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Bu ¢alismada ilk olarak bir iiciincii parti lojistik (3PL) firmasinin performansi ¢ok
boyutlu performans yéntemlerinden Dengelenmis Skor Kart (BSC) ile ol¢iilmiistiir. BSC’ de
yer alan 24 06lgiit, uzman goriisti alinarak Analitik Ag Siireci (ANP) analizi ile
agwrliklandirilmistir. Olgiitlerin kutuplulugu baz alinarak azalmasi ve artmasi beklenen iki
adet tek skor elde edilmistir. Firmanmin beklenen performans hedef skorlarina ulasabilme
olasiligini hesaplamak igcin Markov zincirleri analizi yapilmigtir. Sonug olarak, % 90 ve iistii
zamaninda teslimat oranlart hedefindeki firma beklentisi % 84 olasilikla ulasilabilir

bulunmustur.
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PERFORMANCE MEASUREMENT IN LOGISTICS FIRMS: SINGLE
SCORE BALANCED SCORE CARD AND MARKOV CHAIN ANALYSIS

Abstract

In this study, firstly a third party logistics (3PL) company’s performance was
measured by the multi-dimensional performance method of the Balanced Scorecard (BSC).
According to experts opinion, 24 criterias are located in BSC was weighted by Analytic
Network Process (ANP) analysis. Two scores were obtained that are expected to decrease
and increase according to the polarity of criterias. In order to estimate the probablity of
reaching expected company’s performance target score, Markov Chains was performed. As
a result of the analysis the firms expectations on the 90% and over timely delivery rate can
be obtained with the probablity of 84 %.
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GIRIS

Kiiresellesmenin en 6nemli boyutu olan uluslararas1 ticaret, iilkelerin
giimriiklerde islem kolayligi saglamasi ve ulusal bariyerlerini agsagiya ¢ekmesiyle
hizlanmigtir. Artan uluslararasi ticaret daha giiclii lojistik sektoriinii ortaya ¢ikarmis,
giiclenen lojistik sektorii de uluslararast ticareti hizlandirmustir. Dolayistyla,
uluslararast ticaret ile lojistik karsilikli olarak birbirini beslemekte ve
giiclendirmektedir. Uluslararasi ticareti yiliksek olan {ilkelerin lojistik sektorleri de
geliskindir, nitekim Diinya Bankasinin iilkelerin lojistik performanslarini belirleyen
endeksi incelendiginde, 2014 yilinda Almanya, Hollanda, Belgika ve Ingiltere’nin
en lst siralarda yer aldig1, sonralar1 Singapur’un 6ne gectigi goriilmektedir.

Lojistik Performans Endeksi (LPI), diinyada kiiresel olgekte is yapan
firmalarin yatirim kararlarin etkileyebilme potansiyeline sahip oldugu icin 6nemli
bir gostergedir. LPI; giimriikler, altyapilar, uluslararasi sevkiyatlar, lojistik
yetkinlik, yiik izleme, zamanlama faktorleri degerlendirilmektedir. Glimriik ve
altyapr disindaki faktorler, lojistik sektoriiniin performansi ile ilgilidir dolayisiyla,
endekste iist siralara ¢ikmak, lojistik firmalarinin performanslarini arttirmalarina
baglidir.

Lojistik firmalarinin iyi performans gdstermesi, firmalara rekabette avantaj
saglayabilecektir ¢iinkli firmalar, lojistik faaliyetlerini kendi biinyelerinden
uzmanlagsmig lojistik firmalarma tasimakla, hem bir maliyet avantaji elde
edebilmekte hem de ana faaliyet konularina daha fazla odaklanabilmektedir.
Uluslararast ticaret yapan firmalar, digerlerine gore lojistik sektoriiniin nemini daha
erken fark etmislerdir ve lojistik firmalar sevkiyat unsuru olmanin 6tesine gegerek,
firmalarin is partnerleri konumuna yiikselmistir. Bunun yani sira, geliskin bir lojistik
sektorli bulunan bir iilke dogrudan yabanci yatirimlar icin {ilkeyi cazip kilma
potansiyeline sahiptir.

Firmalarinda performans dl¢iimii, bilinen performans dl¢im yontemleri ile
gerceklestirilmektedir ancak Dengelenmis Skor Kart (BSC), diger yontemlere gore
daha fazla tercih edilir goriinmektedir (6rnegin, Fortune 500 igerisinde yer alan
firmalarin yaklasik % 40’1nda uygulanmaktadir). Lojistik firmalarin performansinin,
finansal boyuttan ibaret olmayan strateji odakli BSC ile dlgiilmesi, miisterilerin,
orgiitsel i¢ siireclerin, inovasyon ve 0grenme boyutlarinin ele alinmasi anlamlidir.
Birbirinden farkli ve okunmasi zor olan 20-25 Olgiitiin, tek bir deger iizerinden
izlenebilmesi, degerli olacaktir. Ayrica, hedefler ve gerceklesen degerler ele
alinarak, hedeflere hangi olasiliklarla varilacaginin belirlenmesi de firmanin dogru
politikalar gelistirmesine yardimci olabilecektir.

Tiirkiye, yiiksek biiyiime hedeflerini, uluslararasi ticaret ile gerceklestirme
politikasi izlemektedir ve lojistik sektoriin gelisiminin bu amaca verecegi katki
aciktir. Lojistik sektoriin gelisimi, lojistik firmalarin gelisimine bagli olduguna gore,
lojistik firmalarinin performanslarini izlemeleri, 6ncelikle kendilerini iyilestirmeleri,
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gelistirmelerine sonrasinda sektdr ve iilkenin lojistik gelisimine, dolayisiyla
uluslararasi ticaret ve ekonomik hedeflerin gergeklesmesine hizmet edecektir.

Calismamizda, Tiirkiye’nin yogun ihracat yapan sehirlerinden Denizli’de
faaliyet gosteren, biiyilk bir lojistik firmasinda BSC, 24 o6lgek kullanilarak
uygulanmustir. 24 6lcegin izlenmesi kendi basina anlamli olmakla birlikte, genel
gidisat hakkinda izlemeyi kolaylastirmasi bakimindan tek bir skora indirgenmek
istenmistir. Olgeklerin bir kisminda maksimizasyon hedefi, bir kisminda
minimizasyon hedefi oldugundan, bu durumun kutupluluk olusturdugu
degerlendirilerek, iki adet tek skor elde edilmistir. Buna ilaveten, dl¢ceklerden sadece
zamaninda teslimat orani ele alinarak, Markov zincirleri ile hedefe varma olasilig1
belirlenmistir. Bildigimize gore, literatiirde daha once tek skor uygulamasi,
kutupluluk dikkate alinarak ilk kez hesaplanmaktadir ve Markov zincirleri
performans Ol¢iitlerinin tahminlenmesinde ilk kez kullanilmaktadir.

ILGILI LITERATUR
Performans Degerlendirme Yontemleri

Firmalarin performanslarinin degerlendirilmesine iliskin yaklagimlar benzer
ve farkli unsurlar1 icermektedir. Performansin degerlendirilmesi, olgiimlere
dayanacagi i¢in, degerlendirme perspektifine gére oldukca genis bir yelpazede dlgiit
bulundurmaktadir. Firma performansinin en yalin goriintiisii finansal performans ile
elde edilebilirse de sonralar1 diger boyutlar géz oniline almir olmustur. Skinner
(1969) ile baslayan performans degerlendirme calismalari, isletme ve yonetim
bilimlerinin gelisim siireglerine paralel gelismeler gostererek, maliyetleri ve karlari
esas alan tek boyutlu degerlendirmeler yerini ¢ok boyutlu yaklagimlara birakmugtir.
Kabaday1 (2002), 1980 oncesini ilk evre, sonrasini ikinci evre olarak
degerlendirmektedir. ilk evre performans dlciimlerinde sadece finansal boyutun ele
almmus olmasi Baynal ve Karasakal ‘a (2011) gore yeterli ve memnun edici degildir.
Nitekim Tangen (2004), finansal oOlgiitler dogrudan tretim stratejileri ile ilgili
olmadig1 i¢in Yatirimin Geri Doniis Oranm1 (ROI) esash ¢aligtirilmasinin, stratejik
yapiyl bozabilecegini, finansal performans baskisi yoneticileri gelisimden
vazgegirebilecegini (yazarin notu: kisa vadede kolay karlara odaklayabilme), yeni
yonetim tekniklerine uygun olmadigini1 degerlendirmektedir.

Cok boyutlu performans degerleme yaklagimiyla bir¢ok yontem siirekli
gelistirilerek giiniimiize kadar farkli modifikasyonlarla gelistirilmistir!. Gelistirilen
yontemlerin bir cogunda degerlendirmenin temel adimi vizyon, misyon ve stratejidir
(Aktan, 2008: 5). Cok boyutlu performans degerleme yontemlerini, ele aldiklari
boyutlar baglaminda inceleyen Elitas ve Agca (2006), BSC’nin rekabet boyutu
haricinde, finansal, miisteri, tiriin ve siire¢ kalitesi, iirtin ve siireglerin hiz1 (zaman),
Kaynaklar/Altyapt (Yetenekler), Esneklik, Ogrenme ve Gelisme/Inovasyon,

! Cok Boyutlu performans degerleme yaklagimlarimin detay1 igin EK:1’e bakimiz.
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Calisanlar, Vizyon/Strateji boyutlarini icerdigini, sadece Performans Prizmasi
yonteminin rekabet boyutunu dahil ettigini gostermistir. BSC, Lynch ve Cross’un
(1991) Performans Piramidi’nden, Atkinson vd. (1997) Paydas Skor Kartindan daha
fazla boyutu degerlendirdigini belirlemistir. Performans prizmasi paydas ve strateji,
Sink ve Tuttle (1989) yontemi daha ¢ok strateji ve vizyon odakli iken EFQM modeli
kalite odaklidir. BSC ise strateji ve vizyondan baglayan siireclerini miisteri odakl
olarak devam ettirmektedir.

Dengelenmis Skor Kart (BSC)

Kaplan ve Norton’un (1992) gelistirdigi BSC’nin strateji odakli olmas1 ve
ele aldig1 boyutlar arasinda nedensellik iligkileri bulunmasi en giiglii yanidir. BSC,
ayrica stratejik haritalar olusturarak baglantilar kurmaya imkéan verdiginden (Smith,
2007 aktaran Harmon, 2007), stratejik yonetim sistemi olarak degerlendirenler de
bulunmaktadir (Niven, 2002). Bir¢ok 6nemli modelde oldugu gibi, BSC modeli de
statik kalmamstir ve siirekli olarak gelistirilmistir2. Cok boyutlu degerleme
yaklasimlarinin finansal boyuta ek yeni boyutlar1 dikkate aliyor olusu, performans
degerleme yontemlerine finansal dlgiitlerin yan1 sira bagka odlgiitler ilave edilmesini
gerektirmektedir. Onciillerin ele aldi1 finansal boyut, tiim ¢cok boyutlu degerleme
yaklasimlarinda ana ve esas unsurunu olusturmaktadir.

Sekil 1: Genel Hatlar1 ile BSC

"Finansal olarak Finansal I "Miisterilerimizi ve
basarili olmak igin, Amac  Olciit  Hedef CM paydaslarimaza
paydaslarimaza I < memnun etmek icin
nasal is siireclerinde neye
gorinmeliyiz?" ulasmak
orunday1z?"
[ '.
v v
AMiisteri i(; Faaliyetsel Siirecler
Amac Olciit Hedef Cirisim) Amac Olciit Hedef Cirising
Vizyon ve
Strateji >

A l B

\
" Vizyonumuzu 6§renme ve Celisme J /

basamh kalmak — —- - " Vizyonumuzu
adina Amac  Olciit Hedef Cirisim| basarli kalmak
miisterilerimize icin, degisim ve

nasail = o = gelisme
gorinmeliyiz?" vetenegimizi nasil
stirtidiirmeliyiz?"

Kaynak: Kaplan ve Norton, 1996 aktaran Niven, 2002: 14.

Sekil 1’de goriildiigi gibi firmay1 dort ana perspektif altinda ele alan bu
yontemde, finansal ve miisteri perspektifinde genellikle gegmis donem verilerinden
elde edilecek odlgiitlerden yararlanildigi i¢in bu perspektifler firmanin diiniini, i¢

2 Tarihsel gelisimin detaylar1 Lawrie ve Cobbolt (2004) ¢aligmasindan goriilebilir.
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operasyonlar ve miisteri boyutunun bir kismu bugiinii, 6grenme ve gelisme
perspektifi ise yarinini olusturmaktadir. Firmalarda finansal boyut merkezi boyuttur.
Diger ii¢ perspektif finansal perspektifin iz ve dncii gostergelerini kapsamaktadir.

BSC yonteminde Olgiitler, hedefler ve gostergeler arasinda iligkiler ele
almmstir.  Olgiitler, performans ile ilgili degerlendirmeye tabi tutulacak faktérler,
gostergeler performans Olgiitlerinin sayisal olarak ifade edilmesini saglayan
unsurlar, hedefler ise belirlenen 6lgiitlerin istenilen gosterge degerlere ulagsmasidir.
BSC performans 6l¢limiinii bir denge gozeterek gergeklestirmektedir. Bu denge,
oOrgiitiin finansal oOlgiitleri ve stratejik Olgiitleri arasindadir. Her bir boyut i¢in
gelistirilmis kat’i olgiitler yoktur, dolayisiyla firmalar kendi konsantrasyonlarina
0zgii Olgiitleri serbestge belirleyebilmektedir. Kullanilabilen farkl dl¢iitleri bir arada
gorebilmek i¢in Tablo 1 olusturulmustur.

Tablo 1: BSC Boyutlarina Gore Hedef ve Olgiitler

FINANSAL BOYUT HEDEF VE OLCUTLERI

MUSTERi BOYUTU HEDEF VE OLCUTLERI

Karhhk Hedefi ve Olgiitleri (F1)

Net kar-Faaliyet kari-Vergi Oncesi Kar

Karlilik = Toplam Kar/ Toplam Varliklar

Karlilik = Gelirler - Giderler

Kardaki Degisim Orani = Net Kar t- Net Kar t-1 / Net
Kar t-1

Kar Orani=Toplam Satiglar- Toplam Maliyetler
/Toplam Gelirler

Kar Oran1 = (Toplam Satiglar- Toplam Maliyetler
/Toplam Gelirler)

"Gelir degisim oran1 (GDO)

=(Simdiki Net Gelir Tutar1)/(Onceki Dénem Net
Gelir Tutar1)"

Maliyetlerin Diisiiriilmesi Hedefi ve Olgiitleri (F2)
Birim Hacim Yiikleme Maliyeti = T.Yiikleme
Maliyeti/ Toplam Yiik Hacmi

Birim Yiik Tasima Maliyeti= Toplam Tagima
Maliyeti/ Toplam Tasinan Yiik Miktar

Birim Alan Depolama Maliyeti = Toplam Depolama
Maliyeti/ Toplam Depo Alani

Birim Hacim Giimriik Maliyeti=Toplam Giimriik
Maliyeti/Toplam Giimriik Yiik Hacmi

Birim Islem Maliyeti=Toplam islem Sayisi/Toplam
Islem Maliyeti

Birim Tasima Maliyetleri (1) =Tasima Maliyeti/
Tasinan Yiik (ton)

Birim Tagima Maliyetleri (2) =Tasima Maliyeti/
Tasima Mesafesi (Km)

Birim Tagima Maliyetleri (3) =Tasima Maliyeti/ Sevk
Siiresi (saat)

Ellegleme Maliyeti = Toplam Ellegleme Maliyeti/ T.
Yiik Miktar1

Bilgi Teknolojileri Maliyet %'si= Bilgi Teknolojileri
Maliyet/ Toplam Maliyetler

Yeni Teknoloji Harcamalar %'si= Y. Teknoloji
Maliyeti/ T. Maliyetler

Nakit Doniisiim Siiresinin Kisalmasi (F3)

Alacak Devir Hizi = Net Satiglar / Kisa Vadeli
Alacaklar

Miisteri Memnuniyeti Hedefi VE Olciitleri (M1)
Uzun Dénem Miisteri %= Uzun D. Miisteri
S./Toplam Miisteri S

Ayn1 Miisteriye Yapilan Satis S=Toplam Satis S.
/Toplam Miisteri S.

Pazar Pay1 Artiriimasi Hedef ve Olgiitleri (M2)
P.P Artig Orani= Pazar Pay t- Pazar Pay t-1/Pazar Pay
t-1

Miisteri ziyareti S= Ziyaret ed. Miisteri/ Hedef
Miisteri S.

Yeni Miisteri Kazanma Hedefi ve Olgiitleri (M3)
Capraz Satig=Toplam Satilan Kategori S./ Toplam
Miisteri S.

Yeni Miisteri Artis O=Yeni Miisteri S.-Eski donem
Miisteri S./Eski donem .Miisteri S.

Miisteri Sikayeti Azaltma Hedefi ve Olgiitleri (M4)
Miisteri basina firmaya donen sikayet sayisi

= Toplam Sikayet S./Top. Miisteri S.

Sikayet geri bildirim oran1 =Céziimlenen Sikayet
S./T. Sikayet S.

Gelen Sikayet Orani=Gelen Sikayet S/ Toplam
Miisteri S.

Zamaninda Teslimat Hedefi ve Olgiitleri (M5)
Teslimat Giivenirlik= (Zamaninda Teslim S/ Toplam
Teslimat)*100

Hatali Uriin Teslim O= Hatali Teslim Uriin S/Toplam
Teslimat S.

Ortalama Mal Teslim Siiresi= Toplam Teslimat
Stiresi/Toplam Teslimat S.

Zamaninda Teslimat=Zamaninda Teslim
Siparis/Toplam Siparis
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OGRENME VE GELISME BOYUTU HEDEF VE OLCUTLERI

Nitelikli Personel Calisirmak / Calisan Personele
Nitelik Kazandirma (L1)

Uzman Personel (Beyaz Yakali)Yiizdesi = (Beyaz
Yakali Calisan Sayis1)/(Toplam Calisan Sayist)
Kamyon Basina Teslimat Belgesi Bulundurma=
(Toplam Teslimat Belge Sayis1)/(Toplam Kamyon
Sayist)

Egitim Verilen Calisan Oram= (Egitime Katilan
Calisan Sayis1)/(Toplam Calisan Sayist)

Yillik Ortalama Kisi Basina Diigen Egitim Siiresi=
(Toplam Egitim Siiresi)/(Toplam Calisan Sayist)
Calisan Memnuniyeti (L2)

Calisan Devir Hizi= (Ayrilan Personel
Sayis1)/(Toplam Personel Sayisi)

Devamsizlik orani= (Toplam Devamsiz Olunan Giin
Sayis1)/(Toplam Calisan Sayist

Calisan Basina Alman Oneri Sayisi= (Alinan Oneri
Sayis1)/(Toplam Calisan Sayis1)

Bilgi sistemleri kullanimini artirmak (L3)

Bilgi sistemi kullanim orani= (Bilgi sistemi kullanan
kisi sayis1)/(Bilgi sistemi kullanmasi zorunlu kisi
say1st)

BT ile ¢alisan % si= (BT ile ¢alisan sayis1)/(Toplam
calisan say1s1)

Bilgi sistemlerinin Etkinligi=

(Yeni Doénemde Bilgi Sistemleri Biinyesinde Sunulan
Hizmet Sayis1)/(Eski Dénemde Bilgi Sis. Biin Sun.
Hizmet Sayisi)

iC SURECLER BOYUTU HEDEF VE OLCUTLERI (Tablo 1 devam)

Tasima Siiresinin Azaltilmasi Hedef ve Olgiitleri
(T1)

Birim Yiik Tasima Siiresi= (Toplam Tagima Siiresi
)/(Toplam Taginan Yiik Hacmi)

Tasima Verimliliginin Artmasi (T2)

Operasyon Verimliligi= (Zamaninda Tagman Yiik
Hacmi)/(Toplam Yiik Hacmi)

Operasyon Hata Orani /Operasyon verimliligi =
(Hatali tagima sayis1)/(Toplam Tasima sayist)

Km Bagina Ortalama Yakit Kullanimi= (Toplam
Yakit Kullanimi)/(Yapilan Toplam Km )

Tasima Kapasitesi ve Giivenirligi (T3)

Arag¢ Bagma Yiikleme Orani= (Toplam Yiik
Hacmi)/(Toplam Arag Sayisi)

Arag Doluluk Orani= (Aragtaki Yiik Hacmi
)/(Toplam Arag Yiik Tasima Kapasitesi)

Arag¢ Bagma Doluluk Orani= (Toplam Taginan Yiik
Hacmi)/(Arag Yiik Tagima Kapasitesi x Arag Say1st)
Birim Sevkiyat Basina Diigen Yiik Miktari(Kg)=
(Toplam Tagman Yiik Miktar1)/(Toplam Sevkiyat
Sayist)

Sevkiyat Dogrulugu(%)= (Hatasiz Olarak Sevk
Edilen Siparis Sayis1)/(Sevk Edilen Tiim Siparisler)
Depolama Verimliliginin Artmasi (D1)
Operasyon Verimliligi= (Islenen Birim (Satir, Siparis,
Koli, Paket, Parga, Kilo))/(Kisi Sayis1 x Saat)
Depo Iscilik Verimliligi= (Gergeklesen
Sevkiyat)/(Depo yonetimi ve operasyon saati x kisi
sayis1)

Depolama Yogunlugu= (Envanter Kapasitesi
)/(Toplam Depo Sayist)

Depo yer /konumlandirma verimliliginin
saglanmasi(D2)

Konum Kullanim Orani= (Depodaki Dolu
Konumlarin Sayisi1)/(Depodaki Toplam Konum
Sayist)

Hacimsel Konum Kullanimi= (Depodaki Dolu
Konumlarin Hacmi)/(Depodaki Toplam Hacmi)
Depo Yer Alani Verimlilik Orani= (Toplam Envanter
Depolama Kapasitesi)/(Toplam Depo Alani)

Depo kalite ol¢iitleri(D3)

Toplama Dogrulugu= (Hatasiz Olarak Toplanan
Siparis Kalemlerinin Sayis1)/(Toplanan Tiim
Siparislerin Sayis1)

Sevkiyat dogrulugu= (Hatasiz Sevk edilen Siparis
Kalemlerinin Sayis1)/(Sevk edilen Tim Siparislerin
Sayist)

Depo cevrim siiresi(D4)

Depo ¢evrim siiresi degisim orani= (Yeni dénem
¢evrim siiresi-Eski donem ¢evrim siiresi)/(Eski
Donem Cevrim Siiresi)

Ellecleme faaliyet Siiresinin Kisaltilmasi (E1)
Birim Yiik Ellegleme Siiresi= (Toplam Ellecleme-
Yiikleme Islem Siiresi )/(Toplam Depoya Giren Ve
Cikan Yik Miktar)

Ellecleme faaliyetindeki verimliligin saglanmasi
(E2)

Elleglenen Yiik Miktarindaki Degisim Orani=(Yeni
Dénem Elleglenen Yiik -Eski Don. Elleg.Yiik)/(Eski
Dén. Elleg. Yiik Mik.)

Ellegleme Iscilik Verimi= (Elleclenen Yiik Miktar1
)/(Ellegleme Ve Yiikleme Faaliyet Siiresi x Isci
Say1s1)

Yerlestirme Dogrulugu= (Raflara Dogru Yerlestirile
Uriin Sayis1)/(Raflara Yerlestirilen Tiim Uriinlerin
Sayis1)

Envanter Dogrulugu= (Tutarli Konum Sayis1)/(Icinde
Uriin Bulunmas1 Beklenen Tiim Konumlarin Sayis1)
Ellecleme Faaliyet Yogunlugu (E3)

Ellecleme Faaliyet Yogunlugu= (Elleglenen Yiik
Miktari ) /(Toplam Yiik Miktari )

Hata oram (E4)

Yiikleme Dogrulugu (%)= (Hasarsiz Yiiklenen Yiik
Miktar1)/(Toplam Yiik Miktar1 )
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Lojistik Performansi ve Lojistik Firmalarinda Performans Degerlendirme

Lojistik firmalarinin performansi degerlendirilmeye calisilirken, ana faaliyet
konusu lojistik olmayan firmalarin, bir alt faaliyet olan lojistik performansi nasil
degerlendirdikleri &nemlidir. Bu firmalarin lojistik performansa yaklagimlari,
performans degerlendirme yéntemleri ve kullandiklart dlgiitler degerlidir. Mentzer
ve Kondrad’in (1991) belirttigi gibi lojistik performans bir firmanin veya kurumsal
bir organizasyonun performansinin bir alt kiimesidir ve firmanin lojistik
faaliyetlerindeki etkinlik ve verimlilikle 6l¢iilebilir. Firmalarin birgogu lojistikte dis

.....

gormekte ve lojistik firmasinin performansi ile ilgilenmekte ve 6nemsemektedir.

Lojistik performansin Olglimii i¢in gelistirilmis farkli modeller ve
yaklagimlar bulunmaktadir. Gunesekaran ve Kobu (2007), 1995-2004 yillan
arasinda lojistik ve tedarik zincirinde performans 6lgiitleri ve metrikleri konusundaki
yaymlanan arastirmalar ve makalelerden derledigi literatiir ¢aligmasinda, c¢ok
boyutlu performans yontemlerinin devreye girdigi goriilmektedir. Ayrica kullanilan
Olciitler, finansal, kurum i¢i siire¢, inovasyon ve gelisme, miisteriler, zaman ve
kaynak faydasi gibi alt faktorlerle siniflandirilmaktadir.

BSC yénteminde nedensellik iliskisi iki yonliidiir. ilki planlama asamasinda
yukaridan asagiya, degerlendirme asamasinda asagidan yukariya yaklasimudir.
Planlama asamasinda ulasilmak istenen son nokta belirlenir ve belirtilen sebep sonug
iligkisi ile tiim basamaklara her boyut igin hedefler olusturulurken, degerlendirme
asamasinda ise bir alt basamakta elde edilen sonuglar bir {ist basamaga eklenerek
ilerler ve en iist boyutta istenen noktaya ulasilip ulagilmadig belirlenir (Akgiil, 2006:
3). BSC yonteminin perspektifinden bir olarak alinan, 6l¢iitler arasinda nedensellik
iligkisine bir 6rnek olmak iizere, inovasyon ve gelisme, kurum igi siiregleri
hizlandirdigi Caglar’in (2014) arastirmasinda goriilmektedir. Buna gore, artan
teknoloji  kullaniminin, miisteri talebini arttirdig1, firmanin taleplere cevap
verebilirligini arttirdigin1 belirlemis, bilgi teknolojilerindeki gelismelerin genel
olarak tiim lojistik faaliyetlerde iyilesme meydana getirdigini belirlenmistir.

Lojistik bir firmanin ana faaliyet konusu ise bu takdirde, lojistik performans
alt kiime degil ana kiimede yer alacaktir ve performansa iligkin lojistik faaliyetlerin
daha detayli dl¢iimlenmesi gerekecektir. Herhangi bir firmada yiiriitiilen lojistik
faaliyete gore, ana faaliyeti lojistik olan bir firmanin performans 6l¢iimii benzerlikler
gosterse de farkli bir dogaya sahiptir.

Lojistik Firmalarina BSC’nin Adaptasyonu

Tangen (2004), bir performans Ol¢lim sisteminin stratejik hedefleri
destekleyici, Olgiitler arasinda uygun bir denge kurabilmis, alt optimizasyonlari
koruyan, sinirli sayida 6l¢iit kullanan, ulasilabilir, anlasilabilir 6lgitleri kullanan bir
yapida olmasi gerektigini sdylemektedir. BSC, bu 6zelliklerin  hepsini
karsilayabilecek bir potansiyele sahiptir. Suwansaranyu, (2002) performans
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Olclimiiniin bireysel, faaliyete dayali ve Orgiitsel olmak iizere farkli seviyelerde
yapilmasinin uygun oldugunu belirtmektedir. Bu acidan da BSC, farkli seviyeleri
gozetir sekilde yapilandirilmistir. Lojistik firmalarimin performans1 BSC yontemi ile
degerlendirilmek istendiginde, BSC’nin boyutlarinin yani, finansal, miisteri boyutu,
i¢ stlirecler, 6grenme ve gelisme boyutlarina iliskin dlciitlerin belirlenmesi, bir bagka
deyisle adaptasyonu gerekmektedir.

Baki ve Simgek (2004) caligmalarinda lojistik faaliyetler igin yapilan
performans degerlendirme arastirmalarinda zamaninda teslimat basta olmak tizere
doluluk orani, temin siiresi, teslimat giivenirligi ve miisteri hizmet seviyesi
performans oOlgiitii olarak siklikla kullanilan kavramlar oldugunu vurgulamistir.
Olgiitleri kendi iglerinde sert dlgiitler (hard measures) ve 1liman olgiitler (soft
measures) olmak tizere ikiye ayirmis ¢alismalar bulunmaktadir. Chow vd. (1994)
lojistik performans degerlendirmesinde kullanilan sert olgiitleri net gelir, satig hacmi
gibi spesifik finansal Olgiitler; tasima maliyetleri, standart is¢i maliyetleri gibi
maliyet istatistikleri; saatteki gemi sayisi, tir sayisi gibi girdi/¢ikt1 dl¢iitleri ve siparis
dongii siiresi gibi kalite olgiitleri seklinde ele almistir. Soft (1liman) dlgiitlerde ise
sert Olciitler gibi net finansal verilerden ziyade miisteri memnuniyet oranlari,
calisanlarin egitimi, kalitenin dnemindeki farkindalik gibi ¢ok daha soyut 6lgiitler
dikkate alimmistir. BSC boyutlar1 altinda kullanilabilecek olgiitler Tablo 1°de
goriilebilir.

Tek Skora indirgenmis BSC

BSC, bir faaliyet etkinliginin 6l¢iilmesine dayanmaktadir ve genellikle farkli
boyutlar altinda 5 ila 8 Olgiitiin firmada o6lgiilmesi ve bu verilerin belirlenen
donemlerde takip edilmesi, gelistirilmesini hedeflemektedir. Dolayisiyla, BSC’ de
tek bir skor degil, boyutlar altinda birbirinden farkli birgok Slgiitten elde edilen en
fazla 25 civarinda skor bulunmaktadir.

Punniyamoorthy ve Murali, (2008) ¢alismalarinda skor kart i¢in bir denge
skoru elde etmenin yolunu gelistirerek bir firmada uygulamiglardir. Bu 6rnek olay
analizinde; olusturulan bir BSC {izerinden AHP ile ilgili boyut ve olgiitlerin
agirlikandirilmast  yapilmistir.  Ayrica, firmanin belirledikleri doénem igin
gerceklesen ve hedeflenen oOlgiitler arasinda karsilagtirma yapabilmesine olanak
saglamiglardir. Punniyamoorthy ve Murali (2008) tek denge skor modeli Sekil 2°de
gosterilmektedir.
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Sekil 2: Dengelenmis Skor Kart icin Denge Skor Modeli

1.Seviye Dengelenmis Skor Kart i¢in Denge Skoru
11.Seviye
A 4 A 4
Finansal Miisteri Perspektifi I¢ siiregler Ogrenme ve
Perspektif (a1) (a2) Perspektifi (a3) Gelisme
Perspektifi (a4
I11. Seviye
\ 4 v \ 4
b1,b2 b3 ba,bs be,b7 bs,bg
1V.Seviye
s Y v v v
C1,C2,C3,C4,C5,Co €7, C8,Co,C10 C11,C12,C13,C14 C15,C16,C17,C18
H,G,H,G

H.GH.GH.G

H,G,H,G

H,GH,G

Kaynak: Punniyamoorthy ve Murali, 2008:430.

' Sekil 2°deki parametreler: a;: Finansal perspektif, a2: Miisteri perspektifi as:
I¢ siiregler perspektifi as: Ogrenme ve gelisme perspektifi icin katsayilar olmak {izere
i=1,2, ... , n, n€ N olmak iizere b; parametreleri perspektiflere ait alt boyuttaki

Olciitlerin kaytsayilarin1 gostermektedir. Benzer sekilde j=1,2, ...

, m, mEN

parametreleri firmanin belirlenen dénem i¢inde hedefleri ve gerceklesenlerini
belirtmektedir. H ve G simgeleri sirasiyla hedeflenen ve gergeklesen performans
degerlerini gostermektedir.

I Seviye: BSC de denge skor i¢in kurulan modelin hedefidir.

Alt kategoriler altinda orglitsel performans oOl¢iimiinii
saglayacak perspektifleri igermektedir.

M. Seviye: Performans perspektifleri altinda yer alan performans
Olciitlerini kapsar.

V. Seviye: Her olgiit icin belirlenen hedefler seti ve gergeklesen

. Seviye:

degerleri gostermektedir.

Punniyamoorthy ve Murali (2008) ortaya koymus olduklar: modelde hedeflenen
ve gerceklesen skordan bahsetmektedirler. Ikili denklem grubu ile bu hedef ve
gergeklesen skoru hesaplayan denklemler genel olarak asagidaki gibi olugmaktadir:

Denge Skor (Hedeflenen performans)

= a;(by¢; + byc3 + b3cs) + ay(bacy + bscy) + az(becry + byci3) + as(bgers) (1)

Denge Skor (Gergeklesen performans)

= ay(byC; + bycy + b3cs) + az(bacg + bscyg) + az(beCiz + byciy) + ag(bgcis) (2)
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Stokastik Siireclerin Entegrasyonu

Markov zincirleri, Rus matematik¢i Andrey Markov tarafindan stokastik bir
stireglerin degerlendirilmesinde kullanilan bir yontemdir. Markov zincir analizi, bir
stirecin ge¢mis veriler yerine bir onceki veriye gore uzun dénem siirecin nasil
olacagini tahminleme amaciyla i¢in kullanilan bir yontemdir. Markov zincirleri
pazar pay1 arastirmalar1 (Soykan, 2015), marka tercihleri (Alp ve Oz, 2009), altin
fiyatlar1 (Ozdagoglu vd.2009) ve hisse senedi fiyatlar1 (Ergeg, 1996; 0z,2009;
Marslan, 2014; Ozdemir ve Demireli,2014) , iiretim ve envanter yonetimi (Ozdemir,
2009), isletmelerde tahminleme problemi (Ozdemir ve Giimiisoglu, 2007) olmak
izere ekonomi, finans, pazarlama basta olmak tizere iletisim, meteoroloji (Kogak ve
Sen, 1998), sismoloji (Ozel ve Solmaz, 2012) gibi bir¢ok alanda yaygin olarak
kullaniimustir.

METODOLOJI

Arastirma, Sertel Lojistik LTD. STI.’nde yoneticilerinden gerekli izinler
alindiktan sonra gerceklestirilmistir. Firma, lojistik sektdriinde 23 yildir faaliyet
gostermekte, hizli gelisim gostermekte, agirlikli karayolu tagimaciligi yapmakta,
uluslararast operasyonlar1 bulunmakta ve firma merkezi olarak Denizli’de
bulunmaktadir.

Firma i¢in Oncelikle Tablo 1’de yer alan hedefler ve Olgiitlerden
yararlanilarak firma yoneticileriyle birlikte 2015 yilli ve 2016 ilk ¢eyrek donemi igin
BSC olusturulacaktir. Olusturulmasi hedeflenen BSC, 4 boyutludur ve her bir boyut
bir diger boyutla iliskilidir. Bu nedenle boyutlarda yer alan hedeflerin
agirliklandirilmasi i¢in Analitik Ag Siirecinin uygunlugu dikkate alinmustir. Bu
agirliklandirma BSC tek skorlari igin katsayi olarak ele almacak, (1) ve (2)
modelinden yola c¢ikilarak olusturulan yeni BSC tek skor modellerinde
kullanilacaktir. Firmanin hedeflerini tutturmasi, dogru hedef belirlemesi ile oldukga
ilgilidir. Bu nedenle dogru hedef belirlenmesi, gelecek donemlerde tuturulma
oraninin tahminlenmesi icin Markov Zincirlerinden yararlanilacaktir.

Literatiirde performans yoOnetiminin yani sira BSC ele alindigindan,
metodoloji de dncelikle Analitik Ag stireci ele alinmigtir. Bunun ardindan firmanin
zamaninda  teslimat skorlarmin  tahmini i¢in Markov  zincirlerinden
yararlanilacagindan bu yontem detaylandirilmigtir.

Analitik Ag Siireci (ANP)

BSC yonteminde en az dort boyut ve en fazla 25 6l¢iit yer almaktadir.
Belirlenen tiim Slgiitlerin firma strateji baglantis1 goz onlinde bulundurularak énem
dereceleri farklilik gosterirken, firma performansi agisindan her biri ayri ayri anlaml
olacaktir. Punniyamoorthy ve Murali (2008) ¢alismalarinda bir firma BSC’sini AHP
uygulamasi ile tek denge skoruna indirgemistir ancak AHP yonteminde birimler
arasinda tek yonlii iliski vardir ve hiyerarsik diizeyler sdz konusudur. Analitik Ag
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Siireci (ANP) ise, AHP ile benzer 6zellikler gosteren ancak farkliligi birimler
arasindaki iliskinin hiyerarsik degil, bir ag biciminde oldugunu esas almaktadir. Bu
baglamda BSC‘de olgiitler arasinda iki yonlii nedensellik durumunun var olmasi
nedeniyle tek denge skor modelinde ANP yonteminin kullanilmasi daha uygun
olacag diistintilmiistiir.

Cok kriterli karar verme yontemlerinden biri olan ANP yontemi, Thomas L.
Saaty tarafindan 1994 yilinda metodoloji ortaya konulmustur. Nicel degerlerin yani
sira nitel degerleri de dikkate alan bu yontem hiyerarsik yapida karar verme kriteri,
alt kriterleri ve secenekleri arasinda seviyeye bakilmaksizin etkilesimlere, i¢ ve dis
bagimliliklara, karsilikli etkilesim ve geri beslemeye dayanmaktadir (Yurdakul ve
Yildirim, 2013: 214). ANP yonteminde kiimeler ve kiimeler icinde elemanlarin
bulundugu, kiimeler ve elemanlar arasinda yer alan ve hiyerarsiye dayanmayan
iligkileri anlamli hale getiren bir ag yapisi sdz konusudur (Geyikg¢i, 2013: 76).
Yontemin temel ol¢egi asagidaki Tablo 2°de verilmistir.

Tablo 2: Analitik Ag Siireci (ANP)’nde Kullanilan Temel Olgek

Skala Tamm Aciklama
1 Esit Onemde Ikisi de amaca esit hizmet etmekte
3 Birinin digerine gore orta derecede daha onemli | Bir digerine gore biraz daha tistiin
olmasi
5 Kuvvetli ya da 6nem derecesi olduk¢a 6nemli Biri digerine gore onemli derece iistiin
7 Cok Kuvvetli derecede dnemli Biri digerine gore cok dnemli derece de iistiin
9 Asirt Onemli Kanitlar esliginde biri digerine gére mutlak
olan en iist derece 6nemli
2,4,6,8 Ortalama Degerler Ortalama ara niimerik degerdedir.

Kaynak: Saaty 1999:499.

Tablo 2°de gosterilen 6lgekte eger dnem derecesi 1 ise karsilagtirilan iki
birim birbirlerine kars1 esit durumda oldugu anlamina gelmektedir Eger bir birim
karsilastirilan diger birime gore 6nem derecesi olarak 3 se¢ilmigse, bu durumda ilk
birim ikincisinin 3 kat1 kadar 6nemli durumdadir. Rakamlar 3, 5, 7, 9 igin belirtilen
rakam kadar daha 6nemli oldugu sdylenebilir. 2, 4, 6, 8 6nem dereceleri ortalama
onem dereceleridir. Ornegin 7 ile 9 arasinda kararsizsamz segilen dnem derecesi
8’dir.

ANP yonteminde analizler {i¢ tiir matris kullanilarak yapilir (Yurdakul ve
Yildirim, 2013: 215). Bu matrislerden ilki agirliklandirilmamis matris (unweighted
matrix- UM), ikili karsilastirmalar sonucu her bilesenin goreli 6nem derecesini
vermektedir. Agirliklandirilmig matris (weighted matrix- WM), agirliklandiriimamis
matris sonucu bulunan ikili karsilastirmalardaki her bilesenin gérece dnem derecesi
ile bilesenin igerisinde yer aldig1 kiimenin agirliginin ¢arpilmasi sonucu olusur. Son
matris olan limit matrisi (limit matrix-LM) problemin geri bildirim igermesi
nedeniyle agirliklandirilmig matrisin limitinin alinmasi ile bilesenlerin goreli 6nem
degerlerinin yakinsadiklart degerleri ile elde edilen, karar probleminin sonug
degerlerini veren matristir. Limit matrise siiper matris ad1 da verilmektedir.
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ANP yonteminde dikkat edilmesi gereken en 6nemli durum degiskenlerin
agirhiklart ile ilgili tutarhiligin  aranmasidir. Bir matrisin tutarlilik endeksi
C.I=(A_max-n)/(n-1) ile hesaplanmaktadir. Tutarlilik rasyosu (C.R) asagida verilen
Tablo 2’de yer alan say1 setinden uygun olan 6nem derecesine karsilik gelen rastsal
endeks degeri ve C.I rasyosundan elde edilir. Rastsal endeks degerleri Tablo 3 de
gosterilmistir. Bu tutarlilik oran1 C.R=(C.I)/(R.I ) seklinde elde edilir. ANP
yonteminde probleme iliskin kriterler ve alternatifler arasi karsilastirmalarin
yapilamasinin ardindan karsilastirma matrislerinin tutarlilik analizleri sonucunda
tutarlilik oranlar dikkate alinmaktadir. Tutarlilik oranlar1 0.10°dan kii¢tik ya da esit
bulunuyorsa siiper matrislerin olusturulmasi asamasina gegilir.

Tablo 3: ANP- Rastsal Endeks
Sira 11213 4 5 6 7 8 9 10
Rastsal Endeks (R.1.) 0|0]052 |089 | 111 | 125 | 1.35 | 1.40 | 1.45 | 1.49
Kaynak: Saaty,2008:3.

Markov Zincirleri

Markov zinciri tanim olarak, t = 1,2,3, ... € T olmak tlizere Markov 6zelligine
sahip stokastik bir X, siirecinin esit veya kesikli zaman araliklar1 ile ifade
edilebilmesidir. Asagida Markov siireci, Markovyen ozellik, Gegis olasiliklar1 ve
Baslangic olasilik vektorii kisaca tantmlanmustir.

Tamim 1. Markov Siireci ve Markovyen Ozellik

Z={t:i=0,123,..,n} zaman kiimesi icin X, durumunun
(Xe, Xeyo s Xy, _,)’in degerlerine gore kosullu olasilik dagilmi yalmzca X, | ‘in
degerine bagl ise (X,:T) stokastik siirecine Markov siireci denir (Cinemre, 2014
aktaran Alp ve Oz, 2009:40). Z={t;: i=0,1,2,3,...,n} zaman kiimesi i¢in Markov siireci
(*) esitligi ile ifade edilir. Bu esitlige ‘’Markovyen 6zellik’” ad1 verilir.

P =X, = xn|th_1 = Xpo1, 0 Xpy, = %)=P= (X, = xn|th_1 = Xp_1) ()
Tanim 2. Baglangi¢ Olasilik Vektorii

t = 0 aninda g; sistemin baslangicinda i durumunda olma olasilig1 olsun.
Yani P(X, = i) = q; olmak tizere ¢ = [q1, 92,93, -, 4] vektorii olasilik dagilimini
gosteren baglangig olasilik vektorii olarak tanimlanmaktadir. Y37, q¢; = 1’dir.

Tanim 3. Gegis Olasiliklar1 ve Gegis Matrisi

S durum uzay1 olmak iizere herhangi bir t ddneminde sistem i durumunda
iken bir sonraki donem olan t+1 dénemine j durumuna gegme olasiligidir. Yani t =
0,1,2,3,...€T,ij€ S veij>0 olmak iizere,

0 < p;; <1ve ¥7,p; = 1 olmak sartiyla

bij = PXy1 =i Xy = 1)
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gecis olasiligr olarak adlandirilir. Bu gegis olasiliklarinin olusturdugu matrise
Markov zincirinin gegis matrisi adi verilir. Bu matris P = [p;;] ile gosterilir.

Tamim 4. Tek adimda Markov Zinciri Gegis Matrisi

K € N olmak iizere S ={0,1,2,3,....K} durum uzaymin sonlu oldugunu
varsayalim. Bu durumda tek adimda Markov zincirinin gegis matrisi asagidaki gibi
olacaktir:

0
P = [pyl=[:
K

Pko Px1Pk2 *° DPkk

Poo Po1 Poz = pox”

Bu matrise homojen gecis matrisi adi verilir (Taha, 2003 aktaran Alp ve Oz, 2009:
41).

Tamm 5. n € N adim Markov Zinciri Gegis Matrisi

Sistem m aninda i durumundayken n adim sonra j durumunda olma olasilig
P{} ile gosterilir. Bu ifadeye n adim gecis olasilig1 denir ve i,j € S olmak {izere,

Pl =PXppsn = j: Xm = 1) = P(X, = j: Xo = 0)

n. adim gegis olasiligi olarak tanimlanir (Tijms, 2003: 87). Burada pl-lj = p;; dir.
Buna ek olarak;

0 4 5
pif—{O, i ] dir.

Alp ve Oz (2009) ¢aligmalarinda n. adim gegis olasiliklarini hesaplamak icin
Charpam-Kolmogrov denklemi kullanilarak hesaplandigindan bahsetmektedir.
Cahrpman- Kolmogrov denklemine gore

P" = p"-1.p = p" “dir.

Tamim 6. Markov Analizinde Denge Durum/Kararli durum Olasiliklar1 ve Denge
Durum/ Karar Durum Vektorii

Markov analizinde P= [p;;] gecis matrisinin kuvvetleri biiyiidiikge bir
P; j degerleri sabit bir sayiya veya limite yakinsar. Bu P; j degerlerine denge durum

olasiliklart denir. i=1,2,3...,n olmak {izere Denge durum vektorii
V=[V1 V2 V3 ... v,] olmakiizere, lim P =V ve Y-, v;= 1’dir. Bu Denge
n—oo
durum vektorii:
V.p=V

Seklinde gegis matrisi kullanilarak girdileri denge durum olasiliklar1 olan denge
durum vektorii basitge hesaplanir (Ergeg, 1996:134).
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Burada ama¢ P gecis matrisinin ¢ok biiylik kuvvetlerini almadan
V=[V1 V2 V3 ... vy] denge olasilik vektoriini hesaplamaktir. Denge durum
olasiliklari, silirecin uzun zaman periyodunda bir zaman ortalamasi1 veya adim
sayilariin ortalamasi seklinde diisiiniilebilir (Draper and Smith, 1988 aktaran Can,
2006: 58). Denge durum olasiliklarinin bulunmasi ile uzun dénemde siirecin analizi
elde edilmis olur.

Tamm 7. Markov Zinciri

Markovyen 6zelligini saglayan ve gecis olasiliklari zamanla degismeyen
stokastik stiregler bir Markov Zinciri olarak adlandirilir.

Tamm 8. Markov Matrisi

Satirlarin toplami 1 olan ve elemanlari (0,1) araliginda deger alan bir matrise
Stokastik Matris veya Markov Matrisi ad1 verilmektedir (Howard,1971: 5). Matrise
iligkin gecis diyagrami Sekil 3 de gosterilmistir.

Sekil 3: Markov Matrisinin Gegis Diyagrami

P2s

P22

Kaynak: Can, 2006:24.

ANALIZLER

BSC olusturma adimlan izlenerek, Akgiil’tin (2006) belirledigi adimlar
olan; yonetim kurulu baskani, yonetim kurulu baskan yardimecisi, finansmandan
sorumlu yonetici, insan kaynaklar1 yoneticisi, operasyon ve satin alma ydneticileri,
yurtdisi sevkiyattan sorumlu uzmanlar® ile ¢alisma takimimin olusturulmasi, misyon,
vizyon ve stratejilerin belirlenmesi, BSC boyutlarinin olusturulmasi, her boyut i¢in
olusturulan olgiitler ve dlgiitlere 6zel hedeflerin belirlenmesi, iist diizey hedeflerin

3 Firma aile sirketidir. Yonetim kurulu bagkani 1993’ten beri sirket yoneticisi olarak gorev
yapmaktadir. Yonetim kurulu baskan yardimcisi, yonetim kurulu baskaninin yardimeisidir
ve 2006 yilindan beri gorevdedir. Finans miidiirii, 1K y&neticisi ve diger yonetici ve
uzmanlarin ortalama sirkette ¢aligma siireleri 5 yilin tizerindedir.
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alt kademelere yansitilmasi olan basamaklandirma yapilmasi, uygulama asamasi,
firmanin hedeflerine bagli degerlendirme sikliklarinin ortaya konmasi asamasi ve
belirlenen stratejilerden Slgiitlere BSC’nin gézden gegirilip degerlendirme firmada
adim adim uygulanmistir.

Olusturulan ¢alisma takimi ile ¢galisma 2016 Ocak ay1 itibariyle baslamis ve
2016 Mart ay1 itibariyle tamamlanmistir. 2016 yil1 ilk ¢eyrek igin dlgiitler dahilinde
hedefler ve gergeklesenler raporlanmistir. Hazirlanan strateji haritasi, EK 2’de
goriilebilir.

Firmada belirlenen hedefler ve olgiitlerle gegmise doniik 2015 verileri ile
skor kart hazirlanmis, bu verilerin gerceklesen gosterge degerleri ele alinmustir.
Bulunan bu gosterge degerleri 2016 yil1 ilk ¢eyrek donem hedefleri i¢in gostergeler
olusturmada baz alinmus, fikir yiiriitmekte yardimci 6lgiitler kabul edilmistir. Sertel
Lojistik’e ait BSC, EK 3’de goriilebilir. Tek denge skor modeli igin belirlenen
Olgiitler kutupluluk kriterine gore siniflandirilmistir. Tablo 4 de Sertel Lojistik i¢in
BSC hedeflerinin gosterge yonleri yani kutupluluk yonleri gosterilmistir.

Tablo 4: Sertel Lojistik LTD STI BSC Hedeflerinin Kutuplulugu/Gosterge
Yonleri

Sira Olgiitler Artmasi Hedeflenen Azalmasi Hedeflenen
1 Karlilik
2 Nakit geri déniis siiresi v
3 Maliyetler N
4 Gelir artig orani N
5 Yeni miisteri kazanimi N
6 Capraz satiglar N
7 Miisteri Baglilig N
8 Sikayet orani N
9 Zamaninda teslimat orani N
10 Tasima siiresi ( Yurtici km bagina diisen siire) N
11 Tagima siiresi (Yurtdigi km bagina diigen siire) N
12 Sevkiyatin Dogrulugu N
13 Giinliik ortalama bog yatan arag say1si N
14 Tasima siirecindeki kaza orani v
15 Arag bagina diigen doluluk orani N
16 Ortalama Depolama Operasyon verimlilik N

Orant
17 Depolama Cevrim siiresi N
18 Depolama konum dogrulugu N
19 Elle¢leme Faaliyet Yogunlugu N
20 Dogru ellecleme oran N
21 Calisan Baghligi N
22 Egitim Etkinlikleri N
23 Calisanin niteligi N
24 Bilgi teknolojileri kullanimindaki hakimiyet N
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AHP ile Hedef ve Olgiitlerin Agirliklarinin Belirlenmesi

Sertel lojistik i¢in olusturulan BSC’deki hedefler ve dlgiitlerin birbirlerine
gore onem dereceleri ve agirliklarinin hesaplanmasi igin Ornek Sertel lojistik
yoneticilerinin de i¢inde bulundugu akademisyenler ve sektdr uzmanlarindan olusan
4 kisilik uzman goriisiine* bagvurulmustur. ANP uygulamasi igin Super Decision
ANP Version 2.2.6 programindan yararlanilmistir. Belirlenen dort boyut altinda 24
Olciit icin agirliklandirmalar belirlenmek istenmistir. Bu olgiitler Super Decision
programinda Sekil 4’de verilen ekran goriintiisiindeki gibi modellenmistir.

Sekil 4: Sertel Lojistik LTD. STI. BSC Boyutlar1 ve Hedefleri Arasindaki
Analitik Ag Modeli

1 ‘..E';}:.-Jﬁl_f'_‘gl

iyt Ovami

P Jasmassnly Teilas! O

J

Modelde boyutlar, kiime olarak belirlenmistir. Kiime elemanlarinin her biri
kendi kiimesinde iginde dogrudan baskinlik degerlerine sahiptir. Yani her hedef
kendi kiimesindeki diger hedef ile iligkilidir. Model i¢in dort boyut altinda 24 Slgiit
yer almaktadir. 24 6lgiit 4 kiime ile gergeklestirilen ANP uygulamasi sonucunda
Olgiitlerin  dogrudan ve dolayli basikliklar1 ile olusturulan ilk matris olan
agirliklandirilmamis siiper matris EK 4°de, agirliklandirilmamis matristen yola
cikilarak olgiitlerin agirliklariin ait olduklar kiimelerin agirliklar ile garpilmasi
sonucu her dl¢iit i¢in yeni agirlik degerleri ile olusan ikinci matris agirliklandirilmig

4 4 kisilik uzman grubunun 2 kisi firma yoneticisi yani firma ortaklaridir. Bizzat firmay1
yoneten yonetim kurulu baskan ve yardimcisidir. Diger iki uzmandan birisi dig ticaret ve
lojistik departmaninda gorev yapan, sektoriin bizzat ig¢inde olan ve aym zamanda
akademisyendir. Diger uzman ise TUIK uzman yardimcisi olarak uzun dénem gorev yapmis,
Lojistik maliyetler iizerinde calisan Celal Bayar Universitesinde ¢alisan 6gretim iiyesidir.
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stiper matris EK 5’te ve agirliklandirilmis matristen yararlanilarak elde edilen limit
stiper matris EK 6’da gosterilmistir.

Limit matrisin her bir siitun degeri, her hedef i¢in agirlik derecesini verir.
Limit siiper matrisden elde edilen Sl¢iit agirliklar1 Tablo 5’°de verilmistir

Tablo 5: BSC Tek Denge Skor Modelinde Kullanilacak Agirliklar

Hedefler Katsay1 Gostergeleri Agirhiklar
1. Karlihik b, 0.09567
2. Maliyetlerin azaltilmasi b, 0.07576
3. Nakit geri doniis siiresinin kisaltilmasi bs 0.03622
4. Gelir Artis1 b, 0.04920
5. Yeni Miisteri Kazanimi bs 0.01686
6. Capraz Satislardaki Artig Oran1 be 0.01975
7. Misteri Baglhlig: b, 0.02207
8.  Miisteri Sikdyet Orani bg 0.01983
9.  Zamaninda Teslimat Orani by 0.01866
10. Yurti¢i km bagina diisen tagima siiresi bio 0.01731
11.  Yurtdisi km bagina diisen tagima siiresi by 0.01640
12. Tasima Faaliyetlerindeki Hata Orani b1 0.01734
13. Sevkiyat Dogrulugu bz 0.01692
14. Tasima Siirecindeki Verimlilik bis 0.01814
15. Tagima Araci Doluluk Orani bis 0.01931
16. Ortalama Depolama Verimlilik Orani bis 0.07111
17. Depolama Cevrim Siiresi b7 0.06359
18. Depo Konum Dogrulugu big 0.07250
19. Ellegleme Siirecindeki Verimlilik bio 0.07140
20. Ellegleme Hata Orani bao 0.05444
21. Calisan Memnuniyeti b 0.06287
22. Calisan Niteligi b, 0.06389
23. Bilgi Teknolojilerindeki Hakimiyet bas 0.04847
24. Egitim Etkinliginin Artirilmasi D24 0.03231

Toplam 1.0000

Tablo 5’de verilen olgiitlerin agirliklarindan yararlanilarak her boyutun
performanstaki toplam agirliklart bulunmus ve Tablo 6’de gosterilmistir.
Uzmanlarin gorlisine gore Tablo 6’de goriildiigli {lizere firma performans
degerlendirmesinde i¢ siiregler boyutu diger boyutlara gore gorece daha dnemlidir.
Bunu 0,26 6nem derecesi ile finansal boyut, 0,207540 6nem derecesi ile 6grenme
gelisme ve 0,10 6nem derecesi ile miisteri boyutu takip etmektedir.

Tablo 6: BSC Boyutlarinin Agirliklar

Boyutlar Katsay1 gostergeleri Agirhklar Onem Dereceleri (%)
Finansal Boyut a 0,260000 26%
Miisteri Boyutu a 0,100000 10%
i¢ Siiregler Boyutu a3 0,438460 43,85 %
Ogrenme ve  Gelisme a 0,207540 20,75 %
Boyutu

1 100%
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Tek Skora Indirgenmesi

Strateji ag1 baglaminda firma ydneticilerin performans degerlendirmesi i¢in
tercih etmis olduklan 6lgiitlerde azalis ve artis hedefleri bulunmaktadir. Sekil 4 de
gosterilen Punniyamoorthy ve Murali (2008) tek skor modeli, Sertel Lojistik BSC’si
kapsaminda Tablo 4°de gosterilen kutupluluklar g6z 6niine alinarak olusturulan yeni
model Sekil 5°de sunulmustur.

Sekil 5. Sertel Lojistik Tek Denge Skor Modeli

| Sartel Lojiztik LTD STIL. Densme Skorn
I. Seviye

|
[ = = | L 1

Finansal B fiigteri Ic Saregler DErenme ve
Ferzpelotif Ferzpelctifi FPerzpeltifa Celisme Sreci {a.)
LCE) {az} (as}

| ™ = |

by Earhhk Basyosn
=1
b2 Mdalivetlerin
Arsltlmsss -}

b:: Makit geri dinis
siresi oram {Alacal
devir hazi) (=)
bu: Gelir Arty OrTamn
(Eezilen fatars
cirozumda artis orans)

=1

b Yeni Magteri
Fazanins Orame (=)
b Capraz
satrslardalki arns
orsme+)

o Adiiyteri
Baghhi (+)
be-Miasteri Silcivet
orame (-}

bye- Yortici Km bazana
diiizen fasma siresi -}
bai: Yortdiz Km bazins
diiizen fasma siresi -}
Baz;- Tasmma
sarecindeki hata oramy
(Kaza Orami) (-}
b Sevikivat Dogrolok
vidzdesi (+)
bae Orialama bog
vatem srac TEvisy (-}

bzz. Tagrma Arasa

bz Calrzan
Mlemmanivet (+)

b=s: Bilzi
telnolojilerini
kmllanma oramn:
=2
b1, EEitim
EilGebsing
artma oran (+)

by Zamanmda
tezlimat yiizdesi {+)

Drohalols Orana (+)

b Ortalama
depolama verimlilil
rasyasy (+)
by Depolama Cevrim
Siiresindelki degizim
orant -}

byps: Depoe Konmm
Drogrululs Oramy (+)

bz Ellecleme Faalivet
YogunheiEn (+)
s Ellecleme FHata

Bu model yardimiyla Punniyamoorthy ve Murali (2008) esitlikleri asagida
verilen (3) ve (4) denklikleri gibi tekrar diizenlediginde, iki yeni denklik elde ederiz:

Artmast Beklenen Tek Denge Skoru (Gergeklesen Performans)
= a;(bic; + +bycg) + ay(bscig + bgCrp + byCiy + +bocyig)
+ a3((b13526 + b15C30) + (b16C32 + b18C36) + (b19€38)) + as(ba1C4
+ b3Ca4 + ba3Cag
+ by4Csg) 3)

Azalmasi Beklenen Tek Denge Skoru (Gergeklesen Performans )
= a;(bycy  + b3ce) + azbgcie + az(b1oC20 + b11C2z + b12Coy + b14Cag
+ b17¢34 + byoCa0) (4)
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(3) ve (4) denklikleri ile elde edilen sonuglar 100 baz puanla
genisletilecektir. Bu islem tek denge skorlarinin ondalikli ifadelerden kurtarmak
amaciyla yapilmistir. Tablo 5°deki oOlgiitlerin agirliklart ve Tablo 6’daki boyutlarin
agirliklar ile tek denge skor modelleri agsagidaki gibi revize edilir.

Artmast Beklenen Tek Denge Skoru (Gergeklesen Performans ) x100
=10,26(0.09567¢c, + 0.04920c¢g)
+0,10(0.01686¢,, + 0.01975¢;, + 0.02207¢;, + 0.01866¢;5)
+ 0,438460((0.01692026 + 0.01931c3,) + (0.07111cs,
+ 0.07250c36) + (0.07140c3g)) + 0,207540(0.06287c,,
+ 0.06389c44 + 0.04847c4¢ + 0.03231c,g) ]1x100 (5)

Azalmast Beklenen Tek Denge Skoru (Gergeklesen Performans ) x100
=1[0,26(0.07576¢c, + 0.03622c¢4) + 0,10(0.01983¢;¢)
+ 0,438460(0.01731 c,¢ + 0.01640c,, + 0.01734c,, + 0.01814c,g
+ 0.06359c¢3,

+ 0.05444c,,) 1x100 (6)

Firma igin tek denge skorunun hesaplanmasindan once olusturulacak tek
denge skorunda, artan ve azalan tek skor igin ayr1 ayr1 deger araliklarinin
hesaplanmasi i¢in belirlenen hedefler igin alacaklar1 en iyi gosterge deger i¢in en iyi
senaryo, en kotii gosterge deger i¢in en kdtii senaryo olusturulmustur. En iyi senaryo
firmanin ulagsmak istedikleri en iyi degerleri gdsterirken, en kotii senaryo durumunda
ise firmanin finansal olarak zararsizlik durumu ele alinmustir. Tablo 7°de Sertel
Lojistik BSC Olgiitler Baglaminda Denge Skor Araligi igin En Iyi Senaryo ve En
Koti Senaryo durumlart detaylandirilmustir.

~ Tablo 7: Sertel Lojistik BSC Olgiitler Baglaminda Denge Skor Aralig igin
En lyi Senaryo ve En Kotii Senaryo

Sira Olgiitler En iyi senaryo En Kitii Senaryo

1 Karlilik(+) %100 %0

2 Nakit Geri Déniis Stiresi(-) 1 giin 90 giin

Alacak devir hizi: 360 Alacak devir hizi: 4
%100 %25

3 Maliyetlerin Azalis Orani (<1600 TL) (>2050 TL)
) %36 %18

4 Gelir Artig Orani(+) %100 %0

5 Yeni Misteri Kazanimi(+) %100 %0

6 Capraz Satislar (+) %100 %0

7 Miisteri Bagliligi (+) %100 %0

8 Sikayet Orani(-) %0 %100

9 Zamaninda Teslimat Orani(+) %100 %0

10 Tagima Siiresi ( Yurtigi Km Bagina Diisen (4 saat) (25 saat)
Siire)(-) 0,0110 0,0714

11 Tagima Siiresi (Yurtdist Km Bagina Diisen (96 saat) (120 saat)
Siire)(-) 0,027 0,034

12 Tagima Siirecindeki Kaza Orani (-) %0 %100

13 Sevkiyatin Dogrulugu (+) %100 %0

14 Giinliik Ortalama Bos Yatan Arag Orani(-) %0 %100
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Tablo 7. Sertel Lojistik BSC Olgiitler Baglaminda Denge Skor Arahg icin En lyi Senaryo ve En Kotii

Senaryo

15 Arag Doluluk Orani (+) %100 %10

16 Ortalama Depolama Operasyon Verimlilik 10 1
Orani (+)

17 Depolama Cevrim Siiresinin  Degisim -%50 %0
Orani(-)

18 Depolama Konum Dogrulugu(+) %100 %0

19 Ellegleme Faaliyet Yogunlugu(+) %100 %0

20 Elle¢leme Hata Orani (-) %0 %100

21 Calisan Baghlig1 (+) %100 %0

22 Caliganin niteligi(+) %3100 %0

23 Bilgi teknolojileri kullanimindaki %100 %0
hakimiyet(+)

24 Egitim Etkinlikleri(+) %3100 %0

Tablo 7°de verilen en iyi-en kotii senaryolar ve tek denge skor modelleri (5)
ve (6) denklikleri ele alinarak artan ver azalan tek denge skorlar icin gerekli tim
hesaplar yapildiktan sonra elde edilen deger araliklar1 Tablo 8’deki gibidir.

Tablo 8: Sertel Lojistik LTD. STI. BSC Altinda Tek Denge Skorlar1 Deger
Araliklar

Deger Aralig
Artmasi Beklenen BSC Tek Denge Skoru 0-16
Azalmasi Beklenen BSC Tek Denge Skoru 0-14,5

Tablo 8’de goriildiigii lizere artmasi beklenen tek denge skoru 0-16 puan
araligindadir. Firmanin ulagsmay1 hedefledigi en yiiksek skor 16’dir. Azalmasi
beklenen tek denge skorunda ise firmanin ulagsmay1 hedefledigi en yiiksek skor 0’dur.
Azalmasi ve artmasi beklenen tek denge skorlari zit yonliidiir.

Ek 3 de verilen Firma BSC’si 2015 yili ger¢eklesen gosterge degerleri, 2016
ilk ceyrek gerceklesen ve hedeflenen gosterge degerleri tek denge skor modelleri (5)
ve (6) denkliklerinde ilgili yerlere yerlestirildiginde firmanin performansini gosteren
2015 yillik artmasi ve azalmasi beklenen tek denge skorlar1 ve 2016 ilk ¢eyrek igin
gerceklesen ve hedeflenenler icin azalmasi ve artmasi beklenen asagidaki Tablo 9°da
gosterilmistir.

Tablo 9: Sertel Lojistik LTD STi BSC Performans-Tek Denge Skorlar
2015 yillik- 2016 ik Ceyrek

2015 Yillik 2016 Ilk Ceyrek 2016 Ik Ceyrek 2016 Ik Ceyrek
Gergeklesen Denge Gergeklesen Hedeflenen Denge Gergeklesen ve
Skoru Denge Skoru Skoru Hedeflenen
Arasindaki Varyans
Artmasi 7,82 7,49 8,65 1,16
Beklenen BSC
Tek Denge Skoru
Azalmasi 1,15 1 0,96 0,04
Beklenen BSC
Tek Denge Skoru
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Firma igin performans skorlar1 yani tek denge skorlar1 Tablo 9’da
gosterilmistir. Artmasi beklenen tek denge skorlarinda deger araliklari bazinda
firmanin orta seviyelerde bir skora sahip oldugu goriilmektedir. Azalmasi beklenen
tek denge skorunda ise neredeyse en iyi senaryo duruma yakin degerlerde seyrettigi
goriilmektedir.

Ek 3’de yer alan firma BSC’si incelendiginde 2016 ilk ¢eyrek donem igin
gerceklesen ve hedeflenen gosterge degerleri arasinda sapmalarin  oldugu
goriilmektedir. Hedeflere varilma derecesini gosterecek olan gostergelerde
ongoriillen degerler tutarli ve gerceklesebilir degerler olmalidir. Bu tutarliligi
saglayabilmek icin pek c¢ok firmada analistler tahminleme ve simiilasyon
yontemlerini kullanmaktadir. Markov zincirleri, olasilikli siiregler i¢in ¢aligtirilan bir
yontemdir. Bu yontemle hedefe varma olasiliklari belirlenebilmektedir.

Stokastik Siirecler ve Markov Zinciri Analizi

BSC tek denge skoru olusturmak icin segilen hedefler altindaki oSlgiitler
yiizdesel olarak ele alinmistir. Ek 3 de 2015 yillik verilerinden zamaninda teslimat
oranlarin1 asagida 2015 aylik (Tablo 10) ve 2016 ilk dénem {i¢ aylik (Tablo 11)
olarak tekrar diizenlenmistir. Zamaninda teslimat orani minimum 0.80, maksimum
0,95 olarak gergeklesmistir. Firmanin hedefi 0.90 yani %90 zamaninda teslimat ve
tizeridir.

Tablo 10: 2015 Aylik Zamaninda Teslimat Oranlari

Zaman Araliklari Zamaninda Teslimat Oran1 Gergeklesen Degisim Oranlar1 Durum
(X))

Olmasi hedeflenen 0.90 0 -
2015 Ocak 0,89 -0.01 2
2015 Subat 0,80 -0.2 1
2015 Mart 0,95 0.05 3
2015 Nisan 0,90 0 3
2015 Mayis 0,90 0 3
2015 Haziran 0,90 0 3
2015 Temmuz 0,90 0 3
2015 Agustos 0,89 -1 2
2015 Eyliil 0,95 0.05 3
2015 Ekim 0,95 0.05 3
2015 Kasim 0,91 0.01 3
2015 Aralik 0,90 0 3
2015 yillik 0,902

Oranlar incelendiginde aralarinda %1°lik farklilik yogunlukta oldugu
goriilecektir. 12 aylik veri olmasi sebebiyle sinif sayisinin 3 olmasi yeterli olacaktir.
Bu siniflarin olusturdugu araliklar durum olarak nitelendirilmistir. Birinci siif 0,80-
0,85 araligi: durum 1; ikinci sinif 0,85-0,90 araligi: durum 2; dgilinci sinif 0,90-0,95
araligi: durum 3 olarak belirlenmistir (Tablo 13’e bakiniz). Yani durum uzayi
S={1,2,3} seklinde belirlenmistir. Bu durumlar baz alinarak oranlar arasindaki
frekansa dagilimi olusturulmustur. Bu sartlar goz Oniline almarak durumlar
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arasindaki gecis sayilar1 (Tablo 14) ile gegis olasiliklar1 hesaplanacaktir. Ancak
oncelikle Tablo 10’da verilen 2015 Aylik zamaninda teslimat oranlar1 veri setinin
otokolerasyon tasiyip tagimadigi kontrol edilmelidir. Otokolerasyon durumu Sekil

6’da gosterilmistir.

Sekil 6: Aylik Zamaninda Teslimat Oranlarinda Otokolerasyon ve Kismi

Otokolerasyon

Date: 06/19/16 Time: 23:46

Sample: 1 11

Included observations: 10
Autocorrelation Partial Correlation AC PAC Q-Stat Prob
—] 1 | — ! 1 -0.571 -0.571 4.3474 0.037
! 1] 1 U — ! 2 0.055 -0.403 43920 0.111
1 1 = ! 3 0.011 -0.311 4.3939 0.222
1 1 ! (- ! 4 0.013 -0.235 43971 0.355
1 O 1 [ — 1 5 -0.118 -0.419 4.7303 0.450
! — ! ! O ! 6 0.257 -0.134 6.7188 0.348
1 O 1 ! uj ! 7 -0.090 0.131 7.0420 0.425
1 (= 1 1 1 8 -0.157 -0.022 85256 0.384
1 i 1 ! O 1 9 0.101 -0.091 9.7432 0.372

Sekil 6’da gorildiigli iizere 0.95 giiven araliginda gerceklestirilen
correlogram testinde veriler arasinda otokolerasyon oldugu goriilmiistiir. Yani

verilerin birbirini izleyen degerleri arasinda iligki s6z konusudur.

Tablo 11: 2016 Ilk Ug Aylik Zamaninda Teslimat Oranlart

Zaman Araliklar Zamaninda Teslimat Orani | Degisim Durum (X;)
Gergeklesen Oranlar Oranlar1

Olmas1 hedeflenen 0.90 0 -

2016 Ocak 0,89 -0.01 2

2016 Subat 0,94 0,04 3

2016 Mart 0,90 0 3

2016 ilk Dénem 0,909= 0,91

Tablo 12: 2015 Aylik Verilerine Gére Minimum, Maksimum Degerler ve

Sinif Araliklari
Minimum 0,8
Maximum 0,95
Sinif Sayisi 3
Aralik 0,15
Sinif Aralig 0,05
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Tablo 13: 2015 Aylik Veriler Bazinda Siniflarin Olusturdugu Durumlar ve

Durum sikliklar1

Durumlar

Simiflar

Frekanslar

1

0,80 - 0,85

1

2

0,85 -0,90

2

3

0,90 -0,95

9

Tablo 14: Durumlar ve Gegis Sayilar1 Tablosu

Durumlar

Toplam gegis sayisi

1
2
3

1

2

8

Toplam gecis
sayisi

~lo|rk|o|r

R (Oo|lo|N

7o) EN] F= PR PR

11

olup buradan gegis olasiliklar1 matrisi asagidaki gibi bulunur:

0
P = [0,5
0

0 1
0 0,5 ]

0,125 0,875

Gegis olasilik matrisinin katlar1 ise asagidaki gibi hesaplanmustir. P° ve sonrasinda
kararlilik durumuna rastlanilmustir.

0 0

P =105 0

[ 0,0625
0,3125
10,054688

[0,052689
0,05265
10,052629

[0,052629
0,052627
10,052632

0,052632
0,052632
0,052632

0,052632
Pll — [

P3

P5

P7 =

Po =

0,052632
0,052632

1
05 ]

0 0125 0,875

0,109375
0,117188
0,103516

0,105251
0,105314
0,105265

0,105265
0,105261
0,105263

0,105263
0,105263
0,105263

0,105263
0,105263
0,105263

0,828125]

0,851563

0,841797.
0,84206 T

0,842035

0,842107.
0,8421077

0,842112

0,842107.
0,842105]

0,842105
0,842105

0,842105
0,842105
0,842105

0
0

0,125

0,0625

0,9375

0,875 l

P? = [
0,0625 0,109375 0,828125

0,051758
0,053223
0,052612

0,052626
pe = [

Pt =

0,052657
0,052629

0,052632
P8 = [0,052631
0,052632

0,052632
0,052632

P10 [
0,052632

0,052632
0,052632
0,052632

P12
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0,105225
0,10437
0,105377

0,105258
0,105254
0,105265

0,105263
0,105264
0,105263

0,105263
0,105263
0,105263

0,105263
0,105263
0,105263

0,842407
0,84201

0,842117
0,842088
0,842107

0,842 104]

0,843018]

0,842106
0,842105

0,842105
0,84-2105]
0,842105

0,842105
0,842105
0,842105
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n=1,2,3,....,12 olmak iizere n degeri biiyiidiikkce P™ matrisleri i¢in p;;
degerleri bir sayiya veya bir limit yakinsamaktadir. Burada denge durum olasilik
vektorii V=[v1 V2 V3] olmak {izere asagidaki hesaplama tablodaki denklemlerin
lineer ¢6ziimii ile de bulunur:

0 0 1
Vi v, V3] [0,5 0 0,5 ]:[171 vy V3] **)
0 0,125 0,875

vy +v, vy =1 ©)

(**) matris ¢arpimindan sonra

v + v, +1v3=1 v + v, +v5=1
0v; +0,5v, + Ov; = v, 0,25v, = v,
O0v; + 0v, +0,125v; = v, 0,125v, = v,
1v; +0,5v, + 0,875v; = v, 1v; +0,5v, + 0,875v; = v,

Burada 3 bilinmeyenli dort denklemi diskriminant yontemi ya da diger basit
lineer denklem ¢oziimleri kullanilarak denge durum olasilik  vektori
V[ vz 13]=[0,052632 0,105263 0,842105] bulunur. Dikkat edilirse bu
vektdr denge durum matrisinin bir satiridir (Bakiniz P®). Bu denge durum olasilik
vektoril bize uzun dénemde Durum 1’in gerceklesme olasiliginin yani zamaninda
teslimatin 0,80-0-85 arasinda olmasi olasiligimin %5; Durum 2: 0,85-0,90 arasina
gelmesi olasiligmmin %11; Durum 3’iin gerceklesme olasiliginin yani 0,90-095
arasinda gergeklesen olasiliginin %84 oldugunu sdylemektedir. Bu durum uzun
donemde % 90 ve istii hedeflenen zamaninda teslimat oraninin %84 ‘den daha
biiyiik bir olasilikla ger¢eklesecegini gostermektedir.

Burada durum uzayinda t¢ farkli durumun vardir. Bunlar vi,j=
1,2,3 olmak iizere baslangigta herhangi bir i durumundan j durumuna ge¢me

olasihg m;; =§=0,333 olacaktir. Buradan baslangi¢c olasilik vektorli m, =

[0,33 0,33 0,33] olarak belirlenebilir. Yani baslangigta her durumun gergeklesme
olasihigr ayni iken, zaman igerisinde gergeklesen oranlar ile hedeflenen skora
yaklasma durumunun olasiligi artmistir. Bu durum firmanin hedefleri ile
faaliyetlerini dogru orantil yiiriittiigiine yorumlanabilir.

Markov zincirleri analizi ile sadece uzun donemde olasiliklar1 hesaplamak
miimkiinken, yakin dénem icinde hesaplamalar yapilabilmektedir. 2016 yil ilk ii¢
aylik veri i¢inde buldugumuz karar durum olasilik vektorii yardimiyla zamaninda
teslimat oranlarini yakin dénem i¢in hesaplamak istersek Markov zincirleri analizi
bu duruma da ¢dziim iiretecektir. Ornegin Aralik 2015 ayinda iki sonraki ay
zamaninda teslimat oraninin nasil gerceklesecegini bulmak isteyelim. Bu durumda
Aralik 2015—Subat 2016 aylar1 arasinda 2 dénem fark oldugundan gegis olasilik
matrislerinden 2. donem gegis olasilik matrisinden yararlanarak bulunur:
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0 0,125 0,875
P? = 0 0,0625 0,9375
0,0625 0,109375 0,828125

Buradan Aralik 2015 de zamaninda teslimat orani 3 durumunda oldugunu
hatirlayalim. Bu nedenle 2. donem gecis matrisinin 3. satir vektori
[0,0625 0,109375 0,828125] dikkate almir. Bu vektdrdeki en biiylik olasilik
P33 = 0,828125 oldugundan Subat 2016’da gergeklesmesi beklenen zamaninda
teslimat oran1 % 90 ila % 95 araliginda olacaktir. Tablo 11 incelendiginde 2016
Subat ayinda gergeklesen zamaninda teslimat oraninin % 94 oldugu goriilmektedir.
Bu da analizin dogru sonuglar tirettigine yorumlanabilir.

SONUC

Performans 6l¢iimiiyle ilgili 6ncii ¢aligmalarda ¢ogunlukla finansal dlgiitler
yer alirken sonraki ¢aligsmalarda zamaninda teslimat/hiz, kalite, is giicli verimliligi,
hasarsizlik, glivenirlik, miisteri memnuniyeti, maliyet ve esneklik vb. Olgiitler
isletme performans olgiimiinde yerlerini almislardir. Bu Olgiitlerde hedeflenen
degerlere ulagsmak ve istedigi performansi yakalamak adina ana faaliyetine
odaklanmak isteyen isletmeler, tali faaliyetlerinin bir kisminda 6zellikle lojistikte dis
kaynak kullanimina gitmektedirler. Maliyet ve rekabet avantaji1 saglayabilen lojistik
firmalarinda performans degerlendirmesi ve gelisimi kendi i¢inde son derece 6nemli
olmakla birlikte hizmet sundugu isletmelerin performansina da dolayli olarak etki
edebilmektedir. Bu yoniiyle lojistik firmalarinin performanslart isletmelerin
performanslart ile iliskilidir.

Onceki calismalarda lojistik sektdrinde BSC uygulama ornekleri
bulunmakla birlikte, ¢calismalarin genellikle tedarik zinciri yonetimi, kargo firmalari,
yesil lojistik hizmetleri sunan firmalar ile smirh kaldigi goriilmektedir. Bu
calismadaki farkliliklar ii¢ ana baslikta izlenebilir. ilk olarak bir 3PL firmada BSC
uygulamasi yapilmis ve uygulamanin adimlar1 birebir gergeklestirilmis, konuyla
ilgilenen profesyoneller ve akademisyenlerin izlemesi bakimindan 6rnek olay analizi
detayli olarak gosterilmistir. Ikinci olarak, firma igin olusturulan 20-25 B&lgiit
araliginda gosterge degerler tablosu seklinde olan BSC ’nin  tamam
degerlendirilerek ilk kez kutupluluk (artis1 pozitif degerlendirilen/artmasi beklenen
ve azalisi negatif degerlendirilen/azalmasi beklenen 6l¢iitler ) durumu gozetilerek,
iki ayr1 tek skor elde edilmistir. Ugiincii olarak, yoneylem arastirmalarinda siklikla
kullanilan Markov zincirleri analizi, ilk kez bir BSC uygulamasina adapte edilerek,
uzun donemde hedefe varma (gerceklesme) olasiliklart hesaplanmigtir. Markov
zincirleri analizi ile uzun donemde firma i¢in hedefe varma olasiliklari hesaplanarak,
tutarli hedefler konulmasi agisindan analizin 6nemi vurgulanmistir.

BSC adimlar izlenirken, boyutlar igerisinde yer alan 6nceden kararlastirilan
hedeflere yonelik olgiitler belirlenmistir. Belirlenen boyutlarin ve olgiitlerin 6nem
derecelerini ve birbirleri arasindaki iliskileri ortaya koymak i¢in ANP uygulanmistir.
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ANP analizi sonuglarina gore; i¢ siiregler boyutunun, diger boyutlara gore daha
onemli oldugu ortaya konmustur. Olgiitler bazinda ise, karlilik basta olmak tizere
finansal olgiitlerin agirhig: fark edilmektedir.

ANP uygulamasinin en dnemli faydasi, tek skor belirlemede kullanilacak
agirliklandirma katsayilarinin belirlenmesi olmustur. Kutupluluk durumunu dikkate
alan tek skorlar elde edilirken, azalmasi beklenen 6lgiit grubu i¢in (0-14,5) araligi,
artmas1 beklenen olgiitler i¢in (0-16) araligi olmas1 gerektigi degerlendirilmistir.
Artmasi beklenen olgiitler icin maksimum skor 16 iken, azalmasi beklenen Ol¢iitler
icin ulasilmasi istenen maksimum skor 0’dir. Uygulamanin yapildigi firma i¢in
artmasi beklenen grubun tek skor (7,49), azalmasi beklenen grubun tek skor (1)
olarak hesaplanmistir. Yani azalmasi beklenen tek denge skoruna gére firmanin en
iyi senaryoya ¢ok yakin oldugunu, artmasi beklenen tek denge skora gore ise,
firmanin orta seviyelerde oldugu séylenebilir.

Firmalarda performans hedeflerine varilip varilamadigi degerlendirme igin
ne kadar 6nemliyse, o hedefler dogrultusunda siire¢ icinde ortaya ¢ikan degerlere
bakilarak, hedefe varma yani hedeflerin gergeklesme olasiliginin belirlenmesi de
onemlidir. Bu sayede firmalar gidisata seyirci kalmayarak siire¢ i¢erisinde miidahale
etme imkanma kavugabileceklerdir. Uygulamanin yapildigr firmada, firmanin
oncelikli hedeflerinden biri %90 ve iizeri oraninda zamaninda teslimattir. Markov
zinciri analizinde hedef, zamaninda teslimat oranlar1 tizerinden izlenmistir ve hedefe
varma olasilig1 %84 olarak bulgulanmustir.

Calisma, siklikla kullanilan BSC yonteminin ortaya c¢ikardigi ¢ok farkli
sayidaki oOlciitten, tek skorla ifade edebilecek bir indirgemenin kutupluluk esasina
gore gerceklestirilebilecegini O6rnek vaka ilizerinden ortaya koymaktadir. Buna
ilaveten, Markov zincirleri BSC 6l¢iitlerine adapte edilerek firmanin siireg igerisinde
performansa iliskin c¢ikabilecek problemlere erken miidahale edebilmesi miimkiin
olabilecektir. Firma, ulagsmak istedigi hedeflere varma olasiliklarim1 bildiginde
strateji degisikliklerine gidebilecektir. Bundan sonraki caligmalar, performans
6l¢iimiinde BSC yontemini kullanan firmalarm tiim hedefleri ve gostergelerini ele
alarak Markov zincirlerini ¢alistirmasina odaklanabilir. Ayrica tek skora indirgeme
prensibi kullanan firmalarda, Olgiitlerin yani1 sira tek skorlarin gerceklesme
olasiliklarin1 da yine Markov zincirlerinden yararlanarak test edilebilir.
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EKLER

EK 1. Cok Boyutlu Performans Modelleri

Cok Boyutlu Performans
Modelleri

Boyutlar

Kullanilabilen Bazi
Olgiitler

Sink ve Tuttle Performans
Modeli -Sink ve Tuttle (1989)

Finansal, Kalite, Uretkenlik, Is
Déongiisiiniin Kalitesi,
Yenilik

Gergeklesen Cikti/ Beklenen Cikti,
Tiiketilen Kaynaklar-Beklenen
Tiiketim, Uretim girdi-gikt: oran

Performans Olgiim Matrisi-
Keegan,Eiler ve Jones (1989)

I¢ ve Dis Boyut; Finansal,
Miisteri, I¢ Stiregler,
Yenilik

Siirekli Miisteri Sayisi, Miisteri
Sikayet

Sayisi, Pazar Pay1, Rekabet Maliyet
poziyonu, Arastirma Gelistirme
Harcamalari, Cevrim siiresi,
Zamaninda Teslimat Yiizdesi, Yeni
Uriin say1s1, Tasarim Maliyetleri,
Uriin Maliyetleri, Uretim
Maliyetleri

Performans Piramidi
Yaklagimi-
Cross ve Lynch (1992)

Finansal, Miisteri, Uriin ve
Siireglerin Kalitesi,

Uriin ve Siireglerin Hizi

Igsel ve dissal etkinlik, kalite,
teslimat,

ig dongiisii ve israf/Atik, miisteri
tatmini, esneklik, verimlilik, pazar
performanst, finansal performans

EFQM-Miikemmellik Modeli-
Avrupa Kalite Yonetim Vakfi-
EFQM (1991)

Finansal, Misteri, Verimlilik,
Caligan, Toplum

Girdi kriterler; liderlik, politika,
strateji, ¢alisanlar, isbirlikleri,
kaynaklar ve siiregler

Sonug kriterleri; miisterilerle ilgili
sonuglar

Calisanlar ile ilgili sonuglar,
toplumla ilgili

sonuglar ve temel performans
sonuglari

Dengelenmis Skor Kart-
Kaplan ve Norton (1992)

Finansal, Miisteri, I¢ Siiregler,
Yenilik ve Ogrenme

Finansal performans, pazar payi,
miisteri devamlilig1, miisteri
kazanimi, miisteri tatmini ve
miisteri karliligi, Her iglemin
ortalama maliyeti, Zamaninda
teslimat,

Ortalama teslim zamani, Stok devir
orani, Ar-Ge giderleri, Uriin yasam
stiresi, Hurda orani, Caligan basina
egitim gideri, Calisgan memnuniyeti
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EK 2. Sertel Lojistik Strateji Haritasi

Gelir arugt
s2glamak

Nakit geri donuy
suresmi kisaltmak

Depolama
faaliyetlerinde
verimlilik ve
etkinlik

Gahsanm
niteliclermin
artmimas;
(Bilgi
Teknolojileri
Egit Vs.)
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EK 3. Sertel Lojistik LTD STI Dengelenmis Skor Kart - (BSC)

SERTEL LOJISITiK LTD.STi. DENGELNEMIS SKOR KART
HEDEF OLCUT FORMUL 2015 Yii | 2016 Yili ilk Mali (2016 Yili ilk Mali| Sapma
Gergeklesen Donem Donem Oranlar1
Gergeklesen Hedeflenen

= |Karhilik Net Satis Kar Oran1 | Vergi Oncesi Net Kar/ Net Satislar 17% 20% 35% -%15
E Maliyetlerin Km Bagina Diisen  |Km Bagina Diisen Tagima Maliyeti = Toplam 2.044 1.911 1.600
g Azaltilmasi Tasima Maliyeti Tagima Maliyeti / Toplam Mesafe (Km)
= Maliyetlerdeki Degisim Orani -0,1824 -0,065 -0,217 -0,152
% Nakit Geri Doniig Nakit Geri Doniis Alacak Devir Hizi=Net Satislar/Kisa Vadeli 3,76 1,15 15
<Zﬁ Siiresinin Kisaltilmasi |Siiresindeki Degisim |Alacaklar
Zz Nakit Geri Doniis Siiresi 95,7 giin 78,2 glin 60 giin
[ Degisim Orani -0,221 -0,183 -0,233 -0,05

Gelir Artig1 Saglamak |Toplam Kesilen Toplam Kesilen Fatura Cirosundaki Degisim 0,085 0,032 0,05 -0,018

Fatura Cirosundaki |Orani= (Yeni Dénem Fatura Cirosu- Eski Dénem
Degisim Orani Fatura Cirosu)/ Eski Donem Fatura Cirosu

Yeni Misteri Yeni Misteri Yeni Miisteri Kazanim Orani= ( Yeni Donem 0,33 0,14 0,20 -0,06

Kazanimi Kazanim Orani Miisteri Sayisi- Eski Donem Miisteri Sayis1)/
E Eski Dénem Miisteri Sayist
D |Capraz Satis Adedinde |Capraz Satis Oram1  [Minimum Iki Hizmet Satin Alan Miisteri Sayisi/ |0,092 0,093 0,30 -0,207
S Artis Toplam Miisteri Sayist
& Misteri Memnuniyeti |Uzun Dénemli 5 Sene Ve Uzeri Firmanin Diizenli Hizmet Alim1 |0,285 0,352 0,50 -0,148
% |ve Baghligimm Miisteri Oran1 Yapan Miisteri Sayis1/ Toplam Miisteri Sayis1
E Saglanmasi
,g Miisteri Sikayetlerinin |Toplam Miisteri Firmaya Bildirilen Toplam Sikayet Sayisi/ 0,05 0,02 0,01 -0,01
= |Azaltilmasi Sikayet Orani Toplam Miisteri Sayisi

Zamaninda Teslimatin|Zamaninda teslimat |1-( Geciken Teslimat Sayisi/Toplam Teslimat 0,90 0,91 0,90 -0,01

saglanmasi Orani Sayisi)
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Yurti¢i Tasima Yurti¢i Km Bagma |Yurti¢ci Km Bagina Diisen Teslimat Siiresi= 7/350=0,020 6/350=0,017 0,014 -0,03
Siiresinin Diisen Tagima Ortalama Yurti¢i Teslimat Siiresi/ Ortalama
Kisaltilmasi Siiresi Km Sayisi
Yurtdist Tagima Yurtdisi Km Basina|Yurtdist Km Bagina Diisen Teslimat Siiresi=  |90/3500= 0,0257 77/3500=0,022 0,020 -0,02
Siiresinin Diisen Tagima Ortalama Yurti¢i Teslimat Siiresi/ Ortalama
Kisaltilmast Siiresi Km Sayist
Tagima Siirecindeki |Teslimat Yillik Gergeklesen Toplam Kaza Sayisi/ 50/105.000=0,0004 |10/26000=0,0003 |0,0001 -0,0002
Hata Orami Siirecindeki Kaza |Toplam Sevkiyat Sayist
Orani
Sevkiyat Dogrulugu |Siparisin Hatasiz ~ |Hatasiz Sevk Edilen Siparis Sayis1/ Toplam 0,91 0,97 0,95 0,02
Teslim Edilme Sevkiyat Sayist
Orani
Tasimacilik Ortalama Bog Giinliik Ortalama Bos Kalan Arag Sayisi/ 0,022 0,020 0,00 -0,02
Faaliyetindeki Yatan Arag Sayist | Toplam Arag Sayist
Verimlilik
Tasima Araci Arag bagina sevk  |Arag Doluluk Oranmi=(Aragtaki yiik hacmi 0,95 0,87 0,99 -0,12
Doluluk Orani edilen yiik miktar1 |)/(Toplam Arag¢ Yiik Tasima Kapasitesi)
Depolama Ortalama Islenen birim hacmi (Ton)/ Operatér sayis1 x  |35000/2x9x317=6.13 {8000/2x3X63=7,05 |{7.00 0,05
verimliligi Operasyon saat x giin say1st
verimlilik Orani
Depolama ¢evrim  |Cevrim siiresindeki |( Yeni Donem Cevrim siiresi- Eski Dénem -0.06 -0.09 -0.06
siiresi degisim orani Cevrim siiresi)/ Eski Donem Cevrim siiresi -0,03
Depolama Konum  |Depolama Hata Depolama Esnasinda Hatali Yiik Miktar1 / %99 %99 1 -%1
Dogrulugu Orant Toplam Depolanan Yiik Miktar1
Ellegleme Faaliyet |Toplam Sevkiyatta |Dénemlik Elleglenen Yiik Miktari/ Toplam 500.000/1800000 100.000/450000 0.25
Yogunlugu Elleglenen Yiik Sevkiyat Hacmi =0.27 =0.22
Hacmi -0,03
Elle¢leme Hata Ellegleme Hata Yanlig /Hatali Elleglenen Yiik Hacmi/ Toplam |0.15 0.17 0,05
Oranin Azaltilmast |Oram Elleglenen Yiik Hacmi -0,12
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Caligan Baghlign ve |Firma Calisanlarm |Dénem Iginde Ayrilan Personel Sayisi/ 0,05 0,10 0,05 -0,05
Memnuniyetinin Is Yerine Baglilik |Dénemdeki Toplam Personel Sayist
Saglanmasi Orant
Nitelikli personel Firmada Caligan Universitelerin ilgi boliimlerinden mezun veya [0,65 0,63 0,75 -0,12
caligtirma Nitelikli personel  [sektor tecriibesi olan galisan sayis / toplam
orani caligan sayisi
Bilgi teknolojileri  |Bilgi teknolojileri  |Bilgi teknolojileri kullanan personel sayisi/ 100/420=0.23 140/446=0.31 0,35 -0,04
hakimiyeti ve hakimiyet orant Toplam personel sayisi
kullanimi1
Egitim Calisan basina Toplam is bas1 egitim siiresi/ Toplam ¢alisan |10 saat 11 saat 16 saat
Etkinliklerinin diisen egitim siiresi |sayist
Artirilmasi
Degisim Orani Yeni dénem kisi basi egitim stiresi-Eski %50 %10 %60 -%50

donem egitim siiresi)/ Eski Donem egitim
siiresi
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