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OZET

TEDARIK ZINCiRI DONUSUM PROJELERININ YONETILMESI ICIN BIR
MODEL ONERISI

Pelvan, Tolga
Tedarik Zinciri ve Lojistik Yonetimi Yiiksek Lisansi

Tez Danismani: Dr. Halefsan Stimen

Mayis, 2011, 133 Sayfa

Miisteri ihtiyaglarini hizla karsilayip rekabet giicii elde etmek igin sirketlerin Tedarik
Zinciri faaliyetlerini modern yapiya uygun sekilde doniistiirmesi gerekmektedir. Tedarik
Zinciri doniisiimii, Sirket yonetiminden Tedarik Zinciri YoOnetimine geg¢is olarak
tanimlanabilir.

Tedarik Zinciri doniisiimiinii basarili bir sekilde gerceklestirmek i¢in kurulusun mevcut
durumu degerlendirildikten sonra Resmi bir Doniisiim Programi Projesi yiirtitiilmesi
gerekir. Bu calisma, Sirketlerin Tedarik Zinciri Doniisiim Projelerinde neden basarisiz
oldugu sorusuna yanit aramakta ve doniisiim projesinin basariyla gerceklestirilmesi igin
yararlanilabilecek modern yontemler sunmaktadir.

Tedarik zincirinin ii¢ sacayagi insan, Proses ve Teknolojidir. Bunlarin biri bile ihmal
edilirse Tedarik zinciri tehlikeye girer. Buradaki mesele Bilgili ve Kendini adamis
calisana, 1yi yapilandirilmis ve dizayn edilmis prosese ve uygun bilisim teknolojisine
sahip olmaktir.

Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri doniisiimii i¢in mevcut durumun iyi bir sekilde
degerlendirilmis olmasi, ileriye doniik bir vizyon sahibi olunmasi, bir prosese sahip
olunmasi ve doniisiimiin gergeklesmesi i¢in organizasyonunun bu konuda taahhiitte
bulunmasi1 gerekmektedir. Eger bireyler doniisiim projesine inanmazsa, destek
vermezse, onaylamazsa ya da eski aligkanliklarini terk etmek istemezse, projenin bu
noktalarda basarisizliga ugrayacagi aciktir.

Basaril1 bir Tedarik Zinciri Doniisiimii Projesi, Degisim Y onetimi, Dontlisiim Vizyonu,
Dontisiim icin gerekli kilit girisimlerin tespiti, Siire¢ olgunluk degerlendirmeleri ve
Performans metrikleri konularini igerir.

Birinci Boliimde, Tedarik Zinciri YOnetimi tanimi, tarihgesi, ana basliklar ile Scor ve
Siire¢ olgunluk modeline yer verilmistir.

Ikinci Béliimde, Tedarik Zinciri bashi basina bir proje oldugundan Proje yd&netimi

konusuna yer verilmistir. Bu konudaki bilgiyi pekistirmek i¢in Proje ydnetiminin
asamalari, bilesenleri, Proje basarisini etkileyen faktorler agiklanmistir.

il



Ugiincii Boliimde, Basarili bir Tedarik Zinciri Déniisiimii igin gerekli, Degisim
Yonetimi, Donilistim Vizyonu, Doniisiim i¢in Gerekli Kilit Girigimler, Siire¢ Olgunluk
Degerlendirme Araglar1 ve Performans Metriklerine yer verilmistir.

Son Boliimde ise, tiim ¢alisma boyunca aktarilan bilgiler dogrultusunda gergeklestirilen
bir Tedarik Zinciri Doniistimii projesi uygulamasina yer verilmistir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi, Tedarik Zinciri Doniistimii, Scor
Modeli, Siire¢ Olgunluk Modeli, Tedarik Zinciri Doniisiim Vizyonu
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ABSTRACT

A MODEL SUGGESTION FOR MANAGEMENT OF SUPPLY CHAIN
TRANSFORMATION PROJECTS

Pelvan, Tolga
Supply Chain and Logistics Management MS
Supervisor: Dr. Halefsan Siimen

May, 2011, 133 Pages

Companies should transform their supply chain activities in accordance to the modern
structure, to get competitiveness and meet customer requirements quickly. Supply
Chain Transformation can be defined as the transation from classic Company
Management to Supply Chain Management.

To achieve a successful Supply Chain transformation, first of all current situation must
be evaluated. After the evaluation, formal Project Transformation Program must be
executed. This study, looks for answers to the question of Why some companies fails to
their Supply Chain Transformation Projects? and also offers modern methods can be
utilized to carry out the transformation projects successfully.

The three corner stone of Supply Chain are Human, Process and Technology. Even the
absence of one of them the success of Supply Chain to run a risk. The major issue here
is to have knowledgeable and dedicated employees, a well-structured and designed
process and information technology.

To attain a Sustainable Supply Chain transformation, current situation be reviewed in a
good way, to have got a forward-looking vision, to have got a process and at the end
the organization must have committed the transformation in this regard. If individuals
do not believe in the project, do not support, endorse or do not want to abandon old
habits, it is obvious that the project will fail at these points.

A Successful Supply Chain Transformation Project contains, Change Management,
Transformation Vision, the determination of the key initiatives needed for the
transformation, the process maturity assessments and performance metrics.

First Section contains Supply Chain Management, the history, the main headings,
SCOR model and the process maturity model.

The second chapter contains project management because of that The Supply Chain
project is itself a project in its own. To strenghten the information on this subject,
Stages of project management, components, factors affecting the success of the project
are described.



The third chapter contains the necessary tools of the successful Supply Chain
Transformation such as Change Management, Transformation Vision, Key Initiatives of
Transformation, Process Maturity Assessment Tools and Performance metrics.

In the last chapter, according to the information is transmitted throughout the entire
study, an implementation of Supply Chain Transformation Project has been carried out.

Keywords: Supply Chain Management, Supply Chain Transformation, Scor Model,
Prosess Maturity Assessment Model, The Vision of Supply Chain Transformation
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1. GIRIS

Tedarik Zinciri Yo6netimi, bu isimle anilmasa da, aslinda bin yildir varligin siirdiiren bir
olgudur. Modern anlayisa uygun Tedarik Zinciri yapilanmasi ise miisterinin miisterisi
ile baslayip, tedarik¢inin tedarikcisine kadar uzanan biitiin elementler arasindaki

materyal, nakit ve bilgi akigini temsil eder.

Glniimiizde sirketlerin Global anlamda rekabet edebilmesi i¢in hizli, ¢evik ve esnek
olmas1 gereklidir. Zaman kavrami giinlimiizde sirketler i¢in bir rekabet silahi1 haline
gelmistir. Tedarik Zincirinde gii¢ artik tliketicinin eline gec¢mistir. Bu dogrultuda
miisteri ihtiyaglarini dinleyip en hizli sekilde bu ihtiyaglara cevap verebilme kabiliyeti
biiyiikk 6nem kazanmustir. Miisteri ihtiyaclarmi hizli karsilayip rekabet giicii elde etmek
icin sirketlerin Tedarik Zinciri faaliyetlerini modern yapiya uygun sekilde doniistiirmesi

gerekmektedir.

Resmi bir sonu¢ olmamakla birlikte, her ii¢ Tedarik Zinciri Déniisiim Projesinin ikisi
baslangicta belirlenen hedef ve basarilara ulasamamaktadir. Bu c¢alisma, Sirketlerin
Tedarik Zinciri Doniisiim Projelerinde neden basarisiz oldugu sorusuna yanit aramakta
ve donilisim projesinin basariyla gergeklestirilmesi i¢in yararlanilabilecek modern

yontemler sunmaktadir.

Birinci Boliimde, Tedarik Zinciri Yonetimi tanimi, tarihgesi, ana basliklar ile Scor ve

Siire¢ olgunluk modeline yer verilmistir.

Ikinci Béliimde, Tedarik Zinciri basli basina bir proje oldugundan bu konudaki bilgiyi
pekistirmek i¢in Proje yonetimi konusuna yer verilmistir. Proje yonetiminin asamalari,

bilesenleri, Proje basarisini etkileyen faktorler agiklanmustir.



Ugiincii Boliimde, Basarili bir Tedarik Zinciri Déniisiimii igin gerekli, Degisim
Yonetimi, Doniisiim Vizyonu, Doniisiim icin Gerekli Kilit Girisimler, Stire¢ Olgunluk

Degerlendirme Araglar1 ve Performans Metriklerine yer verilmistir.

Son Boliimde ise, tiim ¢alisma boyunca aktarilan bilgiler dogrultusunda gerceklestirilen

bir Tedarik Zinciri Doniistimii projesi uygulamasina yer verilmistir.



2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

2.1 TANIM

Tedarik Zinciri YoOnetimi, miisterilerin ihtiyaglarinin tanimlandigi, gelistirildigi,
tiretildigi, iiriin ve hizmetlerin miisterilere gonderildigi bir prosestir. Miisteri odakl
Tedarik Zinciri YOnetimi, miisterinin miisterisine daha iyi hizmet vermesine ve
rakipleriyle olan rekabetinde daha iyi olmasina yardimci olarak baslar. Ayni durum
nihai miisteriden nihai tedarik¢iye kadar herkes i¢in gecerlidir. (Lee, W.B. & Katzorke
M.R., 2010)

Burada bir parantez agmamiz gerekir. Aslinda Tedarik Zinciri terimi dogru bir
tanimlama degildir. Buradaki Tedarik kelimesi ¢ogu zaman sadece tedarikgileri
diisiindiiriir ve sadece bu kisimdaki akislar1 temsil eder. Bazilar1 bu sebeple Talep
Zinciri kavramini telaffuz eder ki bu kavram akisin miisteri ayagini dikkate alir. Bazilari
ise Deger Zinciri kavramini telaffuz eder ki bu kavram deger akisini temsil eder. Bu
manada Tedarik Zinciri terminolojisi kabul edilecek bir kavram degildir. Deger zinciri

aslinda en iyi tanimlama gibi goziikmektedir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Son olarak Zincir kelimesi lineer bir seride baglantilar arasindaki iliskiyi gosterir. Zincir
kelimesindeki problem birebir lineer iligkiyi temsil etmesidir oysa ger¢ek metafor daha
¢ok oriimcek ag1 gibidir ve Tedarik Zinciri boyunca ¢oklu iligkiyi temsil eder. (Lee,
W.B. & Katzorke M.R., 2010)

2.2 TARIHCE

Tedarik Zinciri Yonetimi gecmiste ¢esitli degisimler gegirmistir. Son 100 yil i¢cinde bu
degisimi saglayan isimlerden Eli Whitney, Frederich W. Taylor ve Henry Ford’u 6rnek

verebiliriz.



Eli Whitney birbirinin yerine gecebilir parcalar konseptinin yaraticisidir. Taylor ise
bilimsel yonetimin babasi olarak kabul edilir. Giiniimiizde Tedarik Zinciri Yonetimi

olarak adlandirdigimiz kavramin atasidir. Taylor’un bilimsel yonetimi 4 prensip igerir:

e (Calisma, metot tabanli olmalidir ve gorevler bilimsel olarak yiiriitiilmelidir.

e (alisanlar bilimsel olarak secilmeli, egitilmeli ve gelistirilmelidir.

e Her calisanin egitimi detayl bir sekilde desteklenmeli ve denetimi yapilmalidir.

e s, yonetici ve isciler arasinda neredeyse esit sekilde paylastirilmalidir. Bu sayede
yoneticiler bilimsel yonetim prensiplerine gore isi planlayabilirler, is¢ilerde is

performanslarini yerine getirebilirler.

Whitney ve Taylor’un fikirleri Henry Ford’un iiretim hattinin temellerini olugturmustur.
Ford bunun da oOtesinde birlesik tedarik zincirinin savunucusudur. Ford T modeli
otomobilinde, madeni kendi c¢ikartmis, bunu celige doniistiirmiis ve sekil vermis,
parcalarin1 yapmis, lastik i¢in kauguk dahi yetistirmis ve tiim otomobili kendi

fabrikasinda monte etmistir. Bu olay ilk en biiyiik birlesik endiistriyel girisimdir.

1960’ larda Joe Orlicky MRP (Material Requirements Planning) kavramini yaratti. Joe
Orlicky o zaman IBM i¢in ¢alistyordu ve Tedarik Zinciri Yonetimi ic¢in bilgisayar
kullaniminin ¢ok faydali olacagini gérdii. Uretimin temeli olan bagimli talep iizerine
yogunlasti. Ornegin birisi pek ¢ok komponent’den olusan nihai bir iiriin talep ettiginde ,
bilgisayar toplam ihtiyaci hesaplayabiliyordu, elde olan — olmayan {iriinleri goriip net
iriin ihtiyacina karar verebiliyordu. Konsept ¢ok tuttu ve MRP sirketler tarafindan
kullanildi. Ancak kullanim arttik¢a bazi eksikler goriildii ve eklemeler yapildi.

1970’ lerde bu eklemeler sonucunda Oliver Wight tarafindan MRPII kavrami ortaya
atildi. Oliver, tiretim kaynaklarina tiim kaynaklar1 yani insan kaynaklarini, ekipman
kaynaklarini, finansal kaynaklari, satis ve pazarlama kaynaklarmi ekledi. MRPII ‘de

tiretim fonksiyonuna odaklandi ve tiretimin kurumsal yapisini1 géz ardi etti. Bu sebeple;



1980’ lerde ERP (Enterprise Resource Planning) kavrami dogdu. Bu kavram siiratle
yayildi ve hala giindemdedir. Bu baglamda JIT, TQM Japon sirketleri tarafindan

konsepte eklendi.

1990’ larda ise Tedarik Zinciri Y6netimi glindeme geldi. Bu kavram MRP, MRPII VE
ERP nin baz1 mantiksal 6zelliklerini kullanmakla beraber en 6nemli farki ana girigimin
Otesine gecgerek miisterinin miisterinden, tedarik¢inin tedarik¢isine kadar tiim zinciri
icermesidir. Tedarik Zinciri Yonetimi tarihgesi ve evrim stireci sekil 2.1 ve sekil 2.2 ‘de

gosterilmektedir.

SCM

ERP

1990 ‘lar

1980 ‘ler
MRP

1960 ‘lar

Sekil 2.1 : Tedarik zinciri yonetimi tarihgesi
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Sekil 2.2 : Tedarik zinciri yonetimi evrimi
Kaynak: Tedarik Zinciri Yonetimi — Mehmet Tanyas - Sunum



Bu baglamda, Tedarik zincirindeki oyuncular arasi iligkilerin dogas1 da zaman i¢inde

Sekil 2.3 de goriildigi sekilde degisti.

Fiyat Kalite Enformasyon Tigki
Planh Kaizen Seffaf Birtiinke §ik
Yaln iligki
Partnerlik
Miizakere izlenen Paylagilan Igbirligi iligkisi
]
Gelenaksel
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Teklif Tarihsel Sakh Rakip

Sekil 2.3 : Tedarik zinciri oyuncular1 arasindaki iliskilerin degisimi
Kaynak: Dis Kaynak Kullanimi — Halefsan Siimen - Sunum

2.3 TEDARIK ZINCIiRi DONUSUMU iLE iLGILi ANA BASLIKLAR

2.3.1 Globallesme

Enformasyon teknolojisi, Iletisim ve Nakliye Globallesmeyi miimkiin hale getirir.
“Biiytlik balik kii¢iik balig1 yer” diye tabir edebilecegimiz eski is modeli yerini “Hizli
balik yavas balig1 yer” sekline gelmistir. Internet bu konuda basl basma biiyiik bir
gelisme olmakla beraber sadece Internete odaklanmak buzdaginin gériinen yiiziine
bakmaya benzer. Entegrasyon halen etkili is yapis prosesine ve enformasyon

teknolojilerine baghdir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Burada su soru akla gelir: Diinya ¢apinda is yapan sirketler {ilkeler arasi1 farkliliga karsi
Tedarik Zincirini nasil uyum icinde tutar? Bu bir dengeleme problemidir. Talebin arzla
biitlin cografyalar boyunca dengelenmesi anlamina gelir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R.,
2010)



Globallesme, sirketlerin Diinya c¢apinda Tedarik Zinciri yapilanmasinda en 6nemli
meseledir. Globallesme ayni zamanda bireysel hayatlarimizi da etkileyen ana
unsurlardan biridir. Ornegin: Giinliik hayatimizda kullandigimiz Isvigre marka kol
saatini diislinelim ya da kullandigimiz Japon marka arabayi, Arabanin Kore marka
lastiklerini, Amerikan mali televizyonumuzu yada ¢cocugumuzun Cin mali oyuncaklarin

ornegi bu baglamda olabildigince genisletmemiz miimkiindjir.

2.3.2 Inovasyon

Inovasyon Teknoloji terimi ile karistirilir oysa Inovasyon Teknolojiden farkli bir
kavramdir. Teknoloji , bir seyi daha iyi , daha hizli, daha basit, daha ucuz vb. bir sekilde
calistirmak icin sahip oldugumuz Know-How , temel ve miisbet bilim, matematik ve
miihendisliktir. Inovasyon ise teknolojinin tatbikidir. Teknolojiyi tatbik ederken
insanlarin hayal giiciinii, yaraticihigmi ve enerjisini kullanmasidir. Inovasyonun temel
amaci miisterilerin, proseslerin ya da calisanlarin sorunlarin ihtiyaglarini karsilayacak

yeni alanlar agmaktir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Ornek vermek gerekirse, ilk petrol kuyusu 1859 yilinda Pennsylvania da acildi. Burada
o zaman 18 metre derinliginden giinde 25 fic1 petrol elde ediliyor ve bugiinkii parayla
bir fi¢c1 petrol 450 Usd’ ye satiliyordu. Giliniimiiz teknolojisi ve bu konuda
gergeklestirilen inovasyon disiiniildiigiinde artik binlerce metre derinligindeki
denizlerin yine binlerce metre altindan, yiiz binlerce varil petroliin ¢ikarildig1 ve bir

varil petroliin ilk ¢ikan petrole gore 1/5, 1/6 oraninda satildig goriilmektedir.

2.3.3 Miisteri Odakhhik

Tedarik zincirinde Miisteri memnuniyeti temel amactir. Miisteri memnuniyeti bir
miisteriye diger herkesten daha iyi hizmet vererek saglanir. Bunun ic¢in miisteri
thtiyacini ¢ok iyi tanimlamak ve karsilamak gerekir. Miisteri odaklilik kavraminin derin
bir anlam1 vardir. Miisteri odaklilik denildiginde genelde nihai tiiketici memnuniyeti
anlasilir. Oysa Her sirket bir digerinin miisterisi ya da tedarik¢isidir. Miisteri odaklilik

ile anlatilmak istenen aslinda tiim tedarik zincirinin miisterilerinin memnuniyetidir.



Tedarik zinciri en zayif halkasi kadar kuvvetlidir. Bu sebeple tedarik zincirinin
misteriyi destekledigi gibi miisterinin miisterisini de desteklemesi gerekir. Burada su
kavram ortaya ¢ikar, artik rekabet sirketler arasindan degil tedarik zincirleri arasinda

olacaktir.

Tedarik zincirinin {i¢ sacayag1 Insan, Proses ve Teknolojidir. Bunlarm biri bile ihmal
edilirse Tedarik zinciri tehlikeye girer. Buradaki mesele Bilgili ve Kendini adamis
calisana, 1yi yapilandirilmis ve dizayn edilmis prosese ve uygun bilisim teknolojisine

sahip olmaktir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

2.3.4 Giimiis Kursunlar

Bir problem ne kadar karigik ve kompleks olsa da giimiis kursun basit ve tek bir ¢oziimii
ifade eder. Tedarik Zinciri i¢in kullanilabilecek bazi giimiis kursunlar: Yalin Uretim
Sistemi, ERP, B2B. Hiz, Dis kaynak kullanim1 yada 6 sigma olabilir. Bunlarin hepsi
Tedarik Zinciri i¢in 6nemli olmakla beraber higbiri tek basina bir ¢6ziim degildir. (Lee,

W.B. & Katzorke M.R., 2010)

2.3.5 D1s kaynak Kullanimi (Outsourcing)

Di1s Kaynak Kullanimi, Bir sirketin bir is silirecinin, alt siirecin veya fonksiyonun
sahipligini disariya transfer etmesi seklinde tanimlanabilir. Kapsami, ¢ekirdek
yeteneklerin disinda kalan her sey olabilir. Burada cekirdek yetenek bir orgiitii
rekabetten ayiran ana unsur anlamindadir. (Dig Kaynak Kullanimi — Halefsan Stimen —

Sunum)

Dis Kaynak Kullaniminin Amaclart:

e (Cekirdek yeteneklere odaklanmak

e Sermaye maliyetlerini azaltmak

e Yeni teknolojiye gegis riskini minimize etmek, riskleri bagka bir firmayla paylagsmak
e Maliyetleri Ongdrebilmek, sabit maliyetleri degiskene ¢evirmek vb seklinde

siralanabilir.



Di1s Kaynak Kullaniminin Riskleri:

e Rakip yaratmak

e Satis kanali kontroliinii tedarik¢iye kaptirmak

e Sirlarin, zayifliklarin ortaya ¢ikmasi

e Disartya verilen yeteneklerin zamanla kaybolmasi ve disa bagimli duruma gelmek

e Kalite, Performans sorunlar1 seklinde siralanabilir.

Di1s kaynak kullaniminin riskleri ve faydalar1 degerlendirildiginde, Hangi konuyu
disariya verelim? Sorusu ortaya ¢ikar. Bu karar1 verme asamasinda, disariya verilecek

isin stratejik ve rekabetci oneme sahip olup olmadiginin belirlenmesinde (Tablo 2.1)

fayda vardir.
Tablo 2.1 : Hangi is outsource edilmeli
KONULAR REKABETCI REKABETCi OLMAYAN
STRATEJIK Oldugu Gibi Birakilmall Yeniden Yapilandirilmali
STRATEJIK OLMAYAN Gerekliligi Sorgulanmali Outsource Edilebilir

Kaynak: Dig Kaynak Kullanim1 — Halefsan Siimen - Sunum

Uriin performansina direk etki eden faaliyetler outsource edilmemeli ve iceride
tutulmalidir. Teknoloji yoniinden birbiriyle yiiksek derecede iligkili ve genel iiriin
performansina etki eden faaliyetler kontrol altinda tutulmalidir. (Zirpoli F. & Becker M.
C.,2011)



Otomobil gibi karmasik {iriinlerde Entegrasyon, performansin ana unsurudur. Bunun
anlam1 hangi faaliyet ve yetkinliklerin giivenli bir sekilde outsorce edilebilecegi,
hangilerinin tutulacagini yoneticilerin anlamasinin gerekliligidir. (Zirpoli F. & Becker

M. C., 2011)

2.3.6 Envanter Yonetimi

Envanter, ¢esitli nedenlerle tutulan mal ve ekipman stoklaridir. Diger bir ifadeyle,
Baska bir firmadan alinmis, %0-%100 arasinda doniistiiriilmiis ve miisterilere teslim
edilmemis mallar seklinde tanimlanabilir. Biiyilk maliyet tasarruflar1 saglanabilecek,
karlilik anahtar1 bir alan olmasina ragmen Tedarik Zincirinin az bilinen bir konusudur.

(Envanter Yonetimi — Halefsan Stimen — Sunum)

Envanter, Tedarik Zincirinin verimliligini ve yanit verme giiciinii belirler. Verimlilik ile
Yanit verme arasinda ise 6diinlesme bulunur. Bu nedenle Envanter YoOnetimi, birbiri ile
celisen gereksinimleri dengeleme siireci olarak karsimiza ¢ikar. (Envanter Yonetimi —

Halefsan Stimen — Sunum)

Envanter, klasik muhasebede zenginlik gostergesi olan aktif bir kalemdir. Oysa envanter
aslinda bir maliyet unsurudur. Sermaye baglama, Depolama, Tagima, Sayim, Calinma,
Bozulma, Degerinin diismesi gibi pek ¢ok maliyete yol agar. Buna ilaveten envanter
imalat hatalarinin listline 6rten bir ortii gibidir, tiretim ve kalite hatalarinin gériinmesini
engeller. Asir1 envanter biiyiilk bir verimsizlige yol agar. Tedarik zincirinin amact

envanter diizeyini optimum diizeyde tutup verimsizligi yok etmektir.

Envanterin en biiylik olusma nedeni belirsizlik ve degiskenliktir. Bu olumsuzluklara
¢oziim olarak elde asir1 envanter tutmak yerine belirsizlik ve degiskenligi azaltma
yollarina bakmak gerekmektedir. Burada en biiyiik yardimcilar enformasyon, isbirligi

ve stratejik partnerliktir. (Envanter Yonetimi — Halefsan Stimen — Sunum)
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Talepteki beklenmeyen degisimler, klasik tedarik zinciri i¢inde geriye dogru gidildikge
bliyiik artis gosterir ve sonugta sekil 2.4’de goriildiigii iizere kamg1 etkisi ortaya cikar.
Kamgi etkisi okyanustaki bir dalganin kiyiya vardiginda Tsunami etkisi yaratmasi
gibidir. Coziim daha once de belirttigimiz gibi belirsizligi ve degiskenligi azaltmak,

enformasyon, isbirligi ve stratejik partnerliktir.
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Sekil 2.4 : Boga kamgaisi etkisi

Kaynak: Envanter Yonetimi — Halefsan Siimen — Sunum

Herkese esit davranmak nasil esitsizlik yapmaksa envanter yonetiminde de her iirline
esit onem verilmemelidir. Aksi durum kaynak savurganligina ve daha fazla ilgiyi hak
edenlerin gereken 0zeni gormemesine yol agar. Burada hangi mallar daha 6nemlidir?
Sorusu karsimiza c¢ikar. Cevap ABC siniflandirma sistemidir.Envanterde yer alan
mallarin miktarlar1 ve degerleri farklidir. Bu iki etmene gore yapilan siniflandirmada

kaynaklarin farkli bigimde atanacag: ti¢ kategori ortaya ¢ikar.

¢ A smift mallar Degerin yilizde 70-80 ini, miktarin ise ylizde 5-15 ini olusturur. Bu
nedenle yalniz gerektik¢e alinir ve yiiksek yonetsel dikkat ile gozden gegirilir.
¢ B siifit mallar Degerin yiizde 15 ini, miktarin ise ylizde 30 unu olusturur. Bu nedenle

otomatik olarak dizenli kontrol edilmelidir.
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e C smift mallar Degerin yiizde 15-5 ini, miktarin ise yiizde 55-65 ini olusturur. Bu
nedenle yonetimin enerjisini israf etmemek i¢in biiyilk miktarlarda siparis

edilmelidir.

2.3.7 Tedarik Zinciri Doniisiimii Katilm Sekilleri

Her yenilikte oldugu gibi Tedarik zinciri Doniisiimiinde de 5 tip katilim sekli vardir.

(Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

e Onciiler (Yeni bilgiyi anlayan, hemen uygulayan ve odiiliinii alan
organizasyonlardir).

e Erken Adepte Olanlar (Her moda hareketi hemen uygulamaya kalkmayan,
degerlendiren ve sonugta olumlu gordiigiinii hemen uygulayan organizasyonlardir).

e Erken Cogunluk (Profesyonel aktivitelerde aktif ancak agir karar alan ve yeni
fikirlerde uygulanmis olumlu uygulamalar1 gérmek isteyen organizasyonlardir).

e Ge¢ Cogunluk (Yeni fikirlerin hayata gegirilmesi konusunda ikna edilmesi gereken,
endiistride benzer uygulamalari kimlerin yapmis oldugunu gormek isteyen
organizasyonlardir).

e Geri kalanlar (Yeni fikirlerin hayata gecirilmesi konusunda gerekli adaptasyonu
tartisan ancak sonu¢ alamayip sonra bagka bir yeni fikri tartigmaya baslayan

organizasyonlardir).

2.4 SCOR MODELI

Tedarik Zinciri Konseyi (SCC) 1996 yilinda 56 firmanin katkisiyla kurulmus, kar amact
giitmeyen bir kurulustur. Bugiin Diinya ¢apinda 1000’e yakin kurumsal {iyesi
bulunmaktadir. SCC, endiistriyel standardin saglanacagi bir modelin eksikligini
hissetmis ve bu amagla 1996 yilinda ilk SCOR Modelini (Supply Chain Operations
Reference Model) gelistirmistir.

SCOR modeli isletme amag, strateji ve operasyonlarini biitliinlestirmek icin

tasarlanmistir. Siirekli gelistirilerek Giiniimiizde 10. siirimiine ulagmigtir. SCOR
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Modeli, tedarik zinciri siireglerinin tanimlanmasi, Olgiilmesi ve siirekli gelistirilmesi

ilkesine dayanir. (Supply Chain Council Inc., 2011)

Tedarik zincirini bir biitlin olarak ele alir ve yonetim karmasasina diismeden stratejik

kararlar alinmasina imkan saglar. SCOR modeli gelecek nesil tedarik zinciri yonetimini

olanakli hale getirecek endiistri standardi olmaya aday bir modeldir. (Agahanov A.,

2007)

2.4.1 Scor Modeli Siirecleri

Planlama siireci, toplam talep ile arzin dengelenmesini amagclar.

Tedarik siireci, talebin karsilanmasi i¢in gerekli kaynaklar1 saglamaya odaklanir.
Uretim siireci, siparis dogrultusunda iiretimin gergeklestirilmesini igerir.

Dagitim siireci, iiriinlerin miisterilere teslim edilmesini kapsar, Talep, siparis, depo,
tagima, yiikkleme ve dagitim yonetimi faaliyetleri bu siiregte yer alir.

fade siireci ise tedarikciye hammadde ile iireticiye nihai iiriin iadelerini kapsar.
(Supply Chain Council Inc., 2011)

Planlama Siireci

Planlama siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

Kaynak Temin Etme, Uretim, Tasima gibi uygulama siireclerini ve Geri doniisii
iceren tiim tedarik zinciri planlarini olusturma ve ihtiyaglar dogrultusunda kaynaklari
dengeleme;

Is kurallar, tedarik zinciri performans, bilgi toplama, envanter, parasal varliklar,
tasima, planlama konfigiirasyonu ve diizenleyici ihtiyaglar ve uyumluluk yonetimi;

Finansal plan ile tedarik zinciri birim planin1 uyumlu hale getirme.

Tedarik Siireci

Tedarik siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

Tasimalar1 ¢izelgeleme; {iriinii alma, dogrulama ve transfer etme; tedarikci

O0demelerine yetki verme;
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Onceden belirlenmedigi zaman, siparise gore iiriin miihendisligi ile ilgili tedarik
kaynaklarini tanimlama ve se¢me;

Is kurallarim yonetme, tedarik¢i performansini degerlendirme ve bilgiyi siirekli
kilma;

Envanteri, parasal varliklari, {riin girdilerini, tedarik¢i agmi, ithalat/ihracat

ihtiyaglarini ve tedarik¢i anlagmalarini yonetme.

Uretim Siireci

Uretim siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

Uretim aktivitelerini ¢izelgeleme, iiriinii ¢ikarma, yapma, test etme, ambalajlama,
tirtinii sathalandirma ve {irlinti nakliyata alma;

Siparige gore iirlin mithendisligi i¢in miithendisligi tamamlama;

Uretim i¢in kurallari, performansi, bilgiyi, siire¢ igi iiriinleri (WIP), ekipman ve

tesisleri, tasimay1, yapim agini ve diizenleyici uyumlari yonetme;

Dagitim Siireci

Dagitim siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

Miisteri arastirma ve fiyatlandirmalarin iglenmesinden sevkiyatlarin rotalanmasina ve
tagiyici se¢imine kadar tiim talep yonetimi adimlart;

Uriiniiniin kabuliinden ve toplanmasindan yiikleme ve nakliyata kadar ambar
yoOnetimi,

Gerektiginde, miisteri sitesinde Uiriinii alma, dogrulama ve kurma,;

Miisteriye fatura kesme;

Tasima is kurallarini, performansi, bilgiyi, bitmis {riin envanterlerini, parasal

varliklari, nakliyati, {iriin yasam ¢evrimini ve ithalat/ihracat ihtiyaglarini1 yonetme;

[ade Siireci

Iade siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadur:

Tiim Hatal1 Uriin Geri Doniis adimlari: tedarik asamasinda iiriin durumunu belirleme,

iiriin elden ¢ikarma, iirlin geri doniis yetki istegi, liriin nakliyatin1 ¢izelgeleme ve
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hatali {iriinlerin geri doniisii — tasima asamasinda iiriin geri doniisii yetkilendirme,
geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, iiriinli alma ve hatali {irtinleri transfer etme;

Tim Bakim, Tamir ve Elden Geg¢irme (MRO) igin tiriin Geri Doniis adimlari: tedarik
asamasinda {liriin durumunu belirleme, iirliin elden ¢ikarma, iiriin geri doniis yetki
istegi, irliin nakliyatin1 c¢izelgeleme ve MRO igin iirlin geri doniisii- tasima
asamasinda iiriin geri doniisiinii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme,
iirtinii alma, ve MRO i¢in iirlinii transfer etme;

Tiim Fazla Uriin Geri Déniis adimlari — tedarik asamasinda iiriin durumunu
belirleme, iriin elden c¢ikarma, iirtin geri doniis yetki istegi, iiriin nakliyatini
cizelgeleme ve fazla iirlinlerin geri doniisii — tasima asamasinda tirlin geri doniislinii
yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, iirlinii alma, ve fazla iirlinleri
transfer etme;

Geri Doniis is kurallarini, performansi, bilgi toplanmasini, envanter geri doniisiinii,
parasal varliklari, tagimayi, ag diizenlemesini ve diizenleyici ihtiya¢ ve uyumlari

yonetme;

2.4.2 Modelinin Sagladig1 Bashca Yararlar

Yiizde 16- Yiizde 18 teslimat performansinda gelisme,
Yiizde 25- Yiizde 60 stok seviyesinde azalma

Yiizde 30- Yiizde 50 ¢evrim zamanlarinda iyilesme,

Yiizde 25- Yiizde 80 dogru tahmin yapmada iyilesme,
Yiizde 10- Yiizde 16 toplam verimlilik artisi,

Yiizde 25- Yiizde 50 tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme,
Yiizde 20- Yiizde 30 siparis karsilama oraninda iyilesme,

Yiizde 10- Yiizde 20 kapasite kullaniminda artis. (Tanyas, M., 2006)

SCOR modeli tedarik zinciri konfigiirasyonlarini tanimlama, 6lgme ve degerlendirme

amagli kullanilmaktadir. (Supply Chain Council Inc., 2011)

e Tanimlama: Standart SCOR siire¢ tanimlari hemen hemen tiim tedarik zinciri

cesitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine olanak saglamaktadir.
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e Olgme: Standart SCOR metrikleri tedarik zinciri performansini Slgmesine ve
kiyaslamasina imkan tanimaktadir.

e Degerlendirme: Tedarik zinciri konfigiirasyonlar1 siirekli iyilestirme ve stratejik
planlamay1 desteklemek i¢in degerlendirilebilir. Scor modeli asagida Sekil 2.5.” de

gosterilmektedir.

/ \ > Deger

Nakit <

\ Tedarik¢i / \ Sirket / \ Muisteri  /

Bilgi

Uriin ve Proses Gelistirme

Geri iade

Sekil 2.5: Scor modeli
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

2.4.3 Scor Modelinin Seviyeleri

SCOR modelinde siire¢ tiplerini tanimlamak igin belirli konfigiirasyonlarin
gelistirilmesini kolaylastiracak sekilde siire¢ ayristirmaya dayali bir modelleme teknigi

kullanilir. (Supply Chain Council Inc., 2011)



1. Seviye (Ust Seviye)

2. Seviye (Konfigiirasyon Seviyesi)
3. Seviye (Siire¢ Eleman Seviyesi)
4. Seviye (Uygulama Seviyesi)

SCOR modeli seviye ve siire¢ elemanlar sekil 2.6.’da verilmektedir.

Seviye Igerik
Dengelenen yatay siirecler
i [0 O O ==t Siire¢ arasi1) ve dikey

(3= Siire¢ Elemanlari (l}ty’era1‘§1k) bir goriintim
saglamaktadir

O «—+ Siire¢ Elemam (Tekrar) belirli bir
2 ' [ fsler diizende tasarlanmakta
|;l |:|| |:|l et 15 Bir benzer siirecin bir ¢ok
d J _[3=+= Aktiviteler farkli konfigiirasyonlarini
ortaya koymakta kullanilir
- Aktivite Hiyerarsik proses
i modellerin kiimelerini

biitiinlestirmektedir

CHOHH]

Sekil 2.6 : Scor Modeli Seviyeleri
Kaynak: Supply Chain Council Inc., 2011

2.4.4 Scor Modeli Siire¢ Tipleri

Seviye 1 (Siire¢ Tipleri)
SCOR modelinin kapsamim1 ve igerigini tanimlamaktadir. Bu kisimda, rekabet

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

(Return) yonetim siirecleri SCOR Seviye 1 siiregleri olarak tanimlanmaktadir.

Seviye 2 (Siire¢ Kategorileri)

Bu seviyedeki siiregler SCOR siireg tipleri tarafindan daha ayrintili tanimlanabilir.
SCOR modelinde kullanilan SCOR siire¢ tipleri tamimlar1 ve ozellikleri asagida
verilmistir :

1- Planlama

2- Uygulama

3- Destek

Seviye 3 (Siiregleri Ayristirma)

Seviye 2’de belirlenen her bir siire¢ kategorisinin detayli eleman bilgilerinin
olusturuldugu evredir. Bir isletmenin sectigi pazarlarda basarili rekabet etme yetenegini
tanimlamaktadir ve asagidakilerden olusmaktadir:

* Siire¢ eleman tanimlari

* Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilar

* Siire¢ performans metrikleri

* En iyi uygulamalar,

* En iyi uygulamalari destekleyecek sistem yetenekleri

* Sistemler/araglar

Seviye 4 (Siire¢ Elemanlarin1 Ayristirma)

Her bir Seviye 3 siire¢ elemanina ait hiyerarsik gorevlerin ayristirildigi seviyedir.
Isletmeler belirli tedarik zinciri ydnetimi uygulamalarini bu seviyede uygulamaktadirlar.
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. (Supply Chain Council Inc., 2011)

18



2.4.5 Scor Metrikleri

e Miisteri odakl1
e Firma igi
e Hissedarlara yonelik olmak tizere ii¢ metrik kiimelerinden ibarettir. (Bolstorff, P. &

Rosenbaum, R., 2003)

Miisteri odakli SCOR metrikleri:
* Tedarik zinciri tasima giivenirligi,
* Tedarik zinciri yanit verme,

* Tedarik zinciri esnekligi olmak iizere ii¢ adet performans kategorisinden ibarettir.

Firma i¢i SCOR metrikleri
* Tedarik zinciri maliyeti,
* Tedarik zinciri varlik yonetimi etkinligi olmak iizere iki performans kategorisini

icermektedir.

Hissedarlara yonelik SCOR metrikleri
* Karlilik,
* Geri dontis etkisi,

* Pay olmak tlizere ii¢ performans kategorisinden ibarettir.

2.4.6 Uygulama Adimlari

Model uygulama agisindan kolay gibi goriinse de 60 dan fazla siire¢ adimlari, 200
metrik, 50 adet en iyi uygulamalar ve ylizlerce potansiyel malzeme akisi
konfigiirasyonlarin1 entegre eden coklu detay seviyelerine sahiptir . (Bolstorff, P. &

Rosenbaum, R., 2003)

Metodoloji dnerilen ¢oziimlerin gegerli ticari olaylar ve yiiksek seviyedeki ozellikleri ile

desteklenen tedarik zinciri iyilestirme projesi Onerileri tiretmek i¢in uygulanmaktadir.
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SCOR modeli uygulamas1 asagida gosterilen yol haritasina istinaden dort adimdan

ibarettir. (Huang, S. H. ,Sheoran S. & Keskar H., 2005)

* Rekabet temellerinin analizi: Bir isletmenin kag¢ adet tedarik zincirine sahip oldugunu
ve rekabet¢i firmalarla kiyaslandiginda ne durumda oldugunu anlamasina yardimci
olmaktadir.

* Tedarik zinciri malzeme akisim simiflayarak diizenleme: Malzeme akisindaki
verimsizligi optimize etmeye odaklidir.

* Performans Seviyeleri, Uygulamalar1 ve Sistemlerini Diizenleme: Is ve bilgi
akisindaki kopukluklar1 gidermeye yoneliktir.

* Performansi iyilestirmek i¢in tedarik zinciri degisiklerinin uygulanmasi.

2.4.7 Organizasyonel Destegin Olusturulmasi

Projenin isletme genelinde, 6zellikle de, {ist diizey yoneticilerden destek gérmesi i¢in
gerekli egitimin verilmesi gerekir. SCOR modelinin basaris1 egitim siirecindeki proje
yoneticisi, aktif sponsor yonetici ve yoneticilerden olusan komuta ekibi gibi ii¢ anahtar

role baglidir.(Agahanov A., (2007)

Proje Yoneticisi

Proje yoneticisi, SCOR ‘u en iyi 6grenebilecek, list yoneticileri ikna edebilecek, projeye
yol gosterme ve erken sonuglari elde tecriibesine sahip, isletme genelinde modeli
yayabilecek ve ileride yonetici seviyesine gelebilecek bir goniilliidiir. Proje yoneticisi
seciminde; tedarik zinciri entegrasyonuna yakin ilgi, ¢esitli teknik bilgi, etkili ve verimli
yoneticilik, isletme genelindeki tecriibe portfoyli etkili faktorlerdir. Bir proje
yoneticisinden isletmede “islerin nasil gittigini” bilmesi, gii¢lii liderlik vasiflarina sahip
olmasi, finansal performans ile organizasyonel, siire¢sel, insan kaynaklar1 ve teknolojiye

bagli merkezi faktorler arasindaki bagi genel olarak anlamasi1 beklenmektedir.

Aktif Yonetici Sponsor
Proje tasarim ekibi tarafindan Onerilen degisikliklerin gozden gecirilmesi ve

onaylanmast sorumlulugunu tasimaktadir. Ayrica, degisikliklerin {ist diizey
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yoneticilerine ve seflerine tanitilmasi, ilerleme kaydetmek i¢in engellerin kaldirilmasi,
tyilestirme siirecinde ortaya ¢ikan finansal firsatlar1 sahiplenmesi ve projenin
uygulanmasi i¢in organizasyonu hazirlamasi beklenmektedir. Projenin dogasi geregi
aktif yonetici sponsordan farkli zamanlarda farkli davramiglar beklenmektedir. Bu
nedenle sponsorun, degisime bagli olarak tedarik zincirinde elde edilen iyilestirme orani
ve proje gerceklestirme zamani agisindan “daha sonra” calisma felsefesine sahip

yoneticiye karsilik “daha hizli” (DH) hareket eden bir yonetici olmasi gerekir.

Komuta Ekibi

Bu ekibin olusturulmasinda dogru bireyleri se¢mek icin sadece sponsor yonetici ve
proje yoneticisi sorumludur. Bu grup, proje devam ettigi siirece projeyi gozden gecirme
ve onaylamakla sorumludur. Proje sonunda tedarik zinciri degisikliklerini bu grup

belirleyecektir.

2.4.8 Firsatlarin Kesfedilmesi

Bir proje icin ticari nedenleri anlamak ve diizgiin bir sekilde projenin kapsamini
tanimlamak bagaril1 bir baslangi¢ i¢in kritik adimlar1 olusturur. Bu asama i¢in baslica ii¢
adim vardir. (Agahanov A., 2007)

* [sletme genel durum &zeti,

* Tedarik zincirinin tanimlanmasi,

* Proje beyannamesinin hazirlanmasi.

2.4.9 Projenin Olusturulmasi

Bu asamanin amaci, projeyi etkin bir sekilde baslatmak ve tedarik zinciri metriklerinin
dengelenmis kiimesini ve ilgili SCOR card’lar1 olusturmaktir. Komuta ekibinin, aktif
sponsor ydneticinin, proje yoOneticisinin, tasarim ekibinin ve genisletilmis takimin bir
araya geldigi agilis toplantisinin igerigini tedarik zinciri iyilestirmesi i¢in isletmenin
genel durumu, SCOR egitimi ve proje beyannamesinin ana noktalar1 olusturmaktadir.
Dogru insanin dogru materyalleri ortaya koymasinin gerektigi toplantida iizerinde

durulacak toplanti igerigi projenin ilerleme hizinin paylagilmis vizyonunu insa
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etmektedir; ¢esitli proje rolleri i¢in ihtiya¢ duyulan ¢abalarin taslagini ¢ikarmakta ve

yapilacaklar ile ilgili beklentileri diizenlemektedir.

Sektorel kiyaslama ¢izelgesindeki hesaplanan degerler SCORcard’a yerlestirilir (Sekil
2.7.) Gergek deger siitununda firmaya has metrik degerleri yer alirken parite, avantaj ve
iist degerler kismmna sektorel kiyaslama cizelgesinde hesaplanan ilgili degerler
yerlestirilir. SCORcard’daki gercek deger ile parite, avantaj ve iist degerler arasinda

kiyaslama yapilarak sirketin rekabetcilerle hangi metrikte ne durumda rekabet ettigi

gbzlemlenir.
Performans Seviye 1 Performans | Gercek | Parite | Avantaj| Ust Parite Firsat
Kategorisi Metrikleri Deger | Deger [ DeZer | Deger | Aralig
Tasima
Performansi
Tedarik Zinciri Karsilama
< [Tasima Giivenirligi [Oram
= Miikemmel Siparis
E Karsilama
'E Tedarik Zinciri Siparis Karsilama
Z |Yamtu Cevrim Siiresi
Tedarik Zinciri

Tedarik Zinciri

Yanit Siiresi
Esnekligi

Uretim Esnekligi
Uriin Maliyeti
Toplam Tedarik

Tedarik Zinciri Zmlcm Mah?"}“
SGI Maliyeti

Maliyeti

Garanti/Geridoniis
Islem Maliyeti
Nakitten-Nakite
Tedarik Zinciri Cevrim Zamam
Varlik Yonetimi Tedarik Envanter

Firma igi

Etkinligi Giinleri
Varlik Doniisii
Briit Kar

Karhlik Isletme Geliri

Net Isletme Geliri
Geridoniis Etkisi  |Varlik Geridoniisii

Hissedarlar

Sekil 2.7: Scor card cizelgesi
Kaynak: Bolstorff, P. & Rosenbaum, R., 2003

22



2.5 DEGERLENDIRME ANKETI

Scor modelini gergeklestirdikten sonra ikinci adim bir degerlendirme anketine karar
vermektir. Anketler i¢in pek ¢ok kaynak olmakla beraber en iyi ii¢ tanesi asagidaki
gibidir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Oliver Wight Kontrol Listesi

En iyi degerlendirme anketlerinden biridir. Kitap formundadir ve su anda 6. Siiriimii
yayimmlanmigtir. Sadece Tedarik Zinciri ile smirli olmayip tim is mikemmelligi
aktivitelerini icerir. Ana basliklari:

o Stratejik Planlama Prosesi Yonetimi

e Insan Yonetimi ve Liderlik

e Is Gelistirme

e Entegre Is Yonetimi (Satis ve Operasyon Planlama)

e Uriin ve Hizmet Yonetimi

e Talep YoOnetimi

e Tedarik Zinciri Y0onetimi

e lgsel Tedarik Yonetimi

e Dis kaynak YOnetimi

Baldrige Kontrol Listesi

Her yil pek ¢ok Amerikan Sirketi performanslari degerlendirmek igin Baldrige o6diil
kriterleri ve  kontrol listesini  kullanir.  Baldrige sirketlerin  kendilerini
degerlendirebilmesi ac¢isindan pek ¢ok dokiiman yayimlar bunlardan en popiileri
Performans Miikemmellik kriteridir. Baldrige 6diil kriterleri su kategorileri igerir:

e Liderlik

e Stratejik Planlama

e Miisteri Odag1

e Olgme, Analiz ve Bilgi Yonetimi

e Isgiicii Odag

e Proses Yonetimi ve Sonuglar
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Kriterler Dogrudan Tedarik Zincirine atifta bulunmamaktadir ancak hepsinin Tedarik

Zinciri Yonetimine etkisi vardir.

Tedarik Zinciri Konseyi Uygulamasi

Tedarik Zinciri Konseyi, her yil binlerce sirketin Tedarik Zinciri performanslarini
degerlendirebilmesi i¢in degerlendirme yapist yayimlar. Bu yayimlar Tedarik Zinciri
performans degerlendirmesi agisindan sirketler tarafindan en genis kabulii gérmiis
uygulamalardir. Bu analizlerden en 6nemlisi daha dnce detaylica bahsettigimiz SCOR

modelidir.

2.5.1 Degerlendirme Metodolojisi

Prosesin tigiincii parcasi giincel bir degerlendirme yapmaktir. Bunun i¢in agagida Tablo
2.2 ‘de belirtilen 6 adim prosesini gerceklestirmek faydali olacaktir. (Lee, W.B. &
Katzorke M.R., 2010)

Tablo 2.2 : Alt1 adim prosesi

Degerlendirme Liderler ile Birlikte Degerlendirmenin
Degerlendirmenin
Plani olusturulmasi Yonetilmesi

1 2 3

Sonuglarin Aksiyonla ilgili Aksiyon
Onceliklerin

Toplanmasi Tanimlanmasi ve Plani

4 Yorumlanmasi 6

5

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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e Adim 1. Degerlendirme Plam

Degerlendirme planinin en 6nemli kismi degerlendirmenin amacini ortaya koymaktir.
Degerlendirme cezai sartlar igermez. Degerlendirmenin insanlar1 suglamak icin degil
gelisme  yolundaki firsatlar1  ortaya koymak i¢in yapildiginin altt  6nemle

vurgulanmalidir.

Degerlendirme plam1 hedef katilmcilart tammlamayr da icerir. Ornegin ilk
degerlendirme toplantisinda CEO, Genel Miidiir, Koordinatorler ve konuyla ilgili kilit
mevkilerde bulunan birkag liderlerin katilimi uygundur. Sonraki toplantinin ise kilit
mevkilerde bulunan profesyoneller ve yoneticiler (Satis ve Pazarlama, Uriin Gelistirme,

Operasyon, Finans vb.) ile yapilmas1 gerekmektedir.

Egitim ve Ogretim degerlendirme plan1 (Tablo 2.3.) prosesinin dnemli unsurlaridir.

Egitim, “Ne” ve” Nicin” sorularina yanit ararken, Ogretim, “Nas1l” sorusuna yanit arar.

Tablo 2.3 : Degerlendirme plani

Diizey Siire igerik Egitim Katilimcilar
Ogretim
1 3 saat Tedarik Zinciri prosesinin Egitim Dizey 2 ve 3 katihmcilar
gozden gegirilmesi disindaki herkes
2 2 Gin Tedarik Zinciri prosesinin Egitim Tedarik Zinciri proses
detayli gbzdengegirilmesi katilimcilari
3 5 Giln Tedarik Zinciri prosesinin Egitim ve Kilit Tedarik Zinciri proses
detayli denetlenmesi Ogretim Liderleri
4 1-3 Gun Tedarik Zinciri prosesinin Ogretim Her Tedarik Zinciri
detayli modiillenmesi prosesinin katilimcilari

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Diizey 1: Ilgili katilimcilara 3 saatlik bir egitim ile Tedarik Zinciri Yonetiminin ne
oldugu ve sirketin neden bdyle bir projeye giristigi, bu projeden ne tiir kazanimlar elde

edecegi cok fazla derinlige girmeden anlatilir.

Diizey 2: Tedarik zinciri prosesi katilimeilarina 2 giinliik Tedarik Zinciri proses gdzden

gecgirmesi egitimi verilir.

Diizey 3: Kilit mevkilerdeki Tedarik Zinciri Proses Liderleri ile 5 giinliik Tedarik
Zinciri proses gozden gecirmesi egitimi ve 6gretimi gergeklestirilir.

Diizey 4: Tedarik zinciri prosesi katilimcilart ile her bir Tedarik Zinciri proses ve
aktivitesi icin 1 ila 3 giinliikk detayli bir Tedarik Zinciri proses ve aktivite dgretimi

gerceklestirilir.

e Adim 2. Liderle Birlikte Degerlendirmenin Olusturulmasi

CEO, Genel Midiir, Koordinatorler ve Kilit mevkilerde bulunan liderler ile birlikte
tercihen toplamda 20-25 kisiden olusan lider bir takim olusturulmalidir. Bu takim kendi
arasinda 5-7 kisiden olusan 3-4 odak grubuna ayrilmali ve Tedarik Zinciri Entegrasyon

Prosesi ve Anketini olugturmalidir.

e Adim 3. Degerlendirmenin YOnetilmesi

Ilgili toplantinin hedef kitlesini kilit mevkilerde bulunan profesyoneller ve orta diizey
yoneticiler (Satis ve Pazarlama, Uriin Gelistirme, Dagitim, Muhasebe, Operasyon,
Finans vb.) olusturur. Tedarik Zinciri entegrasyonunun olgunlugu 3 ayri siniflandirma
(Baslangig, Gegis ve Ileri) altinda incelenir. Katilimcilar sirketin mevcut durumunu her
bir kategori i¢in Baslangi¢’ dan ileri seviyeye kadar degerlendirmeye tabi tutarlar.
Baslangic: 0-30 puan arasi1 puan verilir.(Eger ilgili kategoride hi¢ aktivite yoksa sifir
puan verilir)

Gegis: 40-60 puan arasi puan verilir.

Ileri: 70-90 puan arasi puan verilir ( 100 puan verilmez her zaman gelisme imkani

oldugu diistiniiliir).
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e Adim 4. Sonuclarin Toplanmasi

Her kategori i¢in verilen puanlarin basit ortalamasi alinir. Bu sayede her kategori igin

sirketin bulundugu Tedarik Zinciri Olgunluk diizeyi Tablo 2.4. ‘de gosterildigi sekilde

belirlenir.
Tablo 2.4 : Sonuclarin toplanmasi
Proses Baslangi¢ 0-30 puan Gegis 0-30 puan ileri 0-30 puan
Tedarik Zinciri 23 (10-59) 4
<Odaklan|lacak ilk Alan

Entegrasyonu &
Uriin Gelistirme 54 (49-62)
Talep Yonetimi 47 (39-57)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Adim 5. Aksiyonla Ilgili Oncelikleri Tanimlama ve Yorumlama

Oncelikleri belirlemede hem diisiik puanli hem de yiiksek degisim gosteren sonuglara
odaklanilir. Diisiik puanli sonuglar, katilimeilarin ilgili konuda Sirketin ¢ok iyi durumda
olmadigini diistindiiklerini gosterir. Yiiksek degisim gosteren sonuglar ise ilgili konuda

tam bir fikir birligi olmadigini gosterir. iki degerinde de incelenmesinde fayda vardir.

Oncelikler belirlendikten sonra ilgili konuda Tablo 2.5’ de gosterilen SWOT analizi
yapilir. Bu sayede ilgili kategorinin Sirket olarak etkinligi ortaya cikartilir. Ortaya

¢ikarilan bu etkinlikte son agsama olan aksiyon planina onciiliik eder.

Tablo 2.5 : Swot analizi

Guglii Yonler Zayif Yonler

Firsatlar Tehditler

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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e Adim 6. Aksiyvon Plani

Aksiyon Plan1 Degerlendirme Anketi, Kilit Mevkideki kisilerin mevcut durumu
degerlendirmesi, Sonuglarin Toplanmasit ve SWOT analizi sonucunda etkinligin

belirlenmesi ile Sekil 2.8.” de goriildiigli bicimde meydana getirilir.

Bir Aksiyon Plan1 Asagidaki 6 soruya cevap verebilmelidir:
e Ne yapilmali?

¢ Nigcin yapilmali?

e Kim ihtiya¢ duyuyor?

e Nerede yapilmali?

e Ne Zaman yapilmali?

e Nasil yapilmali?

ikinci Oncelik

Uriin
Zor

Gelistirme

Yoksay Tedarik Zinciri

Entegrasyonu

Yiiriitme /T_\

Kola L
y Ertele Ilk Oncelik

Diistik Etki Yiiksek

Sekil 2.8 : Aksiyon plam
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Iyi Bir Aksiyon Plan:

e Kilit Onemdeki aksiyonlar1 ve déniim noktalarmni tammlamalidir.
e Seviyeleri Hem genel hem de detay diizeyinde olmalidir.

e Rolleri belirlemelidir.

e Zamanla simirli olmalidir.

2.6 TALEBIN GOZDEN GECIRILMESI

Talep YoOnetiminin dogru sekilde yiiriitiilmesi Tedarik Zinciri Yonetimindeki en zor
unsurlardan biridir. Talep yoOnetimde yapilan en biiyiik hata biitiin miisterileri ayni
sekilde degerlendirmek ve hepsine ayni hizmeti sunmaya caligmaktir. Oysa bazi
miisteriler diger miisterilerden daha Onemlidir ve bu miisterilere farkli davranmak
gerekir. Miisteri ayrimi i¢in kullanilabilecek bazi yollar asagidaki gibidir. (Lee, W.B. &
Katzorke M.R., 2010)

e Stratejik miisteriler

e Yillik bazda Yiiksek / Diisiik hacimli siparis veren miisteriler

e Yiiksek hacimli az / Diisiik hacimli sik siparis veren miisteriler

e Siparis miktarlar diizglin/oynaklik gosteren miisteriler

e Uretim Plani, Alman Siparisler gibi bilgilerin gériiniir oldugu miisteriler

e Her zaman 6zellikli iiriin talebinde bulunan miisteriler

Talep tahmini, talep yOonetiminin en zor ve aym zamanda en Onemli degere sahip
unsurudur. Gergek talebi on goérebilmek igin zincirin basindan sonuna kadar bilgi
dagitim politikalarin1 uygulamak gerekir. Organizasyon tahmin hatalarina karst hemen
cevap verecek sekilde olusturulmalidir. Satiglara gore tahmin yapmak i¢in yukaridan
asaglya, SKU ya gore tahmin yapmak i¢in asagidan yukariya bakmak gerekir.
Gelecekteki talep belirlenirken yapiya en uygun yontem secilmelidir. Tahmin hatalarim

azaltmak icin termin siiresi kisaltilmalidir.
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3. PROJE YONETIMIi

3.1 TANIM

Proje ile ilgili olarak yapilan tanimlar projenin tek olmasi ve bir siire dahilinde
gergeklestirilmesi yoniindedir. Proje, sistemler i¢inde diislinme ve calisma yolu
aranmasidir. Proje ve sistem birbirinden ayrilmayan iki kavramdir. Yonetim gorevi,
sorunlarla ilgili ¢oziimlerin uygulanmasi i¢in gerekli tiim 6nlemleri, sistem gorevi ise,

biitiin bu sorun ¢dziim dnlemlerinin, yani sistemin tasarim siirecidir. (Ozmen H., 2010)

PMI (Project Management Institute) tarafindan yapilan tamim: Ozel, yeni bir {iriin veya
hizmet olusturmak icin girisilen, gecici (baslangict ve bitisi olan) bir siire ve biitce
dahilinde gergeklestirilen bir ¢aligmadir. Proje yonetimi; proje olarak tanimlanan islerin,
bu tanimdaki zaman, performans ve kaynak kriterleri ile kisitlar1 uyarinca 6nceden
belirlenmis olan hedefe ulasmak icin siirdiiriilen planlama, organizasyon, ydnetim,
kaynaklarin tahsisi ve kullanimi, uygulama, izleme, kontrol ve degerlendirme

faaliyetlerinin biitiiniidiir. (Ozmen H., 2010)

3.2 TARIHCE

Proje Yonetimi modern formuyla birka¢ on yillik gegmise dayanmasina ragmen bazi
cevreler tarafindan Misir Piramitleri ve Cin Seddi’nin yapimi birer proje olarak
diisiiniilmektedir. Bir¢ok kisi ise proje yonetiminin modern konseptinin Amerika
Birlesik Devletleri askeri kuvvetleri tarafindan atom bombasinin gelistirildigi
Manhattan Projesi ile basladigim1 kabul eder. (Proje Yonetiminin Tarihgesi, Proje

yonetiminde insan ve organizasyon faktorii - Ceyda Glingér SEN).

1900’li yillarin basinda Frederick Taylor’'un (1856-1915) yd6netim tekniklerinin
bilimsel olarak analiz edilebilecegini ve gelistirilebilecegini kesfetmesi ile birlikte

yonetim anlayisinda yeni bir sayfa agildi.
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1917 yilinda Henry Gantt’mm (1861-1919) proje takvimini olusturmada biiyiik
kolayliklar saglayan Gantt semasi, planlama, inceleme ve hatta ger¢cek zamanlarin da
tablolara eklenmesi ile birlikte performans oOl¢iimii alanlarinda biiyiik kolayliklar
saglamigtir. Gantt’in calismalar1 birinci diinya savasi sirasinda savas gemilerinin
yapiminda kullanilarak c¢ok fazla degisiklik gecirmeden giiniimiize kadar ulasmustir.
Ikinci diinya savasim takip eden yillarda ise pazarlama yaklasimi, endiistriyel psikoloji,

davranis bilimleri ve igletme biliminde daha kapsamli olarak yer almaya baslamistir.

(Ozmen H., 2010)

Bugiinkii anlamda ilk Proje Yonetimi uygulamalarinin ise II. Diinya Savasi yillarinda
basladig1 goriilmektedir. Savas yillarinin beraberinde getirdigi kisitlayic1 ve zorlayici
etkiler ve ozellikle zaman faktoriiniin baskisi, o yillarda A.B.D.’de bazi ulusal ve askeri
projelerin gerceklestirilmesinde savunma gerekleri cer¢evesinde o zamana kadar
denenmemis ve halihazirda mevcut organizasyon, planlama, izleme ve kontrol
yontemleri ile ¢oziimii Miimkiin olmayan komplike islem ve siireglerin bir arada

yonetimi sorununu ortaya ¢ikarmistir. (Ozmen H., 2010)

1941 yilinda baglatilan “Manhattan Engineering Project” adli proje ile ilk atom
bombasinin gelistirilmesi sirasinda, zaman faktoriinlin kisitlayict etkisi altinda c¢ok
sayida karmagik sistem gorevlerinin  gerceklestirilmesi igin iiniversitelerden,
endiistriden, silahli kuvvetlerden ve kamu sektoriinden bir¢ok bilim adami, uzman,
miihendis, asker ve hiikiimet yetkililerinin ¢aligmalarinin projenin toplam hedefi
dogrultusunda planlanarak organize edilmesi ve entegrasyon sorunu ile karsi karsiya

kalinmstir. (Ozmen H., 2010)

Proje yonetiminde esas gelisme 1950 ve 1960’1 yillarda olmustur. Ozellikle Apollo
uzay programi ile yeni planlama tekniklerine gereksinimler oldugu fark edilmis ve
serim modelleri, CPM, PERT faaliyetler arasindaki farkli oncelik iligkileri, is ayrimi
semasi, matris organizasyon, kazanilmis deger, Oncelik diyagrami, kaynaklarin
dengelenmesi gibi yeni kavramlar ve teknikler tiiretilmistir. Gelistirilen bu teknikler

giiniimiizde de uygulanmaktadir. 1950’11 yillarda projeden tek basina sorumlu proje
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yoneticisinin olmasi gerekliligi fark edilmistir. Hemen sonrasinda proje ekipleri, matris
organizasyon yapisi, kaynaklarin paylasimi gibi kavramlar gelistirilmistir. Bir projenin
serim bi¢iminde gosterilebilecegi ise 1956 yilinda Flagle tarafindan gosterilmistir. Bu

calisma ayn1 zamanda Pert’in de ¢ikis1 olarak kabul edilmektedir. (Ozmen H., 2010)

Serim modelleri, projenin gorsel olarak kolaylikla algilanmasini saglar. Karmagik
oncelik sonralik iligkilerini gostermekte ¢ok basarilidir. Faaliyetlerin ne kadar
geciktirilebileceklerine ve bunun proje ilizerinde ne gibi etkileri olacagina dair 6nceden
detayli bilgiler verir. Olusabilecek darbogazlarin goriilmesini saglar. Serim modelleri ile
birden fazla projenin ayni anda planlanmasi ve kontrolii ve farkli proje temrinlerine
gore, toplam proje maliyetleri hesaplanarak, arzu edilen planin se¢ilmesi miimkiindiir.
Serim modelleri ile farkli projelerin ayni serimde izlenip ortak kaynaklarin kullanimi
konusunda plan yapmak da miimkiindiir. Serim modelinin en biiyiilk yarar1 ise
faaliyetlerden bazilarmi g¢ikarma, yeni faaliyet ekleme gibi giincellemelerin projeye
basarili bir sekilde yansitilmasina ve yeni duruma ait planlarin kolayca tiiretilmesine
olanak vermesidir. Boylece proje giinii giiniine izlenerek aksayan noktalara miidahale

edilme sansi artar.

Ik gelistirilen serim modeli CPM'dir (Critical Path Method). 1957 yilinda Remington
Rand sirketinden J. E. Kelly ve Du Pont sirketinden M. R. Walker tarafindan kimyasal
iiriin iiretecek fabrikalarin kurulmasi ve bakimi faaliyetlerinin ¢izelgelenmesi amaciyla
gelistirilmistir. CPM proje yoneticilerinin, projenin akist iizerindeki kontrollerinin

artmasina yardime1 olmustur. (Ozmen H., 2010)

PERT (Project/Program/Periodic/Probabilistic Evaluation and Review- Technique) ise
1958'de Amerikan Deniz Kuvvetleri tarafindan denizalti1 Polaris fiizelerinin yapiminda
faaliyetlerin koordinasyonunu saglamak amaciyla gelistirilmistir. Aralarindaki temel
fark CPM'de faaliyet siirelerinin kesin belirli, PERT’ te ise olasilikli olmasidir. (Ozmen

H., 2010)
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Gantt Diyagramlar1 ile PERT ve CPM tekniklerinin proje yonetimini daha basit hale
getiren en onemli araglar oldugu yadsinamaz bir gergektir. Ancak bu araglarin bu kadar
cok kullanilir hale gelmesi, bilgisayar alanindaki hizli gelisim ile birlikte bu teknikleri
uygulayan paket programlarin projelerde aktif olarak kullanilmasinin bir sonucudur.
Paket programlar 1970’lerle birlikte Ozellikle biiylik askeri projelerde kullanilmaya
baslanmistir. Ancak o yillarda bilgisayarlarin ¢izim kapasitelerinin gelismemis olmasi,
cizici araglarin oldukga pahali olmasi bu araglarin projelerde kullanimini sinirli kilmigsa
da gilinlimiizde, bilgisayarlarin hem maliyetlerinin diismesi, yayginlagsmasi hem de
grafik ¢izim kapasitelerinin artmasi ile birlikte birgok farkli endiistride ilgili paket

programlar kullanilir hale gelmistir. (Ozmen H., 2010)

Ik proje uygulamalarinin bazi askeri amach ve uzay-havacilik projelerinde gériilmesi
nedeniyle bu siiregteki dnemli kilometre taglarindan biri de II. Diinya Savasi sonrasi
ABD’de baglatilan askeri amagli “Polaris Program” ile NASA’nin “Apollo” projeleri
olmustur. NASA tarafindan gelistirilmis olan Asamali Proje Planlamas: (PPP), ABD
Hava Kuvvetleri tarafindan gelistirilmis olan Sistem Yoénetimi (SM) ve ABD Deniz
Kuvvetleri tarafindan gelistirilmis olan Program Degerlendirme ve Izleme Teknikleri

(PERT) bu yondeki ¢alismalara 6rnek olarak verilebilir. (Ozmen H., 2010)

ABD’de gelistirilmis olan proje yoOnetimi uygulamalari savas sonrasi yillarda Bati
Avrupa iilkelerinde de kullamlmaya ve hizli bir sekilde yayilmaya baslamustir. Ornegin;
Avrupa Uzay Ajanst (ESA) adi altinda birlesmis olan European Space Vehicle
Launcher Development Organization (ELDO) ve European Space Research
Organization (ESRO) ile NATO, ABD’de gelistirilmis olan bu uygulamalarin kismen
ya da tamamen Avrupa’ya aktarilmasinda tastyici rolii iistlenmislerdir. (Ozmen H.,

2010)

Proje yoOnetimi teknikleri, kisa bir siire i¢inde endiistriyel retim, arastirma ve
gelistirme, insaat, tarim ve hizmet sektorlerine yayilmistir. Yirminci yiizyilin ikinci
yarisinda 6nem kazanmis ve basta gelismis tilkeler olmak iizere pek cok iilkede ve her

diizeyde kullanimi hizla artmustir.
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3.3 PROJELERIN ORTAK UNSURLARI

e Baslama ve bitme noktalar1 vardir,

e Cesitli gorev, faaliyet ya da olaylar1 kapsar,

e Bir takim farkli kaynaklar gerektirir,

e Her projenin kendine has sekilde planlanmasi ve kontrol edilmesi gerekir,

Projelerin nasil yapilacagina iliskin prensipler ayni olacaktir. Ayrintilar farkli olacaktir.

(Ozmen H., 2010)

3.4 PROJELERIN DiGER iSLERDEN FARKLARI

¢ Sonug, Biitge ve Zaman gibi ii¢ kisitlama altinda yapilir.

e Yaraticilik, Yenilik gerektirir. Katki ve katilimin yani sira davranis degisikligini
igerir.

¢ Bilgi toplama, proje olusturma, uygulama,izleme baska kurulus ve kisilerle calismay1
gerektirir.

e Kurumu ve yOnetim sistemlerini de kapsar,

¢ Planlama ve organizasyon, rutin islere gére aylarca devam edebilir.

e Etkin ve kiiltiirel ihtiyaglara duyarli bir yonetimi gerektirir. (Proje Yonetimi —

Stikriye Kazan - Sunum)

3.5 PROJE YONETIMININ ASAMALARI

Bir projenin belirli bir plan ve programa goére dnceden belirlenen amacina ulagmasini
saglamak icin gereken planlama, organizasyon, koordinasyon ve kontrol faaliyetleri,
proje yoOnetimi kavramini olusturmaktadir. Proje yOnetimi, asagida aciklanan
tanimlama, planlama, uygulama, izleme ve kontrol ile tamamlama ve degerlendirmeden
olusan bes temel asamay1 igcermektedir. (Orman Koyii Kalkindirma Kooperatilerinin
Yonetici Ve Uyelerinin Orman Ekosistemlerindeki Biyolojik Cesitliligi Yerinde Koruma
Egitimi Projesi (Gef Sgp Tur/98/G52) Aysegiil Pamuk¢u Turan- Proje Yonetimi)
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3.5.1 Tanimlama

Projenin belirlenmesi, finansman kaynaklarinin saptanmasi ve projenin tanimlanmasini,
gerekli fizibilite calismalarimin tamamlanmasini, projenin gerceklestirilmesine iliskin
kararin verilmesini, proje grubunun olusturulmasin1 ve gorev tanimlarinin yapilmasini

igerir.

3.5.2 Planlama

Projeyi olusturan faaliyetlerin (aktivitelerin ya da diger bir deyisle is paketlerinin) ve
bunlar arasindaki iliskilerin belirlenmesi, proje faaliyetlerine iligskin siire, kaynak ve
maliyet analizlerinin yapilmasi, bu agsamada gerceklestirilir. En 6nemli agsama, planlama
asamasidir. Cilinkii projede yer alacak her bir faaliyetin siiresinin, bu faaliyetin
gergeklestirilmesi igin gerekli kaynaklarin tahmin edilmesi, faaliyetler arasinda ne tiir
bir iligkinin oldugunun (6rnegin X faaliyetinden bir dnce gergeklestirilecek faaliyetler,
bir sonra gerceklestirilmesi gereken faaliyetler hangileridir, paralel siirdiiriilmesi
gereken faaliyetler hangileridir, vb.), bu faaliyetin gerceklestirilmesinden sorumlu kisi
ve birimler ile faaliyetlerin tamamlanacagi tarihlerin belirlenmesi gerekmektedir.

Boylelikle proje planinin bir modeli ortaya cikartilarak uygulamaya hazir hale getirilir.

3.5.3 Uygulama

Bu agamada proje, planlandig: lizere uygulanmaya baslanir. Proje faaliyetleri 6ngdriilen

stire ve kaynaklar dahilinde ve sorumlu kisi ya da birimlerce gerceklestirilir.

3.5.4 izleme ve Kontrol

Projenin gidigine iligkin gosterge ve verilerin toplanmasi, bunlarin yapilan planlarla
karsilastirilmasi, sapmalar halinde bu sapmalar1 diizeltmek igin gerekli kararlarin

verilmesi ve Onlemlerin alinmasi islemlerini igerir.
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3.5.5 Tamamlama ve Degerlendirme

Projenin sona erdirilmesinden sonra proje, yapisina gore ya teslim edilir ya seri iiretime
gecilir ya da kapanist yapilir. Tamamlamanin ardindan da proje performansinin
degerlendirmesi yapilir. Projenin izleme-kontrol asamasinda elde edilen veriler,
planlanan degerlerle gerceklesen degerlerin karsilastirilmasi i¢in kullanilir. Sapmalar ya
da sorunlar olduysa hangi aktivitede, hangi birimin ya da kisinin sorumlulugunda ortaya
ciktig1, s6z konusu sapma ya da sorunlarin nasil asildigi belirlenir ve proje ekibi ya da
daha iist diizey gorevliler tarafindan olusturulmus olan kriterlere gore projenin basari
degerlendirilmesi yapilir. Projenin yapisina gore bazi durumlarda projenin
tamamlanmasinin iizerinden belli bir zaman gegtikten sonra nihai bir degerlendirme
yapilir ve bagka benzer bir projede, daha 6nce karsilasilan sorunlarla karsilasilmamasi
icin deneyimler tazelenir. Bu yontem, sonraki projelerin daha iyi planlanmasini,

yonetilmesini ve bagarili olmasini saglayabilir.

3.6 PROJE YONETIMININ BILESENLERI

Bir projenin basar1 ile sonuglandirilabilmesi i¢in proje yonetimi ¢ok Onemlidir. Bu
baglamda Proje yonetimi bilesenleri ¢esitli yonetim alanlarinin bir karmasindan olusur.

(http://ipek.deveci.org/images/1_proje_yonetimine giris_idk.pdf).

3.6.1 Proje Entegrasyon Yonetimi (Siirecleri)

e Proje Plan Gelistirme
e Proje Plan1 Uygulama
e Entegre Degisim Kontrol

3.6.2 Proje Kapsam Yonetimi (Siirecleri)

e Baslangig
e Kapsam Planlanama
e Kapsam Tanimi

e Kapsam Dogrulama ve Degisim Kontrolil
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3.6.3 Proje Zaman Yonetimi (Siirecleri)

e Faaliyet Tanim

e Faaliyet Siralama

e Faaliyet siire tahmini
e Program gelistirme

e Program Kontrol

3.6.4 Proje Maliyet Yonetimi (Siirecleri)

e Kaynak Planlama
e Maliyet Tahmini
e Maliyet Biitgesi

e Maliyet Kontrol

3.6.5 Proje Kalite Yonetimi (Siirecleri)

e Kalite Planlama
e Kalite Giivence

e Kalite Kontrol

3.6.6 Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Siirecleri)

e Organizasyonel Planlama
e Calisanlar Edinimi

e Takim Gelistirme

3.6.7 Proje lletisim Yonetimi (Siiregleri)
e [letisimlerin Planlanmasi

e Bilgi Dagitim

e Performans Raporlama

e Idari Kapanis
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3.6.8 Proje Tedarik Yonetimi (Siirecleri)

e Tedarik planlama

e Talep Planlama

e Kaynak Secimi

e Sozlesme YOnetimi

e Sozlesme iptali

3.6.9 Proje Risk Yonetimi (Siirecleri)

e Risk Yonetim Planlama
e Risk tanimlama

e Nitel Risk Analizi

e Nicel Risk Analizi

e Risk Tepki planlama

e Risk izleme ve Kontrol

3.7 PROJE BASARISINI ETKILEYEN FAKTORLER

Yapilan arastirmalar ve deneyimler sonucunda proje basarisini etkileyen faktorler

asagidaki gibi belirlenmistir. (Ozmen H., 2010)

3.7.1 Proje amaclarinin ve kisitlarinin acik ve net belirlenmis olmasi

Amaclar :
e Anlasilir

e Acik¢a tanimlanmis

e Olgiilebilir

¢ Organizasyon amaglarina uygun
e Zaman siirh

e Onem siral

e Risk faktorleri tanimli ve ulasilabilir 6zellikler tasimalidir.
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Kisitlar :

¢ Yetenekli kaynaklar
e Zaman araliklar

e Yerlesim

e Teknoloji

o Kalite

e Para

e Zaman

e Insan olarak karsimiza ¢ikar.

3.7.2 Proje planlanmasi ve personel organizasyonunun saglanmasi

Basarili sonug¢ ic¢in dikkatli yapilan planlama esastir. Planlar, detay aktiviteleri,
sorumluluk tanimlarini, teslimatlar1 bir arada gostermelidir. Eksik kalan veriler
basarisizligr getirebilir. Plan dahilindeki tahminlerin, varsayimlarin olabildigince
gercege yakin olmasi, proje ekibinin motivasyonunu etkileyecek, planlarin en az

revizyonla ilerlemesini saglayacaktir.

3.7.3 Kullanicilarin Katilimi

Projenin sonunda ortaya ¢ikacak {iriin belirli agsamalarda, son kullanicilarin onayina
sunulmalidir. Proje boyunca, iiriinii kullanacak olan son kullanici projeye dahil
edilmelidir. Aksi takdirde proje her ne kadar ilk istenen iiriinii ortaya ¢ikarmis olsa da
kullanicilar1 tatmin edemeyebilir. Cogu zaman projenin basinda son kullanicilarin

istedigi bilinmez, istekler zamanla sekillenir.

3.7.4 Proje Kontrolii

Proje siirecinde sik gdzden gecirmeler olarak da kabul edecegimiz proje kontrolii, son
derece onemlidir ve dikkatlice planlanmalidir. Projenin basarisi, proje kontrol siirecleri
dogrultusunda proje ilerleyisinin objektif olarak degerlendirilmesi ve bu dogrultuda

islemlerin baglatilmas1 ya da uygulanmasiyla miimkiindiir. Degisiklikler, kontrol
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araclartyla kayit altina alinmali ve degisikliklere karsi tedbir alabilmesi i¢in de proje

yoneticisine yetki tanimlanmalidir.

3.7.5 Proje Yoneticisinin Etkinligi

Projenin merkezi ve siiriikleyici giicii olarak, proje yoneticisi zaman, maliyet, kalite ve
kapsam faktorleri arasinda en iyilesmeyi saglayarak, projenin basarisinda kilit rol oynar.
Proje yoneticisinin bu rolleri etkin bir bigimde gergeklestirebilmesi kendisine verilen

YETKI ile dogrudan iliskilidir. (Fikret Keskinel., 2000)

3.8 PROJE YONETICISi

Projenin, belirli kisitlar uyarinca planlanan deger ve hedeflere en uygun bir sekilde
yuriitiilmesi i¢in gerekli kararlart zamaninda alarak uygulamaya koyabilecek,
olusturulan ekip ve ekipler arasinda koordinasyonu saglayacak yetki ve sorumlulukta
bir kisi proje yoneticisi olarak gorev yapmalidir. Proje yiiriitme gorevini iistlenecek
yoneticinin ayni zamanda ekip elemanlar: tarafindan da benimsenmesi, projenin daha

etkili bir bigimde yiirtitiilmesine katkida bulunacaktir.

Proje yoneticilerinin 6zelligi, dogrudan {iist yonetime bagli olmalaridir. Her proje
yoneticisi kendi projesinin sinirlar1 dahilinde iist yonetici gibi davranmaktadir. Projeler
proje yoneticisinin liderliginde kurulan ekipler tarafindan gerceklestirilir. Tipik bir proje
ekibinde, proje yoOneticisi, proje miithendisi, idari s6zlesme yoOneticisi, proje denetmeni,
proje muhasebecisi, imalat koordinatorii, satin alma ve alt sdzlesmeler koordinatorii,
saha proje yoneticisi gibi elemanlar gorev yaparlar. Proje yoneticisi ekip {iiyeleri
arasinda oncelikle lider roliinii iistlenerek onlardan neyi basarmalarmi istedigini iyi
anlatmal1 ve bliyiik caba gostermelerini saglayacak ortami olusturmalidir. Bunun yani
sira, planlama, oncelik belirleme, karar verme, kaynak tahsisi, goérev verme, izleme,
sorun ¢Ozme gibi yonetici islevlerini de yerine getirmelidir. Proje yoneticisi ayni
zamanda projenin temsilcisi, sozciisii, goriismecisi, politikacisi, uzlastiricisi,
cesaretlendiricisi, girisimcisi, projede disiplin saglayici gibi rolleri de basariyla

iistlenmek durumundadir. (Inci Uysal., 2002)
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Bir proje yoneticisi, bir fonksiyonel yonetici ile karsilastirildiginda aradaki farklar daha
da belirginlesir. Fonksiyonel yoneticiler, bir isin nasil yapilacagini, kimin ve hangi
kaynaklar1 kullanarak yapacagini yonetir. Bir proje yoneticisi ise her birinin kendi
ozellikleri olan birgok fonksiyonel alan1 6ngérmelidir. Bu nedenle bir proje yoneticisi,
herhangi bir fonksiyonel yOneticiye gore sentez ve analiz yetenekleri bakimindan daha
gelismis olmalidir. Fonksiyonel yonetici teknik bir uzmandir. Proje yoneticisi ise bir ya
da iki konuda uzman olmanin yani sira kontrolii altindaki diger konularda da bilgili
olmali ve biitiin bu alanlar1 bir arada kontrol edebilmelidir. Fonksiyonel yonetici

analitik bir yaklasim, proje yoneticisi ise sistem yaklasimi kullanir. (Ertiirk KIR., 2007)

3.8.1 Proje Yoneticisinin Fonksiyonlar1

Proje yoneticisinin fonksiyonlar1 asagidaki sekilde tanimlanabilir. (Ali ileri., 2003)

e Hedefleri ve yapilacak isleri yeteri kadar ayrintili sekilde belirleyip, proje dlgegini
yonetmek.

e Projeye dahil olan insan kaynaklarin1 yonetmek.

e Projeye dahil olan gesitli taraflar arasinda bilgi akisini saglamak ve projeyi cizelge
dahilinde yiiriitmek i¢in yeterli bilgiye sahip olmak.

e Zamani, planlama ve ¢izelgeleme ile yonetmek.

¢ Proje sonuglarinin tatmin edici olmasi i¢in kaliteyi yonetmek.

e Projenin en diisiik maliyetle ve biit¢e iginde bitirilmesi i¢in maliyetleri yonetmek.

3.8.2 Proje Yoneticisinin Sorumluluklar:

Proje Yoneticisi, projeye kaynak saglayan her organizasyon birimine kars1 kaynaklarin
verimli bir sekilde kullanilmas1 sorumlulugunu tasir. Insan kaynagi bunlar icerisinde en
onemlilerindendir ve proje yoOneticisi onun etkin olabilme ve gelisebilme istegini yerine
getirmek i¢in c¢aba sarf etmek durumundadir. Bir diger 6nemli konu ise proje
yoneticisinin etkili bir yetki devri ile gorev ve sorumluluklarini gerektiginde takim
liderleri, proje koordinatorlerine v. b. devredebilmesidir. Sorumluluklar1 toparlayacak

olursak:
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e Ust yonetime ve miisteriye karsi birincil sorumlu kisidir.

e Maliyet ve siire¢ Ongdriilerinden sorumludur.

¢ Proje boyunca ihtiya¢ duyacagi kaynaklar belirler.

e Proje takimindaki catisma ortamlarini ve stresi azaltmaktan sorumludur.

e Projedeki iletisim yapisinin olusturulmasindan sorumludur. (Ozmen H., 2010)

3.8.3 Proje Yoneticisinin Sahip Olmasi Gereken Beceriler

Proje yoneticisinde kavramsal olarak {i¢ tip beceri aranmaktadir. (Burhan Albayrak.,

2005)

e Teknik Beceriler: Bu beceriler yontemleri, islemleri, kurallar1 ve teknikleri igeren
belirli bir ¢esit islemin bilinmesiyle ilgili becerilerdir.

e Beseri Iliskiler Becerisi: Bu beceri temelde insanlarla birlikte calismayla ilgilidir.
Grup c¢alismalarina 6nderlik etme yetenegidir.

e Kavramsal Beceriler: Caligmalarin, organizasyonun tiim birimlerini nasil

etkileyecegini belirleme yetenegidir.

3.9 PROJE EKIiBi

Proje, bir ekip, grup ya da komite tarafindan veya islevlerine gore ayrilmis gruplar
(komiteler) tarafindan planlanir ve gergeklestirilir. Gruplarda, ilgili islevleri yerine
getirebilecek birimlerden segilip bir araya getirilmis (tercihen) goniillii elemanlar yer

alir.

Proje yonetimi ile pek cok olumlu sonucglara ulasmak miimkiin olmakla birlikte, sihirli
bir degnek olmadigr da goz onilinde bulundurulmalidir. Belli kosullar saglanamadigi
taktirde projelerin yiiriitilmesinde, rutin ¢aligmalara oranla ¢ok daha ciddi
basarisizliklar da yasanabilir. Proje yonetiminde basariya ulasmanin olanaksiz oldugu

durumlar sdyle siralanabilir:
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Projenin mantikli bir temele dayanmamasi

Daha oOnce basarili olmus bir ekibe yine basarili olacaklar1 6ngoriisiiyle ayrintili

inceleme yapmadan yeni bir proje verilmesi

Proje yoneticisi olarak yanlis bir kisinin secilmesi

Projenin kapsaminin ve gérev tanimlarinin net olmamasi

Yonetim tekniklerinin kullanilmamas1 (Orman Koyii Kallkindirma Kooperatiflerinin
Yonetici Ve Upyelerinin Orman Ekosistemlerindeki Biyolojik Cesitliligi Yerinde
Koruma Egitimi Projesi (Gef Sgp Tur/98/G52)Aysegiill Pamuk¢u Turan- Proje

Y Onetimi)
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4. TEDARIK ZINCIRi DONUSUMU

Tedarik Zinciri doniisiimii, Sirket yonetiminden Tedarik Zinciri YOnetimine gegis
olarak tanimlanabilir. Tedarik Zinciri doniisiimiinii basarili bir sekilde gergeklestirmek
icin kurulusun mevcut durumu degerlendirildikten sonra Resmi bir Doniisiim Programi
Projesi yliriitmek gerekir. Resmi bir degerlendirme olmamakla birlikte {i¢ firmadan
ikisinin Tedarik Zinciri doniisiimiinde hedefledikleri basar1 degerlerine ulasamadiklari
bir gercektir. Bunun nedeni Tablo 4.1. ‘de goriildiglii gibi genellikle odaklanilan
noktanin Tedarik Zinciri I Prosesi yerine Tedarikg¢i, Organizasyon ya da Bilisim

Sistemi olmasidir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Tablo 4.1: Tedarik zinciri projesi basarisizhik nedenleri

Aksiyon Ama Cunki

Pek ¢ok Sirket Akilci Tedarik Zinciri Etkin ve Odak Noktasi Tedarik
Zinciri Prosesini

Bir Sekilde Tedarik Verimli bir sekilde degistirmek degil ,
Tedarikgiyi baski altindan

Zincirini Kurar Yonetilmez tutmaktir

Yiizlerce Sirket Tedarik Zinciri yeniden Odak Noktasi Tedarik
Zinciri Prosesi degil ,

Tedarik Zincirini Yapilandirma gabalari Tedarik Zinciri

yeniden yapilandirir hedeflerine ulagsmaz Organizasyonudur

Binlerce Sirket Bilisim Sisteminin, toplam Odak Noktasi Tedarik

Yetersiz Tedarik Etkinligi tek basina

Zincirinde otomasyon olusturan Bir unsur Zinciri Prosesi degil,

yapmaya ugrasir olmadigi kanitlanmistir BilisimTeknolojisidir

Kaynak : Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Stirdiiriilebilir Tedarik Zinciri doniisiimii i¢in mevcut durumun iyi bir sekilde

degerlendirilmis olmasi, Gelinmek istenen noktanin belirlenmesi kisaca ileriye doniik
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bir vizyon sahibi olunmasi, insanlara doniisiim i¢in yol gdstermesi agisindan bir prosese
sahip olunmasi ve doniisiimiin gerceklesmesi i¢in organizasyonunun bu konuda
taahhiitte bulunmasi gerekmektedir. Eger bireyler doniisiim projesine inanmazsa, destek
vermezse, onaylamazsa ya da eski aligkanliklarini terk etmek istemezse, projenin bu

noktalarda basarisizlifa ugrayacagi aciktir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

4.1 TEDARIK ZiNCiRi DEGiSiM YONETIMi

Degisim yonetiminin etkili olmasi ac¢isindan projenin basinda uygulanmaya baslanmasi
gerekmektedir. Degisim yoOnetimi i¢in uygulanabilecek o6rnek bir model asagidaki
sekilde olusturulabilir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

e Degisim zorunlulugunun onaylanmasi

e Vizyon ve hedeflerin olusturulmasi

e Yeniden dizayn etmek

e Iingsaa etmek

e Yerlestirmek

o Siirekli 6grenip gelistirmek

Degisim genel kanmnin aksine kolay yiiriiyen bir siire¢ degildir. Zaten eger kolay
yiirliyen bir siire¢ olsaydi bu konuda basarisizliga ugrayan bu kadar ¢cok organizasyon
olmazdi. Bu nedenle degisim yonetimi programi dikkatlice ve kararlilikla
ylriitiilmelidir ki buna degisimin programli yonetimi diyebiliriz. Organizasyon, Gruplar
ve Bireyler anlaminda degisim hareketinin koordinasyonu saglandiginda degisim

basariya ulasir ve performans artisi saglanir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Degisimin programli yonetiminin unsurlari:
e Liderlik

Tletisim

Sahiplenme

Egitim ve 6gretim

e Organizasyon ve Isgiicii gegisi ve sonu¢ Oryantasyonu’dur.
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4.1.1 Liderlik

Liderlik, Degisim Y Onetimi Programinda merkezi rol oynar. Liderler:

¢ Bireylerle olan iletisimlerinde, degisim konusunda gii¢lii mesajlar vermelidirler

e Degisimin gercek oldugu konusunda, hareketleri ile de daha giliglii mesajlar
vermelidirler

e Bazen yeni proseslere uyum saglamak i¢in stillerini degistirmelidirler

e Degisimin desteklenmesi i¢in iletisim ve yliriitme prosesinde bizzat calismalidir

e Degisimin basaris1 icin zor bir karar olan Isgiicii i¢in Insan seciminde aktif rol

almalidir.

Tedarik zinciri doniisim projeleri de, diger projelerin karsilastigi, firmalarin cografi
yapisi, hiyerarsik yapisi gibi ¢oklu nedenlere dayanan sorunlarla yiizlesir. Calisanlar
dikkate almayan, projeler muhtemelen basarisizliga ugrar. Tecriibelerimiz gostermistir
ki, pek ¢ok proje, yonetimin basarisizliklarindan kaynaklanan sebeplerle, degisime karsi
cesitli direnglerle karsilasmaktadir. Ozellikle yoneticiler, degisim ihtiyacinin nedenini
actklama konusunda yetersiz kalmaktadirlar, c¢alisanlarin1  yeterince motive
edememektedirler ya da yoneticiler, kendilerinden beklenen rol model davranisini,
basar1 ile sergileyememektedirler. (Jochen Grosspietch, Ulf Merschman, Andreas

Brinkhoff., 2009)

Tedarik zinciri doniisiimlerinde liderlik, en zor, ayn1 zamanda en can alic1 faktérlerden
biridir. Bu durumda, basarili bir tedarik zinciri doniisiimii liderligi nasil olmalidir? Bir
organizasyonun doniisiimii i¢in, ¢ok dnemli rol oynayan 6 ana madde vardir:

e Yontem : Standartlar1 esas almak,

e Problem Cozme: Gidip gorme, yerinde inceleme,

e Performans: Beklentiler konusunda net olmak,

e Isbirligi: Bir ekip, bir hedef, tek bir standart,

e Amagc: Hakikat1 yaymak,

e Kigsiler: Yapilan ise inanan, bir ekibin olusturulmasi. (Jochen Grosspietch, Ulf

Merschman, Andreas Brinkhoff., 2009)
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Tedarik Zinciri Dontiisumiini Destekleyecek Arac ve Teknikler

Beyin firtinasi ve diger yaratici egzersizler,

Liderlik degerlendirme araglar1 liderlerin kendi davraniglarini tanimlayip
yonetmesine yardimci olur

Liderlik 6gretimi,

Glig bolgeler analizi, projenin karsisindaki gligliikleri anlamaya yardimci olur
Uzlagma ve anlasmazlik ¢6ziim teknikleri

Liderlerin organizasyonla ilgili geri bildirimleri

Degisim prosesinin yonetim plani, liderlerin kisisel aksiyon planini gelistirmesine
yardimci olur

Yonetmek, Danismanlik etmek ve alt kademe liderleri yonlendirmek.

Alt1 adimdan olusan degisim yonetimi modelini (Degisim zorunlulugunun tasdiki,

Vizyon ve Hedeflerin olusturulmasi, Yeniden dizayn etmek, Insaa etmek, Yerlestirmek,

Siirekli 6grenip gelistirmek) degerlendirdigimizde, ger¢eklesmenin aylar hatta bir yil

alacagi aciktir. Peki bu donemde liderlik ne yapacak? Liderligin yapacagi pek ¢ok gorev

olmakla beraber bunlar1 aslinda iki ana kategoride toplayabiliriz.

¢ Proje taahhiidiinii gorsel olarak ortaya koymak

¢ Organizasyonel liderligi saglamak (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Proje Taahhudiinii gorsel olarak ortaya koymak

e Proje icin Uygun Insan giiciinii ayirmak : Burada yanls yaklasim, “Ceyda ve Ali’

nin yapacagi fazla is yok onlar1 donilisiim projesine koyalim” dir. Dogru yaklagim
“Ceyda ve Ali elimizdeki en iyi ¢alisanlardir onlar1 doniisiim projesine koyalim”
seklinde olmalidir. Uygun insan giiclinii ayirmanin anlami, hem dogru sayida hem de
dogru insanlarin projeye dahil edilmesidir.

Proje icin Dogru biitgceyi ayirmak: Sirketler Doniisiim Projesi i¢in biit¢enin altinda
yada iistiinde harcama yapabilirler. iki durumda aslinda paranin israfidir. Pek ¢ok
kisi biit¢enin altinda harcama yapmanin para israfi oldugunun farkina varamaz.
Ancak biitgenin altinda harcama yapmak, doniisim projesinin ilgili harcamayi

yapmaya degmeyecegi mesajint verir.
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e Proje icin Uygun Zamani ayirmak: Proje i¢cin gereken zamani ayirmak basari igin
Oonemli bir unsurdur. Projenin bir an dnce tamamlanma istegi ¢ogu zaman dogru
planlama yapmay1 engeller. Bu da Tedarik Zinciri prosesinde, Neyin Nasil yapilacagi
hususunda yeterli miktarda diisiiniilmeden prosesin direk yeniden konfiriire
edilmesine gecmeye yol acar. Tabii bu durumda elde edilen sonuglarin istenen
basariy1 saglayamayacagi aciktir.

e Yetkilendirilmis Takimlar: Tedarik Zinciri Doniisiimiiniin ancak takim c¢alismasi ile
gergeklesecegi her zaman sOylenir. Burada takim ¢alismasi deyimini biraz agmakta
fayda vardir. Takim ¢alismasi ile ilgili bir takim dinamikler vardir. Bunlar Bigim
Verme, Norm haline getirme ve Performans ‘dir. Takimlar bigimlenmeye ihtiyag
duyar . Ayn1 zamanda kendi Normlarini, Performanslarindan once gelistirebilmeleri
icin zamana gereksinimleri vardir. Takimlarin degisimi meydana getirebilmesi i¢in
yetkilendirilmeye ihtiyaci vardir.

e Giiven Telkin Etmek: Liderler hem kendine giivenmeli hem de projenin Omrii

boyunca ¢evreye Gliven Telkin etmelidir.

Organizasyonel Liderligi Saglamak

Organizasyonel liderligi saglama mevzusu, organizasyonun basindan sonuna tiim
asamalarinda gegerlidir. Burada organizasyondaki resmi olmayan liderlerinde varligi
hesaba katilir.

e Ust Diizey Liderlik: Ust Diizey Liderlik takimi acik bir sekilde belirlenmelidir.
Bunun 6tesinde takimin i¢indeki sampiyonlar, spesifik Onceliklere liderlik etmesi
acisindan tanimlanmalidir.

e Resmi Olmayan Liderlik: Sirketlerin igerisinde resmi olmayan liderlerin varligi bir
gercektir. Projenin basaris1 icin bu kisilerin de tamimlanmasi ve proje
formasyonundan gecirilmesi gerekmektedir.

e Direnis¢iler: Organizasyonel liderligi saglamak i¢in direnis¢ileri de tanimlamak ve
onlar1 ikna edip diger tiim bireyler gibi proje formasyonundan gecirmek

gerekmektedir.
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Tedarik Zinciri Doniisimii i¢in organizasyonlarin, bir veya birka¢ temel noktada ¢ok
iyl olmas1 gerekir. Bu noktalar su anda ¢ok iyi olunmayan noktalar olmalidir. Tiim
organizasyon degerlendirildiginde goreceli olarak fazla sayida insanin yaptigi isi
oncekinden farkli bir sekilde yapmasi gerekir. Tiim organizasyon degerlendirildiginde
bireylerin degisimi algilayip algilamadigi ve degisim hareketinin simdi baglamasi
gerektigine inanip inanmadiklar1 goriilebilir. Bu sonuglar sirketlere degisim hususunda
ne ile kars1 karsiya olduklari ve insanlarin nasil reaksiyon verecegi konularina 151k tutar.

(Katzenbach, Jon R. And Douglas K. Smith., 1993)

4.1.2 iletisim

Etkin bir iletisim programi i¢in ayrintili plan, etkin yiiriitme, stirekli geribildirim ve

gozden gecirme gerekir.

e {letisim, herkesin anlamasi icin acik olmalidir.

e lletisim, organizasyonun basindan sonuna kadar herkesin ayn1 mesaj1 alacag: sekilde
tutarli olmalidir.

e {letisim, tiim insanlarm makul bir siirede mesaji almasina olanak saglayacak sekilde
vakitli olmaldir.

e {letisim sik sik olmalidir. Mesajlar arasinda ¢ok bosluk olmamalidir.

e lletisim diiriist olmalidir.

e Insanlar goriislerini, anlastig1 ve ayr diistiigii taraflar1 bildirmede &zgiir olmalidir

fletisim mesajinin amag¢ ve hedefleri olmalidir. Iletisimin amag¢ ve hedefleri tiim

organizasyon hiyerarsisi i¢in Onem tagimaktadir.

Detayli bir Iletisim Planini Gelistirme ve Uygulama

e Hangi mesajlar1 iletme ihtiyac1 vardir?
e Kime?
e Ne Zaman?

e Nasil ? (Hangi iletisim Kanaliyla).
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Sekil 4.1. ‘de, yukaridaki sorulara cevap verecek Etki ve Gelistirici bir iletisim prosesi

ornegi verilmektedir.

PRENSIPLER AMAC VE HEDEFLER PLANLAR AKTIVITELER
Acik Aksiyon Hedefler Duyurular
Tutarh Taahhiit Katiimailar Sunumlar
Sik Sik Beklentiler |::> Mesaj Toplantilar
Dirist Farkindalik Sikhk Notlar
Anlasilir Bilgi Medya Sirkuler
Vakitli Yaklagim Videolar

GERI BILDIRiM VE
GOZDEN GECIRME

Gorlismeler
Toplantilar
Raporlar
Oneriler

Tetkikler

Sekil 4.1: Etkin ve gelistirici bir iletisim programi prosesi
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

4.1.3 Taahhiit

e Insanlar yaratilmasma yardimci olduklari fikirleri gerceklestirmek icin daha fazla
sorumluluk alirlar.

e Insanlar, prosese aktif bir sekilde katilimc1 olduklarinda, Tedarik Zinciri Déniisiim
Prosesine olan inanclar1 artar.

e Taahhiit, Insanlarin daha kontrollii olmasina yardimec1 olur.

e Sonuglar1 degerlendirmek hakkinda pek ¢ok insanin katilimini saglamak, daha

yaratici alternatif ¢ozlimlerin bulunmasini saglar.
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Proje Takimlari

Degisimin Zorunlu Takimi

Yaraticilik ve Vizyon Takimi

Yeniden Dizayn etme Takinu

Insaa etme Takimi

Uygulama Takimi

Stirekli Gelistirme Takimi

Kilit Onemdeki Insanlar

Resmi olmayan liderlerin ve ana direniscilerin projeye dahil edilmesi,

Tedarik Zinciri Degisim hedefinin tanimlanmasi,

¢ Vizyon i¢in giiclii bir uzlagma insa edilmesi,

Yaratic1 odak gruplarinin kullanilmasi,

Proses sahibi ve katilimcilari, prosesin yeniden dizaynina, ingasina ve uygulamasina

dahil olmalidir.

Teshisler

e Tedarik Zinciri Doniisiimde ana konularin analizi edilmesi, degerlendirilmesi ve
tanimlanmast

e Ust diizey liderlik ve Proje ekibiyle meydan okuma oturumlarinin gerceklestirilmesi

¢ Projede taahhiit projesine erken baslanmasi

Taahhiit Prosesinin Desteklenmesi

¢ Organizasyonel ve Kiiltiirel bir teshis enstriimani
e Taahhiit planlama

e Isgiicii planlama

e (Calisan goriisleri ve fikirleri

e Catisma ve Arabuluculuk ¢6ziim teknikleri. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

51



4.1.4 Egitim ve Ogretim

Egitim ve Ogretim birbirinde farkli kavramlardir. Egitim, farkindalik, bilgi ve yaklasim
kazandirir. Ogretim ise yetenek kazandirir. Tedarik Zinciri Déniisiimii her ikisine de
ihtiyag duyar. Tablo 4.2. ‘de, Tedarik Zinciri Doniisiimii Egitim ve Ogretim Programi

Ornegi goriilmektedir.

Tablo 4.2 : Tedarik Zinciri Doniisiimii Egitim ve Ogretim Programi Ornegi

Eqitim ve Ogretim Programi

Ust Donislim programi egitimi, Vizyon ve Yaraticilk Vaka Calismasi, Mizakereler
Yoénetim Atélyesi, Degisim Yonetimi Egitim ve Ogretimi

Ana Takim Donislim programi egitimi, Vizyon ve Yaraticilk Vaka Calismasi, Miuzakereler,
Uyeleri Atélyesi, Degisim Yonetimi Egitim ve Ogretimi, Konferanslar, Alistirmalar

Donlisiim Yetenekleri 6gretimi

Proses Yeni roller ve Sorumluluklar, Sistem islerligi ve Miizakereler, Sinif ta 6gretim, is
Katilimcilari Operasyon, misteri hizmetleri basinda 6gretim, is Déngiisi, kisisel
calisma

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Egitim ve Ogretim Programinin Desteklenmesi

e Is yetenegi analizi

e Egitim ve Ogretim ihtiyaclar1 analizi

Egitim ve Ogretim programi plani

Y Onetici egitim programlari

Proje takimi 6gretim materyalleri

Tedarikgilerin egitim ve 6gretim programi

4.1.5 Organizasyon ve Isgiicii Gegisi

Organizasyon, Is prosesi ve isler yeniden dizayn edildiginde, ¢alisanlarin organizasyona
yeniden uyum saglamasi gerekir:
e Bazi c¢alisanlarin gereksinim duyulan yeni yetenekleri kisitli olabilir. Bu konuda

Ogretim gereksinimi ortaya ¢ikar.
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¢ Bazi yeni yeteneklere ihtiya¢ duyulabilir. Kullanilan programlar1 yeniden ayarlamak
gerekebilir.

e Bazi ¢aligsanlar yeni diizenlemeye uyum saglayamayabilir ya da bunu arzulamayabilir
bu durumda bu tip calisanlara alternatif kariyer secenekleri bulmasinda yardimci

olmak gerekebilir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Giincellestirme

e Mevcut durum ile Gelinmek istenen yer arasindaki vizyon ve hedeflerdeki bosluklar

bulup kapamak

Kesinlestirilmis hedef kitle i¢in kesinlestirilmis ihtiya¢larin tanimlanmasi

Yiiksek potansiyelli calismanin devamui i¢in planlamaya yapmaya baslamak

Ogrenen organizasyon olusturma

Uygulama planlar1 gelistirmek

e Uygulamaya baslamak

Organizasyon ve Isgiicii Gecisinin Desteklenmesi

¢ Organizasyonel ve Kiiltiirel bir teshis enstriimani
e YoOnetim kontratlari
e ilgiyi kesme plani

e Kariyer basamaklari

4.1.6 Sonu¢ Oryantasyonu

e Konsensiis: Tedarik Zinciri Donilistim Programi i¢cin Mevcut durum ile Gelinmek
istenen yer arasindaki performans 6lciitlerini gelistirmek

Liderlik

Iletisim

Olgme ve Raporlama. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Sonuc¢ Oryantasyonu Programinin Desteklenmesi

e Miisteri memnuniyeti anketleri
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Sebep ve Etki analizleri

Pareto Analizleri

Karar Agaci analizleri

Scor Card (Stratejik bir performans yonetimi aracidir)

Uygulama getelesi tutmak

4.2 TEDARIK ZINCIRi DONUSUM ViZYONU

Vizyonunuzu, kar ile ilgili hedefleriniz gibi agik bir sekilde tanimlaym ve tim
calisanlara yaym. Tek basma kar hedefi insanlari motive etmeye yetecek bir unsur

degildir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

4.2.1 Vizyon Gelistirme

Vizyon gelistirme, Tedarik Zinciri Doniistim Prosesinin ilk ve en énemli adimlarindan
biridir. Basariya ulasmak i¢in vizyon konusunda bir konsensiis olusturmak ve bu

konuda taahhiitte bulunmak gerekmektedir.

Jonathan Swift bu konuda; Vizyon, Goriinmez seyleri gérme sanatidir demistir. Tedarik
Zinciri Doniisiim Vizyonunu olusturmada Stratejik Plan ¢ok 6nem arz etmektedir.
Stratejik Planlama, organizasyonun uygulayabilmesi i¢in vizyonu goriiniir hale getiren
yonetim prosesidir. Bu baglamda Tedarik Zinciri Vizyonu ile Sirket’in Stratejik Plani

arasindaki bagin 6nemini tekrar tekrar vurgulamakta fayda vardir.

4.2.2 Yol Haritasi

Vizyon Prosesi, Doniigiim prosesinin bir adimidir. Vizyon organizasyonu doniisiim
konusunda destekler. Onsezi Tedarik Zinciri Déniigiimii hakkinda yeni yollar

diistinmeye cesaret verir. Kisaca Vizyon:

e Kabugun digina ¢ikip sirketin sahip oldugu Tedarik Zincirine farkli bir acidan
bakmak,
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e Tedarik Zinciri Prosesini standart hale getirip miimkiin oldugunca pratik yapmak,

e [s akislar1 ve metodlar gelistirmek,
e Yeni ve radikal bir Tedarik Zinciri dizayn etmek,

e Miisteri Hizmetlerini gelistirecek firsatlar1 aramak,

e Yeni teknolojileri ve uygulamalar1 dikkate almak, gibi konularda firsat yaratir.

Yol haritasi, vizyon prosesini yerlestirmek icin kullanilan aragtir. Bu baglamda Tedarik

Zinciri Doniisiim Prosesini Yonetmek acisindan 5 adim yaklagimi kullanilir.

Dontistimii Hazirlamak

Doniisiim Vizyonunu Olusturmak

e Donlisiimii Karsilagtirmali Olarak Degerlendirmek (Benchmark)

e Doniistimii Dizayn Etmek

¢ Donlisiimii Hayata Gegirmek. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Vizyon prosesini hazirlamak i¢in pek ¢ok ara¢ vardir. Takim {iyeleri bu konuda asagida

Tablo 4.3 ‘de gosterilen kilit is adimlarindan ve Sekil 4.2. ‘de gosterilen arag ve

tekniklerden yararlanabilir.

Tablo 4.3 : Kilit is adimlar:

ViZYONU ViZYON ALTERNATIF ViZYON
HAZIRLAMAK YONETIMI ViZYON YONETIMI
1. OTURUM ANALIZI 2. OTURUM

ViZYON

PROSESINI

TAMAMLAMAK

e Zamanlamayi yapmak, is planini, ve Vizyon toplantisi notlarini tamamlamak,

e Ana Takim tyelerine gerekli egitim ve 6gretimi vermek,

e Mevcut Durum / Gelinmek istenen Yer ile ilgili Dékiimanlari gézden gegirmek,

e Proses yuritmeyi gdozden gegirmek,

e Mevcut Durum proses sinirlarini teyit etmek,

e Ortak bir konsensts neticesinde proses taslagini olusturmak,
e Oncelikli performans tanimlamalari ile ilgili taslak olusturmak,
e Insan kaynaklari ve Teknoloji altyapisini ortaya koymak,

o Maliyet yapisi temelini olusturmak, Vizyon yurtitme 1. Kismi hazirlamak.

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Takim iletigim Proses

Beyin

Becerisi Firtinasi Haritalama

Calismasi

En lyi

Benchmarking

Sebep ve Etki

Analizi Uygulamalar

Problem Tedarikci & Musteri Pareto Gorev/Gorevsizlik

iligkileri Analizi Analizi

Codzme

Tek Sey Nedir Liderlik Aktiviteye

Analizi Becerileri Deger Katma

Sekil 4.2: Vizyon prosesi aracglar
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Vizyon prosesi araglarinin kullanimi ve kilit is adimlarinin uygulanmasi sonucunda

asagidaki sonuclar elde edilir.

e Ana Takim tiyeleri i¢in gerekli egitim ve 6gretim
e Mevcut Durum / Gelinmek Istenen Yer Dokiimani
e Proses gozden gecirmesi

e Ortak goriis birligi dokiimani

e Gelinmek Istenen Yer ile ilgili vizyon

e Insan Kaynaklari yetenegi

e Teknoloji yetenegi

e Maliyet yapisi ana hatti

e Performans Ozellikleri

Vizyon hazirlandiktan sonra Tablo 4.4.” de goriildiigii gibi Vizyon yonetimi 1. Oturuma

gecilir.
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Tablo 4.4 : Vizyon yonetimi 1. Oturum

ViZYONU VizYON ALTERNATIF VizYON VizYON
HAZIRLAMAK YONETIMI VIZYON YONETIMI PROSESINI
1. OTURUM ANALIZ 2. OTURUM TAMAMLAMAK

1. GUN : Tedarik Zinciri Doniisiimii Ana Hatlarini Anlamak

e Takim misyonunu teyit ve beyan etmek

e Mevcut durum Ust dizey dékimanini teyit etmek

e Mevcut Tedarik Zincirinde kullanilan teknolojiyi degerlendirmek
o Maliyet yapisi ana hattini teyit etmek

e Sanayi disindaki Yeni Teknolojiler ve Trendleri 6grenmek

2. GUN : Kutunun Disina Cikmak

e Musteri ve Tedarikgilerden Gelen Geri Bildirimleri degerlendirmek
e Potansiyel inovasyon uygulamalarini gézden gecirmek

e Benchmarking icin gerekli muhtemel sirketleri tanimlamak

e Tedarik Zinciri Déntisumui icin Vizyon Taslagi gelistirmek

e Sonraki adimlari tanimlamak ve gelecek igin is takvimi olusturmak

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Vizyon yonetimi 1. Oturumu sonucunda asagidaki sonuglar elde edilir:
¢ Onaylanmis Takim misyonu

¢ Onaylanmis Mevcut Durum Ddkiimani

e Miisteri ve Tedarik¢i Geri Bildirimleri degerlendirmesi

e Onaylanmig Ortak goriis birligi dokiimant

e Potansiyel inovasyon uygulamalar1 gézden gegirmesi

e Onaylanmis insan Kaynaklar1 yetenegi

e Onaylanmis Teknoloji yetenegi

e Onaylanmis Maliyet yapis1 ana hatt

e Benchmarking icin gerekli hedef sirketlerin tanimi1

Vizyon toplantilar1 yukaridaki sekilde belirttigimiz iizere 2 giinliik olarak planlanir.
1.Glinli sahneye hazirlama, 2.glinii starti vermek seklinde tanimlayabiliriz. Sanayi

disindaki Yeni Teknolojiler ve Trendleri 6grenmek i¢in disaridan bir konusmacinin
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sunum yapmasi uygun olur. Vizyon yonetimi 1. Oturumu tamamlandiktan sonra Tablo

4.5.°de goriildiigii izere Alternatif vizyon analizi kilit adimlarina gegilir.

Tablo 4.5 : Alternatif vizyon analizi kilit is adimlar

ViZYONU ViZYON ALTERNATIF ViZYON ViZYON
HAZIRLAMAK YONETIMI ViZYON YONETIMI PROSESINI
1. OTURUM ANALIZ 2. OTURUM TAMAMLAMAK

e Vizyon ydnetimi 1. Oturumun analiz sonuglari takibi

o Sinirh sayidaki muasteri ve tedarikgi Gzerinde yapilacak ileri dizey mizakere
yonetimi

e Proses ve inovasyon uygulamalari degerlendirmelerinin ileri diizey’de yritilmesi

e insan Kaynaklar yetenegi degerlendirmelerinin ileri diizey’de yiritilmesi

o Teknoloji yetenegdi degerlendirmelerinin ileri dizey’de yurutilmesi

¢ Vizyon bildirim taslagini gelistirip daha saf hale getirme

e Kavramsal proses taslagini gelistirip daha saf hale getirme

e Maliyet/Fayda ile iligkili taslak gelistirme

e Donusim Yonetimi planini gelistirip daha saf hale getirme

e Vizyon Yoénetimi 2. Oturumuna hazirlanmak

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Alternatif vizyon analizi sonucunda asagidaki sonuglar elde edilir:
e Doniisiim Yonetimi Plani

e Miisteri ve tedarikgiler ile ilgili ileri diizey miizakereler

e Proses ve Inovasyon uygulamalar1 degerlendirmeleri

e Vizyon Yonetimi 2. Oturumu plan

e [lleri diizey Insan kaynaklar1 yetenegi degerlendirmeleri

e lleri diizey Teknoloji yetenegi degerlendirmeleri

e Maliyet/Fayda taslagi

e Proses dizayn taslagi

Vizyon yonetimi 2. Oturumuna (Tablo 4.7.) gecmeden once Tablo 4.6." de goriildigi

tizere Ekonomik Olurluk Degerlendirmesi yapmak gerekmektedir.
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Tablo 4.6 : Ekonomik olurluk degerlendirme unsurlar:

IProses Vizyonul| IFayda/Maliyet Analizil [Ekonomik Olurluk
Sorgudan Ekonomik Olurluk

Nakite Varsayim ve Riskleri
Siparisten Prosesin

Odemeye Ana maliyet Profili

Faydalarin Tanimlari

Hammadde’ den

Ve Beklenen Kazanimlar

Nihai Uriine

Operasyonel ve Ana
Bitun

Maliyet Gereksinimleri
Prosesler

Donlstim igindedir

Adim Adim Nakit Akigi

R VARV

Ve Net Giincel Deger

AVAAVAR VAV

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tablo 4.7 : Vizyon yonetimi 2. oturum

ViZYONU ViZYON ALTERNATIF ViZYON ViZYON
HAZIRLAMAK YONETIMI ViZYON YONETIMI PROSESINI
1. OTURUM ANALIzi 2. OTURUM TAMAMLAMAK

. GUN : Ortaklasa Bir Vizyon Yaratmak

Analiz ve Alternatif Vizyonlari inceleme neticesinde elde edilen bulgular tartigip
g6zden gegirmek

Benchmarking sonucu elde edilen inovasyon uygulamalarini gézden gegirip
sonuglandirmak

Yeni Tedarik Zinciri vizyonunu tamamlamak

2. GUN : Degerlendirme ve isbirligi Kritelerini Yerlestirmek

Ust diizey dizayn kritelerini tamamlamak
Vizyon dékimanini tamamlamak
Sonraki adimlari tanimlamak ve gelecek igin is takvimi olusturmak

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Vizyon yOnetimi 2. oturum sonucunda asagidaki sonuclar elde edilir:

e Analiz bulgularin1 tartisip gézden gecirmek
¢ Yeni Tedarik Zinciri vizyonunu tamamlamak
e Inovatif uygulama kararlari

e Maliyet / Fayda yapisin1 tamamlamak

e Benchmarking analizi raporu

e Yerlestirmeyi ilerletici i plani

e Vizyon Dokiimani

Is planinin; aktiviteleri, is takvimini, kaynaklar1 ve sorumluluklar1 icermesi gerekir. Is

plan1 ayn1 zamanda Doniisiim Yonetimi Planini1 da igerir. Vizyon prosesi olusturmanin

son agamasini Tablo 4.8.” de verilen vizyon prosesini tamamlamak olusturur.

Tablo 4.8 : Vizyonu tamamlamak

ViZYONU ViZYON ALTERNATIF ViZYON
HAZIRLAMAK YONETIMI ViZYON YONETIMI
1. OTURUM ANALIZi 2. OTURUM

ViZYON

PROSESINI

TAMAMLAMAK

e Tedarik Zinciri Dénusum Vizyonunu tamamlamak

o Acik kalan noktalari ve geri kalan kilit kararlari tanimlamak

e Mevcut duruma nihai vizyonu entegre etmek

e Yol haritasini tamamlamak

o Donidsim Ydnetimi Planini tamamlamak

e Dénlsiimsel Tedarik Zinciri tizerinde idari mutabakata varmak

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Sonuc: Dontisumsel Tedarik Zinciri Vizyonu Dokiimani

e Tedarik Zinciri Vizyonu Bildirimi

Doniisiimsel Tedarik Zinciri Dizayni

Stratejik Hedefler

e Varsayim ve Riskler

Miisteri ve Tedarik¢i Gereksinimleri
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Prosesin Vizyonsal Karakteristikleri

Proses Baglantis1 Gereksinimleri

Kritik Basar1 Faktorleri

Maliyet/Fayda Analizi

Ilerleme Plani

4.3 TEDARIK ZINCIiRi DONUSUM ICIN GEREKLI 9 KiLIT GiRiSiM

Tedarik zinciri doniisiimii i¢in gerekli 9 kilit girisim agagidaki gibidir:
e Tedarik Zinciri Stratejik Plan Baglantisi

e Ortak Paylasimli Tedarik Zinciri Olgunluk Rotas1

¢ Global Tedarik Zinciri Kaldiraci

e Ortak Paylasimli E- Ticaret

e 3. Parti Lojistik

e Toplam Tedarik Zinciri Kiimelenmesi

e Risk Yonetimi Prosesi

¢ Biitiinlesik Toplam maliyet Diisiirme Prosesi

o Stratejik Personel ve organizasyon Gelistirme. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

4.3.1 Tedarik Zinciri Stratejik Plan Baglantisi

Tedarik Zinciri Donilisiimiinii basar1 ile gerceklestiren sirketler Tedarik Zincirini
stratejik bir deger olarak goriirler. Tedarik Zinciri sadece maliyetleri azaltmaya
odaklanmaz, maliyeti azaltma ile beraber ayni zamanda karliligi arttirmaya ve
bliylimeyi ger¢eklestirmeye de katki saglar. Burada temel 6l¢ii kriterlerini belirtmekte

fayda vardir:

Karlilik ve Biiytime: Ciro, Satilan malin maliyeti, kar Marjlar1 ve Hisse basi nihai

kazanimlaridir
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Aktif ve Sermaye Kullanimi: Aktif Geri Doniisii, Yatirim Geri Doniisii, Sermaye Geri

Déniisii ve Oz Sermaye Geri Doniisiidiir

Etkin Satin alma: Maliyet diiglirlicli satin almalar, Yonetimsel ve operasyonel

kazanimlar

Etkin Nakit Akisi: Nakit tiretmek ve Nakit doniis zamanini kisaltmak.

Stratejik baglanti lizerinde daha fazla ilerlemeden evvel, Firmanin asagidaki sorular

hakkinda diisiinmesi ve Sirketin mevcut durumunu bu yodnde degerlendirmesi

gerekmektedir:

Stratejik diigiinme nedir?

Sirketin Tedarik Zinciri stratejisi nedir?

Sirketin stratejik hedefleri nelerdir?

Sirketin Tedarik Zinciri ile stratejik baglantis1 nedir?

Hedefleri bagarmak i¢in Sirket diizeyinde gerceklestirilen girisimler nelerdir?
Hedefleri basarmak icin Tedarik Zinciri diizeyinde gerceklestirilen girigimler
nelerdir?

Gergeklestirilen girigimlere ait yapilan ol¢timler nelerdir?

Hangi kaynaklar hedefleri ger¢eklestirmeye odaklanmigtir?

Stratejik Operasyon modelini agik bir bigcimde tanimlayan ve Tedarik Zinciri ile uyumlu

bir sekilde uygulayan firmalarin basarisizlik ihtimali ¢ok distiktiir. Tedarik Zinciri

Déniistimiinde asagida gegen muhtelif modeller direk uygulanabilir:

Operasyonel Miikemmellik: Pazarda kimsenin ulagamadig: sekilde, Kalite ve Fiyati

kombine edip, satin almayr kolaylagtirmaktir. Ford Operasyonel Milkemmellik
konusunda verilecek en iyi Orneklerden biridir. Kurucusunun stratejik hedefi
satilabilecek en diisiik fiyathi kullanilabilir bir araba iiretmektir. Bu stratejik hedefe

destek olarak ortak paylasimli Tedarik Zinciri olusturulmus, Uriin gelistirme,
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Operasyon ve satis pazarlamanin deste§iyle tamamen her seyin tek fabrikada
iretildigi araglar iretilebilmistir. Bu sayede liretimi yapilan T modeli otomobil
perakende fiyat1 850 usd ‘den 290 usd’ye diisiiriilmiistiir.(Treacy, Michael and Fred
Wiersema., 1995)

e Genel Maliyet Liderligi: Siki1 masraf ve Genel Maliyetler Kontroliidiir. Bu stratejik

hedefin sorumlusu Tedarik Zinciri Organizasyonu olmakla beraber islemin Satis ve
Pazarlama ile ortak yiiriitiilmesi gerekmektedir.

e Uriin Liderligi: Mevcut iiriinler ve hizmetler yerine Pazara son model iiriinlerin ya da
yeni uygulamalarin siirekli olarak ¢ikarilmasini desteklemektir. Bu stratejik hedefin
sorumlusu ¢ogunlukla Uriin Gelistirme olmakla beraber islemin Tedarik Zinciri ile
ortak yiiriitiilmesi gerekmektedir.

e Farklilasma: Farklilagma {iriin veya hizmette olabilir. Endiistride benzersiz bir {iriin,
dizayn, marka, teknoloji, miisteri hizmeti, fikir, lokasyon yada igerik gelistirilerek
farklilagsma saglanir. Bu stratejik hedefe ulagsmak i¢in tiim kurumsal yapinin ortak
calismasi gerekmektedir.

e Miisteri Samimiyeti: Bu stratejik hedefe pazarin ihtiyaclar1 karsilanarak ulasilmaz,

miisterinin spesifik ihtiyaglar1 karsilanarak ulasilir. Bu stratejik hedefe ulagsmak i¢in
Satis ve Pazarlama, Uriin Gelistirme, Operasyon ve Tedarik Zincirinin ortak
caligsmasi gerekmektedir.

e Odaklanmak: Bu stratejik hedef 6zel bir alic1 grubuna, segmente ya da cografi pazara
odaklanir. Bu stratejik hedefe ulasmak i¢in rekabet i¢inde olunan sirketlerden daha
1yl 0zel hedefleri belirleyip bunlar1 gerceklestirmek ve tiim kurumsal yapinin ortak

calismasi ile hedefin dogru tanimlanmasi gerekmektedir.

Acik bir sekilde ifade etmek gerekir ki sirketler tiim bu hedeflere ayn1 zamanda hizmet
edemezler. Aslina bakilirsa hedeflerin birden fazlasina odaklanilmasi dahi ¢ok zordur.

Bu nedenle her stratejik operasyon modeli ayn1 zamanda bir se¢im anlamina gelir.

Tedarik Zinciri Stratejik Plan1 baglantis1 en tepede kurumsal stratejik plandan asagiya

dogru Tedarik zinciri organizasyonuna ve en altta bireysel katilimcilara kadar uzanir.
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Diizey 1, En st kurumsal sirket diizeyini,

Diizey 2 , Tedarik Zinciri organizasyon diizeyini,

Diizey 3 , Tedarik Zinciri proses diizeyini,

Diizey 4 , Bireysel katilimcilar diizeyini gosterir.

DUZEY 1.

Sirket {ist yonetimi birka¢ hayati hedefi ortaya koyar. Bu hayati stratejik hedefler
kurumsal stratejik planin temel elemanlaridir.

Stratejik hedefin gerceklesmesini destekleyecek mevcut ve yeni aksiyonlar
tanimlanir.

Her aksiyon i¢in aksiyonun nasil Ol¢iimlendirilecegi saptanir ve oOl¢iim haritasi
cikartilir.

Plan ve hedefleri destekleyecek aksiyonlarin yiiriitiilmesi i¢in gerekli kaynaklar

saptanir

DUZEY 2.

Tedarik Zinciri organizasyonu aksiyonlarinin 3. Diizey olan proses diizeyi ile

baglantis1 saglanir

DUZEY 3.

Tedarik Zinciri proses aksiyonlarinin 4. Diizey Bireysel Tedarik Zinciri katilimeilari

ile baglantist saglanir.

DUZEY 4.

Her calisanin aksiyonu, 6l¢iim degerleri ve kaynaklari belirlenir. Bu sayede kurumsal
stratejik planin, hedefler, aksiyonlar, degerler ve kaynaklar belirlenerek yiiriitiilmesi
gergeklestirilir. Netice itibariyle bu proses:

Is yaparken stratejik talimatin yerlesmesine,

Hedefler koyulup sonuglar alinmasina,

Onceliklerin tanimlanmasina,
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e Olciim degerlerinin olusturulmasina,
e Kaynaklarin tanimlanmasina,

e Bireysel sorumluluklarin olusturulmasina yardimer olur.

4.3.2 Ortak Paylasimh Tedarik Zinciri Olgunluk Rotas1

Tedarik Zincirinin, tedarik kismi icin proses, analitik Tedarik¢i tabani tercihinin
tanimlanmasi ile baglar. Tedarik¢i baglantist kontrat ile yapilir ve bu durum Tedarik
Zinciri Stratejik Plani ile iligkilendirilir. Tedarik¢inin performansinin ve uyumlulugunun
arttirtlmasina yardim edilir. Tedarik¢inin, miisterisinin hedef ve stratejisini bilmeden
entegre edilmeye calisilmas1 anlamsizdir. Ortaklik i¢in hedeflerin ve stratejinin de aym
yonde paylasilmas: gerekir. Ornegin potansiyel tedarik¢i her sene fiyat arttirip
karliligin1 arttirmay1 diisliniiyor buna mukabili miisterisi rekabet giiciinii arttirmak igin

deger yaratmak pesindeyse ortada bir uyumsuzluk var demektir.

Tedarik¢i sadece kendi sirketini diisiiniir, zincirin geri kalanin1 Onemsemezse
uyumsuzluk ortaya c¢ikar. Bu uyumsuzlugun ¢oziilmesi ve ortak partnerlik rotasini

baslatmadan dnce kontrat ile dokiimante edilmesi gerekmektedir.

&
o
e
AR
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A

Sekil 4.3: Ortak paylasimh tedarik zinciri olgunluk rotasi1 basamaklari
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tedarike¢i se¢imi i¢in Analitik Proses kriteleri ortaya koyulmalidir. Tedarik¢inin gegmis
performansi, teknoloji, kalite, maliyet, teslimat, hizmet, esneklik, termin vb. kriterlerle
degerlendirilmelidir. Ayn1 zamanda hangi tedarik¢inin gelecek icin en dogru tercih

olacagina da bakilmalidir.

Tedarik¢inin sadece gecis ve buglinkii performansina degil gelecek iki yilki
performansinin ne olabilecegine de bakilmalidir. Bu degerlemenin yapilmasinda
Tedarik¢inin gelecek iki yilki yatirim planlarinin ne olacaginin degerlendirilmesi faydal
olacaktir. Uzun donemli ortak anlagsmalar dokiimante edilmelidir. Bu anlagmalar sadece
fiyat1 degil, 6zel is kosullarini, ortak hedefleri, amaclar1 ve gelisme hedeflerini de
icermelidir. Tedarik¢i egitim ve 6gretimi, aym dili konusma, iki tarafli kurumsal
gelisme ve ortak ¢evreyi olusturup is yapist kolaylastirma agisindan énemlidir. Tedarik

Zinciri gelisimi agisindan en yararl yaklagimdir.

Aylik ikili gozden gecirmeler, plan dahilinde hareket edilip edilmedigi konusunda hem
tedarik¢i hem de miisterinin kendisini degerlendirmesine imkan tanir. Yillik gelisme
planinin aylik bazda nasil yiriidiigli konusunda Ozet gorlisler sunar. Gelismelere

konusunda ortak ¢aligmaya imkan verir.

Tedarikei gelistirme prosesi hem ¢ok giiclii hem de ¢ok maliyetli bir prosestir. Proses
cok basamaklidir bu nedenle 3 ay yada daha uzun donemde hem sirket hem de
tedarik¢inin kaynaklarini bu spesifik ortakliga adamasi gerekir. Tablo 4.9.” de bir 6rnegi
sunulan, Tedarik¢i gelistirme prosesi i¢in once mevcut iliskiyi degerlendirmek ve
yeniden dizayn etmek gereklidir bundan sonra yeni dizayn1 yayip 6zel proses haline

getirmek gerekir.

Burada iligkiyi yeniden dizayn etmek Tedarikg¢iyi istenen sekle sokup, alinacak fiyat
indirimleri neticesinde kar saglamak degildir. Kazan kazan ilkesiyle ortak amaclar ve
hedefler dogrultusunda, sedece tek sirketin degil tiim tedarik zincirinin maliyetini

azaltacak politikalar gelistirmektir.
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Tablo 4.9 : Tedarik¢i Gelistirme Basamaklar1 ve Ornek Plam

Haftalar

Basamaklar On1| 2|34 5| 6| 7| 8/ 9[10]11[12]13

Tedarikgi Segimi X

Tedarik Yonetimi ile Bulusturma X

1-Durum Degerlendirmesi X

2-Oryantasyon X

3-Proje kapsami tespiti X

4-Temel verilerin tespiti X| X

5-Analiz esasi verileri X[ X

6-Vizyon hedef gelistirme X

7-Duzeltici fikir gelistirme X[ X

8- Yuriatme plani gelistirme X[ X

9- Yuratme gelistirme oncelikleri X| X| X| X

10-Yeni veri toplama X[ X]|X]| X

11-Devam plani karari X

12-Yonetim Gozden Gegirmeleri X| X

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Ortak paylasimli Tedarik¢i Gelistirme sonucunda maliyetlerde %2 diislis, Tedarik¢i
kalitesinde %86 artig, Tedarik siiresinde %42 iyilesme, Teslimat siiresinde %28

iyilesme gibi degerler elde edildigi goriilmiistiir:

4.3.3 Global Tedarik Zinciri Kaldiraci

Global Tedarik Zinciri Kaldiracinin anlami Diinyadaki en iyi partnerlerin Tedarik
Zinciri Déniisiimiine dahil edilmesidir. Iyi Sirketler partnerlerini pasif bir sekilde
se¢mez, rekabet giliclerini gelistirmek i¢in Global kaynaklardan en iyi partnerleri arar ve

bulurlar.
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Arama siireci Diigiik maliyetli iilkelerde potansiyel yeteneklere sahip firmalari inceleme
ile baglar. Potansiyel tedarikgilerin degerlendirmesinde kalitenin siirekliliginden emin
olmak, teslimat ve maliyetlerin Tedarik Zinciri gereksinimlerini karsilamasi gerekir. Bu
noktada Risk tanimlamasi, Risk yonetimi, kiiltiirel engeller ve dil sorunu gibi anahtar
kavramlar olarak karsimiza ¢ikar. Proses anlasilacag lizere yavas, maliyetli ve risklidir.
Bu nedenle ger¢eklesecek anlasmanin oldukca detaylandirilmasi ve uzun dénemli fiyat

alinmasi 6nemlidir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

4.3.4 Ortak Paylasimh E — Ticaret

Tedarik Zincir Doniisiimii optimizasyona, hedefler, strateji, proses ve veri yoniinden de
entegrasyona ihtiya¢ duyar. Optimal kelimesinin burada anlami Tedarik zincirinin hem
miisterilere hem de hissedarlara deger katacak bir dengede olmasidir. Hiz, Dogruluk ve

entegre sorumluluklar buradaki anahtar degerlerdir.

E- Ticaret stratejisi engelleri ortadan kaldirir, hiz1 arttirir, akis1 gliglendirir, arzu edilen
rekabetc¢i performansa ulagilmasina yardimci olur. E- Ticaret de§isimi proses gelisimine
biiylik katki saglayip asagidaki alanlardaki gelismelere yol agar:

e Zamaninda Teslimatlarda iyilesme

e Termin siiresinde kisalma

e Envanter degerlerinde diistis

e Tedarik Zinciri maliyetinde azalma

e Uriin kalitesinde artis1

e Tedarik maliyetinde azalma sebebiyle saglanan verimlilik artisi. (Lee, W.B. &

Katzorke M.R., 2010)

4.3.5 Ugiincii Parti Lojistik

Ugiincii  Parti  Lojistik yeni yada devrimsel bir fikir degildir. Ancak dogru
uygulandiginda pozitif sonuglar meydana getiren bir kavramdir. Yanlis uygulamaya
ornek olarak bir sirketin “Gonderilerimle bas edemiyorum. Bu konuda problemlerim
var. Bu nedenle bu isi tasere edeyim” seklindeki yaklagimini verebiliriz. Oysa sirket

tagere edilecek isi Taserondan daha iyi bilip, Taseronu tam olarak ondan ne istedigi
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yoniinde yonlendirmelidir. Bu sayede kalite, maliyet, teslimat, hizmet, sabit giderler

gibi konularda arzu ettigi iyilestirmeleri saglayabilir.

Ugiincii Parti Lojistik kavrami, giiniimiize kadar gogunlukla distribiitorliik kavrami
seklinde ulasti. Ancak Distribiitorliik iiriin fiyatina kendi maliyetlerini ekleyip iiriiniin
dagitimini saglayan ve aslinda Ugiincii Parti Lojistige dogru bir deger katmayan bir
kavramdir. Giiniimiiziin basaril1 Ugiincii Parti Lojistik sirketleri bu isi temel isleri olarak
gerceklestiren, is proses dizayninin gelismesine yatirim yapan, bu alanda biiylimeyi,
gelismeyi ve inovasyonu anahtar basari faktdrleri olarak goren yapidalardir. Ugiincii
Parti Lojistik firmalari, sirketlerden aldiklari lojistik islerini daha karli sekilde, her iki
tarafa da fayda saglayacak bicimde gerceklestirebilir. Ciinkii ana faaliyet alanlar1 lojistik

oldugu icin prosesleri ve karliliklar1 bu yonde daha yiiksektir.

Uciincii Parti Lojistik stratejisi dogru yiiriitiildiigiinde asagidaki olumlu sonuglar elde
edilir:

e Proses maliyetinde diisiis

¢ Global kaynak kullanimi ile ortalama maliyetlerde diisiis

e Operasyon etkinliginde artis

e Hizmet kalitesinde artis

e Kaynak optimizasyonu

4.3.6 Toplam Tedarik Zinciri Kiimelenmesi

Toplam Tedarik Zinciri Kiimelenmesi stratejisi mal yada hizmet iireten tiim sirketlere
fayda saglar. Tedarik Zinciri Kiimelenmesi uzun yillardir Tedarik Zinciri liderlerinin
aklinda yer alan bir kavramdi, son yillarda ger¢eklesen yiiksek derece taseronluk
operasyonlar1 Tedarik Zinciri Kiimelenmesini hayati ve ¢ok giiclii bir strateji haline

getirdi.

Toplam Tedarik Zinciri Kiimelenmesi bir proses ve operasyonel ara¢ olarak

tanimlanabilir. Tedarik Zinciri i¢inde tiim alt tedarikgilerin tanimlandigi, materyal
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gereksinimlerinin analitik olarak tanmimlandigi, kombine edildigi ve kontrat altina

alindig1, hiz,dogruluk ve dakiklige ulasmak icin teknolojiye odaklanilan bir prosestir.

Proses olustugunda tiim Tedarik Zinciri i¢in gorlniirliik yaratir. Sadece materyal
fiyatlarinda diisiisii degil ayn1 zamanda kalite, teslimat, hizmet, esneklik ve mateyal

bulunurlugunda da artisa neden olur.

Tedarik Dinamikleri bagkani Trevor Stansbury ve ekibi prosesin gelistiricisi ve
vizyoneridir. Tedarik Dinamikleri, degisik endiistrilerdeki pek ¢ok sirket i¢in prosesin

basariyla uygulanmasina onciiliik etmislerdir.

4.3.7 Risk Yonetimi Prosesi

Sirketlerin dort duvar i¢inden ¢ikip binlerce kilometre 6tede aktivitelerini arttirmasi ile
beraber yeni lojistik zorluklari, kiiltiirel finansal riskler meydana ¢ikar. Risk yonetimi
bu endiseleri gidermek i¢in olusturulan essiz bir prosestir. Giiniimiizde risk yonetimi
yillik stratejik plan prosesinin bir pargasidir ve temel olarak asagidaki sorulara cevap
arar:

e Hangi isler Yanhs gidebilir?

e Ozellikle hangi is Yanls gidebilir?

¢ Bunlardan nasil kaginabiliriz?

e Eger is yanlis giderse ne yapabiliriz?

Risk yonetimi veri merkezlidir ve analitik diislinmeyi gerektirir. Tedarik zinciri riskleri,
sel, firtina gibi dogal afetleri, politik krizleri, Terorii, Veri glivenligini, hammadde
kisitlarini, grevleri, finansal krizleri ve bunlar gibi pek ¢ok durumu igerir.

Enteresan ancak siirpriz olmayan bir sekilde, risk yonetimi ile ilgili en iyi bilgiler proje
yonetimi literatiiriinden gelir. Ozellikle Proje Yonetimi Enstitiisti(PMI), gerceklestirdigi
Proje Yonetimi Cercevesi Rehberi (PMBOK) calismasinda Risk Yonetimi Prosesini
asagidaki sekilde maddelendirmistir:
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e Risk Yonetim Plani

¢ Risk Tanimlamasi

o Niteliksel risk analizi
e Niceliksel risk analizi
e Risk cevap plan

e Risk denetleme ve kontrol

Tiim prosesler birbiri ile iliski i¢gindedir. Risk yoOnetimi olgunluk rotasi diger siire¢
olgunluk rotalar1 gibi Baslangic, Gegis ve Ileri diizey olmak iizere 3 sekildedir. Risk
yonetiminin i¢inde hem analiz edilip tanimlanan Bilinen riskler hem de tanimlanmamais
Bilinmeyen Riskler vardir. Bilinmeyen riskler aslinda sirket i¢in bir risk unsuru olmakla
beraber heniiz tanimlanmamis risklerdir. Bagarili bir risk yonetimi plani i¢in tim bu

risklerin dahil edilmesi gerekmektedir.

Tedarik Zinciri Riskleri, Operasyonel, Toplumsal, Dogal, Ekonomik ve Politik olarak 5
kategoride degerlendirilebilir. Tedarik Zinciri Risk Yonetimi, riskleri tanimlamak ve
sayisallastirmak, risklerin finansal boyutunu kesfedip Tedarik Zincirinin her agamasinda
yaratabilecekleri potansiyel zarari azaltmak seklinde tanimlanabilir.(Biederman D.,

2011)

Pek cok nakliyeci kurumsal risk yonetimini lojistik stratejilerinde uygular. Ancak
karmagik modelleme, analiz, oncelikler ve planlama ihtiyact kurumsal capta risk
yonetim planlamasi yapilmasinda zorluklara neden olur. Bu sebeple Tedarik Zincirinde
en biiylik etkiyi yaratacak faktdrlere Zamaninda Teslimat, Tedarik¢i termin degiskenligi

vb odaklanilir. (Biederman D., 2011)

4.3.8 Biitiinlesik Toplam Maliyet Diisiirme Prosesi

Di1s harcamalar toplam maliyet i¢cinde ylizde 65-90 arasinda bir paya sahip oldugundan
genellikle diger kalemler atlanip direk buraya odaklanilir. Eger Tedarik Zincirindeki
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toplam maliyet diisiisii maksimize edilmek isteniyorsa sadece dis harcamalara

odaklanmamak ve diger unsurlar1 da hesaba katmak gerekir.

Diger Firsatlar

Pazarlama ve Reklam Harcamalari, Saghik ve Diger Harcamalar, Seyahatler, Teknik

Danigmanlik, IT danigsmanlig vb.

Dogrudan ve Dolayli Harcamalar

Gilinlimiizde {iretim yapan pek c¢ok sirketin direk materyal harcamalart %50-90
arasindadir. Uretimde direk kullamlmayan {iriin ve hizmet harcamalar ise %15-40

arasindadir.

Insan Faktorii

Maliyet diisiirme girisimleri proses sahiplerine yardimci olacak firsatlar sunar. Proses
sahipleri son derece yaratici kisilerdir. Ancak uygulanacak prosesin i¢indeki insan
faktoriinii de diisiinerek prosesi dizayn etmeleri uygulanacak prosesin basarisi agisinda

¢ok onemlidir.

Takimlar

Maliyet diistirme hedefleri CEO tarafindan tanimlanmali ve her proses liderine zaman
cizelgesi esliginde sunulmalidir. Burada CEO’nun en hayati sorumlulugu takim basarisi
kiltliriinii yerlestirmesinden kaynaklanir. Verilecek mesaj, her proses liderleri basari

saglamadik¢a tiim proses liderlerinin basarili sayillamayacagidir.

Cetele Tutmak

Maliyet diisiirme girisimlerinin ¢etelesini Finans departmaninin tutmasina ihtiyag
vardir. Proses liderleri herhangi bir maliyet diisiirme girisiminde bulundugunda verecegi
finansal raporun dogrulugu siiphelidir. Bu nedenle ilgili rapor finansal kriterler
dogrultusunda once Finans departmaninca incelenmeli, buradan ¢ikacak mutabakat

neticesinde rapor iist diizeye onayl bir sekilde sunulmalidir.
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Plani Uygulamak

Stratejik Plan ve Is baglantisini, hesaplanabilirlik yada kiiltiirel uygunlugu plam
uygulamaya koymadan evvel gelistirme miimkiin degildir. Bu nedenle plan
uygulanmaya bagladiginda CEO ‘nun plan1 6nce aylik olarak gézden gegirmesi, belirli

bir ivme kazanildiktan sonra da her ii¢ ayda bir gézden gecirmesi gerekmektedir.

[lerlemenin Gézden Gegcirilmesi

Ilerlemenin gézden gecirilmesi agisindan Sekil 4.4.’de sunulan Gézden Gegirme prosesi

ornegi seklinde bir plan hazirlanir.

4 Engeller Etki Tarih
3,5 B ocak Plan Mihendislik | %65 etkisi vardir | 31 Agustos
msubat | gelistirmesine
= mart ihtiyac duyar
M nisan
T I Sirec Tarih
= mayis amamlama ire ari
m haziran| Uglincii Parti Planin iki hafta 20 Mayis
B temmuy LOJlSt|k gerISInde
B agustos Kontratlari
eylil
) Tamamlama Sirec Tarih
Hekim
mkasim | Personel alimi Planlanan 14 Mayis
aralik performans
Tahmin maliyet
Duastsu
Aksiyon Etki Tamamlama Risk Sorumlu
Uglinci Parti Lojistik %60 10 Ekim Baslangig¢ Sorunlari Burak
Aksiyon Etki Tamamlama Risk Sorumlu
Personel alimi %40 | 10 Aralik Adaptasyon Sorunlari Nurdan

Sekil 4.4: Gozden gecirme prosesi ornegi
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Kapsam

Dis Satin alimlar Gliniimiizde pek c¢ok sirket i¢in maliyetlerin en biiyiikk kismini
olusturur. Digsal Tedarik zincirinde ayarlama, entegrasyon ve gelistirme yapmadan dnce
kapsamin degerlendirmesi gerekir. Burada i¢sel ve digsal planlama i¢in 6z ve kapsam
analizi yapilir. Ozetle: Oz, Sirket stok maliyetini arttiran her aktivitedir. Kapsam ise

bunun disindaki her seydir.

Oz / Kapsam

Sirketler kaynaklara odaklanip pazarda siirdiiriilebilir liderlige ulasmak icin Oz/Kapsam
analizini kullanabilirler. Bu analiz Uretim, Tedarik Y&énetimi ve miihendisligi igerir.

Oz aktiviteler, pazarda direk taninmay1 saglayan faaliyetlerdir. Oz aktiviteler Sirketin
kilit yeteneklerine odaklanan, liderlik, yonetim ve i¢ kaynaklardir. Oz aktiviteler sirket

stratejisinin temel basar faktorleridir.

Kapsam faaliyetleri, kritiktir ancak stratejik degildir. Pazarda bir firmay1 digerinden
ayiran 6zelligi yoktur. Oz aktiviteleri ekonomik ydnden destekleyen faaliyetlerdir.

e Oz aktiviteler stratejiktir ve deger yaratir

e Tiim is kaynaklar1 maliyet yaratir bu nedenle 6z aktivite olarak tanimlanmalidir

e Oz aktiviteler, rekabet avantaji yaratmaya odaklanir

e Direk rekabet avantaji yaratmayan faaliyetler kapsam olarak kategorize edilmelidir

o Kapsam aktiviteleri tipik olarak diisiik degerli ve gereklilikte faaliyetlerdir.

4.3.9 Stratejik Personel ve Organizasyon Gelistirme

Personel ve organizasyon gelistirme liderleri diger liderlerden bir adim 6ne ¢ikaran
ozelliktir. Kotii bir prosesteki iyi calisanlar, Iyi bir prosesteki kotii calisanlardan daha
iyidir. Tabii asil amag¢ hem iyi bir prosese hem de iyi calisanlara sahip olmaktir. Bunun
icin liderlerin ¢evresini iyi ¢alisanlarla donatmasi ve onlar1 miikemmel bir takim olma
yoniinde gelistirmesi gerekmektedir. Tedarik Zinciri personel se¢ciminde Dort Kisim
yaklagimi uygulanabilir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

o Askerlik egitimi alip ayrilmis kisiler geng personel olarak degerlendirilebilir. Ciinkii

askerlik egitimi liderlik yetenegini gelistirir ve analitik beyin giicii kazandirir
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e Tedarik Zinciri profesyonelleri sadece 4 yillik lisans mezunlarindan olusturulmalidir.
Bu durum Tedarik zincirinde profesyonel bir atmosfer olusturur. Ayrica Universite
mezunu kisilerin aldiklar1 egitim nedeniyle adaptasyonu ¢ok daha kolay olur.

e Tedarik zinciri programlart gilicli olan meshur {niversiteler ile iliskiler
gelistirilmelidir. Buralardan Lisans, yiiksek Lisans, MBA mezunu personel tedarik
edilmeli ve bu kisiler Tedarik Zinciri Liderlik Pozisyonlar1 i¢in entegre edilip
gelistirilmelidir.

e Tedarik zinciri profosyonelleri bu konuda gelistirilmek {izere 1-2 yillik sertifika

programlarina gonderilmelidir.

Organizasyonel gelisim Diinya standartinda siirdiiriilebilir Tedarik Zincirinin kilit
yapisidir. Organizasyonel Gelisim Plan1 konusunda Diinya standartina sahip sirketlerin

entegre yap1 disiplini prosesi asagidaki Sekil 4.5 de goriildiigl gibidir:

Miisteri ve is Is ve Proses
Hissedar Degerlendirme
. Hedefleri
Talepleri
is kapsami Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri
Tanimi : Ciktilar : Hedefleri
Yetenek Yetenek Organizasyonel

Gereksinimleri

)

Degerlendirme

Gelisim Plani

Sekil 4.5: Organizasyonel Gelisim Plan1 Ayarlamasi
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tedarik zinciri Doniisiimiinde, personel morali, proses sonu¢ performansi ve sadakat
acisindan bakildiginda organizasyonel Gelisim Planindan daha 6nemli bir sey yoktur.
Sadakat ve Personel moralini yiiksek tutmak isteyen sirketlerin bu konuya gereken

Oonemi vermesi gerekir.

Modern is hayati organizasyonlarin Oniine yeni sartlar koyar. Eger Organizasyon,
modern is hayatinin i¢inde uzun siire varligini siirdiirmek istiyorsa, calisma seklini
gelenekselden post-moderne doniistiirmeli, acik, esnek ve inovatif olmalidir. Bu
cergevede, oOrgiitsel gelisimin en Onemli egilimi, operasyonlarin kiiresellesmesi, yeni
calisan yapisi ve sinirlar 6tesi organizasyondur. Bu sartlar altinda organizasyonlar, proje
organizasyonunu adapte edip kullanarak performansini gelistirebilir. (Nedelko Z, Potocan

V., 2011)

Bir grup yazar proje organizasyonunu, organizasyonunun bir gelisim asamasi olarak
goriir. Diger grup ise organizasyon yapisinin 6zel bir formu olarak degerlendirir.
Geleneksel organizasyon yapisi Dikey Iletisim ve Komuta (Otorite, Yiiksek Hiyerarsi
vb.) tabanlidir. Modern organizasyon yapisi ise Yatay iletisim ve Koordinasyon (Takim
Calismasi, Diisiik Hiyerarsi vb.) tabanlidir. Her kurulus, dengeli ve sinerjik bir biitiinliik

iceren, Dikey ve Yatay iletisim yapisini olusturmalidir. (Nedelko Z, Potocan V., 2011)

4.4 TZY SUREC OLGUNLUK DEGERLENDIRME ARACLARI

Tedarik Zinciri Dontigiimii Stire¢ Olgunluk Degerlendirme Araglari, hem mevcut
durumu ortaya koymada hem de ilerlemenin seyrini takip etmede kullanilabilecek
faydali araglardir. Bu araglar kural koyucu degil tanimlayicidir. Bu sayede sirketler hem
proseslerinin olgunluk diizeyini hem de elde ettigi sonuglar1 kendi kendine puanlayabilir
ve mevcut durumunu Baslangig, Gelismekte ve Diinya Standardinda olarak 3 farkhi

kategoride degerlendirebilir. (Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010)

Siire¢ Olgunluk Degerlendirme araglariin dinamik ve gelistirmeye uygun bir yapisi

vardir. Bu sayede mevcut diigiince ve pratigi yansitmasi agisindan modeller yillik olarak
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revize edilebilir. Siire¢ Olgunluk Degerlendirme Araglari i¢in pek ¢ok kaynak olmakla
beraber en 1iyi li¢ tanesi asagidaki gibidir:

e Oliver Wight Kontrol Listesi

e Baldrige Kontrol Listesi

e Tedarik Zinciri Konseyi Uygulamasi

Her organizasyon i¢in tek ve kesin bir regeteyi sunan bir degerlendirme araci yoktur.
Tedarik Zinciri profesyonellerinin yukarida saydigimiz tiim bu araglari incelemesi,
mevcut organizasyonunun ihtiyact olan araglar1 tespit etmesi ve kullanmasi

gerekmektedir.

4.4.1 Degerlendirme Arac1 Hakkinda

Bir Degerlendirme aracit oncelikle Yaklasim ve Yayilmaya ikinci olarak da Sonug
Metriklerine  hitap  eder.  Degerlendirmeyi  yapanlarin  mevcut  durumu
degerlendirebilmesini, Gelinmek istenen yer iizerinde mutabik kalinmasimi ve
Doniigiimiin ilerleme planinin yapilabilmesini miimkiin kilar. Olgunluk modeli, aksiyon
planinin odagin1 belirlemeye yardimci olur Degerlendirme araci, ayni zamanda

asagidaki Tablo 4.10°da goriilecegi iizere iletisim prosesine de yardimci olur.

Tablo 4.10: iletisim prosesi

Yiksek 4 Cok Séylemek / Az Yapmak Cok Séylemek / Cok Yapmak
(EN KOTO) (EN iYi)
Soylenen Az Séylemek / Az Yapmak Az Séylemek / Cok Yapmak
(ivi DEGIL) KARISIK SINYALLER
Dislk Yapilan YL'Tksek

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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4.4.2 Degerlendirme Aracinin Aciklamasi

Degerlendirme araci olarak Sekil 4.6.’da goriilecegi iizere 5 fazli bir Donlistim Proses
modeli olusturabiliriz:

e Proses Referans Modeli (Orn: Scor Modeli)

¢ Anlama ve Miimkiin kilmak

e Proses degerlendirme araglar ve acik kapatma planlar

e Gelisme Plan

e Aylik rapor kartlar1 ve 3 aylik gézden gegirmeler

Proses Referans Modeli Anlamak ve Mimkun kilmak
Planlama, Ust Diizey Liderlik
Dizayn is Liderlik Birimi
Tedarik, |::> Tedarik Zinciri Takimi
Uretim, Bireysel Destekleyiciler
Teslimat
1 2

!

Avylik Rapor Kartlari

Gelisme Planlamasi Proses Degerlendirmesi
ve
ve Yayilma Araglar ve

3 aylik Gdzden

Gecirmeler : : Acik Kapatma Planlari

4 (Olgunluk Proses
Modeli)

3

Sekil 4.6: Bes fazh tedarik zinciri doniisiim proses modeli
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tedarik Zinciri Yetenegi Olgunluk modeli, Sekil 4.7.’de goriildiigii gibi Tedarik Zinciri

Performans: ile Olgunlugunun karsilastirilmasi ile olusturulur. Her Tedarik Zinciri

Prosesi ve Sonucu 0 ile 100 arasinda puanlanir.

%10 %?20: Baslangi¢ evresidir, Tedarik Zinciri gelisiminin erken donemidir

%30 %40: Olusma evresidir, temel mekanizmanin yerlestirildigi donemdir

%350 %60: Tanimlama evresidir, temel organizasyonel ihtiyaglarin ayarlamalarin
gerceklestirildigi donemdir

%70 %80: Yonetim evresidir, organizasyonel ihtiyaclarin entegre edildigi donemdir
%90 %100: Optimizasyon evresidir, organizasyonel ihtiyaclarin tiimiiyle entegre

oldugu dénemdir

Ilgili puanlar organizasyona gegcisle ilgili giincel sonuglarini sunar ve Tedarik Zinciri

Profesyonellerine miizakereler i¢in gerekli verileri verir.

Tedarik A
Zinciri A
Olgunlugu

»
|

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90 %100

Tedarik Zinciri Performansi

Sekil 4.7: Siire¢ Olgunluk Yetenegi Konsepti
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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4.4.3 Degerlendirme Araci (Yaklasim/Yayilim ve Metrikler)

Proses degerlendirme araci puanlama i¢in iki bilesen kullanir. Bunlar olgunluk diizeyi

yaklagim/yayilimi ve Skor Metrikleridir.

0 dan 30 a kadar (Baslangic), 40-60 (Gelismekte), 70-90 (Diinya Standarti1) olarak
degerlendirilir. Degerlendirmeci puanlanan tiim ifadeleri bu sayede degerlendirip
mevcut durumu en iyi tanimlayani segebilir. Bu degerlendirme gelecek aksiyonlara
rehberlik etmesi agisindan ¢ok dnemlidir. Bu nedenle se¢im asamasinda durumu en iyi

tanimlayan puanlama kategorisi segilir.

Asagida Tedarik Zinciri Entegrasyonu ile ilgili olarak Tablo 4.11°de Yaklasim ve
Yayilim, Tablo 4.12°de ilgili metrikler goriilmektedir.

Tablo 4.11: Tedarik zinciri entegrasyonu ( yaklasim ve yayilim)

(=]

10-30 Baslangic¢

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
(=3
o

Stratejik Plan,
Tedarik Zinciri
Yonetimini Ana
Strateji Olarak
Yansitir

Stratejik Plan, TZY
tamamen entegre
edilmig, global rekabete
dayanan ve son musteri
odakh bir Strateji Olarak
Yansitir

Stratejik Plan, TZY
tamamen entegre edilmis,
olgun, ortak paylasimli,
global rekabete dayanan,
son musteri odaklilik ana
yetkinligi olarak yansitir

Ust Diizey Liderlik
Entegre Edilmis
Tedarik Zinciri
Yonetimini anlar

Ust Diizey Liderlik
Entegre Edilmis Tedarik
Zinciri Yonetiminin
onemini anlar ve bunun
yayllma ve gelismesini
kontrol eder

Ust Diizey Liderlik
Entegre Edilmis ortak
paylasimh Tedarik Zinciri
Y6netiminin dnemini anlar
ve bunun surekli
gelismesine liderlik eder

Stratejik misteri ve
tedarikgi iligkileri
tanimlanmis ve

gelismeye devam
etmektedir

Stratejik musteri ve
tedarikgi iligkileri
tanimlanmisgtir,
gelismektedir ve Tedarik
Zinciri Entegrasyonunu
artan oOl¢lide destekler
niteliktedir

Stratejik musteri ve
tedarikgi iligkileri
tanimlanmistir,
gelismektedir ve TZY
Entegrasyonunu artan
Olclide destekler
niteliktedir. Bununla
beraber TZY Ust dluzeyi
ile ortak bir sekilde
yonetilmektedir
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Tablo 4.11: Tedarik zinciri entegrasyonu ( yaklagim ve yayilim-Devam)

Egitim ve Ogretim
desteklenir

Egitim ve Ogretim
programi tiim Tedarik
Zinciri i¢in uygulanir

Egitim ve Ogretim
programi tiim Tedarik
Zinciri igin stratejik bir

zorunluluktur.

Resmi risk
yonetimi programi
baslatilir. Ust
yonetim
programin
farkindadir.

Resmi risk yonetimi
programi gelistirilmis ve
Tedarik Zinciri liderligi
tarafindan
yiritilmektedir. Ust
yonetim programi
desteklemektedir.

Resmi ve olgunlasmis risk
yonetimi programi tim
Tedarik Zinciri boyunca

ylritilmektedir.

Program risk planlamasi,
risk degerlendirmesi ve
risk azaltmayi icerir. Ust
yonetim programi her 3

ayda bir gézden
gecirmektedir.

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tablo 4.12: Tedarik zinciri entegrasyonu ( metrikler)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

Gergeklesme Orani

(< %95)

Gergeklesme Orani

(%95-%99)

Gergeklesme Orani

(= %100)

Kimulatif Gretim
termini

(> %120) Endustri

Kimulatif Gretim termini

(%120-%80) EndUstri
karsilastirmasi

Kimulatif Gretim termini

(< %80) Endustri
karsilastirmasi

Muikemmel Siparig
Karsilama

(< %95)

Mikemmel Siparig
Karsilama

(%95-%99)

Mikemmel Siparis
Karsilama

(= %100)

Serbest nakit akisi

(< %80) Endustri
karsilastirmasi

Serbest nakit akisi

(%120-%80) Endustri
karsilastirmasi

Serbest nakit akisi

(> %120) Endustri
karsilastirmasi

Tedarik Zinciri
Toplam maliyeti

(> %120) Endustri
karsilastirmasi

Tedarik Zinciri Toplam
maliyeti

(%120-%80) Endustri
karsilastirmasi

Tedarik Zinciri Toplam
maliyeti

(< %80) Endustri
karsilastirmasi
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Tablo 4.12: Tedarik zinciri entegrasyonu ( metrikler- Devam)

isletme Sermayesi
Dénusleri

(< %80) Endustri
kargilastirmasi

isletme Sermayesi
Doénusleri

%120-%80) Endustri
(
karsilastirmasi

isletme Sermayesi
Doénusleri

(> %120) Endustri
karsilastirmasi

Envanter Tedarik
Gunleri

(> %120) Endustri
karsilastirmasi

Envanter Tedarik
Gunleri

(%120-%80) Endistri
karsilagtirmasi

Envanter Tedarik
Gunleri

(< %80) Endustri
karsilagtirmasi

Egitim ve Ogretim
Tdm Tedarik Zinciri

Yillik 20-40 saatlik Egitim
ve Ogretim Tiim Tedarik

Yilhk > 40 saatlik
Egitim ve Ogretim Tim

Personeline Zinciri Personeline Tedarik Zinciri
saglanmistir verilmistir Personeline verilmistir
Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri Tedarik Zinciri

Yonetiminde 4 Yillik
Universite Mezunu
personel Orani

(< %80)

Yonetiminde 4 Yillik
Universite Mezunu
personel Orani

(%30-%90)

Yonetiminde 4 Yillik
Universite Mezunu
personel Orani

(> %90)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Geleneksel is hayati talep yonetimini, gelecek siparisleri beklemek ya da siparisleri
tahmin etmek seklinde yorumlamaktaydi. Bu sOylem tedarik¢i ile miisteri arasindaki
baglantinin iistiinde durmamaktadir. Gilinlimiizde Diinya standardinda talep ydnetimi
gerceklestiren sirketler ortak paylasim iistiinde 6zellikle dururlar. Ortak paylasim talep

yonetiminin hayati bir pargasi olarak kargimiza ¢ikar.

Asagida Talep YoOnetimi ile ilgili olarak Tablo 4.13’de Yaklasim ve Yayilim, Tablo
4.14’de ilgili metrikler goriilmektedir.
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Tablo 4.13 : Talep yonetimi ( yaklasim ve yayilim)

10-30 Baslangic

(=]

40-60 Gelismekte

-
o

70-90 Diinya Standarti

Musteri- Talep
iletisim prosesi,
musteri siparislerini
etkin bir sekilde
tahmin edebilir

is, Musteri ile baglantili
Talep yonetimi ile
yonetilmektedir, tahmin
minimize edilmistir

is, Musteri ve
Tedarikgilerile
tamamen entegre
Talep yonetimi ile
yonetilmektedir.
Entegrasyon tahminin
yerini almistir

Talep yonetimi
musterilerin
siparisleri ile
baglantilidir

Talep yonetimi ERP
Uzerinden musterilerin
siparigleri ile
baglantilidir. Bazi E-
Ticaret aktiviteleri
gerceklestirilir

Talep yonetimi ERP
Uzerinden musteriler
ile tam entegredir. Hizli
iletisim nedeniyle E-
Ticaret gercek zamanl
olarak yuratalar

Uretim termini
yayimlanmistir.
Ancak termine
uyumsuzluk sik sik
yasanir

Uretim termini
yayimlanmistir. Termine
uyum olculir ve
yonetilir

Uretim termini
yayimlanmistir.
Termine uyum olgullr
ve yoOnetilir. Termine
uyumsuzluk nadir
gorilen bir durumdur

Talep yonetimi
dogrulugu ol¢ilip
rapor edilir

Talep yonetimi
dogrulugu olciliip rapor
edilir ve gelistirilir

Talep yonetimi
dogrulugu, endustri
karsilastirma
degerlerinin Ustline
cikar

Toplam hizmet diizeyi
tanimlanir, élgilir ve
ayhk rapor edilir.
Misterinin Sesi
baslangi¢ diizeyinde
takip edilen bir

metriktir

Kilit musteriler igin
hizmet dlizeyi
tanimlanir, élgulir ve
ayhk rapor edilir.
Misterinin Sesi takip
edilen bir anahtar
metriktir

Tim misteriler igin
hizmet dlizeyi
tanimlanir, 6lgulir ve
ayhk rapor edilir.
Misterinin Sesi takip
edilen birincil metriktir

Musteri siparis ve

vaatleri, Ana Uretim

plani prosesine
rapor edilir

Musteri siparis girisleri
ve vaatleri, Ana Uretim
plani prosesine entegre

edilir

Misteri siparis girisleri ve
vaatleri, mevcut musteri
glincel vaatler listesiyle
birlestirilir ve Ana Uretim
plani prosesine siki sikiya
entegre edilir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tablo 4.14 : Talep yonetimi ( metrikler)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

Tahmin Dogrulugu

(< %70)

Tahmin Dogrulugu

(%70-%90)

Tahmin Dogrulugu

(> %90)

Plan disi Siparisler ve
Termin Degisimleri

(> %20)

Plan disi Siparisler ve
Termin Degisimleri

(%20-%5)

Plan disi Siparisler ve
Termin Degisimleri

(< %5)

Tahmin Yerine Talep
Yonetimi musteri
entegrasyonu
kullanimi

Tahmin Yerine Talep
Yonetimi musteri
entegrasyonu kullanimi

(%50-%90)

Tahmin Yerine Talep
Yonetimi musteri
entegrasyonu kullanimi

(> %90)

Talebin E-Ticaret
yoluyla birlestirilmesi

(< %20)

Talebin E-Ticaret yoluyla
birlestirilmesi

(%20-%70)

Talebin E-Ticaret
yoluyla birlestirilmesi

(> %70)

Talebin Musteri ile
ortak kurulan iliski
sonucu olusmasi

(< %10)

Talebin Misteri ile ortak
kurulan iliski sonucu
olusmasi

(%10-%50)

Talebin Misteriile
ortak kurulan iliski
sonucu olusmasi

(> %50)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Satis ve operasyon Planlama, Entegre bir Is Yénetimi Prosesi meydana getirmek iizere
kurulur. Rekabet¢i Oncelikler icin aksiyonlarin aciklarini kapatarak iist diizey
performansa ulasilmasini saglar ve bunu is stratejisi olarak yayar. Satis ve operasyon
Planlama bir orkestraya benzer. Orkestralarin iki altin kurali ayn1 zamanda baglamak ve
ayni zamanda bitirmektir. Bununla beraber orkestranin basarisi i¢in tiim pargay1 birlikte

uyum i¢inde ¢almas1 gerekir.

Asagida Satis ve Operasyon Planlama ile ilgili olarak Tablo 4.15°de Yaklasim ve
Yayilim, Tablo 4.16°da ilgili metrikler gériilmektedir.
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Tablo 4.15: Satis ve operasyon planlama ( yaklasim ve yayilim)

10-30 Baslangic 40-60 Gelismekte 70-90 Diinya Standarti

(=]

is liderleri Aylik Satis ve
Operasyon prosesinin

is liderleri Aylik Satis ve
Operasyon prosesinin

Satig ve Operasyon

planlama tiim islevsel

alanlarda vardir. sahibidir ve bu prosese sahibidir ve bu prosese

o

Koordinasyon ve plan
entegrasyonu resmi
degildir

baskanlik ederler

baskanlik ederler. Tim

islevsel planlar ortak tek

bir is planiyla bir araya
toplanmistir

Satig ve Operasyon
Planlama arz ve
talep arasinda ¢ok az
bir denge kurar

Satis ve Operasyon

Planlama birtakim arz ve
talebi bir araya toplar ve

dengeler

Satis ve Operasyon
Planlama tiim arz ve
talebi bir araya toplar
ve dengeler

Aylik Satis ve
Operasyon planlama
prosesinde pek ¢ok
islevsel is plani
tartisilir, blylk
tutarsizliklar
tanimlanir ve duzeltilir

Aylik Satis ve Operasyon

planlama prosesi,

satig,lretim,dagitim,ted

arik zinciri, Griin

gelistirme, finans vb.

icin tek is plani sunar

Aylik Satis ve
Operasyon planlama
prosesi tek is plani
sunar ve is liderlerinin
hesap verme
sorumlulugu vardir

Satig ve Operasyon
planlama politikasi
vardir ve genel
olarak takip edilir.

Satis ve Operasyon
planlama politikasi

vardir ve genel olarak

takip edilir. Karsihkl
islev ve rollerin
surekliligi yoktur

Satis ve Operasyon
planlama politikasi
vardir ve takip edilir.
Karsilikli islev ve roller
tanimhdir ve sirekliligi
saglanmistir

Satig ve Operasyon
planlanindaki Ayhk
onemli degisiklikler
Teknik
departmanlarca
tartisilir

Satis ve Operasyon
planlanindaki Aylk
disilik diizeydeki
degisiklikler Teknik
departmanlarca
onaylanir

Satis ve Operasyon
planlanindaki Aylk
nadir ve gerekli
degisiklikler is lideri
tarafindan onaylanir

Kaba kapasite
planlama bir defaya
mahsus
gerceklestirilir

Kaba kapasite planlama

periyodik olarak

gerceklestirilir ve Satis
ve Operasyon planlanin

parcasidir

Kaba kapasite planlama
surekli olarak
gerceklestirilir , Satis ve
Operasyon planlanin
parcasidir ve oran bazli
planlama yaygin sekilde
kullanihr

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tablo 4.16 :

Satis ve operasyon planlama ( metrikler)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

Plan Baglantisi
(Kirmizi) Anlami:

Asagidaki
maddelere genelde
uyulmaz

Plan Baglantisi (Sari)
Anlami:

Asagidaki maddelere
genelde uyulur. Bu
sirket kdltlrd haline
gelmeye baslamistir

Plan Baglantisi (Yesil)
Anlami:

Asagidaki maddelere
her zaman uyulur. Bu
durum Sirket
kiltlrtyle entegredir

Satig Plani = S&OP
Uretim plani = Yukleme
plani = Ciro Plani

S&OP Uretim plani = Ana
Uretim plani = Tesis
plani= Kapasite Sunumu

Satis Plani = S&OP Uretim
plani = Yukleme plani = Ciro
Plani

S&OP (iretim plani = Ana
tretim plani = Tesis plani=
Kapasite Sunumu

Satis Plani = S&OP Uretim
plani = Yukleme plani = Ciro
Plani

S&OP (iretim plani = Ana
retim plani = Tesis plani=
Kapasite Sunumu

(< %80)

Zaman cizelgesi
politikasi dahilindeki
Planlanmayan
siparisler ve
Degisimler

(%80-%95)

Zaman cizelgesi
politikasi dahilindeki
Planlanmayan siparisler
ve Degisimler

(> %95)

Zaman cizelgesi
politikasi dahilindeki
Planlanmayan
siparisler ve Degisimler

Satis Cirosu=is Plani

+/-%20

Satis Cirosu=is Plani

+/-%10

Satis Cirosu=is Plani

+/-%5

Serbest nakit akisl
Enddstri

ortalamasina gore

(< %80)

Serbest nakit akisl
EndUstri ortalamasina
gore

(%80-%100)

Serbest nakit akisl
EndUstri ortalamasina
gore

(> %100)

metrikler goriilmektedir.

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Pek cok sirket miisterisi ile olan iligkisini yakin tutmak isterken Tedarikgisi ile olan
iliskisinde bu yakinligr gostermez. Oysa unutulmamalidir ki Tedarik¢iler bizim
yapamadigimiz ya da yapmak istemedigimiz isimizi yapabilen firmalardir. Bu nedenle
Tedarik Zincirinin ana iiyeleri olarak yetistirilmeleri gerekir. Optimizasyon tedarikgi
sayisini azaltmak degil en iyi tedarikgilerle ¢aligmak anlamina gelir. Asagida Tedarik

Yonetimi ile ilgili olarak Tablo 4.17°de Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.18’de ilgili




Tablo 4.17 : Tedarik yonetimi ( yaklasim ve yayilim)

10-30 Baslangic

(=]

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

Sirketin satinalma
faaliyetleri ve
stratejik partnerlik
gelismektedir. Ana
stratejik tedarik
temeli
tanimlanmistir

Sirketin satinalma
faaliyetleri stratejik
partnerlik yoninde
yayllmaktadir. Kilit
kaynaklar stratejik
satinalmanin odagi
olmaya, spesifik
hedefler basariyla
uygulanmaya
baslamistir

Sirketin satinalma
faaliyetleri entegre
stratejik planlama,
bolumlendirilmis stratejik
partnerlik ve anahtar
iliskiler 1siginda
yuritilmektedir. Entegre
toplam maliyet dislirme
prosesi, Olgun TZY ve
3.parti lojistik kilit
ogelerdir

Sirket liderleri
stratejik tedarik
girisiminin farkinda
ve destekleyicidir

Sirket liderleri ara sira
stratejik tedarikgi
yoneticileri ile bulusur

Sirket liderleri dizenli
olarak stratejik
tedarikgci yoneticileri ile
bulusur ve ortak iliski

inca eder

Stratejik ve kilit
tedarikgilerle uzun
donemli iliski
kurmak arzulanir

Bazi Stratejik ve kilit
tedarikgilerle uzun
doénemli iliski kurulur ve
gelistirilir

Tim Stratejik ve kilit
tedarikgilerle uzun
donemli ortak iligki

kurmak ve stirekli
gelistirmek arzulanir

Tedarikgi 6neri
programi uygulanir.
Maliyet kazandirici
fikir gelistirene odl
verilir

Segili tedarikgiler
istekleri yoniinde Grln
dizayni ve gelistirme
prosesine dahil edilir

Stratejik ve kilit
tedarikgiler ortak Grlin
dizayni ve gelistirme
prosesine tam entegre
edilir

Tedarikgi tabani
optimizasyon prosesi
formiile edilir

Tedarikgi tabani
gereksinimlere gore
optimize edilir

Tedarikgi tabani stratejik
hedeflere, global
rekabete ve risk yonetimi
ile optimize edilir

Tedarikgi gelistirme,
egitim ve 6gretim
programi uygulanir

Tedarikgi gelistirme,
egitim ve 6gretim
programi uygulanir.
Tedarikgiler Griin
gelistirme, performans,
kalite ve maliyet icin
sirket kadrosuna katilir

Tedarikgi gelistirme,
egitim ve 6gretim
programi, olgun,

kapsamli ve entegre
sekilde uygulanir.
Tedarikgiler Girlin

gelistirme, performans,
kalite ve maliyet igin
sirket kadrosuna katilir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tablo 4.18 : Tedarik yonetimi ( metrikler)

0 10-30 Baslangic 40-60 Gelismekte 70-90 Diinya Standarti | 100
Tedarik¢i Zamaninda Tedarik¢i Zamaninda Tedarik¢i Zamaninda
teslimi teslimi teslimi
(< %90) (%90-%99) (> %99)
Tedarikgi Kalitesi Tedarikgi Kalitesi Tedarikgi Kalitesi
(> 2500 ppm) (2500-150 ppm) (< 150 ppm)
Tedarikci Termini Tedarikci Termini Tedarikci Termini
(> %120) (%120-%100) (< %100)
Endustri Kargilastirmasi Endistri Kargilastirmasi EndustriKarsilastirmasi
Tedarikci Verimliligi Tedarikgci Verimliligi Tedarikgci Verimliligi

(< %T7) (%7-%12) (> %12)
Tedarikgi Baglantih Tedarikgi Baglantili Tedarikgi Baglantili
Satinalma Satinalma Satinalma
(< %50) (%50-%90) (> %90)
E-Ticaret Baglantili E-Ticaret Baglantili E-Ticaret Baglantili
Satinalma Satinalma Satinalma
(< %25) (%25-%75) (> %75)
Ortak iliski Sonucu Ortak iliski Sonucu Ortak iliski Sonucu
Satinalma Satinalma Satinalma
(< %10) (%10-%50) (> %50)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Ana iiretim plan1 agagidaki dort soruyu takip eder:
e Ne tiretilecek?

e Ne kadar tiretilecek?

e Ne zaman iiretilecek?

e Nerede turetilecek?

Asagida Ana iiretim plan ile ilgili olarak Tablo 4.19°da Yaklasim ve Yayilim, Tablo

4.20°de ilgili metrikler goriilmektedir.
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Tablo 4.19 : Ana iiretim plam ( yaklasim ve yayilim)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

Onaylanmis bir AUP
politikasi vardir
ancak strekli takip
edilmez

Onaylanmis bir AUP
politikasi vardir ve
surekli takip edilir

Onaylanmis bir AUP
politikasi vardir ,strekli
takip edilir ve tim
disiplinler igin kiltdrel
bir hale gelmistir

AUP sikayetleri
strekli olglllr ve
rapor edilir

AUP sikayetleri stirekli
Olcllir, rapor edilir ve
gelistirilir

AUP sikayetleri stirekli

Olcllir, rapor edilir ve

endustri karsilastirma
diizeyine cekilir

Kaba kapasite
planlama bir defaya
mahsus
gerceklestirilir

Kaba kapasite planlama
AUP nin bir pargasi
olarak periyodik olarak
gerceklestirilir

Kaba kapasite planlama
AUP nin bir pargasi olarak
aylik olarak kilit
kaynaklar igin gercekgi
yaratimlarda
bulundugundan emin
olunarak gerceklestirilir

AUP degisiklikleri
kontrol altindadir

AUP degisiklikleri
kontrol altindadir. Oran
bazli planlama kullanimi

genislemektedir.

Geciken siparislerin
cogu yeniden planlanir

AUP degisiklikleri politika
cercevesinde kontrol
altindadir. Oran bazli

planlama kullanimi genis

bir sekilde yer almaktadir.

Bir siparis potansiyel bir

gecikme gosterdiginde
tim kaynaklar gecikmeyi
onlemeye calisir

AUP aylik olarak
S&OP ile kiyaslanir

AUP aylik olarak S&OP
ye gore sekillendirilir.
AUP ailesi toplami S&OP
ailesi toplami ile

esitlenir

AUP aylik olarak S&OP
ye gore yiritalar. AUP
ailesi toplami S&OP
ailesi toplami ile

esitlenir

AUP verisi bazen
musteri siparisine
karsihk verilen
terminde kullanilr

AUP verisi musteri
siparisine karsilik verilen
terminde kilit veri olarak

kullanilir

AUP verisi musteri
siparisine karsilik
verilen temrini
sekillendirir

Talep yonetiminde
genellikle AUP bilgisi
mevcuttur

Talep yonetiminde her
zaman AUP bilgisi
mevcuttur

Talep yénetimi AUP ile
entegredir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tablo 4.20 : Ana iiretim plam ( metrikler)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
o

AUP performansi

AUP performansi

AUP performansi

Muspet Kapasite < %90

%90-98

(< %85) (%85-%100) (> %100)
Gecikmis Isler Gecikmis isler Gecikmis isler
(> %15) (%15-%2) (< %2)
AUP = AUP = Miispet Kapasite AUP =

Muspet Kapasite >%98

AUP Degisiklikleri =

Zaman Cizelgesi
Politikasi < %80

AUP Degisiklikleri =

Zaman Cizelgesi
Politikasi %80-97

AUP Degisiklikleri =

Zaman Cizelgesi
Politikasi > %97

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Kurumsal Gereksinimler Detay Planlama (KGDP), AUP ‘yi ve diger talep bilgisini
gegcerli tedarik zinciri gereksinimleri ile terciime eden bir prosestir. Detayl1 bakildiginda
KGDP, Tedarik¢iler, Ureticiler ve Dagitimecilar icin gerekli detayli materyal
gereksinimlerini igerir. KGDP genellikle bir uygulama araci degil, planlama bilgisi
saglayan bir aractir. KGDP detayli gereksinimler bilgisi saglar ve talep ile arzin
dengelenmesini besler. Asagida KGDP ile ilgili olarak Tablo 4.21°de Yaklasim ve
Yayilim, Tablo 4.22°de ilgili metrikler goriilmektedir.

Tablo 4.21 : KGDP (yaklasim ve yayilim)

(=]

40-60 Gelismekte 70-90 Diinya Standarti

-
(=
o

10-30 Baslangic

Onaylanmis bir KGDP
politikasi vardir ,strekli

Onaylanmis bir
KGDP politikasi
vardir ancak sirekli

Onaylanmis bir KGDP

politikasi vardir ve takip

edilir takip edilir ve tim
takip edilmez disiplinler igin kulttrel bir
hale gelmistir

KGDP detayl talep
bilgisini alir ve arzi

KGDP detayli talep, arz KGDP, talep ve arzi

planlamaile yerlesik politika ile glinliik

bazl etkin senkronize

planlar gerceklestirilir.

eder.
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Tablo 4.21 : KGDP (yaklasim ve yayilim-Devam)

KGDP istisna ve
aksiyon mesajlari
Olcilar ve siirekli
olarak yerlesik bir
zaman gizelgesiyle

gozlenir

surekli olarak yerlesik bir

KGDP istisna ve aksiyon
mesajlari 6lgulir ve

zaman cizelgesiyle
gozlenir. Aksiyon
mesajlari azalmaktadir

KGDP istisna ve aksiyon
mesajlari 6lclir ve
surekli olarak yerlesik
bir zaman ¢izelgesiyle
gozlenir. Aksiyon
mesajlart minimumdur

Kanban, Kullanma
Noktasi ve iki Kutu
Sistemi kullantlir

Kanban, Kullanma
Noktasi ve iki Kutu
Sistemi kullanimi

gelistirilir

Kanban, Kullanma
Noktasi ve iki Kutu
Sistemi stratejik olarak
kullanihr

KGDP kapali dongi
prosesi mevcuttur
ama geri bildirim
mekanizmasi her

zaman gerceklesmez

KGDP kapali dongi
prosesi ile hareket eder.
Vade tarihi genellikle
ihtiyac tarihine esittir

KGDP gui¢lii bir kapali
dongli prosesi ile
hareket eder. Vade
tarihi her zaman
ihtiyac tarihine esittir

Envanter ve
malzeme listesi
dogrulugu kabul

edilebilir dizeydedir

Envanter ve malzeme
listesi dogrulugu
karsilastirma diizeyine
ulasmaktadir

Envanter ve malzeme
listesi dogrulugu
karsilastirma
dizeyindedir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tablo 4.22 : Kurumsal Gereksinimler Detay Planlama ( metrikler)

(=]

10-30 Baslangi¢

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
(=
o

Veri Dogrulugu (Tum
KGDP 6geleri ve
Malzeme Listesi)

(< %95)

Veri Dogrulugu (Tum KGDP
Ogeleri ve Malzeme Listesi)

%95-100

Veri Dogrulugu (Tum
KGDP 6geleri ve Malzeme
Listesi)

(= %100)

Materyal Baslama
Ginilinde Mevcuttur

(< %95)

Materyal Baslama
Ginilinde Mevcuttur

%95-100

Materyal Baslama
Ginilinde Mevcuttur

(= %100)

Envanter fazlaligi ve
demodeligi >%5

Envanter fazlaligi ve
demodeligi %5-1

Envanter fazlaligi ve
demodeligi < %1

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Sirketlerin, Igsel Tedarik Zinciri Programlari, Baslangictan Diinya Standardina kadar
degerlendirildiginde, temel hedefin gegmisteki zayif performansi elemine etmek oldugu
goriiliir. Burada su soru akla gelir: Nicin Geleneksel iiriin teslim sistemlerinin

problemleri vardir?

Asagidaki Semptomlar Goriilir:

* Uriin Tesliminde Gecikme
* Yanlis tirlinler icin stok olusmasi
* Hemen her zaman alarm durumunda olmak, iiriin ile ilgili en iyi insanlarin siirekli

Itfayeci gibi acil durumlara miidahale etmesi

Asagidaki Mazeretleri Duyariz:

*Zayif Talep Tahmini

*Glivenilmez Tedarikgiler

*Zay1f bakim onarim, Arizalar
*Hastalanan ya da Tatildeki ¢alisanlar
*Yerine getirilemeyen siparisler

*Miisterinin siparisi degistirmesi

Tahmin:

*Tahmin Prosesine ne kadar 6nem verildi?

* Bu konuda calisanin basaris1 tahmin dogruluguyla iliskilendiril dimi?
* Tahmin, gercek talebin ¢arpik bir resim inimi verdi?

* Glincel talep verisini elde etmenin bir mekanizmas1 var mi?

Ana tretim Plani:

*Yiizlerce tedarikc¢iye verilip tek bir tarihte gelmesi beklenen siparisler vardir.

* Talep tahmini ile ilgili kesin olan tek sey tahminin yanlis oldugudur.
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Avarlama Orani Kullanimi:

*Rutin hale gelen istisnalar i¢in kapasite ve iiriin rezervi ayriliyor mu?

*Tedarikgiler tam zamaninda teslimata gore {iriin programi yapiyor mu?

*Fabrika Miidiirleri yar1 bitmis iirlin doniigleri ve Genel giderlerde iyilesmeler agisindan

odiillendiriliyor mu?

Uret yada Satin al Karari :

*Uret ya da Satin al karar1, farkli {iriinler i¢in yapilan analitik ¢alisma sonucunda alman

stratejik kararlara gore verilir.

*Uret ya da Satin al karar1 Sirketin gekirdek yetenegini yansitir.

Asagida ITZP ile ilgili olarak Tablo 4.23’te Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.24°de ilgili

metrikler goriilmektedir.

Tablo 4.23 : Igsel tedarik zinciri planlama ( yaklasim ve yayilim)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

iTZP basit planlama
ve izleme metotlari
ile kullanilmaya
baslanmistir.

iTZP, yalin ve oran bazli
planlama, gorsel
sinyaller, kanban ve
programlam tablosu vb.
desteklemek (izere basit
planlama ve izleme
metotlari kullanir.

iTzZP, yalin ve oran
bazl planlama, gorsel

sinyaller, kanban ve

programlam tablosu
vb. desteklemek iizere

etkili ve yalin bir

klltirel degisim teknigi
ve prosesine sahiptir.

Malzeme listesi ve
dolasim dogrulugu
uygun dlzeye
ulasmistir

Malzeme listesi ve
dolasim dogrulugu
uygun dizeye ulagmistir
ve sirekli
gelistirilmektedir

Malzeme listesi ve
dolasim dogrulugu
optimal iTZP prosesiyle
uyusmaktadir ve yaygin
sekilde
kullanilmaktadir

iTZP kapasite
planlama kullanihr

Etkin ITZP kapasite
planlama yaygin bir
sekilde kullanihr

Etkin ITZP kapasite
planlama, iTZP
yonetiminin ayrilmaz
bir parcasidir
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Tablo 4.23 : Igsel tedarik zinciri planlama ( yaklasim ve yayilim - Devam)

Resmi olmayan
yetkilendirme ve
oncelik verme
islemleri terk edilip
resmi hale gelmeye
baslamistir

Resmi olmayan
yetkilendirme ve 6ncelik
verme islemleri
genellikle terk edilip
resmi hale gelmistir

Yetkilendirme ve
Oncelik verme
teknikleri Cekme
sistemine
dayandirilmistir

Kullanim noktasinda
Grdn teslimi pilot
programi
kullanilmaya
baslanmistir

Kullanim noktasinda
Grun teslimi
genislemektedir

Kullanim noktasinda
Grdn teslimi yaygindir
ve maksimum uygunluk
diizeyindedir

Kilit stoklama
lokasyonlari yiiksek
maliyetli parcalar
icin envanter kayit
dogruluguna
odaklanir. Fiziki
envanterin donem
sayimi ile iliskisi

Envanter kayit
dogruluguna tim
lokasyonlarda o6lculir.
Donem sayim sistemi
fiziki envanteri batinler

Envanter dogrulugu
karsilastirma dizeyi
seviyesindedir

Tuim materyal
gegisleri ITZP prosesi
eliminasyonu igin
hedef haline getirilir
ve analiz edilir

Otomatik materyal
gegcisleri ITZP prosesi
tarafindan, deger
katmayan c¢abalarin
eliminasyonu, materyal
teslim hizi ve bilgisi igin
kullanihr

Otomatik materyal
takip sistemi, iTZP
boyunca, dogruluk,
yuksek hiz, etkin proses
ve materyal hereketine
olanak tanir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tablo 4.24 : icsel tedarik zinciri planlama ( metrikler)

(=]

10-30 Baslanqic

40-60 Gelismekte

70-90 Duinya Standarti

o

Ana Uretim Plani
Performasi (< %85)

Ana Uretim Plani
Performasi %85-100

Ana Uretim Plani
Performasi (= %100)

Envanter Dogrulugu
(< %95)

Envanter Dogrulugu
%95-100

Envanter Dogrulugu
(= %100)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Dagitim, Tedarik Zincirinde Arz kaynaklar1 ile Talep kaynaklarmi baglayan bir
prosestir. Dagitim genelde nihai iirin stogu ic¢in yapilir ancak ayni zamanda satis
sonrasini ve hizmeti de igerir. Andre Martin’in 1990 da yayimlanan kitabindan sonra
Dagitim Kaynak Planlama (DKP), dagitim yonetimi icinde genel kabul goren bir
yaklagim haline gelmigtir. Martin DKP i¢in asagidaki tanimlamay1 kullanir:

“Oyle yada Boyle, Hizmet iiretimi disindaki tiim sirketler, Tedarik Zincirinin yada
Endiistri Stokunun bir parcasidir ki bunlar birbiriyle is yapan Perakendeciler,

Toptancilar, Dagitimcilar ve Ureticilerden olusur”. (Martin, Andre J. DRP., 1990)

Dagitim ve Dagitim Planlamanin amaci, Dogru iiriiniin, Dogru zamanda, Dogru yerde

olmasina yardimci olmaktir. Bu durum:

e Miisteri memnuniyetini maksimize eder

e Stok seviyesini minimize eder

e Tasima, Uretim ve Depo masraflarini minimize eder
e Talep ile sorunsuz iletisim kurulur

e Entegre Talep yonetimi yaklagimini destekler

Geleneksel dagitim sisteminin:

e Perakendeciden, iireticiye ve onun tedarik¢isine bilgi akis1 baglantisi yoktur

e Tedarik¢ilere perakende diizeyinde neler yasandigi konusunda c¢ok kisith bir bakis
acis1 sunar

e Uretim Planlamay: destekleyebilecek ¢ok az bilgi sunar

Asagida Dagitim ile ilgili olarak Tablo 4.25’de Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.26’da

ilgili metrikler goriilmektedir.
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Tablo 4.25 : Dagitim ( yaklasim ve yayilim)

(=]

10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

-
(=
o

Dagitim, ortak ve
paylasimci misteri /
tedarikgi iligkisini
etkileyen kultlrel
bir degisim
programi olmaya
baslamistir.

Dagitim, bazi ortak ve
paylasimci misteri /
tedarikgi iligkisini iyi bir
sekilde ortaya koyan
kiltarel bir degisim
programi ortaya
koymustur

Dagitim, ortak ve
paylasimci musteri /
tedarikgi iligkisini
etkileyen kulttrel bir
degisim programidir

Dagitim kapasite
planlama kullanilir

Dagitim kapasite
planlama, ag etkinligine
etki etmeye baslar

Etkin kapasite
planlama, dagitimin
nasil yonetildiginin

ayrilmaz bir pargasidir

Dagitim agi dizayni
talebe hizmet
edecek sekilde

gelistirilir. Resmi ag

optimizasyon teknigi
kullanilmaz.

Dagitim agi dizayni arz
ile talebi optimal dizayn
edecek sekilde
gelistirilir. Miktarsal ag
optimizasyon teknigi,
optimal dizayn igin
kullanilmaya baslanir

Dagitim ag1, talep icin
optimal ve alternatif
hizmet noktalarini
tanimlar. Miktarsal ag
optimizasyon teknigi,
optimal dizayn igin
kullantlir

Ortaklik, Planlama,
Tahmin ve ikmal
(OPTI) teknigi
misteriler ile
yaritilmektedir.
Kazanimlar gorilmeye
baslanmistir.

OPTI teknigi aktif bir
sekilde kullaniimaktadir.
Kazanimlar gorilmeye
baslanmistir. Onemli
kazanimlar goriilmeye
baslanmistir.

OPTI teknigi cok iyi
uygulanmaktadir ve
onemli kazanimlar
gorilmeye
saglamaktadir

Resmi olmayan
yetkilendirme ve
oncelik verme
islemleri terk edilip
resmi hale gelmeye
baslamistir

Resmi olmayan
yetkilendirme ve 6ncelik
verme islemleri
genellikle terk edilip
resmi hale gelmistir

Yetkilendirme ve
Oncelik verme
teknikleri Cekme
sistemine
dayandirilmistir

Dagitim Gereksinim
Planlama
tanitilmigtir ve
Dagitim Planlamada
genis bir sekilde
kullanilmaktadir

Dagitim Gereksinim
Planlamadan alinan
Dagitim talep
Gereksinimleri, S&OP
ve AUP prosesinde
kullanilmaktadir

Dagitim Gereksinim
Planlamadan alinan
Dagitim talep
Gereksinimleri, S&OP
ve AUP prosesi ile
mutabik ve entegredir
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Tablo 4.25

: Dagitim ( yaklasim ve yayillhim - Devam)

Bazi kilit mUsteri ve
tedarikgi iliskilerinde
Ortaklik, Isbirligi ve
ortak baglanti
saglanmistir

iliskilerin Ortaklik,
isbirligi ve ortak baglanti
ile yiritilmesinde bazi
miktarsal degerler
gozlemlenmeye
baslanmistir.

iliskilerin Ortaklik,
isbirligi ve ortak
baglanti ile yiratilmesi
saglanmistir. Onemli
Olclide gelisme ortaya
cikmustir.

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tablo 4.26 : Dagitim ( metrikler)

(=]

10-30 Baslanqic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

Guncel Performans =

Planlanan zaman
<%85

Gincel Performans =

Planlanan zaman

%85-100

Gincel Performans =

Planlanan zaman

%100

Gecikmis isler

(> %15)

Dagitim Muispet
Kapasitesi =

Plan <%90

Gecikmis isler

%15-2

Gecikmis isler

<%2

Dagitim Muspet
Kapasitesi =

Plan %90-98

Dagitim Muspet
Kapasitesi =

Plan > %98

Doluluk Orani

<%97

Doluluk Orani

%97-99

Doluluk Orani

(= %100)

Bitmis Uriin Stok
Guna

EndUstri

Ortalamasina Gore
(> %110)

Bitmis Uriin Stok Giinii

EndUstri Ortalamasina
Gore (= %110-90)

Bitmis Uriin Stok Giinii
Endustri Ortalamasina

Gore <%90

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Tedarik zinciri doniisiimiinde dnemli bir diger etken lojistiktir. Asagida lojistik ile ilgili

olarak Tablo 4.27°de Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.28’de

goriilmektedir.

97

ilgili

metrikler



Tablo 4.27 : Lojistik ( yaklasim ve yayilim)

98

0 10-30 Baslanqic 40-60 Gelismekte 70-90 Diinya Standarti | 100
Surekli ikmal prosesi Surekli ikmal prosesi Ortaklik, Isbirligi ve
misteri talebi ile genislemektedir ve surekli ikmal prosesi
baglantilidir ve depo enddstri standarti bilgi olgunluk diizeyine
stogu cekme prosesi | akis araglari uygulamaya ulasmis ve otomatiktir.
ile uygulamaya konmaktadir Enddstri standarti bilgi
konmaktadir akis araglari maksimum
diizeyde uygulanir
Depo operasyonlari Depo operasyonlari Depo operasyonlari
otomasyonu otomasyonu otomasyonu
uygulanmaya genislemektedir karsilastirma dizeyi
baslanmistir seviyesindedir
Dagitim akisi ve Dagitim akisi ve ¢apraz Dagitim akisi ve ¢apraz
capraz sevkiyat sevkiyat genislemektedir sevkiyat, endustri
uygulanmaya karsilastirmasina gore
baslanmistir maksimum diizeyde
uygulanmaktadir
Tedarikgi yonetimi Tedarikgi yonetimi ve Tedarikgi, stok ve
ve stok stratejisi stok stratejisi stratejik 3. Parti lojistik
gelistirilmistir ve gelistirilmistir ve yayllma is hedeflerine
yayllma baslamistir genislemektedir maksimum uyumla
uygulanmaktadir.
ABC analiziile ABC analizi ile donemli ABC analizi ile donemli
donemli stok sayimi stok sayimi stok sayimi
yapilmaya genislemektedir uygulanmaktadir
baslanmistir
Nakliye Politikasi Nakliye Politikasi vardir Nakliye Politikasi vardir
vardir ve operasyon kultiirt ve bu operasyonel bir
hakine gelmeye kiltardr. Rollerin
baslamistir. Rollerin acikhgi, sorumluluklar
acikhgi, sorumluluklar ve ve metrikler nettir.
metrikler gelismektedir
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010




Tablo 4.28 : Lojistik ( metrikler)

0 10-30 Baslanqgic 40-60 Gelismekte 70-90 Diinya Standarti | 100
Dagitim Dagitim Gergeklesme Dagitim Gergeklesme
Gerceklesme Orani Orani Orani
<%95 %95-100 %100

Siparis Tamamlama

Siparis Tamamlama

Siparis Tamamlama

Donglsiu Donglsu Donglsu

Endstri EndUstri Karsilastirmasi EndustriKarsilastirmasi
Karsilastirmasi (> %120-100 <%100

%120)

Dagitim Zaman
Donglst Enddstri
Ortalamasina Gore

(>%120)

Dagitim Zaman Donglsi

Endistri Ortalamasina
%120-100

Dagitim Zaman
Donglist Endistri
Ortalamasina Gore

<%100

Dagitim Maliyeti

Dagitim Maliyeti

Dagitim Maliyeti

Endistri Endistri Ortalamasina Endistri Ortalamasina
Ortalamasina Gore %120-100 <%100
(>%120)

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

Siirdiiriilebilirlik, Iade ve Geri Déniisiim (SIGD)organizasyonun en iist diizeyini
olusturur. SIGD’i{i temin edebilmek icin stratejik karar alma ve siki bir maliyet/fayda
analizi uygulamak gerekir. Daha da otesi, Tedarik Zinciri doniisiimii i¢in hem Geri
Doéniistimlii materyal tedariki hem de Geri doniisgimlii {riine olan talep kilit

elementlerdir.

Asagida SIGD ile ilgili olarak Tablo 4.29°da Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.30°da ilgili

metrikler goriilmektedir.
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Tablo 4.29 : Siirdiiriilebilirlik, iade ve geri doniisiim ( yaklasim ve yayilim)

0 10-30 Baslangic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

100

SiDG desteklenmeye
baslanmistir. Ust
dizey liderlik takimi
gerekli destegi saglar

SIDG iist yénetim
tarafindan aktif ve
goriinur sekilde
desteklenir. Bu konuda
alinacak kararlar Ust
yonetimce alinir

SiDG ile ilgili kararlar
stratejik diizeyde, Ust
diizey gorinir
yonetimi ile alinir.
Liderlik etmesi icin st
diizey bir yetkiliye bu
konuda yetki verilir ve
tesvik edilir

Siki bir fayda/maliyet
analizi ortaya konur ve
sonuglar genellikle net
mevcut degerleri
gosterir. Ekonomik
faydalari genisletmek
icin cesitli 6geler
iceren bir program
olusturulur

Siki bir fayda/maliyet
analizi kullanilmakta ve
sonuglar net mevcut
degerleri gostermektedir.

Ekonomik faydalari
genisletmek icin cgesitli
ogeler iceren bir program
uygulanmakta ve pozitif
sonuglar alinmaktadir.

Siki bir fayda/maliyet
analizi kullanilmakta ve
sonuglar siipheye yer
birakmayacak sekilde
pozitif net mevcut
degerleri gostermektedir.
Ust diizey liderlik takimi
programi aktif bir sekilde
ylrattigini gorsel olarak
ortaya koyar

iade / Geri Doniisiim
prosesi ekonomik
fayda hedefleri olan
stratejik bir girisim
olmaya baslamistir.

iade / Geri Doniisiim
prosesi, hem arz hem de
talep tarafindaki
partnerlere , ortaklik ve
isbirligi cabalari ile
ortaya konmaktadir

Ortaklik ve isbirligi
icinde surekli,
surdirdlebilir ve olgun
biriade / Geri Déniisiim
prosesi ortaya
konmaktadir

Uygun ve Dayanikh
Geri DonUsebilir
drdin tedariki
gelistirilir

Uygun ve Dayanikh Geri
Dondsebilir Grinler
gelistirilir ve uygun
Tedarik Zinciri

olusturulur

Uygun ve Dayanikh
Geri DonUsebilir
arlnler olusturulur

Uygun ve Dayanikh
Geri DonUsebilir
arln talebi arastirihr

Uygun ve Dayanikh Geri
Donisebilir Grinler
talep kaynagi gelistirilir
ve uygun Tedarik Zinciri
olusturulur

Uygun ve Dayanikh
Geri DonUsebilir
Urlinler talep kaynagi
olusturulur. Uygun
Tedarik Zinciri
planlanan hedefleri
basarir

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Tablo 4.30 : Siirdiiriilebilirlik, iade ve geri doniisiim ( metrikler )

(=]

10-30 Baslanqic

40-60 Gelismekte

70-90 Diinya Standarti

Egitimli SIGD prosesi
personeli

Endustri
Karsilastirmasi<%80

Egitimli SIGD prosesi
personeli

Endustri
Karsilastirmasi%120-80

Egitimli SIGD prosesi
personeli

Endustri
Karsilastirmasi>%120

Fayda/Maliyet
Analizi ile pozitif net

Fayda/Maliyet Analizi ile
pozitif net gercek degere

Fayda/Maliyet Analizi
ile pozitif net gergek

gergek degere ulagilir degere ulasilir
ulasilir
%380-120 >9%120
<%80
Geri Dontsimli Geri Dontstimli Grin Geri Dontslimli Grin
triin Uretimi Uretimi Uretimi
EndUstri EndUstri Ortalamasina EndUstri Ortalamasina
Ortalamasina Gore %120-100 Gore >%120
<%80

Geri Dontsimli
Uriin Tedariki

Sirket ihtiyaglarina
Gore <%80

Geri Dénlistimli Uriin
Tedariki

Sirket ihtiyaglarina Gére
%80-120

Geri Déntistimli Uriin
Tedariki

Sirket ihtiyaglarina
Gore >%120

Geri Dontsimli
Uriin Talebi,
Ongériilebilir

Gelecek Tedarikine
gore <%80

Geri Dénlistimli Uriin
Talebi, Ongoriilebilir
Gelecek Tedarikine gore
%80-120

Geri Dénlistimli Uriin
Talebi, Ongoriilebilir
Gelecek Tedarikine
gore >%120

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

4.4.4 Degerlendirme Araci Puanlamasi

Tedarik Zinciri Doniistimii Olgunluk Degerlendirme Araglarini, yaklagim ve yayilim ve
metrikler agisindan puanlamak i¢in iki ayr1 matris kullanilir. Asagida Mevcut Tedarik

Zinciri Olgunlugu ile ilgili olarak Tablo 4.31°de Yaklasim ve Yayilim, Tablo 4.32°de

ilgili metrikler goriilmektedir.
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Tablo 4.31 : Mevcut tedarik zinciri olgunlugu ( yaklasim ve yayilim)

0 10-30 40-60 70-90 100
Tedarik Zinciri Entegrasyonu
Talep Yonetimi /\
Tedarik Yonetimi l \
Satis ve Operasyon Planlama /] [\
Ana Uretim Planlama ( BURADAYIZ B
Kurumsal Gereksinimler Detay Planlama \j /
I¢sel Tedarik Zinciri Programi — ||
Dagitim \/
Lojistik
Surdirilebilirlik, lade ve Geri Déniisim
Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
Tablo 4.32 : Mevcut tedarik zinciri olgunlugu ( metrikler)
0 10-30 40-60 70-90 100

Tedarik Zinciri Entegrasyonu

Talep Yonetimi

/N

/

Kurumsal Gereksinimler Detay Planlama

Tedarik Yonetimi \
Satis ve Operasyon Planlama /]
Ana Uretim Planlama BURADAYIZ

AN
>
/

icsel Tedarik Zinciri Programi

Dagitim

Lojistik

Surdrilebilirlik, iade ve Geri Déniisim

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010
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Degerlendirme Aracimin Gozden Gegirilmesi

Tedarik Zinciri Doniistimii Olgunluk Degerlendirme Araci, Tedarik zinciri i¢in anlaml
gelismeler saglayan kapsamli ve entegre bir is degerlendirme aracidir. Degerlendirme

araci 3 basamakta yurttiiliir:

Organizasyon: 2 saatlik toplant1 yapilir:

e Degerlendirmeye katilacak uygun kisiler segilir
e Degerlendirmede is hedefleri gozden gegirilir
e Veri toplama plani yapilir

e lletisim plam gelistirilir

Degerlendirme (Birey ve Takimlarla 2-3 giinliik calisma vapilir):

e Degerlendirme formu doldurulur
o Kilit giiglii noktalar, gelistirilecek yerler ve puanlar tizerinde mutabik kalinir

e Tavsiye niteliginde aksiyon plan1 gelistirilir

Gozden Gecirme ve Aksiyon Plani (Is liderleriyle 1 giinliik calisma yapilir):

o Alt takimlara verilecek bilgilendirme hazirlanir
e Kilit bosluklar ve aksiyon Onerisi tanimlanir
e s etkisi ve stratejisi tabanli 6ncelikler ve aksiyonlar planlanir

e Aksiyon plani baglatilir

4.4.5 Nihai Gorev

Asagida Tablo 4.34° de goriildiigii sekilde 2 x 2 lik bir matris hazirlanir. Tedarik
Zincirinin yukarida aciklanan dokuz prosesi i¢in ayri ayri matrisler hazirlanir.
Hazirlanan Matrisler bir yanda Etkiyi diger yanda Giigligii gosterir. Asagida Tedarik
Zinciri prosesi etki ve uygulama giicligii degerlendirmesi Tablo 4.33°de

gosterilmektedir.
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Tablo 4.33: Tedarik zinciri prosesi etki ve uygulama giicliigii degerlendirmesi

Zor
YOK SAYMAK ONCELIK
(Uygulama)
Kolay
ERTELEME KOLAY ULASILABILIRLIK
Dislik Etki (Proses) Yiiksek Etki

Kaynak: Lee, W.B. & Katzorke M.R., 2010

e Kolay Ulasilabilirlik : Tedarik Zinciri Olgunluk ve Performansina Etkisi Yiiksektir,
uygulamasi ise kolay oldugundan ilk se¢im sirasinda gelir

e Oncelik : Tedarik Zinciri Olgunluk ve Performansina Etkisi Yiiksektir, uygulamasi
ise zordur bu nedenle ikinci se¢im sirasinda gelir

e Erteleme: Tedarik Zinciri Olgunluk ve Performansina Etkisi diisiiktiir, uygulamasi
ise kolaydir bu nedenle ii¢lincii se¢im sirasinda gelir

e Yok Saymak: Tedarik Zinciri Olgunluk ve Performansina Etkisi diisiiktiir,
uygulamasi ise zordur, elde edilecek sonu¢ harcanacak cabaya degmeyecegi igin

Onemsenmez ve son sirada gelir.

4.5 TEDARIK ZINCiRi PERFORMANS METRIKLERI

Giliniimiiz ekonomisinde asil savas yer degistirerek Sirket Performansindan, Tedarik

Zinciri Performansina kaymustir. Tedarik Zinciri Performansi, Urlin mevcudiyeti,
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Zamaninda Teslimat, Envanter ve Kapasite gibi Nihai tiiketici gereksinimlerini
karsilayan kalabalik Tedarik Zinciri faaliyetlerine atifta bulunur. Tedarik Zinciri
Performansinin yolu, temel {iriinden aksama, montajdan bitmis iirline kadar, dagitimi da
icine alacak sekilde sirket faaliyetleriyle; Tedarik, Uretim, Dagitim, Satis ve Pazarlama

ve Uriin Gelistirme gibi geleneksel sirket organizasyonlariyla kesisir.

4.5.1 Tedarik Zinciri Metriklerinin Onemi

Yeni ekonomik diizende kazanmanin yolu Tedarik Zincirini siirekli gelistirmekten
gecer. Bunu gerceklestirmek icin Global Tedarik Zinciri Performansini gelistirici
Performans Olgiilerine ya da Metriklere ihtiya¢ duyulur. Stok Devir Hizi, Cevrim
Siiresi, Satin alma Odeme Giinleri, Doluluk Orami gibi metrikler Tedarik Zinciri
Performansini izlemek icin kullanilan metriklere 6rnek olarak verilebilir. Metrikler, bir

sirketin belirli bir zaman i¢inde nasil ¢alistigin1 anlamamiza yardimci olur.

Metrikleri takip etmek, performansi izlemeye ve optimize etmeye rehberlik eder.
Problemli alanlar1 tespit edebilmeyi ve sirket performansini diger sirketlerin
performansi ile karsilagtirma imkanini1 saglar. Stok Devir Hiz1 gibi genel kabul géren
metriklerin yaninda Bekleyen Siparisler gibi endiistriye ya da lojistik is modeline gore
uyarlanmasi1 gereken metrikler de vardir. Metrikler zayif alanlarin tespitini saglar ancak
tek basina ¢oziim degildir. Asil ¢oziim, proses ya da sistemi gelistirici diizeltici
aksiyonlardan gecer. Hedeflere ulasmak icin ilgili kisi yada departmanlar tarafindan
metrikler sahiplenilmelidir. Tedarik Zinciri Yo6netimi, hedeflere basartyla ulagsmak i¢in

proses degisimi konusunda destege ve cesaretlendirilmeye ihtiyac duyar.

Metrikler davranisi direk, performansi ise dolayli yonden etkiler. izlenmesi gereken
metriklerin atlanip, yanlis metriklerin secilmesi ya da segilen metriklerin Stratejik

hedefler ile uyumlu olmamasi Tedarik Zinciri performansint disiiriir. (Lapide L.,

2011)
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4.5.2 Tedarik Zinciri Metriklerinin Secimi ve Kullanimi

Tedarik Zinciri metrikleri, Tedarik, Uretim, Dagitim, Depolama, Envanter, Nakliye,

Miisteri Iliskileri ve Lojistik gibi pek ¢ok alani kapsar. Tek alanda iyi bir performans

yeterli degildir. Unutulmamalidir ki Tedarik Zinciri en zayif halkasi kadar kuvvetlidir.

Bu nedenle, ¢6ziim her alanda ki kilit metriklere odaklanmaktir. Burada, Tedarik Zinciri

Metriklerinin nasil secilip, kullanilacagi sorusu karsimiza ¢ikar. Metriklerin se¢imi ve

kullaniminda asagidaki temel adimlardan yararlanilir:

[Ik adim kullanilacak metriklerin tanimlanmasidir  (Stratejik, Taktiksel ve
operasyonel). Mevcut her metrigin kullanimi yerine hayati 6neme sahip kilit
performans metriklerine odaklanilmasi dogru olur. Her faaliyet alaninda 3-5 kilit
performans metrigi se¢ilmeli ve bu metriklere odaklanilmalidir.

Stratejik performans metrikleri, uzun dénemli hedefler ile ilgilidir. Ornek olarak:
Karlilik, Pazar Payi, Biiyiime ve Verimlilik verilebilir.

Taktiksel performans metrikleri, orta donemli hedefler ve Stratejik Plan1 destekleyici
faaliyetler ile ilgilidir. Ornek olarak: Zamaninda teslim orani, Stok Devir hizi
verilebilir.

Operasyonel performans metrikleri, giinliik rutin islerle ilgilidir. Ornek olarak: Is
merkezi ¢evrim siiresi, Etkinlik verilebilir. (APICS CPIM., 2010)

Metrikler ve onlarin arkasinda yatan anlamlar anlagilmalidir.

Metrikleri pozitif ya da negative yonde harekete geciren mekanizmalar, sonuglari
etkileyen faktorler anlagilmalidir.

Bu bilgilerin kullanimi ile mevcut proseste zayif ya da gelismeye agik alanlar tespit
edilmelidir.

Gelismeye acgik alanlar i¢in hedefler belirlenmelidir. Hedefler agresif ancak
ulasilabilir olmalidir.

Proses gelistirici diizeltici faaliyet tiim etkili alanlar dahil edilerek isleme konmalidir.
Sonuglar izlenmelidir. Diizeltici faaliyetlerin istenilen sonuglara ulasip ulasmadigi,
Eger ulastiysa gelistirilebilecek diger alanlarin neler oldugu, eger istenilen sonuglara
ulagmadiysa neyin yanlis gittigi tanimlanmali ve istenmeyen sonuclara neden olan

asil nedenler ortaya ¢ikarilmalidir.
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4.5.3 Tedarik Zinciri Metrik Seciminde Genel Yaklasimlar

Geleneksel olarak, sirketler performanslarini, tarihi Antik Misir ve Fenikelilere dayanan

Finansal Muhasebe prensiplerine gore takip ederler. Finansal Muhasebe 6nemli bir 6l¢ii

olmakla beraber Tedarik Zinciri Performansin1 degerlendirmede asagidaki nedenlerden

dolay1 yetersiz kalmaktadir. (Lapide L., 2011)

e Finansal Muhasebe tarihsel yoOnelime sahiptir, ileriye bakis perspektifini
desteklemeye odaklanmaz.

¢ Finansal Muhasebe, miisteri sadakati, iirlin kalitesi gibi stratejik 6oneme sahip ancak
finansal olmayan parametreleri igermez.

¢ Finansal Muhasebe, operasyonel etkinlik ve verimlilige direk baglantili degildir.

Finansal muhasebenin aciklanan yetersizliklerinden dolayi, Tedarik Zinciri
performansini dogru 6l¢ebilmek acisindan asagidaki gibi c¢esitli metrik yaklagimlar
gelistirilmistir. (Lapide L., 2011)

e The Balanced Scorecard (Dengeli Puan Tablosu)

e Scor Modeli

The Balanced Scorecard

1992 yilinda Robert S. Kaplan ve David Norton tarafindan gelistirilmistir. Ilgili
yaklagim Ozellikle Tedarik Zinciri performansint 6lgmek igin gelistirilmemesine
ragmen, yaklagimin prensipleri kullanildiginda Tedarik Zinciri performansini dlgmeye

miikemmel rehberlik ettigi goriilmiistiir. (Lapide L., 2011)

Geleneksel Metrikler sadece finansal sonuglara odaklanirken, Balanced Scorecard dort

farklt metrik tipi icerdiginden daha genis ve dengeli bir perspektif ile ¢alisir. Balanced

Scorecard’in destekledigi dort ¢esit metrik asagida tablo 4.34’de goriilmektedir. (APICS

CSCP, 2010)

e Miisteri Perspektifi: Zamaninda teslim, Siparis Gergeklestirme Orani gibi miisteri
memnuniyeti ile ilgili metrikler takip edilir.

e Is Prosesi Perspektifi: Plana bagh iiretim, Tahmin dogrulugu gibi {iretim odakli

metrikler takip edilir.
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e Inovasyon ve Ogrenme Perspektifi: Apics sertifikali ¢alisan sayisi1, Yeni iiriin iiretimi
cevrim siiresi gibi yenilik ve egitim odakli metrikler takip edilir.

¢ Finansal Perspektif: Nakitten -Nakite ¢evrim siiresi, Yatirimin geri donilislimii gibi

finansal metrikler takip edilir.

Tablo 4.34 : The Balanced Scorecard

Miigteri Perspektifi inovasyon ve Ogrenme
Perspektifi
Amaclar Olgiimler Amaclar Olgiimler
Is Prosesi Perspektifi Finansal Perspektif
Amaclar Olgiimler Amaclar Olgiimler

Kaynak: APICS CSCP, 2010

Scor Modeli

Tedarik Zinciri Konseyi tarafindan gelistirilen ve detaylari 2.4. no lu boliimde agiklanan
Scor Modeli, Balanced Scorecard yaklagiminin aksine, asagida Tablo 4.35°de

gosterildigi gibi direk ihtiya¢ duyulan Tedarik Zinciri Yonetimi metriklerine hitap eder.
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Tablo 4.35 : ScorMetrikleri ve Performans Gostergeleri

Performans Gostergesi

Performansin Tanimi

Seviye 1 Metrik

Tedarik Zinciri Guvenilirligi

Dogru Uriiniin, Dogru Yere,
Dogru Zamanda, Dogru
Miktarda, Dogru Sekilde,

Dogru Dokiimanla génderimi

Mukemmel Siparis
Karsilama Orani

Tedarik Zinciri Yanit
Verme

Siparislerin Misteriye temin
edilme hizi

Siparis Karsilama Cevrim
Sdresi

Tedarik Zinciri Esnekligi

Rekabet¢i avantajlar elde
etmek igin Pazar
degisimlerine karsilik
verebilme gevikligi

Tedarik Zinciri Esnekligi

Tedarik Zinciri Uyumlulugu

Tedarik Zinciri Maliyeti

Tedarik Zinciri ¢alistirma
maliyeti

Tedarik Zinciri yonetim
maliyeti

Satilan malin maliyeti

Tedarik Zinciri Varlik
Yonetimi

Sabit ve igletme sermayesini
icerecek sekilde Varlik
Yo6netiminde etkinligi
saglamak

Nakitten Nakite Cevrim
Sdiresi

Tedarik Zinciri Sabit
Varliklar Geri Dontsumui

Kaynak: APICS CSCP, 2010

4.5.4 Performans Hedefi Ayarlama Metodlar:

Metriklerin degerlendirilmesinin anlamli olabilmesi i¢in gelisim yoniindeki talimatlarin
iyi ayarlanmas: gerekir. Baz1 metriklerde diisiis, bazilarinda ise artis olumludur. Ornegin
Verimlilik ile ilgili metriklerde artis iyi yonde bir gelisme iken, Maliyet ile ilgili
metriklerde diisiis iyi yonde bir gelismedir. Ancak bu ayarlama tek basina yeterli
degildir. Ornegin Verimlilikte artis, maliyette de diisiis olumlu olarak yorumlanur.

Ancak bu iki metrik sonucunda miisteri hizmet performansinda bir diislis varsa iyi

yonde bir gelismeden s6z edemeyiz. (Lapide L., 2011)

Tedarik Zinciri performans hedeflerini ayarlamak i¢in genellikle asagidaki iki metottan

yararlanilir:

e Tarihsel Bazli Hedefler: Gergeklestirilmesi en kolay metot oldugundan, en sik

kullanilan yéntemdir. Ornegin: tarihsel siparis gergeklestirme oram yiizde 90 iken,
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yuzde 5 lik bir artis hedeflenerek, siparis gergeklestirme orani i¢in yiizde 95 lik bir
hedef koyulmasi hem takip hem de uygulama olarak kolaylik getirmektedir.

e Dis Gostergeler (Benchmark): Bu metot dahili performans metriklerini digsaridan
toplanan diger firmalarin metrik Olgiimleri ile degerlendirme esasina dayanur.
Uygulamasi bilgi toplamaya dayandigindan zordur. Ancak ilgili bilgi toplandiktan
sonra sektdrde en iyi performanslar ortaya ¢ikacagi i¢in ulasilmasi gereken hedefler

de otomatikman belirlenmis olur. (Lapide L., 2011)

4.5.5 Tedarik Zinciri Metrik Hiyerarsisi

Hemen her firmada, farkli ticari partnerler yeni isbirligi i¢in gelir veya halihazirdaki
partnerler, igbirliginden vazgeger; yeni teknolojiler, mevcut isleyise ilave olur. Buna
benzer diger durumlar, 6rnegin; pazarlama stratejileri degisir; liriinii olusturan bilesimler
degisir; mevcut pazara yeni tedarik¢iler girer veya yeni dagitim merkezleri olusur;
birtakim ertelemeler olabilir veya yeni stok stratejileri kabul edilebilir. Dig Kaynak
Kullanim1 yer alabilir, baglangicta bulunulan yer ve cografi yapi etkili olabilir. Ya da en

1yi ihtimalle, firmalar bir miktar biiyiiyebilirler. (Chimni J, Gupta A., 2009)

Oysa organizasyonlar, sistemler ve prosediirler degismis olsa bile, ayni i prosediirii ile
calismaya devam ederler. Eger tedarik zinciri sistemleri var olan temel iizerine adapte
edilemez ve planlanan tavsiyeler zamanla kotiileserek sistemden ¢ikarilirsa, arz talep
tahminleri yanlhs hesaplanir. Sonug olarak, zamaninda teslimat, siparigin s6z verilen
zamanda sevkiyata hazir olmasi, tarifeleri tahmin etme, tedarik zinciri cevap zamant,
stoklarin tedarik giinleri, pesin doniis zamani gibi ana tedarik zinciri metrikleri,
neredeyse her zaman en dnemli konular olarak ele alinir. Eger rekabetgi firmalar, daha
1yi is ¢ikartarak, kendi tedarik zinciri doniistimlerini daha iyi yaparlarsa, sirketin, Pazar
payinda kayiplara ugramasi gibi bir risk ortaya ¢ikar. Boyle bir sonucun ortaya
cikmamast igin, sirketin tedarik zinciri operasyonlarini, tanimlayici, yapici, denetleyici

bir gozle, diizenli olarak gozlemlemesi gerekmektedir. (Chimni J, Gupta A., 2009)

Ana prosesin asil parametreleri iizerine yonelmek, i¢ iligkilerini incelemek ve bunlarin

ana prosese etkileri iizerine ¢alismalar yaparak konuya baglamak. Yiizlerce tedarik
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zinciri ve operasyon parametleri oldugundan, derhal iizerinde odaklanabileceginiz en
onemli konuyu secerek baslamak onemlidir. Bu sekilde, sorunun ne oldugu teshis
edebilir. Bu bakimdan, AMR Research tarafindan gelistirilen bir teknik olan Tedarik
Zinciri Parametrelerinin Hiyerarsisi, Sekil 4.8.” de goriilecegi lizere bu ana ¢atilarin en
iyilerinden birisidir. Bu ana ¢ati, iist katlar, orta kat ve alt kat1 birlestirir. (Chimni J,

Gupta A., 2009)

Ust Kat: En iist seviyede, ii¢c ana parametre, genel saglik zincirinin degerlendirilmesini
olanakli kilar. Bunlar, talep tahmini dogrulugu, siparisin miikkemmel bicimde
tamamlanmasi1 ve toplam tedarik zinciri yonetiminin maliyetidir. Bir sirketin talep
tahminin kalitesi, onun en iyi parametrelerle Ol¢iilebilen tedarik zincirinin cevabini
verir. Diislik talep sartlari, sirketleri, tedarik zinciri maliyetleri ve miisteri doniisleri
arasinda karsilagtirmalar yapmaya zorlar. Fakat burada unutulmamasi gereken nokta,
yanit verme, kendi bagina saglikli bir tedarik zincirini garanti etmez. Sirketler,
maliyetleri gozden kagirma pahasina, cevap alma konusu iizerine odaklasirken, isten

uzaklasabilirler.

Orta Seviye: Tedarik Zinciri Tanist. AMR tarafindan gelistirilmis bir ana cat1 olan
Tedarik Zinciri Metriklerinin Hiyerarsisi’nin bir sonraki asamasi, miisteri doniiglerinin
ve nakit dontisl Olgiitlerinin daha 6tesini gormektedir. Sirketiniz nakit akisini ne kadar
iyl yonetmektedir ve gelistirilmesi, degerlendirilmesi gereken acil firsatlar var midir?
Nakit doniisiim 0l¢iitii, miisteri ve tedarik¢i 6demeler doniisiimiiniin ve mal stoklarinin
bir bileskesidir. Bu durum, sirketin tedarik¢ilerine ddeme yapmasinin zaman alip
almayacagin1i ve firmanin miisterilerinin, firmaya zamaninda &deme yapip
yapamayacagini gérmesini olanakli kilar. Bu 06lciit, ya yiiksek maliyetlere katkida
bulunan stoklar1 ya da daha ileri analizleri hak eden, diisiik maliyetle tamamlanan
milkemmel bir siparisi tanimlar. Yiiksek mal stoku, ham madde materyallerindeki
atiklarin, halihazirda islem halindeki bir isin veya tamamlanmis mallarin bir sonucu

olabilir. Her biri, problemin altinda yatan farkli bir sebep olabilir.
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Taban Seviye: Tedarik Zincirinin Tesirliligi. Taban seviyedeki detayli operasyonel
metriklerin analizi, bir sirketin, diger iki seviyedeki basarisizliklarini agiklayan
nedenleri tanimlamasina ve faaliyetleri etkili bir sekilde tamamlamasina olanak tanir.
Taban seviyedeki oOl¢iitler, kalite ve zamaninda teslim standartlarin1 gegen tedarikci
recetelerinin yiizdesi, hammadde stoklari, satinalma faaliyetinin maliyetleri ve sik sik
tedarik¢i performansindan etkilenen dogrudan malzeme maliyetleri gibi tedarikei
etkinligi gostergelerini igine alir. Ayrica, burada, ileri seviyedeki Tedarik Zinciri
Y 6netiminin maliyet detaylari, liretim programindaki degisiklikler, fabrikanin kullanimi
ve halihazirda iglem goren mallarin ve tamamlanmis mallarin stoklar1 gibi bir firmanin
operasyonel etkinliginin seviyesini gosteren oOlgiitler de yer almaktadir. (Chimni J,

Gupta A., 2009)

Talep Tahmini
Ust Kat
Mikemmel TZY Maliyeti
Siparis Karsilama
Orta Seviye Satinalma Toplam Satisin Odeme
Odeme Giinleri Envanter | Ginleri

Tedarikgi Zamaninda Hammadde Satinalma

Kalitesi Tedarik Stoku Maliyeti
Taban Seviye Maliyet Uretim Plani Kapasite Siparis Mikemmel

Detayi Degisimi Kullanimi Devir Hizi | Siparis Detayi

«—>

Sekil 4.8: Tedarik Zinciri Metrik Hiyerarsisi.
Kaynak: Hofman D, 2004
4.6 TZY DONUSUM PROJELERI ICIN BIR MODEL ONERISI

Siirdiiriilebilir Tedarik Zinciri doniisiimii i¢in mevcut durumun iyi bir sekilde
degerlendirilmis olmasi, Gelinmek istenen noktanin belirlenmesi kisaca ileriye doniik

bir vizyon sahibi olunmasi, insanlara doniisiim i¢in yol gdstermesi agisindan bir prosese
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sahip olunmasi ve doniisiimiin gerceklesmesi i¢in organizasyonunun bu konuda

taahhiitte bulunmasi gerekmektedir.

Basarili bir Tedarik Zinciri Donilistimii Projesinde, Degisim Yonetimi, Donilisiim
Vizyonu, Doniisim icin gerekli kilit girisimlerin tespiti, Siire¢ olgunluk
degerlendirmeleri ve Performans metrikleri ana baghklari adi altinda ayri ayn
caligmalarin yiiriitilmesi gerekmektedir. Bu baglamda asagida tablo 4.36’da TZY

doniisiim projelerinde yararlanilabilecek bir model 6nerisi sunulmaktadir.

Tablo 4.36 : TZY Déniisiim Projeleri icin Bir Model Onerisi

Ana Basliklar Gergeklestirilecek Faaliyetler

Tedarik Zinciri Degisim Y 6netimi Degisim zorunlulugunun onaylanmasi

Vizyon ve hedeflerin olusturulmasi

Yeniden dizayn etmek

Insaa etmek

Gergeklestirmek

Siirekli 6grenip gelistirmek

Tedarik Zinciri Doniisiim Vizyonu Doniistimii Hazirlamak

Dontisiim Vizyonunu Olusturmak

Benchmarking

Dontistimii Dizayn Etmek

Doniisiimii Hayata Gegirmek

Doniigiim i¢in Gerekli 9 Kilit Girigim Tedarik Zinciri Stratejik Plan Baglantisi

Ortak Paylasimli Tedarik Zinciri Olgunluk
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Tablo 4.36 : TZY Déniisiim Projeleri icin Bir Model Onerisi (Devam)

Ana Basliklar

Gergeklestirilecek Faaliyetler

Doniisiim i¢in Gerekli 9 Kilit Girisim

Global Tedarik Zinciri Kaldiraci

Ortak Paylasimli E- Ticaret

3. Parti Lojistik

Doniisiim i¢in Gerekli 9 Kilit Girisim

Toplam Tedarik Zinciri Kiimelenmesi

Risk Yonetimi Prosesi

Biitiinlesik Toplam maliyet Diigsiirme Prosesi

Stratejik Personel ve Organizasyon Gelistirme

Sureg Olgunluk Degerlendirmesi

Oliver Wight Kontrol Listesi

Baldrige Kontrol Listesi

Tedarik Zinciri Konseyi Uygulamasi

Performans Metrikleri Segimi

The Balanced Scorecard

Scor Modeli
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5. TEDARIK ZINCIRi DONUSUMU UYGULAMA CALISMASI

Bu ¢aligmada Tekstil Sektoriinde faaliyet gosteren, Ulusal ve Uluslararasi ¢apta biiyiik
miisterileri olan bir sanayi kurulusu i¢in Tedarik Zinciri Doniisiim Organizasyonu ve

Scor card uygulama c¢aligmas1 yapilmistir.

5.1 TEDARIK ZINCIiRi DONUSUM ORGANIZASYONU

Organizasyonel degisim anlaminda ilk olarak asagida sekil 5.1° de gosterilen Tedarik
Zinciri Yonetimi departmam kurulmasi planlanmustir. {lgili departmanin Hammadde
alimindan Mamul sevkiyatina kadarki tiim mal akis siireclerinden sorumlu olmasi, bu
sayede de ilgili siireclerin bir yandan maksimum miisteri memnuniyeti, diger yandan da

firma ¢ikarlar1 dogrultusunda tek elden ve optimum diizeyde yonetmesi hedeflenmistir.

Genel Mudir

Tedarik Zinciri Y Oneticisi

Dis Islemler ve Lojistik || | Uretim Planlama | | |I¢ Satinalma ve i¢ Satis Operasyon

Sevkiyat Envanter Yonetimi

Sekil 5.1: Tedarik Zinciri Departmani Yapilanmasi

Yeni Tedarik Zinciri Yonetimi yapilanmasinda, Satis ve Satin alma departmanlarinin
sadece temel fonksiyonlar1 olan Satig ve Satin alma faaliyetlerine odaklanmasi, sisteme
bilgi girisi, irlin takibi, 6deme, sevk vb. gibi zaman alic1 isleri Tedarik Zinciri
departmanmna birakmasi planlanmgtir.  {lgili islerin devri sonucunda, Satis

departmaninin ana faaliyeti olan iirlin satis1 ve miisteri memnuniyetine, Satin alma
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departmaninin ise tedarik¢i se¢imi ve en uygun fiyath satin almalar1 gergeklestirmeye

tiim mesailerini ayirabilmesi imkanina sahip olmasi hedeflenmistir.

Satinalma ve Satig Operasyon, Planlama, Sevkiyat ve Envanter yonetimi
departmanlarinin, Tedarik Zinciri catis1 altinda toplanmasi neticesinde, mal akiginin
kaos ortamindan ve departmanlar arasi ¢ekismelerden uzak, ayni1 hedefe sahip bir birlik

iginde gerceklestirilmesi ongoriilmiistiir.

5.2 SCORCARD UYGULAMASI

Scor modeli Tedarik Zincirinde 5 temel performans gostergesi tanimlar. Bunlar
Giivenilirlik, Yanit Verme, Ceviklik, Maliyet ve Varlik Y&netimidir. ilk ii¢ performans
gostergesi miisteri odakli iken son iki performans gostergesi firma i¢ine ve hissedarlara

yoneliktir.

Scorcard uygulama c¢alismasinda ilgili metriklerin se¢iminde Sirketin Vizyon ve
Stratejik Planina destek verecek KPI degerleri dikkate alinmistir. Bu dogrultuda yapilan
calismalar sonucunda asagida Tablo 5.1°de gosterildigi sekilde 1. Seviye Scor metrikleri

elde edilmistir.

Tablo 5.1 : Seviye 1 Scor Metrikleri ve Performans Gostergeleri

Performans Gostergesi 1. Seviye Metrikler
Tedarik Zinciri Guvenilirligi Mikemmel Siparisg Karsilama Orani
Tedarik Zinciri Yaniti Siparis Gergeklestirme Cevrim Siresi

Fiili Ortalama Cevrim Suresi

Tedarik Zinciri Cevikligi Tedarik Zinciri Esnekligi

Tedarik Zinciri Uyumlulugu
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Tablo 5.1 : Seviye 1 Scor Metrikleri ve Performans Gostergeleri (Devam)

Performans Gostergesi 1. Seviye Metrikler

Tedarik Zinciri Maliyeti Tedarik Zinciri ydnetim maliyeti

Satilan malin maliyeti

Tedarik Zinciri Varlik Yonetimi Nakitten Nakite Cevrim Siresi

Sabit Varliklarin Geri Dondsimd

5.2.1 Tedarik Zinciri Giivenilirligi

Tedarik Zinciri Giivenilirligi miisteri odakli bir performans gdstergesidir. Miisteri
beklentilerinin karsilanma yetenegi olarak tanimlanabilir. Seviye 1 metrigi “Miikemmel
Siparis Karsilama Orani”dur. Ilgili metrik, alman siparislerin dogru iiriin, dogru miktar,

dogru zaman ve hasarsiz karsilanma oranini tanimlar.

Siparisin miikemmel sekilde karsilanmasi i¢in siparisi karsilamada takip edilen

asagidaki tim adimlarin basarili bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir. Basarisizliga yol agan

tek bir adim siparisin miikkemmel bir sekilde karsilanmasina engel olur. Miikkemmel

Siparis Karsilamaya asagidaki tiim adimlar1 basarili bir sekilde gerceklestirilerek

ulasilir:

e Alinan siparis sisteme eksiksiz giriliyorsa, Siparisin sisteme giris dogrulugu
miikemmel kabul edilir.

e Sevk edilen iiriin, siparis alian {irlinle ayni ise ve lirlinii miisteri sorunsuz kabul
ediyorsa iiretim milkemmel kabul edilir.

e Sevk edilen miktar, siparis alinan miktarla ayn1 ise miktar miitkemmel kabul edilir.

e Urliiniin sevk edildigi adres ve varig zamani, terminle uyumlu ise sevkiyat milkemmel

kabul edilir.
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e Siparisi destekleyici dokiimantasyon, dogru ve tam zamaninda ulastiriliyorsa
dokiimantasyon miikemmel kabul edilir.

e Teslim edilen iirliiniin durumu, miisterinin kullanimina hazir ve hasarsiz ise iriin
durumu miikemmel kabul edilir. Siparis Gergeklestirme c¢evrim siiresi asagida

denklem 5.1°de gosterildigi sekilde hesaplanir:

MSKO = MST / TST (5.1)

MSKO : Miikemmel Siparig Karsilama Oran
MST : Miikemmel Sipariglerin Toplami1
TST : Tiim Siparislerin Toplam1

Tedarik Zinciri Donilisim  ¢alismasmin  yuriitildigi ilgili firma i¢in  Miisteri
Memnuniyeti en iist sirada gelen dncelik oldugundan, Miikemmel Siparis Karsilama
Oraninin tespiti, izlenmesi ve bu konuda hedeflerin koyulmas: firma igin kilit
onemdedir. Bu nedenle ilk is olarak firmaya ait 2010 yili fiilli Miikemmel Siparis

Karsilama Oraninin hesaplanmasi yoluna gidilmistir.

Firmanin gerceklestirdigi 2010 yili siparis toplami 8400 adettir. Bu degerin tespitinden
sonra milkemmel siparise engel olan gonderilerin sayis1 asagidaki sekilde tespit
edilmistir:

Kalite kusurlari olan gonderiler = 440 adet

Hatal1 fatura ile yapilan gonderiler = 344 adet

Siparis alinan adet ile uyumsuz giden génderiler = 64 adet

Termine Uyumsuz Gonderiler = 116 adet

Hasarli Gonderiler = 40 adet

Bu sebeple, Kusurlu gonderilerin toplam1 = 1.004 adet,

Miikemmel siparis toplam1 = 8400-1004 = 7.396 adettir.

Firmanin Fiili Miikemmel Siparis Karsilama Orani = 7396 / 8400 = % 88 ‘dir.
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5.2.2 Tedarik Zinciri Yaniti

Tedarik Zinciri Yanitt miisteri odakli bir performans gostergesidir. Miisteri
beklentilerinin karsilanma hizi olarak tanimlanabilir. Seviye 1 metrigi “Siparis
Gergeklestirme Cevrim  Siiresi”dir. Siparis Gergeklestirme ¢evrim siiresi asagida

denklem 5.2°de gosterildigi sekilde hesaplanir:

SGCS = PS +BS (5.2)

SGCS : Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi
PS : Proses Siiresi

BS : Bekleme Siiresi

Adi gecen Proses Siiresi, envanter yoklugunda siparisin gergeklestirilebilecegi
minimum zamani gosterir. Bekleme Siiresi ise, bir is istasyonundan digerine gecerken
beklenen siireyi temsil eder. Firmanin 2010 yilinda siparis gergeklestirme ¢evrim siiresi

asagidaki sekil 5.2 de gosterilmektedir.

GENEL ORTALAMA

30,00
25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

Sekil 5.2 : Siparis gerceklestirme ¢evrim siiresi

Firmanin Siparis Gerceklestirme Cevrim Siiresi = 19.47 giindiir.
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Burada tizerinde durmamiz gereken diger bir metrik Fiili ortalama ¢evrim stiresidir. Fiili
ortalama ¢evrim siiresi, Tedarik zincirinin miisteriye {irtinleri teslim ettigi ortalama
hizdir. Her sipariste ¢cevrim siiresi, miisteriden siparisin alinmasi ile baglar ve siparisin
miisteri kabulii neticesinde miisteriye ulastirilmasi ile sona erer. Fiili ortalama ¢evrim

stiresi asagida denklem 5.3’te gosterildigi sekilde hesaplanir:

FOCS = TSTS/ TSFCS (5.3)

FOCS : Fiili ortalama ¢evrim siiresi
TSTS : Teslim Edilen Tiim Sipariglerin Toplam Sayis1
TSFCS : Teslim Edilen Tiim Siparislerin Fiili Cevrim Siiresi Toplami1

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Teslim edilen tiim sipariglerin sayis1 = 8400 diir.

Fiili ¢evrim siiresi = siparig girisinden sevk emrine kadar gecen siire + teslimat
stiresidir.

Siparis girisinden sevk emrine kadar gegen siire = 19.47 giindiir.

Teslimat siiresi ise yurt i¢inde 1 giindiir. Yurt disinda ise ortalama 10 giindiir. Bu

sebeple:

Firmanin Fiili ortalama ¢evrim siiresi = (4200%19.47) + (1.989*%10) + (2.211*1)
4200

Firmanin Fiili ortalama cevrim siiresi = 24.7 giindiir.

5.2.3 Tedarik Zinciri Cevikligi

Tedarik Zinciri Cevikligi, miisteri odakli bir performans gostergesidir. Digsal etkilere
kars1 cevap verme ve de8isim yetenegi olarak tanimlanabilir. Seviye 1 metrigi iki adet

olup bunlar “Esneklik” ve “Uyumluluk” tur.
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Esneklik metrigi, talepte planlanmamis ani bir yiizde 20 lik artis1 siirdiiriilebilir sekilde
karsilamak i¢in kag giin gerektigi seklinde tanimlanabilir. Diger bir degisle esneklik,

organizasyonun yiizde 20 lik siirdiiriilebilir bir iiretim artigina erisme hizin1 gosterir.

Organizasyon yeni gereksinimleri makul bir siirede karsilayamayacak bir yapida ise bu
durum sonugta satig ve miisteri kaybina neden olur. Tedarik Zinciri esnekligi, tedarik,
iretim ve teslimat baglaminda, planlanmamis bir artisin siirdiiriilebilir sekilde
karsilanmasi icin gereken en kisa siireyi gosterir. Unutulmamalidir ki, esnekligi en

diisiik sirketin degerleri, tiim Tedarik zincirinin esneklik limiti olacaktir.

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Siparisin ylizde 20 artmasi1 varsayiminda, firmanimn bu ani artis1 siirdiiriilebilir sekilde
karsilayabilmesi i¢in Oniinde bir kapasite kisit1 yoktur. Ancak planlama acisindan
hatlarin yeni sisteme gore optimize edilmesi gerekmektedir. Mevcut siparisler ve is

yiikii diisliniildiglinde bu optimizasyon i¢in 15 giinliik bir siireye ihtiyag¢ vardir.

Isgiicii olarak duruma bakildiginda ise mevcut isgiiciine kisa vadede mesai verdirerek,
uzun vadede ise bu mesaileri karsilayacak yeni is¢i alimlariyla bu siirdiiriilebilir artig
saglanabilir. Isgiicii optimizasyonu da yukarida verilen 15 giinliik siire iginde

saglanabilir.

Son olarak siparisi karsilamak i¢in eldeki malzeme durumuna bakildiginda, firmanin

stok diizeyi ani siparis artisin1 karsilamak icin yeterli diizeydedir. Bu sebeple:

Firmanin Tedarik Zinciri Esnekligi = 15 giindiir.

Diger bir metrik ise Uyumluluktur. Uyumluluk, 30 giinliik bir zaman periyodu i¢inde,
organizasyonun slrdiiriilebilir sekilde ulasabilecegi maksimum {iretim artis degeridir.
Diger bir ifadeyle, beklenmeyen siparisler geldiginde, siparisleri gerceklestirmek i¢in 30

giin i¢cinde ne miktarda yeni iiriin iiretilebileceginin belirlenmesidir.
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Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Giinliik 30.000 mt iiriin iiretilmektedir. Uretim kapasitesi giinliik maksimum 40.500 mt

dir. Bu nedenle:

Firmanin Tedarik Zinciri Uyumlulugu = 10.500 mt * 30 giin= 315.000 mt, yani
yiizde 35 dir.

5.2.4 Tedarik Zinciri Maliyeti

Tedarik Zinciri maliyeti, firma i¢i odakli bir performans gostergesidir. Prosesi yonetme
maliyeti seklinde de tamimlanabilir. Iscilik, Malzeme ve Nakliye masraflarini igerir.
Seviye 1 metrigi iki adet olup bunlar “Satilan Malin Maliyeti” ve “Tedarik Zinciri
Yonetim maliyeti” dir. Bu iki gosterge, direk ve dolayli yoldan gergeklestirilen tiim

Tedarik Zinciri harcamalarini kapsar.

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti, Tedarik Zinciri boyunca gergeklestirilen Scor is
prosesi operasyonlarinda gerceklestirilen direk ve dolayl tim harcamalar1 tanimlar.

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti asagidaki sekil 5.3’ deki gibi hesaplanir:

Planlama Tedarik Teslimat Geri lade

Masraflari Masraflari Masraflari Masraflari

Sekil 5.3: Tedarik zinciri yonetim maliyeti

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;
Planlama Masraflar1 = 1.000.000 TL , Tedarik Masraflar1 = 3.800.000 TL
Teslimat Masraflar1 = 7.900.000 TL , Geri iade Masraflar1 = 300.000 TL

Firmanin Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti = 13 milyon TL dir.
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Satilan Malin Maliyeti, Scor modelinde iiretim maliyetini 6l¢er. Hammadde alimindan,
nihai iiriin iiretimine kadar olusan hem direk maliyetleri (is¢ilik ve Malzeme) hem de
dolayli maliyetleri (Genel Giderler) igerir. Goriildiigii lizere Scor modelinin temeli olan
tiretim maliyeti, Satilan Malin Maliyeti bashigi altinda hesaplanmaktadir. Scor
modelinin kalan 4 pargasi olan Planlama, Tedarik, Teslimat ve Geri iade maliyeti’de
Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti adi altinda hesaplanmaktadir. Satilan Malin Maliyeti
asagida denklem 5.4°de gosterildigi sekilde hesaplanir:

SMM =H + [ + GG (5.4)

SMM: Satilan Malin Maliyeti
H: Hammadde

I: Iscilik

GG: Genel Giderler

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;
Yilda 70.000 ton hammadde (Pamuk) kullanilmakta, kg basina 2,8 tl 6denmektedir. Bu
sebeple hammadde maliyeti = 70.000 * 2,8 = 196 milyon TL dir.

Firma biinyesinde 1150 mavi, 150 beyaz yaka calismaktadir. Iscilik maliyeti tiim
calisanlarin briit ticret toplami yani 36 milyon TL dir.

Diger tiim giderler Genel Giderleri olusturup toplami 60 milyon TL dir. Bu sebeple:

Firma icin Satilan Malin Maliyeti = 292 milyon TL dir

5.2.5 Tedarik Zinciri Varhk Yonetimi

Tedarik Zinciri varlik yonetimi, firma i¢i odakli bir performans gostergesidir. Tedarik
Zinciri varlik yonetimi, varliklardan yararlanma yetenegi seklinde tanimlanabilir.
Varlik yoOnetimi stratejisi Envanter azaltma, Dis kaynak Kullanimi1 vb. sekillerde
karsimiza cikar. Seviye 1 metrikleri iki adet olup bunlar “Nakitten Nakite Cevrim

Siiresi” ve “Sabit Varliklarin Geri Doniisiimii” diir.
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Nakitten Nakite Cevrim Siiresi, bir iirtinlin hammaddesinin alimina yapilan harcamanin
zamani ile , lirlinlin nihai satis1 neticesinde gelen nakitin zamani arasinda gegen siireyi
ifade eder. Sirketin saglig: ile ilgili 6nemli bir gdstergedir. Cevrim ne kadar hizli ise
sirket o kadar sagliklidir. Hizli ¢evrim, nakit akiginin etkin yonetildigini ve isletme
sermayesi ihtiyacinin diisiik oldugunu gosterir. Nakitten Nakite Cevrim Siiresi asagidaki

denklem 5.5°de goriildiigii sekilde hesaplanir:

NNCS =IDS + DSO - DPO (5.5)

NNCS: Nakitten Nakite Cevrim Siiresi
IDS : Envanterin Tedarik Giinleri
DSO : Satisin Odeme Giinleri

DPO : Satinalmanin Odeme Giinleri

Nakitten Nakite Cevrim Siiresinin li¢ elementi Tedarik Zinciri Yonetiminin sirketin
nakit pozisyonuna etkisini yansitir. Negatif yonde c¢ikan sonuglar, sirketin yiiksek
envanter tuttugunu, ddemeleri ge¢ aldigim1 ya da tedarik¢ilerine erken ddeme yapmak
zorunda kaldigin1 gosterir. Cevrim siiresini negatiften, pozitife doniistiirmek igin talep
tahmin yetene8ini gelistirmek ve JIT uygulamasi ile envanteri diisiirmek gerekir.

Denklem 5.5’de gecen elementlere aciklama getirmemiz gerekirse:

IDS (Inventory Days of Supply) = Envanterin tedarik gilinlerini tanimlamaktadir.

Envanterin tedarik giinleri asagidaki sekilde hesaplanir:

IDS = OBE / (SMM / 365) (5.6)

IDS : Envanterin Tedarik Giinleri
OBE : Ortalama Briit Envanter
SMM: Satilan Malin Maliyeti
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DSO (Days of Sales Outstanding) = Satisin 6deme giinlerini tanimlamaktadir. Satilan

irlinlin fatura edildigi tarih ile 6demenin alindig1 tarih arasindaki siireyi ifade eder.

DPO (Days of Payable Outstanding) = Satinalmanin 6deme giinlerini tanimlamaktadir.
Hammaddenin kabul tarihi ile hammaddeye 6deme yapilan tarih arasindaki siireyi ifade

eder.

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

DPO = 0 elde edilmektedir. Ciinkii tim hammadde ithal edilmektedir ve ithal islemini
baslatmak i¢in tedarik¢ilere pesin 6deme yapilmaktadir.
DSO = 65 elde edilmektedir. Yani miisterilerden yapilan tahsilatlarin ortalama siiresi 65

giin olarak hesaplanmustir.

IDS degeri hesabina gelince;

Ortalama Envanter = Hammadde+Yar1 mamul+Nihai {iriin stokundan olusur.

Firmada ortalama = 9 milyon TL degerinde hammadde, 6 milyon TL degerinde de Yar1
mamul ve Nihai {iriin stoku tutulmaktadir. Bu sebeple:

Ortalama Envanter =9+6= 15 milyon TL

Firmanin toplam yillik satis1 = 360 milyon TL.

Vergi oncesi net kar1 = 55 milyon TL dir.

Tedarik Zinciri Yonetim Gideri = 13 milyon TL dir. Bu sebeple;

Satilan Malin Maliyeti = 292 milyon TL dir.

Bu veriler 15181nda:

Envanter Donilis Hizi= Satilan Malin Maliyeti / Ortalama Envanter = 292 / 15= 19.46
¢evrim dir.

Satilan Malin Giinliik Maliyeti = 292 / 365 = 0.8

IDS = 15/0.8 = 18,5 giindiir.

Firmanin Nakitten Nakite Cevrim Siiresi = 18,5 + 65 — 0 = 83,5 giindiir.
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Sabit Varliklarin Geri Doniistimii sirketin karliliginin bir gostergesidir. Varliklarin gelir
yaratma yoOniinde ne kadar etkin yonetildigini ortaya koyar. Sabit Varliklarin Geri

Doéniisiimii asagida denklem 5.7°de goriildiigii sekilde hesaplanir:

SVGD =NG/TSV (5.7)

SVGD: Sabit Varliklarin Geri Doniisiimi
NG: Net Gelir
TSV: Toplam Sabit Varliklar

Cikan sonug¢ ne kadar yiiksekse o kadar iyidir. Ciinkii bu sonug sirketin az yatirim ile

daha fazla para kazandigini ortaya koyar.

Firmanin ilgili degeri hesaplandiginda;

Arazi ve Bina: 89 milyon TL

Makine ve Tesisat: 173 milyon TL

Diger Sabit kiymetler: 11 milyon TL oldugu gériilmektedir. Bu durumda:

Toplam Varliklar = 273 milyon TL dir.

Firmanin bilangosundan elde edilen 2010 yil1 Net Geliri = 44 milyon TL olduguna gore;

Firmanin Sabit Varhiklar Geri Doniisiim Orani1 =44 /273 = %16 ‘dur.
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6. SONUC

Bu ¢alisma, Sirketlerin Tedarik Zinciri Donilistim Projelerinde neden basarisiz oldugu
sorusuna yanit aramakta ve doOniisiim projesinin basariyla gergeklestirilmesi igin

yararlanilabilecek modern yontemler sunmaktadir.

Miisteri ihtiyaclarini hizli karsilayip rekabet giicli elde etmek icin sirketlerin Tedarik
Zinciri faaliyetlerini modern yapiya uygun sekilde doniistiirmesi gerekmektedir. Tedarik
Zinciri doniisimi, Sirket yonetiminden Tedarik Zinciri Yonetimine gecis olarak
tanimlanabilir. Tedarik Zinciri doniisiimiinii basarili bir sekilde gergeklestirmek igin
kurulusun mevcut durumu degerlendirildikten sonra Resmi bir Doniisiim Programi

Projesi yiriitiilmesi gerekir.

Tedarik zincirinin {i¢ sacayag1 Insan, Proses ve Teknolojidir. Bunlarm biri bile ihmal
edilirse Tedarik zinciri tehlikeye girer. Buradaki mesele Bilgili ve Kendini adamis
calisana, iyi yapilandirilmis ve dizayn edilmis prosese ve uygun bilisim teknolojisine

sahip olmaktir.

Stirdiiriilebilir Tedarik Zinciri doniisiimii i¢in mevcut durumun iyi bir sekilde
degerlendirilmis olmasi, Gelinmek istenen noktanin belirlenmesi kisaca ileriye dontik
bir vizyon sahibi olunmasi, insanlara déniisiim igin yol gdstermesi acisindan bir prosese
sahip olunmasi ve doniisiimiin gerceklesmesi igin organizasyonunun bu konuda
taahhiitte bulunmasi gerekmektedir. Eger bireyler donilisiim projesine inanmazsa, destek
vermezse, onaylamazsa ya da eski aligkanliklarini terk etmek istemezse, projenin bu

noktalarda basarisizlifa ugrayacagi aciktir.

Basarili bir Tedarik Zinciri Donilisimii Projesinde, Degisim Yonetimi, Donilisiim
Vizyonu, Doniisim ic¢in gerekli kilit girisimlerin tespiti, Siire¢ olgunluk
degerlendirmeleri ve Performans metrikleri ana basliklar1 adi altinda ayr1 ayr

calismalarin yiiriitiilmesi gerekmektedir.
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Calismada, Doniistim firmasina ait

sonuglarindan yola c¢ikilarak asagida Tablo 6.1°de gosterilen Scorcard tablosu

hazirlanmustir.

takip edilmesi

kararlastirilan  metriklerin

Tablo 6.1: Doniisiim Firmasi Scorcard Tablosu

Seviye 1 performans Metrikleri Firmaya Ait Hedef Durum
Deger
Milkemmel Siparis Karsilama Orani %88 %95 iYi
Siparis Gerceklestirme Cevrim Siiresi 19.47 giin 17.52 giin iYi
Fiili Ortalama Cevrim Siiresi 24.7 giin 22.23 gin iYi
Tedarik Zinciri Esnekligi 15 giin 15 giin COK iYi
Tedarik Zinciri Uyumlulugu %35 %35 COK iYi
Tedarik Zinciri ydnetim maliyeti 13 milyon TL 11.7 milyon TL iYi
Satilan malin maliyeti 292 milyon TL | 263 milyon TL iYi
Nakitten Nakite Cevrim Suresi 83.5 glin 62,6 gln COK
KOTU
Sabit Varliklarin Geri Déntgtimi %16 %17.5 iYi

Son olarak, elde edilen metriklerin sonug¢larindan hareketle mevcut durum tespiti ve ilk

yil sonunda ulagilmasi hedeflenen degerler tespit edilmistir:

Miisteri memnuniyetini en On sirada tutan doniisiim firmasi i¢in ortaya ¢ikan fiili ylizde
88 lik miikemmel siparis karsilama orami beklentilerin altinda bir degerdir. Ilgili
oraninin ylzde 10 luk bir iyilestirme neticesinde ilk yil sonunda yiizde 95 ‘e
cikartilmas1 hedeflenmistir. Bunu gerceklestirmek icin odaklanilacak iki Onemli
noktadan birincisi kalite sorunlarinin digeri de sipariglerin alinmasindan fatura
kesilmesine kadar ki hatali girislerin ve dokiimantasyonun oniine gegmektir. Firmanin
hali hazirda goriistigli yeni ERP programi ve organizasyon yapist degisikligi ile ilk yil

sonunda belirledigi hedefe ulasmasi beklenmektedir.
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Tedarik Zinciri Esnekligi ve Uyumlulugunda firma oldukca iyi durumdadir. Bu nedenle,
ilgili metriklerin ulasilan degerlerinin korunmasi ve her kapasite raporu revizesi

sonrasinda ilgili degerlerin de revize edilmesi kararlagtirilmistir.

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti, Satilan Malin Maliyeti, Sabit varliklarin geri
dontigiimii, Siparis Gergeklestirme Cevrim Siiresi ve Fiili Ortalama Cevrim Siiresi
metriklerinde firma iyi durumdadir. Mevcut durumu ¢ok iyi statiisiine getirebilmek i¢in

ilk y1l sonunda bu metriklerde yiizde 10 luk bir iyilesme hedeflenmistir.

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi firmanin ¢ok kotli durumda oldugu tek metriktir. Yiiksek
envanter diizeyi, Pesin satin alimlar ve miisteriye taniman vadeler diger metriklere
olumlu yonde etki ederken, ilgili metrigi oldukca negatif bir yone ¢ekmistir. Yiiksek
envanter diizeyi esneklik ve uyumlulugu olumlu etkilemistir, pesin alimlar karlilig1
arttirmigtir, miisteriye taninan uzun vadeler miisteri memnuniyetini arttirmistir. Ancak
bu imtiyazlar sirketin Nakitten Nakite Cevrim Siiresini dolayisiyla da igletme sermayesi

ithtiyacini olduke¢a attirmistir.

Nakitten Nakite Cevrim Siiresinde ilk yil sonunda yilizde 25 lik bir iyilesme
hedeflenmistir. Tedarik¢i ve Miisteri 6deme yapisinda kisa vadede kokli bir degisiklik
yoluna gidilemeyecegi i¢in JIT ve Talep Tahmin uygulamalarinin kurulmasi, bu amagla
da ERP program iizerinde - Ileri Planlama ve Optimizasyon (Advanced Planning &

Optimization) modiiliiniin entegrasyonu kararlagtirilmistir.

Calisma, Tedarik Zinciri Doniisiim Projelerinin Yonetilmesi konusunu teorik yonden
incelemenin yaninda doniisiim ig¢in secilen bir firmanin hem organizasyonel hem de
Performans metrikleri yoniinden incelenmesini kapsamaktadir. Calismada elde edilen
sonuclar ve hedefler dogrultusunda firmaya ait Tedarik Zinciri organizasyonel
yapilanmasinin diizenlenmesi, performans seviye, uygulamalar1 ve sistemlerinin yeni
kurulacak ERP yapisi iizerinde diizenlenmesi ve basarili bir tedarik zinciri projesinde
bulunmasi gereken diger ana baghklar adi altinda yukarida deginilen caligmalarin

siirdiiriilmesi bundan sonra onerilen ¢alismalardir.
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