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Bu ¢aligmada; tedarik zinciri etkililigini 5lgmek, olasi gelisme alanlarim belirlemek, stratejik
yonetimden en alt seviyeye kadar karar alma slirecine yardim etmek ve organizasyon

biitiiniinde ortak bir dil yaratmay: saglamak amaciyla, analitik bir temel ve bilgi teknolojisi
¢oziimii igeren bir performans degerlendirme sistemi tasarimi gergeklestirilmistir.
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Sistemleri A.S. Uretim Miidiirli Sayin Dogan Hasan’a ve biitiin bagarilarimin asil yaraticist
olan aileme emeklerinden dolay: tesekkiir ederim.
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OZET

Pazar kosullariin farklilagmasindan dolayi, giintimiizde rekabet organizasyonlar arasinda
degil tedarik zincirleri arasinda olmaktadir. Bu nedenle, isletmeler tedarik zincirlerinin
etkililigini saglamak ve iist yonetime destek olmak amaciyla, tedarik zinciri performans
degerlendirme sistemlerini uygulamak durumundadirlar. Bununla birlikte, tedarik zincirleri
yogun oranda operasyonel iligkiler igerdiginden dolay:, yalnmizca maliyet ve kar {izerine
odaklanan geleneksel metodolojilerle degerlendirilememektedirler. Dengelenmis Amag Kart:
(DAK) yaklasimi; finansal ve finansal olmayan, organizasyon i¢i ve organizasyon disi
gostergeleri dengede tutarak bu eksikliklerin {iistesinden gelmekte ve daha iyi bir
degerlendirme metodolojisi sunmaktadir. Bu noktada; DAK yaklasiminin uygulanmasi
iizerine bir¢ok ¢alisma varken, bu galigmalarin ¢ok az bir kismu, bir performans degerlendirme
sistemi olarak bu yaklagimin kullanimu tizerine analitik bir bakig agis1 getirmektedir.

Bu g¢alismada; DAK metodolojisi temelinde belirli bir organizasyonun performansinin
Olgiilmesi ve degerlendirilmesi amaglanmaktadir. Bu dogrultuda; DAK yaklagiminin
bilesenleri olan perspektifler, stratejik amaglar ve performans kriterleri ile birlikte analitik bir
yap: gelistirilmektedir. Onerilen DAK degerlendirme yaklagimu, bir tegvik sistemi olarak da
uygulanabilmektedir. Caligma, ayrica degerlendirme prosesinin adimlarim gosteren genel bir
DAK yapisini ve bir vaka ¢aligmasim da igermektedir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri YOnetimi, Performans Degerlendirme, Dengelenmis
Amag Karti, Analitik Hiyerarsi Prosesi.



ABSTRACT

Due to changing market conditions today, the competition occurs between supply chains and
not among companies. Therefore, companies are now forced to implement supply chain
evaluation systems in their processes to obtain the efficiency of their supply chains and to
provide support for the upper management.However, since supply chains involve intense
operational relations, conventional methodologies focus only on cost and benefit factors and
hence, lack the ability to evaluate these type of systems.Balanced Scorecard (BSC),
eliminating this setback, build a balance between financial and non-financial, organizational
and non-organizational indicators, and hence, suggests a more thorough evaluation
methodology.

Even though there are various studies applying Balanced Scorecard approach, a very few of
them suggests an analytical perspective for the usage of BSC as a performance evaluation
system. This study aims to measure and evaluate the performance of a given organization,
depending on the BSC methodology. To achieve this, an analytical structure is built together
with the components of BSC, viz., perspectives, strategic goals, and performance criteria.
Proposed BSC evaluation approach can also be applied as an incentive system.A generic BSC
structure and a case study are also included in the paper to demonstrate the steps of the
evaluation process.

Keywords: Supply Chain Management, Performance Evaluation, Balanced Scorecard,
Analytic Hierarchy Process.
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1. GIRIS

Artan globallesme ve yogunlagan rekabet ile karakterize edilen bilgi ¢aginin kosullar altinda,
organizasyonlar; {iriin ve pazar ¢esitliliginin artmasi, Giriin yasam doéngiilerinin kisalmasi ve
miisteri isteklerinin ve ihtiyaclarimin farklilasmas1 gibi faktérlerle karsi karsiya
kalmaktadirlar. Artik, organizasyonlar bu kosullarin iistesinden gelebilmek ig¢in, yalnizca
kendi i¢ yapilarim gelistirmenin yeterli olmadiginin, aym zamanda tiim tedarik zincirlerinin
rekabetci giice sahip olmas: gerektiginin farkina varmaktadirlar. Bu baglamda; Tedarik Zinciri
Yonetimi (TZY), yaygin bir sekilde kabul edildigi gibi, rekabetin organizasyonlar arasinda
degil tedarik zincirleri arasinda oldugu gergegi ile birlikte, organizasyonel performansi

gelistirmenin ve rekabet avantaji saglamanin bir 6n kosulu haline gelmektedir.

Organizasyonlar, tedarik zincirlerinin etkililigini belirlemek ve yonetimini desteklemek igin
performans degerlendirme sistemlerinden faydalanmaktadirlar. Aymi zamanda performans
degerlendirme; organizasyonel faaliyetleri diizene sokma, rekabet giicilinii gelistirme ve
Ogrenen organizasyonlar yaratma gibi bir¢cok fonksiyona sahiptir. Ancak; tedarik zincirleri
biiyiik oranda operasyonel iligkiler igerdiginden, maliyet muhasebesi sistemlerine dayanan ve
finansal  Olgiilere  odaklanan  geleneksel  performans  yonetim  sistemleriyle
degerlendirilememektedirler. Ciinkii; bu sistemler, yalmizca kisa donemi ve geemisi
gosterirler, operasyonel olciilere odaklanmazlar, esnek degildirler, tek boyutludurlar ve
stirekli gelisme kavramuyla celigkilidirler. Bu noktada; finansal o&lgiilerin, gliniimiiz is
kosullar kargisindaki yetersizliginin farkina varilmasiyla birlikte, 1990’11 yillardan itibaren
finansal ve finansal olmayan Olg¢iileri birlikte i¢eren birgok performans degerlendirme sistemi

gelistirilmistir.

Bu amagla gelistirilen sistemlerden biri olan, Dengelenmis Ama¢ Karti (DAK) yaklasimi;
literatiire girdigi ilk giinlerden itibaren, gerek akademik gevre gerekse is diinyas: tarafindan
yogun ilgi gormiistiir. DAK yaklagimi; farkli perspektiflerden gelen finansal ve finansal
olmayan gostergeleri ve i¢ ve dig bilesenlerini dengede tutarak ve organizasyonun farkli
boyutlar: arasindaki entegrasyonu saglayarak, tedarik zinciri performansinin degerlendirilmesi

i¢in 6nemli firsatlar sunmaktadur.

Bu anlamda; literatiirde DAK yaklagiminin uygulanmas: {izerine bir¢ok ¢alisma varken, bu
caligmalarin hemen hemen higbiri, bu yaklasimin performans degerlendirme sistemi olarak
kullanimu tizerine analitik bir bakis agis1 getirmemis ve bilyiik bir cogunlugu, DAK gelistirme

stireci temelinde performans gostergelerinin ve gésterge hedeflerinin belirlenmesi boyutunda



kalmgtir.

Bu calismada; literatiirdeki sozii edilen eksikligi gidermek igin, DAK sistemi temelinde
organizasyonel performansin degerlendirilmesini saglayan analitik bir ¢at1 gelistirilmekte ve
bir isletmeye uygulanmaktadir. Gelistirilen ¢at1 yardimiyla performans degerlendirme alani
ile ilgili su sorulara yamt aranmaktadir: Stratejik seviyeden operasyonel seviyeye kadar
organizasyonun biitliniinde ortak bir dil yaratmay: saglayacak bir performans degerlendirme
sistemi nasil olmalidir? Performans degerlendirme sistemlerinde, organizasyonun stratejik
oncelikleri ve tercihleri nasil yansitilabilir? Performans degerlendirme sistemlerinin sonuglar

ayn1 zamanda 6diil sistemlerinin gelistirilmesine bir temel olugturabilir mi?
Caligma biitiiniinde izlenilen metodoloji su sekildedir:

Ikinci bolimde; calismanin gelisimi ve kapsamu ile tutarli bir sekilde gerceklestirilen, tedarik
zinciri yonetimi, tedarik zinciri performansinin boyutlari, performans 6lgme ve degerlendirme
sistemleri, bir performans degerlendirme sistemi olarak DAK yaklasimi ve Analitik Hiyerarsi
Prosesinin (AHP), tedarik zinciri yonetiminde ve performans degerlendirme sistemlerinde

kullanimu ile ilgili literatiir arastirmasindan elde edilen bulgular sunulmaktadar.

Ukgtincii boliimde; TZY kavraminn algilanmasina katki yapmak amaciyla, tedarik zinciri ve

TZY ile ilgili temel konulara deginilmektedir.

Dordiincii bélimde; performans degerlendirme sistemleri ile ilgili kavramsal konularla
birlikte, geleneksel performans degerlendirme yaklasimlari ve bu yaklagimlarin eksiklikleri ve
tedarik zinciri y6netiminde kullamilabilecek performans degerlendirme yaklasimlar ile ilgili

konular tartigilmaktadir.

Besinci béliimde; diger performans degerlendirme yaklagimlarina goére tedarik zinciri
performansimin degerlendirilmesi i¢in daha {istlin olan ve g¢alismanin uygulama boliimiintin
temelini olugturan DAK sisteminin kavramsal ve uygulamaya yonelik konular1 detayh bir
sekilde anlatilmaktadir.

Caligmamin  uygulama kismim1 olugturan altinct bolim; DAK sistemi temelinde
organizasyonlarin performansinin degerlendirilmesi igin analitik bir ¢atinin gelistirilmesinden,
gelistirilen bu ¢atinin uygulanabilirliini gOsterme agisindan gerceklestirilen vaka
calismasindan ve tedarik zinciri yonetimine ve {ist yonetimden alt kademelere kadar karar
alma siirecine destek olmak amaciyla tasarlanan bir bilgi teknolojisi ¢dziimiinden

olusmaktadir.



Son béliimde ise c¢alismadan elde edilen bulgular ortaya konulmakta ve tedarik zinciri
y6netiminde performans degerlendirme alaninda bundan sonra yapilacak galigmalara iligkin
Onerilerde bulunulmaktadir. Ayrica, performans Glgme ve degerlendirme sistemi ile ilgili
calismalara ve kurumsal uygulamalara katki saflamak amaciyla, genis bir literatiir
aragtirmasindan derlenen ve literatiirde kullamilan performans 6lgiitlerini iceren bir ¢alisma,

ekler bidliimiinde sunulmaktadir.



2. LITERATUR TARAMASI

Tedarik zinciri yOnetiminde performans degerlendirme ile ilgili bu caligma siiresince,
calismanin kapsami ve gelisimi ile ortiisecek sekilde genis bir literatiir aragtirmas: yapilmsgtir.
Kavramsal ve uygulamaya dair yetkinligi arttrma amaciyla ve Ozellikle son yillarda
yayimlanan c¢alismalar temelinde gergeklestirilen literatiir arastirmasi igerik yoniinden

asagidaki sekilde siniflandirilabilir:

o Tedarik Zinciri Yonetimi ile ilgili ¢aligmalar

e Tedarik Zinciri Y6netimi ile ilgili belirli bir boyutun, tedarik zinciri performansma etkisini
inceleyen ¢aligmalar

e Tedarik zinciri performans Sl¢iim ve degerlendirme sistemleri ile ilgili ¢aligmalar

e Bir performans degerlendirme sistemi olarak Dengelenmis Amag Kart1 yaklagim ile ilgili
caligmalar

e Analitik Hiyerarsi Prosesinin, Tedarik Zinciri Yonetiminde ve performans degerlendirme

sistemlerinde kullanmm ile ilgili ¢aligmalar

Asagidaki bolimde bu bagliklar altindaki literatir aragtirmasi hakkinda detayli bilgi

verilmektedir.

2.1 Tedarik Zinciri Yonetimi ile {lgili Caliymalar

Tedarik zinciri yonetimi (TZY) kavraminin karsiladifi genis kapsamdan dolayi, literatiirde
TZY ile ilgili olarak tedarik, envanter, lojistik, tiretim, dagitim, bilgi sistemi yonetimi gibi
temel konular ile birlikte, TZY nin diger konularini inceleyen sayisiz ¢aligma bulunmaktadir.
Bu baglamda; TZY ile ilgili literatiiriin saglikli bir sekilde incelenebilmesi i¢in kategorize
edilmesi sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bu amagla, Croom vd. (2000); TZY {iizerine yapilan
caligmalani, igerik ve metodoloji gibi iki kritere gore siuflandiran bir analitik ¢ati
gelistirirken, Tan (2001); TZY nin kapsadig: literatiirii, satin alma ve tedarik perspektifi ve
tasima ve lojistik perspektifi gibi iki temel alana ayirmigtir.

Bu ¢alismada; kapsam ve amagtan hareketle, TZY literatiiriiniin daha ¢ok tedarik zinciri

performansi ile ilgili boyutu tizerinde durulacaktir.

2.2 Tedarik Zinciri Yonetimi ile Ilgili Belirli Bir Boyutun Tedarik Zinciri
Performansmna Etkisini Inceleyen Cahsmalar

Tedarik zinciri yonetiminde performans Olgiimii tizerine gergeklestirilen birgok calisma;

yalmzca tedarik zinciri ySnetiminin spesifik bir boyutu agisindan tedarik zinciri performansini



degerlendirmektedir. Literatiirde, tedarik zinciri performansinm; envanter yonetimi, bilgi
teknolojisi, talep tahmini, kalite yonetimi, lojistik gibi tedarik zinciri y6netimi kavraminin
temel bilesenlerine karst duyarliifimi inceleyen calismalar oldugu gibi tedarik zinciri
belirsizligi ve kompleksligi, erteleme, iirlin ve pazar gesitliligi gibi daha 6zel faktérlerin
tedarik zinciri performansina etkisini inceleyen g¢aligmalar da mevcuttur. Cizelge 2.1°de,
tedarik zinciri ile ilgili belirli bir boyutun, tedarik zinciri performansina etkisi lizerine yapilan

aragtirmalar analiz edilmigtir.

23 Tedarik Zinciri Performans Olgiim ve Degerlendirme Sistemleri ile Tlgili
Cahsmalar

Tedarik zinciri performansina etki eden, tedarik zinciri yonetiminin bilesenlerini
biitiinlestirecek performans 6l¢lim ve degerlendirme sistemlerinin 6nemi; &zellikle son
yillarda vurgulanan bir konudur. Bu amagla literatiirde; Dengelenmis Amag¢ Kart1 (Kaplan ve
Norton, 1992), Performans 6l¢tim matrisi (Keegan vd.,1989) ve Performans Piramidi (Cross

ve Lynch, 1992) gibi birgok performans 6l¢iim ¢atis1 sunulmaktadir (Schmitz ve Platts, 2004).

Tedarik zinciri performansim biitiinsel olarak degerlendiren kavramsal performans 6l¢tim
catilar1 ve performans analizini saglayan analitik ¢atilar ile birlikte belirli bir sektorel yapi i¢in
gelistirilen ya da tedarik zinciri performansinin degerlendirilmesini spesifik bir agidan
gerceklestiren caligmalara da rastlamlmaktadir. Tedarik zinciri performans o&lglim ve

degerlendirme ¢atilar1 alaninda; son yillarda su caligmalar gergeklestirilmistir.

Otto ve Katzab (2003), bir tedarik zincirinin performansim lgmek amaciyla, TZY alanina
katkida bulunacak ana disiplinler olan Sistem Dinamikleri, Y6neylem Arastirmasi/Bilgi
Teknolojisi, Lojistik, Pazarlama, Organizasyon ve Strateji perspektiflerini &nermislerdir.
Calismada; TZY sirasinda her bir perspektif alaminda ortaya ¢ikan standart problemler ve bu
problemlerin standart ¢oziimleri detayli olarak verilmis ve her bir perspektifin igerdigi
performans metrikleri tanimlari ile birlikte sunulmustur.
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Maltz vd. (2003), DAK sisteminin; farkli kosullar ve farkli firma tiplerine kars:1 yetersiz
oldugu fikrinden hareketle firmalarin organizasyonel basarilarinin nasil degerlendirilecegi
sorusuna yanit aramiglardir. Bu amagla, Dinamik Cok Boyutlu Performans Modeli adinda ,
farkli firma tiplerine uygulanabilir, finansal, pazarlama, proses, insan ve gelecekten olusan 5
biiyitk performans boyutunu ve bunlara bagli 12 potansiyel performans 6l¢iisiinii igeren bir
performans degerlendirme catis1 gelistirmiglerdir. Caligmada, &lgiilerin tiim girketler i¢in
evrensel olmadigi ve her bir sirketin farkli 6nem dereceleri ve farkli yontemlerle ¢atimin

bilesenlerini kullanabilecegi belirtilmistir.

Gunasekaran vd. (2004), genis bir endiistri ¢esitliliginde secilen firmalara gonderilen anket
cevaplarimin degerlendirilmesine gore; stratejik planlama, siparis planlama, tedarikgi, {iretim
ve teslimat performans gostergelerini 6nem yiizdelerini esas alarak yiiksek derecede Gnemli,
orta derecede 6nemli ve az 6nemli olarak detayli bir gsekilde simiflandirmiglar ve planlama,
tedarik, iiretim ve teslimat gibi tedarik zinciri proseslerine karsilik gelen stratejik, taktiksel ve

operasyonel seviyedeki performans gostergelerini igeren bir gat1 gelistirmislerdir.

Gunasekaran vd. (2005), 2l.yy’in global is ¢evresini karakterize eden yaklagimlan
belirtmigler ve 2l.yy’da sirketlerin rekabet giiciinii gelistirmede gerekli olacak uygun
performans Ol¢iim ve maliyet sistemleri hakkinda kuramlar yiiriitmiislerdir. Caligmada;
performans temelli bir maliyet sisteminin gerekliligi belirtilmis, boyle bir sistemi
olugfurmamn adimlar1 gdsterilmis , organizasyon boyunca performans Sl¢timii kadar bilgi
y6netimi ve biligim sistemi gibi baz1 alanlarda performans l¢limiiniin Snemi ortaya konulmusg

ve 21.yy i kurumlarinda performans 6l¢timii icin bir ¢at1 gelistirilmistir.

Lai vd. (2002), tasima lojistiginde tedarik zinciri performansim degerlendirmek i¢in tedarik
zinciri operasyonlar1 referans1 (SCOR) modelinden hareketle mal gonderenlere sunulan
servisin giivenilirligi ve cevap verebilirligi, tagima lojistigi servis saglayicilan igin igletme
verimliligi ve mal gonderilenlere sunulan servis giivenilirligi ve cevap verebilirligi gibi temel
boyutlar1 yansitan performans olgiitlerinden olusan bir Sl¢ctim yapisi gelistirmigler ve
geligtirilen Glglim yapisimin  giivenilirligini ve gecerliligini istatistiksel analizlerle

gOstermiglerdir.

.o .

Lai vd. (2004), tagima lojistiginde performans &lglimli {izerine gelistirdikleri performans
Olglim catismin  uygulamasim gergeklestirmislerdir. Hava ve deniz tasgimacihigi, yik

tagimacilifl ve {iglincili parti lojistik servis saglayicilar1 ayrimi temelinde, maliyet ve servis
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degerlendirmislerdir.

Tedarik zinciri performansinin degerlendirilmesi i¢in performans gostergelerinin belirlenmesi
temelinde gelistirilen kavramsal performans 6l¢lim ¢atilarimin yaninda, performans

degerlendirme analizini gergeklestiren bir ¢ok analitik ¢at1 da ortaya konulmustur.

Giannoccaro ve Pontrandoldo (2002), biitiinlesmis bir bi¢imde tedarik zincirinin tim
evrelerindeki ~ envanter kararlarinda kullamlmak {izere,  tedarikgiler, {ireticiler ve
dagiticilardan olusan tiim tedarik zincirinin performansini eniyilemeye c¢alisan bir envanter

politikas1 yaklagimi gelistirmislerdir.

Persson ve Olhager (2002), kalite seviyesi, tedarik zamani ve maliyet gibi anahtar péff(;rmans
parametreleri agisindan alternatif tedarik zinciri tasarimlarinin performansini degerlendirmeyi
ve tedarik zinciri tasarimi ile ilgili bu parametreler arasindaki iligkiyi ortaya koymayi
amagclamiglardir. Bu amaglardan hareketle ¢alismada; simiilasyon ¢aligsmasi temelinde kalite
seviyesinin ve tedarik zamanimin bir fonksiyonu olarak toplam maliyet bileseni ortaya
konulmus ve tedarik zincirinin performans 6l¢iisii olarak maliyetin, kalite seviyesinden ve

tedarik zamanindan nasil etkilendigi gosterilmistir.

Sen vd. (2004), siparige ve stoga gore lretim gibi iki temel tedarik zinciri stratejisinin
entegrasyonu temelinde tedarik zinciri stratejilerini gelistirmeye firmalara yardim edecek bir
matematiksel model gelistirmislerdir. Caligmada; strateji entegrasyonunun farkli oranlari igin,
karlilik ve miisteri servis seviyesi gibi tedarik zinciri performans gostergelerinin nasil

degistigi gosterilmis ve siparise ve stofa gore lretim stratejilerinin belirli oranlarda

kombinasyonu ile optimum tedarik zinciri performansinin saglanabilecegi belirtilmigtir.

Dong ve Chen (2005), tedarikgilerin, imalat yerlerinin, montaj yerlerinin, dagitim
merkezlerinin ve miisteri konumlarinin; bilegenler ve iirlin akig1 yoluyla bir ag olarak
distintildiigti biitiinlesik lojistik zincirlerin performanslarinin degerlendirilmesi igin bir
analitik ¢ati sunmuslardir. Her bir stok tutma birimi igin, bir envanter politikasi saglayan bir
kuyruk modelini iceren bu cati ile depolarin siparis karsilama orami &lgiisti temelinde bir

performans analizi gergeklestirmislerdir.

Wang ve Shu (2005), tedarik zincirinin dogasinda var olan belirlilikten yoksunluk ya da yeni

iirin gibi higbir gegmis verinin olmadigi durumlarda, tedarik zinciri performansim
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degerlendirmek i¢in olasilik teorisi temelinde karar vericinin risk tutumunu(iyimser/kdtiimser)

belirtmesini saglayan bir bulamk karar modeli gelistirmislerdir.

Literatiirdeki mevcut ¢aligmalardan bazilan da tedarik zinciri performansinin spesifik bir

boyutunu degerlendiren performans Sl¢lim ¢atilarinin gelistirilmesi tizerinedir.

Barut vd. (2002), tedarik zinciri performansimi gelistirmede anahtar bir boyut olan, lojistik
bilgi sistemlerinden saglanan bilginin etkililiginin performansimin O&lgiilmesi konusu ile
ilgilenmigler ve bir firmanin bilgi akis sistemi perspektifinden tedarik zinciri performansini
degerlendiren, tedarik zincirinin iki yoniinde firma i¢inde kullanilan ve paylagilan talep,
kapasite, envanter ve ¢izelgeleme ile ilgili bilginin giiclinii ve genisligini hesaba katan ve
boylece, tedarik zinciri iiyeleri ile entegrasyonunun ve koordinasyonunun derecesini gésteren

bir 6l¢ii ortaya koymuslardr.

Giachetti vd. (2003), bir iiretim sisteminin performansinda énemli bir boyut olan, esneklik
ve geviklik gibi yapisal 6zelliklerini analiz etmede kullanilacak bir performans Sl¢tim gatisi
gelistirmiglerdir. Calismada; yapisal ve operasyonel olup olmamasma gore performans
Olgiileri ayrilmis ve rekabet avantaji saglamada Oncelikli oldugu diisiiniilen esneklik ve

ceviklik ol¢iileri gelistirilen performans 6l¢lim gatisi kullanilarak degerlendirilmistir.

Easton vd. (2002), tedarik zinciri performansinin Onemli bir bileseni olan satin alma
performansim1  degerlendirmeyi amacglamislardir. Performans o&lgiilerini  biitlinlestirerek,
toplam performansi tek bir indekse doniistirme ve geleneksel finansal &lgiilerin
eksikliklerinin iistesinden gelme diislincesi temelinde bir Veri Zarflama Analizi modeli
gelistirmigler ve bu modeli petrol endiistrisinde firmalarin satin alma verimliliklerini

karsilastirma amaciyla uygulamiglardir.

Ayrica; stratejik performans Slgiim sistemi yapilari, performans metrikleri gibi kavramlar
{izerine egilen teorik galigmalar da literatiirde yer almaktadir. Ornegin; Melynk vd. (2004),
performans Gl¢tim sistemlerindeki performans metrikleri {izerine kavramsal bir inceleme
gerceklestirmisler ve metriklerin fonksiyonlari, kullanimi, y6netimi, geligtirilmesi, 6nemi ve
farkli metrik tiplerinin belirlenmesi gibi konulara deginmislerdir. Bunun diginda, Chenhall
(2005), stratejik performans ol¢lim sistemleri ile rekabet sonuglan arasindaki iligkiyi analiz
etmis ve stratejik performans 6l¢lim sistemlerinin anahtar bir boyutu olan biitlinlesmis bilgi
Ozelliginin, organizasyonel 6grenmeyi gelisﬁrme ve {iretimin stratejiye gore diizenlenmesini

saglama yoluyla stratejik rekabeti arttirmaya yardim edecegi sonucuna varmustir.
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24 Dengelenmis Amag¢ Kart1 Sistemi ile Tlgili Cahgmalar

Organizasyonel performansin yonetiminde ve degerlendirilmesinde kullamlabilecek
yaklagimlardan biri olan DAK kavramu, literatlire ilk olarak bu sistemin yaraticilar1 olan
Kaplan ve Norton’un 1992 yihinda yayimladiklar1 “The balanced scorecard-measures that
drive performance” (Dengelenmis Amag¢ Kart1 - Performansi yonlendiren olgiiler) adli
calismayla girmigtir. DAK sisteminin genel yapisinin vurgulandigi bu ¢alismadan sonra
Kaplan ve Norton, 1993 yilinda performans 6lgiitleri ile kurum stratejisi arasindaki uyuma ve
stratejiden dogan Olgiilerin segilmesine vurgu yapan bir bagka ¢aligmay1 yayimlamiglardir. Bu
calismalar;; 1996 yilinda yayumlanan, DAK’da stratejiyi faaliyetlere doniigtiirme siirecini
anlatan bir ¢aligma ile DAK sisteminin bir &l¢lim sistemi olmaktan &te bir stratejik yonetim

sistemi olarak da kullanilabilecegine vurgu yapan bir diger ¢aligma izlemistir.

Literatiire girdigi ilk giinlerden itibaren, gerek is diinyasinda gerekse akademik diinyada
bilyiik ilgi géren DAK sistemi ile ilgili birgok ¢aligma yayimlanmugstir. Bu ¢alismalarin bir
béliimii, DAK sisteminin belirli bir organizasyonel birimde uygulanmasi ya da belirli bir
amaca yonelik olarak kullanimi {izerine iken, diger bir boliimii DAK sisteminin kavramsal ve
elestirel analizi tizerinedir. Cizelge 2.2, DAK sisteminin kullanim alanlar1 ve uygulanmasi ile
ilgili literatiirii ortaya koymaktadir. Cizelge 2.3’de ise DAK sisteminin kavramsal ve elestirel

analizi {izerine yapilan ¢alismalar sunulmaktadir.

2.5 Analitik Hiyerarsi Prosesinin Tedarik Zinciri Yonetiminde ve Performans
Degerlendirme Sistemlerinde Kullanim ile llgili Cahsmalar

Saaty (1980) tarafindan gelistirilen Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP); gerek kullamim ve
algilama kolaylig1 gerekse karar alma prosesi i¢in sistematik bir ¢att sunmast nedeniyle genis
bir alanda uygulama alami bulan karar destek metodolojilerinden biridir. Tedarik zinciri
yOnetiminde ve performans degerlendirme sistemlerinde de karar vericilerin tercihlerini
yansitmada, alternatif durumlarin analizinde AHP’nin kullamildign birgok ¢aligmaya
rastlamlmaktadir. Cizelge 2.4, tedarik zinciri yonetiminde ve performans degerlendirme
sistemlerinde AHP’nin kullamimu ile ilgili ¢aligmalar1 sunmakta ve bu ¢aligmalarda AHP’nin
ne amagla kullamildigini ortaya koymaktadir.

Ayrica, biitiin bu literatiir aragtirmasina ek olarak tedarik zinciri performans degerlendirme
alaninda yapilacak diger aragtirmalara ve organizasyonel performans degerlendirme sistemleri
uygulamalarinda  6lgiilerin segimine temel olusturmak amaciyla, literatiirde kullamlan

performans &lglitlerini iceren detayli bir calisma ekler boliimiinde yer almaktadir.



TIPLIOLIL)SIS

13[1q ZIS19194 9A JnunsyoA uaprfojens Iq yide oA
19U {LIS[IDLMYI008 ururjaAIsuriod wiSiZop Sf1eveIey
uspursasold euLmisnjo nuey Seure STIUS[oFua(]

Jeuns

Tepjesiry IuWouQ TWd)SIS ey dewe Stwus[adusp
OPUISOWLIPUS[10ZaP WIUISURWIOLISd ULIB[IININY
uoAsunns3 1orwe Jey 1q13 IO[WIUQA [OI0

xejges epLey y210pa wipiek

suIsswusIIjeq UIULIRNS[Q suewiofiad uapad iisiey
SULI[OJIAII® [OIJUOY WIOUQA SYI[[OZQ TWISIS

ey Sewe STUS[A3USp (opuIsSWLIPUS[Iagap
ururisueuorad unepowsapq yiforens

JjIqeTuR[NY [SLWe SO WIpIek SULIS[SYALYe
tueunredop TWD)SIS 13[1q 9A SULIPUI[IdZP
ruistyey urursoford rus)sts wisifiq Jiq 1Hreq oA
Iej3es [owa) J1q UId1 rUNLUQA Two)STs 1311q Miforens
‘naey Sewre Stausja8usp uSTLMST[ET urdt IsowndQ
9 ISSWLIPUS[IOFIP UIULIS[ANALNE TUA)SIs 131

mdryges spaA1sueiod

JIq T[UWRUQ THU)SIS 1Ry Sewe Stuus[ofuap
opursowLIpus[iagop wisuewrofrad [9S9IA) B[O
dryes o101 JIq I[[UAUQ SPAUIIR IPJD 1feIueA®R Joquoy

ISBUITIUR[ [y

urursosoxd eunmsnjo nJey Sewe Sruusja8usp
BIAIORIUR ISOWUI[II[Dq UTULIO[M] [95Ud UdAS[UQ

9A UBIN1998 1ursasoxd wiSIZap 1Sagaseynuy WHIUQ X

LR Ny ururus)sys nrey Sewe Snuusp3usp
YeIe[o TWd)SIS WNIUQA SUBULIOLIS SPIS[WIOUQA 310X

1sewuen3An ururunsepeA nrey Sewre Sruusjodusp
oAows$oIiq J1q [8qO[3 [YBPUISEIR ISSWII[SI NJOARARY 1]

rwrue[ny urunsey dewe Stwusodusp yere[o
IOBIE Y[0)SP Jetey JIq UISt US[IONouQA 1ua)sts 1311g

TOUTuR [y
ururunSepyeA niey dewre STUUS[ASUSP SPUTUITSIS 9A

opursawunsIes urunoa810)sQ38 suewioprad [9s01A))

(2007) uouLmsey]

(0007) utuE 94 10073

(0007) "pA suaaer)

(6661) "PA SUOSUILBIA

(8661) nosuyor

dnuog/m3mg

Nuad/muoy|

ewsiye))

rerewsSted yipoueAk euisewuem3An ururwo)sts nuey dewe Srwuspdus 7'z 9819z1)



JIopa wipreA sursasoid

ramouQA afoxd yilforens ofr 1sowrady 1107030
US[98 uepIR[UBR IIR) 9A ISoUR)SQT LR[dewe
T[WSUQP UNZn ‘Tud)sIs nJey Sewe STud[d8us(q

Jipryed 11q und4An nrey Sewe STUS[AIUOp
u1dy 1sewue)des uruLIdMS[Q sueuIoyiad }909pd
aAnow LreuesI[esd oA ISOWUIII[aq UTULIR[SewE

YEMO 9A UTULISTIQISe] LieSeq YOLIY uwreueunreda(

Teuns Ie[epAeJ [[UIdUQ

TWIA)SIS 1y Seure STUL[OZUsp opowrod uspulsaisn
ULIR[UNIOS QI8 ISBWRUI[E WNSNUQP Ha8 191pa 9ATIOW
oA 1o1deA 1[19104 BpU Ry LR[RWSI[ES 0A ISBUIBUIIBA
BUDIE] UTULIS[IYSI]T SNUOS-USpaU IepuLIR[IBIey]
10318 “ISeBWIO HI3[1 S[ALSJOpaY YI[T[TeY

UnOIIS CUTULIS[STPUSYN WILIESE) A dunsSiad un)

‘ nipryed xiq un34n naey dewe
Sturusa8usp urdl ISOWLIPUSIoFep uruisueuLIOSd
urue[ifoens rezed-unum 1pjre) diges 219198 1pjIe]
urd1 treseq oA IIP[AWS) SWIQaI0A deAdd oA dwuaIgdQ
SPAWLINPINS 9A SPIUI Op[2 1ferueAr 1oqeoY

TWITUR[[NY UTUTWILSTS 13rey Seure Sturus[a3usp
UTSI Joun)o WIpIeA SULIS[AIAS [ONUOY 9A SWLIIPUS[IZap
ururiouQA afoxd Yiforens spuniQIyss zes oA [oNdJ

TWITUR[[IY] UTUTUIR)SIS 1y Sewe
STIUR[93USp SPULIS[WIN|Q] WI[IZBA A BApow unayus ng

1seure[ndAn ney Sewe Sruwuspefusp 11q uede[deq
1AouLn$1[a3 Unn oA WILIBSE) SUTTUSISIS WUQA unoyus
opie$ yeoede[3es uuepewdes 0108 sursifojerns Jo3IS oA
SArurIq 10ATew WLRRWSI[ES UTULIR[ISWLIESE} U]

TUIrue| |
utuiside£ ey Sewre STWUS[OSUSP UISI ISOWIPUS[ISFP
urmsueuniojzed uruniofifoyens sezed-unum e,

($007) "PA JURY[LISY

(£002) 'pA SuayD

(2007) usuBAIO], A WQINSPURS -

(Z007) 197e[S A UOSIO

Snuog/m3ng

Nuady/nuoyy

rwISI[R)

(weaap) 'z o310z1)



Iej3es ned 11q nigop oA 15309103

WST II3es JHBUISNE IUITUe[y] ANILIq UruI[apou
e yuieue oA uninioq ¢ uegop uepurunseyes
naey Sewe Srawuopofusp uld1 ue[uoiseiado
ustlo] aursio) uLre[reAesISiIq SN IW()

JIPI[RW{IUREPO SULIDZY) dABULIDS [SNIYI[OIUS UBUN|O
diyes oA oursasord ounpSIe8 ‘OULIDIIYIO UTUAIAYS
Jrueurp epuisenrs ewenSAn oA Jijiqoumsied
BOUNAOQ 1A WIStpIe 1paoA ryopumsfefoid 1sifojouss)
1311q 1sewrem34n naey Seure STurua[afuo(]

IIpIseqed

UOASBUIPIOOY] JIq Y03 UBpuIsEqRd WILIese) JIq
euLmSNjo TwdIsIs wmdl suewnopred “rumsSerumng
LR[S sueuofad 2A 13pa wipiek suroaIns
wiIpIe£ ewfe Jeres ULIS[IONSUQA W) Jepey swouglk
[ UD USpwnauQA isn ‘ney Sewre Sturuspadusg

Ipuwd)sts 11q undAn eyep naey Sewe SrusaSusp
B[URIO SULIS[WSISIS SUWLITPUS[IZIP 94AvIIaS
[9SoUS[o8 SpuISSWLIPUSIdFZap uLs[afoid nqg
B[AISIARIOD LISIYI[A)U [9ZQ 1Q18 LIS[oULIdSI Je[epAe]
9A IB[IRAT[EW T[ZI3 BPURIO YNANG 9A LIB[EW]O

dryes oysu yesynd poqifojousa) unsnayr a4 1311g

TWITUR][NY] UTUTWR)SIS TRy Sewre
Stuus[a3usp SpUISOWLIPUS[IAZOp ULI[JIeUIole
ey opusifo] suis1o) urdt refreesiSiq Stwuoyn) Iw()

Iseuren3An naey Sewre
Sruruspaduop epurseunly SuLmSId3 unyize£ 11q yning

TWILIeS®) TWR)ISTS wnd[g suewioyrad
Iiq opurfowe) runsersyes niey dSeure STwus[ofusp
RIAIORWE Youno WiIpred SUIUNUQA LIIouTZ YLepa],

Twue[ny uturey Sewe Stuusa8usp
OpUISOWLIIPUS]193op UTULIS[I[O[ouNS] WISTISN oA 13[1g

(S007) pA 1aBYy

(¥007) 'pa supuexafeded

(#007) pA uBWYO]

(00T) USYOISIA A STIIA

dnuog/m3ng

quadnuoy

rwSI[R))

(wreaap) 7'z o3jez1)



Jipe)yewiue[ Ny op[as Il Sp[owa) 2197

YBW]O TUIUR[NY YeIe[o [ua)sls 13]1q JIq opeArz
uBpUIdRIE WHAUQA 1Iq Turaey Sewre Stuuso8usp
difewAoy] Jopay urdy 10193191508 urropems

OA TWITUR[[NY WHRAUQA B[AN[OA Je[Sewr DopuIjous)
ISBUN) [NSSW URpeuLe$eq LIS[JOpay Nq LO[IONOUQA
dn£oy Jopay urdt 10108191508 sueuroyrod
ULRONAS STwolsts nJey Sewe STrus[afua(]

JPLIDPI[NISIYO UTUTWISIS 1)aey Seure Stuuus[ofuop
ST LIejNUOY 13BIR[O [ISBU UTUSULIIPUI[[NPQ
epurdipjueseq MULID[Japay sueuofrd 24 1gese[nuoy
[Iseu uruLId[yapay sueuLiolrad ‘uoyr nons ynAng uo
UTUTWIR)SIS Trey dewre STUR[R3USp SWDUQ US[LIdA
egeq epuisere 119[931915Q3 sueuoyrad o1 1fojeng

npue[[eJUBARZOD UTUIWI)SIS 1)IeY dewre
SToueroSuap TseUrRWO IPRUR[O UrueuLmSe[ISIeY
STp 9A SWWIUNSNP LIS[USN)D [9SDIAS 9A

epIeA unySII euesul ‘ruLfsosoxd euneres 13[1q
‘uoy[r LrefleyueA® UTUTWISIS TLRY Sewre STusjagusp
IST[IBA ULINIRISI] JIQ T3[0S 9A STIILIMSI23

141 oA Geq Yide pyepuisere Wo[98191508 suewioyrod
aA sueunoprod Jesueuly ‘LISIDSII NuBW N[SNDH

LI[USPAU SWIASTUIUD(
TUTWOISTS 1)1y Sewe STWUS[ZUSP ULIS[IONIIS oA
LIS[[I3}a$ BUIuR[[ny UTUTWOISIS ey Sewre Sruus[adusg

IZI[eUR UTUIWID)ISIS 1rey Sewe STuud[oduap

epuijen? nuoy eue §3q 1q18 LoM3uep wnSnuop

1103 13119 24 ure[ideA mpQ aA npn3 ‘BwAoy Jopoy
‘wrequerd uruswe opje LL[IfoIRNS 9A J9IfO1RYS ‘TefdRy

IO UTUTSIS TRy
Sewe Stus[oSuop SpUISOWIAUQA ULIB[YBUARY INAOS

(10027) rureN

(6661) L9110

(6661) "pa snuog

Snuog/n3ng

Suad/nuoy

ewiSie))

Jerewsiyed pesureiAey II3[1 o1 1w)sIs nuey Sewe Stwusp3ud(] €7 981971



Jiprdeq aurstojerns unuoAsezuedio apes 1q
ungoA dnjo reswnunp wepyIIge 112193 ULILUO 2A
ISTABS ULID[USSI[Iq 9A ULD[INNadsidd opuLIa[ua)sIs
wmdyo sueunofrad 1q18 nrey Sewe Stusjadusq

TpYIgap II3[L o[t ISowLmSI[eS wisueuLofad
[esueuly USYI 18]I O[1 POATUNUISUI TUII)SIS

wnd}Q YosNA eyep (TWITUR][NY UTULIS[W)STS WNS[Q
suewoprad yifarens 1913 naey Sewre SturuspaSua(y

JI[IqeInIe TUISURWLIONSd BULILY 9A TUIOATUNUUISW
uestied ‘di[o3 uopursalsn UIFIP{ISYS nq jAnjoL
oWIdSWIIUAq TUIIISE Y RA 1)rey Sewe Stuus[a3usp
'O JIq STWIDSWITUSQ TUTInSeeA [nauQk

orey ure[do) aA unsnp runeATunuwow uesijesd
runsepseA ey Sewe STWUS[Q3USp LR ZBW[ER SUNUQ
Z03 1uneATunuud uest[ed ‘epewrere 1AWInSa[IAL

ISOWUS[II[9q ULBYIIIZE USJLIdA S1I9[UaSa[Iq Nq UBpUIjRIe)
LIR[ISTUR[[NY] TWDISTS WNS[Q SA UTUISIARS ULIS[USSI[I]Q 9A

unapmyadsiod apurtua)sts naey deure Stuusjafua(g

IZIJeue UIurSIr
D{epuIsere SUBULIOod [BSURUTY A NRATUNUTIOW
TUIR)ISIS WNJQ “Teualsts ey Sewre Stwueddus(y

1ZITeue UTULSI[I IepUIseIe LejuiseyeAs

(£002) 'PA ysnga(Qq

(£007) "pA 10uN]

I3oms runseyeA rwumougA ey wepdog, nauQA ojrrey weydo) oA 1Ry Sewre Sturusadua(] (€002) anboy
Ie[ey uepeuo JepyIjipey fesidied pepunwininp
ISEWRW[IUR][NY OA ISBUWI[TUR[]NY UTUILIEY]
Sewre StruspaBusp 981 apurdIpIolsQ8 sueuwiopad
osynA 19[03101Q8 ‘I9[I)0 TULIR[IRIEY] ULID[IONOUQA
Turmue[ny nuey dewe Stuusjegdusp spurdprolsgs ISIY)0 BIR[IRIRY
sueunopod Ynsnp ‘10198101503 suewIofIag [ouoAseziuedio ururunue|ny ey Sewe Srwuspdusq (Z00?2) oues 24 adry
Sdnuog/mBng NaS[/Muo3] ewsie))

(ureasp) ¢ 9812z1)



HIqeuoy

BARMO 91 1383 JIq YI)I[RUR ISSUIUS[II[Dq UTUISIOAIOP
QWSS TULIS[810)sQE suewioyiad Tesueul)
‘aruLIa[93101508 suewniofrod ueAew]o [BSUBUL]

Iyiqamnsnp wsueunioyod

wnany| asT Twrue[ny ey Sewe Stusjaduop
IP[epo wmd[Q urzisyewyo geq Iiq yide of1 1stfojens
wnany ‘uayIs[o)e yere[o yjuizod 1suewizojrad
rurueny ey Sewe Stwus[a3usp Iepo

DISI1 Dyepursere J9[0319]1sQ8 ueAvwW]o [esuUBULJ
o1 19108191593 [esueury of1 119[08191508 sueuLioftod
ueuR[3es USPUIIA)SIS ey dewe SruusRdua(

ISDYI0 euIsuRwIOfad

(#007) "pA 1o3ueg

forens opyes Neda4s[uaznp ruisifarens wininy| TN UTuTwiue[ny iaey Seure Stauspduag (4007) wos{liN oA wreeIg
Ipuryle ey dewe Sruusoduap
opouwLmSI[a3 1sueuIoiad [esueuly opjooIRY
uapur§ad1a8 ndnpjo dryes esuewnio}iod [esueulf
yosynA eyep 2103 vrejuedewuend4An unsroqns
ueue[nIAn ey Sewe SruusRSuspiuspurIsaqns ISI{10 QULIdZY) SuBULIO}Iod [esueuly
BYURq DOPUIdI nuoAseziuedio eyueq TUAY urmsewue[n3An UTUIUL)ISIs nIey dewe Stuudpfus( ($0027) WBLQq[[V 2A s1AB(
dnuog/m3mnyg P IAEM L 114119

(wreaap) ¢ o3[z1)



msrupue[my JHV OpulZijeue umurwoug yifoyens
ULIS[LIISNUI 9A UTULIR[SBATIYT SIAIOS LIS

msrure[ny JHV SpuISaWLIpua[a3op
ULR[FneUIS)fe uIdr Lerejol ewise) epde

nstfo] ‘opurzijeue UMILISTYIOIS) LIS UIST JoWZIy
‘OpUISSWIUS[I[q UTURISUQ qHoyens ULID[LISNA

msrurue[ny JHY SPUIZI[euR UIUISSIAD

QuAYST 9A UNUNUININD 19qed1 ‘UruiIe[SeAnyL
LI)SNW “epuIsew|LTSeISIey UTULID[YI[oouQ
uriaysasoid o4 uLaisasoid Jfe epunsnymigop Io[jopay
Yiforens ‘opuISoWUdIIq UIULIA[NSQ suewiojiod

OA uLIepdeUIIR ‘ULIS[SOs0Id YOpIrad ‘opursaias

zijeue uruIsasoxd Jurnsijad UIouIZ Juepa].,

mSTue[y JHV
SpUISSWLIPUS[I3Zap utmisueuLroyrad uLaruIdes
yiorens oA uTuLIS[I[oRI)S WA JITRUINY

MESAI M | |
JdHV spurzijeue unuLoiQierodo odap jueurs)e
apurawS) LAyWIUISYoI3 surwiiolod SN

ISOUIUR[AT[oq UTUISa)ISedey wmaan us[Ipa sisye)
QIO[LIOSNTI SPUI[OWS) TAUQ WIorens ULIS[LIASNIA

1SOWLINST[43
urwiseye£ Ji1q udAdIATUS TULIOUIZ LIRPa) SPUI[owo}

LIS[UITUISYQI93 J0WIZIY 110)$NUI 9A LIB[JISTY WIOUIZ YLIBPA ],

1sowumSIed urusepeA
11q ynireue urdt 1sasoxd SuwunSIes LIOUIZ JLepd],

sewrue [y wrwnsepye£ 1q (oo
SPUISOWUS[[OPOW UTULIS[WISTS WNS[Q SUBLIONISJ

ISowLITpus[Iogop
oA Twrrese) 13e odop SpUIOW) LATYI[IOUQ LISISNIA

(2007) 'PA eradioy]

(91007) 'PA eadioy

(21002) "pA elodioy]

(1000) pA PINY

(6661) BIERASNUYRT oA B[odIOY]

TUETe Wiuefny ulu, JHv

Fredymuoy]

rwSI[R)

Terewsifes IiS[1 o1 NUTUR][NY] SPULIS[WNSIS SWTPUS[ISFOP SUBULIONOd 0A SPUTIIIOUQA HIOUIZ JUEBPI) ‘urursasold 1S1e1ok1y Juieuy g 98]9Z1)



mSrrue [y
159s50Jd eruIpuRI[Age J1q TUA 10ZUdq oK, JHV
OpUISSWILISA JOYS BULIR[SURULIONSd ULIS[ISYLIEpS ],

mStwyue[ny JHY
OPUISSWUD[USZNP UTULID[ISLLY Jexey ‘epuisidef rerey

T[] 303 1913 TwiTuRNY YeuArY ‘ISOATALS JoUZIY
‘nakrrewr uoAsesado unewalqold wmigep aA widi)

mSrueeny JHY
SPUISAUIUSIT[Aq UTULIB[IOYS ISYLIEPa) ‘OpuIjouo)

HOPIOZQ 331Epa) 9A LPHSLLerey uni()

MmSTurue

dHV spuizijeue urunyjey gudef eursuewaoyrad
wmnany ULe[dams e urImSn[o La[dems

nq 9A UMI[SaIMS [ow) IqI8 rwunouQk suewopzad
9A gD~V ‘ewreprezed 24 $uyes ‘wion ‘ewje urjeg

ISOW[LINST3
urwiSeeA J1q 1ok SpUIWIdas 19YLIepa) spurews) JHY

1sowyun$ias eunuodye yiousd a1q urdy Lojwaiqord
wnigep A WA UTULIS[[OPOW LIOUIZ YLIepa],

ISSWUSIT]Oq UIUISI{aTeLS LIOULZ LIepa)

SPUI[OWd) TWHASS 1BARY UMY 0A LIO[YNSHSPRIRY Utl()

ISOWIUSLII[]
UTULIOPOUS)AA YOpITed ULIOPaY s ereue[ny JHV

(S007) TeH 2A I

(S000) pA ueyD

(#007) 'pA Suem

(2002)pA zasyeH

Tug[e wiueyny ur, JHvV

yudy/muoy]

rwiSife)

(weAsp) ¢ B[o71)



22

3. TEDARIK ZINCiRi YONETIMI
Bu béliimde tedarik zinciri yonetimi kavraminin algilanmasina katk: yapmak amaciyla tedarik

zinciri ve tedarik zinciri y6netimi (TZY) ile ilgili temel konulara deginilmektedir.

3.1 Tedarik Zinciri Kavram

Bu béliimde tedarik zincirinin tanimi, yapisi ve gesitleri ile ilgili bilgiler verilmektedir.

3.1.1 Tedarik Zinciri Nedir?

Tedarik zinciri kavrami genel bir ifadeyle, hammaddelerin siparisinden ve elde edilmesinden,
mamullerin liretilmesine ve miisteriye dagitimina ve ulagtirilmasina kadar olan kurumsal
fonksiyonlarina uzanan, bir faaliyetler dizisi olarak tanimlanabilir. Literatiirde; tedarik zinciri

kavramina iligkin, temelde benzesen birgok farkli tanimlama yapilmigtir.

Jayashankar vd. (1996), tedarik zincirini; bir veya daha fazla {iriin grubuyla ilgili elde etme,
iiretim ve dagitim faaliyetlerinden kolektif bir bi¢imde sorumlu olan ve otonom veya yari
otonom is faaliyetlerinden olusan bir sebeke olarak ifade etmektedirler. Lee ve Billington’a
(1995) gore ise tedarik zinciri; hammaddeleri elde eden, bunlar yart ve tamamlanmuis tirlinlere
doniistiiren ve ardindan bir dagitim sistemi vasitasiyla bu iirlinleri miisterilere teslim eden

yapilar sebekesidir.

Tedarik Zinciri Konseyi’ne gore, tedarik zinciri kavrami; son {irtiniin {iretilmesi ve dagitimi
(tedarik¢inin tedarikgisinden miigterinin miisterisine kadar) ile ilgili biitin ¢abalan
kapsamaktadir. Bu ¢abalar plan (tedarik ve talebin yonetimi), kaynak (hammadde ve yari
mamullerin temini), tiretim (imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparig alum
ve yOnetimi, biitiin kanal boyunca dagitim ve miigteriye teslim) olmak {izere dort temel
stiregten olugur (Lumus ve Vokurka, 1999). Quinn (1997), tedarik zinciri konseyinin tanimina
benzer bir ifadeyle, tanimda deginilen aktivitelerin yaninda biitiin bu aktivitelerin denetimini

saglayan bilgi sistemlerini de tedarik zinciri aktivitesi olarak belirtmisgtir.

Biitiin bu tanimlamalardan hareketle, bir girketin tedarik zinciri; hammaddelerin ve/veya yarn
mamullerin tedarik edilmesinden, bitmig {iriinlerin dagitim kanallariyla son tiikketiciye kadar
ulastinnlmasina kadar olan stireglerde defer yaratan biitiin unsurlardir. Bu taninmu tiiketici
agisindan ifade ettifimiz taktirde ise, tedarik zinciri bir {iriin veya hizmet i¢in talepleri. yerine

getirmek tizere gereken degeri meydana getiren agamalarin veya unsurlarin tamamidir.

Tedarik zinciri kavraminin anlagilirligina katki saglamak amaciyla, Sekil 3.1°de bir tedarik
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zinciri 6rnegi sunulmaktadir. Sekil 3.1°e gére; malzemeler hammadde kaynaklarindan agagiya
dogru hammaddeleri yari-mamullere (bunlardan bilesenler ya da parcalar diye de s6z edilir)
déniigtiiren bir liretim seviyesi boyunca akarlar. Bir sonraki seviyede bilesenler; triinleri
olusturmak icin bir araya getirilirler. Son asamada ise; tiriinler, dagitim merkezlerine ve

oradan da perakendecilere veya miisterilere génderilirler (Teigen, 1997).

Agagl Akis

>

- Yukarn Akis
Malzeme Akisy/ Hammadde  Imalat Perakendeci/ Dagitim
Tasimacilik Tedarikcisi Tesisi Miisteriler Merkezi

Sekil 3.1 Tedarik zinciri 5rnegi (Teigen, 1997)

3.1.2 Tedarik Zinciri Cesitleri
Tedarik zincirleri yapilarina gore tek safhali ve ¢ok sathali olarak siniflandirilabilir. Ayrica;
tiriinlerin geri doniisiimiinti igeren ¢evre odakli tersine tedarik zincirleri de 6zellikle son

yillarda oldukga dikkat ¢eken bir konudur.

3.1.2.1 Tek Safhali Tedarik Zinciri
Tedarik zincirleri, artan komplekslige gore cesitlilik gostermektedirler. Tek sathali tedarik

zinciri; hammaddelerin elde edilmesini, {iretim ve dagitimin malzeme akis fonksiyonlar ile
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birlestirmektedir. Bu gesit tedarik zincirinde birgok bilgi isleme ve karar verme fonksiyonu
bulunmaktadir. Ayrica, borglar ve alacaklar bigimindeki isletme sermayesi, envanter ve
ekipman big¢imindeki ¢aliyma sermayesi kadar 6nemli oldugundan dolay: tek sathali tedarik

zinciri fonlarin yonetimini de kapsamaktadir.

: ': Mﬁsteny €
_ faturalar

Tedarikgi
ddemeleri

 Planiama Musterl
Ve kont‘roi y

Elde etme Uretim/doniistiirme Dagittm  Teslimat

"""" > Fonlar
Bilgi

——
Q Bilginin iglenmesi

Malzemenin iglenmesi

Sekil 3.2 Tek sathali tedarik zinciri (Metz, 1998)

3.1.2.2 Cok Safhah Tedarik Zinciri

Cok safhali tedarik zinciri, daha once belirtilen tedarik zinciri tanimina daha iyi bir Srnek
teskil eder. Bu tip tedarik zincirleri genel olarak ¢ok sirketli tedarik zincirleridir ve 6zellikle
tek safhali tedarik zincirlerinin ¢oklu kopyalaridir. Volkswagen ¢ok sathal tedarik zincirine
iyi bir 6rnek sunmaktadir. Bu 6rnekte; iiretici, ilerideki siparis bilgilerini ve gergek siparigleri
elektronik olarak alarak saticilariyla birlikte ¢aligmakta ve glinliik otomobil tiretim planlamasi
icin verileri girmektedir (Metz,1998).
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O Bilginin iglenmesi

Malzemenin iglenmesi

Sekil 3.3 Cok safthali tedarik zinciri (Metz, 1998)

3.1.2.3 Tersine Tedarik Zinciri

Tedarik zinciri; hammaddeden tiiketime kadar olan malzeme, hizmet ve bilgi akigim
kapsamaktadir. Tedarik Zinciri Yonetimi Profosyonelleri Konseyi (CSCMP) —eskiden Lojstik
Yo6netimi Konseyi- ii¢ sene once yaptigi degisiklikle tedarik zinciri siirecinin her iki yone
dogru oldugunu ortaya koymustur. Yani, tiiketim noktasindan hammaddeye dogru da bir mal,
hizmet ve bilgi akist mevcuttur. Bu akisa tersine tedarik zinciri adi verilmektedir. Tersine
tedarik zinciri; omrii tiikenmis {lirlinlerin elde edilmesi, bu iiriinlerin yar1 mamul, bilesen
ve/veya hammadde haline getirilmesi ve bu yar1 mamul, bilesen ve/veya hammaddenin
yeniden isleme/kullanim, depolama ile tedarik zincirine geri kazanimi ve/veya atim tesislerine

teslimatini igermektedir ve ileri tedarik zincirinden farkli olarak gevre odakli bir yaklasimdir.

CSCMP tarafindan kullanilan tanmim ise su seklidedir. “Tersine lojistik, nihai iirliniin degerini
yeniden arttirmak igin tiiketim noktasindan, hammaddenin baslangi¢ noktasina dogru {iriiniin,
iiretimde olan malzemelerin, yar1 mamullerin ve hammaddelerin maliyetini diisiirecek sekilde

hareketinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesi islemidir.”

En belirgin geri dontisler depozitolu muhafaza malzemelerinin tekrar baglangica yeniden
kullanilmak tizere taginmasidir. Tersine tedarik zinciri kuruluslar i¢in bir maliyet kalemi
olmaktadir. Bu nedenle bu operasyonun maliyeti satilan mal fiyat1 {izerine eklenmektedir.
Geri doniisli azaltmak veya maliyetini indirmek satilan mal fiyatinda dogrudan indirime
gitmeyi veya kar marjim arttirmay: saglamaktadir. Bu nedenle geri ddniiglerin azaltilmasi
gerekmektedir.
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Tersine tedarik zinciri, ileri tedarik zincirinden farklidir. Ileri tedarik zinciri; bir noktadan
birgok noktaya yapllirken, tersine tedarik zinciri; bir¢ok noktadan bir noktaya akis:
gerektirmektedir. Tersine tedarik zincirinde; geri donen {iriin miktar1 Onceden tahmin
edilememekte ve iriin standardini koruyamamakta ve miktarin az olmasi nedeniyle daha
pahaliya mal olmaktadir. Stok tasima maliyeti yoktur, malin sevk aninda ¢alinmasi s6z
konusu degildir. Uriintin ekonomik degeri olmadip: i¢in ucuz nakliye sistemleri tercih
edilmektedir.

3.2 Tedarik Zinciri Yonetimi Kavrami

Bu béliimde; tedarik zinciri ySnetiminin tanimi, fonsiyonlari ve asamalar ile birlikte, tedarik
zinciri yonetimindeki karar evreleri, modelleme yaklagimlari ve performans boyutlar ile ilgili
konulardan bahsedilmektedir.

3.2.1 Tedarik Zinciri Yonetimi Nedir?
TZY kavramu, temel olarak tedarik¢iden nihai miisteriye kadar olan zincirdeki tiim akislarin
yOnetiminin gelismis felsefesi olarak tanimlanabilir. TZY kavraminin genis kapsamindan

dolayi, bu kavramin farkli bilegenlerine vurgu yapan bir¢ok tamim mevcuttur.

CSCMP’ye gore, TZY; miisterilerin ihtiyaglarini karsilamak {izere her tiirlii {irin, servis
hizmeti ve bilgi akisinin, hammaddenin baglangi¢ noktasindan, iirtiniin tiiketildigi son noktaya
kadar olan tedarik zinciri i¢indeki hareketinin, etkili ve verimli bir gekilde planlanmasi,
uygulanmasi, taginmasi, depolanmasi ve kontrol altinda tutulmasi hizmetidir. CSCMP’nin
yaptig1 bir diger tamma gore ise; TZY, tedarik zincirinin ve bu zincir i¢inde yer alan tiim
sirketlerin uzun vadeli performanslarim arttirmak amaciyla, sz konusu girketlere ait igletme
fonksiyonlarinin ve planlarinin, zincirdeki tiim girketleri kapsayacak sekilde, sistematik ve
stratejik koordinasyonudur. Dolayisiyla, TZY; ilk tedarik¢iden son kullamciya kadar,

miisteriye deger yaratan iiriin, hizmet ve bilgilerin saglandig: is siireglerinin entegrasyonudur.

TZY, benzer bir tanimla hammaddeden son kullaniciya kadar {iretimin her bir elementiyle
baglantili zincirleri belirleyici organizasyon smurlarina yonlendiren bir yonetim anlayis:
olarak da ifade edilmektedir (Scott ve Westbrook, 1991).

Sengupta ve Turnbull (1996), TZY kavramini; malzemelerin ve tamamlanmis mallarin,
saticidan miisteriye kadar olan akigimin potansiyel ara duraklar olarak iiretim vasitalar1 ve
depolar kullamlarak etkili y6netimi olarak tammlamistir. Metz (1998), TZY sisteminin;

miigteriyi memnun etmede daha iyi bir sekilde iirtin ve hizmet {iretip sunmak i¢in, genisleyen
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bir faktorler bilesenini planlama ve kontrol etme amaciyla ileri teknolojiyi, bilgi yonetimini ve
y6neylem arastirmasim kullandigim belirtmis ve teknolojisi karmagik olsa bile, bu sistemin

Onemli kavramlarinin ve ¢aligma tekniklerinin anlagilir oldugunu ortaya koymustur.

TZY; servis seviyesi ihtiyaclarim1 karsilarken tiim sistem icerisindeki maliyeti minimize
etmek icin firetilen ve dagitilan malin dogru miktarda, dogru yerde ve dogru zamanda
olmasimi saglayan tedarikgileri, imalat¢ilari, depolann ve dagitim merkezlerini verimli bir

sekilde birlestirmek i¢in kullanilan bir yaklagim grubudur.

Bu tamm ¢esitli gézlemlere Onciilik etmektedir. Birincisi tedarik zinciri yOnetimi
maliyetlerde 6nemli bir etkiye sahip olan ve miisterilerin ihtiyaglarina uyan {iriinlerin
iiretilmesinde rol oynayan her bileseni g6z Oniine almaktadir. Ayrica, tedarik¢i ve
imalatgilardan  miigterilere {irlin akisim1 saglayan depo ve dagitim merkezlerini de

onemsemektedir.

Ikincisi, tedarik zinciri ydnetiminin amaci tiim sistem igerisinde verimlilik yaratmak ve tasima
ve dagitim maliyetini, hammadde envanterini, proses i¢i envanteri ve nihai {irlin maliyetini en
kiigiiklemektir. Boylece, tedarik zinciri yOnetimi aym zamanda bir sistem yaklagimiyla
irdelenmektedir. TZY kavraminda temel fikir; tedarik zincirinin bir biitiin olarak sistem
yaklasimiyla diigtiniilmesidir. Zincirdeki tiim {iyeler, dolayh ya da dolaysiz olarak diger zincir

tiyelerini ve zincir performansini etkilemektedirler.

Fiziksel Dagitim & Depolama
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Sekil 3.4 Faaliyetler ve igletmeler (New ve Payne, 1995)

Sekil 3.4°de tedarik zincirinin diinyadan saglanan hammadde kaynagiyla baslayarak sirasiyla
tireticiler, toptancilar, perakendeciler ve son kullanicilara kadar devam eden yapisi
goriilmektedir. TZY, ayrica uygun olan {irlin ve malzemelerin geri déniisiimiinii veya yeniden

kullanima y6nlendirilmesini de kapsamaktadir (New ve Payne, 1995).
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Son olarak, Cizelge 3.1, tedarik zinciri yonetimi el kitabinin (The Handbook of Supply Chain

Management), tedarik zinciri ve tedarik zinciri yonetimi tanimlarini sunmaktadir.

Cizelge 3.1 Tedarik zinciri ve tedarik zinciri y6netimi (Ayers, 2004)

Tedarik zinciri Tedarik¢ilerden son kullanicilara tirtinlerin ve hizmetlerin
taginmasinm saglayan fiziksel akigi, bilgi akisini ve
finansal akig1 destekleyecek hayat ¢evrimi prosesleri

Tedarik Zinciri Yonetimi  Son kullamici ihtiyaglarini tatmin etmek igin tedarik zinciri
proseslerinin tasarimi, bakimi ve igletilmesi

3.2.2 Tedarik Zinciri Yonetimi Kavraminin Geligimi

Tedarik zinciri yonetimi tarihgesine bakildiginda genel olarak ii¢ temel safhadan gecildigi
goriilmektedir. Ilk safha, tamamlanms tirtinlerin fiziksel dagitimina odaklanan bir envanter
“itis” donemi olarak karakterize edilmektedir. Bu periyot boyunca yaklasik olarak 1960’tan
1975’e kadar sirketler, iiretim prosesleri ve hammadde olarak iki ayr1 is boliimii seklinde

calismiglardir.

Ikinci safhada ise is diinyasin liderleri, operasyonlarin isletme ile entegre edilmesinin
onemini fark etmeye baglamuglar ve bu saftha boyunca 1975°ten 1990°a kadar daha hizli
gelisen sirketler, envanter yerine miisteriye yOnelmiglerdir. 1980’lerde sirketlerin
maliyetlerini diistiren ve farklt pazarlarda da yarnigmalarina olanak veren ¢esitli Gretim
teknolojileri ortaya ¢ikmistir. Tam Zamaninda Uretim, Kanban, Yalin Uretim, Toplam Kalite
Yonetimi gibi konular ¢ok popiiler olmus ve sirketler, kaynaklarinin g¢ogunlugunu bu
stratejileri uygulamak icin kullanmiglardir. Son birkag yilda, birgok sirket bu stratejilere
ayrrdig1 kaynaklar1 kismi olarak azaltmig ve bu sirketlerden birgogu kén ve pazar payim
artirmada bir sonraki adimin etkili bir TZY oldugunu kesfetmeye baglamiglardar.

1980°1lerde ortaya ¢ikan siddetli kiiresel rekabet ortami; diinya ¢apindaki isletmeleri yiiksek
tasarim esnekligiyle birlikte diisiik maliyetli, yliksek kaliteli ve giivenilir tirtinler sunmaya
zorlamig ve sirketler verimliligin sadece isletmedeki bilgi ve malzeme akiginin ySnetimi ile
arttirilabileceginin farkina varmiglardir. Bu durum ve tedarikgilerle olan iligkilerden edinilen

tecriibeler sonucu tedarik zinciri kavram ortaya ¢ikmistir (Tan, 2000).

Genel olarak bakildiginda ise; TZY, lojistik yonetimindeki gelismelerin bir devamidir. 1963
yilinda Ulusal Fiziksel Dagitim Yonetimi Konseyi (NCPDM: National Council of Physical
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Distribution Management) kuruldugunda uygulamacilar depolama ile nakliye fonksiyonlari
arasindaki iligkiyi kesfetmiglerdir. Fiziksel dagitim yOnetimi daha hizli, daha yaygin ve
Ozellikle daha giivenilir nakliye kullamimi ile envanter azaltma yararlari saglayarak bu iki
fonksiyonu biitlinlestirmigtir. Daha hizli depo idaresi ve nakliye yolu ile siparise daha ¢abuk
cevap verme zamam tahmin periyodunun siiresini azaltmis ve boylelikle tahminlerin

dogrulugu artmustir.

Fiziksel dagitim yonetimi; farkli depolama seviyeleri (fabrika, bolgesel dagitim merkezleri,
yerel dagitim merkezleri) ve daha karmagik analizler (6rnegin; toplam depolama-nakliye
maliyetleri, nakliye/depolama af1 optimizasyonu) arasindaki gelistirilmis veri iletisimi
tarafindan miimkiindiir. Daha iyi veri ve analitik teknikler karisik fakt6rler arasindan daha iyi
kararlar alinmasimi kolaylastirmaktadir. Aslinda gittikge ilerleyen iletisim ve analizler karigik
kararlar alabilme yetenegini siirekli olarak arttirmaktadir. TZY’deki ikinci satha olan “lojistik
evre” liretim, satin alma ve siparis yonetimi fonksiyonlarinin bir yardimcist olarak kargimiza
cikmaktadir.

Uclincii, su andaki evre ise biitiinlesik tedarik zinciri ySnetimidir. Entegre edilmig
fonksiyonlarin uzayan zincirinin bir ucuna tedarik¢iler ve diger ucuna da miigteriler
eklenmekte ve bOylece yedi adet tedarik zinciri fonksiyonu olusturulmaktadir. Bu; iki
fonksiyonlu fiziksel dagitim zincirinden daha kapsamlidir. Bu kapsamlilikla bas edebilmek
i¢in elektronik veri, elektronik para transferi, yiiksek bant genigligindeki iletigsim ve planlama,
uygulama i¢in de bilgisayarh karar destek sistemleri kullanilmaktadir.

Tan(2000) tarafindan bahsedilen TZY kavraminin ortaya ¢ikisina kadar olan dénemleri Ross
(1998), dort agsamaya ayirmustir. Cizelge 3.2, tedarik zinciri yOnetimi kavraminin ortaya

¢ikisina kadar olan dénemleri ve bu dénemlerin 6zelliklerini ortaya koymaktadir.

TZY, bugiin karsimiza degisik bigimleriyle ¢gikmaktadir. Ornek olarak, Etkin Tiiketici Yanit
(ECR - Efficient Consumer Response), Hizli Yamt (QR — Quick Response), Fiili Lojistik
(Virtual Logistics) veya Siirekli Ikmal (CR — Continuous Replenishment) gibi kavramlari
vermek miimkiindiir. Bu kavramlar; entegrasyon seviyesinde farklilik gosterirler, ancak bu
kavramlarin hepsi; organizasyonlar aras1 veya organizasyonun sinirlar1 igerisinde kurulan ve
biitiinlesik yaklagimlarla faaliyetlerin koordinasyonunu diizenleyen bir plan dahilinde
gerceklegtirilirler. Biitiin bu sistemler aslinda, tedarik ve deger zincirini bir anlamda birlestirir.

(Bowersox ve Closs, 1996).
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Cizelge 3.2 Tedarik zinciri yonetiminin geligimi (Ross, 1998)

1960 yillara | 16701980 arast | 1980-1990 arast |  1990-2000+
kadar olan
1.Asama 2.Asama 3.Asama 4.Asama
Depolama ve Malzeme Lojistik Tedarik zinciri
Tasima Yonetimi Yonetimi yonetimi
Toplam maliyet
yOnetimi, o e e
Isletmedeki operasyonlarin Maliyet ile Tecie;rmoillr:cm
Yinetim odag | operasyonlarin | optimizasyonu, birlikte lojistik he dgleri ;e
performansi maliyet ve planlama amaclar
miisteri hizmet ¢
seviyeleri
Lojistik Merkezilestirilmis “Gercek”
Oreanizasvonel fonksiyonlarin fonksiyonlar Lojistik = am'fas on
g va lsy farkl Ozellikle tasima | fonksiyonlarinin pazgar da bir){ikte
P departmanlara depolama ve entegrasyonu elisme
dagitilmasi miisteri hizmetleri gels

TZY gelisiminde bir sonraki adim ise “siiper tedarik zinciri ySnetimi”dir. Bu adimda {iriin
gelisimi, pazarlama ve miisteri hizmetleri gibi bir¢ok fonksiyon birlestirilecektir. Bu; ileri
komiinikasyon, daha iyi ve daha fazla kullanici uyumlu bilgisayar karar destek sistemleri ile
miimkiin olacaktir. Baz:1 6rnekleri simdiden gorebilmek miimkiindiir. Stiper tedarik zinciri
yOnetiminde {irlin tasarimcilan tedarik zinciri takiminin bir pargas: olarak, tiretim ekibi ile
birlikte tiriinii daha kolay kullanilacak sekilde tasarlayacaklardir. Siparis Oncesi ve siparis
sirasindaki bilgiler tiim tedarik zinciri katilimcilarina génderilecek ve boylece katilimeilar ¢ok
daha ¢abuk ve dogru cevap verebileceklerdir (Tan, 2000).

3.2.3 Biitiinlesik Tedarik Zinciri Yonetimi

Biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi; oncelikle, miigteriyi merkeze koyarak yatay bir yolla
misteriye deger saglayacak gerekli tiim siireclerin yonetimi olarak tanimlanmaktadir. Diger
bir deyisle, biitiinlesik tedarik zinciri ySnetimi, miisterilere {iriin ve hizmet saglayan prosese
dayali biitiinlesik bir sistemdir. Biitiinlesik tedarik zinciri yonetiminin alt tedarikgileri,
tedarikgileri, dahili isiemleri ve miigterileri vardir ve malzeme, bilgi ve fon akiglarinin
yOnetimini kapsamaktadir. Kavramdaki bitiinlesik kelimesi, birgok fonksiyonun toplam
proses i¢inde biitiinlegtirilmesi amacinin belirtilmesi i¢in kullanilmigtir (Metz, 1998).



31

Biitiinlesik tedarik zinciri yOnetiminin amaci; rakipler tarafindan kolayca taklit edilemeyecek
bir rekabet silah1 olacak sekilde imalat prdseslerini ve lojistik fonksiyonlarimi yaratmaktir.
Basarili bir biitiinlesmis tedarik zinciri tedarikgileri, tireticileri ve miisterileri ve bu bilegenler
arasindaki malzeme ve bilgi akisinin koordinasyonunu icermektedir. Daha etkin bir rekabet
giicii, tedarik¢ilerle ve miisterilerle biitlinlesmenin daha yilksek seviyeleri gerektirmektedir
(Tan, 2000).

Biitiinlesik tedarik zinciri; zincir i¢indeki her bir elemanin bir veya daha fazla faaliyetten
sorumlu oldugu ve bu sorumluluklarimin gergeklestirilmesi sirasinda diger elemanlarla
kargilikli olarak etkilesimli oldugu bir elemanlar grubu olarak da gézlemlenmektedir. Boyle
bir yapida; bir eleman gerektigi zaman diger elemanlarla etkilesim kurarak es zamanli olarak

caligan bir yazilim prosesidir (Fox , 1997).
Asagida biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi sonuglarinin bazi Srnekleri goriilebilir:

e Envanterin %50 azalmas:

o Tedarik zinciri toplam maliyetinin %20 azalmas1

e Zamaninda teslimatlarin %40 artis1

e Kiimiilatif ¢evrim zamaninin %27 azaltilmasi

e Gelirlerin %17 artmast

e Envanter 2 katina ¢ikarken stokun bitme durumlarinin 9 kat azalmasi

e Sipariglerin teslimine kadar paketlemenin geciktirilmesiyle tamamlanmug {iriin

envanterinin %350 azalmasi.

Bunlar, biitiinlesik tedarik zinciri yonetimi ile daha iyi karar verilmesi olanagi sonucunda
ortaya ¢ikan gergek iyilesmelerdir. Biitiinlesik tedarik =zinciri yonetimi; maliyetleri
diistirmekte, hizmetleri iyilestirmekte ve aym zamanda gelirleri de artirmaktadir. Ornegin, the
VF Corporation, yukarida belirtilen gelirlerdeki %17°lik artis1 gergeklestirmistir. Bu, birkag
yillik bir ¢aligma ile kurumun tasarim merkezlerinde bilgisayar destekli tasarim (CAD), diinya
capindaki imalathanelerinde bilgisayar destekli iiretim (CAM) ve onlari biitlinlestiren bir
sebeke ile saglanmigtir. CAD, iiriiniin yeniden tasariminda kullanilacak yeni tirtinler igin ilk
satis deneyimlerini saglamistir. Bu veriler giincellenmis tahminlerle birlestirilerek elektronik
olarak faal CAM imalathanelerine verilmigtir. Ayrica, hava nakliyat1 sayesinde dogru tiriinler
dogru miktarlarda perakendecilere ulagtirilmistir. Bu tedarik zinciri yenilikleri bir biitiin
olarak, satiglar: iyilestirmis ve indirimle satilmak zorunda kalinan envanter fazlasi tirlinleri de

azaltmigtir. BOylece gelirler artmis, miisteriler daha iyi hizmet elde etmis ve envanter
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maliyetleri diismiistiir (Ganeshan ve Harrison, 1995).

3.24 Tedarik Zincirinde Karar Evreleri

Basarili TZY; bilgi, iirtin ve sermaye akisi ile ilgili bazi kararlan gerektirir. Bu kararlar, her
bir kararin siklifina ve kararin etkin oldugu zaman Slgegine gore ii¢ evreye ayrilir (Chopra ve
Meindl, 2001).

3.2.4.1 Tedarik Zinciri Tasarim Evresi

Bu evre sirasinda, bir sirket tedarik zinciri yapisinin nasil olacagina karar vermektedir. Bu
kararlar, zincirin konfigiirasyonunun nasil olacagini ve her bir evrede hangi proseslerin
gerceklestirilecegini icermektedirler. Bu evrede almman kararlardan, stratejik tedarik zinciri
kararlart olarak da bahsedilmektedir. Stratejik kararlar; genel olarak, ﬁretiﬁ ve depolama
olanaklarinin kapasitelerini ve konumlarini, farkli lokasyonlarda iiretilecek ve depolanacak
iirtinleri, tedarik zinciri iyeleri arasindaki nakliye bigimlerini ve kullamlan bilgi sistemi
yapisini igermektedir. Bir firma; bu evre sirasinda stratejik amaglarini destekleyecek tedarik
zinciri konfiglirasyonunu saglamalidir. Tedarik zinciri tasarim kararlar, tipik olarak uzun
dénem ig¢in alinan stratejik kararlar olup bu kararlarin kisa dénemde degisimi ¢ok pahalidir.
Sonug olarak, sirketlerin bu kararlar alirken, gelecek birkag yilda pazar kosullarinda beklenen

belirsizligi de hesaba katmalar gerekmektedir.

3.2.4.2 Tedarik Zinciri Planlama Evresi

Planlama evresinin bir sonucu olarak, sirketlerin kisa dénemli operasyonlarini ydnetecek
operasyonel politikalarint belirlemeleri gerekmektedir. Bu evre sirasinda verilen kararlar igin,
stratejik evrede belirlenen tedarik zinciri konfigiirasyonu temel tegkil etmektedir. Bu
konfigiirasyon, planlama evresi sirasinda yapilacaklara kisit olmaktadir. Sirketler, farkli
pazarlardaki talebin gelecek yil (ya da karsilagtirilabilir zaman dilimi) i¢in bir tahmini ile
planlama evresine baglamaktadirlar. Planlama; izlenecek envanter ve yerine koyma
politikalari, envanter olusfurma plani, pazar promosyonlarnnin boyutu ve zamani ve tiretim ve
tedarik kaynaklarinin belirlenmesi (farkli lokasyonlarda hedeflenen tiretim ve tedarik
miktarlar1 gibi) ile ilgili kararlar1 icermektedir. Planlama; belirli bir zaman periyodu {izerinde
olusturulan tedarik zinciri parametreleri ile ¢aligmaktadir. Planlama evresinde sirketler; karar
alirlarken talepteki, degerdeki ve rekabet kosullarindaki degisimi diistinmelidirler. Tasarim
evresinden daha kisa bir donemi icerme ve daha iyi tahmin olanag ile planlama evresinde

sirketler, tasarim evresinde tedarik zinciri nasil olusturulursa olusturulursun esnek bir yap
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gelistirmeye ve daha kisa bir siire icin tedarik zinciri performansini optimize etmeye
caligmaktadirlar.

3.2.4.3 Tedarik Zinciri Operasyon Evresi

Haftalik ya da giinlilkk zaman ufku ile sirketler bu evre esnasinda, bireysel miisteri siparigleri
ile ilgili kararlar1 almaktadirlar. Operasyonel seviyede, tedarik zinciri konfiglirasyonu sabit ve
planlama politikalar1 belirli olarak diigtintilmektedir. Tedarik zinciri operasyonlarinin hedefi,
olas1 en iyi sekilde operasyonlar gergeklestirmektir. Bu evre sirasinda, firmalar; envanteri ve
{iretimi siparislere tahsis etmektedirler ve siparisi yerine getirmek i¢in belirli bir tagima
yontemi belirlemekte ve teslimat gizelgesi olusturmaktadirlar. Operasyonel kararlar daha kisa
donemler i¢in alindiindan dolay: (dakikalar, saatler ya da giinler) talep edilen bilgi ile ilgili
belirsizlik daha az olmaktadir. Operasyonel evre sirasinda amag, konfigiirasyon ve planlama

politikalarimin kisitlar1 altinda performansi optimize etmek ve belirsizligi azaltmaktir.

Bir tedarik zincirinin tasarim, planlama ve operasyon evreleri; toplam karlilik ve basari

izerine 6nemli bir etkiye sahiptir (Chopra ve Meindl, 2001).

3.2.5 Tedarik Zinciri Yonetiminin Fonksiyonlarn ve Asamalar

TZY; miisterileri memnun etmek igin daha iyi bir sekilde {iriin ve hizmet iiretip sunma amaci
tasiyan bir yonetim yaklagimidir. Bunun i¢in TZY sisteminde sirketler; genisleyen bir
faktorler bilesenini planlama ve kontrol etme amaciyla ileri teknolojiyi, bilisim yonetimini ve
yoneylem arastirmast matematigini kullanmaktadirlar. Kullanilan araglar; ileri seviyede

programlar, iligkisel veri tabanlar1 ve buna benzer diger teknik araglar olabilmektedir.
Tedarik zinciri yénetiminin fonksiyonlan ti¢ kategoride toplanabilir:

— Talep Odaklilik: Tedarikgilerden hammadde stoklarina kadar olan tiim malzeme

akiginin yonetimini kapsayan Malzeme Yonetimi

—  Uretim Odaklilik: Hammadde stoklarindan sfireg i¢i stoklara ve bitmis tiriin stoklarina

kadar olan tiim malzeme akisin kapsayan Uretim Kontrol.

— Dagitim Odaklilik: Bitmisg {iriin stoklarindan nihai miigteriye ve geri doniisiim slirecine

kadar olan tlim malzeme hareketini kapsayan Fiziksel Dagitim.

Tedarik zincirinin bu fonksiyonlar ii¢ seviyede ¢aligmaktadir:
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e Stratejik Seviye
e Taktiksel Seviye

e Operasyonel Seviye

Her bir seviye, kararlarin alindig1 siirenin periyodu ve bu periyot siiresince alinan kararlarin
sikligr ile birbirinden ayrilmaktadir. Bir 6nceki boliimde de belirtildigi gibi, {iretimin nerede
tahsis edilecegi, en iyi kaynak bulma stratejisinin ne olacagi gibi konular stratejik seviyede ele
alinir. Taktik seviyede; tahmin ylirlitme, planlama, temin siiresi kisa olan malzemelerin
siparigi ve firetim ihtiyaclarimin karsilanmasi i¢in fazla mesailerin ¢izelgelenip
cizelgelenemeyecegi gibi konularla ilgilenilir. Operasyonel seviye ise envanter dagitimi,
detayli ¢izelgeleme ve bir makine bozuldugunda iiretimin nasil devam edecegi ve siparigin

nasil tamamlanacag1 gibi detaylarla ilgili kararlar: icermektedir.

Talep Y &netimi Dagitm Uretim Malzemeler

. Kurumsal Kurumsal Kurumsal

Sstr:\f ;JZ Tal;xwliﬂr:!er & Dagitm & Uretim > Malzeme
Planlamasi Planlamast Planlamast

Taktik Haftalik . m?;ga':gn | Ana Uretim R M‘“;t'fyea’;‘e
Seviye Tahminler Panlamas; Cizelgelemesi Planiamas,
Proses Malzemenin

Opgffg:"e' Siparigler N Ef.‘;’gﬂ:’ »| Seviyesinde »|  Serbest
Cizelgeleme Birakimasi

Sekil 3.5 Tedarik zinciri yonetimi fonksiyonlar (Fox , 1997)

TZY yaklagimmin fonksiyonlar1 ySnetim seviyelerine gore Sekil 3.5° deki gibi gosterilebilir.
Tedarik zincirinin bu dért fonksiyonu aynmi1 zamanda TZY agamalan olarak da ele alinabilir.
IIk asamada talep tahmini veya yaratimi icin planlama caligmalart gergeklestirilir. Bu
asamada gecerli ve uygun istatistiksel tekniklerin kullamldii, kaynak ihtiyacimin
kargilanabildigi ve dogru-yeterli miktarda gecmis donemlere ait veri bulundugu gerekli

varsayimlardir.

Ikinci asama ise hammadde ve parca tedariki ile iiretim icin gerekli kaynaklarin saglanmasi

asamasidir. Bu agamada belirli hammadde ve parga tedarikgilerinin , firetim i¢in yeterince
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kaynagin, tedarik¢ilerle verimli ve giincel bir iletisim aginin olmas: gerekli varsayimlardir.

Ucglincii asama ise {iretim ve montaj asamasidir. Bu asamada iiretimin gergeklesebilmesi igin
gerekli varsayimlar; yeterli ve etkin ig giicli, planlanmug bir tiretim kapasitesi, etkin ve verimli

bir {iretim sistemi ve dengelenmis bir montaj hatt1 olarak sayilabilir.

Dérdiincii ve son agama ise iiretilen iirtinlerin depolandig1 ve dagitimlarinin yapildig: tiretim
sonrasi fiziksel dagitimlan igeren teslim asamasidir. Belirli depo merkezleri, etkin tagima
araglari, uygun bir nakliye modeli ve uygun bir envanter modeli dordiincli agamanin yliksek

performansta gerceklestirilebilmesi igin gerekli varsayimlardur.

Sekil 3.6’da, TZY sisteminin bu dort asamasimin, temel islemleri ve bu islemlerin
gergeklestirilmesi i¢in  gerekli gorillen varsayimlarin yam sira bu islemlerin istenen

seviyelerde geceklestirilmesine engel olabilecek bazi faktérler belirtilmistir.

3.2.6 Tedarik Zinciri Yonetimi Modelleme Yaklasimlar

Tedarik zinciri yOnetiminde alinan stratejik ve operasyonel kararlar farkli perspektiflerde
inceleme ve uygulama gerektirmektedir. Biiyiik bir kesim i¢in stratejik kararlar; kiiresel ya da
tiimiinii i¢ine alacak sekilde, tedarik zincirinin gesitli gdriiniislerini birbirine entegre etmeye
calisan kararlardir. Bu sebepten dolay: stratejik kararlar1 agiklayan modeller genistirler ve
hayli biiyiik miktarda veri gerektirmektedirler. Veri gereksiniminin fazlahgindan ve kararlarin
genigliginden dolayi, bu modeller tanimladiklarn kararlara yaklasik ¢6ziimler saglarlar.
Operasyonel kararlar, tedarik zincirinin giinden giine gergeklesen operasyonlarini tanimlarlar.
Dar perspektiflerinden dolayi, bu modeller genellikle olduk¢a fazla detay1 dikkate alirlar ve

modeller, operasyonel kararlara, optimal degilse bile oldukga iyi ¢6ziimler saglariar.

Hem literatiirdeki tekrari kolaylastirmak, hem de modelleme de yukaridaki zithg: birbirine

uyumlu hale getirmek i¢in modelleme yaklagimlar: ti¢ metotla incelenmisgtir;
o Ag Tasarimi Modelleri
e Genel Diizenleme Modelleri

e Simiilasyon Bazl1 Modeller
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Ag tasanim metotlar1 daha stratejik nitelikteki kararlar igin modeller saglarlar. Bu modeller
tipik olarak daha 6nceden belirlenen dort ana karar alanim kapsar ve tedarik zincirinin tasarim
gOriiniimii tizerinde daha yogun bir gekilde odaklanir. Diger taraftan genel diizenleme
metotlar:, operasyonel kararlar igin kilavuz politikalar verir. Bu modeller tipik olarak tek bir
alam ele alirlar ve ag igindeki bir alanin digerleriyle iligkisini incelemek gibi tedarik zinciri
karakteristiklerini de buna eklerler. Simiilasyon metotlari, genis T-modellerinin analiz
edilebildigi, stratejik ve operasyonel elemanlarin her ikisinin de dikkate alindigi modellerdir.
Buna karsin, biitiin simiilasyon modelleriyle, yenilerinin gelistirilmesinden ziyade, etkinligin
On tayininin degerlendirilmesi s6z konusudur. Bu da su iki soru arasindaki geleneksel segimi

giindeme getirir. “Eger....ise"ye kars1 “En iyisi hangisi...?”” (Ganeshan ve Harrison, 1995).

3.2.6.1 Ag Tasarmm Modelleri

Adindan da anlagilacagi gibi bu modeller {iretimin, stoklarin ve kaynak binalarinin
olusturulmasin1 ve bu binalar tizerinden akacak iirtinlerin yollarinin belirlenmesini igerir. Bu
modeller genis 6lgege yayilmuglardir ve genellikle tedarik zincirinin baglangicinda
kullanilirlar. Bu alandaki ilk c¢alisma heniiz tedarik zinciri kavramu giindemde degilken
Geoffrion ve Graves tarafindan yapilmistir. Caligmada, fabrikalardan dagitim merkezlerine ve
oralardan da nihai miisteriye dogru olan bitmis {iriin akisim optimize etmek i¢in cok amagh

bir lojistik ag tasarim modeli sunulmustur.

Breitman ve Lucas, “Gezegenler” adinda, hangi {iriiniin {iretilmesi, {irliniin nerede ve nasil
iiretilecegi, hangi pazarlan takip edilmesi ve hangi kaynaklar kullanilmasi gerektigi gibi
sorulara yamit vermek i¢in genis bir {iretim-dagitim ¢atis1 gelistirmiglerdir. Gelistirilen ¢atinin

boliimleri General Motors’da bagartyla uygulanmistir.

Cohen ve Lee kiiresel iiretim ve dagitim arasinda kaynak yayilimi ve dagitimi problemi i¢in
bir model sunmuglardir. Modelde; kiiresel vergiden sonraki kar (kar-yerel vergiler); tesis
agimin dizaym ve ag igerisindeki malzeme akisinin kontrolii ile en biiyliklemeye
calisiimaktadir. Modelde, maliyet yapisi; malzeme tedariki, tiretim, dagitim ve tagimacilik
i¢in degisken ve sabit maliyetlerden olusmaktadir. Cohen ve Lee gelistirdikleri modeli gegerli
kilmak i¢in bir bilgisayar tireticisinin kiiresel {iretim stratejilerini analiz ederek uygulamaya

koymuslardir.

Son olarak Arntzen, Brown, Harrison ve Trafton; tedarik zinciri i¢in en genis deterministik
modeli olusturmuslardir. Modelde gelistirilen fonksiyon, maliyet ve zaman elemanlarinin

kombinasyonunu en kiigiiklemeye c¢aligmaktadir. Maliyet elemanlar; satin alma, iiretim, hat
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envanteri, glimriikler ve vergiler arasindaki tagima maliyetlerinden olusurken zaman
elemanlari; {iretim gecikme zamanlarini ve gegis zamanlarim icermektedir. Bu modele 6zgii
bir sey de, {iriin akis1 farkli {ilkelerde olurken gilimriik ve vergi almanin kesin 6nemidir. Bu
modelin Digital Equipment Corp.” daki uygulamasi yiiz milyon dolarlik tasarruf elde

edilmesini saglamistir.

Acikca bu ag tasarim bazli metotlar, liretim ve dagitim stratejileri ile ilgili yatirmlarin
belirlenmesi agisindan sirketlere deger katarlar. Sirketlerin bir giin bir sekilde {iretim,
yerlesim, envanter ve tagimacilik gibi biitlinlesik kararlar1 alma zorunluluklar1 olusacagindan,
bu tip modeller de zorunlu hale gelecektir. Bu modeller gelecekteki stratejik belirleyiciler
olmalar1 bakimindan hatir1 sayilir bir potansiyele sahip iseler de kusursuz degildirler. Yapilar
geregi bu problemleri genis Olgege yayilmustir. Optimal noktaya yaklagma konusunda
zorlanirlar. Dahasi bu kategorideki bir cok model, olduk¢a deterministik ve statik yapidadir.
Ozetle, su anda tedarik zincirindeki dogal malzeme akisinin temsilcisi olabilecek genis bir

model goriilmemektedir (Ganeshan ve Harrison, 1995).

3.2.6.2 Genel Diizenleme Modelleri

Bu modeller, tedarik zinciri literatiirlinlin nemli bir kismumi olustururlar ve daha ¢ok
operasyonel veya taktiksel kararlarla ilgilenirler. Literatiirdeki bir ¢ok arastirma, envanter
yonetimi perspektifine dayanmaktadir. Aslinda, tedarik zincir deyimi, ilk olarak envanter
yonetimi yaklagimi olarak da goriilmistiir. Genel diizenleme modellerinin yaptif1 katki;
cesitli seviyeleri ya da bolimleri birlikte g6z Oniline alarak, envanter kontrol politikalarin
gelistirmektir. Bu modeller ¢ok-seviyeli ya da ¢ok-bdliimlii envanter kontrol modelleri olarak

anilirlar. Cok kademeli envanter teorisi endiistride ¢ok basarili bir sekilde kullanilmaktadir.

Giintimiizde ¢cok-kademe-bazh tedarik zinciri envanter problemleri, arttirilan miigteri hizmeti
ile envanterleri diistirmede hatir1 sayilir s6zler verse de calismalar belirli sinirlamalara
sahiptirler. Ilk olarak, bu ¢alismalar tedarik zincirinin firetim yoniinti fazlasiyla goz ardi
etmekedirler. Birgok durumda baglangi¢c noktalari, bitmis mamullerin stoklanmig halidir ve
politikalar da bitmis tirlinleri etkin olarak yonetmek igin belirlenir. Uretim, tedarik zincirinin
dogal bir pargast oldugundan, liretim bileseninin de iginde bulunduran modellere ihtiyag
oldugu goriiliir. ikinci olarak, yaymlanmis olan hemen hemen biitiin arastirmalarda, agag
benzeri bir yap1 oldugu &ne stiriilmektedir. Omek olarak her alan, tedarikini sadece bir seviye
tistindeki alandan alir, fakat kendi altindaki her seviyeye dagitabilir. Uglincli olarak,

aragtirmalar, sadece envanter sistemine odaklanmuslardir. Lojistik-sistem teorisinde envanter
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ve tagimacilik, maliyet ve hizmet seviyelerinde siparisleri karsilamada birincil bilesenlerdir.
Bundan dolay: sirketler tasimacilik, envanter ve miisteri hizmeti dogrultusunda politikalarini
olustururken 6nemli i¢ iligkileri de géz 6niine almalidirlar. Dordiincii olarak, modellerin bir
gogu envanter kurumsal paradigmasinin altinda oldukga kisitlayict yapidadir. Ornegin genel
olarak goézlemlenene oldukg¢a zit bir sekilde kesin olarak bilinen talep yapilarina ya da
gecikme zamanlarina ya da her ikisine karsi kendilerini kisitlarlar (Ganeshan ve Harrison,
1995).

3.2.7 Tedarik Zinciri Performansi

Bir tedarik zincirinin performansi; tedarik zinciri cevap verebilirligi ve verimliligi olmak
tizere iki agidan irdelenebilir. Tedarik zinciri cevap verebilirligi; farkli miktarlardaki iiriin
talebini karsilamay1, kisa temin siirelerinin tistesinden gelmeyi, biiyiik bir iirlin ¢esitliligini
yonetmeyi, daha yeni {(riinler yaratmayr ve daha yiiksek hizmet seviyesi sunmay:
icermektedir. Tedarik zinciri verimliligi ise miigterilere bir iiriniin teslim edilmesinin ve
iretiminin maliyetidir. Cevap verebilirligi arttirmak igin yapilan her stratejik tercih,

verimliligi diisiiren ek maliyetler yaratmaktadir (Chopra ve Meindl, 2001).

3.2.7.1 Tedarik Zinciri Performansini Yénlendiren Boyutlar

Sirketler, rekabet stratejilerinin gereklerini en iyi sekilde karsilamak igin tedarik zincirlerinin
cevap verebilirligi ve verimlili§i arasinda bir denge olusturmasi gerekmektedir. Cevap
verebilirlik ve verimlilik agisindan bir girketin performansinin nasil gelistirilecegini anlamak
igin tedarik zinciri performansinin dort yonlendirici belirlenmistir. Bunlar; envanter, tagima,

tiretim ve depolama olanaklari ve bilgidir.

1. Envanter: Envanter, bir tedarik zinciri igindeki bitmig dirlinleri, yar1 mamulleri ve
hammaddeleri icermektedir ve tedarik zincirinde saglanan ve talep edilen arasindaki
dengesizlikten dolay1 vardir. Envanter politikalarinin degisimi, tedarik zincirinin cevap
verebilirligini ve verimliligini 6nemli bir sekilde degistirdiginden dolay1, envanter Snemli
bir performans y6nlendiricisi olmaktadir. Ornegin; bir elbise perakendecisi daha yiiksek
envanter miktarlar1 ile daha cevap verebilen bir yap: olusturabilir. Biiyilk bir envanter
miktart ile, miigteri ihtiyaclarini hemen kargilama olasilig: yiiksek olur. Bununla birlikte,
yiiksek envanter; perakendecinin maliyetlerini arttirir ve dolayisiyla daha verimsiz kilar.
Benzer sckilde envanterdeki azalma da, perakendeciyi daha verimli kilacak ama cevap
verebilirliini distirecektir.Envanter; bir tedarik zincirindeki malzeme akis zamani ve son

kullanictya yapilan satig oran1 fizerine de biiyiik bir etkiye sahiptir. Daha etkili ve daha
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cevap verebilen bir tedarik zinciri yaratmak i¢in tedarik zinciri yoneticilerinin envanterle

ilgili daha dogru kararlar vermeleri gerekmektedir.

2. Tasima: Tagima, tedarik zincirinde bir noktadan diger bir noktaya envanterin hareketini
icermektedir. Tasima, farkli tasima bicimlerinin ve rotalarimin kombinasyonu ile
karakterize edilir. Tasima tercihleri; tedarik zinciri verimliligi ve etkililigi tizerine 6nemli
bir etkiye sahiptir. Ornegin; tagima bi¢imi olarak hava yolunun tercih edilmesi tedarik
zincirini daha cevap verebilen bir yapiya doniistiirlirken ayn1 zamanda yiiksek maliyet ile
verimliligini diigiiriir. Benzer sekilde, karayolunun kullanimi tedarik zincirini daha verimli
kilarken cevap verebilirligini sinirlar.Tagima seklinin se¢imi (hava yolu, kara yolu, demir
yolu, deniz yolu, boru hatti, elektronik tagima), rota ya da ag tercihi ve dig kaynak
kullamminin tercih edilip edilmemesi gibi kararlar, tagima Kkararlarmin temel

bilesenleridir.

3. Uretim ve Depolama Olanaklar: Olanaklar, tedarik zinciri aginda envanterin depolandig,
montaj edildigi ya da tiretildigi yerlerdir. Uretim yerleri ve depolama yerleri, olanaklarin
iki onemli tipidir. Uretim ve depo yerlerinin konumu, kapasitesi ve esnekligi, tedarik
zinciri performansi iizerine 6nemli bir etkiye sahiptir. Omegin; miisterilere yakin depo
konumu, pratikte verimliligini azaltmasina ragmen cevap verebilirligi arttirir. Alternatif

olarak, yiiksek verimli bir depo, miisterilere uzak kalarak cevap verebilirligi diisiirebilir.

4, Bilgi: Bilgi, tedarik zinciri boyunca miisteriler, olanaklar, tasima ve envanter ile ilgili
analizlerden ve verilerden olusmaktadir. Bilgi, diger performans yonlendiricilerini direkt
olarak etkiledigi gibi tedarik zinciri performansimin da potansiyel olarak en biiyiik
zinciri firsati sunmaktadir. Oregin; miisteri talep desenleri ile ilgili bilgi ile, hem miisteri
talebinin daha iyi tahmini ile envanter miktar1 azaltilarak tedarik zinciri daha verimli
olacak hem de, miisteri ihtiyaglari daha iyi kargilanarak tedarik zinciri verimliligi
arttirillacaktir. Tedarik zinciri tiyeleri arasindaki bilgi paylasimi ve koordinasyon,
bitiinlesik planlama ve elektronik veri degisimi, internet ve TZY yazilimlari,

performansin bilgi boyutunun temel bilesenleridir.

3.2.7.2 Tedarik Zinciri Performansimin Gelisimini Engelleyen Faktorler
Sirketler, tedarik zincirlerinin verimlilii ve cevap verebilirligi arasinda bir denge kurup
performanslarim1 optimize etmeye caligirken, bazi zorlayicilarla karsi karsiya kalirlar.

Performansi olumsuz y6nde etkileyen artan {irlin ¢esitliligi, daha kisa {irlin yagam dongiisii,
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artan miigteri talepleri, tedarik zinciri miilkiyetinin pargalara ayrilmasi, globallesme ve yeni

stratejileri gerceklestirme zorlugu gibi faktérlerin listesinden gelmek ig¢in TZY 6nemli firsatlar
sunmaktadir (Chopra ve Meindl, 2001).

1.

Artan Uriin Cesitliligi: Hizly {iriin artis, giiniimiizde yaygindir. Miisteriler daha 6zellesmis
tiriinleri tercih ederken, iireticiler kitle Ozellestirmeye gitme ve hatta her miisteriyi
bagimsiz bir pazar olarak gérme egilimindedir. Urlinler, eskiden daha benzer yapida iken,
simdi ise miisteriye 6zel yapidadir. Uriin gesitliligindeki bu artig, miisteri taleplerini
karsilamay1r ve tahmin etmeyi giiclestirmektedir. Uriin cesitliligi ile birlikte artan
belirsizlik; tedarik zinciri maliyetini arttirmakta ve verimliligini diigiirmektedir.

Urlin Yasam Dongiistintin Kisalmasi: Uriin ¢esitliliginin artisina ek olarak, firfinlerin
yagam dongiileri de kisalmigtir. Eskiden yillarla oOlgiilen iirlin yasam dongiileri ile
karsilastirildiginda, giiniimiizde yasam dongiileri aylarla si¢iilmektedir. Ornegin; otomobil
lireticileri {iriin yasam dOngilisliniin otomobil i¢in bes yildan {i¢ yila indigini
sOylemektedirler. Talepteki belirsizlige ek olarak, tirtin yagam dongiilerinin kisalmasiyla
stirekli yeni iiriin ortaya koyma geregi tedarik zinciri performansim gelistirmeyi daha zor
kilmaktadir. Daha kisa iirtin yasam dongiisii, belirsizligi arttirmakta ve iiretim ve talep

arasinda iyi bir koordinasyon yaratmada tedarik zinciri tizerine baski saglamaktadir.

. Artan Misteri Istekleri: Sirketler, tedarik zamanlarini, maliyetlerini ve tirlin performansim

etkileyen artan miigteri talepleriyle kars1 kargiya kalmaktadirlar. Giiniimiiz miisterileri,
daha iyi kalite, daha iyi {iriin performansi ve daha hizl1 yerine getirme beklentisi icindedir.
Miigteri isteklerindeki bu artis, tedarik zinciri cevap verebilirligini ve verimliligini

saglamay1 zorlagtirmaktadir.

Tedarik Zinciri Miilkiyetinin Ayrigtinlmast: Ge¢mis yillarda, ¢ok az firma, tedarik
zincirinin diger iiyeleri ile dikey olarak entegrasyonu benimsemigtir. Tedarik zinciri ile
birgok miilkiyetin olugsmasi1 ve her bir sirketin kendi stratejik politikalarinin varlig: tedarik
zinciri koordinasyonunu zorlagtirmaktadir. Tedarik zincirinin toplam karliliinin
azalmasiyla sonuglanacak, iiyelerinin kendi amaglarina odaklanmasi problemi potansiyel

olarak her zaman var olacaktir.

Globallegsme: Ticari simrlamalarin kalkmasi ile global ticarette biiyiik bir artig olmusgtur.
Globallesmedeki bu artis, tedarik zinciri tizerine iki temel etkiye sahiptir. Ilki, global bir
tedarik zincirine sahip olma, global bir kaynaktan daha ucuz, daha kolay tedarik yetenegi
gibi bircok fayda yaratmustir. fkincisi, rekabetin artmasidir. Onceleri, yalmzca ulusal bir
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rekabet soz konusu iken, simdi ise girketler kiiresel bir rekabet ve bu rekabetin

giicliikleriyle karsl kargiyadirlar.

6. Yeni Stratejileri Uygulama Zorlugu: Bagarili bir tedarik zinciri stratejisi yaratmak kolay
degildir. Ornegin; Toyota’nmn {iretim sistemi birgok kisi tarafindan iyi bilinen bir strateji
olmasina ragmen bu strateji ile Toyota 20 yildan fazla bir siire, siirdiiriilebilir bir rekabet
avantaji saglamistir. Bu diger firmalarin stratejiyi uygulamada yasadigt zorlugu
gostermektedir. Bagarih bir tedarik zinciri stratejisi uygulamak i¢in de organizasyonun

tiim seviyelerinde ¢ok sayida yetenekli ¢aligsan gerekmektedir.

Bu engellerin tiimii, tedarik zincirinin stratejik amaglarina ulagmasina zorlagtirmaktadir. Ayni
zamanda bu engeller, tedarik zincirini gelistirme acisindan énemli firsatlar da sunmaktadar.
Bu engellerin artan etkisi, firmalarin basariya ya da basarisizliga gétiirmede TZY kavraminin
¢ok 6nemli bir faktdr olmasina yol agmigtir (Chopra ve Meindl, 2001).
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4. PERFORMANS OLCME VE DEGERLENDIRME SISTEMLERI

Bu béliimde; performans dlgme ve degerlendirme sistemlerine iliskin kavramsal konularla
birlikte, finansal &lgiileri temel alan geleneksel performans degerlendirme yaklagimlari ve bu
yaklagimlarin eksiklikleri ve tedarik zinciri boyunca farkli noktalarda finansal ve finansal
olmayan Ol¢tim birimlerini iceren modern performans degerlendirme yaklagimlar

tartisilmaktadir.

4.1 Performans Olgme ve Degerlendirme Sistemleri ile flgili Kavramsal Konular
Performans Slgme ve degerlendirme sistemleri ile ilgili kavramlar, bu sistemlerin faydalar:,
islevleri, eksiklikleri ve kullamim alanlari {izerine artan bilgi, performans degerlendirme

sistemlerinin tasariminda dnemlidir.

4.1.1 Genel Tammlar

Performans degerlendirme sistemlerinin temelini olusturan; performans, performans yonetimi,
performans Olgiimii, performans degerlendirme ve performans gostergesi gibi kavramlarin
acik bir sekilde tanimlanmasi performans degerlendirme sistemlerini algilamaya katki

sunacaktir. Bu kavramlarin tamimlari su gekilde verilebilir:

Performans; igletme amaglarimi gerceklestirilmesi i¢in gosterilen ¢abalarin belli bir zaman
dilimindeki sonucudur. Performans yonetimi ise performans 6l¢limii igin gerekli verilerin
toplanmasi, performans sonuglarimin elde edilmesi ve performansin stirekli gelisimini
saglayacak sekilde gerekli diizenlemelerin yapilmasi gorevlerini yiiklenen bir ydnetim

stirecidir.

Performans planlama; organizasyonun vizyonu ve stratejisi dogrultusunda performans
gostergelerinin, bu performans gostergelerinin hedeflerinin ve hedeflere ulagmak i¢in izlemesi

gereken programlarin belirlenmesidir.

Performans gostergesi; verilen bir norm ya da hedefe kargilik, bir sistemin ya da proses
biitiiniiniin belirli bir pargasinin etkililigini ya da verimini ya da her ikisini nicelik bakimindan
belirten bir degiskendir. Performans gostergesine, aym1 zamanda performans &l¢iitli ya da
metrigi de denmektedir (Lohman vd., 2004).

Performans §l¢timii; performans gostergeleri kullanarak yapilan performans &lgme
faaliyetidir. Sirketin stratejik hedeflerinden tlireyen daha 6nceden belirlenmis hedefleri elde

etmek icin yapilan bir aktivitedir. Kontrol i¢in yonetimin bilgi ihtiyacii kargilamanin en
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temel seklidir (Lohman vd., 2004).

Performans 6l¢lim sistemi; yazilim, veri tabani ve prosediirlerden olusan uygun ve tam bir

yontemle performans Sl¢timiiniin yapildig: bir sistemdir (Lohman vd., 2004).

Performans degerlendirme; organizasyonun faaliyetlerini nasil yaptigim1 belirlemek,
gerektiginde diizeltici faaliyetleri harekete gecirmek ve stratejik tercihlerin gelistirilmesine ve

degistirilmesine yardim etmek amaciyla performans 6l¢timiiniin gergeklestirilmesidir.

Cizelge 4.1, performans Ol¢lim sistemlerinin karakteristiklerini, performans ydnetiminin

gerekleriyle tutarli bir bi¢imde sunar.

Cizelge 4.1 Performans 6l¢tim sistemlerinin karakteristikleri (Kloot ve Martin, 2000)

- Cok sayida 6lgli - Performansin farkli boyutlar:

- Devam eden ve gelisen proses arasindaki iligkiyi belirleme

- Performansin verimlilik ve etkililik - Farkli organizasyonel seviyelerin
boyutlarinin her ikisini de kontrol etme ihtiyaglarini kargilamada karar almaya

- Niteliksel ve niceliksel lgiiler yardim etme

- Kurum amaglarina 6lgiilerin baglanmasi - Yoneticilerin 6l¢timlerinde 6lgiilerin

manipiilasyonunu engelleme

4.1.2 Performans Olgiim Sistemi Gelistirme

Performans o©lglim sistemi gelistirme; kavramsal olarak tasarim, uygulama ve kullanim
evrelerine aynigtirilabilir. Tasarim evresi; temel amagclarin ve 6l¢li birimlerinin tasariminin
belirlenmesi ile ilgilidir. Uygulama asamasinda, 6l¢timlerin diizenli olarak yapilmasina olanak
saglamak icin, prosesten veri toplamak adina sistemler ve prosediirler olusturulur. Kullanim
asamasinda ise, operasyonlarin etkili ve verimli olup olmadig1 ve stratejinin bagarili olarak
uygulanip uygulanmadiim degerlendirmek i¢in yoneticiler 6l¢lim sonuglarimi incelerler.

Tipik bir gelistirme prosesi Cizelge 4.2°de tarif edilmistir.

Performans o6lglim sistemlerinin tasanminin 6nemli bir y6nii, performans kontrolii ve
planlanmas1 i¢in is birimlerinin kullandig1 proseslerdir. Ozellikle kavramsal literatiir,
performans kontroliinde kullanilan 6lgiilerin tam olarak stratejiye baglanmasi gerektigini
sOylemektedir. Ayrica performans Olgiileri, faaliyet planlar1 ve biitgeler arasindaki baglanti
tizerine de literatiirde Onemle durulmustur. Bu nedenle, organizasyonlar hem stratejik
planlamanin olugturulmasi1 hem de faaliyet planlarmin ve biitcenin hazirlanmasi igin

prosediirleri iyi olusturmalidir.
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Cizelge 4.2 Performans &lgiim sistemi gelistirmenin dokuz adimi (Lohman vd., 2004)

Adim Faaliyet

1 Firmanin misyonunun en agik olarak ifade edilmesi

2 Rehber olarak misyonun kullanimiyla firmamn stratejik amaglarinin
tamimlanmasi (karlilik , pazar payi , kalite , esneklik , maliyet , giivenilirlik ve
yenilikgilik)

3 Farkl: stratejik amaglar: bagsarmada her bir fonksiyonel alanin roliinii
anlamanin gelistirilmesi

4 Her bir fonksiyonel alan i¢in iist yonetme firmamn toplam rekabet pozisyonunu
belirtecek global performans 6lgiilerinin geligtirilmesi

5 Organizasyonun daha alt seviyelerine performans hedeflerinin ve stratejik
amaglarin bildirilmesi. Her bir seviyede daha spesifik performans kriterlerinin
olusturulmasi

6 Her bir seviyede kullanilan performans kriterleriyle stratejik hedeflerin
tutarliliginin saglanmasi

7 Tiim fonksiyonel alanlarda kullanilan performans Slgtimlerinin uyusmasimn
saglanmasi

8 Performans 6l¢tim sisteminin kullanimi

9 Mevcut rekabet ortami g6z 6niinde bulundurularak , kurulan performans lgtim

sisteminin uygunlugunun periyodik olarak yeniden degerlendirilmesi

Performans 6l¢lim prosesinin bir diger 6nemli yonii olan performans kontrolii, son yillarda
Oonemli bir ilgi toplamistir. Genel olarak, performans kontrolii; organizasyonun en alt
seviyesinde olusturulmalidir ve aym zamanda stratejiye baglanmalidir. Daha da Gtesi,
performans kontrolii, proses iizerine verilen O6nemi vurgulamak igin tasarlamir olmalidir.
Bununla birlikte; birgok organizasyonda olglim birimleri biiylk 6Slclide {ist yOnetimin
ihtiyaglarim kargilamak i¢in tasarlanir ve organizasyonel 6grenmenin negatif sonuglariyla
kargilagilir (Kald ve Nilsson,2000).

Performans 6l¢tim sistemlerinin bir diger 6nemli yonii de veri toplamanin nasil yapilacagidir.
Performans 6l¢iimi i¢in kullamilan veri prosesinde, birgok sirket PC-tabanli (Excel vb.)
modelleri kullanir. Bu modeller, operasyonlarla ilgili finansal olmayan &lgiilerin énemli bir
orammmi proseste kullanirlar. Diger taraftan; finansal gostergelerin geleneksel kontroliinii
iceren performans Slglimiiniin bir boliimil, biitiinlesik y6netimsel muhasebe sistemleri ya da is
destek sistemleri tarafindan kontrol edilir (Kald ve Nilsson, 2000). Organizasyonlar farkli
kaynaklardan veri saglama yerine biitiinlesik destek sistemleri ve veri deposu teknikleri
temelindeki ¢Oziimler ile performans kontroliinli ve planlamasimi biitiinlestirme

egilimindedirler.
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413 Performans Olgiim Sistemlerinin Uygulanmasinda Karsilasilan Zorluklar

Birgok sirket; farkli seviyelerdeki performans olgiilerini kontrol eden genis bir performans

Olglim sisteminin uygulanmasinda g¢esitli zorluklarla kars1 karsiyadir. Bu zorluklar, farkl:

sebeplerden kaynaklanir (Lohman vd., 2004):

Merkezilesmemis operasyonel rapor gegmisi. Tagima baglantilar, dagitim merkezleri, satig
ofisleri ve {iretim merkezleri gibi operasyonlarin farkl: konumlar: ile birlikte
merkezilesmemis bir rapor yapisi ¢ogu zaman organizasyonda bas gostermektedir. Bu
durum, birgok ¢eligki ile birlikte rapor sayisinin kontrolsiiz olarak biiyiimesine neden olur.
Uyusmazliklar; performans gdstergelerinin belirlenmesi, gostergeler icin veri kaynagi ve
raporlarin sunulma y6ntemi ile ilgilidir. Tedarik zincirinin toplam bir resmini ¢ekmeyi
isteyen yoneticiler bu raporlardan yiiksek hacimdeki celigkili bilgiyi kargilagtirarak gerekli
verileri bulurlar ve béyle bir yap1 biitiinlesik analizi desteklemez.

Gostergeler arasindaki tutarliligi eksik kavrama. Mevcut raporlar, operasyonel bir odaga
sahip oldugundan dolayi, gostergeler tedarik zincirinin altindaki operasyonlart kontrol
etmede kullamilir. Bu gostergeler, bireysel bir temelde analiz edildiginden dolay: tutarlilik
cabas1 gosterilmez. Bu durum, etkili bir sekilde odaklanmay1 zorlagtirir ve yoneticileri
rahatsiz eder.

Ne olgiileceginin belirsizligi. Cogu zaman bir tedarik zinciri seviyesinde neyin tam olarak
Olgiilecegi hakkinda bir belirsizlik vardir. Mevcut raporlar, temelde tedarik zincirinin
bilesenlerini kapsadigindan dolayr kurumsal performans: degerlendirecek yiiksek seviye
performans gostergelerinin olmamasi olasidir.

Kullanicilar ve raportdrler arasinda zayif iletisim. Raporlarin kullanicilar: ve yaraticilari
arasindaki iletisim ¢ogu zaman zayiftir. Yaraticilar, nadiren raporlarin kesin amacini bilir.
Bu durum, smirhi fayda yaratmayla ve az anlagilir olmayla sonuclanir. Diger taraftan
kullanicilar, belirli bir raporu nigin aldiklarim1 bilmezler ve dolayisiyla onlari
kullanamazlar.

Dagmk bilgi teknolojisi altyapisi. Sirketler, bazi agilardan birbirine bagh birgok bilgi
sistemi kullanirlar, Dagimk bilgi teknolojisi altyapis1 birgok sorun yaratir. Ilki, raporlar
arasmndaki veri biitiinliigiinden yoksunluktur. Sistemler arasindaki énemli ¢atigmalardan
dolayi, belirli veriler bir ok kaynaktan gekilebilir. Ikincisi, bilgi sistemleri arasinda
baglant1 yoklugundan dolay1 bdyle bir altyap: tedarik zincirinin goriilebilirligini saglamaz.
Ucgiincti olarak ise, bu sistemler rapor kullanicilan igin tasarlanmaz ve makul bir maliyetle

veri saglamaz.
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4.1.4 Performans Olgiilerinin Yapis:

Performans 6l¢lim sistemi tasarimunin ¢ok 6nemli bir yonii, performansin kontrolii igin
kullamlan &lgiilerin kategorileri ile ilgilidir. Artan globallesme ve yogun rekabetin yarattif
daha yiiksek kalite, daha giivenilir teslimat, daha diislik fiyat, daha kisa {irtin yagam dongiisii
gibi kosullar nedeniyle, performans 6l¢iim sistemleri, geleneksel &lgiiler kadar operasyonlarin

gercegi ile yakin derecede iligkili olan finansal olmayan &lgiileri de igermelidir.

Sekil 4.1, performans Ol¢iim sistemleri {lizerine yapilan genis ¢apli bir aragtirmanin
performans 6lgiilerinin yapisi ilizerine olan sonuglarini gosterir. Calismada, 0-7 aras: bir dlgek
ile (0- hic ve 7- biiyikk dlgiide) kurumlarin kullandiklar1 performans &lgiilerinin analizi

gergeklestirilmigtir.

Sekil 4.1%e gore, isletmeler performanslarini 6lgmede en nemli Sl¢tim birimi olarak karlilig
kullanmaktadir. Karlilik ile direkt ilgili olan satiglarin dagilimimi ve maliyet etkililigini
yansitan Olgiilerinde performans kontroliinde 6nemli bir role sahip oldugu disliniilmektedir.
Finansal olmayan o&lgiiler géreceli olarak daha az Onemsenmistir. Ancak dis iligkilerin
yOnetimini yansitan; teslimat giivenilirligi, pazar pozisyonu ve miisteri memnuniyeti gibi
Olgiiler i¢ operasyonel olgililere gére daha ¢ok Snemsenmistir. Yine de finansal olmayan
Olgiilerin artik yaygin bir sekilde kullanimi, organizasyonel kontroliin nemli bir ayagim

olusturmasi giiniimiiz isletmeleri i¢in 6nemli bir gerektir

Karlihgi yansitan dlgiiler

Maliyet etkililigini yansitan dlgitler |5
Satislarm dagilimum yansitan dlgfiler =
Kaliteyi yansitan olgiiler |

Uretim verimliligini yansttan olgtiler |

Teslimat giivenilirligini yansitan dlgitler

Pazar pozisyonunu yansitan dlgiiler 1

Miusteri memnuniyetini yansitan dlgtiler

Calisan memnuniyetinin yansitan lgtiler E

Uriin geligtirmeyi yansitan 5lgiler |

Yetenegi yansitan oigller 1

Organizasyonun gevresel profilini yansitan olctiler 1
Hissedarlara degeri yansitan olgiiler =

Proses gelistirmeyi/teknoloji seviyesini yansitan dlgtiler 1

Sekil 4.1 Performans 6l¢tim sistemlerinde dl¢iilerin yapis1 (Kald ve Nilsson, 2000)
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4.1.5 Performans Ol¢iim Sistemlerinin Kullanim Alanlar: ve Fonksiyonlar

Organizasyonel kontroliin temel bir bilegeni olan performans Sl¢iimii belirli amaglar i¢in
kullamitmaktadir. Bu amaglar; iist yonetime karar almada yardim etmekten stratejideki
degisim gerekliligini belirlemeye, bir prim sistemine temel olusturmaktan raporlama i¢in bilgi
saglamaya kadar genis bir yelpazeye yayilmistir. Sekil 4.2, biiylik 6l¢ekli bir arastirma
calismasina goére organizasyonlarin performans 6lgiim sistemlerini ne amaglarla kullandigini

gostermektedir.

Ust y6netim seviyesinde karar destek igin
Operasyonel seviyede karar destek igin
Miisteri ve iirtin karliligmin daha iyi bir resmini saglamada

Muhasebe sorumtulugu igin |
Stratejideki olas1 degigim ihtiyaglarini belirlemede
Stratejinin uygulanmasini kolaylagtirmada

Dig raporlama igin bilgi saglamada |

Benzer organizasyonlarla kargilagtirmaya yardim etmede
Kaliteyi arttirma ¢abalarim desteklemek igin E

Personel ve/veya yonetim igin prime karar vermede |
Hissedarlara, igin deger yaratip yaratmadigim kontrol etmede |
Proses ydnlendirmeye yardim etmede |

——

l
l
I
|
I
—
l
|
|
l
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R

]
\
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| ]
N |
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Sekil 4.2 Performans 6l¢iimiiniin kullanim amagclan (Kald ve Nilsson, 2000)

Sekil 4.2, performans Ol¢limiiniin temel kullanim amacinin; {ist yénetim seviyesinde karar
destek saglamak oldugunu gésterir. Performans 6l¢lim sisteminin {ist yénetimin ihtiyaglarina
uygun olacak sekilde tasarlanmasi ortak bir bakis agisidir ve pratikte genis bir alanda
kullamlmaktadir. Performans kontroliiniin temelinde kurum ve ig birimi seviyeleri 6ncelikli
iken, performans 6l¢lim sistemi operasyonel seviyede karar destek icinde genis Glglide
kullamlmaktadir. Karar destekte performans Sl¢timiiniin bu Snemli rolii, miigteri ve {irlin
karliliginin, kontroliin en Onemli alam oldugunu kamtlamaktadir. Bu durum,
organizasyonlarin; karlilik, maliyet etkinlifi ve satislarin dagilim gibi 6Slgiileri 6ncelikli

olarak tercih etmesiyle tutarlidir.

Performans Olgiim sistemlerinde saglanan bilgi; stratejideki olasi degisim ihtiyacglarim
belirlemek ve stratejinin uygulanmasina yardim etmek icin de kullanilabilir. Hem rakiplerle
karsilagtirma, hem de i¢ hedefler temelinde, pazar pozisyonu ve iiriin gelistirme ile ilgili
degisimler sonucunda organizasyonlar stratejilerini degistirebilir. Miisteri ve pazar

gereksinimlerini belirlemede de performans 6l¢iim sonuclan kullanilabilir. Sonug olarak;
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performans Sl¢timii etkilesimli bir kontrolii yaratmakta ve performans kontrolii ve analizi,
stratejik belirsizlik alanlarina odaklanmaktadir. Karar destek ve stratejinin uygulanmasi ve
formiile edilmesi amaciyla kullanilma performans oOlgiimiiniin asil degerini gdsterirken,
geleneksel performans Olglim yapilarim uygulayan organizasyonlar da raporlama ve
muhasebe gorevleri iginde bu sistemlerden faydalanmaktadirlar.Ayrica, diger is birimleri ile
yansiz bir kargilagtirmaya yardim etmek, prim sistemine temel olusturmak ve kalite arttirma

¢abalarina destek vermek iginde bu sistemler kullanilmaktadir (Kald ve Nilsson, 2000).

Schmitz ve Platts (2004), literatiirdeki c¢aligmalar temelinde performans 6l¢iimiiniin
fonksiyonlarin1 kategorize etmislerdir. Bu simflandirma sonucunda; literatiirde kullanilan
performans 6l¢iim fonksiyonlar; stratejiyi formiile etme ve agiklama, yonetim bilgisi, dikey
iletisim, yatay iletisim, karar alma ve Oncelik verme, koordinasyon ve diizenleme,
motivasyon, Sgrenme ve diger fonksiyonlar olmak {izere dokuz ana kategoriye ayrilmugtir.

Cizelge 4.3, literatiir temelinde performans dl¢timiiniin fonksiyonlarim sunmaktadir.

4.1.6 Performans Ol¢iim Sistemlerinin Faydalar

Performans 8lgiim sistemleri, kullanim alanlariyla birlikte organizasyonlara birgok fayda
sunmaktadir. Performans &lgiim sistemi temelde, organizasyonun faaliyetlerini nasil yaptigin
daha iyi anlamaya katk: saglamalidir, organizasyonun tiim seviyelerinde olusturulmalidir ve
organizasyonun stratejisi ile uyum halinde yonetilip yonetilmedigini gostermelidir. Sekil 4.3,
genis Olgekli bir aragtirma temelinde, organizasyonlarin performans 6l¢lim sistemlerinden

sagladiklan faydalar g6stermektedir.

[sin nasil yapildiginin daha iyi anlagilmasina katki yapar | @5 - fmeiie e o o s |

Stratejinin izlenip izlenmediginin gosterir [0 i S s ]

Degisimin gergeklesmesini kolaylagtirir |0 v n i Doad e e |

Kurumun planlamasini ve kontroltinit butiinlestirir | winiaiis i win s met wa i e )

Fonksiyonel stnirlara karsilik igbirligine yardim eder [0 foiscbinn Sinainnnn on s

Organizasyonun tim seviyelerinde iyi olusturulur

Gerektigi durumda degigimi kolay ve esnek olur i’ foiraeinb i o e ]

Sekil 4.3 Performans lglim sistemlerinin faydalari (Kald ve Nilsson, 2000)
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Cizelge 4.3 Performans 6l¢timiiniin fonksiyonlar1 (Schmitz ve Platts, 2004)

Kategori

Olgtimiin amacy/fonksiyonu

Stratejiyi formiile etme ve
aciklama

Yonetim bilgisi

Dikey iletisim

Yatay iletisim

Karar alma ve 8ncelik
verme

Vizyon ve stratejiyi amagclara ve faaliyetlere ¢evirme (Kaplan ve
Norton, 1996; Lingle ve Schiemann, 1996)

Stratejiyi agiklama (Kaplan ve Norton, 1996; Lingle ve
Schiemann, 1996)

Ust yonetim arasindaki gizli anlasmazliklari ¢6zme ve su
yiiziine ¢ikan anlagmazliklara yardim etme ve 6zgiilliigii arttirma
(Lingle ve Schiemann, 1996)

Degerleri agikga belirtme (Lingle ve Schiemann, 1996)
Organizasyonlar i¢in hedefleri ve performans beklentilerini
belirlemeye yardim etme (Medori ve Steeple, 2000)

Yonetime bilgi saglamak (Von Bonsdorff ve Andersin, 1995)
Geligmis kontrol i¢in ybnetime geri bildirim (Kaydos, 1999)
Planlama ve tahmin i¢in bilgi saglama (Kaydos, 1999)
Performans bosgluklarim belirleme (Von Bonsdorff ve Andersin,
1995; Kaydos, 1999)

Organizasyon boyunca stratejiyi iletme (Kaplan ve Norton,
1996; Neely ve Najjar, 2000; Simons,1999)

Organizasyonun {ist seviyesinden alt seviyesine strateji
iletiminin anlagilirhgim saglama (Lingle ve Schiemann, 1996)
Faaliyetler, kararlar ve tyilestirme aktiviteleri i¢in belirlenen net
hedefleri iletme (Kaplan ve Norton, 1996)

Performans beklentilerini iletme (Von Bonsdorff ve Andersin,
1995)

Sorumluluklara ve amagclara agiklik getirme (Kaydos, 1999;
Simons, 1999)

Nasil katkida bulunacaklari hakkindaki kesinligi c¢alisanlara
saglama (Lingle ve Schiemann, 1996; Simons, 1999)

Ust yoneticiler ve g¢ahsanlar arasinda rasyonel tartisma igin
temel saglama (Kaydos,1999)

Iletisim i¢in ortak dil saglama (Lingle ve Schiemann, 1996)

Organizasyon boyunca stratejiyi iletme (Kaplan ve Norton,
1996; Neely ve Najjar, 2000; Simons,1999)

Iletisim i¢in ortak dil saglama (Lingle ve Schiemann, 1996)
Diger departmanlar ile rasyonel tartisma igin temel saglama
(Kaydos, 1999)

Sorumluluklara ve amaglara agiklik getirme (Kaydos, 1999;
Simons, 1999)

Karar almay: destekleme (Von Bonsdorff ve Andersin, 1995;
Simons, 1999)

Kaynak tahsis etme kararlar i¢in bilgi saglama (Kaydos,1999)
Karar almaya yardim etmek igin bir biitlin olarak bir
organizasyonun performansini degerlendirme ve faaliyetlerin
verimliligini ve etkinligini belirleme (Kennerly ve Neely, 2000)
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Cizelge 4.3 (devam)

Kategori Ol¢timiin amaci/fonksiyonu
Koordinasyon ve Organizasyon boyunca amaglarin ve faaliyetlerin
diizenleme diizenlenmesini saglama (Kaplan ve Norton, 1996; Lingle ve

Schiemann, 1996; Kaydos, 1999)
Kararlarin ve faaliyetler igin gorevlendirmeyi kolaylastirma
(Kaydos, 1999; Simons, 1999)

Motivasyon Calisanlar1 motive etmek (Von Bonsdorff ve Andersin, 1995;
Simons, 1999)
Toplam organizasyon performansina c¢ahiganlarin katkisim
gosterme (Von Bonsdorff ve Andersin, 1995; Simons, 1999)
Performansa bagli iicret i¢in temel saglama (Kaplan ve Norton,
1996; Lingle ve Schiemann, 1996)
Calisanlarin becerilerini ortaya koyma yoluyla g:ahsanlarl motive
etme (Kaydos,1999)

Ogrenme Yetenek bilgisini gelistirme (Kaydos,1999; Simons,1999)
Is proseslerini anlamayi gelistirme (Kaydos,1999; Simons,1999)
Stratejiyi kabul etmeme (Neely ve Najjar, 2000)

Diger (ya da daha genel Kritik konular tizerine yonetim dikkatini odaklama (Kaplan
Fonksiyonlar) Norton, 1996; Simons, 1999)
Amag degerlendirmesi i¢in temel saglama (Kaydos, 1999)
Veriyi elde etmeye, diizenlemeye, analiz etmeye, yorumlamaya
ve yaymaya olanak saglama (Kennerly ve Neely, 2000)

Sekil 4.3’e gore performans olglimiiniin en 6nemli faydasi; igin nasil yapildigim daha iyi
anlamaya katki saglamasidir. Performans &lgiileri ve kontrol prosediirleri, kurumun ve st
yonetimin bilgi ihtiyaclar1 temelinde tasarlamir. Ust y6netimin en biiyiik ihtiyaci ise
organizasyonun stratejiye gore yonetilip yonetilmedigini bilmektir. Performans 6l¢timiiniin
bu amaci1 ve performans kontrol sistemleri ile y6netim; faaliyetleri izler ve stratejiye gore
gerekli diizenlemeleri yapar. Boylece, performans 6lgiim sistemi girketin en iist seviyesinde

organizasyonel 6grenmeye katki yapar.

Organizasyonel Ogrenme; {ist yOnetim kadar, operasyonel seviye icinde Onemli bir
fonksiyondur. Ancak; performans Olglim sistemi uygulamalarinda gorillen en Onemli
eksikliklerden biri; sistemin daha alt organizasyonel seviyelerde iyi bir sekilde
olusturulamamasidir. Oysa ki, performans Slglimiiniin tasariminda ve uygulanmasinda ve

stratejinin gerceklestirilmesinde operasyonel personel gok énemli bir role sahiptir. Boyle bir
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durumda, daha alt seviyelerdeki ¢alisanlardan, bir ¢aligsma grubu kurularak, kontrol edecekleri
Olgiileri gelistirmeleri istenebilir. Bu, calisanlarin sistemi sahiplenmelerini arttirir ve yeni

Olgiiler denemeyi tegvik eder.

Performans 6l¢iimiiniin en biiylik faydalarindan biri de; degisimlerin ger¢eklesmesini daha
kolay kilmasidir, ¢linkti performans 6lgtimii performans kontroliiniin ve planlamanin diger
sistemleri ile biitiinlegmistir. Biitce, faaliyet plam , 6l¢giiler ve stratejik plan arasindaki giiglii
bag, 6zellikle Snemlidir. Boyle bir tutarli ve biitlinlesmis yonetim kontrol sistemi; degisim
prosesinin hizin1 arttirmada ve {ist yonetim seviyesinde koordinasyon ¢abalarinda degerlidir
(Kald ve Nilsson, 2000).

4.1.7 Performans Ol¢iim Sistemlerinin Eksiklikleri
Daha 6nce de tartisildig1 gibi, organizasyonlarda kullanilan performans &lgiim sistemlerinin
en biiyiik eksiklikleri; gecmis iizerine ¢ok fazla yogunlagsma, kisa dénem iizerine gereginden

fazla odaklanma ve organizasyonun finansal yonii tizerine ¢ok fazla nem vermedir.

Sekil 4.4, bir arastirma ¢alismasindan elde edilen, organizasyonlarin kullandiklari performans
Olgtim sistemlerinin eksiklikleri hakkindaki diistincelerini g6stermektedir. Kisa déneme ve
gecmise gereginden fazla odaklanmak temel sorundur ve bu durum karhilik, maliyet etkinligi
ve satiglarin dagilim ile ilgili dlgiilerin en dnemli algilanmasi gergegi ile Ortlismektedir. Bu
eksiklikleri gidermek adina kurumlar isin finansal olmayan yonleri ile ilgili uygun 6lgiilere
gerek duymaktadir. Operasyonlarla direkt olarak ilgili dlgiilerin daha yiiksek bir oram ile
yOnetimin stratejik basar1 alanlarindaki yetersiz performans sinyallerini daha 6nceden teghis
etmesi daha kolay olur. Daha az goriilmekle birlikte, performans &lglim sistemlerinde bir

diger problem; bilgiyi ¢ok fazla ve/veya ¢ok geg saglamadir.

Cok fazla gegmis Dzerine odaklamr [

Cok fazla kisa dénem Gzerine odakianir

Cok fazla finansal performans tizerine odaklamr

Cok fazla bilgi saglar [

Bilgi zamaninda elde edilemez

Manipiile etmek kolaydir

Cok butinseldir, detayl gostermez [

Belirsiz, siklikla yanlts bilgi saglar

Sekil 4.4 Performans &lgiim sistemlerinin olas: eksiklikleri (Kald ve Nillson, 2000)



53

4.2 Performans Degerlendirme Sistemi Yaklagimlar:

Performans degerlendirme sistemleri; temel bir bakis agisiyla yalmizca finansal oGlgiilere
odaklanan geleneksel performans degerlendirme yaklagimlari ve bilgi ¢aginin kosullar
kargisinda geleneksel performans degerlendirme sistemlerinin gegerliligini yitirmesiyle ortaya
cikan ve finansal Olgiilerle birlikte finansal olmayan Olgiileri de igeren tedarik zinciri

performans degerlendirme sistemleri olmak tiizere ikiye ayrilabilir.

4.2.1 Geleneksel Performans Degerlendirme Sistemleri

Maliyet muhasebesi sistemlerine dayanan geleneksel performans degerlendirme sistemleri
1990°1ara degin, organizasyonlarin biiyiik bir b6liimi tarafindan kullamlmistir. Biitgeleme,
organizasyonlar tarafindan en siklikla kullanilan finansal performans degerlendirme teknigi
iken, EVA (Ekonomik Deger Artis1), 6zellikle son yillarda kullamilan popiiler bir finansal

performans degerlendirme yaklagimidir.

4.2.1.1 Biitceleme

Biitgeleme, birgok organizasyonun performans kontrol mekanizmasinin geleneksel olarak
merkezi bir prensibidir. Biitceleme; tek bir kolayca anlagilan 6zet bilgiye, organizasyonel
aktivitelerin tlimiinii biitiinlestirme yetenegine sahip birka¢ performans degerlendirme
yaklagimindan biridir. Bu sistemde, performans bir karlilik 6l¢iisti olarak tanimlanir ve
biitgeleme prosesi, bir girdi ol¢ilisti (maliyet) ile bir gikt: Sl¢iistinii (gelir) dengede tutmaya
calisir. Biitgeleme, satiglarin ya da tiretimin verilen bir seviyesini varsaydiginda, harcamalarin
uygun bir seviyesini belirleme egilimindedir. Bir biitce gelistirmek igin, biitcenin temelini
olusturan maliyet yapisi bir temel olarak hizmet etmekte ve bagarilmas1 beklenen
organizasyon amaglar1 iceren bir plana ihtiyag olmaktadir. Hedef koyma, biit¢eleme

prosesinin dnemli bir bileseni olarak gériilmektedir.

Biitgenin performans degerlendirme teknidi olarak kullaniminin avantaji; bir organizasyonun
faaliyetlerinin tiim yénlerini, gercek sonuglara karsilik gelen finansal Slgiilerin tek bir seti ile
kontrol edebilmesidir. Bununla birlikte, biitce, gegmise bakan bir aynadir. Biitgesel kontrol
statik bir yapiya sahiptir ve organizasyonlarin deger zincirlerine ve i§ proseslerine
odaklanmas1 durumu ile uyusmamaktadir. Ayrica; biitce yalnizca finansal sonuglar {izerine
odaklanmakta, bu sonuglarin bagarilmasi igin gerekli olan yontemlere yeterince dikkat
gostermemektedir (Otley, 1999).
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4.2.1.2 Ekonomik Deger Artis

Ekonomik deger artis1 (EVA), performansin degerlendirilmesi igin son yillarda gelistirilen en
gilincel, popiiler finansal tekniktir. EVA, Stern Stewart Corporation tarafindan, hissedarlara
defer yaratma tlizerine yoneticilerin odaklanmasimi saglamak i¢in finansal performansin
toplam bir &lgiisii olarak gelistirilmistir. Bu yaklasimda, organizasyonun ig hacminin amaci

hissedarlarin degerini en biiyiiklemektir. EVA asagidaki sekilde hesaplanabilir:

EV A= Vergiden sonraki net kazan¢ — Sermaye maliyeti

EVA, ‘kullamlan sermaye i¢in karlilik olarak tamimlanmaktadir. Bu degerlendirme
yaklagimimn; tek amaci hissedarlarin degerini en biiyliklemek oldugundan, kontroliin
operasyonel yonlerine odaklanmaz, ge¢mis finansal bilgiler tarafindan tamimlamir ve

gelecekteki kazanci 6nceden séylemez (Otley, 1999).

4.2.1.3 Geleneksel Performans Degerlendirme Sistemlerine Ydneltilen Elegtiriler

Globallesmenin gelismesi, yogun rekabet ve bilgi ¢agimin diger kosullar1 dolayisiyla,
1990°’larin  baslarindan itibaren finansal &lgilileri temel alan geleneksel performans
degerlendirme sistemlerine yonelik, giderek artan elestiriler olusmustur. Bu elestirilerin odak
noktasi; geleneksel organizasyonlar ile giiniimiiz(ag) organizasyonlar1 arasindaki farkliliklar
kargisinda geleneksel sistemlerin yetersiz kalmasidir. Cizelge 4.4, geleneksel organizasyonlar
ve ag organizasyonlar1 arasindaki farkliliklarn gostermektedir. Bu farkliliklarin 1g1@inda,

geleneksel performans yonetim sistemlerine yoneltilen elestiriler su sekilde siralanabilir:

e Karar alma igin yaniltic1 bilgi saglarlar. Geleneksel sistemlerde; maliyet, gelir ve karlilik
bilgileri organizasyonlarda karar alma igin temel saglarlar. Finansal Olgiiler; ge¢mis -
periyotlardaki faaliyetlerin bir sonucunu sunarlar ama gelecegi tahmin edebilme glicline
sahip degillerdir. Aylik, ii¢ aylik hatta yillik daha iyi finansal sonuglar, gelecekteki finansal
performansin belirleyicisi degildir. Dolayisiyla, finansal dlciilerden saglanan bilgi; stratejik
amaglar ile tutarsiz faaliyetlere yol agabilir.

o Giiniimiiz organizasyonlarinin, is gereklerini diisiinmede basarisizdirlar. Giinlimiiziin
organizasyonel deger yaratma aktiviteleri; organizasyonlarin somut ve sabit varliklariyla
¢ok fazla ilgilenmezler. Onlarin yerine; miigteri ve tedarikgi iligkileri, veri tabanlari, yenilik
ve kalite kiiltiiri gibi soyut alanlar1 6nemserler. Geleneksel performans degerlendirme
sistemleri ise; lirtin kalitesi, miigteri memnuniyeti, teslimat zamam ve daha yiiksek
seviyede calisan bilgisi gibi finansal performansin yonlendirici olan alanlara Gnem

vermemeye neden olurlar.
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Cizelge 4.4 Geleneksel organizasyonlar ve ag organizasyonlari arasindaki farklar

(Gunasekaran vd., 2005)
Alanlar Geleneksel organizasyonlar Ag organizasyonlari
Strateji Sinirl pazara odaklanma, Stratejik birlesmeler, Global pazar
Merkezilesmis isletmeler, Global dis kaynak kullanimu,
Sinirl rekabetgi performans Cesitli rekabetgi performans
amaglari, Uzun {iriin hayat ¢evrimi, amaclari, E-Ticaret, Dikey
Yatay organizasyon yapisi organizasyon yapisi, Daha kisa
tirlin hayat dongiisti
Taktiksel kararlar ~ Toplu iiretim planlama, Dogru Hizmetlerin ve iiriinlerin satin
tahmin, Duragan ana {iretim alinmasi, Kurumsal kaynak
cizelgesi ya da al-yap kararlar planlamasi, Ortaklarin /
tedarikgilerin se¢imi, Ortakhk
olusumu, Bilgi verimliligi
Operasyonel Stoga tiretim, [tme/Cekme Cevik tiretim/hizmetler, Ortaklar
kontroller cizelgeleme, Kalite giivence ile dagitimin ¢izelgelenmesi,

Satin alma ve
Lojistik

Bilgi yonetimi

Bilisim teknolojisi

kontrol sistemleri, Biiyiik parti
tiretimi

Yerli pazar, Daha az yogun rekabet,
Lojistik lizerine odaklanmadan
yoksunluk, Maliyet {izerine
odaklanma ve miigteri servisini
diisiinmeme, [letisim ve BT
uygulamalarindan yoksunluk

Bilgi ¢alisanlari, Daha az BT
yetenekleri, Yenilikten yoksunluk,
Bilgi sermayesine daha az yatirim,
Insan kaynaklar1 y6netimi

CAD/CAM, Gegmisten kalan
sistemler, Fonksiyonel entegrasyon,
BT yatinminda i¢ yapiya
odaklanma

Dagitilacak envanterin kontrolii

Sozlesme, Goriismeler, Ceviklik,
E-pazar, Tersine lojistik, Miisteri
servisi, Tedarik¢i geligtirme

Bilgi sermayesine yatirim, Yeniligi
tesvik etme, Cesitli yeteneklerdeki
caliganlar

Tedarik zinciri entegrasyonu, ERP,
Genisleyen kurum entegrasyonu,
BT ye yatirim, Is modellerine gére
uygun BT sisteminin se¢imi, BT
yatiriminda hem i¢ hem dis yapiya
odaklanma

e Uzun dénemli diisinmeyi engellerler. Geleneksel sistemler, uzun ddnemli diisiinme

cesaretini kirarlar. Cogu zaman bu sistemler; kisa donemli finansal durum iizerine ¢ok

pozitif bir etkiye sahip olan maliyet azaltma amaci giiderler. Bu maliyet azaltma g¢abalar

ise AR-GE’ye ayrilan kaynaklari, egitim harcamalarini ve motivasyon programlarim

hedefler. Uzun dénemli deger yaratma aktivitelerinin giderleri ile kisa d6nemli kazanglara
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odaklanma; organizasyon kaynaklarinin optimumun altinda kullanimina neden olur.

¢ Organizasyonun birgok seviyesi ile ilgili degildirler. Finansal raporlar, genel ve &zet
bilgiler tagirlar ve bu bilgiler; organizasyon boyunca birgok y6neticinin ve galiganin karar
almasinda faydasizdirlar. Oysa ki, organizasyonun tiim seviyelerindeki g¢aliganlar igin
faaliyetleri ile ilgili performans bilgisi gerekir. Boyle bir bilgi; calisanlarin giinlik
faaliyetlerine ilgi gostermesini saglayacag gibi karar alma siirecine de yardime1 olur.

e Organizasyonun dis ¢evresine gereken ilgiyi gostermezler. Finansal 6l¢timiin geleneksel
sistemleri; organizasyonun dig ¢evresini olugturan, miisteri ve rakip boyutlarimi
Onemsemezler ve boylece endiistrideki ya da igin yapisindaki degisikliklere erken uyan
sinyali vermezler. Finansal oranlar; bir dig odaktan ziyade bir i¢ odaga sahiptirler ve igsel
olarak gelistirilen standartlar temelinde Onceki periyotlarla karsilagtirma yapmada
kullanilirlar ve rakiplerle yansiz bir karsilastirma olanag: saglamazlar.

e Yatinmlarin kontroliinii ve maliyet tahsisini yanlis yonlendirirler. Geleneksel sistemler; bir
maliyetin nigin oldugunu analiz etmezler, sadece maliyetin merkezini ve miktarim
gosterirler. Modas1 gegmis ve {lirlin maliyetini tam olarak yansitmayan maliyet muhasebesi
teknikleri yerine organizasyonlar, Faaliyet Tabanli Maliyetlendirme gibi tirlinlerin gergek
karhiligimi Slgmeyi saglayacak sistemleri tercih etmelidirler.

e Fonksiyonel ayrigsmayr giiclendirme egilimindedirler. Gelencksel sistemler, toplam
organizasyonel resmin bir parcast olarak derlenen bireysel departman raporlar
temelindedir. Bu yaklagim; giiniimiiziin ¢apraz fonksiyonlu is dogas: ile tutarsizdir. Oysa
ki, gliniimiizde deger yaratmada ve problemlere ¢oziim iiretmede birgok fonksiyonel
alandan olusan takimlar siklikla kullamlir. Ancak, geleneksel degerlendirme sistemleri;

fonksiyonel takimlarin maliyetini ya da degerini dogru hesaplama giiciine sahip degillerdir.

4.2.2 Tedarik Zinciri Performans Degerlendirme Sistemleri

Finansal performans degerlendirme sistemlerinin, glintimiiziin is ¢evresinin gereklerini
karsilayamamasi ile birlikte, 1990’11 yillarla birlikte; finansal olgilerin eksikliklerinin
iistesinden gelmek ve bilgi ¢aginin s6z konusu gereklerini karsilamak icin bir ¢ok performans
degerlendirme catis1 geligtirilmistir. Asagida, organizasyonlarin tedarik zinciri ydnetimine de
destek olabilecek bu yaklasimlarin en 6nemlileri sunulmaktadir. Ayrica; Dengelenmis Amag
Kart1 yaklasimi; bu galigmanin uygulama kismina temel olusturdugundan dolay: bir sonraki
boliimde ¢ok daha detayl: olarak incelenecektir.
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4.2.2.1 Performans Piramidi

McNair vd. (1990), geleneksel performans Olgiim sistemlerinden farkli bir bakis agisi
gelistirerek performans piramidi adinda kavramsal bir model sunmustur. Bu sistemde;
gelencksel performans 6lgiim sistemlerinden farkli olarak, finansal olmayan Olgiilerin
kullanildigz ve tiim dlgiilerin sirketin toplam stratejisine baglandi1 miigteri temelli bir model
olusturmak ana prensiptir. Performans piramidi; toplam kalite ydnetimi, endiistri mithendisligi
ve faaliyet muhasebesi kavramlarim temel almaktadir (Olve vd.,1999). Bir piramidin
kullanimi performans Slglim sistemlerinin tasariminda iki 6nemli noktay1 vurgulamaktadir.
Amaglar, organizasyonun tiim seviyelerinde tutarli olmalidir ve strateji ve operasyonel
amaglar, {ist yonetim tarafindan formiile edilmelidir. Organizasyondaki daha alt seviyeler;
finansal olmayan Olgiilerin gelistirilmesinden ve piramid boyunca onlarn iletiminden
sorumludur. Bu kontrol fonksiyonu; finansal bir oOl¢iiniin finansal olmayan Olgiilere

doniistiiriilmesini saglar (Kald ve Nilsson, 2000).

Sekil 4.5, McNair vd., tarafindan gelistirilen performans piramidi modelinin genel yapisini

gostermektedir.
AMACLAR
Kurum
, VIZYONU
js OLCULER
Pazar Migteri Birimleri
) Isletme
Masteri Esneklik Uretkentik Sistemleri
Memnuniyeti
. Departmanlar &
Kalite Teslimat Cevrim israf Is Merkezleri
Zamani
OPERASYONLAR
Dig Etkililik ¢ Etkililik

Sekil 4.5 Mc Nair tarafindan gelistirilen performans piramidi modeli (Olve vd., 1999)
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Sekil 4.5’te goriildiigii gibi, performans piramidi bir sirketi dort farkli seviyede gostermekte
ve organizasyonun farkli seviyelerinde sirketin ayrintili bir vizyonunu olusturmak igin iki
yOnlii bir iletisim yaratmaktadir. Amaglar ve Slgiiler, girket stratejisi ve faaliyetleri arasindaki
bag1 saglamaktadir. Diger bir deyisle, amaglar, organizasyon boyunca asagiya dogru
yonlendirilirken, 6l¢iiler yukariya dogru yonlendirilmektedir.

Ust seviyede; kurum ydnetimi, kurum vizyonunu formiile eder. Ikinci seviyede ise, pazar
kosullar1 ve finansal kosullar altinda hedefler belirlenir ve miigterilerin ve hissedarlarin bakis
acilari 1:13inda neyin OSlgiilmesinin 6nemli olduguna karar verilir. Uglincti seviye, bir
organizasyonel birim degildir, sirket i¢cindeki akislardan olusur. Bu akislar, birgok departmana
ulagir. Burada; hedefler, miisteri memnuniyeti,esneklik ve iretkenlik agisindan formiile edilir.
Uciincti seviyedeki, {ic amag; pazar hedeflerinin ve finansal hedeflerin her ikisi ile ilgili
performans yonlendiricilerini gosterir. Ek olarak bu seviye; kalite, teslimat, ¢evrim zamam ve
israf gibi operasyonel hedeflerden tiiretilir. Kalite ve teslimat; direkt olarak dig etkililik ile
ilgili iken, ¢evrim zamani ve israf sirketin i¢ verimliliginin gdstergeleridir. Piramidin son
seviyesinde, operasyonlar boliimiinde, performans; giinliik, haftalik ve aylik temelde Slgiiliir.
Piramidin daha {ist seviyelerinde dl¢timler daha az siklikla yapilir ve finansal dl¢iiler daha agir
basar. Performans piramidi modeline gore, bir 6lglim sistemi daha alt seviyedeki operasyonel
olgiilerle daha tist seviyelerdeki finansal olgiileri baglamali ve biitiinlesik olmalidir. B&ylece,

kurum yo6netimi, finansal 6lgtileri ve finansal 6lgiilerin yonlendiricilerini gérebilir.

4.2.2.2 Tedarik Zinciri Operasyon Referans Modeli (SCOR)

Tedarik zinciri konseyi tarafindan, tedarik zinciri operasyonlarina standart tammlamalar
getirmek i¢in tasarlanan, tedarik zinciri operasyon referans (SCOR) modeli; organizasyonel
performansin degerlendirilmesi noktasinda zellikle kiyaslama amagli olarak kullanilabilir.
Bir tedarik zincirindeki tiye firmalarin performans gereklerini dikkate alma agisindan faydah
bir ¢at1 saglayan SCOR modeli, birbirine bagli bir dizi olarak diistindiigii tedarik zinciri
operasyonlarin1 bes temel proses (plan, kaynak, tiretim, teslim, iade) {izerinde tanimlamig ve

bu proseslerin standart tamimlarim ve performans kriterlerini belirtmigtir.

Mentzer ve Konrad’in altim ¢izdigi gibi, SCOR modeli; miisteriye deger yaratmada bir
firmamin kaynaklarini nasil kullanacagi {izerine bir fayda saglar. Model, tedarik zinciri
aktivitelerinin i¢ ve dig yonlerinin her ikisindeki firmalarin performans beklentilerini diigiiniir.
Tedarik zinciri tiyelerine gére SCOR modelindeki performans dl¢tim gostergeleri ve kriterleri

Cizelge 4.5°te gosterilmigtir (Lai vd., 2002).
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Cizelge 4.5 Bir tedarik zinciri i¢in SCOR performans gostergeleri (Lai vd.,2002)

Ted. zinciri prosesi  Olgiim kriteri Performans gostergeleri

Miisteri gortinlimit ~ Tedarik zinciri giivenilirligi Teslimat performansi
Siparis yerine getirme performansi
Kusursuz siparis yerine getirme

Esneklik ve cevap verebilirlik Tedarik zinciri cevap zamam
Uretim esnekligi

I¢ goriiniim Maliyetler Top. lojistik yonetim maliyetleri
Deger katma tiretkenligi
Geri donen proses maliyeti

Varliklar Nakit ¢gevrim zamani
Stogun envanterde kalma siiresi
Varlik doniigii

SCOR modeli, tedarik zinciri stratejisi igin bir temel olarak performans géstergelerini 6nerir.
Bu gostergeler; sirketin kendi durumunu, rakiplerle karsilastirma amach kullanilir. Bir tedarik

zinciri stratejisi , rekabet¢i durumdan ve bu karsilagtirmadan tiiretilir.

SCOR modeli, modelin {i¢ seviyesi boyunca dagilmis bir¢ok performans 6lgiitii igerir. SCOR
kullanmicilarinin gogu, Cizelge 4.6’da gésterilen Seviye 1 SCOR performans &l¢iitlerine benzer
bir yaklasim izlerler. Bu ¢izelge, asagidaki adimlan izleyerek tedarik zinciri iyilestirme

acisindan karar almaya yardim eder (Ayers, 2004).
1. Organizasyon i¢in en 6nemli performans dlgiitlerini seg.

2. Performans O6lgiitleri i¢in oncelikleri belirle. Hangi alanlarda sirket iistiin performans

gostermelidir?

3. Sirketin mevcut performansin rakipleriyle karsilastir ya da kiyasla. Iyilestirme igin en iyi
firsatlar1 belirle. Mevcut tedarik zinciri i¢in ana hatlan olusturmada, mevcut Slgiileri
kullan.

4. Geligtirilen strateji ve performans arasimndaki bogluklar1 kapat.
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Cizelge 4.6 Performans degerlendirmede ve bir tedarik zinciri stratejisi belirlemede SCOR
modelinin kullammu (Ayers, 2004)

Miisteri Igsel Rekebetci
Yonii Yon Degerlendirme
g ] 2
= ] 21 8|, . |Eg|5E
2 Performans Olgiitleri % g 2 E 5 g E g g 5
S IR
g|o|" > 1B83F
2 ’i
A | Teslimat Performansi X X
B | Siparig Karsilama Orani X X
C | Kusursuz Siparig Karsilama X X
A | Siparis Tamamlanma Siiresi X X
NA | Tedarik Zinciri Cevap Siiresi X NA
A | Uretim Esnekligi X X X
C | Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti X X
C | Satilan Uriinlerin Maliyeti X X
A | Deger Yaratma Uretkenligi X X
NA | Garanti ve lade Prosesi Maliyeti X NA
C | Nakit Cevrim Siiresi X X
NA | Envanter Tedarik Stiiresi X NA
C | Varlik Doniigti X X

Cizelge 4.6°da gosterildigi gibi SCOR st seviye performans 6lgiitleri; miigteri yonii ve igsel
yon olmak tizere iki kategoriye ayrilmigtir. Miisteri yonii 6lgiitleri, miigterilerin igletmeyi nasil
gordigiinti olger. Omegin; teslimat performansi, siparig tamamlama stiresi. I¢sel yoniin

bilesenleri ise genelde finansaldir ve miisteriler,bu 6lgiitlerin farkina varamazlar.

Cizelge 4.6’da gosterilen 6rnek durumda, bir gitket Adim 1°i izleyerek, ti¢ 1. seviye
performans Slgiitiinii  kullanmamaya karar vermistir. Belki, tiim hammaddeler ¢ok sayida
tedarik¢iden kolayca elde edilme durumu séz konusudur. Dolayisiyla, tedarik zinciri cevap
siiresi ve envanter tedarik stiresi ile ilgilenilmemislerdir. Sirketin firiinleri, iade igin uygun
olamayabilir ya da iade ¢ok kiigiik degerdedir, dolayisiyla garanti ve iade prosesi maliyetiyle
ilgili gostergede tercih edilmemigtir. Tercih edilmeyen performans ©6lgiitleri, Oncelik

siitununda NA harfi ile gésterilmistir.

Adim 2 igin, sirket performans &lgiitleri i¢in Onceliklerini belirler. Sirket, en 6nemli gordiigi

olgiitleri A harfi ile az Snemli g6rdiigii dlgtitleri C harfi ile gdstermistir.
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Rekabet¢i degerlendirme adindaki son {i¢ siitun, rakiplerine gore sirketin pozisyonunu
degerlendirir. Veriler, sirketin miisteri y6nii alanlarinda diisiik performansa ve igsel yon
alanlarinda yiiksek performansa sahip oldugunu gosterir. Cizelge 4.6’dan, sirket miisteri

hizmetinin finansal performans tizerine 6nemli bir etkisi oldugu sonucuna varmalidir.

Adim 4’te sirket, analiz sonucunda, iyilestirme icin bir firsat olarak tiretim esnekligini
belirlemistir. Iyilestirme; beklenen finansal performans: saglarken miisteri hizmetini de
gelistirecektir. Bu 6rnek, SCOR yaklasiminin temelini g6stermektedir. Bilgiyi toplama ve
sunma igin birgok alternatif vardir. SCOR modeli, iyilestirme projelerinin tanimlanmasina
yardim edecek sablonlar saglamakta ve bu model, lojistik 6lgiiler tizerine odaklanmaktadir
(Ayers, 2004).

4.2.2.3 Manugistics Sonug Bildirim Prosesi — Compass Modeli

Manugistics ¢6ziimleri, misterilerle girketler arasinda dinamik bir tedarik zinciri kurulmasim
ve bu zincirin optimize edilmesini saglamaktadir. Béylece sirketler miisterilerinin
gereksinimlerini kargilamak icin sirket igi ve sirketler arasi faaliyetleri diizenleyebilmekte ve

pazardaki firsatlar1 degerlendirerek karlilig1 artirabilmektedir.

Manugistics Sonu¢ Bildirim Prosesi, sirket agisindan 6nemli sonuglarin kisa bir siirede
alinmasini saglayan kapsamli bir modeldir. Model; vizyon birligi, olanaklarin belirlenmesi,

sonug¢ mutabakati ve sonuglarin elde edilmesi olmak {izere dort asamadan olusur.

Tedarik zinciri performans gostergeleri, bu proseste mevcut performans seviyelerinin
hedeflerle karsilagtiriimasi ve gelisme olanaklarimin belirlenmesinde kullanilir. Genelde,
tedarik zinciri performans gostergeleri “Vizyon Birligi” asamasmnda tamtilir. Bu asamada
ayrica Manugistics tedarik zinciri Compass modeli kullamlarak tedarik zinciri vizyonu ve
amaglart da geligtirilir. Bir sonraki agama olan “Olanaklarin Belirlenmesi” asamasinda
detayli bir degerlendirme c¢alismasi (Compass Degerlendirme Caligmasi) yapilir. Bu
degerlendirmede, tedarik zinciri degerleri sektor ortalamalariyla ve rakiplerin sonuglariyla
kargilagtirilir. Bu, uzun dénemli hedefleri ve tedarik zinciri hedeflerini koordine eden bir plan
gelistirilmesine yardim eder. Compass degerlendirme ¢aligsmasi; gelecekteki proseslerin girket
vizyonuna gore gelistirilmesini saglar. Bu degerlendirme g¢aligmasinin ¢iktist temelinde;
Oncelikli performans gostergelerinin ve aylik / 3 aylik / yillik hedeflerin bulundugu “Sonug
Mutabakat1” yapilir. '

Prosesin son agamasi “Sonuglarin Elde Edilmesi” asamasidir. Bu asamada “Sonug
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Mutabakat1” agamasinda belirlenen hedeflere ulagilmaya galisilir. Manugistics metodolojisi,
hizli sonuglar alinmasin1 garanti eder. Bu metodolojiye gﬁré, uygulama sirasinda performans
gostergeleri ii¢ aylik periyotlarla denetlenir. Uygulamadan sonra performansin izlenmesini
ve gelistirilmesini saglayacak bir degerlendirme yapisini da bu model saglar (Manugistics,
1999).

Cizelge 4.7 Tedarik zinciri compass modeli (Manugistics, 1999)

Temel | Fonksiyonlu |Entegre Kurum | . CSel#mis | [EZincr
" ! akmmiar | | TedarikZinciri | Topluluklari |
Problemler 1 Kalite Mativeti Dasik Siparis Miusteri Hizmetleri Yavas Bitylime Oncelikli Tercih
R Y Tamamlama Oram Maliyeti Kar Kaybi Edilmeyen Satici
Cage o Miusteri _ Mugteri
- Hedefler - | XKalite & Maliyet N Hizmetlerinde Karli Buyome Pazar Liderligi
il o Memnuniyeti
S e Karlilik
Or sanizasyonel Bagimsiz Birlestirilmis Entegre Tedarik Entegre Tedarik Hizh
C i Odak o Departmanlar Operasyonlar Zinciri (dahili) Zinciri (harici) Yapilandirlabilirlik
EiEE . . p Yeniden
Fa e Capraz Fonksiyonlu | Capraz Fonksiyonlu Misteriye Ozel
Sﬁrec Deglsmn Standart Prosedurier iletisim Prosesler Streclet Yapilandiriimig
G e Stiregler
12;‘;:‘2::: : MT:I}:;;;::;;!T)?QE; Zmr}a:;;;:ir;;ram Toplam Maliyet Mugteri ile Paylasma Net Degerler
SobiTed e Departmanlar aras Kurumlar arasi
: Entegrasyon Bagimsiz Programlar Ara Yuzler Entegrasyon Entegrasyon Ag
; S ; Kurumsal Tedarik | Satis Noktasi Tedarik | Senkronize Tedarik
4 Planlama | Gizelgeler Noktasal Cozbmler | 7inciri Plantama |  Zinciri Planlama |  Zinciri Planlama
Ngg & Dl‘agr“ MRP I ERP Mussti";rt‘eﬁ:;“m AE Merkezli Ticaret
o e VML, Internet .
Fax, Kagit EDI Elektronik Bilgi Tabanls lsbirligi Akilh Ticaret

Tiim sirketler tedarik zinciri yonetimi agisindan bes seviyeli bir sliregten gegmektedir. Cizelge

4.7, bu seviyeleri ve bu seviyelerde bulunan sirketlerin 6zelliklerini g6stermektedir. Sirketler

genellikle tek bir seviyede bulunmazlar. Gilinlimiizde birgok sirket II. ve III. Seviyeler

arasinda yer almaktadir. Sirketlerin birden ¢ok seviye {izerinde yer almalarinin sebebi;

pazarda rakipleriyle yarigmanin yam swra miisteri taleplerini de kargilamak zorunda

olmalandir.

e . seviye - Temel seviye.

Bu seviyede, kaliteye odaklanmilir. Uriinlerin kaliteli olarak

iiretilmesinin yani sira aym kalite ile miigterilerin eline ge¢mesi saglanmaya ¢ahigilir. Bu

seviyedeki gsirketlerin en 6nemli problemleri yaratilan kalitenin maliyetidir. Bu sebeple

sirketlerin hedefi;

kaliteli tirlinleri diisiik maliyetle tiretmektir. Gelecege yonelik planlama
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bu seviyede ¢ok azdir, genellikle giinliik is ylikii ile ilgilenilir ve maliyetleri ve {iretim
zamanlarin1 dogru tahmin edebilme gibi performans gostergeleri kullamlir.

II. Seviye - Capraz fonksiyonlu takimlar. Bu seviyede, miisteri hizmetlerine odaklamlir,
¢linkii; problemler, genellikle miisteri sipariglerinin tam olarak kargilanamamasindan
kaynaklanmaktadir. Bu asamada kalite ve maliyet sorunlari ortadan kalkmistir. Rekabetgi
avantaj elde etmek igin maliyeti ne olursa olsun miisteri memnuniyeti saglanmalidir. Bu
amagla kullamlan performans gdstergesi; tam ve zamaninda teslim edilen siparislerdir.
Sirketler, bu seviyede, miisteri taleplerini kargilama amaci dogrultusunda iletigimi artirmak
i¢in ¢apraz fonksiyonlu takimlar kurarlar.

II1.Seviye - Entegre Kurum. Bu seviyede, verimlilie odaklanmilir. Hedef, miisteriye cevap
verebilmede hizliliktir. Bunu yaparken yiiksek kaliteli tiriin ve hizmetleri, diisiik maliyetle
sunmak amaglanir. III. seviyedeki sirketler miisterilere genig bir iirlin ve hizmet yelpazesi
sundugu i¢in bu hedeflere ulasmak pek kolay degildir. Bu seviyedeki sirketler toplam
maliyetlerle ilgili performans géstergelerini kullanirlar. Sirketler bu seviyede; entegre bir
kurum olabilmek i¢in, tedarik zinciri planlama sistemleri ve ERP sistemleri olmak {izere
iki tip sistem kullanirlar.

IV. Seviye — Geligsmis Tedarik Zinciri. Bu seviyedeki sirketlerde, pazar degeri yaratmak
Onemlidir. Amag, rakiplerden farkh hizmetler sunarak karli biiylime saglamaktir. Bunun
icin miisteriye 6zel triinler ve hizmetler saglanir ve miisteriyle daha gok bilgi paylasilir.
Sirketler; ©nemli miisterileriyle, tedarik¢ileriyle ve hizmet saglayicilarla yakin is
ortakliklar kurarak, talep tahminleri, {iretim ve sevkiyat planlar1 gibi bilgileri paylagirlar
ve hizmet verdikleri miisteri, pazar veya kanal segmentine gore deZisik stratejiler
uygularlar. Bu seviyedeki en 6nemli planlama sistemi tiiketim odakli tedarik zinciri
planlamasidir.

V. Seviye — Tedarik Zinciri Topluluklari. Bu seviyede, pazar liderligine odaklanilir.
Sirketler bir araya gelerek tedarik zinciri topluluklart olugtururlar. Temel tedarik zinciri
operasyonlarim yerine getiremeyen sirketler bu topluluklarda yer almazlar. V.seviyedeki
sirketler, ortak amaclar, hedeflere ve performans degerlerine ulagmak tizere yeni stiregler

ve metodolojiler gelistirirler (Manugistcs,1999).
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5. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDE BiR PERFORMANS DEGERLENDIRME
YAKLASIMI: DENGELENMIS AMAC KARTI

Tedarik zinciri yonetiminde performans degerlendirme amaciyla kullanilan yaklasimlar bir
Onceki boliimde tanmitiimigti. Bu boliimde ise, diger performans degerlendirme yaklagimlarina
gére tedarik zinciri yOnetimi i¢in daha uygun olan ve caligmanin uygulama bdllimiiniin

temelini olusturan Dengelenmis Amag Kart1 (DAK) sistemi detayl olarak anlatilmigtir.

5.1 Dengelenmis Ama¢ Karti Kavrammin Ortaya Cikisi

DAK, Harvard Universitesinde bir profesér olan Robert Kaplan ve bir danisman olan David
Norton tarafindan geligtirilmigtir. 1990°da Kaplan ve Norton, modern is kurumlannm
performansinin yalmzca finansal dlgiilerle degerlendirilemeyecegi fikrine artan bir inangtan
dolayi, performans 6l¢imiintin yeni metotlarimin kesfi icin bir dizi sirketle birlikte bir
arastirma calismasina rehberlik etmisler ve bu caligmanin sonucunda; finansal olglilerle
birlikte miisterilerle, i¢ is prosesleriyle ve ¢alisan aktiviteleriyle ilgili performans 6lciilerini de
igererek organizasyonun tiim aktivitelerini kontrol altinda tutan bir performans 6l¢lim sistemi
fikrini ortaya koymuslardir (Niven, 2002). Kaplan ve Norton, bu yeni performans &lgiim
aracina “Dengelenmis Amag¢ Karti” adim vermis ve 1992 yilinda yaymladiklari “The
Balanced Scorecard - Measures That Drive Performance” adli makalede kavrami

Ozetlemiglerdir.

DAK sisteminin ortaya g¢ikisindan sonraki dért yil siiresince Kaplan ve Norton bu sistemi
organizasyonlara adapte etmeyi denemisler ve bu uygulama ¢aligmalarinda, organizasyonlarin
DAK sistemini yalmzca gelecekteki performans yonlendiricileri ile finansal olgiileri
biitlinlestirme amacgh kullanmadigi, aym zamanda organizasyonlarin DAK sistemi ile segilen
Olgiiler yoluyla strateji yOnetimini ve iletimini sagladiini kesfetmislerdir (Niven, 2002).
DAK yaklagiminin; akademik gevrede ve is diinyasinda yarattig1 genis ilgiden ve uygulama
calismalarindan elde edilen bulgulardan sonra Kaplan ve Norton 1996 yilinda yayimladiklar:
“The Balanced Scorecard” kitabinda DAK sistemini detayl1 bir sekilde ortaya koymusglardir.

Ik olarak kar amagli organizasyonlar icin diisiiniilen DAK, zamanla kar amaci giitmeyen
organizasyonlara ve kamu sektoriine basarili olarak uygulanmistir. Genis bir alanda
uygulanan DAK, Harvard Business Review tarafindan 20.yiizyilin en etkili 75 fikrinden biri
olarak nitelendirilmistir (Niven, 2002).
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5.2 Dengelenmis Amac¢ Karti Nedir?

DAK, organizasyonel diinyada hizla ilerleyen en son y6netim modalarindan biridir. Sirketler
arasinda yarattig1 genis ilgiden dolay1, ¢ok sayida seminer ve uygulama galigmasi bu konuya
adanmig ve firmalarin DAK sistemini adapte etme siirecini anlatan ve DAK uygulamalarinin

vaka Orneklerini igeren kitaplar ve makaleler yayimlanmigtir (Malmi,2001).

DAK ile ilgili ¢alismalarda; aym temel Ozelliklerden dogan bir ¢ok tamim ortaya
konulmugtur. Maltz vd. (2003), DAK sistemini bir sirketin stratejisini spesifik ol¢iilebilir
amaglara doniistiiren ¢ok boyutlu bir performans 6l¢iim ¢atis1 olarak tammlamis, yine benzer
bir tamimla Bremser ve White (2000), stratejik amaglan, ilgili performans Olgiilerine
doniistiirmeye organizasyonlara yardim eden biitiinlesik bir stratejik performans yonetimi
catis1 olarak DAK sistemini degerlendirmislerdir. Martinsons (1999), DAK sistemini stratejik
yOnetim seviyesinde bir karar destek araci olarak nitelendirmis , Niven (2002) ise DAK
yaklagimini, bir organizasyonun stratejisinden tiireyen 6zenle seg¢ilmis performans olgiileri

seti olarak tanimlamagtir.

DAK sisteminin yaraticilar1 olan Kaplan ve Norton (1996) ise, bu yaklasimi, kurumu bir
biitiin olarak ele almak, sirket vizyonunu stratejilere ve operasyonel is hedeflerine
déniistiirmek amaciyla kullanilan bir yonetim yaklagimi olarak sunmuslar ve bu yaklagimin

asil amacinin 6lgiimleme yapmak degil, stratejiyi uygulamak oldugunu belirtmislerdir.

Biitiin bu bakis agilardan da hareketle DAK detayl bir gekilde; maliyet muhasebesi modelinin
ve kisa dénemli finansal Glgiileri temel alan geleneksel performans 6l¢iim sistemlerinin,
isletmelerin performansini degerlendirmedeki eksiklikleri ve bilgi ¢cagimin kosullar1 nedeniyle,
finansal ve finansal olmayan performans O&lgiilerini birarada kullanan, mali &lgiileri
gelecekteki performansi saglayacak etkenlerle biitiinlestiren ve girket performansini ; finansal,
miisteri, i¢ proses ve Ogrenme ve gelisme olmak tizere dort boyutta ele alan stratejik bir
performans Olglim ve yonetim sistemi olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte DAK nedir
sorusuna yant ararken DAK sisteminin 6l¢lim sistemi, stratejik yonetim sistemi ya da iletigim

araci olarak kullanimina gére DAK kavramimn nitelendirilis seklinin degistigi goriilmektedir.

5.2.1 Bir Olgiim Sistemi Olarak Dengelenmis Ama¢ Kart:

Finansal performans 6l¢iileri, gecmisteki faaliyetlerin mitkemmel bir incelemesini saglarken,
giiniimiiz organizasyonlarindaki iliskiler ag1 ve bilgi gibi soyut varliklarda bulunan gergek
deger yaratma mekanizmalarindan s6z etmede yetersizdir. Finansal olgiiler, ardil géstergeler

olarak adlandirilir ve gegmiste gergeklesen faaliyetlerin sonuglaridir. DAK sistemi, bu ardil
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gostergeleri, gelecekteki ekonomik performansin yonlendiricisi olan Oncii gostergeler ile
tamamlar. Bu 6ncii ve ardil gostergeler, stratejiden dogar ve tiim bu odlgiiler organizasyon

stratejisinin terclime edilmesine hizmet eder.

DAK, yeni bir ¢ati saglama yoluyla stratejileri ve vizyonu net olarak ifade etme olanag: verir
ve segilen Olgiiler ve amaglar sayesinde organizasyon stratejisinin Sykiistinii anlatir. Uzun
ddnemli olarak karar almada rehberlik etme yetenegi olmayan finansal kontrol araglarinin
yerine, DAK; stratejinin bagarilmasinda anahtar olan 6geleri tamimlamada yeni bir dil olarak
olctimii kullanir. Olglimiin kullanimu, stratejinin basarilmasinda kritiktir. Strateji ¢alismasinin
anahtar bagar1 faktorlerinden biri 6lgiilebilir hedeflerin ve amaglarin belirtilmesidir. DAK,
finansal Olgiileri yitirmezken, miigteri, i¢ proses ve Ogrenme ve gelisme gibi farkli {i¢

perspektifle finansal 6lgtileri biitlinlestirir (Niven, 2002).

5.2.2 Stratejik Bir Yonetim Sistemi Olarak Dengelenmis Ama¢ Karti

Birgok organizasyon i¢in DAK, bir 6l¢iim araci olmaktan evrim gegirerek bir stratejik
yonetim araci olmustur. DAK sisteminin ortaya ¢ikis amaci; firmanin gelecekteki
performansinin ydnlendiricileri ile gegmis finansal 6l¢iilerin dengesini saglamak iken DAK,
zamanla strateji temelinde kisa donemli faaliyetleri diizenlemek igin Onemli bir arag

olmugtur. DAK, etkili strateji uygulamalarinin engellerini su sekilde kaldirir (Niven, 2002).

e Stratejiyi terclime etme yoluyla vizyon engelinin iistesinden gelme. DAK, dort
perspektifinin  her birindeki amaclar,6lgiiler, hedefler ve girisimlerle organizasyon
stratejisinin terciimesini ortak bir algilama yoluyla yaratir (Sekil 5.1). Stratejiyi anlatmak
igin bir ¢at1 olarak DAK sisteminin kullanimi, organizasyonlara Sl¢iimiin yeni bir dilini
yaratir ve boylece tiim ¢alisan faaliyetleri amaglara hizmet eder.

e Calisan engelinin istesinden gelme. DAK caliganlara, giinbegiin yaptiklan faaliyetlerin
kurum performansina nasil katkr yaptigimi goOsterme firsatim verir. Organizasyonel
seviyeler, kurum amaglariyla baglantili olarak gelistirilen deger yaratma aktivitelerinin
sonuglar1 yardimiyla, toplam amaglar bagarmada yaptiklar: katkiy1 gérerek motive olurlar.

o Kaynak engelinin {istesinden gelmede stratejik kaynak tahsisi. DAK, biitceleme ve
stratejik planlama proseslerini birlikte diistiniir. Amaglar, Slgiiler ve hedeflerle birlikte, bu
hedefleri yerine getirmek i¢in yapilmasi diigiiniilen girisimler ve hareket planlarim1 DAK
beraber degerlendirir. DAK uygulayan bir organizasyonda; biitge gelistirilmesi esnasinda,
DAK hedeflerini bagarmak igin gerekli olan insan kaynag1 ve finansal kaynaklar temeldir.
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o Yonetim Engelinin Ustesinden Gelmede Stratejik Ogrenme. Hizla degisen is kosullari
altinda stratejik karar alma igin gergeklesenin analizinden fazlasina gerek vardir. DAK
gerekli elemanlar1 saglayarak, strateji hakkindaki inceleme, sorma ve §grenme i¢in bir

baslangi¢ noktasi olusturur.

5.2.3 Bir iletisim Araci Olarak Dengelenmiy Ama¢ Kart:

Stratejiyi doniistirmede DAK sisteminin giicli ve tlim c¢alisanlara stratejinin hikayesini
anlatmasi, bu sistemin iletisim araci olarak kullanilma y6niinii olugturur. DAK, organizasyon
boyunca sonuglarin paylasimini, stratejinin temelini olugturan varsayimlar tartigma firsatini,
beklenmeyen sonuglardan haberdar olmay1 ve gelecekteki olasi degisiklikler lizerine diyalog
kurmay1 ¢alisanlara saglar. Bir organizasyon; DAK gelistirmeden Once ve sonra ¢alisan
incelemesi yiiriitmiis ve DAK uygulamasindan once c¢aliganlar arasinda stratejinin farkinda
olma ve stratejiyi anlama oram %50°den az iken, DAK uygulamasindan sonra bu oran % 87’¢
cikmigtir (Niven, 2002).

5.3 Dengelenmis Amag¢ Karti Kullanim Nedenleri

Daha Onceki boliimde de belirtildigi gibi finansal Sl¢iilere dayanan geleneksel performans
Olglim sistemleri bir¢ok dezavantaja sahiptir. Finansal olgiilerin 6zellikleri, 6zet olarak su
sekilde siralanabilir (DeBusk vd., 2003).

o Gegmise yonelik bir bakis agis1 saglarlar

o Tahmin yeteneginden yoksundurlar

e Kisa dénemli ve dogru olmayan davramslar édiillendirirler

e Statiktirler

e Cok geg olana kadar 6nemli is degisiklerini gostermezler

e Yonetimin hareketine rehberlik etmede ¢ok 6zel ve biitiinlesiktirler

e Fonksiyonlar arasi ¢galismanin yerine ¢ok departmanlagmiglardir

e Sonucu etkileyici soyut varliklar diigtinmezler

DAK sisteminin ortaya c¢ikis nedeni de, finansal Olgiilere ve maliyet muhasebesine
tekniklerine dayanan geleneksel performans &lglim sistemlerinin bu eksikliklerinin {istesinden

gelmek ve bilgi ¢aginin gereklerine uygun bir performans Sl¢iim sistemi yaratmaktir.

Burada 6nemli olan nokta, finansal 6lgiilerin bu eksikliklerinin varliginda, DAK sisteminin bu
eksikliklerin {istesinden gelmede ne Onerdigidir. Kisa donemli sonuglar {izerine finansal

Olgiilerin odaklanmasi ile gliniimiiziin is ¢evresinin gerektirdigi uzun dénemli is aktivitelerine
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odaklanilmast arasindaki ¢eliskiye DAK sisteminin cevabi “dengelenmis” kelimesinde
saklidir.

Olgtimiin belirli bir alam tizerine odaklanmak; sikhikla daha zayif performansa yol agacaktir.
Is diinyasindaki gegmis ornekler bu ifadeyi destekler. 1990’larda kalite bir organizasyon
basarisinda kritik ve moda olurken, 1980’lerde verimlilik iyilestirme iizerine odaklaniimustir.
Olgiilenin yapilacag: prensibi ile birgok sirket verimlilik ve kalitede olaganiistii gelismeler
yagsamalarina ragmen finansal performanslarini gelistirememigstir. DAK sistemi; miigteri
memnuniyeti, kalite, zamaninda teslimat ve yenilik gibi finansal olmayan Olgiilerdeki bir
gelisimin hissedarlar igin deger yaratip yaratmadiim ve iyilestirilmis bir finansal
performansa yol agip agmadigini belirlediginden, organizasyonlar i¢in 6nemli bir arag¢ olarak

kalacaktir (Niven, 2002).

O halde ni¢in DAK sistemi sorusunun yaniti; DAK sisteminin, organizasyonun gelecekteki
finansal performansinin yonlendiricileri ile finansal dlgiilerini giivenilir ve dogru bir sekilde
dengeleyecek bir metodoloji sunma yetene@ine sahip olmasi ve neden-sonug iligkileri ile

deger yaratan aktiviteler {izerine odaklanmay: saglamasidir.

Malmi (2001), DAK sistemini uygulayan firmalarin analizi ile bu sirketlerin ni¢in DAK
sistemini benimsediklerini ortaya koymaya ¢aligmig ve sirketlerin DAK sistemini adapte etme

nedenlerini su gekilde siralamistir:

1. Sirketlerin stratejileri ve operasyonlar: arasindaki akisi saglayacaklart bir kopriiye

ihtiyaclarimn olmasi

2. Kalite programlarinin ve dzellikle kalite Gdiillerinin farkh tiplerinin DAK adaptasyonunu

desteklemesi

3. Diger degisim projelerini destekleme amaci giidiilmesi, 6rnegin; yeni bir deger zinciri

kavramini desteklemek
4. Gegici bir yonetimsel ilginin olugmas1
5. Geleneksel biitcelemenin yarattig: sakincalardan kurtulma istegi

Sirketlerin DAK sistemini nigin benimsedikleri, DAK kullanimindan bekledikleri faydalarin
analizi ile daha iyi ortaya konulabilir. Cizelge 5.1, DAK sistemini kullanim gekillerine bagh
olarak, sirketlerin DAK sisteminden bekledikleri faydalar sunmaktadar.
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Cizelge 5.1’¢ gore, DAK kullanim tiplerine bakilmaksizan, faaliyetler ile stratejik amaglari
diizenlemek, performansin finansal olmayan ydnlendiricilerini dikkate almak, deger temelinde
ve sirket amaglariyla tutarli bir sistem gelistirmek sirketler tarafindan DAK sisteminden
beklenen temel faydalardir ve bu faydalar; ayn1 zamanda DAK sistemini uygulayan firmalar
tarafindan, sistemin sundugu en 6nemli faydalar olarak da nitelendirilmistir. Bununla birlikte;
strateji uygulayan bir stratejik yonetim sistemi olarak DAK sistemini kullanan Tip III’te
stratejiyi anlagilir kilmak ve iletmek faydasi, diger iki kullamim tipine oranla daha &ne
cikmugtir.

Cizelge 5.1°den ¢ikarilacak bir diger 6nemli sonug; sirketlerin soyut varliklarin y6netiminde
ve bu varliklara yatinmi arttirmada DAK sisteminin sundugu firsatlari dnemsememesi
gergegidir. Oysa ki, giincel arastirmalarin birgogu, bir organizasyon deferinin yaklagik
%75’inin soyut varliklardan olustugunu belirtir. Soyut varliklar; finansal sonuglar {izerine
direkt bir etkiye sahip degildirler ve biiyllk oranda potansiyel degeri gosterirler. Deger
yaratmada; fiziksel varliklardan soyut varliklara dogru bu gecis performans Jlglim
sistemlerini biiyiik oranda etkilemistir. DAK sistemi, bilgi ¢aginin kosullar1 altinda bu denli
Onemli olan soyut varliklarin degerini kontrol etmede ve doniistiirmede ideal bir yontem
saglar (Niven, 2002).

5.4 Dengelenmis Amac¢ Kartinda Performansm Olgiilmesi ve Degerlendirilmesi

Daha dnce de belirttigimiz gibi DAK sisteminin ¢ikig noktasi; rekabete dayali farklilagan is
kosullar1 altinda finansal Olgiileri temel alan geleneksel performans degerlendirme
sistemlerinin, bilgi ¢agimin organizasyonlarimin performansimi Slgmede ve degerlendirmede
yetersiz kaligidir. Bu eksikligin istesinden gelmede; DAK sistemi, finansal &lgiileri
korumakla birlikte uzun dénemde finansal bagariya yol agacak performans ydnlendiricilerini
finansal 6lgiilerle biitiinlestirerek organizasyonlarin tiim boyutlarini kontrol altina almaktadir.

DAK sistemi, organizasyonel performansin 6lgiilmesi i¢in dort farkli bakis agis1 sunmaktadir.

Finansal Perspektif
o Misteri Perspektifi
Dahili Is Prosesleri Perspektifi

o Ogrenme ve Bitylime Perspektifi

Cizelge 5.2; DAK perspektiflerinin, performans degerlendirme konusunda organizasyona
bakis agilarmi ve bu perspektiflerin  fonksiyonunu belirtirken, Sekil 5.2; DAK perspektifleri
arasindaki iligkiyi gostermektedir.
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Cizelge 5.2 Dengelenmis amag kartindaki dort perspektif (Martinsons vd.,1999)

Migteri Perspektifi (deger yaratma bakigi) Finansal Perspektif (hissedarlarin Bakis1)

Misyon: Miisterilerimize deger yaratarak  Misyon: Hissedarlarimiza deger yaratarak
Vizyonumuzu bagarmak finansal agidan bagarili olmak

I¢ Perspektif (proses tabanli bakis agis1))  Ogrenme ve Biiyiime Perspektifi (gelecek bakisi)

Misyon: Is proseslerimizin etkililigini ve  Misyon: Gelecekteki geligsmelere hazirlanma ve

verimliligini arttirarak hissedarlarimizi ve stirekli iyilestirme yoluyla degisim ve yenilik

miisterilerimizi memnun etmek yeteneklerimizi giiglendirerek vizyonumuzu
bagarmak

Yatinmeilara nasil goriindyoruz?

Finansal Perspektif

Hedefler Gostergeler

Miisteriler bizi nasil Ne yaparak 6n plana
gdriiyor? ¢ikmaliy1z?

Dabhili I Proseslerinin

Etkinligi+Milsteri
Miisteri Perspektifi Memnuniyeti~Finansal Dahili Is ProsesleiPerspektifi
A Bagan . -
Masteri ’h"?' aglarnl! [edefler Gostergeler - — Hedefler Gaostergeler Etkin ve verimli
tatmin ¢ahsiyor muyuz?
edebiliyormuyuz?
Gelecekte miigterilere daha iyi hizmeti Deger yaratmaya ve gelistirmeye nasil
L nasil saglayabiliriz? Yenilenme ve Ogrenme Perspektifi devam edebiliriz?
Hedefler Géstergeler
Ortaya ¢ikacak firsatlar
ve zorlayici durumlar
nelerdir?

Sekil 5.2 DAK yaklagiminin dort perspektifi arasindaki iligki (Martinsons vd., 1999)
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5.4.1 Finansal Perspektif

Finansal perspektif tzellikle kar amaci giiden kurumlar i¢in DAK sisteminin 6nemli bir
bilegenidir (Niven,2002). Finansal perspektif uzun dénemli bazi hedefler olugturulurken diger
perspektiflerde yapilan stratejik segimlerin sonuglarim1 gostermekte ve boylece diger
perspektiflerin amaglar ve dlgtileri i¢in dayanak noktas: olmaktadir. Klasik ardil gostergelerle
genelde bu perspektifte karsilagiriz ve bu perspektif, karlilik ve biiylime agisindan sirketin
beklentileri, maliyet ve yatinm stratejileri ve nakit akist ve finansal risk gibi konularla
ilgilenir. Diger bir deyisle; geleneksel yonetim kontroliiniin ¢ogunda bulunan finansal dlgiiler
ve 6nemli rasyolar bu boliimde yer almaktadir (Olve vd.,1999).

Secilen her DAK o6lgiisiintin, finansal perspektif dlciilerinde bir gelisme yaratacak sebep-
sonug iligkilerinin bir pargasi olmasi gerekir. DAK, uzun dSnemli finansal amaglardan
baslayarak, bu amaglara ulagmak i¢in uygulanacak bir dizi finansal islemler, miisteriler ve
sirket i¢i yontemler ve son olarak da sirket ¢alisanlarim ve sistemlerini tanimlayarak sirketin
stratejisinin tiim hikayesini anlatmalidir. Bu nedenle, finansal Glgiiler ¢ift yonlii olmalidir.
Hem uygulanacak stratejiden elde edilmesi amaglanan finansal performansin ne oldugunu
tammlamali, hem de DAK sisteminde yer alan tiim diger perspektiflerdeki amag ve 6lgiilerin
nihai hedefi olmalidir (Kaplan ve Norton, 1996).

Finansal perspektifte isletme stratejisi yonlendiren {i¢ temel amag¢ bulunmaktadir:

e Gelir artis1 ve bilesimi

e Maliyetin diigtiriilmesi / verimlilik artigt

e Varliklarin degerlendirilmesi / yatirim stratejisi

Gelir artis1 ve gelir bilesimi, {irlin ve servis gesitlerini arttirmak, yeni miigteri ve pazarlara
ulagmak, iirlin ve hizmet bilesimini daha yiiksek katma deger yaratacak sekilde degistirmek,
iirlin ve hizmetlerin fiyatlarini yeniden belirlemek gibi konular kapsamaktadir. Maliyetin
diigtirtilmesi ve verimliligin arttirlmasi amaci; tirtin ve hizmetlerin dogrudan maliyetierini
diisirmek, dolayli maliyetleri azaltmak ve ortak kaynaklari diger igletme birimleri ile
paylasmak icin yapilan caligmalari igermektedir. Varliklarin degerlendirilmesi amaci
kapsaminda ydneticiler belirli bir hacim ve is bilesimini desteklemek igin gerekli olan isletme

sermayesi seviyesini azaltmaya ¢abalamaktadirlar (Kaplan ve Norton, 1996).

Performansin finansal 6l¢iilerinin gelisimi sonucunda bugiin, Ekonomik Deger Artis1 (EVA)
kavrami yaygindir. Daha 6ncede tartigildig1 gibi bu kavram; bir firmamn karlilifi, sermaye

maliyetini gegmedikge firmamn hissedarlar i¢in gergek deger yaratmadigim belirtir. Bir 6l¢tit
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olarak EVA kullanimi, yeni yatinmlarla ilgili sermaye maliyeti yeterince yiiksekse,
kazanglardaki artiga ragmen firmanin deger yaratmadigina karar verebilir (Niven,2002).

5.4.2 Miisteri Perspektifi

Miisteri perspektifi, miisteri icin deger yaratmanin yollar1 ve bu defer yaratma cabalan
sonucunda miisteri beklentilerinin ne Sl¢iide karsilandi ile ilgilenir. Bu yiizden, i¢ proseslere
ve sirketin gelistirme ¢abalarina bu perspektif rehberlik etmelidir. Eger; isletmeler, kisa ve
uzun dénemde miisteri ihtiyaglarina maliyet etkin bir sekilde cevap verecek dogru {iriinleri ve
hizmetleri sunmay1 bagsaramazlar ise gelir yaratamazlar ve uzun vadede varliklarim

stirdiiremezler (Olve vd., 1999).

Sirketler rekabet etmeyi segtikleri miisteri ve pazar kesimlerini bu perspektifte tanimlarlar.
Tanimlanan miisteri ve pazar kesimleri, sirketin finansal hedeflerinin gelir bilesenini
olusturacak kaynaklari temsil etmektedir. Miisteri perspektifi, sirketlerin sonuglarinin temel
Olgiilerini (tatmin, sadakat, devamlilik), hedef miisteri ve pazar kesimleri ile uyumlu bir hale
getirmelerini saglamaktadir. Aym zamanda sirketlerin hedef miisteri ve pazar kesimlerine

gotiirecekleri deger Snerilerini kesin olarak tanimlamalarina ve Slgmelerine izin vermektedir.

Pazas Pay: \

Miisteri Miisteri Misteri
Kazanma Karlhilig Devamlilig1
A
Miisteri /
Tatmini
Pazar pay1 | Miisteri sayisi, toplam gider miktar: veya satilan mal miktar: dlgiileri
vasitasiyla, sirketin belirli bir pazarda yaptig1 satiglarin o pazarin is hacmine
orantm gosterir
Miisteri Sirketin yeni 13 veya miigteriler kazanma oranim Olger
Kazanma
Miisteri Sirketin miisterileri ile stirdiirdfigti, korudugu iliskilerin oranini sunar
Devamlilif
Miisteri Miigsterilere sunulan deger tekliflerinin yarattigi miisteri tatmin seviyelerini
Tatmini ozel performans gostergeleri sayesinde takip eder
Miisteri Bir miisteri i¢in yapilmas: gereken harcamalardan sonra miisteri veya
Karlihig miisteri kesiminin net karini Slger

Sekil 5.3 Miigteri perspektifinin temel Slgiileri (Kaplan ve Norton, 1996)
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Sekil 5.3, Kaplan ve Norton tarafindan DAK sisteminin miigteri perspektifinde bulunmasi
gereken temel performans &lgiilerini ve bu olgtiler arasindaki nedensellik iliskisini ortaya

koymaktadir.

5.4.3 Dahili is Prosesleri Perspektifi

Dahili is prosesleri perspektifi; hissedarlarin beklentilerini yerine getirmek ve miisterilere
deger yaratmak icin hangi prosesleri iyilestirmeliyiz sorusunun cevabindan dogmaktadir. Bu
nedenle; bu perspektifte gorev, bu prosesleri ve bu proseslerdeki gelismeyi en iyi sekilde
Olgecek performans oOlgiilerini kararlagtirmaktir (Niven, 2002). Bu amagla, sirketin tiim
prosesleri ilk 6nce deger zinciri ile saptamir ve bu prosesler arasindan direkt olarak deger
yaratmayan ya da en direkt olarak deger yaratan tiim prosesler bu perspektifte belirlenmeye
calisilir. En onemli proseslerden bazilari; miigteri sadakatini direkt olarak etkileyen liretim ve

teslimat prosesleri, hizmet ile ilgili prosesler ve iiriin gelistirmedir (Olve vd., 1999).

Miisteri ve hissedar beklentilerini karsilamak igin girketler mevcut aktiviteleri {izerine artan
bir ¢abaya odaklanmaktan ziyade tamamen yeni i¢ prosesleri ortaya koymahlidir. Birgok
organizasyon; miisterilere etkili olarak hizmet etmek i¢in tedarikei iliskilerine ve ticlincii parti

lojistik sirketleriyle anlagsmalara odaklanmigtir (Niven, 2002).

Dahili is prosesleri perspektifi; DAK sistemi ile geleneksel performans &lglim sistemleri
arasindaki en 6nemli farklardan birini ortaya koymaktadir. Geleneksel performans 6lgim
sistemleri, sadece mevcut is yontemlerinin maliyet, kalite ve zaman bazli Olgiilerini
diizeltmeye Onem vermektedir. Halbuki DAK yaklasimi, i¢ proseslerin performans

seviyesinin baz1 6zel dis unsurlarin beklentilerine gére belirlenmesine olanak saglamaktadir.

Her sirket, miisterilerine deger yaratmak ve finansal sonugclar elde etmek igin farkl bir dizi
islem wuygulamaktadir. Bununla birlikte sirketlerin genel deger zinciri modelinin kendi

ozelliklerine gore olusturulacak yap1 sekildeki gibidir.

Yenileme siireci Operasyonlar stireci Satig sonras hiz.siireci

Pazarm \ Mal/Hiz. Uriin Urtin Mﬁsteriye\ e
Tanimlan \ Teklifinin Hizmet \Hizmet Hizmet | = . VUSleH ..~
masi azirlanma tiretimi  /sunumu Verilmesi | ‘ilyacinim o}

Sekil 5.4 Dahili is prosesleri perspektifi deger zinciri (Kaplan ve Norton,1996)
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Sekil 5.4’e¢ gore, yenileme siirecinde; girket miisterilerin yeni gelisen ve heniliz ortaya
¢ikmamug ihtiyaglarim arastirip bu ihtiyaglar1 karsilayacak tirtin ve hizmetler yaratir. Deger
zincirinin ikinci 6nemli basamagim olusturan operasyon siirect, {iriin ve hizmetlerin iiretildigi
ve miisteriye ulastirildig: agamalardir. Operasyonlar eskiden beri birgok organizasyonda
uygulanan performans Olgiim sistemlerinin en fazla odaklandifi islemlerdir. Uretim ve
hizmetlerin miisterilere ulastinlmasinda gergeklesen operasyonlarin mitkemmellestirilmesi ve
maliyetlerinin diigiiriilmesi hala 6nemini koruyan amaglardir. Fakat S$ekil 5.4°de yer alan
deger zinciri , finansal ve miisteri ile ilgili amaglar1 gergeklestirmek i¢in operasyonlardaki
milkkemmelligin sadece gereken bilesenlerden biri oldugunu ve belki de toplam deger zincirini
en fazla etkileyen unsur olmadigim ortaya koymaktadir. I¢ degerler zincirinin iigiincii halkast

ise , satistan ve teslimattan sonra miisteriye sunulan hizmettir.

5.4.4 Ogrenme ve Gelisme Perspektifi

DAK sisteminin 8grenme ve gelisme perspektifi; diger ii¢ perspektif hedeflerinin
gergeklesmesini olanakli kilmay1 saglayacak girisimlerden yaratilmaktadir. Organizasyon;
miisteri ve dahili i prosesleri perspektifinin 6l¢iileri belirlendiginde, bu 6lgiilerin hedefleri ile
bu odlgiileri basarmak igin gerekli, bilgi sistemleri ve ¢alisan yetenekleri gibi bilesenlerin
olusturdugu organizasyonel altyapi arasinda bazi bosluklar kesfedilmektedir. Bu perspektifte,
hedefler ve organizasyonel altyapt arasindaki bu bogluklari kaldirmak ve gelecek icin

stirdiiriilebilir bir bagart saglamak amaglanmaktadir.

Bu perspektif; uzun dénemde organizasyonun varligim siirdiirmesi i¢in zorunlu olan uzun
dénemli bir yenilenme i¢in sirketin yeteneg@ini gelistirmeye olanak verir (Olve vd., 1999).
Temelde bu perspektif, kurumsal &grenme ve gelisme saglayacak amag ve Olgiilerin

olusturulmasiyla ilgilidir.

DAK sisteminin; 6grenme ve gelisme perspektifinde ti¢ temel kategori bulunmaktadir:
1. Caliganlarin yetenekleri

2. Bilgi sistemlerinin yeterliligi

3. Motivasyon, yetki verme ve baglanti kurma

Birgok sirkette calisanlar ile ilgili amaglar girketin elde etmeyi hedefledigi ti¢ temel sonug ile

ilgili g6stergelerin bilesiminden tiiretilmektedir. Bu g&stergeler su sekilde siralanabilir:
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1. Calisanlarin tatmini
2. Calisanlarin kalicili
3. Calisanlarin tiretkenligi

Bu gostergeler ig¢inde ¢alisanlarin tatmini; ¢aliganlarin kalicilig1 ve galisanlarin verimliligini
etkileyen gosterge olarak kabul edilmektedir (Kaplan ve Norton, 1996).

5.5 Dengelenmis Ama¢ Kart1 Sisteminin Kavramsal Modeli
DAK sisteminin kavramsal yapisint olusturan ve diger stratejik performans yOnetim

sistemlerinden ayricalikli kilan, karakteristikler su sekilde siralanabilir:

e Denge kavram

e Sebep-sonug zincirleri

Oncii ve ardil gostergeler

Vizyonun, faaliyet planina doniistimii

5.5.1 Dengelenmis Amag¢ Kartinda Denge
DAK sisteminin; diger performans 6l¢iim sistemlerinden ayiric1 bir 6zelligi, sistemin temel

taglarindan biri olan denge kavramidir. Bu kavram, li¢ alanla ilgilidir:

e Basarinin finansal ve finansal olmayan gOstergeleri arasinda denge. DAK sistemi,
baslangigta gelecekteki performansi yonlendiren finansal olmayan olgiilerle finansal
Olgiilerin dengelenmesi yoluyla performansin yalmzca finansal &lgiilerini temel almamn
yarattif1 sakincalar gidermek i¢in tasarlanmmgtir. Bu durum, DAK sisteminin temel bir
prensibi olarak kalir.

¢ Organizasyonu olugturan i¢ ve dig bilesenler arasindaki denge. DAK sisteminde, ¢alisanlar
ve i¢ prosesler sistemin igi bilegenlerini betimlerken, hissedarlar ve miisteriler dig
bilesenleri gosterir. DAK sistemi; stratejiyi etkili olarak uygulamada tiim bu bilegenlerin
bazen birbirini tutmayan, geliskili gereksinimlerinin dengelenmesinin énemli oldugunun
farkina varir.

e Performansin Oncti ve ardil gOstergeleri arasindaki denge. Ardil gostergeler; miisteri
memnuniyeti ya da gelir gibi genellikle gegmis performans: belirten gostergelerdir. Bu
gostergeler, olduk¢a nesnel ve kolay elde edilebilir olmalarina ragmen tahmin giictinden
yoksundurlar. Ardil g6stergelerin performansmm yonlendiren oncii gostergeler ise ardil

gostergelerin basarmina yol acar. Oncit gostergeler, ¢ofu zaman proseslerin ve
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aktivitelerin Sl¢iimiindi icerir. Omegin; zamaminda teslim, miisteri memnuniyeti ardil
gostergesi icin bir dncii gosterge sunar. Oncii gostergelerin genelde tahmin edilebilir
oldugu diistiniiliirken, korelasyonlar 6znel olarak saglanir ve sonug g¢ikarmak igin veri
saglamak zordur. Bir DAK; 6ncii ve ardil gostergelerin bir kangimim igermelidir. Ardil
gostergeler; 6ncili gostergeler olmaksizin, hedeflerin nasil basarilacagini géstermezler. Zit
sekilde, 6ncli gostergeler de ardil gostergeler olmaksizin kisa donemli iyilestirmeleri
gOsterebilir ama bu iyilestirmelerin hissedarlar ve miisteriler i¢in daha iyi sonuglara yol

acip agmadigini géstermez (Niven, 2002).

5.52 Dengelenmis Ama¢ Kartinda Sebep-Sonug¢ Zincirleri

DAK sistemini; diger performans yOnetim sistemlerinden ayiran bir diger kavram sebep-
sonug iliskﬂeridir. Iyi tasarlanmis bir DAK, segilen &lciiler ve amaglar araciligiyla kurum
stratejisini anlatmalidir. DAK sistemi; perspektifler, amaglar ve Olgiiler arasindaki iligkiyi
ortaya koymada, sebep-sonug iligkileri kavramindan faydalanir. DAK sisteminin g¢ekirdegi ;
sonug Olgiileri ve sonuglarin performans yonlendiricileri ve onlar arasindaki sebep-sonug
iligkileridir (Norreklit, 2003).

DAK sisteminin yapi taglarindan biri olan sebep-sonug iligkilerini bir 6rnek ile daha anlagilir
olmas1 saglanabilir. Omegin; DAK sisteminin finansal perspektifinde gelir artisinin Slgmeye
karar verildigini varsayalim. Burada, sadik misterilerin yaratacag: tekrarli islerin daha iyi
gelir saflanacag varsayimindan hareketle miisteri sadakati 6l¢gmeye karar verilir. Daha sonra,
miisteri sadakatini ve dolayisiyla gelir artisimi saglamak igin organizasyonun hangi is
proseslerinde iyi olmasi gerektigi sorusu ortaya ¢ikar. Pazara yeni iiriinler sunmanin ve stirekli
olarak yenilik yetenegini gelistirmenin miisteri sadakatini arttirdig: diistincesinden hareketle,
dahili i prosesleri perspektifinde yeni {irlin gelistirme ¢evrim zamani Sl¢ii olarak belirlenir.
Son olarak, ¢evrim zamanlarimin nasil geligtirilecegi sorusuyla karsi karsiya kalimir. Yeni
gelistirme girisimleri iizerine ¢alisan egitimlerine yatirim; nihayetinde daha diisiik ¢evrim

zaman yaratir ve DAK $grenme ve geligtirme perspektifinde bu 6l¢ii diigtiniiliir.

DAK boyunca 6lgiilerin bu baglantis1 “eger- o zaman” durumlar1 ile olugturulur. Eger biz
egitimi arttirirsak, o zaman daha diigiik ¢evrim zamanlar1 yaratirniz. Eger ¢evrim zamanlari
diiserse, miisteri sadakati artar. Eger sadakat artarsa, o zaman gelir artar. Olgiiler arasmndaki
sebep-sonug iligkisi disiintirken, iligkinin derecesini ve siiresini olugturmaya ¢aligmak gerekir.
Ornegin; diistik yeni {irlin gelistirme ¢evrim zamanlarina odaklanmanin bir sonucu olarak ilk
yilda (iliskinin siiresi), miisteri sadakatini iki katina ¢ikarmayi (iliskinin derecesi) beklemek
gibi. DAK ol¢ii yapisindaki bu netlik, stratejik 6grenme noktasinda DAK sisteminin énemli
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bir ara¢ oldugunu ortaya koyar (Niven, 2002).

Sonug olarak, DAK sisteminde yer alan tiim 6lgiilerin izledigi yollar sebep-sonug zincirleri ile
finansal amaglara baglanmalidir. DAK, sebep-sonug iliskileri ile finansal 6l¢iileri nihai sonug
olarak belirler ve kisa dénemde finansal 6lgiilere asir1 derecede odaklanmadan dolayr uzun

dénemi gérememe tehlikesinin olugmasini 6nler (Kaplan ve Norton, 1996).

553 Dengelenmis Ama¢ Kartinda Oncii ve Ardil Gastergeler

DAK sistemi; gecmis veriler temelinde yapilan faaliyetlerin sonucunu gosteren ardil
gostergeleri, bu gostergelerin performans sonuglarim yonlendiren Oncii gostergelerle
tamamlar. Oncli ve ardil gostergelerin birlikte kullamimi, DAK sistemini karakterize eden

Ozelliklerden biridir. Cizelge 5.3, 6ncti ve ardil gostergelerin temel yapisin1 sunmaktadir.

Cizelge 5.3 Oncii ve ardil performans gostergeleri (Niven, 2002)

Ardil Oncii
Tamm Bir zaman periyodunun sonundaki Ardil dlgiilerin performansim yonlendiren
sonuglara odaklanan Slgiiler, ve gelistiren 6l¢iiler, genelde ara
genelde gegmis performansi prosesleri ve aktiviteleri 6lger

karakterize eder

Ornekler - Pazar pay1 - Miisterilerle gegirilen zaman
- Satiglar - Yazil1 6neriler
~ Caligan memnuniyeti - Devamsizlik
Avantajlar  Genelde kontrol edilmesi ve Tahmin etme 6zelligine sahiptir, sonuglart
belirlenmesi kolaydir temelinde diizeltme yapmay1
organizasyona saglarlar
Onemli Gegmisi gosterirler ve giincel Kontrol etmek ve belirlemek zordur,
Noktalar aktiviteleri gostermezler, tahmin  siklikla organizasyonun ge¢misi ile ilgili
etme giiclinden yoksundurlar olmayan yeni dlgiilerdir

Dengelenmis Amagc Karti, performansmn dncii ve ardil gastergelerinin bir karigmmn icermelidir.




5.5.4 Dengelenmis Amag¢ Kartinda Vizyondan Faaliyet Planina Doniigiim

Bir DAK sisteminde, kurum vizyonundan sirastyla perspektiflerin, stratejik amaglarin, kritik
bagar1 faktdrlerinin, Olgiilerin  ve faaliyet planimin tiiretilmesi sistemin temel
karakteristiklerinden biridir. Kaplan ve Norton, DAK sistemindeki vizyonun faaliyet planina

doniistiirtilmesi {irecini Sekil 5.5°te 6zetlemigtir.

Vizyon
Gelecekteki
vizyonumuz nedir?

L

ic Is
Prosesleri

Ogrenme ve

i .
Perspekti Biiytime

Finansal Miigsteri

Stratejik Amaclar
Vizyonumuza ulasmak
igin nasil
farklilasacagiz?

Kritik Bagar:
Faktérleri
Stratejik amaglara
ulasmamazi saglayacak
kritik bagar: faktorleri
nelerdir?

Stratejik Olgiiler
Stratejik ydnetimin
gbstergesi olacak kritik
Slgtiler nelerdir?

L L

Hareket Plan:
Bagarmak igin hareket
planimiz nasil olmal?

Sekil 5.5 Kaplan ve Norton’a gore dengelenmis amag karti modeli (Olve vd., 1999)
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Sekil 5.5°e gére DAK modeli su bilesenlerden olusur.

e Vizyon: Modelin en iistlinde sirketin vizyonu vardir. Vizyon, sirketin gelecekte olmay:
arzuladign durum anlamina gelir. Vizyonun amaci; sirketin gelecegi hakkindaki paylasilan
bir diisiincenin gergeklesmesi yoniinde, organizasyon biitiiniine rehberlik etmektir

o Perspektifler: Vizyon, perspektifler tarafindan ayristirilir ve tammlanir. En ¢ok, hissedar ve
finansal perspektif, miisteri perspektifi, dahili is prosesi perspektifi ve 6grenme ve gelisme
perspektifi kullanilir. Belirli firmalar, ¢alisan ya da insan perspektifini ekleyebilirler.

e Stratejik amaglar: Vizyon, daha spesifik stratejik amaglar olarak ifade edilmelidir. Bu
durum, vizyonu bagarmada sirketlere rehberlik etmeyi saglar.

e Kritik bagan faktorleri: Bu seviyede, sirketin vizyonunu bagarmasinda ¢ok kritik olan
faktorler tanimlanir.

e Stratejik dlgiiler: DAK sisteminin bu boliimiinde, hedefleri elde etmede en kritik oldugu
diigtiniilen basar1 faktorlerinin elde edilmesi noktasinda girketin sistematik cabalar
izlemesini saglayacak Slgiiler ve hedefler gelistirilir.

e Faaliyet plani: DAK modelini tamamlama asamasinda, gelecekteki gerekli adimlar ve

spesifik faaliyetler tanimlanmalidur.

5.6 Dengelenmis Ama¢ Karti Olusturma Prosesi

Bir DAK sisteminin gelistirilmesi ve uygulanmasi, 6zenle hazirlanmig bir proje planim
gerektirmektedir. Bu noktada; DAK i¢in amaglarin gelistirilmesi, yonetici desteginin 6nemi,
etkili bir proje takimimin olusturulmasi, bir gelistirme planinin yaratilmasi ve iletigim
stratejilerinin  gerekliligi gibi konular 6nem kazanmaktadir. Asagida DAK olusturmanin
adimlarimi gdsteren genel bir ¢ati sunulmugtur. Bu ¢atida; DAK geligtirme projesi; planlama
evresi ve gelistirme evresi olmak iizere temel iki alana ayrilmis ve bu evreleri olugturan proje

adimlan ortaya konulmugtur (Niven, 2002).

5.6.1 Planlama Evresi
DAK prosesinin planlama evresi; organizasyonun DAK modelini uygulamaya karar verme ile
DAK modelini gelistirmeye baglama stirecleri arasinda yapilmasi gereken hazirliklar

igermektedir. Bu evre agagidaki adimlardan olusur.
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Adim 1: Dengelenmis Ama¢ Karti igin amaglar: gelistirme. Burada, DAK olusturma i¢in
sirketin sebeplerinin ne oldufu sorusuna yanit aranmaktadir. DAK kavramui hakkinda
okunanlar, diger organizasyonlardaki bagsarili DAK uygulamalar1 ve finansal ve finansal
olmayan o&lgiileri dengeleyerek DAK faydali sonuglar yarattiina inanma, bir sirketi DAK
uygulamasina iten sebepler olmalarina ragmen tek baslarina yeterli degildirler. Sirket DAK
modelinin amacini yani bu uygulamay1 baglatmadaki motivasyon kaynagimi belirlemelidir.
DAK uygulamasini baglatmak i¢in olas: sebepler soyle siralanabilir: iyilestirme girisimlerini
diizenleme, yeni liderlik, yeni hedefler koyma, organizasyonel bunalim, iletisim ve egitim,
caligan hedeflerini diizenleme, yeni organizasyonel strateji ve mevcut stratejiyi anlagilir
kilma.

Adwm 2: Uygun organizasyonel birimi belirleme. DAK uygulamasinin amaglan geligtirildikten
sonra, DAK sisteminin gelistirilecegi uygun organizasyonel birim secilmelidir. Bu durumda;
organizasyon biiylikliigtine bagli olarak potansiyel alternatiflerle kars1 karsiya kalinir. Yiiksek
seviyedeki kurum 6lgiileri ile iist yonetim igin bir DAK gelistirilmesi, bir ig birimi ya da insan
kaynaklari, bilgi teknolojisi gibi bir hizmet birimi seviyesinde DAK gelistirilmesi olasi
secimlerdir. Birgok sirket; kurumsal bir DAK olusturma egilimindedir, boyle bir DAK

sirketin tiim seviyeleri i¢in temel olacaktir.

Adim 3: Yonetici destegini saglama. Basarili DAK uygulamalari; basari igin yOnetici
desteginin 6nemini belirtmektedirler. Kaplan ve Norton, su sebeplerden &tiirii tist yonetim

destegine ve sorumluluk iistlenmesi gerektigine inamrlar.

e Stratejiyi anlama - Orta diizey yoneticilerin ¢ogu, organizasyon stratejisinin detayl: bir
bilgisinden yoksundur. Sadece; iist diizey yonetim takimi, devam eden bir stratejiyi etkin
bir sekilde anlagilir kilabilir.

e Dogru kararlar - Strateji, alternatif faaliyetlerden takip edilenleri belirlemeyi ve daha
onemlisi takip edilmeyen firsatlar1 igerir. Orta diizey yoneticiler; herhangi bir DAK
gelistirmede kritik olan miisteri deger teklifleri ve ilgili operasyon prosesleri gibi stratejik
Onceliklere yOnelik karar almak gerektiginde, karar verme giiciine sahip degildirler.

o Ustlenme - DAK olusturma prosesini y6neticilerin istekli bir sekilde tistlenmeleri; bagsaril
proseslerin bagka bir 6zelligidir. Kaplan ve Norton bu durumu s6yle 6zetlemigtir: “

Gergeklesen toplantilarda; iist diizey yOneticilerle tartismak ve onlar arasinda tartigma

yaratmak onemlidir. Ciinkii; bu toplantilar, stratejiyi hissi bir iistlenmeyi saglar ve bir

iletisim arac1 olarak DAK sistemini kullanmaya ve strateji odakl: organizasyon yaratmaya

yonelik yonetim proseslerini destekler.”
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Adim 4: Dengelenmisy Amag Kart: takimint olusturma. Etkili bir DAK olusturmak i¢in gerekli
bilgiyi saglamak tek bir kisiyle olmaz. Bu baglamda; bir iist diizey yOneticiden , ¢aligma
grubu liderinden, ¢aligma grubu iiyelerinden ve bir organizasyonel degisim uzmanindan
olugan bir takim kurulmali ve takim iiyelerinin rolleri ve sorumluluklari belirlenmelidir. Ust
diizey yoOnetici; strateji ve metodoloji {izerine takima ge¢mis bilgiyi saglar ve takima kaynak
(insan ve finansal) ayirimini ger¢eklestirir ve iist diizey yoneticilerle iletisimi stirdiiriir. Takim
lideri, DAK metodolojisi lizerine liderlik yapar ve gerekli geribildirimleri tist ydnetime saglar.
Takim tiyeleri; is birimlerinin ya da fonksiyonel operasyonlarin uzman bilgisini saglarken,
organizasyonel degisim uzmam; degisim konulan {izerine farkinda olmay: arttirmaya ugrasir,
DAK projelerini etkileyecek degisim ile ilgili konular aragtirir ve degisim ile ilgili risklere

¢oziim tiretmede takimla birlikte ¢aligir.

Adim 5: Proje plamni formiile etme. Bu evrede; proje boyunca izlenecek adimlar; ayrilan
zaman ve kaynak tahsisi ile birlikte detayli olarak ortaya konulur.

Adim 6: Bir iletigim plam geligtirme. DAK, ayn1 zamanda basarinin temel stratejilerini ve bu
stratejileri bagsarmanin nasil planlandigini, organizasyonda bulunan ¢alisanlarin tiimiine
bildiren gficlii bir iletisim aracidir. letisimden yoksunluk; DAK projelerindeki potansiyel
basarisizignin temel bir nedenidir. Ozenle tasarlanmus bir iletisim stratejisi ve plani;; DAK
gelistirme prosesi boyunca tiim galisanlart aydinlatir ve desteklerini kazanmay: saglar.

Tletisim planinin amaglar1 agagidaki gibidir:

e Organizasyonun tiim seviyelerinin DAK sisteminin farkinda olmasini saglama

e (Caliganlarn tiimiine, 6nemli DAK kavramlar1 tizerine egitimi saglama

¢ DAK projesindeki 6nemli hissedarlarin, projeyi iistlenmelerini saglama

o Projeye katilimi tegvik etme

e DAK i¢in ilgiyi olugturma

o Hizli ve etkili sekilde takim sonuglarinin iletimini saglama

Bir DAK olusturma ¢aligmasina baglamadan 6nce, proje igin gerekli altyapinin hazirlanmasi,
yukaridaki adimlardan olugmaktadir. Tam zamanh g¢aligan bir takim lideri ile planlama evresi,
4-6 hafta icinde tamamlanir. Bu, faaliyetleri bagarih olarak tamamlamak igin gerekli
zamandir. Planlama evresi; DAK projesinin kim ile, ni¢in ve nasil yapilacagim agik olarak

ifade etmekte ve biylece, gelistirme evresinin yonlendiricisi olmaktadir.
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5.6.2 Geligtirme Evresi

DAK gelistirme prosesi sirasinda, izlenmesi diistiniilen adimlar bir ¢ati olarak asagida
sunulmustur. Her organizasyon, DAK prosesinin farkli y6nlerine 6nem vermeyi isteyebilir.
DAK sisteminin en 6nemli faydalarindan biri de, her organizasyonun kisitlarina adapte

edilebilme esnekligine sahip olmasidir.

Adim 1: Altyapiyr olusturan bilgiyi toplama ve smiflandirma. DAK, stratejiyi anlatan bir
aractir. Bu amaci gergeklestirmek igin; organizasyonun misyonu, vizyonu, degerleri,
stratejileri, rekabet¢i pozisyonu ve g¢aligan yetenekleri ile ilgili bilgilere , proje takiminin
erismesi gerekir. Strateji ve pazarlama gruplart ve i¢ kaynaklarin kullammi, bu g¢abalara
yardim eder. Kitle iletigim araglarinda yayinlanan belgeler ve analiz raporlari, gerekli bilgileri

saglamada kullanilir.

Adim 2: Misyonu, degerleri, vizyonu ve stratejiyi gelistirme ya da onaylama. Adim 1 sirasinda
toplanan bilgiler temelinde, kritik olan bu konular agisindan, organizasyonda konsensiis
yaratilmalidir. Eger; DAK sisteminin olusturan bu hammaddelerin tiimiine ya da bir kismina

organizasyon sahip degilse, onlar1 gelistirmek i¢in proje takimi ¢aligmalidir.

Adim 3: Yonetici goriismeleri yiriitme. DAK gelistirme prosesi sirasinda yoneticilerin 6nemi,
planlama evresinde belirtilmisti. Ust yonetim ile ilk gorlisme esnasinda; organizasyonun
rekabet¢i pozisyonu, gelecek igin anahtar bagar1 faktorleri ve olasi DAK performans dlgiileri

lizerine geribildirim toplanr.

Adim 4: DAK perspektiflerinin amaglarim ve digiilerini gelistirme. Bu adim esnasinda,
organizasyon i¢in dogru olan DAK perspektifleri belirlenir ve stratejinin terciime edilmesi
temelinde her perspektif i¢in amaglar ve Olgliler gelistirilir. Perspektiflerin segilmesi,
amaglarin belirlenmesi, Ol¢iilerin gelistirilmesi, anahtar Kkriterler temelinde ol¢iilerin
artilmasi, sonuglardan sorumlu kisilerin atanmasi ve veri gereksinimlerinin belirlenmesi bu

evrede gerceklestirilir.

Adim 4(a): Yonetici uygulama c¢aligmasi. Proje takimu tarafindan gelistirilen 6lgiiler ve
amaglar ile ilgili yonetici grubunun 6nerileri dikkate alinir ve bir konsensiis elde edilmeye

caligilir.

Adim 4(b): Calisan geri bildirimlerini toplama. Organizasyonun, stratejik planina bagli olarak
calisanlarin giinbegiin faaliyetlerinin nasil olacagi bilgisini DAK sisteminin sunmasi

saglanmalidir. Bunun igin organizasyonun biitiin énemli deger elemanlarinin kontro! altina
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tutulduguna yoneticilerin ve ¢aliganlarin inanmasi gerekir.

Adim 5: Sebep-sonug zincirlerini gelistirme. Iyi bir DAK, segilen 6lgiiler arasindaki sebep-
sonug iligkilerinin olugturulmasi yoluyla stratejiyi anlatmalidir.

Adim 5(a): Yonetici uygulama ¢aligmasi. Tutarlh ve gecerli sebep-sonug zincirlerinin
olusturulmasi, ¢ok uzman bir proje takimim gerektirmektedir. Sebep-sonug iligkilerinin

zamamn ve derecesi, {ist yonetim takimiyla birlikte bu adimda tartisiimalidir.

Adim 6: Olgiiler i¢in hedefleri koyma. Her bir &l¢ii i¢in bir hedef olmaksizin, geligtirme
cabalarmin kabul edilebilir sonuglar yaratip yaratmadifim bilinmez. Bir hedef, kargilagtirma
noktasi yaratarak sonuglarin anlamumi Olger. Bununla birlikte, hedef koyma; DAK
uygulamasinin en zor yonlerinden biridir. Birgok organizasyon; anlamli performans hedefleri

olusturmak i¢in kullamlan tekniklerin ¢ok azina sahiptir.

Adim 6(a): Yonetici uygulama galigmasi. Bu yonetici toplantisinin amaci; takim tarafindan

tiretilen DAK fiizerine konsensiisii saglamaktir.

Adim 7: Devam eden DAK uygulama plam gelistirme. Bir DAK 6l¢iim aracinin gelistirilmesi
i¢in sifir noktasindan DAK elde edilmesine kadar olan adimlarin ana hatlari ¢ikarilmal: ve bir
organizasyonun yonetim sisteminin temel tasi olan 6lglim araci {izerine odaklanilmalidir.
Stratejik amaglarin planlanmasi, organizasyonun daha alt seviyelerine sonuglarin iletimi, 6diil
sistemlerinin diizenlenmesi ve biitgeyle baglantistmin saglanmasi ve rapor sonuglarimin
saglanmas1 gibi organizasyon igindeki tiim hayati operasyonlar, etkin bir DAK sisteminin

varlifindan pozitif olarak etkilenmektedir.

Planlama evresinin baslangicindan, gelistirme evresinin sonuna kadar olan adimlar 4 ile 12
ay arasinda tamamlanir. Bu siire, proje {izerine organizasyonun harcadigi zaman ile birlikte
ybnetici takiminin projeyi iistlenmesi, projeye ayrilan kaynak tahsisi, organizasyonun boyutu
ve kompleksligi ve bu biiyiiklitkteki bir degisiklige organizasyonun hazir olup olmamas: gibi

.....

stireleri ve DAK gelistirme projesinin akisim gdstermektedir (Niven, 2002).
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5.7 Basarh Dengelenmis Ama¢ Kartimin Uygulamalarimin Karakteristikleri

Bir girketin DAK sisteminin uygulanmasini nasil siirdiirecegi endiistri, sirketin boyutu, sirket
kiiltiirii gibi birgok faktdre baglidir ve DAK uygulama prosesi i¢in standart ¢éziimler yoktur.
Bununla birlikte, DAK uygulamasinin bagariya ulagmasinda temel oldugu diistiniilen, DAK

prosesinin dzellikleri su sekildedir:

5.7.1 Destek ve Katihm

Ust yonetim destegi olmaksizin, DAK gibi bir sistemin uygulanmasinda bagarili olmak
olduk¢a zordur. Calisanlarin giinliik ¢aligmalari lizerine DAK sisteminin etkileri ve bu
sistemin igerdigi fikirlerin ve kavramlarin anlagilmasimn organizasyon biitiiniinde saglanmasi
siklikla uzun zaman alir. Bu zaman esnasinda, en 6nemli faktorlerden biri, iist yonetimin
DAK sisteminin dogasindaki yoOnetim felsefesini, fikirleri ve degerleri destekledigini
calisanlarin hissetmesidir. Ust yonetim, DAK uygulamas: igin egitim ve zaman agisindan

gerekli kaynaklar saglamalidir.

DAK sisteminin temel amaglarindan biri de; sirketin vizyonu ve stratejik amaglan ile ilgili
iletisimi ve katilimi saglamaktir. Sirketin ayrintili bir vizyonu ile baslayan proseste, DAK
gelistirilmesi prosesi boyunca sirketin biiyiik bir boliimiintin katilimi 6nemlidir. Ancak bu

sekilde, stratejik amaclar1 basarmaya yardim edecek bir konsensiise ulasilabilir.

5.7.2 Oncelik

Son yillarda, sirketler biiyiik degisimler gegirmektedir. Organizasyonel degisim iizerine olan
farkli teoriler, bir ¢ok ¢alisanin hosuna gitmemistir. DAK sistemine de bakinca, diger ti¢ harfli
vapilar gibi ¢aligsanlara ylik getirir ve basaris1 aylarca siiren bir ¢aligmaya baglidir. Ayrica;
calisanlar, DAK gibi projelerin faydalarini belirsiz olarak gériir. Bu yiizden; hazirlik zamam
belirlenmeli ve iist y6netim DAK projesi 6ncesi projenin amacini agiklayip ¢alisanlar igin

oncelikli olmasini saglamalidir.

5.7.3 Proje Grubunun Bilesimi

DAK sistemi, girketin bir resmini tam anlamiyla ¢gekmeyi planlar. Bu yiizden, organizasyonun
¢ok farkli béliimleri proje grubunda bulunmahdir. DAK gelistirilmesi esnasinda farkli bakig
agilart prosese katki saglar. Proje grubu, 4-15 kisiden olusmalidir. Basart i¢in optimum bir
say1 hakkinda genellestirme yapmak olanaksizdir ve ¢ok biiyiik gruplarin hareket 6zgiirliigtinti

ve verimliligi zayiflattig1 diistiniilmektedir.
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5.7.4 Projeye Ayrilan Zaman

Bir DAK projesi, ¢ok genis bir zamanda ve/veya c¢ok fazla kisinin katilimiyla
gergeklestirilirse, girket kaynaklarinin sinirim1 zorlama agisindan bu durum bir tehlike yaratir.
DAK kavramu igin gerekli ¢abayi elde etmek ¢ok zaman alabilir ve istenen etkiler elde
edilmeyebilir. Baz1 sirketler, bir departman ya da subede bir pilot proje baglatarak bu
tehlikeden sakinmay1 amaglarlar. Organizasyon, bu gekilde hatalarint 6grenir ve DAK daha
ileri uygulamalar i¢in daha az zaman harcar. Pilot projenin bir diger avantaji; ¢alisanlarin

glivenini kazanmaya yardim etmesidir.

Bununla birlikte; baz1 sirketler, baglangigta DAK kavraminin sirket biitiintinde uygulanmasi
gerektigine inanirlar. Bu yaklagim, yonetim kontrol felsefesinin degisimine tiim sirketi zorlar
ve gelecekteki hedefler i¢in ileriye dogru bir bakis saglar. Boyle bir prosesin dezavantajs;

calisan destegi saglamanin ve uygun fikirleri agilamanin gok zaman almasidir.

5.7.5 Sirket Stratejisi Temelinde Dengelenmis Amag¢ Kartini Olugturma

DAK, sirketin stratejik amaglarinin tiimii ve detayli bir sekilde tamimlanmig vizyonu
temelinde kurulmalidir. Bir DAK prosesini ileri gétiirmeden 6nce, sirket stratejisi uygun
Olgiilere ve hedeflere doniistlirtilmelidir. Eger DAK, strateji temelinde olusturulmamissa,
organizasyon farkli béliimleri ile ilgili amaglar c¢atisir. Burada temel zorluk; stratejinin
formiile edilmesi prosesine, maksimum katilimi saglama ve operasyonlar {izerine
odaklanmay1 stirdiirme arasindaki dengeyi saglamaktir. Hedefleri koymak ve Oolgiileri
planlamak, organizasyon ig planimi formiile etmenin dayanag: iken, baz: sirketler stratejinin

formiile edilmesi prosesini kii¢iik bir gruba vermeyi tercih etmektedir.

5.7.6 Agik Bir Bicimde ve Tutarh Olarak Tanimlanan Olgiiler

Olgiiler; organizasyon biitliniinde tam olarak tammlanmalidir. Eger bir kurum, farkli
subelerinin ve/veya departmanlarinin gelisimini karsilagtirmak isterse, formiile etmenin
baslangicinda dlgiiler icin ortak ve net tanimlar olusturmalidir. Olgiilerin tanimlarina bir veri
tabam yardimiyla kolaylikla erisilebilmelidir.

5.7.7 Olgiiler Arasindaki Sebep-Sonug Iliskileri ve Denge

Sirket amaglari; geleneksel yapida, finansal &lgiiler ve hedefler ile belirtilir. Bir sonug olarak,
sistemler, hemen hemen gilinliik bir temelde finansal Slgiilerin kontrol edilmesini saglamak
igin geligtirilir. Birgok sirket, geleneksel sistemler ile finansal olmayan O&lgiileri kontrol

edebilme yeteneginden yoksundur. Bir DAK, yalnizca bir sirketin yapisina genel bir bakis
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acis1 getirmez aym1 zamanda farkh Slgiilerin birbirlerini nasil etkiledigini belirlemeye sirketi

zorlar.

Ornegin; bir DAK sisteminde, miisteri baglilik aktivitelerinin, hizmetin ya da yetenegin
geligtirilmesinin vurgulanmasinin sebebi; onlarin gelecekteki karliligi arttiracaginin ve
gelecekte fayda saglayacagmin varsayilmasidir. Sebep-sonug iligkilerinin analizinde,

simiilasyonlar ve senaryo modelleri yonetim araglari olarak ilgi saglayabilir.

5.7.8 Hedefleri Koyma
Bir DAK yapismin giivenilir olmasi igin, ilk 6nce hedefler, strateji ve vizyon ile tutarh
olmalidir. Ikincil olarak; hedefler gergekgi ve elde edilebilir olmalidir. Ayrica, hedefleri

gelistirmek i¢in organizasyon yeterince tegvik edilmelidir.

Bir sirket, kisa ve uzun donemli hedeflerin her ikisine gereksinim duyar. Kisa donemli
hedefler; 3-18 aylik bir siireyi kapsarlar ve uzun dénemli bir hedef ile ilgili alt hedefleri
olustururlar. Kisa donemli hedefler ile ilgili &lgiiler {izerine odaklanmay: stirdiirmek igin,
Olgtimler siklikla yapilmalidir, belki aylik olarak. Karsit sekilde, uzun dénemli hedefler iki ya
da bes yilik bir periyodu kapsar ve stratejinin formiile edilmesi prosesi boyunca siklikla
glincellenir ve degistirilir. Uzun dénemli hedeflere yonelik gelisimin gérmek i¢in en azindan

yilda bir kez 6lglim yapilmalidir.

5.7.9 Mevcut Kontrol Sistemleri ile Baglant:
DAK; bir isletme igin bir stratejik kontrol metodudur. Dogal olarak, DAK mevcut kontrol
sistemleri ile diizenlenmelidir. Biitceler, raporlar ve tegvik sistemleri, DAK sistemine adapte

edilmeli ve ayn1 zamanda kullamilan 6lgiiler ile entegre edilmelidir.

Kontrol sistemleri birlikte kullanilmaya devam edildiginde, finansal performans igin
geleneksel sorumluluklar ve &diiller baskin olmaya devam edebilir. Bu durum kaygi verici
hatta tehlikelidir. Boyle bir durumda, sirket; organizasyonel hiyerarginin farkli seviyelerine ve
isin farkli bolimlerine uygun adaptasyon ile yoneticiler i¢in finansal ve finansal olmayan

6lgiilerin sorumlulugunun uygun bir kombinasyonunu belirlemelidir.

5.7.10 Olgiilerin ve Ol¢iimlerin Esnekliginin Saglanmas:
Bir DAK uygulamasinin etkili olmasi igin, siirekli olarak giincel ve ilgili bilgiyi saglamasi ve
sirketin stratejik tartismasinin ve 6grenmesinin bir par¢ast olmasi gerekir. DAK formiile etme

prosesi; ¢cogu zaman, sirketin mevcut sistemlerinde var olmayan bir dizi 6lgii ile sonuglanir.
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Burada, proje grubu gerekli veriyi elde etmeyi garanti altina almalidir. Sirket; sezgileri giiclii,
esnek ve maliyet etkililigi olan sistemler ve Ol¢iim prosediirleri gelistirmeli ve i¢ ve dis

kaynaklardan elde edilebilir bilgiyi kullanmalidur.

5.7.11 Bilgi Teknolojisi Sunum ve Destek Sistemleri

Bir girket, BT tabanli bir sunum ve destek sistemiyle baglantili bir DAK yaratmadik¢a, DAK
sisteminin tiim faydalarim elde edemez. Bilgisayar temelli diyagramlar ve gosterimlerle bir
sirket, faaliyetlerinin sonuglarini genis bir bakis agisi ile ¢abuk ve kolay bir sekilde elde
edebilir. Boyle bir yontemle bireyler, toplam sirket performans: {izerine ¢calismalarinin etkisini

net olarak gorebilir.

DAK prosesinin hangi evrelerinde ve nasil bir BT destegi kullanilmasi gerektigi durumdan
duruma farklilik gosterir. Daha standart bir yontemle ve kabul edilebilir bir maliyetle,
Ozellikle farkl: faktorlerin ve Olgiilerin iligkisi {izerine tist yOnetimin stratejik tartigmalar igin

BT desteginin kullanilmasi 6nemli firsatlar yaratir.

5.7.12 Egitim ve Bilgi
Bir organizasyona birdenbire ¢ok fazla egitim ve bilgi verilmesi olanaksizdir. DAK kavramu
ile ilgili bilgi; giiclik ¢ekmeden elde edilebilir ve kolayca anlagilabilir olmalidir. Egitim ve

bilgi; el kitaplan (kilavuzlar), internet ve seminerler ile saglanmalidir.

5.7.13 Bir Ogrenen Organizasyon Gelistirme

Bir DAK prosesinde strateji, Olclilere ve spesifik hedeflere doniistiiriiliir. Bu proses; katilimi,
farkinda olmayi, merkezilesmemis bir karar alma prosesini ve formiile edilen hedefleri elde
etmek icin sorumlulugu gelistirir. Sonu¢ olarak; isletmeye faaliyetlerini nasil

gercgeklestirdigini gosteren bir hedef bagarma analizi olmalidir

5.7.14 Dengelenmis Ama¢ Karti Kavramni Siirdiirme

Rekabetci piyasada hayatta kalmak igin, bir sirket stratejisini incelemelidir. Birgok sirket,
faaliyet gosterdigi ¢evreden dolay: stirekli olarak stratejisini kontrol etmek zorunda kalir. Bir
sirketin stratejik amaclar1 ve Olgiileri arasindaki bag, belirli sebep-sonug iligkilerinin bir

varsayimi olarak gortliir.

Olgiiler ve stratejik amaglar arasinda korelasyon olmadiinda, sirket strateji seciminin
temelindeki teorileri yeniden incelemelidir. Bir DAK, statik bir {iriin olarak goriitmemelidir.
DAK, sirketin canli bir modelidir (Olve vd.,1999).
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5.8 Dengelenmis Ama¢ Karti1 Sistemi icin Bilgi Teknolojisi Coziimleri

DAK sisteminde; strateji gelistirme ve y6netim kontroliine verilen 6nemin yamnda 6l¢iim
sistemlerinin ve prosediirlerin nasil olusturulacag: konusu ile de ilgilenilmelidir. Bu noktada;
hem operasyonel olarak bilgiyi toplayan hem de galisanlarin ve ortaklarin davraniglarm
istenen yonde etkilemek i¢in bilgiyi onlara iletecek bir 6l¢iim sistemine ihtiyag duyulur. Eger,
DAK belirli bilgi teknolojisi sistemlerin yardimi ile izlenmezse ¢aligan yetenegini gelistirme
ihmal edilmig olur (Olve vd., 1999).

DAK modeli, somut hedeflere ve 6lgiilere gore sirketin stratejisini anlatan bir yapiy1 sirkete
saglar. Sirket; ilgili bilgiyi toplayacak ve bu bilgiyi ¢alisanlarina ve ortaklarina iletecek bir
sistemi olusturmanin zorluguyla karsi karsiyadir. Istenilen davramis degisikligini saglamak
icin bilgi su sekilde olmalidir:

o iletisim saglayici bir bigimde sunulmalidir - Sekiller, diyagramlar ya da multimedya
araglar bilginin iletimine yardim eder.

e Kullanic1 dostu bir ortamda sunulmalidir - Basit ve tanidik bir arayiiz olmalidir.

o FErisimi kolay olmalidir - Kisi, her nerede olursa olsun gerekli bilgiyi elde edebilme
yeteneginde olmalidir.

e Maliyet etkin bir bigimde toplanmali ve Slgiilmelidir - Cogu zaman yeni &lgiiler, yeni
Olgtim araglar gerektirir. Bu durumda 6l¢iim maliyeti, 6lgiilerin yararin1 agmamalidar.

DAK uygulamasinda, BT se¢iminde bir diger soru; bilginin kimin i¢in oldugudur. Bazen

yonetim DAK modelinin genis bir alana yayilmis uygulamasim gérmek ister ya da yalmzca

belirli bir grup i¢in tasarlanan DAK ¢ok duyarl bilgiler igerebilir.

DAK ile birlikte kullamlmas: digtinlilen BT ¢6ziimleri {i¢ ana kategoriye ayrilmaktadir
(Cizelge 5.5).

1. Kullanici arayiizii - Birimler arasindaki karsilastirma izninin ve veri sunumunun bir
bigimidir. Bu yapi; arag kontrol gostergelerine benzemektedir. Boyle bir sistem; manuel
ya da otomatik olarak farkli kaynaklardan saglanan veri temelinde olusturulur.

2. Uzman bilgi sistemleri - Boyle bir sistem farkli sistemlerden veriyi otomatik saglar. Daha
karmagik bir DAK olusturmada ve 6zel bir DAK uygulamas: yaratmadan ziyade DAK
modelinin yonetim bilgi sistemi 6zelligi tasimasi istendiginde bu sistemler kullamlabilir.

3. Simiilasyon modelleri - Performans G&lgiilerinin sonuglarindaki degisikliklerin finansal
Olgiiler lizerine etkilerini analiz etmek ya da sirketin gelecekteki DAK modelini

projelendirmek igin kullanilir.
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Cizelge 5.5 Dengelenmis amag karti igin olasi bilgi teknolojisi ¢6ziimleri (Olve vd.,1999)

- Bmﬂﬂkﬂ?ﬁk o

[ Ikincikusak

Uglincil kusak

Kullanic iiretimi

Uzman Bilgi Sistemi

Simiilasyon modelleri

Tiir - Visual Basic - OLAP ~ ithink
- Excel - Pearl - Powersim
- HTML
Amag - Kullanic1 dostu ve kolay - Kullanici dostu ve kolay - Gegmis veriler ve
erigilebilir veri sunumu erigilebilir veri sunumu hipotezler temelinde
- Zaman lizerinde birimleri - Zaman {izerinde birimleri sirkette olacak
karsilastirma karsilagtirma gelismeleri analiz
- Farkl1 sistemlerden etmek
otomatik veri toplamak
Ozellikler - Farkli kaynaklardan veri - Temel verilere erigime - Neden-sonug
saglama temelindedir izin verir iligkilerinin
- Metin ve grafikler birlikte - Kullaniciya 6zel arayliz ~ hipotezleri
gosterilir ve bir veri deposundan veri temelindedir
elde etme - Stratejik karar
- Cok boyutlu bigimde alternatiflerinin
veri elde edilebilirligi simiilasyonu igin
araglar
- Sebep-sonug
iligkilerinin ve
stratejik seg¢imlerin

etkili iletimi i¢in
araclar
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6. UYGULAMA

Bu boliim; Dengelenmis Ama¢ Karti (DAK) yaklasiminin kullanimi temelinde, kurumsal
performansin degerlendirilmesi igin gelistirilen analitik bir catidan, gelistirilen g¢atin
uygulanabilirligini g6steren bir vaka ¢aligmasindan ve vaka ¢alismasi etrafinda sekillenen ve
tedarik zinciri yOnetimine ve karar alma siirecine destek olmak amaciyla yaratilan bir bilgi

teknolojisi tasarimindan olugmaktadir.

6.1 Dengelenmis Ama¢ Karti Temelinde Performans Degerlendirme icin Analitik Bir
Catimin Gelistirilmesi

Asagida, DAK yaklagimimi kullanan bir firmanin performansinin degerlendirilmesi icin
gelistirilen matematiksel yap1 ortaya konulinustur. Burada; DAK sisteminin perspektif,
stratejik ama¢ ve performans Olgiitiinden olusan hiyerarsik yapisindan faydalamilmis ve
kurumsal performans skorunun, performans olgiitlerinin biitlinlestirilmesi sonucu tek bir

gostergeye doniistiirlilmesi amaglanmistir.

DAK sisteminde; performans &lgtitlerine, stratejik amaglara ve perspektiflere skor atanirken,
skorlarin anlagilmasini ve yorumlanmasini kolaylastirmak ve organizasyon boyunca ortak bir
dil yaratmak amaciyla okul notuna benzer sekilde 0-10 aras1 bir 6igek kullanilmigtir. Bu
sekilde, performans gostergelerinin birimlerinin farklilifindan kaynaklanan karmagiklik

Snlenmistir.
DAK yaklasimini kullanan organizasyon igin perspektifler ie{J,...,n}, stratejik amaglar

j €{L,...,m} ve performans &l¢iitleri k & {1,..., p} olmak tizere, performans lgiitleri asagidaki

parametrelere sahiptir:

Xij i. perspektifin ;. stratejik amacinin £. performans 6lgiitiiniin gergeklesen degeri
Ly i. perspektifin j. stratejik amacinin . performans 6lgiitiiniin alt sinirt

U ijk i. perspektifin j. stratejik amacinin k. performans 6l¢titiiniin {ist simr1

Sijk i. perspektifin j. stratejik amacinin £. performans lglitiintin stfir etki sabiti

Witk i. perspektifin ;. stratejik amacinin £. performans 6l¢iitiiniin agirlig
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Performans olgtitlerinin parametreleri ile ilgili olarak su agiklamalar getirilebilir:

Xiik, performans Olgiitlinlin karakteristiine gore belirli periyotlarla &lgiilen ve igletme

biinyesindeki faaliyetlerin sonucunu gosteren pozitif sayisal bir degerdir.

Lijk, isletme yapisi temelinde belirlenen ve performans 6lgiitii i¢in anlamli olabilen en

kiictik degeri ifade etmektedir.

Uik, isletme yapist temelinde belirlenen ve performans 6lgiitii i¢in pratik olarak miimkiin

olabilen en biiyiik degeri ifade etmektedir.

‘fijka performans 6l¢iitli icin kendisinden daha kotii gergeklesen degerlerin bagarisizlik,

kendisinden daha iyi gergeklesen degerlerin ise basar1 olarak kabul edilebilecedi bir sabittir.
Wiiks isletme biinyesindeki karar vericilerin tercihlerine gore olugturulan Analitik Hiyerarsi

Prosesinden (AHP) elde edilen performans 6lgiitii agirhigidir.

Performans 6Slgiitlerine skor atanmasi sirasinda olusturulan denklemler, performans 6lgiitii en
biiyiiklenmek istendiginde (6rnegin; karlilik oranmi) daha biiyiik degerler, en kiigiiklenmek
istendiginde (6rnegin; hatali orani) ise daha kii¢iik degerler tercih edileceginden dolay:

performans 6l¢iitiiniin amacina gore farklilik gosterir.

Performans olgiitlerine skor atamirken, ilk olarak gerceklesen degerin alt simr ve iist sur

degerlerine gore konumunu gésteren, lineer basit bir normallestirme teknigi diigiintilmiigtiir.

Boyle bir diistincede; Skor [ij,k], i. perspektifin j. stratejik amacinin k. perspektifinin skor
atama fonksiyonunu ifade etmek {izere,

Performans 6lgiitiinii en biiyiiklemek amaglaniyorsa;

Xijk ~— Lijk

Lijk £ Xijk < Uljjk icin 6.1
Uit — Lk ij ij bk 1¢. (6.1)

Skor[i, j,k] =

Performans 6lgiitiinii en kii¢liklemek amagclaniyorsa;

Uik — Xijk

Skor [i.7.K] = Uijk — Lijk

Lijk £ Xijx < Usjk icin (6.2)

seklindedir.
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Yukaridaki fonksiyonlar, performans O&lgiitlerine skor atarken, performans 6lgiitiiniin
gerceklesen degerleri arasinda lineer bir iligkinin varligimi kabul eder. Oysa ki en
biiyiiklenmek istenen bir performans olgiitiinde, gerceklesen deger igin {ist stnira daha yakin
noktalardaki bir gelisme, alt sinira daha yakin olan noktalardaki gelismeye gore ¢ok daha
biiyiik ¢aba, zaman ve bagar1 anlamina gelmektedir. Benzer sekilde, en kiigiiklenmek istenen
bir performans 6l¢iitii i¢in de, alt simira daha yakin noktalardaki bir gelisme, fist sinira daha
yakin noktalardaki gelismeye gore ¢ok daha biiyllk ¢aba, zaman ve basar1 anlamina
gelmektedir. O halde, ist sinira daha yakin noktalar ve alt sinira daha yakin noktalar i¢in ayni
skor atama fonksiyonunun kullanilmamas: daha dogru olacaktir.

Omegin; bir performans &lgiitii olarak miisteri memnuniyetini alalim ve bu dlgiit i¢in alt
simrin %50, {ist stmirin ise %100 oldugunu kabul edelim. Bu durumda; 0-10 arasi bir dlgege
gére %50, 0 degerine ve %100, 10 degerine karsilik gelir ve yukaridaki fonksiyonlara gére
%55,%60 ....,%90,%95 gergeklesen degerleri sirasiyla 1,2....,8,9 skorlarimi alir. Bu yapiya
gbre, miisteri memnuniyetini %55°den %60°a yiikseltmek ile, %90°dan %95°e yiikseltmek
aynmi1 skor katkisina (1 birim) sahiptir. Halbuki, pratikte miisteri memnuniyetini %90’dan
%95’e yiikseltmek %55’den %60’a yiikseltmeye gore isletmeye sundugu katki agisindan gok
daha fazla anlam tagimaktadir. Memnuniyeti %90’dan %95’e yiikseltmek daha fazla bir
cabanin sonucudur ve bu nedenle ¢ok daha biiylik bir basariya yol agar.

Performans &lciitlerine skor atanmasinda lineer iliskinin yarattig1 sakincalar1 bertaraf etmek
icin, performans &lgiitleri i¢in bir 5z'jk (sifir etki sabiti) degiskeni ortaya konulmustur. 5z'jk=
performans Ol¢iith icin bagariy1 ifade eden bir sabittir. ¢jj;’den daha kot degerlere bir

duzeltme katsayis1 uygulanarak, performans 6l¢iitli icin bagariyr gosteren degerlere bir
Oncelik saglanir. Boylece, hem gergeklesen deferler arasindaki lineer bagimhilik ortadan
kaldinlir hem de performans &lgiitlerine skor atama prosesi daha rasyonel bir gergeveye

oturtulmus olur.

Performans 6l¢iitii en biiyliklenmek istendiginde sifir etki sabitinden daha diisiik gergeklesen
degerler basarisizligi, en kiigiiklenmek istendiginde ise sifir etki sabitinden daha biiyiik

degerler basarisizligi gosterecektir. O halde diizeltme katsayisi;
Performans 6l¢iitli en biiyliklemek isteniyorsa;

gk — Xk

£ 7 Lik < Xijk <Uijk ve Xk < i igin (6.3)
ik — Lijk

DiizeltmeKatsayist =
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Performans 6lgiitii en kiigiiklemek isteniyorsa;

Xk — ik

DiizeltmeKatsayis: =
Uijk - Eijk

Lijk £ Xijx <Ujjk ve Xk > Eijk igin (6.4)

seklinde olacaktir.

Dolayisiyla; diizeltme katsayisinin uygulandigi durumda, performans 6l¢litii i¢in skor atama
fonksiyonu su sekli alir:

Performans 6l¢iitlinii en biiyiiklemek amaglamiyorsa;

.. Xon — Lk & — X ..
Skorli, j.k|= 1-| 2—— Lix £ Xix < & igin 6.5
[ J ] UyA ~ Lt [ ( E— Lt j} ijk ik < Sk i (6.5)

Performans 6l¢iitlinii en kiigiiklemek amaglaniyorsa;

Skor (i, j, k| = Usp = X o[ g _[ Xoe =& Eie < X < Uy igin (6.6)
Uyt — Lk Upr = &k

Yukaridaki denklemler, ornegin; performans Olgiitiiniin gerceklesen degeri sifir etki
sabitinden % 30 daha kotiiyse, %30’luk bir ceza skoru ile performans 6lgiitiiniin skorunun

lineer iligki ile hesaplanan skorun % 70’ine egit olmas: gerektigini ifade eder.

Performans 6lgiitiiniin gergeklesen degerinin alt sinirdan daha kiigiik oldugu durumda; eger
performans &lg¢iitii en biiyliklenmek isteniyorsa performans Sl¢iitiintin skoru, skor dlgeginin en
kiigiik degerini, performans 6l¢iitii en kiigiiklenmek isteniyor ise skor Slgeginin en biiyiik
degerini alir. Benzer sekilde performans 6lgiitiiniin gerceklesen degerinin {ist sinirdan daha
biiyiik oldugu durumda; eger performans &lgiitii en bliyliklenmek isteniyorsa performans
Olgiitiiniin skoru, skor Slgeginin en biiyikk degerini, performans oOlgiitii en kii¢iiklenmek
isteniyor ise de skor Olgeginin en kiiglik degerini alir. Performans o6lgiitiiniin gerceklesen

degerinin, alt sinir ve tist simr aralifinin digina ¢ikmasi daha az olasi bir durumdur.

Sonug olarak; performans Olgiitlerinin gergeklesen degerlerine gére miimkiin olabilecek ttim

durumlar i¢in skor atama fonksiyonu su sekilde ifade edilebilir:
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Performans 6lgiitiinii en biiyiiklemek amaglandiginda;

.

0 Xijk < Lijk
N
Skor|ijk]= ik - Lijk Sk~ Lik ©D
Xijk — Lijk ’ Eik < Xijke < Upk
Ujik — Lijk
\1, Xijk > Uy
Performans Slgiitiinii en kiigiklemek amaglandiginda;
1 Xijk < Lijk
ng—)éyk’ Lijk < Xijk < Egk
Utk — Lijk (6.8)
Stor[ijk] =1 U X Y- & |
ik - Xk i ,k—é'yk ) ggk<XijUz_'ik
Upk - Lijk Uk - ik
o0 Xijk > Ugk

Yukaridaki par¢ali fonksiyon gosterimleri ile hesaplanan performans 6lgtitlerinin skorlarindan
hareketle, dengelenmis ama¢ kartimin hiyerarsik yapisindan da faydalamlarak stratejik
amagclar, perspektifler ve isletmenin toplam performans: i¢in skorlar, karar agaglarindaki gibi

hesaplanabilir.

Skor [ij], i. perspektifin j. stratejik amacinin skor atama fonksiyonunu gstermek iizere; bir
stratejik amacin skoru, stratejik amaci olusturan performans 6lgiitlerinin skorlarinin,

agirliklar ile carpiminin toplamindan olugur.

P
Skor [i, j] = ZWijk * Skor[i, j, k] Viel,..,nveVjel,..,migin (6.9)
k=1

Bir perspektifin skoru da; perspektifi olusturan stratejik amaglarin skorlarinin , agirliklar: ile

carpiminin toplamindan olusur. Wi, i. perspektifin j. stratejik amacimn AHP sonucu

hesaplanan agirligini ve Skor [i], i.perspektifin skor atama fonksiyonunu ifade etmek {izere;

m
Skor[i] =Y Wy * Skor[i, j] Viel,...nigin (6.10)
j=1

ile hesaplanabilir.

Nihayetinde, isletmenin toplam skoru; perspektiflerin skorlarinin , agirliklar ile ¢arpiminim
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toplamindan olusacaktir. W}, i. perspektifin AHP sonucu hesaplanan agirhigim géstermek

lizere;

n
ToplamSkor = Z Wi * Skor [z] (6.11)

i=1
seklindedir.

Yukaridaki denklemlerde 0-1 aras: bir skor dl¢egi kullanilmaktadir. Skorlari, 0-10 Slgegine
doniistirmek i¢in basit bir sekilde elde edilen skoru 10 ile ¢arpmak yeterlidir.

62 Dengelenmis Ama¢ Kartimn Odiil Sistemi Olarak Kullanim

Dengelenmis amag karti yaklagimi, bir yonetim kontrol sistemi olarak, performans hedefleri
basanldiginda c¢aliganlarin nasil &diillendirilecegi konusuna deginmez (Otley,1999).
Dengelenmis amag¢ kartimin bu eksikligini gidermek ve performans degerlendirme sistemi
sonuglarinin ¢aliganlar i¢in giidiisel bir etki yaratmasim saglamak i¢in tegvik katsayis1 adinda
bir oran kullanlabilir. Tegvik katsayisi, performans 6l¢iitii igin gergeklesen degerin basar

siirint gésteren sifir etki sabitinden ne kadar daha iyi oldugunu gésteren bir 6diil degeridir.

Tegvik [ijk], i. perspektifin j. stratejik amacmmn k. performans Slgiitiiniin tesvik oram

fonksiyonunu gdstermek tizere,

Performans Slgiitiinii en biiyiiklemek amaglantyorsa;

o M, eger X > Eik
Tegvik [l,],k] =3 Ut ~Em (6.12)
0, aksi halde

Performans 6lg¢iitiini en kiiciiklemek amaglaniyorsa;

Sk — X g
— eger Xor < Epr

Tesvik [ij,k]={ & — Lur ger Xiw <o (6.13)
0, aksi halde

ile hesaplanabilir.

Stratejik amaclarin, perspektiflerin ve igletmenin toplam performansinin skorlarmin
hesaplanmasi igin kullamilan denklemlere benzer sekilde, stratejik amaclarin, perspektiflerin

ve igletmenin toplam performansinin tegvik oranlari hesaplanabilir.
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Tegvik [if], i. perspektifin j. stratejik amacimin tegvik orami fonksiyonunu géstermek {izere;

4
Tesvik[i, j] =) Wik * Tesvik[i, j, k| Viel,..,nveVjel,..,migin (6.14)
k=1

ve

Tegvik [i], i.perspektifin tegvik orani fonksiyonunu gostermek iizere;

m
Tegvik[i]= Y Wy* Tesvik[i, j] Viel,..,nicin (6.15)
j=1

seklindedir.

Sonugta toplam tesvik orani;

n
ToplamTesvik = Z Wi * Tegvik [z] (6.16)

i=1
ile hesaplanabilir.

Tesvik oranlarit kullamm ve algilama kolayligin agisindan yiizdesel bir ifade olarak
diisiiniilmiistiir. Ornegin; %30 olarak bulunan bir toplam tesvik orami, karar vericilerinin
sectigi agirliklar dahilinde, isletmenin sifir etki sabitinden %30 oraninda daha iyi performans

gosterdigini ifade eder.

Isletmeler, hesaplanan toplam tesvik oram temelinde, yapilarma uygun sekilde bir &diil

sistemi gelistirebilirler.

6.3 Vaka Calismasi
Bu bolimde, gelistirilen performans degerlendirme catisimin uygulanabilirligini gésterme
amaciyla, otomotiv sektdriinde faaliyette bulunan lider bir firma olan Webasto Termo

Sistemleri A.$’de gerceklestirilen DAK uygulama stireci anlatilmaktadir.

6.3.1 Isletmenin Genel Yapis:

Webasto merkezi Almanya’da olan ve otomotiv sektdriinde yiizyildir faaliyet gdsteren
konusunda lider bir diinya girketidir. 1994 yilinda Tiirkiye’de kurulan Webasto Termo
Sistemleri AS. kendi fabrikasinda trettii ve Webasto AG Almanya’nin Tirkiye uzantisi

olarak {irlin yelpazesinde bulunan cihazlarla miisterilerine komple sistem ¢dziimleri
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sunmaktadir, Webasto Termo Sistemleri AS. biinyesinde toplam 86 kisi c¢aligmaktadir. Bu
calisanlarin bsliimlere dagilimi s6yledir:

o Imalat 50
e Depo

o Kalite

e Lojistik

6
5
4
e Satmn alma 2
e Teknik planlama 2
o Imalat sefligi 1
e Sati§ 2
e Diger (giivenlik vs.) 14

Webasto Termo Sistemleri AS. nin tirettigi {iriinler ise sunlardir:

e Minibiis, is makinalart ve kamyon kabinlerinde kullanilan tavan tistii klimalar

e Her tiirlii otomobil ve dort tekerli araca uygulanabilen bagimsiz otomobil 1siticilar
e Her tiirlii araca uygulanabilen elektrikli veya manuel agilir tavan sistemleri

¢ Komple otobiis, midibiis klimatizasyon sistemleri

e Deniz tagitlarina uygulanabilen kuru marin tip bagimsiz 1siticilar

o Isitma sistemleri i¢in kablo demetleri ve borular

63.2 lsletmenin Tedarik Zincirinin incelenmesi
DAK sisteminin saglikli bir sekilde olusturulmasi amaciyla incelenen, isletmenin tedarik

zincirinden, elde edilen bulgular su sekilde 6zetlenebilir:

1. Isletmenin; Mercedes Benz Tiirk, M.AN., Temsa, BMC, Webasto-Almanya ve Webasto
Fransa’dan olusan genellikle duragan bir miisteri tabamt vardir. Miisteri memnuniyetini
genelde kigisel iligkiler ve ayda bir diizenlenen toplantilarla 6lgmektedir. Webasto Termo
Sistemleri AS i¢in miisteri memnuniyetinin en Onemli gostergesi teslimat zamam
gecikmesidir. Mevcut durumda pazar payimn %30 civarinda oldugu tahmin edilmektedir.
Pazar payinin yillik bazda artig orani da isletme i¢in ayr bir Snem tasimaktadir.

2. Isletme, tam zamamnda iiretim sistemi ile paralel sekilde biinyesinde miimkiin oldugunca
az stok tutarak envanter maliyetlerini minimum degerde tutmay1 amaglamaktadir. Ancak
hammadde tedarikinin 3 ay1 buldugu bazi 6zel iirlinler i¢in 4-6 haftalik hammadde stoku
bulundurulmaktadir.
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3. Isletme, biitiin tedarik ve nakliye islerini lojistik sirketlere devretmistir. Belirlenen tarihin
ve koordinasyonlarin siparis mektubuyla bu nakliye sirketlerine bildirilmesi temelinde

sistem iglemektedir.

4, Igletme; organizasyonel faaliyetlerinin kontrolii i¢in su &lgiim yOntemlerinden

faydalanmaktadir.

e Biitgeyle Kontrol

o Ciro Kontrolii

o Kar Marj1 Kontrolii

» Uretim Zamanlarina Uygunluk Kontroli
e Uretim Programina Uygunluk Kontrolii
» Maliyetlerde Gergeklesen Azalmalar

e Yeni Projeler (Miisteri Odakli)

5. Isletmede; yilik biitge hazirlanirken {ist ySnetimin katthmi ve onayimin yam sira,
¢aliganlarin da destegi alinmaktadir. Ancak; biitce biitlin caliganlar i¢in ulagilabilir
durumda degildir. Finansal faaliyetlerinin kontroliinde temel olarak kullanilan gosterge
diger birgok isletmede oldugu gibi karlilik oranidir. Ayrica; iscilik maliyetinin toplam

maliyet icindeki orani da isletme tarafindan oldukc¢a Snemsenen bir kriterdir.

6. Isletmede talep tahminlerinin performans: siirekli olarak &lgiilmektedir. Talep
tahminlerinde olugan muhtemel sapmalarin bir numarali nedeni olarak ise miisteri
taleplerinin siirekli olarak dalgalanmas1 gosterilmigtir. Isletmede talep tahminleri
yapilirken kullanilan veri kaynaklar sunlardir:

¢ Bir 6nceki senenin verileri

e Miisterilerle gerceklestirilen goriigmeler

e Gergeklestirilmesi planlanan projeler

7. lIsletmede {iretim planlar1 haftalik olarak yapilmakta ve bu planlar zaman etiidii ¢calismasi

seviyesinde gergeklestirilmektedir. Eger liretim plamimin uygulanmasinda aksakliklar
ortaya gikarsa {iretim planinda erteleme yoluna gidilmekte, yapilacak iiretim acil ise fazla
mesai yapilmaktadir. Dolayisiyla, tiretim planlama faaliyetlerinin performansi bekleme
zamanlarinin ve fazla mesai saatlerinin azlig: ile degerlendirilmektedir. Kapasite planlari

ise 6 aylik periyotlar i¢in diizenli olarak belirlenmektedir.

8. Isletmede, siparise gore firetim yapilmaktadir. Uretim faaliyetleri ile ilgili kargilasilan en
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onemli darbogaz siirekli biiylimeden dolay: yer ihtiyacidir. Uretim siireci montaj agirlikly

oldugu i¢in maksimum hazirlik siiresi 1 saat olarak belirtilmistir.

9. Isletmede emniyet stoku tutulmadig1 ve diisiik oranlarda hammadde stokuyla calisildig
igin kritik durumlar olusabilmektedir. Ancak {iretim sisteminin degisken miigteri
taleplerini karsilayabilecek esneklige sahip olmas:t bu gibi durumlarda biiyiik sorunlarla

karsilagilmasini dnlemektedir.

10. Isletme, bir satig firmas: olmadig1 ve duragan bir miigteri tabanina sahip oldugu igin
pazarlama faaliyetlerini etkin olarak ytirtitmemektedir. Bunu yerine miigteri sikayetlerine
en hizh bicimde cevap vermeyi ve bu sikayetleri minimum degerde tutmayir amag

edinmigtir.

11. Isletmenin uzun vadeli amacs; Tiirkiye’deki klima pazar payini arttirmak ve tiim Webasto

firmalarinin diinyadaki tek kablo demeti boru tedarikgisi olmaktir.

6.3.3 isletmenin Dengelenmis Ama¢ Kartmm Olusturulmasi

Webasto Termo Sistemleri A.S’de, etrafli bir performans degerlendirme sistemini olugturmak
igin, ilk olarak perspektiflerin, stratejik amaglarin ve performans &lgiitlerinin belirlenmesi
temelinde isletme yapisina uygun bir DAK yaratilmas: gereklidir. Bu amagla, Boliim 5.6’daki
DAK olusturma prosesi rehberliginde, isletme igin bir DAK olusturulmustur. Ayrica, Ekler
boliimiinde sunulan performans Olgiitlerinden de faydalamilmistir. Kaplan ve Norton
tarafindan gelistirilen DAK yaklasiminin dort perspektifine sadik kalinarak ve isletme

vizyonunu ve stratejisini merkeze alarak olusturulan yap: su sekildedir.

6.3.3.1 Finansal Perspektif Yapisi

Isletmede, DAK finansal perspektifinin misyonu; yatinmcilanimiza deger yaratarak, finansal
acidan basarih olmaktir. Bu misyonu gergeklestirmek igin segilen stratejik amaglar ise, deger
yaratmanin temel bilesenleri olan gelir/kar artis1 ve maliyet azaltimidir. Burada temel soru;
isletmenin belirli bir periyot ig¢in bu amaglar1 bagarip basaramadigini hangi performans
olgiitleri ile kontrol edecegidir. Bu anlamda; gelir/kar artisinin géstergesi olarak, birgok DAK
uygulamasinda da rastlanilan karhilik orani olgiitii secilmistir. Maliyet azaltimu g8stergesi
olarak ise, isletmenin 6énemli iki maliyet kalemi olan direkt ig¢ilik maliyeti oram1 ve malzeme
maliyeti orani tercih edilmistir. Burada; direkt is¢ilik maliyeti orani; satiglarin yiizdesi olarak

ifade edilen bir orandir.
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6.3.3.2 Miisteri Perspektifi Yapisi

Uzun vadede siirdiiriilebilir bir finansal bagariyr yaratan temel dayanaklarindan biri,
migterilerin memnun edilmesidir., Bu noktada, miisteri perspektifinin misyonu;
miisterilerimize deger yaratarak vizyonumuzu basarmaktir. Isletmede bu misyonu yerine
getirmek icin basarilmasi gereken stratejik amaclar olarak; miisteri memnuniyeti, miigteri
kazanimi ve pazar payr belirlenmigtir. Bir sonraki agamada, bu amaglarin ne olglide
bagarildigint kontrol etmede segilen performans &lgiitleri ise; miisteri memnuniyeti amaci igin
ortalama teslimat zamani gecikmesi, miisteri kazanimi amact i¢in artan miisteri sayis1 ve pazar

pay1 amaci i¢in ise yillik pazar pay: artig yiizdesidir.

6.3.3.3 Dabili is Prosesleri Perspektifi Yapis:

Miigterileri memnun etmenin ve finansal agidan basarili olmamin temel kosulu, i¢ is
proseslerini gelistirmektir. Bu amacla, dahili i prosesinin misyonu; is proseslerimizin
verimliligini ve etkililigini arttirarak yatirnmeilarimiza ve miisterilerimizi tatmin etmektir. Bu
misyonu gerceklestirmek i¢in dahili is proseslerinin temel bilesenleri olan, iiretim oncesi
stiregleri, {iretim siirecini ve liretim sonrasi siiregleri eniyilemek, stratejik amaglar olarak
belirlenmistir. Bu stireclerini kontroliinii saglamak i¢in secilen performans olgiitleri ise su
sekildedir:

Uretim ncesi siiregleri eniyilemek igin; ortalama tedarik zamani gecikmesi, tedarik maliyeti
ve depo devir lizi performans olgiitii olarak benimsenmistir. Burada, tedarik maliyeti;
nakliye, ardiye ve navlun maliyetinin toplamindan olusmaktadir. Isletmede, siparise gore
tiretim yapildigindan ve iiretim sonrasi herhangi bir depolama islemi olmadifindan dolay,

depo devir hiz1 6lgiitii, tiretim Oncesi stiregleri ilgilendirmektedir.

Uretim stirecini eniyilemek icin segilen performans &lgiitleri ise; kapasite kullamim oran,
dahili kalitesizlik oram1 ve makine hazir bulunulurluk oramidir. Dahili kalitesizlik orani;
yeniden isleme, bos bekleme gibi iiretim stireci i¢in deger yaratmayan aktivitelerin, toplam
caligma siirecine oran1 temelinde l¢iiliirken, makine hazir bulunulurluk orani; toplam tiretim

stiresi iginde makinenin kullanilabilir oldugu siireyi ifade etmektedir.

Uretim sonras: stiregler; miisteri sikayetlerinin sayisim en az diizeyde tutabilme ve mevcut
sikayetlere en kisa siirede cevap verebilme {izerine kurulmustur. Bu amagla tercih edilen

ol¢iit; 8D isletme siiresidir.
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6.3.3.4 Oprenme ve Gelisme Perspektifi Yapisi

Dahili i proseslerinde basariya ulagsmanin yolu; c¢aligan yetenegini ve memnuniyeti
gelistirmekten ve gerekli organizasyonel altyapr saglamaktan geg¢mektedir. Bu baglamda;
Ogrenme ve gelisme perspektifinin misyonu; gelecege hazirlanma ve siirekli gelismeyle,
yenilik ve degisim yetenegimizi giiclendirerek vizyonumuzu bagarmaktir. Bu misyonu elde
etmek icin; ¢alisgan memnuniyeti, egitim verimliligi, AR-GE faaliyetlerinin etkinligi ve bilgi
teknolojisi faaliyetlerinin etkinligi stratejik amag olarak saptanmigstir. Calisan memnuniyeti
amaci i¢in; ilk yilinda igten ayrilan ¢alisgan oram ve ¢aligan bagina 6neﬁ sayisi, egitim
verimliligi amaci i¢in; caligan basina egitim saati, AR-GE faaliyetlerinin etkinligi amact i¢in;
Onerilen yeni iiriin sayis1 ve AR-GE’ye ayrilan kaynak orani ve bilgi teknolojisi faaliyetlerinin
etkinligi i¢in; bilgi teknolojisine ayrilan kaynak orani performans olgiitii olarak belirlenmistir.
Burada; AR-GE’ye ayrilan kaynak orani ve bilgi teknolojisine ayrilan kaynak orani, yatirima

ayrilan biit¢eden ayrilan yiizde oran temelinde Sl¢iilmektedir.

Sonucta; Webasto Termo Sistemleri A.S’de gergeklestirilen DAK olusturma prosesi
sonucunda, DAK yaklasiminin 4 perspektifine yayilmis 19 performans 6l¢iitli belirlenmistir.
Bu, Kaplan ve Norton (1996) tarafindan siirecin kontroliinii saglama kolaylig1 acgisindan

onerilen 15-20 performans Slgiitiiniin belirlenmesi durumu ile tutarlidir.

Sekil 6.1°de, Webasto Termo Sistemleri A.$’de olusturulan DAK modeli; misyon, perspektif,
stratejik ama¢ ve performans Ol¢iiti temelinde sunulmustur. Perspektiflerin, stratejik
amaglarin ve performans 6Sl¢iitlerin sol tarafinda yer alan sayilar, bu bilesenlerin matematiksel
yapida kullanilan indislerini géstermektedir. Ornegin; kapasite kullamm oramnin solunda
yazilan (321), bu performans Sl¢iitiintin, 3. perspektifin, 2.stratejik amacimin 1. performans
ol¢iitli oldugunu belirtir. Bu sekilde, mantiksal sirayla perspektiflerin, stratejik amaglarin ve

performans 6l¢litlerin indisleri sol taraflarina yazilmistir.
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63.4 Gelistirilen Catinm isletmede Performans Degerlendirme ve Odiil Sistemi
Olarak Kullaniimasi

Bu boliimde, Boliim 6.1 ve 6.2°de gelistirilen performans degerlendirme gatisinin, Webasto
Termo Sistemleri A.$’ye uygulanmasi amaciyla, DAK olugturma siirecinden sonra yapilan
analitik ¢alismalar sunulmugtur. Ik olarak; isletme yoneticilerinin tercihleri temelinde AHP

kullanilarak, perspektiflerin, stratejik amaclarin ve performans olgiitlerinin agirliklan (W,
Wij ve Wijg) hesaplanmistur. Ikincil olarak, performans 6lgiitlerinin parametreleri Lijks Sijk
ve Ujik), isletme yo6neticilerinin goriigleri temelinde belirlenmistir. Son olarak da, MS-Excel

sablonu yardimiyla, isletmenin faaliyetleri sonucu elde ettigi performans Olgiitlerinin

gergeklesen degerleri (Xjjx) raporlardan okunarak; DAK modelinin tiim bilesenlerinin ve

isletmenin toplam performansinin skoru ve tesvik katsayilari, B6lim 6.1 ve 6.2°de gelistirilen

denklemler yardimiyla bulunmustur.

6.3.4.1 Analitik Hiyerarsi Prosesi Yardimiyla Dengelenmis Ama¢ Kartim1 Olusturan
Bilesenlerin Agirhiklarmm Hesaplanmasi

AHP, somut ve soyut dlgiileri ve niceliksel ve niteliksel faktorleri dikkate alma olanagina
sahip ¢ok amach karar verme tekniklerinden biridir. Gerek kullanim ve algilama kolaylig:
nedeniyle yaygin bir sekilde kullanimi, gerekse karar alma igin sistematik bir ¢ati sunmasi
nedeniyle, DAK sistemi bilesenlerinin agirhklarinin hesaplanmasinda, igletme yéneticilerinin
tercihleri esas almnarak AHP tekniginden faydalanilmigtir. AHP’nin sistematik yapisi su
sekildedir:

1. Hiyerarsinin olugturulmasi: AHP tekniginin uygulanabilmesi i¢in, sistemin hiyerarsik
olarak kurulmasi gerekir. Bir sistemin hiyerargik gosterimi; daha alt seviyedeki
bilegsenlerin Onceliklerinin, daha {ist seviyedeki oncelikleri nasil degistirecegini
belirlemede kullamlir (Saaty, 1980). DAK modelinin; vizyon, perspektif, stratejik amag
ve performans Olgiitiinden olusan hiyerarsik yapisi, AHP siireci kullamlarak bu
bilesenlerin agirhklarimn belirlenmesi igin ¢ok uygundur. Webasto Termo Sistemleri
A.S.’nin DAK modelinin hiyerarsik olarak g@sterimi, Sekil 6.2°deki gibidir. Bu ggsterim,

ayni zamanda matematiksel hesaplamalarin mantigini gdsterme agisindan da ilgi ¢ekicidir.

2. Ikili Kargilagtirma Matrislerinin Belirlenmesi: Hiyerarsinin olusturulmasindan sonraki
adim, ikili karsilastirma matrislerinin belirlenmesidir. Bu agamada; birbirine alternatif
olan elemanlar arasinda ikili kargilagtirmalar yapilarak, hiyerargideki elemanlarin bir st

seviyeye gore agirliklar belirlenmektedir.
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MISYON /VIZYON — PERSPEKTIFLER — STRATEJIK AMACLAR ——— PERFORMANS OLCUTLERL

4[————\ Gelir/Kar artig1 k——' Karlilik oram -]
——————r Finansal Perspektif J
’————-(7 Direkt ig¢ilik maliyeti oram 1

|—-——, Maliyet azalttmi J
j———ii Malzeme maliyet orani —I

‘———————L Miigteri memnuniyeti Hom teslimat zamam gecikmesi 1
‘—————{ Miigteri Perspektifi H Miigteri kazanimi H Artan miigteri sayisi —l
'——-—————-‘ Pazar pay1 H Pazar pay: artigt —‘

————E& tedarik zaman: gecikmesi —I
—————{ Uretim 6ncesi siiregleri eniyilemH Ekstra tedarik maliyeti 1
———————{7 Depo devir iz —’
L Dengelenmis Amag Kart J-——-‘il)ahili 1 Prosesleri Perspektifi T -——{ Kapasite kullamm oram —‘
___1’ Uretim stirecini eniyileme H Dahili kalitesizlik orant 1
——’7Makine hazir bulunulurluk oram\l
————{70retim sonrast siireglerin eniyi. H 8D igletme siiresi W

’——————’7 ilk ylinda isten aynlan orant —’

JL Caligan memnuniyeti J
L—————ii(:ahsm basina dneri sayist —I
| Egitim verimliligi Cahgan basina egitim saati
L
,—————’7 Onerilen yeni iiriin sayis1 —1
JI;AR-GE faaliyetlerinin etkinligi ’

]——————{jR-GE'ye ayrilan kaynak %'si _!
L BT faaliyetlerinin etkinligi H BTye ayrilan kaynak %'si —l

~——————L QOgrenme ve Bityiime Perspektifi q

Sekil 6.2 Webasto Termo Sistemleri A.S. DAK modelinin karar agaci gosterimi
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Cizelge 6.1 Analitik hiyerarsi prosesi ikili karsilagtirma matrisi 6lgegi (Saaty, 1980)

Onemin

Yogunluygu Tamim Agiklama

I Esit 6nem Iki faaliyet amaca esit diizeyde katkida bulunur

3 Birinin bir digerinden Tecriibe ve yargi, bir faaliyeti diger bir faaliyete

¢ok az 6nemli gore ¢ok az derecede tercih eder

5 Giiglii 5nem Tecriibe ve yarg, bir faaliyeti diger bir faaliyete
gore gliclii bir sekilde tercih eder

7 Cok giiclii 6nem Bir faaliyet giiclii bir sekilde tercih edilir ve
baskinlig1 uygulamada rahatlikla goriiliir

9 Tamamen Snemli Bir faaliyeﬁn diger bir faaliyete gore tercih
edilmesine iligkin kanitlar cok biiytik bir
givenilirlige sahiptir

2,4,6,8 Ara degerler Uzlasma gerektiginde kullanilir

Ikili kargilastirma matrislerinin olusturulmasi i¢in; Cizelge 6.1°deki Saaty (1980) tarafindan
gelistirilen Slgek kullamlabilir.Jkili karsilastirma matrisleri olusturulurken her bir eleman
kendisi ile karsilastirildiginda esit 6nemli oldugundan dolay, bir ikili karsilastirma matrisinin
ajj elemanlari 1 olmahdir. Ayrica; i.elemamn j. elemana gore Snemini gosteren matrisin aj;

eleman k ise, dogal olarak j.elemanin i.clemana gére 6nemini gosteren aji eleman: 1/k olmak

durumundadir.

Sekil 6.2°deki karar agaci gosterimi yardimiyla Webasto Termo Sistemleri A.S.
yoneticilerinin olusturmas: gereken ikili karsilastirma matrisleri belirlenmistir. Ornegin; dahili
is prosesleri perspektifinin stratejik amagclar: i¢in olugturulan ikili karsilastirma matrisi su
sekildedir:

1,000 0,700 2,000
A= 1,429 1,000 2,000
0,500 0,500 1,000

3. Agirhiklarin hesaplanmasi: Ikili karsilagtirma matrisleri olusturulduktan sonraki adim, bu
matrisleri kullanarak, hiyerarsinin her bir elemamnin agirliklarinin hesaplanmasidir.

Agrrliklar, iki agamada hesaplanabilmektedir:
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e Matrisin her bir elemani, kendi stitunundaki elemanlarin toplamina boliinerek
normallestirilmis matris elde edilir.

o Normallegtirilmis matrisin; o elemana karsilik gelen satir vektSriindeki degerlerinin
ortalamasi, o elemamn agirhgin verir.

Yukarida dahili ig prosesleri perspektifi stratejik amaglart i¢in olugturulan ikili karsilagtirma

matrisi kullanarak, agirliklarin hesaplanmasina 6rnek vermek gerekirse;
Matris igin siitun toplamlari;

Siitun toplam1 = [2,929 ;2,200 ; 5,000] seklindedir.

Herbir elemanin, kendi siitun toplamina bdliinmesiyle elde edilen normallestirilmis matris ve

normallestirilmis matrisin satir ortalamalar1 alinarak hesaplanan agirliklar su sekildedir.

0,341 0,318 0,400 0,353
N= 10488 0455 0400 — Wij=|0,447
0,171 0,227 0,200 0,199

4. Tutarlilik testi: Agirhiklar hesaplandiktan sonra elde edilen sonuglarin giivenilirligi
acisindan; karar vericinin yargilart olustururken tutarli davranip davranmadiginin

olglilmesi gerekir. Bu amagla; Tutarlilik orani (CR), su sekilde hesaplanabilir:

Tutarhlhik Indeksi (CI)

Tutarlilik Oranm1 (CR) = -
Rastsal Indeks (RI)

(6.17)

Burada; tutarlilik indeksi, CI=(Amax—n)/(n—1)ile hesaplanabilir. n matris boyutunu
gOsterirken, Amax; karsilagtirma matrisinin, agirlik vektorii ile ¢arpilmasi sonucu elde edilen

stitun vektériiniin elemanlarinin toplanu ile hesaplanan, matrisin en bilylik 6zdegeridir.

Rastsallik indeksi ise matris boyutuna baglt olan bir degerdir. Cizelge 6.2°de, matris boyutuna
gore rastsal indeksin aldigi degerleri gostermektedir (Saaty, 1980).

Cizelge 6.2 Analitik hiyerarsi prosesi tutarlilik testinde kullanilan rastsal indeksler (Saaty,
1980)

n| 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10|11 |12 {13 {14 | 15

RI 10,0010,00{0,58|0,901,121,24[1,321,41]1,4511,49[1,51[1,48{1,56(1,57}1,59
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Yukarida 6rnek olarak verilen matris igin, tutarlilik orani hesaplamak gerekirse;

1,000 0,700 2,000 | {0,353 1,065
AWi= 11,429 1,000 2,000 | |0,447|=1,351
0,500 0,500 1,000} | 0,199 0,600

Amax =1,065 + 1,351 + 0,600 = 3,016
CI=(3,016-3)/(3-1) = 0,008

RI degeri tablodan n=3 i¢in 0,58 ve

Tutarlilik oran1 (CR) = 0,008/0,58 = 0,013 diir

Tutarhlik testinde temel kriter, tutarhlik orammun 0.10 dan kiigiik olup olmadigidir. Eger; |
ornekteki gibi CR < 0,10 ise matris tutarli olarak kabul edilir ve elde edilen agirliklar
giivenilirdir.

Webasto Termo Sistemleri A.S.’de DAK bilesenlerinin agirliklarinin  belirlenmesi igin

AHP’nin kullanilmas1 esnasinda bir MS-Excel sablonu tasarlanarak, islemler es zamanh

olarak gerceklestirilmistir.

Cizelge 6.3’ten Cizelge 6.12’ye kadar, AHP ile birlikte DAK bilesenlerinin agirliklarinin

hesaplanmas: siireci goriilmektedir.

Cizelge 6.3 Dengelenmis amag kartt perspektifleri igin ikili karsilagtirma degerleri,
agirliklarin hesaplanmasi ve tutarlilik testi

Finans.| Miiste. |igPros.|Ogr.G. Finans.|Miiste. |i¢Pros.|Ogr.G.| Wi

Finans. | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 {Finans.| 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 1,000

Miiste. | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 |Miiste.| 0,250 { 0,250 { 0,250 | 0,250 | 0,250 | 1,000

[¢Pros. | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 {i¢Pros.| 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 1,000

Ogr.G. | 1,000 | 1,000 | 1,000 | 1,000 {Ogr.G.| 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 0,250 | 1,000

Siit.top.| 4,000 | 4,000 | 4,000 | 4,000 Amax= | 4,000

N=4 CI= 0,000
CR= 0,000 oldugundan matris tutarlidir.




Cizelge 6.4 Finansal perspektif stratejik amaglan i¢in ikili karsilagtirma degerleri, agirliklarin
hesaplanmasi ve tutarlilik testi
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GKA | MA GKA | MA | Wjj
GKA | 1,000 | 0,500 | GKA | 0,333 | 0,333 | 0,333
MA | 2,000 1,000 | MA | 0,667 | 0,667 | 0,667
Siit.top.| 3,000 | 1,500

N=2 boyutlu matrisler her zaman miikemmel derecede tutarlidur.

Cizelge 6.5 Miisteri perspektifi stratejik amaglan igin ikili karsilagtirma degerleri, agirliklarin
hesaplanmasi ve tutarlilik testi

MM | MK | PP MM | MK | PP | Wj
MM | 1,000 | 0,600 | 1,500 | MM | 0,300 | 0,300 | 0,300 | 0,300 | 0,900
MK | 1,667 | 1,000 | 2,500 | MK | 0,500 | 0,500 | 0,500 | 0,500 | 1,500
PP 0,667 | 0,400 | 1,000 | PP | 0,200 | 0,200 | 0,200 | 0,200 | 0,600
Siit.top. 3,333 | 2,000 | 5,000 Amax= | 3,000
N=3 CI= 0,000

CR= 0,000 oldugundan matris tutarlidar.

Cizelge 6.6 Dahili is prosesleri perspektifi stratejik amaglari igin ikili karsilagtirma degerleri,

agirliklarin hesaplanmast ve tutarlilik testi

U0s | Us | USS U0s | US | Uss | Wy
UOS | 1,000 | 0,700 | 2,000 | UOS | 0,341 | 0,318 | 0,400 | 0,353 | 1,065
US 1,429 | 1,000 | 2,000 | US | 0,488 | 0,455 | 0,400 | 0,447 | 1,351
USS | 0,500 | 0,500 | 1,000 | USS | 0,171 | 0,227 | 0,200 | 0,199 | 0,600
Siit.top.| 2,929 | 2,200 | 5,000 Amax=| 3,015
N=3 CI= 0,008

CR= 0,013 <0,1 oldugundan tutarsizlik diizeyi kabul edilebilir.
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Cizelge 6.7 Ogrenme ve gelisme perspektifi stratejik amaglar icin ikili karsilagtirma
degerleri, agirliklarin hesaplanmas: ve tutarhlik testi

CM | EV | ARE | BTE CM | EV | ARE | BTE | Wjj
CM | 1,000 1,500 | 0,750 | 3,000 | CM | 0,300 | 0,300 | 0,300 | 0,300 | 0,300 | 1,200
EV  |0,667 | 1,000 | 0,500 | 2,000 | EV | 0,200 | 0,200 | 0,200 | 0,200 | 0,200 | 0,800
ARE | 1,333 | 2,000 | 1,000 | 4,000 | ARE | 0,400 | 0,400 | 0,400 | 0,400 | 0,400 | 1,600
BTE {0,333 0,500 | 0,250 | 1,000 | BTE | 0,100 | 0,100 | 0,100 | 0,100 | 0,100 | 0,400
Siit.top.| 3,333 | 5,000 | 2,500 |10,000 Amax= | 4,000
N=4 CI= 0,000

CR= 0,000 oldugundan matris tutarlidur.

Cizelge 6.8 Maliyet azaltim amacinin performans Glgtitleri igin ikili karsilagtirma degerleri,
agirliklarin hesaplanmasi ve tutarlilik testi

DIMO

MMO

DIMO

MMO

Wiik

DIMO

1,000

0,500

DIMO

0,333

0,333

0,333

MMO

2,000

1,000

MMO

0,667

0,667

0,667

Siit.top.

3,000

1,500

N=2 boyutlu matrisler her zaman miitkemmel derecede tutarhdur.

Cizelge 6.9 Uretim 6ncesi siiregleri eniyileme amaci performans 6lgiitleri igin ikili
karsilagtirma degerleri, agirliklarin hesaplanmasi ve tutarlilik testi

TDG | T™M | DDH TDG | TM | DDH | Wijk
TDG | 1,00010,900 {1,400 | TDG | 0,354 | 0,356 | 0,350 | 0,353 | 1,060
T™ 1,111 | 1,000 | 1,600 | T™M | 0,393 | 0,396 | 0,400 | 0,396 | 1,189
DDH | 0,714 | 0,625 | 1,000 | DDH | 0,253 | 0,248 | 0,250 { 0,250 | 0,750
Siit.top.| 2,825 | 2,525 | 4,000 Amax= | 3,000
N=3 CI= 0,000
CR= 0,000 oldugundan matris tutarlidur.
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Cizelge 6.10 Uretim siirecini eniyileme amaci performans 8lgiitleri i¢in ikili karsilagtirma
degerleri, agirliklarin hesaplanmasi ve tutarlilik testi

KKO | DKO | MHB KKO | DKO | MHB | Wijk

KKO | 1,000 ] 0,900 | 1,400 | KKO | 0,354 } 0,356 | 0,350 | 0,353 | 1,060

DKO 1,111 1,000 1,600 | DKO | 0,393 | 0,396 | 0,400 | 0,396 | 1,189

MHB | 0,714 | 0,625 { 1,000 | MHB | 0,253 | 0,248 | 0,250 | 0,250 | 0,750

Stit.top.| 2,825 | 2,525 | 4,000 Amax= | 3,000

=3 CI= 0,000
CR= 0,000 oldugundan matris tutarlidir.

Cizelge 6.11 Calisan memnuniyeti amaci performans olgiitleri igin ikili karsilagtirma
degerleri, agirliklarin hesaplanmas: ve tutarlilik testi

IAO | Os ia0 | Os | Wik

IAO 1,000 | 1,500 | 1AO | 0,600 | 0,600 | 0,600

Os 0,667 | 1,000 | OS | 0,400 | 0,400 | 0,400

Siit.top.| 1,667 | 2,500

N=2 boyutlu matrisler her zaman miikemmel derecede tutarlidir.

Cizelge 6.12 AR-GE faaliyetlerinin etkinligi amaci performans 6lgiitleri igin ikili
karsilagtirma degerleri, agirliklarin hesaplanmasi ve tutarlilik testi

YUS | AAK YUS | AAK | Wijk

YUS | 1,000 | 1,500 | YUS | 0,600 | 0,600 | 0,600

AAK {0,667 { 1,000 | AAK | 0,400 { 0,400 | 0,400

Siit.top.| 1,667 | 2,500

N=2 boyutlu matrisler her zaman miikemmel derecede tutarhdir.

6.3.4.2 isletmenin Performans Skorunun ve Tesvik Katsayisinin Hesaplanmas:
AHP kullamlarak, DAK bilegenlerinin agirhklar (W], Wij ve Wijk) hesaplandiktan sonra,

sonra, isletmenin performans skorunun hesaplanabilmesi igin performans 6lgiitlerinin

parametrelerinin (Ljjg, &jjg ve Ujjp) belirlenmesi gerekir. Daha sonra, igletmenin belirli bir
dénemdeki faaliyet sonucunu gosteren gerceklesen degerler i), isletme raporlarindan

alinarak, BSliim 6.1 ve 6.2°deki denklemlerle, DAK bilesenlerinin ve igletmenin skoru ve
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8diil sisteminin temelini olugturan tegvik oranlart o dénem igin hesaplanabilir. Gergeklesen

degerin (Xjjp), degisimine bagl olarak herhangi bir faaliyet donemi i¢in de skorlar ve tegvik
oranlar1 kolaylikla belirlenebilir.

Cizelge 6.13, skorlarin ve tegvik katsayilarinin hesaplanmasi i¢in 6rnek bir tablo sunmaktadir.
DAK bilesenleri ve bu bilesenlerin agirliklar, performans olgiitlerinin birimleri, 6l¢tim
sikliklari, amag¢ fonksiyonlarinin yapisi ve parametreleri ile birlikte tiim bilegenler i¢in
Denklem (6.1)-(6.16) kullamlarak hesaplanmis skor ve tegvik orami degerleri bu ¢izelgede
goriilmektedir. Cizelge 6.13’¢ gore isletmenin s6z konusu dénem igin performans skoru 10
tizerinden 7,28 ve toplam tesvik oram ise %46,20°dir. Bu sonuglar, organizasyon biitiiniinde
karar alma igin kullanilan, birgok farkli birime ve &lgege sahip performans dl¢iitlerinin
biitiinlestirilmesi ile elde edilmistir. Ust yonetim, DAK bilesenlerinin performans skorlarmi
inceleyerek, olas1 gelisme alanlarim belirleyebilir. Ayrica, isletmenin daha alt seviyelerinde
calisanlar da, kendi faaliyetlerine iligkin geri bildirimi, performans Olgiitlerinin sonuglart
yardimiyla elde edebilir. Boylece, stratejik seviyeden, operasyonel seviyeye kadar ortak bir

dil yaratilmis olur.
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63.5 Isletme icin Bilgi Teknolojisi Temelinde Performans Degerlendirme Sistemi
Tasarimi

DAK modelinin uygulanmasi ile birlikte, performans degerlendirme sistemini islerligini ve
stirekliligini saglamak i¢in, gerekli giincel bilgiyi toplayacak ve bu bilgiyi ¢alisanlara ve diger
tedarik zinciri iiyelerine iletecek bir bilgi teknolojisi sistemini olusturmak gerekmektedir. Bu
amagla; isletme i¢in MS-Excel ve Visual Basic yazilimlari birlikte kullanilarak, bir
performans degerlendirme sistemi tasarimi yaratilmigtir. Bilgi teknolojisi ¢oziimii ile birlikte
isletme; diyagramlar ve grafikler yardimiyla faaliyetlerinin sonuglarini genis bir bakis acisiyla
irdeleme ve toplam sirket performanst tizerine tiim bilegenlerin etkisini analiz etme imkanina

kavugmaktadir.

Sistemin olusturulmasi i¢in gerekli temel veri kaynagi; Sekil 6.13’de gésterilen MS-Excel
cizelgesidir. Bu ¢izelgenin olusturulmasinda; AHP ile gelen agirhiklar icin bu islemlerin
yapildigr diger bir formdan ve gergeklesen defer verisi igin isletme raporlarindan
faydalamlmaktadir.

Isletmenin performans degerlendirme sisteminin ana ekram Sekil 6.3te goriilmektedir.

ol the drive

Sekil 6.3 Performans degerlendirme sistemi ana se¢im ekram
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Sekil 6.3’te goriildiigii gibi, 6ncelikle arag gubugu tizerinde bir DAK mentisli yaratilmaktadir.
Bu menii yardimiyla, kullanicilar sistemin tim bilegenleri ile ilgili raporlara, sonuglara ve
gerekli durumlarda yardim ekranina erigebilmektedir. Performans degerlendirme sistemi ana
ekraninda; performans degerlendirme ya da 6diil sistemi olarak kullamma gonderme

yapilarak, iki amagtan hangisinin kullanilmak istendigi sorulmaktadar.

Performans degerlendirme sonuglari; 6nceki hesaplamalardan da bilindigi gibi perspektiflerin,
stratejik amaglarin ve performans Olgiitlerinin skorlarindan olugsmaktadir. Ayrica, Sekil
6.2°deki karar agac1 goOsteriminde igletmenin DAK modelinin {i¢ seviyeli yapist
goériilmektedir. DAK sisteminin, bu hiyerarsik yapisini, bilgi teknolojisi ¢oziimiine de
yansitmak igin li¢ seviyeli bir tasarim gergeklestirilmigtir. Tedarik zinciri yonetiminin
fonksiyonlariyla biitlinlestirmek icin bu seviyelere aym zamanda sirasiyla stratejik seviye,

taktiksel seviye ve operasyonel seviye de denilebilmektedir.

1. 1.Seviye (Stratejik Seviye): Bu seviye, temel olarak iist diizey yOneticilerin, isletmenin
ne Sl¢iide amaglarina uygun olarak faaliyetlerini stirdiirdiiglinii g6rmelerine hizmet eder. Arag
¢ubugundaki DAK meniisiinden toplam skor se¢imi yapilarak ya da Sekil 6.3’teki ana segim

ekranminda performans degerlendirme butonuna tiklanarak, bu seviye sonuglara erisilebilir.

Sekil 6.4° de 1. seviye performans degerlendirme ekram goriilmektedir.

Sekil 6.4 Stratejik- 1.seviye performans degerlendirme ekram
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Sekil 6.4°de goriildiigi gibi, bu seviyede iist diizey yoneticiler, isletmenin toplam skoru ile
beraber her perspektifin skorunu da grafiksel olarak goérebilmektedir. Bu sekilde; herbir
perspektifin toplam isletme performansina katkist belirlenebilmekte ve daha iyi performansi
saglayacak gelisme alanlari teshis edilebilmektedir. Ekranin sol tarafindaki yardim butonu,
performans degerlendirme sisteminin tiim formlarinda ortaktir. Bu buton ile DAK
metodolojisine, isletmenin DAK modeline, hiyerarsik gosterime ve sistemin temelini
olusturan matematiksel yapiya erisilebilir. Ayrica, ana ment butonu ile bir 6nceki se¢im
ekranina doniip sistem farkhh bir amag¢ icin kullanilabilir. Perspektif isimlerinin yazdig:

butonlara tiklanarak da, o perspektifle ilgili daha detayli performans analizleri yapilabilir.

2. 2.Seviye (Taktiksel Seviye): Bu seviye, daha ¢ok isletmenin orta diizey yoneticileri
icin departman faaliyetlerinin kontroliine destek olmak amaciyla tasarlanmistir. Bu seviye
sonuglara; 1.seviyedeki ekran tizerinden perspektif isimlerinin yer aldi1 butonlara tiklanarak
ya da ara¢ ¢ubugundaki DAK meniisiinden performans degerlendirme ve ilgili perspektif
segilerek ulagilabilir. Sekil 6.5°de 6rnek olarak, dahili i prosesleri perspektifinin performans

degerlendirme ekram goriilmektedir.

Feel the doive

Sekil 6.5 Taktiksel - 2.seviye performans degerlendirme ekram
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Sekil 6.5°de goriildiigi gibi, bu seviyede perspektifleri olusturan stratejik amaglarin
skorlanmin  grafiksel gdsterimi sunulmaktadir. Ekramin iist kosesinde, perspektifin
organizasyonu hangi ac¢idan irdeledigini ifade eden soru climlesi yer almaktadir. Ekranm sol
tarafinda yer alan perspektif skoru ile birlikte, her bir stratejik amacin bu skorun olugumuna
katkis1 es zamanh olarak goriilebilmektedir. Ayrica, sol alt kdsedeki detay butonu ile s6z

konusu perspektifin performans Slgiitleri seviyesindeki skorlari analiz edilebilmektedir.

3. 3.Seviye (Operasyonel Seviye): Daha Oncede belirtildigi gibi performans &lglim
sistemlerinin temel eksiklerinden biri yalmizca st diizey yoneticilerin isteklerine gore
hazirlanmast ve operasyonel diizeyde c¢alisanlarin faaliyetlerine iliskin herhangi bir
geribildirim sunmamasidir. Bu eksikligi gidermek i¢in, 3.seviyede; operasyonel diizeyde
calisanlara faaliyetleri i¢in geribildirim saglamak amaclanmigtir. Bu seviye sonuclara, ilgili
perspektifin 2.seviye ekranindaki detay butonuna tiklanarak ulagilabilir. Sekil 6.6’da 6grenme

ve gelisme perspektifi i¢in 3.seviye performans degerlendirme ekrant gériilmektedir.

ifrosottixcel  SKORKART

ebaste

Feel the drive

Sekil 6.6 Operasyonel - 3.seviye performans degerlendirme ekrani

Sekil 6.6’da goriildiigli gibi bu seviyede, perspektiflerin performans 6lgiitlerinin skorlarinin

grafik gGsterimi sunulmaktadir. Boylece, diisiik skor alan performans olgiitleri belirlenerek,



120

gerekli Onleyici tedbirler alinabilir. Performans olglitlerinin, sag tarafinda yer alan bilgi
butonuna tiklanarak, s6z konusu performans Olgiitli i¢in tanimi, hesaplanma sekli, birimi,
Olglim sikhi@i, parametreleri gibi sistemin olusturulmas: sirasinda kullanilan temel
degiskenlere erisilebilir. Sol tarafta yer alan perspektif butonu ile de, performan 6lgiitlerinin
perspektif ve stratejik amag skorlarina yaptig1 gérmek i¢in 2.seviye performans degerlendirme

ekranina doéniilebilir.

Tasarlanan performans degerlendirme sistemi; aym zamanda o6diil sistemi olarak da
kullanilabilmektedir. Bu amagla; ana meniide sistemin kullamm amaci ile ilgili soruya, 6diil
sistemi yamitim1 vermek ya da DAK arag c¢ubugundan toplam tegvik se¢imini yapmak

yeterlidir. Sekil 6.7, performans degerlendirme sisteminin 6diil sistemi olarak kullanimim

saglayan ekran rnegini gostermektedir.

Sekil 6.7 Odiil sistemi olarak kullamim ekram

Sekil 6.7°de, matematiksel model denklemleri kullanilarak hesaplanan perspektifierin tesvik
oranlan, grafikler yardimiyla goriilmektedir. Ornegin; miisteri perspektifinin tesvik oram satig
ve pazarlama departmani ¢aliganlarn icin, i¢ proses perspektifinin tegvik oram {iretim, tiretim

ov v

planlama ve lojistik departmanlarinin ¢aliganlar: ic¢in, 6grenme ve gelisme perspektifinin
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tesvik oraru da aragtirma-gelistirme ve bilgi teknolojisi departmanlarinin ¢aliganlart i¢in prim

vermede ya da herhangi bir tegvik saglamada temel olarak kullanilabilir.

Gelistirilen bilgi teknolojisi ¢ozlimii, gerceklesen degerlerdeki bir degisme sonucu es zamanl
olarak kendi yapisimi da giincellemektedir. Bu sistem yardimiyla; organizasyon boyunca

iletisim saglanmakta ve bir 6grenen organizasyon yaratimaktadir.
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7. SONUCLAR ve GELECEGE iLiSKiN ONERILER

Global rekabetin yogunlagmas ile birlikte bireysel performans degil, organizasyonlar arasi
isbirligi temel olmugtur. Bu nedenle; tedarik zincirinin etkili yonetimi, firmalar i¢in rekabet
avantaji kazanmada ve {irlin ve hizmet sunumlarinda farklilagmada anahtar bir faktor olarak
nitelendirilmektedir. Organizasyonlar, tedarik zincirlerinin etkililigini ve verimliligini
belirlemek i¢in performans degerlendirme sistemlerinden faydalanmaktadirlar. Bu noktada,
hem performans 6lgiilerini biittinlestirecek hem de organizasyonun tedarik zinciri i¢indeki

biitiin boyutlarim ele alacak sistemlere ihtiyag¢ vardir.

Dengelenmis Ama¢ Karti (DAK) yaklagimi, finansal ve finansal olmayan ©6lgiileri
biitiinlestirerek ve giinlimiiz organizasyonlarin ig gereklerini dikkate alarak tedarik zinciri
performansimin  degerlendirilmesi igin sistematik bir ¢ati sunmaktadir. Ancak, DAK
yaklagiminin performans degerlendirme sistemi olarak kullamm ile ilgili birgok ¢alisma,
organizasyon vizyonundan performans Slgiitlerinin ve 6lgiit hedeflerinin tiiretilmesine kadar
olan evreleri kapsamaktadir. Bu noktada, isletme performansinin degerlendirilmesini analitik

bir bakis agisiyla ele alan ¢alismalar ¢ok az sayidadir.

Bu ¢alismada; DAK yaklasimmin uygulanmas: ile birlikte organizasyonel performansin
degerlendirilmesi i¢in analitik bir yap: gelistirilmis, bu analitik yap: bir igletmeye uygulanmig
ve s6z konusu isletme igin bilgi teknolojisi temelinde bir performans degerlendirme sistemi

tasarlanmigtir.
Calismadan elde edilen sonuglar su sekilde siralanabilir:

1. Dengelenmis Ama¢ Kart1 sistemi, finansal ve finansal olmayan performans
gostergelerini ve organizasyonlarin hissedarlarindan ve miisterilerinden olusan dis yapist ile
proseslerinden ve calisanlarindan olusan i¢ yapisim dengede tutarak tedarik zinciri
performans degerlendirme sistemleri arasinda One c¢ikmaktadir. Aym zamanda; DAK
sisteminin farkli firma tiplerine entegre edilebilir bir esneklikte olmasi, genel bir performans

degerlendirme catist gelistirme amaci ile ortiigmektedir.

2. Geligtirilen analitik ¢atimin, uygulanabilirligi vaka ¢aligmasiyla gdsterilmektedir. Bu
yap1, organizasyon performansini tek bir dlgege doniistiirmede ve organizasyon boyunca ortak
bir konugma dili (0-10 ol¢egi) yaratmada etkindir. Ayrica, bu c¢ati DAK yaklasimini
kavramsal boyuttan ¢ikartip analitik bir ¢ergeveye oturtmaktadir.

3. Performans degerlendirme sistemleri i¢in, hem operasyonel olarak bilgiyi toplayan,
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hem de galiganlarin ve tedarik zinciri ortaklarinin davramslarint degistirmek igin performans
bilgisini onlara ileten bir bilgi teknolojisi ¢6ziimiine ihtiya¢ vardir. B6yle bir yapi igerdigi
gorsel sunumlarla faaliyetlerin sonug¢lan hakkinda genis bir bakis agis1 yaratir, organizasyon
boyunca 6grenmeyi saglar ve en list seviyeden operasyonel seviyeye kadar karar alma
siirecine yardim eder. Aym zamanda bu sistem, 6diil sistemine temel olusturarak motibvasyonu

saglama faydasina da sahiptir.

4. Caligmadan elde edilen bulgularla birlikte, iyi bir performans degerlendirme sistemi

su 6zelliklere sahip olmalidir:

¢ Finansal performanstan ziyade toplam organizasyon performansim Slgmelidir.

e Problemlerin nedenlerini hem belirlemeye hem de elimine etmeye yoneticilere rehberlik
etmelidir.

e Organizasyon boyunca iletisimi ve geribildirimi saglamaldir.

o Yalmzca iist diizey yoneticilerin istekleri degil tiim tedarik zincirinin gerekleri diisiiniilerek

tasarlanmahidir.

Performans Olgiitlerinin hedeflerinin ve diger parametrelerinin belirlenmesinde yalmzca
yOnetici tercihlerinin esas alinmasi bu ¢aligmanin en Gnemli simrlamasidir. Yoneticilerin
performans hedeflerini ¢ok yiiksek ya da ¢ok diisiik tutarak, performans skorlarim1 manipiile
etmesi olasidir. Bu nedenle, hedef koyma i¢in daha sistematik yaklasimlardan yararlanmak
gerekmektedir. Bu eksiklik, literatiirdeki bir¢ok ¢alismada da goriilmektedir.

Performans Sl¢ilimii tizerine yapilan, birgok ¢alisma tedarik zincirinin yalmzca lojistik, satin
alma ve Ozellikle tedarik¢i se¢imi gibi belirli bir yoniiyle ugrasir. Bu noktada, tedarik zinciri
yonetiminin biitiin konularim biitiinlestiren kavramsal ve analitik caligmalara ihtiyag
duyulmaktadar.
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OZGECMIS
Dogum tarihi

Dogum yeri
Lise

Lisans

Yiiksek Lisans

Calistig1 kurum

30.05.1981
Antakya
1994-1997

1997-2002

2002-2005

2003-2004
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Antakya Kurtulus Lisesi

Cukurova Universitesi Miihendislik-Mimarlik Fak.
Endiistri Miihendisligi Boliimii

Yildiz Teknik Universitesi Fen Bilimleri Enstitiisti
Endiistri Miihendisligi Anabilim Dali, Endiistri
Miihendisligi Programi

Loteks A.S.
Lojistik / Malzeme Planlama Miihendisi



