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OZET

Glinlimiizde Tedarik Zincirinde yer alan tedarik¢iler ve miisterilerle yapilan
isbirliginin stratejik 6nemi agiktir. Tedarik Zincir Yonetimi’nde stratejik ortakliklar
kurulmasiyla bilgi paylasimi ve biitiinlesik zincir belirsizliklerin yaratacagi riskleri
azaltmaktadir. Tedarik Zinciri YOnetimi’nin benimsenmesindeki en 6nemli etkenler

rekabet avantaji ve performans artisi saglamasidir.

Isletmeler performans degerlemelerinde finansal degerleme agirlikli geleneksel
performans degerleme yontemlerini kullanmiglardir. Cogu isletmede kullanilan finansal
Olciitler isletme yonetiminden ziyade finansal tablolarin hazirlanmasinda kullanilmak
iizere gelistirildiginden karar alma siirecinde yetersiz kalmaktadir. Geleneksel
performans Ol¢iim yOntemlerinin kisitlarini bertaraf etmek i¢in Dengeli Sonu¢ Karti
gelistirilmistir. Dengeli Sonug¢ Kart1 stratejik bir yonetim araci ve ydnetim modeli
olarak isletmelerin vizyon, misyon ve stratejilerini eyleme ge¢irme araci haline

gelmistir.
Bu ¢alisma Tedarik Zinciri Yonetimi ve Dengeli Sonug Kart1 kavramlarini teorik

ve pratik agidan bir araya getirmeyi ve incelemeyi amaglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri, Tedarik Zinciri Yonetimi, Dengeli Sonug Kart1
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ABSTRACT

Today, the strategic importance of the partnership with supplier and consumers
in The Supply Chain is widely accepted. The fact that information sharing and Supply
Chain integration is minimize the risk caused by uncertainty with establishing of
strategic relationship. Competitive advantages and performance improvement are the

two factors of the adoption of Supply Chain Management.

Traditional performance measures which are financial based are used precisely
in order to evaluate firms performances. Traditional performance measures frequently
used by a large number of firms, they supply and deficient tool for decision making as
they were improve for financial reporting requirements rather than to run a business.
Balanced Scorecard was created in order to eliminate the constraints of financial based
performance measurement. The Balanced Scorecard is an strategic measurement tool
and management system that becomes and organization mission and strategy in to the

action.

In this study purpose to get together and to analyse The Supply Chain
Management and The Balanced Scorecard notions with the persfectives of teorical and

practical.

Key Words: Supply Chain, Supply Chain Management, Balanced Scorecard
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GIRIS

“Sayilabileni say, ol¢iilebileni ol¢.

Olciilemeyeni, él¢iilebilir hale getir.’
Galileo Galilei

Cagimizda isletmeler arasinda rekabet¢i pazar kosullar1 altinda farklilik
yaratabilen en 6nemli unsur isletmelerin kendilerini dogru tanimlamalar1 ve bu tanim
etrafinda planli hareket etmeleridir. Dogru tanimlamalari yapilabilmesi i¢in tiim i¢ ve
dis faktorlerin ve isleyisin Olgiilebilmesi ve bu anlamda degerlendirilmesi

gerekmektedir. Basar1 ancak bu yolla elde edilebilmektedir.

Asil sorun basar1 ve Olclimleme birlikteliginde kendini gostermektedir.
Olgiimlememiz gereken durum rakamsal olarak tanimlanamiyorsa ne yapmamiz
gerekmekte? Bu soruya en iyi cevap Olglimlenemeyen durumu 6lgtimlenebilir dlgiitlere
cevirmek olacaktir. Bu noktada Balanced Scorecard (BSC) devreye girmektedir. Zira
BSC diger ol¢iimleme yontemlerinden ayri1 olarak alisilageldik finansal verilere,
Olglimlenmesi zor ancak kolaylikla Olctimlenebilecek Olgiitler yoluyla olgiilemeyeni

Olgebilen veriler ekleyebilmektedir.

Diger taraftan Tedarik Zinciri YoOnetimi (TZY) gilniimiiz isletmecilik
anlayisinda her gecen giin giderek artan bir 6neme sahip olmaktadir. Rekabet¢i pazar
kosullarinda higbir isletme tek basina hem iiretip hem satamamakta ve kendi alani
icerisinde uzmanlasma yolu segmektedir. TZY bu uzmanlasmis ve her biri ayr1 faaliyet
alanlarinda olan isletmelerin ortak amaclar neticesinde bir araya getirilerek maksimum
fayday1 saglayabilmelerini gerceklestiren bir yontemdir. Bu durum da ortaya en iyi
sekilde planlanmasi ve yiiriitiilmesi gereken karmasik bir yap1 ¢ikarmaktadir. Yani
geleneksel anlayis TZY uygulamasinda tekrar gozden gecirilmek zorundadir ve

performans 6l¢iimleme modelleri de buna dahildir.



Yukarida yazilanlar etrafinda BSC, karmasik ve ¢ok boyutlu yapilardan olusan,
Ol¢limlenmesi sadece finansal verilerle gerceklestirilemeyecek Tedarik Zinciri Yontemi
icin Onemli bir performans degerleme yontemi olarak degerlendirilebilmektedir.
Buradan yola ¢ikarak Tedarik Zinciri Yonetiminde Balanced Scorecard yaklagimi goz
ardi edilmemesi ve mutlaka arastirilmas: ve sonuglarmin goézlemlenerek ortaya

konulmasi gereken bir alan1 oldugu anlasilmaktadir.

Arastirildiginda goriilecektir ki bu konu hakkinda akademik alanda yeterince
calisma bulunmamaktadir. Bu ¢alisma asagida cevap aradigi problemleri, amaci ve
metodolojisi tanimlanarak konu etrafinda bir bakis agis1 ve yontem olusturma cabasi

tasimaktadir.

Problem

Performans 6l¢iim yOntemleri genellikle tiim isletmeler bazinda degisiklikler
gostermektedir. Hatta isletmelerin kendi alt birimleri igerisinde bile farkli performans
Olciim yontemleri uygulanmaktadir. Burada isletmelerin i¢yapilar1 ve faaliyet
gosterdikleri pazar kosullar1 belirleyici olmaktadir. Bu iki unsur etrafinda dogru
performans Olciim yontemini belirleyen isletmeler rekabet kosullarinda avantaj elde
etmekte ve diger rakipler karsisinda bir adim ©Onde olabilmektedirler. Bu agidan
bakildigin ¢alismanin problemlerinden biri olusmaktadir. TZY’de BSC performans
Olgim yOnteminin uygulanmasinin yararli olup olmayacagi veya uygulanip

uygulanamayacagmin cevaplanmasi gerekmektedir.

Ikinci problem ise strateji boyutunda kendini gdstermektedir. Hemen hemen tiim
isletmeler belirledikleri stratejileri eyleme gecirmek ve bu stratejileri giinliik
isleyislerinin bir pargasi haline getirilmesi konusunda sikint1 yasamaktadirlar. Bu durum
Tedarik Zincirleri (TZ) igin de gecerlidir. Ozellikle TZY *nin temel stratejisi olan dogru
iirtin, dogru yer, dogru zaman unsurlar1 goz Oniinde tutuldu§unda bu unsurlarin

gerceklestirilmesi TZ i¢in hayati 6nem tagimaktadir.



BSC’mn tek diize performans 6l¢iim yontemi olarak tanimlanmasindan ziyade
stratejileri eyleme doniistiirme cabasi olarak da tanimlanmasi sebebiyle TZY’de bu
durumun  gerceklestirilip  gergeklestirilemeyecegi  sorusu  ikinci  problemi

olusturmaktadir.

Amac

Bu calismadaki ama¢ yukarida tanimlanan iki problem etrafinda TZY ve BSC
kavramlarmin ayrmtili incelenmesi yapilarak bu iki probleme yanit veya yanitlar
aranmasidir. Tabi yanit arama cabasi sadece literatiir taramasi yoluyla degil ayni

zamanda bu bilgileri destekleyici uygulama calismasiyla gergeklestirilmektedir.

Diger taraftan bu ¢alismanin amaci dogrulama ve olumlama ¢abas1 icermemekte,
bir durum tespiti yapma yoluyla yararlar1 kisitlar1 ortaya koyarak konuyla ilgili bundan
sonra yapilacak veya yapilmak istenen ¢aligmalara yol gdsterme niteligi tasimaktadir.
Tiirkiye’de TZY ve BSC kavramlarini bir arada ele alan ¢alismaya literatiir taramasinda
neredeyse hi¢ rastlanmamistir. Bu calismayla bu alanda bir yol belirleme g¢abasina

gidilerek yine bu alanda farkli arayislarin 6niiniin agilmas1 hedeflenmektedir.

Metodoloji

Calismada oOncelik olarak pratik boyut teorik boyut {izerine bina edilmeye
calisiimaktadir. Ilk dért boyut bu anlamda teorik boyutu olusturmaktadir. Besinci ve
ozellikle altinct bolimler ise pratik boyutla ilgilidir. Pratik boyutun teorik boyutu

destekleyici nitelikte olmas1 6n planda tutulmaktadir.

Teorik kismim olusturulmas: i¢cin kapsamli literatiir taramasi yapilmistir.
Konuyla ilgili olabildigince giincel, yakin tarihli kaynaklardan yararlanilmaya
calisiimistir. Yine konuyla ilgili kitap, makale, dergi, onaylanmis yiiksek lisans ve
doktora tez caligmalarindan, bazi liniversite kiitiiphanelerinin veri tabanlarindan ve ilgili

internet kaynaklarindan yararlanilmistir.



Diger taraftan “tanimlayic1” yontem kullanilarak uygulamanin yapildig: isletme
hakkinda bilgilendirmeler yapilmakta ve “deneysel” yontem kullanilarak konunun
tanimlanan isletme iizerinde uygulanmasi ve sonuclandirilmasi gerceklestirilmektedir.
Ayrica yine bu caba icerisinde mevut performans Ol¢iimleme yontemi ile BSC arasinda
karsilagtirma yapilmasi yontemine basvurulmaktadir. Zira uygulama bdliimiinde hali
hazirda uygulanan yontemin hicbir caba sarf etmeksizin dogrudan kullanilmasi

calismanin niteligine ters diismekte ve akademik yanini korelttigi diisiiniilmektedir.

Son olarak ortaya konulan teori ve pratik bilgilerin 15181nda tartisma g¢abasina
girilerek yararlarin ve kisitlarin ortaya konulmasiyla “gbézlemleme” ve “degerleme”

yontemleri de kullanilmaktadir.



1. BOLUM: TEDARIK ZINCIRI YONETIMI

1.1. Giris

Uzmanlagmayla birlikte olusan yeni ekonomik modelde isletmeler faaliyet
alanlarmin kesinlesmesi ve tek baslarina yeterli olamayacaklarin1 anlayarak birlikte is
yapma imkanlar1 aramiglardir. Bu durum pazarlamada yeni olusumlara yol agmistir.
Ozellikle arz-talep iliskisi bir zincir modeline déniistiiriilerek ¢agimizin en popiiler

kavramlarindan olan tedarik zinciri modeli ortaya konmustur.

Asil olarak tedarik zinciri yapisal anlamda ¢ok yeni bir kavram degildir. Tedarik
zinciri, Uriin nihai tiiketiciye ulasana dek hammadde olarak tedarik¢iden alinmasi, son
iriiniin raflara dizilmesi ve oradan da son tiiketicinin kullanimma kadar gecen siireci
tanimlamaktadir. Dolayisiyla bu dongii tedarik zinciri kavramsallastirilmadan da isleyen
siireci ifade etmekteydi. Ancak bahsettigimiz uzmanlasmayla tedarik zinciri tek basma
kurallarinin ve isleyis prensiplerinin belirlenmesi gereken bir alan haline geldi. Boylece
tedarik zinciri kavramima bu kavramin yonetimsel boyutu da eklenerek tedarik zinciri

yonetimi kavrami ortaya ¢ikmustir.

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik zincirini olusturan etmenlerin dogru bigimde
secilmesi, bir araya getirilmesi ve adindan da anlasilacagi gibi yonetilmesi faaliyetlerini

iceren bir siire¢ olarak anlasilabilir.

Gilintimiiz kiiresellesmis ekonomi kosullar1 altinda isletmeler de ekonominin
temel yap1 taslar1 olarak kiiresellesmis iiretim siiregleri gelistirmislerdir. Ornegin
hammadde Afrika’dan temin edilmekte, deniz yoluyla nakledilmekte, daha sonra
diinyanin diger yerlerinde dagitimi yapilarak depolanmakta, bu depolardan iireticiye
ulastirilarak driini tiikketime sunulacak son formu verilmekte ve dagitim kanallari

yoluyla toptanci ve/veya perakendecilere ulastirilarak nihai tiiketicinin begenisine



sunulmakta ve en son olarak da iiriin nihai tiketici tarafindan satin alindiktan sonra da

geri besleme (feedback) olarak bitmektedir.

Tedarik zincirinin getirdigi en biiyiik yenilik bu siirece son tiiketiciyi de dahil
etmektedir. Zira modern pazarlama anlayisin da mal veya hizmet son tiiketici tarafindan

alindiginda bitmemekte tiikketim asamasinda ve sonrasinda da devam etmektedir.

Burada en onemli sorun bu siirecin iyi yOnetilmesi sorunudur. Yani tedarik
zinciri olusumunda tedarik zinciri yOnetimini iyi tamimlamak ve cok iyi sekilde

yonetilmelidir.

Ozetle giiniimiiz isletmecilik diinyasinda tedarik zinciri ve tedarik zinciri

yonetimi iyi anlasilmasi gereken ve biiylik 6nem tastyan iki kavram durumundadir.

1.2. Tedarik Zinciri Tanimi

Tedarik zinciri hakkinda olduk¢a fazla tanim bulunmaktadir. Bunun en basta
sebebi tedarik zincirinin gilinlimiiz arastrmalarina olduk¢a sik bicimde konu
edilmesinde yatmaktadirr. Bu tanimlarin bazilarim1 yazmakta ortak o6zelliklerini

cikarmakta fayda goziikmektedir.

Jayashankar’a gore tedarik zinciri, bir veya daha fazla iirlin grubuyla ilgili elde
etme, liretim ve dagitim faaliyetlerinden kolektif bir bicimde sorumlu olan otonom veya
yar1 otonom is faaliyetlerinden olusan bir sebekedir. Lee ve Billington tedarik zincirini,
hammaddeleri elde eden, bunlar1 yar1 ve tamamlanmis iirtinlere dontistiiren ve ardindan

bir dagitim sistemi vasitasiyla bu @iriinleri miisterilere teslim eden yapilar sebekesidir.'

Dis Ticaret Miistesarlig1 Ihracat1 Gelistirme Etiid Merkezi’nin (IGEME) yaptig1
tanimda tedarik zinciri, mal ve hizmetlerin tedarik asamasindan, liretimine ve nihai

tiikketiciye ulasmasima kadar birbirini izleyen tiim halkalar1 kapsar. s siirecleri agisindan

' TEIGEN R., “Supply Chain Management Introduction”, International Journal of Flexible
Manufacturing Systems, 2000, s.12



bakildiginda tedarik zinciri; satis siireci, liretim, envanter yonetimi, malzeme temini,

dagitim, tedarik, satis tahmini ve miisteri hizmetleri gibi pek ¢ok alani i¢ine almaktadir.”

APICS (The Association for Operations Management) sozliiglinde tedarik
zinciri, tedarikei ile firma arasindaki ilk hammaddeleri ile tamamlanmis {iriinlerin son
tiketimi arasinda yer alan siliregler ve, ayrica iiriinler ve hizmetlerin miisterilere

sunulmasi i¢in deger zinciri harekete geciren firma ici ve disi fonksiyonlardlr.3

Bu konuda en yetkin kuruluslardan olan Supply Chain Council’e (SCC) gore
tedarik zinciri; tedarik¢iden tedarik¢iye asamasindan miisterinin miisterisi asamasina
kadar, son iirliniin liretimi ve dagitimi i¢in gereken tiim cabalar1 kapsamaktadir. Dort
temel siire¢ (plan, kaynak, iiretim, dagitim) bu cabalar1 genis 6l¢iide tanimlamaktadir.
Bunlar; arz ve talep yonetimi, hammadde ve parc¢a tedarik kaynaklari, liretim ve montaj,
depolama ve stok miktari, siparis girisi ve siparig yonetimi, tiim zincirde dagitim ve

miisteriye teslim asamalarini icermektedir.’

Genel anlamda tedarik zinciri tedarik¢ilerden hammaddenin teminiyle baslayan
iiretici tarafindan iriinlin meydana getirilmesi ve dagitim kanallariyla perakendeciler

veya toptancilar aracili§iyla nihai miisterinin satin alma islemiyle son bulan bir siirectir.

Tedarik zinciri bir biitlin olarak ele alinmasi gereken bir kavramdir. Yukarida da
Ozetlenen siireclerden herhangi birinin daha az veya daha fazla 6neme sahip oldugunu
sOylemek tedarik zincirinin isleyisini aksatmak anlamima gelecektir. Bu tanim baz

almarak bir sema hazirlanmak istenir ise asagidaki yap1 uygun bir 6zet olacaktir.

? SEN E., Kobilerin Uluslararsi Rekabet Giiclerini Arttirmada Tedarik Zinciri Yonetiminin Onemi,
T.C. Basbakanlik Dis Ticaret Miistesarlg: Thracat: Gelistirme Etiid Merkezi, Ankara, 2008, s. 4

* The Association for Operations Management, http://www.apics.org/Resources/APICSDictionary.htm
(erigim tarihi: 10 Mart 2010)

* Supply Chain Council, http://www.supply-chain.org, (erisim tarihi: 10 Mart 2010)
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Kaynak: Ataman G., “Tedarik Zinciri ve Yonetimi: Degisim Miihendisligi ve Dis
Kaynaklardan Yararlanma iliskisi Uzerine Bir Irdeleme”, Oneri Dergisi, C. 5, S. 17, 2002,
s. 35

Sekil 1.1. Tedarik Zincirinin Genel Yapisi

Tedarik zincirinde bu yapiy1 kurarken arz-talep dengesini ve optimum fayda
maliyet diizeyinin yakalanmasi1 gerekmektedir. Eger bu parametreler géz ardi edilir ise
tedarik zincir yarardan ¢ok zarara neden olacak, bdylece isletmenin varligi dahi

tehlikeye girecektir.
1.3. Tedarik Zinciri Yapisi
Tedarik zinciri basit bigimde tedarikei, iiretici, toptanci, veya perakendeci ve

nihai miisteriden olusan bir igbirligi siirecidir. Bu siireg, faaliyet alaninin genisligi veya

karisikligina gore daha az aktore de sahip olabilir, daha fazla aktére de sahip olabilir.



Ornegin yararlamlan tedarikgilerin sayisi ihtiyag duyulan hammadde sayisina
gore degisiklik gosterir. Bu say1 basit bir tedarik zinciri yapilanmasinda bir (1) iken,
karisik bir liretim siirecinde ihtiya¢c duyulan hammadde cesidi de fazla olacagindan
buradaki tedarik zinciri yapilanmasinda c¢alisilan tedarik¢i sayisi oldukca fazla sayiya

cikabilir. Diger taraftan ayni iirliniin temin edildigi farkl: tedarik¢ilerle de caligilabilir.

Ayn1 zamanda bu yap1 icerisinde malzeme akisinin yani sira ters yonlii olarak
nakit akis1 ve cift yonli bilgi akisin1 da tesis etmek gerekmektedir. Mevcut akis

stiregleri tedarik zincirinin ayakta durmasini ve 1yi islemesinin saglayan gerekliliklerdir.

Tedarik zinciri daha 6nce de bahsedildigi gibi basit yapilarin yani sira karmasik
yapilara da sahip olabilmektedir. Yine tedarik zinciri yapist icerisinde en 6nemli kisim
nihai miisterinin de bu yapiya dahil edilmesidir. Ciinkii bu durum hem nakit akigmin
hem de belki de daha 6nemli icimde bilgi akisinin dogru ve yerinde saglanmasi i¢in
gereklidir. Nakit akis1 ve bilgi akisi ancak nihai tiiketicinin siirece dahil edilmesi ile
saglanabilir. Asagidaki sema tedarik zincirinin yapisimin daha iyi anlasilabilmesi i¢in bir

ornek teskil etmektedir.



TEDARTKCT M URETICI M MUSTERI

Sekil 1.2. Basit Tedarik Zinciri

2. SINIF o o TOPTANCI/ NIiHAI
TEDARIKCi <gp-+- ¢ TEDARIKCI <gueep URETICI  gueep PERAKENDECI <gp+- g MUSTERI

Sekil 1.3. Genisletilmis Tedarik Zinciri

3. PARTI
LOJISTIK TEDARIKCISI
3. SINIF / TOPTANCV/ NIHAI

TEDARIKCI <up--- @ TEDARIKCI <quump URETICI guump PERAKENDECI gup--- g MUSTERI

FINANSAL / x /
KAYNAK PAZAR

ARASTIRMASI

Sekil 1.4. Son Seviye Tedarik Zinciri

Kaynak: Mentzer ve dig., “Defining Supply Chain Management”, Journal of Business
Logistics, Vol 22, No 2, 2001, s.5

1.4. Tedarik Zinciri Yonetimi’nin Amaci

Oncelikle Tedarik Zinciri Yonetimi’nin yapilmis birka¢ tanimini yazmakta ve

yola buradan ¢ikmakta fayda var. Bu tanimlardan bazilar1 su sekildedir.

Tedarik zinciri yonetimi, tlim tedarik zinciri boyunca malzeme, bilgi ve sermaye
akismin, tedarikgilerden parga iireticilerine, montaj sirketlerinden dagiticilara kadar

yonetilmesidir.’

Tan’a gore tedarik zinciri yonetimi, isletmelerin tedarik¢ilerinin siireglerini,

teknolojilerini ve yeteneklerini hangi 6l¢iide etkin olarak kullandiklar1 ve isletmelerinde

3> JOHNSON M.E. VE PYKE F.D., “Supply Chain Mnagement” , Production, Operation Management,
Vol 9, No 1, 2003, s. 2
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iretim, lojistik, malzeme dagitimi ve ulasim fonksiyonlarinin, koordinasyonlarmin ne

Olciide basarili olarak sagladiklar1 {izerine odaklanmaktadir.’®

IGEME, tedarik zinciri ydnetiminin amacini, miisteriye dogru iiriinii, dogru
zamanda, dogru yerde, dogru fiyata tiim tedarik zinciri i¢in miimkiin olan en diislik
maliyetle ulagsmasini saglayan malzeme, bilgi ve para akismin entegre yonetimidir. Yani
zincir i¢inde yer alan temel i§ slireglerinin entegrasyonunu saglayarak miisteri
memnuniyetini arttiracak stratejilerin ve is modellerinin olusturulmasidir seklinde

tanimlamustur.’

Lojistik Yonetimi Konseyi’ne gore tedarik zinciri yonetimi; miisteri ihtiyaclarini
karsilamak amaciyla hammaddelerin, stoklarin, son iiriinlerin ve baslangictan tiiketime
kadar zincirdeki bilgilerin maliyet etkin akismmin ve depolanmasmin planlanmasi,

uygulanmasi ve kontrol siirecidir.®

Bir¢ok isletmenin miisteri talebini ve karli biiyiimeyi dengelemek i¢in tedarik
zinciri  yonetimini  gelistirmeye c¢aligmaktadir. Bu ¢aligmalar ozellikle esnek
organizasyonlar, orgiitsel iligkiler, toplam tedarik zinciri koordinasyonu, igletme i¢i ve
isletmeler arasi gelismis iletisim, ana is sayilmayan konularda dis kaynak kullanimui,

siparise dayali iiretim sistemi, stok yonetimi ve maliyet kontrolii tizerine odaklanmustir.’

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY), tedarik zinciri silirecinde uygulamaya yonelik
sorulara cevap bulmaya ¢alisan ve bu silirecin verimli bigimde islemesine ydnelik
planlama yapan asamadwr. Cevaplar TZY faaliyeti i¢inde alman kararlara

dontismektedir.

® TAN K.C.; LYMAN S.B.; WISNER I.D., “Supply Chain Management: AStrategic Perspective”,
International Journal of Operation and Production Management, Vol 22, No 6, 2002, s. 615
"SENE., a.g.e.s. 4

¥ Council of Ligistics Management, http://www.acc.dau.mil. (erisim tarihi: 17 Mart 2010)

Y CHANDRA C. ve KUMAR 8., “Supply Chain Management in Theory and Practice: A Passins Fad or A
Fundemental Change”, Industrial Management & Data System, No 1003, s.13

11



1. URETIM 2. ENVANTER
Ne, ne kadar ne zaman @ v runnnnnraannnrraaraanns »| Uretime ve depolamaya ne
iiretilecek? kadar malzeme gerekli
4 4
: 5. BILGI :
Diger tim
kararlarin
: temelidir. 5
v v
4. TASIMACILIK 3. YERLESIM
Ne kadar ve ne zaman @ mnnrmnnrnnrrarnannnanns »| Hangi iirlin en iyi nerede
iiriinler hareket edecek? yapiliyor?

Kaynak: Yildizéz H., “Tedarik Zinciri Yénetimi ve Bir Uygulama”, (YTU S.B.E. Isletme
Anabilim Dali Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2006, s.17

Sekil 1.5. Temel Tedarik Zinciri Kararlar

Yine bu kararlar uzun, orta ve kisa donemli kararlar1 igermektedir. Bu

hiyerarsiye sahip kararlarin en tstiindekiler alttaki kararlarin ¢calismalar1 belirler

Uzun donemli kararlar

STRATEJIK
SEVIYE

TAKTIK Orta donemli kararlar

SEVIYE

OPERASYONEL Kisa donemli kararlar
SEVIYE

Kaynak: Teigen R., “Supply Chain Mnagement Introduction”, Internatioal Journal of
Flexible Manufacturing System, 2000, s14

Sekil 1.6. Tedarik Zinciri Yonetimi Kararlarn Hiyerarsisi
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Hiyerarsik siniflandrmaya gore kararlarin dagitimimi yakindan inceleyecek

olursak asagidaki tabloyla karsilasiriz.

Talep yonetimi Dagitim Uretim Malzemeler
. Aylik Kurumsal Kurumsal Kurumsal
Strgtej ik tahminler y|  dagitim . {iretim ,| malzeme
seviye planlamasi planlamasi planlamasi
. Haftalik Dagitim Ana Malzeme
Tak'tlk tahminler »| ihtiyaglari > liretim > ihtiyag
seviye planlamasi cizelgelemesi planlamasi
Siparisler Envanter Proses Malzemenin
Ope?rasyonel o dagitimi | seviyesinde . serbest
seviye cizelgeleme birakilmasi

Kaynak: Johnson ML.E. ve Pyke F.D., “Supply Chain Management”, Production and
Operation Management,, Vol 9, No 1, 2003, s.2

Sekil 1.7. Tedarik Zinciri Yonetim Kararlan

1.5. Tedarik Zinciri Yonetimi’nin Onemi

Her seyden once TZY isletmenin kendi faaliyet alani icerisinde rekabet giiciiniin
artmasina neden olmaktadir. Tedarik¢ileriyle iliskileri iyi, miisteri geri bildirimleri
konusunda sikint1 ¢ekmeyen ve dagitim kanallariyla para akis sorunu yasamayan

isletmeler biiyiik avantaja sahip demektir.

TYZ’ nin anahtar meselesi ve buradaki en énemli problem bu avantaj saglayici
durumlarin es zamanh ve bir arada ¢alisir sekilde yiiriitiilmesidir. TZY nin bu anlamda
yiiriitiiliip yiiriitilmeme bi¢imi de etkinligini belirler. TZY etkinliginin arttirilmasmin
on kosulu belirsizliklerin azaltilmasidir. Belirsizliklerin azaltilmasma reel kosullar
acisindan 6rnek verilecek olursak stok maliyetleri iyi bir 6rnek teskil edecektir. Zira
stok bulundurma diizeyi belirsizlik durumlarinda azalacaktir. Dolayisiyla stok

bulundurma diizeyi azaldigindan stok maliyetleri de diisecektir.
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TZY nin etkinlik diizeyinin artmasi sonucu isletmeye yansiyan katki orani bu

yonde yapilan bir aragtirmada asagidaki bigimde tespit edilmistir.

Tablo 1.1. Tedarik Zinciri Optimizasyonun Isletmeye Sagladigi Katma Deger

Genisleme Saglanan Alanlar Net Katki %
Teslim Performansimin Iyilestirilmesi % 15-28
Stoklarin Azaltilmas: % 25-60
Siparis Karsilama Oraninm Iyilestirilmesi % 20-30
Talep Tahmin Bagsarisi % 25-80
Tedarik Cevrim Siiresinin Kisalmasi % 30-50
Lojistik Masraflarmin Azaltilmasi % 25-50
Verimlilik ve Kapasite Artist % 10-20

Kaynak: Sen E., Kobilerin Uluslararas1 Rekabet Gii¢lerini Arttirmada Tedarik Zinciri
Yonetiminin Onemi, T.C. Bagbakanlik Dis Ticaret Miistesarligi Ihracati Gelistirme Etiid
Merkezi, Ankara, 2008, s. 6

Kisacasi, TZY nin etkin olmasi isletme agisindan;

o Girdilerin teminini garantileyerek, tiretimin devamliligini saglar,
o Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap

verilmesini saglar,

o Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi arttirir,

o Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik eder,

o Toplam maliyeti azaltir,

o Isletmenin tiim bilgi, {iriin ve para akis1 yonetilebilir duruma gelir.
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1.6. Tedarik Zinciri Yonetimi s Siirecleri

Tedarik zinciri yOnetiminde siire¢ yaklasimi kilit Oneme sahiptir. Siireg
yaklagiminda, her is siirecinin hangi alt siireclerden ve faaliyetlerden olustugunu ve yine

bu siire¢lerin kendi aralarinda ne yonde etkilesim i¢inde oldugu belirlenebilmektedir.

Kogel’e gore siireg kavrami; belirli girdilerden belirli ¢iktilari tiretebilmek i¢in
yapilmast gereken bir dizi is ve faaliyet toplulugudur. So6zii edilen ¢ikti, miisteriye

sunulan mal veya hizmet, yani isletmenin miisteri acisindan yarattig1 degerdir.'

Buradan bakildiginda isletmeler, tedarik¢iler ile miisterileri arasinda yer alan ve
miisterileri i¢in deger yaratan birimlerdir. Bu degerlerin yaratilabilmesi i¢in ise
isletmenin cesitli siireglere ve siirecler icerisinde tanimlanmig faaliyet alanlarina yani
islere ihtiyaglar1 vardir. Ancak bu bicimde isletmeler miisterileri i¢in deger yaratan

birimler olabilirler.

Kiiresel Tedarik Zinciri Forumu ( The Global Supply Chain Forum) Tedarik

Zinciri Yoénetimi’ni olusturan siiregleri sekiz bolim halinde smiflandirmustir.'’ Bu

siirecler;
. Miisteri Iliskileri Y &netimi
° Miisteri Hizmet Y Onetimi
. Talep YOnetimi
. Siparis Isleme
o Uretim Akis Y©6netimi

. Tedarikci Iliskileri Y dnetimi
. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

. Iadeler Yonetimi

' XOCEL T., isletme Yéneticiligi, Beta Yayinlari, istanbul, 2003, s. 405
'' CROXTON K.C. ve dig., “The Supply Chain Management Process”, The International Journal of
Logistics Management, Vol 12, No 2, 2001, s. 13-14
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Tedarik zinciri yonetiminde unutulmamasi gereken nokta bu silire¢ icerisinde
isletmelerin sadece kendileri i¢in degil ayni zamanda nihai tiiketici i¢in de en yiiksek
degeri yaratma ¢abasi igerisinde olmas1 gerekliligidir. Dolayisiyla bahsedilen siiregler
bu amaca hizmet etme anlaminda birbirleriyle uyumlu ve etkilesim icerisinde
olmalidirlar.

Ayni zamanda belirlenen sekiz is siireci isletmelerin farkli birimleriyle

kesigebilmektedir. Ancak isletme yonetimi sekiz siireci de dikkate almak durumundadir.

1.6.1. Miisteri Iliskileri Yonetimi

Gilinitimiiz ekonomik kosullarinda 6nceden ¢ok biiyiik 6l¢iide kabul gormiis ¢ogu
parametre artik 6nemini koruyamamaktadir. Buna karsin modern isletme anlayisinin
ayrilmaz pargast haline gelen miisteri kavraminin giderek artan 6nemi gelmektedir.
Artik deger yaratma siirecine miisteriler de dahildir. Isletmeler salt kendi refahlar
iizerinden hesap yapmay1 birakarak kazanglarmi miisterileriyle paylastiklar1 siirece

karliliklarina devam edebileceklerinin farkina varmiglardir.

Bu durumun 6niinii agan en 6nemli etken tiretimde farklilasmadir. Ciinkii kitlesel
pazarlama donemi artik geride kalmistir. Miisteriler bireysel anlamda isteklerini
yansitmaya baglamislardir. Bu nedenle yeni pazarlama anlayisi iriinde farklilagsmay1
one ¢ikartmaktadir. Tabi boylece miisterilerle yakinlasma ve daha etkin bir iletisim yolu
arayis1 da kaginilmaz hale gelmektedir. Miisterilerinin isteklerine ulasabilen, bu istekleri
dogru bicimde degerlendiren ve iiretim siirecine yansitabilen isletmeler rekabet
ortammda hep bir adim o6ne c¢ikmaktadirlar. Ozellikle miisteri isteklerini ve
beklentilerini {iretim siirecine yansitabilme kabiliyeti isletmenin degisikliklere ne kadar
hizl1 ayak uydurabildigini yani esnekligini gostermektedir ki bu bir isletme i¢in ¢ok
onemli bir dzelliktir. Tyi bir Miisteri iliskileri Yonetimi (MIY) esnekligi iist noktalara
cikarabilmektedir.
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Akademik calismalarda rastlanan bazi1 MIY tanimlar su sekildedir;

MIY, miisterinin sdylediklerini ve isletmenin miisteri hakkinda bildiklerini temel
alan, miisteriye bireysel karsilik veren birebir, iligkisel pazarlamanin bir uygulamasi
olarak kabul edilebilir. MIY, iliskisel pazarlama stratejilerinin uygulanmasmda mevcut
bilgi teknolojilerinin amaglara uygun sekilde kullanilmasina yoneliktir. Fakat buradan
MIY’in bir bilgisayar yazilimi oldugu ¢ikariimamalidir. MIY anlayisinda teknoloji bu
anlayisin uygulanmasi i¢in bir aractir. MIY isletmenin tiimiine miisteri kavramin
yerlestiren miisteri merkezli olma kiltiiriini benimseten bir strateji  olarak
tanimlanabilir. MIY uzun dénemli miisteri iliskileri kurmayi, buna bagh olarak da
karlilig1 amag edinen bir kavramdir. MIY kisaca bilgi odakh iliskisel pazarlama olarak

da tanimlanabilir.'?

MIY, miisteri memnuniyetini kar maksimizasyonuna doniistiirmek amaci
tastyan, istedigi miisteriye istedigi deneyimi yasatabilecek kabiliyette bir kurum

felsefesi ve bu hedefe ulasmak icin gerekli insan, siire¢, teknoloji yapilanmasidir. '

MIY’in temeli, miisteriler hakkinda olabilecek en ayrintil bilgileri toplamaya bu
miisterileri ¢cok ince ayrintilarla ¢ok fazla alt segmente bdlmeye, bu segmentleri
karlhiliklarma gore ayristirmaya, karli olan miisterilere yapilacak ekstra yatirimin
seviyesini belirlemeye ve her miisteriye inebilen ayri ve cok 6zel pazarlama stratejisi

uygulamaya dayanmaktadir.'*

MIY’in stratejik seviyede amaci miisteri segmentlerinin belirlenmesi,
miisterilerin siniflandirilmast i¢in kriterlerin belirlenmesi, miisteri takimlarina iirtin ve
hizmet tekliflerinin kisisellestirilmesi i¢in yol gosterilmesi, metrik 6l¢ciim icin gergeve
olusturulmasi, siire¢ iyilestirilmelerinden elde edilecek faydalarin miisterilerle

paylasilmasi i¢in yol haritasmim hazirlanmasidir."

12 http://www.danismend.com (erisim tarihi: 18 Mart 2010)

'* DERELI F.Z., “CRM Nedir?”, http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=603 (erisim
tarihi: 15 Mart 2010)

4 KIRIM A., Strateji ve Bire-bir Pazarlama, Sistem Yayinlari, Istanbul, 2001, s. 60

' CROXTON ve dig., a.g.e., s. 13
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MIY, miisteriyi tamimak, miisteri ihtiyaclarmi anlamak, miisteriye uygun hizmet
ve lirtinler sunmak, isletmeye olan bagliliklari arttrmak ve bu bilgilerin organizasyon
icerisinde paylasilmasmi saglamaktir. Ayni zamanda MIY, uzun dénemde isletmelerin
degerlerini optimize etmeleri dogrultusunda miisterilerini segmek ve yonetmek i¢in

uygulanan is stratejisidir.'®

Yine Kirim’a gére MIY; miisterilerin farli dzellikler gosterebilecekleri ve farkli

miisterilere farkli davranilmas: gerektigi diisiincesi izerine kurulu bir stratejidir."’

Miisteri iligkileri yonetiminde temel nokta miisterilerle kurulan tek seferlik
memnuniyet iliskisi degil siireklilik esasmma dayali bir memnuniyet iligkisidir. Bu
nedenle MIY karmasik bir yapiya sahip oldugu gibi tiim iiretim ve tiiketim siirecine

dahil bir faaliyet alanidir.

1.6.2. Miisteri Hizmet Yonetimi

Isletmeler ellerindeki miisterileri korumak ve yeni miisteriler kazanmak igin
caba gostermektedirler. Miisteri Hizmet Yonetimi (MHY), tam da bu noktada ortaya

cikan igletme ve miisteri arasinda tek yonlii bir bilgi paylasimi sunmaktadir.

Miisterilerin taninmasi, istek ve ihtiyaglarmin tahmin edilmesi, miisteriye deger
verilmesi, Onerilerinin ve sikayetlerinin dinlenmesi bu anlamda temel basari

faktorleridir.
Boylece miisteri odakli bir yapiya gecilerek miisteri ile isletme arasindaki bag
giliclenmekte, i hacmi artmakta, maliyetler diismekte ve daha verimli bir ¢aligma ortami

yaratilabilmektedir. Biitlin bunlar miisteri hizmet yonetimiyle miimkiin olabilmektedir.

Miisteri Hizmet Y6netiminde;

'* MERSIN D., “CRM Yazilimlar1 Degerlendirmesi”
http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/mkl_gos.php?nt=198 (erisim tarihi: 15 Mart 2010)
"KIRIM A., a.g.e., s. 47
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. Faks, e-mail, telefon, internet ve intranet gibi farkli kaynaklardan gelen

servis taleplerini tek bir merkezde toplama, planlama ve yonetme imkant,

o Tek bir merkezde toplanan servis taleplerinin boliim yoneticisi tarafindan
ilgili teknik elemana yonlendirilmesi ve takibi sayesinde miisteri ihtiyaclarina
dogru ve hizli yanit verme imkana,

o Gelen servis taleplerinin durumlar1 ve kapanma siireleri takibi sayesinde
isletmelerin verdikleri servis ve hizmetlerin kalite kontrollerinin aninda

yapilabilmesi saglanmaktadir.'®

Miisteri Iliskileri Yonetimi ile Miisteri Hizmet Yonetim arasindaki farkin
anlasilmasinda 6rnek olarak gosterilebilecek en 6nemli unsur giinlimiiz isletmelerinin
vazgecilmezi cagri merkezleridir. Bu baglamda MHY, miisteri ile isletme arasindaki

mekanik yada yontemsel olarak nitelendirilebilecek bag1 yansitmaktadir.

Isletmeler MHY ile miisteri sadakatini saglamakta, mevcut porfoylerini
koruyabilmekte, hatta yeni miisteriler kazanmakta, bununla birlikte verimlilik ve
karlhiliklarmi arttirarak uzun vadeli hedeflerini gerceklestirebilme imkanmna sahip

olmaktadirlar.

1.6.3. Talep Yonetimi

Uretim faaliyetinde temel nokta iiretim miktarm belirlenebilmesidir. Bunun i¢in
isletmeler talep tahminleri yaparlar ve bu talep tahminleriyle birlikte iiretim siireci

planlanmaya baslanir.

Talep Yonetimi (TY), isletmenin kendi alt sistemiyle miisteri temsilcilerinden

gelen talep hacmini belirler. Boylece iiriin 6zellikleri, miktar1 ve teslim tarihleri en

'8 CANCI M. ve ERDAL M., Lojistik Yonetimi, Erler Matbaacilik San. ve Tic. A.S., Istanbul, 2003,
s. 66
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riskle belirlenmis olur. Bu durum da isletmenin genel iiretim siirecini ve programini

giincellenebilme, degisikliklere ayak uydurabilme yetenegini gelistirir.

Talep yonetimi siirecinde, talep ve arzin dengelenmesi gerekmektedir. Talep
tahmini ve talep, iiretim, tedarik ve dagitimla senkronize olmalidir. Bu nedenle yanlis
talep tahminleri, talep yonetimini olumsuz etkileyerek her bir iist seviyedeki faaliyet

alan1 daha fazla oranda olumsuz etkilenecektir.'”

Boyle bir durumda;

° belli zamanlarda stok birikmesi,

o baz1 durumlarda ciddi stok agiklari,

o stok seviyelerinin dramatik bicimde azalmasi ile karsilasilir.

Talep yonetiminin iyi islemesinin diger iki kosulu ise esnekligin arttirilmasi ve
belirsizligin azaltilmasidir. Boylelikle miisteri taleplerine hizli cevap verilerek ayni

zamanda tahminler boyutunda siirprizlerle karsilasilmasi ihtimali biiyiik 6l¢iide azaltilir.

1.6.4. Siparis Isleme

Tedarik zinciri yonetiminin en 6nemli siire¢lerinden biri de siparis isleme
anlaminda miisteri taleplerin karsilanarak memnuniyetin saglanmasidir. Bu durum
iretim, lojistik ve pazarlama gibi isletme i¢i faaliyetlerinin uyumunu ve de
entegrasyonunu gerektirmektedir. Bu {i¢ faaliyet de miisterilerden gelen siparis

eylemiyle bagslar.

Gilinlimiizde ¢alismalar siparis siirecinin kisaltilmasiyla ilgilidir. Siparis silirecini
bir dongii olarak ele alacak olursak, bu dongii olduk¢a fazla sayida islemden
olusmaktadir. Bu islemler Kotler’in de bahsettigi gibi, satis personeli tarafindan

siparigin iletilmesi, siparisin ve miisteri c¢ekinin girisi, envanter ve iiretimin

' CROXTON ve dig., a.g.e., s. 18
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programlanmasi, siparis ve faturalarin yollanmasi ve 6demenin gergeklestirilmesinden

olusmaktadir.*’

Siparis isleme siirecinde dagitim agmin iyi tasarimi ve uygulanmasi, maliyet
performans tizerinde olumlu etkiye sahiptir. Dagitim agmin tasarlanmasi asamasinda

{iriiniin toplam maliyetinin %80 civarda tahmin edildigi belirlenmistir.”’

Siparis islemede yararlanilan en 6nemli ara¢ Elektronik Veri Degisimi (EVD)
gibi bilgisayar aglaridir. Bu aglar kullanilarak uluslar arasi standartlar da goz ardi
edilmeyerek ortak alanda bilgi paylasimi yapilabilmektedir. Bu asamada siparislerin

satig personeli tarafindan giinliik olarak bilgisayar agina girilmesi dnemlidir.

Sonraki siiregte personel, belgeleme islemleriyle ugrasir. Siparisin kabuli
onaylanir ve yiikleme faturasi secim talimatlari, paketleme slipleri hazirlanir ve fatura
olusturulur. Siparis secim asamasinda mal secilir, paketlenir ve yiiklemeye hazirlanir.

Yiikleme teyidi hazirlanip miisteri servis yonetimine geri besleme saglanir.

Siparis isleme takimi, dagitim belgelerinin hazirlanmasi, ulastirma onaymin
iletilmesi, tasima faturasmin denetlenmesi ve 6denmesiyle sorumludur. Ayrica miisteri

servis yonetimine dagitim bilgisini ulastirir.

Son siirecte personel, iicretin alinmasi ve postalanmasi, {icretin kaydedilmesi ve
performans dl¢iimiinii igeren dagitim sonrasi faaliyetlerle ugrasmaktadir. MIY, tedarikgi

iligkileri yonetimi ve kazanglarin yonetimine geri besleme saglanmaktadir.
1.6.5. imalat Akis Yonetimi
Uretim veya imalat, zamaninda ve en diisiik maliyetle yapilmas: gerekliliginin

yani sira miisterilerin istek ve beklentilerine de cevap vermeyi becerebilen bir siireg

olmalidir. Ayrica iiretim siireci tiim zincirin verimliligini etkileyen bir 6neme sahiptir.

20 KQTLER ]3., Marketing Management, Prantice Hall Inc., 9" Edition, New Jersey, 1997, s. 595
2 CIVAROGLU G., Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalar1 ve Performans Uzerine Etkilerinin Analizi,
(TU S.B.E. Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi), Edirne, 2006, s. 62
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Isletmeler, miisterilerin almaya istekli oldugu mal veya hizmetleri iiretme
egilimdedirler. Bunun i¢in miisterilerin isteklerinin takip edilmesi ve bu yonde iiretim
yapilmast gerekmektedir. Miisterilerin zamanla degisen taleplerini moda olarak
isimlendirecek olursak, isletmeler moday1 yakindan takip etmeli ve modaya uyan mal

veya hizmetleri sunmalidirlar.

Diger tarafta tiretim siireci igerisindeki Onem arz eden husus mal veya
hizmetteki, 6zellikle mallarda miktar ve cesit degisikliklerine cabuk ayak uydurabilme
yetenegidir. Bu esneklik saglanabilir ise maliyetler azaltilabilir, iiretim siirecinde
kullanilan 6rnegin yeni is¢i alimi, fazla mesai, ilave makine ve fason is yaptirma gibi

alternatifleri segme imkani arttirilabilir.

Imalat Akis Yonetimi (IAY), bircok unsuru barindirir. Bunlar iiretim siireci,
maliyetler ve kalite gibi genis bir alam1 kapsamaktadir. Dolayisiyla bu siirecin 1yi
planlanmasi, uygulanmasi ve Ol¢limlenmesi diger siireclerin sorunsuz bir sekilde

yolunda devam edebilmesi a¢isindan hayatidir.

1.6.6. Tedarikgi iliskileri Yonetimi

Tedarik zinciri yonetimi siireclerinin bir digeri ise isletmelerin miisterileriyle
kurdugu iletisim gibi tedarikgileriyle de bu yonde bir iletisim kurmasi gerekliligi
lizerine kurulmustur. Isletmeler, kendileri ve tedarikgileri arasinda ¢ift yonlii bilgi
akisim1  saglamalidirlar. Zira tedarik zinciri yapismin degigsmez pargast olan

tedarik¢ilerle is yapmak eger bu durum gerceklestirilmez ise imkansizlasacaktir.

Tedarikgi Iliskiler Yonetimi (TIY), isletmelerin daha iyi miisteri iletisimini
saglamasina yonelik olarak uygulanan miisteri iliskileri yonetimi siirecinin tedarik¢ilerle
olan yansimasidir. Tedarik zincirinde nihai miisteri ne kadar vazgecilmez ise adindan da
anlasilacagi gibi tedarik zinciri yonetiminde tedarikgilerle kurulacak iyi iliskiler ve

karsilikl1 bilgi paylasimi da en o kadar 6nemlidir.
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Teslimatin geg, eksik, hatali v.b. sekilde yapilmasi, ireticilerin {iretim
programini aksatacak, stok maliyetlerini arttiracak ve nihai mallarm teslimatinin

gecikmesine sebep olacaktir.

Tedarik zincirinde basarili imalat¢ilar, ger¢cek zamanli bilginin yap1 igerisinde
akisim saglayan ve tedarikgileriyle iyi iligkiler kurabilen isletmelerdir. Tedarikgilerle

sik1 baglar igletmeler i¢cin her zaman siireden kazanma anlamima gelmektedir.

Isletme ve tedarik¢i arasmdaki karsilikl1 bilgi akisi, arkliliklarma da yansiyan bir
hal almaktadwr. Ciinkii tedarik¢isi karliligmi arttiran bir isletme kendi karliligmi da
arttiracaktir. Bu durumun en basta sebebi isletme tedarik¢i arasinda birbirleriyle olan

calisma isteklerinin artmasidir.

Anacak bu siire¢ igerisinde karsilasilan en Onemli problem tiim bunlarin

gerceklesmesini saglayabilecek tedarikgilerin se¢ilmesi sorunudur.

1.6.6.1. Tedarikcilerin Secilmesi

Tedarikg¢ilerin secilmesi onemli bir konudur ve kaliteli mal veya hizmetin,
zamaninda teslim gerekliliginin yani sira, esneklik (miktar, zaman gibi degisikliklere
uyum saglama), yerlesim yeri, fiyat, piyasa igerisindeki prestiji ve mali durumu gibi

konular da tedarik¢i seciminde dikkate alinmas1 gereken unsurlardir.

Tedarike¢i se¢ciminde kullanilan unsurlar agagida siralanmaistir;

o Fiyat

. Kalite

o Hizmet

o Yerlesim Yeri

° Tedarik¢inin Stok Politikas1
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. Esneklik??

Bu unsurlarin karar vermedeki agirlig1 ortaya konulacak mal veya hizmetin

niteligine gore degisiklik gosterebilmektedir.

Tedarik¢i se¢imi, gliniimiiz rekabet¢i piyasa kosullar1 altinda en Onemli
kararlardan biridir. Yanls tedarik¢i se¢imi tiretici isletmeler agisindan ¢ok biiylik mali

ve yonetimsel kayiplara yol acacaktir.

1.6.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Giliniimiiz kosullarinda isletmelerin yeni liriinler gelistirmeleri ve tirtinleri pazara
stiratli bir bicimde sunmalari isletmelerin basarisiin devamlilig1 agisindan vazgegilmez
oneme sahiptir. Zira rekabet¢i kosullar g6z oniinde bulunduruldugunda bu 6nem bir kez
daha giin yiiziine ¢ikmaktadir.

Artik {iriin yasam egrileri gittikge kisalmaktadir. Bu nedenle yeni iiriin
devamlilig: siirdiiriilerek pazara bir an evvel sunulmasi rekabetin iginde bulunabilmek

ve degisen kosullara ayak uydurabilmek agisindan gereklidir.

Yeni iirtin gelistirme iki sekilde yapilabilir. Bunlardan ilki pazarin ihtiyact olan
mal veya hizmetin arastirilarak gelistirilmesi yoluyla tamamen yeni bir {iriin ortaya
cikartilmasi, veya mevcut liretim siirecindeki mal veya hizmetin yine pazarin ihtiyaclari
ve beklentileri sonucunda iizerinde degisikliklere, adaptasyonlara veya ek ozellikler

ekleme yoluna gidilerek tekrar pazara sunulmasidir.

Tedarik zinciri yonetiminde, iiriin gelistirme ve ticarilestirme siireci ayni
zamanda hem miisterileri hem de tedarikgileri kapsayan bir is siirecidir. Ciinkdi iirlin tiim
zincirin tamamlanmasiyla ancak meydana gelebilen bir sonugtur. Ve {irlin tizerideki her

degisiklik tedarik zincirinin her halkasini yakindan ilgilendirmektedir.

22 DOGRUER i.M., Uretim Organizasyonu ve Yonetimi, Alfa Yaymlari, Istanbul, 2005, s. 402-403
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1.6.8. iadelerin Yonetimi

Iade konusu ¢ogu isletme tarafindan 6nemsenmese de bu konunun &nemini
kavrayan isletmeler rekabet ortamimnda bir adim 6nde bulunmaktadirlar. Iade islemini
politika haline getiren isletmeler miisteri ve tedarikei iliskileri acisindan her iki tarafla
da sik1 baglara sahiptir. Bu durum isletmenin miisterisine kulak astig1 anlamina gelir ki
bir sonraki liretimde iirtin iade kusurlarmna sahip olmayacaktir. Zira tretici ¢alistigi
tedarik¢iye de bunu bildirecek ve iiretim siireci sonunda iadeye yol vermeyecek sekilde

tekrar yliriitiilecektir.

Diger taraftan iadeler tedarik zinciri yonetiminin ne kadar saglikli ¢alistiginin da
bir gostergesidir. Iade oranlarmin az olmasi veya iadelere memnuniyet derecesini
yiikseltici cevaplar verilmesi, tedarik zinciri yonetiminin iyi c¢alistigr anlamina

gelmektedir.

Bir bagka a¢idan iadeler tedarik zincirinin tedarik¢iden nihai miisteriye dogru
iirlin akisindan, miisteriden tedarik¢iye kadar uzanabilecek bir ters tedarik zinciri akisi
yaratmaktadir. Buradaki 6nemli husus bu ters tedarik zincirine konu olan iiriiniin tekrar

deger yaratacak sekilde nihai tiiketiciye ulastirilabilmesidir.

1.7. Tedarik Zinciri Yonetiminin Yararlan

Etkili tedarik zinciri yOnetimi, isletmenin iiretim ve pazarlamaya iliskin
faaliyetlerini olumlu yonde etkileyerek daha fazla miisteri memnuniyeti, daha etkin ve
verimli bir igletme olunmasini saglarken daha diisiik maliyetler ve daha yiiksek kar ile

birlikte istikrarli biiylimenin yolunu agmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin olumlu yararlar1 lojistik ve materyal alimi gibi
maliyetlerin diislisiine, stok yatirimlarinin giderek azalmasina, talep degisikliklerine
cabuk ayak uydurabilme yeteneginin yiikselmesine ve en 6nemlisi de rekabet¢i Pazar
kosullarina kolaylikla uyum saglanmasina yol a¢maktadir. Bu yararlar asagidaki

basliklarla toparlanabilir;
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o Maliyetlerin diismesi

o Uzmanlagma

o Esneklik

o Stok seviyelerinin azalmasi

o Teknolojik yatirimlarin artmasi

o Yiksek kalite

o Pazar bilgisi

1.7.1. Maliyetlerin Diismesi

Isletmeler karliliklarini arttirmak icin ilk asamada maliyetlerini diisiirme yoluna
giderler. Nihai miisterilerin her zaman tercihi diisiik fiyath iirinlerden yana olmustur.

Ozellikle ikame si kolay iiriin bazinda bu durum siklikla yasanmaktadir.

Uretici {irlinii ne kadar az maliyetle pazara sunar ise iiriiniin pazardaki fiyati o

kadar diisiik olacak ve nihai tiiketicinin satin alma karar1 o iirlinden yana olacaktir.
Yapilan arastirmalar sonucunda tedarik zinciri yonetiminin birbirinden farkli

maliyet diizeylerinde diisiisler yol agtigi daha dogru bir tabirle iyilestirmeler yarattigi

ortaya ¢ikmustir.
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Tablo 1.2. Tedarik Zinciri Yonetiminde Gozlemlenen Maliyet Iyilesmeleri

Malzeme Stoklar1 %30-50 (azalma)
Nakliye Maliyeti %10-12 (azalma)
Tedarik Zinciri Maliyeti %10-20 (azalma)
Satin Alma Maliyeti %5-10 (azalma)

Kapasite Kullanim %5-20 (iyilesme)
Siparis Tamamlama %5-10 (iyilesme)
Tahmin dogrulugu %20-60 (iyilesme)

Kaynak: Civaroglu G., Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamalari ve Performans Uzerine
Etkilerinin Analizi, (TU S.B.E. Isletme Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi), Edirne, 2006, s. 24

1.7.2. Uzmanlasma

Tedarik zinciri yonetimi, cagdas isletme anlayisinin ayrilmaz bir pargasi olan ve
herkesin kendi alanmin disina ¢ikmadan en iyi bildigi isi en iyi sekilde yapmasi
gerektigini belirtmek i¢in kullanilan uzmanlagsma kavramini 6nemli gérmektedir. Zira
tedarik zinciri bircok faaliyet alanindan ve birgok is siirecinden olusmaktadir.
Dolayisiyla uzmanlagma, tedarik zinciri yonetimine islevselligi acisindan biiyiik arti

getirmektedir.
Ornegin, basit bir tedarik zinciri yapisindan yola cikarsak iiretici son iiriin
siireciyle, satic1 sorumlu oldugu malzemeler, bayi Pazar hakkindaki bilgisi ve nihai

miisteriye iiriiniin ulagsmas1 konularinda uzmanlagsmis durumda olmalar1 tedarik zinciri

yapismin ¢arklarmin saglikli islemesi anlamina gelmektedir.

1.7.3. Esneklik

Pazardaki degisimler, iiretim siirecindeki degisimler ve belirsizlik durumlarmin

ortaya ¢ikma ihtimalleri esnekligin éneminin artmasini saglamustir. Ozellikle giiniimiiz
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miisteri tutumlar1 ve ekonomideki anlik keskin degisiklikler bu 6nemin artmasmdaki
sebeplerin en baginda gelmektedir.

Ornegin, talep tahminlerinin tutmamasi iiretici isletmenin ¢ok biiyiik zararlara
ugramadan degisen tahminlere ayak uydurma zamanini kisaltmasi gerekmektedir. Pazar
kosullarina hizli cevap verebilmek isletmenin is akisinda biiylik farklara sebep
olmayacaktir. Ancak belirsizliklerin yarattigi olumsuzluklar yalnizca iireticiyi
etkilemeyecek ayni zamanda tedarik¢iler de bundan etkilenecektir. Dolayisiyla tedarik

zincirinin her asamasinda esneklik g6z ardi edilmemesi gereken bir unsurdur.

1.7.4. Stok Seviyesinde Azalma

Tedarik zinciri yonetiminde stoklarin pismesinde en biiyiik yardimci, bu alanda
kullanilan yazilimlardr. Bu yazilimlarla kisa siirede olas1 sonuglara ulagilabilmekte ve
uygulama asamasina gegilebilinmektedir. Tabi burada elde edilen bilgilerin anlik

paylasimi kilit 6nemdedir.

Ornegin, talep tahminlerinin dogru yapilmasi ve bu talepler dogrultusunda
iretime geg¢ilmesi diizenli bilgi paylasimiyla olabilir. Bdylece stok seviyesi ihtiyag

duyuldugu oranda ne fazla ne de ¢ok az olacaktir.

1.7.5. Teknolojik Yatirnmlarin Artmasi

Isletme, yenilik¢i teknolojik gelismeleri her zaman takip etmeli ve is siireglerine
yansitmalidir. Boylelikle is siireglerinde harcanan zaman kisalacak, miisterilere cevap

verme sliresi azalacak ve degisikliklere daha ¢abuk ayak uydurabilecektir.

Teknolojik yatmrimlar, tedarik zinciri gibi ¢ok aktorlii yapilarda 6nemli olan
zamandan tasarrufu saglamaktadir. Cagimiz rekabet¢i pazar kosullarinda vakit cok
bilinen deyimde de kullanildig1 gibi nakittir. Ve nakit isletmeler i¢in hayati 6nem arz

etmektedir.
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1.7.6. Yiiksek Kalite

Tedarik zinciri yonetiminde kalite, uzmanlagsma gibi ireticilerin en yliksek
kaliteye wulastiklar1 iiretim alanlarinda birbirleriyle yaptig1 isbirligiyle ortaya

cikmaktadir.

Ornegin, ¢ogu bilgisayar firmasi iiriini meydana getirme siirecinde ihtiyac
duyduklar1 ve kendi iiretim siire¢lerine konu olmayan, tedarik etmeleri gereken
islemcileri ve isletim uygulamalar1 programlarini belli bir kaliteye ulasmis, piyasa
icerisinde prestij sahibi firmalardan yararlanirlar. Dolayisiyla kalite, tedarik zinciri
icerisindeki unsurlar1 uyumlu sekilde ¢alistiran, bunun yami sira tolerans diizeyini

yiikselten kavramlarin basinda gelmektedir.

1.7.7. Pazar Bilgisi

Pazar bilgisinin paylasilmasi ve tedarik zinciri i¢erisinde bu bilgilerin paylasimi
pazara daha uygun {iretim yapilmasini saglayarak, satig tahminlerinin dogru

belirlenmesini ve karliligin artmasinda yardime1 olacaktir.

Zincirin pazara yakimn unsurlar1 pazar bilgisine rahatlikla ulasabildiklerinden
bilgi akis1 sayesinde pazar bilgileri tiim unsurlarin sahip oldugu bilgiler haline

dontismektedir.

1.8. Tedarik Zinciri Yonetiminin Kisitlar

Tedarik zinciri yonetimi oldukca karmasik olarak da nitelendirebilecegimiz bir
yapiya sahip Ozellikler gosterir. Tam da bu o6zelligi, karsilastigi problemlerin ana

nedenini olusturmaktadir.

Tedarik zinciri ¢ok aktorlii bir sistem oldugundan tedarik zinciri yOnetimi
siirecinde sistem icerisinde mutlaka akis1 saglanmasi gereken bilgi, iiriin ve para belirli
noktalarda tikaniklik gosterir ise bu olumsuzluk tiim yapiya etki edecektir. Tedarik

zinciri yonetimi en basta birbirleriyle 1yi iliskiler i¢inde tam entegre olmay1 basarabilen
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unsurlarla tam basarili bir bicimde ylriitiilebilir. Dolayisiyla uyum saglanamadigi,
ornegin; tedarik¢inin ireticiden, iireticinin satis kanallarindan v.s. haberi olmadigi

durumda tedarik zincirinin yiiriitiilebilmesinin imkan1 yoktur.

Bu olumsuzluklara yol a¢mamak sebebiyle tedarik zinciri yonetimi, is
siireclerinin hepsini diizgiin sekilde yerine getirmelidir. Aksi takdirde tedarik zincirinde

kacmilan stok problemleri basta olmak {izere bir¢cok sorun ortaya ¢ikacaktir.

Diger yandan tedarik zinciri igerisindeki herkes bu isbirligine inanmak
durumundadir. Bayiinin elde edecegi faydanin tedarik¢iye de yansiyacagindan kusku
yoktur. Ancak tam tersi bi¢imde karsilagilacak olumsuzluklar da tiim yap1 igerisinde
paylasilacaktir. Herhangi bir olumsuzlukla karsilagildiginda tedarik zinciri yonetim
stirecini terk etmek kisa donemde belki fayda saglarken uzun donemde daha fazla zarar
ugranmasina yol acacaktir. Bilinmelidir ki bu gibi ani kararlar yine kisa vadeli hesaplar

sonucunda verilmektedir.

Bir bagka olumsuzluk ise tedarik zinciri yonetimi igerisindeki unsurlarin kendi i¢
isleyislerini sebebiyle buna hazir olmayabilecekleridir. Ozellikle iilkemizde ¢ogu firma
aile i¢i isletmeler niteligindedir ve profesyonel isletme ya da kurumsallagsma
kavramlarimdan oldukc¢a uzakta durmaktadirlar. Bu durumda yukarida bahsetmeye
calisilan kisa vadeli kazanglar pesinde kosma ve kendi kendine yetme anlayisindan

dolay1 bu tip aile isletmeleri tedarik zinciri yonetimine uygun diigsmemektedir.

Kisacasi, tedarik zinciri yonetimi kisitlarinin oldukca biiyiik kismi basta da

belirtildigi gibi kendi yapisindan ileri gelmektedir.

1.9 Ozet

Yonetim tekniklerine ihtiyag¢ isletmelerin rekabet ortaminda 6ne ¢ikmalar1 igin
devamli arastirilan ve yeni yontemler bulmak i¢in ¢aba sarf edilen kavramlar arasinda
yer almaktadir. Sahip oldugu o6zellikler nedeniyle tedarik zinciri yOnetimi, rekabet
kosullar1 altinda isletme arasinda fark yarattigi i¢in 6nemini her gegen gilin arttirarak

korumaktadir.
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Teknolojik gelismelerin tedarik zinciri yonetiminin ayrilmaz bir pargasi olmasi
nedeniyle teknolojinin yenilik¢i anlayisi tedarik zinciri yonetimi i¢cin de gecerlidir.
Tedarik zinciri igerisinde ayrica Oonem tasiyan bilgi paylasimi ve seffaflik unsurlari
tedarik zinciri ig¢inde isletmelerin birbirleriyle daha kolay anlasabilmelerine,
birbirleriyle biitiinlesmelerini saglamaktadir. Ozellikle giiniimiiz rekabetgi pazar
kosullar1 altinda bu unsurlarn 6nemi bir kat daha artmaktadir. Tedarik zinciri

yonetiminin sagladig1 avantaj da birlikten dogan giictiir.

Diger taraftan isletmeler kar elde etmek icin kurulurlar. Ve kar elde etmenin en
basta yolu iiretim i¢in kullanilan kaynaktan elde edilebilecek maksimum geliri
saglamaktir. Tedarik zinciri yonetiminde bu durum tedarik zinciri ortaklarmin bilgi,
nakit ve irlin/malzeme akisin1 dogru planlamalariyla gergeklestirebilmektedir.
Kastedilen akisin tedarik zinciri yapist i¢indeki her unsura ulagabilecegi tedarik zinciri
yonetimini olusturabilmektir. Bu da yine rekabet avantaji saglamaktadir. Ayni1 zamanda
para, iirtin ve Ozellikle bilgi akismin seffaf sekilde ve zamaninda paylasimi sistem
icindeki tiim unsurlarin pazar ve sektdr hakkinda en son bilgilere sahip olmalarini

saglamaktadir.

Tiim bu kosullar 1s1g81nda tedarik zinciri yonetimi kriz ortamlarinda dahi ayakta
kalmay1 basarabileni basarabilen olusumlar ya da ortakliklar yaratabilmektedir. Bunun
en basta sebebi tedarik zinciri ortaklarinin birbirlerini tolerans yetenekleri sayesinde

zaman, para vs. konularda siibvanse edebilmeleridir.

Ancak en 6nemli sorun tedarik zinciri yonetiminin performans dl¢timiiniin kendi
icindeki tiim unsurlarm da anlayabilecegi bir yontemle gergeklestirilerek, diizenli
bicimde uygulanabilmesidir. Boylece tedarik zinciri yonetiminin sagladigi avantajlar ve
dezavantajlar daha iyi anlasilabilecek ve tedarik zinciri yonetimi hakkinda daha dogru

analizler yapilabilecektir.
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2. BOLUM: PERFORMANS OLCUMU

2.1. Giris

Performans tanimi ve performans 6lgiim cabalar1 gegmisten giiniimiize kadar —
isletmecilik anlayis1 yerlestiginden bu yana- devam etmektedir. Ik c¢abalarm finansal
boyutta oldugu gdzden kagmamaktadir. Ancak zaman i¢inde gelisen ve degisen pazar
ve pazar icindeki unsurlar beklentileri performansi salt finansal odakli olmaktan
cikartmistir. Bununla birlikte klasik muhasebe kayitlar1 bilgi sisteminin yaninda isletme
ici ve isletme dis1 entelektiiel bilgi gereksinimine gerek duyulmustur. Dolayisiyla
isletmeler bu iki alan hakkinda arastrma ve performanslar1 {izerideki etkilerini
belirleyerek ¢evreleriyle birlikte performans 6lglimlemelerini tanimlamak, planlamak ve
gerceklestirmek durumundadirlar. Buradan yola cikildiginda ise performans o6l¢iimii

iizerinde bilginin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir.

Bilgi, giinlimiiz toplumunun deger verdigi en 6nemli kavram haline gelmistir.
Bilgi ancak paylasildikca deger yaratmaktadir. Isletmeler de hem kendi bilgilerini
cevreleriyle paylasmak hem de cevresindeki bilgileri kendi bilinyesine katmak ve
degerlendirmek durumundadir. Cilinkii isletmenin kendisi de ¢evrenin ayrilmaz bir
parcasidir. Ve isletmeler bu gerce§i fark edebildikleri ve davranabildikleri dlgiide
ayakta durabilmektedirler.

Bilgi paylasimi, degerlendirmeler sonucunda ortaya cikan oOzetler yoluyla
yapilabilir. Burada bir isletme i¢in giincel acidan 6nemli olan Ornegin isletmelerin
belirli donemlerde yaymladiklari mali tablolardir. Mali tablolar isletmenin dis

cevresiyle, hissedarlariyla ve sermayedarlariyla kurdugu bir bilgi agidir.

Tabi durumu sadece mali boyutta ele alamayiz. Bunun yani sira entelektiiel

sermaye de cevrenin bir isletmeyi degerlendirmesinde oldukca biiylik 6neme sahiptir.
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Yani salt parasal odakli giic isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri pazar kosullari

acisindan basarili olarak kabul edilmeleri i¢in yeterli olamaz, olmamalidir.

Diger taraftan isletmenin genel anlamda ya da kendi alt ve iist birimleri arasinda
yine bu tiir bir degerlendirmeyi saglayacak ve yine donemsel olarak belli kriterler
dogrultusunda yapilmasi1 gereken degerlendirmelere ihtiya¢ vardir. Bu degerlemeler
sonucunda aksakliklarin giin yiiziine ¢ikarilmasi hedeflenmektedir. Ayrica isletmeler
temel amaci ve hedeflerine ne 6lgiide yaklasildigi ve ya uzaklasildigir anlasilmaktadir.
Bu tiir basar1 arayisinda karsimiza performans kavrami c¢ikmakta ve arayis

faaliyetlerinde de performans 6lgme yontemleriyle karsilagsmaktayiz.

Bu boliimde performans kavrammin kapsamli tanimi yapilarak, ge¢misten
gliniimiize bu kavramdan ne anlasildigi, ne yonde gelismeler ge¢irdigi ve nasil bir
degerleme siirecine doniiserek sistemli bir bicimde uygulamaya dokiilen performans

Oleme yontemi halini aldig1 anlatilmaya ¢alisilmaktadir.

2.2. Performans Tanim

Performans, Tiirkge cevirisi olan “basarim” kelimesinden de anlasilacagi gibi
basariyla es anlamli yani basariyr Olgiimleyebilmek i¢in kullanilan bir anlam

tagimaktadir.?

Glinlimiizde siklikla kullanilan “yiiksek” performans, “diisiik” performans
nitelemelerini bu baglamda diisiinmek gerekir. Tiirk Dil Kurumu (TDK)’nun yaptig:
performans sozciigli agiklamasi; basari, takat, bir faaliyetin gergeklestirilmesinde
gosterilen etkinlik ve bir etkiye karsilik olarak verilen tepki ya da davranis olarak

yapilmistir.

Performans tanimi hakkinda bircok ag¢iklama bulunmaktadir. Ancak cogu
performanst basgka taraflartyla tanimlamis ve ortak bir payda da bu tanimlar

bulusmamaktadir. Ornegin Ellion, basar1 ve performansi es anlamli olarak diisiinmiis ve

» Tirk Dil Kurumu, http://www.tdkterim.org.tr/bts/?kategori=verilst&kelime=performans&ayn=tam
(erigim tarihi: 20 Nisan 2010)
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birbirlerinin yerine kullanmistir. Ancak Dess ve Robinson, Ellion’un bahsettigi es
anlamliligin ¢ok faydali olmadigimi ve daha detayli tanimlama caligmalarmin yapilmasi
gerektigini vurgulamiglardir. Diger taraftan Reimann, iki kelime arasinda kurulan
baglantiyt hedef unsuruna baglamis ve performans ile hedefe veya hedeflere

ulasilmasin bir arada kullanmustir.**

Performansin karigik ve tanimlanmasi zor bir konu oldugu yoniinde tanimlar da
yapilmistir. Ornegin Songur performansit; “Genel anlamda;bir isi iyi yapan bir bireyin,
bir grubun, bir birimin ya da sirketin o isle amaglanan hedefe yonelik olarak nereye
varabildiginin nicel ve nitel olarak anlatimidir. Cagdas yonetim anlayisina gore ise;
belirli bir amaca yonelik olarak yapilan planlar dogrultusunda ulasilan konumu

tanimlayan ¢ok boyutlu bir kavramdir.” seklinde tanimlamistir.”

Golliyes’e gore performans mutlak degildir, yani degisik siireclerde performans
farkli anlamlar tagimaktadir. Yine performansi ¢cok boyutlu ve tek bir gosterge altinda
toplanamayacak, ancak kullanilan 6lciitler agisindan kendi i¢inde tutarli olmasi gereken
bir sistem olarak nitelemistir. Lebas da performansi kullanicilara ve kosullara goére

degisiklik gdsterebilen bir kavram seklinde ele almigtir.

Bu acgidan performans kavrami farkli yaklasimlar ya da hedefler manasinda

farkli sekillerde tanimlanmistir. Bunlar su sekildedir;

o Amacg Yaklasimi: Bir oOrgiitiin ifade ettigi amaglara ulastigi derecede
basarilidir.
o Sistem Kaynaklar1 Yaklasimi: Bir orgiit gereksinim duydugu kaynaklari

elde ettigi derecede basarilidir.

o I¢ Siiregler Yaklasimi: Bir orgiit ic bilesenleri arasmnda uyumluluk

gosterdigi derecede basarilidir.

* RASHIDI K., Dengelenmis Amag Kart: Aracihgyla Yiiksek Ogretim Kurumlarinda Performans Olgiim
Sistemi, (IU F.B.E. Endiistri Miihendisligi Anabilim Dal1 Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2008, s. 4

2 SONGUR M., Mahalli idarelerde Performans Ol¢iimii, Mahalli Idareler Genel Midiirligi
Yaylari, Ankara, S. 6, 1995, s. 1

2 RAHMANKULOV C., Kuruluslarda Dengeli Hedef Belirleme ve izleme (Balanced Scorecard)
Sisteminin Kurulmas: Uzerine Bir Arastirma, {zmir, 2003, s. 154
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o Bilesenler Yaklasimi: Bir 6rgiit biitlin stratejik bilesenlerini en azindan

minimal olarak tatmin ettigi derecede basarilidir.
o Hata Yaklasimi: Bir orgiit hata yapmadig1 derecede basarilidir.

o Yiiksek Performanslh Sistemler Yaklasimi: Bir rgiit benzerine goreceli

olarak tistiin oldugu derecede basarilidir.

o Beseri Kaynaklar Yaklasimi: Bir oOrgiit fonksiyonel alt birimlerinin

karakteristikleri ile yaptig1 isin karakteristiginin uyumu derecesinde basarilidir.

. Organizasyonel Rekabet: Bir orgiit amacin1 basarmak icin sahip oldugu

potansiyel kadar basarilidir.

o Acik Sistem Yaklasimi: Bir orgilit uzmanlastigi ve bunu korudugu

derecede basarilidir.

o Dogal Sistem Yaklagimi: Bir orgiit yaptigi iiretim ve bu iiretim hacmini

korudugu derecede basarilidir.

o Rasyonel Sistem Yaklasimi: Bir orgiit belirli bir zaman periyodunda

yaptig1 iiretim miktar1 kadar basarilidir.

o Beseri Iliskiler Yaklasimi: Bir orgiit calisanlarm 6rgiit amagclar

dogrultusunda ¢alisacak ortam saglandigi derecede basarilidir.

Genel bir tanim Uyargil tarafindan yapilmistir. Uyargil performans: bir eylem
veya faaliyet olarak diislinmiis ve performans tanimmi bu ag¢idan yapmustir. Uyargil’e
gore performans; insanlarin yasamlarinda veya c¢alisma hayatinda gosterdikleri basarma
cabasidir. Performans her insanin sorumluluklarini gelistiren, hedeflerini ve amaglarini

belirleyen ve vizyonlarini gelistiren bir faaliyettir.”’

27 UYARGIL C., isletmelerde Performans Yonetim Sistemi, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi
Yayinlari, Istanbul, 1994, s. 37
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2.3. Performans Ol¢iimiiniin Gelisimi

Performans Olglimii her donem i¢in incelenmesi gereken ve Onemini higbir
donem yitirmeyecek, isletmeler agisindan olduk¢a hayati bir konudur. Ancak
bakildiginda bu yondeki arastirmalarin donem donem ve incelenisleri bakimindan farkl

yonleriyle ele alindig1 anlagilmaktadir.

Ik arastirmalar ‘70’li yillarda baslamis ve isletmelerin birimsel performanslar
Olciimlere konu edilmistir. Diger yandan donemsel ayrimlar 80 6ncesi ve sonrasi olarak
ikiye ayrilmig, 80 oncesi performans 6l¢iimlerinin verimlilik, karlilik, satig miktarlar
gibi tamamen finansal boyutta kaldiklari, ’80 sonrasi donemde de performans
Ol¢limiiniin salt finansal boyuttaki degerlendirme anlayisindan siyrilarak felsefi ve
miisteri odakli hal aldig1 gozlemlenmektedir. Kabadayr bu durumu ‘80 sonrasi
donemde meydana gelen yenilik ve degisimlerin geleneksel performans oOlciitlerinin
sinirlarmi astigy, isletmelerin basarilarini devam ettirmek ve arttirmak i¢in yeni olgiitler
ortaya koyma zorunlulugu ile karst karsiya kaldigr goriilmektedir.” seklinde

ozetlemektedir.”®

’80 sonrasi yerlesen bu anlayisla birlikte igletmeler ana amaci olan kar elde
etmenin yami swra maliyetler, hiz, esneklik, miisteri odakli {iretim gibi unsurlar1 da
performans Ol¢iimlerine dahil etmek durumunda kalmiglardir. ‘90’larin basinda artik
performans Ol¢iim sistemlerindeki eksiklikler, dengeli ve c¢ok yonli sistemlerin
temelleri atilmaya baslanmistir. Bu donemde Toplam Kalite Yonetim (TKY), Tam
Zamanmda Uretim (TZU), ve bilgisayarh iiretim sistemleri ortaya c¢ikmis boylece
sadece finansal odakli performans 6l¢iim yontemleri yeniden tasarlanmaya, bu tek yonlii

degerlendirme anlayisindan ayrilmaya baslanmistir.

Zaman icerisinde performans dl¢iimlerinde kullanilan kriterlerde degismistir. Bu
durum performans kavramimdan ne anlasildigi ve hangi yonlerin zamanin kosullar
icerisinde 6nemsendigi seklinde bigimlenmektedir. Yillar icerisinde degisen Olgiitler

Kabadayinin ¢alismasinda yer almaktadir. Kabadaymin kullandigi tabloya gore;

 KABADAYI E.T., “isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri ve Siirekli
Iyilestirme ile Iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, S. 6, 2002, s. 62

36



Tablo 2.1. Degisen Performans Olgiitlerine Iliskin Literatiir

Yazarlar Yil Olciitler

Skinner 1969 Uretkenlik, hizmet, kalite, yatirrmin geri doniisii

Campanella Kalite seviyesi (hata seviyesi), kalite maliyetleri

P 1983 (= koruma maliyetleri + degerleme maliyetleri + hata

ve Corcoran . .

maliyetleri)
. Cikt1 hacmi, birim basina maliyet, kalite, zamaninda teslim,
Richardson T L e SRR oy
. 1985 i giicli verimliligi, yeni iirlin sunma yetenegi, iiriin esnekligi,

ve dig. . .
hacim esnekligi

dRi%senﬁeld Ve | 1985 Maliyet, teslim siiresi

Skinner 1985 Mahygt ve etkinlik, lirlin kahtes.lf guveqlrllk, tesl{rv11. stiresi ve
giivenirlik, yatirim, iiriin esnekligi, hacim esnekligi
Uygunluk seviyesi (hatali olmama orani)

Fine 1986 Maliyet = degerleme maliyetleri + koruma maliyetleri + hata
maliyetleri

. Fiyat, kalite tutarliligi (uygunluk), yiiksek tiretkenlik,

Miller ve . . S .

Roth 1988 esneklik, hizli hacim degisimi, hizli teslim, satis sonrasi
hizmet, promosyon

Ferfows ve 1990 Kalite, birim liretim maliyeti, envanter degisimi, gelisme

De Meyer hizi, zamaninda teslim, y18in bilyiikliigii, genel maliyetler

Miller ve 1990 Genel maliyetler, tiretim maliyeti, teslim hizi, yeni tiriin

Kim gelistirme hizi, stok hizi, kalite

Isleme siiresini azaltma, is giizii iiretkenligi, girdi/cikt1

Schonberger | 1990 kalitesi, iiretim birim maliyeti, tahmin uygunlugu

Isleme siiresi, teslimat giivenirligi, kalite, fiyat, tasarim

New 1992 .- . .

esnekligi, hacim esnekligi
Carbett ve Maliyet, zaman (esneklik, hizmet, teslim, yenilikgilik), kalite
Von 1993 (glivenirlik, uygunluk, dayaniklilik, hizmet verebilirlik,
Wassenhove esneklik)

Teslim siiresi, kalite tutarliligi/yetenegi, iiretkenlik, satig

Flynn ve dig. | 1996 maliyeti

Imalat maliyetleri, kalite tutarhlig1, isleme siiresi, teslimat

Mapes 1996 e L . e
giivenirligi, yeni iirlin sunum hiz1 ve orani, tiriin gesitliligi

New ve . | 1996 Uretkenlik, miisteri hizmetleri

Szwejczewski

Kaynak: Kabaday1 E.T., “Isletmelerdeki Uretim Performans Olgiitlerinin Gelisimi, Ozellikleri
ve Siirekli Tyilesme ile iliskisi”, Dogus Universitesi Dergisi, C. 6, istanbul, 2002, s. 63

2.4. Performans Ol¢iimiiniin Amaci

Tanmimlardan yola ¢ikar isek performans 6l¢limiiniin temel amaci isletmenin bu
degerlendirmeyi yaptigi konu iizerinde ne Olgiide basarili olup olamadiginin ortaya
konmasiyla buradan elde edilen sonuglar neticesinde alinacak Onlemlerin

belirlenebilmesi ¢abasidir. Bu durumla baglantili bicimde 6l¢iim yontemlerinin zaman
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icerisinde gecirdigi felsefi ve sekli degisiklikler de amag etrafinda belirlenmistir. Bu
degisiklikleri birer siire¢ olarak ele almak gerekirse su basliklar halinde 6zetlemek

miimkiindiir;

. Ekonomik Performans Anlayisi: Burada amac¢ kar1 maksimize etmektir.
Isletmenin siirekliligini saglayan, uzun dénemli ve topluma katki saglamaya yonelik bir

amag s6z konusudur.

o Verimlilik Anlaysi: Ikinci Diinya Savasi sonrasi dnem kazanan ve
oncelikle isglicii, malzeme, enerji, sermaye ve simdi de bilgi verimliligini arttirmaya
onem veren bir anlayistir. Uretim artisi, enflasyon, issizlik ve kalkinma sorunlarini

¢Ozlimiine verimlilik anlayisi temel olusturmustur.

o Pazar ve Miisteri Odakli Anlayis: Bu anlayista isletme “ne iiretirse satar”
yerine pazarin istedigini iiretmeye, satilmak istenenin degil miisterinin istediginin
iiretimine yonelmektedir. Bu goriisle gelecege yonelik olarak sorulan isimiz nedir?, ne
olmalidir? sorular1 miisterilere sorulmaktadir. Bu anlayis yonetime kalite ve yenilik gibi
yeni bakis acgilar1 kazandirmistir. Sadece diisiik {icret, ucuz girdi ve teknoloji artik bir

iistiinliik saglamamaktadir.

o Yeni Rekabet ve Gelecegin Orgiitii Olma Anlayis: Bu anlayista egemen
olan goriis isletmenin rekabet yetenegini arttirmak ve gelecege uyum i¢in uygun lriin,
teknoloji, orgiit ve insan giiclinii segmek ve saglamaktir. Bu anlayis diger {li¢ anlayisa ek
olarak rakipler, gelecek, imaj, insan ve kamusal sorumluluklar gibi konularda diisiinme

PP, 2
ve karar alma geregini de 6ne ¢ikarmistir.”’
2.5. Performans Ol¢iim Yonteminin Tasarim

Performans 6l¢iim yonteminin etkin, hizli ve zamaninda sonuclar verebilmesi

icin siirecin adim adim tanimlanmasi ve yine bu adimlar yoluyla uygulanmasi ve de

sonuglandirilmasi gerekmektedir.

2 AKAL Z., Performans Kavramlari ve Performans Yonetimi, T.C. Bagbakanlhk Yiiksek Denetleme
Kurulu, Ankara, 2003
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Bu adimlar ya da asamalar su sekilde siralanabilir;

o Stratejik planlama,

o Gosterge(ler) olusturma,

o Performans 6l¢iim yontemini hazirlama,
. Olgiitleri gelistirme,

o YOnetim stireciyle entegre olma.

2.5.1. Stratejik Planlama

Performans ol¢iim yontemi Oncelikle stratejik planlamayla baslar. Stratejik
planlama siireci misyonun tanimlanmasi ve amaglarin belirlenmesi faaliyetlerinden

olusmaktadir.

Bu siiregler isletmenin varligmi ozetleyen ve temel amaglarini, ilkelerinin
belirten olmazsa olmazlarmin basinda gelmektedir. Dolayisiyla stratejik planlamaya
onem verilmesi ve bu anlamda geri kalan adimlarin atilmasi performans 6l¢iimleme

yonteminin kendi i¢ siirecinde de dengeli yiiriitiilmesini saglayacaktur.

2.5.2. Gosterge(ler) Olusturma

Gosterge(ler), performans Ol¢iimiiniin ana bashgini olusturmaktadir(lar).
Performans 6l¢iimiine konu olmas1 gereken basliklar bu asamada belirlenmekte ve bir
sonraki adim olan performans 6l¢iim yonteminin hazirlanmasi bu asamada belirlenen

konu ¢ercevesinde yapilmaktadir.

2.5.3. Performans Ol¢iim Yonteminin Hazirlanmasi

Bu siliregte uygun olan performans Ol¢iim yontemi ortaya konur ve ayrica
performans Olglimiiniin nerelerde: isletmenin genelinde mi?, bazi birimlerinde mi?,
yoksa tek bir biriminde mi?, uygulanacagmna karar verilir. Daha sonraki adimda

uygulama alaninda veriler toplanir ve son olarak da bu veriler 6lgiitlere doniistiirtiliir.
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2.5.4. Olciitleri Gelistirme

Performans dl¢iimleme yonteminin temel tasi dogru belirlene Olgiitlerdir. Zira
Olgiitlerin bir araya getirilmesiyle istenilen alanda performans degerlemesi yapilabilir.
Performans Ol¢iimiine konu olan isletmenin genelinde veya herhangi bir biriminde
yapilacak analizle belirlenecek olgiitler, denge unsuru yani dlgiitlerin kendi i¢inde tutarh
olmalar1 g6z Onilinde bulundurulmasi gereken en Onemli etkendir. Buna karsi
performans Ol¢iimlemesine konu olacak ilgisiz herhangi bir 6l¢iit tiim yapiy1 olumsuz
etkileyecektir. Cilinkii performans 6lgiim sisteminin tagimasi gereken ozelliklerden biri

de kolay anlasilabilir bir 6zet niteliginde olmasidir.

2.5.5. Yonetim Siireciyle Entegre Olma

Ve son olarak da performans Ol¢iimii, yonetim kademesinin kolayca
anlayabilecegi ve amacma uygun bi¢cimde gerceklestirilmis olarak yonetim kademesine
sunulmalidir.  Unutulmamalidir ki performans Olgim yontemi karar verme
mekanizmasini harekete ge¢irmek i¢in uygulanmaktadir. Yani performans 6lglimiiniin
sonuglar1 kararlar1 belirleyici etkiye sahiptir. Performans Ol¢lim yontemiyle isletme

yonetimi arasinda muhakkak bag kurulmak durumundadir.
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Isletme

Stratejisi
v . o
Isletmenin Isletmenin
Misyonu Amac(lar)
m l . l
5 Mevcut Orgiitsel Performansi, Yonetim Sistemleri ve
—> . . v .
= Siirecleri Degerlendirme
: l
=
= . e
QD - Performans Gelistirme Planlar ve
g g Olciim Sistemini Gelistirme
Performans Gelistirme Calismalar
Taktikler ve Teknikler

Orgiitsel Sistem:
Katma Deger Siireci
Doniistiirme Siireci

l

Ol¢me
Degerlendirme
Analiz

l

Kontrol

l

GELECEGIN ORGUTU
Biiyiime
Rekabet

Istenen sonuclar

Kaynak: Salt A., Performans Yonetimi ve Ucretlendirme Sistemleri, Istanbul, 2002, s. 27

Sekil 2.1. Performans Yonetim Siireci
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Diger yandan bu asamalar gerceklestirilirken dikkat edilmesi gereken faktorler

de su sekilde belirtilebilir:

° Olgiitlerin, isletmenin stratejileri ile baglantis1 kurulmalidir.

o Finansal olamayan 6lciitler kullanilmalidir.

. Olgiitlerin  boliimler arasinda farkliliklar ~ gdsterebilecegi  dikkate
almmalidir.

o Olgiitlerin kullanilmas1 ve anlasilmasi kolay olmalidir.

o Olgiitler hizl1 bir bigimde geri bildirim saglamalidir.

. Olgiitler basit bir kontrol araci olarak degil de siirekli gelismeyi

saglayacak bigimde tasarlanmalidir.

. Tiim ilgili boyutlarin 6l¢iimiine olanak saglanmalidir.

o Gerekli olan veriler dlgiilebilir olmalidir.

° Olgiiler, isletmenin amaglariyla tutarl olmalidir.

o Performans 6lciitleri isletmenin stratejisi dogrultusunda olusturulmalidir.
o Her bir 6lgiitiin amaci agik olarak belirlenmelidir.

o Performans diizeyinin belirlenmesi i¢in veri toplama yontemleri acik

olarak belirlenmelidir.

° Miisteriler, ¢alisanlar ve yoOneticiler performans yontemleri agik olarak
belirlenmelidir.
° Miisteriler, calisanlar ve yoneticiler performans dl¢iitlerinin belirlenmesi

asamasinda katkida bulunmalidirlar
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o Siireg; gozden gecirmeye olanak saglamali, Olgiitler; kosullar

degistiginde yeniden degerlendirilmelidir.

o Objektif performans kriterleri, siibjektif performans kriterlerine gore

daha ¢ok tercih edilmelidir.

. Oranlara dayali performans Olgiitleri, mutlak sayili dayali performans

Slciitlerine tercih edilmelidir.*

2.6. Performans Olciim Yontemlerinin Ozellikleri

Yararli ve beklentileri saglayabilecek bir performans 6l¢iim yonteminin belirli
kriterleri saglamasi ve yine belirli 6zellikleri tasimasi gerekir. Bu niteliklere haiz, etkin
bir performans dl¢iim yontemi Sayistay’in Performans Olgiimiine Iliskin On Arastirma

Rapor calismasinda belirtilenler 1s131nda su hususlar dikkate alarak hazirlanmalidir:

o Lider taahhiidiinii saglamak: Uygun organizasyonel diizeyde liderin
taahhiidiiniin saglanmasi en kritik adimdir. Her ¢alisma plani her bir temel isle

ilgili stratejiler ve dlgiitlerle birlikte isletmenin amaclarini da belirler.

o Departmanlar/faaliyet/fonksiyonlar ~ secmek: — Inanirhligi  saglamak
amaciyla smirli sayida departman veya programla baslayarak, maliyetler,
kazanglar {izerine bilgi toplayarak tam oOlcekli uygulamaya gegilmeye

caligilmalidir.

o Koordinasyon i¢in sorumluluklar: tespit etmek: Performans 06l¢iim
yonteminin olusturulmasinda ve izlenmesinde gorevler ve sorumluluklar agik¢a

tespit edilmelidir.

o Misyonu, hedefleri ve amaglart gozden gegirmek: Stratejik planlama

gelecekle ilgili olarak bilgiye dayali kararlar vermede ¢ok giiclii bir aragtir.

** HUDSON ve dig., “Theory and Practice in SME Performance Measurement Systems”, International
Journal of Operations & Production Management, Vol. 21, No. 8, 2001, s. 92
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o Hedeflere ve amacglara yonelik gelisimi degerlendirecek olciitler
tasarlamak: Olgiitleri tasarlarken ilk adim olarak genellikle diger benzeri
isletmelerin Slgiitlerini gozden gecirmek diisliniilse de isletmenin amaclarinin ve
hedeflerinin benzer isletmelerden farkli olabilecegini de dikkate alarak,
performans Ol¢iitlerinin isletmenin hedeflerini ve amaglarini gostermesi

gerektiginin akildan ¢ikarilmamasi gerekmektedir.

o Olciilebilir performans hedefleri olusturmak: Karsilastrma temeli
olmadan yiiksek performansi diisiik performanstan ayirmak zordur. Bu nedenle
Olciilebilir performans hedefleri koymak sonuca ne kadar ulasabildigimizin

goriilebilmesi agisindan énemlidir.

o Veri toplama prosediirleri ortaya koymak ve yazili hale getirmek: Neyin

Olciilecegini belirledikten sonra ikinci adim nasil 6l¢iilecegini belirlemektir.

o Performans  verilerini  periyodik olarak denetlemek: Performans
Olciitlerinin sadece “sirketi hakli ¢ikarmanin karmasik bicimi” haline gelmesine
miidahale etmek i¢in, performans verilerini kesinlikle kontrol edecek

diizenlemeler getirilmelidir.

o Performans bilgisini toplamak ve analiz etmek: Performans bilgisinin
periyodik analizi program faaliyetlerinin yolunda olup olamadigim
degerlendirmek i¢in gereklidir. Degerlendirme yapilip dnlemlerin zamaninda
almabilmesi icin Olglimler belirli araliklarla diizenli ve siirekli yapilmali,

sonuclar zamaninda bildirilmelidir.

o Raporlama prosediirlerini  yiiriirliige koymak: Performans bilgisinin
diizenli olarak raporlanmasi Olglim siirecinin kurumsallastirilmasina yardimci
olur ve performans bilgisinin planlama biitce donemi ve diger onemli karar

verme slireglerine rastlayan zamanlarda elde edilebilir olmasini saglar

° Performans olgiim sistemi ile onemli kara verme siiregleri arasinda
anlamly bir baglanti kurma: Performans Ol¢clim cabalarinin {riinleri, énemli
politika veya yonetim siiregleriyle birlestirilmedik¢e ¢abalarmn siirdiiriilmesi

olanaksizdir.
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° Performans olgiitlerinin siireklilik temelinde sadelestirilmesi: Performans
Olciitlerinin olusumu tek seferde gerceklestirilen ve ortaya konan bir olay olarak
goriilmemelidir. En dikkatli sekilde olusturulmus olciitlerin bile degisen kosul
ve ihtiyaglara ayak uydurabilme amaciyla yenilenmesi veya giincellenmesi

gerekmektedir.”!

2.7. Performans Ol¢iimiinde Kritik Basar1 Faktorleri

Kritik basar1 faktorlerini 6nemi performans Ol¢iimleme siirecinde Olgiitlerin
belirlenmesi agisindan olduk¢a Gnem tagimasi sebebiyledir. Bu boliimiin basinda da
belirttigimiz gibi basar1 performans ile neredeyse ayni bigimde anlasilmaktadir. Bu
kritik ve basar1 getirecegi diisiiniilen faktorlerin seciminde dikkate alinmasi gereken

hususlar1 Keegan su bicimde maddelendirmektedir;

Kritik basar1 faktorleri,

. isletmenin stratejisine uygun olarak se¢ilmelidir.

. isletmenin faaliyetleri ve stratejik planlar1 arasinda bag olusturmalidir.

. isletmedeki organizasyonel basamaklar icin de aym anlami ifade
etmelidir.

o isletmenin i¢ ve dis ¢evresindeki faaliyetleri de dikkate almalidir.

o verilecek kararlar i¢in yeterli olmali ve kullanicilar i¢in zamaninda hazir

olmalidir.*?

' T.C. Sayistay Baskanligi, Sayistay’n Performans Olciimiine iliskin On Arastirma Raporu,
Ankara, 2003
32 KEEGAN ve dig., “Are Your Performance Measures Absolute?”, Management Accounting, 1989
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Tablo 2.2. Performans Yonetiminde Kritik Basar1 Faktorleri

. . . . Miisteri insan
Kalite Siire Esneklik Finans Tatmini Kaynaklari
_— S Calisanlar
Urtin Tedarik Siiresi Ure.t m Nakit Akist Pazar Payi Arasidaki
Performansi Etkinligi S
Iligkiler
Dagitim Dagitim Kaynak . Calisanlarin
Giivenilirliligi | Giivenilirliligi | Kullammi | T228r Payt | Hizmet Katilim
.. . Genel
Atik Sl..lreg. Hacim . Giderlerin Imaj Cahsa'nla.rln
Stiresi Esnekligi Becerileri
Azaltilmasi
o Yeni Uriin Envanter Miisteri ile -
Guivenilirlik Tanitimi Performansi Biitiinlesme Ogrenme
. N Bilgisayar Maliyet . Isgiicii
Yenilik Verimlilik Sistemleri Kontrolii Rekabetcilik Etkinligi
Satislar Is Yasaminimn
Cevrim Siiresi | Maliyet Karlilik Yenilik 3 Yasa
. Kalitesi
Etkinlik
Gelecekteki Uriin Dagitim Kaynak
TeslimHizi | g ime Maliyetinin | 80 bk s | Kullanims
yu Azaltilmasi & 4
Isgiicii Uriin N
Etkinligi Yenilikleri Verimlilik
Kaynak
Kullanimi

Kaynak: Bourne,Smart ve Hudson, “Theory and Practice in SME Performance Measurement
System”, International Journal of Operations & Production Management, Vol. 21, No. 8, 2001,

s. 94
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2.8. Performans Ol¢iimiiniin Yararlarn

2.8.1. Mallarin ve Hizmetlerin Kalitesinin Gelistirilmesi

Program yoneticilerini i¢ ve dis miisterilerin ihtiyaclarindan ve memnuniyet
derecesinden haberdar etmek, performans Ol¢iimiiniin ¢ikt1 kalitesine iliskin spesifik
kavrayislar olusturmak ve boylece Triinlerin giincellestirilmesi ve iyilestirilmesi
amaciyla atilacak adimlarm gelistirilmesini saglamak.

2.8.2. Hesap Verme Sorumlulugunun ve Kontroliin Saglanmasi

Performans: degerlendirmek i¢in Onyargidan uzak bir yontem olusturularak
personelin kendi faaliyetlerini ydnetmelerine olanak verilir ve bdylece ¢alisanlar motive
edilerek zaman kazanilir, mikro-yonetim azaltilir ve olumlu sonuglar almnir.

2.8.3. Yonetim Uygulamasinin Gelistirilmesi

Onceliklendirilen  hedefler ~ve  yaklagimlar, performans1  gelistirecek

degisikliklerin yapilmasi amaciyla planlar1 ve faaliyetleri baglatir.

2.8.4. Politikalarin Olusturulmasi

Performans oOl¢iimii, politikalar1 rezerve ederek degisikliklere iliskin olarak

sunulan tavsiyeler hakkinda bilgi saglanir.

2.8.5. Planlama Yapilmasi ve Biitce Hazirlanmasi

Planlama ve biitgeleme isletmeler acisindan son derece dnemlidir. Performans
Olciimii ciktilar1 hakkinda etkinlik verileri stratejik ve taktik amaglar icin temel

planlama ¢alismasini olusturur.

Verimlilik verileri daha isabetli kaynak biit¢celemesi i¢in yardimci olur.
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Tutumluluk verileri, maliyetleri aciklar ve ¢iktilar1 elde etmek icin ihtiyag

duyulan fonlarm belirlenmesine yardim eder.

2.8.6. Hizmetlerin Boliisiimiinde ve Ulasilabilirliginde Esitligin Saglanmasi

Performans 6l¢limii sayesinde yonetici veya yoneticiler iiriinlerin ve hizmetlerin

dagitiminin etkinligi konusunda bilgilenir.

2.9. Performans Ol¢iimiiniin Kisitlar

Performans 0Ol¢iim yontemleri su ana kadar yazilanlar 1s1ginda uygulandigi
siirece ¢cok faydali bir sistemdir ki; performans 6l¢iim yontemlerinden sikayet oranlari
sektorel alanda da olduk¢a azdir. Az olan sikayetlerin sebebi ise genellikle isletmelerin
yaptiklar1 uygulama hatalarindan ileri gelmektedir. Artley ve Stroh’a gore bu hatalar

genel olarak su sekilde siralanabilir:

o Cok fazla veri ile ilgilenilmesi

. Kisa doneme odaklanilmasi

o Raporlarin ge¢mis deneyimlere ve sezgilere gore olusturulmasi
o Verilerin ¢ok fazla 6zetlenmesi sonucunda anlamsizlagmasi

o Yetersiz sayida dl¢iitiin kullanilmasi

o Celigkili ve gereksiz verilerin toplanmasi

o Yanlis performans 6l¢iimiiniin stirdiiriilmesi

o Rekabetin  6zendirilmesi ve takim c¢alismasinin olumsuz olarak
gosterilmesi

o Gergekei olamayan ve anlamsiz dl¢iitlerin kullanilmasi

o Olgiitleri iliskilendirmedeki basarisizliklar
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° Olgiimler arasindaki siirenin belirlenmemesi

° Miisterilerin thmal edilmesi
o Yanlis alanlara odaklanilarak yanlis sorularin sorulmasi
o Performans 6l¢clim  yOonteminin  amacinin  anlagilmamasi  veya
anlasllamamam33
2.10. Ozet

Isletmeler amaglarin1 ya da hedeflerini gergeklestirebildikleri dlgiide ancak
yasamlarint devam ettirebilirler. Dolayisiyla bu hedeflerin planlandigi gibi ve
aksatilmadan, eksiksiz bicimde yerine getirilmesi olduk¢a Onemlidir. Bu durumun
saglanabilmesinin ilk kosulu bu hedeflerin tiim isletme icerisindeki alt ve iist birimlerle
yonetim arasinda ortak bir deger haline getirilmesidir. Tam da bu noktada ortak degerin
varli§1 ve hedeflerin gergeklestirilmesi arasindaki bagin olusturulmasi, her noktanin
belirlendigi gibi devam edebilmesi bu duruma konu olana isletmenin i¢yapisina ve

faaliyet alanina uygun olarak belirlenmis bir performans dl¢iim yontemiyle saglanabilir.

Zaman icerisinde performans Olclim yoOntemlerinde farkliliklar belirmistir.
Ozellikle yapilan ilk performans tanimlarmda da goriildiigii gibi finansal olgiitlere
oldukc¢a agirlik verilmis ve isletmelerin tek amaclarmin karliliktan bagka herhangi bir
sey olmadig1 anlayis1 benimsenmistir. Aman yillar gectikce ortaya ¢ikan ve 6nemini her
gecen giin daha da arttiran misteri, kalite, insan giicli gibi kavramlar klasik yonetim
anlayisini ve algisini degistirdigi gibi performans 6lgiim yontemlerini de kagmilmaz

olarak degistirmistir.

Basar1 kelimesiyle tanimlanmak istenen durumlar performans kavramiyla
karsilanmak istenmistir. Ancak performans, basarinin bize anlattigi ve beynimizde

uyandirdigi olumluluktan daha 6te bir durumu olumsuzluklar1 da yansitmakta ve

3 ARTLEY W. ve STROH S., “Establishing Integrated Performance Measurement System”, The
Performance Based Management Handbook, Vol. 2, 2001, s. 1
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kacmilmaz sonucu degil donemlik sonuclar neticesinde bu olumsuzluk kosullarinda ne
yapilmas1 gerektigiyle ugrasmaktadir. Bu nedenden 6tiirii performans 6lgme siireci ¢ok
yonlii ve dengeli bicimde tasarlanmali ve bu anlamda 0lgiitler oldukg¢a dikkatli

belirlenmelidir.

Bir diger 6nemli husus, performans 6l¢iim sonuclarmnin yani ¢iktilarin kolay
anlagilabilir ve uygulamaya gecirilebilir olmasidir. Degerleme siireci, yOnetim
diizeyinde gergeklesen bir siire¢ oldugundan performans 6l¢tim yontemi 6zet sonuglar
vermeli ve ayn1 zamanda stratejik plan diizeyinde anlam ifade etmelidir. Zira stratejik
planla arasinda baglanti bulunmayan performans Olgciimleme ¢abasi gereksiz zaman

kaybindan bagka bir seye yol agmayacak ve anlamsizlasacaktir.
Ozetle performans dlgiimleme yontemleri dogru yerde, dogru zamanda, dogru

bicimde yapilabilmesiyle ancak isletmelerin beklentilerini maksimum diizeyde

karsilayacak bigcimde gergeklestirilebilir.
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3. BOLUM: TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS OLCUMU

3.1. Giris

Tedarik zinciri ¢ok boyutlu bir kavramdir. Sadece bu yapmin kurulmas: degil
ayn1 zamanda yapini korunmasmin ve gelisim siirekliliginin saglanmasi i¢in ¢aba sarf
etmek gerekmektedir. Tedarik zincirinin kendi i¢inde ki yapisal karigikliktan otiiri
performanst da olumsuz etkilenebilmektedir. Bunun i¢in konuyla ilgilenen
akademisyenler ve tedarik zinciri c¢alisanlari, tedarik zincirinin faaliyet alanini ve
calisanlarint dogru bi¢cimde tanimlayan modeller gelistirerek zincir i¢indeki

karisikliktan kurtulma ve diizene sokma c¢abasi igine girmislerdir.

Tedarik zinciri yonetimi ‘60larda ortaya ¢ikmistir. ‘80lerle birlikte popiilaritesi
artarak arastirma konular1 arasima girmis ve ‘90l yillarla birlikte bu popiilarite daha da
artarak —Ozellikle yayinlar diizeyinde- devam etmistir. Bu artan ilgiyle beraber tedarik
zincirinin degerlendirme yontemleri iizerinde yeni yontemler gelistirme veya var olan

yontemlerin tedarik zincirine adapte edilmesi ¢abalar1 ortaya ¢ikmistir.

Ozellikle Supply Chain Operation Referance (SCOR) modeli gibi tedarik
zincirine has ve hatta Tedarik Zinciri Konseyi’nin kendi ¢alistirmalariyla gelistirdigi
yontem, tedarik zincirinde performans Olglimlemenin tedarik zinciri faaliyeti iginde
bulunanlar agisindan da ne denli elzem oldugunu gostermektedir. Yine bu anlamda
bircok calisma mevcut performans Olgiimleme yontemlerini tedarik zinciri yontemine
adapte etme cabasmna girmistir. Ornegin Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) yonetimine
literatiire daha Onceleri girmesine ragmen 1977’°de tedarik zinciri i¢inde uygulanmaya
baslanmistir. Diger taraftan maliyet bazli 6l¢lim yontemleri de tedarik zinciri yontemine

adapte edilmeye calisilmistir.

Kisacasi her isletme faaliyetinde oldugu gibi tedarik zinciri yonetimi iizerine de

bircok performans Olgclimleme yoOnetimi ortaya atilmistir. Bu yOntemler hakkinda
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akademik c¢aligmalar ve destekleyici uygulamalar yapilmis ve yapilmaya devam

etmektedir.

Bu boliimde tedarik zinciri yonetimde siklikla kullanilan bazi yOontemleri
aciklamaya ve bu yontemlerin hangi 6zellikleri bakimindan tercih edildigi belirlenmeye

calisilacaktir.

3.2. Supply Chain Operation Referance (SCOR) Model

3.2.1. Modelin Tanim

Tedarik zinciri, isletmelerin rekabeti i¢cin onem arz etmekte ve diinyada da bu
oneme paralel olarak birgok yeni yontem gelistirilmektedir. Tedarik zinciri konusunda
en 6nemli organizasyonlardan biri olan Supply Chain Council (Tedarik Zinciri Konseyi)
bu konuda uzun bir arastirma siirecinden sonra gelistirdigi SCOR (Supply Chain
Operation Referance — Tedarik Zinciri Referans Modeli) modeli ile isletmelerin
tedarikcileri ve miisterileri ile olan iliskilerini modelleyerek tiim zincir boyunca
olusabilecek olas1 belirsizlikleri ortadan kaldirarak zincir iginde gerekli bilgilerin dogru
yerlerden aliarak ihtiya¢ duyulan yerlere iletilmesiyle ortaklasa planlama yapilmasina
olanak saglamaktadir. Buradan yola ¢ikarak SCOR modelini; miisteri memnuniyetini
amaclayan tedarik zincirinin yonetimi i¢in standart metodoloji saglayan bir model

olarak tanimlayabiliriz.

Tedarik Zinciri Referans Modeli (SCOR) Tedarik Zinciri Konseyi (SCC)
tarafindan tedarik zinciri yonetimi i¢in endiistriler arasi standart olarak getirildi ve
desteklendi. SCC, 1996 yilinda Pittiglio Rabin Tadol & McGrath (PRTM) ve Advance

Manifacturing Research (AMR) tarafindan kurulmustur.**

SCOR modeli gecen yillar icerisinde bircok yenilenmeye maruz kaldi. 1997°de
Versiyon 1.0 olarak baslayan bu gilincelleme veya yenileme olarak adlandirilabilecek
siirec 1998 yilinda Versiyon 2.0, 1999°da Versiyon 3.0, 2000 yilinda Versiyon 3.1,
2001 yilinda Versiyon 4.0, 2001 yili sonunda Versiyon 5.0, 2002 yilinda model

** Supply Chain Council, www.supply-chain.org, (erisim tarihi: 4 Nisan 2010)
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gelistirme stiregleri proje takim formatinda gelistirilerek 2003 yilinda Versiyon 6.0,
2004°de Versiyon 6.1, 2005 yilinda Versiyon 7.0, 2006’da Versiyon 8.0 seklinde
ortalama birer yil araliklarla yenilenerek son olarak 2008 yilinda Versiyon 9.0

yayimlanmstir.

Wandergem’e gore SCOR modeli, talebin baslangic sinyali ile baglayarak
talebin karsilandigi son sinyale kadar talep karsilama elemanlarinin timiini

icermektedir.”

Model, is siirecinin yeniden miithendisligi, kiyaslama ve siire¢ Ol¢iimii gibi 1yi

bilinen kavramlar1 fonksiyonlar aras1 bir ¢ercevede biitiinlestirmektedir.*®

SCOR modeli mevcut durumu belirleyerek benzer firmalardaki en 1yi
uygulamalar sayesinde arzu edilen olmasi1 gereken durumu tanimlamayi ve ulasmayi

saglamaktadir.”’

SCOR planlama, tedarik, yapim, tasima ve geridonilis olmak iizere bes siireg
iizerine kurulmus ve bir tedarik zinciri icerisinde bastan sona diizenlendiginde

isletmeler arsinda bir etkilesim degeri yaratmaktadir.”®

Stire¢ esaslit SCOR modeli belirli departmanlarin performans: yerine siireg
kopukluklarina odaklanmaktadir. Boylece belirsizlikler ortadan kaldirilarak isletmelere
bilgi akis1 agisindan yardimei olabilmekte ve siirecleri 6lgmeye ve yonetmeye yardimei

olmaktadir.”

3> WONDERGEM 1., “Supply Chain Referance Model Includes All Elements of Demand Satisfaction”,
Supply Chain Management: Global Briefing: Global Purchasing and Supply Chain Strategies,
London, 2004, s. 27

* DONG ve dig., IBM, SmartSCOR A SCOR Based Supply Chain Transformation Platform
Through Simulation and Optimization Tecniques, China, 2006, s. 650

7 DUTTA D., “Measure Your Supply Chain Performance Using The SCOR Model”,
http://www.logistics.about.com/cs/supplychainmgmt/a/nc050303.htm (erigim tarihi: 30 Mart 2010)
#¥YILMAZ Y. ve BITICi Y., “Performance Measurement in the Value Chain Manifacturing v. Tourism”,
International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 55, No 5, 2006 s. 371

¥ DUTTA D., a.g.m.
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Siire¢ Referans Modelleri, isletme siireclerini yeniden tasarimi, kiyaslama ve

capraz fonksiyonel cerceve icerisinde siire¢ Ol¢limii olarak bilinen kavramlar1 entegre

etmektedir.

Isletme Siireglerinin
Yeniden Tasarimi
(BPR)

Kiyaslama
(Benchmarking)

En lyi
Uygulamalarm
Analizi

Stirec
Performans
Modeli

Bir siirecin mevcut
belirlenir ve
gelecekte arzulanan

olmasi gereken |

duruma ulasmak
i¢in ¢alismalara
baslanir.

)

Benzer sirketlerdeki
operasyonel
performans olgiiliir

ve alaninda en iyi

baz alinarak igsel
hedefler belirlenir.

)

Alaninda en iyi
performans
sonucunu veren
yonetim
uygulamalar1 ve
yazilim ¢oziimlerini
tanimlamaktadir.

Bir siirecin mevcut
durumu belirlenir ve
gelecekte arzulanan

olmasi gereken

durumuna ulagmak
i¢in ¢alismalara
baslanir.

Benzer sirketlerdeki
operasyonel

ve alaninda en iyi

>performans olgiliir

baz alinarak igsel
hedefler belirlenir.

Alaninda en iyi
performans

sonucunu veren

yonetim
uygulamalar1 ve
yazilim ¢oziimleri

tanimlanir.

Kaynak: Supply Chain Council, “Supply Chain Operations Referance Model”, Version 9.0,
Washington DC, 2008, s. 1

Sekil 3.1. SCOR Modelinde Kavramlarin Entegre Siireci

SCOR modeli, tedarik zinciri silirecini tanimlama, 6lgme ve degerlendirme

amagcli kullanmaktadir. Bunlar su sekildedir;

o Tanimmlama: Standart SCOR siire¢ tanimlar1 hemen hemen tiim tedarik

zinciri ¢esitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine olanak saglamaktadir.

o Olgme: SCOR metrikleri tedarik zinciri performansmin dlgiimiine ve

kiyaslanmasima imkan tanimaktadir.
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o Degerlendirme: Tedarik zinciri siireci, streklili§i olan iyilestirme ve

stratejik planlamay1 desteklemek igin de kullanilabilir.*

Bu c¢ercevede SCOR modelinin sagladigi bazi iyilesmeleri su sekilde

stralayabiliriz;

%16 - %18 teslimat performansinda gelisme

o %25 - %060 stok seviyesinde azalma

. %30 - %50 ¢evrim zamaninda iyilesme

o %25 - %80 dogru tahminde iyilesme

o %10 - %16 toplam verimlilik artis1

o %25 - %50 tedarik zinciri maliyetinde iyilesme
o %20 - %30 siparis karsilama oraninda iyilesme
o %10 - %20 kapasite kullamiminda artis*'

3.2.2. Modelin Kapsam

SCOR modeli Tedarik Zinciri YoOnetimi’ni bes yOnetim siireci altinda

incelemektedir. Bunlar;

. Plan (Plan)

o Tedarik (Source)
. Yapim (Make)

o Tasima (Deliver)

0 Supply Chain Council, Overview of SCOR Model Version 9.0, Washington DC., 2008, s. 1
' TANYAS M., Tedarik Zinciri Yonetimi ve SCOR Modeli, Atilim Universitesi Yayinlari, Ankara,
2006, s. 35
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. Geri Déniis ~ (Return) seklinde belirlenmistir. **

Bu yo6netim siirecleri tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar
malzeme, bilgi, para akislariin eslik ettigi sekilde tanimlanmistir. Bu siirecler kendi
aralarinda baglara sahip olduklar1 gibi plan siireci tiim bu baglari toplandig1 ve diger

siireclerin yonetildigi en tist siirectir.

Plan

I
Customer i Customer's
Customer

Supplier
Internal or External Internal or External

Kaynak: Supply Chain Council, “Supply Chain Operations Referance Model”, Version 9.0,
Washington DC, 2008, s. 3

Sekil 3.2. SCOR Modeli

Planlama siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

o Kaynak temim etme, yapma, tagima gibi uygulama siireglerini ve geri
doniis igceren tiim tedarik zinciri planlarmi olusturmak ve ihtiyaclar dogrultusunda

kaynaklar1 dengelemek,

2 Supply Chain Council, a.g.e., s. 4-5
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. Is kurallari, tedarik zinciri performansi, bilgi toplama, envanter, parasal
varliklar, tasima, planlama konfigiirasyonu, diizenleyici ihtiyaglar ve uyumluluk

yOonetimi,
o Finansal plan ile tedarik zinciri birim planmi uyumlu hale getirmek.
Tedarik siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

o Tasimalar1 cizelgeleme; iriinii alma, dogrulama ve transfer etme;

tedarik¢i 6demelerine yetki vermek,

. Onceden belirlenmedigi zaman siparise gore iiriin miihendisligi ile ilgili

tedarik kaynaklarii tanimlamak ve se¢mek,

o Is kurallarin1 yonetme, tedarik¢i performansini degerlendirme ve bilgiyi

siirekli kilmak,

° Envanteri, parasal varliklari, {riin girdilerini, tedarik¢i agini,

ithalat/ihracat ihtiyaclarini ve tedarik¢i anlagsmalarini yonetmek.
Yapim stireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

o Yapim aktivitelerini c¢izelgeleme, iiriini ¢ikarma, yapma, test etme,

ambalajlama, Uiriinii siniflandirma ve {riinii nakliyata almak,
o Siparise gore iirlin mithendisligi i¢cin mithendisligi tamamlamak,

o Yapim icin kurallar1, performansi, bilgiyi, siire¢ i¢i iirlinleri, ekipman ve

tesisleri, tagimay1 yapim agmi diizenleyici uyumlar1 yonetmek.
Tasima siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

o Miisteri arastirma ve fiyatlandirmalarin islenmesinden sevkiyatlarin

rotalanmasina ve tastyici se¢cimine kadar tiim talep yonetimi adimlarini belirler,

o Uriiniin kabuliinden ve toplanmasmndan yiikleme ve nakliyata kadar

ambar yonetimini saglamak,

57



° Gerektiginde miisterinin 6niinde iirlinli almak, dogrulamak ve kurmak,
o Miisteriye fatura kesmek,

° Tasima is kurallarini, performansi, bilgiyi, bitmis iirlin envanterlerini,

parasal varliklari, nakliyati, lirlin yasam ¢evrimini ve ithalati/ihracat1 yonetmek.

Ger1 Doniis siireci agsagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

o Hatali iirtin geri doniis adimlari; tedarik asamasinda {iriin durumunu
belirleme, Uriinii elden c¢ikarma, Uriin geri doniis yetki istegi, Uriin nakliyatini
cizelgeleme, hatali iirlinlerin geri doniisii — tasima asamasinda Uriin geri doniisi
yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgelendirme, iriinii alma, ve hatali iirtinleri

transfer etme,

o Bakim, tamir ve elden gec¢irme i¢in {iriin geri doniis adimlari; tedarik
asamasinda iirlin durumunu belirleme, iiriinii elden ¢ikarma, iiriin geri doniis istegi, tiriin
nakliyatmi ¢izelgeleme ve bakim-tamir-elden gec¢irme i¢in iirlin geri doniisii — tagima
asamasinda {iriin geri doniislinii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgelendirme,

iirlinii alma ve bakim-tamir-elden ge¢irme i¢in {liriinii transfer etme,

. Fazla {irlin geri donilis adimlar1 tedarik asamasinda iiriin durumunu
belirleme, Uriinii elden ¢ikarma, Uriin geri doniis yetki istegi, Uriin nakliyatini
cizelgeleme ve fazla irilinlerin geri doniisii, tasima asamasinda iiriin geri doniisiini
yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, {iriinii alma ve fazla {iriinleri transfer

etme,

o Geri dontis 1s kurallarmi, performansi, bilgi toplamayi, envanter geri
doniisiinii, parasal varliklari, tasimayi, ag diizenlemesini ve diizenleyici ihtiyag ve

uyumlar1 yonetmek.*

$ WANG ve dig., “A Review and Analyses of Supply Chain Operation Referance (SCOR) Model”,
Supply Chain Management: An International Journal, 2005, Vol. 9, No 1, s. 23-29
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3.2.3. Model Seviyeleri

SCOR modelinde siire¢ tiiplerini tanimlamak i¢in belirli konfiglirasyonlarin
gelistirilmesini kolaylastiracak sekilde siire¢ ayristirmaya dayali bir modelleme teknigi
kullanilmaktadir. Bu teknikten yola ¢ikarak siirecler dorde ayrilamakta ve artan
detaylarla tanimlanmaktadirlar. Béylece tedarik zinciri unsurlari arasinda ortak bir bilgi

akis1 saglanmaktadir. Bahsi gegen dort siire¢ su sekilde siralanabilir;
. Seviye 1 (Ust Seviye)
o Seviye 2 (Konfigiirasyon Seviyesi)
o Seviye 3 (Siire¢ Eleman Seviyesi)

o Seviye 4 (Uygulama Seviyesi)
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Seviye Igerik

Dengelenen yatay siirecler
| OO0+ Siirec arasi) ve dikey

34 Siire¢ Elemanlari (hiyerargik) bir goriiniim

saglamaktadir
OO0 Siire¢ Elemam (Tekrar) belirli bir
2 ! L isler diizende tasarlanmakta
[_T_] - S Bir benzer siirecin bir ¢ok
3 | | Lo .~ 4 R ST )
O0-@m-0-5—+ Aktiviteler farkh konfigiirasyonlarini

ortaya koymakta kullanilir

[
1

Aktivite Hiyerargik proses
modellerin kiimelerini
biitiinlestirmektedir

CHHCH]

|
J

Kaynak: Supply Chain Council, “Supply Chain Operations Referance Model”, Version 9.0,
Washington DC, 2008, s. 6

Sekil 3.3. SCOR Modelinde Seviyelerin Siralanmasi

3.2.3.1. Seviye 1

Seviye 1 metrikleri, uygulayici firmalarin rekabet¢i piyasa kosullarinda istedigi
konuma ulasmada ne kadar basarili oldugunu gorebilecegi hesaplamalardir. SCOR
modelinde bir¢ok metrik siire¢ elemanlarinda da oldugu gibi hiyerarsik 6zellik tagir. Bu

metrikler alt seviye hesaplamalarindan yaratilmiglardir ve iist seviye olgiitlerdir. Seviye
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2 ve Seviye 3’deki gibi alt seviye metrikler genel silire¢lerden daha smirli alanlarla

iliskilendirilmektedirler.**

Tablo 3.1. Seviye 1 Metrikleri ve Performans Nitelikleri

Performans Nitelikleri

Seviye 1 Miisteri Odakli (Dissal) Firma Odakl1 (igsel)

Metrikleri
Cevap

Givenilirlik | v cpitirlik

Esneklik | Maliyet | Varliklar

Miikemmel Siparis Karsilama
Orani

X

Siparis Karsilama Cevrim
Zamani

Ust Tedarik Zinciri Esnekligi X

Ust Tedarik Zinciri
Uyarlanirhigi

Alt Tedarik Zinciri
Uyarlanirhigi

Tedarik Zinciri Yonetim
Maliyeti

Satilan Uriinlerin Maliyeti X

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi X

Tedarik Zinciri Sabit Varliklar

Geri Dénilsi X

Sermaye Geri Doniisii X

Kaynak: Supply Chain Council, “Supply Chain Operations Referance Model”, Version 9.0,
Washington DC, 2008, s. 14

3.2.3.2. Seviye 2

SCOR modeli Seviye 2’de kullanilan SCOR siireg tipleri tanimlar1 ve bu siireg

tiplerinin 6zellikleri su sekildedir;

o Planlama: Beklenen kaynaklar1 beklenen talep ihtiyaglarmi karsilayacak

bicimde diizenleyen bir siirectir.

* Supply Chain Council, a.g.e., s. 9
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. Uygulama: Malzemelerin durumunu planlayan veya gelen talep lizerine
degistiren siirectir.
. Destek: Planlama ve uygulama siireclerinin bilgi ve iliskilerini hazirlayan

siirectir.*

Plan P1 Plan Tedarik Zinciri
P2 Plan Tedarik P23 Plan Yapma P4 Plan Tasima P35 GeriDaniig ¥
(=4
= [Tedarik - — Dagiim =
¥ 3 B . —
< |s1 Stoklanan Uriine MI Stoga Yapim D1 Stoklanan Uriin =
=  |Tedarik Dagitimu )
=4 . M2 Siparige gére D2 Siparige gire Uriin E
g S2 Siparige gore Uriin Yapim Yapma isin Daziim =
Yapma igin Tedarik D3 Siparige gére Uriin =
E - M3 Siparige gére ‘M_iihchisligi -
S3 Siparige gére Uriin Miihendislik igin Dagiim
Miihendisligi igin D4 Perakende Uriin
Tedarik Dasitimu
Tedarik C"eri Dd Jds Dagitum Geri I} Jniis
R1 Hatah Urian GD. R1 Hatal Uriin|/5.D.
R2 MRO G.D R2 MRO G.D
R3 Fazla Uriin G.D. R3 Fazla Uriin G.D.
Destek \ Planlama Tedarik Yapm \Tasima Geridoniis
1. Kurallarin olujturulmas: ve yonetilmesi

2. Performans degerleme

3. Bilgi yonetimi

4. Envanter ydnetimi

S. Sermaye varliklarninin yonetimi

6. Tasima ydnetimi

7. Tedarik zinciri konfiglirasyon ytnetimi
8. Duzenleliyi uyum ydnetimi

9. Spesifik elemanlann stireglenmesi TZ/Finansallan diizenleme Tedarik¢i anlasmalar:

Kaynak: Supply Chain Council, “Supply Chain Operations Referance Model”, Version 9.0,
Washington DC, 2008, s.10

Sekil 3.4. Seviye 2 Araclan

* Supply Chain Council, a.g.e., s. 11
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3.2.3.3. Seviye 3

Seviye 2’de belirlenen biitiin siire¢ kategorilerinin detayl bilgilerinin
olusturuldugu seviyedir. Bir igletmenin faaliyet gosterdigi pazarda rekabet edebilme

yeteneginin tanimlamaktadir. Bu siire¢ asagidaki gibidir;

o Siire¢ eleman tanimlari,

o Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilari,

o Siire¢ performans metrikleri,

. En iyi uygulamalar,

o En iyi uygulamalar1 destekleyen sistem yetenekleri,
o Sistemler/araglar.

3.2.3.4. Seviye 4

Her bir Seviye 3 siire¢ elemanina ait hiyerarsik gorevlerin ayristirildigi
seviyedir. Isletmeler belli tedarik zinciri yonetimi uygulamalarmi bu seviyede
gerceklestirmektedirler. Seviye 4 rekabet¢i avantajlara ulasacak ve degisen pazar
kosullarina ayak uyduracak uygulamalar1 igermektedir. Seviye 4 ve alt1 yani Seviye 5-6-
7 SCOR modeli kapsaminda tanimlanmamaktadir. Zira Seviye 3’e kadar standart SCOR
tanimlar1 yer alirken Seviye 4 ve alti seviyeler isletmeye 0©zel olarak

tanimlanmaktadirlar.*¢

3.2.4. Kullanilan SCOR Metrikleri

SCOR modeli bes performans kategorisinden ve on {i¢ performans metriginden
olusmaktadrr. Bir firma on ii¢ adet Seviye 1 metriginin hepsinde iyi performans
gosteremez. Bu nedenle pazarda kendisini farkli kilacak ve diger firmalar ile rekabetini

devam ettirecek metriklere odaklanmalidir. Uygulamada firmalarin ¢ogu tipik olarak on

4 Supply Chain Council, a.g.e., s. 14
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ii¢ performans metriginin arasindan dort ile alti1 arasinda degisen sayilarda stratejik

metrikler segmektedirler.

SCOR metrikleri;

o miisteri odakli metrikler,

o firma i¢i metrikler

o hissedarlara yonelik metrikler olarak {ic metrik ¢esidinden

olusmaktadir.*’

3.2.4.1. Miisteri Odakh Metrikler

Miisteri odakli metrikler;

. tedarik zinciri tasima giivenirliligi,

. tedarik zinciri yanit verme,

o tedarik zinciri esnekligi olmak iizere ii¢ performans bashgindan
olusmaktadir.

3.2.4.1.1. Tedarik zinciri tasima giivenirliligi

Tedarik zinciri igerisinde dogru {iriiniin, dogru bi¢imde, dogru zamanda, dogru

miktarda, dogru miisteriye ulastirilmas: ile ilgilidir. Tedarik zinciri tagima giivenirliligi;

o tasima performansi,
o karsilama orani,
o miitkemmel siparis karsilama metriklerinden olusmaktadir.

*" BOLSTROFF P. ve ROSENBAUM R., Supply Chain Excellence: A Handbook for Dramatic
Improvement Using the SCOR Model, AMACOM Inc., New York, 2003, s. 10-272
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3.2.4.1.2. Tedarik zinciri yanit verme

Tedarik zinciri i¢inde {iriinlin miisteriye ulasim hizin1 6lgmek i¢in yani ¢evrim

siiresi ile ilgili metriktir. Ol¢limii giin bazinda yapilmaktadir.

3.2.4.1.3. Tedarik zinciri esnekligi

Tedarik zincirinde, degisen kosullar ve miisteri beklentilerindeki degisikliklere
ayak uydurabilme yetenegi bu metrik altinda degerlendirilmektedir. Tedarik zinciri

esnekligi iki alt metrikten olugsmaktadir. Bunlar;
o tedarik zinciri yanit siliresi ve

o iretim esnekligidir.

3.2.4.2. Firma ici Metrikler

Firma i¢i metrikler;

. tedarik zinciri maliyeti,

o tedarik zinciri varlik yOnetimi etkinlii adinda 1iki metrikten
olusmaktadir.

3.2.4.2.1. Tedarik zinciri maliyeti

Tedarik zincirinin islemesiyle ilgili ortaya ¢ikan maliyetle ilgili metriktir. Su alt

metriklerden olugsmaktadir;

o iirlin maliyeti,
. toplam tedarik zinciri yonetimi maliyeti,
. satig, genel ve idari maliyetler,
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. garanti/geri doniis islem maliyeti.

3.2.4.2.2. Tedarik zinciri varhk yonetimi etkinligi

Talep memnuniyetini saglamaya yonelik, tedarik zincirinin varliklarin yonetimi

iizerindeki etkisi olarak tanimlanmaktadir. Ug alt metrikten olusmaktadir;

o nakitten nakite ¢evrim zamant,
° tedarik envanter siiresi,
o varlik doniisii.

3.2.4.3. Hissedarlara Yonelik Metrikler

Hissedarlara yonelik metrikler su sekilde siralanabilir;

° karlilik,

o geri doniis etkisi,
° pay.
3.2.4.3.1. Karhhk

Maliyet sonrasi net gelir kastedilmektedir. Karlilik tig

olugsmaktadir. Bu metrikler sirasiyla;

J briit kar
. isletme geliri
. net isletme geliridir.
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Briit kar:

Briit kar = (Gelir — Satilan mallarin maliyeti)/Gelir

Isletme geliri:

Isletme geliri = (Briit satis — Satis, genel ve idari giderler)/Gelir

Net isletme geliri:

Net isletme geliri = Isletme geliri — Vergiler — Faiz harcamalari

3.2.4.3.2. Geri doniis etkisi

Varlik geri doniis = [(Net isletme geliri)/(Toplam net varliklar)]

3.2.4.3.3. Pay

Pay, pay basina kazanglar ortaklar icin mevcut tespit edilmis gelir olarak

tanimlanmaktadir.

3.2.5. Modelin Kisitlari

Scor modelinin en Onemli kisiti sadece tedarik zinciri siiregleri iizerine
odaklanmasidir. Ornegin isletmelerde olduk¢a onemli yerlere sahip olan satis ve
pazarlama siire¢lerini, hizmetin bazi ydnlerini, finans, insan kaynaklar1 gibi siiregleri

desteklememektedir.
Diger taraftan SCOR modeli, isletme hakkinda genis ve genel performans

degerleme siirecinde yetersiz kalmaktadir. Bunun en onemli sebebi SCOR’un f{iriin

gelistirme, miisteri iligkileri yonetimi konulariyla ilgilenmemesidir.
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3.3. Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP)

3.3.1. AHP’nin Tanimi

Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) 1980 yilinda Thomas L. Saaty tarafindan ¢ok
unsurlu karmasik sorunlarin ¢oziimii i¢in ortaya atilmig bir yontemdir. AHP, adindan da
anlasilacagi gibi siiregleri hiyerarsik siraya gore dizer ve nitel/nicel kriterler etrafinda
degerlendirir. Bu durum degerlendirme sonucunda verilen kararlarin kolay anlagilmasini
— Ozellikle isletme yoneticileri acisindan — ve boylece kolay uygulanabilir olmasmi
beraberinde getirmektedir. AHP bu isleyisiyle diger yontemlerden hemen
ayrilabilmektedir. Karar verme siirecini kolaylastirmasi, tercih edilmesindeki en 6nemli

etkendir.*®

Diger yandan AHP, insanlarin i¢giidiisel davraniglarindan yola ¢ikmaktadir.
Insanlar karsilastiklar1 secenekler arasinda siralama yapmak ve kendi kriterleri
Olciisiinde bu siralama sonucunda en onemli gordiikleri secenegi segmektedirler. AHP
tam da bu noktada isletmelerin tercihlerini yapmalar1 ve en iist verimi almalarmni

saglayan kararin hiyerarsik siralama yontemiyle se¢ilmesini gerceklestirmektedir.

AHP’nin tedarik zinciri yOnetimindeki ©Onemi Ozellikle tedarik¢i secimi
siirecinde kendini gostermektedir. Unutulmamahidir ki tedarik¢i se¢imi tedarik zinciri

performansini en iist diizeyde etkileyen unsurlarin basinda gelmektedir.

3.3.2. AHP’nin Amaci

AHP’nin amaci; verilen secenekler kiimesi icin baglantili onceliklerin bir
skalaya oturtulmak suretiyle, karar vericinin sezgisel yargilarmi ve karar verme
siirecindeki segeneklere ait karsilastirma tutarliligini da dikkate alarak, bu siirecin en
etkin sekilde tamamlanmasini saglamaktir. Bu yaklasim, karar vericinin bilgi ve
tecriibesine dayali olarak sahip oldugu yargilar1 destekler niteliktedir. AHP nin gii¢li

yonii, bu yOntemin sayilabilen ve sayilamayan faktorleri sistematik bir yol ile

® OzYORUK B. ve OZQAN C., “Analitik Hiyerarsi Siirecinin "I"edarikg:i Se¢iminde Uygulanmast:
Otomotiv Sektoriinden Bir Ornek”, Siileyman Demirel Universitesi IIBF, Isparta, C. 13, S. 1, 2008,
s. 135
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diizenlemesi ve tum faktorleri dikkate alarak karar verme siirecinde basit ve etkin bir

¢Ozlim yolu sunmasidir.

AMAC

OLCUT 1 OLCUT 2 OLCUT 3 OLCUT m

SECENEK A SECENEK B | ! | SECENEK n

Kaynak: Saaty T.L., Thoery and Applications of the Analytic Network Process — Decision
Making with Benefits, Opportunities, Costs and Risks, RWS Publications, Pittsburg, 2005

Sekil 3.5. AHP nin Yapist

3.3.3. Degerleme Skalasi ve Uygulama Siireci
Thomas L. Saaty, AHP icinde degerlendirilecek kriterleri tasidiklar1 6nem
derecesi karsiliginda puanlama yaparak siralandirilmasini saglayacak bir skala

hazirlamistir.

Bu skala su sekilde yapilandirilmastir;
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Tablo 3.2. AHP icin ikili Karsilasirmalar

Iki secenek de esit diizeyde katkida

1| Esit Onemli bulunmaktadir.

Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine gore iistiin

3 | Orta Derece Onemli kilmaktadir.

Tecriibe ve yargi bir kriteri digerine gore

> Kuvvetli Derece Onemli oldukea iistiin kilmaktadir.

Bir kriter digerine gore iistiin sayilmis ve bu

7| Cok Kuvvetli Derece Onemli iistiinliik uygulamada géze carpmaktadir.

Bir kriterin digerinden iistiin oldugunu gosteren

9 | Kesin Onemli kanit ¢ok biiyiik giivenilirlige sahiptir.

Onem dereceleri hakkinda tam karar
Ara Degerler verilmedigi durumda iki ardisik yargi
arasindaki degerlerdir.

2-4
6-8

Kaynak: Ozyériik ve Ochp, Analitik Hiyerarsi Siirecinin Tedarik¢i Se¢iminde Uygulanmast:
Otomotiv Sektériinden Bir Ornek, Siileyman Demirel Universitesi IIBF, C. 13, S. 1, 2008,
s. 136

Yine Saaty AHP yonteminin uygulama siirecini asagidaki sirayla maddelemistir.

Bu siraya gore;
I. Problemin tanimlanmas1 ve bu problemdeki hedefin belirlenmesi,

2. Hedeflerden baslamak sureti ile, orta seviyede kriterleri ve en alt diizeyde

de alternatifleri siras1 ile hiyerarsik yapiya oturtma,

3. Hangi alternatif ya da kriterlerin hangisine baskin oldugunu belirlemek
icin Saaty skalasii kullanarak hem alternatifler hem de kriterler arasindaki ikili
karsilagtirmalarin yapilmasi1 ve ikili karsilastrma matrislerinin (nxn) boyutunda

hazirlanmasi,

4. Ikili karsilastirma matrisinde her siitun igin, siitun toplamlarmin alinmasi
ve matristeki elemanlarm ilgili slitun toplamima bdliinerek matrislerin normalize

edilmesi,

5. Normalize edilmis matriste her alternatif ya da kriter i¢in olugsmus satir
toplamlarinin alinmasi1 (Bu asamada hesaplanan degerler kriterler ya da segenekler i¢in

oncelik degerleridir ve bu degerlerin olusturdugu matris ise oncelik vektor matrisidir.),
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6. Oncelik vektorii ile olusturulan &ncelik matrisindeki her kriter ya da
secenek icin elde edilmis olan oncelik degerlerinin, o kriter ya da secenege ait ikili
karsilagtirma matrisinde bulunan siitundaki tiim elemanlarla carpilmasi (Bu asamada

hesaplanan degerlerle olusturulan matris agirliklandirilmig toplam matristir.),

7. Agirliklandirilmis toplam matristeki satir toplam degerinin, 5. adimda
elde edilen 6ncelikli matrisi satir degerine boliinmesi ve olusan (nx1) boyutundaki son

matristeki degerlerin aritmetik ortalamasinin alinmast ile Amax degerinin hesaplanmasi,

8. Tutarlilik indeksinin hesaplanmasi,
Cl=(Amax—1n) (n—1) CI: Tutarlik indeksi
9. Ortalama rastsal tutarlilik ve tutarlilik indeksinin kullanilmas: ile

tutarlilik oranin hesaplanmasi

CR =CI/RI CR: Tutarlilik orani
RI: Ortalama rastsal tutarlilik

Tablo 3.3. Ortalama Rastsal Tutarhhk

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0O 1058] 09 |1.12 124132141 |1.45| 149

Kaynak: Ozyoriik ve Ozcan, a.g.e., s. 137

AHP’de tutarhilik orani 0.10 degerinden kiiciik olmalidir. Bulunan deger
0.10’dan biiytik ise ikili karsilastirma matrisi incelenmeli ve yapilacak diizenlemenin

ardindan siire¢ tekrar edilmelidir.

10.  Kriterler bazinda hesaplanan alternatif oncelikleri ile, kriterlerin kendi
aralarinda ikili karsilastirilmalari sonucunda elde edilen kriter Onceliklerinin her
alternatif i¢in c¢arpilmasi ile ulasilmak istenen son Oncelik degerinin hesaplanmasi,

srastyla izlenmesi gereken yoldur.*

* SAATY T.L., The Analitic Hierarchy Process, McGraw Hill, New York, 1990
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3.3.4. Degerlendirme Kriterleri

AHP yontemi daha dnce de bahsedildigi gibi tedarik zinciri yonetimi icerisinde
tedarik¢i se¢cimi problemi acisindan, bu problemin ¢6éziimiinii kolaylastiric1 ve se¢imin
dogru yapilmasi bakimindan siklikla kullanilan bir yontemdir. Bu yontemin olumlu
sonuclar verebilmesi i¢in ise Saaty skalasinin yukaridaki kriterler esliginde uygulanmasi

ve degerlendirmenin yine bu yonde yapilmasi yerinde olacaktur.

AHP yonteminde kullanilmasi gereken tedarik¢i se¢imi kriterleri, tedarik zinciri

yonetimi ve AHP iligkisini belirlemek acisindan yerinde olacaktir.

Bu kriterler;

° iiriin kalitesi,

. teslim tarithine uyum,

o siparis miktaria uyum,

. siparisteki Uiriin 6zelliklerine uyum,

o sorunlara yaklasim seklinde siralanabilir.”

3.4. Tedarik Zincirinde Kullanilan Diger Performans Ol¢iim Yontemleri

Performans gostergelerinin basarili olabilmesi i¢in belli dl¢iitlerin tedarik zinciri
icerisine adapte edilmesi gerekmektedir. Ancak bu sekilde tedarik zincirinin amaglarina
uygun olarak performans 6l¢iimii yerinde ve dogru bicimde goriilebilir. Bu baglamda

kullanilan baz1 tedarik zinciri performans yontemleri asagida listelenmistir;
o Toplam tedarik zinciri yonetimi maliyeti

o Tedarik zinciri nakitten nakite ¢evrim siiresi

0 OZYORUK D. ve OZCAN C., a.g.m., s. 138-142
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o Tedarik zinciri iiretim esnekligi

o Tedarik zinciri teslimat performansi

o Tedarik zincirinde sipariglerin milkemmelligi
. e . . 1

o Tedarik zinciri e-is (e-business) performansr’

3.4.1. Toplam Tedarik Zinciri Yonetimi Maliyeti

Siire¢ talimatlari, satim alman malzemeler, envanter yonetimi ve tedarik
zincirindeki finans, planlama ve bilgi sistemlerinin yonetiminin toplam maliyeti toplam
tedarik zinciri yonetimi maliyetini vermektedir. Onde gelen tedarikgi sirketler,
satiglarinin % 4-5’in1 tedarik zinciri yonetimi maliyetlerine harcarken, ortalama

tedarikei sirketlerde bu oran % 5-6 civarinda gerceklesmektedir.

3.4.2. Tedarik Zinciri Nakitten Nakite Cevrim Siiresi

Hammadde 6demesi ve iirliniin tedarik zinciri i¢inde geri 6demesiyle arasinda
gecen ortalama giin sayis1 kastedilmektedir (irtiniin stokta kaldigi her fazla giin
sayisindan ortalama 6deme periyodunun —giin olarak- ¢ikarilmasiyla hesaplanmaktadir).
Bu 6lgiit az sayida envanterle ¢alismanin firma ve tedarik zinciri iginde nakit akisinin
saglandigim gdstermektedir. Ust diizey tedarik zinciri firmalarinda nakitten nakite
cevrim siiresi 30 giin civarindadir. Bu say1 ortalama tedarik zinciri firmalarinda daha

yukarilara ¢ikmaktadir.

3.4.3. Tedarik Zinciri Uretim Esnekligi

Tedarik zinciri, birbirleriyle yakin iligkideki isletmelerin bir araya gelmeleri ve
ortaklik olusturmalariyla ortaya ¢ikan bir yap1 oldugundan iiretim esnekliginin 6limii
oldukca fazla 6nem tagimaktadir. Cilinkii planlanmayan ve beklenmedik bir gelisme

dahilinde tiretim siiresi %20 oraninda artmaktadir. Bu tiir planlanmayan ve ani olusan

o DERMAN I., Supply Chain Performance Measurement and A Case Study in Manifacturing Industry,
(MU F.B.E. Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali Yiiksek Lisans Tezi), Istanbul, 2006, s. 60-61
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talep artiglar1 gibi durumlara karsi tedarik zincirinin esnek olmasi degisen kosullara
daha az zararla ¢abucak adapte olunabilmesini saglamaktadir. En iyi tedarik zincirinde

ortalama tiretim esnekligi bir ila iki hafta arasinda degismektedir.

3.4.4. Tedarik Zinciri Teslimat Performansi

Siparislerin ¢ogu teslimat tarihinden Once tedarik zinciri {iyeleri tarafindan
yerine getirilmelidir. Ust diizey tedarik zincirlerinde bu oran % 94’ten % 100’e kadar
ulasirken, ortalama tedarik zincirlerinde yaklasik olarak %70 ila %380 arasinda
degismektedir. Miisteriye ulagmasi gereken siparislerin beklenen zaman igerisinde

teslim edilmesi tedarik zincirini olusturan unsurlarm ortak amacidir.

3.4.5. Tedarik Zincirinde Siparislerin Mitkemmelligi

Tedarik zinciri lyeleri, siparigleri zamaninda, tamamlanmis sekilde ve zarar
gormeden ulastirmalidirlar -ki ylizde bakimindan biiyiikk kismi buna uymaktadir-. Bu
durumu devam ettirmek teslimat performansina ve sunuma ivedi sekilde standartlar
getirilmesiyle gerceklesir. Boylece 6nemli bir bigimde tedarik zinciri ve iiye ,isletmeler

icin biiyiik avantajlar ortaya ¢ikmaktadir.

3.4.6. Tedarik Zinciri E-is (e-business) Performansi

Glinlimiizde c¢ogu tedarik =zinciri tiyesi siparislerini elektronik ortamda
almaktadir. Ve yine tedarik zinciri sirketleri elektronik ortamda siparis sistemlerine ve
buna dayali pazarlama stratejilerine, iletisim teknolojilerine ve internet kullanim
arastirmalarma biiylik yatirimlar yapmaktadirlar. Dolayisiyla ¢agimizin getirdigi bu
kosullar altinda tedarik zinciri performansinin degerlendirmesinde e-is (e-business)

yatirimlar1 bundan saglanan yararlar 6nemli bir yer tutmaktadir.
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3.5. Ozet

Tedarik zinciri i¢in kullanilan her performans 6l¢iim yontemi tedarik zinciri
faaliyetlerinin bir veya birka¢ yonii i¢in tercih edilmektedir. Firmalarda 6nem verdikleri

gostergeler agsindan hangi yontemin kullanilacagina karar vermektedirler.

Ornegin; performans degerlemesini toplam kazang bazinda yapan bir isletme
finansal perspektiften bakan performans 6l¢iim yontemini kullanacaktir. Diger taraftan
tedarikci segimleri bakimindan AHP yontemini kullanmak daha avantajli olacaktir. Cok
boyutlu degerlendirme yapmak isteyen ve bu degerlendirme siirecini katmanlara ayiran

isletmeler ise SCOR modelini tercih edeceklerdir veya etmektedirler.

Tim bu performans Ol¢iim yOntemleri tedarik zincirine farkli bakis acilari
getirmektedir. Akademik caligmalarla desteklenen ve sonucunda kazanilan faydalarin
ortaya konuldugu yontemler tedarik zinciri faaliyetini yiriiten isletmeler bakimindan

genis bir goriis alan1 yaratmaktadir.

Tedarik zincirinde uygun performans yontemi arayisi en basta da belirtildigi gibi
mevcut yontemlerin adaptesiyle veyahut tamamen yeni ve tedarik zincirine has
yontemlerin olusturulmasiyla devam edecek goézikmektedir. Zira tedarik zinciri her
isletmenin kenarindan da olsa dahil oldugu bir sistem halini almistir. Tedarik zinciri
glinimiizde devamli genisleyen bir ¢cember niteligindedir. Ve bu c¢ember giderek
biiytidiiglinden konuyla ilgili performans oOl¢iim yontemleri de sayica artacak ve
ayrintilandirilacaktir. Bunun en Onemli 06rnegi SCOR modelinde yasanan
adaptasyonlardir. 1997 Versiyon 1.0 olarak baslayan SCOR modeli 2008’de Versiyon

9.0 olarak karsimiza c¢ikmakta ve ilerleyen yillarda daha birgok versiyon altinda

gelistirilecege benzemektedir.
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4. BOLUM: BALANCED SCORECARD (DENGELI SONUC KARTTI)

4.1. Giris

Uretimde makinelesmeyle birlikte isletmecilik anlayis1 biiyilk bir ivme
yakalamis ve glinlimiiz modern isletmeciligine kadar uzanan teknoloji ¢aginin temelleri

atilmaya baglanmistir. Bunun yani sira yeni ihtiyaglar da ortaya ¢ikmaistir.

Daha oOnceleri kullanilan sistemler salt iiretim miktarlarima ya da yalnizca
finansal Olciitlere dayandirilmaktaydi. Dengeli Sonu¢ Kart1 (DSK) bu tip alisildik
performans degerleme anlayisindan siyrilarak isletmelerin ihtiya¢ duyduklari cok yonlii
ve en Onemlisi de gelecek kaygisi tasiyan -bir baska deyisle gelecek odakli- bir sistem

olarak ortaya ¢ikmuistir.

Bunun yani swra artik DSK sadece performans oOlglim yontemi olarak
algilanmaktan cok stratejik yol haritasi olusturulmas: siirecindeki ara¢ olarak
algilanmast ve tamamen bu yonde yapilmasidir. Zira Niven; “DSK, isletme
stratejisinden titizlikle secilmis Olciitler grubudur.” derken bunu kastetmektedir.”
Dolayisiyla DSK, hem isletmenin kendisi hem yatirimcilar1 hem de miisterileri
acisindan iletisimin ve bilgi paylasimmin dogru kurulabilmesi anlaminda yardimci bir
sistemdir. Nitekim gliniimiiz diinyasinda isletmeler ¢evrelerinden de sorumludurlar. Bu
sorumluluklar (hesap verme, seffaflik v.s.) ne karsilanabilirse isletmeye duyulan giiven

o kadar artar. Bu durumu en iyi saglayacak sistem yine DSK olarak goriilmektedir.

Bu bolimde DSK’nin detayli tanim ve kavramsal gergevesi, performans
degerleme siirecinde kullanilan boyutlar veya olgiitler, bu Olgiitlerin tasnifi ve denge
unsuruyla neden- sonu¢ unsurlarinmn tanimi ve DSK i¢indeki Onemi, uygulama

asamalari, sonun da da DSK’nin sahip oldugu kisitlar agiklanmakta ve tartisilmaktadir.

S2NIVEN P.R., Balanced Scorecard Step by Step, John Wiley and Sons Inc., 2002, s. 13
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Ama¢ DSK’nin ayrmtilarina girilerek uyarlama ve uygulama bdliimlerine daha hakim

bicimde bakabilmek, anlayabilmektir.

4.2. Dengeli Sonu¢ Karti1 (DSK)

4.2.1. DSK Tanim ve Kavramsal Cercevesi

Gilintimiizde Dengeli Sonug Kart1 (DSK), isletmeler tarafindan siklikla kullanilan
ve gliven duyulan bir yontem olarak popiilerligini korumaktadir. DSK, Harvard
Business Review’in yaptig1 degerlendirmede son yiizyilin en etkileyici 75 yOnetim
uygulamasi arasinda gosterilmektedir.” Tiim bu basarinin nedeni DSK’nin sahip oldugu
yeniliklere ayak uydurabilme yetenegidir. DSK yapisindan ileri gelen cok boyutlu
degerlendirmeye konu olan isletmenin faaliyet alanlarin 6zelliklerine gére belirlenebilen
olgtitler kullanildigindan DSK konjonktiirel degisikliklere giivenilir cevaplar verebilen

bir yontemdir.

DSK’nin tarihgesine kisaca géz atmak gerekir ise; dengeli sonug¢ karti, 1990
yillinda Nolan Norton Enstitiisii’'nde “Measuring Performance in Organization of
Future (Gelecegin Organizasyonlari’'nda Performans Olgiimii)” ad: altinda yapilan ve
yeni ihtiyaclara cevap verecek performans Olciim ydntemleri gelistirmek {izere
diizenlenen bir ¢aligma toplantisiyla temelleri atilmistir. Enstitliniin baskan1 David
Norton arastirmanin lideri, Robert Kaplan ise arastirmada akademik danigsman olarak
gorev almiglardir. Caligmaya bir¢ok isletme yoOneticisi de katilmistir. Bu durum
isletmelerin ozellikle de yonetim diizeyinde yeni bir performans degerleme yontemine

ne kadar ihtiya¢ duyduklarinin da bir gostergesidir.

Yapilan calismanin sonuglari, 1992 yilinda Harvard Business Review’da
yayimlanan “The Balanced Scorcard Measures That Drive Performance” adlh
makaleyle ac¢iklanmistir. Bulunan yontemin adi da yine bu makaleyle konulmus ve
Balanced Scorecard, Tiirkcede kullanilan tabiriyle Dengeli Sonu¢ Kart1 getirdigi
yeniliklerle ortaya ¢ikmustir.

3 a.g.e.,s. 12
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1993 yilinda yine Harvard Business Review’da “Putting Balanced Scorecard
(DSK’y1 Uygulamak)” adli makale yaymmlanmis ve 1990’da baslayan arayis artik
uygulamaya dokiilen ve bu yonde uygulama prensiplerinin koyuldugu tam anlamiyla bir

yontem halini almistir.

1996°da ise David Norton ve Robert Kaplan “Balanced Scorecard” isimli kitap
calismasini ortay ¢ikarmislardir. Bu kitapla birlikte DSK olgunlasan bir kavrama

donlismeye baslamstir.

Ozetlemek gerekir ise; 1990°da performans dl¢iim ydntemi arayisi ile baslayan
ve 1992°de DSK adiyla anilan yeni yontem 1996 ve sonrasinda bir performans

degerleme siirecinden bir stratejik yonetim siirecine evrilmistir.

DSK artik sadece baslarda ihtiya¢ duyulan performans degerleme yOntemi
olarak degil yapilan caligmalarla birlikte gelistirilen ve stratejik yonetimle kurulan
baglantis1 neticesinde bundan daha 6te bir anlam ve konum ifade etmektedir. Zira
yapilan ¢ogu DSK tanimlama caligmalarmda DSK ve stratejik yOnetim baglantisi

gozlemlenmektedir. Bunlara 6rnek vermek gerekirse;

DSK, Kaplan ve Norton tarafindan en kisa sekilde stratejiyi uygulama modeli

olarak tanimlamaktadirlar.

Kogel; “DSK, isletme stratejisini uygulamaya doniik hedeflerle iligskilendirmek
ve bu iliskileri temsil eden gostergeleri izleyerek stratejilerin beklenen sonuclara ulasip
ulagsmadigini kontrol etme ana fikrine dayanmaktadir.” seklinde bir tanimlama

yapmlstlr.54

Olger’e gore DSK, bir isletmenin misyon ve stratejilerinin anlasilabilir
performans Ol¢iimleri seklinde doniistiiriilerek ifade edilmesini ve bdylece stratejik

Olciim ve yonetim sistemi i¢in gereken ¢ercevenin olusturulmasini saglar.55

** KOCEL T., isletme Yoneticiligi, Beta Yaymlari, isatanbul, 2003, s. 454
> OLCER F., “Dengeli Stratejik Performans Ol¢lim ve Yénetim Sisteminin (Balanced Scorecard)
Tasarim1”, Amme Idaresi Dergisi, Ankara, C. 38, S. 2, 2005, s. 89
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Karshaw ve Karshaw’mn taniminda DSK, ¢alisanlarin davranislarini igletmenin
misyon ve stratejisi ile iliskilendirerek c¢alisan ve isletme hedeflerinin arasinda uyum

saglamaktir.”®

Ritter, DSK’nin stratejik yonetim siirecinde etkili bir yontem olmasinin yani sira
ozellikle isletme ici iletisimi giliclendirerek siireclerin netlik kazanmasi, isletme
icerisinde problemlerin belirlenmesi ve acil ihtiyaglarin belirlenerek c¢oziime

kavusturulmasi gibi konularda énemli avantajlar sagladigmi belirtmektedir.”’

Son olarak da Gooijer kisa bir tanimlama yoluna giderek DSK’dan bilgi ve

maddi olamayan varliklarin yonetiminde etkili bir arag olarak bahsetmistir.’®

4.3. DSK’nin Dort (4) Boyutu

DSK, performans Olciitii olarak genellikle dort (4) boyutta sistemi

tanimlamaktadir. Bunlar;

o Finansal Boyut

Miisteri Boyutu

I¢ Siiregler Boyutu

o Ogrenme ve Gelisme Boyutu olarak adlandiriimaktadir.”

Daha 6nce de belirttigimiz gibi DSK’nin yeniliklerinden en 6nemlisi performans
Ol¢limiinii yalnizca finansal parametrelerden ¢ikartip diger boyutlar1 da performans
Olciim sistemi igerinse almasidir. Boylece ihtiya¢ duydugu i¢c ve g¢evresel faktorlerin

degerlendirilebilmesi de basarilabilmektedir.

% KARSHAW R. ve KARSHAW 8., “Developing A Balanced Scorecard yo Implement Strategy at St.
Elsewhere Hospital”, Management Accounting Quarterly, 2001, s. 28

7 RITTER M., “The Use of Balanced Scorecard in the Strategic Management of Corporate
Communication”, Corporate Communications: An International Journal, Vol. 8, No 1, s. 59

* GOONJER J., “Designing A Knowledge Management Performance Framework”, Journal of
Knowledge Management, Vol. 4, No 4, 200, s. 306

 KAPLAN R. ve NORTON D., Balanced Scorecard; Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek,
Sistem Yayincilik, Istanbul, 1999, s. 44
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Diger taraftan bu 4 boyutun kendi igindeki parametrelerinin belirlenmesi
DSK’nin en iyi sonucu verebilmesi agisindan, ihtiyaglar ve amaclar dogrultusunda

titizlikle yapilmalidir.
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FINANSAL BOYUT

iC SURECLER BOYUTU

Hissedar ve
miisterilerimizi

icin hangi iglemlerde
mitkemmellige

Finansal basar1 | AMAC | OLCUT | HEDEF | GIRISIM
kazanmak igin
hissedarlarimiza
nasil
goriinmeliyiz?
MUSTERI BOYUTU .
Vizyonumuzu | AMAC | OLCUT | HEDEF | GIRISIM VIZYON
elistirmek i¢in P
r%ll'issterilerim(i;ze < ve = memnun edebilmek
nasil STRATEJI
goriinmeliyiz?

ulagsmamiz gerekir?

AMAC

OLCUT

HEDEF

GIRISIM

OGRENME ve GELISME BOYUTU

Vizyonumuza

AMAC

OLCUT

HEDEF

GIRISIM

ulagmak i¢in
degisim ve

gelisim

yeteneklerimizi ne
sekilde
korumalry1z?

Kaynak: Kaplan ve Norton, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek; Balanced Scorecard, Sistem Yayinlari, istanbul, 1999, s. 10

Sekil 4.1. Dengeli Sonu¢ Karti
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4.3.1. Finansal Boyut

Klasik performans ol¢iim yontemleri temelde finansal degerlendirmeleri baz
alan yapilar {izerine insa edilmektedir. Bunun sebebi olumlu veya olumsuzluklar1 ya da
yanlis veya dogrular1 finansal cevaplarla, bunun da en 6nemlisi yansimasi olan karlilikla
aciklama g¢abasidir. Ciinkii genel inang, performansim mali durumla 6l¢timlenebilecegi,
diger hususlarin finansal durumdan, gostergelerden 6nemsiz oldugudur. Giinliimiiz
muhasebe kayit sistemlerinin gelisimi, hatta bir bilim dali haline gelmesi bu anlayistan
kaynaklanmaktadir. Niven’in yaptig1 bir arastirmada isletmelerin %49’unun finansal

Slciitleri diger dlgiitlerden daha 6nemli gordiigiini gdstermektedir.®

Ancak isletmeler, cevreleriyle ve i¢ miisterileriyle yani calisanlariyla bir biitiin
olmaya basladikca ve bu yondeki alg1 yerlestik¢e klasik finansal temelli performans
Olciimleme yontemlerine karsi arayislar baslamistir. Bu durumun sonucu olarak ‘90larin
baslarinda Norton ve Kaplan DSK’y1 olusturdular ve Oncelikle akademik alanda

temellendirdiler.

Yalniz daha 6nceden de bahsettigimiz gibi DSK finansal 6l¢ciimlemeyi tamamen
reddetmemekte aksine kendi igerisinde tasniflendirdigi boyutlarin arasinda saymakta
ama performans Olciitlerini sadece finansal anlamda degerlendirmektense giiniimiiz
ihtiyaclarina dogru cevap verebilecek boyutlar1 da bu degerlendirme siirecine dahil

etmektedir.

DSK icerisinde finansal boyutun degerlendirilmesinde gbéz Oniinde
bulundurulmasi gereken parametreler isletmenin 6ncelikli hedeflerine gore ve 6zellikle

faaliyet alanina gore secilmelidir.

“NIVEN P.R., a.g.e.,s. 117
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Finansal boyutta kullanilabilinecek Olciitler asagida listelenmistir.

Tablo 4.1. Finansal Boyutta Kullamlan Olgiitler

Toplam varhklar

Calisan basina diisen toplam varhk
Toplam varhgin yiizdesi olarak karhhk
Gelirler/Toplam varhklar

Net gelir

Satislarin yiizdesi olarak karhhk
Cahisan basina diisen kar

Kar paylan

Hisse senedi fiyati

Hissedar sadakati

Toplam maliyetler

Borclar

Stok giin sayis1

Gelir

Yeni iiriinden elde edilen gelir
Calisan basina diisen gelir
Yatirimin geri doniis oram
Ekonomik katma deger
Piyasa katma degeri
Calisan basina katma deger
Piyasa degeri

Hisse senedi karmasi

Nakit akisi

Kredi reytingi

Odeme giin sayisi

Stok devir oram

Kaynak: Chan F.T.S., Understanding Supply Chain Management: Critical Research and a

Theoretical Framework, 2004, s. 218

4.3.2. Miisteri Boyutu

Miisteri kavramu, iiretimin talebi yonlendirmesinde ¢ikilarak, talebe gore iiretim

yapilmas1 anlayisinin yerlesmesiyle su anki 6nemine kavusmustur. Bu da isletmelerce

miisteri odakl tiretim politikalarmi ortaya ¢ikarmstir.

Isletmeler icin miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati gibi olgular veya
degiskenler en finansal tablolardaki degiskenler kadar 6nem kazanmistir. Bunda iiretilen

mal veya hizmetlerde miisteriler tarafindan nicelikten daha ¢ok nitelik arayisinin ve

kalite anlayisinin ortaya ¢ikmasinin biiyiik pay1 bulunmaktadir.
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Aslinda isletmelerin asil gorevi mal veya hizmetin {retilmesinden sonra
baslamaktadir. Giiniimiiz isletmelerinin devamliliklari siirdiirebilmeleri, biiylimeleri,
karlihig1 miisterilerine kars1 tutum ve miisterilerinin goéziindeki dnemlerine baghdir. Bu
sebeple bir igletmenin performans dl¢limlemesinde olmazsa olmaz basliklardan biri de
miisterilerle olan iligkilerinin 6lgiimlenmesi, dogru bicimde degerlendirme yapilabilecek

degiskenlerle belirlenmesidir.

DSK, yinelemek gerekirse yalnizca finansal Olgiitlere bagli kalmadan ama
finansal Gl¢iitlerin 6nemini kabul ederek bunlar1 goz ardi etmeden diger performans
degerlendirmesi icerisine katilmasi gereken boyutlar1 da c¢ok yonli sekilde
kapsamaktadir. DSK bu amacin1 gerceklestirebilmesi i¢in miisteri boyutunu goz ardi
edemez. Dolayisiyla DSK i¢cinde tanimlanan ve performans degerlendirmesi sirasinda
kullanilan boyutlardan digeri miisteri boyutudur. Miisteri boyutunda kullanilabilinecek

Olciitler asagidaki tabloda listelenmistir.

Tablo 4.2. Miisteri Boyutunda Kullamlan Olgiitler

Miisteri memnuniyeti Miisteri isteklerine cevap verme siiresi

Pazar pay: Miisteri ile iliskinin ortalama siiresi

Miisteri sadakati I1k kontakta ¢oziilen miisteri sikayeti

Doniis orani Miisterinin alim sikhi@i/oram

Miisteri sikayetleri Miisteri basina yillik satis

Direkt fiyat Hedef miisteri harcamalarimin payi

Miisteri sayisi Yeni miisterilerden elde edilen gelirin yiizdesi
Miisteri kayiplari Kazanma oram (biten satis sayisy/satis islemi)
Satis hacmi Miisterilerin firmay1 ziyaret sayisi

Reklam sayis1 Satislarin yiizdesi olarak pazarlama maliyeti
Yapilan teklif sayisi Ortalama miisteri boyutu

Marka tammrhhgi Kanal (iiriin vb) basina satis

Cevap verme orani Calisan basina diisen miisteri sayisi

Miisteri karhhgi Calisan basina diisen miisteri hizmet harcamasi
Ziyaret sayisi Yeni miisteri sayisi

Kaynak: Chan F.T.S., Understanding Supply Chain Management: Critical Research and a
Theoretical Framework, 2004, s. 218
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4.3.3. i¢ Siirecler Boyutu

DSK, isletmenin c¢evresel degerlendirmesini yapmakla birlikte c¢evresel
hedeflerine uyum kendi i¢inde de performans degerlendirme degiskenlerini

olusturmaktadir.

Finansal ve miisteri boyutunun degerlendirilmesinde alinacak iyi sonuglar
aslinda isletmenin i¢ siireclerinin de yolunda gittiginin de bir gostergesidir. Bu sebeple
finansal ve miisteri boyutundaki hedeflere uygun bir i¢ isleyisin tespit edilmesi ve
uygulanabilmesi bu iki boyutunda istenildigi 6l¢iide basarili olmasini saglayacaktir. I¢
siireclerin performans Ol¢iimii bu anlamda c¢ok biliylik O6nem tagimakta, biitlin

performans degerleme siirecinin temellini olusturmaktadir.

Bu boyutta kullanilacak hedef ve Olgiitler finansal ve miisteri boyutlarini

destekleyici nitelikte olmalidir.

I¢ siire¢ler boyutunda kullanilacak parametreler veya degiskenler isletmenin
faaliyet gosterdigi sektoriin ihtiyaclarina gore dogru bigimde belirlenmelidir. Cilinkii bu
boyutta kalite, verimlilik gibi rekabet kosullarinin olduk¢a fazla yasandigi iiriin veya
hizmet niteliklerinin iiretim siirecindeki degerlendirmesi yapilmaktadir. Yani burada
degerlendirme ne kadar dogru, gilvenilir ve yerinde yapilir ise ileride

karsilagilabilinecek sorunlar o derece engellenebilir olacaktir.
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I¢ siirecler boyutunda kullanilabilinecek dlgiitler asagida listelenmistir.

Tablo 4.3. i¢ Siirecler Boyutunda Kullamlan Olgiitler

Islem basina ortalama maliyet
Ortalama siire¢ zamam

AR-GE harcamalari

Bekleyen patentler

Yeni iiriinlerin toplam arz icindeki oram
Isgiicii kullanim oram

Miisteri isteklerine cevap verme siiresi
Miisteri veritabanina ulasilabilirlik
Siirekli gelisim

Devir zamam (siire¢c zamani) gelisimi
Piyasaya siiriilen mal ve hizmetler
Yeni projelerin i¢ verimlilik oram
Dogruluk, kesinlik planlamasi

Olumlu medya hikayelerinin sayisi

Zamaninda teslimat/dagitim
Stok devri

Cahisanlarin katilin
Patentlerin ortalama dmrii
Siparislerin stoklarda olmamasi
Yeniden calisma

Basabas noktas1 zamam
Garanti sikayetleri

Atiktaki azalma

Yer, mekan kullanma

Aksaklik siiresi, calisilmayan siire
Geri donen satin alim s1ikhigi
Arz edilen yeni iiriinler

Kalite sikayetleri

Kaynak: Chan F.T.S., Understanding Supply Chain Management: Critical Research and a
Theoretical Framework, 2004, s. 218

4.3.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu

DSK’nin son boyutu olarak degerlendirilen 68renme ve gelisme boyutu,
isletmenin i¢ yapilanmasmdaki — ki bu yapilanma insan, sistem ve isletme i¢
yontemlerini kapsamaktadir — gereklilikleri, eksiklikleri, basarilar1 veya basarisizliklari

Olciimleyen parametrelerden olugsmaktadir.

Unutulmamalidir ki giinlimiizde insan sermayesi kurami parasal sermayeden
daha 6n plana ¢cikmistir. Bu sebeple isletmelerin insan kaynaklar1 olarak adlandirilan ve
artik tek basma bir uzmanlagma alan1 olarak degerlendirilen siirecte insana yani
calisanlara yatirim, c¢alisanlarin gelisimlerini dolayisiyla isletme i¢i ¢aligmalarda arti

deger lretmelerini saglayici egitim programlar1 gelistirilmesi isletmenin verimliligi,
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iiretim siirecindeki ve daha sonrasindaki kaliteyi, miisteri memnuniyetinin saglanmasini
ve son olarak da hissedar ve yatirimcilara isletmenin sahip oldugu kapasitenin ortaya

konulmas1 bakimindan olduk¢a 6nemlidir. Bundan dolay: isletmeler sahip olduklar1

insan giiclinii, stratejilerine uygun bicimde planlamak durumundadirlar. Ciinkii insan
sermayesinin  Oniimiizdeki yillar boyunca da Onemini arttirarak siirdiirecegi

gozlemlenmektedir.

DSK’nin bu dérdiincii boyutu 6nceden bahsettigimiz iic boyuta uyumlu bigimde
hazirlanmali ve stratejik planlamaya uygun olmahdir. Ozellikle uzun dénemli hedeflere
ulagilabilinmesi icin Ogrenme ve gelisme boyutundan ¢ikan sonuglar, iizerinde
durulmas1 gereken konularin basinda gelmektedir. Ogrenme ve gelisme boyutunda

kullanilabilinecek olgiitler asagidaki tabloda listelenmistir.

Tablo 4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Kullanilan Olgiitler

Cahisan tahmini
Cahisan onerileri
Devamsizhk

Cahisan devir oram
Kayip zaman kazalan
Motivasyon indeksi
Cesitlilik oranlar
Caliyma ortamumn kalitesi
Cahsan verimliligi
Saghk promosyonlari
Yeterlilik orani
Liderlik gelisimi
Tletisim planlamasi
Etik degerlerin ihlali
Egitim saati

Egitim yatirnmlar

Miisteri basina diisen egitim yatirimi
Ileri derecedeki ¢calisanlarin oram
Bilgisayarh calisanlarin yiizdesi
Boliimler arasi gorev tahsisi

Calisan basina katma deger

Calisma icin yapilan basvuru sayisi
Yetki indeksi (yoneticilerin sayis1)
Icsel iletisim oram

Uretilen sonu¢ kart sayisi

Ortalama hizmet/calisma siiresi
Kisisel hedeflerin basarilmasi
Performans degerlendirmelerin zamanhhgi
Rapor edilen kazalar

Stratejik bilgi oram

Bilgi yonetimi

Calisanlarin profesyonel kurumlara katihimm

Kaynak: Chan F.T.S., Understanding Supply Chain Management: Critical Research and a
Theoretical Framework, 2004, s. 218
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4.4. DSK’nin Olgiitleri

4.4.1. Ardil ve Onciil Olgiitler

DSK belirrtigimiz gibi dort boyuttan olusan bir performans Ol¢limleme
yontemidir. DSK’nin sahip oldugu bu dort boyutu ardi ve Onciil Olciitler veya

gostergeler olarak iki gruba ayirmak miimkiindiir.

Ardil Olgiitler olarak kastedilen durum, isletmenin gecmis faaliyetlerine
bakilarak yapilan ve bu siirecte kullanilan gostergelerdir. DSK icerisinde ardil olgiit
finansal boyut degerlendirmesidir. Ciinkii finansal boyutta isletme gegmis donemlerdeki

mali basarisin1 degerlendirmekte ve gelecek projeksiyonunu buna gore kurgulamaktadir.

Ancak bu durum giivenilir bir degerlendirme yapma olanagr vermemektedir.
Degerlendirmeye konu olan donem igerisinde karsilasilan durumlar daha sonraki
degerlendirmeye konu olacak dénemle benzerlikler gostermeyebilmektedir. Ozellikle de

finansal alanda.

Zaten DSK’nin getirdigi yenilik de budur ki performans degerlendirmelerinde
gelecegi Ongorebilmek icin finansal degerlendirmeler tek basma yeterli degildir, bu
sebeple ardil Slgiitlere onciil Olciitler de eklemek gerekir. Boylelikle degerlendirme
siireci daha giivenilir ve Ongoriilebilir olacaktir. Arastirmalar degerlendirme siirecine
ardil gostergelerin katilmasiyla ileriye yonelik projeksiyonlarin kesinlik derecelerinin

arttigin1 gostermektedir.
DSK’da onciil gostergelerden kastedilen ise miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu

ve 0grenme ve gelisme boyutudur. Bu {i¢ boyut isletme stratejisiyle de siki baglar

icerisinde olmalidir.
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4.4.2. Nitel ve Nicel Olgiitler

DSK’da kullanilan dort boyut da kendi igerisinde degiskenler sahiptir. Bu
degiskenler, parametreler veya Olglitler DSK’y1 ¢ok karmasik hale getirmektedir. Yani
Olciitlerin sayis1 ¢cok fazla olmamalidir. Bu durumun tersi degerlendirme siirecinde kafa
karisikliklara sebep olabilir. Diger taraftan gereginden az sayida da olmamalidir. Bu
sefer de onemli noktalar atlanir ve elimizde dogru degerlendirme yapabilecek veriler
olmaz. Dolayisiyla 6lgiit sayilar1 belirlenirken karisiklia veya sonugsuzluga yol

acmayacak sayilar belirlenmelidir.

Kaplan ve Norton, 6l¢iit sayilarinin finansal boyut 5, miisteri boyutunda 5, i¢
stiregler boyutunda 9 ve son olarak 6grenme ve gelisme boyutunda 5 olmas1 gerektigini

soylemislerdir.®!

Finansal boyut

%2p

Ogrenme ve gelisme
boyutu

Miisteri boyutu

%3¢

I¢ siiregler boyutu

Kaynak: Johnson C.C. ve Beimman I., Balanced Scorecard for State-Owned Enterprises,
2007, s. 4

ekil 4.2. “ideal” Dengeli Sonu¢ Karti
g

I NORTON D., Beware: The Unbalanced Scorecard, The Institude of Management Accountants,
New Jersey, 2002
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Tablo 4.5. ideal Dengeli Sonuc Kart1 Olgiit Sayisi

Bovutlar Olciit savis Agirhk (%)
Finansal 5 %22
Miisteri 5 %22
Ogrenme ve gelisme 5 %22

I¢ siireler 9 %34
Toplam 24 Olgiit %100

Kaynak: Johnson C.C. ve Beimman 1., Balanced Scorecard for State-Owned Enterprises,
2007, s. 4

Ancak bu durum isletmelerin ihtiya¢ duydugu degerlendirme siireci icerisinde

degisebilir. Faaliyet alanlar1 bu anlamda daha belirleyicidir.

Nitel acidan olgiitler degerlendirmeye temelde konu olabilecek degiskenler
belirlenerek hazirlanmalidir. Gereksiz Olgiitler kullanilmamalidir. Bu nedenle stratejik
planlar 1s131nda belirlenen Olgiitler daha dogru, yerinde ve beklentileri karsilayabilen

sonuglar verecektir. Olgiitlerin belirlenirken tasimalar1 gereken bazi 6zellikler vardir.

Bunlar;
. Strateji ile iliskili olmas1
. Sayi ile ifade edilebiliyor olmasi
° Ulasilabilir, elde edilebilir olmasi
o Kolay anlagilabilir olmasi
o Karsilastirmaya, kiyaslamaya olanak veriyor olmasi
. Ilgili olmast
. Genel bir tanim olmasidir.®*

2 NIVEN P.R., a.g.e., s. 148
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Olgiitlerin nitel ve nicel olarak bu kurallar dogrultusunda belirlenmesi
degerlendirmeden ¢ikan sonuglarin yonetim kademesinde daha iyi anlasilabilmesini ve

rahat bigimde uygulanmasimi saglayacaktir.

4.5. DSK’da Neden-Sonu¢ Unsuru

DSK, isletme stratejisini gerceklestirmeye yonelik olmalidir. DSK’da
neden/sonu¢ unsuru bu nedenle oldukc¢a Onemlidir. Belirlenen olgiitler neden-sonug
unsuru gozetilerek belirlendiginde ve degerlendirildiginde, isletmenin ana stratejisini

gerceklestirici bicimde olusur.

Isletmelerin en biiyiik sorunlarmdan biri de stratejilerinin belirlenmesi degil

belirledikleri stratejilerin uygulanmasinda karsilastiklar1 sorunlardir.

Neden/sonug unsuru, 6lciitlerin arasindaki baglantilari giiclendirerek boyutlar arasindaki
gecisleri  kolaylastirmakta ve degerlendirme sonuglarinin  isletmenin  gercek
aksakliklarmnin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir. Boylece em kisa vadede hem de uzun

vadede daha saglikli sonuclar elde edilebilinmektedir.
Isletme yoneticileri agisindan finansal ve finansal olmayan &lgiitlerin

neden/sonu¢ unsuru gozetilerek secilmesi, isletmenin nasil basarili olacagi agisindan

fikir verici olacaktir. Zaten stratejiler de neden-sonug hipotezlerinden olugsmaktadir.
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FINANSAL Sermayenin karhihk orani

BOYUT 3

Miisteri sadakati
MUSTERI ‘
BOYUTU

Zamaninda teslimat
ic
SURECLER Operasyon Kkalitesi Operasyon siiresi
BOYUTU /
OGRENME ve
GELISME Personel yetenekleri
BOYUTU

Kaynak: Kaplan ve Norton, Sirket Stratejisini Eyleme Doniistiirmek; Balanced Scorecard,
Sistem Yayinlari, Istanbul, 1999, s. 39

Sekil 4.3. Dengeli Sonuc¢ Kart1: Neden Sonuc iliskisi

4.6. DSK’da Denge Unsuru

DSK, denge unsurunu kendi adinda da barmdirmaktadir, nitelendirmektedir.
DSK i¢in denge unsuru vazgecilmez bir durumdur. DSK’nm olusturulmasinda
belirlenen unsurlar veya Olgiitler dengeli bir bigimde belirlenmelidir. DSK’nin

olusturulmas: siirecinde;
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° Uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefler,
. Finansal ve finansal olmayan 6lgiitler,

o Isletmenin tiim taraflar1 arasinda denge kurulmas sarttir.

4.6.1. Uzun donemli hedeflerle kisa donemli hedefler arasinda denge;

Uzun donemli hedefler isletmenin varligin1 devam ettirmesi i¢in onemliyken,
kisa donemli hedefler yatirimcilar ve hissedarlar acisindan 6nem tasimaktadir. Bu
sebeple hem uzun donemli hem de kisa donemli hedefler arasinda denge bulunmalidir

ki, her iki tarafta uygun degerlendirmeleri yapabilsin.

Ayrica kisa donemli hedeflerin uzun donemli hedefleri olusturan adimlar oldugu
da unutulmamalidir. Kisa donemli hedeflerden ne kadar sapilirsa uzun donemli

hedeflerden de bir o kadar hatta daha fazla sapilacaktir.

4.6.2. Finansal ve finansal olmayan oél¢iitler arasinda denge;

Finansal olciitler bugiine kadar alisildik performans 6l¢limleme modellerinde
kullanilmaktaydi. Ancak artik goriilmektedir ki finansal Slgiitlerin kullanilmas: tek
basina yetersiz kalmaktadir. Bu amagla finansal olmayan 6lgiitler de degerleme siirecine
katilmali ve finansal ile finansal olmayan Olgiitler arasinda denge kurularak ne yalnizca
finansal dlclitlere ne de yalnizca finansal olmayan Glgiitlere bagl kalarak ¢ok yonlii bir

degerlendirme elde edilmeye calisilmalidir.

4.6.3. isletmelerin tiim taraflar arasinda denge;

DSK’da isletme taraflari, i¢ miisteriler ve dis miisteriler olarak ikiye
ayrilmaktadir. I¢c miisteriler ¢alisanlari, dis miisteriler ise hissedarlar1 ve nihai
miisterileri tanimlamaktadir. DSK, bu iki miisteri kavrami arasinda denge unsurunu
tesis etmeye calisir. Bunun sebebi gliniimiiz insan sermayesi kavramin Onemi ve
hissedarlarin, nihai miisterilerin igletmenin yasamini siirdiirebilmesi i¢in hayati

nitelikteki gerekliligidir.
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4.7. DSK’da Planlama ve Gelistirme

4.7.1. Planlama Asamalan

DSK da diger yontemler gibi basarili bir sekilde uygulanabilmesi i¢in iyi bir

planlama haritasina ihtiya¢ duymaktadir. Niven’e gore DSK’da planlama siireci su

sekilde olmalidir;
° DSK i¢in hedeflerin belirlenmesi,
o Uygulanacak uygun birimlerin belirlenmesi,
. Ust ydnetim desteginin saglanmast,
o Ekibin olusturulmasi,
o Iyi bir iletigsim planinin hazirlanmas:.*

% NIVEN P.R., a.g.e., s. 59
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Hafta|1 /2|3 |4 |56 |7 8|9 (10(11 12|13 |14|15|16|17 18|19 20

Planlama asamasi

Adim 1: Sonug kart1 i¢in hedeflerin belirlenmesi X

Adim 2: Uygun birimin se¢ilmesi X

Adim3: Ust ydnetimin desteginin saglanmasi X | X

Adim 4: DSK ¢alisma ekibinin olusturulmasi X | X

Adim 5: Proje planinin olusturulmasi X

Adim 6: Iletisim planinin gelistirilmesi X

Gelistirme asamasi

Adim 1: Gerekli materyaller toplanmasi ve dagitilmasi X

Adim 2: Misyon, vizyon ve stratejilerin olusturulmasi XX

Adim 3: Ust yonetimle goriisme X

Adim 4: Performans olgiitlerinin belirlenmesi XXX | X |X

Adim 5: Neden-sonug iliskisinin tesisi X | X

Adim 6: Olgiitler icin hedeflerin belirlenmesi X | X

Adim 7:DSK’nin siirekli hale getirilmesi X X | XX

Kaynak: Giiner M.F., Stratejik Performans Degerlemede Dengeli Sonu¢ Kart: Bir Sanayi Isletmesinde Uygulama, (CU S.B.E. Isletme Anabilim Dali
Doktora Tezi), Adana 2006, .56

Sekil 4.4. Dengeli Sonu¢ Karti: Planlama ve Gelistirme Asamalari
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Bu planlama siireci sayesinde uygulama siirecinde karsilasilabilinecek olasi
problemler en aza indirgenebilmektedir. Unutulmamalidir ki iyi planlama basarili

uygulamay1 beraberinde getirecektir.

4.7.2. Gelistirme Asamasi

Planlama asamasindan sonra DSK’nin daha verimli kilinabilmesi i¢in gelistirme

asamasina gecmek gerekmektedir. Yine Niven’e gore gelistirme asamasinda izlenmesi

gereken yol su sekilde olmalidir;

. Gerekli materyaller toplanmali ve dagitilmali,

o Misyon, vizyon ve stratejilerin olusturulmali ve diizenlenmeli,

. Ust ydnetimle goriismeler gerceklestirilmeli,

o Sonug kartinin boyutlari igerisinde yer alacak dlgiitler belirlenmeli,

o Neden-sonug iliskisi tesis edilmeli,

o Hedefler belirlenmeli

. DSK uygulamasi siirekliligi olan bir siirece doniistiiriilmeli ve bu yonde

algilanmasi saglanmahdir.®*

4.8. DSK Uygulamasi ve Strateji Iliskisi

DSK’y1 olusturan dort boyutla toplanan bilgiler, isletmenin hem uzun vadeli
stratejilerine yon veren hem de stratejik performansi hakkinda toplam durumu gdsteren
araclar durumundadir. Stratejik performans 6l¢iimii isletme stratejilerini kolay anlagilir
ve kolay uygulanabilir sonuglara doniistiiren bir sistemdir. Bu sistem finans, strateji, ve
is siirecleri Olciitlerini biitiinlestirmektedir. DSK, isletmelerin her kademesindeki

stratejisini tanimlama ve uygulama icin strateji haritasi olarak da kullanilmaktadir.

% NIVEN, a.g.e., s. 61-62
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Stratejilerin belirlenmesi icin DSK’dan 6nce SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, and Threats) analizi yapilmali, bdylece isletmenin i¢ ve dis ¢evresinin
sahip oldugu gicliilikk, zayiflik, firsat ve tehditler ortaya konulmalidir. Daha sonra da
DSK dort boyutuyla isletme stratejilerini —Kaplan ve Norton’un yayinlanan

kitaplarmdan birinde kullandig1 baslikta oldugu tizere- eyleme doniistiirmelidir

Asagida Kaplan ve Nortonun DSK c¢ercevesinde belirledikleri stratejiyi eyleme

déniistiirme siirecindeki ilkeler siralanmaktadir.®

4.8.1. Stratejiyi Operasyonel Terimlere Aktarmak

Dengeli sonug karti, stratejiyi tutarh bir sekilde tanimlamak ve aktarmak i¢in
cerceve gorevi gormektedir. Stratejinin belirlenmesinde isletmenin biitiiniinii kapsayan
misyon, baslangic noktasini olusturmaktadir. Misyon ile birlikte ona eslik eden ¢ekirdek
degerlerin de tanimlanmasi gerekmektedir. Isletmenin vizyonu, bu siireci takiben
isletmenin gidecegi yoni belirleyen yolu cizmektedir ve bireyle isletme arasindaki

baglantiy1 olusturur.

Stratejiyl operasyonel terimlere aktarwrken kullanilan “strateji haritasi” terimi,
stratejiyl tamimlamak icin kapsamli bir yap1 ortaya c¢ikarmaktadwr. Strateji
haritalarindaki neden-sonug iliskilerinin 6l¢iim baglantilari maddi olmayan (finansal
olmayan) varhiklarin maddi (finansal) c¢iktilara doniistiiriilmesiyle kendini

gostermektedir.

Stratejilerini bir strateji haritasmna doniistiiren isletmeler, tim birimleri ve
calisanlar1 i¢in ortak ve anlasilir bir referans noktasi ve bilgi kaynagi yaratmis olurlar.
Ayn1 zamanda isletmelerin, stratejilerini  biitiinlesmis  ve sistematik olarak

anlayabilmelerini saglamaktadirlar.

65 Kaplan D. ve Norton D., The Strategy Focused Organization, Harward Business School Press, 2001
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4.8.2. isletmeyi Stratejiye Uyumlu Hale Getirmek

Isletme i¢i performansin saglanabilmesi icin bagimsiz stratejiler birbirlerine
baglanmali ve biitiinlestirilmelidirler. Isletmeler geleneksel olarak finans, imalat,
pazarlama, satig, satn alma gibi  birimsel uzmanliklar c¢ergevesinde
bigimlendirilmektedir. Bu birimler, isletmelerin uzmanlagmis is siirecleri arasinda
iletisim ve koordinasyonda yasadiklar1 biiyiik zorluklar nedeniyle, stratejilerin
uygulanmasi1 oniinde engel olusturabilmektedirler. DSK uygulamalarinda ise hedefler
aracigiyla strateji arasinda baglant1 kurularak oOrgiitsel yapilanmalarda kademeler

azaltilabilmektedir.

4.8.3. Stratejiyi Herkesin Giinliik isi Haline Getirmek

Ust kademe yoneticileri belirledikleri stratejilerin uygulamaya sokulmasinda
zorluklarla karsilasmaktadirlar. Yeni bir stratejinin gerektigi gibi uygulanabilmesi i¢in
tiim isletme calisanlarinin bu siirece katilimlar1 gerekmektedir. Strateji odakl isletmeler,
tim calisanlarin stratejiyi anlamasini ve giindelik ¢alismalarini bu stratejinin basariya
ulagsmasini saglayacak bicimde yiiriitmelerini arzu etmektedirler. Bu nedenle DSK, {ist

yoneticiler agisindan da bu amaca ulagmaktaki en 1y1 yontemdir.

4.8.4. Stratejiyi Devamh Bir Siire¢ Haline Getirmek

Isletmeler, yeni stratejilerini uygulamaya koymada stratejik biitce ve
operasyonel biitce olmak tizere iki tip biitceye gereksinim duymaktadirlar. DSK,
potansiyel yatirim ve girisimleri degerlendirmek icin onemli bir stratejik bilgi araci

konumundadir.

4.8.5. Ust Kademe Liderlik ile Degisimi Harekete Ge¢irmek

Yukarida bahsedilen dort ilke arag, gerceve ve destekleyici siiregler agisindan
DSK iizerine odaklanmaktadir. Strateji odakli bir isletme ortaya cikarabilmek igin

siirecler ve araglarin yaninda isletme icerisinde takim calismasinin da tesis edilmesi

gerekmektedir.
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Ust Kademe Liderligi
ile Degisimi Harekete
Gecirmek

Harekete Gegirme
Yonetigim Siirect

Stratej i.k Yonetim Stratejivi Devamh
Stratejivi Sesicun B'il‘ :Siireg Haline
Operasyonel BALANCED Getirmek

Terimlere Dikmek e Biitceler: ve Strateji-

i s s len: fliskilendirmek
: ;:f:zjc ‘;,Iamala“ STRATEJ o AmlkzveBilg
) Sistemler1

Scorecard’lar gy
e Stratejik Ogrenme

SCORECARD

rganizasyonu : L )

Stratejive Uyumlu Hale S‘t.l_.atﬁjly.l Herk-esm

Cotiranal Gul?luk Isi Haline

Getirmek

e Sirket Rolii

e Is Binimlerinden Dogan
Siner1

e Paylasilan Hizmetlerden

Dogan Sinerji

e Stratejik Biling
e Kisisel Scorecard’lar
e Dengelenmis Ucretler

Kaynak: Kaplan R. ve Norton D., The Strategy Focused Organization, Harvard Business
School Pres., 2001

Sekil 4.5. Strateji Odakli Isletmelerin Ilkeleri

4.8. DSK’nin Kisitlan

DSK, finansal ve finansal olamayan 06lg¢iitler kullanarak performans degerleme
siirecine biiylik bir yenilik getirmistir. Ancak bu durum isletmelerin aliskanliklar1
acisindan kolay olmamaktadir. Ciinkii klasiklesmis degerleme siiregleri isletmelerin,
finansal kayitlarina bakarak bu siireci ylriitmelerini terk edilmesi zor bir aligkanlik

haline getirmistir.
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Isletmeler DSK’y1 uygulama ¢abasina girseler bile bazilar1 DSK siirecini
bekleme sabrini gosterememektedirler. DSK uzun ugraslar gerektiren -6zellikle

planlama ve gelistirme asamalarinda — bir siiregtir.

Diger taraftan DSK siirekli giincellestirilmelidir. Piyasa kosullarina ve isletme igi
degisikliklere uyum saglayacak bicimde yeniden yapilandirilmasi gerekmektedir.
Degerlendirmede bulunulan her donemin kendine 6zgli kosullar1 vardir. En dogru

sonucun alinmasi bu kosullara uygun DSK diizenlemesiyle miimkiindjir.

Tiim bunlarin yaninda neden-sonu¢ ve denge unsurlar1 da DSK siirecinde goz
ard1 edilmemelidir. Karmasik siireglere sahip isletmeler tiim unsurlar dahilinde DSK
hazirlamasinin ve uygulamasinin zorlugundan yakinmaktadirlar. Bu duruma yol acan en

bastaki neden DSK’nin uzun bir siirece ihtiya¢ duymasidir.

DSK’nin uygulama siirecinde ayrica su hususlara da dikkat edilmelidir;

o Isletme mevcut durumunu ve nereye gitmek istedigini iyi analiz
etmelidir.
o DSK’nin stratejik yonetimle ilgisi unutulmamalidir.

o DSK gelisimin siirekliligi i¢in kullanilmalidir.

o DSK sadece iist yonetim diizeyinde kalmamali, isletme i¢i yapida

asagilara inmeli ve geri besleme saglanmalidir.®

4.9. Ozet

DSK c¢ok yonlii degerleme yontemi isletmelerce yerinde Olgiitler kullanilarak
planlanir ve uygulama asamasina gegirilir ise isletmelerin bu siirecten beklentileri

acisindan doyurucu sonuglar vermesi kaginilmazdir.

% MEARNS K. ve HAVOLD J., “Occupational Health and Safety and The Balanced Scorecard”, The
TQM Magazine, 2003, Vol. 15, No 6, s. 408
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Isletmenin faaliyet alanindaki degisiklikler hesaba katilarak yapilan DSK
performans degerleme dogru, giivenilir ve yerinde olacaktir. Bunun i¢in DSK siirecinin

1yi planlanmasi, isletmenin DSK’ya inanciin tam olmas1 gerekmektedir.

Finansal olgiitler muhasebe kayit sistemlerindeki ilerleme g6z Oniinde
bulunduruldugunda 6nemini bir kat daha arttrrmistir. Fakat giiniimiiz isletmeciliginde
isletme i¢i isleyis, buna bagl gelisim ve hissedar, yatirimci1 ve ayrica miisterilerin de
finansal Glciitlerden bir farki kalmamaktadir. Bu nedenle finansal olmayan 6lgiitler de
finansal Olciitler kadar 6onem arz etmektedir. DSK bu yonden degerlendirildiginde
heyecan uyandirici ve diger performans 6l¢iimleme yontemlerinden farkliligi sebebiyle
cogu faaliyet alaninda uygulanabilirliligi nedeniyle akillardan ¢ikarilmamasi gereken bir

yontem olarak karsimizda durmaktadir.

Diger taraftan DSK’nin stratejik yonetimle baglantisi DSK’y1 sadece bir
performans Olglimleme yOnetimi olarak anlasilmasmin oniine ge¢mektedir. Stratejik
planlar1 uygulama yoniinde ¢ekilen sikinti DSK ile birlikte giderilebilmektedir.
Oniimiizdeki yillarda da DSK kendine ayricalik saglayan yonlerini koruyacak gibi

goziikmektedir.

Atlanmamas1 gereken nokta DSK’nin sahip oldugu neden-sonu¢ adinda da
barindirdig1 denge unsurlarmin varhigidir. Zira bu wunsurlar disarida tutularak
olusturulacak DSK, sonugsuz kalacak veya higbir ise yaramayacak bir yontem olarak

onemsizlesecek ve zaman kaybindan baska hicbir seye yaramayacaktir.

DSK’nin saglayacagi ger¢ek fayda ancak gercek ihtiyaglar dogrultusunda

belirlenen 6lgiitlerle elde edilebilir.

Kisacas1 DSK, uygulamaya deger bir performans 6l¢giim yontemidir ve alternatifi
su an i¢in goézlemlenmemektedir. DSK iizerine c¢alismalar, Olciitlerin gelistirilmesi
yoniinde olmalidir. Bu durum farkl: faaliyet alanlarindaki isletmeler i¢in oldukca yararh

olacaktir.
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5. BOLUM: UYUMLANDIRMA

5.1. Giris

Tedarik zinciri yonetimi i¢cinde bulunan tiim unsurlarin bir arada ve ayni amag
dogrultusunda hareket etmesiyle faaliyetlerini istenilen yonde siirdiirebilir. Bu nedenle
tedarik zinciri yonetimini biitiinlesik bir yapiya sokmak ve zincir icerisinde faaliyette
bulunan tiim ortak isletmelerin performansmin yine tiim yap1 igerisinde

degerlendirilmesi kritik 6neme sahiptir.

Ucgiincii bdliimde incelenen tedarik inciri yonetiminde kullanilan performans
Olciim yontemleri, ya belirli alanlarda ya da performans kavraminin nasil kavrandigi
baglaminda tercih edilmektedir. Yani belli kaygilar, uygulanacak veya uygulanmak
istenen performans 6l¢iim modelinin belirlenmesinde etkin rol oynamaktadir. Ancak
tedarik zinciri bir biitiin olarak ele alinmak ve bu yonde anlagilmak durumundadir. Zira
cok bilindik bir s6z; “Bir zincir en zayif halkas: kadar saglamdir.” diyerek bu durumu

betimlemektedir.

Buradan yola c¢ikarak aslinda tedarik zinciri yOnetiminde ana amacin tiim
halkalar1 esit ve en iist seviyede performans sergileyecek bicimde bir araya getirmesi ve
biitlinlesik bir yapiya kavusturmasidir. Tabi akildan ¢ikartilmamasi gereken diger bir
nokta bu yap1 dahilinde tiim aktorlerin amag birligi iginde bulunmalar1 gerekliligidir.
Boylece birbirinden farkli, ancak ortak faaliyet alanlara sahip isletmeler ayni1 misyon,
vizyon ve ayni zamanda strateji etrafinda birlesebilmektedirler. Bu da kag¢imilmaz

basariy1 beraberinde getirecektir.
Dengeli Sonug¢ Kart1 yukarida bahsedilen 6zellikler neticesinde tedarik zinciri

yonetiminde performans Olctim yontemleri secenekleri arasindan O6ne ¢ikmaktadir.

Nitekim Schmitz ve Platt, tedarik zincirinde performans degerlendirmesinde en ¢ok
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6nerilen modelin Dengeli Sonu¢ Karti oldugunu belirtmislerdir.’” Bunun en basta
nedeni DSK’nin performans degerlemesini tiim unsurlar1 ele alarak ve performans
degerlemesinin misyon, vizyon ve stratejik planlarin ayrilmaz bir parcasit olarak
gormesidir. Ayn1 zamanda DSK’nin salt finansal veyahut mali tablolara bagli kalarak
parasal sermaye odakli performans degerlemesi yapmayarak, bunun yani sira miisteri, i¢
siirecler ve 6grenme ve gelisme adi altinda degerleme boyutlar1 olusturarak giiniimiiz
isletmecilik anlayisinin en 6nemli faktorlerinden entellektiiel sermayeye de referansta
bulunmasi ve bu durumun performans 6l¢limii i¢in gelecege dair daha giivenilir bicimde

projeksiyon tutmasini sagladigi seklinde tanimlamasidir.

Handfield ve Nichols TZY ve DSK iliskisini nitelerken;

“Dengeli Sonu¢ Karti’ndan yararlaniimast ile Tedarik Zinciri Yonetimi 'nin tiim
seviyelerinde kullanilan performans olgiitleri degerlendirilebilecek ve tedarik zinciri
performans olgiitleri ile genel tedarik zinciri amaclart ve bu amaglara ulasmak icin

belirlenen yaklasimlari iliskilendirmek miimkiin olacaktir.” demislerdir.68

Ve TZY’de DSK kullanilmasina TZY’nin biitiinlesik nitelik gostermesi

gerekliligi bakimindan duruma yaklagmislardir.

Yukarida anlatilanlar neticesinde Tedarik Zinciri Yonetimi’nde Dengeli Sonug
Kart1 performans degerleme modelinin onemi ortaya c¢ikmaktadir. Hem akademik
literatiir agisindan hem de pazar kosullar1 agisindan olduk¢a dnemsenen iki kavramin

uyarlama ¢abasi bu boliimde daha da ayrintisina inilerek agiklanmaya caligilacaktir.

5.2. TZY’de Performans Olgiitleri
Tedarik zinciri yOnetiminde performans degerlemesinin dogru olarak
yapilabilmesi i¢in dogru Ol¢iitlerin belirlenebilmesi 6n kosuldur. Bir¢ok arastirmaci bu

konuda ¢alismalar yapmis ve bazi siniflandirmalarda bulunmuslardir.

87 SCHMITZ J. PLATTS K.W., S UPPLIER, “Logistics Performance Measurement: Indication from A
Study in The Automotive Industry”, International Journal of Production Economics, 2003, s. 5

% HANDFIELD R.B. NICHOLS E.L., Introduction to Supply Chain Management, Prantice Hall,
1999, s. 63
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Ornegin Gunesakaran; 6l¢iim ¢abalarmin ve kullanilan dlgiitlerin biitiinsel olarak
tedarik zinciri amagclarini dikkate almasi gerektigini vurgulamis ve olciitlerin dengeli bir
yaklagim sunmasi1 gerektigini ve stratejik, taktiksel ve islemsel diizeyde finansal ve

finansal olmayan bigimde siniflandirmistir.”

Tedarik zinciri i¢in performans olgiitlerini;

Planlanmus siparisleri degerlendirmek i¢in dlgiitler,

o Tedarik zincirinin tiyeleri arasidaki igbirligine iliskin Olciitler,

o Dagitima iliskin 6lgtitler,

° Miisteri hizmeti ve tatminine iliskin olgiitler,

o Lojistik maliyetlerine iliskin dl¢iitler olarak alt1 baslikta toplamstir.

Ayn1 zamanda Gunesakaran, tedarik zinciri i¢in performans oOlgiitlerinin

gelistirilmesine yarayacak bir yap1 da gelistirmistir.

GUNASEKARAN A. ve dig., “Performance Measures and Metrics in A Supply Chain Environment”,
International Journal of Operations and Production Management, Vol. 21, No. 1, 2001, s. 82-83
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Tablo 5.1. Tedarik Zinciri Performans Olgiitleri I¢in Temel Yap:

Tedarik
Zinciri
Faaliyeti Stratejik Taktiksel Operasyonel
Plan Miisterinin liriin Uriin gelistirme Siparis giris
degerini algilama siiresi, tahmin yoOntemleri, insan
diizeyi, siparis tedarik | yontemlerinin kaynaklar1 verimliligi
stiresi, bilgi-islem dogrulugu, ¢evrim
maliyeti, net kar, siiresinin
verimlilik orani, planlanmasi, siparis
¢evrim siiresi, {iriin girig yontemleri,
gelistirme siiresi insan kaynaklar1
verimliligi
Kaynak Tedarikgi teslim Siparis ¢evrim
performansi, nakit stiresinin etkinligi,
akis yontemlerinin tedarik¢ilerin
etkinligi, fiyatlandirmalari
tedarik¢ilerin
fiyatlandirmalari
Montayj Uriin ve hizmetlerin | Hatalarin yiizdesi, Hata yiizdesi, isletim
cesitliligi kapasite kullanimi, saati bagina maliyet,
isletim saati bagma insan kaynaklar1
maliyet verimliligi
Teslim Miisteri Miisteri Teslim edilen
gereksinimlerini gereksinimlerini iiriinlerin miktari,
saglamada esneklik, saglamada esneklik, | Uriinlerin zamaninda
biitiinsel dagitim biitiinsel dagitim teslimi, acil
planlamasimin planlamasimin teslimlerin orani,
etkinligi etkinligi, teslim teslimde bilgi
giivenilirlik zenginligi, teslim
performansi giivenilirlik
performansi

Kaynak: GUNASEKARAN A. ve dig., “A Framework for A Supply Chain Performance
Measurement”, International Journal of Production Economics, Vol. 82, 2004, s. 345
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o Stratejik diizey; uzun vadeli etkileri olan kararlar1 kapsamaktadir.
Tedarik zinciri yonetiminde bu kararlar depolarin ve fabrikalarin sayisi, yeri

kapasiteleriyle ilgilidir.

. Taktik diizey; genel olarak 6 ay ile 1 yillik siireler arasinda
giincellestirilen kararlardir. Tedarik zinciri yOnetiminde satin alma ve iretim

kanallarini, envanter ve ulasim politikalarini kapsamaktadir.

o Operasyonel diizey; cizelgeleme, teslimat zamani, rotalama, yiikleme

tarzindaki giinliik 1s siirecleriyle ilgili kararlardan olugmaktadir.

Lambert ve Pohlen, tedarik zinciri performansini degerlendirmede kullanilan
bircok Olciitiin, i¢csel odaklanmay1 saglayan lojistik performans degerlendirme olgiitleri
oldugunu belitmis ve bu Ol¢iitlerin, tedarik zincirindeki bir isletmenin performansini en
tyilerken, tedarik zincirindeki diger isletmelerin performansini dikkate almadigini
vurgulamiglardir. Bu nedenle lojistik performans degerleme oOl¢iitleri, tedarik zinciri

performansinin degerlendirilmesinde yeterli olmadigi gézden kagirilmamalidir.”

Chan; tedarik zincirinin performansinin 6lgiilebilmesi i¢in, nicel ve nitel olciitler
olarak iki grup belirlemis ve nicel grubu; maliyet ve kullanim 6l¢iitlerinden, nitel grubu

ise; kalite, esneklik, seffaflik, gliven ve yenilik dl¢iitlerinden olusturmustur.”

5.2.1. Nicel Olgiitler

5.2.1.1. Maliyet

Faaliyet sirasinda olusan maliyetler isletmenin yaptig1 veya yapmak istedigi kar1
dogrudan etkilemektedir. Dolayisiyla ¢ofu insan maliyetlerin tiim performans

iizerindeki etkisini birinci siraya koymaktadir. Bu agidan maliyet en 6nemli performans

Olclim kalemlerinden biri olarak kabul edilmektedir.

" LAMBERT D.M. POHLEN T.L., “Supply Chain Metrics”, The International Journal of Logistics
Management, Vol. 12, No. 1, 2001

' CHAN F.T.S., “Performance Measurement in A Supply Chain”, The International Journal of
Advance Manufacturing Technology, 2003, s. 536-542
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Toplam maliyet tiim karmasik faaliyet alanlarinda olusan maliyetlerin toplamini
teskil etmektedir. Farkl isletmelerde, farkli maliyet alanlar1 olabilmektedir. Bu durum
isletmenin faaliyet gosterdigi pazar kosullar1 altinda belirlenmektedir. Ornegin bir
dagitim sirketi i¢in 6nemli olan dagitimin en kisa siirede yapilabilmesidir. Bu nedenle
bu sirket icin en basta gelen maliyet kalemi dagitim siiresinin kisaltilmasi i¢in servis
agmin gelistirilmesidir. Ancak tedarik zinciri i¢gindeki bagka faaliyet alanindaki bir
firma i¢in bahsedilen maliyet kaleminin higbir 6nemi yoktur. Yoneticiler yiiksek

performans elde etmek i¢in alt maliyet unsurlarini dikkatli se¢melidirler.

I¢ piyasada faaliyet gdsteren tedarik zincirinden farkli olarak uluslar arasi
tedarik zinciri olusumunda cografik uzakliklardan ve zaman farkliliklarindan dolay1
ayrica bircok ulusal pazarda faaliyet gosterdiginden uzun donemde gergeklesen

maliyetlere duyarlilik daha fazla olmaktadir.

Asagida tedarik zincirinde olusan maliyetler siralanmaktadir;

Dagitim maliyeti; Glvenilir olmayan bir dagitim sistemi, iiretimde tikanma ve
eksiklik, yiiksek diizeyde acil liretim zorunlulugu ve tasima maliyetlerinin artmasi
demektir. Istikrarli bir dagitim performansinmn tutturulmasi yine yonetimi gdsterecegi
caba ve alacagi kararlara baglidir. Tasimada kullanilacak aracin cinsinin belirlenmesi,

tastyici ve rota dagitim planlanmasinin kritik faktorleridir.

Teslim siiresi maliyeti; Uzun teslim siiresi yliksek maliyet demektir. Satin alinip
paras1 6denmis ama halen yolda olan bir hammaddenin tasima maliyetinin yani sira
yiliksek finansman maliyeti de vardir. Satilmamis stok ve karsilanmis talep de teslim
stiresi riskinin arasindadir. Bu unsurlarin toplam maliyetin i¢inde hesaplandiginda daha
kisa siirede teslimat yapabilen tedarik¢inin birim Uriin fiyatinda yiliksek olmasma

ragmen toplam kazang fiyatini1 daha ucuz oldugu goriilecektir.
Depolama maliyeti; Depolama maliyetini envanter maliyetiyle karistirmamak

gerekmektedir. Depolama sadece bitmis mallarin depo icerisinde bulundurulmasiyla

ilgilidir.
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Paketleme maliyeti; Paketleme tedarik zincirinin son halkasina kadar kalic1 olan
bir unsurdur ve depolama alani, ellegleme, raf omrii ve benzeri bir¢ok asamayla

dogrudan baglantilidir.

Stok/envanter maliyeti; Diger alanlarda alina kararlar ve yapilan uygulamalar
stok seviyesini dogrudan etkilemektedir. Ortaya c¢ikan stok maliyeti dagitim
maliyetlerinin {izerinde olabilir. Yiiksek stok ve envanter seviyesi, baglanan sermayede
faiz kaybina, kotiiye gidise, kayip ve hasar risklerini artmasina yol agabilmektedir. Elde

tutulmasi gereken stok miktar1 bu riskler gz 6niinde tutularak dogru belirlenmelidir.

Is idaresi maliyeti; Siparis verme, tiim evrak islerini organize etme, maaslar,
finans, muhasebe, bilgi-islem ekipmanlari, 1sitma, aydinlatma, data transfer kalemlerini

icine alir. Siparis, iletisim ve genel giderler baslig1 altinda toplanabilir.

Yeni tedarik¢i maliyeti; Her yeni tedarik¢i ile calismaya baslamanin bir ek
maliyeti olacaktir. Tedarik¢i belirleme asamasinda gecirilen her evrenin idari bir bedeli

de vardur.

Kalite maliyeti; Hata ve arizalarm bir maliyeti vardir. Diisiik kalite kontrol,
yeniden elden gecirme, ek idari yiikler, yiikksek ariza riski ve miisteri
memnuniyetsizligine sebep olabilmektedir.

Tedarikgi satis fiyati; En temel ve genellikle en biliyiik maliyet kalemidir.

Uzun doénem maliyetler; Ozellikle diinya capinda faaliyet gdsteren tedarik
zincirlerinde gorilmektedir. Uzun donem maliyetler; kur riskleri, iirtin dizayni ve
faaliyet gosterilen piyasalardaki dalgalanmalar1 kapsamaktadir.

5.2.1.2. Kaynaklardan Yararlanma Derecesi

Tedarik zinciri yonetiminde performans 6l¢iimii sadece ¢ikt1 bakimindan degil

girdi ve siirecler bakimmdan da incelenmektedir. Girdiler; kullanilan hammaddeler,

ekipman ve makine techizati, insan kaynaklari, enerji kaynaklari, depolar, ihtiyag
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duyulan diger bos alanlar gibi kalemleri igermektedir. En iyi performans tim bu
kaynaklarin iyi organize edilerek bir araya getirilmesiyle ancak elde edilebilir. Ornegin
hammadde eksikligi iirlin bitirme siiresini geciktirerek teslimatlar gecikecek ve nihai
miisteri de memnuniyetsizlik yaratilarak igletmenin pazar igerisindeki prestijinin dahi

sarsilmasina yol agilabilecektir.

Cogu yonetici {liretim siireci sonunda hammadde stogunun bulunmamasi
gerektigini diisiinse de bu tutum tam anlamiyla dogru degildir. Giivenli stok miktari
mutlaka bulundurulmalidir. Ciinkii sipariglerdeki ani artiglar ve bunun gibi diger
ongoriilemeyen durumlar ek hammadde ihtiyact dogurabilmektedir. Bunun tersi
durumda kaynak eksikligi yasandiginda zaman ve para kayiplar1 olusacaktir. Buna kars1
cogu isletme kaynaklarin miktarmin dogru ayarlanmasi ve kullanilmasini saglamak icin

ise alim siirecinde alanlarinda uzmanlagsmis ¢alisanlar1 tercih etmektedir.

Ozetle insan kaynaklari, makine teghizati, kapasite kullanimi ve enerji gibi
kaynaklarin birlikte dogru oranda kullanilmasiyla birlikte yiiksek performans elde
edilerek faaliyet gosterilen rekabetci pazar icerisinde etkinlik orani artacaktir.

5.2.2. Nicel Olgiitler

5.2.2.1. Kalite

ASQC (American Association of Quality Control) kaliteyi, “bir mal ya da
hizmetin belirli bir gerekliligi karsilayabilme yeteneklerini ortaya koyan

karakteristiklerin tiimiidiir.” seklinde tanimlamaktadir.”

ISO 8402°de kalite, “bir iiriin ya da hizmetin belirlenen yada olabilecek

ihtiyaglar1 karsilama kabiliyetine dayanan 6zelliklerin toplamidir.” denmektedir.”

En genel sekliyle kalite bir mal veya hizmetin miisteri beklenti ve

gereksinimlerini karsilayabilme yetenegi olarak tarif edilebilir.

> American Society for Quality, http://www.asq.org/, (erisim tarihi: 26 Nisan 2010)
73 International Organization for Standardization (ISO), DIN ISO 8402/04.1989
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Kalite, miisteri memnuniyetiyle iliskisi ag¢isindan iirlin  standardmin
olusturulmasidir. Olusabilen teslimat gecikmeleri de miisteri tutumlarini olumsuz
etkilemektedir. Yani kalite sadece lriiniin niteligiyle ilgili degil ayn1 zamanda miisteri
memnuniyetsizligini ortaya ¢ikaracak diger unsurlarla da ilgilidir. Dolayisiyla tiim ¢ikti

sonuclar1 kalite bakimindan 6nemlidir.

Yiiksek miisteri memnuniyeti bagarinin en 6nemli anahtaridir. Bir isletme ancak
satis yapabildigi Olgiide yasamini siirdiirebilir. Miisteriler acisindan ise ihtiyaglarini
karsilayacaklar1 birden ¢ik segenek mevcuttur. Bu durumda bir isletme kaliteyle one

cikarak rekabet¢i pazar kosullarinda tercih edilir duruma gelir.

Kalite diizeyini belirleyen dlgiitler asagida aciklanmaktadir;

Miisteri  memnuniyeti; misteri memnuniyet dilizeyr kalitenin  dogru
degerlendirilebilecegi Olciitlerden biridir. Miisteri memnuniyeti, miisteri sikayetlerinin
sayisiyla Olgliilmektedir. Ancak sikayet sayis1 misteri memnuniyeti ya da
memnuniyetsizliginin bir kismini yansitabilir. Miisterilerin satin aldigi iirlin veya hizmet
sonucu keyifleri kagar ise bu durumu her zaman isletmeye bildirmez pazardaki diger
iirlin ve hizmetler arasindan basak tercihler yaparlar. Ciinkli zaman, isletmeler i¢in
oldugu gibi tiiketiciler i¢inde para demektir. Bu nedenle miisteri memnuniyetini ¢ok
yonlii sekilde Ol¢limlemek olduk¢a Onemlidir. Zira yaygin memnuniyetsizlik

durumunda miisterileri rakip firmalara kaptirma riski ¢ok fazladir.

Miisteri cevaplama stiresi; miisteri cevaplama siliresi tedarik zinciri iiretim
siirecindeki ¢evrim siiresinden farklidir. Cevrim siiresi daha uzun olan {iretim siirecini
kapsamaktadir. Diger taraftan miisteri cevaplama siiresi miisteriden gelen {iriin siparisle
baslayip siparis elden {iriiniin teslimatiyla birlikte bitmektedir. Bu durum daha da kisa
siirebilir. Ornegin siparis edilen iiriin bitmis haliyle depoda beklemekte ise depodan

dogrudan {iriin teslimat1 yapilabilir.

Miisteri cevaplama siiresi isletmenin performanst hakkinda miisteriye fikir

verebilmektedir. Cevaplama siiresi ne kadar kisa olursa miisteri memnuniyeti o kadar
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fazlalasacaktir. Miisteri cevaplama siiresinin dagitim agiyla da iliskisi vardir. Kisa

cevaplama siiresi 1yi tasarlanmig dagitim agiyla gergeklestirilebilir.

Cevrim siiresi; ¢evrim sliresi iliretim siirecinin baslamasindan siirecin tamamen
tamamlanmasma kadar gecen siireyi ifade etmek i¢cin kullanilmaktadir. Bunun iginde
sira zamani, siire¢ zamani, operasyon zamani ve nakliye zamani bulunmaktadir. Cevrim

zamani bir¢ok cevresel faktorden de etkilenebilmektedir.

Zamaninda teslimat; bu dlgiit iiriin teslimat siirecini dl¢iimlemektedir. Uriiniin
zamaninda veya daha once teslimatinin olup olmadig: yiizde yoluyla gosterilir. Daha 1yi

performans i¢in isletme tiim dlgiilebilir zamani siirekli bicimde azaltmalidir.

Doluluk orani; miisteri cevaplama siliresinde bahsedildigi gibi karsilasilan ek
talep miktarmi karsilamak i¢in doluluk oraniyla ¢alismak gerekmektedir. Doluluk orani
fazla yukar1 cikartilmamalidir. Aksi durumda stok fazlasiyla ¢alismak durumunda

kalinacak ve ek maliyetlere katlanilacaktir.

Stok seviyesi; tedarik zincirinde stoklu c¢alismak beklenmedik siparis
durumlarinda avantaj getirmektedir ancak diger taraftan bakildiginda stoklu ¢alismak ek
maliyet(ler) demektir. Bu nedenle faaliyet gosterilen pazar iyi arastirilmali ve ihtiyag
duyulan stok seviyesinin {izerine asla ¢ikmamalidir. Tedarik zincirinde kaginilan en

onemli durumlardan biri yiliksek stok miktariyla ¢alismaktir.

Dogrulu/kesinlik; dogru {iriiniin, dogru zamanda, dogru yerde, dogru bigimde,
dogru miisteriye ulastirilmasi tedarik zinciri yonetimi agisindan oldukc¢a 6nemlidir. bu
siire¢ herhangi bir noktada bozulur ise tiim yapi1 tekrar ele alimmak durumundadir.

Doguluk, kesinlik diizeyi yiizde seklinde dl¢iilmektedir.
5.2.2.2. Esneklik
Esnekligin bir¢ok tanimi bulunmaktadir. Genel anlamda esneklik, isletmenin

cesitlilik veya degisikliklere adapte olabilme ya da cevap verebilme yetenegi olarak

tanimlanabilir. Esneklige sahip sistemler, faaliyet niteliklerinin ¢esitliliginin {listesinden
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gelinebilinmesi ve 6zel ihtiyaclara cevap verebilmesi agisindan 6nemlidir. Dolayisiyla

esneklik tiim tedarik zinciri is siire¢lerine uygulanmasi gereken bir 6l¢iittiir.

Esneklik ¢esitleri asagida maddelenmektedir;

. Isci esnekligi

o Makine techizat esnekligi

. Hammadde kullanim esnekligi

o Stire¢ esnekligi

. Uretim siireci esnekligi

o Uretim miktar1 esnekligi

. Teslimat esnekligi

. Uriin iizerinde degisiklik esnekligi
o Yeni iiriin esnekligi

5.2.2.3. Seffafik

Tedarik zinciri i¢indeki tiim unsurlar (tedarikgiler, iireticiler, dagiticilar, toptanci
ve perakendeciler, nihai miisteriler) birbirleriyle iletisim i¢inde bulunmalidirlar. Tedarik
zinciri yonetiminde bilgi akisinin 6nemi ortadadir. Buradan yola ¢ikarak 6rnegin bir
perakendeci dogrudan iireticiyle iletisim kurabilmeli ve sikayetlerini iletebilmelidir.
Aksi takdirde kulaktan kulaga gidecek bilgiler ugrayarak gitmesi gereken yere degismis
halde ulasacaktir. Boylelikle istenilen degisiklikler uygulanmamis olacaktir. Bu
durumdan dolay1 tedarik¢iden nihai miisteriye ve bunun tersi nihai miisteriden
tedarik¢iye kadar uzanan sekilde bilgi akismin ¢ift yonlii saglanmas1 gerekmektedir.
Elektronik bilgi degisim (Electronic Data Interchange — EDI) bilgi akisini dogru

saglamak amaciyla tedarik zincirleri igerisinde ortaklasa kullanilmaktadir.
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Ayni1 zamanda seffaflik dogru siparis, hizli teslimat gibi 6nemli performans
olciitlerini de olumlu ydnde etkileyen bir unsurdur. Ozellikle zamandan kazang bu
acidan ¢cok Onem tasimaktadir. Bilgilerin seffaf olarak aragsiz ve dogrudan muhatabina

iletilmesi tedarik zinciri yonetiminde iletisimin dnemini bir kat daha arttirmaktadir.

5.2.2.4. Giiven

Tedarik zinciri iligkilerinde karsilikli glivene dayanma derecesi dikkate alinmasi
gereken Onemli bir unsurdur. Tedarik zinciri ¢ok faktorli bir faaliyet silirecini
kapsadiginda bu siirece dahil tiim aktorler arasinda giiven duygusu bulunmak
durumundadir. Nitekim bu aktorler basarilar1 paylastiklar1 gibi basarisizlik ve risk
durumlarin1 da paylasmaktadirlar. Dolayisiyla bir tedarik zinciri yapisinin ayakta

kalabilmesinin 6n sart1 6ncelikle kendi i¢indeki iliskilerin saglamliginin saglanmasidir.

Diger taraftan giiven unsuru saglayan en Onemli faktor entegrasyon ve
diirtistliiktiir. Her iki nitelikte tedarik zinciri yapisi icerisinde gilivenin daha fazla
saglanmasida beraberinde getirecektir. Bu da amag birligini ortaya ¢ikararak ortak

fikirler tiim tedarik zinciri yapisi icerisinde paylasilacaktir.

Chan, tedarik zincirinde giliven derecesinin degerlendirilmesi i¢in tutarhlik
Olciitiinii ortaya koymus ve bu Olgiitiin, izleyen noktaya ge¢ veya yanlis iletilen

teslimatlarin orani ile degerlendirilmesi gerektigini soylemistir.”*

5.2.2.5. Yenilikgilik

Diinya devamli degismekte ve degismektedir. Isletmeler de bu degisim ve
gelisime ayak uydurabilmek i¢in irettikleri {dirlin veya hizmetleri yenilemek
durumundadrr. Cilinkii miisteriler zamanmn geregi siirekli yeni arayiglar pesinde
kosmaktadirlar. Miisterilere istediklerini verebilen isletmeler rekabet¢i pazar
kosullarinda bir adim 6ne ¢ikmaktadir. Ornegin pazarda daha 6nce benzeri olmayan

yeni bir {iriin siiren bir igletme miisterilerin ilgisini ¢ektigi takdirde bu {iriin ¢esidi i¢in

" CHANE.T.S., a.g.e., s. 541
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olusan tiim pazar paymi toplayabilmektedir. Boylece isletmenin ana amaci olan kar

maksimizasyonu da desteklenmektedir.

Bu noktada one c¢ikan pazar arastirmalar1 ve ar-ge calismalari olmaktadir.
Boylelikle yenilik¢ilik sayisal olarak Ol¢iimlenmis olabilmektedir. Ayni zamanda bu
Olciimlemeye konu olabilecek pazara sunulan yeni {iriin sayis1 da atlanmamasi gereken

bir dlciittiir. Yeni teknoloji kullanimi bir diger 6nemli 6l¢iit olarak sayilabilir.

5.3. TZY’de DSK Uyumlandirmasinda Strateji Unsuru

Tedarik zinciri yonetiminin tedarikgileri, Ureticileri, depolari, magazalar1 etkin
bir sekilde biitiinlestirerek tiriinlerin dogru miktarda, dogru yerlere, dogru zamanda
ulagtrma ¢abasi oldugu hatirlandiginda tiim tedarik zincirlerinin bu durumu
gerceklestirebilmeleri i¢in farkli stratejiler izlemesinin kaginilmaz olmasi anlasilacaktir.
Buna yonelik olusturulan stratejiler en basta maliyet kalemlerinde maliyetleri azaltmaya

yonelik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Ornegin; JIT (Just in Time — Tam Zamaninda Uretim: En az kaynak
kullannmiyla en kisa zamanda, en ucuz ve hatasiz liretimi miisteri taleplerine cevap
verecek sekilde en az israfla ve tiim iiretim faktorlerini en esnek sekilde kullanip
potansiyellerin tiimiinden yararlanma c¢abasidir.) iretim stratejisiyle calisan tedarik
zinciri stoklarin olusturdugu ek maliyetlerden kaginabilecek ve toplam maliyetlerde
stok/envanter giderlerini 6nemeyecektir. Boylelikle maliyetlerin disiiriilmesi odakl

strateji gerceklestirilmis olacaktir.

Dagitim maliyetlerinden kacmma yolunda izlenecek stratejide lojistikte
kullanilan capraz yiikleme (cross-docking) uygulamasi karsimiza ¢ikmaktadir. Capraz
yiikleme yoluyla iiriinler depolara tesliminden sonra hi¢ beklemeksizin satis kanallarma
aktarilmaktadir. Bu duruma en iyi 6rnek, Wal-Mart’la ayn1 pazarda faaliyet gosteren K-

Mart arasindaki rekabette Wal-Mart’in 6ne gecmesini saglayan strateji gosterilebilir.
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Ornek 5.1

1979°da K-Mart Amerikan perakende sektoriiniin en biiyiik magazalar
zinciriydi: 1.891 magaza ve magaza basina 7.25 milyon dolar gelire sahipti. O
tarihlerde Wal-Mart kiigiik ve yalnizca belirli bir kesimin alisveris yaptigt bir
perakendeciydi. 10 yil igerisinde Wal-Mart inanilmaz bir degisim gegirdi: 1992 de
metrekare basina en fazla gelir elde eden ve en yiiksek stok doniisiim orani olan
magazalar zinciri haline geldi. Bugiin Wal-Mart diinyanin en biiyiik ve en yiiksek

karliligina sahip magazalar zinciridir.

Wal-Martin bu siiregte baslangi¢c noktasi israrla miisteri memnuniyeti tizerinde
durmakti. Wal-Mart miisterilerin istedikleri her itiriinii istedikleri zaman ve yerde en
rekabetci fiyatla saglamaktadir. Bu amaci gergeklestirmekte kullanilan anahtar strateji
capraz yiikleme olarak bilinen bir lojistik tekniginin kullaniimasidir. Bu stratejide
riinler stirekli olarak Wal-Mart depolarina teslim edilmekte, bu depolardan hi¢
bekletilmeksizin magazalara sevk edilmektedir. Boylece Wal-Mart satis maliyetlerini
biiyiik oranda diisiirerek Amerika ' nin en ucuz magazalar zinciri haline geldi. K—Mart

ise 2001 yilinda iflasin istedi.”

Tedarik =zinciri igerisindeki ortaklarin sahip olduklar1 araglar1 ortaklasa
kullanmalar1 da yine stratejik bit tutum olusturmaktadir. Tedarik zinciri ydnetimi,
olusturulan igbirlikleriyle daha optimal bir sekilde tasarlanabilmekte ve rekabet

kosullarinda bu tiir uygulamalar yapan tedarik zincirlerine avantaj saglamaktadir.

Ornek 5.2.

Nabisco Inc. (National Biscuit Company), Amerika merkezli bir hazir gida
isletmesidir. 8000 den fazla miisteriye yilda 500 ¢esit biskiivi ve 10.000 ¢esitten fazla
sekerleme dagitmakta ve wulasim giderleri icin 200 milyon dolardan fazla
harcamaktadir. Bir¢cok kamyon tasima noktasina yart bos varmakta veya yari bos

ayrilmaktadir. Bu nedenle Nabisco diger sirketlerle kamyonlart ve depolart ortak

* Tedarik Yonetimine Giris,
http://web.sakarya.edu.tr/~ukula/ders2not_tzy2008.pdf (erisim tarihi: 10 Mayis 2010)
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kullanarak maliyetleri azaltmayr hedef alan yeni bir lojistik ¢calismast uygulamaktadir.
Nabisco bu ¢alismayla kapsaminda 25 imalat¢i ile kamyon ve depolar: paylasarak tam

doluluk oranmina yaklagmustir. 76

Ornek 5.3.

The Home Depot Inc., ev iiriinleri tizerine uzmanlasmis bir Amerikan perakende
magazalar zinciridir. Satin aldigi mallarin % 85°ini dogrudan tedarik¢ilerden
magazalara sevk etmektedir. Ayrica magazalara yapilan sevkiyatlar c¢ok yiiksek
miktarlarda oldugundan sevkiyatlar tam dolu nakliye aracglariyla yapimakta ve ek

maliyet azalmalar saglanabilmektedir.”’

Diger taraftan uluslar arasi tedarik zincirleri i¢in depolama maliyetlerini asagiya
cekebilmek olduk¢a Onemlidir. Bu konu bu tiir tedarik zincirlerinde stratejilerin

belirlenmesinde ana ekseni olusturmaktadir.

Ornek 5.4.

National Semiconductor, yiiksek ¢apli tiretim hacmine sahip, birbirinden farkl
pazarlara (otomotiv, sagh v.s) tiriinler sunzn Amerika merkezli bir sirkettir. 2 yil
icerisinde diinyamn ¢esitli yerlerindeki 6 deposunu kapatip miisteri sipariglerini
Singapur’daki yeni merkez deposundan gerceklestirerek dagitim maliyetlerini % 2.5

azaltmis ve satislarimi % 34 arttirmistir. 78

Maliyet minimizasyonuna en genis kapsamli strateji belirleme ve uygulama

orneklerinden biri Procter & Gamble (P&Q) tarafindan uygulanmaktadir.

Ornek 5.5.

P&G tiim diinyada farkl: tiriin gamlariyla faaliyet gosteren Amerika merkezli bir

firmadir. Procter & Gamble yaptigi bir tedarik zinciri ¢alismasi ile perakendeci

% a.g.e.
Ta.g.e
" a.g.e.
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miisterilerine 65 milyon dolar maliyet diisiisii saglamistir. Sirketin bu durumu
gercgeklestirebilmesinin temelinde imalat¢t ve tedarikgilerin ortak c¢alisarak tedarik
zincirindeki gereksiz faaliyetlerin ortadan kaldirilmas: icin birlikte hazirladiklar: is

planlart yatmaktadir.”

Tim bu maliyet odakli strateji uygulamalarinin merkezinde tedarik zinciri
yonetim is siireclerinde isbirligi ve ortakligm tesisi yatmaktadir. Zaten tedarik zinciri
yonetimi ¢ok unsurlu bir yap1 olmast nedeniyle ortakliklar iizerine kurulmak
durumundadrr. Zira tedarik zincir yonetiminde risk paylasimi da buna vurgu
yapmaktadir. Olusturulan ortakliklarla birlikte belirlenen stratejiler tiim yapi1 igerinde
belirsizlikleri ortadan kaldirarak rekabet kosullar1 altinda biiyiik avantajlar

saglamaktadir.

Maliyet odakli stratejilerin yani sira bazi faaliyet alanlarinda stratejileri teslimat
siireleri lizerine kurmak ve performans Ol¢limiinii kisa teslimat siireleri ¢ercevesinde
yapilandirmakta yarar bulunmaktadir. Ornegin bu faaliyet alanlarindan bir teknoloji
sektoriidiir. Ozellikle elektronik malzemelerde kullanilan ve c¢ok hassas olan ¢ipler,
iretildikten hemen sonra kisa bir siire icerisinde teslimatlarinin gergeklestirilmesi

gereken malzemelerdir.

Ornek 5.6.

National Semiconductor, Motorola Inc. ve Intel Corporation ile rekabet eden
diinyamn en biiyiik ¢ip iireticilerinden biridir. Urettikleri cipler faks makinelerinde, cep
telefonlarinda, bilgisayarlarda ve otomobillerde kullanilmaktadir. Sirketin 3 tanesi
Amerika’da 1 tanesi de Ingiltere’de olmak iizere 4 fabrikasi ve Malezya ve Singapur’da
test ve montaj tesisleri vardir. Montajdan sonra tiriinler aralarinda Compaq, Ford, IBM
gibi uluslararasi gsirketlerin oldugu miisterilere teslim edilmektedir. Yar: iletken
sanayinde rekabetin fazla olmasi nedeniyle kisa tedarik siireleri vermek ve muhakkak

soz verilen stireler igerisinde teslimatin gergeklestirilmesi gerekmektedir.80

" a.g.e.
*a.ge.
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Teknoloji alaninda faaliyet gosteren tedarik zincirlerinin belirledikleri bir diger
strateji de ¢evrim siireleri ilizerine odaklanmaktadir. Bilindigi gibi teknoloji sektorii
siirekli gelismekte ve iiriin Ozellikleri de bu gelismeler sonucunda devamli suretle
degismektedir. Dolayistyla pazara ¢ikarilana herhangi bir elektronik iiriin hayatini ancak
3-4 ay devam ettirebilmektedir. Tabi bu durum da teknoloji alaninda tedarik zinciri
yonetiminde olusturulan veya olusturulacak stratejilerin ¢evrim siiresi iizerine bina
edilmesini gerektirmektedir. Zira bunun aksi durumlarda rekabet¢i kosullar altinda kisa
cevrim siiresini gerceklestiremeyen tedarik zincirleri pazardan tamamen silinmekte

dahil olduk¢a zor durumlarla karsilagmalar1 kagimilmazdir.

Ayn1 zamanda bu tiir tedarik zincirlerinde hemen hemen ayni tedarikg¢iler ve
ayn1 teknolojiler kullanildig1 i¢in nihai miisteriye yonelik dlgiitler de oldukca onemli ve
kilit konumdadir. Tedarik zincirinin halkalarindan birini olusturan miisteri, tedarik
zinciri yonetim siirecinde asla goz ardi edilmemelidir. Bu nedenle tedarik zinciri
yonetiminde olusturulan stratejiler miisteri odakli olabilmektedir. Bazi tedarik zincirleri

iiretim politikalarini su sekilde belirlemektedirler;

Uriinii siirekli {iretim asamasma gecirmeden miisterilere drnek denebilecek
sayida iiretim yaparak talep yogunluguna gore devamli iiretime gecmekte veya soz
konusu {riiniin Uretiminden tamamen vazgeg¢ilmektedir. Boylece gereksiz
makine/techizat yatirimlarindan kagiilarak maliyetler minimize edilmektedir. Bununla
birlikte makine/techizat yatirimlari ortandan kathigi icin bu durumdan dogacak

amortisman maliyetleri de olusmayacaktir.

Bu asamada Dengeli Sonu¢ Karti’nin en énemli 6zelliklerinden olan stratejileri
anlasilir ve uygulanabilir hale getirmek ve bunun tiim isletme igerisindeki tiim
calisanlarin ortak degeri yapma anlayis1 tedarik zincir yonetiminde belirlenen stratejiler
etrafinda DSK 6lciitlerinin olusturularak bu stratejilerin isbirligiyle daha kolay bigimde

hayata gecirilmesini saglamaktir.
Ornegin maliyet minimizasyonu cercevesinde JIT stratejisini benimseyen bir

firma maliyetler kapsaminda stok/envanter maliyetlerini onemsemeyecek ve performans

Olciimiine katmayacaktir. Veya dagitim kanallarmi ortaklaga kullanimi dagitim
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maliyetlerinin  oldukca asagilara cekilerek diger maliyet kalemleri {izerine
yogunlasilmasini saglayacaktir. Dengeli Sonu¢ Kart1 da strateji haritasiyla baglantist ve
sahip oldugu neden-sonu¢ ve denge unsurlariyla dlgiitlerin belirlenebilmesi 6zelligiyle
tedarik zinciri yonetiminde performans 6l¢timiinii kolaylastiracag diistiniilmektedir.
Tim bu anlatilanlarla birlikte bu bolimdeki ilerleyen konular dahilinde
belirlenen stratejilere gore Olciitlerin degisebilecegi goz ardi edilmeden ancak tedarik
zinciri yonetimini biitlinlestirme ¢abasiyla ele alarak tek tek ayri stratejiler baglaminda

degil genel bir Dengeli Sonu¢ Karti olusturulmaya caligilmaktadir.

5.4. DSK Boyutlar1 Temelinde TZY Performans Olgiitlerini Belirlenmesi

Dengeli sonug¢ karti finansal oOlciitler yaninda finansal olmayan Olgiitler
kullanarak ¢ok boyutlu performans O6l¢me anlayisini beraberinde getirmistir. Ayni
zamanda DSK’nin vizyon, misyon ve stratejik plan(lar)la olan baglantis1 da performans
ile amag arasindaki iliskiyi giliclendirmis ve performans degerleme siirecinde uzun
donemli faydalar gozetilmeye baglanmistir. Uzun donemli faydalardan kastedilen,
isletmenin misyon, vizyon gibi uzun vadeli amaclarmi belirleyen ilkelerin

gergeklestirilmesine yardimci olabilmesidir.

Dengeli sonug kart1 ¢ogu faaliyet alaninda basar1 ile uygulanmaktadir. Tedarik
zinciri yonetiminde DSK uygulamasi fikri ¢ok yeni olmamakla birlikte ¢ogunlukla

akademik c¢aligmalara konu olmus ve olmaya devam etmektedir.

Tedarik zinciri yonetimi tipk1 DSK’nin degerleme siirecinde 6ngordiigii gibi ¢ok
boyutlu bir yapiya sahiptir. Ornegin miisteri TZY de tedarikgi, iiretici, dagitic1 v.s gibi
asli bir unsur olarak ele alinmaktadir. Miisteri memnuniyeti, miisteri sadakati gibi
miisteri tutum ve beklentilerini 6lgen Sl¢giitler TZY nin devamliligini siirdiirmesi igin
performans Ol¢iimlemesinde yer almasi gereken unsurlarin basinda gelmektedir.
Hatirlanacagi gibi TZY o6lciitleri arasinda sayilan kalite unsuru miisteri beklentilerinin
gergeklestirilmesi derecesi ile tanimlanmaktadir. Bu baglamada miisteri memnuniyeti
Olciitiinden yola ¢ikarak kalite ve kalite icerisinde degerlendirilen iiretim kalitesi gibi
daha alt bir 6lgiite ulasabiliriz. Boylece DSK’nin da miisteri boyutunu ayrica ele aldigini

ve misteri memnuniyeti, miisteri sadakati Olgiitlerini miisteri boyutu altinda
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Olciitlendirerek performans degerlemesini yaptigr diisiintildiigiinde TZY’de DSK
uygulamasinin yararli sonuglar verecegi ¢ikarsanabilir. Diger taraftan kalite ile miisteri
arasinda kurulan bag DSK’da gozetilmesi gereken neden-sonu¢ ve denge unsurlarinin
da karsilanabildigini ve TZY siirecinde DSK uygulamalarinda bu anlamda bir birliktelik

oldugu goriilebilmektedir.

Diger bir konu TZY nin birgok unsurdan veya farkli faaliyet alanlarinda is
yapan isletmelerden meydana gelmesi sebebiyle bu unsurlarin (tedarikei, {iretici,
dagitici, toptanci, perakendeci, miisteri) DSK’nin dort boyutu altinda toplanmasi ve
DSK’da neden-sonug, denge unsurlarmin gozetilerek TZY igerisinde yer alan unsurlarin
biitlinlesik bigimde degerlemesini saglayacak yani hepsini kapsayan Olgiitler olusturarak
tek bir performans 6l¢iim modeli i¢cinde bir araya getirilmesi ve performans 6l¢ciim
siirecinin kolaylasmasi saglanabilmektedir. Ozellikle, DSK’nm iist diizey kademesinde
karar verme siirecinde kullanilan bir yontem ve 6zet durum degerlemesi niteligi goz
oniinde bulunduruldugunda bu durum daha 1yi anlasilmaktadir. Diger taraftan
stratejilerin  giinliik 15 akisma yansitilabilmesinde DSK’nin sagladigi kolaylik, dist
yonetimle birlikte diger calisanlar1 da stratejiye adapte etmeyi ve bu anlamda tedarik

zincirinde genis katilimin saglanmasini gergeklestirmektedir.

Boliimiin bundan sonraki kismimda DSK’nin dort boyutu gergevesinde TZY
Olgtitlerinin yapilandirilmasi ve degerlendirilmesi tartisiimaktadir. DSK’nin her boyutu
ayr1 olarak ele alinarak bu boyutlar etrafinda TZY 06lgiitleri tasnif edilmektedir. Ayrica
TZY’de biitiinlik unsuru gozetilerek TZY 1is siiregcleri DSK igerisinde bir arada
yapilandirilmaktadir. Bu yapilirken Kaplan ve Norton’un “ideal” olarak tanimladiklar

DSK yapisi temel alinmaktadir.

5.4.1. Finansal Boyut Acisindan

Finansal boyut klasik performans Olglimlerinin yapildigi finansal, mali veya
parasal olarak tamimlanan mali tablolar yoluyla degerlendirmelerin yapildigi alani

kapsamaktadir. Isletme yapis1 geregi para odakli bir faaliyet alanidir. Isletmeler sahip

olduklar1 giicli yine sahip olduklar1 parasal kaynaklar neticesinde géormektedirler. Mali
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tablolardaki, rakamlar ne kadar kuvvetli ve biiylik ise isletmeler de kendilerini o kadar

gilivende hissetmekte ve bir o kadar pazar i¢indeki giiclerini kanitlamaktadirlar.

Mali sermaye reddedilemeyecek bir oneme sahiptir. Zira isletmeler ancak kar
yaptiklar1 Ol¢iide ayakta kalabilmektedirler. Yani isletmelerin ana amaci kar
maksimizasyonudur. Bu nedenle performans ol¢iimii mali odakli dlglimlemelerle

saglanmakta ve bu durum yeterli bulunmaktadir.

DSK finansal 6l¢iilmeyi reddetmeyerek kendi yapist dahilinde finansal boyut adi
altindaki oOlgiitlerle parasal performansi 6lgmektedir. DSK’nin bu boyuta getirdigi
elestiri salt finansal degerlemenin ge¢cmis odakli olmasidir. Kaplan ve Norton DSK’y1
ortaya ¢ikardiklarinda mali tablo bazli performans degerleme cabalarinin gelecege degil
isletmelerin  Glglimii  yaptiklar1 doneme ait performanslarmi Olgtiiklerini  6ne

stirmiislerdir.

TZ’nin bir¢cok isletmenin ortakli§iyla varligini siirdiirdiigii hatirlandiginda
finansal Olciitlerin en az diger isletmeler kadar 6nem arz ettigi anlagilmaktadir.

Dolayisiyla mali performansin degerlendirilmesi TZY i¢in olduk¢a dnemlidir.

Kaplan ve Norton’un “ideal” olarak nitelendirdikleri DSK yapisinda finansal
boyut altinda bes Olgiit bulunmaktadir. Finansal performans bu bes 0lciit araciligiyla
Ol¢timlenmektedir. Kaplan ve Norton 6lgiit sayisini belirlerken DSK’nin tiim boyutlar
arasinda esit dagilimi géz oniinde bulundurmuslardir. Burada da Kaplan ve Norton’un

“ideal” DSK yapis1 temel alinmaktadir.

Finansal boyuttaki belli basli baz1 6l¢iitler su sekilde listelenebilir;

o Maliyet minimizasyonu

o Satiglarin arttirilmasi

. Karhlik diizeyi

o Toplam varliklar
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° Stok devir hizt

o Net gelir

o Nakit akist

o Stok giin sayis1
o Piyasa degeri

o Gelir

o Borglar v.s.

Finansal boyut tiim faaliyet alanlarinda ortak olarak degerlendirilen ve bu
boyutta kullanilan Olgiitlerin ¢ogunlukla farklilik gostermedigi bir boyuttur. Zira
Ol¢timlenmek istenene, tiim isletmelerin (her ne alanda veya yapida bulunursa bulunsun)
mali durumlaridir. Dolayisiyla finansal boyutta TZY 'ne 6zgii bir 6l¢iit yaratmak pek bir
anlam ifade etmemektedir (stratejik farkliliklar hari¢). Ancak TZ faaliyeti geregi stok

seviyesi finansal acidan diger isletme modellerine kiyasla 6nem tagimaktadir.

TZY’de kullanilmasi gereken DSK finansal boyut tablosunun su 6lgiitlerden

olugsmasinda yarar goriilmektedir;

o Maliyet minimizasyonu

o Satislarin arttirilmasi

. Karlilik diizeyi

° Stok devir hizt

o Nakit akist
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Maliyet minimizasyonu; isletmenin en biiyilk giderini olusturan maliyet
kaleminin {iretim siirecinde ayni etkinligi siirdiirerek daha asag1 c¢ekilmesini
Olcmektedir. Zira maliyet bir¢ok alanda olusan bir durumdur. Her is siirecinin kendine
O0zgli maliyetleri bulunmaktadir. Ancak TZY’nin biitiinsellik c¢ergevesinde ele
almmasmdan dolay1 TZY i¢inde tek ve toplam maliyetten s6z etmek daha dogru
olacaktir. Burada dikkat edilmesi gereken nokta is siirecinde ve sonunda iiriin veya
hizmetin niteliginde bir degisikligin olmamasidir. Aksi takdirde maliyet minimizasyonu
isletmenin yapisma zarar vermektedir. Maliyet minimizasyonunda kullanilan 6lgiit
degerleme donemindeki (cari donem-Onceki donem) toplam maliyet tutari olarak

belirlenmektedir. TZY de maliyet nicel dl¢iitler igerisinde 6nemli bir yer tutmaktadir.

Satislarin arttirtlmast; tim isletmeler ve tiim tedarik zinciri yapilanmalar1 ancak
satislarmi gerceklestirebildikleri oranda yasamlarini siirdiirebilirler. Uriin veya hizmet
yalnizca tretilip pazara sunulmakla hicbir deger ifade etmemektedir. Bu arz faaliyetinin
mutlaka taleple karsilanmasi gerekmektedir. Dolayisiyla satis sayisindaki diisiis veya
yiikselislerin muhakkak takip edilmesi gerekir. Satislarin miktarinin takip edilmesinde

kullanilan 6l¢iit degerleme donemindeki gerceklesen satis miktaridir.

Karlihik diizeyi; kar bir igletmenin finansal yapisim1 6zetleyen bir kavramdir.
Ayrica mali tablolarin ulasmak istedigi nihai sonucu teskil etmektedir. Bu nedenle
finansal boyut icerisinde yer almasi elzemdir. Karliligin 6l¢iimlenmesinde kullanilan

olciit Net Kar / Oz Sermaye oranidir.

Stoklarin etkin yonetimi; 6zellikle tedarik zincirinde stoklarm etkin kullaniminin
Olctimii oldukca 6nemlidir. Ciinkii tedarik zincirinin her agsamasinda stok miktaridaki
asir1 miktar fazlalig1 veya azlig1 sorun yaratmaktadir. Bundan dolay: tedarik zincirinde
finansal degerlendirme yapilir iken stok yonetimi mutlaka 6lglimlenmelidir. Stoklarin
etkin yonetimi, stok devir hizi (Satilan Malin Maliyeti / [(Donem Bas1 Stok — Donem
Sonu Stok)] ) kullanilarak 6l¢tilmektedir.
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Guiclii finansal yapr; finansal boyutta genis, kapsamli sonuglar sunan bir
Olciittlir. Oranlama yoluyla isletmenin finansal saglamligini yani borglar1 karsisinda ne
durumda oldugunu gosteren Olgiittiir. Giiclii finansal yapinin 6lgiilmesinde Borg(lar) /

Varliklar orani kullanilmaktadir.

Tablo 5.2. TZY’de DSK Finansal Boyut

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Maliyet .
S Minimizasyonu Toplam Maliyetler
>
Q | Satiglarin Degerleme Donemindeki
2 Arttirilmasi Toplam Satig Miktari
<
w ..
% Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye
Z -
= St..o kla}” m Etkin Stok Devir Hizi
Y Onetimi
Giicli Finansal
Yap Borg(lar) / Varliklar

5.4.2. Miisteri Boyutu Acisindan

Gilinlimiizde misteri kavrami igletme literatiirii agisindan olduk¢a Onem
kazanmustir. Isletmeler artik sadece iiriinlerini satinca degil sattiktan sonra da servis,
garanti v.s. gibi giivenceler vererek miisteri ¢cekmek zorundadirlar. Tedarik zincirinde
“miister’” yap1 i¢inde degerlendirilen ve zinciri olusturan halkalardan biri olarak
tanimlanmaktadir. Miisteri, tedarik zincirinin ayrilmaz bir pargasi ve iiyelerinden biridir.
Bu anlamda tedarik zinciri yonetimi performans degerleme siirecinde miisteri
boyutunun bulunmast zorunludur. Bu boélimiin basinda bahsedildigi gibi miisteri
memnuniyeti ve sadakati saglandigi miiddetge miisteri zincir i¢inde kalmaya devam
eder, aksi gerceklestiginde ise ihtiyaglarini bagka tedarik zinciri yapilanmalarindan

karsilama yoluna gider.

Tedarik zincirinin son halkasi olan miisteri, tedarik zinciri yapisi igerisindeki

tim diger ortaklarin bir arada is yapma sebebini olusturmaktadir. Nihai miisteriye
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ulastirilan mal veya hizmet, tedarik zincirindeki para akigsinin saglanabilmesi icin
miisteriyi tatmin edecek diizeyde olmalidir. Eger tedarik zincir bu yonde adimlar atar ise
pazar pay1 oranmi da arttiracak, boylece finansal boyuttaki kazanglar1 fazlalasacaktir.
Her boyut ve bu boyutlar altinda kullanilan her 6l¢iit birbiriyle baglantili ve birbirini
destekleyici nitelikte olmalidir. Bu agidan DSK’nin tagimasi gereken unsurlar da

(neden-sonug, denge) karsilanmaktadir.

Kaplan ve Norton’un “ideal” DSK uygulamasinda miisteri boyutu altinda,

finansal boyutta oldugu gibi bes 6l¢iit kullanilmaktadir.

Miisteri boyutunda kullanilan 6l¢iitlerden bazilar1 asagida listelenmektedir;

o Miisteri memnuniyeti

o Miisteri sadakati

o Pazar pay1 orani

o Ziyaret sayisi

o Reklam sayis1

o Marka taninirliligi

o Miisteri sayist

o Kanal basma satis

o Miisteri cevaplama siiresi
o Miisteri kayiplari v.s.

Tedarik zinciri yonetimi agisindan miisteri boyutunda diger isletmelerden
ayrilan ve Olglilmesi gereken Olgiitler miisteri cevaplama siiresi ve kanal basma iiriin
satts miktar1 olarak sayilabilir. Tedarik zinciri iginde bilgi akismin saglanmasi

miisterilerin sikayetlerine ve beklentilerine karsilik miisterilere cevap verebilme
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yetenekleri onemli rol oynamaktadir. Diger taraftan tedarik zincirinde kullanilan
dagitim kanallarindan gelen satis miktarmin Olglilmesi bu dagitim kanallarinin
miisterilere ulasabilme yeteneklerinin belirlenmesini saglamaktadir. Burada kullanilan
satig miktar1 finansal boyutta kullanilmas1 gereken bir 6lciit gibi algilanmasina ragmen
miisteriye ulasilabilirligin Glciilmesi acisindan miisteri boyutu altinda kullanilmasi

finansal boyutta kullanilmasindan daha 6nemli goziikmektedir.

Tedarik zinciri yonetiminde miisteri memnuniyetinin kaliteyle olan baglantisi
esas alindiginda ve miisterilerin zincir yapisi igerisinde vazgegilmez bir unsur oldugu
g0z Oniinde bulunduruldugunda, miisteri memnuniyeti ve miisteri sadakati 6lgiitleri
miisteri boyutu altinda mutlaka kullanilmalidir. Miisteri boyutu baglamimda daha once
bahsedilen Olgiitler de katildiginda TZY’de DSK miisteri boyutunda kullanilmasi

gereken oOlciitler;

o Miisteri memnuniyeti

o Miisteri sadakati

o Pazar pay1 orani

o Kanal basma {iriin satis1

o Miisteri cevaplama siiresi olarak siralanabilir.

Miisteri memnuniyeti; miisteri boyutunda oncelikle bulunmasi gereken olgiitlerin
basinda gelmektedir. Miisteri memnuniyeti, miisterilerin satin aldiklar1 mal veya
hizmetten edindikleri fayda miktarmi, bir baska anlatimla tatmin diizeyini
belirlemektedir. Miisteri memnuniyetinin belirlenmesi, ¢ogunlukla miisterilerle yapilan

anketler veya birebir konugmalar yoluyla 6l¢iimlenebilmektedir.
Miisteri sadakati; miisteri memnuniyeti veya miisteri tatmini gerceklestirildigi

miiddet¢e miisteriler iirlin veya hizmet ihtiya¢larini aym yer(ler)den karsilayacaklardir.

Miisteri memnuniyetinin saglanmasi1 miisteri sadakatinin saglanmasi i¢in bir 6n
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kosuldur. Miisteri sadakati toplam miisteri sayisindaki degisiklikler gozlemlenerek

Olctilmektedir.

Pazar payr orani; pazar igindeki sahip oldugu biiyiikligii bilen isletme
miisteriler diizeyinde ne denli tercih edildigini de bilmektedir. Pazar pay1 orani faaliyet
gosterilen pazar i¢inde gerceklesen satislarin toplamiyla, isletmenin yine ayni pazarda
gerceklestirdigi satis miktarinin oranlanmasiyla bulunmaktadir. Pazar pay1 orani yiiksek
olan tedarik zinciri kendi yapisi i¢inde isleyen siire¢lerin saglikl yiiriidiigii diisiincesine

sahip olabilmektedir.

Kanal bagsina iiriin satisi; Ozellikle tedarik zinciri performans ydnetiminde
degerlendirilmesi gereken bir Ol¢iittiir. Tedarik zinciri iirlinlerin dogru yerlerde, dogru
miisterilere ulagsmasini saglamak i¢in satis kanallar1 kullanmaktadir. Buna O6rnek
toptancilar ve perakendecilerdir. Ayni zamanda farkli cografi bolgelerdeki miisteri
tutumlar1 hakkinda da bu 06lgiitle fikir sahibi olunabilinmektedir. Her ne kadar satig
sO0zcligii gecse de bu dlgiitiin miisteri boyutunda degerlendirilmesi daha dogru olur. Zira
tedarik zincirinde nihai miisteriyle birebir iligki kurabilen unsur satis kanallaridir. Kanal
basina iirlin satis1 kullanilan satis kanali tizerinden gerceklestirilen iirlin satig miktariyla

Olclilmektedir.

Miisteri cevaplama siiresi; tedarik zinciri yonetiminde bilgi akisinin saglikli
isleyip islemediginin Sl¢iimlenmesinde kullanilmaktadir. Bilgi akisi tedarik zincirinde
cift yonlii hareket alanina sahip olmalidir. Miisteriden tedarik¢iye, tedarik¢iden
miisteriye kadar her tedarik zinciri halkasindan gelen bilgiler, bilginin kaynagindan ilk
zamanki ¢iktig1 haliyle tiim unsurlara iletilebilmelidir. Bu durumun en 6nemli ve en ¢ok
kullanilan yonii miisteri kaynakli istek, talep, beklenti ve sikayetlerin en kisa siirede
kargilanabilme yeteneginin gelistirilmesidir. Miisteri cevaplama siiresi, verilen
siparislerin zamaninda teslimat1 anlaminda da anlagilabilir. Miisteriden gelen {iriin
talebiyle baslayan ve irlinlin teslimatiyla sona eren silire yoluyla bu 0Olgiit

hesaplanmaktadir.
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Tablo 5.3. TZY’ de DSK Miisteri Boyutu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Miisteri Miisteri Memnuniyet
> | Memnuniyeti Anketleri
[
-
S Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi
==}
= Gergeklestirilen satislar
E Pazar Pay1 Oran / Pazardaki toplam
s
B satislar
=

Kanla Basina Uriin

Satist Uriin Satis Miktar

Miisteri Cevaplama

. Teslimat Stiresi
Siiresi

5.4.3. i¢ Siirecler Boyutu A¢isindan

I¢ siirecler boyutundaki degerlemeler tiim diger performans 6lgiim boyutlarinin
temelini olusturmaktadir. Cilinkii isletme calisanlariyla, yoneticileriyle, makine
techizatiyla, sahip oldugu ¢alisma ortamiyla ve bunlar gibi tiim diger unsurlariyla bir
biitiinlik saglamak durumundadir. Ancak bu biitiinliigii sagladigi durumda diger is

siirecleri istenildigi bicimde gidecektir.

DSK i¢ siiregler boyutunda kullanilabilecek bazi dlgiitler asagida

siralanmaktadir;
o Etkin isgiicti kullanimi
. Islem basina ortalama maliyet

o Esneklik diizeyi

o Envanter seviyesi

o Ar-ge harcamalari
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° Calisanlarin katilimi

o Ortalama siire¢ zamani
o Kullanilan kanal sayis1
. Uriin fire say1s1

. Uriin teslimat siiresi

o Tedarikei iliskileri

Bu noktada tedarik zinciri yonetimi esaslar1 temel alinarak i¢ siire¢ler boyutunda
kullanilmas1 gereken oOlgiitler belirlenmeye ¢alisildiginda ve yine Kaplan ve Norton’un
“ideal” DSK uygulamasinda i¢ siirecler boyutunda dokuz 6l¢tit kullanilmas gerektigi g

g0z Oniinde tutuldugunda asagidaki 6l¢iitlerin belirlenmesi yerinde olmaktadir,

o Etkin isgiicti kullanim1

. Islem basmna ortalama maliyet
o Envanter siiresi

o Ortalama siire¢ zamani

o Esneklik diizeyi

. Uriin teslimat siiresi

o Kullanilan kanal sayis1

o Ar-ge harcamalar1

o Tedarikei iliskileri

Etkin isgiicii kullanimi; etkin 1sglicii kullanim1 6ncelikle i¢ siireclerin verimliligi

hakkinda fikir vermektedir. Ust diizey verimlilik oranina sahip olmak tedarik zinciri
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yonetiminde istenilen bir durumdur. Tedarik zincirinin tiim unsurlar1 6zellikle tedarik¢i
ve tretici faktorlerinde isgiicii potansiyelinin iretim silirecinde yliksek verimlilik
gostermesi, tiim tedarik zinciri yapisi i¢in zamaninda iiretim, zamaninda teslimatin 6n
kosuludur. Etkin isgiicii kullanim 6l¢iitii Toplam Calisma Saatleri / Standart Calisma

Saatleri oranlamasiyla bulunmaktadir.

Islem basina ortalama maliyet; iiriiniin gecirdigi is siiregleri boyunca isletme
tarafindan katlanilan maliyetlerin, s6z konusu is silire¢ sayisina boliinmesiyle
bulunmaktadir. Tedarik zinciri birgok is silirecinden olusmasi sebebiyle bu 0Ol¢iit i¢
siirecler boyutunda bulundurulmasi 6nem tasiyan bir Olgtttiir. Cilinkii katlanilan tiim

maliyetlerin yerindeligi bu sekilde degerlendirilebilinmektedir.

Envanter seviyesi; envanter gereginden ¢ok bulunduruldugu siirece ek maliyet
demektir. Ancak az bulunduruldugunda da Ozellikle tedarik zincirinde 6nemli olan
zamaninda teslimat bakimindan tedarik zinciri olumsuz etkilenmekte ve bu durum tiim
ortaklara yansimaktadir. Dolayisiyla envanter seviyesinin i¢ siiregleri aksatmayacak
sekilde tutulmasi tedarik zinciri isleyisi bakimindan ¢ok Onemlidir. Ayrica finansal
boyutta bulunan stoklarin etkin yonetimi dl¢iitiiyle i¢ siirecler boyutunda neden-sonug
unsuru bakimindan bag yaratmaktadir. Envanter seviyesinin belirlenmesinde hazirda

tutulan envanter seviyesi temel alinmaktadir.

Ortalama siire¢ zamani; tedarik zincirinde tedarikgiden siparis edilen
hammaddenin teslimat siiresi, iireticide gecen son {riinii ortaya ¢ikarilma siiresi, bu son
irlinlin dagitimi, toptanct ve perakendeciler yoluyla nihai miisteriye ulastirilmasi ve
satisinin  gerceklestirilmesi toplam siire¢ zamanini olusturmaktadir. Ortalama siire¢
zamani tedarik¢iden ¢ikan hammaddenin nihai miisterinin Oniine gelen son tiriin haline
gelmesine ve satisinin yapilmasina kadar gecen siirenin iirlin iizerindeki toplam siire¢

sayisina oranlanmasiyla elde edilmektedir.

Esneklik diizeyi; tedarik zincirinin sahip olmasi gereken en 6nemli unsurlarin
basinda gelmektedir. Ozellikle bir¢ok ortaktan olusan tedarik zinciri her ortagindan ve

faaliyet gosterdigi pazardan gelen tiin talep ve sikayetleri ¢ok zaman ge¢meden
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karsilayabilmeli ve degisen kosullara ayak uydurabilmelidir. Tedarik zincirleri de diger
tim isletmeler gibi pazar igerisinde varligmni siirdiirebilmesi i¢in bu tiir adaptasyon
yetenegini olusturmali ve gelistirmelidir. Bu nedenle tedarik zinciri yiiksek esneklik
seviyesine erismelidir ve bu durum siireklilik gosteren bir artis izlemelidir. Esneklik
diizeyinin miisteri cevaplama siiresinden farki, esneklik diizeyinin zincirdeki tiim

halkalar1 kapsamas1 ve adaptasyon 6zelligini tasimasiyla kendini gostermektedir.

Uriin teslimat siiresi; bu dlgiitiin hem stoklarm etkin yonetimi hem de zamanla
ilgili tiim dlciitlerle baglantis1 bulunmaktadir. Ornegin stok seviyesi yeterli bir tedarik¢i,
iireticiden gelen siparise cabuk cevap verebilecek boylelikle iiretici tedarik¢iden gelen
hammaddeyi daha hizli tiretim siirecine sokabilecek, dagitim daha ¢abuk yapilarak son
iirlinlin nihai miisteriye ulasma zamani kisalacaktir. Bu acidan iiriin teslimat siiresi digre
olciitleri de dogrudan etkileyebilen kilit nitelige sahiptir. Uriin teslimat siiresi iireticiye
gelen siparis emriyle baslayan ve siparisin teslimatiyla sona eren siireyi ifade etmekte

ve bu siireyle 6l¢limlenmektedir.

Kullanilan kanal sayisi; tedarik zinciri nihai miisteriye ulagsmada dagitim
kanallarini kullanmaktadir. Cok sayida dagitim kanaliyla ¢aligmak {iriiniin satin almasi
muhtemel nihai miisteriyle bulusma olasiligini arttirmaktadir. Dolayisiyla kullanilan
kanal sayis1 bir yoniiyle finansal boyutu destekleyici niteliktedir. Kullanilan kanal sayis1

tedarik zinciri i¢cindeki mevcut nicel dagitim kanallariyla hesaplanmaktadir.

Ar-ge yatirnmlary; iriin farklilastrma ve yeni {irlin yaratma bir isletmenin
rekabetci piyasa kosullarinda 6ne ¢ikmasini ve rekabette avantaj elde etmesini saglayan
iki faaliyettir Bu faaliyetler nihai miisterinin talepleri dogrultusunda yapildiginda ancak
yararli sonuglar getirecektir. Dolayisiyla pazar arastirmalariyla desteklenmis ar-ge
calismalar1 tiim isletmelerin ve tabi tedarik zincirlerinin de 6nem vermesi gereken is
siireclerinden birini olusturmaktadir. Ar-ge giiniimiiz miisteri odakl iiretim anlayisinin
bir yansimasi olarak ortaya ¢ikmis ve 6nemini her gecen giin biraz daha arttirmaktadir.
Ar-ge’ye verilen onem ar-ge harcamalariyla Ol¢climlenmektedir. Ar-ge harcamalari
isletmelerin  ar-ge  c¢alismalar1  kapsaminda mali  harcamalar1  vasitasiyla

hesaplanmaktadir.
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Tedarikgi iliskileri; tedarik¢i(ler) tedarik zincirinin temel yapisini olusturmakta,
tedarik zinciri is siireclerinin baslangi¢ noktasini teskil etmektedir(ler). Iyi tedarikgi
iligkileri {iretici agisindan ve daha sonraki asamalarda {riiniin tasimasi gerektigi
planlanan nitel ve nicel unsurlar agisindan tesis edilmesi gereken bir durumdur.

Tedarikei iligkileri, tireticinin ¢alistig1 tedarik¢i(ler) ile igbirligindeki istikrar diizeyiyle

(ayn1 tedarikgilerle ¢alisma) 6lgiilmektedir.

Tablo 5.4. TZY’de DSK I¢ Siirecler Boyutu

Calisma Saatleri

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
C Toplam Caligma

Etkin Isgiici Saatleri / Standart

Kullanimi

Islem Basina
Ortalama Maliyet

Toplam Maliyetler / is
Siire¢ Sayist

Envanter Seviyesi

Envanter Sayis1

Ortalama Siireg
Zamani

Toplam Siire¢ Zamani /
Toplam Siire¢ Sayist

Esneklik Diizeyi

Talep Karsilama Siiresi

Uriin Teslimat
Siiresi

IC SURECLER BOYUTU

Teslimat Tarihi —
Siparis Emir Tarihi

Kullanilan Kanal
Sayisi

Dagitim Kanal Sayist

Ar-ge Yatirimlari

Ar-ge Harcamalari

Tedarikgi Iliskileri

Yeni Tedarikgi Sayisi
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5.4.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutu Acisindan

DSK, 6grenme ve gelisme boyutuna, isletmelerin faaliyet gosterdikleri pazar
icerisinde karsilastiklar1 degisimlere ve isteklere ¢abuk cevap verebilme ve ayak
uydurabilme ayrica pazar igindeki imajlarmi bu yolla koruyabilme kabiliyetlerinin
saglanabilmesi bakimindan anlam yiiklemektedir. Ozellikle informal iliskilerin diizeyi
acisindan 6grenme ve gelisme boyutu TZY performans 6l¢glim yonteminde bulunmasi
gereken bir faktordiir. Nitekim tedarik zincirini olusturan unsurlar arasinda formal
iliskiler gibi informal iliskiler de yapmnin korunmasi: bakimimdan onemlidir. Tedarik

zinciri yonetiminde bilgi akiginin tesis edilmesi bu nedenle dnemlidir.

Ogrenme ve gelisme boyutunda kullanilan &lgiitler yukarida bahsedildigi gibi

informal iligkiler diizeyini inceleyen maddelerden olusmaktadir. Bu dlgiitlerden bazilari;

o Calisan tatmini

o Egitim yatirimlari

o Bilgi yonetimi

o Risk yonetimi

o Pazar arastirmalar1
o Calisan devir orani
. Uzmanlagma diizeyi
o Tedarikgi toleransi

. Bilgi akis diizeyi seklinde siralanabilir.

Tedarik zinciri diger tiim isletmeler gibi kendilerini hem kendi i¢ iliskileri
bakimindan hem de c¢evresel iligskiler bakimindan gelistirmek durumundadirlar.
Entelektiiel sermayenin 6nemi tedarik zinciri yonetimi agisindan da géz ardi edilmemesi

gereken bir diizeye ulagsmistir. Ayn1 zamanda faaliyet boyunca karsilagilan sorunlarla
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basa ¢ikabilme yetenegi de yine 68renme ve gelisme boyutunda kullanilan bir 6lciit

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminde tedarik¢i-iiretici-nihai miisteri arasindaki ¢ift yonlii
bilgi akisinin saglanmasi ve bu akisin dl¢iimlenmesinin, 6grenme ve gelisme boyutunda
degerlendirilmesi gerekmektedir. Diger taraftan bilgi akisi g¢evresel faktorleri de

kapsayacak sekilde tasarlanmali ve tedarik zinciri iginde tesis edilmelidir.

Bu bakimindan TZY performans degerlemesinde DSK 6grenme ve gelisme

boyutunda kullanilmas1 gereken olgiitler,

. Bilgi akis diizeyi

o Risk yonetimi

o Tedarikgi toleransi

o Pazar arastirmalar1

o Uzmanlagma diizeyi bi¢iminde siralanabilir.

Bilgi akis diizeyi; tedarik zinciri yonetiminde bilgi akis1 tiim yap1 igerisinde ¢ift
yonlii hareket kabiliyetiyle tesis edilmesi gereken bir unsurdur. Bilgi akisiyla
tedarikgiden nihai miisteriye, nihai miisteriden tedarik¢iye kadar tedarik zincirinin
baslangicindan bitimine kadar olan tiim tedarik zinciri ortaklar1 arasinda sahip olunan
bilgiler zincirdeki her halkaya aktarilabilmektedir. Bu anlamda seffaflik kavrami da
bilgi akis diizeyi 6l¢iitiiyle Olciilebilir sekle indirgenebilmektedir. Bilgi Teknolojileri
yatirimlart bilgi akisini 6lctimlemede kullanilabilen yontemlerin basinda gelmektedir.
Bu konu kapsaminda mevcut uygulamalara yonelik ERP, mySAP SCM ve cesitli
simiilasyon programlar1 kullanilmaktadir. Boylelikle tiim zincirdeki bilgiler network
yoluyla aninda ve dogru olarak paylasilabilmektedir. Ayn1 zamanda kullanilan network
uygulamalariyla tiim DSK degerleme siirecleri takip edilebilmekte ve tiim siireg

sistematiklestirilmektedir.
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Risk yonetimi; tedarik zinciri unsurlar1 yapi igerisindeki ortakliklarindan
saglanan giivenin yanit swa karsilagimasit muhtemel riskleri de paylagmak
durumundadirlar. Risk, tiim unsurlar i¢in gegerli oldugundan bu risklerin tedarik zinciri
yonetimi tarafindan en az zararla veya hi¢ zarara ugramadan ydnetilmesi veya diger bir
deyisle gogilislenmesi gerekmektedir. Dolayisiyla risk yonetimi TZY performans
degerlemesinde mutlaka kullanilmas1 ve Olglimlenmesi gereken bir Olgilit olarak
karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik zincirleri ortaklar1 arasinda anketler yoluyla

olusturulacak giiven indeksiyle 6l¢iimlenmektedir.

Tedarikgi toleransi; tedarik zincirinde tedarik¢ilere tanmacak tolerans (kolayls,
hosgorii) is siireclerin daha rahat ve olas1 gecikmeler durumunda telafi edilebilir siireyi
ongormektedir. Bu siire stok/envanter seviyesinin teslimat gecikmelerine karsi gereken
diizeyde tutulmasiyla katlanilacak ek maliyetleri veya is siirecinde karsilasilacak
aksakliklar1 engellemektedir. Tedarik¢i toleranst aymi zamanda tedarik zinciri is
siireglerinin tiimiine yansiyarak tiim siirecte rahatlamaya yol agmaktadir. Ureticinin
tedarik¢iye verdigi hammadde siparisine karsi iireticinin siparisin teslimat siiresine

tantyabildigi ek stire tedarikci toleransinin 6l¢iim yontemidir.

Pazar arastirmalart; isletmenin {liriinii arz ettigi pazarin bu iirline karst verdigi
tepkiyi Olcmesini saglayan Olgiittiir. Isletme pazar arastirmalariyla dis cevresinin
kendisini nasil algiladigmi da 6grenebilmektedir. Parasal kazancin devam edebilmesi
icin isletmeler faaliyet gosterdikleri pazarlar icindeki yerlerini koruyabilmeli ve
gelistirebilmelidirler. Bu durum tiim iletmeler i¢in gegerli oldugu gibi tedarik zincirleri
icin de gecerlidir. Ayn1 zamanda tedarik zincir i¢in pazar arastirmalart bilgi akisinin
olmas1 gerektigi gibi gergeklesip gerceklesmedigini gosteren bir diger Ol¢iit olarak
degerlendirilebilir. Pazar arastirmalar1 bilgi akisinin miisteriden tedarik¢iye dogru olan
tek yonlii akis hareketini olusturmaktadir. Diger taraftan rekabet¢i pazar kosullarinda
rekabetin iist diizeye ¢ikmasiyla birlikte pazar arastirmalarini yapilmast mecburi bir
durumdur. Pazar arastirmalar1 faaliyet gosterilen pazar kosullarinda yapilan anketler

vasitastyla dl¢iimlenmektedir.
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Uzmanlagsma diizeyi; tedarik zinciri yonetimi her asamasinda ayr1 uzmanlagma
alan1 igeren bir yapiya sahiptir. Uzmanlasma is siireclerinin daha bilingli ve piyasa
kurallarma wuygun olarak profesyonellerce gergeklestirilmesini tanimlamaktadir.
Yalnizca s6z konusu isin ayrintilarma hakim ve sonuglarini kestirebilen biri, 6ngdriilen
neticelere en yakin sonucu elde edebilir. Uzmanlagsma diizeyi sahip olunan is

siireclerinde uzmanlasmis, nitelikli calisan sayisiyla belirlenmektedir.

Tablo 5.5. TZY’de DSK Ogrenme ve Gelisme Boyutu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Bilgi
Bilgi Akig Diizeyi | Teknolojileri
E Yatirimlar
z .
?g 5 Risk Yo6netimi Giiven Indeksi
e 5 o
27 | Tedariksi Tesimana
= g | Toleransi ..
E Tanina Ek Siire
QD
: Pazar .
Q
Arastirmalar: Pazar Anketleri
Uzmanlagma Uzmanlasmis
Diizeyi Calisan Sayisi

DSK’da bulunmasi gereken neden-sonu¢ ve denge unsurlar1 diisiiniildiiglinde
tedarik zinciri is sliregleri baglaminda kullanilan 6lgiitler yukarida belirlenmeye
calisiimaktadir. Olgiitler ve boyutlar arasindaki neden-sonug iliskisi ve denge unsurunun
bulunmas1 bu odlgiitlerin belirlenmesinde ve boyutlar altinda siralanmasinda 6zellikle
g0z Oniinde tutulmaktadir. Bu baglamada tedarik zincirinin sahip oldugu tiim ortaklar
veya zincir halkalar1 olarak da tanimlanabilecek unsurlar uyarlama ¢alismasi iginde yer

almaktadir.

Tim bunlarin sonucunda tedarik zinciri yonetiminde DSK performans 6lgiim

yonteminin asagidaki tablo yoluyla yapilmasi uygun goriilmektedir;
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Tablo 5.6. TZY’de DSK Uyumlandirmasi

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
o Mgh'ye't lerin Toplam Maliyetler
=) Minimizasyonu
S Satiglarm Degerleme Donemindeki
) Arttirilmasi Toplam Satig Miktari
j Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye
7)) .
Z St..o kla'r n Etkin Stok Devir Hizi
<Zt Y Onetimi
= Gelii Finansal Borg(lar) / Varliklar
Yap1 ¢
- Miisteri o Miisteri Memnuniyet Anketleri
= Memnuniyeti
E Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi
8 Pazar Pay1 Gergeklestirilen satislar /
=~ Orani Pazardaki toplam satiglar
= Kanal Basma Uriin Uriin Satis Miktari
g Satisi
= Musteri Qevgp Teslimat Siiresi
Verme Siiresi
Etkin Is Giicii Toplam Caligma Saatleri /
Kullanimi Standart Calisma Saatleri
5 Islem Basina Toplam Maliyetler / Is Siirec
= Ortalama Maliyet Sayisi
E Envanter Seviyesi Envanter Sayisi
8 Ortalama Siireg Toplam Siire¢ Zamani /
o Zamani Toplam Siire¢ Sayist
5 Esneklik Diizeyi Talep Karsilama Siiresi
5 Uriin Teslimat Teslimat Tarihi — Siparis Emir
= Siiresi Tarihi
A Kullanilan Kanal -
&3 Sayisi Dagitim Kanal Sayis1
Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalari
Tedarikgi Iliskileri Yeni Tedarikgi Sayisi
Bilgi Akis Diizeyi Bilgi Teknolojileri Yatirimlari
5 Qo Risk Y®&netimi Giiven Indeksi
= - ikci i
% % S| Tedarikei Toleranst Teda'I:lk(;l Teslimatina Tanina
= Ek Siire
g % 8 Pazar Arastirmalar1 | Pazar Anketleri
Q

Uzmanlasma
Diizeyi

Uzmanlagsmig Calisan Sayisi
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5.5. TZY’de DSK Uyumlandirmasinin Yararlari ve Kisitlar

TZY birgok is slirecinden olusan karmasik bir yapiya sahiptir. Ayn1 zamanda
tedarik zincirinin ¢ok aktorlii olusu ve oldukca fazla ortak barindirmasi, uygulanacak
performans degerleme siirecinin se¢ilmesinde veya belirlenmesinde Onemli rol
oynamaktadir. Tedarik zinciri yonetiminin, dogruluk ve kesinlik etrafinda sonuglar
verebilen bir performans 6l¢lim yontemine ihtiyaci vardir. Ayn1 zamanda uygulanacak
performans Ol¢lim yontemi esneklik gibi tedarik zincirinin yapisal 6zelligi nedeniyle

one ¢ikan niteligi de karsilayabilmelidir.

Dengeli sonug¢ Kkarti, tedarik zinciri yonetiminin tek bir degerleme siireci
icerisinde tiim unsurlariyla degerlendirilebilmesi imkan1 saglamaktadir. DSK’daki dort
boyut tedarik zincirindeki unsurlarin her birinin 6ne ¢ikan Olgiitlerini kapsayabilmekte
ve DSK’nin 6zet sonu¢ ¢ikarma ¢abasini desteklemektedir. Ancak bu durum her tedarik
zinciri i¢in gegerli degildir. Tedarik zincirini olusturan tiin unsurlarin ayrintili bi¢imde
performansmin dl¢iilmesi DSK uygulamasi agisindan oldukg¢a zor goziikmektedir. Bu
bakimdan ortaya konabilecek oneri tedarik zinciri i¢indeki her unsurun ayri ayr1 DSK
yontemiyle performansmin belirlenmesi olabilir fakat bu durum performans 6lgme
siirecinin gereksiz uzamasi ve zaman kaybi olarak ek maliyetlere yol agacaktir. Buna
karsilik tedarik zinciri yonetiminde tedarik zincirinin faaliyet alanina gore belirlenen
stratejiler baglammnda DSK sekillendirilebilmektedir ve performans degerleme
siirecinde gereksiz Ol¢iimlemelerden kaginilarak stratejilere daha cok yaklasan
degerlemeler yapilabilmektedir. Yani her tedarik zinciri yonetimi i¢in olusturulacak

DSK farkliliklar gosterecektir.

Tedarik zinciri yonetiminde DSK uygulama sonucunda c¢ikan degerler Gzet
bicimde algilanmali ve genel degerlemeler bi¢iminde degerlendirilmelidir. DSK’nin
diger performans Ol¢lim yontemlerine karsilik getirdigi finansal boyut disinda 6l¢iim
yapilabilmesi durumu tedarik zincir yonetiminde performans 6l¢iimii bakimindan tercih
edilmesi gereken bir 6zelliktir. Zira tedarik zinciri de DSK’nin sahip oldugu gibi ¢ok
boyutlu bir yap1 géstermektedir. Tedarik zincirinde bu ¢ok boyutlu yapiy: yine bu yap1
icerisinde tesis edilmesi gereken para, iiriin ve bilgi akisi da desteklemekte ve

giliclendirmektedir. Tedarik zincirinde bahsedilen bu ii¢ akis birbiriyle iliskilidir. Aym
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ozelligi DSK’da neden-sonu¢ ve denge unsurlarmna sahip olmakla saglamaktadir.
Tedarik zincirinde en dogru degerlendirme, tedarik zincirindeki tiim ortaklar1 seffaflik
Olciitii icerisinde bir biitlin olarak degerlendirmekle gerceklesmektedir. Tedarik
zincirinin biitiinlesik bir yap1 gosterip gostermedigi de ancak neden-sonug¢ ve denge

unsurlarina sahip DSK performans degerlemesiyle ortaya ¢ikabilir.

DSK’nin misyon, vizyon ve stratejik plan(lar)la olan baglantis1 yapilan
performans 6l¢iimii uygulamasindan 6te DSK’y1 uygulandigi ¢ergevede yapisal isleyisin
sorgulanmasi seklinde bir nitelige sokmaktadir. Bu nedenle DSK tedarik zinciri
yonetiminde stratejik yol haritasi ¢izilmesine yardimci olabilmektedir. Bu durumun
gerceklesebilmesi i¢in  on  kosul tedarik zinciri yOnetiminde uzmanlagmanin

saglanabilmesidir.

DSK uzun siire¢ gerektiren bir uygulamadir. Tedarik zinciri de c¢abuk
kurulamayan dolayisiyla ¢abuk dagilmasi istenmeyen bir yapidir. Eger tedarik zinciri
icerisinde gereken sabir gosterilir ise TZY ’de DSK uygulamasi hem kisa hem de uzun
vadede oldukga yararli olacak ve uygulanmakta olan tedarik zincirine rekabet¢i pazar
kosullar1 altinda onemli avantajlar saglayacaktir. Ancak her seyden Once tedarik
zincirinin ortaklar1 beklentiler ortaya konulmali ve bu beklentiler ortaklar arasinda
paylasilan degerler haline doniistliriilmelidir. Aksi takdirde tedarik zinciri yonetiminde
yalnizca DSK performans Ol¢liimiiniin degil hicbir performans Ol¢lim yOnteminin

faydas1 olmayacaktir.
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6. BOLUM: UYGULAMA

6.1. Giris

Daha onceki boliimlerde de aciklanmaya g¢alisildigi gibi Tedarik Zinciri kendi
icerisinde birgok unsurdan ve her unsur yine i¢inde is siire¢lerinden olusmaktadir.
Dolayisiyla Tedarik Zinciri performans degerlemesinin dogru yapilabilmesi i¢in 6n
kosul Tedarik Zinciri unsurlarinin ve bu unsurlar dahilinde tiim is siire¢lerinin kapsayici
nitelikte olmasi gerekliligidir. Ozellikle Tedarik Zinciri Yonetimi’nin temel hedefi
dogru iirlin, dogru yer ve dogru zaman faktdrlerinin bir araya getirebilmek ancak is
siireclerinin hepsini bu faktorler etrafinda belirlemekle miimkiindiir. Bu anlamda
isletmenin taktiksel, operasyonel ve stratejik planlariyla eylemlerinin Ortiismesi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Eger bu durum gerceklestirilemez ise ne dogru iiriin ne

dogru zaman ne de dogru yer etkenleri bir araya getirilebilir.

Tim bunlar 151¢1nda Dengeli Sonug¢ Kart1 vizyon, misyon ve stratejik planlarla
performans arasindaki bagi kurabildigi i¢cin Tedarik Zinciri YOnetimi performans
Olcimiinde kullanilabilecek yOntemler arasinda o©Onemli bir alternatif olarak
goriilmektedir. Zira Dengeli Sonug¢ Karti, Tedarik Zinciri’nin biitlinsellik anlayisiyla ele
alabilmek ve zincirin tek bir halkasina ayrica 6nem verilmesinin ve tiim enerjinin bu

yonde harcanmasiin oniine gecebilmektedir.

Bu bolimde c¢alismanin tamamlayicis1 ve nihai sonucglarmin ortaya
¢ikarilmasinda en Onemli etken olan uygulama c¢alismasi yapilmaktadir. Oncelikle
uygulama caligmasmim yapildigr Tedarik Zinciri hakkinda bilgi verilerek vizyon,
misyon ve stratejileri aciklanmakta, bunun ardindan vizyon, misyon ve stratejiler
temelinde Dengeli Sonu¢ Karti’'nda kullanilmasi gereken olgiitler belirlenerek ceyrek
donemler halinde (nisan, mayis, haziran 2009 / temmuz, agustos, eylill 2009 / ekim,
kasim, aralik 2009 / ocak, subat, mart 2010) Dengeli Sonu¢ Kartlar1 diizenlenmekte ve

hedef girisim bazinda performans 6l¢iimleri yapilmaktadir. Son olarak ¢eyrek donemlik
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Olglimler bir arada tablolastirilarak donemler arasinda kiyaslama ve degerlendirme

yapilmaya ¢aligilmaktadir.

Ceyrek donemler halinde hazirlana Sonu¢ Kartlari’'nda kullanilan degerler
gercek degerlere yaklasik olarak belirlenmistir. Bu durum ¢aligmanin rakamsal anlamda
daha rahat calisma olanagi vermesinin yani swra uygulama yapilan firmanin istegi
iizerine de tercih edilmistir. Ancak Sonu¢ Karti’'nda kullanilan degerler performans

Olciimii anlaminda sapmalara neden olmamasi i¢in orantisal olarak belirlenmistir.

6.2. Tedarik Zinciri Firmasiyla Ilgili Bilgiler

6.2.1. Faaliyet Alam

ALG, diinya capinda hizli tiiketim maddeleri alaninda (gida, temizlik v.b.)
iretim ve ayni zamanda bu iriinleri ortaklik kurdugu distribiitorleri araciligiyla
dagitimmi yapan UNI firmasmmn sahip oldugu ve dondurma sektdriinde faaliyet
gosteren bir alt markadir. Ayn1 zamanda UNI, ALG gibi yaklasik olarak 600 markay1

biinyesinde barmdirmaktadir.

Uygulama ¢alismasina konu olan Tedarik Zinciri ALG-Tiirkiye’dir. ALG-
Tiirkiye Istanbul’da merkezi yonetim binasi olmak iizere Corlu’da iiretim fabrikasi,
15’in iizerinde soguk hava tertibatma sahip dagitim deposu, her biri 13,000 m’
biiytikligiinde dagitim deposunda yine soguk hava tertibatina sahip ortalama 80
kamyonet ve 5 tir, Tiirkiye ¢apinda ortaklik kurdugu 180 distribiitorii ile Tirkiye’nin
her bolgesi, her ili, her ilgesi kisacasi iilkenin tiim iicra koselerine ulasabilecek alt

yapiya sahiptir.

ALG, tedarik¢iler, iiretim fabrikalari, depolar, dagitim kanallari, miisteriler
(perakendeci ve biiylik market zincirleri) ve tiiketici olarak tanimlanan miisterilerin
miisterileri yani nihai miisterileri ile Tedarik Zincirini olusturmakta ve tanimlamaktadir.
Ayrica tiim bu unsurlar arasinda bir¢ok ortaklik da mevcuttur. Zira Tedarik Zincirinin
en Oonemli 6zelliklerinden biri de zinciri olusturan halkalar arasinda amac birliginin

bulunmasiyla amac¢ birliginin bulunmasi yoluyla saglam ortakliklarm kurulmasidir.
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Ornegin ALG-Tiirkiye boliimiin ilerleyen asamalarinda detaylar1 verilecek olan Tiirkiye
capinda 180 distribiitor gibi ¢ok fazla sayida dagitic1 ortakla calismaktadir. Ki ALG-
Tiirkiye iilkenin en iicra kdsesine kadar ulasabilme yetenegini ancak bu yolla elde
edebileceginin bilmektedir, diger taraftan dagitic1 ortaklar da ALG gibi sektdriin dncii
firmasiyla satiglarini en iist noktaya cikarabilme diizeyine erisebilmektedirler. Bu
noktada hem iireticinin hem de dagiticilarin satislarin arttirilmasi konusunda amag

birligi igerisinde oldugu goriilebilmektedir.

6.2.2. Is Akis1

ALG-Tiirkiye, lilkenin her yanina iirlinlerinin ulagimini saglamak ve bu boyutta
iretim miktarima sahip olabilmek i¢in is akislarma biiylik yatirimlar yapmaktadir.
Dondurma niteligi geregi uzun dayaniklilik siiresine sahip bir {iriin degildir. Bu nedenle
depolama/stok alanlarmin soguk hava tertibatina sahip olmasi gerekmektedir. Ayni
durum iriinlerin tasmmasi swrasinda kullanilan tasitlar iginde gecerlidir. Soguk hava
tertibatinin depolarda ve tasitlarda saglanmasi ise biiylik harcamalar anlamina
gelmektedir. Bundan dolayr is akismin dogru planlanmasi ve uygulanmasi siire¢
zamanlarinin kisalmasma yol agarak {iriiniin 6zelligine de uygun diismektedir. Bu

durumun 6nemi siparis — teslimat arasinda gegen siirede kendini gostermektedir.

ALG-Tirkiye’nin is akis1 asagida siralanmaktadir;

o Yeni iirlin gelistirilmesi

. Uretim tedarikgilerine hammadde siparis emri
. Uretim

o Uriiniin dagitim depolarma stoklanmasi

o Dagitim tedarik¢ilerine siparis emri

. Perakendeci (miisteri) ziyaretleri

. Perakendeci siparis emri
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o Dagitim
o Siparislerin perakendeciye teslimati
° Uriiniin nihai tiiketici tarafindan sat alinmasi

Uretilen {iriiniin niteligi Tedarik Zinciri'nde uygulanan is akislarmi da
etkilemektedir. Ornegin gida maddelerinin Tedarik Zinciri'nde uzun stok siiresine
maruz kalmasi gida maddelerinin zaman igerisinde kimyasal bozulmaya ugramasi
sonucu biiyiik zararlara yol agmaktadir. Ancak dayanikli tiikketim maddelerinde 6zellikle
de stoklanacak mal parasal agidan risk tasiyor yani zaman igerisinde parasal degerinin

artma riski var ise uzun stok siireleri goze aliabilmekte ve daha karli olabilmektedir.

ALG-Tiirkiye i¢in stoklama faaliyetleri performans anlaminda fazla onem arz
etmemektedir. Clinkii ALG-Tiirkiye uzun yillardir iilkede faaliyet gdstermesi sebebiyle
tiikketicilerin donemler arasinda degisen tiikketim alisgkanliklarina haiz durumdadir.
Dolayisiyla stok stireleri liretim ve satis miktarlar1 hedefleri yoluyla yapilmakta ve
hedefler Oonemsenmeyecek miktarda sapmalarla gerceklesmektedir. Stok siiresinin

uzunlugu ya da kisalig1 donemsel degisimler sebebiyle ve planli gerceklestirilmektedir.

6.2.3. Vizyon, Misyon ve Stratejileri

ALG-Tirkiye vizyonunu “tiketicilerin kendilerini iyi hissetmelerini saglamak”
olarak tanimlamaktadir. Buradan anlasilacagi lizere firma miisteri odakl iiretim tarzini
benimsemektedir. Uriin ¢esitlilik diizeyi bunun en énemli gostergelerindendir. Zira
incelenen donemde {iriin ¢esit sayis1 65 ila 76 arasinda degismektedir ki bu say1, farkh

iirlin gamlarindaki nis iirlinler bazinda kendini gostermektedir.

Ornegin; “patisserie” olarak tanimlanan iiriin gamimda 4-5 cesit, farkl tiiketici
beklentilerini karsilamaya yonelik bazilarinda daha fazla ¢ikolata, bazilarinda daha fazla
siit gibi iirlinlin genel muhtevasiyla oynamadan fakat kullanilan malzemelerin
oranlariyla veya birka¢ ufak eklemeyle olusturulan dondurma tipleri lretilmekte ve

genellikle her sene tiim iirlin gamlarma bu tip degisikliklerle en az 1 veya 2 iiriin

143



eklenmektedir. Bu durum da ALG-Tiirkiye’nin vizyonunun yerindeligini ortaya

koymaktadir.

Diger taraftan miisteri odakli tiretim, ALG-Tiirkiye’nin Tedarik Zinciri’nin
temel yaprt parcalarindan olan misteriler ile baglantisin1 giliclendirerek ALG-
Tirkiye’nin tam anlamiyla Tedarik Zinciri 6zelliklerini tasimasini saglamaktadir. Tiim
bunlar tiiketiciler (miisterilerin miisterileri) tarafinda daha iy1 yerini bulurken, miisteriler
olarak tanimlanan perakendeciler ve biiyiik market zincirlerine diizenli olarak yapilan
haftada 2 giinliik ziyaretler de benimsenen vizyonu destekleyen bir diger tutum olarak

goriilebilmektedir.

ALG-Tiirkiye’nin misyonu ise ‘“kaliteden odiin vermeden ve tiiketicilerin
ulasabilecegi fiyatlarla dondurma sektoriinde oncii firma olmak” biciminde ifade
edilmektedir. Misyonun gerceklestirilme basarisini yansitan en énemli Ol¢iit pazar pay1
oranlaridir. Pazar payr oralarinda ALG-Tiirkiye oldukca biiyiik bir paya sahiptir ve
iilkedeki dondurma piyasasmin belirleyicisi konumundadir. Dolayisiyla kalite ve fiyat
citasim1 yonlendirici bir etkiye sahiptir. Bu durum ALG-Tiirkiye’nin ulasilabilir yani
tiikketicinin {irlinii satin almak i¢in raz1 oldugu fiyatlar belirleyebildigini gostermektedir.
Ayn1 zamanda ALG-Tiirkiye Tedarik Zinciri'nde miisteri olarak tanimlanan
perakendeciler 6zellikle kiigiik satis alanina sahip olanlar1 (bakkallar gibi) dondurma
sezonu olarak nitelendirilen yilm 2. ve 3. ¢eyreklerinde cirolarinin yaklasik % 4’1 gibi

ciddi bir oran1 ALG-Tiirkiye tiriinlerinin satigindan saglamaktadirlar.

ALG-Tiirkiye’nin belirledigi stratejiler yine vizyon ve misyonda bulunan
miisteri odaklilik tizerine temellendirilmektedir. Reklam, kampanya ve promosyonlara
agirhik verilerek tiiketiciyle bag olusturmak ayrica bu durumu gergeklestirebilmek
amaciyla pazarlama yatirimlarina istikrarli ve gittikge artan bigimde pay ayrilmasi
miisteri odaklilik anlayisma oldukca dnem verildiginin bir diger gostergesidir. Diger
taraftan ililke capinda diizenlenen bazi organizasyonlara sponsor olunmasi ve bazi
toplumsal yarar amagl girisimlere ortaklik edilmesi veya Onciiliigiiniin {istlenilmesi de
miisteri odaklilik agisindan anlam ifade etmektedir. ALG-Tiirkiye nin bu anlamda yillik
aktivitelerine bakildiginda oldukca fazla sayida ve her yil diizenli oldugu goriilmektedir.

Ayn1 zamanda misteri sadakati ALG-Tiirkiye’ye tiiketiciler tarafindan deger
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atfedilmesini saglayarak gelistirilmeye c¢alisilmaktadir. ALG-Tiirkiye’nin amblem
olarak kullandig: isaretteki kalp formunun ve reklamlarda konu edilen “ask™ ve “tutku”
temast ALG-Tirkiye iirlinleriyle baglant1 kurulmasi istenen degeri olusturmaktadir.
Boylelikle ALG-Tiirkiye {irtinleri ticari bir meta ve sadece tliketim amagli tiriinden daha
fazla bir anlam, bir marka degeri kazanmaktadir. Bu vesileyle miisteri tercihleri
yonlendirilebilerek,  tiiketicilerin =~ ALG-Tiirkiye  iirlinlerini  tercih  etmesi
saglanabilmektedir. Ancak bu durum yalnizca reklam, kampanya ve promosyonlarin
yani pazarlamanin bir marifeti olarak algilanmamali. ALG bunu Tirkiye’de faaliyet
gosterdigi yillarin birikimi ve bu yillar neticesinde olusturdugu giiven duygusuyla elde

etmektedir.

Diger bir strateji, iirlin ¢esitliliginin arttirilmasi (yeni triin, farklhilastirma veya
nis Uriin yoluyla) tiiketici beklentilerinin karsilanmasidir. Bu durum dogal olarak satis
miktarlarina yansiyacak ve donem sonu ve yillik ciro miktarlar1 hedeflerin iizerinde
gerceklesebilecektir. Her tiiketici bir o kadar farkli beklenti demektir. Dolayisiyla g¢esit
miktar1 ne kadar fazlalasir ise tiiketici tarafindan tercih edilebilme olasilig1 ve pazar

payini genisletme imkani elde edilebilir.

Tedarik Zinciri yapilarinda olmasit ve her Tedarik Zinciri firmasimin
benimsemesi ve mutlaka 6l¢iimlemesi gereken unsurlardan bir digeri ise tedarikgilerle
olan iligkilerin niteligi ve uygun tedarik¢i se¢imidir. ALG-Tiirkiye gida sektoriinde
faaliyet gostermesi sebebiyle iiretim tedarik¢ilerinin ¢ogu yine gida sektoriinde iiretim
yapan hammadde tedarik¢ileridir. Kalite, 6zellikle de insan saghigiyla dogrudan ilgili
gida sektoriinde aranan kosullarin basinda gelmektedir. Bu nedenle ALG-Tiirkiye
glivendigi ve kalite standardi1 yiiksek tedarikgilerle ¢caligmak durumundadir. Zira bunun
en basta nedeni ALG’nin diinya ¢apmda bir dondurma markas: olmas: ve UNI gibi
diinya ¢apinda itibar sahibi bir sirket biinyesinde bulunmasidir. Aksi takdirde marka

zarar gordiigii gibi bunun bedeli UNI’e sigrayarak daha agir olabilir.

Dagitim agmin siirekli gelistirilmesi de stratejik planalr arasinda bulunmasi
gereken bir unsurdur. Tedarik Zinciri’nde dagitim 6zellikle maliyetler temelinde zarari
veya kar1 etkileyen en Onemli unsurlardan biridir. ALG-Tirkiye iilkenin tim

bdlgelerinde toplam 180 distribiitér firmayla ve her bir yaklasik olarak 13,000 m®
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iizerine kurulu 15 soguk hava tertibath dagitim merkezleriyle dagitim agini

genisletmekte ve dagitici ortaklariyla maliyetlerini diisiirebilmektedir.

Ornegin; Istanbul Anadolu yakasinda bulunan ALG-Tiirkiye dagitim deposunda
5 distribiitor ve 84 “rout” olarak tanimlanan dagitim bdlgelerine dagitim yapan yine 84
adet soguk hava tertibatina sahip kamyonet bulunmaktadir. Diger taraftan
distribiitérlerin yani sira ALG-Tiirkiye bagli oldugu UNI firmasi adma biiyiik
perakendeci miisterilere satis yapan dagiticilara sahiptir. Bunun nedeni biiyilik
perakendecilerin yaptiklar1 biiyilk miktarlardaki alimlarm dogrudan UNI tarafindan
faturalandirilmas: istekleri ve tek parti halinde teslimatin yapilmasi gerekliligidir. UNI
dagiticilar1  ortak  distribiitorlerin  faaliyet gosterdigi  dagitim merkezlerinde
bulunmaktadirlar. Boylece tiim {iriiniin ayn1 merkezden ¢ikmasi depolama ve dagitim
maliyetlerini asag1 c¢ekebilmektedir. Ayni zamanda stoklar cabuk erimekte ve stok
problemleriyle karsilagiimamaktadir. Ancak dondurma sektoriinde sezonluk faaliyetler
arasinda dramatik gegisler oldugu i¢in, Ornegin; yiln 4. ve 2. ceyregi arasmdaki
farkliliklar gibi maliyetlerin her degerleme doneminde istikrarli dagilim gostermesi
beklenmemelidir. Maliyetler agisindan karsilastirmalarin ayni ¢eyregin yillik degisen

degerleri yoluyla yapilmasi yerinde olacaktir.

Bundan sonraki asamada tiim bu vizyon, misyon ve stratejik planlar esliginde
Dengeli Sonu¢ Karti’'nin Olciitleri belirlenerek, neden-sonu¢ ve denge unsurlariyla
Tedarik Zinciri’nin biitiinsellik yapist dahilinde yilin ¢eyrek donemleri bazinda ALG-
Tirkiye’nin  performans degerlemesi yapilmaktadir. ALG-Tirkiye’nin DSK
uygulamasinin yapildigi donemleri kapsayan aylik bazdaki satig ve ciro tablosu asagida

verilmektedir.
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Tablo 6.1. ALG-Tiirkiye’nin Mevcut Durumu

AYLAR | SATISLAR | SATISLAR CIRO HEDEF | CiRO GERCEK
HEDEF (It.) | GERCEK (It.) (TL) (TL)
N NISAN 50,207,00 51,760,00 3,514,900 3,627,930
25
= § MAYIS 101,384,00 104,520,00 7,097,000 7,343,280
U N’
o HAZIRAN 149,679,00 154,308,00 10,470,000 10,883,790
N TEMMUZ 141,150,00 145,515,00 9,880,000 10,272,437,5
2 s
= § AGUSTOS 67,550,00 69,640,00 4,730,000 4,914,344,1
U N’
g EYLUL 17,380,00 17,920,00 1,215,000 1,249,128.4
\ EKIM 15,200,00 15,110,00 154,000 1,047,700
25
> 2 | KASIM 5,200,00 0 154,000 0
5
< ARALIK 5,200,00 0 154,000 0
N OCAK 18,353,00 18,921,00 1,285,000 1,331,228
s
Z S | SUBAT 39,412,00 40,631,00 2,758,000 2,856,307,5
o
U N’
- MART 60,471,00 62,341,00 4,230,000 4,389,964,5

6.3. Tedarik Zinciri Firmasinda DSK Olgiitlerinin Belirlenmesi ve Uygulanmasi

6.3.1. DSK Olgiitlerinin Belirlenmesi

ALG-Tiirkiye’nin DSK performans degerlemesinde kullanilacak olan 6lgiitler

belirlenirken 6ncelik is siireclerinin biitiinsellik etrafinda ele alinmasina verilmektedir.

Boylece Alg-Tirkiye, tedarik¢isine verdigi siparis emrinden nihai Uriiniin tiiketici

tarafindan satin alimimna kadar olan tiim siire¢leri kapsayan ve bunu vizyon, misyon ve

stratejik planlar esliginde Olglitlendirilen, dengeli bir performans Ol¢iim modeliyle

degerleme cabasinda en iist verimi elde edebilecektir.

ALG-Tiirkiye’nin DSK uygulamasinda kullanilacak 6lciitler; finansal boyut,

miisteri boyutu, i¢ siirecler boyutu ve 6grenme ve gelisme boyutu adi altinda ve bu
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basliklar altinda sirasiyla 7, 5, 9 ve 4 adet ol¢iit kullanilarak tasarlanmaktadir. Tekrar
etmek gerekir ise belirlenen Olgiitlerin ALG-Tiirkiye’nin 6nemli gordiigii vizyon,
misyon ve stratejik planlar neticesinde tiim is siireclerini kapsayict nitelikte olmasi

gerekliligi kabul edilmektedir.
Asagida  ALG-Tiirkiye DSK  uygulamasinda  kullanilacak  olgiitler

tablolastirilarak her bir boyutun altinda belirlenen 6lgiitler agiklanmakta ve belirlenme

nedenleri ortaya konulmaya ¢alisilmaktadir.
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Tablo 6.2. DSK Uygulamasinda Belirlenen Olgiitler

AMAC OLCUT
Uretim maliyetleri
S Mgli'ye'tlerin Stok maliyetleri
S Minimizasyonu Dagitim maliyetleri
ﬁ Tedarik¢i maliyetleri
;§ Satiglarm Arttirtlmasi Degerleme Donemindeki Toplam Satis Miktar1
4 =
<Zﬁ Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye
o
Stoklarin Etkin Yonetimi stok giin sayis1
Miisteri Memnuniyeti Kampanya ve promosyon sayis1
= Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi
= -
; E gizirl Pay1 Gergeklestirilen satiglar / Pazardaki toplam satiglar
= O
= 8 Miisteri iligkileri Miisteri ziyaret sayis1
Marka tanmirliligt Reklam sayisi
Pazarlama yatirimlari Pazarlama harcamalari
Iadelerin yonetimi Iade oram
=)
S Kalite diizeyi Kalite sikayet sayisi
>
g Ortalama Siire¢ Zamani Toplam Siire¢ Zamani / Toplam Siire¢ Sayisi
am: Esneklik Diizeyi Talep Karsilama Siiresi
q S e .
E% gﬁ;?es}lmat Teslimat Tarihi — Siparis Emir Tarihi
% Kullanilan Kanal Sayis1 Dagitim Kanal Sayis1
= Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalari
L Uretim Tedarikci Sayisi
Tedarikei Iliskileri
Dagitim tedarikgi sayisi
- Bilgi Akis Diizeyi Bilgilerin giincellenme siiresi
= 2 2| verimlilik Verimlilik oram
= D
% 5 S cesitlilik diizeyi Uriin gesit sayisi
: &
© 2 7| venilikeilik Yeni iiriin sayisi
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6.3.1.1. Finansal Boyutta Belirlenen Olgiitler

Uretim maliyetleri; is akisi iiriin imalatin1 iceren tiim isletmeler igin en dnemli
maliyet kalemi iiretim maliyetidir. ALG-Tiirkiye tim dretimini Corlu’daki
fabrikasindan gerceklestirmektedir. Fabrika icerisindeki tiim harcamalar iiretim
maliyetleri icerisinde degerlendirilmektedir. Ayn1 zamanda ALG-Tiirkiye belli zaman
araliklarinda makine techizatini yenileyerek verimliligi arttirmak ve tiretim maliyetlerini
diistirme politikas1 izlemektedir. Fabrikanin tiim iilkeye iiretim yaptig1 diisiiniildiiglinde
iretim maliyetlerinin diger maliyetler arasinda en biiyilk maliyet kalemi olmasi
kacmilmazdir. Bu nedenle ALG-Tirkiye’nin DSK uygulamasinda finansal boyutta

iiretim maliyetlerinin bulunmasi elzemdir.

Stok maliyetleri; tedarik zincirlerinin en biiylik sorunlarindan biri stok/envanter
maliyetlerinin  diisiiriilmesidir. Ozellikle gida maddeleri gibi stoklanmasi ve
depolanmas1 problem yaratan iiriinler s6z konusu ise bu sorun biraz daha artmaktadir.
Bu nedenle ALG-Tiirkiye’de stok maliyetlerinin mutlaka takip edilmesi gerekmektedir.
Stok maliyetlerinin DSK degerlemesinde yer almasmnin temel sebebi tedarik
zincirlerinin en 6nemli is siireclerinden olan stok/envanter siirecinin toplam maliyetler
icerisindeki paymin ortaya ¢ikarilarak degerleme donemlerindeki degisimlerin

izlenmesi gerekliligidir.

Dagitim maliyetleri; ALG-Tiirkiye iilke ¢apinda 180 distribiitor ile dagitim
faaliyetini siirdiirmektedir. Ayrica ALG-Tiirkiye tiim distribiitorleri ile ortaklik iligkisi
icerisinde calismaktadir. Bu acidan her iki taraf da amacg birligi igerisindedir. ALG-
Tiirkiye i¢in iirlinlerinin {ilkenin en {icra kosesine kadar ulagsmas1 hayati 6neme sahiptir.
Diger taraftan dagitim siirecinin olabildigince cabuk gerceklestirilmesi gerekmektedir.
Ciinkii konu olan iiriin dayaniklilik diizeyi en alt seviyedeki dondurmadir. Ozellikle
dondurma sezonu olan yilin 2. ve 3. ¢eyreklerinde hava 1sisiyla birlikte bu siirenin daha
da kisalmasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda dagitim depolarmin maliyetleri de dagitim
maliyetlerine dahil bir diger unsurdur. Tiirkiye genelinde 15’in lizerinde ALG-Tiirkiye
dagitim deposu bulunmaktadir ve her biri yaklasik olarak 13.000 m” alana kuruludur.

Tiim bu depolarda soguk hava tertibati bulunmaktadir. Dagitimda kullanilan tasitlar da
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bu tertibata sahip olmak durumundadir. Bunlarin maliyetleri de dagitim maliyeti

icerisinde degerlendirilmektedir.

Tedarik¢i maliyetleri; tedarik zincirlerinde olusan maliyetler igerisinde DSK’da
kullanilacak oOlglitler arasinda tedarik¢i maliyetleri mutlaka bulunmalidir. Ciinkii bu
maliyetler tedarikcilerle olan iliskilerin mali yOniinii olusturmaktadir. Uretici
tedarikgiden alacagi hammadde(ler)in bunun i¢in ayirdig1 biitgeylr asmamasini
istemektedir. Aksi halde tedarik¢isini degistirmek zorunda kalacaktir ki bunun hem
iretici hem de tedarik¢i acisindan ayrica bir maliyeti bulunmaktadir. Dolayisiyla
yilsonu mali hedeflerin tutturulmasinda ozellikle tedarik zincirleri i¢in tedarikei
maliyetlerinin toplam maliyetler igerisindeki paymnm bilinmesi gerekmektedir. ALG-
Tiirkiye i¢in de ayni durum gecerlidir ve hatta ALG-Tiirkiye’nin iki tip olmak iizere
toplam 17 tedarike¢i ile ¢alistigr diistiniildiiglinde tedarik¢i maliyetlerinin ALG-Tiirkiye

icin 6nemi anlasilmaktadir.

Satiglarin arttirilmasy; ALG-Tirkiye satis hedefli ¢alisan ve bu hedefler
neticesinde performans Ol¢limiinii yapan bir isletmedir. Bu nedenle satis miktarlarmin
donemler bazinda takip edilmesi oldukca 6nem tagimaktadir. Zira satis oranlar1 nihai
karlilig1 etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir. ALG-Tiirkiye satis miktarini adet
cinsinden degil litre cinsinden hesaplamaktadir. Her ii¢ giinde bir satis raporlar
miifettisler tarafindan hazirlanarak satis yapan c¢alisanlarmm performanslar1 yakindan
takip edilmektedir. Satislarin arttirilmasi1 ALG-Tiirkiye i¢in yalnizca performans olgiitii

olarak degerlendirilmekten ¢ok bir strateji olarak algilanmaktadir.

Karlihik diizeyi; finansal tablolar baglaminda klasik mali performans degerleme
kriterleri DSK performans degerlemesinde de kullanilmalidir. Ancak bu anlamda
kullanilacak 6l¢iit her DSK’da farkli olabilir. Eldeki verilerin hangi 6lcilite uygun
oldugu belirlenerek kullanilacak o6lgiit tespit edilmelidir. ALG-Tiirkiye ic¢in karhilik

diizeyinin kullanilmasi yerinde goriilmektedir.
Stoklarin etkin yonetimi; stok maliyetlerinde yasanan sorunlarin sebeplerinin en

basinda stoklarin etkin yonetilememesi gelmektedir. Yani stok maliyetleri ile stoklarin

etkin yonetimi arasinda neden-sonug iliskisi bulunmaktadir. Stoklarin etkin yonetimi,

151



stok devir hiziyla (Satilan Malin Maliyeti / [Donem Bas1 Stok — Donem Sonu Stok / 2])
veya stok giin sayisiyla Olgiimlenebilmektedir. ALG-Tiirkiye DSK uygulamasinda
stoklarin etkin yonetimi Olgiiliirken stok giin sayisi baz alinmaktadir. Bunun sebebi
ALG-Tirkiye’nin bu yonde hesaplamalar yapmasidir. Stok giin sayisinda basari

gostergesi hedef ile gergeklesenin birbirini tutma oranidir.

6.3.1.2. Miisteri Boyutunda Belirlenen Olgiitler

Miisteri memnuniyeti; ALG-Tiirkiye miisteri odakl iiretim tarzini1 benimsemis ve
misyon, vizyon ve stratejilerini bu yonde gelistiren bir isletmedir. Bu nedenle
stratejilerinin eyleme gecirilmesi ve giinliikk is akisina adapte edilmesi gerekliligi ve
DSK uygulamasinin bu yonii géz oniinde bulunduruldugunda miisteri memnuniyeti
Olciitii miister1 boyutunda mutlaka yer almasi gereken bir Olgiittiir. ALG-Tiirkiye
yogunlukla yaptig1 kampanya ve promosyonlar yoluyla miisteri memnuniyeti

Olciimlenmeye ¢alisilmaktadir.

Miisteri sadakati; tipki miisteri memnuniyeti ol¢iitii gibi DSK miisteri boyutunda
bulunmasi gereken bir diger Olciittiir. Miisteri sadakati ayni zamanda isletmenin
cevresinde uyandirdigi gliven ve itibar1 da ortaya c¢ikarmaktadir. ALG-Tiirkiye DSK
uygulamasinda miisteri sadakati miisteri sayisiyla ve bu sayilarmm dénemler arasindaki
degisimleri izlenerek belirlenmektedir.

Pazar payr orant; gerceklesen satis miktariyla dogrudan orantili olan pazar payi
orani ayn1 zamanda rekabet¢i pazar kosullarinda isletmenin mevcut kosullar altindaki
konumunu ve stratejilerinde ne denli basarili oldugunun bir gostergesi veya oOl¢iitii
olarak kabul edilebilir. Pazar pay1 oraninda yasanan dramatik disiisler is slireglerinde
mutlaka biiyiik bir sorun oldugunun habercisidir. Dolayisiyla hem dis hem de isletme ic1

cevre agisindan pazar payi oranin bilinmesinde biiyiik yarar bulunmaktadir.

Miisteri iliskileri; ALG-Turkiye gibi ayn1 zamanda marka degerine sahip tedarik
zincirleri bu degerleri korumak i¢in miisteri iligkilerini {ist diizeyde tutmak
durumundadirlar. Ayn1 zamanda satis odakl stratejilere sahip olan ALG-Tiirkiye satis
miktarlarmin arttirilmasmin ancak miisteri ziyaretlerinin sikligi ile miisterilere yakin

olmak ve giivende olduklarini hissettirmekle oldugunu bilmektedir. ALG-Tiirkiye
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miisterilerini (perakendeciler) sirket politikasi geregi haftada 2 kez ziyaret etmektedir.
Genis dagitim kanalina sahip olmasi bu ziyaret sikligi oranini ALG-Tiirkiye’ye

tanimaktadir.

Marka tammirliligr; miusteri iligkileri Olgtitiindeki perakendeciler yerine nihai
miisterilerle veya tiiketicilerle olan iligkisini tanimlamaktadir. Marka, American
Marketing Association (Amerikan Pazarlama Birligi — AMA) tarafindan “bir iirlini
belirlemeye, tanimlamaya ve rakiplerinden ayirmaya yarayan isim, terim, isaret,

sembol, dizayn ya da tiim bunlarm bir bilesimi” olarak tanimlanmaktadir.®'

[letisim kavraminmn gelismesindeki en biiyiik katkiy1 yapan reklam, tiim kitle
iletisim araclarmin genis yer ayirdigi ticari amagh tanitimlardir. Yine AMA’nin reklam
tanim1 “bir malin, bir hizmetin veya fikrin bedeli verilerek ve bedelin kimin tarafindan
o0dendigi anlasilacak bigimde yapilan ve yiiz yiize satis disinda kalan tanitim
faaliyetleri” seklindedir.** Bu tanitimlarin televizyon, gazete, dergi v.s. gibi haberlesme
ve eglence araclarinda potansiyel tiiketicilere ulagsma imkani vermesi tiim isletmeler
acisindan bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle marka degeri tasiyan
isletmeler tasidiklar1 bu degeri slirdirmek ve daha da biiylitmek i¢in kitle iletisim
araclarina reklam vermek durumundadirlar. Zira ¢ok bilindik bir sézdeki gibi “gdzden
irak olan goniilden de rak olur”. Bu sebeple ALG-Tiirkiye’nin 6zellikle televizyon

akanlarma verdigi reklam sayilar1 tizerinden marka taninirliligi 61¢iimlenebilinmektedir.

6.3.1.3. i¢ Siirecler Boyutunda Belirlenen Olgiitler

Pazarlama yatirimlari; rekabetin yogun olarak yasandigi dondurma sektoriinde
reklam, promosyon ve kampanyalarin yani tiiketiciyle birebir iletisim saglayan araclarin
dogru planlanmasi ve uygulamaya gecirilmesi gerekmektedir. Cagimiz “iletisim ¢cagr”
olarak nitelendirilmektedir. Ayrica bu tiir araglarda harcanmak iizere ayrilan biit¢elerin
tasarrufa acik olamamasi ve istikrar gostermesi saglanmalidir. Pazarlama faaliyetinden

verim almabilmesinin tek yolu budur. ALG-Tiirkiye’de pazarlama is siirecleri igerisinde

81 KOCABAS F. ve ELDEN E., Reklamcihk. Kavramlar, Kararlar, Kurumlar, iletisim Yaymnlari,
Istanbul, 2004, s. 15

%2 KELLER C.K., Strategic Brand Management Building , Measuring and Managing Brand Equity,
Prantice Hall, 2003, s. 3
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degerlendirilmektedir. Bu nedenle pazarlama yatwrimlart ALG-Tirkiye DSK

uygulamasinda kullanilmasi gereken bir 6l¢iittiir.

Tadelerin yénetimi; gida sektdriindeki firmalarm en 6nemli sorunlarmdan biri de
ozellikle kimyevi bozulmaya ugrayan iirtinlerin geri iade edilmesindeki miktar
fazlaligidir. Tadeler kabul edilebilir bir durumdur ancak iade miktar1 umulandan fazla
gerceklesirse bu durum olduk¢a olumsuz sonuglara yol acacak ve nihayetinde karlilig
dahi etkileyebilecektir. Her isletmenin iade hedefi 0 iade olmalidir. Bu hedefe ne denli

yaklasiliyor ise igsletme o denli basarili sayilmaktadir.

Kalite diizeyi; gida alaninda faaliyet gosteren isletmeler icin kalite en 6nemli
kriterlerden biridir. Tiim gida isletmelerinin diinya standartlarinda kabul géren kalite
sertifikalarma sahip olmalar1 gerekmektedir. Insan saghgiyla yakindan ilgili olan alan
icin bu kaginilamaz bir durumdur. Diger taraftan ALG-Tiirkiye DSK uygulamasinda
kalite diizey1 olglimlenirken tiiketiciler de bu Olgiite dahil edilerek kalite sikayet sayisi
kullanilmaktadir. Bu yolla hem tiiketiciden iireticiye ve hatta tedarik¢iye kadar zincirin
ters yoniinde bilgi akisin1 hem de sikayetler diizeltildiginde c¢ift yonli memnuniyeti

saglamaktadir.

Ortalama siire¢ zamanz; tedarik zincirleri bir¢ok is siirecinden olusmaktadir. Ve
tedarik zincirlerinden en yiiksek verimin alinmasi ortalama siire¢ zamanin kaliteden ve
irlinlin  mevcut niteliginden 6diin  vermeksizin asagiya c¢ekilebilmesi ile
gerceklesebilmektedir. Bu nedenle ortalama silire¢ zamani tedarik zinciri DSK

uygulamalarida 6nemli bir 6l¢iittiir.

Esneklilik diizeyi; tedarikgilerin verilen siparis emirlerine cevap verebilme ve
siparis emirlerinin niteligine uygun diisen teslimatlar yapabilme siireleri ne denli az ise
esneklik diizeyi o denli yiiksek demektir. Tedarik zinciri devamli degisen pazar
kosullarina ve tiiketici beklentilerine en hizli sekilde cevap vermek durumundadir. Tim
bu siireclerin en basinda tedarikg¢iler bulunmaktadir. Dolayisiyla tedarik zincirinde

Olgtimlenecek esneklik diizeyi tedarikler temelinde yapilmalidir.
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Uriin teslimat siiresi; satis odakl ¢alisan ALG-Tiirkiye igin iiriin teslimatinin
zamaninda yapilmas: gerekmektedir. Satis hedeflerinin gerceklestirilmesi tim is
siirecleri sonucunda ulasilmak istenen temel amagtir. Ayni1 zamanda iiriiniin kendi
ozelliginden dolay1 tliketiciye hizli bir bicimde ulastirilmasi gerekmektedir. Bazi
durumlarda da o6zellikle yaz aylarinda perakendecilerin dondurmalar1 daha hizh
satmalar1 beklenmedik erken siparislere yol agmaktadir. ALG-Tiirkiye hem iiretim
kapasitesiyle hem de dagitim kanallarinin ¢abukluguyla erken siparislere hizli yanit
verebilmeli ve teslimat siiresinin en aza indirgeyebilmelidir. Dagitim kanallarinin

verimliligi teslimat siiresini belirleyen en biiyiik etkendir.

Kullanilan kanal sayisi; ALG-Tirkiye {lkenin her kosesine iirlinlerini
ulagtrmak durumundadir. Bu sebeple en iicra kosedeki perakendeciye dahi ulagma
yetenegi bir ¢ok dagitim kanalma sahip olmakla miimkiindir. ALG-Tiirkiye satig
hedeflerini  gerceklestirmesi bu  kanallarin  istikrarli  olarak  kullanilmasimni
gerektirmektedir. ALG-Tiirkiye perakendecilere satig yapan 180 distribiitor ortak ve
biiyiik perakende zincirlerine satis gerceklestiren bagli oldugu UNI firmasinm 4 satis

kanali1 kullanmaktadir.

Ar-ge yatirnmlar; ¢esitlilik ve Ozellikle yenilik¢ilik tutumunun 6ne ¢iktigi ve
yogun rekabet kosullarma sahip bir sektorde faaliyet gosteren ALG-Tiirkiye nin Ar-ge
yatirimlarma pay ayirmasi kaginilmaz bir durumdur. Diger taraftan 6grenme ve gelisme
boyutunda kullanilan yenilik¢ilik 6l¢iitii ile arasinda neden-sonug iligkisi bulunmasi
sebebiyle ALG-Tiirkiye DSK uygulamasinda bulunmasi1 gereken bir Olgiittiir. Ar-ge
yatrimlarinda aranan kriter genellikle firmalarin diizenli bir bicimde ve toplam

biitceden 6nemsenebilecek miktarda ar-ge caligmalarina pay ayrilabilmesidir.

Tedarikci iligkileri; tedarik zincirinde en 6nemli Ol¢iit olarak nitelendirilebilir.
Tedarik zincirinin temeli ve ilk halkasi olan tedarik¢i tiim is siireclerinin ve is akiginin
baslangic noktasm teskil etmektedir. Dolayisiyla tedarik¢i ile olan kotii iliski tiim
zincirin domino taglar1 gibi birbirinden etkilenerek kopmasi anlamina gelmektedir.
Tedarikei iligkilerinin neredeyse diger tiim DSK o6l¢iitleriyle neden-sonug¢ baglaminda

iligkisi bulunmaktadir.
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ALG-Tirkiye iki tip tedarik¢i kullanmaktadir. Bunlardan ilki iiretim tedarik¢ileri
yani iiretim faaliyeti sirasinda kullanilan ¢ikolata, siit, tereyag, ¢ubuk, ambalaj, plastik
kap v.s. gibi iriinlerin tedarik edildigi isletmelerdir. Digeri ise dagitim tedarikgileri
olarak nitelendirilen ve dagitim siireci igerisinde kullanilan buzdolabi, semsiye, ¢6p
kutusu, tente v.s. gibi lriinlerin temin edildigi tedarik¢ilerdir. ALG-Tirkiye her iki tip
tedarikei ile karsilikli gliven ve ortak amag etrafinda calismaktadir. Bu sebeple tedarikei
iligkilerinin 6l¢iimlenmesinde c¢alisilan tedarik¢i sayismnin  degerleme donemleri

neticesinde sergiledigi sayisal tutarlilik dikkate alinmaktadir.

6.3.1.4. Ogrenme ve Gelisme Boyutunda Belirlenen Olgiitler

Bilgi akis diizeyi; ALG-Tiirkiye miisteri bilgilerini, miisteri ziyaret sayisini, satig
miktarlarini, siparis miktarini, stok durumunu ve faturalandirma islemlerini ayn1 sistem
iizerinden kontrol eden teknolojik alt yapiya sahiptir. Bu sistem anlik olarak verileri giin
sonunda tiim tedarik zinciri igerisinde paylasilmasina imkan saglamaktadir. Zira bu
durumun Onemi hedefler bazinda c¢alisan bir tedarik zinciri i¢cin hedeflerin
gerceklestirilmesindeki  basartyr  Olgmesinde  kullanmasidir.  ALG-Tiirkiye’de
performans degerlemeleri satis hedefleri lizerinden yapildig1 i¢in bilgilerin diizenli ve
seffaf olarak bilgisayar ortaminda paylasimi tiim sistemi takip edilebilir hale getirmekte

ve hatalar1 en aza indirgemektedir.

Verimlilik; tedarik zincirinde en iist verimin alinabilmesi i¢in kaynaklarmn en
optimal bi¢imde kullanilmas1 gerekmektedir. Ciinkii kaynak olarak kullanilan
hammadde zaten kar amacli bir isletme olan tedarik¢ilerden temin edilmekte ve bu
durum hammaddenin en az kayipla iiretimde kullanilmasini gerektirmektedir. DSK’nin
en iist boyutu olan finansal boyutu en fazla etkileyen ve yine finansal boyuttaki

tedarik¢i maliyetlerinin degerlerinde degisme yaratan en 6nemli degiskendir.

Cesitlilik; ALG-Tirkiye, mevsimsel ve tiiketici tercihlerinin oldukca fazla
farklilik gosterdigi dondurma sektoriinde faaliyet gosterdiginden dolayr cesit
miktarlarindaki fazlalik tiiketici tercihlerinde bir adin 6nde bulunmasini saglayan en
onemli o6zelliklerden biridir. Dondurma mevsimi yillik bazda 2. ve 3. g¢eyreklerden

olusmaktadir. Kabaca 6 ay olan bu donemde dondurma sektoriindeki firmalarin toplam
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satiglarmin yaklasik % 60 kadar1 gergeklesmektedir. Bu nedenle bu donemlerde
cesitlilik anlaminda kalabalik miktarda liretim yapilmaktadir. Diger taraftan miisteri
odakli vizyon ve misyona sahip ALG-Tiirkiye miisterilerinin beklentilerini
karsilayabilecek ve her gecen silirede pazar paymi arttirmasini saglayacak cesitler
gelistirmek ve iiretmek durumundadir. Bu ¢esitler nis, farklilastirilmis veya tamamen
yeni iiriinler olarak tasarlanmaktadir. Ornegin ALG-Tiirkiye nin 5 iiriin gammda toplam

76 gesit iirtin bulunmakta ve her yil bu say1 giderek artan bir seyir izlemektedir.

Yenilik¢ilik; dondurma sektOriiniin rekabet¢i ortaminda firmalarin en onemli
avantaji yenilik¢i irtinler gelistirmektir. Giinlimiiz isletmecilik anlayisinda arz talebi
degil, talep arz1 belirlemektedir. Dolayisiyla isletmelerin talepleri dogru algilamasi ve
bu algilamalardan c¢ikarilacak sonuglar neticesinde tretim faaliyetlerinin yeniden
sekillendirerek pazara tiiketicilerin yeni ihtiyaclarina yeni iirlinler sunulmahdir. ALG-
Tirkiye yenilik¢ilik konusunda dondurma sektoriiniin Onciisii ve hatta belirleyicisi
konumundadir ki dondurmayir mevsimsel bir iiriin olmaktan ¢ikartarak kis aylarinda
dahi tiiketilebilecek bir hale getirmeyi basarabilen yegane markalardan biri
konumundadir. Cesitlilik 6l¢iitii gibi satiglarin arttirilmasi 6l¢iitiiyle neden-sonug iligkisi
olan yenilik¢ilik Olciitii 6zellikle gida alaninda iiretim yapan isletmeler i¢in oldukca

Onemlidir.

6.3.2. DSK Uygulamasi

DSK uygulamasinda kullanilan veriler dogrudan gergek olmakla birlikte gercege
dayanan orantisal olarak Kkiiciiltiilmiis degerlerdir. ALG-Tiirkiye’de yilin c¢eyrek
donemleri temel alinarak diizenlenen DSK tablolari iiretim alaninin kendi kosullar1 g6z
oniinde tutularak her tablo altinda degerlendirilmektedir. Bu wuygulama bir

karsilagtirmadan ¢ok diizenleme ve yorumlama amaci tagimaktadir.
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6.3.2.1. 2009 Y1h 2. Ceyrek DSK Degerlemesi

Tablo 6.3. 2009 2. Ceyrek (Nisan/Mayis/Haziran) DSK Tablosu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Uretim maliyetleri (TL) 5,500,000 5,580,000
S Maliyetlerin Stok maliyetleri (TL) 600,000 630,000
S Minimizasyonu Dagitim maliyetleri (TL) 1,785,000 2,000,000
==} Tedarik¢i maliyetleri (TL) 2,200,000 2,115,000
- - " ; -
< Satiglarin Degerleme Donemindeki
% Arttirilmasi Toplam Satig Miktari (It.) 300,700,00 310,000,00
fé Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye %32 % 32
o
= Stoklarm Etkin .
Yénetimi stok giin sayis1 3 3
Miisteri Kampanya ve promosyon 6 6
Memnuniyeti sayis1
"% o | Misteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi 180,000 171,000
Sl -
; E Pazar Pay1 Gergek1e§t1r11en satiglar / % 70 % 68.5
55 | Oram Pazardaki toplam satiglar
- e Miisteri ziyaret sayisi
Miisteri iligkileri (hft -giin) 2 2
Marka tanmirliligt Reklam sayisi 8 8
Pazarlama Pazarlama harcamalar1 (TL) 1,600,000 1,654,400
yatirimlari
Iadelerin yonetimi | lade orani 0 0,001
E Kalite diizeyi Kalite sikayet sayisi 0 0
E Ortalama Siireg Toplam Siire¢ Zamani / 1 14
Q |z Toplam Siireg S ’
2 amani oplam Siire¢ Sayisi
Esneklik Diizeyi .
~ Y
E (tedarikci) Talep Karsilama Siiresi (giin) 1 1,2
O | Uriin Teslimat Teslimat Tarihi — Siparis Emir
. o 1 1,5
§ Stiresi Tarihi
=)
«z Kullanilan Kanal Dagitim Kanal Sayist 180+4 180+4
o Sayisi
B Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalar1 (TL) 150,000 153,500
... | Uretim Tedarik¢i Sayis1 12 12
Tedarikei Iliskileri
Dagitim tedarikgi sayisi 5 5
o Bilgi Akis Diizeyi Bllgllerln giincellenme siiresi 1 1
§ % S Verimlilik Verimlilik orani % 98 % 96,5
o
= 3| Cesitlilik diizeyi Uriin gesit sayst 76 76
e} (&} =]
Q Yenilikgilik Yeni iiriin sayisi 4 4
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Nisan, mayis ve haziran aylarindan olusan 2. ¢eyrek donemde ALG-Tiirkiye’nin
tedarikci maliyetleri haricinde tiim maliyetlerin hedeflenenin iizerinde gerceklestigi
goriilmektedir. Ancak maliyetlerde girisim ile hedef arasindaki farklarin fazla olmamas1
dikkat ¢ekicidir. Bu durum ALG-Tiirkiye’nin maliyetlerde belirsizliklerle
karsilasmadigmi ve dramatik rakamsal sapmalar yasamadigmi gostermektedir.
Maliyetler arasinda iiretim maliyeti en biiyiik maliyet kalemini olusturmaktadir. Uretim

maliyeti degerlemede kullanilan diger maliyetlerin %54.05’in1 kapsamaktadir.

Stok maliyetlerine gelindiginde ise maliyetler icerisinde en az orana sahip
maliyettir. Hedef ile girisim arasindaki 30,000 TL’lik yani %35’lik fark olsa bile bu fark
cok onemsenmemektedir. Diger taraftan stok maliyetlerinin maliyet 6lgiitleri icerindeki
%6.91’lik dilim ¢ok da diisiik olmayan bir orani yansitmaktadir. Ancak stok giin
sayisinin 3 giin olmas1 stok maliyetlerinin daha yiiksek miktarlarda gerceklesmemesini

aciklamaktadir.

ALG-Tirkiye’nin is siireclerinde dagitimin etkisi oldukga fazladir. Zira dagitim
hem satig miktarim1 hem de iriinlerin miisterilere ulasmasindaki diizenliligi dogrudan
etkileyen bir faktordiir. 2009’un 2. ¢eyreginde dagitim maliyetleri tipk: liretim ve stok
maliyetleri gibi hedeflenenin iizerinde gerceklesmistir. Bu fark gerceklesen degerin
%10.75’lik kismina denk gelmektedir. Dolayisiyla hedef ile girisim arasinda 6nemli bir
sapma oldugu agiktir. Diger yandan satig miktarlarma ve miisteri sayilarina bakildiginda
ve dagitim kanallarinin 180 distribiitor ortak ve 4 bagl olunan sirket dagiticisindan
oldugu dikkate alminca gerceklesen sapmanin faaliyetlerin donemin yogun niteliginden
kaynaklandig1r degerlendirilebilir. Nitekim dondurma sezonun agilist yaz mevsimine
giris aylarinda oldugundan is siireclerinin en yogun oldugu donem yilin 2. ceyregi

oldugu soylenebilir.

Tedarik¢i maliyetleri diger maliyetlerin aksine hedeflenenin altinda
gerceklesmistir. Ancak bu olumlu durum yalnizca %2 civarinda oldugu igin biiyiik bir
basar1 olarak nitelendirilemez. Bunun yaninda tedarik zincirinde en 6nemli maliyet
kalemlerinden olan tedarik¢i maliyetlerinin hedeflenene ¢cok yakin olmasi dahi oldukca

olumludur. 2. ceyrek dondurma sezonun acildigi ve iretimin en fazla dolayisiyla
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tedarik¢ilerle en ¢ok calisilan donem olmasindan dolay1 tedarik¢i maliyetlerine 6zellikle

dikkat edilmesi gereken aylar1 kapsamaktadir.

Gergeklesen satis miktarinin hedeflenenden 9,300,00 It. fazla olmasi karlilik i¢in
iyl bir gelismedir. Karliliktaki hedef ile girisimdeki degerin birbirini tutmasi satis
miktarlarinda yakalanan artis sayesindedir. Ayni zamanda pazarlama harcamalarina
ayrilan miktarin orantisal olarak fazlaligi dogrudan satiglar1 etkileyen bir diger
faktordiir. Misteri ziyaret sikliginin haftada 2 giin gibi yiiksek orana sahip olmasi
satiglarin arttirilmasindaki bir diger etkendir. Ancak tiim bunlarm yaninda 2. ¢eyregin
dondurma tiiketiminin arttig1t bir donem olmasi da unutulmamalidwr. 2. ¢eyregin
mevsimsel Ozellikleri geregi tiim dondurma sektoriindeki satis miktarlarinda belli bir
artis otomatik olarak goriilmektedir. Karlilik diizeyinin beklentiler dogrultusunda
ger¢ceklesmesinde maliyetlerin biiylik sapmalar yasamadan gergeklesmesinin ve satis
miktarlarinda yakalanan biiyiik artisin katkis1 biiytiktiir. Stok giin sayisinin 3 giin ile
smirli olmas1 yine mevsimsel dondurma tiiketiminin dolayisiyla satis miktarindaki
artigla ve irilin teslimat siiresinin 1.5 giin gibi kisa bir siirede ger¢eklesmesiyle

aciklanmaktadir.

Pazar pay1 oran1 ve miisteri sayis1 arasinda hedef ve girisim bazinda birbirini
dogrulayan oranlar ve her iki 6l¢iitte hedef ve girisim arasindaki farkliligin ¢ok fazla
olmamas1 miisteri ziyaret sikligindaki yliksek oran, reklam sayis1 ve kampanya ve
promosyon miktarlarinda hedefle girisimin yine birbirini tutmasi bu durumun temel

sebeplerini olusturmaktadir.

Iade oranlar, kalite sikayet sayis1 ve talep karsilama o&lgiitlerindeki olumlu
oranlar miisteri boyutundaki hedef ve girisim arasinda gerceklesen degerlerdeki
farklarin oldukga kii¢iik olmasini saglayan nedenler olarak anlasilmaktadir. Ar-ge ve
pazarlama harcamalarinda gerceklesen toplam 57,500 TL’lik fazla sapma reklam,
promosyon ve kampanya maliyetlerinin planlanandan fazla gergeklestigini

gostermektedir.

Uretim ve dagitim tedarik¢i sayilarinda hedef ve girisimin ayni miktarda

gerceklesmesi  ALG-Tiirkiye ile tedarikgiler arasinda 1yi iliskiler oldugunun
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gostergesidir. Diger taraftan 12 {iretim tedarikgisi ve 5 dagitim tedarikgisi tedarik zinciri
icerisinde oldukga yiiksek rakamlardir. Bu sebeple iiretim ve dagitim maliyetlerinde
gerceklesen ufak sapmalar bu agidan bakildiginda Ongoriilebilir. ve katlanilabilir

sapmalardir ki karlilik diizeyi hedef oraninda planlandig1 gibi ger¢ceklesmistir.

Tedarik zinciri yonetiminde en 6nemli unsurlardan biri bilgi akismnin ¢ift yonli
olarak tesis edilebilmesidir. Ayn1 zamanda bilgi akisi hiza sahip olmalidir zira rekabetci
ve degisime acik pazar kosullarinda faaliyet gdsteren tedarik zincirleri i¢in bu durum bir
avantaj anlamma gelmektedir. Bu acidan ALG-Tiirkiye bilgilerin gilincellenme
siiresinde sahip oldugu 1 giinliik siire degerleme doneminde bilgi akisinda bir sorun
olmadigin1 gostermektedir. Uriin teslimat tarihinde hedef ile girisim arasmdaki farkin
bilgi glincelleme siiresinin uzunlugundan degil mevsimsel 6zellikler dolayisiyla is

akismin yogunlugundan kaynaklandig1 degerlendirilmektedir.

Verimlilik oranindaki sapmanin ortalama slire¢ zamanda yasanan sapma
etkisiyle gerceklestigi olasidir. Ortalama siire¢ zamaninda olusan fark orantisal olarak
daha fazla olmamakla birlikte satislarda saglanan basar1 verimlilik oraninda iyilesmelere
yol agmustir. Uriin gesit say1s1 ve yeni iiriin sayisinda farklilik yasanmamasi 6zellikle
ar-ge yatirimlarmin olumlu etkisi olarak algilanabilir. Diger yandan %68.5 olarak
gerceklesen pazar payi orani, {iriin ¢esidi ve yeni iirlin sayisinda gerceklesen miktarlarin

yerinde oldugunu gostermektedir.

161



6.3.2.2. 2009 Y1h 3. Ceyrek DSK Degerlemesi

Tablo 6.4. 2009 3. Ceyrek (Temmuz/Agustos/Eyliil) DSK Tablosu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Uretim maliyetleri (TL) 4,400,000 4,495,000
S Maliyetlerin Stok maliyetleri (TL) 500,000 560,000
S Minimizasyonu Dagitim maliyetleri (TL) 1,350,000 1,500,000
==} Tedarik¢i maliyetleri (TL) 1,700,000 1,723,750
- - ” : ;
< Satiglarm Degerleme Donemindeki
% Arttirilmasi Toplam Satig Miktari (It.) 226,000,00 233,075,00
< | Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye % 31 % 30,5
o
= Stoklarm Etkin .
Yénetimi stok giin sayis1 3 5
= Miisteri Kampanya ve promosyon 4 4
S Memnuniyeti sayisl
S Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi 180,000 171,000
/M Pazar Pay1 Gergeklestirilen satiglar / N N
= Oran Pazardaki toplam satiglar 7070 0 66
2 TIPS uster1 ziyaret sayisi
:g Miisteri iligkileri (hft.-giin) 2 2
= Marka tanmirliligt Reklam sayisi 5 5
Pazarlama yatirimlar | Pazarlama yatirimlari 1,500,000 1,430,800
Iadelerin yonetimi | lade orani 0 0,001
E Kalite diizeyi Kalite sikayet sayisi 0 0
E Ortalama Siireg Toplam Siire¢ Zamani /
5 N 1 1,4
2 Zamani Toplam Siire¢ Sayist
Esneklik Diizeyi .
5 (tedarikci) Talep Karsilama Siiresi (giin) 1 1,3
S | Oriin Teslimat Teslimat Tarihi — Siparis Emir
. . 1 1,5
§ Stiresi Tarihi
i
2 Kullanilan Kanal Dagitim Kanal Sayis1 180+4 180+4
o Sayisi
— Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalar1 (TL) 150,000 153,500
... | Uretim Tedarik¢i Says1 12 12
Tedarikei Iliskileri
Dagitim tedarikgi sayisi 5 5
o Bilgi Akis Diizeyi Bllgllerln giincellenme siiresi 1 1
§ % S verimlilik Verimlilik orani % 98 % 95,6
o
= S| cesitlilik diizeyi Uriin gesit sayst 78 76
e} (&} =]
Q yenilikg¢ilik Yeni iirlin sayisi 2 0
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ALG-Tiirkiye 3. c¢eyrek DSK uygulamasinda tiim maliyet kalemlerinin
hedeflenenden yiliksek miktarlarda oldugu goriilmektedir. 2. ceyrekte tedarikgi
maliyetlerinde gerceklesen maliyet minimizasyonu bu c¢eyrekte yerini maliyet artigina
birakmustir. Ancak yine de 3. ¢eyrek tedarik¢i maliyetlerinin 3,750 TL’lik yiizde olarak

%2.2 oraninda ¢ok fazla dnemsenmeyebilecek bir artis yasanmustir.

Uretim maliyetleri %54.6’lik payla yine maliyet kalemleri arasinda en yiiksek
paya sahiptir. Bu oran 2. ¢eyrekte %54.05 olarak ger¢eklesmistir. Bu farkin bu donemde
gerceklesen satis miktarinin gegen donemde gerceklesen satis miktarindaki artistan daha
az olmasinm biiyiik bir etkisi bulunmaktadir. Zira onceki donemde satis miktarinda
gerceklesen ile hedef arasinda fark 9,300,00 It. iken bu donemde bu fark 7,075,00 It.
olarak gerceklesmistir. Satis miktar1 ile Uiretim maliyetleri arasindaki iligki iiretim
tedarik¢ileriyle yapilan hammadde alimlarindaki miktara bagli olarak degisen
fiyatlardan ileri gelmektedir. Hammadde miktar1 ne denli ¢ok miktarda gergeklesir ise

birim basina maliyet o denli azalmaktadir.

Stok maliyetlerinde Onceki doneme gore hedef ile girisim arasindaki fark
artmistir. Bunun en 6nemli sebebi stok giin aysisinda gerceklesen sapmadir. Hedef 3
iken 5 giin olarak gergeklesmis ve durum dogrudan stok maliyetlerini arttirmistir. Diger
taraftan bu verilerle satiglarin onceki doneme nazaran daha yavas gergeklestigi

anlasilmaktadir.

Dagitim maliyetleri dnceki doneme benzer sekilde olusmustur. 2. ceyrekte
gerceklesen 215,000 TL’lik fark bu donemde 150,000 TL olarak gerceklesmistir. Bu
fark parasal deger olarak birbirinden olduk¢a uzak goziikkse de orantisal olarak
hesaplandiginda 2. g¢eyrek %11.07, 3. ¢eyrek %10 olmasi sebebiyle hedef girisim

diizeyinde olduk¢a yakin sapmalardir.

Tedarik¢i maliyetlerinin 2. ¢eyregim tam tersi bigimde olumsuz gercekleserek
minimizasyonun saglanamamasi satis miktarindaki hedef uyarinca iiretim miktarinin
diismesi ve bu oranda iiretim tedarik¢ilerinden daha az miktarda hammadde alimi

yapilarak hammadde birim fiyatinin ytlikselmesi sebebiyle olugsmustur.
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Dondurma sezonunun son donemlerini de igeren 3. ¢eyrekte satiglarin azalmasi
dondurma tiiketiminin giderek azalan bir seyir izlemesi nedeniyle olusmaktadir. Zira
eyliil ayinda dramatik bir diisiis yasanmasa da 3. ceyrekte gerceklesen toplam satis
miktariin %8.4°1 saglanabilmektedir. Dolayisiyla 2. ve 3. g¢eyreklerde toplam satis

miktarlar1 arasindaki farklilik bu sebeple 76,925,00 It. olarak gerceklesmistir.

Satis miktarindaki orantisal diisiis karlilik oranina da yansimustir. %31 olarak
belirlenen hedef %30.5 olarak gergeklesmistir. Bunun en 6nemli sebebi tiim maliyet

kalemlerinin artis1 ve satiglardaki basarmin nisbi dististidiir.

Kampanya, promosyon ve reklam sayisindaki 2. ¢eyrege gore yasanan diisiis
sezon sonunun bu ceyregin son ayiyla birlikte baslamasi sebebiyledir. Kampanya,
promosyon sayisi planlandigi gibi 4’1, reklam sayis1 da yine hedeflere uygun olarak 5’1
bulmaktadir. Bu durum iriiniin en cok tiiketildigi yaz aylarinda sicakligin en yogun
oldugu temmuz ve agustos aylarinin 3. ¢eyrekte bulunmasi neticesinde oldugu agiktir.
Hem reklam hem de kampanya ve promosyon sayilarindaki 2. ¢eyrege gore olusan

azalis miisteri boyutunu 6nemli dlcilide etkileyici nitelikte degildir.

Miisteri aysisindaki istikrara ragmen pazar pay1 oranlarinda gegen ceyrege gore
%2.5’lik bir azalis yasanmistir. Bunda satislardaki diisiik artis oraninin biiyiik etkisi
bulunmaktadir. Ayn1 zamanda miisteri sayisinin degismemesinin yani sira pazar payinin
kiigiilmesi miisterilerin 3. c¢eyrekte ALG-Tirkiye’yr 2. ceyrekteki kadar tercih
etmedikleri anlamina gelebilir ki kampanya ve promosyonlardaki azalisin diistik de olsa
bu duruma sebep olmasi muhtemeldir. Pazarlama harcamalarindaki hem hedef hem de
girisim seviyesindeki diisme kampanya,promosyon ve reklam sayilarinin 6nceki

doneme gore diisiisiine paralellik gdstermektedir.

I¢ siiregler boyutunda iade orani, ortalama siire¢ zamani, talep karsilama siiresi,
irlin teslimat siiresi, dagitim kanal sayis1 ve toplam tedarik¢i sayilarindaki onceki
donemle birlikte yakalanan istikrar ALG-Tiirkiye’nin bu olciitlerde diizenli politikalar
izledigini gostermektedir. Ozellikle ar-ge harcamalarma ayrilan paym her iki dénemde

de aynm kalarak hatta hedeflenenin lizerinde pay ayrilmasi ALG-Tirkiye nin gelecege
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yatirim agisindan vizyon ve misyonuna sadik kalarak gelismesinde biiyiik avantajlar

elde etmesini saglamaktadir.
Diger taraftan bu donemde yasanan verimlilik oranindaki biiyiik farklilik satis

miktarlarindaki ytikselisin azligi, stok giin sayisinin artmasi, iiriin teslimat siiresindeki

kiiciik artis sebebiyle gecen doneme gore %0.9 azalmayla gerceklesmistir.
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6.3.2.3. 2009 Y1ih 4. Ceyrek DSK Degerlemesi

Tablo 6.5. 2009 4. Ceyrek (Ekim/Kasim/Aralik) DSK Tablosu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM

Uretim maliyetleri (TL) 400,000 430,000

S Maliyetlerin Stok maliyetleri (TL) 17,000 20,000

S Minimizasyonu Dagitim maliyetleri (TL) 50,000 50,000

/M Tedarike¢i maliyetleri (TL) 68,000 75,000

- - " : ;

< Satiglarm Degerleme Donemindeki

% Arttirilmasi Toplam Satig Miktari (It.) 25,600,00 15,200,00

< | Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye % 29 % 26

o

=~ Stoklarmn Etkin .

Yénetimi stok giin sayis1 6 8
= Miisteri Kampanya ve promosyon 2 )
S Memnuniyeti sayis1
S Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi 55,000 43,000
/M Pazar Pay1 Gergeklestirilen satiglar / % 76 % 72
= Oram Pazardaki toplam satiglar ° °
2 TS uster1 ziyaret sayisi
:g Miisteri iligkileri (hft.-giin) 2 2
= Marka tanmirliligt Reklam sayis1 2 2

Pazarlama Pazarlama harcamalar1 (TL) 95,000 88,520

yatirimlari

Iadelerin yonetimi | lade orani 0 0,001
E Kalite diizeyi Kalite sikayet sayisi 0 0
E Ortalama Siireg Toplam Siire¢ Zamani / ) )
Q |z Toplam Siireg S )6
2 amani oplam Siireg Sayisi

Esneklik Diizeyi .
~ Y
5 (tedarikei) Talep Karsilama Siiresi (giin) 1 1
O | Uriin Teslimat Teslimat Tarihi — Siparis Emir 1 1
= | Siiresi Tarihi
i
«z Kullanilan Kanal Dagitim Kanal Sayis1 180+4 180+4
o Sayisi
B Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalar1 (TL) 150,000 153,500

... | Uretim Tedarik¢i Sayis1 12 12

Tedarikei Iliskileri

Dagitim tedarikgi sayisi 5 5
o Bilgi Akis Diizeyi Bllgllerln giincellenme siiresi 1 1
% % S Verimlilik Verimlilik orani % 95 % 91
o
= 3| Cesitlilik diizeyi Uriin gesit sayst 65 65
e} (&} =]
Q Yenilikgilik Yeni iirlin sayisi 1 1

166




Ekim, kasim, aralik aylarindan olusan 4. ¢eyrek degerleme déneminde dagitim
maliyetleri disindaki tiim maliyetlerin hedeflene miktarlardan fazla gercgeklestigi
goriilmektedir. Ancak sapma miktarlarina bakildiginda ¢ok fazla bir ek maliyetten s6z
etmek giictiir. Bu sapmanin yasanmadig1 dagitim maliyetlerinde dahi hedef ile girisim
arasinda basa bas bir durum s6z konusudur. Gegen iki donemle karsilastirildiginda
maliyetlerin miktar olarak oldukca asagida gerceklesmesi ve satis miktarlarinin bununla
paralel dramatik diisiis yasadig1 ortadadir. Ayrica ilk defa 4. ¢eyrekte satis miktarlari
hedeflenenin altinda gerceklesmistir. Ve bu nedenle karlilik diizeyi %3 gibi bir fark
olusarak gerceklesmistir. Ki hedef olarak belirlenen % 29’luk oran bile Onceki
donemlerde gerceklesen nihai karlilik oraninin altindadir. Satis miktarindaki sikint1 stok
glin sayisinin  oldukca artmasiyla satis yapmanin zorlugundan kaynaklandigi

cikarsanabilir.

Miisteri sayisindaki diisiisiin 6nceki ¢eyreklerde satis yapilan 171,000 miisteriye
karsilik bu donemde 43,000 miisteri yaninda pazar payr oraninda denli bir yiiklesin
yasanmasit 2. ve 3. ceyreklerde satis yapilan c¢ogu miisterinin dondurma satigini
tamamen durdurmus oldugunu ortaya koymaktadir. Kampanya, promosyon ve
reklamlarin bu donemde de devam ediyor olmasi yaninda yalnizca toplam 4 adetle
sinirl1 kalmasi tiim bu verilerle birlikte dondurma pazarinin kiigiildiigli anlamina
gelmektedir. En yogun satisin gergeklestigi 2. ceyrekte ALG-Tiirkiye %68.5’lik bir
pazar payina sahipken tiim donemde sadece 15,200,00 It.’lik satis yapilan 4. ¢eyrekte
pazar paymin %72 olarak ger¢eklesmesi dondurma sektoriiniin toplam pazardaki
paymimn distiigiiniin ve ALG-Tirkiye’nin bu c¢eyrekte bulunan kis aylarinda
tiikketilebilecek gesitlerde yaptiginin dolayisiyla miisteri odakliligin yiiksek oldugunun

bir gostergesidir.

Uriin teslimat siiresinde hedeflenen siirenin tutturulmasinda diisiik iiretim ve
satis hacminin rol oynadig1 agiktir. Diger taraftan ortalama siire¢ zamanindaki biiyiik
artiy yine bu donemde olusan asir1 zaman bollugundan ileri gelmektedir. Tedarik¢i
sayllarinin bu donemde de ayni kalmasi ALG-Tirkiye’nin tedarik zinciri yapisinin
olduke¢a giiclii oldugunun bir gostergesidir. Clinkii tedarik zincirinde her halka bir ortak
gibi degerlendirilmeli ve birlikte yapilan isler uzun vadede planlanmalidir. Bu sebeple

ALG-Tirkiye ile tedarikcileri arasinda boyle bir iliski oldugu bu veriyle
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belirlenebilmektedir. Bununla birlikte AL-Tiirkiye nin ar-ge yatwrimlarmdaki istikrarli
tavr1 neredeyse tiim Olciitlerde ¢ok sert diisiisler yasadigi bu donemde diger donemlerde
oldugu gibi 153,500 TL harcamas1 ve yeni iiriin sayisinin 1 adet bile olsa ger¢eklesmesi

ALG-Tirkiye’nin miisteri odakli stratejilerine uyumlu hareket ettigini gostermektedir.

Verimlilik oranmnin %91 olarak gerceklesmesi is akislarindaki diistist
aciklamaktadir. Ornegin ortalama siire¢ zamaninda yasanan olumsuz artis verim
oranmnin diistikliiglinden kaynaklanmaktadir. Diger taraftan bilgi akis1 diizeyinde
simdiye kadar degerlendirilen tiim donemlerde 1 giinliik istikrarli ve olduk¢a olumlu
olarak degerlendirilebilecek siire sebebiyle tedarik zinciri yonetiminde en Onemli
unsurlardan olan bilgi akismnin ALG-Tirkiye tarafindan basarili bir bigimde tesis

edilmekte oldugu net olarak ortadadir.
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6.3.2.4. 2010 Y1h 1. Ceyrek DSK Degerlemesi

Tablo 6.6. 2010 1. Ceyrek (Ocak/Subat/Mart) DSK Tablosu

AMAC OLCUT HEDEF GIRISIM
Uretim maliyetleri (TL) 3,000,000 3,128,125

S Maliyetlerin Stok maliyetleri (TL) 380,000 420,000
S Minimizasyonu Dagitim maliyetleri (TL) 1,000,000 940,000
/M Tedarik¢i maliyetleri (TL) 1,400,000 1,320,000
j Satiglarm Degerleme Donemindeki 134.000 121.893
% Arttirilmasi Toplam Satig Miktari (It.) ’ ’
< | Karlilik Diizeyi Net Kar / Oz Sermaye % 30 % 23
o
= .

Ss{tgrll(eljirrlr?i Etkin stok giin sayis1 3 4
= Miisteri Kampanya ve promosyon 2 )
= M iyeti
= emnuniyeti sayisli
S Miisteri Sadakati Toplam Miisteri Sayisi 135,000 122,000
=) Pazar Pay1 Gergeklestirilen satislar / N N
I~ Orani Pazardaki toplam satiglar %73 /0 69
= Miisteri ziyaret
= e S yaret sayisi
:g Miisteri iligkileri (hft -giin) 2 2
= Marka tanmirlilig Reklam sayisi 2 2

Pazarlama Pazarlama harcamalar1 (TL) 1,000,000 1,000,000

yatirimlari

Iadelerin yonetimi | lade orani 0 0,001
E Kalite diizeyi Kalite sikayet sayisi 0 0
= " "
>~ Ortalama Siireg Toplam Siire¢ Zamani /

o 7 Toplam Siiree S 1,5 2,2
2 amant oplam Siire¢ Sayisi

Esneklik Diizeyi .
~ Y
E (tedarikei) Talep Karsilama Siiresi (giin) 1 1
O | Uriin Teslimat Teslimat Tarihi — Siparis Emir 1 1
= | Siiresi Tarihi
i
«z Kullanilan Kanal Dagitim Kanal Sayis1 180+4 180+4
o Sayisi
|

Ar-ge Yatirimlari Ar-ge Harcamalar1 (TL) 150,000 153,500

... | Uretim Tedarik¢i Sayis1 12 12

Tedarikei Iliskileri

Dagitim tedarikgi sayisi 5 5
o Bilgi Akis Diizeyi Bllgllerln giincellenme siiresi 1 1
§ % S Verimlilik Verimlilik orani % 98 % 97,6
o
§ d S Cesitlilik Diizeyi Uriin gesit sayisi 72 72
e} (&} =]
Q Yenilikgilik Yeni iirlin sayisi 2 2
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Onceki dénemlerden farkli olarak 2010 yili ocak, subat ve mart aylarinda
gerceklesen faaliyetler baz alinarak hazirlanan 1. ¢eyrek DSK degerlemesinde maliyet
kalemlerinin neredeyse hepsinde minimizasyon saglanmis durumundadir. Uretim
maliyetleri ortalama %55’in {izerinde gerceklesirken bu donemde iiretim maliyetleri
Olciitlenen diger maliyetler toplamina oranlandiginda %50.8 olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Ayni iyilesmelerin diger maliyetlerde de gerceklesmesi verimlilik oraninin %96.6 gibi

cok 1yi bir diizeye ulagsmasinin biiylik pay1 bulunmaktadir.

Stok maliyetlerindeki artis stok giin sayisinin hedef ile gergeklesen siire
arasindaki 1 giinliik farktan kaynaklanmaktadir. Diger taraftan satis miktarlarinda
hedeflenen miktara ulasilamamasi ancak girisimin hedefe ¢ok yakin gerceklesmesi
maliyetlerin hedeflenen miktarlarla ¢ok yakin olmasmi beraberinde getirmektedir.
Dagitim ve tedarik¢i maliyetlerinin ufak miktarlarda da olsa minimize edilmesinin
basarilmasi1 dagitim kanal sayilarmin ve ¢alisilan tedarik¢i sayilarinin uzun dénemden
bu yana ayni kalmasi ve 6zellikle dagitim maliyeti i¢cinde bulunan dagitim depolar1 gibi
maliyetlerin siireler gectikge ortadan kalkmaya baglamasiyla bu maliyet kalemlerinde
artiya gecilmesine baslanmasidir. Yapilan yatirimlar ancak belli siireler sonunda

faydasimni gostermekte ve maliyetlerin minimize edilebilmesine olanak saglamaktadir.

Toplam miisteri sayisindaki artis dondurma sektoriindeki pazar payinin
genisledigini gostermektedir. Pazar paymndaki 4. ceyrege gore azalis ancak 2. ve 3.
ceyreklere gore artis da yine sektorel pazari hacminin genislediginin bir gostergesidir.
Diger yandan kampanya, promosyon ve reklam sayilarindaki bu donemde sergilenen
diizenlilik ALG-Tiirkiye’nin miisteri memnuniyeti ve markalagsmaya verdigi Onemi
ortaya koymaktadir. Dagitim kanal sayis1 180 distribiitor ve 4 bagl sirket satis kanali ile
degerleme donemlerinin tiimiinde bu saymin sabit kalmas1 ALG-Tiirkiye’nin dagitim

stratejisine bagliliginin gostergesi olarak kabul edilebilir.

Dagitim 6l¢iitiinde gerceklesen olumlu gelismelerin tedarikei iliskiler dlgiitiinde
gergeklestigi de DSK uygulamasinda gozlemlenen bir diger gelismedir. 1. ceyrekte de
diger tiim degerleme donemlerinde oldugu gibi toplam 17 tedarik¢i ile calisilmaktadir.
Bu ceyrekte olusan tedarik¢i maliyetlerindeki minimizasyonun tedarik¢i iligkilerinin

gelismesine baglanmaktadir.
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Cesit sayisinin 4. geyrege gore 65°ten 72°ye c¢ikmasi ancak 2. ceyrege gore
76’dan 72’ye diismesi ve yenti lirlin sayisinin 4. ¢eyrege gore 1’den 2’ye yiikselmesine
karsin 2. ¢eyrege gore 4’ten 1’e inmesi ile onceki donemler ile 1. ¢eyregin rakamsal
degerleri karsilastirildiginda ALG-Tiirkiye icin 1. ¢eyregin bir gecis donemi olarak

nitelendirilmesi gerektigi DSK modeliyle tiim 6l¢iitler temelinde anlagilmaktadir.

6.4 Ozet

Uygulama ¢alismasinda dondurma sektoriinde faaliyet gdosteren ALG-Tiirkiye
tedarik zinciri isletmesi incelenmistir. ALG-Tirkiye mevsimlik olarak tiim olgiitlerin
degisebildigi ve tamamen tiliketici tercihlerine gore yonlenen ve gelisen dondurma
irlinii sebebiyle donemler arasi karsilastrmalara izin vermemektedir ¢iinkii her
donemin dondurma tiiketimi agisindan farkli 6zellikleri bulunmaktadir. Bu sebeple
ALG-Tiirkiye’nin DSK degerlemesi hazirlanirken donemlerin 6zellikleri géz 6niinde
bulundurulmus ve karsilastirma c¢abasina donemlik olarak de§ismeyen Olgiitlerde
girilmesi gerektigi disiiniilerek biitlin bir karsilastirma yapilmamistir. Ayrica tim
donemleri kapsayan bir DSK calismasmin ayn1 sebeple yerinde olmayacagi agiktir. Her
donem kendi verilerinde yapilandirilan ¢eyrek donemlik DSK performans olgiimleri
yalnizca ilgili donem altinda yorumlanmistir. Genel yorumlamadan o6zellikle
kacmilmistir. Bunun nedeni yukarida anlatildigi gibi ALG-Tirkiye’nin faaliyet

gosterdigi sektoriin kendisinden kaynaklanmaktadir.
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SONUC

Birgok isletmenin rekabet¢i pazar kosullar1 altinda tek basima miicadele
verebilme ve basarili olabilme olasilig1 rekabet kosullarmin her gecen giin zorlasmasi ve
risk faktoriiniin yine giin gectikge tiim isletmeler i¢in biiylik tehlikeler olusturmasi
sebebiyle neredeyse imkansiz hale gelmistir. Karsilasilan riskleri ve rekabet
ortamindaki belirsizlik ve giicliikkleri paylasarak faaliyetlerini yliriitmek her igletme igin
cazip bir secenek durumundadir. Ancak bu paylasim sadece risk ve belirsizliklerle
sinirl1  kalmamaktadir. Zira kurulan ortakliklar ayni zamanda kazanglarin da
paylasilmas1 anlamima gelmektedir. Bu sebeple ayni alanda faaliyet gosteren firmalarin
ortakliklar1 birbirine yarardan ¢ok zarar getirmektedir. Bu duruma karsin farkl faaliyet
alanlarinda uzmanlasmis firmalarin kurduklar1 ortakliklar hem risk ve belirsizlik
paylasimmi hem de elde edilen refah paylasimimi karsilikli ¢ikarlar iligkisi icerisinde
avantaj haline dontistiirmektedir. Clinkli bu ortaklikta bir taraf i¢in 1yi olan diger taraf

icin de 1yidir.

Bu tipte gerceklesen ortakliklar kabaca tedarikgi-iiretici-miisteri kavramlarini
icermekte ise bunun adi tedarik zinciri olmaktadir. Tedarik zinciri dar bir alana sahip
olabilecegi gibi kendi icinde ve ¢evresinde ¢ok genis bir alana da sahip olabilmektedir.
Dolayisiyla tedarik zincirinin 1yl planlanmaya ihtiyact vardir. Burada tedarik zinciri
yonetimi kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Tedarik zinciri yonetimim tedarik zincirinde
kurulan ortakliklarin amag birligi icerisinde faaliyetlerinin diizenlenmesi islevinde

kullanilmaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminin nihai amaci dogru iiriiniin, dogru zamanda, dogru
yerde, dogru miisteriyle bulugsmasmi saglamaktir. Bunu yapabilmek i¢in ise tedarik
zinciri is slireglerini tanimlayarak zincir igindeki ortaklarin i tanimlarini agik¢a yapmak
ve lriin, para, ve bilgi akislarmi zincirin tiim halkalar1 boyunca rahatlikla hareket
edebilir sekilde tedarik zincirinin alt yapisini olusturmak gerekmektedir. Dogru {iriin,

dogru yer, dogru zaman ve dogru miisteri unsurlarina ancak bu akiglar dogru tesis
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edildiginde ulagilabilir. Tiim bu unsurlarin dogru tesis edilmesinde ise performans
Olciim yoOntemlerinden yararlanilmak durumundadir. Tedarik zinciri yonetiminde
kullanilmakta olan bircok performans Olgclim yontemi bulunmaktadir. Ancak higbiri
tedarik zinciri yonetimini tiim boyutlariyla ve her kullanilan 6lgiit arasinda iliski kurarak

degerlendirmemektedir.

Dengeli Sonug¢ Karti, performans 6l¢iimiinii salt finansal, klasik mali tablolar
aracilifiyla yapma hegomonyasindan ¢ikarmis fakat finansal degerlemelerin 6nemini
inkar etmeden hatta bu durumu kabullenerek finansal dlgiitlerin yani swra performans
degerlemelerine miisteri, i¢ slirecler, 6grenme ve gelisme olarak adlandirilan boyutlar
altinda yeni Olgiitler eklemistir. Bunun amaci basta da belirtildigi gibi isletmeleri
ortakliklar kurma yoluna iten belirsizliklerin Ongoriilebilir bir hale sokulmasi
diistincesidir. Zira DSK finansal boyutu tipki bir arabanin dikiz aynasi1 gibi siirekli
gecilen yollar1 gosteren bir boyut olarak ele almaktadir. Bu nedenle ileriye de 151k tutma
ithtiyac1 duyarak miisteri, i¢ siirecler, 6grenme ve gelisme boyutlar1 gelistirilmistir.
DSK’nin bir diger o6zelligi ise degerleme sirasinda boyutlarin altinda tasnif ettigi
Olciitler arasinda neden-sonug iliskisi kurmasmi saglamaktir. Boylelikle DSK bir
biitiinliik icinde olmaktadir. Diger yandan boyutlar arasinda denge kurulmas: gerekliligi
performans degerlemesinde mali tablolarin egemenligine karsi ortaya atilan DSK ig¢in

oldukca 6nemli bir 6zelliktir. Ayrica

DSK’nin zaman igerisinde ugradigi evrim tamamen bir performans Ol¢iim
yontemi olarak algilanmasindan g¢ikarip vizyon, misyon ve stratejik planlarla
performans arasinda bag kurarak isletmelerin giiniimiizde en ¢ok zorlandig: stratejileri

eyleme ve giinliik is akiglarina yansitmalarini basarmalar1 i¢in bir araca doniistiirmiistiir.

Tedarik zincirinin bir parcast olan miisteri kavrammin DSK i¢inde yapisal bir
unsur olmast ve gliniimiiz rekabet¢i pazar kosullarinda her gecen giin 6nemi artan
entellektiiel sermayenin Ol¢iilememe sorunu karsisinda DSK’nin parasal sermaye gibi,
entellektliel sermayeyi olusturan unsurlar1 6lgme imkan1 tanimasi biiyiik avantajdir. En
basta DSK’nin en biiyiik getirisi 6l¢lilemeyeni Olgiilebilir hale getirmektir ki bu sorun
tedarik zinciri yOnetimi i¢in biiyiik 6nem arz etmektedir. DSK Tedarik zinciri

yonetiminde kullanilmak {izere diger performans 6l¢iim yontemlerine kars1 cok 6nemli
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bir alternatif konumundadir. Her iki kavram da birbiriyle uyumlu olabilmesi i¢in

kolayca ulasilabilir alanlara ihtiya¢ duymaktadir.

Tedarik zinciri yonetiminde DSK performans o6lgiimiiniin  kullanilmasinda
DSK’nin sahip oldugu en biiyiik koz vizyon, misyon ve Ozellikle stratejik planlarin
glinlik 1s akisina yansitilabilmesi imkanini vermesidir. Cilinkii hem literatiir
calismalarindan hem de uygulama sirasinda uygulamaya konu edilen tedarik zinciri
yetkilileriyle yapilan konusmalardan ¢ikarilan sonu¢ bu yonde olusmustur. Bu agidan
cok karmasik bir yapiya sahip olan tedarik zincirlerinin biitiinlesik yap1 icerisinde tiim
birimlerin veya tiim ortaklarin stratejik planlar neticesinde gorevlerinin tanimlanmasi

tedarik zincirlerinin en ¢ok ihtiya¢ duydugu durumdur.

DSK performans 6l¢iim modeli teorik uyumlulugun tersine her tedarik zinciri
yonetimi i¢cin uygulanabilir gibi ¢ok olumlu bir sonu¢ ¢ikarilmasi yerinde olmayacaktir.
Zira 6zellikle uygulama alani iizerinde ¢alisilirken tedarik zinciri firmalarmin ¢ogunun
oturttuklar1 diizenden pek vazgecmeyecekleri gozlemlenmistir. Ayrica uygulama
calismasmin yapildigi isletme binbir zorluk yasanarak bulunmustur. Tiirkiye’de bulunan
cogu tedarik zinciri yurtdisi sermayeli uluslar arasi firmalardir. Ve yine bu firmalarin
tedarik zinciri yonetimi uzmanlagmis ¢alisanlar1 tarafindan ytirtitiilmektedir. Dolayisiyla
tedarik zincirlerinde DSK modelinin bir proje olarak uygulanmasinda sikintilar
yasanmas1 muhtemeldir. Ancak bu konu etrafinda yasanan en biiyiik problemi de proje

calismalarinin olmamasidir.

Tedarik zinciri yonetiminde DSK uygulamasi tedarik zincirini daha anlasilabilir
ve daha rahat kontrol edilebilir kilmaktadir. Zira DSK bu ¢alisma sirasinda o6zellikle
uygulama boliimii hazirlanirken uygulamaya konu olan tedarik zincirinin iseyisine farklh
bir bakis agis1 getirilebilmesini saglamistir. Daginik olan pargalar arasinda iliskiler
kurarak siralanabilmekte ve boyutlar altinda tasnif edilebilmektedir. Bu ¢alismada
DSK’nin ilk halinde bulunan finansal, miisteri, i¢c siire¢ler ,6grenme ve gelisme
boyutlara sadik kalinarak basak herhangi bir boyut eklenmemistir. Fakat bu konuda
yapilacak veya yapilmasi diisiiniilen ¢alismalarda bunun denenmesi yerinde olacaktir.

Ayni zamanda tedarik zinciri yonetiminde tiim is siire¢lerini kapsayan biitiinsellik
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olgusu etrafinda ele alinmistir. Ancak tedarik zinciri is siire¢lerinin kendi 6zelinde ele

almarak incelenmesi de ihtiya¢ duyulan bir diger alandir.

Bu ¢alisma teorik bakis agis1 lizerine bina edilmektedir. Uygulama bolimii
teorik bilgilerin desteklenmesi ve bir anlamda sonuclarindan ¢cok DSK performans
Olgimii  modelinin  bir tedarik  zinciri  yOonetim  modelinde  uygulanip
uygulanamayacagmin testi bigimindedir. Bunun en oOnemli sebebi tedarik zinciri
yonetiminde DSK uygulamasi ve bu uygulamalarin sonuglar1 hakkinda neredeyse higbir
calisma olmamasidir. Tedarik zinciri yonetimi ve DSK konularinda Tiirkiye’de ve
diinyada yayimlanmis farkli muhteviyatlarda oldukca fazla kaynak bulunmasina ragmen
her iki konuyu da karsilikli iligskileri bakimindan igeren calisma sayist olduk¢a az ve
teorik diizeyde kalmaktadir. Bu calisma, tedarik zinciri yonetimi ve DSK performans
Ol¢lim modelinin birlikte incelendigi az olan kaynak miktarma farkli bir bakis agisiyla
katkida bulunmak ve bunun yani sira bu konuda yapilacak uygulama c¢aligmalari i¢in bir

baslangi¢ sunmas1 umuduyla yapilmstir.
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