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OZET

TERZI, Burak ]’olga, Yesil Lojistik Yénetiminde Dengelenmis Skorkart ile Lojistik
Performansi Olgtimdi: Intermodal Lojistik Sektérinde Bir Uygulama, YUksek
Lisans Tezi, Ankara, 2016

Gelismis Ulkelerde cevre bilinci gelistikce, tedarik zincirleri boyunca Uretilen
kirliligi azaltici etkiler giindeme gelmeye baglamistir. Bu bilingle ortaya cikan
yesil tedarik zincirleri, bir ¢ok alanda c¢evreye salinan Kkirliligi azaltmayi
hedeflemektedir. Bu kapsamda, cevreye daha az emisyon salan intermodal
tasimacilik, Avrupa’da son yillarda 6nem kazanmaya baslamistir. TUrkiye’de ise
Avrupa Birligi uyum streci gercevesinde, demiryolu tagimaciligi 6zel sektére
aclimig, kamu da kalkinma planlarinda yeni terminal ve demiryolu yatirimlarini

hizlandirmigtir.

Calismada, Tarkiye'de birkag yildir gelisen intermodal tasimaciligin 6nciist olan
bir sirket Gzerinde ¢ok boyutlu performans &lcim tekniklerinden Dengelenmis
Skorkart uygulanmis; sirketin finansal, musteri, ic strecler, 6grenme ve blylime
ile gcevresel agilardan performansi élglilerek yorumlanmistir. Calisma sonucunda
intermodal tasimaciigin cevreye olan katkisi 6lgllmekle birlikte, bu yeni
sektérdeki sirketin anilan perspektifler bazinda degerlendirmesi yapilmigtir.
Ayrica sirkete yoénetimle ilgili 6nerilerde bulunulmus, gelecekte yapilacak

calismalar icin arastirma konular belirtilmistir.

Anahtar Sozcukler

Tedarik Zinciri, Yesil Tedarik Zinciri, Yesil Lojistik, Gevre, Sirdarilebilirlik,
Balanced Scorecard, Performans, Demiryolu Lojistigi, intermodal Lojistik



ABSTRACT

TERZI, Burak Tolga, Green Logistics Performance Evaluation Using Balanced
Scorecard in Logistics Management: An Application in Intermodal Logistics
Industry, Master Thesis, Ankara, 2016

As the environmental consciousness rises in developed countries, reducing the
pollution generated during supply chains started to become a current issue.
Green supply chains came forward for this goal, aiming to reduce the pollution
spread around in many fields of topics. Within this scope, intermodal
transportation, that has low emission relative to road transportation, started to
rise again in Europe during the recent years. Within the scope of harmonization
period to European Union, railway logistics has opened to private sector in
Turkey, the government has also increased investments on new terminals and

railways which have stated in official development plans.

In this work, balanced scorecard method, one of multiple performance
measuring technics, has been applied to a pioneer company in intermodal
transportation in Turkey and performance of this company has been measured
in terms of financial, customary, internal process, learning and growth and
environmental aspects. In conclusion, contribution of intermodal transportation
to the environment has been measured together with the evaluation of the
company based on the aforementioned perspectives. Moreover, some
managerial advises has been given and certain topics for further research have
been stated.

Keywords

Supply Chain, Green Supply Chain, Green Logistics, Environment,
Sustainability, Balanced Scorecard, Performance, Railway Logistics, Intermodal
Logistics
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GiRiS

GUnUmuzde tedarik zincirleri tarafindan Uretilen atik ve gaz salinimi, kiresel
Isinma ve asit yagmurlarina sebep olan ciddi c¢evre problemlerinin temel
kaynagidir (Bloemhuf vd., 1995). Tedarik zincirleri kapsaminda ekosisteme
verilen zararlarin minimuma indirilmesi igin c¢esitli calismalar yapilmaktadir.
Kiresellesme, artan cevre uyum zorunluluklari, tedarik zinciri gereksinimleri ve
tOketici talepleri, strdurdlebilirlik ve kurumsal sosyal sorumluluk projeleri olarak
tedarik zincirlerinin her alaninda c¢ézimler Gretilmesine sebep olmaktadir
(Shecterle ve Senxian, 2008).

OECD Uluslararasi Tasimacilik Forumu verilerine gére Dlnya’daki toplam CO,
emisyonunun %19’u Uretim kaynakli iken, %23’0 tagimacilik kaynakhdir (Kim ve
Han, 2011). Avrupa Birligi Uyesi Ulkeler, Kyoto Protokolll uyarinca sanayide
kullandiklari CO. gazi salinimini azaltmis olmalarina ragmen, ‘tasimacilik
sektdérii  kaynakli gevre zararlar’ artmaktadir (Ozdemir, 2010). Lojistik
faaliyetlerin cevreyi Uretim faaliyetlerinden daha fazla kirlettigi bir ortamda,
tedarik zincirlerinde cevre acisindan o6ncelik verilmesi gereken konularin

basinda, stphesiz yesil lojistik gelmektedir.

Yesil lojistik, tagimacilik sektériinde son dénemde gelisen ve yayginlasan bir
konudur. Dianyanin énde gelen tasimacilik sirketleri 2000’lerin basindan, yerel
firmalar da 2010’lardan itibaren yesil lojistik uygulamalarina gecgis yapmaya
baslamiglardir. Gelismis Ulkelerde uygulanan kanunlar ve tesviklerle birlikte son
yillarda demiryolu, denizyolu ve i¢ su yolu tagimaciligi da karayolunun ikamesi
olarak kullanilmaya baslanmistir.

Diger tim tasimacilik tdrlerinin yaninda ¢evreye en az zarar veren tasimacilik
tirleri demiryolu ve denizyolu tasimaciligidir (Ay, 2004). Demiryolu ve
intermodal tasimacilik, Tirkiye Istatistik Kurumu (TUIK) verilerine gére



Tarkiye'deki tasimacilik faaliyetlerinde %1’in altinda bir orana sahip
bulunmaktadir. Cevreci bir tagsima modu olan demiryolu tasimacihdinin Avrupa
Birligi’'nde kullanim orani ise %17 civarindadir (McKinsey & Company, 2014).

Tarkiye’de mevcut demiryolu sebekesinin iyilestiriimesi ve gelistiriimesi icin
yUrOtilen yatinmlara paralel olarak demiryollarinin daha etkin bir yapiya
kavusturulmasini temin etmek Uzere AB mevzuatina uygun olarak demiryolu
sektérinin yasal ve yapisal ¢gercevesinin olusturulmasi amaciyla, Tarkiye'deki
demiryolu sektériinin yeniden yapilandiriimasina yénelik “6461 Sayili Turkiye
Demiryolu Ulastirmasinin Serbestlestiriimesi Kanunu” 1 Mayis 2013 tarihinde
Resmi Gazete’de yayimlanarak ydrirlige girmistir (TCDD, 2014). Bu tarihten
sonra, demiryolu tasimacihginda vyeni sirketlerin kurulmasiyla kamu

hizmetlerinin yaninda 6zel sektér olusmaya baslamistir.

Cahsmada dengelenmis skorkart performans 6lcim ydntemi ile bes boyutta
performansi incelenen intermodal tasimacilik hizmeti saglayan sirket Turkiye'de
demiryolu ve intermodal lojistik 6zel sektdériinin éncllerindendir. Calismanin
amacil, cevreye duyarl lojistik faaliyeti ytraten bir firmanin finansal, musteriler, i¢
sUrecgler, c¢evresel, 06grenme ve blylme performansinin  dlculerek
degerlendiriimesi ve yesil tedarik zinciri ve yesil lojistikteki &neminin
vurgulanmasidir. Elde edilen sonuglarin éncu sirketi takip eden yeni firmalarin,
anilan performans 6lcim sonucglarindan yararlanmasi hedeflenmektedir.
Bununla birlikte, dengelenmis skorkart performans &lgiim yénteminin Tarkiye'de
yesil tedarik zinciri, yesil lojistik, demiryolu lojistigi ve intermodal lojistik
alanlarinda uygulandigi ilk arastirma 6zelligine sahiptir.

Cahigsmanin birinci bélimdnde yesil tedarik zinciri tanimi, gelisimi ile yesil tedarik
zinciri ile ilgili kavramlar agiklanmistir. ikinci bdliimde, yesil tedarik zincirlerinde
performans Olcimi konusu degerlendiriimisg, literatirde sik¢a kullanilan yedi

performans 6lciim ydntemi aciklanmistir. Ugiincli béliimde, bu ydntemlerden en



cok kullanilani ve uygulamada da kullanilan Dengelenmis skorkart Ydntemi
detaylandiriimistir. D&rdinch  bdlimde uygulamanin yapilacagr intermodal
tasimacilik hizmet saglayan sirketin iginde bulundugu sektérin gincel
durumuna Ozetlenmig, sirket ve faaliyetleri ile ilgili bilgiler verilmigtir.
Dengelenmis skorkart ile ¢ok boyutlu performans &6lcimi uygulamasi ve
sonuclara iligkin yorumlamalar da bu bélimde yer almistir. Besinci ve son
bélimde ise dérdincl bélimde yapilan performans 6lcimdndn sonuglar

verilmigtir.

Literatirde yesil tedarik zincirleri ve yesil lojistik ile ilgili calismalarin sayisinin
artmasi, kamuoyunun cevre bilinci dlzeyinde artis saglayacaktir. Bu sayede
insanoglu ve makinelerin gevreye verdigi zarar azaltilabilir, kiresel 1Isinma gibi
cevresel felaketlerin etkisi azalabilir ve gelecek nesillere birakacagimiz

dinyanin kalitesi artabilir.



1. BOLUM

YESIL TEDARIK ZiNCIRLERI

isletmeler, kendi Urettikleri Griinler ve sagladiklari hizmetlerin Uretiimesinde ve
masterilerine ulastirilmasi ve sunumlarinda kendilerinden farkli igletmelerle
etkilesime girmektedirler. Bir Grinin hammadde asamasindan nihai Grln
asamasina kadar etkilesime girdigi igletmelerin tamamina tedarik zinciri
denilmektedir. Tedarik zincirinde her isletmenin birbirinden farkli gérevi oldugu
gibi, farkli isletmeler de ayni hizmeti sunabilmektedir. Her igletmenin birden fazla
tedarik zinciri icinde yer alabildigi gibi, sadece tek isletmeye Urlin satan/hizmet
veren isletmeler de bulunabilmektedir. Bu karmasik yapir 1960’lardan bu yana
arastirilmakta, siniflandiriimakta ve optimize edilmeye c¢alisiimaktadir.

Tedarik zinciri, tedarikciler, Ureticiler, depolar ve magazalari verimli bir bi¢cimde
entegre ederken, Oretilen malin dogru miktarda, dogru lokasyona ve dogru
zamanda, genel sistem maliyetleri ve hizmet seviyesi ihtiyaclarini karsilayarak
dagitimini yapan yaklasimlar bitlinidir (Simchi-Levi vd., 2003). Tedarik zinciri
ybnetimi ise, bir Ureticinin magteri ihtiyaclarini verimli bir sekilde karsilamak
Uzere, tedarikgilerinden kendisine ve kendisinden dagditicilar araciligiyla
musterilerine dogru gerceklesen malzeme ve bilgi akisinin planlamasini,
tasarimini ve kontrolinG icermektedir (BlyUkdzkan ve Vardaloglu, 2008).

Geleneksel tedarik zincirinde, hammaddeler satin alinir, Uriinler bir veya daha
fazla fabrikada Uretilir, ara depolama igin gecici depolalara sevk edilir ve daha

sonra perakendecilere veya musteriye génderilir (Bowersox vd., 2013).



Etkin bir tedarik zinciri sadece ham madde Ureticisi ile nihai tiketici arasindaki
mal ve malzeme akisinin saglanmasi degil, ayni zamanda zincir boyunca

bilginin aninda, dogru ve eksiksiz bir bicimde zincirin halkalarina iletiimesidir.

GUnUmuzde sirketler her isi yapmak yerine uzman oldugu isleri yapmayi veya
bir iste uzmanlagsmayi, bu sekilde dlgcek ekonomisinden faydalanarak maliyet
azaltip kaliteyi artirmayi ve rekabetc¢i avantaj elde etmeyi hedeflemektedirler. Bu
konseptle birlikte sirketler, uzman olmadiklari isleri uzman sirketlere devrederek
kaynak ve zaman tasarrufu saglamakta, olusabilecek riskleri de minimize

edebilmektedirler.

Tedarik zincirlerinin Gretim ve lojistik gibi makine yogun birimleri kapsamasi
sebebiyle cevreyi kirlettigi bilinmektedir. Dinyada c¢evre bilincinin artmasiyla
birlikte, tedarin zincirlerinin ¢evre ile uyumlandiriimasi konusunda arastirmalar
yapllmaya baslanmistir. Tedarik zinciri ifadesinin basina “yesil” kelimesi
eklendiginde, tedarik zinciri ydénetimi ve dogal cevre arasindaki iliski anlamina
gelmektedir (Srivastava, 2007).

Birinci bélimde, yesil tedarik zinciri literatlri tanimi, fonksiyonlari ve igletmeleri
geleneksel tedarik zincirlerinden yesil tedarik zincirlerine gegmeye ydnelten itici
gucler detaylandinlacaktir.

1.1 YESIL TEDARIK ZiNCIiRi TANIMI

Yesil tedarik zinciri, Walton vd. (1998) tarafindan, cevresel kaygilarin geleneksel
tedarik zincirine entegre edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Hervani vd. (2005)
tarafindan, onceki ddénemlerde vyesil tedarik zincirinin sadece satin alma
konulariyla kisith gériimis olsa da son dénemlerde tedarikgilerin cevresel
ybnetim slreclerine katillimlari olarak tanimlandigi ifade edilmektedir. Rao vd.
(2005)’e gobre ise yesil tedarik zinciri yonetimi, ekolojik verimlilik arttirilirken

cevresel risk ve etkilerin azaltilarak, kurumsal kar ve pazar payi hedeflerinin



ortaklar ve tedarikgiler ile birlike yUrGtilmesini saglayan o6rgutsel bir felsefe

olarak tanimlanmaktadir.

Geleneksel tedarik zincirleri genellikle Grtnlerin hentz tedarikgideki hammadde
strecinden musteriye bitmis Grln olarak akisini anlatirken, yesil tedarik zinciri
bu genel tanimdan farklilasmaktadir. Yesil tedarik zinciri, geleneksel tedarik
zincirine gore cevre dostu driin ve sdre¢ tasarimi, Grin yasam ddéngusdndn
genisletilmesi, Orlnlerin geri dénustirtilmesi ifadelerini icermektedir (Bose ve
Pal, 2012). Seuring ve Miller (2008) caligmalarinda sudrdurUlebilir tedarik
zincirini, surdurdlebilir gelisimin G¢ boyutu olan ekonomik, cevresel ve sosyal
gelisim prensiplerini uygulayarak malzeme, bilgi ve sermayenin bir zincir

icerisinde isbirligi yapmalari olarak nitelendirmektedirler.

Geleneksel tedarik zincirleri genel olarak sadece maliyet, zaman, kalite ve
esneklikle ilgili gdstergelerle ilgilenirken, yesil tedarik zinciri 6zel olarak
performans ydnetimi, yesil imaj ve cevresel kavramlarla ilgilenmektedir (Mutingi,
2014). Bir diger tanimda geleneksel tedarik zinciri, tedarikciler, dagiticilar ve
tiketiciler arasindaki ag olarak tanimlanirken, yesil tedarik zinciri bu aga ek
olarak Grln gelistirme, Uretim, depolama, tasima, Grin kullanimi ve atik
imhasinin ¢evresel etkiler gdzetilerek uygulanmasi olarak ifade edilmektedir
(Zhu vd., 2008).

LiteratUrdeki yesil tedarik zincirleri tanimlari, yazarlarin yesil tedarik zincirlerine
odaklandiklari noktalar ve amaglarina gére degisiklik gdstermektedir. Ayrica
satinalma, Uretim, pazarlama veya lojistik gibi arastirmacinin alanina gére de
degismektedir. Yesil Tedarik Zinciri Yénetimi yesil satin almadan tedarikgiye,
Ureticiden tlketiciye olacak sekilde entegre yesil tedarik zinciri akisina ve ters
lojistige kadar literatlirde ¢ok genis bir bicimde yer almaktadir (Zhu vd., 2004).
Yesil tedarik zincirinin isleyisi, Sekil 1’de gdsterilmigtir.
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Sekil 1: Yesil Tedarik Zinciri igleyisi

Yesil tedarik zinciri, geleneksel tedarik zincirlerine gbre yeni bir yaklagim
oldugundan dolay! siniflandirma sudrecleri devam etmekte, bu konudaki ¢alisma
sayisi her yil artig gbstermektedir. Bu nedenle literatiirde farkli yazarlar
tarafindan farkli siniflandirmalar yapiimistir. Bunlardan bazilari Tablo 1’de
gOsterilmektedir.

Tablo 1 - Yesil Tedarik Zinciri Siniflandirmalari

Zhu vd. (2008) icsel Cevre Yénetimi

Yesil Satinalma

Cevresel Gereksinimleri de iceren Musteri Iliskileri
Eko-Tasarim

Yatirim Geri DonlsU

aopr0bd -~

Buyuk&ézkan ve Vardaloglu
(2008)

Yesil Satin Aima

Yesil Uretim/ Malzeme Yénetimi
Yesil Dagitim/Pazarlama

Ters Lojistik

Ao~




Tablo 1’in Devami

Zhu ve Sarkis (2006) Cevre Yonetim Sistemleri
Yesil Satinalma

Yesil Tasarim

Yatirrm Geri DonlUsU

Miisterilerle Gucli iliskiler

A A

Hervani vd. (2005) Yesil Satinalma
Yesil Uretim
Yesil Dagitim

Yesil Ters Lojistik

PN~

Zhu ve Sarkis (2004)

—_

igsel Cevre Yonetimi

2. Dissal Yesil Tedarik Zinciri Yénetimi lligkileri (Ornegin
Tedarikgi Belgelendirmesi)

3. Eko-Tasarim (Cevre icin Tasarim)

4. Yatinm Geri Dén(st

5. Yesil Satinalma

Shuai ve Wang (2003) | 1. Satin Alma
2. Uretim
Pazarlama

w

Sarkis (1999) Satin Aima
Uretim
Dagitim

Ters Lojistik

rpON A

Zsidisin ve Hendrick (1998) Tehlikeli Maddeler
Yatirirm Geri DonlsU
Yesil Uriin Tasarimi

Tedarik Zinciri iligkileri

PN~

Sarkis (2003)’e goére tedarik zincirinde, sidrecin belli malzemeler kullanma
kapasitesi, sisteme yeniden kullanlabilir veya yeniden dretilmis bilesenlerin
entegre edilme olasiligi, atik minimizasyonu (su, enerji, hammadde ve Grin disi
atiklar) icin Gran tasarimi degisiklikleri ile birlikte yesil etkiler gériimeye
baslayabilmektedir. Srivastava (2007)'ye goére yesil tedarik zinciri ydnetimi,
kalite, maliyet, gergeklestirilebilirlik, performans veya enerji kullanim

verimliliginden fedakarlik etmeden sanayi faaliyetlerinin ekolojik etkilerini




azaltabilmektedir. Yesil tedarik zincirinde tedarikcilerin de dahil oldugu
uygulamalar, cevre dostu satinalma uygulamalari, tedarikcilerle cevresel igbirligi
ve Urlnlerin c¢evreye etkilerini azaltmak ve ortadan kaldirmak icin Grin
tasarlayan kigi/isletmelerle ve tedarikgilerle galismak olarak sayilabilir (Azavedo
vd., 2011).

Hervani vd. (2005), yesil tedarik zincirini denkem olarak ifade etmigstir. Bu
denkleme goére;

Yesil tedarik zinciri = Yegil satinalma + yesil Gretim + yesil dagitim + yesil ters lojistik

olarak formulle edilmigtir. Zhu ve Sarkis (2004) calismalarinda, cevresel
konularin sirket stratejisine entegre edilmesiyle, sirketin elde edebilecedi

kazanimlari,

Sirkette verimlilik artigi ve maliyet disusa,
Urlin kalitesinde artis,

Pazar payi artigl,

Kanunda ve rekabette 6ne gecme,

Yeni pazarlara erigim,

Personel motivasyonu ve tatmini artisl,

Hakla iligkilerde iyilesme,

© N O~ b2

Finansal yardimlara erisim,

seklinde siralamislardir. Yesil tedarik zincirleri, geleneksel tedarik zincirlerine ek
olarak, ters lojistik ile Grln ve bilgi akis déngisini kapatmakta ve yeniden
kullanim, yeniden Uretim ve/veya geri dénisim ile piyasaya deger katmaktadir.
Yesil tedarik zincirleri ile amag atigi (enerji, salinim, kimyasal/zararli, kati atiklar)
minimize etmektir. Yesil tedarik zincirlerinde i¢ tedarik zinciri, ana operasyonel

bilesenleri ve dis organizasyonlarla iligskisi ve akigi Sekil 2'te gdsterilmektedir.
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Sekil 2 — Yesil Tedarik Zinciri Akisi

-

TERS LOJISTIK

J

Atk



11

1.2 YESIL TEDARIK ZINCIRILERININ GELiSiMi

Yesil tedarik zincirleri ile ilgili calismalar 20. ylzyilda baslamigtir. Modern tedarik
zincirlerinin en iyi uygulamalar olan yaln dretim ve tam zamaninda Uretim
modelleri, Henry Ford’un otomotiv sektdrl icin tasarladigi tedarik zinciri ve
organizasyonel uygulamalariyla ortaya ¢ikmistir ve bu iki uygulamada da ana
hedef operasyonel verimlilik artisi ve ortaya ¢ikan atiklarin azaltiimasidir (Sarkis
vd., 2010). Bu dénemde ortaya ¢ikan atiklarin azaltiimasi, firmalar igin blylk
maliyetler dogurmasindan dolayr cevresel dedil ekonomik sebeplere

dayanmaktaydi (Lai ve Wong, 2012).

Cevresel konulara kamuoyunun dikkatinin cekilmesi Rachel Carson’un Sessiz
Bahar (Silent Spring) kitabi ile saglanmistir. Kitapta anlatilan kimyasal atiklarin
kuslar ve insanlar Gzerindeki etkileri, 1960 ve 70’lerde Amerika Birlesik
Devletlerinde cevresel hareketleri hizlandirmistir. Kitaba olan tepkiler sadece
toplumsal cevre hareketlerini hizlandirmamis, ayni zamanda ABD Cevre
Koruma Ajansrnin kurulmasini ve ilgili mevzuatlarin olusturulmasini da
saglamisitir. Bu gelismelerin bir sonucu olarak hem ekonomi hem cevre

bilimleri, sanayilesmenin cevre Gzerindeki etkilerini arastirmaya baslamislardir.

1970’li yillarin baslarinda, strec zinciri olarak ifade edilen tedarik zincirlerinin
Urettigi ve tlkettigi kaynaklar incelenmeye baslamistir. 1980°li yillarda, bu
alandaki teknik gelismelerin de yardimiyla “endustriyel ekoloji” tanimi ortaya
atilmistir. 1980’li yillarin sonunda ise isletmeler arasinda ¢evresel uygulamalarin
rekabet avantaji ve ekonomik fayda sagladigi ortaya ¢ikmistir. 1990’ yillarda
tedarik zinciri literatirinin de gelisimiyle lojistik, satinalma ve ters lojistik
konularindan galismalarin icerikleri de zenginlesmistir. 1995'ten itibaren ise
satinalma, Uretim, pazarlama, lojistik ve ters lojistik gibi konular ¢evresel bir
bakis acisiyla arastiriimaya baslanmistir (Sarkis vd., 2010). Bu tarihten itibaren
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ise, tedarik zinciri fonksiyonlarindan bagimsiz bir bigcimde yesil tedarik zinciri
ifadesiyle ele alinmaktadir.

2000’li yillardan itibaren ise yesil tedarik zinciri igin 6rgit modelleri ve
performans 6lcim kriterleri énerilmeye baslanmigtir. 2010’lu yillara gelindiginde,
yesil tedarik zinciri ile ilgili genis ama henlz yeterli olmayan bir literatlr ortaya
cikarilmistir. Bu konu, gelismekte olan ve Ucglnci dinya Ulkelerinde de cevre
bilincinin gelismesiyle birlikte dnemini her gegen gin artirmaktadir.

1.3 YESIL TEDARIK ZINCIRLERININ FONKSiYONLARI

Yesil tedarik zinciri ile ilgili kavramlar tedarik zinciri fonksiyonlar ile benzerlik
g6stermektedir. Temel olarak geleneksel ve yesil tedarik zincirleri arasindaki
ayrim, ayni faaliyetlerin geleneksel bir bicimde yapilmasi ile ¢cevreye duyarh bir
bicimde gerceklestiriimesidir. Bu bdélimde yesil tedarik zinciri literatiriinde

verilen kavramlar detaylandirilacaktir.
1.3.1 Yesil Uriin Tasarimi / Eko-tasarim

Yesil Orin tasarimi, Urlnlerin daha az enerji ve malzeme kullanilarak, geri
dénlstme veya tekrar kullanima olanak saglayacak sekilde tasarlanmasidir
(Atrek ve Ozdagoglu, 2013). Bir Griin(in tretiminde kullanilan girdilerin minimize
edilmesini, montaj ve demontaj slreclerinin basitlestiriimesini, malzeme geri
kullanim ve geri dénlsim oranini arttirir (Mutingi vd., 2014). Yesil tasarim,
cevresel bakis acisiyla Grin tasarimi anlamina gelmektedir. Yesil tasarimin
kapsam konulari, ¢evresel risk yénetimi, Grlin gtvenligi, is saghg! ve guvenligi,
kirliligin 6nlenmesi ve atik yénetimi yer almaktadir (Srivastava, 2007).

Zhu ve Sarkis’in 2004 yilinda Gin’li Ureticiler Gzerinde yaptiklari bir ankette, eko-

tasarimin c¢evresel performans Uzerinde pozitif ve dogrudan etkisi oldugu
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sonucuna ulasmiglardir. Calisma sonucuna gore eko-tasarim, enerji, su aritma

ve tahliye giderleri gibi maliyet kalemlerinde tasarruf saglamaktadir.

1.3.2 Yesil Satinalma

Yesil satinalma, sirketin faaliyetlerinde kullanacaglr makine, ekipman, techizatla
birlikte, Gretimde kullanacagi ham madde, yari mamul ve lojistik destek/hizmet
gruplarini iceren ve sgirketlerle tedarikgileri birbirine baglayan faaliyetler
batanddur. Literatlrdeki bir cok yaklagima gére yesil tedarik zincirleri, satinalma
faaliyetleri ile baslar. Zhu vd. (2008)’e gore, yesil tedarik zincirinin ilk digsal
uygulamasi yesil satinalmadir. Yesil satinalma kapsaminda alinacak
hammadde, yari mamul veya nihai OrlUnlerin, cevresel faktdrler gbzetilerek
tasarlanmasi ve bu tasarim &zelliklerinin iyi bir bicimde belirlenmis olmasi
gerekmektedir (Yanginlar ve Sari, 2004). Yesil satinalma geri dénisim, yeniden
kullanim ve dastUk yogunluklu paketleme konularinda kaynak kullanimi
sebebiyle olugsan kirlilgi azaltirken, hurdaya ayirma, geri dénisim ve yakma
veya biyolojik ayristirma nedeniyle olusan kirliligi de blyUk élctde bitirmektedir.

Yesil satinalmada yapilacak islemler; tedarikcilerle satin alinacak malzemenin
cevresel ihtiyaclarini iceren 0rin tasariminin paylasiimasi, tedarikcilerle
cevresel hedefler icin isbirligi yapilmasi, tedarikginin i¢ ydnetiminin gevresel
konularda denetlenmesi ve tedarikgilerin ISO 14001 sertifikasyonu olarak
sayllabilir (Zhu vd., 2008). Dinyada en yaygin kullanilan ISO 14001 Cevre
Yoénetim Sistemi standardidir. Bu standartta, hava kirliligi, su ve atik su konulari,
atik ydnetimi, toprak kirlenmesi, iklim degisikligi etkilerinin azaltilmasi ve kaynak
kullanimi ve verimliligi konularinin isletmelerin tim islemlerine uygulanmasi

esas alinmaktadir.

Yesil satinalmada tedarikci secimi, sUphesiz tedarikcilerin de cevresel
performanslar konusunda duyarli olmasini gerektirir. Yesil tedarik zinciri
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uygulamalarini benimseyen firmalarin satinalma personeli, sirket kurallari veya
yasal zorunluluklar nedeniyle tedarikcilerine gerekli sartlari  saglayip
saglayamacaklarini sormalidirlar. Sirketlerde, geleneksel tedarik¢i segimi
slrecinde fiyat, kalite, teslim zamani ve sertifikasyon gibi kriterlere
odaklanilirken, yesil tedarik¢i seciminde c¢evresel uygulamalarin incelenmesi ve
cevre sertifikalari da odaklanilan noktalara eklenmektedir.

Tedarikgilerin  gevresel konulardaki uygulamalarinin, bagimsiz kuruluslar
tarafindan verilen ISO 14001 gibi belgeler araciligiyla tesvik ve takip edilmesi
cok daha kolay bir yaklagimdir. ISO 14001 Belgesi, tedarikgilerini denetlemek
veya deg@erlendirmek istemeyen isletmeler igin kolaylik saglamaktadir.

Tarkiye gibi gelismekte ve satinalma gicl distk olan piyasalarda,
belgelendirme sireclerinin uzamasi ve yiksek maliyetli olmasi, bu tip belgelerin
tedarikgilerden talep edilmesinin 6nindeki en blUylk engellerdendir. Bunun
yaninda, ISO 14001 Belgesi olan tedarikginin, belgenin gerekliliklerini her zaman

tam anlamiyla yerine getirebilmesinin garantisi bulunmamaktadir.

GUnUmuzde artik tedarikgi secgiminde sadece degerlendirilen tedarikginin
belgelerinin eksiksiz olmasi yeterli olmamakta, anilan tedarikginin tedarikgilerinin
de cevre uyumu konusunda yeterli olmasi ve bazi durumlarda belgelendirilmis
olmasi istenebilmektedir. Walton vd. (1998) tarafindan, ¢evre dostu tedarikgi
degerlendirme kriterleri belirlemis ve tedarikgilerin tedarikgilerinin de ¢evre dostu
olmalari ikinci en &nemli kriter olarak tanimlanmigtir. Kidresel tedarik
zincirlerinde, her firma tedarikgilerinin gevresel ve sosyal performansindan
sorumlu tutulmaktadir (Seuring ve Mdller, 2008). Cevre bilincinin gelismesi ve
uygulamalarinin igletmeler arasinda yayginlasmasi sonucunda, bugin seg¢im
kriteri olarak belirlenen bir cok kriter, yakin gelecekte standart olarak

degerlendirilecektir.
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1.3.3 Yesil Uretim

Yesil Uretim, disUk cevresel etkilere sahip, atik veya kirlilik Gretmeyen minimal
Uretim kapasitesi saglayan verimli Griin tasarimi ve Uretim sirecini ifade eder
(Mutingi vd., 2014). Yesil Gretim ham madde ve enerji kullanimi ile ortaya ¢ikan
atik ve salinimini da minimize edecek c¢evre dostu siregleri icerir. Yesil bir
dretim, malzeme, enerji, is givenligi maliyetlerini azaltirken, Gretim verimliligi ve
kurumsal imaji da artirir. Yesil Gretim, isletmelerin gevreyi korumaya yodnelik
olarak o6rgutsel vyapilanmasi ve (Oretim surecleri ile ilgili faaliyetleri
kapsamaktadir. Bu yaklagimla atiklarin ve atmosfere yapilan salinimin, su ve
enerji kullaniminin azaltiimasi yoluyla Gretim sureclerinin etkinliginin artiriimasi

amagclanmaktadir (Yavuz, 2010).

Yesil Uretim, yesil tasarim sonucu belirlenen uygun malzemeler ve uygun
uretim teknolojileri kullanilarak ekolojik yUkin azaltiimasini hedefler.
Yicel ve Ekmekgilerin calismasinda c¢evreye zarar veren atik
birakmadan, diger dretimlerin atigini hammadde olarak kullanarak, doga
ve dogadaki canlilara, hatta dogal cevre ve tarihsel dokuya zarar
vermeden, zehirli atik ve zehir Gretmeden, metan ve karbondioksit gibi
sera gazlarini olugsturmadan, gelecek kusaklari ve doganin diger
unsurlarini da dislnerek, dogal kaynaklari tiketmeden yararlanarak,
doga ile birlikte calisarak yapilan dretim olarak tanimlanmigstir (Ytcel ve
Ekmekgiler, 2008).

Yesil Uretim konusundaki gelismeler ve vyasal dizenlemeler sebebiyle
isletmelerin ¢evre uyumu saglamalan ihtiyaci sonucunda bir ¢ok standart

olusturulmustur.
1.3.4 Yesil Pazarlama

Yesil pazarlama musterilerin artan cevre kaygilarina ydnelik olarak ortaya
cikmis ve gelismistir. Yesil pazarlama kavrami ilk olarak, Amerikan Pazarlama
Birligi'nin (AMA) 1975 yilinda dizenledigi “cevreyle ilgili pazarlama” konulu bir
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seminerde tartisiimis ve literatirdeki yerini bulmustur (Ylcel ve Ekmekgiler,
2008).

Yesil pazarlama faaliyetleri, yesil Gretim Grin tasariminin ardindan yesil tretim
sUrecinden gecmis, cevreye zarar vermeyen malzemelerle paketlenmis ve
muhtemelen yesil lojistik ile teslim edilecek bir Griintn bu 6zelliklerinin duyarl
tiketicilere aktarilmasidir. Yesil pazarlama sosyo-materyal uygulamalar
yaklagimi olarak kabul edilmektedir. Fuentes (2015)’e gére yesil pazarlamada
pazarlama isleminin degil, pazarlanan Grindn veya hizmetin ¢evreyle uyumlu bir

bicimde Uretilmis olmasi esastir.

1.3.5 Yesil Lojistik

Lojistigin temel amaci musterilerin tagima ihtiyacglarini minimum maliyette
karsilayacak faaliyetlerin koordine edilmesidir. Ge¢cmiste bu maliyet tamamen
finansal anlamda algilanmakta ise de, c¢evre kaygilarinin artmasi sonucunda
sirketler, iklim degisikligi, hava kirliligi, gurQltt, sarsinti ve kazalarin da hesaba
katildigi digsal maliyetleri de dikkate almaya baslamistir.

Lojistigin yarattigi digsallik, sadece ekonomiyi degil insanlarin gtndelik
hayatlarini etkileyecebilecek diizeydedir. Bu sebeple yesil lojistik gunlik degil
sUrdurdlebilir bir faaliyet olarak ciddi bir bicimde planlanmalidir. OECD
Uluslararasi Tagimacilik Forumu istatistiklerine gére, dinyada salinan toplam
sera gazlarinin %23.3'0 lojistik faaliyetler kaynaklidir (Kim ve Han, 2011).
Tarkiye’de ise bu oran %18.9'dur (OECD/ITF, 2015).

Lojistik, tedarik zincirindeki en 6nemli halkalardan biridir.

Temel anlamiyla lojistik kavrami, bir malin dogru yerde, dodru zamanda,
dogru miktarda, en yuksek kalitede, en glvenli bir bicimde ve en uygun
maliyetlerle bulundurulmasidir (Kaynak, 2004).
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Bir fonksiyon olarak yesil lojistik ve yesil tasima; ayni igi yapmak igin verilen
hizmet ile karsilastirildiginda insan saghgi ve dogal cevreye daha az olumsuz
etki veren hizmetler olarak tanimlanabilinirken (Bjérklund, 2011), ¢cevreye verilen
zararin en aza indirilerek, zincirde yer alan firmalarin ekolojik etkinligini artiran,
ayni zamanda firmalarin kér ve pazar payini artirmay! hedefleyen bir érgit
felsefesi olarak ortaya ¢ikmaktadir (Atrek ve Ozdagoglu, 2013).

Yesil lojistik uygulamalari gun gegtikte 6nem kazanan bir konu olmasina
ragmen, bircok isletme ydneticisi tarafindan bu faaliyetlerin igletme maliyetlerini
artirdigi  dusdndlmektedir.  Ancak yapilan arastirmalar, yesil lojistik
uygulamalarinin isletmelerin yatirim, operasyonel, egitim maliyetleriyle cevre
dostu materyallerin satin alma maliyetlerinde artis yaratirken, depolama,
envanter, siparis isleme, tasima ve paketleme, enerji tiketim maliyetlerinde

azalma sagladigini gbéstermektedir (Yanginlar ve Sari, 2014).

Lojistik hizmetlerde genelde fosil yakit tiketen araclar kullanildigindan dolayi
cevreye olan etkisi blyUktir. Daha temiz bir ¢evre icin havaya daha az karbon
emisyonu birakan araclar tercih edilmelidir. Egzoz emisyonlarinin yaydigi
gazlarin etkisinin azaltiimasi igin Turkiye’de ve diinyada birgok yasal dizenleme
bulunmaktadir. Tagsima kaynaklarinin verimli kullaniimasi, dogru yike dogru
arag secimi, yuklerin konsolidasyonu ve dogru yakit kullanilmasi, ¢evreye Kkirlilik,
glrdltd ve yogunluk olarak geri dénen etkilerin azaltiimasini saglarken, dogru
rotaya dogru arag¢ kullaniimasi, isabetli planlama ve programlama yapilmasi da
kaynak tasarrufu saglamaktadir (Karagulle, 2012). Gizergahlarin optimum
secimi, mimkin oldugu durumlarda araglarin trafigin az oldugu saat
araliklarinda seyahat etmesi, yol durumlarinin takip edilerek olusabilecek
aksaklik ve bekleme sirelerinin minimuma indirilmesi gibi etkenler de, araclar

sebebiyle cevreye verilen zararin azaltilmasini saglar.



18

Teknolojideki gelisme ile birlikte tasima araglan gibi makinelerden ¢ikan gaz
miktari azalmakta, ¢cevre konusundaki uygulamalar iyilesmektedir. Malezya'da
Zailani, Amran vd. tarafindan 2011 yilinda yapilan bir calhsma, yesil
inovasyonun bir yesil tedarik zinciri uygulamasi olan yesil lojistik ile iligkisini
arastirmisgtir. Arastirmaya katilan sirketlerin %79’unun lojistik hizmetlerde yeni
teknolojinin  ¢evresel konularda iyilesmede ©6nemli bir ara¢ oldugunu
distnmektedir. Calismada, lojistik hizmetlerde yeni teknolojilerin, olumsuz

cevresel etkileri azaltacagi sonucuna varilimigtir.

Tarkiye'deki lojistik sektérinin yesil lojistige verdigi 6nem, kiresel alanda artan
6neme paralel olarak artmaktadir. Trk lojistik firmalari, sadece Turkiye’de degil
uluslararasi alanda yaygin ve basarili bir bigcimde faaliyet gdsterdiklerinden
dolayl kiresel gelismeleri yakindan takip etmektedirler. Lojistik firmalari
tarafindan uluslararasi alanda faaliyet gbsterebilmek icin 6zellikle emisyonlarla
ilgili uluslararasi standartlara uyulmaktadir (Karagulle, 2012). Turk sirketleri,
sadece enerji verimliligi ile ilgili degil, ayni zamanda rota optimizasyonu ve atik

ybénetimi ile ilgili uygulamalar da gelistirmektedirler.

1.3.6 Ters Lojistik

Tersine lojistik, istenmeyen malzemelerin (atik madde, kutu, sise, kagit gibi) geri
déndstardlmesi, yok edilmesi, yakilmasi, yeniden Uretime kazandiriimasi gibi
faaliyetler icin tUketicilerden geri toplanmasi islemidir. Bunlara ilaveten iade
edilen veya defolu Grlnlerin farkh satis kanallarinda yeniden satisa sunulmasi
da tersine lojistik kapsaminda degerlendirilebilir (Yanginlar ve Sari, 2014).
Diger bir tanima gore yesil ters lojistik, Grlinlerin kendisinin veya parcalarinin
cevresel bir sekilde deger katimak veya imha edilmek amaciyla son
kullanicidan geri alinma strecidir (Srivastava, 2007), (Mutingi vd., 2014). Ters
lojistik malzemelerin, bilesenlerin ve Urlnlerin diz lojistikte gittikleri yolun geri
dénmesidir (Sarkis, 1999). Ters lojistik faaliyetleri icerisinde, atik toplanmasi,
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parca toplanmasi, muayene, bakim, secim, siniflandirma, yeniden dagitim,
yeniden uretim ve dogrudan imha yer almaktadir.

Urlin geri dénlsleri, Griniin yasami boyunca bir c¢ok sebepten dolayi
olabilmektedir. Hatali ve bozuk Urlnlerin iadesi, 6mrin0 dolduran Grinlerin geri
toplanmasi, depozitolu Grtnlerin geri gdnderilmesi ve garanti veya tamir
kapsaminda Urin0n Ureticiye ulastirimasi olarak siniflandirilabilmektedir. Bir
arindn émrind doldurmasi, cep telefonlarinda oldugu gibi teknik olarak Grinin
fonksiyonel degerini kaybetmesi veya kullanicisina herhangi bir yarar
saglamamasi olarak da aciklanabilir (Guide Jr. ve Wassenhove, 2008). Uriinler
geri toplandiginda yapilacak islemler GrGn cinsine veya bilesenlerine goére ters
lojistik akisini da etkileyebilir. Ornegin fotokopi makinelerinin sékiilmeleri
gerekirken, plastik siselerin preslenmesi, cam siselerin korunakh kasalara

yerlestiriimeleri gerekmektedir (Sarkis, 1999).

Ters lojistik faaliyetlerinin maliyetli olmasindan dolay sirketler igin her durumda
avantaj saglamamaktadir. Kullanimindan sonra geri alinmasi kanunen zorunlu
olmayan bir malzemenin, bilesenin veya drinin dreticisine geri doénus
maliyetinin, Gretimde yerine kullanilacak ikame malzeme maliyetinin Gzerinde
olmasi durumumunda malzemelerin ters lojistik igine alinmasi uygun

gbrilmeyebilecektir.

Sarkis’in 1999’da Jinemann (1995)'in Almanca olarak yazilan bir ¢caligmasindan
aktardigina goére ters dagitim kanallarinin tasima mesafeleri, diz tasima
kanallarindan 14 kat daha fazla olabilmektedir. Bu sebeple, ters lojistik
organizasyonu kurulmasi kararlastirimadan 6nce, ters lojistik maliyetinin
isletmelere saglayacagi karsilastirmali getirilerin iyi bir bicimde hesaplanmasi

gerekmektedir.
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1.4 SIRKETLERI YESIL TEDARIK ZINCIRINE YONELTEN SEBEPLER

Sanayi devriminden bu yana Uretim her gegen gln artis gdstermekte, bu artisin
dogal sonucu olarak cevresel problemler artmakta, dogal kaynaklar
azalmaktadir. Artan cevresel problemler ve dogdal kaynaklarin azalmasi
tiketicileri bilinglendirmekte, bu bilingclenme dogrultusunda hikimetleri gerekli

6nlemlerin alinmasi yéninde harekete gecirmektedir.

Shecterle ve Senxtian tarafindan 2008 vyilinda cesitli sektdrlerde faaliyet
gbsteren ve farkl buyukliklere sahip 330 firma tzerinde yapilan bir arastirmaya
gbre, isletmeleri yesil tedarik zincirleri uygulamalarina yénelten ilk ¢ sebep,
enerji maliyetlerinin azaltilmasi, rekabet avantaji saglanmasi ve mevzuata uyum

saglanmasi olmustur.

isletmelerin yesil tedarik zincirleri ve kurumsal sosyal sorumluluk programlari
genelde halkla iligkiler ve yatirimci etkileme amaclari ile uygulanmaktadir. Yesil
uygulamalar yuriten ve cevreye daha az zarar verdigi goérilen bir firmanin,

btln tUketiciler (zerinde olumlu etkileri olmaktadir.

Schecterle ve Senxian (2008) raporunda yer alan arastirmada firmalara yesil
tedarik zinciri ve sutrdirllebilirlik uygulamalarina gecisteki amaclari sorulmus ve

alinan cevaplar, isletmelerin cevap yizdelerine gbre Sekil 3’'te gbsterilmigtir.
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Genel isletme maliyetlerinin dusurilmesi 56%

Kurumsal sosyal sorumluluk 54%

Kar elde etme

Atiklarin azaltilmasi, imha yontemlerinin
gelistirilmesi

Yesil tedarik zincirlerinde gorandrlugin
artiriimasi

Geri donusturulebilir / yeniden kullanilabilir
malzeme kullaniminin artiriimasi

Yakit tasarrufu yapilmasi

Salinimin azaltilmasi

Yeni misteriler ve yeni tirlin hatlari
Toksik madde kullaniminin azaltilmasi

Personel tatminin artirilmasi

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Kaynak: Shecterle, R. ve J. Senxian (2008) s.6

Sekil 3 — Siirdurilebilir Faaliyetler igin En Onemli Amaglar

Birlesmis Milletler tarafindan 2010 yihinda yayinlanan “Sarekli Gelisim igin
Tedarik Zinciri Sardurdlebilirligi” isimli raporda yesil tedarik zincirleri, Grin ve
hizmetlerin yasam dénguleri boyunca cevresel, sosyal ve ekonomik etkilerinin
etkin yénetim uygulamalariyla yonetilmesi, strdrdlebilirligin amaci ise Grin
veya hizmetin piyasaya sirllmesi asamalarina katillan paydaslar icin uzun
vadeli cevresel, sosyal ve ekonomik degerler yaratmak, bu degerleri korumak ve
blyltmek olarak ifade edilmistir. Aslinda igletmeler giinUmizde ¢evreye duyarli
uygulamalar yasal zorunluluktan dolayi adapte etmis gibi gérinseler de, aslinda
bu uygulamalar onlar i¢in strdUrulebilir rekabet avantaji ve uzun dénem karlilig
getirebilmektedir (Azavedo vd., 2011).
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Literatirde yesil tedarik zincirine olan motivasyon bir ¢ok farkl kriterde el
alinmistir. Her toplumun hedefleri ve beklentileri birbirinden farkh oldugundan
dolayi, ¢cevreye duyarl tedarik zincirleri konusunda da gereksinimleri ve itici
gulcleri birbirinden farkh olabilmektedir.

1.4.1 Cok Ulusluluk ve Uluslararasi Ticaret

Geligsmis Ulkelerle yapilan dis ticaret ile gelismis Ulkelelerin sirketleri tarafindan
gelismekte olan veya Ucglncl dinya Ulkesi kategorisindeki Ulkelere yaptiklari
dogrudan veya dolayli yabanci yatirimlar, yesil tedarik zinciri uygulamalari igin

en 6nemli motivasyon kaynaklarindandir.

Zhu ve Sarkis (2006) tarafindan Cin’de yapilan bir anket sonucuna gobre,
firmalarin ¢ok uluslu olmasinin ve daha g¢ok uluslararasi musterilerinin
olmasinin, ¢cevresel konularda daha duyarli ve 6zenli olmalarini sagladidi tespit
edilmigtir. Christmann ve Taylor (2001) calismalarinda, ihracat ve yabanci
musterilerin yesil tedarik zinciri uygulamalari icin en blyUk itici gticler oldugunu
belirtmislerdir.

Ulkelerin uluslararas: sivil toplum kuruluslari ve ekonomik gruplara tiye olmalari
da cevreye verdikleri dnemi zorunlu olarak artirabilmektedir. Zhu vd. (2007)
tarafindan, Gin’in 2001 yilinda Diinya Ticaret Orgiiti’ne katiliminin ardindan
Ginli firmalarin ¢evre konularina, dolayisiyla yesil tedarik zincirine verdigi
6nemin arttigi ifade edilmistir. Bunun en temel nedeni olarak, Dinya Ticaret
Orgiiti'nde Ulkeler arasindaki uygulama farkliliklarinin azaltilmasi yéniinde
calismalar go6steriimektedir. Ergllen ve BlylUkkeklik (2008)e gbre Cin’in
katilimiyla birlikte dinyanin geri kalani ile arasinda Uretim ve iglemlerin
standardizasyonu ihtiyaci dogmustur. Bu sebeple literatiirde yesil tedarik
zincirleri ve fonksiyonlari ile ilgili yapilan g¢alismalarin ¢ogu, 6zellikle Cin’li
akademisyenler tarafindan yapilmaktadir.
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1.4.2 Rekabet / Tiiketici Baskisi

Yesil tedarik zinciri uygulamalarindaki bir diger itici gig, sirketler arasindaki
rekabettir. TuUketicilerin ¢evre duyarliigi ve cevre dostu Urlnlere olan ilgisi
arttikga, sirketler de bu duyarlilik ve ilgiye kargilik olarak ¢evreye uyumlu Grlnler
gelistirmekte ve drUnlerin reklamlarinda odak noktasina bu 6zellikleri
yerlestirmektedirler. Bu durum, c¢evreye uyumlu UrlOnlerin Uretilmesi ve
pazarlanmasi konusunda klresel ve yerel piyasalarda ciddi rekabet ortami
yaratmigtir. TUketicilerden gelen baskilar arttikca isletmeler cevresel konulara
daha fazla 6nem vermekte, rakipleri 6nem veren igletmeler rekabet agisindan
dezavantajli konuma dismemek amaciyla gevresel konulara verdikleri dnemi
artirmakta ve bu durum, toplumda cevre uygulamalari konusunda kimdalatif bir

iyilesme saglamaktadir.

Chiou vd. (2011) Tayvan’daki calismalarinda Tayvanli Ureticileri, pazar avantaji
yakalamalar ve cevresel performanslarini artirmalarini saglamak, yesil tedarik
zinciri ve yesil inovasyon konusunda cesaretlendirmek amaciyla deneysel bir
kanit ortaya koymuslardir. Calismada, yesil tedarik zinciri uygulamalarinin, yesil
ariin inovasyonu, yesil slire¢ inovasyonu ve yesil ydnetim inovasyonu yardimiyla
rakip firmalarla rekabet konusunda pozitif etkisi oldugu ortaya konulmustur.
Gevresel konularda basari saglamak, rekabet igin yeni firsatlar yaratirken, temel
isletme planina da deger katmaktadir (Zhu vd., 2010).

Yesil tedarik zinciri uygulamalarinin rekabete etkisi sadece pazarlama
anlaminda degil, ayni zamanda getirdigi verimlilik artisi sonucunda olusacak
maliyet dislst anlaminda da sirketlere katki saglamaktadir. Yesil Tedarik zinciri
ybnetimi, enerji verimliligini desteklerken, sirketin cevresel performansini
gelistirmesine yardimci olmakta, atik maliyetini minimize etmekte ve maliyet
avantaji yaratmaktadir (Shuai ve Wang, 2003). Yaratilan maliyet avantajl,
isletmeler tarafindan fiyat avantajina ddéndstirilerek ciddi bir rekabet araci
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olarak kullanilabilmektedir. Cevre uyumuna erken girenler rekabet yaratarak,
rakiplerine onlari yakalamalari igin itici gi¢ uygulamaktadirlar (Nidumolu vd.,
2009).

1.4.3 Performans ve Karlilik

Yesil tedarik zinciri uygulamalari genel anlamiyla, var olan tedarik zincirinde
cevresel yenilikler gerceklestirilerek yapilmaktadir. Yapilacak cevresel yenilikler,
tedarik zinciri boyunca Urln tasarimindan baglamak Uzere, lojistik ve depolama
optimizasyonu ile daha az kaynak ve malzeme kullanarak Uretim teknigi
gelistirme, daha az atik cikartarak aritma ve imha iglemlerinde azalma, geri
doénlsum ile daha az hammadde kullanma gibi avantajlar saglayarak isletmeye
ciddi maliyet avantajlari ve verimlilik artiglari getirmektedir. Ortaya ¢ikan maliyet
avantaji finansal performansa, verimilik de operasyonel performansa katki
saglamaktadir. Tooru (2001) tarafindan ISO 14001 gibi bir cevre belgesi olan
firmalarin gevresel yénetiminin, operasyonel performansi gelistirdigi sonucu elde
edilmigtir.

Diger taraftan, cevresel uygulamalar sirketlere bir takim maliyetler getirmektedir.
ISO 14000 ve 14001 Cevre YOnetim Sistemi Belgelendirme fiyatlari, kiglk bir
isletmeye blyUk bir yik getirebilmektedir. Kiglk veya orta dlcekli bir firma igin
baca filtresi, aritma sistemi veya demontaj at6lyesi ve geri dénen malzemelerin
depolanacagi bir alan yatirrmi maliyeti sirket bltcesinde ciddi bir paya karsilik
gelebilmektedir. Cevre ydnetimi konusunda tiiketici baskilari, piyasa rekabeti
veya kamu dizenlemeleri ile zorunluluk hissetmeyen bir igletmenin tamamen
cevre bilinciyle bu tip yatinmlar yapmasi distk bir olasiliktir. Nitekim Bowen vd.
(2001) tarafindan, cevresel uygulamalarin isletmelere saglayacagn finansal

faydanin kisa degil ancak uzun vadede gerceklesebilecedi ifade edilmigtir.
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Shecterle ve Senxian (2008) tarafindan yapilan arastirmaya gére yesil tedarik
zinciri uygulamalari tasima ve lojistik maliyetlerinde %2, enerji maliyetlerinde
%6, oparasyonel ve tesis maliyetlerinde %2 ve tedarik maliyetlerinde %2 disls
saglamaktir.

Rao ve Holt (2005)’e gbre, Uretim ve tedarik zincirini ¢cevre ile uyumlandirmak,
rekabetciligi, verimliligi, kaliteyi, etkililigi ve maliyet tasarrufunu beraberinde
getirmektedir. Zhu ve Sarkis (2004)e gbre de isletmelerin cevresel
performanlari ile ekonomik performanslari arasinda acik bir iliski bulunmaktadir.
Zhu vd. (2007)'ye goére yesil tedarik zinciri uygulamalariyla birlikte gelen
cevresel performans artiginin, ekonomik performansa katkisinin yaninda,
envanter seviyesi, Urin kalitesi, Grln hatti kapasite iyilestirmesi gibi islemsel
performans ¢iktilarina da olumlu katkisi bulunmaktadir. Azavedo vd. (2011) ise,
yesil tedarik zinciri uygulamalarinin, magsteri tatmini ve Kkalitesi acisindan

islemsel performansa katkisi bulundugunu ifade etmektedir.

1.4.4 Yasal Zorunluluklar

Dinyada, gelismis Ulkeler basta olmak Uzere hemen butin Glkelerde cevre ile
ilgili yasal dizenlemeler bulunmaktadir. HikUmetler, tUketicilerin artan cevre
ilgisi kargisinda duyarsiz kalmamis ve ¢evreye zararli GrUnlerin ithalinden atik
ybnetimine, kaynaklarin etkin kullanimindan havaya salinan gazlarin kontroline

kadar bir cok mevzuat olusturmuslardir.

Amerika Birlesik Devletleri gevre kirliligi konusunda en kati tlkeler arasinda basi
cekmektedir. Cevre koruma dizenlemelerinden bazilari 1960’lardan bu yana
yurGrlOktedir. Temiz Hava Yasasi (CAA), 1960’lardan, Temiz Su Yasasi (CWA)
ile Kaynak Korunmasi ve Geri Kazanilmasi Yasasi (RCRA) 1970’lerden,
Kapsamli Cevre Uygulamalari ve Sorumluluklarn Yasasi (CERCLA), Toksik
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Maddeler Yasasi (TCSA) ile Acil Durum Planlama ve Halki Bilgilendirme Yasasi
(EPCRA) 1980’lerden bu yana yurtliktedir (Beamon, 1999).

Avrupa Birligi, ¢evre konusunda en hassas Ulkeler toplulugu olarak dikkat
cekmektedir. Atik Elektrik ve Elektronik Malzemelerle ilgili Avrupa Birligi
Direktifleri (WEEE), Kimyasallarin kaydi, degerlendiriimesi ve izlenmesi
mevzuatl (REACH) gibi yasal diizenlemeler, Cinli firmalarin Griin geri kazanimi
konusunda gelismini saglamistir (Zhu vd., 2008). Japonya’da cevresel
konularda birgok kanun yUrUrlUktedir. Kaynaklarin Etkin Kullanimini Destekleme
Kanunu ve Yesil Satinalimi Destekleme Kanunu 2000 yilindan bu yana
yurarluktedir (Zhu vd., 2010).

Tarkiye’de ise cevre ile ilgili en temel yasal dizenleme 1983 yilindan bu yana
ylrirlikte olan 2872 sayili Cevre Kanunudur. Ozel konularla ilgili yasal
dizenlemeler ise yonetmeliklerle, tebligler, genelgeler, yénergeler ve talimatlarla
belirlenmistir. TUrkiye’de yUrarlikte bulunan cevre ile ilgili yénetmelikler Tablo

2'de gosterilmigtir.

Tablo 2 - Turkiye'de cevre ile ilgili yarirlUkteki kanun ve yonetmelikler

Kanun / Yénetmelik Yayim Tarihi
2872 Sayill Gevre Kanunu 1983
Kati Atiklarin Kontrolu Yénetmeligi 14.03.1991
Hafriyat Toprag, insaat Ve Yikinti Atiklarinin Kontrolli Yénetmeligi 18.03.2004
Benzin Ve Motorin Kalitesi Yéonetmeligi 11.06.2004
Atk Pil Ve Akiimilatérlerin Kontroll Yénetmeligi 31.08.2004
Gemilerden Atik Ainmasi Ve Atiklarin Kontroll Yénetmeligi 26.12.2004
Su Kirliligi Kontroll Yoénetmeligi 31.12.2004
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Tablo 2’nin Devami

Kanun / Yénetmelik Yayim Tarihi
Isinmadan Kaynaklanan Hava Kirliliginin Kontroll Yénetmeligi 13.01.2005
Tehlikeli Atiklarin Kontroli Yonetmeligi 14.03.2005
Bitkisel Atik Yaglarin Kontroll Yénetmeligi 19.04.2005
Tibbi Atiklarin Kontroll Yénetmeligi 22.07.2005
Tehlikeli Maddelerin Su Ve Gevresinde Neden Oldugu Kirliligin Kontroli 26.11.2005
Yoénetmeligi

Kentsel Atiksu Aritimi Yénetmeligi 08.01.2006
Deniz Cevresinin Petrol Ve Diger Zararl Maddelerle Kirlenmesinde Acil 26.04.2006
Durumlarda Mldahale Ve Zararlarin Tazmini Esaslarina Dair Kanun

Kapsaminda Mal Ve Hizmet Alimina iligkin Yénetmelik

Isinmadan Kaynakh Hava Kirliliginin KontrolG Yénetmeligi 29.06.2006
Deniz Gevresinin Petrol Ve Diger Zararli Maddelerle Kirlenmesinde Acil 21.10.2006
Durumlarda Miihadale ve Zararlarin Tazmini Esaslarina Dair Kanunun

Uygulama Yénetmeligi

Omriinii Tamamlamis Lastiklerin Kontrolii Yénetmeligi 25.11.2006
Hava Kalitesi Degerlendirme Ve Yénetimi Yénetmeligi 06.06.2008
Atik Yonetimi Genel Esaslarina iligkin Yénetmelik 05.07.2008
Ozon Tabakasini incelten Maddelerin Azaltiimasina iligkin Yénetmelik 12.11.2008
Cevre Denetimi Yénetmeligi 21.11.2008
Binalarda Enerji Performansi Yénetmeligi 05.12.2008
Tehlikeli Maddelerin Ve Mistahzarlarin Siniflandirilmasi, Ambalajlanmasi Ve 26.12.2008
Etiketlenmesi Hakkinda Yénetmelik

Bazi Tehlikeli Maddelerin, Miistahzarlarin Ve Esyalarin Uretimine, Piyasaya 26.12.2008
Arzina Ve Kullanimina iligkin Kisitlamalar Hakkinda

Cevre Kanununca Alinmasi Gereken izin Ve Lisanslar Hakkinda Yénetmelik 29.04.2009
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Tablo 2’nin Devami

Kanun / Yénetmelik Yayim Tarihi
Sanayi Kaynakli Hava Kirliliginin Kontroli Yénetmeligi 03.07.2009
Bazi Akaryakit Tiirlerindeki Kiikiirt Oraninin Azaltiimasina iliskin Yénetmelik 06.10.2009
Madencilik Faaliyetleri ile Bozulan Arazilerin Dogaya Yeniden Kazandiriimasi 23.01.2010
Atiklarin Dizenli Depolanmasina Dair Yonetmelik 26.03.2010
Gevresel Glriltinin Degerlendiriimesi ve Yénetimi Yonetmeligi 04.06.2010
Toprak Kirliliginin Kontroll Ve Noktasal Kaynakl Kirlenmis Sahalara Dair 08.06.2010
Ydnetmelik

Bilyik Yakma Tesisleri Yénetmeligi 08.06.2010
iyonlagtirici Olmayan Radyasyonun Olumsuz Etkilerinden Gevre Ve Halkin 24.07.2010
Sagliginin Korunmasina Yénelik Alinmasi Gereken Tedbirlere iligkin

Yonetmelik

Evsel Ve Kentsel Aritma Gamurlarinin Toprakta Kullaniimasina Dair 03.08.2010
Ydnetmelik

Atiklarin Yakilmasina iliskin Yénetmelik 06.10.2010
Atiksu Altyapi Ve Evsel Kati Atik Bertaraf Tesisleri Tarifelerinin 27.10.2010
Belirlenmesinde Uyulacak Usul Ve Esaslara iligkin Yénetmelik

Enerji Kaynaklarinin Ve Enerjinin Kullaniminda Verimliligin Artirilmasina Dair 27.10.2011
Yonetmelik (Enerji ve Tabi Kaynaklar Bakanhgi)

Sera Gazi Emisyonlarinin Takibi Hakkinda Yénetmelik 17.05.2014
Atik Elektrikli ve Elektronik Esyalarin Kontrolu Yénetmeligi 22.05.2012
Koku Olusturan Emisyonlarin Kontroli Hakkinda Yénetmelik 19.07.2013
Egzoz Gazi Emisyonu Kontrolii ile Benzin Ve Motorin Kalitesi Yénetmeligi 30.11.2013
Maddelerin Ve Karigimlarin Siniflandiriimasi, Etiketlenmesi Ve 11.12.2013
Ambalajlanmasi Hakkinda Yénetmelik Birinci B6IUm

Bliyilk Endiistriyel Kazalarin Onlenmesi Ve Etkilerinin Azaltilmasi Hakkinda 30.12.2013

Yoénetmelik
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Tablo 2’nin Devami

Kanun / Yénetmelik Yayim Tarihi
Sulak Alanlarin Korunmasi Yénetmeligi (Orman ve Su isleri Bakanligi) 04.04.2014
Cevre izin ve Lisans Yénetmeligi 10.09.2014
Cevre izin ve Lisans Yénetmeligi 25.11.2014
Zararli Maddeler ve Karigimlarina iliskin Givenlik Bilgi Formlari Hakkinda 13.12.2014
Yonetmelik

Atik Pil ve Akiimulatérlerin Kontroli Yénetmeliginde Degisiklik Yapilmasina 23.12.2014

Dair Yonetmelik

Atiksu Altyapi ve Evsel Kati Atik Bertaraf Tesisleri Tarifelerinin 23.12.2014
Belirlenmesinde Uyulacak Usul Ve Esaslara iliskin Yénetmelikte Degisiklik
Yapilmasina Dair Yonetmelik

Maden Atiklari Yénetmeligi 15.07.2015

Kaynak: T.C. Cevre ve Sehircilik Bakanhgi internet Sitesi

(http://www.csb.gov.tr/turkce/index.php?Sayfa=mevzuat) Erisim Tarihi: 27.11.2015

Srivastava (2007)’ye gbre yasal zorunluluklar ve muUsteri baskilar yesil tedarik
zincirleri ile ilgili en buyUk itici glclerdir. Yasal zorunluluklara uymayan firmalara,
kamu otoriteleri tarafindan ylksek cezalar kesilebilmektedir. Bununla birlikte
ceza olumsuz bir anlam igerdiginden dolayi, ¢evresel bir konuda ceza 6demek
de igletmeler icin olumsuz bir imaj yaratmaktadir. Gelismis Ulkelerde cevre
bilincinin gelismesiyle birlikte uygulanan uygun mevzuat ve siki denetim,
isletmelerin gevresel kurallara uymalarinin teminatidir. Gelismekte olan
Ulkelerde de benzer mevzuat olmasina ragmen, biling ve denetim eksikligi,

streclerin uygulanamamasi énindeki en énemli engellerdendir.

1.4.5 Firma Bulyukligl

Yesil tedarik zinciri uygulamalarina ge¢me kararinin firma buyGdklogo ile
dogrudan ilgisi bulunmaktadir. Bunun sebepleri, blylk firmalarin daha buytk
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finansal kaynaklari olmasi ve bu kaynaklarla ¢evresel konularda yetkinliklerini
artirabilmeleri, kiiclk firmalara gére daha fazla géz éntnde olmalari, tiketici ve
kamu baskisini daha fazla hissetmeleri, finansal kaynaklarla birlikte yetismis
personele sahip olmalari, bunun sonucunda da siregleri daha iyi takip edip
ybnetebilmeleri olarak ifade edilmistir (Zhu vd., 2008). Uzerlerindeki daha
yuksek baski ve daha blylk kaynaklara sahip olmalari nedeniyle, blyUk firmalar
gbnlllh cevresel programlari gibi cevresel uygulamalarda daha aktiftirler ve
Olcek itibariyle kiclk firmalardan daha basarilidirlar (King ve Lenox, 2000).

Sermaye ve bilgi eksikliklerinden dolay! kiglUk olcekli firmalar, cevresel
gereksinimlere uyum konusunda buydk is ortaklarini takip ederler. Bunun en
blylk sebebi olarak ise, blylk ortaklarinin kurduklari ve islettikleri yesil tedarik
zincirine uyum saglayarak, onlarla is yapabilmeye devam etme istekleri
gOsterilmektedir (Zhu vd,. 2008).

Cin'de kamu sirketlerinin 6zel sirketlerden daha bilylk oranda cevre uyumlari
bulunmaktadir. Cin’de otomotiv sektdériiniin %80’ kamu kaynakl sirketlerden
olusmaktadir ve cogu, Cin’in Diinya Ticaret Orgltl Uyeliginden sonra gevre
uyumlu dretim ve tedarik zincirine gegcmeye baslamiglardir (Zhu ve Sarkis,
2006).

1.4.6 icsel ve Digsal Etkenler

isletmeleri yesil tedarik zinciri kurmaya veya var olan tedarik zincirlerini cevreyle
uyumlandirmaya iten Ozellikler i¢csel ve dissal itici glcler olarak iki grupta
degerlendirilebilir (Rao, 2002), (Chiou vd., 2011), (Mutingi vd., 2014).

Buna gére i¢sel itici gucler:
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Eko-verimlilik yaklasimi: Yesil stratejiler ¢cevresel performans maksimize
edilirken ortaya cikan atiklarin azaltiimasi ve minimum kaynak kullanimi
saglamak amaciyla gelistirilir.

Rekabet avantaji yaklagimi: Yesil stratejiler, tGrln ve sire¢ teknolojileri
inovasyonu Uzerinden rekabet avantajl saglamak amaciyla gelistirilir.
Ekolojik ve etik yaklagim: Yesil stratejiler, ekonomik performansi
gelistirme isteginden cok, dogal cevre Uzerindeki endUstriyel baskilari

azaltmak amaciyla gelistirilir.

Digsal itici gucler:

Uygunluk yaklagimi: Yesil stratejileri guncel cevresel mevzuat ile
uyumlandirma ihtiyacidir.

Tedarik zinciri iligkileri: Tedarik zinciri igbirligi ve iligkileri sirketlerin
cevresel davranislarini etkilemektedir. Ornedin otomotiv  sirketleri
tedarikgilerinden 1ISO 14000 ve 14001 belgeleri talep ederler.

Yesil baskilar: “Yesil” hareketler mUgteriler ve diger paydaslar tarafindan
talep edilir ve tedarik zinciri boyunca yesil strateji uygulamalarina kaynak
teskil ederler.

Bearing Point Yénetim ve Teknoloji Danismanhgi firmasinin yayinladigi 2011

Yesil Tedarik Zinciri Gérintileme Raporu’nda firma tarafindan yesil tedarik

zinciri motivasyonlari anket sonuglar paylasiimistir. Ankete gére firmalari yesil

tedarik zinciri uygulamalarina motive eden en blydk itici gi¢, yasal

dizenlemelerdir. Daha sonra sirasiyla marka imaji, Urin ve sidreg¢ inovasyonu,

maliyetlerin dUsUrllmesi, yeni pazar girigleri, rakiplerin baskilari ve kamuoyu

baskilari gelmektedir. Bu arastirma, literatirde ortaya koyulan sebeplerle,

pratikte karsilaslan sebeplerin birbiriyle értlistigini géstermektedir.
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2. BOLUM

YESIL TEDARIK ZINCIRLERINDE PERFORMANS OLCUM
KRITERLERI

Sirketler faaliyetleriyle sadece ortaklari ve musterilerine karsi sorumlu degil,
kendileriyle henlz etkilesime girmeyen insanlar, kurumlar, sirketleri de kapsayan
tim cevreye karsi da sorumludurlar. Ornegin bir sirketin Uretimi esnasinda
olusan Kkirlilik, ayni c¢cevreyi paylasan tOm insanlari ve hayvanlarn
etkileyebilmekte, yasam kalitelerini dogrudan etkileyebilmektedirler. Bu sebeple
sirketlerin performanslan 6lgulirken sadece muhasebe ve finans kayitlarina
degil, bunun yaninda bir ¢ok etken kriter olarak belirlenmekte ve 6lciimektedir.
Bu bdélimde, literatirde gecen yedi temel 6lgim kriteri ile ilgili bilgi verilecek,
bunlardan Dengelenmis Skorkart Yontemi detaylandirilacaktir.

2.1 YESIL TEDARIK ZINCIRLERINDE PERFORMANS OLCUMU

Performans 6lcim, sistem ve slrecleri, birey ve takimlarin is glicini yénetmek
ve bitln isletme sdreglerini, strdirulebilir yiksek karhihiga ulagsmak hedefiyle
surekli gelisimin saglanabilmesi amaciyla kullanilan bir yaklasimdir (Baynal ve
Karasakal, 2009). Performans &lgiimu, st yénetime ve c¢alisanlara, emeklerin,
calismalarin ve dolayisiyla tim isletmenin ne kadar basarili olup olmadigini
anlamalarina yardimci olmaktadir. isletmede birim ¢ikti basina verilen emek
miktarinda azalma bir performans artigi olarak kabul edilebilirken, birim emek
basina elde edilen gelir de farkli bir performans 6lgimU olarak sayilabilmektedir.

isletmeler, glinimiiz kiiresel ve dinamik is ortaminda gevresel performanslarini
surekli takip etmenin O6nemini gun gectikce daha iyi kavramaktadirlar
(Gunasekaran vd., 2004). Ancak ginimiz tedarik zincirlerinde birden fazla

sayida tedarikgi, Uretici, dagitici ve perakendeciyle, bdlgesel veya klresel
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anlamda her bir halkanin zincire etkisi ve katkisi bulundugundan dolayi

performans ydénetimi ve 6lcimi ¢ok zordur.

Kaplan ve Norton (1992), calismalarinda “neyi 6lgerseniz onu elde edersiniz”
ifadesini kullanmiglardir. Hervani vd. (2005)’e gére ise tedarik zincirlerinde
organizasyonlar arasi performans 6lgimu sistemlerin, ¢ok boyutlu ve standart
bilgi eksikligi, zayif teknoloji entegrasyonu, cografi ve kiltirel farkhliklari, érgit
politikasindaki farkliliklar, 6lgu birimlerindeki farkliliklar veya o&rgatler arasi
performans Ol¢ciimine olan ihtiyacin yeterince anlagsiimamis olmasi sebebiyle

yetersizdir.

Yesil tedarik zincirlerinde, geleneksel tedarik zincirlerinde bakilan kriterlere ek
olarak, cevresel kriterler de performans 6lgim kriterlerine eklenmektedir. Yesil
tedarik zinciri performans 6lcima, yasal dizenlemeler, pazarlama ve rekabet
konulari icin gerekli olabildigi gibi, isletmenin uzun dénem sardurulebilirligi icin
de gereklidir. Bir performans 6lcimuU veya performans 6lgimu seti, sistemdeki
verimiligi veya verimsizligi tespit etmek veya alternatif sistemlerle kargilastirma
yapmak icin kullaniimaktadir (Beamon, 1999).

2.2 YESIL TEDARIK ZiNCIRLERINDE PERFORMANS KRITERLERI

Yesil tedarik zincirlerindeki performans &lgim kriterleri, isletmenin veya bir
departmanin karakterine gére degisiklik gdsterebilir. Ornegin performans
Olgerken sirketler, yatirrmin geri déntsu, karhihk, pazar payi, gelir artigi gibi
kriterlere bakmaktadirlar. Diger olguler ise musteri hizmetleri ve envanter
performansi (tedarik ve dénlsu gibi) daha spesifik islemlere yogunlasabilir. Bu
zorluklari ortadan kaldirabilmek igin performans o6lcim kriterleri, taktiksel —
islemsel, maddi — maddi olmayan, yénetim seviyesi — stratejik seviye gibi cesitli
sekillerde siniflandirilabilir (Hervani vd., 2005).
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Gunasekaran vd. (2001) ve Hervani vd. (2005) c¢alismalarinda bir cok

perfomans &lcim kriterlerine yer verilmistir. Buna gbére performans &6lcim

kriterlerinde olmasi gereken 6zellikler 8 maddede 6zetlenmigtir:

> np

Performans élcimi sistemleri somut veya soyut olabilir

Olgiller dinamik ve bir cok seviyeyi temsil etmeli

Urlinler ve siirecler de élciime dahil edilmeli

Sistemler ve 6lgller bir takim yaklasimiyla ve kurumsal stratejiye uygun

bicimde hazirlanmal

5. Sistem, dahili ve harici paydaslar tarafindan kolayca anlasilabilir olmali,

6. Sistem hesap verebilir olmal

7. Sistem sadece veri Uretmekle kalmamali, karar alicilara istihbarat da

saglamali
Sistem performans &lgimine muikafat ve 6dil veriimesine uygun

olmalidir.

Mutingi vd. (2014) yesil tedarik zinciri performansiyla ilgili ¢alismalari, (1)

cevresel performans, (2) finansal performans ve (3) sosyal sorumluluk

performansi olarak, Zhu vd. (2008) de (1) cevresel performans, (2) finansal

performans ve (3) operasyonel performans olmak tzere U¢ bélimde ele almistir.

LiteratUrde yesil tedarik zinciri ile ilgili bir ¢ok kriter bulunmaktadir. Kriterlerin

arastirmacilara gére siniflandirmasi Tablo 3’te gésterilmigtir.

Tablo 3: Yesil Tedarik Zinciri Performans Olciimii Siniflandirmasi

Odak noktasi Performans kriteri Yazar

Gevresel Hava emisyonlari Azzone ve Noci (1998), Agarwal vd. (2012),
Performans Kainuma ve Tawara (2006), Zhu vd. (2008), Olugu

vd. (2010), Beamon (1999), Zhu vd. (2008), Zhu ve
Sarkis (2004), Karagiille (2012), Hervani vd. (2005).
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Tablo 3’in Devami

Odak Noktasi | Performans Kriteri Yazar
Cevresel Atk su veya su | Hervani vd. (2005), Gunasekaran vd. (2001),
Performans kirliligi Kainuma ve Tawara (2006), Zhu vd. (2008), Olugu
(devam) vd. (2010), Chia vd. (2009), Tsoulfas ve Pappis
(2008), Beamon (1999) Zhu vd. (2007), Zhu ve
Sarkis (2004).
Kati atik veya zararli | Kainuma ve Tawara (2006), Zhu vd. (2008), Olugu
maddeler vd. (2010), Eltayeb vd. (2011), Li (2011), Rao ve
Holt (2005), Rao (2002), Mcintyre vd. (1998),
Beamon (1999), Zhu vd. (2007), Zhu ve Sarkis
(2004), Epstein ve Wisner (2001).
Enerji kullanimi veya | Kainuma ve Tawara (2006), Zhu vd. (2008), Li
tiketimi (2011), Wu vd. (2012), Zhu ve Sarkis (2004), Zhu
ve Sarkis (2004), Shecterle ve Senxian (2008),
Epstein ve Wisner (2001)
Ters lojistik maliyeti Olugu vd. (2010), Wu vd. (2012), Mondragon ve
Lalwani (2011), Diabat ve Govindan (2011), Olugu
vd. (2011)
Surdurdlebilirlik Gunasekaran vd. (2001), Zhu vd. (2007), Tsoulfas
maliyeti ve Pappis (2008), Diabat ve Govindan (2011).
Enerji tiketim | Zhu vd. (2008), Zhu vd. (2007), Shecterle ve
maliyeti Senxian (2008), Epstein ve Wisner (2001).
Finansal Yesil imaj Gunasekaran vd. (2001), Zhu vd. (2007), Zhu vd.
Performans (2008), Li (2011), Rao ve Holt (2007), Olugu vd.
(2011), Shecterle ve Senxian (2008).
Musteri algisi Shecterle ve Senxian (2008).
Geri doénisim | Gunasekaran vd. (2001), Zhu vd. (2007), Tsoulfas
ylzdesi ve Pappis (2008), Olugu vd. (2011), Rap ve Holt

(2005), Mcintyre vd. (1998), Mondragon ve Lalwani
(2011), Epstein ve Wisner (2001).




36

Tablo 3’iin Devami

Odak Noktasi

Performans kriteri

Yazar

Sosyal Hurda ¢ikma orani Zhu ve Sarkis (2004), Christiansen (2003).
Sorumluluk
Performansi Zamaninda teslim | (Christiansen (2003), Kurien ve Qureshi (2011).
edilen malzemeler
Envanter seviyesinde | Azavedo vd. (2011), Kurien ve Qureshi (2011),
disUs, hurda Epstein ve Wisner (2001).
Urlin kalitesi artis! Azavedo vd. (2011), Epstein ve Wisner (2001).
Operasyonel Zamaninda teslim | (Christiansen (2003), Kurien ve Qureshi (2011).
Performans edilen malzemeler

Envanter seviyesinde

disis, hurda

Azavedo vd. (2011), Kurien ve Qureshi (2011),
Epstein ve Wisner (2001).

Uriin kalitesi artis

Azavedo vd. (2011), Epstein ve Wisner (2001).

Beamon ve Chen (2001), envanter sisteminde stok tlkenme riski, talebin

muhtemel dagitimi ve tasima suresinin zincirdeki énemli etkinlikler oldugunu

ifade ederken, Gunesekaran vd. (2001) ise tedarik zincirinde en dnemli élcimn

plan, kaynak, montaj ve teslim fonksiyonlari oldugunu belirtmistir. Gunasekaran

vd. (2004)’e gbre ise basarili bir yesil tedarik zinciri élciminde, 6érgutler arasi

genis bir koordinasyon saglamali, her biri bir tedarik zinciri perspektifi olan 6l¢tlu

performans goérantilenmeli, tedarik zincirindeki her halka o6lctlmeli ve ortak

hedeflerle gelistirilmelidir. Yesil tedarik zinciri élcimlerinde finansal olmayan

Olculer finansal élctlerden daha fazla dikkat cekmektedir.
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2.3 1S0O 14031 CEVRESEL PERFORMANS TASARIMI

1993'te Isvicre-Cenevre’de bulunan Uluslararasi Standartlar Orgiti (ISO), cevre
ybénetimi icin bltin dinyada kabul edilip uygulanabilecek, battinleyici génulll bir
standart Uretmek igin teknik bir komite kurmustur. 1996'da I1SO 14000
standartlar serisinin ilki olan ISO 14001 yayinlanmistir (Salihoglu vd., 2003).

ISO 14031, ISO 14001 akreditasyon rehberinin ¢cevre ybnetimi — cevresel
performans degerlendirme dokimanidir. 1ISO 14001 bir c¢evre ydnetim
standardidir. ISO 14031 ise bir standart olmayip, sadece ISO 14001’de verilen

standartlarin performans 6l¢cim kriterlerini belirtmektedir.

Yesil tedarik zinciri ile ilgili élcimler, igsletmenin faaliyet alanina, amaglarina,
hedeflerine, yénetim tarzina gére degisiklik gbéstermektedir. Hervani (2005)’te
verilen ISO 14031 rehberinde yer alan slrekli gelisim planla-uygula-kontrol et
sureci performans ydnetim sistemi tasarimi Sekil 4’te gosterilmistir. Yesil tedarik
zinciri yonetiminde performans 6lgimU tasarimi igin Ust ydnetime asagidaki

sorular sorulmalidir (Hervani vd., 2005):

e Yesil tedarik zinciri yonetimi/performans ydnetimi sisteminin (YTZ/PYS)
amagclari nelerdir?

e YTZ/PYS, isletmenin tedarik zinciri stratejisi ile nasil uyumlandiriimalidir?

e YTZ/PYS nasil tasarlanmalidir?

e Dis paydaslarin tercihleri ve distinceleri nasil entegre edilmelidir?

e Hangi metrik dlgtler ve alt kirilimlari icermelidir?

e Olgileri kim tasarlamalidir?

e Olgiileri kim gérintileyip takip etmelidir?

e Sistem tarafindan bilgiler nasil kullaniimali ve yayilmahdir?

e Yesil tedarik zinciri ydnetimi ve 6rgutsel élgllerle nasil iliski kurulmalidir?



YTZ/PYS VIZYON VE
AMACLARI

ALTERNATIFLERIN
DEGERLENDIRILMESI

MALIYET/FAYDA
ANALizI

ig Fonksiyonlar:

Saglik, Guvenlik ve Gevresel iglemler

Muhendislik
Pazarlama
Muhasebe

insan Kaynaklari
Bilgi Teknolojileri

Dis Paydaslan

Masteriler

Tedarikgiler

Kamuoyu

Kanun koyucular

Sivil Toplum Kurulusglar

YTZ/PYS SISTEM TASARIMI

' PLAN
Cevresel Performans Gostergeleri Segimi

N

UYGULAMA

Veri toplama

Veri

]

Veri analizi ve donlgtiriimesi

Bilgi

Bilgi degerlendirmesi

Raporlama ve iletisim

+—>
Sonuclarh’
—

Kontrol ve Harekete Gegme

YTZ/PYS Gozden Gegirilmesi ve Gelistiriimesi

Kaynak: Hervani vd. (2005) s.343

Sekil 4: ISO 14031 rehberinde yer alan sirekli gelisim planla-uygula-kontrol et slreci

performans ydnetim sistemi tasarimi
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ISO 14031 cevresel performans degerlendirmesine odaklanmigtir. ISO 14000

standartlarinin alt kirtlimi olan bu bdlim, zaman iginde c¢evresel performanstaki

degisiklik ve trendlere odaklanmistir. ISO 14031’in ana belgesi, bilgi toplama,
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analiz ve iletisim verilerinin yardimiyla c¢evresel performansi planlama,
uygulama, tanimlama, gézden gecirmeye odaklanmistir. Bu dinamik slrec¢ ve
dlzen, yesil tedarik zinciri performans ydnetim sisteminin icermesi gerekenleri

vermektedir.

ISO 14031:2013, cevresel performans degerlendirmesinin (¢ temel alanda
yapilmasini tavsiye etmektedir (Shaw ve Grant, 2010):

1. Yoénetimsel performans gdstergeleri (MPI): isletmenin, yillik cevresel
maliyetleri veya butgesi, cevresel hedeflere ulasma orani ve cevresel
olaylara harcanan zaman miktari gibi ¢evresel performansini etkileyen
faaliyetler gbstergeleridir

2. islemsel performans gdstergeleri (OPI): isletmenin, bir birim Gr(in Gretmek
icin kac birim (kg) hammadde kullandidi, yillik 6nleyici bakim saatleri,
arac filosunda 100 km’de harcanan ortalama yakit miktari gibi cevresel
islemsel performans géstergeleridir.

3. Cevresel durum gdstergeleri (ECI): Isil kimyasal gaz salinimi sayisi, yer
altl veya yer Ustl sularinda kirlilik miktari, rehabilite edilen toprak alan
miktari gibi isletmenin yerel ¢evreye olan etkisinin hesaplanabilmesi igin
gerekli olan, cevrenin yerel, bdlgesel, ulusal ve kiresel gbstergeleridir.

Amerika Birlesik Devletleri toksik salinim envanteri (TRI) datasi ve Kiresel
Raporlama inisiyatifi tarafindan yayinlanan bazi cevresel performans dlclleri
arasinda, kacak noktasal olmayan hava emisyonlari, yigin veya noktasal hava
emisyonlari, yerinde yer altina salinim, yerinde veya disarida geri déntsim,
yerinde veya digsarida aritma, kaynak azaltma aktiviteleri, envanter kontrold,
slUreg iyilestirmeleri, Urin modifikasyonlari, ¢evre uyumu ile ilgili maliyetler,
uyumsuzluk durumunda 6denen cezalar, alinan 6duller, toplam enerji kullanimi,

toplam elektrik kullanimi yer almaktadir (Hervani vd., 2005).
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Yukaridaki érnekler, onlarca 6lgtim kriterlerinden sadece bazilaridir. Géraldagu
Uzere kriterlerde bir ¢ok farkli 6zellikte maddeler bulunmaktadir. Bu nedenle
hangi kriterin ne zaman ve nasil kullanilacagina karar verebilmek zor bir

suregtir.

Sirketler acisindan tek boyutlu élcim sistemleri sirketin performansini kismen
6lgmekte, strateji gelistiriimesi icin biribiriyle uyum ve koordinasyon iginde
calismasi gereken birimlerin birbirleriyle olan iligkileri hakkinda ydnetime bilgi
verememektedir. Bunun yaninda, sirketlerin tim eksik yonlerini gérmelerini
saglayamayacagindan  dolayr  kritik  noktalara  odaklanmalarini  da
engelleyebilmektedir.

2.4 YESIL TEDARIK ZINCIRINDE PERFORMANS OLCUM YONTEMLERI

Literatlrde, performans &lcim ydntemleri ile ilgili cesitli yaklagimlar ortaya
konulmus ve uygulanmistir. Calismada, literatirde kullanilan yedi ydntem

incelenmektedir.

2.4.1 Dengelenmis Skorkart (Balanced Scorecard)

Dengelenmis skorkart yéntemi ilk defa 1992 yilinda Robert Kaplan ve David
Norton tarafindan geleneksel finansal 6lgim ydntemlerinin yeterli olmadigi
distncesinden hareketle ortaya atimistir (Baynal ve Kabasakal, 2008).
Dengelenmis skorkart, sirketlerin kurumsal olarak hedeflenen ve gerceklesen
vizyon ve misyonlarini gbsteren Olgller kullanarak strateji olusturulmasini
saglayan glcli ve dengeli bir stratejik yonetim sistemidir (Chia vd., 2009). Bu
yontemle birlikte yoneticilerin glcgli ve zayif yanlarini tablolar araciigr ile
gbrmeleri amaglanmaktadir. Yoneticiler, 6lgmek istedikleri kriterleri belirleyerek

farkli 6lcim araclari yaratma esnekligine sahiptirler.
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Dengelenmis skorkart yontemi kapsaminda, firmalarin sahip oldugu ge¢mis ve
gelecek verilere dayali olararak performanslar dért farkli  perspektifte

incelenmektedir (Kaplan ve Norton, 1992). Bu boyutlar;

Finansal Perspektif
Musteri Perspektifi
Ogrenme ve Bliylime Perspektifi

> np

is Suirecleri Perspektifi

Belirlenmis olan bu dért bakis agisi, degerleme acgisindan dengelenmis skorkart
yéntemini diger performans 6lclim ydntemlerinden ayristirmaktadir. Ozyazar vd.
(2014) tarafindan yapilan ¢alismada, 2004-2014 yillari arasinda yapilan literatlr
taramasi sonuglarina g6re performans 6élcim ydntemlerinden en ¢ok
Dengelenmis Skorkart Yéntemi ile calismalar yapildidi ortaya konulmustur.
Baynal ve Karasakal (2008) tarafindan da, bu(tlnlesik performans 6lcim
sistemleri icerisinde en yaygin olarak bilinenler arasinda dengelenmis skorkartin
gobsterilebilecegi ifade edilmistir. Shaw ve Grant (2010) da g¢alismalarinda,
dengelenmis skorkart ydnteminin en yaygin kullanilan performans 6élgim
yoéntemi oldugunu belirtmislerdir. Dengelenmis skorkart ydéntemi, Bélim 3’te

detayli bir bicimde ele alinacaktir.
2.4.2 Ekolojik Tedarik Zinciri Analizi (ECOSAN)

Faruk vd. (2002)’'de, yasam dénguUsi analizi ve yesil tedarik zinciri metodlari
arasindaki yakin iligkiyi vurgulayan, ekolojik tedarik zinciri analizi (ECOSCAN)
uygulamasi ile tedarik zincirleri boyunca ¢evre yonetiminin etkilerini arastirmistir.
Bu degerlendirme matriksinin genel amaci, igletmenin tedarik zincirinin alti ana
adimi olan malzeme kazanimi, prototip trln, Gretim, kullanim, dagitim ve imha
esnasinda ortaya cikan degisik emisyonlari ve data degerlerini puanlamaktadir.
Yol haritalar bu strecin ¢iktilaridir ve tedarik zinciri boyunca ¢evresel etkilerin
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degerlerini grafiklerle gdsterir. Yontem, bir cok GrGnd karsilastirabilmekte ama
tedarik zincirinde birden fazla ortak s6z konusu oldugunda tam degerlendirme
alinamayabilmektedir. Hizmet sektérleri yerine Uretim sektodrleri icin daha uygun

oldugundan bu calismada kullaniimayacaktir.

2.4.3 Performans Prizmasi

Performans prizmasi ¢ergevesi, performans yénetim sistemini performansla ilgili
bes bélim ve bu bes bdlimde sorulmasi gereken bes soru Uzerinden ele

almaktadir (Kurien ve Qureshi, 2011). Bu bélimler:

1. Paydas Tatmini — Paydaslar kimlerdir, neler isterler, neye ihtiyag
duyarlar?

2. Stratejiler — Paydaslarin ihtiyac ve isteklerini karsilayacak stratejiler
nelerdir?

3. Slrecler — Stratejilerin uygulanmasini saglayamak amaciyla isleme
konulmasi gereken stretejiler nelerdir?

4. Yetkinlikler — insanlar, uygulamalar, teknoloji ve sirket yapisinin birlikte
ele alinarak bir érgatin igletme sureclerinin uygulanmasi ve iglemlerin
gerceklestirilebilmesi icin su an gerekli olan ve gelecekte gerekli olacak
yetkinlikler nelerdir?

5. Paydas katkilari — Bu yetkinlikleri gelistirebilmek ve devamini

saglayabilmek icin paydaslardan istekler nelerdir?

Performans prizmasi ydntemi, yatirnmcilar, musteriler, calisanlar, kanun
koyucular ve tedarikciler gibi farkll paydaslari, diger ybéntemlerden daha
kapsaml bir bicimde ele almaktadir. Neely vd. (2001)’'e gére performans
6lciminde sirket icin kriterlerden dnce, paydaglarin talep ve isteklerine éncelik
verilmeli, sirket stratejisi buna gére olusturulmahdir. Performans prizmasi Sekil

5’te gdsterilmistir.
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Paydas Tatmini
Yatinmcilar, Miisterifer, Aracilar,
Calsanlar, Kanun Koyucular,
Toplululdar, Tedarikciler

Stratejiler
Kurumsal, Sirket Birimler,
Markalar/Uriinfer/Hizmetler

/’/

. —

Surecler
Uriin ve Hizmet Gelistime, Talep
Olusturma, Talebi Karsilama,
[sletmeyi Planlama ve Yonetme

“\

Yetkinlikler

Insanlar, Uygulamalar, Teknoloji
ve Yapi

\ Paydas Katkisi

Kaynak: Kurien, G. P. ve M. N. Qureshi (2011) s.26

Sekil 5: Performans Prizmasi

Performans prizmasi, organizasyondaki tim paydaslari dikkate almaktadir.
Prizmanin gugli yoénlerinden biri, uygulama agsamasina gelinmeden &nce,
paydaslarin istek ve ihtiyaclarinin yani sira, igletme stratejilerinin  de
belirlenmesidir. Yontemde, hem paydaslarin isletmeden taleplerine, hem de
isletmenin paydaslardan isteklerine odaklaniimaktadir (Basat, 2011).
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2.4.4 Performans Piramidi (Lynch-Cross Performans Olciimii)

Lynch-Cross tarafindan 1991 yilinda gelistirilen performans piramidi performans
6lcim yéntemi, ilk cok boyutlu performans degerleme yaklasimlarinin basinda
gelmektedir. Yaklasim kapsaminda, sirket, isletme, operasyon sistemi ve is
birimi dizeylerinde genel gbsterge kriterleri tanimlanmaktadir. Yéntem ile sirket
tarafindan “ne elde edecedi” ve “nasil elde edece@i” sorularina yanit
alinabilmektedir (Elitas ve Agca, 2006).

Performans piramidi performans élcim ydnteminin amaci, igletmenin stratejileri
ile islemleri arasinda bir bag kurularak, isletme hedeflerinin musteri énceliklerine
gbre piramit boyunca yukaridan asagiya dogru, élctlerinin de asagidan yukariya
dogru gosterilmesidir (Kurien ve Qureshi, 2011). Bu performans yénetim sistemi,
isletmenin doért temel amacini igletmenin i¢ verimliligi ve dig verimliligi olarak

gruplandirmakta ve Sekil 6’da gdsterilmektedir.

Amaclar ve
Hedefler

Sirket
Vizyon/Misyonu
/ Pazar Finans \

\\ Olculer

T N
“I:'Agijt?,:?r:: Esneklik Verimililik \

Kalite Teslhimatiar Is Donga Israf \
Zamani \
Etkinlikler
Dissal Etkililik icsel Etkililik

Kaynak: Tangen, T. (2004) s.733

Sekil 6: Performans Piramidi
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Bir isletme icin performans piramidi olusturulmasina, ilk asamada daha sonra
isletme birim hedeflerine bélinecek bir kurumsal vizyon ve misyon olusturulmasi
ile baglanmaktadir. ikinci seviyede, kisa dénem hedefi nakit akisi ve uzun
dénem hedefi blylime ve piyasa pozisyonunu gdsteren piyasa ve finans igletme
birimleri yer almaktadir. Uglincli seviyede yer alan isletme islemleri kdpriisi,
masteri tatmini, esneklik, verimlilik gibi Ust seviye ile gunlik islem &lgulerini
icermektedir. Son bélimde ise kalite, teslimatlar, is déngl zamani ve israf gibi
departmanlar ve atélyeler gibi gunlik islemler yer almaktadir (Tangen, 2004).

2.4.5 Analitik Hiyerarsi Sureci

Analitik Hiyerarsi Sireci, 1980 yilinda Thomas L. Saaty tarafindan ¢ok unsurlu
karmagik sorunlarin ¢ézimi icin ortaya atilmis bir ydéntemdir. Sdregleri
hiyerarsik bir dizi c¢ercevesinde nicel ve nitel kriterler etrafinda
degerlendirmektedir (Demirer, 2010).

Bu sistem, ¢oklu karar kriterlerinde 6znel yénetimsel girdiler ve somut, sayisal
bilgileri entegre eden bir fayda 6lcim modelidir. Bu girdiler, her alternatifi
degerlendirmek Uzere birer puana dénasturalar. Analitik hiyerarsi stireci yontemi
farkli gcevresel 6zelliklerin bagdil dGnemini degerlendirmeyi ve bu 6zelliklerdeki bir

cok tedarikginin 6nem derecesini hesaplamaya yarar (Sarkis, 2003).

Analitik hiyerarsi slreci, sayisal verileri bulunmayan karmasik sézel kararlarin
alinmasini saglayan genel bir problem c¢c6zme metodu olarak bilinmektedir
(Kurien ve Qureshi, 2012). Performans o6lcimi igcin de kullanilan analitik
hiyerarsi sureci, sbdzel verilerin puanlama ydntemiyle sayisal degerlere

déndstarilmesini icermektedir.
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2.4.6 Medori ve Steeple Cercevesi

Medori ve Steeple (2000) tarafindan calismalarinda, performans yonetim
sistemlerini gelistirmek ve denetlemek igin yeni bir cerceve sunulmustur. Bu

ybntem, Sekil 7’de gérdldigu gibi isletme performansini alti asamada

6lcmektedir.

ASAMA 1 ASAMA 2 ASAMA 3 ASAMA 4 ASAMA 5
Sirket Performans Olgii Denetim Olgiilerin
Bagsari Yonetimi Segimi Uygulanmasi

Faktorleri

ASAMA 6
Periyodik Bakim

Kaynak: Medori D., ve D. Steeple (2000) s.523

Sekil 7: Medori ve Steeple Cercevesi

Birinci agsamada, isletme stratejisi ve basari faktérleri belirlenmektedir. ikinci
asamada, bir 6nceki asamada belirlenen, sirketin stratejik gereksinimleri kalite,
maliyet, esneklik, zaman, teslimat ve blylme gibi alti rekabetci 6ncelikle
eslestiriimektedir. Daha sonraki agsamada, 105 6lcim kriteri ve bu kriterlerin
detayli tanimlarini iceren kontrol listesinden en uygun Olgim kriterleri
secilmektedir. Olglim kriterlerinin  seciminin ardindan, ®nceki performans
ybnetim sistemi, secilen hangi performans 6lcim kriterlerinin kalacagini
belirlemek icin denetlenmektedir. Besinci asamada, her bir élcinin baslik,
amag, karsilastirma, denge, siklik, veri kaynagi, sorumluluk ve gelisim olmak

Uzere sekiz maddede tanimlandidi él¢ciimler uygulanmaktadir. Son agsamada ise
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sirketin performans Ol¢gim ydnetiminin periyodik olarak bakimi yapiimaktadir
(Medori vd., 2000).

Kurien ve Qureshi (2011), Medori ve Steeple Cergcevesi’nin hem var olan bir
performans ydnetim sistemi ile hem de yeni bir performans ydnetim sistemi
tasariminda kullanilabilir olmasinin énemli bir avantaj oldugu belirtmislerdir.
Yéntem ayrica belirli bir performans 6l¢isliinin nasil olmasi gerektigini de net bir
bicimde ortaya koymaktadir. Yontemin kisitlari, performans 6élgimua béliminin
yer aldigi ikinci bélimde yer almaktadir. Performans ybnetimi sadece kalite,

maliyet, esneklik, zaman, teslim ve blylme acilarindan ele alinmaktadir.

2.4.7 SCOR Metodu

“Supply Chain Operations Reference” ifadesinin kisaltmasi olan ve Tlrkge’ye
“Tedarik Zinciri islemler Referansi” olarak gevrilebilecek SCOR modeli, ik defa
1997'de Ulusal Tedarik Zinciri Konseyinde ortaya atilmistir. SCOR modeli,
isletmedeki ic ve dis is sUreclerini dlgmeyi ve ydnetmeyi saglamakta, ayni
zamanda isletmelerin stratejik ydnetimlerine rehberlik yapmaktadir. Tedarik
zincirleri performans &élcimu igin ortaya atilan bir model olmasina ragmen, yesil
tedarik zincirleri performans 6lgim teknidi olarak da kullaniimaktadir. Modelin
kullaniimasi igin, tim Grin yasam déndginl igeren baslangic tasarimindan,
arin hurdaya c¢ikana kadarki kalite, maliyet, plan, kullanici gereksinimleri,
kaynaklarin optimal kullanimi, atik Uretimi ve malzeme geri dénlsU gibi
konularin tasarlanmasi gerekmektedir (Wang, 2012). SCOR Modeli diyagrami
Sekil 8'de gosterilmektedir.
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Yesil Yesil Uretim Yesil

Satinalma < < > Pazarlama

Yesil Uriin Enerji tasarrufu. Yesil Geri

Tasarimi Tiiketim tasarrufu Donusim
Cevresel koruma

Kaynak: Wang, F. (2012) s.112

Sekil 8: Yesil Tedarik Zinciri icin SCOR Model Diyagrami

SCOR modeli, bes performans kategorisinden ve on ¢ performans 6élgisiinden
olusmaktadir. Bir firma on U¢ adet seviye 6lglisinin hepsinde iyi performans
gbsteremez. Bu nedenle piyasada farklilasacak ve diger firmalarla rekabet
edecek oélculere yogunlagmalidir. Uygulamada firmalarin cogu on tg¢ performans
6lgimUndn arasindan doért ile alti arasinda degisen sayillarda 6lgu
secmektedirler (Demirer, 2010).
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3. BOLUM

DENGELENMiS SKORKART iLE PERFORMANS OLCUM
YONTEMI

Dengelenmis skorkart, kurumsal performans yonetimi literatirinde kullanilan
yontemler arasinda yer almaktadir. Bu ydntem, isletmelere kurumsal vizyon,
strateji gelistirmeleri ve bunlari hayata gecirmeleri icin yardimci olmaktadir.
Stratejik performans ve sonugclarin surekli gelistirilebilmesi icin dahili is stregleri
ve harici c¢iktilar hakkinda igletmeye geri bildirimler vermektedir (Kaplan ve
Norton, 1992). Dengelenmis skorkart ybntemi, Turkge’ye dengeli basari
gOstergesi, dengeli skor karti, dengeli hedef belirleme, basari karnesi, denge
kontrol paneli, dengeli puanlama karti, dengeli puan cetveli, kurumsal karne
yontemi gibi farkli isimlerle ifade edilmektedir (Kugu ve Kirli, 2013). Bu

calismada ceviri olarak “dengelenmis skorkart” kullanilacaktir.

3.1 DENGELENMiS SKORKART TANIMI

Dengelenmis skorkart performans &lgim uygulamasi, ¢ok boyutlu bir
performans degerlendirme ydntemidir. Kugu ve Kirli (2013)’e goére isletmenin
faaliyet ve iglemlerinin performanslarini ¢ok boyutlu olarak ele almaktadir.
Yoéntem, isletmenin finansal élctlerini magsteri tatmini, ic sdrecler, isletmenin
yenilikciligi ve islemlerin iyilestiriimesi faaliyetleri ile birlestirerek, gelecekteki
finansal performans ile ilgili sirket ydneticilerine bilgi vermektedir (Farooq ve
Hussain, 2011).

Musteriler ve hissedarlarin beklentileri gergevesinde igletme ici faaliyetlerin
gelistiriimesi ve mikemmellestiriimesi, degisime ayak uydurabilmek amaciyla
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insan, sistem, igletme ici yontemler cercevesinde 6grenme ve gelisme gibi
fiziksel olmayan degerleri esas alan, belirli gbstergelerle bu boyutlarn dlcen,
boyutlar arasindaki dengenin ve entegrasyonun saglanmasi icin stratejik geri
bildirim saglayan, veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi uygulanabilir kilmay!
amaglayan dinamik bir performans Olcim sitemi ve/veya ydnetim sistemidir
(Uygur, 2009; Ornek, 2000).

Dengelenmis skorkart, temel olarak dért ana perspektif Uzerinden igletmelerin
performanslarini élgcmeyi hedefler. Bu dért perspektif, finansal, masteriler, sirket

ici sUrecler ile 6grenme ve blylime perspektifidir.

Dengelenmis skorkart fikri, igletmelerin tim alanlarda operasyonel veri
olusturdugu, ancak bu verilerin koordineli ve stratejik anlamda kullaniimadig
teziyle ortaya atilmistir. Dengelenmis skorkart yontemi sadece finansal verileri
degil, ayni zamanda masteri, sirket ici sdrecler, 6grenme ve blylme
yaklasimlarini da icerdiginden dolayi, sirketlere genel performans acisindan
dengeli bir veri seti saglamaktadir. Dengelenmis skorkart cergevesi ile
ybneticiler, her bir yaklasimda en 6nemli kalemleri 6élcme sansina sahip
olabilmekte, bu Olcimler sonucu hedefler olusturabilmekte, en &nemlisi bir
neden-sonug iligkisi belirleyebilmektedirler. Bu neden-sonug iligkisi, belirlenen
kurumsal strateji kapsaminda deger yaratma agisindan &nemlidir. Ornegin
6grenme ve blyume perspektifi kapsaminda degerlendirilebilecek personel
egitimi faaliyeti sonucunda, Grln kalitesinin artmasi, sirket ici sdreclerin de
gelisimine sebep olabilmektedir (Zingales vd., 2002).

3.2 DENGELENMiS SKORKART YONTEMININ ORTAYA CIKISI VE
GELISIMi

Dengelenmis skorkart performans 6lclim yéntemi, Harvard Universitesi Isletme
Bolima dgretim tyesi Robert S. Kaplan ile Amerika Birlesik Devletleri merkezli
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Renaissance Danismanlk Sirketi’nden David P. Norton tarafindan, geleneksel
finansal 6lcim ydntemlerinin performans élgciminde tek basina yeterli olmamasi
nedeniyle, isletmenin diger fonksiyonlarini da kapsayan bir performans 6l¢gim
yéntemi ihtiyaci Uzerine gelistiriimistir. ikili tarafindan 1990 yilinda, “Gelecegin
Organizasyonlarinda Performans Olgiimii” adi altinda bir arastirma baslatilarak
secilen 12 girket yoneticisiyle birlikte yenilikgi performans uygulamalarn yapilmis,
calismalarin geligtiriimesi ile birlikte Dengelenmis Skorkart teknigi ortaya
cikarilmistir (Baynal ve Karasakal 2008).

Daha sonra dengelenmis skorkart, cok boyutlu performans élcimd alaninda en
sik kullanilan ydontem olmustur. Kaplan ve Norton 1992-2008 yillari arasinda
dokuz makale ve bes kitapta, 300’den fazla sirket Uzerinde bu yeni sistemi
uygulamiglardir (Hoque, 2014).

Ozyazar vd. (2014) calismalarinda, literatiirde dengelenmis skorkart ile ilgili
Google Akademik’te 27.100, Science Direct'te 3.622 makale oldugunu ortaya
koymuslardir. Bu sonug¢, dengelenmis skorkart ydnteminin gelisimini ve

uygulamasinin yayginligini géstermektedir.

3.3 DENGELENMiS SKORKART UYGULAMA ASAMALARI

Dengelenmis skorkart performans 6lcimuinde, sirketin misyon, vizyon ve
stratejileri belirlendikten sonra yéntemin doért perspektifine ek olarak &lgtilimek
istenen farkli perspektif olup olmadigi degerlendirilir. Yapilan degerlendirmenin
ardindan doért veya dértten fazla perspektif igin dlcim kriterleri belirlenerek
tablolastirihr. Tablonun ardinan her élgim kriteri, 6lcim0 yapilacak konulara
ayrilarak yeni bir tabloda degerlendirilir. Tablonun sag tarafinda agilacak yeni iki
sttuna hedeflenen 6I¢i (amag) ve gecmis verilerden alinan gerceklesen élcu

(6lchtler) eklenir. Arzu edilmesi halinde, sada veya sola eklenen yeni kolonlarla
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birlikte istenildigi kadar ge¢mis veri eklenerek tek tabloda karsilastirma
yapilmasi saglanir.

Tom bu tablolastirma islemlerinin ardindan sirketin eksik yanlari, hedeflerine
olan uzakhgi tespit edildiginden dolayl Ust ydnetim, odaklaniimasi gereken
noktalari daha net bir sekilde yorumlayabilir. Performans dlcima sonuclari, st
ybnetimin strateji gelistirmesi, alinacak kararlar, bu kararlarin uygulanmasi ve

islemlerin takibi agisindan destek niteligindedir.
3.4 DENGELENMIS SKORKART PERFORMANS OLCUM KRITERLERI

Dengelenmis skorkart ydntemi isletme performansini dért kriter (zerinden
degerlendirmekte, sayisal Olcller olusturmakta, bilgi toplamakta ve analiz
etmektedir. Bu dort kriter sirasiyla finansal perspektif, migsteri perpektifi, i¢
verimlilik perspektifi ve 6grenme ve blyime perspektifidir. Her dlgiim kriteri
kendi icinde isletmenin faaliyetlerine gére &lcllebilmekte, somut alt kriterlere
boélinmekte, olusturulan her bir kriter igin sirketin sahip oldugu ge¢cmis verilere
dayanan degerlerin yaninda, gelecege donik olarak hedefler ve hedeflerin
gerceklesme oranlari ortaya koyulmaktadir. Dengelenmis skorkart ile
performans 6lcimu, sirketin faaliyet alanina ve performans élcim amacina gore
degisik sekillerde uyarlanabilmektedir. Farkli sirketlerin élctimlerinde farkl élcim
kriterleri kullanilabildigi gibi, ayni sirketin farkli amagclarla performans élgcimine
tabi tutulmasiyla da farkli dlctim kriterleri kullanilabilmektedir. Ornek bir 8lciim

kriterleri tablosu Tablo 4’'te verilmistir.



Tablo 4: Dengelenmis Skorkart Yéntemi Olgiim Kriterleri
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BOYUTLAR KRITERLER
FINANSAL | . . | Nakit aonds
Karlihgi - Verimliligi Maliyetlerin stresini mevcut
BOYUT Biyimek . . .
(F) artirmak artirmak dasarilmesi seviyenin altina
cekmek
MUSTERI |\ cter Msterl Ueruirt]lili“inin
BOYUTU ¥ . memnuniyet ¢ §. .g
sadakati eksiksiz hale
(M) orani .
gelmesi
§IRKET ICI Envanter Y'em ariin ve Operasyonel Eneri
ISLEMLER kullanm hizmet sorunlarin iderleri /
BOYUTU oran gelistirme en aza gatl lar orani
(S) cabalari indirilmesi ¥
OGRENME Calisanlarin
VE Calisanlarin kendilerini
GELISME gf‘i't'iif‘i”'a”” tatmini ve E;'I'(jﬁf‘:a”” gelistirmeleri
BOYUTU g memnuniyeti g ve Kariyer
(0) olanaklari

Kaynak: Baynal ve Karasakal (2008); s.2

Dengelenmis skorkart uygulamasi, sirketlerin finansal verilerinin yanisira, sirket
ici faaliyetlerin, personel is tatminlerinin, ise girig/isten ayrilma oranlarinin,
piyasadaki degisimlere ayak uydurabilmelerinin, is gelistirme uygulamalarinin da
6lcimUni saglamaktadir. Bununla birlikte, sirketin piyasada rakiplerine gére
olan konumunun goérilmesi, misteri memnuniyeti, yeni muUsterilere ulasilarak
pazar payinin artirlmasi gibi bir ¢cok konuda 6lgim yaparak ydnetimlere geri

bildirim vermekte, veriden stratejiye ulasmayi ve stratejiyi uygulanir kilmayi

amagclamaktadir (Agca ve Tuncer, 2006).

Dengelenmis Skorkart, temel olarak dért sorunun cevabini aramaktadir. Bunlar:
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1. Finansal anlamda basarli olabilmek icin pay sahiplerine nasil
goériinmeliyiz?

2. Musteri sadakatinin saglanmasi ve pazar payinin artirimasi igin
musterilere nasil gérinmeliyiz?

3. Sirketin pay sahipleri ve musterilerin tatmini icin sirket i¢c sdreclerinin
verimliligi nasil degerlendirmeliyiz?

4. Sirketin ama¢ ve vizyonuna ulasabilmek igin degisim ve gelisim

kapasitesini nasil sirdirmeliyiz?

Dengelenmis skorkart yénteminin uygulanabilmesi igin, bu dért temel soruya
sirketin amac ve hedelerine uygun bicimde cevap bulunabilmesi amaciyla él¢im
kriterlerinin belirlenmesinin ardindan, her élcim kriteri alt dl¢ttlere bélinmekte
ve sorular gegcmis verilerin degerlendirilebilmesini teminen tablolastiriimaktadir.
Dengelenmis skorkart ile birlikte isletmenin stratejik plan ve uygulamalarinin
isletmedeki tim birimlerin faaliyetleriyle, hedefler konusunda ortak bir anlayis
gelistirilerek uygulanabilmektedir (Cebeci, 2012). Yoéntem, genel olarak Ust
ybénetim tarafindan belirli alanlarda ne olup bittiginin net bir bigcimde anlasiimasi,
calisanlar, paydaslar ve hissedarlar ile yapilan arastirmanin sonuclarinin
paylasiimasi olarak nitelendirilebilir.

lyi bir bicimde yapilandirilmig bir dengelenmis skorkart uygulamasi, isletmelerin
gelecekteki performanslarini etkileyen faktérlerin élcimi ile gelecek dénem
performansini  bir araya getirmektedir (Kaygusuz, 2005). Bu sebeple
dengelenmis skorkart élctim kriterleri, igletmenin vizyon ve strateji olusumundan
sonra belirlenmektedir. Uygulama yapilmadan &nce isletmenin vizyon ve
stratejilerine gobre belirlenen sorular Uzerinden 6lcim gergeklestiriimektedir.
Sekil 9, dengelenmis skorkart kriterlerinin vizyon ve strateji ile iligkisini

g6stermektedir.



Misterilere Nasil
Goriinmeliyiz?

igsel Siire¢ Boyut

Amag | Olgiiler

Finansal olarak Finansal Boyut
bagarili clabilmek Amag Bigiler
igin pay sahiplerine
nasil gérinmeliyiz?
Miisteri Boyut Pay sahipleri ve
Amag Blgiler Vi misterilerin tatmini
IZyon ve icin stiregte etkinlik
‘_Stratep_’ nasil saplanmalidir?
Vizyonumuza Ogrenme ve gelisme
Ulagmak lgin Boyutu
degisim ve gelisme | Amag Oleiiler

kapasitemizi nasil
sirdrebiliriz?

Kaynak: Kaplan ve Norton (1992) s.72, Kaplan ve Norton (1996) s.4

Sekil 9: Dengelenmis Skorkart Yéntemi ile Strateji iligkisi

55

Epstein ve Wisner (2001) ¢alismalarinda, dengelenmis skorkart uygulamasinda

dogru bir 6lch sayisi bulunmadigini, takip edilen odaklaniimis bir stratejiye

uygun olarak bir cok farkli sayida kriter icerebilecegini ifade etmislerdir.

Tamamlanmis bir dengelenmis skorkart her bir perspektif icin ¢ ile alti arasi bir

performans &l¢tisl icermelidir.
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Finans Perspelktifi

Toplam sermaye
getwrisuun arthulmasy

-

Miisteri Persp ektifi

Nhisten: sadalkatmin
arttualimasa

T

Teshmat siiresuun
lasatihnas:

T

ic Siirec Perspektifi

Siireg
kahtesmin
arttuibmasy

Siireg

Cahsan Perspektifi

Cabsanlarmn bilg

diizey1

Kaynak: Cebeci C. (2012) s.30

Sekil 10: Dengelenmis Skorkart Perspektifleri Sebep-Sonug liskisi

Dengelenmis skorkart yénteminde her perspektif birbiriyle sebep — sonug iligkisi
ile baghdir ve her perspektif cercevesinde yapilan faaliyet bir digerini
etkilemektedir. Ornegin firmanin égrenme ve bliylime perspektifi icerisinde
yapilan dogru faaliyetler firmanin finansal durumunda iyilesme saglayabilirken,
finansal durumu iyi
cercevesinde yuruttlen faaliyetlere ayirdigi payi artirabilmektedir. Perspektifler
arasindaki sebep sonug iliskileri Sekil 13’'te gdsterilmektedir.

Bu bélimde her perspektif kendi iginde detaylandirilacak, amaglara uygun

olarak belirlenebilecek dlgutler hakkinda bilgi verilecektir.

olan firma da 6grenme ve buyume perspektifleri
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3.4.1 Finansal Perspektif

Finansal perspektif, “Hissedarlarimiza nasil goériinliyoruz?” sorusunun cevabini
aramaktadir (Kaplan ve Norton, 1992). Dengelenmis skorkart yéntemi, gecmis
dénemlerde isletmelerin ekonomik durumlarini degerlemede kullanilan finansal
bakis acisini bir boyut olarak icermektedir. Finansal dlgiler, karlilik, satis artisi,
magsteri ziyareti basina gelir gibi geleneksel isletme basar kriterlerini
icermektedir (Farooq ve Hussain, 2011). Bu perspektifte yer alan amaclar ve
Olcller Tablo 5’te gbsterilmektedir.

Tablo 5: Dengelenmis Skorkart Yonteminde Finansal Perspektif

AMACLAR OLCULER KAYNAK
Satiglar Satis ve karlardaki yillik artis Karakilig N. (2009)
s.209
Karlihgr artirmak isletmenin genel karlihgini artirmak Agca ve Tunger

(2006) s.188

Finansal bagari Satiglari ve birim bagina operasyonel | Kaplan ve Norton
geliri her bir ¢ceyrekte artirmak (1992) s.76

Nakit doénls slresini mevcut | Stoka bekleme giiniind azaltmak Agca ve Tunger

seviyenin altina ¢cekmek (2006) s.188

Birim arin maliyetinin | Urinlerin birim maliyeti Kaygusuz, S. Y.

azaltiimasi (2005) s.91; Agca ve

Tuncer (2006) s.188

Birim masteri maliyetinin | MUsterilerin birim maliyeti Kaygusuz, S. Y.
azaltilmasi (2005) s.91; Agca ve
Tuncer (2006) s.188

Varlik kullaniminin gelistiriimesi | Varlk ~ sermayesi devir  hizi, | Kaygusuz, S. Y.
Ekonomik katma deger (2005) s.91

Finansal boyut, firmanin uzun dénemli finansal amaglarini kapsamakta ve firma

ortaklarinin, hissedarlarinin ve ¢aligsanlarin en biylUk beklentileri olan karlilik ve
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blyumeyi icine almaktadir (Uygur, 2009). Bu sebeple finansal élcim kriterleri,

performans 6lcim amacina goére genisletilebilir veya daraltilabilir esnekliktedir.

Dengelenmis skorkart ydntemi, isletmenin performans 6lgima igin bir ¢cok kriteri
ele aliyor olsa da, finansal dlgller halen en degerli kriterler olarak kabul
edilmektedir (Faroog and Hussain, 2011). Agca ve Tuncer (2006)’'ya gbre de
finansal perspektif, dengelenmis skorkart ydnteminde yer alan diger tim
perspektifler icin odak niteligindedir. Her perspektif ve altinda olusturulan her bir
6lcim kriterinin finansal performansta gelismeye neden olacak sebep-sonug

iligkisinin bir pargcasi olmasi gerekmektedir.

Diger taraftan, finansal 6lcim kriterleri Griin gelisimlerine, kaliteye, misteri ve
calisan tatminine bir katkida bulunmadigindan dolayi, yogun olarak finansal
kriterlerle ilgilenmek suretiyle diger kriterlere gereken &nemin veriimemesi,
basarisiz bir dengelenmis skorkart uygulamasi olarak distnulmektedir (Kaplan
ve Norton, 1992). Finansal dlgim kriterleri, sirketin faaliyetlerinin devami igin
olusturulan butge veya belirli bir birimin ya da bélgenin satislarinin artip
artmadigint  kontrol icin  kullanildiginda, genel dengelenmis skorkart

perspektifleriyle uyum icinde calisabilmektedir.

3.4.2 Miusteri Perspektifi

Musteri perspektifi, “MuUsterilerimiz bizi nasil gdérlyor?” sorusunun cevabini
aramaktadir (Kaplan ve Norton, 1992). Dengelenmis skorkart ydnteminin
musteri bakis acisi, isletmenin rekabet edecegi misteri ve pazar kesimlerini ve
bu hedef kesimlerde igletmenin g&sterecedi performansin d&lgulerini veya
gbstergelerini  tanimlamaktadir. Bu gostergeler yardimiyla igletmeler ilgi
duyduklar masteri tlrline goére tutarh stratejiler gelistirebilmektedirler (Farooq ve
Hussain, 2011).
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Musteri boyutu, dretilen Grtn/yesil Grin sayisi, Grin glvenligi, GrGn geri
cagirmalarinin sayisi, masterilerin sikayetleri, istenmeyen basin haberleri, Pazar
payl, musteri tatmini, musteri karlihigi, masteri kazanma ve masteri devamlilgi
gibi konularla, igletmenin musterilere nasil gérinmesi gerektigi sorusunun
cevabini aramaktadir (Agca ve Tuncer, 2006). Bu perspektifte yer alan amac ve
Olcller Tablo 6’da gbsterilmektedir.

Tablo 6: Dengelenmis Skorkart Yonteminde Misteri Perspektifi

AMACLAR OLCULER KAYNAK

Musteri sikayetleri Yillk masteri sikayet sayisinin

azaltilmasi

Karakilig, N. (2009) s.209

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.94

Devamli, zamanl teslim Siparislerin karsilanmasi

Karsilikli iligkilerin gelistiriimesi | iliskide bulunulan misteri sayisi | Kaygusuz, S. Y. (2005)

teslim, yUksek kalite, disUk fiyat

s.94
Musteri sadakati Musteri devamlihdinin | Karakili¢, N. (2009) s.209;
saglanmasi Agca ve Tuncger (2006)

s.189
Musteri tatmini Sifir hata, tam zamaninda | Kaygusuz, S. Y. (2005)

s.94; Kaplan ve Norton
(1992) s.76

Musgterilerle igbirligi

Uriin gelistirme veya pazarlama
isbirligi icerisinde  bulunulan
masteri sayisi

Kaplan ve Norton (1992)
S.76

Uriin kalitesinin artiriimasi

iade yiizdesi

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.94

Glndmuizde tim sirketlerin  misterilere odaklanan kurumsal bir

hedefi

bulunmaktadir. Bu hedef kimi zaman pazar pay! olarak ortaya g¢ikarken, kimi

zaman musteri

ybneticiler icin musteri

hedeflerine ulagiimasi

memnuniyet derecesi olarak belirlenir.

Bu sebeple tim

blylk o6nem tasimaktadir.
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Dengelenmis skorkart ydnteminin muUsteri perspektifi, misteriler agisindan
belirlenen hedeflerin él¢ulebilir kriterlere gevrilmesini ve bu kriterlerin dlgtlmesini
amaclamaktadir. Bu sebeple musteri perspektifi, ismiyle benzer sekilde sirketin
musterilerle ilgili olan hedeflerinin, masteriler gézinden degerlendiriimesini
gerektirmektedir. Bu dlciim kriteri kimi zaman Urln/hizmet kalitesi, kimi zaman
teslim zamani, kimi zaman talebe cevap verme siresi, kimi zaman ise fiyatla

ilgili olabilmektedir (Kaplan ve Norton, 1992).

Kugu ve Kirli (2013)’e gbére musteri boyutu ile igletmeler, gelistirilen ve
uygulanan stratejilerin basari durumlarini gérme sansi elde ederler. Yénetim ise,
masteri tatmini konusunda stratejik hedef belirlemeden 6nce, dengelenmis

skorkart perspektifinde 6zel hedefler belirlemelidirler.

3.4.3 Ogrenme ve Bilyiime Perspektifi

Ogrenme ve biiyiime perspektifi, “Gelismeye ve deger iiretmeye devam edebilir
miyiz?” sorusunun cevabini aramaktadir (Kaplan ve Norton, 1992). Bu
perspektif, Orgltsel 6drenme ve blylmeyi saglayacak amacg ve Olgllerin
olusturulmasina yéneliktir (Agca ve Tuncer, 2006).

Kaplan ve Norton (1992)a gbre kuresel ve yerel rekabet, sirketlerin
kapasitelerinin surekli artirilarak var olan Urlnlerin/hizmetlerin geligtiriimesi ve
yeni Uran/hizmetin gelistirilmis kapasite ile sunulmasini gerektirmektedir. Bir
sirketin yenilik yapma, var olani iyilestirme ve 63renme yetenekleri, sirketin
degerleri ile dogrudan baglantilidir. Sirketler sadece bu yolla yeni Urln
gelistirebilir, magteriler icin yeni degerler yaratabilir ve operasyonel verimliligi
gelistirerek yeni pazarlara girebilir, karhhgini artirabilir, bayUyebilir ve hissedar
degerini artirabilir.
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Tablo 7: Dengelenmis Skorkart Yénteminde Ogrenme ve Bilylime Perspekiifi

AMACLAR OLCULER KAYNAK
Yeni tr0n liderligi Yeni UrlOnlerden elde edilen | Kaplan ve Norton (1992)
satislar, Ar&Ge harcamalar, | s.76; Kaygusuz, S. Y.
tasarim maliyetlerinin toplam | (2005) s.97
maliyet igindeki payi
Calisanlarin yeteneklerinin | Calisan  tatmini,  egitimler, | Kaygusuz, S. Y. (2005)
gelistiriimesi calisan devir hizi s.97; Agca ve Tuncer
(2006); s.190; Karakilig,
N. (2009), s.210
Calisanlarin kendilerini | Yarim zamanlidan tam | Agca ve Tunger (2006);

gelistirmelerini
kariyer olanaklari

saglamak ve

zamanliya gegis

s.190

Calisanlarin tatmini

Calisalarin islerinden ve
isletmeden  memnun  olma
dlzeylerinin artiriimasi

Karakilig, N.
s.210

(2009),

Teknoloji liderligi

Yeni Urtin geligtirme sdresi

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.97

Uriin Odag:

Satislarin %80’ine denk gelen
Uriin sayisi

Kaplan ve Norton (1992)
s.76

Ogrenme ve bliylime boyutu, egitim alan personel yiizdesi, yenilenebilir kaynak
kullanim ylzdesi, ¢evresel amaclarla ilgili personel tesvikleri sayisi gibi genelde
sirket icin 6grenme ve sirketin iceriden blyimesiyle ilgili konularla gelismeye ve
deger Uretmeye devam edilip edilemeyecedini sorgulamaktadir (Epstein ve
Wisner, 2001). Bazi isletmeler, 6grenme ve blylme perspektifi kapsaminda
personelin daha verimli hale gelmesi amaciyla is tanimlarini veya personelin
birimleri is tatmini ve

gbrev aldigi degistirebilmekte veya personelin

motivasyonlarinin artinlabilmesi amaciyla egitim programlari

dizenleyebilmektedirler (Farooq ve Hussain, 2011). Bu perspektifte yer alan
amagc ve Olculer Tablo 7°’de gdsterilmigtir.
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3.4.4 ic Siirecler Perspektifi

ic surecler/verimlilik perspektifi, “Hangi konuda basarili olmaliyiz?” sorusunun
cevabini aramaktadir (Kaplan ve Norton, 1992). Bu perspektifte, isletmenin kritik
icsel sUregleri tanimlanmakta, hangi 6nemli i¢ isleyisin geligtiriimesi ve
mikemmel hale getiriimesinin gsirketin daha verimli hale getirebilecegi
irdelenmektedir (Agca ve Tuncer, 2006).

Kaygusuz (2005)’e gbre her igletmenin, musterileri icin yaratacagi degerler ve
elde edecegi finansal sonuglar icin uyguladigi yéntemler birbirinden farklidir.
isletmenin i¢ slre¢ zincirinde dengelenmis skorkart agisindan yenileme,
operasyon ve satis sonrasi hizmetler olarak U¢ temel islem bulunmaktadir.
Dengelenmis skorkart  ydnteminde ic¢sel sUreglerin igleyisi Sekil 11'de
gOsterilmigtir.

| \ \ \
Misteri © Musteri

o ) Satig Sonrasi .
Ihtiyaglarinin Yenileme Operasyon Hizmet Intiyaglarinin

Tanimlanmasi Karsilanmasi
! / 4 4

Kaynak: Kugu ve Kirl (2013) s.307

Sekil 11: Dengelenmis skorkart Yénteminde igsel Siirecler

ic suregler perspektifi, sirketler tarafindan misterlerinin tatmin edilebilmesi icin
yapilmasi gerekli olan sirket ici islemleri ifade etmektedir. Dengelenmis skorkart
ic sUrec¢ Olculeri masteri tatmini Gzerinde en blyUk etkisi olan, kalite, personel
yetenekleri ve verimlilik gibi i¢ strecglerden segilmelidir. Yéneticilerin, digllecek i¢
surecleri personel performansi ve davraniglarindan etkilenebilecek stireglerden
secmeleri gerekmektedir. Sirketlerin  genel performanslarinin  birimlerin,
birimlerin performanslarinin da c¢alisanlarin performanslarindan olusmasi

sebebiyle ybneticiler, bu sayede en alttan en Uste kadar hedeflerin iyi bir
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bicimde anlasilip uygulandigini 6lgme firsati yakalayabilmektedirler (Kaplan ve

Norton, 1992). i¢ siirecler perspektifi ile ilgili amag ve o6lgiiler Tablo 8'de

gOsterilmektedir.

Tablo 8: Dengelenmis Skorkart Yénteminde i¢ Siirecler Perspektifi

AMACLAR

OLCULER

KAYNAK

Yeni Urln sayisindaki artis

Yeni drGn sayisi / Planlanan
yeni Urn

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.96; Kaplan ve Norton
(1992) s.76; Agca ve
Tuncer (2006), s.190

Sireg kalitesinin artiriimasi

Kalite maliyetleri, hatali Grin
ylzdesi

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.96

Satis sonrasi hizmet

Satis sonrasi hizmet Kkalitesi
musteri memnuniyet ylizdesi

Karakilig, N. (2009), s.209

Teknolojik yeterlilik

Uretim geometrisi / rekabeti

Kaplan ve Norton (1992)
S.76

Sirec gelistirme

Hata oraninda azalma, katma
deger analizi

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.96

Yeni trline baslama

Yeni Urlin satislari, yeni Urline
talep sayisi

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.96; Agca ve Tuncer
(2006), s.190; Kaplan ve
Norton (1992) s.76

is géren tatmini

is géren anketleri

Kaygusuz, S. Y. (2005)
s.96

Enerji giderleri

Enerji giderleri/satis orani

Agca ve Tuncger (2006),
s.190

Bir cok isletme, siparis isleme, teslimat, Gretim ve drin gelistirme gibi

fonksiyonlara odaklanmaktadir. Bu perspektif, mUsteri perpektifiyle dogrudan

ilgilidir  ¢lnki

sayllan fonksiyonlar,

musterilerin

tatminini

saglayacak

fonksiyonlardir ve isletmenin Grin ve hizmet kalitesinin devamhhgi igin

6nemlidirler (Farooq ve Hussain, 2011).
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3.4.5 Cevresel Perspektifi

Dengelenmis skorkart ydnteminin en 6énemli avantaji esnekligidir. Yoéntem,
icinde barindirdigi dort standart perspektife ek olarak, igsletmenin cevresel ve
sosyal sorumluluk amag, hedef ve stratejilerini gbsterecek sekilde de
tasarlanabilmektedir. Kaplan ve Norton (1992)’'ye gbére, dengelenmis skorkart
uygulamasinin doért perspektifinin, performans yénetimi agisindan yeterli oldugu
gbrulmektedir. Ancak igletmenin bulundugu sektére, stratejisine ve ihtiyaglarina
gbre dort perspektiften ikisi kullanilabilecegi gibi, dort perspektife yeni perspektif

ekleyecek isletmeler de olabilecektir.

Bazi sirketler, bu dort perspektife ek olarak, cevre ve sosyal sorumluluk konulari
icin besinci perspektifi de ekleyebilmektedirler. Besinci perspektif, ¢evresel
konularin operasyonel verimlilik sayesinde rekabet avantaji (imaj, bilinirlik,
artnler vb.) yaratabilecegi, cevresel sorumluluga temel sirket degeri olarak
ybnetim ve caligsanlarin dikkatlerinin ¢ekilmesi istendigi ve cevresel konulara
aktarilan sirket kaynaklarinin sirket stratejisiyle uyumunun tespit edilmek
istendigi durumlarda uygulanabilmektedir.

Dengelenmis skorkart ydntemi 2000’li yillarin baslarinda ¢evresel performans
Olcllerini de icerecek sekilde genigletiimistir (Epstein ve Wisner, 2001),
(Zingales vd., 2002). Epstein ve Wisner (2001) ile Kurien ve Qureshi (2012)
tarafindan yapilan caligmalarda, dengelenmis skorkart sistemi genisletilerek
finansal, musteri, i¢c verimlilik ile 6grenme ve blylime perspektiflerine ek olarak,
cevre perspektifi de bir degerlendirme kriteri olarak eklenmistir.

Performans ydnetim sistemleri her isletme ve 6érgit icin, ne dlglimek istendigine
gore farkhhk gosterebilir. Yesil tedarik zinciri ydnetimi performans ydnetim
sistemleri ile ilgili mikemmel bir 6lcim ybéntemi bulunmamakla beraber,

planlama, dederlendirme ve yobnetim icin kullanilacak benzer herhangi bir
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ydéntem de, tUm organizasyon tarafindan kabul edilen, kolay anlasilabilir, veriye
ve bilgiye kolay ulasabilen bir ydntem de kullanilabilmektedir (Hervani vd.,
2005). Literattrde yer alan yéntemler genel kabul gbéren yéntemler olup, her
6lcimde tekrar degerlendirilebilir, degistirilebilir ve 6lgim yapilacak firmaya
uygulanabilir esneklik ve 6zelliktedir.

Kaplan ve Norton, dengelenmis skorkart ydntemini ortaya attiktan sonra zaman
icerisinde yontemlerini gelistirmiglerdir. Bu kapsamda, cevresel ve sosyal
konular da bu gelisimlerin icinde ydntemde kendine yer bulmustur. ilk olarak
1996 yilinda yayinladiklari ¢calismalarinda, paydaslarin talepleri dogrultusunda
Olcilmesi istenen kriterlerin, besinci perspektif olarak ortaya c¢ikabilecegini
distnmuslerdir (Kaplan ve Norton, 1996b). Daha sonraki asamalarda ise,
cevresel ve sosyal kriterlerin i¢ sUrecler perspektifi icinde degerlendiriimesinin
daha uygun oldugunu belirtmislerdir (Zingales vd., 2002).

Kurien ve Qureshi (2012)'ye gbre, yesil ve cevresel olcllerin dengelenmis
skorkart yénteminde kullaniimasi besinci bir perspektif olarak veya var olan dért
perspektiften birinin bir parcasi olarak mimkindir. Shaw ve Grant (2010)’un
calismalarinda besinci perspektif olarak c¢evresel perspektifin dengelenmis
skorkart yéntemine uygulanmasi $ekil 12'de gosterilmektedir.
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Finansal
Enerji verimliligi tasarrufu
Karbon ticareti

- lzin verilenler

- Cezalar
Misteri Cevresel i¢c Stiregler
- Cevresel politika - Cevresel indeks - Karbon salinim orani
- ISO Belgesi - Sosyal indeks - Cevre yén. sis. belgesi
- Karbon Salinim Ligi puan - Ekonomik indeks - Karbon Salinim Ligi puan
durumu durumu karsilastirmasi
- Cevre vonetim sistemleri

Ogrenme ve Bilyiime
- Temiz tedarik zinciri
teknolojisi

- Yenilenebilir enerji

- Cevre ekibi kurulmasi

Kaynak: Shaw ve Grant (2010) s.335

Sekil 12: Dengelenmis skorkartta ¢evresel besinci perspektif

isletmelerin besinci perspektif olarak cevresel perspektifi secmeleri, hissedarlari
ve paydaslari acisindan cevreye 6nem veren imaj saglamasi acgisindan
kullanilan bir ydéntemdir. Bu sekilde hissedarlar, sirket tarafindan cevresel
faktérlerin  de finansal faktérler kadar 6nemli  kabul edildigini
anlayabilmektedirler. Calisanlar agisindan da c¢evresel hedeflerin daha
gbrilebilir ve caligmalara daha uygulanabilir oldugu anlasiimaktadir (Shaw ve
Grant, 2010).
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3.5 DENGELENMiS SKORKART YONTEMININ EKSIKLIKLERI

Dengelenmis skorkart  performans o6lcim ydntemine yapilan en &nemli
elestirilerden biri, Kaplan ve Norton tarafindan kurgulanirken cevresel faktorleri
icermemesidir. Her ne kadar gerek Kaplan ve Norton (1996b) tarafindan,
gerekse diger arastirmacilar tarafindan cevresel faktorleri icerecek sekilde
uyarlansa da, baslangigta  tedarik zinciri cevresel o&lgim araci olarak

tasarlanmamistir.

Yoéntem ile ilgili diger elestiriler, insanlarin bireysel performanslarini igermemesi,
cevre ve rakipler ile rekabetin 6lcim perspektiflerinde yer almamasi, sektérin
cevresel ve sosyal Ozelliklerini icermemesi olarak siralanmaktadir (Shaw ve
Grant, 2010). Dengelenmis skorkart  uygulamasina, diger hissedarlarin
beklentileri katilmak istendiginde, bdlgesel gruplarin etkisi gibi, sirket tarafindan
dretilen Gr0n ve hizmetlerin etkisi ile ¢ok uluslu sirketlerin farkli bdlgelerdeki
calisma ortamlarinin farkhihg da doért perspektifli sistemi islevsiz hale
getirebilmektedir (Zingales vd., 2002).

Epstein (1999) bu konuda 6élcim kriterlerine, personel ise giris/ isten ayriima
oranlari, egitim butgeleri, sirketin artan bilinirliginin satiglara etkisi gibi daha fazla
sosyal Olclt ekleme yoluna gitmistir. Calismada uygulama yapilacak isletmenin
¢ok uluslu bir igsletme olmamasindan dolayi, Zingales vd. (2002) tarafindan
belirtilen eksiklikler hesaba katilmamaktadir.

3.6 DENGELENMiS SKORKART YONTEMININ FAYDALARI

Dengelenmis skorkart, diger performans &lgcimlerine gbre daha yalin ve
uygulanabilir ve sirketin gecmis verilerinin de degerlendirilebildigi karsilastirmal
bir yontemdir. Bu sebeple literatirde en ¢ok uygulanan performans Olgim

yontemi olarak dikkat cekmektedir. Nitekim, Amerika Birlesik Devletleri Cevre
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Koruma Ajansi, dengelenmis skorkart ydntemini stratejik yéntem belirlenmesi,
beklenti belirleme ve tespit edilen amaglarin stre¢ dlgimleri icin esas ydntem
olarak belirlemistir (Hervani vd., 2005).

Dengelenmis skorkart gdOstergeleri sirketlerin hem gecmis hem de gelecek
faaliyetlerini gdsterdiginden dolayl alinacak kararlarda kilit rol oynamaktadir.
Olclilmek istenen kritere gdre islem ve ydnetim maliyetlerinin disiriilmesi,
gelirlerin ve sgirketin bilinirliginin artirilmasi, yéneticilere potansiyel kararlar

konusunda yol géstermektedir (Eptesin ve Wisner, 2001).

Epstein ve Wisner tarafindan 2001 yilinda yayinlanan Dengelenmis Skorkart
Raporu’na gére dengelenmis skorkart ydnteminin faydalari:

1. Finansal agidan faydalari,

¢ islem maliyetlerinin azaltilmasi
e Yonetim maliyetlerinin azaltiimasi

e Finansal yapidaki diizelme ile birlikte hisse senedi primlerinin artmasi

2. Musteriler acisindan faydalari,

e Uriin gelistirme ve inovasyon
e Pazar pay artisi
e Bilinirlik artigi

e Yeni pazarlara girig firsat

3. islemler agisindan faydalari,

e Sirec inovasyonu
e Verimlilik artig!
e Daha dislUk Griin yagsam dénguleri

e Daha az kaynak kullanimindan olusan kazang artigi
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e Atk minimizasyonu

4. Orgiitsel agidan faydalari,

e (Calisan tatmini
e Hissedarlarla daha iyi iliskiler kurulmasi
e Azalan riskler

e Artan 6grenme orani

olarak siralanmaktadir. Sirketlerin  dengelenmis skorkart ile yaptiklari
performans o6lgimleri, sirketlerin hesap verebilirligini de artirmaktadir. Bunun
yaninda, ydneticilerle birlikte tGm caligsanlara, dis paydaslara, tedarik zinciri
Uyelerine, ortaklara ve hissedarlara daha iyi iletisim ve 6l¢im olanagi sunan bir
stratejik ydnetim sistemi saglamaktadir (Epstein ve Wisner, 2001). Bultln
stratejik konulari bir arada gdsteren bir model olmasindan dolayr da (st
ybneticilere perspektifler boyunca tim konularda bitlnlesik karar verme olanagi

tanimaktadir (Kaplan ve Norton, 1992).

Dengelenmis skorkart ydontemi, esnekligi, 6lgilmek istenen performans 6l¢gim
kriterlerinin arastirmaci tarafindan secilmesi ve bu konuda herhangi bir kisit,
engel olmamasi nedeniyle bu calismada tercih edilmistir. Performans élcimu
yapilan sirketin iginde bulundugu sektériin yeni olmasi, yapilan arastirmanin
sektdére yeni girecek sirketlere ve sektérde yapilacak akademik arastirmalara
Isik tutmasi hedeflenmektedir. Diger taraftan, 6élcimin cok boyutlu olmasi,
isletmenin hemen tim fonksiyonlari ile ilgili bilgilerin tek tabloda bir arada
verilmesi nedeniyle, arastirma yapilan sirkete de strateji gelistirme acgisindan
fayda saglanmasi beklenmektedir.
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3.7 DENGELENMIiS SKORKART LITERATURU

Dengelenmis skorkart , ortaya ¢iktigl yildan bu yana akademik alanda bir ¢ok

calismaya konu olmustur. Dengelenmis skorkart yonteminin kullanildigr 6nemli

calismalar Tablo 9’da gdsterilmigtir.

Tablo 9 — Dengelenmis Skorkart Literatir(

Yazar Makale Adi Tari
Kaplan ve Performansi Olgen Dengelenmis Skorkart Kesifsel
Norton (1992)
Kaplan ve Dengelenmis Skorkartin bir Stretejik Yonetim Sistemi Kesifsel
Norton (1996) Olarak Kullaniimasi
Epstein ve Dengelenmis Skorkart ile Gevresel ve Sosyal Stratejileri Literatar
Wisner (2001) Uygulayan lyi Komsular
Zingales vd. Cevresel ve Sosyal iligkili Dengelenmis skorkart : Kritik Calisma
(2002) Konularin Kesfi kagidi
Figge vd. (2002) | Sirdurdlebilir Dengelenmis Skorkart — Sirtdirdlebilirlik Literatdr
Yonetimi ile igletme Stratejisinin iligkilendiriimesi
Kaygusuz Yoénetim Muhasebesinin  Performans Fonksiyonunda | Literat(r
(2005) Geldigi Son Nokta: Balanced Scorecard (Olgiim Karti
Teknigi)
Dias-Sardinha Portekizli Buyik Isletmelerin Cevresel ve Sosyal | Ornek
ve Reijnders Performanslarinin  Degerlendiriimesi: Bir Dengelenmis | uygulama
(2005) Skorkart Yaklasimi
Agca ve Tunger | GCok Boyutlu Performans Degerleme Modelleri ve Bir Ornek
(2006) Dengelenmis Skorkart Uygulamasi uygulama
Elitas ve Agca Firmalarda Cok Boyutlu Performans Degerleme Literatlr
(2006) Yaklasimlari: Kavramsal Bir Cerceve
Kili¢ ve Erkan Stratejik Planlana ve Dengeli Performans Yénetimi Literatdr
(2006) Yaklasimlari Bir Arada Olabilir Mi?
Alsyouf (2006) Dengelenmis Skorkart Yaklagimi ile Bakim Performansi Ornek
Olgtimii Uygulama
Baynal (2008) isletmelerde Performans Olciimlerinin Balanced Ornek
Scorecard lle Degerlendiriimesi ve Bir Uygulama uygulama
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Tablo 9°’un Devami

Yazar Makale Adi Tari
Karaman (2008) | isletmelerde Performans Olciimiiniin Onemi ve Modern bir | Literatiir
Performans Olgme Araci Olarak Dengelenmis Skorkart
Uygur (2009) Gok Boyutlu Performans Degerleme Modeli Olarak Ornek
Dengeli Basari Gostergesi Uygulamasi uygulama
Hubbard (2009) | Orgiitsel Performans Olciimii: En alt Gi¢ sira 6tesinde Litetatlr
Karakilic (2009) | Stratejik lttifak Olusumunda Temel Yeteneklerin Onemi: Ornek
Taris Opet Stratejik Ittifaki Dengelenmis Skorkart Ornegi uygulama
Chia vd. (2009) | Tedarik Zinciri Birimlerinde Performans Yénetimi: Anket
Dengelenmigs Skorkart Yaklasimi uygulamasi
Shaw ve Grant Cevresel Tedarik Zinciri Performans Olciisii Gelistirme Literatlr

(2010)

Kurien ve
Qureshi (2012)

Gelistirilmis Balaned Scorecard ve Analitik Hiyerarsi
Sireci Kullanilarak Yesil Tedarik Zincirleri igin Performans
Yoénetim Sistemleri

Karsilastirma

Cebeci (2012) Lojistikte Dengeli Skor Kartinin Uygulanabilirligi: Teorik Literatar
Cerceve

Ege ve Sener Performans Olglimiinde Kullanilan Yéntemler: Performans | Literatir

(2013) Karnesi ve Kumanda Paneli Karsilastirmasi

Kugu ve Kirli isletme Performansinin Degderlendirimesinde Bir Yenilikgi | Ornek

(2013) Yoénetim Muhasebesi Araci Olarak Dengelenmis Skorkart | uygulama
Uygulamasi

Ozyazar vd. Lojistik ve Tedarik Zinciri Performans Olgiimi: Literatiir Literatar

(2014) Taramasi

Literatirde dengelenmis skorkart ile ilgili uygulamalarin bazilari Gretim
sektoériinde faaliyet gdsteren firmalar Gzerinde yapilmigken, bazilar hizmet
sektdériinde faaliyet gbsteren firmalar Gzerinde yapilmistir. Ancak Turkiye'de
dengelenmis skorkart performans 6l¢cim ydntemiyle ilgili yapilan calismalarin
azligr dikkat cekerken, yesil tedarik zincirleri ve yesil lojistik sektdrinde
dengelenmis skorkart ile performans 6lcimi konusunda yapilan calismaya

rastlanmamistir.
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4. BOLUM

INTERMODAL TASIMACILIK SEKTORUNDE BIR SIRKETIN
PERFORMANS OLCUMUNDE DENGELENMIS SKORKART
UYGULAMASI

Bu bélimde, énce calismanin amaci ve arastirma sirecinde izlenen akademik
ybntemler aktariimig, daha sonra sirketin i¢cinde bulundugu sektorle ilgili bilgiler
verildikten sonra uygulama yapilan sirket tanitiimistir. Dengelenmis Skorkart
Yoéntemi ile sirketin performans &élgiim uygulamasi ve yorumlari da bu bélimde

yer almaktadir.
4.1 ARASTIRMANIN METODOLOJiSi
4.1.1 Arastirmanin Amaci

Cahsmanin amaci, yesil lojistik alaninda faaliyet gd6steren bir sirketin
performansinin, cok boyutlu performans 6lgme ve degerlendirme tekniklerinden
olan dengelenmis skorkart  yéntemi ile O&lgilmesidir. Bununla beraber,
Tarkiye’de vyesil lojistik kapsaminda gelistiriimesi planlanan intermodal
tasimacilik sektérinin déncilerinden olan bu sirketin operasyonel ve gevresel
hedeflerine ulasma dizeyinin belirlenmesi ile sektérin gelecekteki gelisimine
katkl saglanmasi amaclanmistir.

Tarkiye’deki akademik literatlirde gerek yesil tedarik zincirlerinde, gerekse yesil
lojistik sektdériinde performans 6l¢cimleri konusunda ciddi bir bosluk gbze
carpmaktadir. Calismanin kapsamini olusturan yesil tedarik zincirlerinde

dengelenmis skorkart ydntemi kullanilarak performans dlcimu ile ilgili Turkge
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kaynak bulunamamistir. Calismanin bu alanlarda arastirma yapan
arastirmacilara kaynak olmasi hedeflenmektedir.

4.1.2 Arastirmanin Yontemi

Cahsmada nitel arastirma yénteminde érnek olay teknigi kullaniimistir. Calisma
kapsaminda kullanilan veriler tek bir sirketten elde edilmistir. Sirketten toplanan

nitel veriler, calismanin degerlendirme bolimuinde nicel olarak yorumlanmisgtir.

Nitel arastirma sirecinde arastirmacilar, arastirma konusunu kendi dogal
ortaminda incelemektedir. Dolayisiyla arastirilan konu ile arastirmaci arasinda
etkilesim meydana gelmekte ve arastirma konusu arastirmacinin ona yukledigi
anlamlar dogrultusunda incelenmektedir (Altunigik vd., 2004).

4.1.3 Veri Toplama Teknigi

Nitel arastirma yontemlerinde gérisme, g6zlem ve yazili dékiiman olmak Gzere
Uc veri toplama teknigi bulunmaktadir (Yildirrm ve Simsek, 2008). Goérlisme
ybntemleri ise yapilandiriimis, kismi yapilandiriimis ve yapilandiriimamis olmak
tzere siniflandirlmaktadir (Willis, 2007). Bu calisma kapsaminda veriler
ylzylze kismi yapilandirilmig gérisme ile elde edilmistir. Kismi yapilandiriimig
gbrisme tekniginde arastirmaci yaptigr én calismalar sonucu hazirlamis oldugu
sorulari sormakta ayni zamanda g6rismenin akisi icinde yeni sorular
sorulabilmekte ya da var olan sorularda degisiklik yapilabilmektedir (Willis,
2007). Sorular 1992 yilinda Kaplan ve Norton tarafindan gelistirilen dengelenmis
skorkart ydnteminde yer alan élcekler temel alinarak olusturulmustur. Bunun
yaninda, literatirde benzer uygulamalar iceren Dias-Sardinha ve Reijnders
(2005), Agca ve Tuncer (2006), Kaygusuz (2005), Hubbard (2009) ve Karakili¢
(2009) makalelerinden de yararlaniimigtir.
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Bulgularin gegerlilik ve gavenirligini artirmak, goérisme teknigini desteklemek
amaciyla ikincil veri olarak ilgili internet sayfalari, kataloglar, raporlar ve
haberlerden de yararlaniimistir.

Verilerin toplanmasi amaciyla arastirma yapilan sirketin icra Kurulu Uyesi ve
operasyonlar sorumlusu ile istanbul ve Ankara ofislerinde tim giin siiren kismi
yapilandinimis gérismeler yapilarak veriler elde edilmigtir.

4.1.4 Arastirmanin Kapsami

Arastirma, intermodal lojistik tasimaciligi hizmeti saglayan bir sirkette
yapiimistir. Yesil lojistik ve dolayisiyla yesil tedarik zinciri unsurlarindan sayilan
demiryolu ve intermodal tasimaciligin Turkiye’deki iki uygulayicisindan biri
konumundaki sirket arastirmanin kapsamini olusturmaktadir. Sirketin Avrupa
sefer sayllarina gbre pazar payi %50°dir. Bu nedenle, sirketten alinan veriler ve
veriler Uzerinde yapilan yorumlar Turkiye’deki intermodal tagimacilik sektériniin
yarisini kapsamaktadir.

4.2 SEKTOR VE SIRKET HAKKINDA GENEL BILGILER

4.2.1 Lojistik Sektoru ve Gelismeler

1900’1t yillarin baslarinda otomotiv teknolojisinin gelisiminden dnce yaygin bir
bicimde kullanilan demiryolu ulastirmasi, motorlu tasitlarin ve karayolu
altyapilarinin gelistiriimesi ile birlikte yerini karayolu tasimaciligina birakmaya
baslamistir. Karayolu tasimaciliginin, kapidan kapiya teslim ve esneklik
olanaklari ile demiryolu lojistiginden daha hizli ve avantaji olmasi dolayisiyla
Ureticiler karayolu tasimacihgina kaymistir. Ancak son ddnemlerde Ozellikle
gelismis Ulkelerde cevresel problemler ve iklim degisikligi konusunda halkin
bilinglenmesiyle birlikte, ¢cevre dostu tasima tirleri olan demiryolu, denizyolu ve
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ic su yolu gibi tasimaciliklara olan ilgi yeniden artmaya baglamistir. Bu durum,
s6z konusu tasima tdrlerinin toplam tasimacilik igindeki paylarinin artirilmasi,
karayolunun yiksek payinin azaltilarak ulastirma tdrleri arasinda nispeten
dengeli bir dagilim olusturulmasina yoénelik politikalar Oretilmesi ve

uygulanmasini saglamaktadir.

GUnUmUzde sadece karayolu ile yapilan tasimalarin cevreye verdigi zararlar bir
cok calismaya konu olmustur. Ozellikle Avrupa Birligi tarafindan karayolu
tasimaciiginin gevreye verdigi zararlarin azaltilmasi icin bir ¢ok standart
olusturulmustur. Birden c¢ok tasima tirl kullanilarak yapilan kombine
tasimacilik, cevresel konulardan dolayr 6n plana ¢ikmaktadir. Kombine
tasimacilikta uzun mesafeli tasimalar cevreye daha az zararli demiryolu,
denizyolu gibi ulastirma alt sistemleri ile yapiimakta, karayolu sadece 6n ve son
tasimacihkla tamamlayici bir unsur olarak gérev yapmaktadir (Ay, 2004). Avrupa
Birligi 2050 yilina kadar sera gazi salinimi seviyesini 1990 yilindaki seviyenin
%80-90 asagisina cekmeyi hedeflemektedir. Diger sektdrler de etkili olmakla
birlikte s6z konusu emisyonda 2050’ye kadar gerceklestirilecek azalmanin en az
%60’1 ulastirma sektdriinden beklenmektedir (TCDD, 2014).

Tarkiye ekonomisinin 2000’li yillardaki gelisimi ve artan dis ticaret ile paralel
olarak gelisen lojistik sektdrt, bugiin Avrupa’da en fazla TIR Karnesi diizenleyen
Ulke sektéri konumuna gelmistir. Tarkiye, 2013 yili verilerine gére 1.500 firma
ve 46.000 ara¢ ile Avrupa’nin en blyUk filosuna sahiptir. Ancak gelismis
Ulkelerde gayri safi milli hasilanin %12-15’ini olusturan lojistik sektérd,
Tirkiye'de %7-8 civarindadir (MUSIAD, 2013). Bu durum, lojistik sektdriindeki
blylme potansiyelini gdstermektedir. Tarkiye’de tasimaciligin ulastirma

sistemlerine gére ylzdesel dagihmi Tablo 10°da g&sterilmigtir.
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Tablo 10: Tasimaciligin ulastirma sistemlerine gore yuzdesel dagilimi

Yillar Yik (Netton — km)
Karayolu Demiryolu Denizyolu Havayolu

1950 25,0 68,2 6,8 0,0
1960 45,0 52,9 2,0 0,1
1970 75,4 24,3 0,2 0,1
2000 90,1 5,4 6,4 0,1
2010 89,9 53 5,0 -
2013 88,7 4,4 6,0 -

Kaynak: TCDD (2014) s.12 *(2010 ve 2013 yillari igin sivil havacilik verileri temin edilememistir)

Tarkiye'de lojistik faaliyetlerinin % 75'i halen Uretim yapan firmalarin kendi i¢
kaynaklarindan karsilanmaktadir. Lojistik sektérl acisindan Turkiye, cografi
olarak avantajli konumdadir. Turkiye konum itibariyle, Avrupa ile Asya
arasindaki yaklagik 600 milyar dolarlik mal hareketinin gecis noktasinda,
Avrupa, Balkanlar, Karadeniz, Orta Asya, Kuzey Afrika ve Ortadogu bdlgelerine
yakinhgi ile Avrasya olarak tabir edilen bélgenin cografi olarak ortasinda yer
almaktadir (TOBB, 2014).

4.2.2 Tirkiye Demiryolu ve intermodal Lojistik Sektérii

Demiryolu sektért, 1800°IG yillardan bu yana dinyada hemen tim Ulkelerde
yatirim yapilan bir alandir. Ulkemizde Osmanli déneminde insa edilen
demiryollarindan bir bélimi Cumbhuriyetin ilani ile birlikte TUrkiye topraklarinda
kalmistir. Tarkiye’de 1923 yilinda 4.136 km olan demiryolu uzunlugu, 1950
yilinda 7.900 km’ye, 2002 yilinda 8.845 km’ye 2014 yilinda ise arasinda ise
10.604 km’ye ulasmistir. (TCDD, 2014).

Demiryolu lojistigi, Avrupa’da 6zellikle Baltik Ulkeleri tarafindan yogun olarak
kullaniimaktadir. Demiryolu tasimaciligi orani yolcu ve yik dahil Litvanya’da
%64, Estonya’da %51, isvicre'de %46, Letonya'da %31, Romanya'da %28,
Almanya’da %23 civarindadir TuUrkiye’de ise bu oran %5 civarindadir.
(McKinsey&Company 2014). Avrupa, ve Amerika Birlesik Devletleri’nde global
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ticaretteki yavaslamanin bir yansimasi olarak demiryolu tasimaciligi kullanimi
son bes yilda bir miktar azalmistir. Buna karsilik Cin ve Rusya gibi gelismekte
olan Ulkelerde ise artig g6stermektedir (ITF, 2014).

intermodal tagimacilik, Griinlerin tek ve ayni yiikleme initesi veya araciyla, iki ya
da daha fazla tasima modu kullanilarak genellikle demiryolu, i¢ su yolu veya
deniz yolu vasitasiyla tasinmasidir (Oksas ve Alkan, 2014). Bir diger tanima
gb6re, yukdn bir ulagim tdrinden diger ulagim tlrine aktarmada standart
yUkleme birimi denilen konteyner, swap, body, treyler vb. kullanilmasini, yani

birim yUk haline getirilmesini ifade etmektedir (Kaynak ve Zeybek, 2007).

intermodal tasimacilik, ylUkleme (Gnitelerinin bir tasimacilik modundan bir
digerine transferini kolaylastiran teknolojiler dizisidir. intermodal transfer bir
tasimacihk isleminde daha biylk hacimleri tasimak icin bir tasimacilik
modundan (karayolu tasimaciligi gibi) digerine (tren ya da gemi gibi) seyir
halinde degisime olanak saglamaktadir (ITF, 2009).

intermodal tagimaciigin kesintili tagimaciliktan en énemli farki, yikin icinde
bulundugu Uniteden c¢ikmadan yltkleme noktasindan teslim noktasina kadar
farkli araglar kullanilsa dahi gelebilmesidir. Maliyet agisindan tek aracgla ¢ok yuk
tasinabilmesinden dolayr ucuz, ancak belirli gizergahta hareket edebilmesi
nedeniyle esneklik agisindan diger tasima yéntemlerine gére daha az esnektir.
Yikleme ve bosaltma noktalarinda 6n ve son tasima denilen karayolu

tasimacihgina ihtiya¢ duymaktadir.

intermodal tasimacilik yapilabilmesi icin denizyolu ve deniz i¢ yolu igin
limanlarda, demiryolu icin ise demiryolu glzergahinda intermodal terminaller,
baska bir ifadeyle lojistik merkezler kurulmasi gerekmektedir. Kaynak ve Zeybek
(2007)’ye goére Turkiye’de intermodal tasimacilik agisindan ulasim sistemindeki
en zayIf nokta, aktarma yapilan baglanti noktalari yani terminallerdir.
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Calismanin ikinci béliminde de verildigi Uzere vyesil lojistik, tasimaciigin
cevreye en az zarar veren yontemlerle yapilmasini ifade etmektedir. intermodal
lojistik, demiryolu ve denizyolu tasima tirlerini kullanan kombine tasimacilik
yéntemidir. Cevreye salinan CO, gaz itibariyle ¢evreci bir tagimacilik yéntemi
olan intermodal lojistik, yesil lojistik kapsaminda degerlendiriimektedir. Deveci
vd. (2013), calismasinda Tarkiye ulastirma sektériinden kaynaklanan CO. es
deger emisyon dagiliminda karayolunun, tasimacilik kaynakli CO, saliniminin
%88.7’sine, denizyolunun %3.8’ine ve demiryolunun %1.1’ine sebep oldugunu
ifade etmistir. Tim tasimacilik tdrlerinin CO. salinimi oranlar Sekil 13’te
gOsterilmigtir.

Denizyolu

Demiryolu %1.1

Havayolu %6.4

Kaynak: Deveci ve Gavusoglu (2013) s.96

Sekil 13: 2010 Yili Turkiye Ulastirma Sektdriinden Kaynaklanan CO, Esdeger Emisyon Dagilmi

Intermodal tasimaciligin en temel bileseni olan demiryolu yik pazari, 15 Mart
2003 itibariyle Trans-Avrupa demiryolu yik aginda, 1 Ocak 2006 itibariyle
uluslararasi yik tasimaciligl icin ve 1 Ocak 2007 tarihinde ise tim yik
tasimacihgi icin rekabete acilarak serbestlestirilmistir. Bir cok Avrupa Ulkesinde
bu tarihten dnce serbestlesme gerceklesmistir. ingiltere ve Almanya’da 1994,
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Hollanda’da 1995, Avusturya’da 1998, Fransa’da 2003’ten bu yana 6zel sektdr
demiryolu tasimacihg faaliyetleri bulunmaktadir. Ingiltere’de demiryolu
tasimacihginda kamu faaliyeti sona ermis, sektériin tamami 6zel demiryolu
lojistik sirketleri tarafindan igletiimektedir (McKinsey&Company 2014).
Tarkiye’de Avrupa Birligi'ne uyum c¢ergevesinde ve demiryolu sektériinin yasal
ve yapisal cercevesinin olusturulmasi amaciyla, demiryolu sektdriinin yeniden
yapilandiriimasina yoénelik olarak 6461 Sayil Tirkiye Demiryolu Ulastirmasinin
Serbestlestiriimesi Kanunu, 1 Mayis 2013 tarihinde Resmi Gazete'de
yayimlanarak yuUrarlige girmistir. Yeniden yapilanma sirecinin 2015 yili
sonunda tamamlanmasi planlanmaktadir (TCDD, 2014).

Bu kapsamda, 2013 yilindan itibaren Tlrkiye’de 6zel intermodal lojistik hizmet
saglayici sirketler kurulmaya baslanmistir. intermodal tagimacilik alaninda ézel
sektdérin gelisimi, kamuyu da harekete gegirerek yeni yatirimlar yapmaya tegvik
edecektir. Bu amagla Tarkiye'de, Avrupa Birligi Gyesi Ulkelerde oldugu gibi
lojistik merkez kurulumuna baglanmistir. ilk etapta 6zellikle Organize Sanayi
Bolgelerine yakin ve yilk potansiyeli yliksek olan istanbul'da iki, izmir, izmit,
Samsun, Eskisehir, Kayseri, Balikesir, Mersin, Usak, Erzurum, Konya, Denizli,
Bilecik, Kahramanmaras, Mardin, Kars, Sivas, Tatvan ve Habur'da birer olmak
Uzere toplam 20 adet lojistik merkez kurulmaya bagslanmistir. Lojistik
merkezlerin 2019 yilina kadar faaliyete alinmasi planlanmaktadir (TCDD 2014).
Bu yatirimlarin tamamlanarak lojistik merkezlerin faaliyete girmesinin ardindan

intermodal tasimaciliga olan talepte ciddi bir artis beklenmektedir.

4.2.3 Sirket Hakkinda Bilgiler

2011 yihnda sivil toplum kuruluslar ortakhdiyla kurulan sirket, kurumsal
yapilanma hazirliklarini 2012 yilinda gergeklestirmis ve 2013 yili Ekim ayinda
lojistik sektériinde yer alan nakliyeci firmalara blok tren ve yUk tasimaciligi
hizmeti sunmaya baglamistir. Sirketin merkezi baslangigta izmir olarak
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belirlenmis, Ekim 2015’te istanbul ofisinin agilimasinin ardindan genel midirliik
Ankara’ya alinmistir. Sirketin 2015 yili sonu itibariyle izmir'de iki, Ankara’da bir,
istanbul’da yedi olmak (izere toplam 10 personeli bulunmaktadir. Sirket, gizlilik
sebebiyle isminin acgiklanmasina izin vermemistir. Bu nedenle calismada

uygulama yapilan sirket, “sirket” olarak isimlendiriimektedir.

4.2.3.1 Sirketin Misyonu

Sirketin  misyonu ekonomik, ¢evreci, guvenilir alternatif tasima servisleri

sunarak, lojistik sektdrtinde lider bir tedarikci olmak olarak belirlenmisgtir.

4.2.3.2 Sirketin Vizyonu

Sirketin  kurumsal vizyonu demiryolu ile yUk tasimaciliginda etkinligi ile
uluslararasi lojistik sektériine ivme kazandirmak ve gelecek nesillere yaganabilir
bir diinya birakilmasina katki saglamak olarak belirlenmistir.

4.2.3.3 Sirketin Faaliyetleri

Sirket tarafindan uluslararasi tarifeli blok trenleri TUrkiye ile Avrupa arasinda
haftada G¢ gin karsilikli blok tren ¢ikarilmakta ve haftanin her gini sevkiyat
hedeflenmektedir. Dogu Avrupa icin Macaristan’daki Sopron terminaline, Kuzey
Almanya ve Benellks Ulkeleri icin Duisburg ve Orta Almanya icin Ludwigshafen
terminalleri ile Gliney Almanya’da Giengen terminaline ulasilmakta ve Duisburg-
Tekirdag arasinda ihracatta 6 gin ve ithalatta 5 gin transit slre ile
calisiimaktadir. Sirketin Avrupa rotasi Sekil 14’te gdsterilmigtir.
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Duisburg
DIT Terminal

KTLTerminal

Sopron
HATAR Terminal

Terminaller

TCDD lokomitifleri tarafindan cekilen parkur
=== Yabanci operator lokomotifleri tarafindan cekilen parkur

==emm=== Earkl bir servis saglayaci tarafindan saglanan baglantilar

Sekil 14: Sirket Avrupa Rotasi

Sirket Tirkiye’de Manisa, izmir, Bandirma (Bursa ve Balikesir), Denizli, Ankara,
Konya, Tekirdag ve istanbul terminallerinden haftada iki kez ¢ikigh, Konya’'dan
ise haftada tek c¢ikish seferler dizenlemektedir. Ancak yakin zamanda
isletmenin yeniden yapilanmasi strecinde bu seferler iptal edilmistir.

Sirketin hedefleri, Turkiye’nin demiryolu ile ylk tasima payini artirici ¢caligmalar
yapmak ve demiryolu baglantisi olan tiim olasi cografyalara ulastirarak Tirkiye
ekonomisine katki saglamaktir. Sirketin  Avrupa’da hizmet ulastirmayi
hedefledigi gizergah ve rotalar Sekil 15’te gosteriimektedir.



82

|
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incil Hatlar
O Le O Kopenhagen Helsinki Deniz baglantilar
_ @ Aktif terminaller

Tannin )

O Stockholm O st Petersburg (Q Planlanan terminaller
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Pendik
Séte Toulon
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O Q Barcelona
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G.Antep
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Sekil 15: Sirketin Avrupa Hizmet Ulastirma Hedefi
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4.2.3.4 Sirketin is Modeli

Yurticindeki ¢esitli toplama merkezlerinden 407k yerine 45”lik highcube
konteynerlar ile alinan yikler, blok ve tarifeli tren seferleriyle Bandirma’daki
Anadolu ve Cerkezkdy'deki Avrupa yik birlestirme merkezlerinde
toplanmaktadir. Yikler, bu toplama merkezlerinde gidecedi sehirlere gére
ayristirilmakta ve Avrupa kentlerindeki lojistik kdylere ulastiriimaktadir.

ihracatci, kullanici adi ve sifresi ile elektronik ortamda yiikleme ve varis yerine
gbre sirket sisteminin sundugu tarifeli tagima alternatiflerini degerlendirmekte ve
operasyon merkezine elektronik ortamda siparigini géndermektedir. Sirketin
operasyon merkezine gelen siparis onaylandiktan sonra, is emri ihracatginin
bagh oldugu yik toplama merkezine ydnlendiriimektedir. Sistem, gelen is emrine
uygun konteyner ve plaka bilgilerini belirler ve bos tartim isleminden sonra arac,
yuk toplama merkezinden ihracatgiya dogru yola ¢cikmaktadir.

Konteyner, ilk hareket anindan itibaren siparisin teslim edilecedi adrese kadar
ihracatgl tarafindan sirketin yOk takip programi Uzerinden izlenmektedir.
Konteynere ylUklenen mal, Kilithh mdhdrle glvence altina alinip yik toplama
merkezine sevk edilmektedir. Toplama merkezine ulasan ara¢ daha énce kayitli
oldugu konteyner ve plaka numarasiyla tekrar elektronik kontrolden ge¢cmekte
ve tartiimaktadir. Daha sonra dider ihracatcilarin yikleriyle birlikte tarifeli blok

trenlerle Bandirma’daki Anadolu Yk Birlestirme Merkezi'ne génderilmektedir.

Bandirma'’da Anadolu’dan gelen vyukler indirilerek, Avrupa’daki varis
terminallerine gére yeniden istiflenmektedir. Blok trenler, Avrupa’daki varig
noktalarina goére tekrar dizilerek yola ¢ikmaktadirlar. Anadolu YUk Birlestirme

Merkezi'nden yola cikan trenler, Marmara Denizi’'ni ge¢mek igin Bandirma
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Limanr’na gelmekte, buradan trenferilere ylklenen vagonlar, deniz yoluyla
Tekirdag’a gecmektedirler.

Ayni sekilde Istanbul’dan demiryoluyla, Derince’den yine trenferilerle gelen
vagonlar da varis noktalarina gére Cerkezkdy'deki Avrupa YUk Birlestirme
Merkezi'nde istiflenmekte, varigs terminallerine gbre tekrar dizilerek yola
¢ctkmaktadirlar.

Anadolu ve Avrupa YUk Birlestirme Merkezleri'nden Kapikule Sinir Kapisr’na
gelen sirketin tarifeli blok trenleri, tlke gecis belgesi sorunu yagsamadan Avrupa
varig noktalarindaki lojistik kdylere dogru yola ¢gikmaktadirlar. TUrkiye tarafindan
Tirkiye Cumhuriyeti Devlet Demiryollari (TCDD) tarafindan cekilen vagonlar,
Kapikule’den sonra sirketin anlagsmali oldugu Avrupali bir demiryolu sirketi
cekicileri tarafindan gekilmektedir. Blok trenler, hedef lojistik kdylere varmadan
once elektronik ortamda alici firmalara varis bilgisi, otomatik olarak gecilmekte
ve teslimat programi yapilmaktadir. ithalat yikleri icin Avrupa’daki lojistik
kdylerde toplanan yikler de yine tarifeli blok trenlerle ayni glizergah Gzerinden
tasinmaktadir.

4.3. DENGELENMIS SKORKART YONTEMi iLE PERFORMANS OLCUMU:
INTERMODAL TASIMACILIK HiZMETIi SAGLAYAN BIiR SIRKETTE
UYGULAMA

Sirket performansi bu ¢alismada, dengelenmis skorkart ydénteminin klasik dort
perspektifine ek olarak yeni bir perspektif olan “Cevre Perspektifi” dahil edilerek
deg@erlendirilecektir. Bu bdélimde sadece veriler tablolara vyerlestirilecektir.
Verilerin yorumlanmasi, géris ve oneri olusturulmasina 4.5. Bélim’de yer

verilmigtir.
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Uygulamada kullanilan kriterler, kriterlerin altinda belirlenen dlcller ve dlgllerin
altinda olusturulan élgitler, yapilan detayl literatlr taramasi sonucunda ulagilan
benzer calismalardan yararlanilarak tarafimdan tespit edilmistir. Kriterlerin
tespitinde, literatirdeki benzer galismalardan, sirketin faaliyet alanina uygun
kriterler tespit edilmis, daha sonra bu sorular, dengelenmis skorkart yénteminin
esnekligine uygun bir bicimde revize edilerek kriter, &lci ve olctt haline
getirilmigtir.

Sirketin dengelenmis skorkart performans 6lcim kriterleri bes perspektifte ele

alinacaktir. Bu bes perspektif ile kriterler Tablo 11°de gdsterilmigtir.

Tablo 11: Sirket Dengelenmis Skorkart Performans Olgiim Kriterleri

Perspektif KRITERLER
FINANSAL Birim hizmet
PERSPEKTIF | Satislar maliyetinin Yatirimlar
(F) azaltiimasi
MUSTERI N N :
PERSPEKTIFI | Musteri | Musteri Yeni

sadakati Tatmini Musteriler
(M)
ic Yeni Gr(in , . . Aktar-
SUREGLER ve hizmet i\r('::;:i:r:]rl]k Sefer Sayisi inr:gnla- Oopneerlas- ma
PERSPEKTIFI | gelistirme y y istas-

arastiriimasi masi Sorunlar

(S) cabasi yonlari
OGRENME Calisanla-
VE GELISME o ¥ Calisanlarin Calisanlarin
PERSPEKTIFi .| egitimi tatmini

tecribesi
0)

Yik
CEVRESEL Birlestirme
PERSPEKTIF | Emisyon Sertifikasyon | Terminallerin
(C) deki Hava
Kirliligi
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Sirket dengelenmis skorkart performans 6lgimu kriterleri icin belirlenen dlgttler

Tablo 12’de yer almaktadir. Bazi kriterler, birden fazla O6l¢itl icermektedir.

Birden fazla olan 6l¢itl olan kriterler ikiye béllinen satirlarda gésterilmektedir.

Tablo 12: Sirket Dengelenmis skorkart Performans Olciim Kriterleri Olglitleri

Boyut | Kriter Olciiler
F1 Satiglar Toplam Ciro Artisi
2 Birim hizmet maliyetinin Bir konteyner basina hizmet maliyeti (Halkali-
azaltilmasi Sopron/Macaristan)
F3 Yatirmlar Konteyner ve vagon kiralama bedeli
M1 Miisteri sadakati llk defa hizmet alan musterilerin ikinci defa hizmet
alma orani
M2 Musteri tatmini Zamaninda teslim orani
M3 Yeni musteriler Yillik yeni musteri sayisi artis orani
S1.1 Yeni giizergahlar olusturma Aktif yurtici glizergah sayisi
S1.2 cabasi Aktif yurtdisi glizergah sayisi
S2 Yeni teknik imkanlarin Fuar ve ig gelistirme ziyaretleri sayisi (yurtdisi ve
arastiriimasi yurtici)
3 Sefer Sayisi Ithalat ve ihracat icin gerceklesen toplam blok tren
sefer sayisi
S4 Siire¢ zamanlamasi Transit stre (Halkali-Duisburg)
S5 Operasyonel sorunlar Mucblr sebepler digindaki arizalar ve problemler
sebebiyle bekleyen tasima orani
S6.1 Yurtici terminal sayisi
Aktarma istasyonlari
S6.2 Yurtdigi terminal sayisi
O1 Galisanlarin Tecrlbesi Galisanlarin ortalama tecribesi (yil)
02 Calisanlarin Egitimi Calisanlarin aldigi hizmet ici egitim saat sayisi
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Tablo 12’nin Devami

Boyut | Kriter Olgiiler
03 Calisan Tatmini Calisan ortalama calisma siresi
Belirli giizergah Halkall — Duisburg arasi
C1.1 salinmayan CO, (2.439 km) EURO 6 Standardina
gbre 130 g/km CO, emisyonu
Emisyon
Belirli glizergah Halkali — Duisburg arasi
C1.2 salinmayan NO (2.439 km) EURO 6 Standardina
g6re 80 mg/km NO (azot oksit) emisyonu
Cc2 Sertifikasyon Gevre Yonetim Sertifikalari
YUk Birlestirme Halkali Terminaline en yakin resmi hava 6lgim
C3 Terminallerindeki Hava istasyonu hava kirliligi (CO miktari (referans deger

Kirliligi

204-611 g/GJ araligr))

4.3.1. Finansal Perspektif

Finansal perspektif kapsaminda ¢ kriter ve doért 6lcut belirlenmistir. Kriterler,

Olculer ve dlcttler Tablo 13’'te gbsterilmistir.

Tablo 13: Sirket Finansal Perspektif Kriterleri

Olciiler
Boyut Kriter
Olciitler Hedeflenen | Gergeklesen Sapma
F1 Satislar Toplam Ciro Artigl %20 %22 %10
Birim hizmet | Cif Konteyner basina
F2 maliyetinin y 1100 € 1200 € -%9
(Halkali-Sopron
azaltiimasi
arasinda)
F3 | Yatinmlar Konteyner ve vagon 481.800 € 646.050 € %25
kiralama bedeli
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4.3.1.1. F1 - Satiglar

F1 boyutu, sirketin yillik ciro artigini 6lgmektedir. Finansal verilerin gizliligi
sebebiyle sirketten sadece hedef ile birlikte oransal artis elde edilebilmigtir.
Buna goére sirketin 2015 yilinda hedefledigi ciro artisi %20, gerceklesen ciro
artisl %22 olarak verilmistir.

Sirketin ilk bes yillik hedefi piyasada hayatta kalabilmek, kurumsal yapinin
saglamlastiriimasi, kurumsal kdltriin olusturulmasi, pazar payinin. mimkin
olan en ylksek seviyeye cikartiimasidir. Sirketin ilk bes yil icin belirlenmis bir kar
hedefi bulunmamaktadir. Bu sebeple karlihkla ilgili herhangi bir &lgut

belirlenmemis ve performans dlcimune dahil edilmemigtir.

4.3.1.2. F2 - Birim Hizmet Maliyetinin Azaltilmasi

F2 boyutu ile sirketin bir konteyner basina disen hizmet maliyeti
deg@erlendirilmistir. Sirketin faaliyet alani intermodal tasimacilik olmasina
ragmen, yikin tagima maliyetine karayolu tasimalar dahil edilmemis, sadece
demiryolu tasima maliyeti eklenmistir. Demiryolu tasima maliyetlerine varis
istasyonundaki bosaltma maliyetleri dogrudan etki etmektedir. Sirket, Avrupa’da
bes adet bosaltma istasyonunda hizmet vermektedir. Ancak sirket yetkililerin
tavsiyesi (zerine Macaristan’da yer alan Sopron Baglanti Terminali baz
alinmistir. Istanbul Halkal’dan yiiklenen bir konteynerin Sopron Baglanti
Terminali’na gidis maliyeti yaklasik 1200 EURO’dur. Sirket maliyeti 1000-1100
EURO araligina indirmeyi hedeflemektedir. Bu sebeple sirket yo6netimi
tarafindan varis baglanti terminalinin Sopron yerine maliyetleri daha disik olan
Budapeste’ye cekilmesi planlanmaktadir. Bu sebeple hedeflenen birim hizmet
maliyeti 1100 EURO olarak belirlenmis, gerceklesen maliyet 1200 EURO olarak
ifade edilmigtir.
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431.3. F3-Yatirimlar

F3 boyutu ile sirketin faaliyet gdsterebilmesi igin gerekli teknik ekipman maliyeti
6lgulmustar. Sirket, tasimacilik igin gerekli konteyner ve vagon gibi ekipmanlari
kiraladigindan dolayi, satin alma yoluyla yatirrm bedeli bulunmamaktadir. Bu
sebeple aylik kiralama bedelleri yatirrm maliyeti olarak degerlendirilmigtir. 2015
yiinda yapilan ekipman kiralama bedelleri 2015 yili yatirimlari olarak kabul
edilmigtir. Buna g6re sirketin yatirrm maliyet unsuru olarak kabul edilen kirahk
350 adet 45” konteyner, 24 adet de vagonu bulunmaktadir. Konteyner basina
glnlik kiralama Gcreti 3 EURO, vagon basina 30 EURO’dur.

Buna gb6re 350 konteyner icin 6denen toplam yillik kiralama bedeli:

3 x 350 x 365 = 383.250 EURO,

24 vagon igin toplam yillik kiralama bedeli:

30 x 24 x 365 = 262.800 EURO,

Yillik toplam 6édenen vagon ve konteyner kiralama bedeli 646.050 EURO’dur.

Sirket, 2014-2015 ddéneminde yaptigi degerlendirmelerde, 350 adet konteynerin
150 adedinin atil oldugu, 200 adet konteyner ile faaliyetlerin ytrUtllebilecegi
sonucuna varmistir. Bu dederlendirme sonucunda toplam konteyner kullanimini
350°’den 200’e dustrmeyi hedeflemektedir. Bu durumda 6denmesi gereken yillik
konteyner kira bedelinin 3 x 200 x 365 = 219.000 EURO olmasi
6ngdrulmektedir. Dolayisiyla yillik bazda toplam ekipman kiralama bedel hedefi
219.000 + 262.800 = 481.800 EURO, gerceklesen ise 646.050 EURO’dur.
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4.3.2. Musteri Perspektifi

Musteri perspektifi kapsaminda ¢ boyut belirlenmistir. Belirlenen boyutlar ve
6lcttlerin mimkin oldugunda somut ve élculebilir olmasina ézen gdsterilmigtir.

Belirlenen kriterler, dlgtler ve élcutler Tablo 14’te gbsteriimektedir.

Tablo 14: Sirket MUsteri Perspektif Kriterleri

Olciiler
Boyut Kriter
Olgiitler Hedeflenen Gerceklesen Sapma
Miisteri ilk defa hizmet alan
M1 ¥ . masterilerin ikinci defa %100 %95,2 -%4.,8
sadakati .
hizmet alma orani
M2 Mugt'e'n Zamaninda teslim %100 9,83 417
tatmini orani
M3 Ye“n| . Yillik yeni mUsteri %10 %10,4 oud
mUsteriler sayisi artis orani

4.3.2.1. M1 - Misteri Sadakati

M1 boyutunda 6lcim kriteri olarak sirketten ilk defa hizmet alan musterilerin
ikinci defa hizmet alma orani belirlenmigtir. Sirketle yapilan gérismede sirketin
2015 yilinda bir énceki yildan devreden 115 mdusterisine, 2015 yilinda 12 yeni
masteri katildigi, toplam musterilerden 6 tanesinin intermodal tasimaciligini ilk
defa denemesine ragmen transit slreler veya operasyonel nedenlerle tekrar i
vermedigi ifade edilmistir. Bu durumda 2015 yili igin 127 musteriden 6 tanesi
tekrar hizmet almamistir. Sirketin  hedefi muisteri sadakatinda %1000

yakalamaktir ancak musteri devamliligi %95,2 olarak gerceklesmistir.
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4.3.2.2. M2 - Misteri Tatmini

M2 boyutu ile misteri tatmini dlgtlmasttr. Demiryolu tagimaciligi, fiyat agisindan
karayolu tasimacihgindan daha disiUk fiyata sahiptir. Bu sebeple musterilerin
tatmininin zamaninda teslim orani ile &lgilmesi uygun goéralmastar. Sirketin
2015 yilinda yaptigi 260 tren hereketinin yaklasik %17’sinde c¢esitli sebeplerden
dolayl gecikme yasandigi ifade edilmistir. Bu durumda toplam tasimalarin
%83’Unde zamaninda teslim gerceklesmistir. Micbir sebepler disinda sirketin
nihai hedefi sifir gecikme ile yUklerin zamaninda teslimidir. Belirlenen bu hedef,

%100 mUsteri sadakati ile uyumlu bir hedeftir.

4.3.2.3. M3 - Yeni Misteriler

M3 boyutu ile sirketin mlsteri sayisindaki artis élgtlmuUstir. Buna gbre sirketin
2014 yihndaki 115 musterisine 2015 yilinda 12 yeni misteri daha eklenmisgtir.
Bu durumda mdusteri sayisindaki oransal artis %10,4 olarak gerceklesmigtir.
Sirketin bu dénemde artis hedefi %10°dur.

4.3.3. ic Siirecler Perspektifi

Sirketin i¢ slrecler perspektifi dogrultusunda alti kriter belirlenmigtir. Bazi
kriterler kendi icinde ayri élcutlere dénlstirilerek 6lgim derinlestirilmistir. ic
sUrecler perspektifi kapsaminda olusturulan kriter, 6lct ve o6lcutler Tablo 15'te

gOsterilmigtir.
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Tablo 15: Sirket i¢ Siiregler Perspektif Kriterleri

Olciiler
Boyut Kriter -
Olgiit Hedeflenen | Gergeklesen Sapma
S1.1 | Yeni Aktif yurtici gizergan 14 1 %92.8
. sayisl
glzergahlar
olusturma .
S1.2 | cabasi AKHf yurtdisi 51 11 %,81.3
glizergah sayisi
S2 | imkanlarin y 30 46 %53,3
sayis! (yurtdisi ve
arastiriimasi .
yurtici)
ithalat ve ihracat igin
S3 Sefer Sayisi gerceklesen toplam 312 260 -%16,6
blok tren sefer sayisi
0 Transit sure
S4 Streg 6 gin 6,4 glin %6,6
zamanlamas! | (Halkali-Duisburg)
Mucbir sebepler
Overasvonel disindaki arizalar ve
S5 P y problemler sebebiyle %0 %17 -%17
sorunlar
bekleyen tasima
orani
S6.1 Yurtici terminal sayisi 14 4 -%71.4
Aktarma
S6.2 Terminalleri Yurtdigi terminal 37 6 483.8
sayisl
4.3.3.1. S1 - Yeni Glzergah Olusturma Cabasi

S1 boyutu yeni gilizergah olusturma cabasi olarak belirlenmistir. Bu kapsamda

S1.1 6lglth tasima yapilan aktif yurtici glizergah sayisini, S1.2 élcitl tasima

yapilan aktif yurtdigi glizergah sayisini 6lgmektedir.
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2015 yilinda operasyonel sebepler ve piyasa talepleri sonucunda Cerkezkdy
Aktarim istasyonundaki operasyonlar yeni kurulan Halkali Aktarim istasyonu’na
kaydiriimistir. Demiryolu tasimaciligr gelisimi icin dncelikle icin altyapi yatirimi
yapilmasi gerekmektedir ve bu altyap! devlet tarafindan yapilmaktadir. TCDD
2014 faaliyet raporuna gére Turkiye'de hali hazirdaki termianllere 20 ek terminal
ingaatl planlanmistir ve yeni planlanan terminallerden 2015 yilinda sadece
Halkali terminali tamamlanmigtir. Sirket, talep azligi, personel azligi ve karlilik
kaygilari sebebiyle 2015 yilinda sadece Halkall — Kapikule hattini kullanmigtir.
Ancak sirketin glzergah hedefleri Sekil 15°te gosterildigi Gzere, Gaziantep,
Mersin, Samsun, Kayseri, Konya, Ankara, Bandirma, Cerkezkdy, Haydarpasa,
Ambarli, Pendik, Cesme, Alsancak istasyonlarini icerecek sekilde genistir.
Bunun yaninda TCDD tarafindan ingaati tamamlanarak kullanima agilacak yeni
terminaller de sirketin, ingsaat tamamlandiktan sonraki yil hedeflerine
girebilecektir. Sirket gincel durumda Sekil 15°te gésterilen yurtici terminallere
dahil olarak Halkali ve Bandirma terminallerini de hedefler igerisinde
saymaktadir. Bu durumda eldeki 14 terminalin Avrupa c¢ikis kapisi olan
Kapikule’'ye olan rotalari, birer glzergah sayilmistir. Sirketin 2015 yilinda
kullandigi tek glzergaha karsilik hedef 14 guzergah, hedefte %7.14°lik bir
gerceklesme saglamistir. Hizmetin daha genis cografyalara ve Kkitlelere
ulastiriimasi i¢in hedefe yénelik calismalar yapilmahdir.

Yurtdisi glizergahlarn dlgen S1.2 élgutliinde ise durum yurticine gére daha iyi
konumdadir. Halkal’dan yiklenen yiUkler, Macaristan’da Sopron, Almanya’da
Duisburg, Ludwigshafen ve Minih, Avusturya’da ise Viyana olmak Uizere toplam
bes terminale génderilmektedir. Bununla birlikte, Haydarpagsa, Ambarli, Pendik,
Alsancak, Cesme ve Mersin Limanlarindan denizyolu ile yiklenen konteynerlar,
italya’nin Trieste limanrna génderilebilmektedir. Ancak Sekil 15te verilen
Avrupa hizmet ulastirma hedefine gére, sirketin denizyolu — demiryolu gizergahi
olarak Trieste’nin haricinde Bari, Sete, Toulon ve Barcelona limanlar da

bulunmaktadir. Anilan glzergahlarda Turkiye'deki 6 limandan Trieste’ye, aktif
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kullanilan 6 gizergah bulunmaktadir. Ancak hedef olarak Trieste dahil olmak
Uzere Turkiye'deki 6 limandan, Avrupa’daki 5 limana toplam 6x5=30 glzergah
bulunmaktadir. Bunlara ek olarak Samsun — Novorossisk glizergahi da
eklendiginde toplam 31 denizyolu — demiryolu glzergahi bulunmaktadir.

Tarkiye icindeki glUzergahlar haricinde, Avrupa’ya giden tim guzergahlarin
baslangic noktasi Kapikule gimrik kapisi oldugu varsayildiginda, Sekil 15te
verilen Avrupa ulastirma hedefi haritasina gére dogrudan deniz limanlari
haricinde, demiryolu — denizyolu gizergahlari dahil 28 terminal bulunmaktadir.
Bu durumda Kapikule’den her biri bir glizergah sayildiginda 28 glzergah hedef
olarak gosterilmistir. Ginimuz itibariyle Kapikule’den sadece bes terminale yik
gbnderilmektedir.

Bu durumda denizyolu — demiryolu, demiryolu — denizyolu ve sadece demiryolu
olarak toplam 31+28=59 glzergah hedeflenmekte, ancak bunlardan 6+5=11
guzergah kullaniimaktadir. Bu durumda hedef gerceklesme orani %18.6’dir.

Hedef ile gerceklesen arasinda ise %81.3’lUk negatif bir sapma séz konusudur.

4.3.3.2. S2 - Sirketin Yeni Teknik imkanlari Arastirmasi

S2 boyutu ile sirketin yeni teknik imkanlari arastirma ¢abasi dlclimektedir. Sirket
tarafindan vyurtici ve yurtdisindaki fuarlar ile birlikte, Polonya, Slovakya,
Almanya, Avusturya ve Macaristan’daki bir cok terminal ve firma ziyaret edilerek
is gelistirme ziyareti yapilmistir Bu kapsamda 2015 yilinda fuarlar dahil 30
seyahat planlanmis 46 ziyaret yapilmistir. Antalya’da dizenlenen G-20 Zirvesi

de is gelistirme amacl ziyaretlerden sayilmigtir.
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4.3.3.3. S8 - Sefer Sayisi

S3 boyutu ile sirketin bir yilda ithalat ve ihracat amaciyla yurtdisina ¢ikan ve
yurtdigindan dénen blok tren sefer sayilari élctilmektedir. Sirketin 2015 hedefi
haftada G¢ ithalat ve (¢ ihracat olmak Uzere toplam 6 sefer diizenlemektir. Bu
hedef yil bazinda hesaplanirsa haftada 6, yilda 312 blok tren hareketi anlamina
gelmektedir. Ancak 2015 yilinda, talep yetersizligi ve operasyonel sebeplerden
dolay! 260 blok tren hareketi yapilabilmigtir. Dolayisiyla sefer sayisi hedefinde
%16.6’lik bir negatif sapma s6z konusudur.

4.3.3.4. S4 - Slre¢ Zamanlamasi

S4 boyutu ile sirketin hizmet slirec zamanlamasi élctimustir. Sirket, Halkal —
Duisburg arasi demiryolu tagimalarini 6 glinde tamamlamayi hedeflemektedir.
2015 yiinda anilan glzergahlarda yapilan ithalat ve ihracat hareketleri dahil
toplam 260 tren hareketinde hesaplanan ortalama transit sire 6.4 gin olarak
belirtiimistir.

4.3.3.5. S5 - Operasyonel Sorunlar

S5 boyutu ile sirketin demiryolu tasimasi sirasinda karsilastigi operasyonel
sorunlar sebebiyle olusan bekleme sireleri dlctimuastir. Buna gére gidis ve gelis
olmak Uzere toplam 260 tren hareketinin %17’sinde ariza tespit edilmistir. Bu
arizalar, glzergah boyunca Bulgaristan, Romanya, Macaristan, Avusturya ve
Almanya Ulkelerindeki ray ve hat problemlerinden kaynaklanmaktadir. Raylarda
olusabilecek bir ariza veya yol lizerinde olusan bir kaza, lokomotiflerdeki arizalar
bu problemlere sebep teskil etmektedir. Anilan oranlardan, dogal hava
olaylarindan kaynaklanan mucbir sebepler hari¢ tutulmustur.
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4.3.3.6. S6 - Aktarma istasyonlari

S6 boyutu ile sirketin kullanmayi hedefledigi ve glinimizde kullandigi aktarma
istasyonlar sayisi Ol¢ulmastir. Tasimacilk faaliyetinin daha genis bir kitleye
ulastinlabilmesi icin aktarma istasyonlari sayisi buyik 6énem tasimaktadir.
Sirketin  hedeflenen yurtici ve vyurtdigi aktarma istasyonlarn Sekil 14’te
gOsterilmigtir. Aktarma istasyonlari, demiryolu baglantil olabildigi gibi sadece
denizyolu aktarma istasyonu da olabilmektedir. Bu durumda limanlara karayolu
ile getirilen ydkler orada konteynerlere ylUklenmekte, Avrupa’da demiryolu
ulasimi saglanabilen limanlara denizyolu ile tasinabilmekte ve oradan da
demiryolu ile aktarim baglanti terminallerine tasinabilmektedir. Su an bu
durumda Avrupa’'da kullanilan tek liman istasyonu italya Trieste’dir. Trieste’ye
denizyolu ile baglanti yapilan yurtici limanlar Alsancak, Mersin ve Pendik

istasyonlaridir.

Sirketin hedefleri incelendiginde, yurtici terminallerde Cerkezkdy, Samsun,
Ankara, Kayseri, Konya, Gaziantep, Bandirma terminellerinin kullaniimasi
hedeflenmektedir. Halkali Aktarma Terminali ise hali hazirda kullaniimaktadir.
Bunun yaninda liman olarak Haydarpasa, Ambarli, Cesme limanlarinin da
kullanilan G¢ limana ek olarak kullaniimasi hedeflenmektedir. Bu durumda
sirketin yurticinde hedefledigi terminal sayisi limanlar ve hali hazirda aktif olarak
kullanilanlar dahil 14, ancak kullandigi terminal sayisi bir kara, ¢ deniz limani
olmak Uzere toplam 4 terminaldir. Bu durumda sirketin yurti¢i aktarma terminali
hedefleri %71,4’l0k negatif bir sapmaya sahiptir. Sirketin yeni kurulmug olmasi
sebebiyle bu durum basarisizlik olarak gérilmemektedir.

Sirketin Avrupa’da kullandidi ve kullanmayi hedefledigi terminallere bakildiginda
ise hedeflerin daha bliylk oldugu géze carpmaktadir. Sirket Avrupa’da Glasgow,
Leeds, Londra, Antwerp, Rotterdam, Kopenhag, Hamburg, Frankfurt, Karsruhe,
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Bern, Stokholm, Helsinki, Tannin, St. Petersburg, Moskova, Novorossisk,
Varsova, Krakov, Prag, Budapeste, Milano, Bari, Paris, Lyon, Sete, Toulon,
Barcelona, Madrid, Tiflis, Bakli ve Tahran aktarma terminallerini de kullanmayi
hedeflemektedir. Sirket su an Avrupa'da Sopron, Viyana, Duisburg,
Ludwigshafen, Minih ve Trieste terminalleri olmak Uzere aktif olarak 6 terminal
kullanmaktadir. Avrupa’da hedeflenen 31 terminale, aktif olarak kullanilan 6
terminal eklenip, kullanilan aktif terminal sayisina bélindtiginde hedefe ulasma
orani ortaya ¢cikmaktadir. Bu durumda, yurtdisi terminal hedeflerinde %83,8’lik
bir negatif sapma ortaya cikmaktadir. Ancak sirketin yeni kurulmus olmasi
sebebiyle bu durum basarisizlik olarak degerlendiriimemektedir. Aksine durum,
sirketin buylk hedeflerinin olmasi sebebiyle gelecege ybénelik bir motivasyon

kaynagi olarak gérilmektedir.

4.3.4. Ogrenme ve Bilyiime Perspektifi

Ogrenme ve blylime perspektifinde, calisanlarin tecrilbesi, aldiklari hizmetici
egitimler ve caligsanlarin tatmini élciimuUstir. Bu perspektif kapsaminda
belirlenen kriterler, dlgtler ve élcutler Tablo 16°’da gdsterilmigtir.

Tablo 16: Sirket Ogrenme ve Biiylime Perspektif Kriterleri

Olciiler
Boyut Kriter -
Olgit Hedeflenen | Gerceklesen Sapma
Calisanlarin
O1 (;ahg"anlalrm ortalama tecribesi 36 ay 8.3 ay -%76.9
Tecribesi
(ay)
Calisanlarin aldigi
op | Galsaniann |G ticin egitim 2 2 %0
Egitimi saat/personel | saat/personel
saat sayisi
o | Galsan Galisan ortalama 60 ay 7.7 ay %87.6
Tatmini calisma siresi (ay)
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Sirketin 7’si istanbul’da, 2’si izmirde ve 1’i Ankara'da olmak (zere toplam 10
calisani bulunmaktadir. Sirket 2013 yili Ekim ayinda faaliyete basladigi igin

ortalama calisan slreleri buna gére olusmustur.

4.3.4.1. Of1 - Galisanlarin TecrUbesi

O1 boyutu ile calisanlarin tecriibesi OlciimuUstir. Sirket intermodal tasimacilik
sektériinde faaliyet gdsterdiginden dolayl calisanlarin intermodal tasimacilik
sektérindeki gecmigleri baz alinmistir. Sadece bir personel intermodal
tasimacilik gegmisine sahip olmakla birlikte, diger calisanlar sektére bu sirket ile
giris yapmiglardir. Bu sebeple sektdrde 6 yillik gegmis tecriibesi olan personel
sapma olarak nitelendirilerek degerlendirme disi birakilmistir. 6 yillik tecribe
sahibi personel 14 aydir calismaktadir. Kalan personelin ortalama tecribesi
sirkette calistiklari sire kadardir. Buna gére, sirkette bir calisan 27 ay, iki
calisan 12 ay, bir calisan 9 ay ve bes calisan 3 aydir calismaya devam
etmektedir. Buna goére c¢alisanlarin ortalama is tecribesi 8.3 aydir.

Sirket yetkililerince, yapilan is igin ortalama ¢ yillik ge¢gmis tecribe olmasinin
yeterli oldugu ifade edilmistir. Ancak Tlrkiye’de yeni bir sektér olmasi
bakimindan piyasada tecrlbeli personel problemi bulunmaktadir. Bu durumda
sirket kamu gecmisli personel alarak bu hedefe ulasabilecek veya hedefe yillar

icinde alacag tecrlbeli personeller ile ulasabilecektir.

4.3.4.2. 02 - Galisanlarin Egitimi

02 boyutu, sirket personelinin aldigi hizmetici egitimleri dlgmektedir. Sirket,
kuruldugu gtinden bu zamana kadar personele is guvenligi egitimi disinda bir
hizmet ici egitim verilmemistir. is giivenligi egitimi, personel bagina 2 saat olarak
verilmistir. Ancak piyasada bir cok Ozel egitim sirketi tarafindan verilen
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ADR (Tehlikeli Mallarin Karayolu ile Uluslararasi Tagimacihigina iliskin Avrupa
Anlasmasi) egitimleri ve Demiryolu Tasimacilari Dernegi tarafindan verilen
egitimler, personele verilebilecek egitimler olarak degerlendirme bdéliminde
sirkete 6nerilmistir.

4.3.4.3. 08 - Calisanlarin Tatmini

O3 boyutu, sirket personelinin is tatminini élgmektedir. Sirketin kurulusunda
merkezi izmir olarak belirlenmistir. Ancak 2015 Arallk ayinda operasyonel
merkez izmirden istanbul'a, Genel Miidurlik Ankara’ya tasinmis olup, izmir'de
irtibat ofisi bulundurulmustur. Bu sebeple sehir degistirmek istemeyen
personelden ayrilmalar olmustur. Buna gbére calisanlarin sirketteki ortalama
calisma sureleri 7.7 ay olarak tespit edilmigtir.

Sirket yetkililerince, misteri sadakati, kurumsal hafiza ve is tecriibesi yeterliligi
bakimindan olmasi gereken ortalama sirkette calisma sdresi 5 yildir (60 ay).
Sirket yeni olmasinin yaninda, yakin zamanda yaptigi sehir degisikligi sebebiyle
bu hedeften uzak kalmigtir. Sirket personelinin ortalama tecribesi her gegen
gun artmakta ve hedefe yaklasmaktadir. Personel giris ¢ikis sayisinin az olmasi,
hedefe ulagsmayi hizlandiracakiir.

4.3.5. Cevresel Perspektif

Cevresel perspektif kapsaminda sirket faaliyetlerinin, dolayisiyla intermodal
tasimacihk yapan bir firmanin gevreye etkileri dlgtilmagstir. Bu perpeksif icin
belirlenen kriter, élct ve Olcltler Tablo 17°de gbsterilmektedir.



Tablo 17: Sirket Cevresel Perspektif Kriterleri
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Boyut

Kriter

Olciiler

Olciit

Hedeflenen

Gergeklesen

Sapma

C1.2

Emisyon

Belirli glizergah
Halkah —
Duisburg arasi
salinmayan CO,
(2.518 km) EURO
6 Standardina
g6re 130 g/km
CO, emisyonu

3.472.422.720
gr

2.893.685.600
gar

-%16,6

Belirli glizergah
Halkall —
Duisburg arasi
salinmayan NO
(2.518 km) EURO
6 Standardina
g6re 80 mg/km
NO (azot oksit)
emisyonu

2.136.875.520
mg

1.780.729.600
mg

-%16,6

Cc2

Sertifikasyon

Cevre Ydnetim
Sertifikalar

%0

C3

YUk Birlestirme
Terminallerindeki
Hava Kirliligi

Halkali
Terminaline en
yakin resmi hava
Olgiim istasyonu
hava kirliligi

<14.000 pg/m3

3836 pug/m3

%0

4.3.5.1.

C1 - Emisyon

C1 boyutunda, sirketin demiryolu tasimaciligi ile ka¢ TIRlIk ylOk tasindigi

hesaplanmig, TIR basina AB direktifleri gercevesinde salinimina izin verilen CO;

ve NO miktarlar hesaplanmigtir. Tablo hesaplamasi icin kullanilan Halkali —

Duisburg glizergahinda demiryolunun

ikamesi

karayolu

tasimasi

olarak

alinmigtir. Bir tren 34 vagon tasimaktadir. 34 vagon, 34 TIR’lik yUke es degerdir.
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Egder demiryolu ile tasinan 34 vagon yik, demiryolu ile tasinmasaydi, karayolu
ile tasinacagl ve atmosfere maksimum oranda CO. ve NO salacagi varsayimi
ile anilan hesaplama sonucunda demiryolu tasimacihgi ile TIR tasimacihigina
gbre atmosfere salinmayan emisyon miktari ortaya c¢ikariimistir. 2015 yilinda
260 tren hareketi ile 8840 TIR’lIk yik demiryolu ile taginmigtir. AB Direktifleri’ne
gore 1 TIRIn salinimina izin verilen CO, miktari 130 g/km, NO miktari 80
mg/km’dir. istanbul Halkali — Duisburg arasi 2.518 km oldugundan dolayi, 8840
TIR'In yapacagl toplam mesafe 22.259.120 km'dir. Bu durumda elektrikli
demiryolu tasimaciliginda sifir emisyon oldugu dikkate alindiginda, atmosfere
salinmayan CO, miktar1 2.893.685.600 gram, atmosfere salinmayan NO miktari
ise 1.780.729.600 mg’dir.

4.3.5.2. (2 - Sertifikasyon

C2 boyutunda sirketin sahip oldugu cevre sertifikalar élciimektedir. Sirketin ISO
9001 ve ISO 27001 sertifikalari bulunmaktadir. Ancak her iki sertifika cevre ile
ilgili degil hizmet/islem standardi sertifikalaridir. Sirketin herhangi bir cevre

ybnetim sistemi sertifikasi bulunmamaktadir.

4.3.5.3. C3 - Yik Birlestirme Terminallerindeki Hava Kirliligi

C3 boyutunda, sirketin aktif olarak kullandigi Halkali Demiryolu Aktarma
Terminali’ndeki hava kirliligi 6lgilmektedir. Calisma kapsaminda bir adet hava
6lgim cihazi satin alinarak Olgim yapilmak istenmistir. Ancak sirketin Halkali
Demiryolu Aktarma istasyonu'nda bulunan irtibatlar ile farkli diizeylerde
gbrisme saglanmis ancak bdyle bir o6lcimin mdmkin olmadigr cevabi
alinmistir. Bu sebeple Cevre ve Sehircilik Bakanlig’'nin Ulusal Hava Kalitesi
izleme AQi internet sitesinden, Halkali Demiryolu Aktarma Terminali'ne en yakin
resmi 6lcim noktasi olan Yenibosna’nin hava Kkirlilik derecesi degerlendirmeye
alinmistir. Yenibosna hava kirliligi élgim istasyonu, Halkali Demiryolu Aktarma
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Terminaline 10 km uzakliktadir. Yenibosna Hava Kirliligi élcim noktasinda
01.01.2015 — 01.12.20015 tarihleri arasi ortalama SO, (sdlfir dioksit) orani 4
pug/ms3, havadaki partikilleri dlcen deger PM10 orani 435 ug/ms3, CO (karbon
monoksit) orani ise 3836 upg/m3 olarak verilmigtir. Bdlgedeki hava kirliligi
durumu, Ulusal Hava Kalitesi izleme Agi tarafindan alti kategoriden dérdiincii
kirli hava derecesi olan “hassas” olarak belirlenmistir. Hava kalitesi verileri,
Tarkiye ve Avrupa Birligi standartlari Tablo 18’da verilmistir.

Tablo 18: Tirkiye — Avrupa Birligi Hava Kirliligi Sinir Degerleri ile Halkali Aktarma Terminali
Hava Kirliligi Degeri

Olciim Ulusal Sinir Degeri AB Sinir Degeri Ortalama Deger
SO, 470 pg/m3 350 pg/m3 4 pg/ms3
PM10 90 pg/ms 50 pg/m3 435 pg/m3
CO 14.000 pg/m3 10.000 pg/m3 3836 pg/m?

YUk birlestirme terminalindeki hava kirliligi 6lcimindn, istenilen dogrultuda
sonuglanmadigi aciktir. Ancak Tlrkiye’de hava ve c¢evre kirliligi gibi konulara
yeterince 6nem verilmemesi sebebiyle, dikkat cekmesi ve farkindalik yaratmasi
acisindan caligsmadan c¢ikartiimamigtir.

4.4. SIRKET ViZYONU VE MISYONU iLE DENGELENMIS SKORKART
SONUGCLARI iLiSKiSi

Dengelenmis skorkart , sirketlerin kurumsal olarak hedeflenen ve gerceklesen
vizyon ve misyonlarini gdsteren O&lgller kullanarak strateji olusturulmasini
saglayan gucli ve dengeli bir stratejik yénetim sistemidir (Chia vd., 2009).
Sirket icin daha énce belirlenmis misyon ve vizyon oldugundan dolayi, calisma
kapsaminda tekrar belirlenmesine gerek duyulmamigtir. Sirketin performansinin
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6lcimu icin hazirlanan élgtlerde sirket vizyonunda belirtilen hedefler dikkate

alinmistir.

Sirketin  kurumsal vizyonu “Demiryolu ile yUk tasimacihiginda etkinligi ile
uluslararasi lojistik sektériine ivme kazandirmak ve gelecek nesillere yasanabilir
bir diinya birakilmasina katki saglamak” olarak belirlenmistir. Gelecek nesillere
yasanilabilir bir diinya birakilmasi ifadesi ile sirketin faaliyetlerinin ¢cevreyi daha
az kirletmesi kastedilmektedir. Dengelenmis skorkart uygulamasinda ¢evresel
perspektifin de 6l¢iimesi nedeniyle, arastirma amaci ile uygulama yapilan sirket
vizyonunun 6rtlstiga géralmektedir.

Sirketin  misyonu “Ekonomik, c¢evreci, glvenilir alternatif tasima servisleri
sunarak, lojistik sektériinde lider bir tedarikci olmak” olarak belirlenmigtir.
Sirketin 6lciim sonuclarl misyonu ile uyumludur. Sirket, yaptigi calismalarla
ikamesi olan karayolu tasimaciigindan daha ekonomik olma hedefini
iyilestirmeye calismaktadir. Diger taraftan, sirketin verdigi hizmet itibariyle
cevreci oldugu bilinmekte ancak bu amac¢ dogrultusunda verdigi hizmet ile
kendiliginden saglanan cevrecilik vasfi diginda bir ¢aba géstermediginden
misyona uygun olarak cevre bilincini géstermek amaciyla sertifikasyona énem

verilmelidir.

4.5. DENGELENMIS SKORKART PERFORMANS OLCUMU SONUC
DEGERLENDIRMESI

Sirket 2016 yilinda yabanci bir sirket ile yeni bir yapillanmaya gitme karari
almistir. Yeniden yapilanma sebebiyle, 2015 yilinda pazar pay! kaybedilmemesi

acisindan faaliyetlere, azami 6zen ve asgari is glct ile devam edilmistir.

Sirketten elde edilen verilerle sirketin performansinin  perpektiflere gére

yorumlanarak degerlendiriimesi bu bélimde yapiimaktadir.



104

4.5.1 Finansal Perspektif Degerlendirmesi

Gecmis performansa dayali bir 6élcim ydntemi olan dengelenmis skorkart
uygulamalarn, gsirketten elde edilen veriler c¢ercevesinde yapilimaktadir.
Dengelenmis  skorkart uygulamasinin  finansal perspektif  yéninden
degerlendiriimesi, elde edilen verilerle makro dizeyde ve oransal degisim

gOstergeleriyle yapilmistir.

Sirket, Turkiye icin yeni bir sektdérde faaliyet gbsterdiginden dolayi ilk bes yil kar
hedefi koyulmamis, sirketin piyasada hayatta kalmasi hedeflenmistir. Bu
sebeple sirketin karlilik bilgileri paylasiimadigi gibi, ciro artisi da rakamsal degil
oransal olarak verilmistir. Ancak elde edilen verilere gbre ciro artisi bir énceki yil
basinda hedeflenen oranin %10 Uzerindedir. Sirket ciro artisi konusunda
hedefine gére basarnlidir. Ciro artiginin oraninin, S.3 6lcitinde verilen sefer
sayis! dlcitinde negatif sapma gérilmesine ragmen pozitif sapmasi, 2015 yih
icerisindeki kur artiglarindan kaynaklanmaktadir.

Sirketin karhh@r artirmaya yoénelik birim hizmet maliyetini azaltma cabalari
devam etmektedir. Sektdr, yapisi geregi sirketlerin rota ve glizergah bakimindan
yeterince esnek davranmalarina izin vermemektedir. Sirketin oprasyonel
maliyetinde en blyulk kalemlerden biri yurtdisi yik aktarma terminalleridir. Her
terminalin  kullanim Ucreti birbirinden farkh olmakta, ancak son lojistik
uygulamalar agisindan merkezi olmasi da farkli bir maliyet kalemi olarak ortaya
cikmaktadir. Bu durumda, farkli bir aktarma terminaliyle calisiimasi durumunda,
onceki terminalle olan sézlesmenin durumu ile yeni terminalin sartlar dikkate
alinmaktadir. Sirket, bu degerlendirmeleri yapmis ve ortalama birim hizmet
maliyetini hedefledigi noktaya ¢ekebilmek igin 2016 yili icinde terminal degisikligi
yapmay! planlamistir. Sirketin bir diger maliyet kalemi olan kiralik konteyner
stokunda da hedeflenen sayinin 350°den 200’e dusurtlmesi hedeflenmektedir.
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Bu durum, bir diger finansal 6lcim kriteri olan kiralk ekipman bedelini de
dusurecektir. Sirket, maliyetlerini gérmek icin bir iki tam yila ihtiyag durmus ve
2016 basg! itibariyle maliyet azaltiimasi igin harekete ge¢meyi hedeflemistir.

4.5.2 Miusteri Perspektifi Degerlendirmesi

Misteri perspektifinde (¢ kriter dlctlmistir. ilk defa hizmet alan isletmelerin
yeniden hizmet alma orani tim igletmelerin elde ettikleri mUsterilerin belirli bir
oranini farkli rakiplere kaptirma gibi bir hedefi olamayacagi disincesiyle %100
olarak hedeflenmistir. Olciim sonucunda bu oran %95.2 olarak belirlenmistir.
Sirketin piyasadaki tek rakibi intermodal tasmacilik yapan firmalar degildir.
Karayolu tasimaciligi yapan firmalar da sirketin en yakin rakipleri arasindadir.
Bu sebeple, ilk defa hizmet alan isletmelerin %95,2’sinin yeniden hizmet alma
orant basarli bir orandir. Bu durum, hizmet alan isletmelerin blylk
cogunlugunun hizmetten memnun Kkaldiklarini géstermektedir. Ancak bu
firmalarin  ka¢ tanesinin  ilk defa intermodal tasimacihdr kullandig
bilinmemektedir. Sirketin yapacagdl bir masteri anketi bu soruya cevap
bulabilecegi dustnilmektedir. Bu sayede sirket, karayolu tasimaciligindan pay

alma konusunda uygun pazarlama stratejileri gelistirebilecektir.

Zamaninda teslim oranlart 6nemli bir performans &lcim kriteridir. Sirket,
hatlarda olusabilecek arizalar ve gecikmeler sonucunda ortalama tim
tasimalarin %85’inin zamaninda teslim edilmesi hedefi belirlemistir. Sirket
2015'in ilk 10 ayinda hedefin lizerinde devam etmis ancak istanbul — Almanya
arasinda kurulu demiryolu hattinda, 2015’in son iki ayinda ciddi bakim onarim
faaliyetleri yapilmasi nedeniyle, hat boyunca ciddi duraklamalarin ve sonucunda
gecikmelerin yasandigi ifade edilmistir. 2015 yilinda gerceklesen zamaninda
teslim orani %83 olmustur. Bu durumun sirketten kaynakli bir sorun olmadigi
kabul edilmektedir ve negatif sapma goérilmesine ragmen bir basarisizlik olarak

g6rilmemektedir.
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Sirket tarafindan satis artis hedefleri finansal olarak ciro bazinda belirlenmekle
beraber, musteri sayisindaki artis da énemli bir performans 6lgim kriteri olarak
degerlendiriimektedir. Sirket, 2014 yili sonundaki musteri sayisint 2015 yili
sonuna gore %10 artirmay! hedeflemistir. 2015 yih sonunda yapilan élcime
gbre masteri sayisi artisi %10,4 olarak gerceklesmistir. Sirket bu hedefine

ulasmada basarilidir.

4.5.3 ic Sirecler Perspektifi Degerlendirmesi

ic stliregler perspektifi kapsaminda olusturulan alti 6lcli, sekiz 6lcltte
Olclmastar. Sirketin igcinde bulundugu sektérin gelisimi, kamu yatirimi
gerektirdiginden dolayl, kamunun vyatirimlarinin gecikmesi, sirketin iglerini
dogrudan etkilemektedir. Bu sebeple operasyonel hedefler kamu yatirimlarina

g6re olusturulmaktadir.

Yurtiginde sirketin bekledigi yatirimlarin henliz tamamlanmamasi sebebiyle
sirketin kullandigi guzergahlar da operasyonel sebeplerden dolay! faaliyet disi
birakilmis, sadece Halkali aktarma terminali aktif olarak kullaniimaktadir.
Yurticinde Halkali-Kapikule hatti tek aktif glzergah olarak hedeflenmis ve
uygulanmistir.  Yurtdisi glzergahlar konusunda ise sirketin faaliyetleri s6z
konusudur. Sirket 2015 yili icin bes glizergahin kullaniimasini hedeflemis, 2015
yilinda hedeflenen bes glizergah da aktif olarak kullaniimistir. Bu anlamda gerek
yurtici gerekse yurtdigi glzergahlar konusunda hedeflenen ve gerceklesen
guzerhah sayilarinda sapma olmadidi igin sirket basarili olarak kabul

edilmektedir.

Sirketin yeni teknik imkanlari arastirmasi, yurtici ve yurtdisi fuar ziyaretleri ile
ayni sektdrde faaliyet gbsteren farkli yabanci sirketler, potansiyel terminal
ziyaretleri gibi seyahatlerle 6lgtimustir. Bu tip ziyaretlerde sirketin yeni makine,

techizat ile kurumsal bilgisini gelistirmesi, muUsteri, rakip ve potansiyel is
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baglantilari ziyaretinde ise is agi gelisimi hedeflenmektedir. Ayda ortalama 2-3
seyahat planlanirken, ayda ortalama 3-4 seyahat gerceklesmistir. Sirketin
‘imkan arastirma performansi”, hedeflenenden %53 oraninda daha aktif bir
bicimde yUritilmustdr. Mevcut yurtdisi terminallerinde degisiklik yapiimasinin ve
yurtdigi kaynakh bir gsirketle yeni bir yapilanmanin planlamasi, bu seyahatlerin
6lcllebilir sonuglaridir ve bu anlamda sirket basarilidir.

Sirket, haftada 3 ithalat ve 3 ihracat olmak Uzere toplam 6 blok tren hareketi
hedeflemektedir. Ancak 2015 yilinda gerek talep diusukligu, gerekse Kasim ve
Aralik aylarinda Almanya rotasi hatti boyunca bulunan Ulkelerdeki bakim onarim
faaliyetleri sonucunda bazi seferler iptal olmustur. Bu sebeple 2015 yili hedefi
olan 312 tren hareketi yakalanamamis, 260 trende kalinmistir. Sirketin nihai
hedefi ise Almanya rotasina her giin bir sefer yapilmasidir. 2015 yili sefer sayisi
hedefi tutturulamamig ve hedefin %16 gerisinde kalinmistir. 2016 yil igerisinde,
sefer iptallerinin yasanmamasi igin yurti¢i talepler yakindan takip edilmeli ve
kamu nezdinde girisimlerde bulunularak, rotada yer alan (lkelerin demiryolu
idarelerinden bakim onarim ¢alismalarinin planlarinin  paylasiimasi talep
edilebilir. Sirketin, sefer planlamalarini bu planlara gére yapmasi halinde sefer
iptal sayilarinda azalma gérulecegi distntlmektedir.

Slre¢ zamanlamasi da yine performans agisindan énemli bir élciim kriteridir.
Sirket, Halkah-Duisburg hattinda 6 gunlik transit sire ile tasima yapmayi
hedeflemektedir. Ancak 2015 yilinda hat boyunca yasanan gecikmeler sebebiyle
ortalama transit stire 6.4 gin olarak gerceklesmistir. Transit stre bakimindan
sirket %6 hedefin altinda kalmistir. Bu konuyla yurtici ve yurtdisinda iligli
kurumlar nezdinde gerekli girisimler bagslatiimalidir. Gerekirse sirecin Trkiye

ayagidaki gecikmeler azaltilmaya calisilarak toplam transit sire azaltilmalidir.
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Sirket, iki yillik tecrlibesi sonucunda tasimalarin %15’inde ariza, ray problemleri,
gecis problemleri gibi sorunlarin yasanabilecegini tespit etmis ve hedef buna
g6re olusturulmustur. Sirketin ray problemleri, lokomotif arizalari gibi
sebeplerden dolayl toplam tasimalarin %17’sinde sorun yasandigi tespit
edilmistir. Bu durum, sektérel anlamda kabul edilebilir bir orandir ve sirket 2015
yilindan itibaren mdasterilerine hizmet pazarlamasi esnasinda bu oranlari
masterilerle de paylasmakta, musteriler de tolerans paylarini buna goére
olusturmaktadir.

Sirketin kullandigi aktarma terminelleri hem yurtici hem yurtdigi olmak Gzere iki
ayri bélimde odlculmustar. Sirketin yikleme ve varis terminalleri sayisi is hacmi
ile dogrudan ilgili oldugundan dolayr énemli bir performans kriteridir. Yurtici ve
yurtdisinda kullanilan aktarma terminalleri sayisi her ne kadar kamu
yatinmlarina bagh olsa da, kullanilabilir terminallerden yapilan segimler sirket
karari gerektirmektedir. Bu sebeple bu alanda &lcllen basarida bu durum
dikkate alinmistir. Sirketten alinan verilere gére yurticinde kullanilan aktif
demiryolu terminal sayisi bir olsa da, yurticindeki limanlardan yurtdisinda
intermodal tasima imkani saglayan limanlara génderilen denizyolu tasimacihgi
da sirketin faaliyet alanlarindandir. Bu durum, belirli bdlgelerdeki muUsterilerin
yUklerinin sevkiyati icin sirkete esneklik kazandirmaktadir. Avrupa’da demiryolu
baglantil liman tasimaciigi yalnizca italya Trieste Limanrna yapilmaktadir.
Trieste’ye Pendik, izmir ve Mersin limanlarindan yilk génderilebilmektedir. Bu
limanlara Halkah aktarma terminali de eklendiginde yurtici terminal sayisi dért
olarak hesaplanmistir. Sirketin bu limanlar dahil edildiginde yurtici terminal
hedefi de dért olarak belirlenmis ve hedefe ulasiimistir.

Diger taraftan, sirketin yurtdisinda bes terminal olarak belirlenen demiryolu
aktarma terminallerine Trieste Limani da eklendiginde, yurtdisi terminal sayisi
alti olarak hesaplanmaktadir. Sirketin Trieste dahil edildiginde yurtdisi terminal

hedefi de alti olarak belirlenmis ve hedefe ulagiimistir.
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4.5.4 Ogrenme ve Bilyiime Perspektifi Degerlendirmesi

Ogrenme ve bilyiime perspektifi kapsaminda sirket performansi ¢ kriterde
6lgulmustur. Galismada sirketin yeni kurulmus olmasindan dolayi igerik ve veri
acisindan en zayif perspektif, 6grenme ve blylime perspektifidir. Sirketin henlz
30 aydan kisa bir siuredir faaliyette bulunmasi bu Olcitleri de belirli oranda
kisitlamaktadir. Sirket merkezinin  degismesi, yasadigi sehri degistirmek
istemeyen bir ¢cok personelin isten ayrilmasina sebep olmustur. Sirket
ybénetiminin, tasinma masraflar ve yeni sehirde kira yardimi gibi sosyal haklar
teklif etmesine ragmen, sehir degistirmek istemeyen personel isten ayriimistir.
Sirketin faaliyet gbésterdigi sektérin de Turkiye igin yeni bir sektér olmasi,
yetismis eleman bulunmasini zorlastirmaktadir. Bu sebeple calisanlarin biri
disinda digerleri intermodal lojistik sektéri gegcmisinden gelmemektedir. Sirketin
yeni yapilanmasi henlz tamamlanmadidindan dolay! eldeki personelle gecis
sUrecini ydonetmekte, yeni kadronun, yeni yapilanmanin ardindan yapilmasi
planlanmaktadir. Bu kisitlar gercevesinde sirketin personel yénetimi agisindan
basarli veya basarisiz oldugu hakkinda yorum vyapilacak kadar veri
olusmamistir. Ancak sirketin yeni kurulmus olmasina ragmen operasyon
merkezi degisikligi gibi bu kadar énemli ve radikal karari bu kadar kisa sire
icerisinde almasinin sirketin 6grenme ve buylime perspektifine olumsuz katki

sagladigi dustuinilmekte, kurumsal istikrar agisindan olumlu gériilmemektedir.

4.5.5 Cevresel Perspektif Degerlendirmesi

Calismanin amacini olusturan cevresel perspektifte en dnemli 6lgu birimi,
sirketin intermodal tasimacilik ile birlikte, ayni yUkin karayolu ile taginmasi
durumunda cevreye salinacak CO, ve NO miktarlarindan edilen tasarruf
miktaridir. Qirket tek seferde 34 adet vagonla, 34 adet 45" konteyner
tasiyabilmektedir. Bu kadar konterner, karayolu tagsimaciligi tercih edildiginde 34

ayri TIR ile tasinabilmektedir. Avrupa Birligi resmi internet sitesinde yer alan
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EURO 6 standartlarina gére (EUR-Lex, 2015) araglarin ¢evreye salinimina izin
verilen gazlar ve miktarlan bellidir. Bu oranlar dogrudan sefer basina
hesaplandidi igin sefer sayilariyla dogru orantilidir. Hesaplama, 2015 yili sonu
itibariyle izin verilen maksimum &lcller dikkate alinarak yapilmigtir. Sirket,
misyon ve vizyonuna uygun bir bicimde yaptigi tasimacilik ile ¢evreye salinan
gazlarda ciddi bir tasarruf saglamaktadir. Sirketin henliiz ISO 14001 Cevre
Yoénetim Sistemleri Sertifikasi bulunmamaktadir. Ancak yapilan gdérismeler
sonucunda sirkete 1SO 14001 Belgeleri ile ilgili bilgi verilmis ve konunun énemi
aktartiimistir. Bunun sonucunda belgelendirme konusunun sirket Ust ydnetimine
sunulacagi konusunda bilgi alinmistir.

Cevresel perspektif kapsaminda olctlen bir diger kriter, sirketin yurticinde
kullandigi tek yuUk birlestirme terminali Halkal’nin hava kirliligi degerleridir.
Halkali Gar Gumrik Idaresi sinirlar icerisinde hava kirliligi  6lcimi
yapilamadigidan dolayi Cevre ve Sehircilik Bakanhdr'nin Ulusal Hava Kalitesi
izleme Agrnden yararlaniimistir. Halkal’'ya en yakin 6lgiim istasyonu olan
Yenibosna 6l¢im istasyonunun yillik ortalama verileri alinmig ve hava Kkirliligi
ulusal sinir deger ile Avrupa Birligi sinir degerlerinden dustk cikmistir. Hava
kirliligi, kis déonemlerinde daha fazla, yaz dénemlerinde daha az olmaktadir. Bu
sebeple, yillik ortalama alindiginda bdlgede hava Kkirliliginden sz
edilemeyecektir. Bu sebeple Tablo 17 ve 19’da hava kirliligi sapmasi sifir olarak

gOsterilmigtir.

Misyon ve vizyonunda cevresel konulardaki hassasiyetlerini vurgulayan bir
sirketin, faaliyetlerinde c¢evreye duyarli oldugunu gdsterir bir cevre ydnetim
belgesi almasi, stratejik hedefler kapsaminda &6nemlidir. Sirketin yeni
yapllanmanin ardindan glindeme almasi gereken ilk konulardan birisi cevre
ybnetim sertifikasyonu olmalidir. Sirketi dengelenmis skorkart kapsaminda
Olcllen bes perspektifi, Olclleri ve sonuglarinin tamami Tablo 19da
gOsterilmektedir.



Tablo 19: Sirketin Bes Dengelenmis Skorkart Perspektifi
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Zamanlamasi

Pers- Bo- . Olciler
ektif yut Kriter =
P Olcitler Hedeflenen Gerceklesen Sapma
L F1 Satiglar Toplam Ciro Artisi %20 %22 %10
% ﬁ Birim hizmet Bir konteyner basina basina hizmet maliyeti (Halkali - Sopron
Za |F2 maliyetinin y § s y P 1100 € 1200 € -%9,1
=7 arasinda)
Z o azaltiimasi
=y
F3 Yatirimlar Konteyner ve vagon kiralama bedeli 481.800 € 602.250 € -%25
= < M1 Musteri sadakati ilk defa hizmet alan misterilerin ikinci defa hizmet alma orani %100 %95,2 -%4,8
wow
b gz = | M2 Msteri tatmini Zamaninda teslim orani %100 %83 %17
)
w
o M3 Yeni misteriler Yillhk yeni misteri sayisi artis orani %10 %10,4 %4
- S1.1 Yeni giizergahlar Aktif yurtici glizergah sayisi 14 1 -%92.8
E olusturma cabasi
L S1.2 Aktif yurtdisi glizergah sayisi 51 11 -%81.3
&
Yeni teknik . . - . .
w
n_ S2 imkanlarin FLl;Jrat‘ir iz)|yare'[ler| ve teknik firma ziyaretleri sayisi (yurtdisi ve 30 46 %533
w arastiriimasi yurtig
o
% s3 Sefer Sayisi Ithalat ve ihracat igin gergeklesen toplam blok tren sefer 312 260 %16.6
) sayisl
n
2 Sire
S4 ¢ Transit slre (Halkali-Duisburg) 6 gln 6,4 gln %6,6
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Tablo 19°’un Devami

Pers- Bo- Krit Olciitler Hedeflenen Gerceklesen Sapma
pektif yut riter
S5 Operasyonel Mucbir sebepler disindaki arizalar ve problemler sebebiyle %0 %17 %17

T sorunlar bekleyen tasima orani
JEs
0 W < | 56,1 ¢ktaf.ma . Yurtici terminal sayisi 14 4 %714
L om erminalleri
o Lo
O
= S6.2 Aktarma . Yurtdisi terminal sayisi 37 6 -%83.8

Terminalleri

— Calisanlarin . o
g T O1 Tecribesi Galisanlarin ortalama tecriibesi (ay) 36 ay 8.3 ay %676.9
LyE
S 2
Z 2 o Galisanlarin - L o
T, 02 Egitimi Calisanlarin aldigi hizmet igi egitim saat sayisi 2 saat/personel | 2 saat/personel 760
5 @
: a
© (0X] Galisan Tatmini Calisan ortalama galisma siiresi (ay) 60 ay 7.7 ay -%87.6
Belirli gizergah Halkali — Duisburg arasi salinmayan CO,

w C1.1 (2.518 km) miktari (EURO 6 Standardina gére 130 g/km CO, 3'472'462'720 2'893'6?5'600 -%16,6
5 emisyonu) 9 9
w Emisyon
o
75} Belirli glizergah Halkali — Duisburg arasi salinmayan NO
T C1.2 (2.518 km) miktar (EURO 6 Standardina gore 80 mg/km NO | 2196-875:520 | 1.760.729.600 | = ¢, 45 ¢
5 (azot oksit) emisyonu) 9 9
w
ﬁ Cc2 Sertifikasyon Cevre Yonetim Sertifikalan 0 0 %0
0

YUk Birlestirme . . o
O

c3 Terminallerindeki Halkall_ Tgfmlnallne en yakin resmi hava 6élgim istasyonu <14.000 pg/m? 817 ug/m? %0
I hava kirliligi
Hava Kirliligi
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SONUC

iletisim ve ulastirma kosullarindaki iyilesme, dinyadaki kilresellesme sirecini
hizlandirmistir. Dinya kiresellestikge mesafeler arasi gegen sureler kisalmisg,
insanlar birbirlerini daha yakindan tanima ve farkl Glkelerdeki ticaret ve yatirim

imkanlarini degerlendirme firsati bulmustur.

Daha cok insanin bu imkéanlari degerlendirmek istemesi sonucu gelisen kresel
rekabet, firmalarn farkli teknikler gelistirmeye ydneltmistir. Performans Olgim
kriterleri de artan rekabet sonucunda firmalarin daha iyi stratejiler belirlemek
amaclyla kendilerini géruntileme ihtiyaclari sonucu dogmus, ortaya cikan
sonuglar sadece firmanin kendisini degil ayni zamanda c¢aliganlar, yatirnmcilar,

kredi verenler, hissedarlar ve paydaslari da ilgilendirmeye baglamistir.

Performans 6lcim yéntemleri ise 1990’ yillardan itibaren tek boyutlu finansal
6lcim ydntemlerinin yetersizliginin gérilmesi Uzerine ¢ok boyutlu 6lgim
sistemleri olarak evrimlesmistir. Cok boyutlu &6lgim sistemlerinde, firmalarin
finansal performanslarinin yaninda, musteriler, rakipler, piyasa, firmanin isleyisi,
sosyal sorumluluk ve gevre gibi konular da degerlendirilmektedir. Hangi yéntem
kullanihrsa kullanilsin, iyi bir performans 6lgcimu firmalarin alacaklarn stratejik
kararlarin en iyi sekle getirilmesine yardimci olmaktadir. Performansiari
gbruntilenmeyen ve blgctlmeyen firmalar, gidecekleri yéni net bir bicimde tayin

edemeyerek islerini sansa birakmaktadirlar.

Cahsma kapsaminda, yesil tedarik zinciri alaninda faaliyet gésteren, intermodal
tasimacilik hizmetinin Tlrkiye’deki énculerinden olan bir sirketin performansi,
dengelenmis skorkart yéntemi ile dlctlmastir. Tarkiye’de sektdériin henlz yeni
gelismesi, uygulama yapilan sirketin yaklasik iki yillik bir gegmise sahip olmasi
nedeniyle sirket tarafindan hendz bir performans 6lcimuU yapilmamistir. Bu

acidan calisma, sirket ydénetiminin faaliyetlerine de éncullik yapacak niteliktedir.
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Bununla birlikte, yeni gelisen sektére giris yapacak diger sirketler de, calisnadan
faydalanabilecek ve calisma, sektdrin gelecekteki bilgi ihtiyaclarina cevap
verebilecek niteliktedir.

Dengelenmis skorkart yontemi ile sirketin finansal, musteriler, ic sUrecler,
6grenme ve blaylime ile gevresel boyutlarda performansi dederlendirilmis ve tek
tabloda &zetlenmistir. Tablonun yorumlanmasi ile birlikte, sirket icin farkli
stratejiler 6nerilmigtir. Neden sonug iligkisi ile ¢esitli perspektifler arasi kriterlerin

birbirlerini nasil etkiledikleri ¢ézimlenmistir.

Calisma sUlresince yapilan literatlr taramalarinda 6zellikle Turkiye literatlrt
dikkate alindiginda yesil tedarik zinciri, yesil lojistik, intermodal tasimacilik ve
dengelenmis skorkart iligkili calismalar acisindan, literatirde bogsluk tespit
edilmigtir. Bu calisma ayni zamanda yesil tedarik zincirlerinde, yesil lojistik ve
intermodal lojistik sektdrlerinde dengelenmis skorkart ydnteminin ilk uygulayicisi
olma niteligindedir. Bu agidan calismanin literatire 6nemli bir katkisinin olacagi
disltndImektedir.

Ayrica calismada kullanilan besinci perspektif olan “Cevresel Perspektif” yerine
farkli perspektifler belirlenerek calismanin daha ileri tasinmasi mamkuindur.
Diger taraftan, uygulamada kullanilan yéntemin daha da gelistirilebilmesi icin
farkll optimizasyon yéntemleri gelecek calismalara ilave edilebilir. Galismanin,
bu 6zellikleriyle ile gelecekteki arastirmalara 6rnek olabilecedi 6n gérilmektedir.

Sirketler acisindan kritik 6neme sahip olan performans Olcim c¢alismalari
kapsaminda “Dengelenmis Skorkart” yaklasiminin uygulanmasinin, sirketin
uzun vadeli rekabet edebilirligi ve surdurllebilirliginin tesisi bakimindan olumlu

katkilar saglayabilecegi degerlendiriimektedir.
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OLCUMU: INTERMODAL LOJISTIK SEKTORUNDE BIR UYGULAMA

Yukarida bashg/konusu gosterilen tez ¢alismam:

insan ve hayvan iizerinde deney niteligi tasimamaktadir,

Biyolojik materyal (kan, idrar vb. biyolojik sivilar ve numuneler) kullanilmasin gerektirmemektedir.

Beden biitiinliiiine miidahale igermemektedir.

Gozlemsel ve betimsel arastirma (anket, 6lcek/skala ¢cahgmalari, dosya taramalar, veri kaynaklar taramasi,
sistem-model gelistirme ¢aligmalari) niteliginde degildir.

Lo

Hacettepe Universitesi Etik Kurullar ve Komisyonlarinin Yoénergelerini inceledim ve bunlara gore tez ¢alismamin
ylriitiilebilmesi i¢in herhangi bir Etik Kuruldan izin ahinmasina gerek olmadigini; aksi durumda dogabilecek her tiirli
hukuki sorumlulugu kabul ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

-

Geregini saygilarimla arz ederim.

Tarih ve imza -
AdiSoyadi: BURAK TOLGA TERZI
Ogrenci No: N09126845 )
Anabilim Dali:  ISLETME ‘ 23/ 2/201¢
Programi: URETIM YONETIMI VE SAYISAL YONTEMLER
Statiisii: [ Y.Lisans [] poktora [ Biitiinlesik Dr.
DANISMAN GORUSU VE ONAYI

Ujj/or\ci;«/

Yrd. Dog. Dr. Hatice CALIPINAR

Detayh Bilgi: hitp: i i
Telefon: 0-312-2976860 Faks: 0-312299214 E-posta: sosyalbilimler@hacettepe.edu.tr




EK 2 — YUKSEK LISANS TEZ CALISMASI ORJINALLIK RAPORU

SOSYAL BiLIMLER ENSTITUSU

z HACETTEPE UNIiVERSITESI
F] YUKSEK LiSANS TEZ CALISMASI ORJINALLIK RAPORU

HACETTEPE UNIVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU
iSLETME ANABILIiM DALI BASKANLIGI'NA

Tarih: 04/02/2016]

Tez Balig1 / Konusu: YESIL LOJISTIK YONETIMINDE DENGELENMI§ SKORKART ILE LOJISTIK PERFORMANSI
OLGCUMU: INTERMODAL LOJISTIK SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

Yukarida bagh@i/konusu gosterilen tez ¢alismamin a) Kapak sayfasi, b) Girig, ¢) Ana bélimler ve d) Sonug
kisimlarindan olugan toplam 115 sayfalik kismina iligkin, 04/02/2016 tarihinde sahsim/tez danigmanim tarafindan
Turnitin adl intihal tespit programindan asagida belirtilen filtrelemeler uygulanarak alinmig olan orijinallik raporuna
gore, tezimin benzerlik orani % 9'dur.

Uygulanan filtrelemeler:
1- Kabul/Onay ve Bildirim sayfalari harig,
2- Kaynakea harig
3-  Alintilar harig/dahil
4- 5 kelimeden daha az ortiigme igeren metin kisimlari harig

Hacettepe Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Tez Galigmasi Orjinallik Raporu Alinmasi ve Kullamlmasi Uygulama
Esaslari’'m inceledim ve bu Uygulama Esaslari’'nda belirtilen azami benzerlik oranlarina gére tez ¢alismamin herhangi
bir intihal igermedigini; aksinin tespit edilecegi muhtemel durumda dogabilecek her tiirlii hukuki sorumlulugu kabul
ettigimi ve yukarida vermis oldugum bilgilerin dogru oldugunu beyan ederim.

Gerepini saygilarimla arz ederim.

Tarih ve imza
AdiSoyadi: BURAK TOLGA TERZI

Ogrenci No: N09126845

Anabilim Dah: [SLETME
Programu:  URETIM YONETIMI VE SAYISAL YONTEMLER U0z (95
Statiisi: D4 Y.Lisans  [] Doktora [ Biitiinlesik Dr.

DANI
UYGUNDUR.

Yrd. Dog. Hatice CALIPINAR
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Kisisel Bilgiler

Adi Soyadi

Dogdum Yeri ve Tarihi
Egitim Durumu

Lisans Ogrenimi

Yiiksek Lisans Ogrenimi
Bildigi Yabanci Diller

is Deneyimi

Calistigi Kurumlar

12.2008 — 06.2014

06.2014 -

iletigim

E-Posta Adresi

Tarih

OZGECMIS

:-BURAK TOLGA TERZI

:ANKARA - 1985

:TOBB EKONOMI VE TEKNOLOJI
UNIVERSITESI isletme Balimii

:HACETTEPE UNIVERSITESI isletme Bélimii

iINGILIZCE, RUSCA

Turkiye Odalar ve Borsalar Birligi

Dis Ekonomik iligkiler Dairesi / Dis Ticaret

MUdarlagia Uzman

Weatherford Sondaj Hizmetleri Ltd. Sti.

Lojistik ve Satinalma Koordinatéri

:btolgat@gmail.com

:21.01.2016
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