosullardan fazlas: ile etkilenen, yatirimlara ve iiretime ySnelik sadece iist yonetime
bilgi veren klasik plan tipleri akla gelmemelidir.

Stratejik planlar, organizasyonun tiim birimlerine yonelik, biitgenin hazirlanmasma y6n
veren, pazarlama, iiretim, finansman gibi temel y&netim iglevleri arasmmda denge kuran,
performans: geligtirici yapisal degigiklikleri iceren uzun dénemli planlardir. Bu
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planlarda iiriin ve gesitleri, pazar ve miigteriler, teknoloji, firetim kaynaklari,
pazarlama, yatwrim, personel gibi konulardaki beklentileri ve gereksinimleri

degerlendirerek belirlenen amag ve gérevlere yer verilir.

Stratejik planlamanin en Snemli $zellifi tiim organizasyonu kapsayan baglayici bir
gerceve olugturmasidir, Bu 6zelligi ile stratejik planlar isletmenin daha alt diizeyde
yapilan planlarma temel olustururlar. Arastirma geligtirme planlari, satig ve pazarlama
planlamalari, mali planlar ve f{iretim planlan stratejik planlarla uyumlu olarak
hazirlanmahdir. Aksi halde ayn ayn yapilan planlar igletmede karsiklifa yol agabilir.
Ornegin iiretim boliimii az gesit, diigiik maliyet ve yiiksek miktann hedefleyen
otomasyona ySnelik yatirim planlart hazirlarken, pazarlama bliimii satiy planlarim gok
gesit, az miktar ve.esneklik iizerine kurar. Alt diizey amaglari arasmda gakigan ve
carpisan amaglar arasinda dengenin kurulmasi ancak {ist ySnetim tarafindan hazirlanan
gergekoi stratejik planlar gergevesinde miimkiin olabilmektedir.

Klasik yonetimlerde stratejik planlar dogrudan iist yonetim tarafindan hazirlanir. Bu
yaklagimda planlar gizli ve biirokratik bir nitelik tagir. Bu niteligi ile de gahganlara ne
yapmalar gerektigini agiklayan basit bir ara¢ olmaktan Steye gegemez.

Bunu &nleyebilmek i¢in ySnetimin alt grup amaglarint birbiriyle gelismeden iist diizey
amaglar ile bir araya getirerek sinerjik bir plan ortaya koymas: gerekir. Bunu tam
anlamiyla gergeklestirebilmek pek kolay degildir, ancak gerekliligi de kagmilmazdir.

Organizasyonda ¢aligan herkesin organizasyonel sistemle ilgili uzun-orta-kisa dénemli
cesitli goriigleri vardir. Bu goriigler de ¢ogu zaman ¢ok gegerli gériislerdir. Y6netimin
bu goriiglerden yararlanarak hazirlayacag stratejik planlar ¢ok daha yararh olmaktadir.
Giiniimiizde bu yaklagmm destekleyen yOnetimler hizla artmaktadir. Bu amagla
calisanlarm planlama siirecine etken olarak katilabilmelerini saflayan y&ntemler
gelistirilmektedir. “Performans Etkinlik Gruplar,, Ftken Ogrenme Gruplar,
Gorevlendirilmis Grup Teknikleri, Delphi Teknigi” gibi teknikler bu amagla yaygmn
olarak kullamlan tekniklerdir.

Stratejik planlarm ikinci 6nemli 8zellifi uzun déneml olmalaridir. En az 5 yillk
stireleri kapsarlar. Ancak burada dikkat edilmesi gereken bir nokta vardir. Stratejik
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planlama uzun dénemlidir ama gelecegin kararlan ile degil mevcut kararlarm gelecegi
ile ilgilidir.

Konu gelecekte ne olacafs degil, gelecekte yapilmasi istenilenler i¢in planlar
yapmaktir. Ciinkiil igletmenin uzun dénemdeki varhfm kisa donem kararlar
olusturmaktadir. Kisa dénemli kararlar bir yil iginde uygulamaya gegirilse bile sadece
o yil i¢in degil gelecek yillar i¢in de etkileyici olacaktr,

Kisa donem kararlarm gelecekte etkili olabilmesi ise biitiinlegik tek bir karar planina
bagh olarak alinmalar ile saglanir. Yonetim bu alandaki bagariyr her tiir kararim
dizgesel bir yontemle uzun donemli planlar ger¢evesinde alarak saglayabilir. Bu da
stratejik planlama ile miimkiindiir.

Stratejik planlamanin bir baska Ozelligi ise igletmelere risk alma ve girisimcilik
yeteneklerini artirma olanag: saglamasidir. Ancak bunu riskleri nleyebilme niteligiyle
kangtirmamak gerekir.

2.1.2.1 Stratejik Planlama ve Kontrol Siirecinin Isleyisi

Stratejik planlama ve kontrol siireci stratejik planlarm hazrlanmas: ile baglar.
Iletmenin uzun dénemli hedefleri belirlenir, Bu hedeflere yonelik amaglar saptamr ve
stratejiler hazirlanir, Stratejiler taktik planlara ve etkinlik planlarina déniigtiiriiliir ve

programlar uygulamaya gegirilir,

Uygulama siirecinde ve sonrasinda performans Slgim ve denetimleri devreye girer.
Stratejik planlarin bagani ile gergeklestirilmesinde performans dlgiimlerinin rolii gok
onemlidir. Olgiimlerle planlarn uygulamaya gegirilmesi siireci iginde olumsuz sonug
veren uygulamalar zaman gegmeden belirlenebilir, sorunlar ortaya ¢ikarihir,

Stratejik kontrol performans Olgiimleriyle birlikte baglatilir. Stratejik kontrol
agamasmda Ol¢iim sonuglart siirekli olarak deBerlendirilir ve performansm stratejik
planlara uygun olarak gergeklestirilmesine caligilir. Olumsuz geligmelerin nedenleri
belirlenerek iist yonetime dnlem almmak fizere bildirilir. Igletme iginde ve diginda
kontrol edilemeyen kosullarm ortaya ¢tkmasi durumunda stratejik planlar diizeltilir ya
da degistirilmeleri saglanir.
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2.1.2.2 isletme Stratejileri Nasil Olusturulur?

Bu konu performans $l¢iim ve denetim sistemleri ile dogrudan iligkilidir. Stratejilerin
belirlenmesinde ilk gikig noktasi igletmenin degerleri ve ilkeleridir, Belirlenen stratejiler
isletme degerleri ile uyumlu olmazsa, degerler anlamlarim giderek kaybederler.

Ikinci temel cahsma, stratejik planlarm dayandirlacagi hedefler ve amaglarm
belirlenmesidir. Amaglar ve hedefler stratejik planlarmn taslagint olustururlar.

Amaglar belirlenirken belirli ¢6ziimleme ve bilegim yaklagmn: kullanilir, Bu yaklasimda
ii¢ temel sorudan yararlanihr:

1. Isimiz nedir ya da gimdiki durumumuz nedir?
2. Isimiz ne olacaktir ya da ne yapmahy1z?
3. Isimiz ne olmahdir?

Isimiz nedir sorusu etken ve dogru planlamanin baglangicidir. Bu soruya almacak
dogru ve gercekei yantlar kisa donemli kararlarm yamsira stratejilerin,
organizasyondaki yapisal ve davramg degisikliklerinin ilk belirleyicisidir.

Bu soruya igletme iginde yanit verecekler ¢oktur, bu yanitlarda birgok farkhhk da
goriilebilir. Fakat asil yant miigterilerin degerleri ve isteklerine gére belirlenendir. Isi
en iyi belirleyen miigterilerdir. Dogru yanit1 bulabilmek i¢in nce “miisteri kimdir”
sorusunu yanmitlamak gerekir. Bu soruya alinacak yamttan sonra “miigteri kim
olmalidir” sorusu sorulmaldr. Bu sorularin yanitlar1 hem bugiiniin hem de yakin
gelecegin amag ve hedeflerini belirler. Bu konuda giizel bir drnek Amerikan hah
sanayiinde goriilmiigtiir. Klasik taban hahsi tiretiminde neredeyse doyum noktasma
ulagildig1 bir dSnemde “miigteri kimdir” ve “kim olmahdir” sorularina alinan yanitlar
sorunu ¢Ozmiigtiir. Birinci soru “ev sahipleri” ikinci soru “ingaatgilar” olarak
yanitlanmca duvardan duvara hali iiretimine gegilerek, hal sanayiinde gok 6nemli bir
adm atilmugtir.

Isimiz ne olacaktir sorusu igletmenin kisa ve orta dénemli hedef ve amaglarmn kesin
belirleyicisidir. “Miisteri kim olmalidir”, “miisteri ne satn alr” sorusunun yaniti
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igletmenin {iriin ve hizmetlerinin niteligini belirleyerek isletmenin yapmasi gerekenlere
yonelik hedef ve amaglar: ortaya koyar, Bunun i¢in ayrintih ¢dziimlemeler gerekir.

Miigterinin satmn aldi1 aslinda {irlin degil iiriinii belirleyen 6zelliklerdir. Bu 6zelliklerin
her biri kigisel olarak her miigteri i¢in bir deger tagir. Bu deger iriiniin herhangi bir
ozelligi ile miigterinin isteklerini ya da beklentilerini kargilama yetenegidir. Bunun
genel olarak ‘kalite” kavram ile tanimlanmas: miimkiinse de ayrmtiya inildiginde gok
daha bagka kavramlarla kargilagihr, Ornegin, moda firiinler, dayanikh, rahat, pratik
tirlinler, ucuz ya da pahali iirlinler yaminda iriine iligkin hizmetler, {iriinlerin
bulunabilirlii, benzer iirinlere iligkin degerler vb. iiriine ySnelik bu bilgiler igletmenin
amaglarim belirleyici ¢ok 6nemli verilerdir.

Stratejilere yon veren son soru “igimiz ne olmahdir” sorusudur, bu soru igimiz igimiz
nedir ve ne olacaktir sorusundan bagimsiz olarak degerlendirilir. Bu sorunun yanit1
yine pazardan ve miigteriden almir; niifus yapisinda degisim, niifus dinamigi, satin alma
glicii, satin alma ahgkanlklar, iggiicii yapisi, ekonomik degigimler ve rekabetin
gelecegi konusunda yapilacak incelemeler ve bunlar1 6nceden saptayarak elde edilen
veriler, yeni istek ve beklentilerin, mevcut olanaklarla heniiz kargilanamayan isteklerin
ortaya ¢ikarilmasma dolayisiyla yeni ve farkll iiriinlerin, yeni pazarin ve yeni
teknolojinin tanimlanmasima olanak saglayacaktir.

Kisaca dzetlemek gerekirse, igimiz nedir ve ne olacaktir sorular1 mevcut isi diizeltme;
gerekirse igleri eleme, 6nemli olanlar1 kuvvetlendirme, isi bliylitme ve gelistirme
amaciyla sorulur. Bu {i¢ soru birlikte sorularak yamtlari alndiktan sonra isletmenin
hedefleri ve gérevleri tanimlanmug olur. Bundan sonra yapilacak olan bu gergevede
amaglar1 tammlamaktir.

Amaglar tanimlandiktan sonra bu amaglan gergeklestirmek icin simdi ve gelecek igin
“ne yapmaliyiz ve bunlar1 ne zaman yapmaliyiz” sorusu birlikte ele alinarak stratejik
planlar hazirlanur. En az 5 yillik donemi kapsayacak gergevede hazirlanan stratejik
planlar ¢ahganlarm uzun ve kisa ddnemli ¢abalarmi, giinlik etkinliklerine kadar
yonlendirecek diger planlara temel olugtururlar.
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2.1.3 Performans Kontroli

Kontrol, ister klasik ySnetim anlayiginda ister performans ySnetiminde olsun aym
anlamm tagir ve tlim sistemlerin yapis: iginde yer alir, Sistemlerin amaci belli bir gdrevi
yerine getirmektir. Kontroliin amaci da bu gorevin planlarla belirlenmis kabul edilebilir
sinirlari iginde gergeklestirilmesini saglamaktir.

Daha bagka bir deyigle kontrol, planlarla belirlenen smirlar icinde, sistemi beklenen
performansina ulagtran bir aragtrr. Beklenen performans, sistemlerde amaglar
gergeklestirmek igin gereken giktilardir. Bu giktidarm kontrolii eger uygun giktilar
segilirse (performans yOnetiminin bir gdrevi de budur) sistemin performansmm
gOstergesi olmaktadir.

Daha ayrintih olarak tammlanacak olursa, kontrol bir sistemi olusturan tiim
bilesenlerin (degiskenlerin) davramglarmi 6nceden belirlenmis hedef ve amaglara
yonelik planlar gergevesinde yonlendiren bir siiregtir.

Kontrol bu anlamiyla su $gelerden olugur:

1. Istenilen performansm (sonucun) belirleyicileri: hedefler, amaclar ve &zellikle
planlar

2. Gergeklesen sonuglarn istenen performansla kargilagtirlmasi (performansm

6lgiimii)

3. Diizeltme islevi; kontroliin temel yarari budur. Eger gerceklestirilen etkinlikler
istenen sonuglardan farkli sonuglar olugturuyorsa buna karsm diizeltmeler
yapilmiyorsa kontrollerin (6lgtim ve degerlendirmelerin) dolaysiyla planlarm hicbir
yarar1 yoktur.

Her kontrol sisteminde dort temel 8ge vardr.

1. Kontroliin konusu : Bu 8ge performans ydnetim siirecinde hedefler ve amagclara

gore belirlenmis sistem sonuglaridir (giktilar).

2. Kontrol aract : Bu 68e performans Sl¢iim sistemidir.

18



3. Degerlendirme amaci: Bu 6ge performans Slgiimlerinin sonucuna gore siiregte
diizeltme ve &nlem alma gereksinimine dikkat gekmektir. Planlanan ve gergeklesen
performanslar arasmda sapmalar varsa sistem kontrol digma ¢ikmugtir. Kontrol bu
arac1 kullanarak sistemi ySnetenlere diizeltici bilgi akig1 saglar.

4. Diizeltme ve gelistirme araci : Kontrolin bu 08esi sistemde uygun

degisiklikleri yapma gorevidir.
Kontrol burada ii¢ yonlii ¢aligir:

a- Onleyici kontrol  : Bu kontrol daha gercekei ve dogru planlama igin geri
bildirimden yararlanarak igletmenin hedef ve amaglarinda gerekli degisimleri yapmak
biciminde gergeklestirilir. Bu kontrol, siirecin igleyigi sirasinda yapilir ve gelecege
yOnelik 6nlemlerin zaman gegirmeden alinmasim saglar.

b- Ozendirici kontrol: Bu kontrol performanslarm degerlendirilmesinden sonra ya da
daha Once informal yollarla gergeklestirilir. Performans hedefleri galisanlara iletilir.
Calganlara neyin nasil yapilacag: (planlar ve amaglar) agiklandiktan sonra neyi ne
kadar iyi yaptiklarn (Sl¢iim sonuglart) da bildirilerek Gzendirilmeleri ve
Gdiillendirilmeleri saglanir.

¢- Diizeltici kontrol : Bu kontrol performans degerlendirmelerinden sonra yapilir ve
diizeltilmesi gereken etkinlik alanlarim belirlemekte kullanilir.

Kontrol bu diizeni geri bildirim yolu ile saglar. Ancak bu bilgi akis1 saglandiktan sonra
yOnetimin barekete gecmesi gerekir. Aksi durumda hichir sonu¢ alnmaz, sadece
bilgiler raporlar bhalinde kalir. Performansta higbir degisiklik saglanmaz. Performans
Olglim ve kontrolii ancak ySnetimin karar alma ve uygulama diizenini harekete

gecirmesi ile sonug verir.

Performans yOnetiminde kontrol iki diizeyde gergeklestirilir; yOnetim kontrolii ve

gbrev kontrolii.
2.1.4 Yonetim Kontrolii

Yonetim kontrolij iglevi orta ve kisa d6nemli temel planlarn; stratejik planlarin, ana
yilik planlarin, biitgelerin, satiy ve finansman planlarmmn, {iretim planlarnn
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gerceklesmesini saglamak amaciyla yiiriitiilen bir gérevdir. Cegitli sorumluluk, kar ve
maliyet merkezleri diizeyinde yiiriitiilen bir iglevdir.

Performans yOnetimi kapsammda yiiriitiilen yonetim kontrolleri, klasik kontrollere
gbre daha ayrintihdir ve amag ve yaklagim olarak degigiklik gdsterir. Klasik anlamda
kontrol yine klasik bir dizi 6l¢gme ve degerlendirme ydntemleri ile mevcut kogullarda
yapilam belirler. Uygulanan ydntem, gergeklesen performanslarla, kargilagtirilabilir
performanslar arasmnda yapilan bir degerlendirmedir. Karsilagtirilabilir performanslar,
biitge verileri, tahmini veya standart performanslardir. Degerlendirmeler, olumsuz
gerceklesmeleri Onleyici ve diizeltici kararlarin alinmasma belli bir diizeye kadar
yardimc1 olmaktadir. Klasik anlamda yiiriitiilen bu yonetim kontrolleri, {ist yonetime
bilgi ‘olarak sunulmakla birlikte {ist yonetimin gelecege yOnelik kararlar1 almasmda,
uygun amaglar1 belirlemesinde pek etkili olmamaktadir. Ciinkii bu tiir kontroller daha
gok iiretime yOnelik olarak ve alt diizey yOmeticiler tarafindan yiiriitiilmektedir.
Uygulamada ise her yneticinin gergek¢i davranip davranmadifi ve degerlendirme
sonuglarma yeterli Gnemi verip gerekli 6nlemleri alip almadig: da belirsiz kalmaktadir.
Bu ve benzer nedenler klasik kontrollerin performans y6netimi agismdan yetérsiz
kaldigim g&stermektedir.

Performans yonetiminde kontrol islevine daha farkh bir bakigla bakilmaktadir. Kontrol
“ne yapildi, nasil yapildi” yerine “ne yapmaya ¢ahgtyoruz, bunlar ni¢in yapiyoruz, ne
kadar iyi yapiyoruz” ve bir adim daha ilerisini de gbzeterek “bagka ne yapmali ve ne
kadar daha iyi yapmahysz” sorularma g8re yapilmaktadir.

Kontroliin temel gbrevi yonetime mevcut ve gelecek donemlerle ilgili performans:
gelistirici olanaklar1 gOstermek ve kisa d6nemli sorunlarin ¢6ziimiine yardimci
olmaktir. Bu nedenle yOnetime performanslarla ilgili ¢ok boyutlu bilgi vermek
durumundadir.

Yo6netim kontrolii bu gorevi yiiklendigi i¢in organizasyonlarin performans
anlayigindaki geligmelere kosut olarak kendini geligtirmek zorundadir.

Gegmis donemlerde fiyat-maliyet-iretim miktar1 agismdan  degerlendirilen
organizasyon performanslar: bugiin artik daha ¢ok kalite, etkenlik, galisma yasammnin
kalitesi ve Ozellikle miigteriye hizmet anlayigma gbre degerlendirilmektedir.

20



Dolaystyla  kontrol  sistemlerinin @ de bu yOnli performanslarm  nasil
gerceklegtirilecefine, nasit degerlendirilecegine cevap verecek bir yapiya gore

diizenlenmeleri gerekir.

Bu gereksinimler nedeniyle yonetim kontrolleri giderek nicelik yaninda nitel bir yap:
kazanmaktadirlar. Ornegin giintimiizde bir kamu isyerinde temizligin saglanmasmnda
halkin katkisim artiric1 bir bagari, o kurumun bir performans gGstergesi
sayllabilmektedir. Bu tiirden nitel g&stergeler olduk¢a yaygmnlagmaktadir. Dogal
olarak bu gelisimler yOnetim kontroliinde kullanilan performans Sl¢iim ve denetim
sistemlerini de ¢ok yakindan etkilemektedir. Bununla birlikte bir genelleme yapilacak
olursa y6netim kontrollerinde hala nicelik agirlik tagimaktadir, Kontrollerde kullanilan
verilerin de daha ¢ok parasal oldugu goriiliir. Ancak sistemin kapsam ve kalitesini
artirmak icin parasal olmayan nicel verilerin ve miimkiin oldugunca da nitel verilerin
kullamlmasina 6zen gdsterilmektedir.

Performans y6netim kontrol siirecinin klasik kontrollerden farklh bir yaklagim da
katilimer yonetim gériigiidiir. Kontrol sadece alt ve iist ySnetim diizeyleri yerine hem
denetlenen, hem de denetleyenler tarafindan ve performans planlamasiyla birlikte
baglanarak yapilan bir gérev olarak yiiriitiilmektedir. Bu yaklagim kontrol sistemine
organizasyonu biitiinliik i¢cinde dengede tutan ve tiim diizeyleri ve tiim etkinlikleri
kapsayan bir Ozellik kazandirarak performansin ydnetimine ¢ok Onemli bir rol
yiiklemektedir.

2.1.5 Girev Kontrolii

Gérev kontrolii alt diizey yonetimlerde giinliik olarak ve belli kurallar ¢ercevesinde
yiiriitiilen bir iglevdir.

Goérev kontrolii alt diizey ybnetimler tarafindan yapilan aylk, haftalk ve giintik is
programlar1 ¢ergevesinde kaynaklarin dagitim ve kullanmina yonelik bireysel
etkinliklere kadar inen ¢alismalarm etken ve verimli olarak yOnetilmesi ve
yOnlendirilmesi amacim tagir.

Kontrol siirecinde etkinlik sonuglar1 genellikle kalite, zaman ve miktar gibi performans
gostergeleriyle  deferlendirilir. Kontrol amaciyla kullamlan  kargilastmlabilir
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performans belirlenmig (standart) ¢aligma y&ntemleri ve standart (tahmini) zamanlara
dayalidir. Bu nedenle veriler genellikle kesin ve sayisaldr, Parasal veriler ¢ok ender
kullanilir, Bu durum go6rev kontrolii amactyla kullamlacak Sl¢iim sistemlerinin gok
gesitli olabilmesine olanak saglamaktadir. Kullanilacak 6lgiim ve degerlendirme
sistemleri ayrmtrya inen nitelifi dolayisiyla her birimin hatta her etkinlifin
gereksinimlerine gbre tasarlanmaktadir.

Olgiimler sonucunda plan ve programlardan sapmalar aminda belirlenmektedir.
Bdylece sorunlar kaynafinda c¢6ziimlenebilmekte, performansin ySnlendirilmesi ve
gelisimi daha kolay gerceklestirilmektedir.

Performans yOnetiminin temel ilkesi uyarinca gérev kontroliinde de ydnlendirici ve
6zendirici nitelife agirhk. veriimektedir. Bunun igin i§ programlarmm hazrlanmasmnda
ve performans standartlarmin hesaplanmasinda galiganlarin katilim saglanmaktadir,

Cabsanlarm performanslarmm degerlendirilmesine yonelik uygulamalara (liyakat
degerlendirmesi, 6zendirici iicret sistemleri vb.) yer verilmesi gorev kontrolunun
performans: gelistirici roliinii Snemli derecede artirmaktadir. Kontroliin siirekli ve
giinliik olarak yapilmas: ¢aliganlara degerlendirmelerle ilgili bilginin en kisa zamanda
verilmesi de kontroliin giidiileyici etkisini artiran bir uygulamadir.

2.2 Performans Ol¢iim Ve Denetim Sistemleri
2.2.1 Ol¢me Ve Onemi

Olgme bir bilgi salama yoludur. Teknik anlamda nesnelerin, olaylarm ve sonuglarmn
gbzle goriilebilen 6zelliklerini temsil eden simgeleri bulma siirecidir. Bu simgeler nitel
ya da nicel olup sabit, tutarh ve kargilagtirilabilir 6zellikler tagiyan Slcii birimleridir
(6l¢eklerdir), Srnegin uzuntuk, agirlk Slgiileri, renk 6lgekleri, biiyiikliikk Slgekleri, vb.

Olgmelerle elde edilen 5lgii birimleri cinsinden bu degerlerle, aym ya da degisik nesne
ve olaylar aym dénem i¢inde ya da uzun zaman siireleri iginde, ortak olan §zelliklerine
gére kendi iglerinde ve birbirleriyle kargilagtirilabilmektedirler. Bu kargilagtirmalarda
cesitli matematiksel ve istatistiksel yontemler kullanilarak ¢ok kapsamh yorumiara ve
bilgilere ulagmak miimkiin olmaktadir.
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222 Performans Olgiimlerinin Rolii

Olgtimler toplumun her kesiminde gereksinildigi gibi isletmelerde de asaldir. Bilyiik,
kiigiik, 6zel, kamu, kar amagh ya da degil her igletmede Olglimler yapilr, veriler
toplantr, iglenir ve bilgi olarak kullanihr,

Olgiimler modern yonetim anlayiginda ¢ok daha &nem kazanmugtrr. Amerikal
yoneticiler arasinda g¢ok yaygmn olan iki deyis “dl¢iilen yapilmistir” ve “Slgemediginizi
yOnetemezsiniz”, §lgiimlerin isletmeler igin Snemini kisa yoldan vurgulamaktadur,

Performans Slgiimlerinin bir isletmede cevaplayabilecegi belli bagh sorular sunlardar:
isler ne kadar iyi yapihyor, beklenen sonuglara ne diizeyde ulagilnustir, gergeklestirilen
islerin amaglara katkis1 olmug mudur, bu iglerin organizasyon performansma etkisi
nedir, hedef ve stratejilere uygunluk saglanmg mudir, temel ilkelerden sapma var mu,
dogru ydnde iyiye dogru mu gidiliyor vb. Olgiimlerler saglanan bu bilgiler ydneticilerin
ve tiim cahiganlarin davramglarm yonlendiren ve yOneten araglardir. Giiniimiiziin
yOnetim anlayig1 isletmede olusan bu bilgi kaynafim temel almaktadir. Bu nedenle
Olgiimler 6nemlidir.

Isletmelerde bagarih bir ortama ve yiiksek performansa ulagmanmn ¢ok gesitli
yOntemlerinin bulundugu agiktir. Cagdag yOnetim ve iiretim tekniklerinin ve yeni
teknolojilerin uygulanmasi, egitim ve §gretim, daha iyi ¢aliyma kogullarinin saglanmas:
vb. Performans ve denetimleri de bu yollardan biri olarak igletmenin bagarisma katkida
bulunmaktadr.

Isletme diizeyinde performans 6lgiim ve denetimlerinin rolii kisa bagliklar altmda sSyle
stralanabilir:

1. Igletmenin yagamum siirdiirebilmesi igin organizasyon icinde performans ve
verimlilik anlayigim yaratmak ve siirdiirmek.

2. Performans y6netiminin kontrolunu gelistirmek.
3. YOnetimin planlama yetenegini artirmak.

4. Igletmenin mevcut ve potansiyel sorunlarim erken belirleyerek gelisme gerektiren
alanlar1 saptamak.
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5. Gergeklegtirilen etkinliklerin sonucunu degerlendirmek ve ilgili bilgilerin tiim
diizeylere iletimini saZlamak,

6. Yoneticileri ve ¢aliganlar: 6zendirmek.

Bu kisa bagliklar1 ana gizgileri ile birlestirerek daha ayrmtih olarak su bagliklar altimda
incelemek miimkiindiir.

2.2.2.1 Kontrol Amac

Performans 6lglimlerinin klasik anlayiga gbre en belirgin amaci kontroldiir. Bu anlayig
kati, otoriter ve tutucu bir ydnetim bigiminin g&stergesidir. Kontrole yonelik Sl¢tim
sistemlerinde amag, sistemi olusturan girdilerin, insanlarmn ve siirecin
gerceklestirdiklerinin tammmlanmug Slgiitlerle kargilagtirilmasi, béylece sistemin kontrol
altinda olup olmadiin, kontrol' altinda degilse sapmalarm diizey ve nedenlerini
belirlemektir. Bu sistemde kontrol edici degigkenler standartlar ve kotalar gibi sayisal
lgiitlerdir. Bu tiir kat1 sayisal hedeflere dayah olarak yapilan dlglim ve denetimlerin
sonuglar1 ¢ok olumsuz olmamakla birlikte tek basmna yeterli olmadifi gibi baz
sakmcalar da tagimaktadr.

Toplam kalite yonetiminin kurucularindan olan Deming ve arkadaglari bu goriigiin en
Ondeki savunucularidir. Bunlara gire, kontrol amagh 8l¢iim sistemleri sugu caydiric
olmak yerine sugu cezalandirmay: benimsemektedir. Ceza amagh Slglim sistemleri hem
kendinden beklenen yararlar1 tam olarak veremez hem de ¢aliganlarmn sisteme katkisim
Onler. Performans sonuglarmin siki standartlar1 hedef alarak yorumlanmasi ve
caliganlarm bu hedeflere baghlik g@stermelerinin beklenmesi, gelecege yonelik,
yenilik¢i ve degigikliklere hzh uyumu temel alan yeni yOnetimlerce sakincah
- goriilmektedir. “Diin i¢in iyi olan yarmn igin iyi degildir” ilkesiyle diistinen bu
ydnetimler siki standartlar yerine esnek ve smirlayici olmayan performans hedeflerinin
kullanilmasmdan yanadirlar (Sink and Tuttle, s.144).

Bu yaklagim performans yOnetimi agisindan degerlendirildiginde soyle bir yarg1yé
varilabilir,; performans OSlgiimlerinin kontrol amaci Snemli olmakla birlikte, klasik
anlamdaki bu kontrol gorevine bir smirlama getirilmelidir. Alt diizey etkinliklerde
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kontrol amacma agrlik verilebilir ama yine de &lglimlerin daha ¢ok organizasyonu
geligtirme ve degisen kosullara uyumlandirma amaciyla kullamlmasi tercih edilmelidir.

2.2.2.2 Performans: Gelistirmeyi Desteklemek

Performans y0netiminde, organizasyon performansindan bireysel performanslarm
planlanmasi, yonlendirilmesi, giidiilenmesi ve degerlendirilmesine kadar, her asamada
artan diizeyde 6l¢iim verilerine gereksinim duyulur.

Performans Sl¢ilimleri performansm gelistirilmesinde 6nemli bir giidiileyicidir. Bagka
bir agidan bakildifinda da performans geligiminin, Slgiimlerin giidiileyicisi oldugunu
sdylemek miimkiindiir.

Olgiimler, birinci bakis agisma gdre neyin nasil gelistirilebilecegini gdsteren bir
Ogrenme, dfretme ve gelisme aracidir. Performans gelismelerinin Slgiimleri giidiileme
Ozelligi ise Olglimlerin bu gelismeleri belirleyecek tek ara¢ olmasina baglanir, Bu iki
roliin hangisinin anlamh oldugu tavuk mu yumurtadan yumurta mi tavuktan gikar
Ornegine benzer. Her ikisi de anlamh ve dogrudur.

Kesin olan 6l¢lim ve geligme arasinda var olan iligkilerdir. Bunun yadsmnmasi

beklenemez.

Olglimler, herhalde, gelisme gabalarm destekleme ve nasil gelisme saglamalidir
konusunda rol oynayici olmahdirlar. Ancak bu nitelifi tagiyan Slciim sistemlerinde
gercek basaridan s6z edilebilir.

Olgiim sistemlerinin ¢aliganlart ve yoneticileri giidilleme etkisi insanmn yaradihgmdan
gelen nasil yaptim, neden daha iyi degil, daha iyi nasil yapmaliyimm ya da daha iyi
olabilmek igin bagka ne yapabilirim gibi sorularma yamt verebilme ve Maslow’un
gériigiiyle insanlarin  bagarma-gergeklestirme  gereksinimlerinin  ne diizeyde
kargilandigim belirleyebilme &zelliginde yatar. Olgiim ve degerlendirme olmadan
insanlara bu konularda bilgi verebilecek ve bagarma gereksinimlerini doyumlandirmaya
yardmci olacak bagka nesnel bir arag yoktur, Olciimlerin sonuglarnm iyi isletilen bir
geri bildirim diizeni ile gahganlara iletilmesi ¢aliganlarda bagarma- gereksinimlerinin
kargilanma diizeyine gre bir memnunluk yarattif1 gibi gofunda daha iyiye ulagmaya
yonelik dogal bir davramsg yaratr.
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Olgiim sistemleri bu sonucu insanlarm verdigi hizmeti degerlendirerck saglar.
Degerlendirme‘ icin Once ¢ahganlardan ve yoneticilerden beklenen hizmet ve bunlarla
ilgili amaglarm belirlenmesi gerekir. Bu amaglarla gergeklestirilen durumlarm
kargilagtirlmas: sonucunda g¢aliganlarin ve yOneticilerin performanslarindaki zaman
igindeki olusum ortaya gikar. Kotii ve iyi performanslarm nedenleri tartigthr, Zayif
performanslarin diizeltilmesi ve yonlendirilmesi, kuvvetli alanlarda da en azindan .
mevcut performansin korunmasi igin gerekli 6nlemler almarak gelisimi giidiileyici bir
ortam yaratihr. Ciinkii Slgiim sistemi iginde performanslarin bSyle incelenmesi ve
bunun diizenli bir bigimde ilgililere geri bildirimi ¢ahsanlar1 daha iyiyi yapmaya yOneltir
ve yeteneklerini geligtirmek icin isteklendirir. Bu etki Slgtimlere dayal parasal ya da
parasal olmayan Ozendirici sistemlerin uygulamaya gecirilmesi ile ¢ok daha
artabilmektedir.

2.2.2.3 Stratejilerin Belirlenmesi ve Uygulanmasim Saglamak

Performans yOnetiminde, performans gelistirme siirecine mevcut performansn
degerlendirilmesi ile baglanir. Bu arada strateji gelistirme ¢ahgmalarmna baslanir.

Isletmenin gelecegine yodnelik siirekli gelisimi hedefleyen stratejik planlarm ve
programlarm hazirlanma siirecinde neyin, nigin yapilacagm belirlemek i¢in Slgtimlerle
saglanacak ¢ok yonlii bilgiler gerekir. .

Plan ve programlarin uygulanma siirecine gegildiinde stratejilere uygunlugu saglamak
icin ne yapildifmn ve ne yapilmasi gerektifinin belirlenmesi i¢in de Ol¢iim ve
degerlendirme yapilir.

Olgiim sistemlerinin biitiin bu siireglerde kendinden beklenenleri verebilmesi igin
stratejilerden etkilenerek ve stratejileri yansitacak bigimde tasarlanmalarn gerekir.
Olgtim sistemlerinin en azindan bir bdlimii ile stratejilere iligkin gelismeler
izlenebilmeli, yapiimas: beklenenlerin yapilip yapilmadifi, yapilanlarm performans
iizerinde beklenen etkileri saglayip saglayamadif belirlenebilmelidir.

Stratejik planlar1 ve strateji cergevesindeki daha alt diizeylerdeki plan ve programlar:
hedef alan Olglim sistemlerinin bir bagka oOzellifi kagit Uzerindeki stratejilerin
gerceklestirilebilirliklerini olumlu ve olumsuz yonleri ile ortaya koyabilme
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olanaklaridir. Y6netim bu bilgiler 1518inda mevcut stratejileri yeniden diizeltebilir ya da
daha gergekei stratejileri hazirlamaya ¢aba gésterir.

Olglim sistemlerinde, stratejilere bu denli bir bagmbligin kurulmas: isletmelerde
stratejik planlamanin geligtirilmesini de dolayh olarak 6zetlemektedir.

2.2.2.4 Yinetime Destek Hizmeti Vermek

Bir igletmede 6l¢lim ve degerlendirme sistemleri planlama, karar verme, sorun ¢6zme,
gelistirme, gilidiileme ve hatta liderlik alanlarinda yonetime bilgi saglayan 6nemli bir
destek hizmeti vermektedir.

Giiniimiizde y6netimin temel dayanag: isletmede mevcut bilgi kaynagidir: Y6netim
* tiim yOnetsel karar verme ve uygulamalar1 denetleme gbrevlerini yiiriitiirken bilgilere,
dolaysiyla Sl¢iimlere bagimhdir, Saglkh dlgiimler karar ve uygulamalarla ilgili neden-
sonuglar ortaya koyabildikleri i¢in kararlarn uygunlugunu ve dogrulugunu Snemli
diizeyde etkileyebilmektedirler.

Ancak Slgiimler tek bagma yeterli olamazlar, Olgiim sonuglart bilgiye doniistiiriilmeli
ve bu bilgiler dizgesel, siirekli ve diizenli bir bilgi sistemi iginde yOnetime
sunulabilmelidir.

Yonetime destek hizmet veren yonetim bilgi sistemleri, karar destek sistemleri bu

amagla gelistirilmigtir. Gergek bir bilgi hazinesine gerek duyan bu sistemler i¢in §l¢iim
degerlendirme sistemlerinin Snemi ¢ok bilyiiktiir.

Olglimlerin yonetime verdigi hizmet gok daha agik olarak sdyle 6zetlenebilir:

o Yonetime aldif: kararlarm, gergeklestirdigi faaliyetlerin sonucunu, bu sonuglarmn
performans: gelistirmeye ynelik katkidarm: gdsterir, yonetimin ilgisini performans
iizerinde yogunlagtirir.

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

e Kaynaklar: hangi 6nceliklerle nerelerde kullanma gerektigini gstererek planlama
ve kontrol gbrevlerinin daha etken olarak yapilmasma olanak saglar.
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Performans 6l¢tim ve denetim sistemlerinden bu yararlar: saglayabilmek bu sistemlerin
tasarimina gosterilen 6zene baghdur.

2.2.3 Performans 6l¢ﬁm Ve Denetim Sistemlerinde Ilkeler

Performans Olglim ve denetim sistemlerinden beklenen yararlart saglayabilmek,
sistemlerin tasarimindan uygulamalarma kadar olan siire¢ i¢inde pek ¢ok etmene
bagmmhdir. Bu etmenler tasarima ve uygulamaya iliskin olarak iki agidan incelenebilir.
Burada tasarima iligkin etmenler performans §l¢tim ve denetim sistemlerinde aranian
nitelikler, uygulamaya iligkin etmenler ise sistemlere diren¢ nedenleri bagliklar: altinda
incelenmigtir.

2.2.3.1 Performans Ol¢iim ve Denetim Sistemlerinde Aranilan Nitelikler

Performans &lclim sistemlerinin bagariyla kullanilabilmeleri i¢in tagimalan gereken
nitelikler sunlardir:

1. Sistem, isletmenin hem i¢ hem de dig gevresi ile ilgili performans durumlar
hakkmda bilgi vermelidir.

2. Sistem igletmenin mevcut durumunda gelismeyi saglayan bir giidii yaratmahdir,
Yoneticilerin davramglarinig, karar almalarimi y8nlendirici olmah, yonetim siirecinde
amaglar ve iglevler arasindaki iligkiyi a¢iklayabilmelidir.

Ol¢lim sonuglar1 sadece ilgili yoneticilere degil, etkinlikleri gerceklestiren galisanlara
da iletilerek bagarilarmi 6grenme ve kendilerini diizeltme olanag: saflanmalidir. Kisa
bir deyisle sistem kullaniimahdir.

3. Sistem yanhg anlamaya ya da 6nemli konulart gézden kagirmaya neden olabilecek
kadar fazla ya da az bilgi icermemelidir. Her ikisi de aym derecede sakincalidur.

4. Sistem, sagladif1 bilgiyi kullanacaklar tarafindan kolayca anlagilabilir ve kabul
edilebilir olmahdir. Aym kogul Slgiilenler icin de gegerlidir. Bunun igin tiim ilgili
yanlarm sistem tasarimna ve uygulamalarina katilmalar1 saglanmahdir. Katihm diizeyi
nitel ve nicel olarak arttikca onaylama ve destek de o derece biiyiir. Onaylama

performans gelistirme amact i¢in temel kosuldur.
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5. Sistem, ortaya koyacag: ters ya da beklenmeyen sonuglar karsisinda savunma ve
karg1 savlari iirtitebilme giicline sahip olmalidir.

6. Sistem, bilgiyi zamaninda saglamali, bilginin sunulusu ile gerekli kararlarin alinmasi
ve uygulanmasi arasmda yeterli zamam vakit ge¢mis olmadan verebilmelidir. Bunun
i¢in dl¢iim sistemleri, diizenli ve siirekli bir yapiya kavusturulmahdir.

7. Sistem performanslardaki deZismeleri gergek¢i olarak belirleyecek bir yapida
olmahdir, Segilen gostergeler gergekten Slciilmek istenen performans alanlarina uygun
olmalidar.

Gostergelerin gogu, verimlilik g6stergeleri gibi kismi Slglimlere olanak verirler. Bu da
olaylarm tek yonli degerlendirilmesine yol agar. Bu nedenle gesitli gOstergeler
biitiinlesik bir yapida kullanilmalidar.

8. Olgiimlerde gok fazla kesinlik aranmas: sistemi zorlayabilir. Ortalama degerlerle
caligmak da kimi zaman Onemli geligmelerin gbzden kagmasma neden olabilir,
Olgiimlerde bu iki ug arasmda uygun bir yer secilmesi gerekir.

9. Olgiim sistemleri i¢ ve dis kogullardaki degismelere duyarh, esnek ve dinamik bir
yap1 tagimabdir. Yarmlarin sorununun, diiniin ydntemleri ile ¢6ziimlenemeyecegi
bilinmeli, sistem siirekli denetlenmelidir. Sistemde kismi diizeltmelere gidilmesi yerine
organizasyonun degisen kogullarina uygun yeni 8l¢iim sistemleri gelistirilmelidir,

10. Bir performans 6lgiim sisteminde 6nemli bir kogul da tanum birligidir. Sistemin
ilettigi bilgiler i¢ ve dis ¢evrede aym bigimde algilanmali ve yorumlanmahdir, drneSin
caligan bagma satiglar oraninda, satiglarm briit mii, vergili mi, iskontolar indirilmig
olarak mm alinaca@1 kesin olarak belirlenmelidir.

11. Sistemin maliyet etkenlii saglanmahdir. Bunun igin sistem oldugunca basit
tutulmal, OSlgiim, kayt ve analizlerde igletmenin mevcut olanaklarmdan miimkiin
oldugunca yararlamimaldir. Olglimlerde veri saglamanin gerektirdigi ¢aba, zaman ve
para, bu verilerin gegerlili§i ve yararlari ile kargilagtirilabilir olmahdur.
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12. Etken bir Slgiim sisteminde “analiz biriminin” tammm ¢ok &nemlidir. Olgtimii
yapilacak birimin smirlan belirlenmis olmahdrr, Olglimlerde uygun tekniklerin ve
Olgiitlerin segilebilmesi bu kosul altmda miimkiin olabilir.

13. Ne kadar yetkin bir 6l¢tim sistemi kullamhrsa kullanilsm performansmn tiim y6nleri
ile 8lglimii olanaksizdir, degerlendirmelerde &znel yargilar her zaman séz konusu
olabilir. Her seyin Olciilebilecegi savi da maliyet agismdan her zaman uygun
olmayabilir. Bu nedenle performans &lgiim sistemlerinin tam anlamiyla miikemmel
olamayacagim kabul etmek gerekir.

14. Iyi bir dlglim sistemine ulagmanmn yolu deneme ve yamlmadan geger. Kagit
iistlinde miikemmeli yakalamak miimkiin degildir. Bunun i¢in &nce basit sistemlerle
baglanmali, uygulama sonuglarma gore sistemlerin gelistirilmesine ¢aligtimahdr.

2.2.3.2 Performans Ol¢iim Ve Denetim Sistemlerine Direng

Olgtim ve denetim sistemleri tiim yararlarma kargm kimi yoneticiler ve cahganlar
tarafindan pek kabul gérmemektedir. Bu olgunun elbette g6z ard1 edilmemesi gereken
hakh nedenleri vardir. Bu nedenleri bilmek, yeni tasarlanacak ya da yeniden
diizenlenecek 6lgiim sistemlerinin basarisina katkida bulunacaktir,

1. Yonetimin ve galiganlarin kétii ya da iyi performanslarmin gdzler Sniine serilmesine
kars1 korku ve gekingenlikleri: Olgiimlerin psikolojik olarak zaten tirkiitiicii bir dzelligi
vardir, Eger Olciimler bir de yildirma ve cezalandirma araci gibi yanhy yonde
kullantlacak olurlarsa bu &zellikleri ¢ok daha olumsuzlagrr.

2. Bilgi yoniinden zayif, veri yoniinden zengin lgiim sistemlerine yonelme: Cok fazla
veri, fazla dlgiit iceren sistemler bir siirii kayit ve rapor arasmnda énemli sonuglarin
g6zden kagmasma neden olabilmektedir. Degerli degersiz her tiirli bulguya zaman
ayrrma sistemden yararlanma diizeyini azaltir.

3. Olglimleri yapilacak gostergelerin isletmenin &zelliklerine uygun olmamas, igletme
stratejileriyle uyum saflamamasi: Bu durum zamanla bu gostergelerin anlamsiz
kalmasina neden olmaktadr.
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4, Olgiim sistemlerinin belli amaglara yonelik olarak hazirlanmamas:: Ucret bordrolari,
siparig listeleri, {iretim raporlari, muhasebe kayitlar1 gibi alt sistemlerden yararlanarak
kurulan sistemler, gereksinimlere tam anlamiyla cevap veremez.

5. Yoneticiler, ¢aliganlar ve §lgiim sisteminin tasarimeilar: arasmda amag ve arag birligi
ve ortak anlayigm saglanamamasi: Olgiim konularmda uzman personelin
gérevlendirilmeyisi ve dizgesel bir yaklagimin izlenmemesi nedeniyle olugan bﬁ durum
sistemlerin yararim azaltmaktadir.

6, Olgiimlerin genelde bir ya da birkag Olgiite gore yiiriitiilmesindeki 1srar:
Giiniimiiziin karmagik igletme kogularinda bu tiir bir degerlendirme yeterli olamaz.
Artik-gok yonlii bir dizi Glgiitlerle sonuglan gok -daha kolay ve dogru yorumlama
olanag kegfedilmigtir, |

7. Olgiimlerin ok kesin ve dogru sonuglar vermesi ilkesine siki bagimiilik: Bu durum
uygulamay1 zorlagtrir. Agirt zaman, para ve gaba kaybma neden olabilir, Olgiimlerin
mutlak kesin bilgi vermesi, her zaman dogruyu gdstermesi beklenmemelidir.

Olgiimlerden yararlanma, sonuglarm dogru yorumuyla artar, Performans sonuglarim
kati, siki standartlarla kargilagtirarak yorumlamak ve esnek olmamak 6lgiimlerin
yarar kasitlamaktadi.

8. Olgiim sistemlerinin smirh olarak uygulanmast: Klasik yaklagmlarda performans
Slglimleri tiretici iglerde ya da kolayca dlgiilebilen etkinlikler {izerinde yogunlagmustir.
Bu uygulama iglerin ve iggiliklerin Slgiilebilenler (kontrol edilen) ve &lgiilemeyenler
(kontrol edilemeyen) olarak ayrimlanmasma neden olmustur. Bu ayricalik 6zellikle
mavi ve beyaz yakalilar arasindaki farkh idari uygulamalar nedeniyle iki tarafin da
tepkisini gekmigtir. Ozendirici uygulamalarin performans Sl¢iimlerine dayandirildig:
durumlarda bu ayricahiklar daha biiyiikk sorun kaynag: olmustur. Bu sorunlar hizmet
iglerinin {iretici igler kadar Gnemli oldugu anlagildik¢a ve Olciilebilirligi iizerindeki
kuskular yeni 6lgtim teknikleri ile ortadan kaldmidikga giderek azalmaktadr. Bu
konuda 6nemli mesafe alinmigtir. Bu sorunu ¢6ziimleyebilen igletmelerde, sistem tiim
isletme diizeyine yayilarak daha saghkh yapiya kavugturulmaktadir.
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9. Olglimlerin yeterli siklikta (aylk, giinliik, hatta saatlik) diizenli ve zamaninda
yapilmasi geregi de oldukga fazla zaman ve ¢aba gerektiren masrafli bir uygulamadir.
Diiniin yneticilerinin isteksizlifinin bir baska nedeni olan bu durum giiniimiizde
bilgisayar destekli sistemler ile kolayca ¢dziimlenebilmektedir.

2.3 Performans Ol¢iim Denetim Sistemlerinin Tasarmu Ve Isletilmesi

Performans &l¢lim ve denetim sistemleri igletmelerde performansm gelistirilmesi
amactyla stratejik planlar ve gergevesinde g@sterilen performansmn belirlendigi,
degerlendirildigi ve geri bildirim diizeni ile performansm gelisgimine katkida bulunan
yonetim destek sistemleridir. Bu sistemler yapisal olarak organizasyonun
organizasyonun ve ¢aliganlarm ortak -amaglarmi -odak noktas: alarak Olgiilecek,
degerlendirilecek ve kontrol edilecek etmenleri, olaylar1 ve nesneleri belirlemekle
baglayan, bunlarla ilgili temsil edici gdstergeleri saptayip gerekli dl¢iimlerle siiren, elde
edilen bilgileri ortak bir veri tabaninda toplayarak hangi bilgilerin, nasil ve ne zaman
istendigine dayah olarak bigimlenen bir rapor ve belgelendirme sistemi ile sonuglanan
bir siireg olarak tanimlanabilir. .

Bu tammin smirlar: icinde bir igletmede performans 6lgiim ve sisteminin tasarmm ve
uygulanmasinda izlenen yaklagim dort ana agamada &zetlenebilir,

1. Performans 8lglim ve denetim sistemi ile performans geligtirme planlama siireci
arasinda iligki kurarak neyin Slgiilecegine karar verme, performans alanlarinin ve
boyutlarinin Gnemlerini ve 6nceliklerini belirleme.

2. Performans alanlarma ve boyutlarma gore performans gdstergelerini belirleme, bu
gostergeleri tammlama ve nasil Slgiilecegini saptama,

3. Olglim sistemlerinin etken kullanmmm saglama, bu asama hangi veriler
toplanacaktir, veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir, veriler bangi yéntemlerle
toplanacaktir, veriler bilgiye nasil déniigtiiriilecektir, bilgiler nasil yorumlanacaktir
ve belgelendirilecektir gibi konular igerir,

4, Sistemin iglerligini stirekli izleyerek denetleme ve gelistirme.

32



2.3.1 Gaostergelerin Secimi

Olglim sistemlerinin tasartm agamasmda en gok zaman ve ¢aba isteyen ¢aliyma
Ol¢tileceklerin neyle, nasil Slgiilecegi, hangi gostergelerin kullanilacagidir. Bu segim
icin baglangi¢ noktalari, uzun dénemli hedefler, ilkeler, stratejik ve taktik planlardir.
Bu noktalardan ¢ikildifinda yakin donemle birlikte uzun donemi de igeren genis
kapsamli sistemleri tasarlamak miimkiin olmaktadir.

Daha &nce de agiklandif: gibi planlama siirecinin ii¢, dért ve besinci basamaklar: ile
ilgili ayr1 ayrm anahtar performans alanlar1 belirlenebilir. Bu alanlar Olgiimlerin
odaklastirilacag: alanlardir. Daha sonra bu alanlar igin Oncelik tagtyan performans
boyutlann (etkenlik, verim, verimlilik, kalite vb.) belirlenir. . Daha sonra da bu
boyutlarda yapilacak &lgiimlerde kullamilacak gostergeler segilir. Ornegin bir otomobil
fabrikasinda stratejik anahtar performans alanlarn rakiplerden daha diigiik maliyet,
miisterilere rakiplerden farkli {iriin ve hizmet sunma olarak belirlenmis ise performans
boyutlari olarak kalite, verim, verimlilik, yenilik {izerinde durmak gerekir.

Ornegin kaliteyi alacak olursak, araba bagna hatalt parca sayismi, miisterilerin ilk 90
gin icindeki sikayetlerini ve garanti hizmetleri ile ilgili taleplerini g&sterecek
gostergeler segilir. Verim icin standart maliyetle kargilagtirma oranlari, stok tutma
oranlari, gergeklestirilen maliyet tasarruflari, adam-saat bagma katma deger; etkenlik
i¢in bulunabilirlik, {in ya da imaj degerlendirmeleri, vb. secilebilir.

Bu gahigmalar goriiniirde gok basit olmakla birlikte gok kapsamh ve karmagiktir, Tiim
isletmenin genel performans Slglimiinii esas alan sistemlerin yaninda bir de igletme
icinde her diizey ya da birime inen sistem tasarimlan istendiginde isin karigiklig ve
zorlugu daha da artacaktir. Ciinkii buralarda hedef alinan tiim alt sistemlerin amagclar
ve etkinlik planlar ile tiim organizasyonun amaglar1 ve kisa ve uzun dénemli planlar
arasinda tutarhh, kargilagtirilabilirli3i aragtrmak, bunu saglamak ve ona gore
gOstergeleri belirlemek gerekecektir.

Géstergelerin belirlenmesinde izlenecek yaklagimdaki temel anlayts s6yle &zetlenebilir:

- Olgiimlerle sorun ¢6zme, karar alina ve performans: geligtirme gibi yararlar
saglamak icin gOstergelerle igletme stratejisi ve amaglar1 arasinda agik bir iligki
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kurulmas: gerekir. Aksi durumda Slgiilenlerle igletme amag ve stratejileri arasinda
higbir iligki kurulmarmus olur.

- Olgiimlerde ikinci Snemli konu, “nemli olar” &lgmektir. Zaman ve kaynak
kisitlamalar1 arasmda gergekten 6nemli olan géstergeleri segmek zordur. Burada
asil vurgulanmak istenen kolay Sl¢iilebilen gostergelere kagisi dnlemektir. Ornegin
biitgeden sapma gOstergeleri yerine memnun olmayan miisterilerin maliyeti gibi
gOstergeler ¢ok 6nemli olabilir, Kugkusuz her 6nemli gstergenin de zor olmasi
gerekmez,

- Olgiimlerde kullamlacak géstergelerin segiminde dikkat edilecek bir bagska nokta
da gostergelerin performans planlama siirecinde hazirlanan taktik planlar ve proje
planlar1 uyarinca saglaran sonuclarm organizasyon performansim etkileme
diizeyini belirleyebilecek niteliklere sahip olmasidir.

Burada g&stergelerin yanitlamasi gerekenler kisaca sdyle siralanabilir:
Gostergeler;

- gelismeleri ortaya koyuyor mu?

- nerelerde gelisme yapilmas1 gerektigini gdsteriyor mu?

- iglerin ne kadar iyi yapildifim gosteriyor mu?

Bunlarin diginda gostergelerin se¢iminde g6z Oniine alinmasi gereken pek ¢ok ilke
vardir. Bunlar ayn1 bir bSlim olarak daha sonra agiklanacaktir, Bu arada kisaca
gOstergelerin belirlenmesi agamasmda nasil bir ¢aligma uygundur, bundan s6z etmek
yararhidir. Bu galismay: yiiriitiirken ¢aligma grubu g6yle bir yaklagim izleyebilir:

- Grup digindaki damgmanlardan yararlanabilir.
- Benzer igletmelerde kullamlan gostergelerden yararlanabilir.

- Paket programlar olarak hazirlanmug 6l¢iim modellerini kullanabilir. Bu modellerde
gOstergeler 6nceden belirlenmigtir.
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- Caligma grubu, “isi yapan kigi daha iyi bilir ve degerlendirir” goriisiinden giderek
isletme i¢inden yonetici ve kidemli ¢ahiganlarn bilgi ve deneyimlerinden
yararlanabilir. Bu amag¢la bu kisilerin katildif1 toplantilar diizenlenip bilgi toplanr.
Bu toplantiarda degisik grup ¢aligma teknikleri (Delphi teknigi, g&revlendirilmig
grup teknigi vb.) kullamlarak ¢ok bagarih sonuglar alinabilmektedir.

2.3.1.1 Gastergelerin Seciminde Dikkat Edilecek ilkeler

1. Gostergeler basit, kolay anlagir ve giinliik iglerle ilgili olmalidir. Karmagik
gostergelerden kagmilmahdir. Ancak bunlari saglamak igin istenen amagtan da
uzaklagilmamahdir,

2. Olglilmesi istenen amaca ya da kullanicmin gereksinimine uygun gOstergeler
se¢ilmelidir. Her amag i¢in tek bir gésterge se¢imi iizerinde zorlanmak yerine, aym
amaca yOpelik bir dizi gOsterge gelistirilebilir. Aksine bir durum gdstergelerde
aranacak dogruluk duzeym1 azaltabilir. Ciinkii tek gdstergeye bagimh olma korkusu
nedeniyle aranan kesinlik, coklu gostergelerde, birbirlerini dolayli kontrol nedeniyle
daha azalmaktadr.

3. Gostergeler durumu tiim gergeklizi ile Slgebilmelidir. Olgiilen olaym istatistiksel
karakterlerini agikhkla ve dogrulukla (ortalama deger almabilir) belirtmelidir.

4. Duruma iligkin tiim davramglarin belirlenebilmesi i¢in o durumla ilgili bir dizi
gbsterge (gOsterge ailesi) segilmesi tercih edilmelidir. Ancak durumun her bir dzelligi
icin miimkiinse tek bir gdsterge hedeflenmelidir. Yine de saylc'a‘ azﬁéa dikkat
edilmelidir.

5. Olglim sisteminde aym anlama gelecek tek gdsterge kullamilmasi uygundur,

Onceden planlanmis ya da bilingli olmadik¢a birbiriyle cakisan ya da hesaba
alnmayarak eksik birakilan gdsterge olmamalidir.

6. Gostergelerin hesaplanmasinda 6l¢iim sonuglan siirekli dogru sonuglar vermelidir.
Hatalar ya hep aym olmali ya da giderek azaltilmalidir.

7. Géstergeler i¢in kullanilan veriler ¢ok daha fazla bilgiyi kaliteli olarak saglamak icin
sayisal olmahdir. Sayisal gstergeler daha kolay anlagilir. Bu nitel bilgilerin Snemli
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olmadif anlamma gelmez. Sayisal gistergeler bir de nitel gstergelerle desteklenirse
daha fazla anlam kazanirlar ve kuvvetlenirler.

8. Gostergeler degigen igletme gereksinimlerine gdre uyarlanabilir olmalidir. Degisik
amaglara gore ayarlanabilmelidir. Aym igletmede birbirine ters diigen amaglar stz
konusu olabilir. Bunlara yant veren gOstergeler gerekir. Ozellikle stratejiler
degistiginde gostergeler de gbzden gegirilmeli, gerekiyorsa degistirilmelidir, En kritik
goriilen stratejik alanlara yonelmeli digerleri ihmal edilmelidir.

Ancak gosterge degigiklikleri iy gereksinimlerine bagli olarak yapilmali, y&netim
bigimindeki degigmeler bunu etkilememelidir.

9. Gostergeler, iizerinde az ¢ok kontrol olanaf: olan degiskenler, etm~nler ve
iligkilerle ilgili olarak segilmelidir. GOstergeler Olgiilen etkinligi yiiriiten kisi veya
grubun sorumluluk alamndaki iligkilere dayandirimahdwr. Y&netimin kontroli
digindaki etmenlerle ilgili dlgtimler o kadar yararh degildirler.

10. Performans gelisimlerinin, fiziksel agidan oldufu kadar parasal agidan da
agiklanmalan gerekir. O nedenle gdstergeler maliyet Zelerinin ve parasal akiglarm
incelenmesine olanak vermelidir. Bu nedenle, parasal ve parasal olmayan géstergeler
arasinda bir denge kurulmalidir.

11. Olgiimlerde asil ama¢ amaglara ulasma derecesini belirlemek olduguna gore
sistemde i¢ etmenlere oldufu kadar dig etmenlerin analizine yarayacak gdstergelere de
yer verilmelidir.

12. Cahsanlar i¢in segilecek gOstergelerde bireysel gostergeler yerine grup-takim
gostergeleri tercih edilmelidir. Otomasyonun gelismesi ve hizmet kesiminde grup
¢aligmalarma bagmmlilik bireysel ¢aba kavraminmn Snemini azaltmigtir. Gstergelerin
gruplara ySnelmesi veri kolayhig saglar, hesap iglerini azaltir, grup yetenegini artirir,
degerlendirmelerde 6znelligi azaltir.
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2.3.1.2 Géostergeleri ve Olciim Tekniklerini Gelistirmek I¢in Kullamlan

Denetleme Yontemi

Olglim sistemlerinin tasarm agamasmda performans gostergelerinin  secimi
tamamlandiktan sonra, sistem bigimini almadan dnce secilen g6stergelerin bir denetim
agamasindan gegirilmesi uygun olur,

Bu agamada Olgiitler gelistirilirken izlenen aym yaklagim daha kisa ve net olarak
uygulanir,

1. Olgiim sisteminin gelistirildigi analiz biriminin ve bu birimin baglh bulundugu
organizasyonun stratejisi gbzden gegirilir. Yeterli bilgi yoksa tamamlanmas: gerekir.
Daha sonra bu stratejilere uygun olarak belirlenen anahtar performans alanlar1 yeniden

incelenir ve gerekiyorsa eklemeler ve diizeltmeler yapihr.

2. Anahtar performans alanlan1 ile performansin yedi boyutu arasmndaki bagmntilarn
tamm yapilir. Burada organizasyonun ya da analiz edilen birimin yapisma ve
Ozelliklerine gbre hangi performans boyutlarma 6ncelik verilecegi yeniden incelenir.
Boylece anahtar performans gostergelerinin ve performans alanlarmin birbiriyle iligkili
olarak dncelikleri daha agik olarak belirlenmis olur.

Bu incelemede organizasyonun vizyonu ve hedefleri de gz &niine alinmahdr,

3. Bu iki asamadan sonra hedef alman sistemlerin herbiri i¢in ya da tiimii i¢in
kullanitmast istenilen gBstergeler yeniden diizenlenir. .

Bu denetim agamasi ile g@stergelerin birbiriyle tutarh biitiinlegik bir diiglinceye dayah
olarak ve organizasyon performansmi miimkiin oldugunca toplu olarak Glgebilecek
bigimde belirlenmesi gii¢lendirilmis olur. Bu ¢alisma olduk¢a yararh sonuglar verir.
Eger yeterli bir dikkatle yapilacak olursa, agafidaki sorular tam ve dogru yanitlar
verebilecek bir ¢aligma tamamlanmig olur:

Segilen gostergeler(le)
1. Biitiin hedef ve amaglar kapsanmig nudir?
2. Isletmeye uygun performans boyutlan iliskilendirilmis midir?
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3. Igletmenin anahtar performans alanlan {izerinde yogunlagilabiliyor mu?
4. Yonetim agisindan da anlamh ve yeterli bulunmug mudur?

5. Gostergeler arasindaki yinelenmeler 6nlenmis midir?

6. Dogru olarak adlandiriimg midir?

7. Eger oran bigiminde ise oranlarn matematiksel tanimi dogru mudur?
8. Ilgili veriler, kolayca, dogru olarak ve zamanmda saglanabiliyor mu?

9. ilgili bilgilerin sunulug bigimi, kimlere sunulacag: ¢aliganlara nasil iletilecegi, geri
bildirim diizeni kesin ¢izgilerle belirlenmis midir?

10. figili verileri toplama, isleme ve kullanma sonucunda dogan maliyetlerin
kargihgnin alinacag agik midir?

Bu sorulara olumlu yanitlar alindiktan sonra gostergeler son bigimini almig olarak
Olgiim sistemi igine dahil edilir ve sistemin diger eksikliklerinin tamamlamasmna gegilir.

2.3.2 Olgiim Sistemini Ve Modelini Belirleme

Tasarimin ikinci 6nemli agamasi kullamilacak Olgiim sistemlerinin ve bu sistemlerin
uygulama siirecinin belirlenmesidir. Bu agamada karar verebilmek i¢in 6nce mevcut
Olgiim sistemleri ve ydntemleri konusunda yeterli bilgi ve deneyime sahip olmak
gerekir. Bu nedenle efer gerekiyorsa ¢aligma grubunun bu konudaki uzmanlarca
desteklenmesi ya da damgman kullamlmas: yoluna gidilebilir.

Istenilen Slgtimleri gergeklestirebilmek i¢in modellerin kullanim {izerinde durulabilir.
Mevcut modeller incelenebilir, gerekiyorsa modeller iizerinde gereksinimlere goére
uyarlamalar yapilabilir. Bu konularda tartiymalar bu asamada yapilarak karara
baglanmalidir.

Olgiim sistemlerinin belirlenmesinde gesitli etmenlerin g6z &niine alinmas1 gerekir.
Daha 6nce bir kez daha performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinin tasariminda gbz
Oniine almacak temel ilkelerin hatirlanmasinda yarar vardir.
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1. Olgiimler sadece ydneticilerin degil, ¢esitli organizasyon bilesenlerinin
performanslarm Slgmek i¢in kullamlirlar, bu nedenle gok yOnliidiirler.

2. Olgtimler performans: bir sonuca (elde edilene) gére degerlendirirler, performans
standartlarim belirlemezler.

3. Olgiimler performans degerlendirilmesinde kullamilan bir karar aracidirlar, kararlarin

yerine gegemezler.

4, Olgiimler hem mevcut déneme, hem de gelecek ddneme ait performanslar:
Slcebilmelidirler.

5. Olglimler gelismeyi kasitlayici degil, destekleyici olmalidirlar,

Bu ilkeleri akilda tutarak sistem belirlenirken ayrica gdz Oniine almabilecek iki
etmenden s6z edilebilir:

¢ Olgiim sistemlerinin uygulanacag1 hedef analiz birimlerinin niteligi
o Olciimlerin hedef ve amaglar

isletme diizeyinde analiz birimleri tiim isletme, birimler, is merkezleri, iiretim
kaynaklari, caliyma gruplar, hatta etkinlikler olarak belirlenebilirr Bu analiz
birimlerinin herbiri igin ortak amaglar olabildigi gibi gok farkh amaglarm da olacag:
aciktir.

Bu farklihklar su rneklerde goriilecektir:
e Al diizey ¢alisanlar i¢in giinliik ¢aligma performanslarmin §lgiilmesi
e Satis ya da finansman bliimlerinde mali sonuglarin degerlendirilmesi

e Idari ve hizmet béliimlerinde, ortak organizasyon amaglarna ulagmak igin
saglanan katkinm belirlenmesi,

o Ust diizeylerde ise

— Stratejik planlama ve kararlarda etkinligin Sl¢iilmesi ve degerlendirilmesi,
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— Hiikiimet diizeyinden istenen, performans: ulusal diizeyde gelistirici,
enflasyonu kontrol edebilecek ve ddemeler dengesini gelistiriéi kararlara
yOn verebilecek igletme diizeyinde bilgileri olugturma,

— Ortaklara ve miistakbel yatirimcilara gikarlarim koruma ve gelir saglama
gereksinimlerini tatmin edici bilgi saglama vb.

Amag farkhhklarma uygun model segimlerini kolaylagtirmak amaciyla sistemin kime
hizmet edecegini ayrintih olarak incelemekte yarar vardir.

Sistemin kullamcilar iki grupta incelenebilir:
1. D1g Kullanicilar: Organizasyonun dier birimleri, kamu kurumlari, yasak kurumlar,

Olgiim sistemlerinin tasariminda amag ve kapsam farkhiliklarim gz &niine alarak segim
yapilirken temel olarak ti¢ degisik Slglim sistem, yaklagim s6z konusudur. Buna bagh
olarak 8lgiim modelleri de farklilik gdsterecektir. Once bu 8lgiim modellerinin yapilari
agiklanacaktir, daha sonra da modellerle ilgili bilgi verilecektir.

2.3.2.1 Olgiim Sistemlerinin Yapisal Bicimleri

Olgiim sistemleri kapsam ve amag cesitlilizine gbre bireysel, ortak, karma 8lgiim
sistemleri olarak simflandirilabilir. “Bireysel sistemler”, organizasyon icinde her alt
sistem ya da analiz biriminde, kendi performanslarim lgmek igin gelistirilen bagimsiz
sistemlerdir, “Ortak sistemler” tek bir plan gergevesinde tiim birimler ya da alt
sistemlerin hedef ve amaglarim eggiidiimleyerek biitiinlesik bir &zellik tagtyan toplam
Olgiim sistemleridir. Bu iki sistemin bir igletmede birlikte kullamldi$t durumlar da
olabilir, drnefin galiyma gruplar: i¢in bireysel, {ist diizeyler i¢in ortak sistemler gibi. Bu
tiir uygulamalar da karma sistemler olarak adlandirilir,

2.3.2.2 Olciim Modelleri

Olgiim sistemlerinin yapisi kararlastirildiktan sonra Slgiim modelleri tizerinde tartigma
agilabilir. Olglim modelleri iki agidan tartigilabilir. Birincisi cesitli kurumlar ya da
yazarlar tarafindan gelistirilmis modelleri, igletmenin gereksinimlerine tam cevap
veriyorsa aynen uygulama yoksa eklemeler ya da diizeltmeler yaparak isletme
gereksinimlerine uydurma yoludur.
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Ikinci yaklagim tamamen c¢ahsma grubunun bilgi ve deneyimlerine ve isletmenin
gercksinimlerine gdre bir dizi gbstergenin gelistirilmesi ve bu gdstergeler arasinda
istenen yonde bagmntilar kurularak ¢ok yonlii biitiinlegsik ya da bireysel sistemlerin
hazirlanmasidr.

2.3.3 Veri Toplama Ve Degerlendirme

Performans 6l¢iim ve denetim sistemlerinde bilgi, dolaysiyla veri temel 6gelerdendir.
Olgiimlerin tasariminda veri toplama siirecinin tasarmm bu nedenle gok &nemlidir.
Nelerin Slgiilecegi ve nasil Olgiilecegi belirlendikten sonra, dlgiimlerle ilgili veri
toplama, kaydetme, hesaplama, raporlama, ve sunuglarla ilgili konularm
tasarlanmasma gegilir.

Bu agamada dncelikle incelenmesi gereken konular sunlardir:

1. Hangi verilere gerek var?

2. Bu veriler hangi kaynaklardan saglanacaktir?

3. Bu verileri en etken ve verimli bigimde elde etme yntemleri nelerdir?

4, Istenen veriler isletmede halen toplanmakta midir?

5. Mevcut olmayan veriler nerelerden hangi yéntemlerle toplanacaktir?

6. Toplanan veriler nerede ve nasil depolanacaktir?

7. Veri toplamanmn maliyeti ne olacaktir, sonug bu maliyete degecek midir?

8. Verilerin toplanmasmda kimler gérevlendirilecektir, bu igin diizenlili3i ve siirekliligi
nasil saglanacaktir?

Bu ve benzer sorulara dogru ve uygulanabilir yanitlar bulmak gerekir. Eger isletmede
geligmig bir bilgi sistemi yoksa, bu agama olduk¢a zor bir gahgma gerektirecektir.
Oncelikle yapilmas: gereken kullamlacak gdstergelerin tanmum, hesaplanma yéntemini
ve gereken verileri gizelgelere dokmektir. Daha sonra gereken veriler igin kaynak
aragtirmasina gegilir. Bu veriler nerelerdedir, hangi bi¢imlerde kaydedilmistir, bunlar:
aragtirmak gerekir.
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Performans gelistirme planlama siirecinin anlami ve igerigi g6z Oniine alndifinda
Olgtimlerde veri olarak kullanilacak su kaynaklara gidilmesi gerekir. Bunlar:

1. Isletmenin etkinlikleri ile ilgili veriler (muhasebe ve finansman verileri, mithendislik

ve iiretim verileri, pazarlama verileri, personel verileri)

2. Rakip isletmelere iligkin veriler (maliyet istatistikleri, pazar paylari, mali yapilari
vb.)

3. Endiistrideki geligim (yeni iiriinler, geligtirilen {irlinler, vb.)
4, Hiikiimet kararlar1 (politikalar, anlagmalar, yasalar, kararnameler vb.)
5. Genel ekonomil kogullar (fiyat diizeyleri, ekonomik kararlar, talep degismeleri vb.)

Bu verilerin pek ¢ogu belki géstergelerin hesaplanmasi agamasinda gerekli olmayabilir
ancak dlgiimlerin degerlendirilmesi agamasinda yararh olacaktir. Bu agamada &ncelikle
tizerinde durulacak veriler, mali ve finansal veriler, iiretim, pazarlama ve personelle
ilgili verilerdir.

Mali ve maliyetle ilgili veriler hem gegmis hem de gelecege yonelik olarak toplantr.
Harcama ve gelirlere iligkin muhasebe kayitlari ile birlikte biitgeler, kar-zarar tablolar,
bilangolar, nakit akglary, yatirrm biitceleri ve gergeklesmeler veri kaynaklaridir.
Mubhasebe ve finansman boliimleri bu verilerin saglanacag yerlerdir.

Miihendislik ya da teknik veriler, iiriinler ve iiretim kaynaklar: ile ilgili miktar ve kalite
belirlemelerine iligkin bilgileri igerir. Bu veriler tasarim, aragtirma-gelistirme, kalite
kontrol gibi igletme birimlerinden saglanir,

Uretim verileri iiretim stirecinde iiretim kaynaklarmn akigi, kullanmu, firiin ve hizmet
{iretimi ile ilgili verilerdir. Uretim programlari, makine ve isgiici dagitim, standart
zamanlar, giinlik iglem kartlari, atSlye diizeyinde ya da ig¢iler igin tutulan performans
kayitlar (giinliik, hafialik, aylik vb.), makine durus siireleri, bos is¢ilik stireleri bu tiir

veriler arasindadir.

Pazarlama verileri satig tahminleri, planlar, pazar aragtirmalari, gergeklesen satislar,
siparigler, sevk ve teslim kayitlar, tagima masraflar, reklam biitceleri ve giderleri, satig
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personeli giderleri, stok kayitlari, alacak hesaplari, miisteri simflari, dagitim masraflari,
pazar pay1 vb. verilerdir. Pazarlama ile ilgili verilerden saglanmasmnda zorluk ¢ekilenler
pazardan saglanmast gereken verilerdir.

Personelle ilgili veriler ise iy tammlari, personel iicretleri, personel degerlendirmeleri,
¢alisanlarm davramglarma iligkin etiit sonuglar: vb. verilerdir.

Bunlarin diginda satin alma, idari igler, destek hizmetlerle ilgili veriler de vardir.

Bu verileri toplamak igin 6nce isletmelerde mevcut bilgi sistemi incelenir. Igletmelerde
gerekli verilerden 6nemli bir bbliimii herhangi bir bigimde mevcut bilgi sistemi iginde
depolanmaktadir. Bu nedenle mevcut kayitlar ve raporlar incelenir. Bu incelemede
verilerin saglanmasindaki dogruluk, zamanindalik ve giivenilirlik aragtirilir.

Bu incelemelerde baz1 géstergelerle ilgili verilerin gesitli nedenlerle saglanamayacagn
glriilebilir. Bu noktada secilen gostergeler ilizerinde yeniden durulabilir. Bu
gostergelerin yerine mevcut sistemle Slgiilebilecek benzer gdstergeler gelistirilebilir,
yoksa eleme yoluna gidilebilir. Ancak burada gok dikkatli olup 6l¢iim sisteminin genel
uyumunu ve biitiinliigiinii bozmamaya ¢aba gosterilmelidir.

Mevcut veri sistemlerinden miimkiin oldugunca ¢ok yararlanma, sistemin tasarmminda
ve uygulanmasinda maliyet agisindan da anlamlidir. Ancak mevcut veri sistemlerinin
performans Olgtim ve denetim sistemlerinde kullamlabilirlifi ¢ofu zaman siipbe
gotiiriir.

Bunun nedenleri §0yle agiklanabilir:

1. Bilgi sistemlerinin ¢gogu karar verme, sorun ¢ézme ya da performans yonetimi igin
hazirlanmamigtir. Bu sistemlerin pek ¢ogu isletme icindeki alt sistemlerin yan
iiriinleridir. Ornegin, {icret bordrolar, prim hesaplamalari, sati, siparis, iretim
raporlar vb.)

2. Form, kayit ve raporlan hazirlayanlar performans yOnetimi anlayigma sahip
degildirler.

3. Yoneticilerin gogu ne tiir bilgilere gereksinim duyduklarinmn bilincinde degillerdir.
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4, Bilgi sisteminden sorumlu olan y&netim bilisim kadrolan giinliik uygulamalar
nedeniyle sistemde yeni gelismeler yapmak igin yeterli zamana sahip degillerdir.
Kahlplagmg veriler, kaliplagmmg yéntemlerle toplanagelmektedir.

Bunlar ve benzer nedenlerden dolayr mevcut veri kaynaklar gerek nitelik, gerek
kapsam agisindan yeterli bulunmuyorsa yeni ve amaca uygun bir veri sisteminin
kurulmasi gerekir.

Performans Sl¢limii ve denetimi amaciyla yeni ya da mevcut sistemlere bagh daha
geligtirilmis bir bilgi sistemi kurulmasi gerektiginde, az masrafh, kesin ve dogru verileri
diizenli sikliklarla zamanmda saglayacak bir sistemin geligtirilmesi temel amag
almmalidir. Bu sistemin bilgisayar destekli olarak hazirlanmas ise ¢ok biiyiik yararlar
saglayacaktir. '

Olgiim sistemleri igin veri tabam olusturulurken istenen veriler ve bilgiler tam olarak
belirlenmis olmah ve ayrica verilerin toplanma, depolanma ve hesaplamalar: ile ilgili
kayit formlarma 6zen gosterilmelidir. Bu bilgi sisteminde merkezi bir veri tabaninn
geligtirilmesine gerek duyulabilir,

Bu bilgi sistemi igerik ve bigimsel olarak su yapiy1 tagimalidir:

1. Veri Tabam I: Burada kullanilacak g&stergeler i¢in Slgiilmesi ve toplanmasi gereken
verilerin listesi yer alir. Bu liste bir gizelge bigiminde hazirlanir. Cizelgeler Sl¢iimlerin
kapsamnié gbre tiim organizasyon, bliimler, iiriinler, etkinlikler, ¢ahganlar vb. ayri
ayr1 hazirlanmahdur,

Cizelgelerde verilerin ismini, tanimlarii ve kaynagi gsteren bir bSliim yer almalidir,
Diger boliimlerinde verilerin istenen siklifa gore giinliik, haftalik vb. 8lgiim degerlerini
gosteren boliimlere yer verilir. Bu gizelgeye ek olarak verilerin ayrmtih tanimlarinin
yazildig1 bagka bir form da hazirlanmalidir,

2. Veri Tabam II: Ikinci veri tabam gdstergelere iligkin olarak hazirlanmalidir,
Hazirlanan gizelgelerde birinci veri tabannda oldugu gibi gostergelerin ad,
hesaplanma bigimleri, istenen sikliga gére hesaplanacak degerler igin yerler ayrilir. Her
analiz birimi igin ayn ¢izelgeler hazirlanir, Olgiimlerle ilgili kisa agiklamalar ve notlarla
ilgili de cizelgelerde bir ayr1 yer ayrilmalidir.
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3. Olgiim Sonuglarma Iligkin Raporlar: Raporlar amaglarma gore degisik bigimlerde
hazirlanabilir. Bunlar:

a- Rapor verme sikhifma gore; giinliik, haftalik, aylik, tiger aylik, yillik, ve daha uzun
siireli raporlar olabilir.

b- Raporlarm iletilecegi yerlere gore; iist diizey yonetim, ortaklar, ¢alisanlara yonelik

performans degerlendirmeleri vb.
¢- Raporlarin kullanim amacma gére;

— Performans geligtirme siireci i¢inde geligimle ilgili ilerlemeleri izlemek ve anlik
Onlemleri almak amaciyla raporlama.

— Belli bir dnem sonunda saglanan performans durumu ile ilgili denetsel raporlama.

Raporlar amaglara uygun olarak bilgileri en iyi agiklayan ve degerlendiren bigimlerde
hazirlanmahdir.

Genel bir kapsam vermek gerekirse raporlarda her performans gostergesine iligkin
olarak:

Hedeflenen degerler (kisa ve uzun dénem igin; minimum ve maksimum)

Cari §lgiim degerleri

Egilim durumu (ge¢mis ve gelecek donemlere gére istatistiki degerler)

Isletmeler aras1 ya da endiistriyel degerler (kargilagtrmalar icin)

— Yorumlar: Yorumlar her gésterge igin ayr ayn yapilacafi gibi raporlarm ortak
sonucu olarak hedeflenen analiz birimi i¢in genel bir yorumlama da yapilabilir.

Raporlarda bilgilerin sunulug bigimleri igin gesitli yOntemlerden yararlamlabilir.
Bilgilerin, gizelgelerin yaninda grafikler, histogramlar, pie semalar, ¢ubuk grafikler,
matrisler, kontrol semalari, {i¢ boyutlu diyagramlarla sunulmasi miimkiindiir.
Kullanilacak bigimlerin se¢iminde kullamcilarm g6z 6niine almmas: gerekir.
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Veri tabam olugturmada olduu gibi raporlama agamasinda da bilgisayarlardan
miimkiin oldugunca yararlanma yoluna gidilmelidir.

2.3.3.1 Performans Olgiimlerinin Raporlama Asamasinda Degerlendirilmesi

Olgiimlerin sonucunda hesaplanan performans gostergelerinin bilgiye doniigtiiriilmesi
ve degerlendirme araci olarak kullamimi genelde dort degisik bigimde olabilir:

1. Mutlak Degerler Olarak: Performans gdstergeleri belli bir donem sonunda bir anlik
(kesit) degerler olarak hesaplanir. Bu degerler o andaki mevcut performansin
durumunu gdsterir. (Ornegin statik verimlilik oranlan, girdiden yararlanma oranlar:
vb.)

2. Egilimleri Belirleme: Bu durumda performans gdstergeleri, mevcut performansla
geemis dénem performanslar1 arasinda kargilagtirma yapilarak hesaplanir. Gegmis ve
mevcut dénemin performans degerleri kullamlarak kisa dénemli (1-2 yillik) gelecege
yonelik gelisgimleri gsteren tahmini hesaplamalar da yapilabilir. Bu tiir analizler,
performanslarm tam bir gOstergesi olmamakla birlikte, belli siireler arasinda
performanslardaki artma, azalma ve sabit kalma gibi degisimleri ve bu degigimlerdeki
htz1 gistermektedir (6rnegin verimlilik indeksleri).

3. Goreli Degerlendirmeler: Performans gostergeleri karsilastirmalarda kullanildiginda
performanslarin  g6reli olarak  degerlendirilmesi miimkiin olur. Burada
kargilagtirmalarin saglikh olabilmesi i¢in hem analiz birimlerinde, hem de Slgiimlerde
kullamlan verilerde ve gostergelerde karsilagtirilabilir &zellikler bulunmahdrr. Bu
yontem performans konusunda tam olmasa da iyi bir degerlendirme niteligine sahiptir.
Kargilagtirmalar

a- igletme i¢inde
b- igletmeler arasinda
c- endiistri diizeyinde yapilabilir.

4, Hedefler ve Standartlarla Kargilagtirma: Hedefler ve standartlar isletmenin amaglari
ile performans: arasnda en saghkh iligkinin kurulmasim saglayan araglardr. En kisa
tammu ile hedefler ve standartlar elde edilmesi beklenen optimal performans

46



degerleridir. Bu degerler mevcut performanslarm (elde edilenlerin) kargilagtirilacagi en
anlamh referans noktalaridir.

2.3.4 Veri Toplama Ve Olgme Teknikleri

Olgiim ve denetim siirecinde veri toplama ve degerlendirme isleri belli bir disiplin ister.
Veriler giivenilir, dogru olarak ve zamaninda kimler tarafindan ve nasil toplanacak, bu
verileri kayit formlarina, bilgisayara diizenli ve giincel olarak kimler gegirecek, Slgiim
sonuglarmi kimler raporlagtiracak ve degerlendirerek ilgililere sunacaktir. Olgiim
sistemlerinin tasarmminda bu konular iizerinde ayrmtiyla ve titizlikle durmak gerekir.

Sistemden beklenen yararlan elde etmenin bir kogulu sistemden etkilenenlerin
igbirligini ve destegini elde etmektir. Digerleri ise sistemin dogrulufumu ve
glivenirlifini saglamak ve performans bilgilerini zamaninda ve gergek kullamiciya
iletmektir. Bu kosullar ise tasarimin bu agamasinda garantiye alinmahdur.

2.3.4.1 Verileri Kim Toplar ve Isler

Performans Slglim ve denetimlerinde kullamilacak verilerin 6nemli bir kismm iglerin
yapildig1 yerlerde ve biirolarda caliganlar tarafindan igletme yOnetimi i¢in toplamp
kaydedilmektedir. Omnegin personel, muhasebe, iiretim planlama ve kontrolii, satig ve
pazarlama, finansman vb. bdliimlerde gereken verilerin 6nemli bir bdliimii mevcuttur.
Atdlyeler diizeyinde iiretim kaynaklarimin ve ¢ahganlarin performans: ile ilgili yeterli
verileri bulmak miimkiindiir. Bu verilerin toplanmasi ve ilk asamada basit bir
degerlendirmi¢ gerekiyorsa, bunlarm yapilmasi i¢in bu birimlerin ¢aliganlarinin
gorevlendirilmesi yoluna gidilebilir. Bu durumda bu gorevlilerin performans 6lgiim ve
denetim sistemleri konusunda bilgilendirme egitiminden gegirilmeleri gerekir. Bir
isletmede performans §l¢iim ve denetimleri i¢in gerekli olan tiim verilerin mevcut
olmas: beklenemez. Eksik olan verileri toplamak i¢in mutlaka yeni diizenlemelere
gereksinim duyulur.

Veri toplama ve degerlendirme agamasmnda gorevlendirileceklerin mutlaka bir birim
diizeyinde Orgiitlenmesi gerekli olmayabilir. Bu kararmn isletmenin bu ise verdigi
Snemin yannda mevcut olanaklar i¢in de alinmasi gerekir. Onerilen yol performans
gelistirme planlama siirecinde ve 6lgiim sistemlerinin tasarmm agamalarinda gérev alan
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cahgma grubunun ¢ekirdek kadrosunu tam ya da yarim giin ¢ahgacak elemanlarla
destekleyerek bir ¢calisma grubunun olugturulmasidir.

Bagarih bir caligma igin istatistik, endiistri miihendisli§i, endiistriyel psikoloji,
muhasebe ve finansman, bilgisayar disiplinlerinden olugan bir takim olusturmak
idealdir. Grup elemanlarmin matematik, istatistik, Slgme ve degerlendirme konularinda
iyice egitilmis olmalar1 gerekir, iyi insan iligkilerine ve iletigim yeteneklerine sahip
olmalar1 tercih edilir. Ayrica grupta organizasyonu iyi tamyan kidemlilerin de

bulunmasmda yarar vardir.
2.4 Performans Gostergeleri

Performans &l¢lim ve denetim sistemleri igletme stratejilerinin uygulanmasim
kolaylastirmak, yOnetici ve galiganlar1 organizasyon hedeflerine ulagmaya &zendirmek

ve bu hedeflere ulagma diizeyini degerlendirmek amacim tagir.

Bu amaglan gergeklestirilebilir bir &l¢lim sistemi igin uygun Slgiitlerin se¢imi ¢ok
Onemlidir. Bu &lgiitlerin se¢iminde ¢ok degisik etmenler s6z konusudur. Bu etmenleri
temelde gdyle siralamak miimkiindiir.

1. Isletmenin stratejik hedefleri

2. Stratejik hedef ve amaglara yonelik olarak belirlenen anahtar performans alanlar
3. Performans 6lgiimiinde dncelik alan performans boyutlar:

4. Performans 6lglim sisteminin uygulanacag analiz birimlerinin yap: ve nitelikleri
5. Belli bir yaklagim savunan segilmis performans 6l¢iim modelleri

6. Performans §l¢lim sistemlerinin hedefledigi kullanicilar grubu

Bu etmenlerin 6l¢iim sistemlerinin tasariminda tagidiklar: 6nem ve etkileri, daha 6nceki
boliimlerde ayrntilariyla agiklanmustir. Herbir etmen 8nem agisindan hemen hemen
aym agrrlikta olduBu igin tiim bu etmenlerin aym agirhkta Slgiim sistemlerine katilmas:
gereklidir. Yukarda agiklanan etmenler g6z Oniine alindiginda Slglim sistemlerinin

universal bir yap: tagimas: beklenemez. Her igletme kendi Olgiim sistemlerini ve
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gstergelerini belirlemek zorundadir. Isletmenin 6zel gereksinimlerine, kullanicilarm
amaglarina, yoneticilerin tercihlerine daha genel bir deyigle, 6l¢tim sisteminin amacina
ulagmay1 saglayacak gOstergeler gelistirilecektir. Geligtirilen géstergelerin kimileri
genel kabul gdrmiis g&stergeler olacaktir, gogunlugu ise isletmenin kosullar iginde
gelistirilen gostergeler olacaktwr, Uygulama siiresince gostergelerin degisimi de soz
konusu olabilir. Her gdsterge belli bir amaca hizmet eder. Amag gergeklestiginde ya
da degisti§inde o gOstergeye gerek kalmayacak, yeni gstergelere gerek duyulacaktir.

2.4.1 Performans Gostergelerinin Smiflandiriimas:

Performans 6lglim ve denetim sistemlerinde kullamlabilir gostergeleri degisik ozellikler
esas almarak smiflandirmak miimkiindiir. En yaygmn ve bilinen siniflandirma tiiriine
gore performans gostergeleri 1. Mali Gostergeler, 2. Teknik Gostergeler olarak
simflandiriimaktadr,

2.4.1.1 Mali Gastergeler

Mali gostergeler performans Slgiimlerinde gok eskiden beri yaygm olarak kullamlan
tipik gostergelerdir. Bu gostergeler mali raporlardan (gelir tablolari, bilangolar)
muhasebe kayitlarmdan, maliyet muhasebesi kayitlarindan saglanan verileri kullanan
gOstergelerdir.

Mali gostergelerin ¢ogu yasal kosullar gerefince zorunlu olarak kullamimaktadir.
Ancak kullanimlarim 6zendirici baska 6zellikleri de vardir. Mali sonuglar, isletmenin
etkinliklerinin sonucunun parasal géstergesidir. lyi bir mali performansin nedeni iyi bir
isletme politikasidir. Mali performans gostergeleri isletme planlamas: ve Gzellikle
biitcelemede temel veri kaynagidirlar. Mali gostergelerin kullanmmm &zendiren {i¢
onemli Szellik daha vardir. Bunlardan birisi mali kayit ve raporlara dayandiklan igin
mali g6stergelerin dogrulufunun siiphe giitiirthemesi ve bu gostergelerin diizenli
olarak hesaplanabilmesidir. Ikinci Szellikleri “para konﬁstugunda herkes dinler”
séziiniin gegerlilifinden kaynaklanir, Isletmenin mali birimlerinden gikan her bilgi her
kesim tarafindan gergekten ciddiyé almir. Diger Ozellikleri ise herkes tarafindan
anlagilma ve agiklanma kolayliklaridar.

49



Mali gostergeler grubunda igletmenin mali yapisma iligkin gBstergeler ve maliyet
analizlerine iligkin gBstergeler yer alr. Mali yapiya iligkin g&stergelerin
vazgegilmezliine kargin maliyet gostergeleri i¢in aym goriigli savunmak artik pek
gegerli goOriilmemektedir. Maliyet gostergeleri giiniimiizde eski Snemini giderek
kaybetmektedir.

Endiistriyel ortamdaki degisim nedeniyle iiretim yonetiminde yeni ilkeler agirhk
kazanmaktadir. Esnek {iretim, diigiik stoklar, kisa gegis siireleri gibi yeni
uygulamalarda maliyet azalmalan saglamak amacmndan daha gok kalite, gesitlilik,
bulunabilirlik ve miisteriye hizmet gibi amaglar 6n planda tutulmaktadir. Bu nédenle
tiretim performansinda yukarida sayilan amaglara yonelik gdstergelerin kullantmi daha
anlamh olmaktadir. Bunun yaninda direkt iggiliklerin iiretimdeki paymm verimsiz
etkinliklerin 6nlenmesi ile dnemli diizeyde azaltilmasi-5rmegin giiniimiizde pek ¢ok
endiistri dalinda direkt is¢iliklerin payr % 30-40’lardan % 7-10’lara inmis, indirekt
ig¢iliklerin (satig, tasarim, bilgisayar hizmeti vb.) payr artmmgtir- performansin direkt
is¢ilik maliyetleri agismdan izlenmesinin Snemini azaltmaktadir. Ayrica genel iiretim ve
idari giderlerin analizinde kullandan klasik maliyet muhasebesi tekniklerinin
uygulanmasmda kargilagilan zorluklarda bu konularda saBlkh bilgiye ulagmay:
zorlagtrmaktadir. Dolayistyla bu gostergelere dayanarak karar veren yoneticiler de
cogunlukla yanilgiya diigebilmektedirler.

Bu goriigler kargismda uygulamalarda su ilkeyi benimsemek uygundur, Maliyet
gOstergelerinin  kullanmm  gereklidir, ancak bunlarm pek g¢ok kosulda 'yéterli
olamayacagi g6z Oniline alnarak mutlaka teknik gostergelerle birlikte kullanimasi
tercih edilmektedir.

2.4.1.2 Teknik Gostergeler

Teknik gostergeler ideal 6lgiim araglaridir. Isletmelerde performansmn tiim boyutlar: ile
Olgiilmesine olanak saglarlar. Bu gostergeler isletmede en iist diizeyden an alt
diizeylere kadar etkinliklerin, iiretim kaynaklarmm, bitimlerin ve ¢ahganlarin
_performanslarmn Slgiilmesinde kullanilabilmektedirler.

Teknik gostergeler sonuglarin nedenlerini ve olumsuz sonuglar diizeltme olanaklarim
ortaya koymada ¢ok basarildirlar. Ancak Slgiimler igin ¢ok ayrmtih ve kesin veri
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gereksinimi teknik gostergelerin  kullanmina bazi  smrlamalar getirmektedir.
Kullammlarm kisitlayan veri sorunu diginda iki ayr1 noktay: da belirtmek gerekebilir.

¢ Yorumlarinda teknik bilgi gerektirmesi nedeniyle herkes tarafindan aym kolaylikla.
anlagilamazlar.

e Firmalar aras1 kargilagtirmalarda, isletmelere has teknik Gzellikler ve degisik veri
toplama teknikleri nedeniyle kargilagtirilabilir verilere dayanmadiklar1 durumlarda
yorumlanmalar zor olmaktadr.

2.4.13 Kapsama Gore Smiflandirma

Performans gGstergeleri kapsamlar agisindan iki baglikta agiklanabilirler.
1. Toplu performans gostergeleri

2. Bireysel performans gistergeleri

Toplu performans gostergeleri genellikle iist diizey yonetimlere y6nelik olan $lgiim
sistemlerinde kullanilirlar. Gostergeler ortak amaglara yonelik olarak segilir ve
genellikle bir model iginde bir gdsterge dizisi olarak yer alrlar. Bireysel performans
gOstergeleri, ortak amaglar ¢ergevesinde bu amaca katkida bulunacak alt amaglar igin
kullanilacak gostergelerdir. Sorumluluk ve gorev farklibklarmin s6z konusu oldugu
orta ve alt diizey yOnetimler i¢cin, kendine has teknik kisitlamalar i¢inde olusan
etkinliklerin ve galiganlarn degerlendirilmesinde bireysel gostergelerin kullaniimasi
tercih edilir.

Performans géstergeleri igerikleri ve kullanim alanlarina gére de smiflandirilabilirler:
1. Islevler (boliimler) diizeyinde gostergeler

2. Uretim kaynaklarm konu alan gostergeler

3. Orgiitsel diizeylere gbre gostergeler

4, Cevresel gistergeler
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Performans gostergelerini performans kavrammin anlami i¢in de smiflandirmak
miimkiindiir:

1. Etkenlik gostergeleri

2. Verim, girdiden yararlanma gostergeleri

3. Verimlilik g6stergeleri

4, Kalite géstergeleri

5. Yenilik gostergeleri

6. Caliyma yasamimin kalitesi ile ilgili g&stergeler
7. Karlilik ve biit¢eye uygunluk géstergeleri

Tiim bu smiflandirmalarm yaninda kullamlabilir gostergeleri agiklarken asagidaki
smiflandirma kullamlmagtir:

1. Cevresel gbstergeler

2. Performans boyutlarma gére gdstergeler
3. Yonetim diizeylerine gbre gdstergeler
2.4.2 Cevresel Gostergeler

Bu tiir gostergeler igletmenin performans gelistirme siireci i¢inde igletme stratejilerinin,
plan ve programlarm gelistirilmesi ve igletme performansinmm degerlendirilmesinde bir
tiir kargilagtirma 6l¢iitii olarak kullamlirlar. Bu gostergeler gesitli kurumlar ve devlet
organlan tarafindan yaymlanan kaynaklardan saflanabilecedi gibi igletmeler kendi
gabalan ile de bu gdstergelerin dlgiimiinii gergeklegtirebilirler. Cevresel gostergeler
isletmenin kontrolii altinda olmayan, igletmenin uymasi gereken ve degistirilmeleri
isletme dis1 kosullara bagh olan performans &lgiitleridir.

Cevresel gistergeler ve bunlara temel olan veriler agagida siralanmigtir.

1. Genel ekonomik durumla ilgili géstergeler
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—  Gayri safi milli gelir

— Enflasyon oram

— Yatirmlarin dagilimu

- .Faiz oranlar1 (kredi maliyetleri)

— Vergi diizeyleri

—  Gelir diizeyleri

2. Hiikiimet politikalar:

— Yasalar

— Kararnameler vb.

3. Endiistrinin diizeyi

~ Teknolojik degigim, yeni teknolojiler
— Rekabet ortam

— Isci ticretleri diizeyi ve degigimi

—  Onemli hammadde fiyatlar:

— Girdi maliyetleri ve degisimleri

4. Pazar kogullan

—  Pazarda biiyiime

— Dagitim kanallarinin diizeni ve yapisal degisiklikler
— Kar maliyetleri

—  Uriin fiyatlan

— Rekabet zorluklar
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2.4.3 Performans Boyutlarma iliskin Géstergeler

Performans kavrammin igerdigi performans boyutlarma yonelik bir &l¢lim ve
degerlendirme sisteminde kullanilacak gGstergeler asagida bir Ornek liste olarak
verilmigtir. Bu gOstergeler daha sonraki bSliimlerde ayrmtih olarak agiklanacaktir.
Burada gostergelerin performans boyutlarna gére verilmesinde amag boyutlara anlam
ve kullanilabilirlik agisindan daha bir agiklik kazandirabilmek ve aralarmndaki iligkiyi
ortaya koymaktr,

Performans Boyutlarma Iligkin G6stergelere Ornekler:

A. Etkenlik

— Satig personeli tarafindan gercgeklegtirilen satig kotas1 %’si
— Uriin ya da bdlge bagma miisteri devri

— Programlardan sapma

— Pazar pay1 (mevcut ve potansiyel %’si)

— Miisteriler agisindan igletmenin itibar

— Gergeklesen projeler/planlanan projeler

— Zamaninda teslim edilen mal %’si

B. Verim-Yararlanma Oranlgn

— En yiiksek-en diigiik veya diigiik hedef dﬁzeyleﬁ

—  Uretim i¢in planlanan malzeme eksikligi %’si

— Bir siparigin gegeklesmesinde ortalama toplam maliyetindeki degisme
— En alt diizeye diisen stok kalemlerine ait bildirimler

— Yiiksek oranda bozuk mal veya israf

— Makine arizasi
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~ Isgiicii (direkt ve endirekt) oranlari
— Ortalama iiretim siiresi (iiriine gére)
— Makine kullanim oranlar

—  Yer kullamim oranlar

— Stok devir oranlari

C. Kalit

— Satmn alman mal ve malzemede red yiizdesi
— Red oranlart (iiretimde)

— Yeniden igleme, diizeltme oranlan
— Miigteri sikayetleri oram

— Garanti masraflan

D. Verimlilik

— Caligan bagina satsg

— Caligan bagma iiretim

— Enerji verimlilii

E. Caliyma Yagaminmn Kalitesi

— Devamsizhik

—  Is¢i devir oram

— Iggi-igveren uyusmazhklarmin sayist
— Kaza sayis1

— Hedeflenen diizeyi gecen is¢ilik saatleri
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F. Yenilik
— Yeni uygulanan iiretim yntemleri sayis1

— Yeni yontem uygulamalar1 sonucu zaman ve maliyet tasarrufu

Yeni teknoloji uygulamalari sonucu saglanan zaman ve maliyet tasarrufi
G. Karhlik /Biitgeye Uygunluk

- Bﬁtgelgnen satiglara gbre gergeklesen satiglar

~ Hedef diizeylerini agan biitce sapmalar1

— Yatirimlarn getirisi

— Satiglarn yiizdesi olarak kar

— Cahgan bagma kar

— Temettii ddemelerinde artig yiizdesi

— Borglarin toplam varliklara oram

2.4.4 Yonetim Diizeylerine fliskin Gostergeler
2.4.4.1 Ust Yonetim Diizeyleri i¢in Gostergeler

Tiim igletme kaynaklarimi ve olanaklarmm igletmenin gelecegine yonelik olarak en iyi
bicimde kullanmaktan ve sistemin yagamum siirdiirmekten sorumlu olan {ist
yonetimlerin kullanacag: gstergeler, iist yonetimin belirledigi uzun ve orta donemli
hedef ve amaglarm ve planlarn gerceklesme diizeyini belirlemeye ve bu alanlarda
saglanan gelismelere 11k tutmaldr.

Bu diizeyler i¢in haznrlahacak Slciim ve denetim sistemleri, bir teghis araci olmaktan
¢ok planlama ve deZerlendirme araci olarak tasarlanmahdirlar. Yoneticilere

— yakm ge¢misle ilgili bir g6riiniim vererek,

— gelecege yonelik degisik segenekleri test edebilme olanad saglayarak
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saglikli planlama yapmalarina yardimct olmahdirlar.

Ust yonetimler igin hazirlanacak Slgiim sistemlerinde ¢ok kisa dSnemleri igeren
raporlar gerekmez. Raporlar en kisa 3’er ayhk olmak {izere 6 aylik, yillik, 2-5 yillkk
donemlere iligkin olarak hazirlanmahdr,

Ust ySnetim diizeyleri i¢in hazirlanacak sistemlerde iki tiir Slgiim modeli kullanilabilir.
Birincisi toplam performans Ol¢iim modelleridir. Bu modellerde Orgiitiin tiimiinii
kapsayan genis kapsamli degerlendirmeler yapilabilir. Modeller agwhkh olarak
etkenlik, kalite, verimlilik ve karlilik gibi temel boyutlara agiwrhk verilerek
hazirlanmahdir. Bu modellerde iist yopetimi 6zellikle ilgilendiren temel amaglara
ulagihyor mu, belirlenen stratejiler bu amaglar i¢in uygun mu tiiriinden sorulard yanit
verecek, isletmelerde yapilanlarla yapilabileceklerin karsuastmlmasma ve gelecege
yonelik geligmelere 151k tutacak &zel g6stergelerin kullamlmasina §zen gostermelidir.
Ikinci 6l¢iim modeli tamamen bireysel gostergelere dayah olarak hazirlanmahdir, Bu
modelde bireysel gostergelerin konular1 agagidaki alanlarla ilgili olmahdir.

e Yenilikler, iiriinlerde liderlik,

e Pazar pay: ve geligimi,

e (Cabganlarin ve yonetimin davranglari,

& Kamuoyu imaj,

e Kar, yatirimlarin getirisi, kar potansiyeli,

e Kalite ve miigteri hizmeti,

e Toplam verimlilik,

o Igletme birimlerinin her biri igin nemli performans alanlarmna iligkin gdstergeler,

. Uhsél ve uluslararasi endiistri diizeyinde karsilagtirilabilir gstergeler.

Asagida ise iist yOnetim diizeyleri igin Onerilen bireysel gOstergelerden &rnekler

verilmistir,
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Tablo 2.2 Ust Yénetim Diizeyleri i¢in Bireysel Gostergeler

e Satiglar

— Yillik, 6 aylik satig indeksleri
— Pazar pay: indeksleri

—  Onemli Siparisler
Giinliik Ortalama Satiglar

— Teslim Edilen Siparigler
Kabul Edilen Siparisler

— Kabul Edilen Siparigler
Siparis Onerileri

— Stok Oranlar:
e Maliyet
— Gergeklesen Genel Giderler

Biitcelenen Genel Giderler

— Toplam I"J"retim Maliyetleri
Standart Uretim Maliyetleri

e Sermayenin Kullanim

— Net Kar ;
Oz Sermaye

— Pay Fiyat1 .
Pay Kazanci

—  Faiz Odemeleri
Toplam Borglar

— Toplam Borglar
Oz Sermaye

— Briit Kar )
Faiz Odemeleri

— Isletme Kan .
Kullamlan Varliklar

— Satiglar .
Toplam Varliklar

— Kasa + Banka + Alacaklar + Pazarlanabilir Degerler
Kisa Ddnemli Borglar
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e Saticilar ve Satmmalma Kalitesi
— Malzeme Alim Fiyat1 Indeksleri

— Onemli Alim Siparisleri
Ortalama Giinliik Alimlar

— Alacakh Hesap .
Ortalama Giinlitk Alimlar

— Geri Gonderilen Mallarin Dég’ eri
Toplam Alimlar

e (Cahsanlar
— Isten Ayrilanlarin Sayisi
Ortalama Calisan Sayis1

— Toplam Ucretler )
Ortalama Caligan Sayist

— Satiglar .
Ortalama Cahigan Sayist

— Net Kar .
Ortalama Cahgan Saysi

— Katma Deger y
Ortalama Caligan Sayis

— Gergek Cahgilan Saatler .
Planlanan Saatler

e Karhlik

— Net Kar
Satiglar

— Net Kar .
Kullamlan Sermaye

2.4.4.2 Orta Diizey Yonetim Gostergeleri

Orta diizey yOnetimlerin temel sorumlulugu, yoOnetici olduklar birimlere iligkin
stratejik plan hedeflerinin, kisa donemli taktik planlarm ve etkinliklerin
gergeklegtirilmesi ve etkinlik alanlarinda geligimin saglanmasidir. Bu nedenle orta
diizey yOnetimler i¢in hazirlanacak olgiim sistemlerinde amaglardan gok araglar yani
etkinliklerin degerlendirilmesi Snem kazanmaktadr.
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Anahtar performans alanlar: her birimin kendi 6zel amaglarma uygun olarak segilir ve
bunlara uygun gostergeler belirlenir. Bunun nedeni, orta diizey yOneticilerin asil bu
amaglardan sorumlu tutulmalart ve bu amaglara yoOnelik, etkinlikler ve girdi
kullammiar1 iizerinde dogrudan kontrol ve ydnlendirme olanafina sahip olmalaridir.
Bu amaglara ulagma diizeyleri ise 6zellikle verim, verimlilik ve kalite boyutlarmna
agirhk veren Slgiimlerle degerlendirilir.

Orta diizey yOnetimler igin kullamlan Slgiim modelleri genellikle bireysel 6zellik
tagirlar. Ol¢iim modellerinde ¢ikti-girdi iligkileri {izerinde yogunlagilir,

Bu diizeylerde saghkh Olgiimler i¢in ayrntih, diizenli ve siirekli bir bilgi tabam
olugturulmalidir. Bu bilgi sistemi hem iist diizeyden (planlama ve biitge verileri,
kontrol verileri) - hem alt diizeylerden (gergeklesme - raporlar1) gelecek bilgilerle
desteklenmelidir.

Orta diizey yOnetimlerde OSl¢limler hem parasal, hem fiziksel degerler {izerinden
yapilr.

Parasal Olgiimler

Orta diizey yOnetimler, islevsel amaglarmna gore gelir (kar) merkezleri, yatirim ve gider
merkezleri olarak ayrimlanrlar, Buna gore gelir merkezlerinde (6rne§in, satig
birimleri) karlihk géstergeleri, gider merkezlerinde de maliyet gostergeleri kullambhr.

Maliyet Gostergeleri

e Toplam maliyetlere

o  Uretim kaynaklar1 maliyetlerine
o  Ozel maliyetlere

gbre ayrmtili olarak &lciiliir. Olgiimlerde gergeklesen maliyetlerle standart maliyetler
ya da biitge rakamlari, gecmis dénem verileri kargilagtiriir, Bu olglimler girdi
kullammlarindaki performansin parasal yénden en 6nemli g6stergesidirler.
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Fiziksel GOstergeler

Orta diizey yonetimlerde fiziksel Slgiimler igin kullamlacak gdstergeler birimlerin
gorevleri ve amaclarna gore segilir. Ornegin bir tiretim bolimiinde iggiicii ya da
makine verimi ne kadar Snemliyse, bir muhasebe béliimiinde raporlarda zamanmdalik
ve dogruluk, bilgisayar kapasitesinden yararlanma diizeyi de aym derecede Snemlidir;
reklam ya da aragtirma boliimlerinde yaraticilik ve yenilik dnemlidir. Kullamilacak
fiziksel gostergeler bu tiir 6zellikler incelenerek segilmelidir.

Orta diizey yonetimlerde fiziksel performans sonuglari en kolay bigimde verim-
girdilerden yararlanma, kalite Szellikle kismi verimlilik gdstergeleri ile Slgiiliirler.

Bu tiir gostergelerin hemen hepsinin
e iiretim ya da hizmet planlarmin ve programlarimin gergeklesmesine,
o iiretim ya da hizmet siirecinin isleyigine

iligkin performanslarn Slgiilmesini hedefleyerek belirlenmesi gerekir (6rnegin, iiretimin
gergeklesme oram, isgiicli verimlilifi, kapasite kullammu, stok devir oranlari, kalite
oranlar, vb.)

2.4.4.3 Alt Diizey Yonetim Gastergeleri

Alt diizey yOnetimler giinliik etkinliklerin gergeklestirilmesinden sorumludurlar,
YOnetim goérevleri is programlarmin uygulamaya gegirilmesi, bunu saglamak icin
¢ahsanlara siirekli bilgi aktarmm, galisanlarmn siirekliliSini saglama ve etkinliklerin hizh
ve dogru bir geri bildirim sistemi ile kontrolunu saglamaktr,

Alt diizey y6netimlerde bu gérevlerin gergeklestirilmesi igin giinliik kayit ve dlgiimlere
dayah performans Olgiim ve denetim sistemleri gerekir. Bu diizeylerde
gergeklestirilecek gostergelerin kullanicilart gefler, ustabaglar1 ve c¢alisanlardir. Bu
nedenle gostergeler basit ve araglara yoneliktir, fazla yorum gerektirmezler ve
tamamen fiziksel verilere dayanirlar. Olgiimler genellikle giinliik, haftalik ve en uzun
iic haftahk siirelerle yapilirlar.
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Uretim islevleri digindaki alt diizeylerde performans Slgiimleri pek Snemsenmez. Alt
yOnetim diizeylerinde performans Sl¢limiinii gerekli kilan tek ortak neden performans
degerlendirmesine dayali &zendirici iicret sistemi uygulamalaridir. Hizmet agirlikli
birimlerde bu degerlendirmeler daha ¢ok nitel yontemlerle ve Oznel géstergelerle

yapilir. Atblye diizeyinde ise deferlendirmeler daha nesnel ve nicel ydntemler
kullanilarak yapilir.

Olgiilebilir iglerin yapildig1 iiretim ve hizmet birimlerinin alt diizeylerinde performans
Olgiimlerine temel olugturacak veriler giinliilk ve haftalik is programlarmdan, bunlara
dayah olarak hazirlanan malzeme ve i emri kartlarindan ve gergeklesme raporlarindan
saglanir.

Is programlari, belli dénemler i¢in planlanan isleri miktar, kalite, siire ve maliyet
siurlan iginde agiklayan belgelerdir. Malzeme ve ig emri kartlar1 bu programlara gére
hazirlanan ve islerin ynetimi ve kontroluna temel olan belgelerdir. Bu kartlar standart
ya da tahmini verilerle hazirlanmaktadir.

Alt diizey yOnetimler bunlarin yamnda kalite kontrol, stok, sevkiyat, malzeme alim
kayitlarim da tutarlar. Alt diizey ySnetimlerin tiim bu verilerle performans: fiziksel

yonden Ozellikle verim, verimlilk ve kalite boyutlarmda ayrmtih olarak &lgme
olanaklar vardr.

Asagida bu amagla kullamlabilecek gostergelerden Smekler verilmigtir:
¢ Uretim Miktarlan
e Gergek Iscilik Saatleri
e Gergek Makine Saatleri
e Bos Is¢ilik/Makine Siireleri
— Is¢i sorumlulugunda
— YOnetimin sorumlulugunda

e Devamsizliklar (Toplam/isci)
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Hatal Uretim (yeniden iglenebilir)

Hatah Uretim (yeniden islénemez)

Giinliik Programlardan Sapmalar
— Zamaninda tamamlanan iglerin yiizdesi
— Geciken iglerin yiizdesi

_ Makine Bakim Siireleri

Yeniden Isleme Isciligi Siiresi

Malzeme Tiiketimi

Malzeme Atik Miktarlar

Yar1 Mamul Stok Miktari

Parca Uretim Miktan  (isleme gore)
Iscilik Siiresi (tiim atflye icin)
Parca Uretim Miktari

Makine Saatleri

Bos Iscilik Siiresi
Mevcut Is¢ilik Siiresi
Bos Makine Siiresi
Mevcut Makine Siiresi

Standart Uretim
Gergeklesen Uretim

Kalite Ozelliklerinden Asir1 Sapma Gosteren Uretimler x 100

Isgiicii Verimi =

Toplam Uretim
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2.5 Tedarik Zinciri Performans Yonetimi
2.5.1 Tedarik Zinciri Yonetimi Kavram

1970’lerde Malzeme YOnetimi modeli moda olmustu. Bu modele gére iiretim
planlama, malzeme ihtiyag planlamasi, atblye planlama ve satmalmanm tek bir
departmanda birlestirilmesiyle {iretim yapan girketler ii¢ alanda iyilegtirme
yapacaklarru umuyorlardi: teslimat performansi, envanter seviyeleri ve iiretim
maliyetleri,. Malzeme yOnetimi, {ireticilerin fabrika simrlar1 iginde performanslarim
gelistirmelerine yardimci-oldu.

1980’lere gelindiginde, dagitim ve nakliye y6netimi kavramlarinm malzeme y6netimi
ile birlegmesi sonucu entegre lojistik kavrami giindeme geldi. Entegre lojistik birden
fazla iiretim yeri olan, dafitim merkezleri bulunan biiyilk ireticilerin igletme
performanslarim arttirmalarim saglads.

21. yiizyila girerken ise; bir iirlinii, dogru yer ve dogru zamanda, en diigiik maliyetle
saglama konusuna odaklanmaya baglandi. Tedarik zinciri yOnetimi, girket
kaynaklarmin ySnetimi uygulamalarinda bir adim 6teye gitti. Tedarik zinciri yonetimi
genis kapsam ve giiclii araglari ile igletmelere biiyiik faydalar vaat etmektedir.

Tedarik zinciri yonetiminin kapsami tek bir igletme ile smurh kalmamaktadir. Ciinkii
tedarik zinciri hammadde tedarikgileri, iireticiler, dagitim kanallar, perakendeciler
gibi birden ¢ok igletmeyi igine almaktadir. Tedarik zinciri yOnetimi, kaynak
asamasindan nihai miisteriye kadar olan yol boyuﬁca malzeme ve bilgi akiginm

yOnetimine yardmmci olur.

Tedarik zinciri yonetimi, zincirde katma degeri olmaksizmn yer alan iglemlerin elimine
edilebilmesi i¢in, tiim yoneticilerin kendi isletme smurlarmin Stesinde is akig1 ve
kararlarm optimizasyonu igin birlikte ¢aligmalarmna, elde edilen faydalarm esit bigimde
paylagilmasina olanak saglar.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zinciri performansim birden ¢ok isletmeyi g6z Gniine
alarak optimize eder. Firma; iiretici, dagitim kanali, perakendeci veya servis saglayici
olabilir, Tedarik zinciri ydnetimi firmanmn kendi operasyonel hedeflerine (envanteri
diigiirmek ya da miisteri hizmet seviyesini artirmak gibi) ulagmasinda ve bunlari
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hissedarlarm Slgiim degerleriyle (hisse bagt kazang gibi) iligkilendirmesinde etkindir.
Ciinkii tedarik zinciri ySnetimi operasyonel deZigkenleri optimize eder ki, bu da
sonugta hissedar degerlerini belirleyen finansal g6stergelere etki eder. Bu operasyonel
degiskenler ve iligkili finansal gOstergelerle ilgili bazi Ornekler Tablo 2.3’de
gOriilmektedir.

Tablo 2.3 Operasyonel Degiskenler ve Finansal Gostergeler

OPERASYONEL HEDEF FINANSAL OLCUM
Envanter déniigii Isletme sermayesi
Kapasite kullanmm Sabit yatirim

Siparis dolulugu Gelir

Uretim ve malzeme maliyeti Briit kar

Dagitim ve sevk maliyeti Toplam maliyet
Planlama verimliligi Genel giderler

2.5.1.1 Tedarik Zinciri Performansiin Optimizasyonu

Tedarik zinciri yonetimi, igletmeler aras1 bir kavram olmasi ve operasyonel hedeflerin
dogrudan hissedar deger Olglimlerine iligkilendirilmesi ile gelenecksel yOnetim
tekniklerini agmaktadir. Buna ilave olarak ydneticilerin tedarik zinciri performansim
optimize etmelerine olanak saflar. Bir matematik¢i optimizasyonu, tiim diger
¢Oziimlerden daha {istiin olan tek bir ¢6ziim olarak tammlar. Halbuki bir iy adamu
optimizasyonu, kisitlari dikkate alan, hedefleri geligtiren, karar verici ortamlar
destekleyen bir ¢6ziimii geligtirmek olarak tanimlayabilir.

Geleneksel MRP II ve DRP sistemleri bir “dilek listesi” kavrami {izerine
kurulmuglardir. Planlar pazarm ihtiyaglart dogrultusunda olusturulur. Eger pazarmn -
talep ettigi miktar, tedarik zincirinin teslim edebilece§ini asarsa, istisna mesajlar1
¢6ziim bulmas: beklenilen kullaniciya ulagir.
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Birgok iiriin, iokasyon ve degisiklikle ugrasan biiyiik kompleks tedarik zincirlerinde bu
yaklagim ¢abucak ¢Oker. Buna kargihk, etkin tedarik zinciri yOnetimi sistemleri talep
odakli ama kaynak kisithdirlar. Bu da kullamcilara ulagan planlarm uygulanabilir yani
bir anlamda bilinen kisitlar1 g6z Oniine aldif1 anlamma gelir. Geligmis tedarik zinciri
yOnetimi sistemleri i hayatinda kargilagilabilecek hemen hemen her kisitn
modelleyebilmektedir (Tablo 2.4).

Tablo 2.4 I Kisitlart

URETIM MALZEME YER KURALLAR
KISITLARI KISITLARI KISITLARI

Ekipmanlar Hammadde Dagitim merkezleri |Miisteri servisi ..
Isgiicti Alt ambalaj Ambar Maliyet

Nakliye araglar: Ara mamuller Uretim alam Yatirim
Malzeme hazirlama | Bitmis iiriin Mamul ambar1 Raf 6mrii

Kisitlan dikkate alan ve pazarin beklentilerini kargilayan gergeklestirilebilir bir plan
olugtururken kullamlan karar araglari, tedarik zincirinin ger¢cek zamanh durumuna
gbre pek ¢ok segim yapmak zorundadirlar, Bu segimler swrasinda, is ortaklarmnm
hedeflerini ilerletici ve tedarik zincirinin performansim gelistirici segimler yapiimalidir.

Geleneksel MRP II ve DRP sistemleri ile bunu yapmak miimkiin degildir. Bu
sistemler, basit bir plan olusturmak i¢in dahi, birgok agamada kullanici miidahalesi
gerektirirler, kullamcilarmn  yapmug oldugu segimlerin  “en iyi” oldugunu
degerlendirmede gok az destek verirler. Geligmis tedarik zinciri ySnetimi sistemleri ise
cesiti matematiksel optimizasyon araglari kullaharak, segimlerin uygulanabilir
olmasmdan 8te optimum oldugunu da garanti edebilirler.

flave olarak MRP II ve DRP karar destek araglari olarak satilageldiler. Turnbull ve
Sengupta (IIE Solutions,”Seamless Optimization of Entire Supply Chain”) “karar
destek” su sekilde tammlanur;
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“MRP II ve DRP gibi geleneksel ¢dziimler karar destek sistemleri olarak karakterize
edilmiglerdir. Bu, verileri anlamh bir gekilde birlestirdikleri, kullamcilarn olasi
alternatifleri tanimlamalarma ve bu alternatiflerin sonuglarm anlamalarma yardim
ettikleri anlamma gelmektedir. Karar destek modelinde, bir veya birden fazla
uygulanabilir alternatifi tammlamak, alternatiflerden birini segmek ve bu alternatifi
uygulamaya koymak igin harekete gegmek kullamcmmn sorumlulugundadir.

Ornegin, eger bir dagitim merkezinin sevk etmek igin bir iiriine ihtiyac1 varsa ve bu
iiriin tahsis olunan kaynaginda yoksa, karar destek sistemi istisna yaratir. Bundan
sonra kullanici, karar destek araglarmm kullanarak iiriinii temin edebilecegi alternatif
lokasyonlar1 aragtirir. Nakliye maliyetlerine bakar ve malzemenin transferi i¢in iglemi
baglatir.

Biiylik igletmelerin ihtiyaci olan karar destek yerine karar verme (geligmis tedarik
yoOnetimi sistemleri tarafindan saglanan) ortamlaridir. Bunda karar destek sisteminden
farkh olarak karar verme araci difer yaklagimlari arastirip degerlendirecektir. Eger
birden fazla alternatif varsa karar verme araci en iyisini segecektir. Yukaridaki 6rekte
esas kaynak ihtiyaci saglayamiyorsa sistem alternatif kaynaklara bakarak en iyisini
segecektir. Kullanici sadece, ihtiyac: kargilayacak hicbir gecerli kaynak yoksa araya
girecektir. BOylece, gercek anlamda karar destek sadece tedarik zinciri ySnetimi
araglarinda mevcuttur.

2.5.1.2 Optimizasyon Araglan

Tedarik zincirini destekleyecek karar verme araglarma ihtiyag olup olmadi tedarik
zincirinin kapsamma baghdr. Basit bir tedarik zincirine Ornek olarak her zaman
bulunabilir hammadde kullanan ve miisterisine dogrudan sevkiyat yapan tek bir fabrika
gosterilebilir. Bu durumda sonlu kapasite planlama programu ihtiyaci kargilayabilir.

Birden fazla isletmenin yer aldifi, kompleks tedarik zincirleri, performans: optimize
etmek igin bir takim araglara ihtiyag duyacaktir. Sekil 2.3 zaman ekseni boyunca
verilmesi gereken degisik kararlar oldufunu gdstermektedir. Sol taraf bugiinii
gOsterir. Yakin zaman aralifinda, hemen igleme girecek, gok belirgin operasyonel
kararlar ahnmak zorundadir. Bu aralikta belirsizlik ¢ok daha azdir ve talep ¢ogu kez
miigteri siparigleridir. Bu zaman araliginda alinan operasyonel kararlara makine tahsisi,
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is emirlerinin dnceliklerinin belirlenmesi 6rnek olarak verilebilir. Nakliye kararlarmda
ise araglarin tahsisi ve giizergahlarimn belirlenmesi 6rnek gosterilebilir. Operasyonel
programlama uygulanabilirlifin saglanabilmesi i¢in gok detayh veriler ile yapilr.
Sonugta bu planlar uygulama igin gerekli birimlere dagitilr.

- BELIRSIZLISIN AZALMASI |
ORETIM VE '
LOJISTIK ORTA VADELI Is
ISLEMLERI PLANLAMA PLANLAMASI

“BELIRGIZLIGIN ARTHAS] . ——

Sekil 2.3 Zaman Ekseni Boyunca Verilmesi Gereken Degisik Kararlar

Orta zaman arahfmnda talep daha ¢ok tahmine dayah oldugundan belirsizlik daha
coktur ve kaynak tahsislerini degistirmek igin yeterli siire mevcuttur. Hangi {iriinlerin
hangi fabrikada iiretilecegi, ne kadar emniyet stogu tutulacagy, kapasite yiiklerinin agir1
yiikklemeye meydan vermeden talebi karsilayacak sekilde dagitim gibi kararlar bu
agsamada almir. Tedarik zinciri performansini optimize ederken, kaynaklarm kullanimi
ve envanterle ilgili dogru segimler yapilabilmesi i¢in, karar verici algoritmalar zincirin
tiimiinii dikkate almak zorundadr.

Is planlamas: tedarik zinciri alt yapismin planlamasm ve tedarik zincirinin operasyonel
olmasi igin gerekli esaslarin geligtirilmesini igerir. Alt yapiya 6rnek olarak fabrika inga
edilmesi, kapasite artirimm, dagitim kanallarmm yapisinin belirlenmesi gosterilebilir.

Bu tiir kararlar alinirken, miimkiin oldugunca ileriye bakildigindan olduk¢a ¢ok
belirsizlik vardir. Tahminler kullanilir, hatta heniiz tamamlanmamus olas: {irlinler igin
bile tahminler yapilir. Bu tiir planlar genellikle aylik veya ii¢ aylik donemlerde yapilir.

Degisik seviyelerde yapilan tiim bu planlamalar (karar vermeler), tedarik zincirine
komple bakmay: gerektirir, Kararlar gercek zaman ve gercek hayattaki kisitlara
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dayanmaldir. Bu da ancak tedarik zincirinin sadece bir pargasina ynlendiren bir

aragtan ziyade, bir senkronize tedarik zinciri yonetimi araci ile miimkiindiir.

Tedarik zinciri yOnetimi, biiyiik igletmelerin performansmm optimize etmek igin
planlama teknikleri kullanan geligmig y6netim disiplinidir. Tedarik zinciri yonetimi
¢Oziimii, ig ortaklarmi ortak optimizasyon ve verimlilik hedefleri i¢in isbirligi icinde
bir araya getirir. Tedarik zinciri y6neticilerinin, {iretim planlama gibi dar kapsamh
araglara degil, en iyl kararlar1 almalarma olanak saSlayan, tiim zaman arahiklarmn
ihtiyaglarina cevap verebilen araglara gereksinimleri vardir,

26 Tedarik Zinciri Performans Yonetimi Ile flgili Bir Model: Manugistics

Sonug Bildirim Prosesi (Results Delivery Process™

Tedarik Zinciri YOnetimi, girket yonetimi i¢in gerekli bilgilerin toplanmasy, tiim zincir
boyunca iiriiniin dagitiminin saglanmasi ve kari olusturan parammn kazamlmas: igin
gerekli tiim girket i¢i ve sirketler aras iligkilerin ySnetimidir.

Manugistics ¢Oziimleri, miigterilerle sirketler arasinda dinamik bir tedarik zinciri
kurulmasim ve bu zincirin optimize edilmesini saglamaktadir. Boylece sirketler
miigterilerinin gereksinimlerini karsilamak icin girket igi ve sirketler aras1 faaliyetleri
diizenleyebilmekte ve pazardaki firsatlan degerlendirerek karhihf: artirabilmektedir.
Bir sirketin tedarik zincirinin en dogru ve etkili gekilde nasil yOnetilebilecegini
gdsteren Manugistics, kullanicilarina kisa siirede kayda deger maliyet diigiirme ve kan
artirma olanagi veriyor.

Manugistics, farkli modiilleri ile sirketlerin tedarik zinciri kapsamindaki farkh
gereksinimlerine cevap verebilmektedir. Yazilm, bir sirketin zincir {izerindeki
degisimleri takip ederek talep tahminlerini dogru olarak yapmasim, optimum sevkiyat
rota ve ¢izelgelerini olugturmasim, af igerisindeki dagitim birimlerini en uygun
noktalara yerlestirmesini ve malzeme temininde alternatif kaynaklar: degerlendirmesini
saghyor. Manugistics Sonu¢ Bildirim Prosesi (RDP), sirket agisindan Onemli
sonuglarin kisa bir siirede ahnmasmi saglayan kapsaml bir modeldir. Sekil 2.4’de
RDP’nin dort agamasi goriilmektedir.
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Sekil 2.4 Manugistics Sonug Bildirim Prosesi (RDP)

SCPI’lar, bu proseste mevcut performans seviyelerinin en iyi sonuglarla
karsilastirilmasi ve gelistirme olanaklarmin belirlenmesinde kullanihr. idealde, SCPI’lar
“Vizyon Birligi” asamasinda tantilir. Bu agamada ayrica Manugistics Supply Chain
Compass™ modeli kullamlarak tedarik zinciri vizyonu ve amaglar1 da gelistirilir.
RDP’nin bir sonraki agamasi olan “Olanaklarin Belirlenmesi” asamasmmda detayh bir
degerlendirme g¢aligmasi (Compass Degerlendirme Caligmasi —CIA) yapilir. Bu
degerlendirme, tedarik zincirini sektdrdeki digerleri ile ve rakiplerle kargilastirir. Bu,
uzun donemli hedefleri ve tedarik zinciri hedeflerini koordine eden bir plan
gelistirilmesine yardim eder. CIA gelecekte proseslerin sirket vizyonuna goére
geligtirilmesini saglar. CIA’in giktisi, “Sonu¢ Mutabakat1” asamasinda tanmmmlanan ve
iizerinde anlaglan hedeflerin bulundugu bir yapidir. Karsiikli olarak, o6ncelikli
performans gostergelerinin ve aylk / 3 ayhk / yilhik hedeflerin bulundugu Sonug
Mutabakati yapilir.

RDP’nin son agamast “Sonuglarm Elde Edilmesi” agamasidir. Bu asamada “Sonug
Mutabakati” agamasinda belirlenen hedeflere ulagilmaya baglamr. Manugistics
metodolojisi, hizh sonuglar alinmasmm garanti eder. Bu metodolojiye gore, uygulama

sirasinda performans gostergeleri li¢ aylhk periyotlarla denetlenir. Manugistics,
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metodolojisi, hizli sonuglar alinmasini garanti eder. Bu metodolojiye gére, uygulama
srrasmda performans gostergeleri iic aylik periyotlarla denetlenir. Manugistics,
uygulamadan sonra da performansin izlenmesini ve gelistirilmesini saglayacak bir
degerlendirme yapisi saglar.

2.6.1 Veri Toplama ve Analizi

Tedarik zinciri performans gostergeleri ile ilgili verilerin belirli periyotlarla toplanmas
ve analiz edilmesi gerekir. Bu verilerden maksimum yararin saglanmasi i¢in agagidaki
sekilde periyodik raporlar alinmahdur;

Baglangi¢ Raporu — Tedarik zinciri performans gdstergelerinin, Manugustics yazilim
uygulanmaya baglamadan 6nceki degerleridir.

Ug Aylik Raporlar - Tedarik zinciri performans géstergelerinin, Manugustics yazilimi
uygulanmaya baglandiktan sonra her ii¢ ay sonunda Slgiilen degerleridir.

Bu bilgiler iki farkh alam kapsar:

Sirket Bilgisi - Sirket veya bSliimle ilgili bilgilerdir. Bu bilgiler genellikle
degismezler.

SCPI Verileri - Sirket icin 6nemli olan performans gostergelerini detayh bir sekilde
tanimlanir. Bu bilgiler 6lgtim yapilan déneme gére degisiklik gosterirler.

Toplanan veriler Bir Lotus Notes veri tabanina aktariir. Bu veri tabaninda tiim
Manugustics miigterilerine ait performans verileri yer alir. Farkh periyotlarda alman
raporlarda olugan farklihklarin raporlanmasi ve analiz Notes veri tabaninda yapilabilir.

2.6.2 Manugistics Tedarik Zinciri Compass Modeli

Tedarik zinciri yOnetimi giinilimiizde girketlerin i3 yapma yOntemlerini
degistirmektedir. Son yillarda birgok sirket iiriin kalitesine odaklanmak yerine maliyete
ve degisen miisteri ihtiyaglarma odaklanmaya baglanmgtir. Bunun sonucu olarak
sirketler tedarik zincirlerindeki miisteri ve tedarikgilerle igbirlii yaparak karh bir
sekilde biiyiimeyi hedeflemektedir.
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Giinlimiizde pazar lideri firmalar farklilagmanin 6nemini biliyorlar. Sirketler daha
esnek organizasyonlara sahip olmak igin yeniden yapilanma stirecine giriyorlar.
Sirketler artik ortakhk kurma ve igbirliginin rekabetgi avantaj kazandirdigmm
farkindalar. Tedarik zinciri yonetimi, sirket i¢inde oldugu kadar tedarik¢iden miisteriye
tiim zincir boyunca yararlar saglamaktadir.

Tiim sirketler, tedarik zinciri yonetimi agisindan beg asamal bir siiregten gegerler. Bu
seviyeler ve bu seviyelerde bulunan girketlerin farkl Ozellikleri Sekil 2.5°de
goriilmektedir. Sirketler genellikle tek bir seviyede yer almazlar. Giiniimiizde birgok
sirket II. ve III. seviyeler arasnda yer almaktadir. Sirketlerin birden gok seviye
lizerinde yer almalarinin sebebi; pazarda rakipleriyle yarismanin yamsira miigteri
taleplerini de karstlamak zorunda olmalaridir. Ornegin, miisterive 6zel {iretim yapan,
aym zamanda miigteri lokasyonlarmda kendisine ait stoklar bulunan ve bunlarmn
yOnetimini yapan ama bunun i¢in gerekli entegrasyon ve bilgi altyapisi bulunmayan

sirketler vardir.

Gelismig e-zincir
Tedarik Zinclrl| Topluluklan
Problemler “ﬁ‘:’%ﬁ{"‘ é’u’?ﬁﬂ}"ln"?iﬂﬂ.
Pazar
Hedefler Liderigi
zasyon Hizla
Organizasyo Yapilandiniabilir
Slreg
Deglgimi
Performans
Giistergesl
Entegrasyon

Planlama Spreadsheet'ler

MRP & Difjer

. Safig No Senkroniz
~TedarikcZiiclri | Tedarik Zinciri
" Plapnlima Planlama

Uygulama |  Uyguiamalar MRl ERP | Yonsm | Merkestl Trsaret
I L Sistemleri
VN, Intemmet
Faks, B Alallt
Ileﬂglm ‘aks, Kagit EDI egﬁrglnlk Em Ticaret
Sekil 2.5 Compass Modeli

2.6.2.1 L Seviye: Temel Seviye

I. seviyede kaliteye odaklamimustir, Urlinlerin kaliteli olarak tiretilmesinin yamsira aym
kalite ile miisterilerin eline gegmesi saglanmaya c¢aligilir. Bu seviyedeki sirketlerin en
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Snemli problemleri bu kalitenin maliyetidir. Bu sebeple organizasyonun hedefi kaliteli
iirtinleri diigiik maliyetle tiretmektir.

Bu hedefe ulagmak i¢in organizasyondaki her departman kalite ve iiriin maliyetine
nasil katkida bulunacagma odaklanir. Uretim departmam, kaliteyi artirmak iin {iretim
stireglerini diizeltmeye galigir. Satmalma departmani, malzemeleri hem fiyat, hem de
kalite kriterlerine gbre ahr. Dafitim ve nakliye departmanlari, hasarsiz tagima
saflamaya calisir.

Her departman ayrica iyi bir takip saglamak i¢in standart prosediirler olusturur. Amag,
maliyetleri, teslim zamanlarini, iiretim miktarlarm Ongorebilmek ve stoklari, iiriin
agaclarim ve faturalar1 dogru bir gekilde tutmaktir. Gelecege ySnelik planlama ¢ok
azdir, genellikle giinliik is yiikii ile ilgilenilir. Bu agamada kalite, maliyetleri ve {iretim
zamanlarm dogru tahmin edebilme gibi performans gostergeleri kullamlir.

Bu seviyedeki sirketler mevcut fonksiyonlanm otomatize etmeye caligrr. Otomatik
proses kontrol ile iiretim hatlarindaki iiriinlerin kalitesi ve stireklilii dlgiiliir. Giinliik
iglemler ve takip i¢in ¢ok fazla zaman harcanir ve bunun i¢in genellikle girket iginde
geligtirilen yazilimlar ve MRP uygulamalar1 kullamlir. Spreatsheet’ler veya gelistirilen
programlarla basit planlama yapilir.

2.6.2.2 II. Seviye : Capraz Fonksiyonlu Takimlar

Bu seviyede miigteri hizmetlerine odaklamlir, ¢iinkii problem genellikle miisteri
sipariglerinin tam olarak kargilanamamasidir, Bu agamada kalite ve maliyet sorunlari
ortadan kalkmugtir ve siparigleri tam ve zamanmda géndermeye odaklanilir. Rekabet¢i
avantaj saflamak icin maliyeti ne olursa olsun miigteri memnuniyeti saglanmalidir.
Miigteri ihtiyaglarim kargilamak ve miigteri memnuniyeti saglamak igin siparigler tam
ve zamanmnda génderilmeye cgahigilir. Siparig isleme siirelerini diiglirmek ve stok
tutmak, miigteri ihtiyaglarim kargilamak i¢in kullamilan yéntemlerdendir. Bu genellikle
planlanmayan {iretim degisikliklerinden dogan agir1 {iretim maliyetine, malzeme
degistirme maliyetine, envanter tagima maliyetine ve daha fazla nakliye maliyetine yol
agar.
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Bu seviyedeki sirketlerin genellikle belirli fonksiyonlardan olusan organizasyon
yapilar1 vardir, Fakat baz1 fonksiyonlar birlegtirilmigtir. Ornegin, dagitim ve nakliye
fonksiyonlar1 birlestirilerek lojistik departmam olugturulmugtur. Bu seviyede kullanilan
performans gdstergesi tam ve zamaninda teslim edilen sipariglerdir. Sirketler, miigteri
taleplerini kargilama amaci dogrultusunda iletigimi artirmak igin ¢apraz fonksi};onlu
takmmlar kurarlar.

Bu seviyede kullanilan en 6nemli sistemler MRPII uygulamalaridir. Bunun yanisira
planlama yazihmu olarak noktasal ¢Sziimler kullanuhir. Miigteri taleplerini daha iyi
tahmin edebilmek icin bir tahmin sistemi, stoklarn miigteri taleplerine gore farkh
yerlerde tutmak igin bir DRP sistemi kullanilabilir. Ancak bu sistemler ve siiregler
arasmdaki entegrasyon eksiklifi sebebiyle siparig isleme siirecini hizlandirma ve stok
tutma ySntemleri uygulanir,

2.6.2.3 IIL Seviye : Entegre Kurum

Bu seviyede verimlilife odaklamhr, Hedef, miigteriye cevap verebilmede hzliliktir.
Bunu yaparken yiiksek kaliteli iiriin ve hizmetleri, diisiik maliyetle sunmak amaglanir.
IT1. seviyedeki sirketler miisterilere genis bir iiriin ve hizmet yelpazesi sundugu igin bu
hedefe ulagmak pek kolay degildir.

III. seviye sirketleri operasyonel esneklik kazanmak i¢in yatirim yaparlar, hammadde
alimindan {irtinlerin miisterilere teslim edilmesine kadar olan zinciri entegre ederler.
Geleneksel fonksiyonlarm yerini gapraz fonksiyonlu siiregler alir. (Ornek, “talep
olugturma”, “talebi karsilama”, “kaynak tedarik” siireci). Tahminler miisteri siparigleri
ile birlestirilir ve tiim planlar bunlara gére yapilir. Bu seviyedeki sirketler toplam
maliyetlerle ilgili performans gdstergelerine odaklanarak ikinci seviyedekilere gore
dramatik bir stok diigiigii saglarlar.

Entegre bir kurum olabilmek igin, iki tip sistem kullaniir —tedarik zinciri planlama ve

ERP sistemleri. Tedarik zinciri planlama sistemleri, talep tahmini yapma, stok

planlama, dagitim planlama, ara¢ yiikleme, sevkiyat birlestirme, rota optimizasyonu,

kisith kaynaklh iiretim planlama, malzeme ve kapasite planlama, satmalma planlama

gibi tiim planlama ve karar verme siireglerini entegre eder. ERP sisterleri, siparig

yOnetimi, finans, stok kontrolii, iiretim (maliyetlendirme, iiriin agaglary, atdlye
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kontrolu vb) ve satmalma takibi gibi uygulama ve takip fonksiyonlarim entegre eder.
IT1. seviyede bir sirkette tedarik zinciri planlama ve ERP sistemleri entegre edilmistir.

2.6.2.4 1V, Seviye : Gelismis Tedarik Zinciri

IV. seviyedeki sirketlerde pazar degeri yaratmak Snemlidir. Birgok pazarda, yavag
biiylime ve kar kayb1 sirketleri, 5nemli miigteriler i¢in tercih edilen is ortag olma ve
miigteriyle daha ¢ok paylagmma girmeye y&nlendirmektedir, Amag, kendilerini
rakiplerinden farkhlagtiracak hizmetler sunarak karh biiyiime saglamaktrr. Bunun igin
miigteriye &zel lirlinler ve hizmetler saglanir ve miisteriyle daha gok bilgi paylagilir.
VMI (Vendor Managed Inventory), EHCR (Efficient Health Care Response) ve
CPFR (Collaborative Planning, Forecasting , and Replenishment) uygulamalari
sirketlerin “tercih edilen ortak™ (prefered partner) olmak igin uyguladiklar baz
proseslerdir. Sirketler énemli miisterileriyle, tedarikgileriyle ve hizmet saglayicilarla
yakm ig ortakhklar: kurarak, talep tahminleri, iiretim ve sevkiyat planlan gibi bilgileri
paylasabilirler.

IV. seviyedeki girketler 3. Parti girketler ve organizasyonlarla da entegrasyon
saglamak icin genellikle organizasyonlarmi ve siireglerini yeniden yapilandirirlar,
Hizmet verdikleri miigteri, Pazar veya kanal segmentine gbre degisik stratejiler
uygularlar. Birgok sirket Snemli miisterileri igin farkh fonksiyonlardaki ¢aliganlardan
olusan miigteri odakh takimlar olustururlar.

IV. seviyedeki sirketlerin miigterilere 6zel iiriin ve hizmetler konusunda ¢abuk cevap
verebilmeleri i¢in esnek olmalan gerekir. Bu girketler bazi miigteriler igin siparise
liretim yaparken, bazilan igin siparise montaj, dierleri icin ise stofa {iretim
yapabilmelidir. Ozel miigterilere siirecin farkli noktalarnda kaynak ayrma stratejisi
“tedarik zinciri dzellestirme stratejisi” (supply chain customization strategy) olarak
adlandinbr. Bu strateji girketin bagarih olmas: agisindan Snemlidir. Miisteriye 6zel
tiriin iiretilirken genellikle iiriinler belirli bir agamaya kadar standart iiretilirler, miisteri
sipariglerine gdre istenilen gekilde son iiriine haline getirilirler.

IV. seviyedeki sirketlerde bilgi teknolojileri dahili sistemlerin miigteri, tedarikgi ve is
ortaklarmm sistemleriyle karsihkli etkilegim halinde olmasina odaklanir, Bunun igin
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internet ve mesaj tabanl iletigim kullambr, Bu seviyedeki en 6nemli planlama sistemi
tiiketim odakl tedarik zinciri planlamadar.

2.6.2.,5 V. Seviye: Tedarik Zinciri Topluluklanr

V. seviyede Pazar liderlifine odaklanilir, Bu seviyede sirketler bir araya gelerek
tedarik zinciri topluluklar1 olugtururlar. Temel tedarik zinciri operasyonlarini yerine
getiremeyen sirketler bu topluluklarda yer almaz. Bu topluluklarda yer almak igin
tercih edilen tedarik¢i olmak Snemlidir. Bu sirketlerin ¢ok verimli ig siireleri vardir ve
birgok {iriin ve malzeme igin belirli sayida tedarikgi ile ¢aligirlar, Bu pazarda hayatta
kalabilmek ve rakiplerle yarigabilmek i¢in, sirketler esneklik, mz, yenilik¢ilik ve Pazar
hakkinda - detayl bilgi sahibi olmak zorundadilar. Tedarik zincirleri yeniden
yapilandirilabilen organizasyonlar haline gelirler. Tedarik zincirleri miigteriler,
tedarikgiler ve tiiketicilerle direkt baglantilar kurarak ger¢ek verilere es zamanh olarak
ulagabilirler.

V. seviyedeki sirketler, ortak amaglar, hedeflere ve performans degerlerine ulagmak

lizere yeni siiregler ve metodolojiler gelistirirler.

2.6.3 Compass Analizi Sirasinda Kullamlacak Soru Formu

Compass analizi srrasinda organizasyonun farkli fonksiyonlarinda gahisan ve kritik
pozisyonlarda bulunan kigilerle goriigmeler yapilmalidir. Bu goriismeler sirasinda,
agagidaki tipte sorular kullanilabilir,

2.6.3.1 Genel Sorular

1. Tedarik zinciriniz uluslararasi smirlara tagiyor mu? Hammaddelerinizi hangi
lilkelerden ahiyorsunuz ve iirlinlerinizi hangi iilkelere sevk ediyorsunuz?

2. Tedarik zinciri optimizasyonunda kararlarmizz neler etkiliyor? (Or: talep
diizensizlikleri, tedarik¢i se¢imi; dafitim af1 optimizasyonu, satmnalma, nakliye
maliyetleri, vb.)

3. Stratejik ve taktik planlama yaparken degisik senaryolann dikkate alarak

simulasyon yapiyor musunuz? Bunu ne kadar siklikta yapiyorsunuz?
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10.

11.

12.

13.

Satiy planlama ve operasyonel planlamayr ne kadar sikhkta yapiyorsunuz?
Simulasyon tekniklerini kullamltyor musunuz? Planlama i¢in dénem uzunlugunuz

nedit?

Miigteri memnuniyeti hakkinda hi¢ bir aragtirma yapildi m? Bu veriler stratejik
planlamada kullamld: mi?

Daha iyi olabilmek i¢in herhangi bir seyi degistirebiliyor olsaydimz bu ne olurdu?

Oniimiizdeki 5 yilda miigteri ihtiyaglarm diigiik maliyetle karsilayabilmenizi
saglayacak ne gibi dig degisimler olacagim diigiiniiyorsunuz?

“Stratejik planlama” girketiniz agisindan ne ifade ediyor? Stratejik planlamada, ne
kadar siirelik bir plan yapiyorsunuz? Bu plam aktif olarak kullaniyor musunuz,

nasi?
Firma hedefleriniz nelerdir (biiyiime/pazar pay1, nakit akig1 vs. agisindan)
Firmamzin geleceginde teknolojinin rolii nedir?

Gelecek birkag yil i¢inde kapasite veya dagitim kanallar agisindan bir degisiklik
olacak m?

Daha dogru talep tahminleri yaptiginizda maliyet ve hizmet agisindan ne gibi
iyilesmeler bekliyorsunuz?

Gelecek birkag yil igerisinde, miigteri hizmetlerinizi —maliyeti yiikseltmeden-
artirmamzda etkili olacak ne tiir degigimler olacagim diigiiniiyorsunuz?

14. Yeni iiriinler/yeni pazarlarmn girket gelecegi agisindan nasil bir rol oynadigmm

15.

diisiiniiyorsunuz?

Isinizin yolunda oldufundan ve gelistiginden emin olmak igin ne tiir dlciimler

yapiyorsunuz?
- Finansal performans g&stergeleriniz neler?

- Miigteri hizmetleriyle ilgili hedefleriniz neler?
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16. Rakipleriniz karsisinda konumunuz nedir? Sizin rekabetgi avantajmiz nedir?

17. Tedarik zincirinin y&netimi ile ilgili ne gibi gelistirme olanaklari oldugunu

diislinityorsunuz?

18. Kritik problemlerinizin neler oldugunu digiiniiyorsunuz? Stok? Miigteri
hizmetleri? Miisteri isteklerini kargilayamama? Cevrim siiresinin diigiirtilmesi?

19. Sirketinizde uygulanan ¢&ziimler/projeler nelerdir? VMI/CRP? Tedarik ziniciri
yOnetimi? ERP? (SAP, BAAN, Oracle, PeopleSoft, JD Edwards) Noktasal
¢bziimler? (WMS, Siparis Isleme, MRP) Miisteriler i¢in &zel geligtirilmis

sistemler?
20. Su anki organizasyon yapimz nasil? Herhangi bir degisiklik diisiiniiyor niusunuz?
21. Iginizde Internet ya da Intranet’i kullanmay planliyor musunuz?
22. Planlama i¢in ne tiir sistemler kullamyorsunuz?

23. Tedarik zinciri yonetiminde POS terminallerinden gelen bilgileri nasil kullanmay:
planlyorsunuz?

24. Giiniimiizde miigterilerle iligkilerde satig ekibinizin roli nedir? Ne seviyede

otomasyonunuz var ve bu gelecekte nasil degigecek?

25, Tedarikg¢ileriniz ve miigterilerinizle aranizda nasil bir baglant1 var? Bu gelecekte
nasil degisecek?

26. Uretim fonksiyonu ana ig siiregleriniz arasinda m? Siparise mi, stoga mu {iretim

yapiyorsunuz? Fason iiretim yaptirtyor musunuz?

27. Kaynak kisit1 durumunda agagidakilerden hangilerini kullanabiliyorsunuz? Bu

karar1 verirken kullandigmiz belirli stratejileriniz var m?
- Alternatif tedarikgiler?
- Alternatif dahili kaynaklar?

- Fason liretim?
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28.

29,

30.

31.

32.

33.

34,

35.

36.

37.

38.

39.

40,

41.

- Fazla stok tutma?

Stoklar1 ne olarak goriiyorsunuz? Bir varlik olarak mu? Nakit akigma bir engel
olarak mi?

Mevsimsel talep/tedarik kisitlarindan dolayr 6nceden stok tutmamiza neden olan
kalemleriniz var mi? Bunlar i¢in ne kadar énceden stok tutuyorsunuz? Tutacafmniz
stok miktarma ve ne kadar nceden tutacagimza nasil karar veriyorsunuz?

Nakliye ile ilgili simdiki ve gelecek i¢in stratejiniz neler? Outsourcing? Gelen ve
gonderilen sevkiyatlarm koordinasyonu? Optimizasyon?

Stratejik satinalmaya dogru bir egiliminiz var m?

Hammadde fiyatlarmda ani degigimler oluyor mu? Bu degisimler sizin
maliyetleriniz nasil etkiliyor?

Planlama organizasyonunuz nasil? Talep planlama, tedarik planlama, dagitim
planlama ve {iretim planlama geklinde mi? '

Planlama dénemleriniz ayhk mm, haftalik m, 3 ayhk mi?

Bir SKU’yu nasil tanimhiyorsunuz?

Hammadde, nihai iiriin ve yar1 mamul olarak ka¢ tane SKU’nuz var?
Kalem kodlarmz ve lokasyon kodlarimizin uzunlugu ne kadar?
Hangi birimle(birimlerle) planlama yapiyorsunuz?

Sirketinizin dagitim agmi/tedarik zincirini agiklaymiz.

Tiim tedarik zincirinizdeki proseslerinizi ve hizmet seviyenizi degerlendirmek su
anda kullandiimz performans metriklerini agiklaymz.

Basit bir sekille tedarik zincirini ¢izinizz. Bu ¢izimde tedarikgilerinizi,
fabrikalarimizi, dagitim merkezlerinizi ve miigterilerinizi g6steriniz.
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2.6.3.2 Uretim & Uretim Planlama ile ilgili Sorular

1.

Farkh iiretim yerlerinde iiretilebilen iiriinleriniz var m?

Kullandifimz hammaddelerin veya tedarikgilerin yerine bagkalarmi kullanabiliyor

musunuz?

Urtetimle ilgili kararlarmizda {iretim maliyetlerinin nasil bir etkisi oluyor?
Isgiicii sizin icin stratejik bir kisit mi?

Uretim proseslerinizi agiklaymiz.

SKU’larmz gruplandiriyor musunuz?

Uriin agaglarmizi hangi ortamda tammliyorsunuz? Bir tane Srnek iiriin agact

veriniz.

Her bir kaynak ve SKU igin parti miktarlari, ¢aligma siireleri sabit mi yoksa
optimize ediliyor mu?

Uretim planlarmiz ne kadar siire i¢in donduruyorsunuz (bir vardiya, 2 giin, vb)?

10. Minimum {iretim miktary/parti biiyiikliig{i ile ilgili kurallarmiz var m?

11. Uretimde ikincil. olarak kullanilan kaynaklar neler?

12. Makinalarla ilgili kisitlarmiz neler?

13. Uriinlerinizde raf dmrii kistt: var m1?

14. Uretimde kullandiginiz kaynaklarimz neler?

15. Uretim hattinda iiretilen {iriin degistiginde ne gibi degigiklikler yapmak gerekiyor?

Bir tane 6rnek veriniz.

16. Kag vardiya ¢ahgryorsunuz ve bunlarm siireleri nedir? Bu siirelerde degisiklikler

oluyor mu?

17. Haftasonu ¢ahstyor musunuz ?
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18. Tiim vardiyalarda tiim kaynaklar kullaniltyor mu?

19. Makinalar &gle tatillerinde, geceleri, haftasonlar1 kapatiiyor mu? Kapatildiktan

sonra hemen iiretime baglanabiliyor mu?

20. Satig tahminlerini, malzeme alm planlarm ve Jlojistik planlarmi gorebiliyor
musunuz? Satig, lojistik ve satmalmanin sizi etkileyen politikalar: oluyor mu?

21, Uretim gevrim siireleri nedir? Uretim ¢evrim siiresine neleri dahil ediyorsunuz?
22. En ¢ok nerede stok tutuyorsunuz? Ne kadar? Neden?
23, Uretim hazirlik siiresi ne kadar?

24. Onemli ve acil miisteri siparislerini izleyebiliyor musunuz? Bu siparislerin {iretimini
hizlandirmamz isteniyor mu? Bu ne siklikta oluyor?

25. Sizin igin 6nemli performans gdstergeleri neler? Uretim bliimiinde bunlar nasil

Slgiiliiyor?

26. Uretimle ilgili Snemli sorunlarmz neler? Makina, iggiicii, malzeme, yer agismdan
yasadiginiz darbogazlar var mi?

27. Uretim planlarmiz ne kadar detayl, ne kadar siire igin yapiliyor? Yapilan iiretim
planlarma ne kadar uyuluyor?

2.6.3.3 Planlama & Cizelgeleme ile ilgili Sorular
Uzun Dénemli Planlama
1. Uzun dénemli planlarimz1 ne kadarlik siireler i¢in yapiyorsunuz?

2. Uzun donemli planlarmizi hangi ayrinti seviyesinde hazirliyorsunuz (Kalem
bazmda, {iriin grubu bazinda vb)?

3. Satig tahminleri nasil yapiliyor?

4. Planlamay: sonlu kapasiteye gére mi, sonsuz kapasiteye gbre mi yapiyorsunuz?
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5. Kullamlabilir {iretim kapasitesi nasil belirleniyor?

6. Depolama kapasitesi nasil belirleniyor?

7. Uzun d6nemli planlama yaparken iiretim ve depolama kapasiteleri degisken midir?
8. Nakliye maliyetleri neye gére belirleniyor?

9. Uretim maliyetleri neye g6re belirleniyor?

10. Depolama maliyetleri neye gore belirleniyor?

11. Uzun d6nemli planlamada nakliye, {iretim ve depolama maliyetleri degisken midir?
12. Uzun d6nemli planlama ne kadar siklikla yapiliyor?

13. Uzun d6nemli planlarimzin gergek sonuglarm 8lgliyor musunuz? Nasil?

14. Uzun d6nemli planlama igin ne tiir sistemler kullaniyorsunuz?

15. Uzun dénemli planlarmz fabrikalarla ve dagitim merkezleriyle paylagiliyor mu?
Nasil?

16. Bu bilgiler fabrikalarda ve dagitim merkezlerinde nasil kullamltyor?

17. Uzun d6nemli hedefleriniz neler?

18. Yeni bir sistemden neler bekliyorsunuz (esneklik, karar destek yetenekleri, vb)?
Orta-Dénemli Planlama

1. 6 ay-1 yilhk planlamamz hangi sistemleri veya manuel prosediirleri kullanarak
yapiyorsunuz? Her birinin nasil kullamldim agiklayniz.,

- DRP (dagitim merkezlerinin ihtiyaglar igin)
- MPS (fabrikanm ana {iretim programu igin)

- RCCP (fabrikann kaba kapasite analizi icin)
- MRP (fabrikanin malzeme ihtiyaglari icin)
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2. Orta dénemli planlamay: sonlu kapasiteye gére mi, sonsuz kapasiteye gore mi

yapiyorsunuz?

3. Kapasite kullammimz genellikle ne kadar (%)? Bu deger farkh kaynaklar ve
tiretim hatlar1 i¢in degisiyor mu?

4. Su anki orta dénemli planlama prosesinizin dier sistemlerle arasinda arayiizler var
mi? Varsa, agiklaymz.

5. Orta dénemli planlar satmalma, planlama, iiretim ve stok kontrolii béliimlerine
nasil iletiliyor? Hangi veriler iletiliyor ve bu veriler nasil kullamhyor?

6. Orta d6nemli planlamada hedeﬂqriniz neler?

7. Yeni bir sistemden neler bekliyorsunuz (esneklik, karar destek yetenekleri, vb)?
Kisa-Dénemli Planlama

1. Uretim planlarmizi ne kadarlik siireler igin yapryorsunuz?

2. Yeni iiretim ¢izelgeleri ne siklikta olugturuluyor? Yeni bir ¢izelge olugturmak ne
kadar siiriiyor?

3. Her bir fabrikamzda iiretim planlama i¢in kag kisi ¢ahstyor? Bir planlamaci kag
tane kaynagvhatti ¢izelgeliyor?

4. Uretim gizelgesi hazirlarken hangi sistemleri kullantyorsunuz?

5. Uretim gizelgelerini sonlu kapasiteye gdre mi, sonsuz kapasiteye gére mi
hazirhyorsunuz?

6. Size gelen taleplere dncelikler veriyor musunuz? Nasil?

7. Uretim plam olustururken malzeme, isgiicti ve makine kusitlarmu nasil dikkate
aliyorsunuz?

8. Emniyet stoklar1 kullaniliyor mu? Nasil hesaplaniyor? Bir kalemin emniyet stogu
zaman iginde degisiyor mu?
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9.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Yar1 mamul veya mamul stoklariyla ilgili kisitlariniz var m?

Ihtiyag duyulan kapasite kullanilabilir kapasiteden biiyiikse ne yapiyorsunuz?
Ornegin, agm talep kargismda ne yapiyorsunuz?

Her bir makine veya iiretim hattinda iiretilecek iiriinlerin 6nceliklerine nasil karar
veriyorsunuz? Uriin degistirme maliyetleri, miisteri hizmetleri politikalari, stok
politikalar1 bunu etkiliyor mu?

Sizin i¢in karlihk agisindan veya stratejik olarak énemli {irlinler var nu?

Uretiminizin bir kismi tahminler dogrultusunda yapihiyorsa, bu tahminlerin
dogrulugunu nasil OSl¢liyorsunuz? Baz iiriinlerde fazla stok bulundururken
bazilarinda stok eksikligi yasadigimz oluyor mu?

Miigteri siparigleri i¢in normal temin siiresi nedir?

Satig promosyonlar1 yaptyor musunuz? Bunlar nasil yapiliyor? Promosyonlarn
talep {izerinde nasil bir etki yapmas1 bekleniyor? Ozel paketlemeler gerekiyor mu?
Promosyonlarin {iretim planlamasi nasil yapilyor?

Uretim planlama kullanmak igin gercek firetim bilgileri nasil toplantyor? Uretim
emirleri kapandik¢a m, iiretim prosesi bitince mi, giintiikk mii, vardiya bitince mi?

Kisa ‘dénemli olarak talepte olusan ani degigimleri kargilamak igin neler

yapiyorsunuz?

- Ne kadar fazla mesai yapabiliyorsunuz?
- Kapasite artirmaya gidilebiliyor mu?

- Kabul edilebilir stok eksikligi nedir?

- Fason yaptirabiliyor musunuz? Her bir fabrikamn ¢aligtif1 kag tane fasoncu

var?

-  Fason iiretimler nasil planlaniyor?
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18.

19.

20.

21.

Planlama verileri satmalma, iiretim ve stok yonetimi boliimlerine nasil iletiliyor?
Hangi veriler iletiliyor ve bu veriler nasil kullaniliyor?

Kisa-d6nemli planlamayla ilgili hedefleriniz neler?

Su anda kullandigmiz planlama sisteminin dier sistemlerle arayiizleri var m?
Varsa, agiklaymniz,

Yeni bir sistemden neler bekliyorsunuz (esneklik, karar destek yetenekleri, vb)?

2.6.3.4 Tedarik Planlama ile ilgili Sorular

Genel

10.

Dagitim agimz agiklaymz,
Su anda hangi sistemleri kullantyorsunuz (siparis isleme, stok ySnetimi, vb.)?

Uriinlerinizin ylizde kag1 fabrikadan miisteriye sevk ediliyor, yiizde kagi DC’ler

{izerinden sevk ediliyor?

Tiim flriinler tiim DC’lerde depolanmiyor mu? Hangi (iriinlerin nerede
depolanacagmna dair ne gibi politikalar kullamliyor?

Bitmis liriin stoklar1 kime ait?

Mevcut stok seviyeleriniz problem olusturuyor mu? Bu sorunlar neler? Varsa,
belirlenmis stok hedefleriniz neler?

Dagitimla ilgili diger problemleriniz/geligtirme olanaklarimz neler?

Miigteri hizmetlerinizi nasil 6lgiiyorsunuz? Su anki miisteri hizmeti (miisteri
memnuniyeti) seviyeniz nedir? Bununla ilgili hedefleriniz neler, bu hedefler {iriin
grubuna gore degisiklik gbsteriyor mu?

DC’lere tazelemeleri nasil planliyorsunuz?

DC’lerinizdeki emniyet stogu seviyelerini nasil planhyorsunuz? Bu seviyeler
miisteri hizmetleriyle ilgili amaglarimzla iligkili mi?
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11, Bir planlamacimn bir giiniinii agiklaymiz.

12. Bir iiriin elinizde kalmadifinda ne yapiyorsunuz? DC’lerdeki stok seviyelerinin
dengesi hangi dénemlerde bozuluyor?

13, Bir liriinii iiretmek yerine DC’den transfer etmeye nasil karar veriyorsunuz?

14. Miisterilerin heniiz onaylamadif1 siparisleri gorebiliyor musunuz? Ne kadar
Oniiniizii gbrebiliyorsunuz? Bu bilgiyi nasil kullaniyorsunuz?

15. Yiiksek miktarh miigteri siparigleri alimmadan 6nce bilgilendiriliyor musunuz? Bu
bilgiyi nasil kullantyorsunuz?

16. Dagitim ag1 yapisi ve dagitim kaynaklar1 ne siklikta degisiyor?

17. Planlamacilarm sorumluluklar1 nasil gruplandirihyor (kaleme, DC’ye, yola,
fonksiyona gore, vb.)?

18. Stoklarin fabrikalardan DC’lere génderilmesiyle ilgili siireg nasil igliyor?

19. Uretim miktarmn kisa dénemli ihtiyaglarimzi agmas1 durumunda ne tiir dagitim
kararlar1 aliyyorsunuz?

20. Dagitim planlama i¢in ne tiir sistemler kullantyorsunuz? Bunlarin giiclii y6nleri ve
zayif yonleri neler?

Hammadde Planlama

1. Hammaddelerle ilgili planlama yapiyor musunuz? Ana hammaddelerinizi ve
bunlarin satinalma siirecini agiklaymiz.

2. Satmalmalarmizi yaparken olabilecek fiyat diigiileri ve talep patlamalari gibi
degiskenleri dikkate aliyor musunuz?

3. Kritik malzemelerin yetersizliji durumunda, talebi karsilayamama pahasma da olsa
maksimum kar amaglanarak mi optimizasyon yapiliyor?

4, Kag tane ana tedarikgi ile galistyorsunuz?
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5.

6.

Tedarikgilerinizle minimum ve maksimum alim anlagmalan yapiyor musunuz?

3. parti depolama olanaklarindan yararlantyor musunuz? Neden?

Stok Planlama

1.

Tiim {iriinleri tiim DC(dagitim merkezi)’lerde depoluyor musunuz?

Hangi iiriinlerin hangi lokasyonlarda depolanacag: ile ilgili belirli politikalarmz var

m?

Sirketiniz digmda “bitmis {iriin” stoklarimz var m?
Mevcut stok seviyelerinizde problemler var m1?

Su anki stok hedefleriniz neler?

DC’lerdeki emniyet stogunu nasil tespit ediyorsunuz?

Elinizdeki tirtin ihtiya¢ duyulandan azsa bunlan ihtiyaglara gére dagitma kararlarim

kim veriyor?

Uriinleri aymrirken (rezerve ederken) nelere dikkat ediyorsunuz?
- Miigteri 6ncelikleri?

- Lokasyon 6ncelikleri?

- Emniyet stogu?

- Tahmin?

- Diger faktorler?

Stok planlamada kullandidimz bir sistem var m?

Tazeleme (Depolar arasi sevkiyatlar) Planlama

1.

2.

Dagitim ile ilgili en 6nemli problemleriniz neler?

Tedarik zincirindeki her bir lokasyona tazelemelerinizi nasil planliyorsunuz?
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3. Her bir lokasyon i¢in farkh tipteki talepleri (Or: tahmin, miigteri siparisi veya

sevkiyat) gorebiliyor musunuz?
4. Miigteri sipariglerini grebiliyor musunuz?
5. Uriinlerin fabrikalardan DC’lere génderilme siirecini agiklaymiz.
6. Uriinlerin DC’lerden DC’lere gdnderilme siirecini agiklaymiz.

7. Bir iiriiniiniiz stokta kalmazsa ne yaptyorsunuz? Bunu alternatif lokasyonlardan
. saglamaya galigtyor musunuz? Bu proses nasil igliyor?

8. Tazeleme planlamada ne kadar ileriyi planlayabiliyorsunuz?

9. Lokasyonlariniz arasmdaki temin siirelerini biliyor musunuz?

10. Dagitim agmmz ne kadar sikhkla degisiyor?

11. Planlamacilar belirli kalemlerden mi, DC’lerden mi, miisterilerden mi sorumlu?

12. VMI uygulamalarmiz varsa, miigterilerin dagitim merkezlerine {iriin dagitimm

nasil yapiyorsunuz ?

10. Tedarik zinciriniz igerisinde stoklar1 diSer lokasyonlara “itme” &zellifi olan
lokasyonlarmiz var m1? (Or: Depolama alam olmayan bir fabrika)

13. Tazeleme planlamada kullandimiz bir sistem var m?
2.6.3.5 Nakliye Yonetimi ile ilgili Sorular

1. Nakliye planlama nasil yapiliyor? Sevkiyatlar nasil planlantyor?

2. Parti nakliyeciler kullaniliyor mu?
3. Hangi sevkiyatin hangi nakliyeci ile yapilacagina nasil karar veriliyor?
4. Sevkiyatlar: ne kadar 6nceden planlyorsunuz?

5. Uriinlerinizi gondermek igin nakliyecileri nasil segiyorsunuz?
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6. Ozel bir filonuz var mi?
4. Depolama operasyonlar: nakliye planlamay1 ve sevkiyat: nasil etkiliyor?
7. Siparig/sevkiyat konsolidasyonu yapiltyor mu? Yapiliyorsa nasil?

8. Nakliye planlar1 ne sikhkta olugturuluyor? Bir kere yapildiktan sonra degisiyor

mu?
9. Nakliye planlama ne kadar siirede yapiliyor?
10. Hangi nakliye sekilleri kullamliyor? Bunlar {iriin tiplerine gére mi belirleniyor?
11. Her bir nakliye gekli i¢in giinde kag sevkiyat gerceklestiriyorsunuz?
12. Nakliye iicretleri hangi ortamda tutuluyor?
13. Nakliye planlama yaparken bu bilgiler nasil kullaniliyor?
14, Nakliyecilerle anlagmalar ne siklikta yapiliyor?
15. Nakliye biitgeleri nasil hazirlaniyor?

16. Nakliye maliyetleri konusunda ne tiir iyilestirmeler yapilabilecegini

diigiiniiyorsunuz?
17. Iyi nakliyecileri kolay bulabiliyor musunuz?

18. Nakliyecilerinize, miigterilerinize, ambarlarmiza ve diger ilgili birimlere planlar1

nasil iletiyorsunuz?
19. EDI kullamliyor musunuz?
20. Nakliyecileriniz EDI kullanabilir mi?
21. Sevkiyatlarmn teslim edilip edilmedigine dair konfirmasyon aliyor musunuz?

22, Nakliyecilere, ambarlara ve miisterilere bildirilen siparislerde ne tiir degisiklikler
(yeni ylikleme/teslimat tarihi, kalem veya miktar degisikligi ) oluyor?

23. Nakliyeci performanslarim 6lgiiliiyor musunuz? Nasil?
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24. Miisterileriniz sizin performansimz nasil 8lgiiyor?
25. Iginizde problem olan en dnemli ti¢ konunun ne oldugunu diigiiniiyorsunuz?
26. Isinizi daha verimli kilacak ve kolaylagtiracak 3 sey nedir?

27. Nakliye planlamada kullandimiz bir sistem var mu?

2.6.3.6 Talep Yonetimi ile lgili Sorular
Tahmin Y6netimi
1. Su anki tahmin sisteminizi ve tahmin siirecinizi agiklaymz.

2. Tahminlerinizi kag seviyede olugturuyorsunuz? (Bolgesel, marka, irlin ailesi,
miigteri, vs.) ‘

3. Her bir seviye i¢in tahmin periyodunuz nedir? (6rn: haftalik, aylik, 3 aylik)
4. Tahminleri kim olugturuyor?

5. Eger tahmin birden fazla kigi tarafindan yapiliyorsa, son tahmin degerini kim
derliyor?

6. Aym firiin i¢in kag farkli tahmin degeri var ve bunlari kim olusturup kullaniyor?
(6rn: satig tahminleri ve tiretim tahminleri)

7. Tahmini kim kullaniyor?

8. Tahmin ne sikhkta kullamhyor?

9. Tahmin kullanan kisilere nasil ulagtirihyor?
10. Genel tahmin ufku nedir?

11. Tahminler ne siklikta giincelleniyor?

12. Herhangi bir {iriin talebinde mevsimsellik var m1?
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13. Herhangi bir iiriiniiniizde belli bir desene uymayan talep dagilimlar: var m?
14, Ne siklikta yeni {irlin ¢ikartyorsunuz?

15. Yeni ¢ikan iiriinlerin tahmini nasil yapiyorsunuz?

16. Talep tahmini yaparken hali hazirda kullandigmniz bir sistem var m?

17. Talep tahminlerindeki kopukluklar nasil planlaniyor?

18. Uriinlerinizin satislarmi etkileyen degigkenleri tammlayabilir misiniz? Orn: {iriin
fiyati, hava kosullar1 vs)

19. Tahminlerinizi yaparken istisnai bir durum olustugunda uyarilmak ister misiniz?

20. Tahminleri olugtururken hi¢ belli gegmis verileri dikkate almama gibi durumlarla
kargilagryor musunuz?

21, Firmaniz i¢in ideal tahmin olugturma sistemini tanimlayiniz.

Pazarlama Etkinlikleri

1. Firmamz yapilan tahminler izerinde degisiklik yapmaya ihtiya¢ duyuyor mu?
2. Eger Syleyse, hangi seviyelerde degisiklik yapiyorsunuz? ( toplama seviyeleri)
3. Tahminleri ne zaman degistiriyorsunuz?

4. Bir kereye mahsus olugan pazarlama olaylar1 ana tahminle nasil birlestiriliyor?
5. Bu tiir olaylarin diginda tahmini etkileyen diger etkenler nelerdir?

6. Bir tahmin gergeklestikten sonra diger donemlere ait tahminlerde degisikliklere
ihtiyag duyuluyor mu?

7. Tahminlerde yapilan degisiklikleri kimin ve hangi nedenle yaptig1 ile ilgili bir takibe
ihtiyag var m?

Promosyonlar

1. Firmaniz promosyon yapiyor mu?
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2. Promosyonlar iginizin 6nemli bir parg¢as: m?

3. Promosyon sonuglarim nasil tahmin ediyorsunuz?

4, Hangi tahmin seviyelerinde promosyonlarmz var?

5. Promosyonlar her yilin belli d6nemlerinde mi yapihiyor?

6. Benzer promosyonlar benzer satiglara neden oluyor mu?

7 ,', Son zamanlarda yaptigmiz bir promosyon hakkinda bilgi verir misiniz?

8. Promosyonlara kim karar veriyor ve promosyonlarin etkileri ile ilgili bilgiler kimde
bulunuyor?

9. Su anki promosyon tahminleri ne kadar dogru?

Tahmin Do

1. Tahmin dogrulugunu Sl¢iiyor musunuz?

2. Tahmin hatalar1 nasil hesaplantyor?

3. Tahmin dogrulugu hangi seviyelerde Slgiilityor?

4, Satiglar tahminlerinizden fazla ise nasil bir yol izleniyor?
5. Satislar tahminlerinizden az ise nasil bir yol izleniyor?
Gegmis Veriler

1. Gegmis satig bilgilerine sahip misiniz?

2. Ne kadarhk ge¢mis veriye sahipsiniz?

3. Gegmis verileriniz siparig verileri mi yoksa sevkiyat degerleri midir?
4., Gegmis verileriniz promosyon bilgilerini de igeriyor mu?

5. Eger Gyleyse, promosyon etkileri ana talepten ayr1 mu saklamyor?
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Genel
1. Tahmin performansmizi degerlendiriyor musunuz?
- Plandaki miktara gre
- Plandaki parasal degere gére
- Plandaki maliyete gbre
- Tahmin hatas1 hesaplamalar1
2. Gegmiste olugan tahmin hatalarim olusturan faktSrler nelerdir?

3. Bir iiriin ya da periyot i¢in birden fazla tahmin degeri olur mu? ESer evet ise hangi
amaglarla?

4, Tahmini olugturan departman aym zamanda son iiriin stoklarindan da sorumlu mu?

5. Tahmin bilgisi paylagihyor mu ve bu bilgi departmanlar tarafindan nasil
kullamiltyor?

6. Tahmin sisteminizle diger sistemler arasinda arayiizler var mm?
Satig/Miigteri Hizmetleri
1. Kag miisteriniz var? Her bir periyottaki miigteri siparigi sayis1 nedir?
2. Satiglarmz hangi kanallardan sagliyorsunuz?
- Kag tane satig temsilciniz var?
- Dagiticilarmiz {izerinden yapilan satiglar ne kadar?
3. Mevcut dagitim kanallanmzm kar ve satig performanslarim takip ediyor musunuz?
- Performans ne siklikta takip ediliyor?
- Performans: degerlendirmek i¢in ne tiir veriler kullantyorsunuz?
4, Siparig alma siirecinizi tanimlayimz?
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- Siparigler nasil almiyor (telefon, e-posta, siparig formu)?

- Bir siparig girigi ortalama ne kadarlik bir zaman altyor?

- Sipariglerinizin tek mi yoksa birden gok mu teslim tarihi var?

- Kalan siparig ya da kismi sevkiyat politikalarimz var m?

- Bir siparisin ¢izelgelenmis sevkiyat tarihini kim belirliyor? Nasil belirleniyor?
. Miigteri sipariglerinin normal teslim siiresi ne kadardir?

. Miigterileriniz kimler?

Ticari, endiistriyel, tiiketici (her Liri i¢in miktar/para ylizdeleri)

Biiyiik miisterilere yapilan miktarsal sevk yiizdesi

Biiyiik miigterilere yapilan parasal sevk yiizdesi

Duragan ya da dinamik miigteri tabam

. Satislarimzin ne kadar standart iiriinlerden ne kadar1 miigteriye 6zel sipariglerden
olusuyor?

. Uretimde degisiklik gerektiren istekler ¢izelgeleme/iiretim planlamaya nasil
bildiriliyor?

- Istek kimden geliyor (satig?)

- Bune siklikta oluyor?

- Genelde ne kadarlik bir tedarik siiresi tamniyor?

. Teslimat performansimz nasil tammbyorsunuz?

- Zamaninda/geg teslim edilen siparigler yiizdesi

- Zamaninda/geg gbnderilen veya sevk edilen siparigler yiizdesi
- Kismi sevkedilen siparigler yiizdesi
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10. Bir siparis hangi kogullarda ge¢ siparis olarak tanimlanabilir?

11. Ne siklikta yetersiz stok konumuna diigiiliiyor? Ortalama yetersiz stok siiresi ne
kadardir?

12. Miigteri size geg siparisi nasil bildiriyor?

13. Miigteri hizmetlerinizi G&lgliyor musunuz? Eger evet ise nasi? Miisteri
hizmetlerinden kim sorumlu?

14. Miigteri hizmetlerini hangi noktalarda iyilestirebileceginizi diigiiniiyorsunuz?
15. Satis analizi ve yeni siparig girisi sistemlerine hangi sistemlerin araylizii var?

16. Onemli miisteri hizmetleri hedefleriniz nelerdir?

2.6.4 Tedarik Zinciri Performans Gostergeleri

Tedarik zinciri performans gostergeleri (SCPI), sirketlerin tedarik zincirlerinin
performansim ve tedarik zinciri ySnetimi girigimlerindeki basanlanm Slgmek icin
kullanilan bir takim standart 6lgiitlerdir, Performans gOstergesi ’kavram1 yeni
olmamakla birlikte, tedarik zinciri performans gostergeleri, tedarik zincirinin hzh bir
sekilde degerlendirilmesini, gelistirme yapilacak alanlarin belirlenmesini ve gerekli
degisiklikler igin ¢abuk harekete gecilmesini saglayacak sekilde tasarlanmigtir.

Tedarik zinciri performans g6stergeleri 2 tiirlii gruplandirilabilir. Bunlardan birincisine
gbre iki grup performans gdstergesi vardir: Harici ve dahili gOstergeler. Harici
gOstergeler, miigteri ve hissedarlar agismdan &nemli 8lgiitleri igerir, Harici g6stergeler
iki kritik alam dogrudan etkiler: Miisteri memnuniyeti, tedarik zinciri maliyetleri.
Miigteriler daha ¢ok miigteri hizmetleri ve fiyatla ilgilenirken, hissedarlar kazang ve
karla ilgilenirler. Tedarik zinciri maliyetleri hem fiyati, hem de kan etkiler. Dabhili
gOstergeler, harici gostergeleri dogrudan etkileyen is siireglerini Slger. Miigteriler
tedarik zinciri performansm degerlendirirken dahili g6stergeleri teshis igin kullanirlar.

95



Harici Gostergeler:

— Miigteri Memnuniyeti (Siparis tamamlama oram, siparig miktarma g&re tamamlama
orani)

— Envanter

— Envanter Tagima Maliyetleri

— Toplam Cevrim Siiresi

— Kullamlmayan Uriin Stogu

— Varhk Geri Déniig Oram

— Toplam Tedarik Zinciri Maliyetleri

—~ Ekonomik Kar

Dahili G8stergeler

—  Uretim Verimliligi

— Tedarik¢i Performansi
— Tahmin Dogrulugu

~  Uretim Planina Uyma

Ikinci tiir gruplandirma ise performans gstergelerinin fayda saglayacag: alanlara gore
yapilr. Bu alanlar d6rt gruba ayrilabilir:

Gelir Artig1

Isletme Maliyetlerinde Diigiig

Varlik Geri Doniis Oraninda Arts

Isletme Sermayesi Kullaniminda Diisis

Tedarik zinciri performans gdstergelerinin etkili bir gekilde analiz edilebilmesi icin
periyodik raporlamalarda aym formiillerin ve yontemlerin kullaniimasi 6nemlidir.

2.6.4.1 Gelirle ilgili Performans Gostergeleri

Bu performans gostergeleri miigteri memnuniyetini etkileyen ve pazar payinda artig
saglayan gOstergelerdir. Miisteri memnuniyeti, “kusursuz siparis”leri Slgen siparis
tamamlama oranlan kullamlarak §lgiiliir. “Kusursuz siparis”, miktar, kalite ve zamam
dikkate alir. “Kusursuz siparig”, ihtiya¢ duyuldugunda teslim edilen, dogru ve %100

96



tamamlanmig siparistir. Bu performans g@stergesi; tahmin yetenegi, siparisi dogru
girme, dagitim planlama yetenegi, tiretim verimliligi ve nakliye verimliligi gibi dahili

siireglerden etkilenir.

Siparis Tamamlama Oran;

Tamm: Belirli bir periyot igin %100 bagariyla tamamlanan ortalama siparis sayismnm,
aym periyottaki toplam siparig sayisina oramdir. Bu periyot giin, hafta veya ay olabilir.

Siparis tamamlama oram (X) = X periyodunda % 100 tamamlanan siparis sayisi
X periyodunda alman toplam siparis say1si

Ornek:

Uriin A: % 100 bagariyla tamamlanan siparis = 56 Toplam sipari = 64
Uriin B: % 100 bagarryla tamamlanan siparis = 60 Toplam siparis = 70
Urtin C: % 100 bagartyla tamamlanan siparig = 58 Toplam siparis = 62

Siparis tamamlama oram (1. Giin): 56 +60+58 * 100=% 88.7
64 + 70 + 62

Siparis Tamamlama Oram = OFR (1.giin) + OFR (2.giin)... + OFR (n.giin)

n

Kullanilabilecek Veri Kaynaklar::

ERP Sistemi:
— Miisteri Hizmetleri veya Siparig Y6netimi Sistemi
—  Uretim Takip Sistemi

Veri Ambari

Diger Sistemler

Varsayimlar:

— Siparigin bagartyla tamamlanmasi, dogru iiriinlerden, dogru miktarlarda, dogru
lokasyona, ihtiyag duyulan sevk tarihinde sevk edilmesi demektir,

— TIhtiyag duyulan sevk tarihi, sz verilen teslim tarihinden yiikleme lokasyonu ile
miisteri lokasyonu arasindaki nakliye siiresi ¢ikarilarak bulunur. (Birgok miisteri
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gercek teslim tarihini girmedifi i¢in bu performans gdstergesinde sevk tarihi
kullanihr).

Siparig Miktarma Gre Tamamlama Orani

Tamm: Belirli bir periyot i¢in % 100 tamamlanan satr kalemleri sayismn
ortalamasmm, siparis edilen toplam satir kalemi sayisma oramdir. Bu periyot bir giin,
hafta veya ay olabilir.

Siparis miktarma gore = X periyodunda tam olarak tamamlanan siparig satir say1st
tamamlama oram X periyodunda alinan toplam siparig sayisi

Ornek:
1. giin:
Uriin A: Tamamlanan kalem = 3750 Toplam siparis edilen kalem = 4000
Uriin B: Tamamlanan kalem = 3100 Toplam siparis edilen kalem = 3200
Uriin C: Tamamlanan kalem = 5100 Toplam siparis edilen kalem = 5250

Sip. mikt. gbre tamamlama oram (1. Giin): 3750 + 3100 + 5100 * 100 = 96.0%
4000 + 3200 + 5250

Sip. mik. gbre tamamlama oram =  LFR (1. giin) + LFR (2. giin)... + LFR (n. giin)

n

Kullanilabilecek Veri Kaynaklan

ERP Sistemi:
— Miigteri Hizmetleri veya Siparig Y6netimi Sistemi
—  Uretim Takip Sistemi

Veri Ambart

Diger Sistemler

Varsaymmlar:
~ Siparigin bagartyla tamamlanmasi, dogru fiiriinlerden, dogru miktarlarda, dogru
lokasyona, ihtiyag duyulan sevk tarihinde sevk edilmesi demektir.
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— Ihtiyag duyulan sevk tarihi, s6z verilen teslim tarihinden yiikleme lokasyonu ile
miigteri lokasyonu arasindaki nakliye siiresi ¢ikarilarak bulunur. (Birgok miigteri
gercek teslim tarihini girmedigi i¢in bu performans gostergesinde sevk tarihi
kullanihr).

Zamaninda Sevkiyatlar

Tamm: Ihtiyag duyulan sevk tarihinde sevk edilen giinliik siparig sayismn, daha geg
sevk edilen toplam siparis sayisma oramdir. Bu oran, sipariglerin yiizde kaginm
zamaninda gOnderildifini gosterir. Gerekli sevkiyat tarihi, s6z verilen teslimat
tarthinden nakliye siiresi (sevkiyat lokasyonundan miigteri lokasyonuna kadar )
¢ikarilarak bulunur.

Kullanilabilecek Veri Kaynaklari

ERP Sistemi:
— Miisteri Hizmetleri veya Siparig Yonetimi Sistemi
—  Uretim Takip Sistemi

Veri Ambari

Diger Sistemler

Varsaymlar:

— Siparigin bagaryla tamamlanmasi, dogru iirtinlerden, dogru miktarlarda, dogru
lokasyona, ihtiyag duyulan sevk tarihinde sevk edildigi demektir.

— Ihtiyag duyulan sevk tarihi, s6z verilen teslim tarihinden yiikleme lokasyonu ile
miigteri lokasyonu arasmdaki nakliye siiresi gikarilarak bulunur, (Bir¢ok miigteri
gercek teslim tarihini girmedigi icin bu performans goOstergesinde sevk tarihi
kullamilir).

2.6.4.2 isletme Maliyetleri ile lgili Performans Gastergeleri

Tedarik Zinciri Maliyetleri

Tedarik zinciri maliyetleri, bir organizasyonun tedarik zincirinin verimlilii ve
performansinm Slgiimii i¢in kullanilir, Tedarik zinciri maliyetleri gelir {izerinden ytizde
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olarak ifade edilir. Maliyet verileri tutar olarak ya da gelir yiizdesi olarak ahnabilir. Bu
hesaplama i¢in kullamlan birgok maliyet kalemi vardr.

Tedarik/Talep Planlama Maliyetleri — Tahmin, tedarik, son iirlin envanter planlan ile
ilgili ve tiim tedarik zinciri boyunca tedarik/talep siirecini koordine etmekle ilgili
maliyetlerdir.

Miisteri Siparisi Olugturma Maliyetleri — Siparig yaratilmasi, fiyatlandirilmas1 ve
siparig dokiimanlarimin hazirlanmas: ile ilgili maliyetleri icerir.

Siparig Giris ve Bakim Maliyetleri — Miisteri veri tabanmm bakmm, kredi kontroli,
yeni sipariglerin kabulii, bu sipariglerin sisteme girisi ve siparis degisiklikleri ile ilgili
maliyetleri icerir.

Siparig Tamamlama Maliyetleri — Siparis isleme, envanter ayima, i¢ ya da dis
tedarikgilere siparis verme, sevkiyat cizelgeleme, siparis statiislinii raporlama ve
sevkiyat1 baglatma ile ilgili maliyetleri igerir.

Dagitim Maliyetleri — Ambar y6netimi, bitmis mamullerin kabulii ve stoklanmasi,
sevkiyatlar1 igleme, yiikleme ve konsolidasyon, nakliyeci segimi ile ilgili maliyetleri
icerir.

Nakliye Maliyetleri — Ureticiden miigteriye veya satig kanalna kadar olan nakliyeler
i¢in 6denen navlunlan ve ilave maliyetleri igerir.

Envanter Tagmma Maliyetleri — Asagidaki maliyet kalemlerinin toplamim ifade eder:
Firsat maliyeti, fire, sigorta, vergiler ve eskimis iiriinler. Bitmi {iriinleri, hammaddeleri
ve yar1 mamulleri igerir

Malzeme Temin Maliyetleri — Asagidaki maliyet kalemlerinin toplanum ifade eder:
Malzeme ynetimi ve planlama, tedarik¢i kalite miihendislifi, gelen sevkiyatlar, ilave
maliyetler.

Malzeme Yonetimi Maliyetleri — Satinalma, tedarikgilerle gériime ve satmalma
siparigi hazirlama ve bu siparisi izlemeyle ilgili maliyetlerdir.

Faturalama/Muhasebe Maliyetleri — Faturalama ve miigteri 6demelerini takip ile ilgili
maliyetlerdir.

Tedarik Zinciri Finansman Maliyetleri — Tedarik zincirini finanse etmekle ilgili olan
tiim maliyetlerin toplamu.

Tedarik Zinciri Maliyetleri = yukarda bahsedilen tiim maliyetlerin toplarm
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Ornek:

Tedarik Zinciri Maliyetleri: 100,000,000,000 TL -+ 200,000,000,000 TL +
100,000,000,000 TL + 55,000,000,000 TL + 50,000,000,000 TL + 100,000,000,000
TL + 200,000,000,000 + 45,000,000,000 TL+ 33,000,000,000 TL +
100,000,000,000 TL + 20,000,000,000 = 1,003,000,000,000 TL

Gelir: 5,000,000,000,000 TL

Gelirin  yiizdesi olarak tedarik zinciri maliyetleri: 1,003,000,000,000/
5,000,000,000,000 = % 20

Kaullanilabilecek Veri Kaynaklari

— Defter-i Kebir
*— Maliyet Muhasebesi

— Diger Finans Sistemleri

Varsayimlar:
—  Ozel maliyetler bulunamiyorsa veya 6zel maliyetlerin hesaplanmas: yukarnidaki
tammlardan farkhysa, bu maliyetlerin hesaplanma formiillerini de bulunmalidir.

Kullamilamayan Uriin Stoklarz:

Tanm: Stoklan diigiirme hedefi dogrultusunda, eskimis ve miigteriye satilamayacak
stoklar1 diisiirmek Onemli bir avantaj saglayacaktrr, Dogru ve etkin tahmin ve kisa
¢evrim siireleri eski iiriin stoklarm diigiirecektir. Eski iiriin stoklarm diiglirmek ise

elde bulundurma ve tagima maliyetini diigiiriir.
Eskimig iirlin performans gostergesi, artik kullamilmayan iirlinlerin parasal olarak
tahmini envanter degerinin toplam envantere oram olarak hesaplamir. Bu performans

gOstergesi hem bitmig iiriinler i¢in, hem de hammaddeler i¢in hesaplanmahdir.

Eski Uriin Oram = Eski {iriin envanterinin parasal degerinin toplam envanter degerine

bodliinmesi ile bulunur.
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Ornek:
Eski Envanter: 345,775,000,000 / 2,000,000,000,000=9% 17

Kullamlabilecek Veri Kaynaklari

— Defter-i Kebir
— Maliyet Muhasebesi
— Diger Finans Sistemleri

Tedarik¢i Performansi

Uretim gizelgesini ve miigteri memnuniyetini gergeklestirmek i¢in iiretim, paketleme
ve sevkiyat igin gerekli malzemeler ihtiyag duyuldugunda hazir olmahdir. Malzeme
akisinda olusulacak bir kesinti, tedarik zincirinde maliyetlere yol agacaktir. Malzeme
bulunulabilirliginin 6l¢tildiigii performans gostergesi tedarik¢i performansidir. Bu
performans gOstergesi hem i¢ hem de dig tedarikgilerin performansim &lgmek igin
kullantir. Ornegin, hammaddelerin gogu disaridan veya dig saticilardan gelirken,
sitketin difer boliimlerinden veya i¢ tedarik¢ilerden gelen malzemeler de vardir.
Tedarik¢i performansim dogru lgmek igin her iki kaynak da dikkate almmalidir.

Tedarikgi kalitesi:
Tedarik¢i kalitesi: Gelen kalem sayis1 - Reddedilen miktar
Siparis edilen toplam kalem sayisi

Ornek:

Gelen kalem sayis1 = 3000

Reddedilen kalem sayis1 = 238

Siparis edilen toplam kalem sayis1= 3110
Tedarikg¢i kalitesi = % 88.8

Tedarik¢inin zamaninda teslimat oram:

Zamaninda teslimat oram = Zamanmda gelen kalem sayist
Siparig edilen toplam kalem sayist
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Ornek:

Zamaninda gelen kalem say1s1 = 3000

Siparis edilen toplam kalem sayis1 = 3110
Tedarik¢inin zamamnda teslimat oram = % 96.5

Varsayimlar:

- Zamanmnda teslimat demek dogru malzemeler, dogru miktarlarda, dogru
lokasyonda, tercih edilen kaynaktan ve ihtiya¢ duyulan tarihte kabul ediliyor
demektir.

2.6.4.3 Varhk Yonetimi ile llgili Géstergeler

Varlik Geri Déniis Orami (ROA)

Varlik geri doniis oram (ROA), bir sirketin kar elde etmek i¢in varhklarim kullanma
bagarisim Olger. Alacakhlar girkete bor¢ para verirler ve aldiklart faiz onlarn
yatirmmlarindaki geri doniigtiir. Hissedarlar girketin stofuna yatirim yaparlar ve net
gelir onlarm yatirim geri doniigiidiir. Net gelir ve faiz giderleri toplamn, sirket
operasyonlarmi finanse eden her iki grubun yatirim geri doniigiidiir. Verimli bir tedarik
zinciri planlamanm 6zellikle net geliri artirarak ROA’da pozitif bir etkisi vardir.

ROA= Net Gelir

Ortalama Toplam Varliklar

Ornek:
Net Gelir; 48,000,000,000,000 TL

Faiz Gideri:  24,000,000,000,000 TL

Ortalama toplam varhklar:  715,000,000,000,000 TL

ROA = 48,000,000,000.000 + 24.000.000,000,000 =0.101
715,000,000,000,000
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Kullanilabilecek Veri Kaynaklari

— ERP veya Diger Sistemler
Finansal Uygulamalar

Varsayimlar:

- Net gelir ve faiz giderleri Gelir Tablosu’ndan alnir.

- Ortalama toplam varbklar1 hesaplamak igin, net gelir ve faiz giderlerini
belirlediginiz d6nemin dénem bag1 ve dénem sonu toplam varliklarim kullanimz.

Uretim Planma Uyma Oram

Tarum: Uretim planina uyma oram, aym ilk giinii planlanan aylik plan ile aym son

giinii gercéklesen plam kargilagtirir.

Bir¢ok girketin amaci iiretim planinda kararhih§a ulagmaktir. Bu kararlihgm, miisteri
memnuniyeti, maliyet diigiisi ve pazar pay: artig1 gibi dis faktSrlerin iizerinde etkisi
vardir, Uretim planlamanmin etkenligini Slgmek igin “iiretim planma uyma oram “
Olgiiliir.

Aylik Uretim Planma Uyma Oranr= Uriin ailesi icin gerceklesen iiretim(mik. / tutar)
Uriin ailesi igin planlanan iiretim(miktar / tutar)

Ornek :

Tablo 2.5 Uretim Planina Uyma Oranlar

1. tiriin grubu igin (x1000)
Kas. | Ara. Ocak | $ub. | Mart | Nis. | May. Haz. | Tem. | ABu. Eyl. | Eki

Gergek 100 109 111 115 109 110 100 98 116 115 108 119
firetim
Planlapan | 102 109 112 117 112 114 100 99 118 115 112 120
iiretim
Uretim

plamna | %98 | %100 | %99 | %98 | %97 | %96 | %100 | %99 | %98 | %100 | %96 | %99
uyma
oram
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1. iiriin grubu i¢in iiretim planina uyma =

% 98 + %100 + %99+ %98 +% 97 + %96 + %100 + %99 + %98 + %100 + %96 + %99

12

Uretim planma = PPA(L.iiriin grubu) + PPA(2.iiriin grubu)... + PPA(n.iiriin grubu)

uyma oran n

Kullamlabilecek Veri Kaynaklar:

Uretim Takip Sistemi
ERP

Varsayimlar:

Olgiim i¢in kullamlan birim, miktar veya kapasite birimi olabilir. Ornek: saat, ton,
adet, vb. Kullanilan birimi belirtiniz.

Farkh iiriinler igin farkh 6lgiim birimleri kullamlabilir. Bu birimlerde karigikhia
sebep olmamak i¢in iiretim planina uyma oramm {iriin gruplan, iriinler veya
benzeri seviyeler i¢in hesaplaymiz.

Ayhk iiretim planina uyma oranlarmn iiriin gruplar1 i¢in veya tiim {iriinler i¢in
ortalamasmi hesaplayimz.

Veriler giinliik, haftalik veya ayhk olarak toplanabilir.

Uretim Verimlilii

Tedarik zincirinin amaci iiretim prosesinin verimlilik ve iiretkenlifini maksimize
etmektir. Buna iggiicii ve makine de dahildir. Bu Slglim igin “iiretim verimliligi”
gOstergesi kullanilir,

Uretim verimliligi = Standart saatler (is¢ilik ve/veya makine saatleri)

Gergek saatler
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Ornek:

Tablo 2.6 Is¢ilik Saatlerine Gore Uretim Verimliligi

(x 1000)

Kas. | Ara. | Ocak | Sub. | Mart | Nis. | May. | Haz. | Tem. | Aju. | Eyl. | Eki
Toplam 3000 | 3100 | 3200 | 3200 | 3310 | 3311 | 3250 | 3250 | 3311 | 3409 | 3300 | 3375
birimler
Toplam 400 390 | 410 | 425 420 | 440 | 410 419 | 415 395 410 434
makine
Saatleri
Toplam 340 330 320 320 | 315 400 375 365 370 390 320 320
Iggilik
Saatleri
Iggilik saatine | 2.3 2.3 24 24 25 1.8 21 2.1 22 22 25 24
gore  Uretim
verimlilii

Ik 3 ay i¢in gergek saatler: 330

IIk 3 ay iin standart saatler: 400

Uretim verimliligi= 330/400 = 82.5 (Bu deger iscilik saatleri igin veya makine
saatleri igin hesaplanabilir)
Iscilik saati bagma iiretim verimliligi =

23+23+24+24+25+1.8+2.1+21+22+22+2.5+24= %23
12

Varsaymmlar:

Uretimde, kistt problemi olan kaynaklarm verimliligini 5lgmek daha dogru olacaktir.
Ciinkii, kistt1 olmayan kaynaklar1 maksimize etmek istenen bir sonug degildir. Tiim
kaynaklarm verimlilifi maksimize edilirse, istenmeyen ara stoklar olugabilir, bu da
envanter tagima maliyetlerini ve depolama maliyetlerini artirrr.

Toplam Cevrim Siiresi

Tedarik zincirinin tiim alanlarinda zamam kisaltmaya odaklanan yaklagimda, tedarik
zincirinin verimliligini Slcen Gnemli bir kriter de toplam ¢evrim siiresidir. Toplam
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gevrim siiresi, miisteri memnuniyetini §lgen bir bagka Slgiittiir. Toplam ¢evrim siiresini
diigiirmek pazar paymn ve gelirin artmasin saglar.

Tamm: Toplam cevrim siiresi, stokta hi¢ hammadde ve bitmis iriin olmadigim
varsayarak bir siparis geldikten sonra bir iiriiniin iiretilmesi ve sevk edilmesi i¢in
gerekli ortalama siiredir. Burada iiretim ve teslimatla ilgili tlim iglemler dikkate
alimmalidir. Her bir aktivite igin gerekli siire giin olarak belirlenmelidir.

Toplam Cevrim Siiresi = Miigteri siparis siiresi + Hammadde tedarik siiresi + Uretim

siiresi + Teslimat siiresi

Ornek:

Siparis siiresi:

Sirketin siparisi almas1 = 1. giin
Siparigin sisteme girilmesi = 2. giin
Departmanlarm siparisi almas1 = 3. giin

Uretim siiresi:

Uriiniin iiretilmesi = 11. giin

Toplam Cevrim Siiresi = 14 giin

Kullamlabilecek Veri Kaynaklar

- ERP veya Diger Sistemler
- Siparis Isleme

- Uretim Takip

- Nakliye

Varsaymmlar:
- Siire, siparis alindiginda baglatilir.
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Hammadde tedarik siiresi:

Ureticinin siparig vermesi= 4. giin

Malzemelerin kabulii = 8. giin
Malzemelerin stoklanmasi = 9. giin

Teslimat siiresi:
Siparigin toplanmas: = 12. giin
Siparigin araca yiiklenmesi = 13. giin

Siparigin sevk edilmesi = 14. giin



- Siire, iiriin araca yiiklendiginde ve siparig sevk edildiginde bitirilir.
- Sadece %100 tamamlanan siparigler dikkate alnir.
- Takvim giinleri kullamlir (gahgilmayan giinler, tatil veya hafta sonu olarak ahnir).

Nakit Cevrimi

Nakit ¢evrimi, bir malzeme almi i¢in para harcanmasindan, sirketin nakit akiginda
etkisi olan bir gelir elde edilmesine kadar gecen zamam gosterir. Etkin bir tedarik
zinciri planlama, daha hizh {iretim, proses ve satigla stok gevrim siiresini diigiiriir. Bu
da Nakit Cevrimini diigtiriir.

Nakit Cevrimi = Stok Giin Sayis1 + Ortalama Tabhsilat Stiresi — Ortalama Odeme

Siiresi )

Stok giin sayisy, “Envanter” boliimiinde hesaplanmaktadir.
Ortalama Tahsilat Siiresi (firmamn alacaklarimi nakte gevirmesi igin gerekli ortalama
zaman uzunlugu) = Alacaklarin ortalama giinliik satiglara bSliinmesi ile bulunur.
Ortalama Alacaklar
Satiglar/365

Ortalama Odeme Siiresi (malzeme veya iscilik satnalmasi ile bunlarm nakit
ddemelerinin yapilmas: arasindaki ortalama zaman uzunlugudur) = Ortalama borglarn
ortalama giinliik almlara b6linmesi ile bulunur

Ortalama Borglar
Satilan malin maliyeti/365
Ornek:
Stok giin sayist =54
Ortalama alacaklar = 666,667,000,000 TL
Kredili satislar = 10,000,000,000,000 TL
Ortalama borglar = 454,000,000,000 TL

Satilan malin maliyeti = 8,000,000,000,000 TL

Ortalama tahsilat siiresi

]

666,667.000,000 =24 giin
10,000,000,000,000 / 365
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Ortalama §deme siiresi = 454,000,000,000 =21 giin
8,000,000,000,000 / 365

Nakit Cevrimi = 54 + 24 — 21 = 57 giin

2.6.4.4 Sermaye Yonetimi ile ilgili Performans Gastergeleri

Ekonomik Kar

Ekonomik kar, bir girketin kazancinm sermaye maliyetleri ¢ikarilmug halidir. Sirketlerin
rekabetci Gstiinliik saglayabilecegi bir yontem tedarik zinciri sermaye maliyetlerini
daha iyi yonetmektir.

Sermaye giderinin girket lizerindeki etkisini anlamak ve Olgmek i¢in kullamlan
metodlardan birisi de Ekonomik Kar’1 hesaplamaktr.

Ekonomik Kar = Gelirler - Isletme giderleri ve vergiler — Sermaye giderleri

Gelir = 104,859,000,000,000 TL
Isletme Giderleri=  99,008,000,000,000 TL
Vergiler = 2,195,000,000,000 TL
Sermaye = 30,763,000,000,000 TL

Sermaye maliyeti= % 8.4

Ekonomik kar = 104,859,000,000,000 - 99,008,000,000,000 - 2,195,000,000,000 —
(0.084 * 30,763,000,000,000) = 1,071,908,000,000 TL

Varsayimlar:
- Isletme giderleri = Satilan maln maliyeti + Satiy & Yonetim giderleri +
Amortisman

- Sermaye maliyeti = Airhkh ortalama vergiden sonra sermaye maliyeti
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Envanter

Tedarik zinciri maliyetlerini diigiirmede, stok seviyelerini diigiirme kadar etkili etmen
sayist azdwr. Giiniimiizde envanter performans gostergeleri farkh sekillerde
hesaplaniyor. Burada kullamlacak olgiimler stok devir luzi ve stok giin sayisidrr.
Envanter degerleri bitmig {iriinler, hammaddeler ve yar1 mamuller i¢in hesaplanacaktir.
Stok Devir Oram - Satilan malin maliyetinin, ortalama envanterin parasal degerine
boliinmesi ile bulunur.

Stok Giin Sayis1 — Envanterin parasal deferinin, giinliik satilan maln maliyetine
béliinmesi ile bulunur.

Stok devir oram = SMM
Ortalama envanter
Stok giin sayis1 = Envanter deferi x 365
SMM

Tablo 2.7 Ay Sonu Envanter Degerleri

Ay sonu envanter degerleri (x 000,000,000,000 TL) (Son 12 ay: Ekim — Eylal)

“Ekim | Kas. | Ara. | Ocak | Sub. | Mart | Nis. | May. | Haz | Tem. | Agu. | Eyl. | Toplam
90 | 105 [98 |75 |77 |83 |98 |109 [116 | 101 |95 |75 | 1122

Ortalama envanter: 112,2,000,000,000,000 / 12 =9,350,000,000,000 TL
Ekim — Eyliil arasinda Satilan Malm Maliyeti = 45,000,000,000,000 TL

Mevcut Envanter = 7,500,000,000,000 TL
Stok Devir Oram1 = 45,000,000,000,000 =481
9,350,000,000,000

Stok Giin Sayis1=  7,500,000.000,000 x 365 = 60.8 giin
45,000,000,000,000
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Varsaymmlar:

- Envanter degeri, envanterin gu anki parasal degeridir.

- Miimkiinse ortalama envanter, standart maliyetler iizerinden degerlenmelidir.
Envanter; standart maliyetler, mevcut maliyet, gergek maliyet, LIFO veya FIFO’ya
gbre degerleniyorsa bu veriler toplanirken belirtilmelidir.

Tahmin Dogrulug

Tahmin dogrulugu, tahmin prosesinin, tahmin metodolojisinin ve tahmin y&netiminin
etkinligini Olger. Tahmin prosesinin elemanlar1 tahmin araglary, ig siirecleri ve tahmin
planlayicisidir. Giivenilir olmayan bir tahminin tiim tedarik zinciri boyunca etkisi
bulunur.

Tahmin degeri olarak, s6z konusu ay igin n ay Onceden yapilmug tahmin
kullaniimahdir.

Tahmin Hatas1 Y, | Toplam Tahmin — Toplam Gegmis Veriler I

2. (Toplam Gegmig Veriler
Ornek:

661 - 636 = %3.93
636
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Tablo 2.8 Ayhk Tahmin Degerleri ve Gergek Degerler

Tahmin
Ocak 39 35 42 48 51 55
Subat ' 37 45 53 55 52
Mart 41 47 52 53
Nisan
May1s
Haziran
Temmuz
Agustos
Eyliil
Ekim
Kasm
Arahk
Gergek
Degerler

Toplam

53 68 62 66 72 70 661
57 66 67 70 75 80 657

56 66 68 71

75 80 609

Ocak Sub Mart Nis May Haz Tem Apu Eyliil Ekim Kas Ara

38 36 40 46 53 52 55 62 65 o1
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2.7 Bir Tedarik Zinciri Compass Analizi Uygulamasi

2.7.1 Sirket Haklanda Genel Bilgi

Compass analizi uygulamasi yapilan girket hizh tilketim mallar1 sektdriinde lider
firmalardan birisidir. Bu ¢aligmada ABC sirketi olarak adlandirlacak olan girket
uluslararast bir girkettir ve Tiirkiye’de 1951 yilinda faaliyet gOstermeye baglanugtir.
Sirket iirtinlerini gida, temizlik iiriinleri ve kigisel bakim iiriinleri olmak iizere ii¢ gruba
aywrabiliriz. Gida iiriinleri arasmda pazarda lider konumda bulunan margarin, siv1 yag,
kewcap, mayonez, vb yiyecek ve igecek maddeleri- vardir. Temizlik {iriinleri ve kigisel
bakim iiriinleri ise pazarda kabul gOrmiis deterjanlar, sampuanlar, sabunlar, dig
macunlari, vb {iriinleri icermektedir. Sirketin 6 fabrikasi, 4 deposu ve 73 miigterisi
bulunmaktadir.

2.7.2 ABC Sirketi Tedarik Zinciri Compass Analizi

2.7.2.1 Farkh Fonksiyon Cahsanlarmn Tedarik Zincirini Degerlendirmesi

Farkl fonksiyonlarda gahgan kigilerden olusan proje grubu ile yapilan goriismelerde,
grup tiyelerinin ii¢ konu hakkinda fikirleri alinds,

1. $irketinizi rakiplerinizden fhﬂdﬂastlran 5 temel dzellik nedir?

Bu soruya verilen cevaplar agagidaki seklide gruplayabiliriz:

Yiiksek kaliteli iirlinler ve siirekli yenilenen iiriin portfSyii

Iyi insan kaynaklar1 politikalar,, motivasyonu yiiksek gahganlar

Pazar liderligi

Miigteri odaklilik, iyi hizmet anlayis
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- Dinamik bir organizasyon, uluslararasi bir organizasyon ve degisikliklere ve
yeniliklere agiklik

2. Sirketinizdeki 5 temel problem sizce nedir?

Bu soruya verilen cevaplar1 agagidaki seklide gruplayabiliriz:

- Yonetimle ilgili sorunlar (Uriin kansikligs, kontrol yetersizligi vb)
- Capraz fonksiyonlu siiregler ve iletigim, yavag karar a]ma‘sﬁreqleri

- Tedarik zinciri yonetimi ve takibi ile ilgili sorunlar; Hatah talep tahminleri, yok
satma, maliyet yOnetimi, raf Omiirleri ve iadeler, karar destek sistemleri,
fabrikalarmn ve depolarin uzaklikiar:

- Biirokrasi: Esnek olmama, yavaglik, verilerin dagimik olmasi, yogun raporlama

- Her konuda lider olabilecek yeteneklere sahip olmalarma rafmen bunu

bagaramamalari

Com

Gelismls e-zincir
Tedarik Zincirl} Topluluklarn
bliylim
Problemler TPl v Spoelidl Teraih
Pazar
Hedefler o Liderli
Organlzasyon gre Hizla
Odak yo! Y |Yapilandinlabillr
Streg Standart | A Cavrez R Yenld
Deglsel?nl P i [i 38 4 3 Yapnlandlﬁl.mlq
Performans | TEmin el & 13-k Net Deger
Gistergesl atiar )
Entegrasyon P ram 1 ) {2 * ntegr Network
N B, LS o Senkroniz
Planlama | Sprea Zm A oz ' T Tedarik Zincin
A MRP_A Difier 7}“7 i CMistern | Network. |
Uygulama Ws#"% * s"? X A k> 'Y:genﬂrgﬂ Merkezll Ticaret
) VM, Intamet
lietigim Faks, %{? @?ﬁﬂi P

Sekil 2.6 ABC Sirketi Cahisanlarina Gére Mevcut Durum
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3. Sirketin Compass haritas {izerindeki konumunu ¢iziniz. Gruptaki ¢alisanlarn her

biri girketin mevcut durumunu ve olmasi gereken durumu (hedeflenen durum)

Compass haritas: lizerinde igaretledi. Bu bilgiler toplu olarak Sekil 2.6 ve Sekil
2.7°de gortilmektedir. '

Entegre Geligmig e-zincir
7l Kurum | Tedarik Zincjtll Topluluklar:
Problemler A 3&}2,‘0
Hedefler Hizm .
j oF Karliik; derl o
Organizasyone 5 ey zia
o Odak dmlabg
Sii : den
DeﬁlI:i‘r;nl ? tnimig
Performans 2
Géstergesi
Entagrasyon P k
Planlama 'a
i Netwark-
Uygulama rkezil Ticaret
lietigim

Sekil 2.7 ABC Sirketi Calisanlarina Gore Hedeflenen Durum

2.7.2.2 Tedarik Zinciri Fonksiyonlarnm ve Proseslerinin incelenmesi
Tahmin Y6netimi

Kategori Miidiirleri gelecek 12 ay igin bir satiy tahmini yapmaktadirlar. Satis
tahminleri 3 aylk periyotlarda revize edilmektedir. Kigisel bakim iiriinleri gibi baz
firtinler i¢in promosyonlar ¢ok biiyiik 6nem tagimakta ve bu tip tiriinlerde ayda bir
kere (bazen ayda lig kere bile olabiliyor) promosyon yapilmaktadir. Talep tahminleri
olusturulurken gegmis satis verilerinin yamsira pazardaki biiylime, pazar aragtirmalari,
rakiplerin durumu ve pazarlama aktiviteleri, tiiketici davramglan gibi etkenler de goz
oniine alnmaktadir, Iki tip miisteri grubu var: 1. Toptancilar, 2. Zincir Marketler.
Satiglarm % 72’sini toptancilarin satiglar, % 28’ini zincir marketlerin satiglar
olusturmaktadir. Tahmin dogrulugu SKU bazinda degil, iirin gruplart (paket
margarin, siv1 yag, ¢ay, ket¢ap, mayonez, vb) bazinda yapilmaktadir. Yaklagik 700
SKU bulunmaktadir.
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margarin, sivi yag, ¢ay, ket¢ap, mayonez, vb) bazinda yapilmaktadir. Yaklagik 700
SKU bulunmaktadir,

Promosyon aktiviteleri ikiye ayrilmaktadir: 1. Tiiketiciye yOnelik aktiviteler, 2, Satig
kanahna yonelik aktiviteler.

Tiim promosyon aktivitelerinin sonuglar1 dlgiilmemektedir, sadece Senmli ve biiyiik
aktivitelerin sonuglari degerlendirilmektedir. Margarin, dondurma vb. (iriinlerin

taleplerinde mevsimsellik vardir,
Tedarik Planlama

ABC firmasmm tedarik zincirinde toplam 7 fabrika, 4 depo, 3 iigiincii parti fabrika, 73
miigteri bulunmaktadir. ABC firmasinin kendisine ait fabrikalardan, 2 tanesi Corlu’da,
1 tanesi Gebze’de, 1 tanesi Ayvahk’ta, 3 tanesi de Rize’de bulunmaktadir. 1 tane
Gebze’de, 2 tane Corlu’da, 1 tane de Ayvalik’ta depo vardir. Miisterilerden 17 tanesi
zincir market, 55 tanesi ise toptancidir, Hammadde ve ambalaj malzemelerinin bir
kismu yurt digindan bir kismu ise yerli tedarikgilerden almmaktadir. Satinalma
departmant stratejik satmalma yapmaktadir, tedarik¢ilerle fiyat ve miktar anlagmalari
yapildiktan sonra siparis takibini planlama departmam yapmaktadwr, Yurt iginden
alman malzemelerin temin siirelerinde sorun yaganmamaktadir. Tedarik¢iler emniyet
stogu bulundurmak zorundadir. Ancak yurt digindan alman bazi1 malzemelerin temin
siireleri 2 ay1 bulmaktadir. Manuel VMI uygulanmaktadir, Lojistik departmam gida ve
HPC olmak iizere ikiye ayrilmugtir. Miigteri sipariglerini kargilayabilme, talepteki ani
degisimlerden etkilenmeme ve yok satmayr Onlemek igin yaklagtk 8 haftabk stok
tutulmaktadir. Bu stogun parasal degeri yaklagik 300 milyon Ingiliz Sterlini’dir.

Performans gOstergesi olarak yok satma (out of stock) degeri hesaplanmaktadir. Bu
deger mevcut durumda gida igin %18, PC igin % 12, HC i¢in % 11°dir. Hedeflenen
degerler ise gida % 6, PC ve HC igin % 5°dir. Bunun yanisira siparis tamamlama oram
guda icin %70-80, HC igin % 70°dir. Siparis ¢evrim siiresi 2-7 giin arasinda
degismektedir. Bunun 1 giinii siparigin bilgisinin toplanmasi, 1-2 giinii siparig verisinin
sisteme girilmesi, 1-5 giin de teslimatm yapilmas i¢in gegmektedir.
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Uretim Planlama ve Cizelgeleme

Uretim planlann talep tahminleri ve promosyon aktiviteleri dikkate ahnarak
hazirlanmaktadir. Her bir SKU igin aylik talep tahmini degeri almur. Ayhk diretim plans,
Exel’de hazirlanir. Bu plan hazirlanirken {iretim hattindaki iiriin degigiklerinden
kaynaklanan maliyetler, kapasite kisitlari, hazirlik siireleri vb. faktdrler dikkate
alinmaktadir. Exel’de iiriin agac, rota gibi bilgiler tutulmamaktadir burada hazirlanan
plan kaba kapasite plarudir. Bu planlama verileri Exel’den SAP’ye aktariimaktadir.
SAP’de her bir fabrika igin ayr1 MRP calistirimaktadir. Planlamacilar bir haftalik
périyot icin giinliik iiretim programlarim1 Exel’de hazrlayarak her Pergembe
fabrikalara bildirmektedirler. Normalde 1 haftahk iiretim programm dondurulmaktadir
ancak baz durumlarda bu programin iizerinde degisiklikler yapmak gerekmektcdir.
Uretim programmda haftada 3 revizyon yapildign durumlar da vardr. Bu
degigikliklerin sebepleri genellikle satiglardaki ani degisiklikler, malzeme teminindeki
problemler ve iiretimde makine arizalarindan kaynaklanan problemlerdir. Kaynaklarm
yetersiz oldufu durumlarda yeni bir vardiya eklenmekte veya haftasonu iiretim
yapilmaktadar.

Nakliye Yonetimi

Tiim siparigler Corlu’daki (2 tane), Gebze’deki ve Ayvalik’taki depolardan sevk
edilmektedir. Siparigler SAP’de girilmekte ve sevk edilecedi depoya goére ayrilarak
ilgili depolara bildirilmektedir. Daha énceden tammlanmg standart 4 rotaya gore bu
siparigler ayrilmaktadir. Arag kapasitelerine gére kamyon yiiklemeleri yapilmakta ve
bdylece bir sevkiyat plani olugturulmaktadir. 5 tane nakliyeci firma ile ¢aligiimaktadir.
Sevkiyat planlama genellikle depolardan gonderilecek siparisler i¢in yapilmaktadir ok
padir olarak yerli tedarikgilerden almacak malzemelerin de nakliye planlamasi
yapiimaktadir.

Taleplerde ve satiglarda olugan ani degigiklikler nakliye siirecini de olumsuz
etkilemektedir. Ornegin, Ocak aymda tiim sevkiyatlarm % 25°i ilk 3 hafta yapilirken,
kalam son 2 haftada gergeklesmistir. Yillik nakliye maliyeti yaklagik 6,7 milyon ingiliz
Sterlini’dir.

117



Bilgi Sistemleri

SAP uygulamas: 4.5 yil 6nce baglanmigtir. SAP’nin MM (malzeme ydnetimi), SD
(satig, dagitim), PP (liretim planlama), FI (finans), QA (kalite giivence) ve CO
(maliyet mubasebesi) modiilleri kullamimaktadir. Bunun diginda kullanilan bagka
¢Ozlimler de bulunmaktadir. 12 tedarik¢i ile EDI baglantisi bulunmaktadir. Bilgi
sistemleri agisindan yasanan problemler; entegrasyon problemleri, iletigim problemleri
ve SAP’de yeteri kadar simulasyon yapilamamasidir.

Sirketin Compass Haritas1 Uzerindeki Yeri

Yapilan incelemeler sonucu sirketin Compass haritas: iizerindeki yeri Sekil 2.8°deki
gibi bulunmugtur. Sirket, farkh agilardan 1. 2. ve 3. seviyelerde yer almaktadir. Bu
durumdan, sirketin organizasyonel olarak ve siiregler agisindan entegrasyona yatkin
olmasma rafmen gerekli sistem ve araglara sahip olmadifi sonucu g¢ikanlr. Bu
verilerin elde edilmesinde daha 6nceki bdliimde yer alan soru formlan kullanilmig ve
sirket acisindan 6nemli performans gostergelerinden yararlanilmagtir.

Geligmis e-dncir
Tedarik Zincirll Toplulukian

kar kayb) Edﬂnnya!&%

Pazar
Liderlifi

Sekil 2.8 Incelemeler Sonucu Bulunan Meveut Durum
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Compass ¢aligmasinda sektdrdeki en iyi uygulamalarla yapilan kargilastirmalar ve
gelistirme olanaklan dikkate almarak ABC firmasmmn dordiincti seviyede olmasi

gerektigi ortaya gikmustir. (Sekil 2.9 )

Compass Modeli

funim (Manugistic
fed Hedeﬂenen {(Mantigistics

o ‘Moveut du

Gellsmis e-zincir
Tedarlk Zincirl| Topluluklan
Problemler Ya.m o g,':f,,‘:ﬂ,',‘;,,fggi.‘g
P
Hedefler Liderligl
- | Organizasyone] Hizia
e Odakyo 'Yapilandmiabilir
Deghm verynaes
m I rim
bls jﬁﬂmlar_.
Performans Net Defier
Gésterges|
Entegrasyon Notwork
Planlam Tesdeaqull((rg"mltz:lﬂ
[ || S| T iniama | Rarkma | Planiama _ |
MRP & Di P PRete
Uygulama Uygulaml r Memangam
) temet
Faks, Ka D Elektronlk Alalli
letigim gt % EDI Fektron I o,

Sekil 2.9 ABC Sirketinin Olmasi1 Gereken Durum

ABC girketi ¢ahganlarmin sirketin meveut durumu ve hedeflenen durumu ile ilgili

goriisleri ve yapilan incelemelere sonucu bulunan mevecut durum ve hedeflenen durum
Sekil 2.10°da gériilmektedir.
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Compass Modeli
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© Moveut durum Shanuglstics)
@ Hedoflonen (ABC) -
O Hedeflenen (Manuglstics)

~

%

o
R )
@%
ey

Gellgmis
Tedarik Zinciri

Problemler

Kaiite Maliyeti. | ~/opkd, Jo 2

Hedefler

Organizasyone|
g Odak

“Bagimsz
Departmaniar

s
Degl?l?nl

Standart

Performans
Gdstergesi

Entegrasyon

Planlama

Tercil
Sati

derl I0
e
iigndinlab)

iden
Inimig

Network-
ezli Ticaret

Sekil 2.10 ABC Sirketi Calisanlarma Gore Mevcut ve Hedeflenen Durum {le
Incelemeler Sonucu Bulunan Mevcut ve Hedeflenen Durum Kargilagtirmasi

2.7.2.3 Sirketin Mevcut Durumunu Compass Modeline Gire Degerlendirilme
Ve Sektoriin En lyileri ile Karpilasirma

ABC firmasi, CPG (lzh tiiketim mallar1) sektoriiyle karslagtirldiginda sekt6r
ortalamasma yakm oldugu ancak sektdrdeki en iyi firmalarla arasmda fark oldugu
Sekil 2.11°de goriilmektedir. SektSrdeki en iyi uygulamalar Compass modelinin I'V.
seviyesinde yer almaktadir. Bu girketlerde gelismis tedarik zinciri vardw, miigteri
memnuniyeti yliksektir ve miigteri hizmetleriyle ilgili maliyet sorunlar ¢Oziilmiistir,
miigteriye 6zel siiregler geligtirilmistir, miisterilerle, tedarikgilerle ve diger is
ortaklartyla internet lizerinden entegrasyon ve igbirligi (CPFR) saglanmaktadur.

ABC

1.0rg

Avrupa CPG
Sektdrd

Ertegre

anizasyoh

Gelismis
Tedarlk Zincirt

Tedarlk Zincirl

"Best in
W class

Sekil 2.11 ABC Sirketinin CPG Sektoriiyle Kargilagtiriimas:
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Compass gahgmas: sonucu elde edilen veriler Compass modelindeki altt baglik altinda
incelenmig ve sektdrdeki en iyi sonuglarla kargilagtirtimgtir,

1. Problemler ve Hedefler
2. Organizasyon ve Siiregler
3. Performans Gostergeleri
4. Bilgi Sistemleri

5 Planlama Araglan

o

Uygulama Araglar1

Problemler ve Hedefler

Miigterilere kaliteli {iriinler sunulmasma ragmen miigteri siparigleri tam olarak
kargilanamamaktadir. Siparis tamamlama oram istenilen degerin altindadir. Miigteri
sipariglerinin tam olarak ve zamaninda kargilanmasi ve miigteri memnuniyetinin
artirilmas: hedeflenmektedir. Tespit edilen problemler ve bunlarm kargilastirmalar:
Tablo 2.9°da goriilmektedir.

Tablo 2.9 Problemler ve Hedefler

ABC Sirketi ' CPG sektoriindeki en iyiler
Geligmis Tedarik Zinciri
Problemler Dusuk siparig tamamlama oram |- Miigteriye 6zel hizmet ve
Yiiksek yok satma sev1yes1 bilgi saglayarak pazar pay:
- Diigiik hizmet seviyesi artist
- Diigiik tahmin dogrulugu - Ozel Miigteri & Kategori
-~ Stirekli degisen tedarik plam Y0Onetimi
- Siirekli degisen tiretim plam
- Tedarikgilerle yapilan
anlagmalarm baglayicihdi
- Stokta az kalan tiriinlerin
sipariglere manuel olarak
ayrilmasi
Hedefler - Yiiksek sipari§ tamamlama |- Miigteriye 6zel hizmetlere
oranina odaklanmak odaklanmak
- Karli biiyiimeye odaklanmak
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Organizasyon ve Siiregler

Sirket iginde farkh fonksiyonlarin kullandig: farkh sistemler bulunmaktadir ve bunlar
arasinda entegrasyon saglanmugtir. Ancak girket diginda ig ortaklariyla bdyle bir
entegrasyon yoktur. Bir ¢ok siire¢ farklh fonksiyonlar iizerinden ge¢mektedir. Bu
siiregler standarttir, miigteriye gbre degigsiklik gOstermemektedir. Sirketin
organizasyon ve siiregler agisindan en iyilerle karsilagtirmalari Tablo 2.10°da
goriilmektedir.

Tablo 2.10 Organizasyon ve Siiregler

ABC Sirketi CPG sektoriindeki en iyiler
Geligmig Tedarik Zinciri
Organizasyonel |- Fonksiyonlar ana siireglerin |- Onemli miisteri ve
Odak lizerinde yatay olarak tedarikgilerle yakm iligkiler
diizenlenmigtir ve ortaklik
- Tedarik zinciri - Tedarik¢i ve miigterilerle
organizasyonu var CPFR (Collaborative
- Ayn ve diizensiz talep planning, forecasting,
yOnetimi siireci replenishment)
Siirecler - Yiiksek siparig tamamlama |- Tedarik¢i ve miisterilerle
orant CPFR (Collaborative
- Karl biiylime planning, forecasting,
replenishment)
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Performans Gdostergeleri

Sirket igin en Snemli performans gBstergesi teslimatlarm zamaninda ve tam olarak
yapilmasidir, Meveut durumda bunun igin stok tutulmakta ve yok satma degeri
hesaplanmaktadir, Performans gostergeleri bunlarin sektSrdeki en iyi degerlerle

kargilagtirmalar1 Tablo 2.11°da goriilmektedir.

Tablo 2.11 Performans Gostergeleri

ABC Sirketi CPG sektiiriindeki en iyiler
Gelismis Tedarik Zinciri
Performans - Yok satma yiizdesi ve - Miisteriye hizh cevap
Géstergeleri miigteri hizmetlerine verebilmeyle ilgili maliyet
odaklanma bilesenlerinin ySnetimine
- Tedarik zinciri 6l¢iimlerini odaklanmak
destekleyen bir kiiltiir - Acik SCPI §l¢giim prosesi
- SCPI'lar agik olarak - Plana uyma oranim detayh
tanimlanmamg bir sekilde takip etmek
- Onemli SCPI’lar net olarak
Ol¢iilmiiyor
- Performans Slgiimleri daha
sayisal olmah
- Uretim planina uyma oram
SKU seviyesinde §l¢iilmeli
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Bilgi Sistemleri

" Tiim sirkette SAP sistemi kullamlmaktadir. Bunun yan: sira farkli amaglarla kullamlan
paket ¢dziimler de vardir. Bunlar arasmdaki entegrasyon ara yiizlerle salanmaktadur.
Sirketin bilgi teknolojileri yapis1 ve bunlarin sektdrdeki en iyi uygulamalarla

kargilagtirmalar: Tablo 2.12°da gériilmektedir.

Tablo 2.12 Bilgi Teknolojileri

ABC Sirketi CPG Sektdriindeki En Tyiler
Gelismis Tedarik Zinciri
Problemler - EDI ve igbirligi saglayacak |- Entegre tedarik zinciri
- (collaborative) araglar1 yazilimlar:
kullanma egilimi - Sirket iginde, tedarik¢ilerle
- SAP R/3 ERP sistemi ve miigterilerle mesaj ve
kullanilryor internet tabanh iletigim
- Uygulamalara gére - SAP R/3 ile kolay
yonlendiriliyor entegrasyon
- Kara destek sistemi olarak
Spreatsheet’ler kullamhiyor
Hedefler - Yiiksek siparig tamamlama
orani
- Karh biiyiime
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Planlama Araglan

Planlama Exel’de veya manuel olarak yapilmaktadir. Sirketin planlama araglarmm
sektordeki en iyilerle karsilagtirmalar: Tablo 2.13°da goriilmektedir.

Tablo 2.13 Planlama Aragclar1

ABC Sirketi CPG Sektdriindeki En lyiler
Geligmis Tedarik Zinciri
Planlama - Talep planlama: Temel Agagidakileri birlegtiren entegre
Araglar istatistiksel metodlar bir tedarik zinciri planlama var:
kullanan ve kendi bagma - Talep planlama: Geligmig
¢aligan tahmin sistemi istatistiksel algoritmalar
- Tedarik planlama: Depolar kullaniliyor. Tahmin
| arasi hareketleri planlamak yaparken kullamlan birgok
i¢in Exel kullamimaktadir girdi internet tabanh
- Utretim planlama: Zaman sistemler ile almryor.
fazli stok planmna gore - Tedarik planlama: VMI
yapilan giinliik planlar yetenegi olan, emniyet stogu
- Uretim ¢izelgeleri elle stratejileri ve tahmin
hazirlantyor. diizeltme kurallar1 kullanarak
- “Olursa ne olur” izlenebilirlik saglayan
senaryolarini gergeklestirmek dagitim planlama
ok zor - Uretim: Malzeme, kapasite
- Nakliye planlama elle ve iggiicii kisitlarm dikkate
yapiliyor ve optimizasyon alan smirh kapasite planlama
teknikleri kullamimryor & cizelgeleme
- Nakliye plar: sadece - Nakliye optimazasyonu:
miigterilere génderilen Gelen ve gdnderilen
siparigler i¢in yapiliyor, sevkiyatlan bir arada
tedarik¢ilerden gelen planlayan, nakliye gekli
siparigler dikkate ahmmiyor se¢imi, filo veya nakliyeci
secimi, arag segimi, stop
siralama gibi teknikleri
kullanan nakliye planlama
Uygulama Araglari

Uygulama ve takip i¢in SAP’nin MM, SD, FI, PP, FI ve CO modiilleri
kullaniimaktadir. Fakat heniiz miigteri iligkileri yOnetimi ile ilgili bir sistem
kullanilmamaktadir.  Sirketin  uygulama araglarmin  sektérdeki en iyilerle
kargilagtirmalart Tablo 2.14°da gériilmektedir
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Tablo 2.14 Uygulama Araglar

ABC Sirketi CPG sektiirtindeki en iyiler
Geligmis Tedarik Zinciri
Uygulama - SAPR/3 - ERP, tedarik zinciri karar
Araglan destek sistemleri ile entegre
edilmigtir
Tletigim - Faks - VM1
- EDI’a egilim - Internet lizerinden CPFR

2.7.2.4 Performans Gostergeleri

ABC firmasinda Gnemli performans gostergeleri olarak tahmin dogrulufu, miigteri
memnuniyetini ifade eden sipariy tamamlama oram ve stok giin sayist belirlenmistir.
Bu performans gostergeleri i¢in ABC firmasinda &lglilen degerler, sektordeki ortalama
degerler ve sektSrdeki en iyi degerler Tablo 2.15°de goriilmektedir.

Tablo 2.15 Performans Gdstergelerinin Sekt6r Degerleriyle Karsilagtirmasi

SCPI Mevcut Ortalama En lyi Fark

ABC Firmas1 | Durum Deger Deger

Tahmin % 50-82 % 85 % 92 % 10-42

Dogrulugu

Miigteri % 82-89 % 92 % 99 % 10-17

Hizmetleri

Stok Giin 8 hafta (gida) |8 hafta (gida) |5 hafta (gida) |3 hafta (gida)

Sayis1 9 hafta (HC) |11 hafta (HC) |5 hafta (HC) |4 hafta (HC)
11 hafta (PC) |14 hafia (PC) |5 hafta (PC) 6 hafta (PC)

Gida boliimiindeki tabmin dogrulugu ile ilgili &rnek degerler Tablo 2.16’de

g6riilmektedir.

Tablo 2.16 Tahmin Dogrulugu Degerleri

Uriin Kategorisi Tahmin Dogrulugu
Margarin % 82
Endiistriyel Yaglar % 67
Siv1 yaglar % 82
Ketcap-Mayonez % 69
Cay % 50
Toplam % 87
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2.7.2.5 Gelistirme Olanaklan ve Faydalar

Compass analizi sonucu tedarik zincirindeki firsatlar, gelistirme olanaklar1 ve elde
edilebilecek faydalar beg grupta incelenebilir:

Daha fyi Miisteri Hizmetleri ile Gelirde ve Karda Artis Saglama

Tedarik zincirinde kargilanamayan miigteri siparislerinin sebepleri talep tahminin dogru
yapilamamasi, talebin diizensizlik gostermesi, envanter maliyetlerinden ve {iriin
Omiirlerinden dolay diigiik stok tutma zorunlulugu ve iiretim ve dagitim planlamanin
manuel yapilmasidir. Bu problemleri ortadan kaldirmak igin talep planlama ve dagitim
planlama ile ilgili sistemler kullanilmabdir. Bu sistemler sayesinde satiglarda
saglanacak % 5°lik bir artig yilik 4 milyon $ civarinda ekstra bir kar saglayacaktir.
Ayrica siparigler tam ve zamamnda kargilanaca$) i¢in miigteri memnuniyeti artacaktir.
Gelir ve karda artig saglama ile ilgili firsatlar Tablo 2.17°de goriilmektedir.

Tablo 2.17 Gelirde ve Karda Artig Saglama

Temel Problemler Firsatlar
- Diizensiz talep yonetimi - Yillik satiglar = 800 milyon $
- Tahminlerin giivenilir olmamasi - Yok satma durumunun azaltilmas: ile

- Dagitim planlamada kisith izlenebilirlik saglanacak satig hacmi = % 5

- Siirekli olarak diigiik iiriin stogu tutma |- Kar marji=% 25
gerekliligi - Ekstra kar = 4 milyon $ (yillhk)

- Uretim ve dagitim (tazeleme) igin
manuel planlama prosesi Stratejik Firsatlar

- Siparislere zamaninda cevap - Pazardaki talebi karsilayacak daha iyi
verilémemesinden dolay: kagan satiglar miigteri hizmetleri

Yontem Araclar

- Daha iyi hizmet seviyesi i¢in talep - Miigteri hizmetleri Sl¢iimleri
yOnetimi prosesinde iyilestirme - Talep ybnetimi

- Geligmis dagitim ag1 (dagiticilar) - Dagitim y&netimi

- Seffaf'tedarik zinciri ve dogru stogun
dogru yerde dogru zamanda bulunmasi
icin zaman fazh talep

- Cevap verebilirlikte ve ileriyi gérmede
artig

- Talep ybnetiminde erken uyari

- Hammadde ve ambalaj malzemesinin
bulunmasmi salayacak devamh bilgi

akis1
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Onerilen planlama araglariyla yapilan uygulamalar ve alman sonuglart su sekilde
dzetleyebiliriz: Amercan Soft Drinks Company’de miigteri hizmetleri seviyesi (miisteri
memnuniyeti) % 96’dan % 99’a ¢iknmgtir. Perrier Vitel’de miigteri hizmetleri seviyesi
% 91°den % 99’a ¢ikmugtir, Procter & Gamble’da tahmin dogrulugunda % 50°nin
{izerinde iyilesme saglanmustir, Henkel (Ispanya)’da satiglarda % 5 artig, yok satmada
% 5 azalma ve tahmin dogrulunda % 25 iyilestirme saglanmugtir. Ayrica miisteri
hizmetleri seviyesi % 95’ten % 98’e ¢ikmugtir.

Stoklarda Diisiis Saglama

Tedarik zincirinde, miigteri sipariglerini kargilayabilmek i¢in fazla stok tutulmaktadir
bunun finansal maliyeti yiiksektir. Tiim ag {izerinde izlenebilirlik saglanamadi® icin
tampon stoklar bulunmaktadir. Talep planlama sistemi ile talep tahmini daha iyi
yapilabilecegi i¢in gereksiz stoklar ortadan kalkacaktir.

Tablo 2.18 Stoklarda Diigiis Saglama

Temel Problemler Firsatlar
- Manuel tazeleme prosesi taleple daha |- Mevcut durum = yaklagik 50 giin
yakm iligkili olmah - Envanter = 60 milyon $
- Siirekli olmayan bilgi akig1 finansal maliyeti =% 11
- Stogun yetecegi zamanm iyi kontrol - 10 giinliik (% 20) diigiis saglanabilir
edilmemesi
- Diigiik izlenebilirlik sebebiyle tampon | Envanter diiglisli
stoklar (kullanilabilir nakit) : 12 milyon $
- Stoklar diiglirmede kargilagilan .
zorluklar: Yillik yarar : 1.3 milyon $
Mevsimsel satmalma
Stratejik satmalma
Lot biiyiikliigii (Gemiyle gelen
hammaddeler)
Yontem Araclar
- lyi yapilan tahmin - Talep yonetimi
- Geligmis dagitim aB1 (dagticilar) - Dagitim fhtiyag Planlama
- Seffaf tedarik zinciri ve dogru stogun | Olursa ne olur (What-if) analizi
dogru yerde dogru zamanda bulunmast |- Miisterilerle CPFR
icin zaman fazh talep - Miigteri hizmetleri ve envanter §l¢iimleri
- Cevap verebilirlikte ve ileriyi gbrmede
artis '
- Talep yénetiminde erken uyar1
- Hammadde ve ambalaj malzemesinin
bulunmasim saglayacak devamh bilgi
akigi
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Dagitim ihtiyag planlama sistemi ile dogru stogun dogru yerde dogru zamanda
bulunmas: saglanacaktir. Stoklarda diisiis saglama ile ilgili firsatlar Tablo 2.18’de
goriilmektedir.

Onceki uygulamalarda stok diisiistiyle ilgili alman sonuclar1 su sekilde Szetleyebiliriz:
3M’de stoklarda % 15 (60 M § ) diislis saglanmugtir. Danon’da 18 haftada stoklarda
% 15 diigilis saglanmustir. Frito-Lay (Avustralya)’da envanter doniis hizi yilhk %
50’den % 65’e giknugtir.

Naklive Malivetlerinde Diisiis Saglama

Tedarik zincirinin nakliye maliyetlerinin yiiksek olmasi Snemli bir problemdir. Mevcut
durumda nakliye planlamada optimizasyon yapimamaktadir, kisth sistemler
kullamlmakta, daha ¢ok manuel planlama yapilmaktadir. Ayrica genellikle depolardan
miigterilere gonderilen sevkiyatlar planlanmakta, tedarikcilerden depolara gelen
sevkiyatlar ¢ok nadir olarak plana dahil edilmektedir. Tiim bu sipariglerin ayn1 anda
planlanmasi ve optimize edilmesi, miigterilere iiriin teslim eden kamyonlarmn ddniigte
tedarik¢ilerden malzemeleri alip gelmesi firsatim degerlendirecegi i¢in maliyet diislisii
saglayacaktir.

Tablo 2.19 Nakliye Maliyetlerinde Diisiis Saglama

Temel Problemler Firsatlar _
- Manuel nakliye planlama - Nakliye maliyetlerinde % 10 diigiis
- Optimizasyon yapilmamasi - Yillik nakliye maliyetleri 26 milyon $
- Bos donen kamyonlarm satinalinan Yillik fayda = 2.6 milyon $
hammadde ve ambalaj malzemesinin
tagmmasmda ¢ok az kullamlmasi
Yontem Araglar
- Gelen ve gonderilen sevkiyatlarmn bir - Nakliye Yonetimi
arada planlanmasiyla kamyonlarin daha Optimizasyon algoritmalar
verimli kullanilmasi “Olursa ne olur” analizleri
- Tiim dagitim agmin optimizasyonu - Network Tasarmm & Optimizasyonu
- Nakliyecilerin yonetimi Kar1 maksimize etmek
- Sevkiyat planlama ve nakliyecilere Maliyeti minimize etmek
bildirme
- Konsolidasyon
- Aktarma merkezlerini kullanma
- Nakliyecilerle anlagma yapma
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Network Tasarmm ve Optimizasyonu gibi stratejik planlamaya yardun eden bir sistem
kullamlarak hangi noktalara aktarma lokasyonlar1 konulacagmna veya nakliyecilere ait
hangi aktarma lokasyonlarimn kullamlacafina karar verilebilir. Nakliye maliyetlerinde
diigiis saglama ile ilgili firsatlar Tablo 2.19°da goriilmektedir.

Onceki uygulamalarda nakliye maliyetleri ile ilgili alman sonuglan su sekilde
Ozetleyebiliriz: Black & Decker’da nakliye maliyetlerinde % 15 (yillik 600.000 $)
diigiis saglanmustir,. BOC Group PLC’de nakliye maliyetlerinde % 10 diisiis
saglanmigtir, bu da glinde 1500 $ kazang saglamaya sebep olmustur. Bristol-Myers’de
nakliye maliyetlerinde % 12 diiglis saglanmigtir. Kmart’da nakliye maliyetleri % 9
diigmiigtiir.

Utetim Maliyetlerinde Diisiis ve Kaynak Kullamminda Artis Saglama

Talepteki ani degigiklikler iiretim planmmin siirekli defismesine sebep olmaktadir.
Uretim hattindaki anlk iiriin degigiklikleri ise maliyetleri artrmaktadir. Iyi bir talep
planlama sistemi ile bu sorunlarmn sebepleri azaltilabilir.

Tablo 2.20 Uretim Maliyetlerinde Diisiis ve Kaynak Kullamminda Artig Saglama

Temel Problemler Firsatlar
- Uretim planmm siirekli degigmesi - Uretimde iiriin degistirme maliyetini %
- Optimizasyon yapilmamast 5 diigiirme A
- Uretimi durdurmanm verimliligi - Yillik {iriin degistirme maliyeti 50
diigiirmesi milyon $
- Fazla mesailer Yillik fayda = 2.5 milyon $
- Fabrikanin zaman zaman kapanmasi
Yontem Araclar
- Gelecege iligkin daha iyi tahmin - Uretim Cizelgeleme
yapilabileceginden daha az degZisken Optimizasyon algoritmalar
iiretim planlar1 hazirlanabilecek “Olursa ne olur” analizleri
- Hizh bir optimizasyon ile fabrikadaki - Talep Yonetimi
kritik kaynaklarn yiiklenmesi
planlanabilir
- Uretim daha az duracak, firetimdeki
tiriin degisiklikleri ve liretim plamndaki
degisiklikler azalacak
- Optimum siralama ile dogru iiriinler
dogru iiretim hattinda iiretilecek
- Daha iyi makine kullanimu ile fazla
mesailer azalacak
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Uretim Cizelgeleme yapabilen bir sistem ile optimum swralama saglanacak, kritik
kaynaklarin yiiklemeleri planlanabilecektir. Uretim maliyetlerinde diigiis ve kaynak
kullaniminda artig saglama ile ilgili firsatlar Tablo 2.20°de gériilmektedir.

Onceki uygulamalarda {iretim planlama ve ¢izelgeleme ile ilgili alinan sonuglar1 su
sekilde Ozetleyebilirizz AP Lockheed’de iiretimdeki temin siireleri (lead time) 80
giinden 28 giine diiglirlilmiigtiir. Cooper Bussmann’da iiretim planina uyma oram %
70 artmugtir. United Biscuits’de iiretim planin uyma oranmda % 55 artig saglanmstur.

Satmalinan Hammadde Fiyatlarinda Diigiis Saglama

Tedarik zinciri talep tahminlerinin dogru yapilamas:1 ve taleplerdeki degisiklikler
tedarik planinda da problemlere yol agmaktadir. Ayrica acil siparislerin kargilanmnsi
sirasinda bazi malzemelerin tedariinde sorunlar yaganabilmektedir. Talep tahmini
yapmak i¢in iyi bir planlama sistemi kullanmak ve yapilan tahminleri ve planlari
tedarik¢i firmalarla paylagmak malzeme tedariinde yasanan sorunlar1 azaltacaktir.
Satmalinan hammadde fiyatlarinda diigiis saglama ile ilgili firsatlar Tablo 2.21°de
gOriilmektedir.

Tablo 2.21 Hammadde Fiyatlarinda Diigiis Saglanmas:

Temel Problemler Firsatlar

- Talep tahminlerinin siirekli degigmesi - % 0.5-5 diislis

- Tedarik planinin degigken olmasi - Yilhk satmalma 480 M $§

- Gelecege yOnelik 6ngériide
bulunamama Yillik fayda=24 M $

- Acil siparigler

Yontem Araglar

- Gelecege yonelik 6ngérii saglanmas - Talep Y6netimi

- Onemli tedarikgilerle igbirligi saglama Daha dogru tahmin

- Talep tahmini ve {iretim plam bilgilerinin |- Dagitim Ihtiyag Planlama
tedarikgilerle paylagilmas: “Olursa ne olur” analizleri

- Miisteri hizmetleri ve stok Sl¢limleri

Onceki uygulamalarda {iretim planlama ve ¢izelgeleme ile ilgili alnan sonuglar1 su
sekilde $zetleyebiliriz: Telxon’da satinalma gevrim siiresinde % 50 diisiis saglanmugtir.
Avon Cosmetics’de fiyatlardaki azalma ve daha diigiik stok seviyesi sayesinde 7 M
$’hk kazang saglanmustir.
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Yukarida bahsedilen faydalarn sonucu yillik 12.8 milyon $ kazang saglanabilir. Bunun
detaymu Tablo 2.22’de gérebilirsiniz. Bu faydalarm yam sira Slgiilemeyen bir takim
yararlar daha saglanacaktr. Ornefin, miisteri memnuniyeti artacak, standart
prosediirler kullaniimaya baglanacak, rekabet iistiinltigli saglanacak, planlamayla ilgili

karar verme yetenegi artacak ve elektronik ticaret i¢in bir zemin olugturulacaktir.

Tablo 2.22 Saglanabilecek Faydalar Toplam

Miisteri hizmetlerinde iyilegsme 4.0 M

Stoklardaki diigiisiin finansal 1.3.M

yansimasi

Uretim maliyetlerindeki diisiis 2.6 M

Satinalmada saglanan iyilegtirme 25M

Nakliye maliyetlerinde diisiis 24M
1 12.8 M
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3 SONUCLAR VE TARTISMA

Gliniimiizde miisteri memnuniyeti ve sirketler aras1 igbirlii kavramlarnn Gnemini
artirmasi sonucu, girketler artik tek baglarmma degerlendirilmemekte iginde yer aldiklar:
zincirle birlikte degerlendirilmektedir. Onemli olan herhangi bir alt sistemin veya bir
noktamn performansim geligtirmek degil, tedarikgiden miisteriye kadar tiim zincirde
optimizasyon saglayarak performans artig1 saSlamaktir,

Bu ¢aliymada tedarik zinciri performansi degerlendirmek i¢in kullaulan Compass
modeli incelendi, tedarik zincirinin analizinde kullanlacak soru formlar1 hazirlandi ve
hizh tiiketim mallar1 sektSriinde pazarm Onde gelen ABC firmasmm tedarik zinciri
performans: degerlendirildi. Bu degerlendirme sonucu agagidaki sonuglar elde edildi:

»  ABC sirketin Compass haritasi ilizerinde farkh kriterler i¢in 1. 2. ve 3. seviyelerde
yer almaktadir. Bu durumdan, girketin organizasyonel olarak ve siiregler agisindan
entegrasyona yatkin olmasma ragmen gerekli sistem ve araglara sahip olmadig:
sonucu ¢ikarilir,

= ABC girketi, aym sekt6rdeki en iyi uygulamalarla kargilagtirild: ve bunun sonucu
olarak IV. Seviyede olmasi gerektigi belirlendi.

» ABC firmasinda en 6nemli performans gostergelerinin miisteri memnuniyetini
Olgmek i¢in kullanilan siparis tamamlama oramy, elde tutulan envanter miktar: ve
tahmin doZrulugu oldugu belirlendi ve bu performans gostergelerinin mevcut
degerleri l¢lildii. Bu performans gostergeleri i¢in Avrupa’daki CPG sektSriiniin
ortalama ve en iyi degerleri alind: ve bir karsilagtirma yapildi ABC firmasmmn
tedarik zincirinin performans degerleri ortalama degerlere yakin olmasma ragmen
en iyi uygulama sonuglarma ¢ok yakm degildir. Bu performans gostergeleri
agisindan gelistirme olanaklar: oldugu go6riilmiistiir.
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Yok satma gdstergesi herhangi bir iiriiniin stokta bulunmama siiresi dikkate
almarak Olgiilmektedir. Oysa ki bu deger Olgiiliirken stokta olmayan liriine iligkin
bekleyen siparigler de dikkate alinmahdar,

Mevcut durumda Slglilmeyen fakat tedarik zinciri performans: agisindan Snemlb
olan performans gdstergeleri bulunmaktadir, Siparis gevrim siiresi, kullamlamayan
iirlin stogu, tedarik zinciri maliyetleri (planlama maliyetleri, sipari§ olugturma
maliyetleri, dagitim maliyetleri, nakliye maliyetleri, envanter tagima maliyetleri,
vb), SKU bazinda tahmin dogrulufu, iretim planma uyma gibi performans
gostergeleri de kullamlabilir,

Yapilan incelemeler sonucu satmnalma, iiretim ve sevkiyat departmanlarmda
yaganan Sorunlarin biiyiik bir kisminin talep degisikliklerinden kaynaklandig
ortaya gikomgtir. Aylik satig tahminlerinin dogruluk oram farkh iirlin kategorileri
icin % 50-82 arasinda degismektedir. Ayrica miigteri sipariglerinin tam ve
zamaninda kargilanmasi amaglandifi igin iiretim programlarinda degisiklikler
yapmak gerekmektedir. Yapilan tahminlerin altinda satig yapildigi ve stoklarm
azaldi1 donemlerde fabrikada iiretimin durduruldugu, alnan ani siparisleri
karsilayabilmek igin {iretimde fazla mesailerin yapildig1 durumlar vardir. Tiim
siirecleri etkileyen talep tahminin daha saglikh yapilabilmesi i¢in gegmig verilerin
analiz edilebilecegi, aym zamanda yapilan promosyonlarm ve pazarlama
aktivitelerinin de dikkate alinacafi bir tahmin yOnetimi sistemine ihtiyag oldugu
ortaya ¢iknugtir.

Daha iyi ve daha hizh hizmet verebilmek i¢in miigterilerle, tedarikgiler, nakliyeciler
ve diger ig ortaklar1 ile i§ birlii saglamak CPFR gibi sistemlerin kurulmasi
gerekmektedir. Bdylece ilgili fonksiyonlarin talepte olugabilecek degisikliklerden
zamaninda haberi olacaktir, tiim planlar herkes tarafindan bilinecek ve olugabilecek
aksakhklar i¢in zamanmda tedbirler almabilecektir.

Mevcut durumda dagitim agi iizerindeki tiim miisterilere fabrika depolarindan
sevkiyat yapimaktadir. Dagitim a1 {izerinde bslgesel depolar kurmak ve son
noktalara buralardan sevkiyat yapmak nakliye maliyetlerini diigtirecek bir

¢Oziimdiir.
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» Uretim hattindaki {iriin degisiklerinden kaynaklanan maliyetler vardr. Bu
maliyetleri diiglirmek ve {iretimi buna gére ¢izelgelemek igin bir optmizasyon
aracina ihtiya¢ duyuldugu ortaya ¢ikmugtir.

s Sevkiyat planlar1 dort sabit rotaya gére yapimaktadir ve bir optimizasyon
yapilmamaktadir. Nakliye maliyetlerinin ¢ok yiiksek oldugu bdyle bir tedarik
zincirinde nakliye optimizasyonu yapmamn Onemli kazanglar saglayacagi
goriilmektedir. Ayrica miigteriler génderilen ve tedarik¢ilerden gelen sipariglerin
bir arada planlanmasi nakliye maliyetlerinde diisiis saglayacaktir.

Bu ¢alismada degerlendirilen tedarik zincirinde ABC sirketinin = performans
goOstergeleri dikkate almmugtir. Entegrasyonun daha iyi saglandifi, tedarik¢i ve
migterilerle daha iyi isbirligi ve bilgi paylasmm saglanan ‘fedarik zincirlerinde
tedarikgiler, mﬁsterilér ve diger is ortaklar i¢in 6nemli performans gostergeleri de
Olgiilmelidir, Hatta bu zincir daha genigletilerek tedarikgilerin tedarikgileri,
miigterilerin miigterileri de bu zincire dahil edilerek geligmis tedarik zincirleri
olusturulabilir.
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