T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI

SCOR MODEL TURKIYE UYGULAMALARI

Yiiksek Lisans Tezi

Ugur Sinan Akyol

ISTANBUL, 2011



T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI

FEN BIiLIMLERI ENSTITUSU
TEDARIK ZINCIRI VE LOJISTIK YONETIiMIi

SCOR MODEL TURKIYE UYGULAMALARI

Yiiksek Lisans Tezi

Ugur Sinan AKYOL

Tez Damismani : Dr. Halefsan SUMEN

ISTANBUL, 2011






T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI
Fen Bilimleri Enstitiisii
Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi

Tezin Baghigi : Scor Model Tiirkiye Uygulamalari
Ogrencinin Ad1 Soyadi : Ugur Sinan Akyol
Tez Savunma Tarihi : 14.06.2011

Bu yiiksek lisans tezi Fen Bilimleri Enstitiisii tarafindan onaylanmustir.

Dog. Dr. F. Tung¢ BOZBURA

Bu tez tarafimizca okunmus, nitelik ve igerik agisindan bir Yiiksek Lisans tezi olarak yeterli
goriilmiis ve kabul edilmistir.

Tez Smav Jiirisi Uyeleri:
Dr. Halefsan Siimen (Tez Danigmani) :
Dog. Dr. Tun¢ Bozbura

Dog. Dr. Erkan Bayraktar



T.C
BAHCESEHIR UNIVERSITESI
The Graduate School of Natural and Applied Sciences
Supply Chain and Logistics Management

Title of the Master’s Thesis : Applications of SCOR Model in Turkey
Name/Last Name of the Student : Ugur Sinan Akyol
Date of Thesis Defence : 14.06.2011

This thesis has been approved by the Graduate School of Natural and Applied Sciences.

Asst. Prof. F. Tung BOZBURA

This is to certify that we have read this thesis and that we find it fully adequate in scope,
quality and content, as a thesis fort he degree of Master of Science.

Examining Committee Members:
Dr. Halefsan Siimen (Tez Danigmani) :
Dog. Dr. Tun¢ Bozbura

Dog. Dr. Erkan Bayraktar



TESEKKUR

Tez c¢alismam boyunca kiymetli bilgi ve tecriibelerini aktaran, beni manevi anlamda
destekleyen ve yonlendiren degerli hocam Dr. Halefsan Stimen’e, yapici yonlendirmelerinden
ve kaynak temininden dolay1 Siemens Sanayi ve Ticaret A.$ firmasina ve Lojistik Ydneticisi
Evren Akgiil’e, her zaman maddi ve manevi desteklerini eksik etmeyen aileme tesekkiirii bir
borg bilirim.

Ugur Sinan AKYOL



OZET

SCOR MODEL TURKIYE UYGULAMALARI

Akyol, Ugur Sinan

Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi
Tez Danmismani : Dr. Halefsan Siimen

06.2011, 101

Uriin yasam dongiisiiniin kisaldig1, kiiresel rekabetin ve miisteri taleplerinin arttig1, yenilikgi
bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelistigi gliniimiizde isletmeler rekabetci pozisyonlarin
saglamlagtirmak i¢in tedarik zinciri sistemlerini ve bununla ilgili model tiirlerini tasarlamak,
uygulamak ve stirekli olarak gelistirmek durumundadirlar. 1996 yilinda Tedarik Zinciri
Konseyi tedarik zinciri yonetimi i¢in endiistriler arasi standart olarak Tedarik Zinciri isletim
Referans Modelini (SCOR) olusturdu. Tedarik zinciri siireclerin tanimlanmasi, 6l¢iilmesi ve
stirekli olarak gelistirilmesi temeline dayanan SCOR modeli, tedarik zincirini bir biitlin olarak
dikkate alarak, yoneticilerin tedarik zinciri yonetimindeki karmasiklik ile bas etmesine ve
stratejik diizeydeki kararlar1 almasina yardimer olmaktadir.

Calismada modelin tanimi1 ve kapsamli metodolojisi lizerinde durulmus, modeli uygulayan
ornek firma baz alinarak Tiirkiye’de SCOR kullaniminin yansimasi gosterilmistir.

Anahtar kelimeler: SCOR, Tedarik Zinciri Konseyi, Referans Modeli



ABSTRACT

APPLICATIONS OF SCOR MODEL IN TURKEY

Akyol, Ugur Sinan

Supply Chain and Logistics Management
Supervisor : Dr. Halefsan Siimen

06.2011, 101

It is necessary for enterprises to design, apply and permanently develop their supply chains
and model types related to them in order to fortify their competitive positions at our current
period where the lifecycle of product is shortened, global competition and customer demands
increased and innovative information and communication technologies developed. The
Supply Chain Council created the Supply Chain Operational Reference Model(SCOR) as
standard between industries for supply cahin management in 1996. The SCOR model that is
based on the definition, measurement and permanent development of supply chain
management helps the managers cope with any confusion at the supply chain as a whole and
allow the same to make decisions at strategic level.

The definition of the model and its comprehensive methodology are emphasized at the study
and the reflection of the use of SCOR in Turkey is shown by taking the sample firm applying
the model as basis.

Keywords: SCOR, Supply Chain Council, Reference Model.
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1. GIRIS

TZY ticari sonuglar iizerine derin etkiye sahiptir. TZY hammadde safhasindan
baslayarak son kullanicilarda sona eren iirlin akisi ve doniisimii ile ilgili olarak tim
faaliyetleri ve ilgili bilgi akisini i¢ine almaktadir. TZY nin diislincesi zinciri bir biitiin
sistem olarak gérmek ve en ¢ok arzu edilen toplam sistem performansini ortaya koyacak
sekilde sirket bazli, fonksiyonel ve faaliyet bazli bilesenlerin nasil isletilecegine ait

kararlar1 inceden inceye diizene koymaktir (Huang, Sheoran, Keskar 2005,ss.377-394).

Global diinyada siirekli giderek daralan rekabet¢i pazarlar, daha kisa iiriin ¢evrim
zamani, artan miisteri beklentileri, talebin yogun oldugu iirlinlerde bile ylikseltme
olanaginin diismesi isletmeleri teslim ¢evrimini kisaltmanin etkili yollarin1 bulmaya,
stireclerinin biitiiniindeki verimsiz faaliyetleri ortadan kaldirmaya, gliniimiiziin siirekli
degisen kosullarina tedarikli olan ve cevap veren stratejik planlar gelistirmeye ve
uygulamaya, maliyet, kalite, verimlilik ve miisteri memnuniyeti gelistirme ve
iyilestirme asamalarina dogru yoneltmektedir. Mekanizma bulma arayisi igerisine giren

isletmeler dikkatlerini tedarik zinciri yonetimine dogru yoneltmektedirler (Burke 2002).

TZY’inde bir tedarik zincirinin meydana getirilmesi sadece ilk asamadir. Sistemi idare
etmek ise slirekli ve sonu olmayan bir siirectir. Uluslararasi boyuta ¢ikan tedarik
zincirleri ise bagka bazi 6zel konu ve sorunlari ortaya cikarmaktadir. Zincirin
performansini ifade eden ¢evrim siiresi, sirketler aras1 mesafeler ve anlagsmalarin artan
karmasikliklar1 nedeniyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Entegre tedarik zinciri
yonetimine ulasmak i¢in arastirmacilar, tiretim ve hizmet sektorlerinde c¢alisanlar bir
tedarik zincirinin faaliyetlerini ve elemanlarini tanimlayan modelleri gelistirme yoluna

gitmektedirler (Zheng, Possel-Ddlken 2002)

Ayrica liriin yasam dongiisiiniin kisaldigi, kiiresel rekabetin ve miisteri taleplerinin
arttigl, yenilik¢i bilgi ile iletisim teknolojilerinin gelistigi giinlimiizde isletmeler
rekabet¢i pozisyonlari saglamlastirmak i¢in sinirlari asan faaliyetlere hi¢c olmadigi
kadar ¢ok adapte olmak zorundadirlar. Bu gelismelerin sonucu olarak bir yonetim

sistemi olan Arz Zinciri Yonetimi kavrami olusturulmus ve gelistirilmistir.



1960’larda ortaya ¢ikmasindan itibaren giiniimiize kadar cesitli TZY modelleri tavsiye
edilmesine ragmen stratejik kararlar icin tiim tedarik zincirinin biitiinsel olarak ele
alindig1 ve bir endiistriyel standardin saglandig1 bir ¢erceve modelinin eksikligi ortaya

konmaktadir (Burke 2002; Huang 2005).

Bu yondeki eksikligi gidermek i¢in firmalar siireclerin etkili ve verimli bir sekilde
tasarlanmasi ve uygulanmasi amaciyla referans modelini baz alan bir ¢ok endiistri

standartlarin1 biinyelerinde barindirmaktadirlar (Kircmer 2004).

Tedarik Zinciri Konseyi (SCC) tarafindan gelistirilen Tedarik Zinciri Islemleri Referans
(SCOR) modeli biitiinsel tedarik zinciri yonetimi i¢in endiistriler arasi standart olarak
oldukca genis bir yer almaktadir. Isletme amag, strateji, operasyon ve teknoloji
biitiinlestirmesini basite indirgemek i¢in olusturulmustur. SCOR modeli: tedarik zinciri
siireclerine ait tanimlar1 igeren yapisal soOzliglnii saglamanin yaninda siireg
hiyerarsisinin her bir asamasinda siirecleri degerlendirmek i¢in kullanilan bir 6l¢iitler
kiimesini de tanimlamaktadir; simifinda en iyi performansa ulasmasi i¢in yoOnetim
uygulamalarini (en iyi uygulamalari) ve bir de yazilimsal 6zellik ve fonksiyonellige ait
standart diizenlemeleri biinyesinde barindirmaktadir. Is siireclerinin  yeniden
miihendisligi, karsilastirma ve silire¢ 6l¢limii gibi iyi bilinen kavramlar1 fonksiyonlar

arasi bir ¢ergevede birlestirmektedir (Burke 2002; Dong ve dig. 2006).

SCOR modeli planlama, tedarik, yapim, tasima ve geri doniis olmak iizere bes siire¢
tizerinde olusturulmustur ve bir tedarik zinciri igerisinde bastan sona diizenlendiginde

isletmeler arast titiz etkilesim degerini ortaya ¢ikarmaktadir (Y1lmaz, Bititci 2006).

1996 yilinda ortaya atildigindan beri siirekli olarak gelistirilmekte olan zengin
ozelliklerinden ve siire¢ bazli olusundan gerek hizmet gerekse iiretim sektoriinde
kullaniminda sagladig1 yararlardan dolayr giin gegtikce kullanimi ve dnemi artmakta
olan endiistriler arasi tedarik zinciri yonetim standardi SCOR modelinin incelenmesi
amaciyla bu ¢alisma meydana getirilmistir. Ayrica, heniiz Tiirkiye’de yeni bir kavram
olarak ortaya ¢ikmis olan SCOR modeli iizerine ¢alismay1 diisiinen bizden sonraki

kisilere faydali olacak bir ¢aligma ortaya koymak amag¢lanmaistir.



Bu ¢alismada, SCOR modelinin igerigi, kapsami, uygulama adimlar1 ayrintili bir sekilde

ele alinmis ve incelenmistir.



2. TANIMLAR

2.1. LOJISTIK KAVRAMI

Lojistik ¢cok eski donemlerden beri kullanilmakta olan ancak kavram olarak 20. yiizyilin
baslarindan itibaren kullanilmaya baglanan ve 1960’11 yillarda ticari literatiire giren bir
terim olmustur. Lojistik kelime kokeni itibariyle Latin dilinde “lojik” (mantik) ve
“static” (istatistik) kelimelerinin birlesmesinden ortaya ¢ikmistir ki sdzlitk anlami olarak
mantiki istatistiktir. Yunanca “logistikos” sozciigii de hesaplamada uzman anlamina
gelmektedir. Yine Yunanca’da “logistes” hesaplayici, “logizesthai” hesaplamak
anlaminda kullanilmaktadir. Lojistik sozciigiine koken olusturabilecek bir bagka
Yunanca sozcik ise “logos”’tur ve akilla kavrama anlamma gelmektedir

(logistics.about.com 2010).

Lojistik aslinda askeri bir terimdir, bundan dolay1 ilk uygulamalar1 askeri alanlar ve
savag alanlar1 olmustur. Lojistik kelimesi ilk olarak Silahli Kuvvetlerde 1905 yilinda
“Ordularin hareketi ve ikmal maddelerinin tedariki ile ilgili olan dal” olarak ifade
edilmistir. Ordular sayesinde disiplin kazanan kavram, ticaret alaninda da “fark
ettirmeden” kendine yer edinmistir. Askeriyede (millitary logistics) lojistik “Bir askeri
birligin operasyon yetenegini destekleyecek tiim unsurlarin tasarimi ve uygulamasi,
ilgili donanim ve malzemenin saglanarak savasta ve barista etkinlifin ve hazirligin
garantilenmesi” olarak ifade edilirken, is diinyasinda (business logistics) lojistik
“Tiketici ihtiyaglarini tatmin etmek i¢in hammaddenin siire¢ igerisindeki envanterin,
son Uriiniin veya ilgili bilginin ¢ikis noktasindan son tiiketim noktasina kadar etkin ve
masraflari en aza indirilmis bir sekilde varabilmesi i¢in yapilan planlama, uygulama ve
kontrol siireci” olarak tanimlanmistir. Kisa agiklamak gerekirse lojistik, mal ve hizmet
tedarikine yonelik planlama, organizasyon, nakliye ve yonetim faaliyetlerinin biitliniini

ifade etmektedir. Lojistik mallarin, insanlarin ve hizmet kapasitesinin,

» Dogru fiyata
» Dogru miktarda
» Dogru nitelikte

» Dogru zamanda



» Dogru yere, ulastirilmasini saglar (http://logistics.about.com 2010).

Lojistik faaliyetler dagitim yonetimi ve malzeme yonetiminden olugmaktadir. Lojistik
faaliyetlerinin gerceklestirilmesi i¢in iyi bir planlama ve planlanan islerin operasyonel
alanda verimli bir sekilde gergeklestirilmesi gerekir bu da “Lojistik YoOnetimi”

kavramiyla yapilir.

Lojistik yonetimi “Arz zincirinin bir parcasi olarak degerlendirilmekte ve miisterilerin
ihtiyaglarimi karsilamak iizere her tiirlii iiriinlin, servis hizmetinin ve bilgi akisinin,
baslangi¢c noktasindan (kaynagindan) tiiketildigi son noktaya (nihai tiiketiciye) kadar
olan arz zinciri i¢indeki hareketinin etkili ve verimli bir sekilde planlanmasi,
uygulanmasi, tasinmasi, depolanmasi ve kontrol altinda tutulmasi” olarak ifade
edilmistir. Bu tanimda agiklanmasi gereken iki 6ge bulunmaktadir; miisteri ve arz
zinciri. Lojistikgiler i¢in  miisteri her tiirli teslim noktalaridir. Arz zinciri;
tedarik¢ilerden, {reticilerden, dagiticilardan, toptancilardan ve perakendecilerden
meydana gelir. Lojistik¢iler arz zinciri igerisinde malzeme ve bilgi akisini saglayarak

tedarik¢i ve miigteri arasinda araci gorevi istlenir.

Lojistik yonetimiyle ifade edilen faaliyetler fiziksel ve kavramsal faaliyetler

olusmaktadir.

Fiziksel Faaliyetler
» Nakliye
» Depolama ve Saklama
» Mal/Malzeme Ellecleme
» Ambalajlama

Kavramsal Faaliyetler
» Envanter Yonetimi
> Siparis Isleme
» Satin Alma

> Planlama Tahmini



» Bilgi Yonetimi
Lojistik Yonetimi, bir sistem yaklasimini belirleyerek her biri ayr1 bir maliyet unsuru
olan bu faaliyetler arasinda bir denge saglayarak miisteri hizmeti diizeyini stirekli
gelistirmeye 6zen gosterir. Giiniimiizde bu faaliyetlerin tamami birbiriyle baglantili hale
gelmigtir. Her bir faaliyet tek basina digerini etkileyebilecek, maliyeti yiikseltebilecek
olan alandir. Bu nedenle biitiin bu islerin isletmelerin ihtiyacglari ¢ergevesinde en uygun

sekilde yonetilmesi gerekir.

2.2. ARZ ZiNCiRi KAVRAMI

Arz zinciri miisterinin taleplerini karsilamak i¢in kullanilan tiim direk ve dolayh
gruplarin bilesimidir. Arz zinciri; baslangi¢ noktasi tiiketici, u¢ noktasi ise hammadde
tedarikgileri ile olan bir y181n isletme yerine bunlarin tamamini ifade eden tek bir firma
giiniimiizde sistem diizeyinde bir yaklagimdir. Ik kaynaktan miisteriye kadar uzanan
mamul ve servislerin doniisiimii ve akisi ile ilgili faaliyetleri kapsamaktadir (Chopra,

Meindl 2004).

Arz zinciri Orgiitsel sinirlar boyunca olusan malzeme ve bilgi akisi ile baglantili
(fiziksel ve karar verme) faaliyetler agidir ve hedefi arz zinciri i¢indeki ¢ikar gruplarini
tatmin ederek son miisteri i¢in deger lretmektir. Tablo 1.1.’de degisik donemlerde

yapilan arz zinciri tanimlar1 goriilmektedir.



Tablo 1.1: Arz zinciri tanimlari

Yazar

Arz Zinciri Tanim

Jones ve Riley,

1985

Tedarik¢iden son kullaniciya {iretim ve
dagitim kanallar1 boyunca toplam malzeme
akiginin planlanmasi ve kontrolii.

Stevens, 1989

Tedarik¢iden son kullaniciya malzeme, parga
ve bitmis tiriinlerin planlama, koordinasyon ve
kontrolii ile iligkili faaliyet dizisinin birlesimi.

Scott ve Westbrook,
1991

Hammaddeden son kullaniciya kadar olan
tedarik ve iiretim siireclerinin her bir elemanin
baglandig1 zincirdir. Boyle bir zincir birgok
oOrgiitsel sinir1 kesistirir.

Ellram, 1991

Hammadde tedarikinden son teslimine kadarki
akislarin birlestirilmesi, son kullaniciya {iriin
veya hizmetin tesliminde birbirini etkileyen
firmalarin ag1.

Towill ve digerleri,

1992

Ileri yonlii malzeme akist ve geri beslemeli
bilgi  akislar1  aracilifiyla;  malzemenin
tedarikgileri, iiretim birimi, dagitim hizmeti ve
miisterilerinden olusan bilesenlerin hepsinin
baglandig1 bir sistem.

Christopher, 1992

Yukar1 ve asag1 yonde zincir boyunca olusan
son kullanicinin eline gegen iirlin veya hizmet
bicimindeki degeri {iireten farkli siire¢ ve
faaliyetleri igeren Orgiitlerin agi.

Davis, 1993

Tedarik, doniisim ve talep Ozellikleriyle
olusan iglem hiicrelerinin ag1.

Lee and Billington, Hammaddenin tedarigi, bunlari ara ve son
iriine doniistiirme ve bir dagitim sistemiyle
1995 e 4 .
irliinleri miisteriye teslim etme olanaklarinin
agidir. Satin alma, iiretim ve dagitma yayilir.
Thomas and Griffin, Tesisler i¢inde ve arasindaki malzeme ve bilgi
1996 akisidir.

Cooper ve digerleri,

1997

[k tedarik¢iden son kullaniciya kadar iiriinii,
hizmeti ve bilgiyi saglayarak miisteri igin
deger yaratan is siireclerinin biitiinlesmesi.

Beers ve digerleri,

1998

Tiketici  ihtiyaglarin1  yerine  getirmeyi
hedefleyen baglantili 6rgiitlerin agi.

Trienekens, 1999

Uriin, bilgi ve para akistyla baglanan,
stireclerle onceliklenen iligkiler ag1.

Kaynak: Vorst, G.A.J., (2000). Supply chain scenarios. Doktora tezi. Wageningen Uni.




Arz zinciri hammadde iireticileri, hammadde ve yarit mamulleri islenmis iiriine
doniistiirmesi yani imalat iglemleri sirasinda tedarik isleri ile ugrasanlar ve bunun
ardindan bitmis iirlinleri dagitim kanallarinda son tiiketiciye kadar ulastirmasi sirasinda
deger yaratan biitiin unsurlardir. Diger bir tanimla arz zinciri bir iirlin ya da hizmetin

talebini karsilamak icin gereken degeri olusturan agsamalarin veya unsurlarin tamamidir.

Tanimlardan da anlasildig1 gibi arz zinciri kavrami son {iriiniin iiretilmesi ve dagitimi
(tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar) ile ilgili biitiin ¢abalari igine
alir. Bu c¢abalar plan, (tedarik ve talebin yonetimi), kaynak (hammadde ve yari
mamullerin temini), imal (imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparis
alimi1 ve yOnetimi, biitiin kanal boyunca dagitim ve miisteriye teslim) ve iade olmak

lizere bes temel silirecten meydana gelmektedir.

Arz zinciri mallarin kaynaktan son kullaniciya akisidir ve bir elemanlar zinciridir.
Elemanlar arasinda siirekli giincellenen ve yakin bir iliski vardir. Genel olarak bir arz

zinciri su elemanlardan olusur:

» Tedarikgiler (yan sanayi, taseron, ana sanayi imalat atolyeleri)

» Ana sanayi (nihai iiriinii iireten)

» Dagiticilar (genel distribiitorler, toptancilar), bayiler (perakendeciler)
» Misteri (tiiketici) (Chopra, Meindl 2004).

Arz zincirinde her bir oyuncunun amaci, en yeni bilgiyi zincirdeki diger firmalara
iletmek ve bu sekilde daha miikemmel arz ve talep dengesi saglamaktir. Arz zinciri
karigik bir sistemdir ve bu sistemi olusturan bilesenler arasinda siirekli bir bilgi
aligverisi etkilesim gergeklesmektedir. Birinde olusacak aksaklik digerini de olumsuz
etkilemektedir. Etkili bir arz zinciri i¢in bilginin biitlinlestirilmesi ilk asamadir. Arz
zincirlerinin basarili olabilmesi i¢in kanal iligkilerinin dogru olarak belirlenmesi,
uygulanmasi ve etkin iletisim mutlaka sarttir. Karar verme ve yliriitme arasinda siki bir
bag da verimli bir arz zinciri i¢in vazgecilmezdir. Giinlimiiziin iletisim-bilisim
teknolojileri arz zincirindeki tiim iiyeler arasindaki bilgi akigint miimkiin kilmaktadir.

Bu teknolojilere en erken gegenler arz zincirinin getirdigi avantajlardan yararlanarak



rekabet giiclerini arttiracaklardir. Arz zincirleri ile ilgili olaylara hizli ve kaliteli bir
sekilde karsilik verilmesini saglamak i¢in kurulus cercevesindeki bir¢ok fonksiyonun

koordinasyonu gereklidir.

2.3. ARZ ZiNCiRi YONETIMi

Arz zinciri yOnetimi; ileri teknoloji, enformasyon yonetimi ve yoneylem teknikleri
kullanarak {iriin ve hizmetlerin iiretim ve teslimatinin iyilestirilmesi ve miisteri
memnuniyetinin arttirilmasi i¢in gerekli faktorleri planlama ve kontrol etme olarak

tanimlanabilir.

Arz zinciri yonetimi misteri gereksinmelerini karsilamak amaciyla hammaddelerin,
stiregteki stoklarin, nihai iirlinlerin ve baslangictan tiikketime kadar iligkili bilgilerin
maliyetinin, etkin akisinin ve depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii
stirecidir. Bu yap1 alt-tedarikgiler, tedarikgiler, sirket i¢i operasyonlar, ticari miisteriler,
perakendeciler ve son kullanicilar1 igeren genis bir konudur. Arz zinciri ydnetimi,
malzeme, enformasyon ve fon akis yonetimini icerir. Birden fazla sirketi kapsayan arz
zinciri yonetimi yapisi, sirketlerin tek bir sirket gibi davranarak kaynaklarin (siireg,
insan, teknoloji ve performans Olgiimleri) ortak kullanimi sayesinde bir sinerji

yaratmay1 hedeflemektedir.

Arz zinciri yonetimi ile miisteri istekleri daha kisa silirede ve istenilen sekilde yerine
getirilir ve maliyetler, katma deger yaratmayan faaliyetler ve gerekli olmayan
malzemelerin elenmesi ile azaltilir. Sonugta; etkin bir arz zinciri yonetimi, stoklarin
azaltilmasma, daha diisiik operasyonel maliyetlere, iirlinlerin uygun zamanda

miisterilere ulastirilmasi sonucunda miisteri tatmininin artmasina yol agar.

Arz zinciri yonetimi; firmanin i¢ kaynaklarinin biitiinlestirilerek dis kaynaklarla etkin
bir bi¢imde calismasinin saglanmasidir. Amag gelistirilmis iiretim kapasitesi, piyasa
duyarliligt ve miisteri/tedarikgi iligkileri gibi firmanin tim performansini olusturan
degerlerin arttirllmasidir. Arz zinciri yonetimi, hammaddelerin temin edinilmesinden
imalat {irtinlerine ve buradan da tiiketiciye islenmis iiriinlerin dagitimina kadar tiim arz

zinciri boyunca bilgiye dayali karar almamiza olanak vermektedir.



Arz zinciri yonetimi ¢cogu endiistride bir is stratejisi haline gelerek yonetimin oncelikli
konularindan biri haline gelmistir. Bu yeni yaklasim, genisleyen pazarlar, miisteri odakli
yonetim, kisalan {iriin omiirleri, artan Pazar ve maliyet baskilar1 ile birlesince bir¢cok
firma arz zincirlerinin etkinligini yeniden degerlendirmek mecburiyetinde kalmislardir.
Bir¢ok endiistride, firmalar ortaklariyla birlikte arz zincirinin yeteneklerini gelistirmek
konusuna odaklanmislardir. Zinciri olusturan ortaklariyla birlikte daha dogru tahminler
ve planlar gerceklestirme istegiyle gelisen, isbirligine dayali planlama ve birlikte

calisma bu yeni arz zinciri yonetiminin temelini meydana getirdi.

Arz zinciri yonetimindeki temel fikir, hattin, gercek bir sistem olarak anlagilmasi
amactyla, bir biitiin olarak diisliniilmesidir. Hattaki tiim {iyeler, dolayli ya da dolaysiz
olarak diger hat tiyelerini ve hat performansmi etkiler. Zincirin bu kadar karmagik
olmasinin nedeni, bazi istisnalar disinda hi¢ kimsenin veya hi¢bir boliimiin bu
islemlerin tiimii hakkinda sorumluluk ve bilgi sahibi olmamasidir. Geleneksel olarak her
firma kendi stoklarint ve operasyonlarint yonetmekten sorumludur. Eger zincir
icerisinde bulunan her organizasyon zincirin amaclarinin optimizasyonu yerine sadece
kendine ait amaglar gerceklestirmeyi amag¢ edinirse bu zincir igerisinde alt

optimizasyonlara sebep olur.

Zincirin bagaris1 ancak bir biitlin olarak her organizasyonun basarisina ve aralarindaki
iliskiye baghdir. Uygulamada, arz zinciri yonetimi, firmanin daha c¢ok kendisine
odaklandig1 geleneksel yaklagimdan farkli olarak tiim arz zinciri liyelerine odaklanir.
Arz zinciri yonetimini geleneksel yaklagimdan ayiran 6zelliklerin listelendigi asagidaki

Tablo 1.2°de bu iki yaklagim karsilastirilmistir.
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Tablo 1.2: Geleneksel yaklasim ile arz zinciri yonetimi (SCM) yaklasiminin

karsilastirilmasi

Eleman Geleneksel Yasam Arz Zinciri Yonetimi
Yaklasimi
Stok Yonetimi Bagimsiz ¢abalar Hat stoklarinda ortak
Yaklasimi diisis
Toplam Maliyet Firma maliyetlerini Hat boyunca maliyetleri
Yaklagimi minimize eder L.
minimize eder
Zaman Kisa donem Uzun dénem
Paylasilan Bilgi islem ihtiyaclar ile simidrl Tiim planlama ve
Miktari goriintliileme siire¢lerini
kapsar
Ortak Planlama islem temelli Siire¢ temelli

Sirket Felsefelerinin Mliskisiz En azindan bir anahtar

Uyumlulugu iliskide uyumluluk

Tedarik¢i Tabaninin | Yayilma riski  amaciyla | Koordinasyonu  arttirma

Genigsligi rekabeti arttirmaya yonelik | amacina yonelik

Hat Liderligi Gereksiz Koordinasyon
odaklanmasi icin gerekli

Risk ve Odiillerin | Herkesin kendi kazancma | Risk ve &diiller uzun

Paylagim Orani gore donemde paylasilir

Bilgi Sistemleri Bagimsiz [letisimi saglar

Kaynak: Vorst, G.A.J., (2000). Supply chain scenarios.
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2.4. ARZ ZINCIRI TARIHSEL GELISIiMi

Arz zinciri yonetiminin tarihsel gelisimine bakildigi zaman 1960’l1 yillarda endiistri
devrimi ile birlikte ortaya ¢ikan seri Uretim anlayisinin etkileri devam etmekte,
Japonya’da Edwar Deming’in liderliginde tiretimde toplam kalite yonetimi prensipleri
uygulanmaktadir. Uretim ve dagitimda, hem i¢ hem de dis operasyonlarda “itme” (push)

anlayis1 hakimdir.

Uretim, dagitim miktarlar1 ve zamanlar1 optimize edilirken kurulus igi siireclerin
verimliligi goéz oniinde tutulmakta ve miisteri ihtiyaglari geri planda kalabilmektedir.
Hammadde, yar1 mamul ve son mamul yonetimleri biitiinlesmemis faaliyetler bigiminde

yuriitiilmektedir.

1970’lerde envanter ve iretim maliyetlerini aza indirgeyebilmek ve miisteri
taleplerindeki degiskenligi daha iyi yonetebilmek i¢in ilk olarak Japonya’da uygulanan
i¢c ve dis miisteri odakli iretim felsefeleri (JIT-just-in-Time Manufacturing: Tam

zamaninda {iretim) 6n plana ¢ikmaya baglamistir.

Pazarlama tekniklerinde son kullanicinin hedef alinmaya baslamasiyla, dnceki asamada
s0z konusu olan “itme” (Push) doneminden, miisterinin tiiketim bilgisine dayanan

“Cekme” (Pull) liretim donemine dogru bir gecis gerceklesmistir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalart ABD’de giindeme gelmis ve kurulus genelinde
kalite odakli takim c¢alismalar1 ve Orgiit i¢indeki islemlerin biitiinlestirilmesi biiytlik
onem kazanmustir. Bilgi teknolojileri, malzeme ve bilgi akisinin yodnetiminde

kullanilmaya baslanmustir.
1980’lere  gelindiginde fonksiyonel bazli yapidan, yeniden yapilandirma
(Reengineering) projeleriyle siire¢ bazli yapiya gecis ile verimlilik, rekabet giicii gibi

konularda elde edilebilecek kazanimlar giindeme gelir.

Onemli verimlilik artiglarmin, ancak orgiit i¢i ve orgiitler arasindaki iliskilerin, bilgi ve

malzeme akislarinin etkin ve verimli bir sekilde yonetimiyle miimkiin olacag: anlagilir.
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Bu nedenle, arz zincirlerindeki verimsizliklerin, sirket aktiflerinin verimsiz kullanimina
yol actigini gbren iireticiler, aktiflerini daha iyi kullanabilme dolayisiyla miisteriye daha
iyl hizmet verebilme amaciyla 6rgiit icinden baslayarak arz zincirindeki tiim stirecleri
biitiinlesik bir yap1 haline getirip faaliyetlerini bu sekilde yonetmeye calistilar. Bu

donemde bilgi sistemlerinin 6nemi biiylik 6l¢iide artmaya baglamustir.

1990’larin sonlarinda is ortaminda internet kullaniminin yayginlagsmasi ve dijital
pazarlarin kurulumuyla deger katma firsatlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu firsatlarin
degerlendirilmesi ancak arz =zinciri yonetiminin etkin ve verimli bir sekilde

uygulanmasiyla miimkiin olmaktadir.

Sirketler rekabet¢i avantaja, arz zincirlerini biitiinlestirmeleriyle sahip olmaktadir.

Dolayistyla arz zincirini iyi yoneten taraf, kazanan taraf haline gelmistir.

Asagidaki Tablo 1.3’de arz zincirinin gelisimine etki eden siyasi, ekonomik ve

teknolojik gelismelere yer verilmistir (New, Westbrook 2004).
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Tablo 1.3: Arz zinciri yonetiminin gelisimi ile ilgili kronolojik degerlendirme

Siyasi Ekonomik Teknolojik Anahtar teorik
gelismeler
Ikinci diinya | Enflasyon 1947 yilinda Bell Toplam maliyet
1940°Lar | S2VS! baskis1 Marshall | laboratuarlarinda modeli Fizksel
Avrupa’da yardimi  kaynak | transistor icat edildi. | dagitim ve
boliinmeler kithigi tasima
Operasyonel
arastirma lojistigi
Oyun teorisi
Soguk savas | Ekonomik 1952°de GE siireg | Sistem teorisi
ve Dogu biliylimede yeniliklerinde ticari | Olasilik teorisi
Avrupa’nin Maliyet indirimi | uygulamalar icin ilk | Endiistriyel
1950’ler | yeniden Bollukta artma dijital bilgisayar | dinamikler.
insasi kuruldu.
Birlestirmede
Avrupa’nin
ilk girigimi
Soguk savas | Ekonomik Uretim kontrolii icin | Olasilik teorisi
1960°lar Vietnam bliylime isglicii | bilgisayarlar MRP
savast ve tiiketici glicii | kullanildi MRP
sistemleri Intel
laboratuarlarinda
mikrocipler iretildi.
1970’ler | Avrupa’nin Petrol krizi CNC makineler MRP | Islem maliyeti
kiiresel etkisi | Yalin iretim | II ile dijital | ekonomisi JIT,
Ortaya Durgunluk makinelerin MRP II
¢ikmast tanigmasi En iyi uygulama
Japon
ekonomisi
ortaya
cikmasi
1980°ler | Sovyetler Endiistrilerin 1981°de Intel Arz zinciri
birliginin fiyatta serbest PC’lerin iiretimine yOnetimi Yeni
sonu olmasi baslad1 Ag gelisimi orgiit tiirleri
Kiiresellesmenin | EDI (aglar, birlikler,
bliylimesi Telekomiinikasyonun | birlesmeler)
Kalitede 6nem ilerlemesi
1990’1ar | Korfez savasi | Petrol krizi IT ilerlemesi Internet | Arz zinciri
Avrupa Avrupa birligi Led yeniligi biitiinlesmesi
birligi mali birlegsmesi
biitiinlesmesi

Kaynak: New, S., Westbrook, R.,(2004). Understanding supply chain.
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2.5. TEDARIK ZiNCiRi

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi’ne gore, tedarik zinciri;

a. Islenmemis hammaddelerden baslamakta ve bitmis iiriinleri son miisterilerde
sona ermektedir, ¢ok isletmeleri bir birleri ile baglamaktadir.

b. Hammaddelerin elde edilmesinden bitmis iriinlerin son kullanicilara
tasinmasina kadar uzamakta olan lojistik siirecte malzeme ve bilgi
degisimidir. Tiim saticilar, servis saglayicilar ve miisteriler tedarik zinciri

icindeki halkalardir (Supply Chain and Logistics Terms and Glossary 2006).

Bir tedarik zinciri dogal kaynaklarin dogru yerde ve dogru zamanda miisterilere
ulagtirilacak  iirlinlere ve hizmetlere donistiiriildiigii  birbirleri ile baglanan

organizasyonlarin dinamik bir agidir (Burke 2002).

Tedarik zinciri plan, (tedarik ve talebin yoOnetimi), kaynak (hammadde ve yari
mamullerin temini), liretim (imalat ve montaj), teslim (depolama ve stok takibi, siparis
alimi1 ve yOnetimi, biitiin kanal boyunca dagitim ve miisteriye teslim), geri doniis siireci

olmak iizere beg temel siirecten olusur (Bakoglu, Yilmaz 2001).

Tedarik zinciri ayrica, Uriin akis1 ile ilgili isletme, sermaye, malzeme ve bilgi akisi
olarak da tanimlanmaktadir. Toplam tedarik ve talep zinciri dogal kaynaklardan katma
degerli adimlar ag1 ve tasima zincirleri boyunca son miisterilere ulasana kadar

uzamaktadir.

Tedarik zinciri bir de, iirlinleri ve hizmetleri miisteriler i¢in elde etmek doniistiirmek ve
dagitmak icin igletmelerin zincirlenmis gruplarinin es zamanl olarak caligmasidir
seklinde ifade edilmistir. Ayrica pazarin dinamik isteklerine hizli yaniti garanti altina

alan yeni tasarimlar1 ag boyunca dagitma ihtiyacina da dnem verilmistir.

Tedarik zinciri karmagikliginin iistesinden gelmenin tek yolu etkili bir tedarik zinciri

yonetimi felsefesine sahip olmaktir. Tedarik zinciri elemanlar1 arasinda bir ortak
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yonetim felsefesi olmadan tedarik zinciri hedeflerini tanimlamak ve basarmak cok

zordur.

2.5.1. Tedarik Zinciri Yonetimi

Tedarik Zinciri Yonetimi (TZY) tirlin ve hizmetlerin satin alinmasi, tiretilmesi, envanter
ve tasimalarinin koordinasyonu, programlanmasi ve kontroliidiir. Bu giinliik idari
islemleri, lojistik departmanlar, operasyonlar, miisterilerden tedarikgilere bilgi islemeyi

icermektedir.

TZY tedarik zincirinin tiim bireysel elemanlarini senkronize eden mekanizmadir. TZY
miisterilerin maliyet, kalite ve performans beklentilerini her zaman i¢in karsilayan iiriin
ve hizmetlerin tedariki, liretimini ve tagimasini saglamalidir. Bu iiriiniin diisiik maliyette
ve yiiksek kalitede olmasi ve dogru miisteriye dogru zamanda ulagtirilmasi anlamina

gelmektedir.

Uretime has tedarik zinciri miisterinin 6deme yapacag1 pazaryerine uygun bir iiriin ve
hizmet iiretmek igin iretici ve onun tedarikg¢ilerinin birlikte ¢aligmasini saglayan
stiriikleyici gilictiir. Bu bir genisletilmis girisim olarak faaliyet gosteren sirketler
toplulugu, isletme verimliligine ulasmak icin paylasilan kaynaklar1 optimum

kullanmaktadirlar.

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi’ne gore Tedarik Zinciri Yonetimi
(TZY): “Tedarik Zinciri Yonetimi tim tedarik, satin alma, doniistiirme ve lojistik
yonetimi aktivitelerinin planlama ve ydnetimini icermektedir. Onemli olarak, bu ayni
zamanda tedarikgilerin, aracilarin, liglincli parti hizmet saglayicilar ve miisterilerin
olusturabilecegi kanal ortaklar1 ile koordinasyon ve isbirligini de kapsamaktadir.
Esasen, tedarik zinciri yonetimi sirketler arasinda ve boyunca tedarik ve talep
yonetimini biitiinlestirmektir. TZY baglica sorumlulugu isletmeler igerisinde ve boyunca
ana is fonksiyonlar1 ve is stireglerini tutarli ve yiiksek performansta ¢alisan bir is modeli
sayesinde baglamak olan bir biitiinlesmis fonksiyondur (Supply Chain and Logistics
Terms and Glossary 2006, ss.1-167).
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Tedarik Zinciri yonetimi hammaddelerin satin almasindan son {iriinlerin miisteriye
satilmasina kadar tiim faaliyetlerin siire¢ yonlii tasarim denetimi ve gelistirilmesi olarak
taninmaktadir. Amac dikkatli secilen is birlik¢i ortaklar ile uzun vadeli kazan-kazan
iligkilerini uygulamak ve tiim katilimer tarasarin malzeme ve bilgi akisinin
entegrasyonu. Tedarik zinciri yonetimi bir lojistik zincirin bir yerindeki verimsiz
siireclerden dogan maliyetlerin sonug¢ olarak tiim tedarik zincirinin sonunda son iiriin

icin yiiksek maliyetlere neden oldugu teorisine dayanmaktadir (Zheng, Possel-Dolken

2002).

Baslica tedarik zinciri felsefesi 3 kural altinda siralanabilir:

» Tum tedarik zinciri bir tek ve entegre bir varliktir,

> Ureticinin miisteriye ait maliyet, kalite ve tasima ihtiyaclar1 zincirdeki her bir
isletmenin paylastig1 amaclardir,

» Envanter tarasar arasindaki tedarik talep dengesizliginin ¢0ziimii i¢in son

caredir.

Genel olarak tedarik zinciri entegrasyonu oOncelikle zincirin pargasi olan firmalar
arasindaki isbirligi, riskleri azaltmakta ve gerceklestirilen tiim lojistik faaliyetlerin
verimliligini arttirmaktadir. ikinci olarak ise, zincir boyunca gereksiz fazlaliklar ve israf

ortadan kaldirilmaktadir (Tanyas, 20006).

Tedarik zincirleri sisteminin yapisinin karmasik olusu, siirekli degisim ve evrime
mecbur tutulmasi entegrasyonu zorlagtirmaktadir. Yiizlerce liretim isletmeleri {izerine
yapilan arastirmaya gore, tedarik zinciri entegrasyonunu saglamanin en ortak yaklagimi
Once biitlin tedarik zinciri boyunca haberlesme hatlarinin ve daha sonra tedarik

zincirindeki tlim partnerler arasinda stratejik iliskilerin kurulmasidir.

TZY yedi ilkesi asagidaki gibi siralanabilir:
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Ilke: Farkli gruplarm servis ihtiyaclarma dayanan miisteriler gruplara ayrilmali

ve tedarik zinciri bu gruplara hizmet vermek {izere adapte edilmelidir.

flke: Lojistik ag1, hizmet ihtiyaglari ve miisteri gruplarmin karliligina gore

uyarlanmalidir.

Ilke: Tutarli tahminler ile en uygun kaynak tahsisi garanti edilerek Pazar
isaretleri izlenmeli ve buna bagli olarak tedarik zinciri ¢ergcevesinde talep siraya

dizilmelidir.

[lke: Uriin miisteriye tamtilmalidir ve tedarik zinciri boyunca olan doniisiimler

hizlandirilmalidir.

Ilke: Tedarik kaynaklar1, malzeme ve hizmet sahibi olmanin maliyetini azaltmak

icin stratejik bir bicimde yonetilmelidir.

[lke: Birden fazla karar verme seviyesini destekleyen ve {iriinlerin, hizmetlerin
ve bilgilerin akisini agik bir sekilde gosteren, tedarik zinciri kapsaminda bir

strateji gelistirilmelidir.

Ilke: Ug kullaniciya etkili ve verimli bir sekilde ulasmada toplam basariy1
Olcmek icin kanal gergevesindeki performans Olgiitleri benimsenmelidir (Elagoz

2006, ss.75-78) .

Tedarik Zinciri Yonetimi’nin etkin olmasi igletme agisindan;

» Girdilerin teminini garantileyerek, iiretimin devamliligini saglar

» Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap

verilmesini saglar

18



» Tiiketici taleplerini en iyi sekilde kargilayarak kaliteyi arttirir.

» Teknoloji kullanilarak, yeniligi tesvik eder

» Toplam maliyetleri azaltir

> Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akis1 yonetilebilir duruma gelir (Sen
2006, ss.1-56).
2.6. LOJISTIK

Her temel ihtiyag bir tiiketimle giderilmektedir. Tiiketim kaynaklarinin yetersiz oldugu
durumda iiretim gerekli, zorunlu hale gelmektedir. Uretim ise hammadde, yar1 mamul
veya irlin hareketi demektir. Hareketin oldugu her noktada lojistikten s6z etmemiz
miimkiindiir. Bu nedenle lojistik hayatimizin her noktasinda bizler i¢in bulunmaktadir

(Yildiztekin 2004).

Tiirkiye’de lojistik sirketlerinin gegmiste tagimacilik sektoriinde faaliyet gdstermeleri ve
insanlarin yeteri derecede bilgilendirilmemesinden dolay1 lojistik, tasimacilik olarak
degerlendirilmektedir. Oysa lojistik, miisteri isteklerine uymak amaciyla iirlinlerin,
hizmetlerin ve ilgili bilgilerin kaynak noktasindan tiiketim noktasina kadar etkili ve
verimli bir sekilde taginmasi ve depolanmasi i¢in planlama, uygulama ve kontrol etme
prosediirleri siirecidir. Bu tanim genis (inbound), ¢ikis (outbound), i¢ ve dis hareketleri

icermektedir.

Lojistikte amag¢ son kullanicilarin ihtiyact olan 7 beklentinin karsilanmasidir. Buna
lojistigin 7 dogrusu adi verilmektedir. Bunlar dogru iirliniin, dogru miktarda, dogru
bicimde, dogru zamanda, dogru kaynaktan, dogru yolla, dogru fiyata saglanmasidir

(Yildiztekin 2004).

Girdi lojistigi kavrami olarak isimlendirilen fonksiyonun tamamina yakin kismi

malzeme yonetimi faaliyetlerini i¢cinde barindirir. Dagitim kavrami ise son iiretim son
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iiretim noktasindan baslayan ve iirlinlerin dagitim merkezleri aracilifi ile nihai

tiikketiciye ulagsmasini saglayan tiim akislari, hareketleri kapsamaktadir.

Uretim sonras1 tiim dagitim ve miisteri hizmeti faaliyetleri ¢ikt1 lojistigi olarak
adlandirilan fonksiyonu olusturur. Miisteriden ya da baska bir deyisle pazardan gelen
taleple ilgili bilgi arz iginde ters yonde akarken, iirlinler zincir boyunca ilerlemesini
siirdiiriir. Lojistik fonksiyonlar1 ise genel hatlariyla Cizelge 1.1°de verilmistir (ibos

2000).

Cizelge 1.1: Lojistik Fonksiyonlar:

Girdi Lojistigi Cikt1 Lojistigi
(Malzeme Yonetimi) (Fiziksel Dagitim)
» Satin Alma » Paketleme
» Uriin Teslim Alma ve Kalite » Tasima (Nakliye)
Kontrolii » Dagitim Merkezleri Y onetimi
» Depo Yonetimi » Miisteri Hizmeti
» Stok Yonetimi - Hizmet Seviyeleri
» Malzeme Tasima - Satig Sonras1 Destek
> Uretim Planlama ve Kontrol - lade Uriin Yé&netimi

Lojistige bir isletme agisindan bakilacak olursa, {i¢ farkli alan vardir (Sen 2006).

a. Tedarik Lojistigi (Inbound logistics) tedarik ve malzeme yonetimi

fonksiyonlarini kapsar.
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b. Uretim Lojistigi (Productions logistics), isletmenin iiretim operasyonlarina

destek ve hizmet veren malzeme yonetimi fonksiyonunu kapsar.

c. Dagitim Lojistigi (Outbound logistics), fiziksel dagitim olarak da adlandirilan
tirtinlerin miisterilere fiziksel olarak teslimatini igeren fonksiyonu kapsar.
Lojistik, pazarlama konusunun en karmasik konusu olabilir. Lojistik genellikle mallarin
hareketiyle iligkili olsa da, hizmetler de benzer sorunlarla kars1 karsiya kalirlar. Lojistik,
hem finansal hem de idari agidan bir sirketin kaynaklarini derinden etkileyebilir.
Gelirlerin yiizde 33’ten fazlasi lojistige gidebilir ve lojistik genel olarak sirketin
“cekirdek is1”nin (ana odak) disinda var olur. Verimli lojistik ¢cogu zaman Pazar payini

elde etmenin, korumanin ve biiyiitmenin belirleyici faktoriidiir (Sen 2006, ss.1-56).
2.6.1. Lojistik Yonetimi

Kiiresellesme siirecinde pazarlarin, miisterilerin ve beklentilerini ve bunlara bagli olarak
kurumsal yapilanmalar ile is anlayislarinin farklilasmasi, lojistik yonetiminin biiytik bir
anlam ve dnem kazanmasinda etkili bir rol listlenmistir. Bugiin, isletmelerin en 6nemli
organi haline gelen lojistik yonetimi, kiiresellesmenin getirdigi yeni teknolojiler ve
degisim hiz1 nedeniyle giderek daha da fazla 6nem kazanmakta ve isletmelerin baglica

“rekabet avantaji” olarak nitelendirilmektedir.
Lojistik yonetiminin isletme yonetiminde 6nem kazanmasinin nedenleri:
» Tasima uzakliklarinin ve maliyetlerinin artmasi,
» Teknolojide, ozellikle tretim teknolojisinde meydana gelen degisimlere
cevap vermede maliyeti dislirmek icin isletmelerin lojistik alanina
yonelmesi,

» Tiiketici ihtiyaglarini karsilamada mamul ¢esitliligini saglamak,

» Bilgisayar kullanimimin ve haberlesme sisteminin geliserek daha etkin bir

hale gelmesi,
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» Kiiresel rekabet ortaminda iiretim ve satisa iliskin isletmelerin artmasi,

> Isletmelerin ana faaliyet kollar1 disinda kalan, tedarik zinciri ile talep zinciri
icindeki tasima, depolama, stok, yonetim ve dagitim gibi hizmetlerin
saglanmasini gerektirmesi,

» Bilgiye sahip olmak, bilgiyi ve tasiyicilart yonetmenin 6nem kazanmasi,

» 1970’lerde lojistik faaliyetlerinin, isletme maliyetlerindeki paynin hizla
artmasi seklinde siralanabilir (Yaylaci 2005).

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi tanimina gore, “Lojistik yOnetimi
tedarik zinciri yonetiminin miisteri isteklerini kargilamak i¢in kaynak noktasr ile tiiketim
noktas1 arasindaki iiriinlerin, hizmetlerin ve ilgili bilginin ileriye ve geriye verimli ve
etkili akisin1 ve depolanmasini planlayan, uygulayan ve kontrol eden kisimdir (Supply
chain and logistics terms and glossary 2006) .
Lojistik yonetimi faaliyetleri tipik olarak;

» Gelis (inbound) ve ¢ikis (outbound) tagima yonetimi

» Filo yonetimi

» Depolama

» Malzeme ellecleme

» Siparis gergeklestirme

» Lojistik sebeke tasarimi

» Envanter yonetimi
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» Arz/talep planlamasi

> Ugiincii parti lojistik hizmet saglayicilar1 ydnetimini kapsamaktadir.

Lojistik faaliyetlere iliskin maliyet birimleri Cizelge 1.2°de verilmistir. Cizelge 1.2
incelendiginde, tagima maliyetlerinin toplam maliyet i¢indeki orani1 dikkat ¢ekmektedir
(Besli 2004).

Cizelge 1.2: Lojistik maliyetlerdeki iyilesme oranlar:

Lojistik maliyetleri Orant (%)
Tasima maliyetleri 50-65
Envanter ve malzeme ellegleme maliyetleri 20-35

Isletme yerlesim tasarimi (depo ve dagitim merkezlerinin | 10
planlanmasi ve yonetimi) maliyeti
Iletisim ve bilgi (talep tahminleri, siparis siirecleri, {iretim | 5
programlama) maliyeti

Degisen oranlarda lojistik fonksiyonu kaynak bulma, tedarik, satin alma, iiretim
planlama ve cizelgeleme, montaj ve ambalajlama ile miisteri hizmetini de igermektedir.

Bu yonetim tiirli stratejik, operasyonel ve taktiksel anlamda planlama ve yiirlitmenin
tim diizeylerinde bulunmaktadir. Lojistik yonetimi lojistik faaliyetlerini pazarlama,
satig, Uiretim, finans ve bilgi teknolojisini i¢eren diger fonksiyonlari ile biitiinlestirmenin
yan1 sira tim lojistik faaliyetleri koordine ve optimize eden bir biitlinlestirme

fonksiyonudur (Supply chain and logistics terms and glossary 2006).

2.7. REFERANS MODEL

Bir sistemin modeli sistem elemanlarinin soyutlanmasin1i  ve baglarint ortaya
koymaktadir. Gergek hayattaki her bir sistem bir modelle tanimlanabilir. Modelleme
stireci gergek diinya nesnelerinin bir tanimlanan kiimesi ve onlarin arasindaki iliskileri

tizerine odaklanir. Modellemenin hedefi belirli problemlerin anlagilmasi kolay olacak

23



sekilde tanimlanmasidir. Boylece, haritalama bazen basitlestirme ve sadelestirme

gerektirmektedir.

Herhangi bir modelleme faaliyetinin yazilim gelistirme, is slireclerinin yeniden
miihendisligi veya bir ISO 9000 sertifikas1 gibi bir amact veya belirli hedefi vardir.

Nesne sistem modelcinin canlandirdigi gergek diinya pargasini gostermektedir.
Modelleme isinin  sonucunun kendisi modelleme sistemidir-nesne sisteminin
haritalanmasi. Modelleme siireci sistem analizlerinin ve haritalamanin nasil yapilacagi
ve modelleme sisteminin nasil tasarlanacagini belirten kurallara ihtiya¢c duymaktadir. Bu

sorunun asil ana noktalar1t meta-modelin pargalaridir (Zheng, Possel-Dolken 2002).

Referans modeller bilinen isletme siireclerinin yeniden yapilandirilmasi, kiyaslama,
sire¢  Olglimii  kavramlarin1  ¢apraz  fonksiyonel c¢ercevede birlestirmektedir

(http://supply-chain.org 2010).

Bir referans modelin amaci bir sistemin siire¢lerinin ve yapilarinin genellestirilmesi ve
standardizasyonudur. Bir referans model gergekte uygulama probleminin ¢ézimii i¢in
destek saglamay1 amaglamaktadir. Isletmeler referans modeli bir is siirecinin yeniden
miihendisligi gibi bir organizasyonel yeniden yapilandirmanin tasarim siirecini
hizlandirmak i¢in kullanabilir. Uygulama yaygin olarak isletmelerde belirli isleri
desteklemek i¢in yazilim gelistirme, yazilim 6zellestirme ve yeni yazilim sistemlerinin
secimini  de icermektedir. ISO 9000 sertifikast isletmelerden siire¢lerinin
tanimlanmasin1 talep etmektedir. Siire¢ bazli maliyet hesaplama yiiriiten sirketler
referans modellerini tanimlamaya ihtiyaci1 vardir. Is akislarinin belirtilmesi i¢in referans

modeller yararli olabilir (Zheng, Possel-Délken 2002).

Bir referans model isletmede icerisinde degisime ve siirekli iyilestirmeye rehberlik eden
giiclii bir doniigtiirme aracidir. Referans modeller isletmenin siireclerini ve o siireglerin

ve destekleyici miimkiin kilicilarin nasil siniflanacagini belirtmektedir.

Sirketlerin referans modelleri kullanma nedenleri ;
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> Isletme miilkiyetinin toplam maliyetini diisiirmek,

» Standardizasyon sayesinde aglarin karsilikli hareketini gelistirmek,

» Yonetim portfoyiinii desteklemek,

> Is doktrinini olusturmak,

> lhtiyaglar1 tanimlama siirecini hizlandirmak, kullamim durumlarini gelistirmek

ve senaryolar1 denemek,

» Siireg-iligki performans metriklerin tanimlanmast,

> lyilestirme firsatlarinin tanimlanmasi,

» En iyi is uygulamalarini gii¢lendirmek,

» Standartlarin tanimlanmasi,

» Varliklarin ve alt yapinin daha fazla tekrar kullanimini kolaylastirmak.

2.7.1. Siire¢ Referans Model
Siire¢ referans modelleri is siireglerinin yeniden yapilandirilmasi (“mevcut” ve “olmasi

gereken” durumun belirlenmesi), kiyaslama (benzer firmalarin islevsel performansinin
Olciilmesi ve “simifta en iyi” sonuglarina bagl i¢ hedeflerinin olusturulmasi), siire¢
Ol¢iimii ve en iyi uygulamalarin (simifinda en iyi performansla sonuglanan yonetim
uygulamalarin ve yazimsal ¢oziimlerin) bilinen konseptlerini fonksiyonlar arasi

cergevede biitlinlestirmektir.

Bir siire¢ referans modeli agagidakileri kapsamaktadir:

» Yonetim siireclerinin standart tanimlari,
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» Standart siirecler arasinda iliskilerin bir ¢ercevesi,

» Siire¢ performansini 6lgmek i¢in standart metrikler,

» Smifin en iyi performansini lireten yonetimsel uygulamalar,

> Ozellikle ve islevsellik iizerine standart siralama,

Karmagik yonetim siireci standart siire¢ referans modeli formuna ulastiginda:

» Rekabet avantajlarina ulagmak i¢in maksatli uygulanabilir,

» Kesin olarak tanimlanabilir ve haberles ilebilir,

> Olgiilebilir, yonetilebilir, kontrol edilebilir,

> Ozel amag¢ dogrultusunda diizenlenebilir veya tekrar diizenlenebilir (Supply

chain operations reference model 2007).
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3. SCOR MODELI

Sirketlerin gelismesinin 6nemli 6nkosullarindan biri siireclerin performanslarinin 6lgme
yetenekleri olarak goriilmektedir. Arz Zinciri Yonetimi ile performans 6l¢limii daha da
onem kazanmistir. Performans Ol¢limii, Onceden belirlenmis olan amaclara gore
programin basarilarinin siirekli olarak izlenmesi ve raporlanmasidir. Performans 6l¢iim

i¢in standartlara ihtiyag¢ vardir.

Birgok arastirmaci ve uygulayict daha iyi stratejik karar vermeyi saglamaya yardimci
olmak i¢in arz zincirinin faaliyetleri ve elemanlarin1 tanimlayan bir model geligtirme
cabasina girmistir. Bu amagla arz zinciri referans modeli (SCOR) fireticiler,
lojistik/dagitim hizmet saglayicilar1 ve yazilim ¢oziimleri saglayicilardan olusan 69

tiyenin igbirligiyle arz zinciri konseyi tarafindan gelistirilmistir.

SCOR modeli sirketlere arz zincirlerini standart olarak tanimlama sansi verir. Bu
modelle firmalar ger¢ek hayattaki deneyimlerini toplanarak kendi arz zincirlerini igsel
ve digsal olarak gelistirmeye yardim eden esnek bir cerceve ve ortak bir dil
olusturmusglardir. SCOR modeli arz zincirinin igletme stratejisi tizerine yapilandiriimasi

icin kullanilabilen ilk modeldir.

Model olarak arz zinciri yonetim siireci tanimlar, bunlarin en iyi uygulamalarla
eslestirir. Arz zinciri operasyonlarinin gelisimindeki giiclii araglarla firmalar
desteklerler. Arz zinciri operasyonlarinin etkinliginin gelisimi gercevesiyle iireticilere,
tedarikgilere, dagiticilara ve perakendecilere belirli silire¢ operasyonlarini 0lgme ve

hedeflemeye miisaade eder.

SCOR modeli tiim miisteri etkilesimleri (fatura 6denmesine kadar tiim siparis girisleri),
fiziksel malzeme degisimi (tedarik¢inin tedarikg¢isinden miisterinin miisterisine,
ekipmanlar, tedarikg¢iler, yedek parcalar, hacimli {iriinler, yazilim vs.) ve pazar
etkilesimlerini (biitlin taleplerin anlagilmasindan her birinin yerine getirilmesine kadar)

icine alir. SCOR modeli miisteri taleplerinin tatmin i¢in olusan tiim asamalariyla alakali
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isletme faaliyetlerini tanimlamak icin gelistirilmistir. Tim isletme silire¢ ya da

faaliyetlerini tanimlamaya calismaz (Roder, Tibkeni 2005).

SCOR orgiitlere kendi sektorii icinde ya da disinda bulunan oOrgiitlerden gelismis arz

zinciri uygulamalarini kurmalarini, karsilagtirmalarini ve iletisim kurmalarini saglar.

Anabhtar bilesenleri:

a. Karmagik yonetim siirecinin olusturulan siire¢ elemanlarinin standart tanimlari

b. Daissal bir referans noktasi olan kiyaslama 6l¢iilerini siire¢ performans olciileri

ile performans hedeflerini karsilamak i¢in kullanmak

¢. Smifinin en 1yi yonetim uygulamasinin tanimi

d. Eniyiye ulasmak icin gerekli yazilim tiriinlerini belirlenmesidir (Stewart 1997).

SCOR siire¢ tabanli modeldir. Stireg elemanlarini, metriklerini, en iyi uygulamay1 ve
arz zincirinin yiriitiilmesiyle ilgili 6zellikleri tek bir sekil i¢inde baglayan bir modeldir.
Siire¢ tabanli modelin kullanimi firmalara ayni terminolojiyi kullanarak iletisim kurma

ve siire¢ elemanlarinin tanimlarinin standartlagmasina olanak saglar.

Siire¢ tabanli model degisim miihendisligi, kiyaslama ve siire¢ Ol¢iimiinii c¢apraz
fonksiyonel ¢ergeve icinde bir araya getir. Siire¢ tabanli model orgiitlere “as-is” siirecin
simdiki durumunu “to-be” istenilen gelecekteki duruma ulasma hedefleriyle birlikte
yakalamasinda yardimci olur. Ayrica oOrglitlere operasyonel performanslarini
sayisallastirmalari, benzer firmalarin “simifinin en iyi” sonuglarina yaranarak igsel

hedefler belirlemesine miisaade eder (Stewar 1997, ss.62-67).
Farkli stirecler arasindaki iliskileri aragtirarak standart yonetim siireglerini tanimlar. Bu

modelin merkezinde arz zincirinin gelisiminin yolunda yer alan firmaya bir patika sunan

“dort seviyenin piramidi” bulunmaktadir (Anon 2004).
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Seviye 1 en iist diizeydir, siire¢ tiirleriyle ilgilidir. Plan, kaynak, imal, dagitim ve iade
siire¢ tipleri i¢in tamimlar ortaya koyar. Firmanin arz zinciri rekabet hedeflerinin
kuruldugu noktadir. Rekabetin temeli tanimlanir ve rekabeti karsilamanin ana hatlari
saglanir. Isletme gereksinimleri belirlenir ve rekabet temeli tanimlanir, istenilen
performansla siiren operasyon performansi gelistirilir, SCOR model metrik ve hedefleri
belirlenir, bosluklar tanimlanir, isletme 6ncelikleri belirlenir ve degismeye ihtiyaci olan
durumlar belirlenir. Bu seviyede ayrica varliklar, {iriin hacimleri ve karisimlari,

teknoloji ihtiyag ve kisitlar1 hesaba katilarak arz zinciri modellenir.

3.1. MODELIN KAPSAMI

SCOR altinda, Tedarik Zinciri Yonetimi tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin
miisterisine kadar isletmenin isletim stratejisi, malzeme, bilgi ve is akislarinin eglik
ettigi Plan (plan), Tedarik (Source), Yapim (Make), Tasima (Deliver) ve Geri Doniis

(Return)olmak tizere bes farkli entegre yonetim siiregleri iizerine kurulmustur [26, 30].

Her bir temel tedarik zinciri bir tedarik, yapim, tasima ve geri donilis uygulama
stirecidir. Her bir uygulama siirecinin etkilesimi tedarik zincirinde bir bagdir. Planlama
bu baglarin tlizerindedir ve bunlar1 yonetmektedir (Huang, Sheoran, Wang 2005, ss.23-

29) Planlamanin ve diger siireclerin yerleri Sekil 1.1°de(Anon 2010) gosterilmektedir.
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Sekil 1.1: SCOR modeli kapsami

Planlama (Talep/Tedarik Planlama ve Yonetimi) siireci asagidaki faaliyetleri

kapsamaktadir:

» Kaynak Temin Etme, Yapma, Tasima gibi uygulama siireclerini ve Geri donisii
iceren tiim tedarik zinciri planlarini olusturma ve ihtiyaglar dogrultusunda
kaynaklar1 dengeleme;

> Is kurallari, tedarik zinciri performansi, bilgi toplama, envanter, parasal
varliklar, tasima, planlama konfigiirasyonu ve diizenleyici ihtiyaglar ve
uyumluluk yonetimi;

» Finansal plan ile tedarik zinciri birim planini uyumlu hale getirme;

Tedarik (Stoklanan Uriin, Siparise Gore Uriin Yapma, Siparise Gore Uriin Miihendisligi

I¢in Tedarik) siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadur:
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» Tasimalan cizelgeleme; iriinii alma, dogrulama ve transfer etme; tedarikei

O6demelerine yetki verme;

> Onceden belirlenmedigi zaman, siparise gore iiriin mithendisligi ile ilgili tedarik

kaynaklarini tanimlama ve segme;

> Isi kurallarin1 yonetme, tedarik¢i performansini degerlendirme ve bilgiyi siirekli

kilma;

» Envanteri parasal varliklari, tirlin girdilerini, tedarik¢i agini, ithalat/ihracat

ihtiyaglarini ve tedarik¢i anlagmalarint yonetme;

Yapim (Stok Yapma, Siparise Yapma ve Siparige Miihendislik i¢in Yapim Uygulamasi)

stireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

» Yapim aktivitelerini ¢izelgeleme, iirlini c¢ikarma, yapma, test etme,

ambalajlama, iirlinii safthalandirma ve {iriinli nakliyata alma;

» Siparise gore tiriin mithendisligi i¢in mithendisligi tanimlama;

» Yapim i¢in kurallari, performansi, bilgiyi, siire¢ i¢i tiriinleri (WIP), ekipman ve

tesisleri, tagimay1, yapim agini ve diizenleyici uyumlar1 yonetme;
Tasima (Stoklanan Uriin, Siparise Gore Uriin Yapma, Siparise Gore Uriin Miithendisligi
Icin Talep, Ambar, Tasima ve Kurulum Yonetimi) siireci asagidaki faaliyetleri

kapsamaktadir:

» Misteri arastirma ve fiyatlandirmalarin  islenmesinden  sevkiyatlarin

rotalanmasina ve tasiyici secimine kadar tiim talep yonetimi adimlari;
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> Uriiniin kabuliinden ve toplanmasindan yiikleme ve nakliyata kadar ambar

yoOnetimi,

» Gerektiginde, miisteri sitesinde iiriinii alma, dogrulama ve kurma;

» Misteriye fatura kesme;

» Tasima is kurallarini, performansi, bilgiyi, bitmis iiriin envanterlerini, parasal
varliklari, nakliyati, {iriin yasam ¢evrimini ve ithalat/ihracat ihtiyaglarini

yonetme;

Geri Déniis (Hammaddelerin Geri Déniisii ve Bitmis Uriinlerin Geri Déniisiiniin

Kabulii) siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

> Tiim Hatali Uriin Geri Déniis adimlari: tedarik asamasinda iiriin durumunu
belirleme, iiriin elden ¢ikarma, {irlin geri doniis yetki istegi, iiriin nakliyatini
cizelgeleme ve hatali {iriinlerin geri doniisii — tasima asamasinda {iriin geri
doniisii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, iirlinii alma, ve hatali

tirlinleri transfer etme;

» Tim Bakim, Tamir ve Elden Gegirme (MRO) i¢in iiriin Geri Doniis adimlari:
tedarik agamasinda iirlin durumunu belirleme, {iriin elden ¢ikarma, iirlin geri
doniis yetki istegi, iiriin nakliyatin1 ¢izelgeleme ve MRO igin {irlin geri doniisii-
tasima agamasinda {irlin geri doniisiinii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii

cizelgeleme, iiriinii alma ve MRO igin {iriinii transfer etme;

> Tiim Fazla Uriin Geri Déniis adimlari—tedarik asamasinda iiriin durumunu
belirleme, iiriin elden ¢ikarma, {irtin geri doniis yetki istegi, iiriin nakliyatini
cizelgeleme ve fazla iirlinlerin geri doniisii — tasima asamasinda iirlin geri
doniisiinii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, {iriinii alma ve fazla

irlinleri transfer etme;
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» Geri Doniis is kurallarini, performansi, bilgi toplanmasini, envanter geri
doniisiinii, parasal varliklari, tagimayi, ag diizenlemesini ve diizenleyici ihtiyag
ve uyumlar1 yonetme;

SCOR:

» Talep girisinden 6denen faturaya kadar tiim miisteri etkilesimlerini,

» Tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar ekipman, tedarikler
yedek parcalar, dokme iiriin, yazilim ve diger tim iiriin (fiziksel malzeme ve

hizmet) hareketlerini,

» Biitiinlesik talepten bilgi sahibi olmaktan her bir talebin yerine getirilmesine

kadar tiim pazar etkilesimleri kapsamaktadir.

Buna karsilik:

» Satislar ve pazarlama (talep asamasi),

» Arastirma ve teknoloji gelistirme,

> Uriin geligtirme,

» Ulastirma sonras1 miisteri desteginin bazi elemanlarini kapsam dig1 birakmustir.

Model kapsami igerisinde yer almayan siireclere, ornegin iiriin gelistirmeye, baglar

olusturulabilir ve bazilart SCOR da not edilmektedir.

Egitim, kalite, bilgi teknolojisi (IT) ve yonetimi (TZY olmayan) iistlenmekte fakat
onlarla agikga ilgilenmemektedir (Anon 2007).
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3.2. MODELIN iCERIiGi
SCOR modeli igerigini, sliregleri tanimlayarak ele alabiliriz.
3.3. MODEL SEVIYELERI

SCOR modeli, SCM’ye iliskin stiregleri standardize etmek i¢in kullanilan siireg
tanimlarinin  bir sistemini teskil etmektedir. SCC, tedarik¢ilerin tedarik¢ilerinden
miisterilerin miisterilerine kadar bir tedarik zincirini modellemeyi Onermektedir.
Miisteri etkilesimleri gibi siire¢ler (6denmis fatura araciligiyla siparis girisi), fiziki
materyal islemleri (6rnegin ekipman, tedarikler, iiriinler, yazilim), pazar etkilesimleri
(6rnegin  talebin yerine getirilmesi) ve teslimat sonrasi miisteri hizmeti
desteklenmektedir. Uriin gelisimi ve arastirmanimn yam sira satis ve pazarlama (talep
tiretimi), SCOR modeli dahilinde belirtilmemektedir. Standart siirecler, ii¢ hiyerarsik
seviyeye ayrilmaktadir. Bu seviyeler sunlardir: Asagidaki paragraflarda da tanimlandigi

lizere slireg tiirleri, stire¢ kategorileri ve siire¢ elemanlaridir (Stadtler, Kilger 2002).

SCOR modelinde siire¢ tiplerini tanimlamak igin belirli konfigiirasyonlarin
gelistirilmesini kolaylastiracak sekilde siire¢ ayristirmaya dayali bir modelleme teknigi
kullanilir. Bu teknikten yola ¢ikarak siirecler asagidaki sirada ayrilirken artan detaylarla
tammlanir (Agahanov, Ozyiirek 2006) ve bdylece tedarik zinciri ortaklar1 arasinda ortak
bir haberlesme dili saglamaktadir (Supply chain operations reference model 2007, ss.1-

23);

a. Seviye (Ust Seviye)

b. Seviye (Konfigiirasyon Seviyesi)
c. Seviye (Siire¢ Eleman Seviyesi)
d. Seviye (Uygulama Seviyesi)

SCOR Modeli siiregleri seviyeler itibari ile basit ve sistematik bazda alt siireclere

ayrigtirmaktadir. Seviye 1’de siiregler yatay ve dikey bir sekilde siire¢ elemanlarina
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ayristirtlmaktadir, Seviye 2’de silire¢ elemanlar1 belirli diizen esasinda islere
ayristirtlmaktadir, Seviye 3’te ise Seviye 2’deki isler bircok farkli konfigiirasyonlari
ortaya koyacak sekilde aktivitelere ayristirilmaktadir, son olarak Seviye 4 ve isti
seviyelerde her biri bir {ist seviyeye ait hiyerarsik siire¢ modellerin kiimelerini
biitiinlestirmektedir. Bu sekilde tamamen hiyerarsik olan klasik siire¢ ayristirma

modellerinden farkhidir (Stadtler, Kilger 2002).

3.3.1. Seviye 1 (Siire¢ Tiirleri)
SCOR modelinin kapsamin1 ve igerigini tanimlamaktadir. Bu kisimda, rekabet

performans hedeflerinin temelleri olusturulmaktadir. SCOR modelinin temeli olan
Planlama (Plan), Tedarik (Source), Yapma (Make), Tasima (Deliver), Geri Doniis

(Return) yonetim siirecleri SCOR Seviye 1 stiregleri olarak da tanimlanmaktadir.

Seviye 1, dort baslangic¢ tiiriinden olusmaktadir. Bu tiirler sunlardir: Siire¢ tiir plani
(Bakiniz Sekil 1.2.) tarafindan koordine edilen kaynak, iiretim, teslimat ve iade
tiirleridir. Bu siire¢ tiirleri, stratejik faaliyetlerin yani sira operasyonel faaliyetleri de
kapsamaktadir. Stireg tiirlerinin, tanimi, Tedarik Zinciri Konseyi (2001) ve Tedarik

Zinciri Konseyi (2002)’yi takip etmektedir (Stadtler, Kilger 2002).

Tedarikler Plan
Kaynak Uretim Teslimat Musteriler
fade fade

Sekil 1.2: SCOR modelinin 1. seviyesi

Seviye 1 Metrikleri, uygulayici firmalarin rekabet¢i piyasa ortaminda arzuladigi
konuma ulasmada ne kadar basarili oldugunu olgebilecegi hesaplamalardir. SCOR
modelinde bir¢ok metrikler hiyerarsiktir, tipki siire¢ elemanlarinin hiyerarsik oldugu
gibi. Bu metrikler alt seviye hesaplamalardan yaratilmislardir ve ¢oklu SCOR siiregleri

ile cakisabilecek baslica, iist seviye Olgiilerdir. Alt seviye hesaplamalar (Seviye 2 ve
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Seviye 3 metrikleri) genelde siireclerin daha smirli bir alt kiimesi ile

iliskilendirilmektedir (Stadtler, Kilger 2002).

i. Plan: Talep ve tedarik planlama/dengelemeye yonelik siirecler. Uretim veya satin
alma kararlar, tedarik zincirinin konfigiirasyonu, uzun-vadeli kapasite ve kaynak
planlamasi, iirtin asamali kullanimi/asamali durdurma v.b. hususlar1 icermektedir.
Desteklenen operasyonel hususlar; plan envanteri, dagitim gereklilikleri, liretim, tim
tirtinlere ve kanallara yonelik materyal ve rough cut kapasitesinin yan1 sira drnegin talep

gereklilikleri toplama ve onceliklendirmedir.

ii. Kaynak: Planli ve gecerli talebi karsilamaya yonelik iirlinleri ve hizmetleri yerine
getirmek icin gerekli olan siirecler. Dahil olan stratejik gorevler, Ornegin satici
sertifikasyonu ve geri bilgi akisi, satict sdzlesmeleri ve kaynaklandirma kalitesi gibi
gorevlerdir. Materyali edinme, satin alma, denetleme, elde tutma ve verme gibi

hususlar; operasyonel karakterin gorevleridir.

iii. Uretim: Sonraki evrelerinde yer alan materyal, aracilar ve iiriinler, planlanan
toplantiy1 ve mevcut talebi doniistiiren siireclerdir. Materyali talep etme ve alma,
iriinleri imal etme, iriinleri test etme ve paketleme gibi iiretim icrasina yonelik
gorevlerin yani sira degisiklikleri planlama, tesis yeri ve tesis ekipmani gibi stratejik

hususlar dahildir.

iv. Teslimat: Tedarik zincirinin iirlinlerini saglayan siire¢lerdir. Bu siirecler; nakliyat
yonetim siireclerinin (liriin ithalat ve ihracati) yami sira siparis yOnetim siirecleri
(alacaklari tahsil etme ve faturalandirma dahil olmak tizere siparigleri girme ve devam
ettirme, dagitim merkezleri ve miisterilere yonelik kotasyonlari olusturma) ve depo

yonetim siireclerini kapsamaktadir.

v. Iade: Ham maddelerin tedarikcilere iadesine (kaynak iadesi) ve iade edilen
tamamlanmus {iriinleri miisteriden alma (teslimat iadesi; Bakiniz Sekil 1.3). Iade siireci,
SCOR modelini kapsamini teslimat sonrast miisteri hizmeti igerisine yaymaktadir

(Stadtler, Kilger 2002).
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3.3.2. Seviye 2 (Siire¢ Kategorileri)
Seviye 1’in bes siire¢ tipi, her bir siire¢ tiirline yonelik olarak bes olanakli siireg

kategoriler dahil olmak tizere 22 siire¢ kategorisine ayrilmistir. (Bakiniz Sekil 1.3). Bu
seviyede, cakisan planlama siirecleri ve tekrarlanmig satin alma hususu gibi tesis
edilmis islerin tipik gereksiz fazlaliklar tanimlanmaktadir. Gecikmeli miisteri siparisleri,
tedarikc¢iler ve miisterilerin entegrasyonuna yonelik bir ihtiyacini gostermektedir. Bu
tiirlerin birine ait olan her bir siire¢ kategorisi sunlardir: planlama, icra etme ve olanakl

kilarak.

Plan F1: Tedarik zincirini planla

P2: Kaynagi planla ~ P3: Uretimi planla  P4: Teslimi planla  P5:fadeyi planla

T Kaynak Uretim Teslimat M
e ii
d | S1: Satin alinan iiriinii kaynaklandir M1: Stok tiretimi D1: Stoklu iiriini $
a teslim et
t
F S2: Uriin siparisine yonelik iiretimi kaynaklandir M2: Siparis iiretimi D2: Uriin siparisi | €
I |icin iiretim teslimi r
k i
¢ |S3 Uriin siparisini planlamay1 kaynaklandir M3: Siparis planlama D3: Uriin siparisi 1
j |i¢in teslim plani
(3
1 r
¢ | Kaynak Iadesi Teslimat
I |Iadesi
R1: Kusurlu iiriinii iade et R1: Kusurlu iiriinii iade et
R2: MRO fiiriiniinii iade et R2: MRO firiiniinii iade et
R3: Fazla iirlinii iade et R3: Fazla iirlinii iade et

Olanakl1 hususlar

Plan Kaynak Uretim Teslimat lade

Sekil 1.3: SCOR modelinin seviye 1 ve seviye 2’si (Tedarik Zinciri Konseyi)

» Planlama: Bu tiiriin siire¢ kategorileri, umulan talebe yonelik kaynaklarin
tahsisini desteklemektedir. Bunlar, yeterli bir planlama ufkuyla tedarik ve
talebin dengesini kurmaktadir. Genel olarak bu siirecler periyodik olarak icra
edilmektedir. Bunlar, talepteki degisikliklere iliskin tedarik zinciri esnekligini

dogrudan etkilemektedir (Stadtler, Kilger 2002).
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> Icra Etmek: “Icra etmek” tiirii, planli veya mevcut taleple baslatilan siireg
kategorilerini kapsamaktadir. SCOR modelinde, bunlar, iiriinleri doniistiirme
ve/veya nakletmenin yani sira programlandirma ve siralama islemlerini diizenli
olarak dahil etmektedir. Siire¢ tiirleri olan kaynak, iiretim ve teslimat; miisteri
sipariglerinin dogasina iliskin olarak ayrilmigtir (6rnegin stok iiretimi, siparis
{iretimi ve siparis planlama). “Icra etme” tiiriiniin siire¢ kategorileri, gelen
siparigler ve teslimat arasindaki zaman araligini dogrudan etkilemektedir.

Bunlar, bir tedarik zincirinin esas siireclerini betimlemektedir.

» Olanakh Kilmak: Bu tiiriin siire¢ kategorileri, “planlama” ve “icra etme”
tiirlerinin siire¢ kategorilerine yonelik destek siiregleridir. Bunlar, diger siirecler
arasindaki bilgi ve iliskilerin akigim1 hazirlamakta, korumakta ve kontrol

etmektedir (Stadtler, Kilger 2002).

Bir isletmenin tedarik zinciri, Seviye 2’de “siire¢ kategorilerinden” yola ¢ikarak “istege
gore diizenlenebilir” . Isletmeler tedarik zincirleri icin sectikleri diizen (konfigiirasyon)
boyunca isletim stratejilerini gerceklestirmektedirler. Bu seviyedeki siire¢gler SCOR
stireg tipleri tarafindan daha ayrintili tanimlanabilir. SCOR modelinde kullanilan SCOR
siire¢ tipleri tanimlar1 ve 6zellikleri asagida verilmistir saglamaktadir (Supply chain

operations reference model 2007, ss.1-23).

i. Planlama: Beklenen kaynaklari beklenen talep ihtiyaglarini karsilayacak sekilde

diizenleyen bir siirectir. Planlama siiregleri:

» Biitlinlesik talep ve tedariki dengeler.

» Tutarli planlama ufkunu dikkate alir.

» Genelde diizenli ve periyodik araliklarda olusturulur.

» Tedarik zinciri yanit zamanina katkida bulunur.

38



ii. Uygulama: Malzemelerin durumunu planlanan veya gergek talep iizerine degistiren

bir stirectir. Uygulama siiregleri:

> Genel olarak 1) Cizelgeleme/siralama, 2) Uriin doniistiirme ve/veya 3) Uriinii bir

sonraki siirece hareket ettirmeyi icermektedir.

» Siparisi karsilama ¢evrim zamanina katkida bulunabilir.

iii. Destek: Planlama ve uygulama siireglerinin bel bagladigi bilgi veya iliskilerini

hazirlayan, siirdiiren veya yoneten bir siirectir.

SCOR Versiyon 8 konfigiirasyon seviyesi Seviye 1 SCOR siireglerini planlama,
uygulama ve destek siireg tipleri sayesinde siire¢ kategorilerine ayrigtirmaktadir. SCOR
siirecleri planlama, uygulama ve destek siire¢ tipleri esasinda asagidaki kategorilere

ayristirllmaktadar:

» Planlama siireg tipi esasinda P1 Tedarik Zinciri Planlama, P2 Tedarik Planlama,
P3 Yapim Planlama, P4 Dagitim Planlama, P5 Geri Doniis Planlama olmak

iizere 5 siire¢ kategorisine;

» Uygulama siireg tipi esasinda, Tedarik S1 Stoklanan Uriine Tedarik, S2 Siparis
gore Uriin Yapimu i¢in Tedarik, S3 Siparise gore Uriin Miihendisligi igin
Tedarik olmak iizere 3 siire¢ kategorisine; Yapim M1 Stoka Yapim, M2 Siparise
gore Yapim, M3 Siparise gore Miihendislik olmak iizere tlizere 3 siireg
kategorisine; Dagitim D1 Stoklanan Uriin Dagitimi, D2 Siparise gore Uriin
Yapim i¢in Dagitim, D3 Siparise gore Uriin Miihendisligi i¢in Dagitim, D4
Perakende Uriin Dagitimi olmak iizere 4 siireg kategorisine; son olarak Geri
Déniis SR1 Hatali Uriin Geri Déniis, SR2 MRO Uriin Geri Déniis, SR3 Fazla
Uriin Geri Déniis olmak iizere 3 Tedarik Geri Déniis siire¢ kategorisinden, DR 1
Hatal1 Uriin Geri Déniis, DR2 MRO Uriin Geri Déniis, DR3 Fazla Uriin Geri
Doniis olmak tizere 3 Dagitim Geri Doniis siire¢ kategorisine, toplamda 6 ayri

Geri Doniis siire¢ kategorisine; (Tanyas 20006).
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» Destek siireg tipi esasinda EP Planlama Destek, ES Tedarik Destek, EM Yapim
Destek, ED Dagitim Destek, ER Geri Doniis Destek olmak iizere 6 siireg

kategorisine ayristirilmaktadir.

Yukaridaki paragraflardan da anlagilabilecegi gibi Modelin basindan sonuna kadar
standart bir notasyonlar kiimesi kullanilmaktadir. P Planlama elemanlarini, S Tedarik
elemanlarini, M Yapim elemanlarini, D Dagitim elemanlarini, R Geri Doniis
elemanlarini tanimlamaktadir. SR=Tedarik Geri Doniis ve DR=Tasima Geri Doniis. E
harfinin baginda geldigi tiim siire¢ elemanlar1 Planlama veya Uygulama elemanlar ile
ilgili olarak bir Destek elemanlaridir (Ornegin: EP Planlamaya Destek elemandir). Her
bir Seviye 1 Siireci ilgili Destek Siireclerine sahiptir. Model {i¢ seviye ile hiyerarsiktir.
Bunu bir 6rnekle agiklayacak olursak, S1. 2 {igiincii seviye siire¢ elemanini tanimlayan

bir notasyondur (Stadtler, Kilger 2002).

Bu durumda, S Seviye 1 Tedarik siirecini, S1 Seviye 2 Stoklanan Uriine Tedarik
kategorisini, S1.2 ise Seviye 3 Stoklanan Uriine Tedarik Uriiniinii Al elemanin
tanimlamaktadir. Yani, S1.2 Tedarik siirecinin Stoklanan Uriine Tedarik kategorisine ait
Stoklanan Uriine Tedarik edilen iiriiniiniin kabul edilmesiyle ilgili siire¢ elemanimi
tanimlamaktadir. Sonug olarak S Seviye 1 siirecini, S1 Seviye 1’e ait Seviye 2 siireg
kategorisini, S1.2 Seviye 2 siire¢ kategorisine ait Seviye 3 siire¢ elemanini

tanimlamaktadir.

3.3.3. Seviye 3 Siire¢ Elemanlari
Bu seviyede, tedarik zinciri uyumlu hale gelmistir. Siire¢ kategorileri, siire¢

elemanlarina ayrismistir. Bu elemanlara yonelik detayli metrikler (Slgiitler) ve en iyi

uygulamalar, SCOR modelinin pargasini teskil etmektedir.

Tablo 2.1: Siirec kategorilerinin tiirleri

Plan Kaynak Uretim Teslimat fade
Planlama P1 P2 P3 P4 P5
[cra Etme S1-S3 M1-M3 D1-D3 RI1-R3
Olanakli Kilma EP ES EM ED ER
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“Planlama” ve “icra etme” tiirlerinin siire¢ elemanlar1, materyallerin akisina gore degil
de mantiksal bir siralama icerisinde sunulmaktadir. Ayrica, ¢cogu eleman bir giris akisi
(bilgi ve materyal) ve/veya bir c¢ikis akist (aynt zamanda bilgi ve materyal)
saglamaktadir. “P1: Plan tedarik zinciri” silire¢ kategorisinin tigiincii seviyesini
gostermektedir. Tedarik Zinciri Konseyi, bu siire¢ kategorisine ve kendi siireg
elemanlarina yonelik olarak asagida belirtilen tanimlar1 vermektedir (Stadtler, Kilger

2002).

P1. Tedarik zinciri gerekliliklerini karsilamaya yonelik tedarik zinciri kaynaklarinin
projeli bir tahsisatin1 temsil eden belirli zaman periyotlar1 {izerindeki faaliyet

gidisatlarinin gelistirilmesi ve tesisi.

P1.1. Bir iiriin veya hizmetin tedarik zincirindeki talebin tiim kaynaklarini bilesenleriyle

bir biitiin olarak tanimlanmasi, 6nceliklendirilmesi ve tasarlanmasi siireci.

P1.2. Bir {irlin veya hizmetin tedarik zincirine deger katan tiim hususlarin bilesenleriyle

bir biitiin olarak tanimlanmasi, dnceliklendirilmesi ve tasarlanmasi siireci.

P1.3. Tedarik zinciri gerekliliklerini karsilamaya yonelik tedarik zinciri kaynaklarini

isleyen bir zaman sathali faaliyet gidisatinin gelistirilmesi stireci.

P1.4. Tedarik zinciri gerekliliklerinin projeli bir tahsisatin1 temsil eden belirli zaman

periyotlari iizerindeki faaliyet gidisatlarinin tesisi (Stadtler, Kilger 2002).

Bir silire¢ elemanmin giris ve ¢ikis akiglari, diger siire¢ elemanlarmin giris ve ¢ikis
akislarina baglanmamistir. Bununla birlikte, kategorilerdeki gosterge; uygun tedarik
zinciri ortagi, siireg tiirl, siire¢ kategorisi veya bilgi veya materyalin geldigi yerden
siire¢ elemanin1 betimlemektedir. Boylece, siire¢ elemanlari, muhtemel sekanslarin

ornegi degil de referanslardir.

41



Stire¢ elemanlar, dordiincii seviyede ayrigsmaktadir. Sirketler, kendi spesifik yonetim
uygulamalarmi bu seviyede uygulamaktadir. SCOR modelinin bir boliimiini
etmediginden, bu asama yine bu kitabin bir konusunu teskil etmeyecektir.
Seviye 2’de belirlenen her bir silire¢ kategorisinin detayli eleman bilgilerinin
olusturuldugu evredir. Bir isletmenin sectigi pazarlarda basarili rekabet etme yetenegini
tanimlamaktadir ve asagidakilerden olugsmaktadir:

» Siire¢ eleman tanimlari,

» Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilari,

» Siire¢ performans metrikleri,

» En iyi uygulamalar, uygulanabildigi yerlerde,

» En iyi uygulamalar1 destekleyecek sistem yetenekleri,

» Sistemler/araclar,
Isletmeler Seviye 3’te siireglerine ait stratejilerini “cok iyi ayarlamaktadirlar”. Seviye 3
asamasini olusturan igerigi S1.1: Uriin Tasimalarini Cizelgeleme siire¢ elemanini ele
alarak ornekle agiklayalim (Stadtler, Kilger 2002). Cizelge 1.3’ ve Cizelge 1.4’te
aciklamalar, siire¢ performans metrikleri ve en iyi uygulamalar1 verilmistir.
Siire¢ elemani adi: S1.1: Uriin Tasimalarini Cizelgeleme,
Siire¢ elemani tanimi: Mevcut kontrat veya satin alma talebi karsiliginda {iriiniin
bireysel tasimalarinin uygulanmasmi cizelgeleme ve yoénetme. Uriinii salmak icin
gerekli ihtiyaclar belirleme detayli tedarik plani veya iiriin ¢ekme sinyallerinin diger

tiplerine dayandirilmaktadir. Bir eylemi yerine getirmek veya organize etmek i¢in en iyi

yontem olarak tanman belirli bir siire¢ veya siirecler grubu olan en iyi uygulamalar
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kullanilan ortama bagl olarak endiistriyel veya cografik degiskenlik gostermektedir.

Metodolojisi kaynak, faaliyet, maliyet, siire¢ ile ilgili olarak uygulanabilmektedir

(Supply chain glossary 2006).

Cizelge 1.3: S1.1 siire¢ elemanina ait siire¢ performans metrikleri (Overview of scor

model 2007)

Metrik

Tanim

Tedariki’nin hazirlik zamani

icinde degistirilen % cizelgeler

Tedarikg¢ilerin hazirlik zamani i¢inde degistirilen
cizelgelerin sayisi dl¢lim periyodu i¢inde olusturulan

cizelgelerin toplam sayisina boliiniir

Miihendislikteki Degistirmeler

basina Ortalama Giinler

Tasima tarihini etkileyen her bir miihendislikteki

degistirme giinlerinin sayis1 toplam degistirme

sayisina boliinmektedir

Cizelgedeki Degistirmeler

basina Ortalama Giinler

Tasima tarihini etkileyen her bir ¢izelgedeki

degistirme giinlerinin sayis1 toplam degistirme

sayisina boliinmektedir

Degistirmelerdeki ortalama

salma ¢evrimi

Degistirme uyarilarin1 gercgeklestirmek i¢in ¢evrim

zamani toplam degistirme sayisina boliinmektedir.

Uriin tasimalarmi ¢izelgeleme

maliyeti

Uriin tasimalarim ¢izelgeleme ile ilgili maliyetlerin

toplamidir

Uriin tasimalarini gizelgeleme

¢evrim zamanit

MRO firiin geri doniis tagimalarini ¢izelgeleme ile

ilgili ortalama zaman

En iyi uygulamalar istenen operasyonel sonuglarda pozitif etki yaratmak i¢in giincel,

yapilandirilmis, kanitlanmis ve tekrarlanabilir metottur (Biiyiikdzkan 2007).

» Giincel: Yeni ¢ikmis veya gecerliligini kaybetmemis olmalidir,

» Yapilandirilmig: Hedefi, faaliyet alani, siireci ve prosediirii belirlenmis

olmalidir,

» Kanitlanmis: Bir ¢alisma sahasinda basarisini kanitlamis olmasi gerekir.
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» Tekrarlananmis: Uygulama bir¢ok ¢evrede kanitlanmig olmalidir

» Metot: ¢ok genis boyutta kullanilmalidir: is siireci, uygulama, organizasyonel

strateji, teknoloji olanakly, is iligkileri, is modeli, haber ve bilgi yonetimi gibi

> Istenilen operasyonel sonuglara pozitif etki: Uygulama, belirlenen hedefe gére

operasyonel gelismeyi gosteriyor ve anahtar Olciitlerle belirleniyor olmalidir.

Etki, kazan¢ (hizda, gelirde, kalitede artis) ve azalma (kaynak kullanimi,

maliyetler, kayiplar, geri dontisler vb.) anlaminda gosterilir.

Cizelge 1.4: S1.1 Uriin tasgimalarim ¢izelgele siire¢c eleman en iyi uygulamalari

(Overview of scor model 2007)

En iyi Uygulamalar

Tanim

Tedarik ve yapim siire¢leri arasinda siki

senkronizasyona olanak taniyacak ileri Mal

Gonderme Uyarilar

D1s tedarikei sistemlerine ¢izelgeleme
ara yizleri ile genis kapsamli talep

destegi

Varliklar1 ve ¢evrim zamani azaltirken
kritik iirtinlerin bulunabilirligini artiran

Sevkiyat Anlagmalarinin kullanimi

Sevkiyat Envanter Yonetimi

Uriin tasima ihtiyaclarini tedarikgilere
bildirmek i¢in Mekanik (Kanban) Cekme

Sinyallerinin kullanimi1

Elektronik Kanban destegi

Cevrim zamanini ve maliyetleri indirmek

icin EDI iglemlerinin kullanim1

830, 850, 856 & 862 islemleri i¢in
EDI ara ytzu
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3.3.4. Metrikler (Olgiitler) ve En Iyi Uygulamalar
SCOR modeli, her bir seviyedeki performans dl¢limiinii desteklemektedir. Seviye 1

oOlgiitleri, yonetimi degerlendirmek icin tedarik zincirinin kisaca gozden gecirilmesini
saglamaktadir. Seviye 2 ve 3, silire¢ kategorileri ve elemanlarina iligkin olarak daha

spesifik ve detayli metrikleri icermektedir (Stadtler, Kilger 2002).

(Miisteri) Miisteri gereklilikleri

(D1, 3, D1.10) Ihtiyat siparisi, sevkiyatlar

(EP.3) Verilerin planlanmasi

(EP.9) Revize edilmis toplam tahmin ve projeksiyonlar, revize edilmis is varsayimlari

v

P1.1 (EP.1) Karar politikalarini planlama

Tedarik zinciri gerekliliklerini

tanimlama, Onceliklendirme ve v v

toplama
P1.3 P14
Tedarik zinciri gerekliliklerine Tedarik zinciri planlarini
sahip tedarik zinciri kaynaklarini P> tesis etme ve bildirme

P1.2 dengele

Tedarik zinciri kaynaklarmi

Tanimlama, degerlendirme ve A v

toplama

A Tedarik zinciri planlar
(P2.1, P3.1, P4.1)

(Miisteri)

(P2.4) Planlar1 kaynaklandirma (EP.5, EP.6) Projeli dahili ve harici iiretim kapasitesi

(P3.4) Uriin imalat1 planlar1 (EP.5, EP.6) Revize edilmis sermaye planm

(P4.4) Teslimat planlari (EP.5, EP.6) D1s kaynak plani

(EP.3) Verilen planlanmasi (EP.8) Mevzuat gereklilikleri

(Miisteri) Envanter

Sekil 2.1: SCOR modelinin 3. seviyesine iliskin érnek (Tedarik Zinciri Konseyi)
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Tablo 2.2: SCOR’un seviye 1 metrikleri (Tedarik Zinciri Konseyi)

Harici, miisteri doniisi Dabhili doniis
Givenirlilik Uyumluluk Esneklik Maliyet Varliklar
Teslimat Siparis tamamlama Tedarik zinciri Toplam tedarik Pesin
karsilig
Performansi ornek zamani yanit zamant zinciri yonetim pesin devir

maliyeti zamani

Fevkalade siparis Uretim esnekligi ~ Katma-degerli Tedarik
envanter
tamamlama prodiiktivite giinleri
Doldurma orani Garanti maliyeti Varlik
iadeleri

Satilan mallarin
Maliyeti

Metrikler; bes kategori olan giivenilirlik, esneklik, uyumluluk, maliyet ve varlikiar
kategorilerine sistematik olarak ayrilmistir. Maliyet ve varliklar, taramanin dahili
noktalar1 olmasina ragmen esneklik ve uyumlulugun yani sira giivenilirlik de haricidir
(musteri tarafindan yiriitilen). Metrikler, Tedarik Zinciri Konseyi sozliiglinde

tanimlanmistir (Stadtler, Kilger 2002).

Tablo 2.2:, “P1: Plan tedarik zinciri” siire¢ kategorisine uygun olan seviye 2 metriklerinin bir
ornegini vermektedir.

Tablo 2.3: SCOR’un seviye 2 metrikleri — 6rnek “P1: Tedarik Zinciri Planlama

Performans ozellikleri Metrik (Olciit)

Giivenilirlik Tahmin yeterliligi
Miisteri talep tarihine yonelik teslimat performansi
Doldurma oran

Esneklik Yeniden planlama devir zamani
Uyumluluk Kiimiilatif kaynak/iiretim teslimat zamani
Maliyet Talep/tedarik planlama maliyeti

Calisan bagina satig

Varliklar Varliklara yonelik iade
Kapasite kullanimi1
Tedarigin envanter giinleri
Pesin karsilig1 pesin devir zamant
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1991°de, SCC iiyelerine yonelik olarak Entegre Tedarik Zinciri Kiyaslama Calismasini
(halihazirda su sekildedir: Tedarik Zinciri Yonetim Kiyaslama Serisi) baslatmistir. Bu
calismanin kapsami dahilindeki tiim seviye 1 metrikleri ve seviye ve 3’lin se¢ili
metrikleri bir araya getirilmistir. Isin farkli hatlarina iliskin bilgiler degerlendirilmistir.
Entegre Tedarik Zinciri Kiyaslama Calismasi’na katilan sirketler, kendi metriklerini
degerlendirilmis olanlarla karsilastirma olanagina sahiptirler. Ayrica, birlesik en iyi
uygulamalar da tanimlanmigtir. Siire¢ kategorileri ve siire¢ elemanlarina uygun segili en

iyi uygulamalar, asagida yer alan paragrafta betimlenmistir (Stadtler, Kilger 2002).

“P1: Plan tedarik zinciri” siire¢ kategorisine yonelik tanimlanmis en iyi uygulamanin bir
Ornegi, tedarikgi talebine yonelik iiretim araciligiyla alim talimati vermek icin miisteri
verilerinin toplanmasindan elde edilen tedarik/talep siirecinin yiiksek entegrasyonudur.
SCC, tim tedarik/talep kaynaklarma yonelik olarak, ara ylizlere sahip bir APS
kullanilarak, bu entegre siirecinin uygulanmasini dnermektedir. Ayrica, dengeli karar-
vermeyi (Ornegin, hizmet seviyesi ve envanter yatirimi arasindaki ol¢iip-bicme)
destekleyen araglarin kullanimi, en iyi uygulama (Tedarik Zinciri Konseyi) olarak
tanimlanmistir. “P1.3. Tedarik zinciri gerekliliklerine sahip denge tedarik zinciri
kaynaklar1”, siire¢ elementini etkili bir sekilde uygulamak i¢in, bir APS kullanilmasi
yoluyla miisteri hizmeti ve kaynagi yatirnmimin optimal bir kombinasyonunu tiiretmek

icin tedarik ve talebin dengelenmesi metodu, en iyi uygulama olarak tanimlanmaktadir.

Her bir siire¢ kategorisi ve siire¢ elemanina yonelik metriklerin ve en iyi uygulamalarin

tam bir listesi, Tedarik Zinciri Konseyi’nde verilmistir (Stadtler, Kilger 2002).

3.3.5. Seviye 4 (Siire¢ Elemanlarim1 Ayristirma)
Her bir Seviye 3 siire¢ elemanina ait hiyerarsik gorevlerin ayristirildigi seviyedir.

Isletmeler belirli tedarik zinciri yénetimi uygulamalarimni bu seviyede uygulamaktadirlar.
Seviye 4 rekabetci avantajlara ulasacak ve degisen is kosullarin1 benimseyecek
uygulamalar1 tanimlamaktadir. Seviye 4 ve alt1 seviyeleri SCOR Modeli kapsamina
girmemektedir. Ciinkii Seviye 3’e kadar Standart SCOR tanimlamalar1 yer alirken,

Seviye 4 ve alt1 seviyelerde isletmeye has tanimlara yer verilmektedir.
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i. Plan: Bu siire¢ altinda firma tiim {iriin ve kanallarin tedarik kaynaklarini
degerlendirir, talep gereksinimlerini, stok planlarini, dagitim gereksinimlerini, iiretimi,
malzemeyi ve kaba kapasiteyi toplar ve 6nceliklendirir. Yapma/alma kararlar1 bu baslhik
altinda degerlendirilir. Uzun donemli kapasite ve kaynak planlari, iiriiniin safha icinde

ya da disinda olacagyla ilgili kararlar bu seviyede ele alinir.

ii. Kaynak: Kaynak siireci planlanan veya gerceklesen talep icin iirlin ve hizmeti
saglamaya yonelik siireglerden olusur. Kaynak bulma ya da malzeme temini
malzemenin elde etme, alma, arastirma, tagima ve dagitim islerini igerir. Kaynak bulma
altyapisinin yonetimi satici sertifikasyonu ve geri besleme, kaynak bulma kalitesi, i¢

yiikleme, par¢a miihendisligi, satic1 s6zlesmeleri ve satici 6demelerini igerir.

iii. Imal: Imal siireci planlanan ya da olusan talebi karsilayan mallar1 bitmis iiriine
doniistiirme siirecindeki fonksiyonlarini icerir. Imal {iretimin gergeklestigi yerdir ve
sistemin ana siirecidir. Malzemenin istendigi ve alindigi, iiriinlin iretildigi ve test
edildigi iiriiniin paketlenmesi, tasinmas1 veya birakilmasi islerinden iiriin olusur. imal
altyapisinin  yonetimi konusu altinda, miihendislik degisimleri, tesis ve ekipman
yonetimi, iiretim durumu, iiretim kalitesi, atdlye cizelgeleme ve kisa donemli kapasite

planlanir ve yonetilir (Stadtler, Kilger 2002).

iv. Dagitim: Dagitim siireci planlanan veya gergeklesen talebin karsilandigi bitmig
irlinlin ya da hizmetin saglandig1 siire¢lerden olusur. Siparis yonetimi, tagima yonetimi
ve dagitim yonetimi fonksiyonlarini igerir. Dagitim siirecini yonetmek kanalin yonetimi

kurallarini, siparis kurallarini, dagitim stokunun ydnetimini ve dagitim kalitesini igerir.

v. Iade: Iade SCOR modele son eklenen siirectir. Malzeme ile fazla, eksik ve MRO
iiriinleriyle ilgili bilginin ters akismin yonetimine ayilir. izin verme (yetkilendirme),
siralama, alma, dogrulama, yerlestirme ve yerini degistirme veya malzeme tiirlerinin
kredilendirilmesini igerir. Her bir temel arz zinciri kaynak, imal, dagitim ve iade
ylriitme siire¢lerinin bir zinciridir. Buradaki iki yiiriitme siireci arasindaki etkilesim arz

zinciri igindeki baglantidir. Planlama bu baglantilarin iizerinde durur ve onlar1 yonetir.
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vi. Literatiir Arastirmasi: Bir tedarik zincirinin kurulmasi yalnizca ilk asamadir. Sistemi
yonetmek ise siirekli ve sonu olmayan bir siiregtir. Uluslararas1 boyuta ¢ikan tedarik
zincirleri ise baska baz1 6zel konu ve sorunlart giindeme getirmektedir. Zincirin
performansini ifade eden ¢evrim siiresi, sirketler arasi uzakliklar ve anlagmalarin artan
karmagikliklar1 nedeniyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Entegre tedarik zinciri
yonetimine ulasmak ic¢in arastirmacilar, tiretim ve hizmet sektorlerinde ¢alisanlar bir
tedarik zincirinin faaliyetlerini ve elemanlarin1 tanimlayan modelleri gelistirmeye

calismaktadirlar (Zheng, Possel-Dolken 2002) .

1960’larda ortaya c¢ikan TZY, 1980’lerden itibaren arastirma alan1 olarak artis
gostermeye baslamistir. 1990’lardan sonra yayin oranlari oldukca yiiksek diizeylerde

artis gostermektedir (Huang, Sheoran, Wang 2005).

TZY arastirmalan {i¢ kategoride siniflandirilmaktadir (Huang, Sheoran, Wang 2005):

1. Operasyonel: Bu kategoride miisteri siparislerinin gergeklestirilmesini saglayacak en
karli yolu temin eden fabrika veya dagitim merkezi gibi tesislerin giinliik islemleri ile
ilgilenmektedir. Ornekler envanter ydnetimi, iiretim planlama ve ¢izelgelemeyi
icermektedir. Tedarik zincirinin bir biitiin olarak etkili operasyonunu destekleyecek
matematiksel araglari gelistirmeye odaklanilmistir. Ayrica, yazilim, daha iyi iretim

metotlar1 ve teknolojileri gelistirmeyi de icermektedir.

ii. Tasarim: Bu kategoride ise, zincirin amact ve karar noktalar1 {izerine
odaklanmaktadir. Literatiirde dort model kategorisi bulunmaktadir: (1) deterministik
analitik modeller, (2) stokastik analitik modeller, (3) ekonomik modeller, ve (4)
simiilasyon modelleri. Iyi bir tasarim, tedarik zincirinin cesitli elemanlarini
biitiinlestirmelidir ve bireysel varliklar yerine biitlin zincirin optimizasyonu ig¢in
calismalidir. Miithendis ve yoneticilerin her ikisinin yiiksek koordineli ¢cabalarina ihtiyag

duyan bilgi paylasimi ve onun kontrolii, biitiinlestirmede ¢ok 6nemli rol oynamaktadir.

iii. Stratejik: Tedarik zincirinin dinamiklerini anlama ve tiim zincir i¢in amaglarin

gelistirilmesine ihtiyag duyan stratejik kararlar isletme yoneticileri tarafindan
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verilmektedir. Ayni1 zamanda, tedarik zinciri konfigiirasyonlari, ortakliklart ve
alternatiflerin kritik degerlendirmesini ve isletmenin tedarik zincirinin parcasi ya da
tedarik zinciri ag1 olarak rekabetciligini arttirabilecek firsatlarin  belirlenmesini
icermektedir. Tedarik zinciri operasyonel ve tasarim problemlerini ¢dziimleyebilmek
icin geleneksel isletme ve miihendislik prensiplerinden gelen bir¢ok analitik ve sayisal

model 6nerilmektedir.

Cok asamali tedarik zinciri modelleme {izerine yapilan bir literatiir caligmasi
deterministik model, stokastik model, ekonomik model, ve similasyon model olmak
tizere dort kategoriden olusmaktadir. Tedarik zinciri tasarimi ve analizi i¢in bir
arastirma ajandasi da Onerilmistir: 1) tedarik zinciri performans Olgiitlerinin
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, 2) performans Olgiitleri i¢in ilgili karar
degiskenlerine ait model ve prosediirlerinin gelistirilmesi, 3) tedarik zinciri
modellemeyi etkileyen konularin dikkate alinmasi, 4) iiretim tedarik zincirlerinin
tasarim1 ve analizini destekleyecek genel tekniklerin gelistirilmesi i¢in tedarik zinciri
sistemlerinin siniflanmasi [1]. Sonug olarak, Huan, Sheoran ve Wang (2004) {i¢liisiiniin
hazirladig1 arastirma notu ve Beamon’un literatiir ¢alismasi, gesitli tedarik zinciri
modelleri Onerilmesine ragmen stratejik kararlar i¢in tiim tedarik zincirinin biitiinsel
olarak ele alindig1 ve bir endiistriyel standardin saglandigi bir g¢erceve modelinin

eksikligini vurgulamaktadir.

Bu konudaki eksikligi gidermek i¢in firmalar siireglerin etkili ve verimli bir sekilde
tasarlanmas1 ve uygulanmasi amaciyla referans modelini baz alan bir ¢ok endiistri

standartlarin1 kullanmaktadirlar (Kircmer 2004).

Tedarik Zinciri Siire¢ Referans Modeli - Supply Chain Operations Reference-model
(SCOR); Tedarik Zinciri Konseyi — Supply Chain Council (SCC) tarafindan tedarik
zinciri yonetimi i¢in endistriler arasi standart olarak gelistirildi ve desteklendi. SCC
1996 yilinda Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) ve AMR (Advanced
Manufacturing Research) tarafindan kuruldu (supply-chain.org 2010).
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Baslangicta uygulamacilar i¢in bir haberlesme araci olarak gelistirilen SCOR modeli
1997 yilinda Versiyon 1.0, 1998 yilinda Versiyon 2.0, 1999 yilinda Versiyon 3.0, 2000
yilinda Versiyon 3.1, 2001 yilinin basinda Versiyon 4.0, 2001 yilinin sonunda Versiyon
5.0, 2002 yilinda model gelistirme siiregleri proje takim formatinda yeniden
yapilandirilmasi, 2003 yilinda Versiyon 6.0, 2004 yilinda Versiyon 6.1, 2005 yilinda
Versiyon 7.0, 2006 yilinda Versiyon 8.0 c¢ikartilarak yeni uygulamalar1 kapsayacak
sekilde siirekli gelistirilmektedir (Wondergem 2004, ss.27-30)

SCOR modeli, talebin baslangi¢ sinyali (talep veya tahmin) ile baslayarak talebin
karsilandig1 son sinyale (son fatura ve 6deme) kadar talep karsilama elemanlarinin

tiimiini icermektedir (Wondergem 2004, ss.27-30).

Model isletme amag, strateji, operasyon ve teknoloji biitlinlestirmesini kolaylastirmak
icin tasarlanmistir. SCOR modeli tedarik zinciri siireclerine ait tanimlari igeren yapisal
sOzligli saglamanin yani sira silire¢ hiyerarsisinin her bir seviyesinde siirecleri
degerlendirmek i¢in kullanilan bir 6lgiitler kiimesini de tanimlamaktadir. Bu 6lg¢iitler,
stireglerin performansin1 detay diizeyde izleme ve iyilestirme olanaklarini izleyerek
biitlinlesmis performans Ol¢limii saglamakta ve biiylik avantajlar kazandirmaktadir

(Tamgiiney 2002).

Yazilimsal ozellik ve fonksiyonellige ait standart diizenlemeleri igerirken, e-ticaret
siireclerinin tasarimi i¢in 1iyi bir temel teskil etmektedir ve ortak bir haberlesme

platformu saglamaktadir.

Model is siireclerinin yeniden miihendisligi, kiyaslama ve siire¢ dl¢iimii gibi iyi bilinen
kavramlar1 fonksiyonlar arasi bir ¢ergevede biitiinlestirmektedir (Dong ve dig. 2006).
Model “mevcut” durumu belirleyerek benzer firmalardaki en iyi uygulamalar sayesinde

arzu edilen “olmas1 gereken” durumu tanimlamay1 ve ulagmay1 saglamaktadir.
SCOR modeli planlama, tedarik, yapim, tasima ve geri doniis olmak iizere bes siirec

tizerine kurulmustur ve bir tedarik zinciri icerisinde bastan sona diizenlendiginde

isletmeler arast titiz bir etkilesim degerini yaratmaktadir (Yilmaz, Bititci 2006).
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Stire¢  esasli  SCOR modeli belirli departmanlarin performansi yerine siireg
kopukluklarima odaklanmaktadir. Bu sekilde, belirsizligi ortadan kaldirarak firmalara
haberlesmeleri i¢in yardimci olabilmektedir ve siiregleri Slgmeye, yonetmeye ve

aritmaya yardimci olmaktadir.

Organizasyonel, endiistriyel kesimler, cografyalar arasi, i¢ ve dis entegrasyonu
modellemek miimkiin hale gelebilmektedir. Dis kaynak kullanimi faaliyetlerini
modellemek kolay hale gelmekte ve {igiincii parti performanslarinin degerlendirilmesi
ve tedarik zinciri faaliyetlerinin dis kaynak kullanimi sayesinde gerceklestirilmesinin
stratejik/finansal avantajinin belirlenmesi i¢in etkili bir arag sunmaktadir (Wondergem

2004).

Ust diizey yoneticilerin tedarik zinciri yonetiminin karmasikligimi sadelestirmesine
olanak saglayan SCOR modeli stratejik bir planlama aracidir. Endiistriyel
uygulamalarin temeli ve gelecek nesil tedarik zinciri yOnetimi i¢in endiistriyel bir
standart olmaktadir. Tedarik zincirinde stratejik karar verme icin en umut verici bir
model olan SCOR modelinin ana amact “diizenleme ne kadar iyi olursa net kar
performansi da o kadar iyidir” temeline bagli olarak pazarla arasindaki diizenlemeyi ve

tedarik zincirinin stratejik yanitin1 gelistirmektir (Huang, Sheoran, Wang 2005).

Ozetle ve genel olarak, SCOR modeli tedarik zinciri konfigiirasyonlarin1 tanimlama,

Olcme ve degerlendirme amagli kullanilmaktadir:

e Tanimlama: Standart SCOR silire¢ tanimlart hemen hemen tim tedarik zinciri

cesitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine olanak saglamaktadir.

+ Olgme: Standart SCOR metrikleri tedarik zinciri performansmi 6lgmesine ve

kiyaslamasina imkéan tanimaktadir.

* Degerlendirme: Tedarik zinciri konfigiirasyonlar1 siirekli iyilestirme ve stratejik

planlamay1 desteklemek icin degerlendirilebilir.
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SCOR modeline yonelik en 6nemli elestiri sadece tedarik zinciri lizerine odaklanmasidir
(Huang, Sheoran, Keskar 2005). Satis ve pazarlama temel siireclerini; hizmetin bazi
yonlerini; firma altyapist (finans, yasal, kalite yonetimi), insan kaynaklari, teknoloji
gelistirmeye ait destek siireglerini kapsamamaktadir. Yani, 6nemli ol¢iide deger zinciri
ile ilgilenmemektedir. Fakat firmalar SCOR modelini deger zinciri modelleri i¢in temel

olarak basarili bir sekilde kullanmaktadirlar (Huang, Sheoran, Keskar 2005).
Bir diger elestiri: SCOR temel tedarik zinciri siireglerini diizenlemekte oldukea etkilidir,
fakat stratejik iyilestirme hedefleri ve firma ait stratejik plan KPI’larimi tedarik zinciri
tyilestirmelerine baglamak i¢in 6nemli olan daha genis performans yonetimi saglamakta
yetersiz kalmaktadir. Bunun nedeni, SCOR modeli tedarik zincirini etkileyen iirlin
gelistirme, talep kusagi veya miisteri iligkileri yonetimi gibi birgok harici faaliyetlere
hitap etmemektedir. SCOR modelinin sagladigi baslica yararlar1 asagidaki gibi
siralayabiliriz (Tanyas 2006):

» %16- %18 teslimat performansinda gelisme,

> %25- %60 stok seviyesinde azalma,

» %30- %50 ¢evrim zamanlarinda iyilesme,

» %25- %80 dogru tahmin yapmada iyilesme,

> %10- %16 toplam verimlilik artis1,

> %25- %50 tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme,

> %20- %30 siparis karsilama oraninda iyilesme,

» %10- %20 kapasite kullaniminda arts.
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3.4. SCOR MODELI’NIN UYGULAMADAKI YERIi

Lojistik siireglerini siralamada ve entegrasyonunu saglamada finansal kapasite ve
performans iyilestirmesini degerlendirmek amaciyla, Amerika Birlesik Devletleri
Denizcilik Kolordusu SCOR modelini deniz havacilik ve deniz alt1 tedarik zincirlerinin
stireclerini, organizasyonlarint ve bilgi teknolojisini haritalandirma arac1 olarak
uyguladi. Ve sonug olarak, Amerika Birlesik Devletleri Denizcilik Kolordusu deniz
havacilik ve deniz alt1 lojistik siireclerinde verimlilik artirildi ve Deniz Kuvvetleri, Ordu
ve DLA entegrasyonu saglandi. GS1 Tayvan /Supply Chain Council-Greater China
Tayvan Ofisi, Yaratict Dijital Teknoloji Olanakli Uygulamalar ve Hizmetler Enstitiisii
(IDEAS) ve Bilgi Endiistrisi Enstitiisii (III)’niin 6nerdigi SCOR’a dayali e-BASE (e-
Business Assessment Scheme for Enterprises — _sletmeler i¢in e-Ticaret Degerlendirme
Semasi) araci igletmeler e-ticarete daha fazla yatirim yapip yapmayacaklar: diisiincesine

girme ve degerlendirme asamasinda yardimci olmaktadir.

Yorucu havalanma ve inisleri desteklemek amaciyla U.S. Navy (Amerika Birlesik
Devletleri Deniz Kuvvetleri) ve U.S. Marine Corps (Amerika Birlesik Devletleri
Denizcilik Kolordusu) ucak gemileri i¢in verimli yedek parga tedarik zincirine ihtiyag
duymaktaydi. 2001 yilinda Michelin ve Lockheed Martin bu ihtiyaclar karsilamak igin
Performans Bazli Lojistik s6zlesmesi esasinda gii¢lerini birlestirdiler. Lockheed Martin
tiim siparisleri yoneten ve ambar yOnetimini ve envanter kontroliinii saglayan Yasam
Siiresi Destek Komuta Merkezini isletmektedir. Ik tasimadan beri takim % 100’lik
siparisi karsilama oranina ulasti ve sézlesme siiresi boyunca 49 milyon Amerikan dolari
tizerinde miisteri kazandiracaktir. Bu sonugla Lockheed Martin giinle degil de saatle
Olciilen performansla diinya ¢apinda tasima yetenegini sergiledi. Lockheed Martin

faaliyetlerinde SCOR ¢ergevesini kullandi.

IBM miisteri konsimento stogu gibi alan envanterlerinin yonetimi igin SCOR ile SOA
(Servis Oriented Architechture — Hizmet Tabanli Yap1) Onerilerini birlestirdi. Bu arag
Vendor Management Inventory (VMI), sevkiyat yenileme, geri doniis siireglerini

kapsamaktadir.
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Uzay Kesif Tedarik Zinciri insanlarca bilinen en biiyilik zincirlerden birisidir. Bu
karmasik tedarik zinciri yer’de baslar, uzayda farkli konumlardan gecer, uzayin
derinliklerine ulasir ve bir gezegende veya ay yiizeyinde sona erer. Ornekler toplanir,
deneyler yapilir ve sonug olarak bilgi, veri ve fiziksel Ornekleri derin uzay aglar
boyunca diinya’ya tasir. NASA bu karmagik tedarik zinciri i¢in SCOR modelini
kullanarak tedarik zinciri ¢er¢evesini uygulama projesini yiriitmektedir. Bu proje ile
SCOR modelinin miras1 Ontoloji kullanilarak NASA’nin karar vericilerine ve siireg
analizcilerine Uzay Kesif Tedarik Zinciri ve potansiyel ticari en iyi uygulamalar
modelleme, simiile etme, analiz etme ve uygulama kabiliyetlerini kazandirmaya

calisilmaktadir.

Tedarik¢ilerin Kuzey Amerika, Avrupa ve Cin’de, miisterilerin ABD, Avrupa ve
Japonya’da iiretim tesislerinin Brezilya, Avrupa ve Kuzey Amerika’da gelistirme
miihendislerinin de Avrupa, Hindistan ve Kuzey Amerika’da yerlestigi tedarik ag1 yeni
ve potansiyel kazancl bir pazar i¢in yeni bir {iriinii tasarlamak, tedarik etmek, tiretmek,
satmak ve tagimak istemektedir. Bunun i¢in rakip firmalarin sirketle ayni diizeye

gelmeleri icin alt1 ay1 bulunmaktadir.

eBridge Solutions miisterilerin ve rekabetci firmalarin iireticilerin tedarik zinciri {izerine
maliyet ve kalite ilizerine yogun baski yaptig1 gergek ortami ele alan Liz Claiborne 6rnek
olay1 ile SCOR modelini kullanarak kiiresel tedarik zinciri pazarinda rekabeti ve tedarik
zinciri boyunca diinya c¢apinda kalite giivencesini yakalamaya calisti. Tayland’da
yerlesen Kiiciik ve Orta Olgekli Isletme olan JSG Ltd. Sti. 30 yildir firmalara ¢ocuk

tirtinleri iiretmektedir ve kendi markasina sahiptir.

Firma son ve geleneksel teknolojiler karmasini kullanarak plastik, silikon ve lateks
triinler tiretmektedir. Alt1 ay oncesinden Finansal ve Operasyonel nedenlerden dolay1
kapanma ile yiiz yilize kalan sirketin tedarikgiler, saticilar, siirecler, insan ve
sistemlerden olusan tedarik zinciri SCOR modelinin en iyi uygulamalarini kullanarak
sirket siireclerini iyilestirmesi sayesinde déniim noktasini yakaladi. Uretici tedarik

zincirleri giin gectikge endiistriyel hizmetlere daha fazla ihtiyag duymaktadir.
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Hizmet saglayicilar ile iiretici firmalar Avrupa Birligi’'nde ¢ok boyutlu arastirmalar
sonucunda karsilikli bagimliliga hitap eden referans modele ihtiya¢ duyuldugu acikca
ortaya ¢ikmustir. Bakim, paketleme ve lojistik hizmeti saglayanlar bu boslugun
doldurulmasi, saydamlik ve iiretkenligin artirilmasi ihtiyacina dikkat ¢ektiler. Research
Institute for Operations Management at RWTH Aachen University’de InCoCo-S projesi
ile SCOR modelini kullanarak servis saglayicilar ile iireticilerin arasindaki boslugu

giderme ve bir referans cerceve gelistirme {istlenildi.

2003 senesinde Scribona ii¢ bilesenli tedarik zinciri stratejisi belirledi:

1. Maliyet yapis1 ve strateji agisindan diinya ¢apinda iyi olmak,

ii. mevsimsel hacim dalgalanmasina uyum saglamak,

iii. maliyet yapisindan islem esasl fiyatlara gegmek,

Stratejisini 6lgebilmek i¢in Scribona miisteri ve rekabetci ortamin KPI’larin1 analiz eden
standart arayisi igerisindeydi. Bu amagla simdi Scribona tiim yonetim stireglerinde ve
bilgi portali 6l¢me merkezi ile birlikte bir veri ambarinda SCOR modelini uygulamakta

ve tiim SCOR metriklerini kullanmaktadir (supply-chain.org 2007).

3.5. MODELLEME TEMELLERI

Tedarik zinciri analiz edildikten sonra, modellemeyi destekleyen ve tedarik zincirini
tanimlayan yeterli araclara ihtiya¢ duyulmaktadir. istenilen performans: gerceklestirmek
icin gerekli olan esas siireglerin kararlagtirilmast ve darbogazlarin iyilestirilmesi
zorunludur. Bolim 3.6; standardize bir terminolojiyi, standardize siire¢ tanimlarini,
metrikleri, ve modellemeye ve tedarik zincirlerinin konfigiirasyonuna yonelik en iyi
uygulamalar1 baglatan Tedarik Zinciri Operasyonlar Referans modelini sunmaktadir.
Belirtilen tedarik zincirinin bariz bir tlirlinlin  belirli planlama gdrevlerini
tamimlayabilmek i¢in; bir “tedarik zinciri tipolojisi” tammlanmustir. Iki sekil, tipolojinin

kullanimin1 6nermektedir ve tedarik zincirlerinin bu iki tiirtiniin ilgili gerekliliklerine
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uygun olan planlama konseptlerini tasarlamak icin Ozetlenecektir (Stadtler, Kilger

2002).

Tablo 3.1: Secilmis olan SCOR siire¢ terimleri (Tedarik Zinciri Konseyi)

Terim Tiir Tanim Siire¢ kategorisi/
elemanindan #

Materyallerin ~ Giris / Materyallerin faturasi, belirli olan bitmis bir EP.7
faturasi cikis iiriin, montaj, ara montaj, liretilen veya satin
(BOM) alinan kismu tiretmek igin gerekli olan tiim

materyaller veya parcalarin yapilandirilmig
bir listesidir.

Stoklu mali Siireg Bir firma miisterisinin siparisini almadan 6nce D.1
teslim et kategorisi tamamlanmis bir malda saglanan bir iiriinii teslim
etme stireci

Planla ve Siireg Nakliyat modlar1 segilmistir ve etkili yiikler D1.5,
D2.5,

yiikleri eleman1 kiimelendirilmistir. D3.5
kiimelendir

3.6. SCOR MODELI’NIN ELEMANLARI

Tedarik Zinciri Operasyonlar Referanst (SCOR) modeli (gegerli versiyon 5.0’dir),
tedarik zincirlerini sunma, analiz etme ve konfigiire etmeye yonelik bir aragtir. SCOR
modeli, kar amaci giitmeyen bir kurulus olan ve AMR Research ve Pittiglio Robin Todd
& Mc Grath (PRTM) iinvanli danismanlik firmasi ve 65°1 askin biiyiik sirket tarafindan
(Tedarik Zinciri Konseyi) 1996 yilinda kurulan Tedarik Zinciri Konseyi (SCC)
tarafindan gelistirilmistir. Stephens’e gore, SCC su anda diinya ¢apinda yaklasik olarak
800 iiyeye (hiikiimet, akademisyenler, danigmanlar ve teknoloji tedarikgileri) sahiptir

(Stadtler, Kilger 2002).

SCOR modeli, bir referans modelidir. Modelleri optimize etmekten farkli olarak, bir
tedarik zincirinin herhangi bir matematiksel bigim tanimi ve bir problem ¢o6ziimiine
yonelik herhangi bir optimal veya bulgusal metotlar verilmemistir. Bunun yerine,

tedarik zincirlerinin genel bir tanimin1 olanakli kilan terminoloji ve siire¢ler standardize

57



edilmistir. Bu stiregleri konfigiire ederek, bir tedarik zincirinin farkli varliklar
modellenebilmekte / betimlenebilmekte ve bodylece karsilastirilabilmektedir. Ayrica,
metrikler olarak adlandirilan genel KPI’larin kullanilmasiyla birlikte tedarik zinciri
varliklar1 analiz edilmektedir. Saglanan en iyi uygulamalar, tiim tedarik zincirine
yonelik olmanin yani sira tekil varliklar i¢in de performans geligimlerine olanak
tanimaktadir. SCOR modelinin elemanlarini tanimlamadan 6nce, kullanilan terimlere

yonelik olarak asagida belirtilen tanimlar verilmistir.

3.6.1. Faaliyet: Bir faaliyet, bir basariy1 yerine getirmedeki tek adimi1 betimlemektedir.

3.6.2. Gorev: Bir gorev, bir ¢ok faaliyetten olusmaktadir.

3.6.3. Siire¢: Bir siireg, icerik ve zamana iliskin ekonomik hedefleri gerceklestirmeye

yonelik faaliyetlerin tamamlanmis bir sekansidir (6rnegin miisteri siparisi).

3.6.4. Is Siireci: Bir is siireci, isin {ist diizey hedefleri ile sekillenen bir siirecin dzel bir

tirtidiir.

3.6.5. Esas Siire¢: Esas bir siireg, dogrudan dogruya is lriinlerini ve bu sebeple deger

olusumunu belirtmektedir.
3.6.6. Destek Siireci: Bir destek siireci, dogrudan dogruya deger eklemek degil de esas
bir siireci icra etmeye yoOnelik gerekli bir siirectir. Esas ve destek siirecler arasindaki

ayrim, isin ekonomik amacina dayalidir (Stadtler, Kilger 2002).

3.6.7. Referans Modeli: Bir referans modeli, 6zel bir (is) miilkiyeti i¢erisindeki yazilim

miihendisligi ve kurulus gelisimine yonelik kapsamli bir “tarif” anlamina gelmektedir.

3.6.8. En Iyi Uygulama: Bir siireci tasarlamaya ve icra etmeye yonelik olarak taninmis

en iyi yonetim ve/veya uygulamadir (O’Dell ve Grayson).
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3.7. STANDART TERMINOLOJi

Kullanilan terimleri tanimlayan ve birlestiren standardize bir terminolojinin kullanima,
bir tedarik zincirinin varliklar1 arasindaki iletisimi gelistirmektedir. Sistemli olarak, tekil
bir terimin birlestirilmemis olan tanmimlari;; is iliskilerindeki yanlis kanilara
yonlendirmektedir. Ayrmntili  koordinasyon, bu yanlis kavramayr veya yanlig
varsayimlardan kaginmak i¢in gereklidir. Problemler daha biiyiik boyutludur ve az kisi
bir terimin farkli kullanislar1 hakkinda bilgi sahibidir. SCC, SCM’ye yonelik olarak
standart bir terminoloji tesis etmistir. SCOR modeli igerisinde yer alan ve siireg
terimleri olarak adlandirilan 120 terim, bir sdzliikkte (Tedarik Zinciri Konseyi)
tanimlanmistir. Tablo 3.1, se¢ilmis olan tanimlar1 bir 6rnek olarak gostermektedir

(Stadtler, Kilger 2002).

3.8. SCOR MODELININ UYGULAMASINA YONELIK BiR PROSEDUR

SCOR modelinin elemanlarmin tanimi yapilmig olmakla, uygulanmasina yonelik bir
prosediir ana hatlariyla belirtilmis olacaktir. Bu prosediir, Tedarik Zinciri Konseyi

(2001)’ne uygundur. Bu prosediir dort adimdan miitesekkildir:

e Rekabetin temelini analiz etme.
e Tedarik zincirini konfigiire etme.
e Performans seviyelerini, uygulamalarini ve sistemlerini siralama.

e Tedarik zinciri siireglerini ve sistemlerini yerine getirme (Stadtler, Kilger 2002).

[k {ic adim, SCOR modelinin ii¢ seviyesine uygundur. Dérdiincii adim, elde edilen
bilgilerin uygulanmasini betimlemektedir. Bu adim, modelin bir pargasin1 teskil etmez.
Rekabetin temelini analiz etme, SCOR modelinin (Bakimiz Tablo 3.3) seviye 1
metriklerine dayanmaktadir. Bu metrikler, s6z konusu Tedarik Zinciri Sonu¢ Kartina
girilmektedir. Halihazirdakini isnat edilen rekabet¢i konumla karsilastirirken, detayli
modellemeye be analize yonelik bir 6n-se¢im gergeklestirilebilir.

Tedarik Zinciri Konseyi (2001), tedarik zincirini konfiglire etmeye yonelik olarak yedi

asamal1 bir yaklasimi 6nermektedir (Stadtler, Kilger 2002).
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1. Konfigiire edilecek olan i1 tanimlayiniz.

ii. Kaynak, {iiretim, teslimat ve iade siire¢ tiirlerine istirak eden isletmeleri cografik
olarak yerlestiriniz. Yalnizca tek bir isin lokasyonlart degil, ayn1 zamanda tedarikgilerin
(ve tedarikgilerin tedarikleri) ve miisterilerin (ve miisterilerin miisterileri) lokasyonlar

da belirtilmelidir.

iii. Materyallerin baslica akislarini, girisimlerin lokasyonlar1 arasinda yonlendirilmis

arklar olarak giriniz.

iv. Ikinci seviyenin siire¢ kategorilerini kullanarak her bir lokasyona yénelik kaynak,

tiretim, teslimat ve iade siireglerini belirleyiniz ve baglant1 yapiniz.

v. Modellenmis olan tedarik zincirinin kismi siire¢ zincirlerini tanimlayiniz. Kismi bir
stire¢ zinciri, tekli bir “P1” planlama siire¢ kategorisi olarak planlanan siireglerin bir

sekansidir.

vi. “Planlama” ve “icra etmeye” yonelik olan siirecler arasindaki gorevi géstermek igin
tire isaretli satirlar1 kullanarak (“P2-P5) planlama siireglerini giriniz (Bakiniz Tablo

3.2).

vii. Eger miimkiinse, 6rnegin iki veya daha fazla sayidaki kismi siire¢ zincirlerini
koordine eden bir planlama siire¢ kategorisi gibi iist-diizey bir “P1” planlama siirecini

tanimlayiniz (Stadtler, Kilger 2002).

Rekabetin temelini analiz ettikten sonra ve tedarik zincirini konfigiire ettikten sonra,
performans seviyeleri, uygulamalari ve sistemleri siralanir. Seviye 2’nin kritik siire¢
kategorileri, seviye 3’de detaylandirilabilmektedir. Bu seviyede, en farkli metrikler ve
en iyi uygulamalar mevcuttur. Bdylece, siire¢ elemanlarinin detaylandirilmis analizi ve

gelismeleri desteklenmektedir (Stadtler, Kilger 2002).
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-A.B.D. Haritasi-

(S1,D1)
Bolgesel Depo (S2, M1, D1)
Uretim
(82) Depo
Depo Depo
Diger tedarikgiler
(D1)
Tedarikgi 1 Tedarikgi 2
(D2) (D1)
P1 P1 Pl
P2 P3
P4 P3 P2
P2 P4 P4

Tedarik¢il S2 > M2 ->D2

Tedarik¢i2 S1 -> M1 =Dl - S2 -> Ml - DI - S1-> DI 2> S2

Tedarikgiler Uretim Bolgesel Miisteri
depo

Sekil 3.1: Asama 3 ve 6’nin érnek sonuclar1 (Tedarik Zinciri Konseyi, 2001)

Onceden de belirtildigi iizere, tedarik zinciri siirecleri ve sistemlerinin uygulanmasi
hususu SCOR modelinin bir pargasini teskil etmez. Bununla birlikte, SCOR modelinin
metriklerini kullanmaya devam edilmesi Onerilmektedir. Bunlar, bir tedarik zinciri
dahilinde olmak tizere degisiklik siireclerinin sonuclarini 6lgme ve belgelemeye yonelik

dahili ve harici kiyaslama ¢aligmalar i¢in veri saglamaktadirlar.

61



3.9. BiR TEDARIK ZINCIRININ TIiPOLOJiSI

SCOR modeli, tedarik zincirinin yapisini analiz etme, gbz Oniine getirme ve miizakere
etme, ve gereksiz fazlaliklar1 ve zayif noktalar1 ortaya ¢ikarmak icin miilkemmel bir
aractir. Bu model, tedarik zincirinin performansini bir biitiin olarak gelistirmek icin
yapisal degisiklikler ve stratejilerin formiilasyonunu olanakli kilmaktadir. Is planlamaya
geldiginde, tedarik zinciriyle karsilasan karar problemlerinin tiirinii tanimlamaya
yonelik olarak bir tipoloji yardimci olacak ve karar destegine yonelik olarak standardin
veya Ozel hale getirilmis modiillerin, modellerin ve algoritmalarin se¢imine rehberlik

edecektir (Stadtler, Kilger 2002).
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4. SCOR MODELINE DAYALI TEDARIK ZiINCIRi YONETIMi

UYGULAMASI

Piyasadaki yogun rekabet, son zamanlarda sirketleri iirinlerin ve hizmetlerin miisteri
degerine yonelik olarak siire¢ performansina odaklanmaya zorlanmustir. Sirketler,
tedarik zincirini etkili olarak planlama ve kontrol etmek yoniinde olmak {izere tedarik
zinciri yonetiminde yatirimlar gergeklestirmistir, sirketler boylece miisteri degerini
olusturmak i¢in kendi sinirli kaynaklarin1 kullanabilmektedir. SCM, “bir biitiin olarak
az maliyetle tedarik zincirinde olmak tizere son miisteriye yonelik daha degerli teslimati
gerceklestirmek i¢in tedarik zinciri ortaklarinin kapasitelerinin  hizalanmas1 ve

gidisatidir” (Bilimsel Makale, 2008).

Lambert, Stock, and Ellram ise, SCM’yi “miisterilere yonelik olarak deger katan
iriinleri, hizmetleri ve bilgileri tedarik eden asil tedarik¢iler araciligiyla son
kullanicidan kaynaklanan is siireclerinin entegrasyonu” olarak tanimlamaktadir [39].

Tedarik Zinciri ortakligi, ortaklara yonelik olarak karsilikli kar vaadi yapmasina
ragmen, bu yararlar ilgiye yonelik farkliliklardan dolay1 nadir olarak uygulanmaktadir.
Tedarik zinciri iiyeleri, alisagelmis olarak lokal perspektife ve bireysel kar1 biiyiitebilen
firsatc1 davranisa dayali bireysel bir firma gibi ¢alismaktadir, fakat ¢ogu kez diger
tiyelerden karsilanmakta ve tedarik zinciri verimliligine karst ¢alismaktadir. SCM’nin

nihai amaci, tedarik zinciri rekabetciligini arttirmaktir (Bilimsel Makale, 2008).

Bundan dolay1, sistemin tam performansi; bireysel oyuncularin kombine performansinin
sonucunda meydana gelmektedir. Yiiksek performansi gerceklestirmek igin, tedarik

zinciri fonksiyonlariin tiimlesik ve koordineli bir sekilde islemesi gerekmektedir.

Sirketlerin, Tedarik Zinciri Operasyonlar1 Referans modelini (SCOR) basarili bir
sekilde kullanmasi sonucu tipik olarak alt1 biiyiik yarar gerceklestirmektedir. SCOR,
1sin gergekte nasil yapildigini detayli bir goriiniirliik saglama yoluyla isi yonetmelerine

yardimci olmaktadir. Bu model, ayn1 zamanda is siireclerine objektif olarak bagli olan
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Olctimlerinin sistemi araciligiyla daha etkili bir rekabet yapabilmeleri yoniinde sirketlere

yardimce1 olmaktadir.

SCOR’un u¢ uga tedarik zincir odagi, sadece darbogazlar1 bir yerden baska bir yere
tagima kars1 oldugu gibi ayn1 zamanda gercek siire¢ gelismelerine karsi sirketleri isaret
etmektedir. Bunun yam sira, SCOR’un metrikleri ve 6zellikleri genellikle maliyeti ve
devir zamanimi ve gilivenirliligini arttirmaktadir. Nihai olarak, SCOR’un yol haritalar
uygulamay1 kolay hale getirmekte ve siire¢ gelistirme devrini detaylariyla gdsterme

yoluyla is degisimini hizlandirmaktadir (Bilimsel Makale, 2008).

Bunlar bes adet yarar1 teskil etmektedir. Altinci yarar —ve bu maddenin odagi- ise,
SCOR takim kurmay1 desteklemektedir. {1k bes yarar, biiyiik tedarik zinciri resminin net
olarak anlagilmasin1 olusturmak icin birlesmektedir. Bu bilgiyle, tedarik zinciri
organizasyonundaki bireyler; kendi faaliyetleri ve kararlariin digerleri {izerinde
sonuclarinin yani sira kendi taahhiitleri ve iligkilerini daha iyi anlayabilecektir. Bunlar,
ayn1 zamanda u¢ uga tedarik zinciri operasyonunun daha seffaf bir goriiniimiine de
sahiptirler. Biitiin bunlarla birlikte, kendilerini dar anlamda fonksiyonel uzmanlardan

daha ¢ok takim oyuncular1 olarak diisiinmeye baslarlar (Bilimsel Makale, 2008).

4.1. ARASTIRMA METODLARI

Bu projede, iki model kullanilmistir. Birincisi, literatiir tarama; SCM’nin performans
dlgiimiiniin alaninda gergeklestirilmistir. ikincisi, iiretici bir sirketin uygulama 6rnek
durumu gergeklestirilmistir. Ornek durum, tedarik zincirini ydnetmeye yénelik bilgi
teknolojisindeki yatirnmin rekabetgi avantaji elde etmenin etkili bir yolu oldugunu

gostermektedir (Bilimsel Makale, 2008).

4.2. SCM PERFORMANS OLCUMU YAKLASIMLARI

SCM’ye yonelik genel yaklasimlar {ic kategori halinde organize edilebilmektedir.

Bunlar: teknolojik, bagintisal ve analitik. Bagintisal programlar, firmalar dahilinde ve
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firmalar arasindaki iligkilerin degisimi ile baglarken, teknolojik yaklasimlar ise
bilgisayar teknolojisi vasitasiyla kullanilmaktadir. Analitik programlar; miisteriler,
rekabetciler, tedarik¢iler ve firmanin kendisini incelemek i¢in araglar ve prosediirler
vasitastyla kullanilmaktadir. Bu rapor, islem-bazli ve IT yaklasim araciligiyla SCM

performansi 6l¢iimiinii ele almaktadir.

Bir girisim, hem dahili ve hem de harici tedarik zincirini etkili bir sekilde yonetmeye
gereksinim duymaktadir. Yaklasim, dengeli sonu¢ karti (BSC) ve tedarik zinciri
operasyon referansint (SCOR) modeli gibi performans metriklerinin bir ¢ogunlugunu
uygulayan bunlara yonelik olarak zitlik olusturmaktadir. SCOR modeli, ¢apraz-sanayi
isidir ve is stirecleri, metrikler ve teknolojisini yakalamakta ve bir araya getirmektedir.
Bu rapor, SCOR modeline dayanmaktadir ve liretim sanayine yonelik olarak BSC

araciligiyla performans 6l¢iim maddelerini gelistirmektedir (Bilimsel Makale, 2008).

4.3. TEDARIK ZiINCiRi MODELLEME

Hesaplama ve iletisim teknolojilerinin (ICT) hizli bir gelisimiyle, gergek bir tedarik
zinciri isleten bircok sirketin; Internet araciligiyla isten Ise (B2B) baglantilara sahip
olmas1 gerekmektedir, bdylece genis veya yeni girisim kaynak planlama (ERP)

sistemlerini gerektirmektedirler (Bilimsel Makale, 2008).

ERP sistemleri, is fonksiyonlarim1 entegre hale getirmek iizere tahsis edilmistir ve
verilerin bolimler ve departmanlarin smirlart  dahilinde paylasilmasina olanak
tanimaktadir. Bilgileri paylagsmaya yonelik bu beceri, igyerlerine artmis bir esneklik
vermekte ve onlarin daha etkili bir sekilde calismalarina olanak tanimaktadir. Tedarik
zinciri modellemesi, tedarik zincirini etkili olarak yonetme ve tedarik zinciri siireclerini

biitiinlestirmek iizere iki 6nemli yone sahiptir.

Bilgi akisi; program, miktarlar, kalite ve maliyetler gibi bdliimlerle baglantili lojistik
verileri {izerinde yogunlagmaktadir. Sorun, tedarik zincirindeki faaliyetlerin tiimiiniin;
kendi sunumlarindaki bilgiyi temsil etmesidir. Insanlarin araclar, kaynaklar ve bir
iiretim sisteminin bilgi yonleriyle olan sistematik entegrasyonu; bilgi tiretimine yonelik

kompleks durumunun biiylimesinden ve farkli organizasyonlardaki cesitli yazilim
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uygulamalari arasindaki bu bilginin degismesine yonelik artan ihtiyactan dolay1 giderek
artan bir Oneme haiz olmustur. Bu arastirmada IT, SCM iizerindeki BPR’ye
uygulanmistir. IDEFO modelleri, fonksiyonel diizeylerin bakis agisindan olmak iizere

stire¢ modellerini gelistirmek i¢in kullanilmistir (Bilimsel Makale, 2008).

IDEFO, fonksiyonel modellemeye yonelik olarak en c¢ok bilinen ve yaygin olarak
kullanilan metottur ve Yapilandirilmis Analiz ve Tasarim Teknigi (SADT) faaliyet
kutularma dayalidir. Bir IDEF modelinin temel elemani, bir fonksiyon blogu olarak
adlandirilmaktadir. Bir fonksiyon blogu, dort tiir ok vasitasiyla fonksiyon bloklari ile
baglanmaktadir ve bu oklar sunlardir: girisler, ¢ikislar, kontroller ve mekanizmalardir.
IDEFO’in fonksiyonel dekompozisyon prensibi, her bir nodun devam eden siireci
detaylartyla tanimlayan bir ara-fonksiyon oldugu bir hiyerarsi modelidir. IDEF0
icerisindeki nodun en alt seviyesi, sistemin karmasikligina ve kullanici deneyiminin
gerekliligine dayanmaktadir. Bu arastirmada, IDEF Veri modeli; Tiizel Varlik-Iliski
(ER) yaklasimini kullanan grafiksel(Sekil 4.1) bir temsiliyet olarak sunulmustur
(Bilimsel Makale, 2008).

Sinirlamalar veya
Kontrol

Girig Faaliyet Cikis

Mekanizma

Sekil 4.1: IDEF0’un bir fonksiyon blogu

4.4. LITERATUR TARAMASI

4.4.1. Performans Olciim Sistemi
Sink ve Tuttle(2004), oOlgmeyeceginiz seyi yoOnetemeyeceginizi savunmaktadir.

Performans o6l¢iimii, karar vermeye yonelik olarak gerekli bilgileri saglamaktadir.
Lojistik; tedariki, materyallerin taginmasi ve muhafazasi, pargalar ve nihai iriin

envanteri ve ilgili bilgi akisinin stratejik olarak yonetilmesi olarak tanimlanabilir.
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Johnson ve Wood’a gore “tedarik zinciri yonetimi lojistikten bir dereceye kadar daha
bliyiiktiir.” SCM dogal olarak organizasyonlar arasi iken, lojistigin odak noktasi siklikla
organizasyon i¢idir. Diger bir deyisle, bir tedarik zincirini yonetmek; bir tedarik zinciri
dahilindeki her bir firmanin yine firma igerisinden tedarik zinciri yonlendirmeli
olmasini bu sebeple gerektirmektedir, ve ayni zamanda, tedarik zinciri igerisindeki
firmalara yonelik olarak kolektif yonetimsel faaliyetin spesifik bir takimini

uygulamaktadir (Bilimsel Makale, 2008).

4.4.2. Tedarik Zinciri Stratejileri
Lojistik stratejisi; amaclari, planlar1 ve politikalar1 tiim ¢alisanlara bildirmeye yardimci

olan ve tedarik zincirinin tiim seviyelerindeki biling ve alt-biling davranis araciligiyla
giiclendirilen rehberlik prensipleri ve itici gli¢lerin bir takimidir. SCM’nin kisa-donem
amaclari, Oncelikle envanter ve devir zamanini azaltirken kaliteyi ve iretkenligi
arttirmadir. Tedarik zincirine yonelik olarak, strateji; rekabetci kriteri siralamaya iliskin
olarak uzun vadeli bir planlama yapmakla ilgilidir. Uzun vadeli stratejik amaglar;
miisteri memnuniyetini, pazar paymi ve tedarik zincirinin tiim oyuncularina yonelik
karlar1 arttirmaktan miitesekkildir. Bundan dolayi, lojistik strateji; tedarik zinciri
performansini arttirmaya yonelik olarak ¢ok biiyiik bir 6nem arz etmektedir (Bilimsel

Makale, 2008).

Giliniimiizde, kuruluslarin bir¢ogu; son kullanici tarafindan talep edilen mallarin veya
hizmetlerin tedariki amacina yonelik olarak bir birlik halinde baglantilidir. Bundan
dolay1, tedarik zincirinin; bir tedarik ag1 olarak incelenmesi gerekmektedir. Bu ag bir
sistemdir ve sistemin tim performansi da bireysel oyuncularin kombine performansinin
bir sonucudur. Bir performans yonetimi tipik olarak dort bilesimi igermektedir. Bunlar:
(1). Misyon, vizyon, ve degerler; (2). Gelirlere odaklanan amaclar ve hedefler; (3).
Performans Ol¢limleri ve (4). Hedefleri gerceklestirmeye yonelik stratejiler. Bu kilit
oneme haiz bilesimlerin, kurulusun stratejik planini1 kapsamasi gerekmektedir (Bilimsel

Makale, 2008).

4.4.3. Siirec-Bazhh Model
SCOR modeli, tedarik zincirine yonelik olarak siire¢g-bazli bir yaklasim kullanmaktadir.

SCOR modelinin (Sekil 4.2°ye bakiniz) siire¢ diisiincesi, tedarik zinciri siireglerinin
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modellenmesine ve tedarik zinciri performans Ol¢limlerine yonelik olarak
uygulanabilmektedir.  Bu  arastirma,  siire¢-bazli  performans  Olgiimlerine
odaklanmaktadir. Geligmeye yonelik olarak firsatlarin nasil bulunacagini ve tedarik
zincirini  performansinin nasil Olgiilecegini bilmek i¢in, Tedarik Zinciri Kurulu
tarafindan gelistirilen capraz-sanayi sistemi incelenmistir. Bu sistem; bir kurulusun ve
tedarik zincirinin kaynak-iiretim-teslimat-iade operasyonlarini gelistirmeye yonelik
olarak ana hatlar1 saglamaktadir. Bu sistem, tedarik zincirindeki kuruluglarin timii
icerisindeki bes adet farkli yonetim siirecleri (plan, kaynak, iiretim, teslimat ve iade)
tizerinde kurulmustur. Tedarik zinciri, entegre bir planlama sistemi dahilindeki ¢akisan
kaynak tiretim, teslimat ve iade siirecleri agisindan bir ag olarak incelenebilmektedir, ve

tedarik zincirindeki kuruluslarin timii de ilgili yonetim siirecleriyle bir baglanti

halindedir.

Plan faaliyetleri, kaynaklar1 ve talebi dengelemekte ve faaliyetler ve kuruluslar
arasindaki entegrasyonu saglamaktadir. Kaynak faaliyetleri, ham maddeleri edinmeyle
baglantili olanlardir ve bu kaynak faaliyetleri ayrica kuruluglar1 onlarin tedarikgileriyle
baglantili kilmaktadir. Teslimat faaliyetleri, bir kurumu misterileriyle baglantili hale
getirmektedir. Cogu kurulus, ham maddeleri nihai {irline donistiiren {iretim
faaliyetlerine sahiptirler. Iade faaliyetleri, ham maddelerin tedarikcilere iadesini ve

miisterilerden gelen nihai {iriinlerin iade makbuzlarini icermektedir [39].

Plan Plan Plan Plan Plan

Teslimat Kaynak Uretim Teslimat Kaynak Uretim Teslimat Kaynak Uretim Teslimat
Kaynak

Tedarikgiler’in ~ Tedarikgi Sizin Sirketiniz Misteri Miisterinin Miisterisi
Tedarikgisi
Dahili veya Harici lade Dahili veya Harici

< Tedarik Zinciri Operasyonlar1 Referans Modeli =

Sekil 4.2: Tedarik Zinciri Operasyonlar: Referans Modeli (Bilimsel Makale, 2008).

4.4.4. SCM’deki Performans Olciimii
Bir performans Ol¢lim sisteminin destekleyici Ol¢lim fonksiyonlar1 araciligiyla, bir

kurulus daha iyi amag¢ kazanim elde edebilmektedir. lyi bir tedarik zinciri modellemesi,
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1 amagclar1 ve tedarik zinciri operasyonlar1 arasindaki baglantiyr kavramay1 saglayacak
bir yapiy1 vaat edebilmektedir ve tedarik zinciri uygulamalarini tanimlama,
degerlendirme ve izlemeye yonelik olarak sistematik bir yaklasim vasitasiyla tedarikteki

oyuncularin tiimiinii ¢alistiracaktir (Bilimsel Makale, 2008).

Her ebat bes ila alt1 6l¢iim maddelerini igerebilmektedir. Ol¢iim maddelerini gelistirmek

i¢in, bir¢ok arastirmaci tarafindan onerilen siire¢ su sekildedir:

1. Literatiir tarama ve deneyim araciligryla madde iiretimi / endiistri uzmanlar1 yapilan

goriismeler;

ii. Akademik uzman gortsti;

1ii. Uzmanlarla bilgi alma,;

iv. Midiirlerle madde tasfiyesi.

Son zamanlarda, madde gelisimi ve tasfiye islemleri tekrarlayici bir siire¢ olmaktadir.
Cok uluslu biiyiik bir sirket, bes dnemli performans: Slgiitleri aracilifiyla kendi SCM
sisteminin lojistik performansini degerlendirmektedir. Bu olgiitler sunlardir: doyma
orani, onayli doyma orani, yanit gecikmesi, stok ve gecikme. Hewlett-Packard (HP),
paylasimli performans oOl¢iitlerinin-yani tedarik zincirindeki tiim sirketler tarafindan
paylasilan lgiitler- énemini vurgulamaktadir. Ug 6l¢iit; doyma orani, satislar/envanter

orani, ve satiglardir (Bilimsel Makale, 2008).

SCOR modeli, tedarik zincirini bes boyutta tanimlamaktadir. Bu boyutlar sunlardir:
giivenirlilik, heveslilik, esneklik, maliyet ve varlik kullanimindaki verimlilik. Bes
yonetim siireci detaylariyla ili¢ seviyeye ayrilmustir. Seviye 1°de, tedarik zinciri
uygulamasi kuruluslarin is amaglarina dogrudan dogruya baglanabilmektedir. Tablo 4.1,
bu performans &lgiitlerini tanimlamaktadir. Ornek durumda, SCOR modeline dayali
olarak bir BSC gelistirilmistir. “Veri” kelimesi, tekil degil de ¢ogul anlaminda
kullanilmigtir (Bilimsel Makale, 2008).
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TABLO 4.1: Tedarik zinciri uygulamasi él¢iimlere baghdir (Bilimsel Makale,
2008).

Miisteri Yiizlesmesi

Dabhili Yiizlesme

Performans Ozelligi

Giivenirlilik

Heveslilik

Esneklik

Maliyet

Varliklar

Teslimat performansi

\/

Doyma Orant

\/

Miikemmel siparis tamamlama

\/

Siparig tamamlama 6rnek zaman

Tedarik zinciri yanit zamant

Uretim esnekligi

Tedarik zinciri yonetim maliyeti

Satilan mallarin maliyeti

Katma degerli iiretkenlik

Garanti maliyeti veya iadeler siire¢ maliyeti

2|22 |2

Pesine kars1 pesin devir zamani

Tedarik envanter giinleri

Varlik degisimleri
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5. BIR UYGULAMA ORNEK DURUMU

ORNEK SIRKET (gizlilik sebeplerinden dolay1, sirketin iinvani agiklanmamaktadir),
devlet tarafindan isletilen bir liretim sirketidir, ve tedarik politikasi ise sistemlerin
kazanimin1 ve entegre lojistik destege ulasmak i¢in sivil kabiliyetleri, hiikiimet ve
arsenal kaynaklarini entegre hale getirmektir. Bu sirket, miisteri siparisi, kotasyon,
{iretim, teslimat, kar ve maliyet operasyonlari ile ilgilenmektedir. ORNEK SIRKETIN
en st diizeydeki onceligi, karin toplam maliyeti temel olarak dengelemesi ve maliyetin
isgiiciinii, materyal ve yukarida gegenleri igermesidir. ORNEK SIRKET, ayn1 zamanda
dinamik degisikliklerle karsilasmaktadir ve iirlinleri ve hizmetleri hizli bir sekilde
iiretmeye yonelik gelistirme cabalarim gergeklestirmeye ihtiya¢ duymaktadir. ORNEK
SIRKET, halihazirda 1SO9001 ve 1SO14001 sertifikalidir. Amaclar1 gergeklestirmek
i¢cin, ORNEK SIRKET tedarik zinciri modellemesini gerceklestirmeyi planlamistir ve
BSC araciligiyla SCM performans olglimiiniin bir yaklasimini gelistirecektir. Bu
sathada, ORNEK SIRKET; tedarik lojistiginin yeniden yapilandirmasini, iiretim
lojistigini, ve giden lojistigini gergeklestirmektedir. Giden lojistik, ORNEK SIRKET ve
asama-1 miisterileri arasinda baglant1 saglarken; tedarik lojistigi de ORNEK SIRKET
ve asama-1 tedarikeileri arasinda baglanti saglamaktadir (Bilimsel Makale, 2008).

5.1. SISTEM MODELLEME

.....

yeniden yapilandirmada; ORNEK SIRKET teki bilgi akisi, materyal akisi, ve iiretimle
baglantili tiim faaliyetleri belirlenmistir ve entegre is siireci modelini tasarlama yoniinde

optimize edilmistir (Bilimsel Makale, 2008).
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Plan Talep/Tedarik Planlama ve Y onetim

Kaynak Stoklanan Kaynak, Siparis Edilecek Uretim, ve
Uriin Siparis Miihendisligi

Uretim Stoklanacak Uretim, Siparis Uretimi ve Siparis Miihendisi

Uretim Icrasi

Teslimat Siparis, Depo, Nakliyat ve Kurulum, Stoklara Ydnelik Yonetim,
Siparis Edilecek Uretim ve Uriin Siparis Miihendisi
Iade Ham Maddelerin (Tedarikgiye) fadesi ve Kusurlu Uriinler, MRO

Uriinleri, ve Fazla Uriinler Dahil Olmak Uzere Nihai Uriinlerin

Iadelerinin (Miisteriden ) Alinmasi

Sekil 4.3: Lojistik Yonetim Sistemi (Bilimsel Makale, 2008).

i. Gerekliliklerin Tanimi: ORNEK SIRKET lojistik yonetim akis1, miisteri siparislerinin
karsilanmasina dayalidir ve isletim amaclar1 da miisterilerin hizli teslimatinin
gerekliliklerinin yiiksek kalitede ve makul bir fiyattan karsilanmasina ihtiyag

duymaktadir (Bilimsel Makale, 2008).

Bu gerekliliklere gore, kendi miiteahhitleri tarafindan saglanan materyalleri kontrol
etme, ve {iriin dolasiminda yer alan faaliyetlerin tiimiinii izleme gibi hususlar ORNEK
SIRKET igin ¢ok dnemlidir. Bu faaliyetler, SCOR modeline dayali Seviye 1 siirecleri
gibi bes yonetim siire¢ gruplar olarak ayrilabilmektedir (Bilimsel Makale, 2008).

Her bir grup, daha fazla detayl faaliyetlerini tanimlamada kullanilan Seviye 2 ve Seviye
3 siiregleri elemanlarina ayrisabilmektedir. Diger bir deyisle, primer olmayan veya
katma degerli olmayan herhangi bir girisim faaliyetinin diger faaliyetlerle

sadelestirilmis, degistirilmis ve birlestirilmesi gerekmektedir.
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ii. Stire¢ Modeli: Modelleme safthasi boyunca ger¢eklesen c¢alisma, fonksiyonu ve
sistem uygulamasma yonelik olarak gereklilik tanimima sahip veri modellemesini
birlestirmistir. Sistem analiz/tasarim uzmanlari, boliim miidiiri ve sekreterleriyle
calismak i¢in modelleme dilini bir iletisim araci olarak se¢mektedir. ORNEK
SIRKET/BPR modeli, gereklilik tanimlamadaki is siirecini modellemeye yonelik tutarh
bir yap1 saglamistir ve IDEFO’nun kontrol amacindaki non-determinizmin (istisnalar
veya durumlar araciligiyla karar-verme gibi) gerekliligini desteklemek i¢in durum
mekanizmasini is kurali ile birlestirmistir. Girig/cikis oku, kullanici amacindan
kaynaklanan faaliyetlerin ihtiyacini/beklentisini temsil etmeye yonelik bir notasyondur.
SA/SD bilim insanlari, uygulama programlama araglarini eslestirmeye yonelik olarak
stire¢ birimlerini ayrigtirmak icin ellerinden gelenin en iyisini yapmak zorundadirlar

(Bilimsel Makale, 2008).

5.2. ORNEK SIRKET DAHILINDE BSC

ORNEK SIRKET dahilinde gelistirilen BSC, dért perspektif arasinda dagitilan bir takim
performans gostergesini kurulusun vizyonuna doniistiirmektedir. Bu perspektifler
sunlardir: Finansal, Miisteri, Dahili Is Siirecleri ve Ogrenme ve Biiyiime. Dengeli sonug
kart: araciligryla, ORNEK SIRKET; siirecleri gelistirmek, calisanlar1 motive etmek ve
egitmek ve bilgi sistemlerini zenginlestirip 6grenme ve gelisme yoniindeki becerisini
arttirmak i¢in hem kendi performansini (finans, miisteri memnuniyeti ve is siireci
sonuglart) ve hem de kendi ¢abalarini izlemektedir. Dengeli sonu¢ kartinin dort

perspektifi asagidaki gibidir (Bilimsel Makale, 2008):

i. Finansal: ORNEK SIRKET’in iist 6ncelik diisiincesi, karin temelde toplam maliyeti
dengeleyecegi hususudur. ORNEK SIRKET’e yénelik basarisi, yine ORNEK
SIRKET’in kendi miisterilerinin talep ettigi yiiksek kalitedeki makul bir fiyata sahip
hizli teslimat gerekliliklerini ne kadar etkili ve verimli olarak karsiladigi noktasinda

Olciilmelidir.
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ii. Miisteri: Miisteri hizmeti ve memnuniyeti. ORNEK SIRKET modelinde,
uygulamanin birincil enerjisi; sert ticari ortamdakinden farklidir. En 6nemli husus;
miisterinin sesini duymak, miisteriye yakin durmak ve toplanti veya miisteri

beklentilerini agmaktir.

iii. Dahili Is Siirecleri: ORNEK SIRKET’te, sonuglarin memnuniyet verici olmasini

saglamak i¢in ana siirecler izlenmektedir.

iv. Ogrenme ve Biiyiime: Degisen gereklilikleri ve miisteri beklentilerini karsilamak
icin, calisanlardan etkileyici yeni sorumluluklar ve gerekli becerileri, kapasiteleri,
teknolojileri ve daha Once mevcut olmayan kurumsal tasarimlari {istlenmeleri

istenmistir.

Bu ana hususlar, kritik gdstergeleri hazirlamasi ve stratejik vizyon tlizerindeki ¢abalarina

odaklanmasi yoniinde ORNEK SIRKET e yardimc1 olmaktadir.

Yukarida sonuglardan, asagida belirtilen ¢ok sayidaki sonuglara ulagilmistir:

a. Sistem uygulamasinin, basarili olmak ig¢in list yonetimin tam destegini almasi

gerekmektedir.

b. BPR, adanmis bir yonlendirme kurulu ve egitimli bir ekibe ihtiya¢ duymaktadir.

c. Performans Olgiimiine, BSC stratejik planlamasinin eslik etmesi gerekmektedir ve bu
siire¢ boyunca sirketin is amaclarin1i ve hedeflerini lojistik yOnetim stiregleriyle

birlestirmek onemlidir.

Bu arastirmada, bir iiretim sirketindeki lojistik yoOnetim uygulamasinin bir yapisi
gelistirilmistir. ORNEK SIRKET bunu basariyla gerceklestirmistir. Bu sistemle, degerli
veriler toplanmis ve analiz edilmistir ve performans da BSC performans gostergelerinin
basarisini 6l¢ebilir ve degerlendirebilir. Gelecekte, veri analizinin sonuglari; SCM’nin

devamli gelisimine yonelik olarak kullanilabilmektedir.
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6. TEDARIK ZINCIRi YONETIM REFERANS MODELi(SCOR)

Tedarik Zinciri Yonetim Referans Modeli (SCOR), tedarik zinciri yonetim sistemleri
ve uygulamalarini ileri diizeyde gerceklestirme ve gelistirmeyle ilgilenen tim sirketler
ve kuruluslara agik {iyeligi bulunan bagimsiz, kar amaci giitmeyen kiiresel bir kurulus
olan Tedarik Zinciri Kurulu (SCC) tarafindan sunulmustur. SCC, Pittiglio Rabin Todd
& McGrath (PRTM) ve AMR Research, ve oncelikle 69 goniillii liye sirketleri dahil
etmistir. Kurulun halihazirda diinya capinda yaklasik olarak 750 {iyesi mevcuttur ve
Avrupa, Japonya, Kore, Latin Amerika, Avustralya, Yeni Zelanda ve Giineydogu
Asya’da olmak Tizere uluslararasi bolge kuruluslart tesis etmis bulunmaktadir

(Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008).

SCC fiiyeleri; {reticileri, distribiitorleri ve perakendecileri temsil etmektedir. SCOR
modelinin gelisimine yonelik diger 6nemli istirakgiler de teknoloji tedarikgileri ve
uygulayicilari, akademisyenler ve hiikiimet kuruluslaridir. Bu versiyonda, e-Is’in en iyi
uygulamalar1 sunulmaktadir. Halihazirda, metrik sistemlerin biiylik bir revizyonu
planlanmaktadir ve bundan sonraki versiyonlarda sunulacaktir (Cavusoglu, Gulledge,

Kesler 2008).

SCOR modeli, is operasyonlarin1 performans dlgiimleriyle entegre hale getirmektedir.
Ornegin, kutuda bir “X” sembolii olarak gosterilen miisteri hizmeti (doldurma oranini,
zamaninda teslimati, ve iade edilen iirlinleri iceren) planla (talep durumu, iiriin
fiyatlandirma ve envanter yonetimini igeren) ilgilidir. SCOR modelindeki performans
kategorileri; miisteri hizmeti, dahili verim, talep esnekligi ve iiriin gelisimini

icermektedir. (Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008).

Tedarik Zinciri Kurumu’nun talebine istinaden, SCOR-modelini kullanan tiim
sitketlerin kendi wuygulama deneyimlerini Tedarik Zinciri Kurumu iyeleriyle
paylasmalar1 gerekmektedir. Sonug olarak, SCOR modelinin yaygin kullanimi; daha iyi
miisteri-tedarik¢i iliskileri, daha iyi sistem entegrasyonu, ve en iyi tedarik zinciri
uygulamalarinin daha iyi bilgi yayilimi ile sonuglanmaktadir (Cavusoglu, Gulledge,

Kesler 2008).
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6.1. DENGELI SONUC KARTI

Dengeli sonug¢ kartlarini kullanarak is performansini 6lgme islemi, Kaplan ve Norton
tarafindan 1992 yilinda baslatilmistir. Dengeli sonug karti, bir kurulusun performans
Olciimlerini onun stratejik plan ve amaclariyla siralamaktadir. 1998 yili itibariyle,
Fortune 1000 sirketlerinin yiizde 60’1 dengeli sonug¢ kartiyla tecriibe yasamistir. Mobil
Oil, Tenneco, AT&T, Intel, ve Ernest & Young gibi sirketler, dengeli sonu¢ karti
yaklagimini kullanarak kayda deger sonuglar bildirmistir (Cavusoglu, Gulledge, Kesler
2008).

Dengeli sonug kart1, kisa donem ve uzun dénem performansini dlgmeye yonelik hem
finansal ve hem de finansal olmayan indeksleri hesaba katmaktadir. Dengeli sonug karti
yaklagimi dort alant kapsamaktadir: miisteri, finansal, 6grenme ve gelisme, ve dahili is

stirecleri.

Miisteri perspektifi, miisteri memnuniyet oranlari, miisteri kaybetmeme, yeni miisteri
kazanimi, miisteri kiymetli Ozellikleri, ve pazar payt dahil olmak iizere miisteri

gereklilikleri ve memnuniyeti tizerinde odaklanmaktadir.

Finansal perspektif, gelir artigi, iiriin karistmi, maliyet indirimi, prodiiktivite, varlik
kullanim1 ve yatirim stratejisine gondermede bulunmaktadir (Cavusoglu, Gulledge,

Kesler 2008).

Ogrenme ve gelisme hususu; fikri varliklar, calisanlarm yeniden egitimi, bilgi
teknolojisini ve sistemleri zenginlestirme ve g¢alisan memnuniyeti dahil olmak {izere

kurumun calisanlari, sistemleri ve prosediirleri lizerinde odaklanmaktadir.

Dahili is siireci; kalite, esneklik, inovasyon, ve zaman bazli 6l¢timler gibi kritik is

stireglerine gondermede bulunmaktadir.
Bu dort ol¢iim alani, bir kurulus veya bir tedarik zincirinin stratejik amacini

yansitmaktadir ve hem uzun donem ve hem de kisa donem performansi Olgmeye

yonelik olarak birbirine baglidir. Bir dengeli sonu¢ kartin1 gelistirme siireci, sirketin
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stratejisini tanimlamayla baglar, daha sonra sirketin stratejisini operasyonel faaliyetlere
cevirir ve nihai olarak da sonu¢ kartin1 performans Ol¢iimlerinin bir sistemine

dontistiirtir (Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008).
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7. TEDARIK ZINCIRI OPERASYONLAR(CALISMA)
REFERANSI(SCOR) MODELINI GIRiSIM UYGULAMALARIYLA
SIRALAMA

Tedarik Zinciri Yonetiminde (SCM) basari, siireclerin kompleks aginin, teknolojinin ve
davranislarinin; stratejik amaclarini karsilama yoniinde ne kadar ilgili oldugunda
dayalidir. Basarili sonuclar, deger zinciri is silireglerini entegre eder ve miisterek olarak
yonetmeyi gerektirmektedir. Bu arastirmada, modern bir girisim is siire¢ yapisi; Girisim
Uygulamalar1 (EA) olarak adlandirilan standart yazilim teknolojilerinden tiiretilmistir.
ERP (Girisim Kaynak Planlamas1), SCM, ve e-Ticari sistemler gibi EA’lar, hem dahili
ve hem de genisletilmis girisim entegrasyonunu olanakli hale getirmektedir. ORACLE
Uygulamalarimi (e-Business Suite) kullanan bir girisim; drnegin spesifik uygulamada
konfigiirasyonu gerceklestirilen is siirecine dayali verileri toplar, degerlendirir, isler ve
dagitir. SCOR modeli, tedarik zinciri boyunca iletisimi ve entegrasyonu kolaylastiran

yiiksek seviyeli bir is siire¢ referans modelidir (Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008).

SCOR modeli, bir teknolojiyi ve SCM siireglerinin kendi yiiksek seviye tanimindaki
dikey endiistri-notr kismini tesgkil etmektedir. Bu siiregler sunlardir: PLAN, KAYNAK,
URETIM, TESLIMAT VE IADE. Bu model, édenmis faturali siparis girisinden;
tedarik¢i tarafin tedarik¢ilerinden miisterinin miisterisine kadar tiim is siireclerini
kapsamaktadir. Bu model, toplam talepten her bir siparigin yerine getirilmesine kadar
tiim Pazar etkilesimlerini desteklemektedir. Tedarik zinciri siireglerinin esnek kalibinin
yaninda, SCOR modeli; en iyi uygulama referansinin yani sira siire performans
Ol¢iimiine yonelik olarak standart dlgiitleri de saglamaktadir. SCOR modelini kullanan
bir SCM gelisim projesi, modelin 3ncii seviyesi detaylarindan ayristirilan girigim
spesifik siire¢ tasarimi ve uygulamasini igermektedir. Bundan dolayi, SCOR model
siireclerinin, 4ncii seviye ve asagisindaki EA’larin is slireg modellerine gore
planlanmas1 durumunda; tedarik zinciri miidiirlerinin asagidaki hususlara vakif olmalar1

gerekmektedir (Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008):

SCM siire¢ detaymin farkli seviyelerindeki kopmalar1 tanimlayabilmeli, siiregleri

optimize edebilmeli, siire¢ yeniden tasarimi/diizenlemesini uygulamali veya yeni
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siirecleri  olanakli kilabilmek i¢in onlarim altyapr teknolojilerinin (EA’lar)

konfigiirasyonunu veya yeniden konfiglirasyonunu gergeklestirmelidir.

PROMATIS Corp. tarafindan gerceklestirilen yazilim araci olan i-SCOR, oncelikle
yukarida belirtilen iki miistemilata sunulmustur. PROMATIS, ORACLE tabanlh
teknolojiler {izerinde odaklanmis olan bir lider bir yazilim ve danigma sirketidir. I-
SCOR alet seti, bir silire¢ tasarim yoOnetim yazilimi olan NOCOME  Siire¢
Tasarimcisi’ndan miitesekkildir; SCOR modeli siire¢ bilgi taban1 ve EA siire¢ bilgi
tabanlar1 (referans modelleri), INCOME Siire¢ Tasarimcisi ve entegre bir veritabani
izleme araci olan INCOME Monit6r kullanilarak tasarlanmistir (Cavusoglu, Gulledge,

Kesler 2008).

George Mason Universitesi arastirma ekibi gibi, biz de gelismis siireg-ydnlendirmeli
genisletilmis girisim teknoloji yonetim ¢dzlimlerini sunmak icin kendi ¢abalarimizla
asagida yer alan hipotezi test etmek icin ise koyulduk:

“Entegre ve gercek zamanli SCOR goriisii; 1. dahili ve genis is siireglerine sahip tedarik
zinciri uygulamalarini daha iyi siralamak ve 2. daha etkili SCM siire¢ gelistirme
inisiyatiflerini uygulamasi yoniinde miidiirleri olanakli kilmaktadir. Bunlar sirasiyla
SCM siireclerinde verimlilikler, etkili teknoloji uygulamasi ve yonetimi ve kurulusun
bilangosunda finansal bir etkiyle sonu¢lanmaktadir” (Cavusoglu, Gulledge, Kesler

2008).

Bu hipotezi test etmek icin, 6rnek bir arastirma baslattik. Bu 6rnek arastirma; birisi
halihazirda ORACLE Uygulamalariyla ¢alisan, digeri ise bagka yasal bir yasal yazilimla
calisan iki girisimdeki (isletme) SCOR model uygulamasi projelerini inceleyecektir. i1k
girisimde, ara¢ takimi, mevcut EA altyapisina sahip ¢ozlimleri tasarlama, analiz etme ve
onerme yoniinde uygulanacaktir. Ikinci proje, I-SCOR siire¢ bilgi tabanindan
yararlanmasina ragmen, veri biriktirmeye veya daha alt seviyelerdeki siireg
optimizasyonuna yonelik olarak onceki sistem icin ger¢cek zamanli bir linke sahip
olmayacaktir. Duruma yonelik kapsamli kanit, tiim ii¢ yilin esdeger olmayan bagiml

degiskenlerine iliskin olarak bu iki projeden toplanacaktir. Kalip-eslestirme analizi,
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Ozellikle durumlara iliskin teorik replikasyonun (cevap) gerceklesmesi durumunda;

coklu-6rnek arastirmaya yonelik olarak hipotezin gecerliligini ortaya ¢ikaracaktir.

Sunum, dort boliimde (ii¢ tane 20 dakika ve bir tane 30 dakika boliimleri) ele alinan

yukaridaki plana odaklanmaktadir (Cavusoglu, Gulledge, Kesler 2008).

Bolim 1; mevcut SCM hususlarini, SCOR modelini ve SCOR modelini kullanan
karar destek araglarindaki uygulama durumunu incelemektedir. ERP veya SCM
sistemlerinin SCOR modeline dayali girisim tedarik zincirlerini degerlendirmek
hususunda bilgi iiretimini ne kadar iyi gerceklestirdikleri sorusu miizakere

edilecektir.

Boliim 2; PROMATIS Corp tarafindan gelistirilen INCOME Siire¢ Tasarimcist

ve EA siireci bilgisinin belli basl kavramlarini sunmaktadir.

Boliim 3; ICOME siire¢ tasariminin ve yoOnetim yaziliminin giiciinii, EA ve
SCOR modeli bilgi tabanlarin1 ve INCOME Monitdr yazilimmi birlestiren i-
SCOR ara¢ takimini tanimlamaktadir. Entegrasyonun nasil gerceklestirildigini

ve holistik SCM’ye yonelik aracin yararlarini miizakere ediyoruz.

Bolim 4; i-SCOR ‘un Ornek aragtirma degerlendirmesinin ve arastirma

sonuclariin derin analizinin bir sunumunu teskil etmektedir.
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8. SONUC

Bu ¢alismada SCOR modelinin kapsamli metodolojisi, TZY ndeki yeri incelenmistir.
Calismanin kapsaminda yer almasi gereken SCOR modeli Tiirkiye uygulamalari
bulgular1 istatistiksel (bkz. Ekler) ve firma bazli(E.AKGUL, sozlii goriisme) olarak
gerceklestirilmistir.

Modelin planlama ve tedarik agamasi1 Siemens’te min. yillik ancak ¢ogu zaman 18 aylik
olarak yapiliyor. Kalite, lojistik, satin alma ve teknik planlama departmanlarinin
olusturdugu kurulda her departman tedarik¢i hakkinda %25 s6z s6yleme hakkina sahip
ancak datalarin disinda departman yoneticisi tedarik¢i hakkinda olumlu ya da olumsuz
gorilis bildirme hakkima sahip. KPI olarak tedarik¢inin sevk performansi alintyor.
Hedefin %90 oldugu ancak %67 performans oram1 yakalayan firmanin yerine

alternatifler araniyor.

Yapma agsamasinda Siemens’te i¢ isletim sisteminr girilen siparisin ongoriilen saatte
kapanip kapanmadigi, iiretimin planlanan zamanda yapilip yapilmadig Olgiliiyor.
Tasima agamasinda yurtdist Siemens’ler tarafindan istenen iiriinler mevcut nakliyeciler
ile belirlenen rotalara sevk ettiriliyor. Geri doniis asamasi yine yurtdist Siemenslerden
gelen hata raporlartyla saglaniyor. Son miisteriden gelen geri doniisler ile Siemens

Tirkiye ilgilenmiyor.

Sonug olarak agirlikli olarak tedarikgilerin degerlendirildigi Siemens’te SCOR model,
tahminlerin ne kadar tutup tutmadigi, mevcut KPI’lar ile tedarik¢inin performansinin

hangi oranda ortiistiigiine bakilarak uygulaniyor.

Calisma kapsaminda oOrnek firma ile yapilan goriismelerde, bir biitiin olarak
metodolojisi incelenen SCOR modelinin, Tiirkiye uygulamalarinin, firmalara ait tedarik
zinciri  konfigilirasyonlarinin - diizenlenmesi konusunda agirlikli olarak tedarikgi
degerlendirmede kullanildig1 ortaya ¢ikiyor. Tedarik zinciri siireglerini diizenlemekte

oldukca etkili olan SCOR modeli Tiirkiye uygulamasinin, firmanin bagli olmasi
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gerektigi kurallara 0zgii olarak, esnek ve ayarlanabilir bir yapida kullanimini

gerektirmektedir.
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EKLER

Vendor Name year/mont delivery Deliv.Qty. Uni LT WT LF
1001 Migros 1 2009/10 262 5.921.059  *** 60 51 85
Migros 1 2009/11 319 6.319.420  *** 45 31 82
Migros 1 2009/12 242 7.359.411  *** 42 34 84
Migros 1 2010/01 214 5.414.859  *** 65 40 63
Migros 1 2010/02 217 5.685.646  *** 76 63 82
Migros 1 2010/03 188 4.776.529  *** 61 49 74
Migros 1 2010/04 124 2.854361  *** 81 67 79
Migros 1 2010/05 189 9.722.442  *** 75 72 85
Migros 1 2010/06 293 10.028.764 *** 82 60 71
Migros 1 2010/07 263 7.120.774  *** 87 71 77
Migros 1 2010/08 196 6.174.539  *** 74 60 73
Migros 1 2010/09 176 5993211  *** 79 66 79
Migros 1 Sum 2.683 77.371.015 *** 68 54 78
1003 Migros2  2009/10 7 586 PC 71 57 86
Migros 2 2009/11 9 578 PC 78 56 56
Migros 2~ 2010/01 2 100 PC 100 50 50
Migros2  2010/02 2 722 PC 50 50 100
Migros 2~ 2010/03 4 762 PC 75 100 50
Migros 2 2010/04 1 20 PC 100 50 50
Migros2  2010/05 3 65 PC 33 33 100
Migros 2 2010/06 2 27 PC 100 50 50
Migros 2 2010/07 8 203 PC 63 38 25
Migros 2~ 2010/08 3 134 PC 100 67 67
Migros 2~ 2010/09 7 251 PC 100 86 57
Migros2  Sum 48 3.448 PC 77 59 59
1005  Migros3  2009/10 84 4.188.525 PC 5§ 6 9%
Migros 3 2009/11 54 2.135385 PC 4 6 98
Migros 3 2009/12 41 1.831.960 PC 5 5 98
Migros 3  2010/01 20 1.196.623 PC 15 20 95
Migros 3 2010/02 12 2.040.290 PC 8 8 100
Migros 3 2010/03 72 2.855.610  *** 13 18 32
Migros 3 2010/04 29 1.400.932  *** 52 55 66
Migros 3 2010/05 20 2.013.400 PC 10 10 90
Migros 3  2010/06 45 1.489.584  *** 31 11 56
Migros 3 2010/07 98 3.141.054  *** 20 17 71
Migros 3~ 2010/08 25 2120923 PC 36 0 54
Migros 3  2010/09 115 3.434.060 PC 33 29 77
Migros 3 Sum 615 27.848.346 *** 19 17 75
1007  Migros4  2009/10 6 1.296 PC 83 83 100
Migros 4  2009/11 10 2.266 PC 40 40 100
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Migros 7

2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2010/04
2010/05
2010/07
2010/08
Sum

2009/11
2009/12
2010/01
2010/02

NN W W — N W N —

S
\S]

11
14

11

10
13

99

—_— DN = N = = DN = =

A\ W = =

88

1.406
1.080
1.512
1.944
830
1.114
1.512
2.376
1.728
1.728
18.792

806
1.289
1.524
1.926
376
331
301
2.275
4.164
315
2.934
451
16.692

173
15.000
15.000
408.500
740

323

855
5.000
18.000
463.591

50
50
50
150
300

39.007
76.958
13.564
5.956

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC

29
100
100
67
50
100
33
100
50
50
57

25

21
33
55
25
100
40
85
33
50
60
44

100

100
100
100
67
83

25

33
25

0

100
67
50
100
33
50
50
50
46

25

21
17
22

25
60
20
40
67
29

100
100
100
67
83

100
100
100
100
67
50
50
100
78

88
100
86
83
67
75
60
63
50
20
40
33
68

100
100
100
100
100

100

71

100
100
100
100
100

100
100
100
100



1017

1019

1021

Migros 7
Migros 7
Migros 7
Migros 7
Migros 7
Migros 7
Migros 7
Migros 7

Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8
Migros 8

Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9
Migros 9

Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10
Migros 10

2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08

14
117

AL A= WKW A

o0

103

101
47
91
101
88
133
146
123
99
114
1.236

52
54
51
31
30
19
25
20
29
44
30

89

142.227
32.683
40.353
121.360
15.597
9.234
16.603
513.542

21.050
6.400
16.000
21.400
8.000
600
26.100
2.650
12.660
9.725
150
124.735

10.670.455
4.918.200
8.439.510
6.282.500
8.819.200
9.777.000
7.657.500
10.208.100
13.221.330
7.683.600
11.575.580
8.226.780

107.479.755

434.376
430.082
646.097
227.393
522.036
125.384
499.700
364.943
380.152
513.939
428.135

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

sksksk
kskosk
kosk sk
skosksk

PC
ML

kskosk
kskosk
kskosk
kskosk

PC

koskok

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

76
100
67
87
50
83
57
52

75
100
50
100
33
100
86
&3
83
&3
100
79

93
100
99
96
99
99
100
98
99
100
100
100
99

77
67
94
81
93
74
96
90
69
89
83

85
100
50
47
33
56
53
44

25
33
33
100
67

&3
50
83
67
100
62

94
98
97
96
99
99
98
97
97
98
98
97
97

77
68
92
81
93
74
96
90
59
84
77

90
100
70
59
100
67
93
87

25

83
100
33

83
67
83
100

68

100
98
98
100
100
100
97
99
94
98
98
97
98

98
98
98
100
100
100
96
100
90
95
93



1023

1025

1027

1028

Migros 10
Migros 10

Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11
Migros 11

Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12
Migros 12

Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13
Migros 13

Migros 14
Migros 14
Migros 14

2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12

50
435

25
22

17
14

23
27
16
16
18
203

A NDNDWULUANONMWWLWODN DN~ O -

[S—

\]M-hGOOOONLH»—AOOU‘I

p—

15

90

619.531
5.191.768

3.244.000
3.990.500
1.905.000
1.895.464
2.341.403
3.859.907
2.505.144
2.897.222
4.403.092
2.588.500
3.959.148
3.244.000
36.833.379

690
79
521
2.733
2.605
6.762
4.039
5.877
7.455
4.762
4.823
4.620
44.965

7.747
6.999
9.905
123
2.298
2.570
3.782
7.417
10.694
2.450
2.280
56.265

1.786
14.393
5.617

PC
PC

PC
PC
PC

koksk
skoksk
Ak k
skoksk
skesksk
koksk

PC

Hkksk

PC

*kokosk

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC

88
83

100
77
100
78
88
100
100
100
100
100
100
100
96

100
83
75
80
100
80
100
80
100
100
85

100
88
100
100
100
100
100
88
93

100
90

67
50

76
80

100
77
100
78
88
100
100
100
100
94
75
89
92

100
83
75
80
100
80
83
80
100
50
80

100
88
82
100
100
100
88
88
93

80
85

67
50
60

88
96

100
100
89
100
100
100
100
100
100
94
75
89
96

100

100
100
100
100
100
100
83

100
100
50

95

100
100
82
100
100
100
88
100
100
75
80
93

100
100
100



10686

10813

10950

Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14
Migros 14

Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15
Migros 15

Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16
Migros 16

Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17

2010/01
2010/02
2010/03
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06

0 W — O\ N — = —
3 3 [e)

()

NN A IO 0 NN =W

O

72
103
60
74
49
53
100
75
100
46
83
889

|

N W W L 0 L O\ — W

91

5.271
3.478
1.000
250
6.510
4.090
8.850
6.000
57.245

1.555.220
1.910.000
2.140.000
580.000
1.170.000
2.450.000
1.820.000
2.350.000
1.974.000
1.960.000
2.350.000
1.900.000
22.159.220

288.348
255.526
304.766
187.156
364.661
215.150
195.569
330.833
288.730
369.130
241.890
465.760
3.507.519

10.563
25.011
550
600
21.650
3.150
300
250
300

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

Hkksk
skooksk
skeksk

PC

ok ok
PC

ok ok
ok ok
ok %
PC

ok ok
ok ok
ok ok

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

0
86
100
100
100
100
94
100
68

80
100
70
100
80
100
100
100
100
100
100
100
94

78
76
58
90
91
86
94
93
95
92
98
92
86

80
41
100
40
63
80
100
33
0

0
86
100
100
100
83
88
33
63

80
100
70
100
80
100
100
100
67
57
100
100
87

78
77
67
90
91
84
93
92
&9
78
80
83
83

80
41
100
40
63
80
100
33
0

100
100
100
100
100
&3
88
33
94

100
100
100
100
100
100
100
100
&3

57

100
100
95

100
100
93
100
100
98
98
98
95
86
&3
89
95

100
100
100
100
100
100
100
100
100



10960

12068

12762

Migros 17
Migros 17
Migros 17
Migros 17

Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18
Migros 18

Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19
Migros 19

Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20
Migros 20

2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

49
54
73
46
64
29
56
78
74
83
69
59
734

33
38
21
29
27
22
14
11
15
40
28
21
299

26
33
26

27
16
12
25
25
17
17
17
246

92

16.250
400
39.350
118.374

621.772
776.126
874.265
674.460
930.990
323.601
843.794
868.076
1.106.766
977.660
1.163.538
769.020
9.930.068

78.623
91.967
94.730
105.551
82.500
102.250
75.200
8.450
28.000
103.200
87.024
48.980
906.475

6.672
10.318
13.997
2.459
13.846
6.388
6.778
10.555
12.176
11.267
11.105
7.893
113.454

PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

25
100
100
63

90
93
97
96
98
100
100
100
100
100
100
100
98

79
55
67
100
96
91
100
82
100
98
100
100
88

58
82
77
40
100
100
100
96
100
88
100
88
87

25
100
73
59

90
93
93
96
98
100
100
100
99
100
100
100
98

81
59
67
100
96
91
100
82
93
98
100
100
88

58
71
77
43
100
100
94
96
96
94
94
83
85

100
100
73
96

100
100
96

100
100
100
100
100
99

100
100
100
99

100
97

100
100
100
100
100
100
93

100
100
100
99

100
97
62
100
100
100
94
100
96
100
94
89
94



13814

15761

15866

16139

Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21
Migros 21

Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22
Migros 22

Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23
Migros 23

Migros 24
Migros 24
Migros 24
Migros 24
Migros 24
Migros 24
Migros 24

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/05
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04

21
12
10
15
14
14

16
15
10
17
17
168

130

[ G QS N T S T NG N

[\
S

14
10
11
11
18

93

78.254
51.590
54.630
63.715
53.482
54.372
38.346
85.352
61.600
62.566
64.030
88.040
755.977

6.320
12.558
10.111
6.470
8.469
7.933
3.318
3.950
1.250
9.521
4.724
6.758
81.382

2.675
500
1.375
725
325
500
250
400
700
200
7.650

12.460
11.315
10.905
16.632
7.530
9.744
3.191

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

86
58
90
73
100
100
100
100
93
100
94
100
91

25
62
58
100
100
33
71
100
100
88
100
100
75

25
100
75
100
100
100
100
100
50
100
75

100
36
60
91
73
94
56

86
58
90
73
100
100
100
100
93
100
82
100
90

25
62
58
100
100
25
71
100
100
38
100
50
68

25
100
75
100
100
100

100

100
65

100
36
60
91
73
94
56

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
88

100
99

100
100
100
100
100
92
100
100
100
50
100
50
92

100
100
100
100
100
100

100
50
100
90

100
100
100
100
100
100
100



Migros 24 2010/05 12 8.987 PC 92 92 100

Migros 24 2010/06 8 4.426 PC 75 38 63
Migros 24 2010/07 9 6.839 PC 100 33 33
Migros 24 2010/08 15 6.981 PC 60 40 80
Migros 24 2010/09 7 7.405 PC 57 43 86
Migros 24 Sum 129 106.415 PC 74 64 90
16468 Migros 25 2009/10 8 8.200.000 PC 100 100 100
Migros 25 2009/11 3 4.600.000 PC 100 100 100
Migros 25 2009/12 3 3.900.000 PC 67 67 100
Migros 25  2010/01 7 8.800.000 PC 100 100 100
Migros 25 2010/02 7 8.027.600 PC 100 100 100
Migros 25 2010/03 6 8.600.000 PC 83 83 100
Migros 25 2010/04 5 9.180.000 PC 80 80 100
Migros 25 2010/05 4 6.080.000 PC 75 75 100
Migros 25 2010/06 7 10.600.000 PC 100 57 57
Migros 25  2010/07 4 6.500.000 PC 100 75 75
Migros 25 2010/08 6 9.000.000 PC 100 100 100
Migros 25 2010/09 5 10.000.000 PC 100 60 60
Migros 25  Sum 65 93.487.600 PC 94 85 091
16743  Migros 26 2009/10 6 700 PC 67 67 67
Migros 26 2009/11 1 295 PC 100 100 100
Migros 26 2009/12 3 165 PC 100 100 100
Migros 26 2010/01 5 240 PC 100 100 100
Migros 26 2010/02 4 330 PC 100 100 100
Migros 26  2010/03 3 190 PC 67 50 50
Migros 26  2010/04 1 50 PC 100 100 100
Migros 26 2010/05 7 450 PC 57 43 86
Migros 26  2010/06 3 170 PC 100 33 33
Migros 26  2010/07 6 665 PC 50 17 67
Migros 26  2010/08 6 620 PC 67 50 83
Migros 26  Sum 45 3.875 PC 76 61 80
17188 Migros 27 2009/10 10 2.350 KG 70 70 100
Migros 27 2009/11 4 5.655 KG 100 100 100
Migros 27  2009/12 4 2.650 KG 25 25 75
Migros 27 2010/01 4 300 KG 75 75 100
Migros 27  2010/02 7 2.804 KG 71 71 100
Migros 27  2010/03 3 1.275 KG 100 100 100
Migros 27 2010/04 4 1.250 KG 100 100 100
Migros 27  2010/05 9 3.100 KG 100 100 100
Migros 27 2010/06 6 2.000 KG 33 33 100
Migros 27 2010/07 2 400 KG 50 50 100
Migros 27  2010/08 13 6.850 KG 77 62 77
Migros 27 2010/09 2 2.750 KG 100 50 50
Migros 27  Sum 68 31.384 KG 75 71 93

94



18944

19434

19841

70028

Migros 28
Migros 28
Migros 28
Migros 28
Migros 28

Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29
Migros 29

Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30
Migros 30

Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31
Migros 31

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
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95

1.533
1.116
1.328
316

4.293

43.935
43.220
140.694
22.055
19.500
70.805
33.065
84.162
115.885
91.075
26.472
140.194
831.062

3.420.000
3.200.000
3.000.000
400.000
1.700.000
3.800.000
3.300.000
4.250.000
3.250.000
3.300.000
4.100.000
3.812.500
37.532.500

687

4.166
1.353
4.694
5.234
2.629
1.948
2.219
6.796
4.029
5.042
5.966

KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

100
75
83
50
83

100
75
40
100
100
100
100
80
56
25

64

56

100
75

100
100
100
100
100
100
100
100
100
94

67
64
83
60
60
75
86
100
44
43
50
50

100
75
83
50
83

100
75
40
100
100
100
100
86
50
25

65

56

100
75

100
100
100
100
100
100
100
100
100
94

33
62
83
60
60
80
86
100
35
29
50
46

100
100
100
100
100

100
75
70
100
100
100
100
100
88
50
100
100
88

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

67
100
100
100
100
100
100
100
82
86
88
85



70036

70037

70038

70040

Migros 31

Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32
Migros 32

Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33
Migros 33

Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34
Migros 34

Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35

Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01

104

16
11
11

11
17
18

13
14
19
149

[a—

N0 = I P WWULhoo JWn — BN O\

AP, O =D~ NSO D

NN B~ b

96

44.763

3.113.570
1.573.460
2.693.000
1.593.260
1.532.670
1.639.680
3.733.295
2.761.390
2.796.599
3.830.505
2.601.489
3.114.150
30.983.068

20.000
16.000
28.475
27.000
28.000
25.625
27.875
16.000
19.500
29.000
5.525
29.500
272.500

400
6.600
6.825
1.000
9.000
4.000
2.450
2.050
36.950
4.000
12.000
85.275

1.330
1.254
2.018
3.053

KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG

62

31

14
50
27
71
83

15
50

32

100
50
36
100
29
75
60
33
25
71

38
55

25
100
100
100
100
100
100
78
100
43
78

75
50
67
71

100
67
45
75
40
67
60
33
25
71

25
54

25
80
100
100
100
100

33
50
29
58

75
50
67
71

92

100
100
100
100
100
100
100
100
100
85

57

100
95

100
67
91
75
60
&3
100
100
100
100
100
88
89

100
80

100
100
100
100

44
50
57
73

100
75

100
100



70041

70046

70051

Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35
Migros 35

Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36
Migros 36

Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37
Migros 37

Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38
Migros 38

2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07

(o) JAYSEEN BNe) SRV, RN BEN BEN BV |

N W — W= = NN DN = =W

DWW WO~ B WWNOo

(o)

25
19
19
14
16

29

97

1.563
2.849
2.740
2.224
1.956
2.674
3.436
1.117
26.214

5.338
1.044
1.007
3.983
7.796
2.486
1.059
2.879
3.031
1.080
3.840
33.543

3.400
5.367
495.349
466.359
1.831
13.701
14.251
149
1.210.000
776

3.448
11.221
2.225.851

13.803
4.050
20.612
13.859
13.235
9.545
10.779
8.686
21.433
5.066

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC

Hkk
skooksk
sk

KG
PC

*ok %
KG
PC

KG
KG

sksksk
koksk

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

100
86
86
100
80
83
86
100
82

33
100

50
17
50

100
67

67
42

100
86
86
100
80
83
86
100
82

33
100

75
17
50

100
67

67
46

100
100
100
100
100
100
100
100
99

100
100
100
75

100
100
100
100
100
100
100
96

100
100
100
50

100
100

100
50
33
100
78

100
60
52
53
48
53
94
80
100
71



70093

70213

70243

70283

Migros 38
Migros 38
Migros 38

Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39
Migros 39

Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40
Migros 40

Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41
Migros 41

Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42

2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03

19

189

(e}

N AN BN PR W=D ﬁwunMHwHO\mHO\
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o)}

W= B RO =N —
BN \S}

AN WA B~ =

98

13.958
5.618
140.644

27.992
17.880
29.732
33.696
56.212
28.638
3.966
34.898
28.986
2.338
25.140
25.368
314.846

669
450
645
2.205
197
1.190
517
1.929
1.352
9.154

22.966
12.157
20.000
35.000
20.000
4.500
10.000
46.924
65.465
500
237.512

7.800
750

3.175
3.600
4.850
4.835

KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG

89
86
63

100

50
80
100

60

67
100
60

100

67
25

50

67

42

100
100
100
50
100
50

75
100
100
91

50
100
100
100
100
67

89
57
50

100

50
80
100

60

33

50

100

67
25

50

17

31

100
100
100
50
100
50

75
100
100
91

50
100
100
100
100
67

100
71

100
100
100
100
100
100
100
100
67

100
67

88

100
100
100
100
100
100
100
50

100
88

100
100
100
100
100
100

100
100
100
100

100
100
100
100
67

100



71099

71781

71947

Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42
Migros 42

Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43
Migros 43

Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44
Migros 44

Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45
Migros 45

2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

DN N W K~ O W

[
[
O

[

A= W N W WL =N DB NN W

AN
N

W N = W=Dk —=5hWwWoh4=—=

99

6.400
10.075
3.650
3.000
9.400
57.535

38.201
150.905
178.636
151.723
237.437
63.894
1.996
61.003
247.324
89.313
155.791
1.376.223

6.422
20.000
39.901
2.988
56.660
27.886
9.600
9.000
13.625
9.200
2.976
26.578
224.836

500
6.400
12.200
24.800
10.000
6.600
18.200
19.800
1.000
12.000
4.200
1.800
117.500

KG
KG
KG
KG
KG
KG

LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB
LB

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

80
78
50
67
100
78

100
38
13
60
65

100
69
22
44
45

67
100
40
100
45
20
100
33

50
45

50
67

100
50

33
100
50
33

80
78
50
67
83
76

100
31
13
50
65

100
69
22
44
44

67
100

100

100
25

33
100
50
23

100
89
100
100
83
94

100
92

100
90

100
100
100
100
100
100
100
98

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
50

95

50

100
100
100
75

100
100
100
100
100
100
87



71951

72060

72073

72243

Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46
Migros 46

Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47
Migros 47

Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48
Migros 48

Migros 49
Migros 49
Migros 49
Migros 49

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01

O N W O N — N W Wb

A
N

15

14
12
10

11
12

112

N WPk WPRROUGUAA PR DI

(9]

W — W W

100

10.682
18.322
12.886
11.994
19.123
15.416
2.569
4.844
46.515
20.281
9.769
35.197
207.598

5.299.000
3.040.000
2.580.000
2.260.000
4.975.500
4.545.500
4.100.925
3.790.174
4.772.858
5.843.000
2.680.280
3.748.000
47.635.237

49.655
95.945
80.450
25.440
100.720
96.209
101.770
129.395
79.385
61.360
79.435
59.640
959.404

500
287
73
1.260

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG
KG

PC
PC
PC
PC

100
50
50
33
33
100
100
100
89
100
100
88
80

53
14
57
50
79
83
80
60
45
58
25
44
58

71
71
100
100
75
100
60
100
100
100
33
78

67

67

100
50
50
33

100
100
100
56
100
100
63
67

53
14
57
50
71
85
75
57
55
58
25
36
57

71
71
100
100
75
100
60
100
100
100
33
78

33

67

100
75

100
100

100
100
100
78
75
100
50
76

100
100
100
100
93
100
100
100
91
100
100
91
97

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

100
67

100
100



72431

Migros 49
Migros 49
Migros 49
Migros 49

Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50
Migros 50

Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total
Total

2010/07
2010/08
2010/09
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
Sum

2009/10
2009/11
2009/12
2010/01
2010/02
2010/03
2010/04
2010/05
2010/06
2010/07
2010/08
2010/09
Sum

N oo — O
Neo) —

N W QD BN L NN

941
988
957
688
789
763
575
809
991
1.004
763
883
10.151

101

10

1.530
1.190
4.850

183
307
874
328
420
895
555
2.841
700
7.103

47.384.979
33.725.147
37.006.090
30.609.910
38.869.135
44.300.650
38.559.903
46.171.748
56.279.834
44.653.368
46.899.736
46.104.243

PC
PC
PC
PC

PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC
PC

kkk
skoksk
skoksk
koksk
skoksk
kkk
koksk
skoksk
kkk
skoksk
skoksk
koksk

510.564.743 ***

0
91
100
76

50

80

50
100

33
38

66
59
61
70
83
71
85
84
82
80
82
77
74

0
83
100
71

63
53
58
62
78
68
81
82
70
71
72
68
68

0

75
&9
84

100
100
60

100
100
100
100
100
100
93

95
92
90
86
92
85
92
94
&3
85
84
85
89
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