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ONSOZ

Ulkemizde ve diinyada Tedarik Zinciri Yonetimi kavrami isletmelerin organizasyon
yapilart i¢in kritik diizeyde 6nemlidir. Bu ¢alismada giincel olarak kullanilan tedarik
zinciri yonetim modelleri ele alinmis ve uygulanabilirligi bakimidan incelenmistir.
Giliniimiizde bilgisayarli sistemlerin kullanimiyla yapilan islerde hata paylar1 ciddi
anlamda disiirtilmistiir. Bir isletmenin siireglerini bir modele bagh kalarak
sistematiklestirmesi ¢iktilarinin bagarisini olusturmaktadir. Bu arastirma bu kapsamda

yapilmis bir ¢aligmadir.

Beni her zaman yiireklendiren, her ihtiyacim oldugunda yardimer olan, yol gosterici ve
Ogretici tavriyla ¢ok sey 6grendigim Danisman Hocam Yrd. Dog. Dr. Halil Halefsan
Stimen’e tesekkiirlerimi sunarim. Hayatim boyunca hep yanimda olan ve desteklerini
esirgemeyen annem, ablam ve nisanlima; tiim egitim-6gretim hayatim boyunca
benimle birlikte heyecanlanan, iiziilen, kosan, sevinen ama asla yorulmayan Babam

Celil Akkus’a tesekkiir ederim.

Istanbul, Eyliil 2017 Sibel Akkus



TEDARIK  ZINCIRI  YONETIMI  MODELLERININ  ISLETMELERE
UYGULANABILIRLIGI

OZET

Ulkemizde tedarik zinciri yonetimi kavrami bilinmesine ragmen uygulanabilirlik
acisindan istenilen seviyenin altindadir. Bir ¢ok sirkette bulunan tedarik zinciri
departmanlar1 bir modele bagl olmaksizin, gecmisten beri siire gelen boliimleri bir
araya getirerek kurulmustur. Buna karsilik diinya ¢capinda faaliyette bulunan, bagimsiz
kuruluslar tarafindan gelistirilen tedarik zinciri yonetimi modelleri bulunmaktadir.
Sirketler bu modelleri uygulayarak sektorlerine uygun modelleri her yil geri
beslemelerle daha da gelistirmektedir. Bu arastirmada yer alan tiim bilgiler ilgili
bagimsiz kuruluslarin yayinladigir bildiriler ve revizyonlarina dayanmaktadir.

Arastirma igerisinde kuruluglar hakkinda bilgiler bulunmaktadir.

Bu ¢alismada “Supply Chain Operation Reference”, “Global Supply Chain Forum”,
“American Productivity & Quality Center” ve “Best Pratices” Modelleri ile ilgili
bilgiler bulunuyor. Bu modelleri kapsamlari, metrikleri, siireglere Kkatkilari
cergevesinde inceledik ve vaka calismalarina yer verdik. Bu g¢alismanin amaci
sirketlerinde yeni bir tedarik zinciri a1 kurmak isteyen uzmanlara stratejik konulari
iceren ve optimum diizeyde karlilik ve verimlilik getirebilen sistemler kurmalarinda
yardimecr olmaktir. Hangi modelin segilecegi karari isletme biiyiikliigiine gore
verilebilir. Fakat en 6nemli kriter igletmenin i¢cinde bulundugu sektordiir.

Giintimiizde, iilkemiz igerisinde faaliyette bulunan yerli ve yabanci sirketler uluslarasi
ticarete nem vermekte ve gelismesi i¢in yatirim yapmaktadirlar. Bu kapsamda tedarik
zincirlerinin operasyonlarinin uyusmasi i¢in modellerin taninmasi ve uygulama
asamasina gegcirilmesi gerekmektedir. Bir model benimseyen firmalarda tiim siiregler

bir ¢erceve icerisinde sistematik bir sekilde isleyebilecektir.

Anahtar Kelimeler: Tedarik Zinciri Yonetimi Modelleri, SCOR Modeli, GSCF
Modeli, APQC Modeli ve Best Practices



APPLICABILITY OF SUPPLY CHAIN MANAGEMENT MODELS IN
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Although, Supply Chain Management is a familiar concept in our country; it is below
the desired level of applicability. Supply Chain units in companies have been
establishedwithout being linked to a model, by the combining of ongoing departments.
On the other hand, supply chain models developed by independent corporations
operate world-wide. Companies implement models suitable for their businesses and
improve them with feedbacks every year. All data provided in research is based on
publications such as manifests and revisions of related independent corporations.

Organisational information is also given in study.

“Supply Chain Operation Reference”,“Global Supply Chain Forum”, “American
Productivity & Quality Center” and “Best Pratices” models are focused on. Models
are examined in terms of their scope, metrics and contribution to business processes
and case studies are included. Aim of this study is to aid experts in installing new
supply chain network for their company to establish systems involving strategical
issues beneficial in optimal level. The model decision should be made according to the
size of organization. Key criterion is the industry type organization operates within.
Today, either domestic or foreign firms in our country put emphasis and invest in the
development of international trade. Within this context, in order that the operations of
supply chains are compatible with each other, models must be utilised at application
level. When an organisation adopted a model, all processes would work systematically

within one framework.

Key Words: Supply Chain Management Models, SCOR Model, GSCF Model, APQC
Model and Best Practises.
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Uretim ve Envanter Kontrol Toplulugu)

: Supplier Relations Management (Tedarikgi iliskileri Yonetimi)

: Customer Relations Management (Miisteri Iliskileri Y&netimi)

: Research & Development ( Arastirma & Gelistirme)

: Product & Service Agreement (Uriin ve Hizmet Anlasmasi)
: Process Clasification Framework (Siire¢ Siiflandirma Cergevesi)

: Open Standart Benchmarking Cooperation (A¢ik Standartl

Kiyaslama Isbirligi)

: Enterprise Resource Planning (Kurumsal Kaynak Planlamasi)

: Full Time Equivalent (Tam Zamanl Es deger)

: Key Performance Indicator (Anahtar Performans Gostergesi)

: Supply Chain Institute Of Management (Tedarik Zinciri Y6netimi
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1.  GIRIS

1.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Alaninda Calismalar Yapan Kuruluslar
Tedarik zinciri yonetimi hakkinda pek ¢cok yorum yapan ve uygulamalar gelistiren
kurumlar bulunmaktadir. Tim modellerin birlestigi ortak nokta tedarik zincirlerini
optimum diizeyde yoOnetmektir. Bu boliimde referans aldigimiz tedarik zinciri

modellerini gelistiren kurumlar hakkindaki bilgiler yer almaktadir.
1.1.1. Tedarik Zinciri Yo6netimi Profesyonelleri Konseyi

CSCMP (Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi) Yonetim Kurulu, yillik
bazda CSCMP nin gorevi, vizyonu ve hedefleri konusunda oy kullanir. Direkt olarak
SCM alanindan gelen iiyeler ile, onlarin CSCMP iiyelerinin gereksinimleri ve istekleri
konusundaki anlayiglart CSCMP nin tedarik zinciri profesyonelleri ve onlarin
kariyerleri igin en iyisinin ne oldugu tlizerine sagladig: alternatifsiz hizmetin doniisleri
ile birlikte bir sirket yapist yaratilir. CSCMP nin vizyonu, diinyanin lojistik ve tedarik
zinciri yonetimi profesyonellerini  kariyerleri boyunca birbirine baglayarak,

gelistirerek ve egiterek tedarik zinciri meslegine liderlik etmektir (Url-1).

CSCMP nin baglica gorevleri, kapsamlari,degerleri ve hedefleri ile ilgili bilgiler igin
(Url-1) referans alinmistir. Tedarik zinciri profesyonellerinin SCM yeteneklerini
gelistirmeleri ve ilerletmeleri i¢cin kendi aralarinda iletisim kurmalar igin firsatlar
saglamak. Tedarik zinciri kuram ve pratiginin bilgi temeline katki saglayan
arastirmalar1 tanimlamak ve yiriitmek. Tedarik zincirinin ticaret ve ekonomi igin

onemi ile ilgili farkindalik yaratmak.

CSCMP asagidakileri kapsamaz :

- Bir ticari birlik, sosyal organizasyon ya da yiiksek yogunluklu pazar degildir. Yani
birlik hizmetlerini terfi ettirmek i¢in bu organizasyonu kullanan tedarik¢ileri hos
karsilamiyorlar.

- Nakliyatgi, tasimaci, ambar isletmecisi, malzeme tagima ekipmani imalatgilari,
danmismanlar ya da herhangi diger benzer endiistriyel gruplarla baglantili
degillerdir.

- Bircok iiyenin birbirine zit yonelimleri oldugu konulara karisan bir organizasyon
1



degillerdir.
- Tedarik zinciri baglantili tiiziik, iiriinler ve hizmetleri destekleyen onaylayan ya da

yildiran bir organizasyon degillerdir.

CSCMP nin Degerleri :

Profesyonel ve kar amaci giitmeyen bir organizasyon olarak Tedarik Zinciri Yonetimi
Profesyonelleri Konseyi (CSCMP) asagidaki degerlere sahiptir:

- En yliksek entegrasyon standartlariyla ¢alisma

- Kendilerine profesyonel gelisime adama

- Kapsayici bir organizasyon olma

- Diistince liderligi ve yeniliklerin arkasinda olma

- En yiiksek kalitede bilgi ve uzmanlik sunma

CSCMP nin Hedefleri :

- Tedarik zinciri yonetimi meslegini kiiresel bazda gelistirmek, tanimlamak,
anlamak, ve firsat tanimak iizerine liderlik yapmak.

- CSCMP nin kiiresel varligini ve goriiniirliigiinii genisletmek.

- Diinya sinifi ve essiz bir profesyonel sertifika programi sunmak ve gelistirmek.

- Yiiksek kaliteli bir bilgi kaynagi olmak.

- Tedarik zinciri yonetimi meslegi ile ilgili gelecek egilimlerini tanimlamak ve
uygun olan esnek bir sekilde tepki vermek.

- Uye degerini CSCMP nin iiyelerine sagladig: egitimle, aragtirmayla, ag olusumu,
iletisim ve hizmetlerle gelistirmek.

- Uye tutmak ve calistirmak

- Sunmak ve gelistirmek

- Basanli kiiresel yuvarlak masalar

- Upyelerimizin meslek ve kazancini iyilestirecek yiiksek kaliteli egitim ve arastirma

- Upyelerimizin yararlanacag yiiksek kalitede ag olanaklari.

- Biitiin bilesenlerle etkili sekilde pazarlamak ve iletisim kurmak

- Duyarh ¢alisma pratikleriyle faaliyet gostermek.

- CSCMP nin siirdiiriilebilirligini garantiye alacak saglam is uygulamalarindan



yararlanmak.
- CSCMP nin vizyonunu, misyonunu ve hedeflerini destekleyecek gerekli alt yapiy1

sunmak.

1.1.2.APICS Tedarik Zinciri Konseyi Hakkinda

APICS Tedarik Zinciri Konseyi (APICS SCC) 6n yargiya dayanmayan arastirma,
kiyaslama (benchmarking) ve yayinlarla tedarik zincirlerini gelistiren kar amaci

giitmeyen bir organizasyondur (Url-2).

APICS SCC, tedarik zinciri aktiviteleri ve performansini 6l¢mek ve kiyaslamak i¢in
tedarik zinciri toplulugunda en yaygin olarak kabul edilen Tedarik Zinciri Referans
Modeli’ni (SCOR) takip etmektedir.

APICS SCC; kurumlarin, akademik kuruluglarin, kamu sektorii organizasyonlarinin
tedarik zincirini yiikseltmek iizere kiiresel tedarik zinciri yonetiminin devamli degisen
zorluklarin1 karsilamalarint saglar. APICS SCC, tedarik =zinciri ydnetiminin
profesyonel kidemli birligi olan APICS in pargasidir, APICS SCC, APICS ve Tedarik
Zinciri Konseyi (SCC) arasindaki 2014 birlesmesi ile kuruldu. Ogrenci programlarini,

burslar1 ve aragtirmalari vergi indirimine tabi bagiglarla desteklemektedir (Url-2).

1957 de 20 iiretim kontrol yoneticisi Amerikan Uretim ve Envanter Kontrol
Toplulugunu olusturdular. Organizasyon, daha sonra APICS olarak bilinmis, 0
zamandan bu yana 45.000 iiyeye ulagsmistir ve su anda 100 tilkeden tiyelerle baglanti

kuran 300 e yakin mecra ortag ile kiiresel bir kurulustur (Url-2).

1.1.3. Tedarik Zinciri Ynetimi Konseyi

Tedarik zincirini diinya standartlarina ulastirma amacindadirlar. Arastirma
liderligindeki work shoplarindan, CSCMP ve APICS gibi derneklerle aralarinda siki
oriilii baglantilarina kadar, SCIM, Tedarik Zinciri Y6netimi Kurumu en son endiistri

bilgisinin istiinde c¢alisan profesyonelleri ve 6grencileri kapsar ve onlar1 entegre
3
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edilmis lojistik ve tedarik zinciri yonetiminin biitiinsel performansini gelistirmek i¢in

gerekli en iyi uygulamalari onlara saglar (Url-2).

Bu profesyoneller, organizasyonlardaki tedarik zincirinin yeni etkinlik derecelerine
ulagsmasina yardimci olacak yeni yetenekler kazandigi yillik etkinlikler sunar.
Yiizlerce uygulamaciy1 ¢eker ve onlara gergek diinya vaka caligsmalar1 ve interaktif
caligmalar yoluyla onlar1 yenilikgi tedarik zinciri konseptleri ile tanistirir. Giiz Forumu

ve Bahar Forumu olarak yilda 2 defa yapilir.

Tedarik Zinciri alanindaki liderleri gelistirmek misyonlarinin pargasi olarak deneysel
o6grenme yoluyla 6grencileri destekliyorlar, mesela gercek sirket faaliyetlerine ziyaret
ve turlarla ulagma ve ulusun 6zel yillik tedarik zinciri odakli kariyer fuarlarindan birine

ev sahipligi yapiyorlar (Url-2).



2. BOLUM

2.1. Tedarik Zinciri Yonetimi Modelleri

Bagimsiz kurumlar tarafindan gelistirilen modeller ;
- SCOR Modeli

- Global Supply Chain Forum Modeli

- APQC - PCF

- SC Best Practices

DORT TEDARIK ZINCIRI MODELININ KARSILASTIRMASI

Ozellikler / Fonksiyoniar

® Tedarik Zinciri Y&netimi Konseyi'nin tanimliade
standards kargilar.

® Tedarik Zinciri Profesyonellori’nin detigh
kurgbilmesi igin ortak bir dil geligtirmigtir.

® Tedarik Zincin sUregleri igin standart tamimlan
saglar, slreg dokimantasyoouna izin verir.

® Tedarlk Zinciri muxemmelligini tegvik etmek, anlam
kangikhiklann: engellemek igin standart bir tarzds
maotriklorin 8lgimine izin veren bir gergove ile
faaliyetlerin birbirine bagk ve hizal
saglar,

® Kiyaslama ( Benchmark ) yapitacak verilori sunarak
en lyl uygulamalann performans hedefieri o
kiyasiamay ve slrekli geligmeyi destekior,

® Todarik Zincirini gok endistrili ve ugtan uca
kapsar,

® Zincirin modeSenmesi ve iyilegtiriimesi igin kolay
@nlagilabilir ve uygulanabilir bir format sunar,

® Tedarik Zincir geffafig saglamak zincir igindeki
malzeme ve enformasyon akiglarnn: tansmlamak igin
kullanilabilecek kiresel bir Tedarik Zinclrl
Haritalama dostedi sunar.

® Tedorik Zinciri'nin tamaminda sdrekli iyilegtirme vo
sireg odakh Slglimier yapmay: kolaylagtiracak
partnerierin, sirketn, sirketler aras: fonksiyonlarn
kolaylagtirdmasini saglar.

® Tek bir ref - kullanilscak tarzda ve
yaneticilerinin teoriler ve pratik uygulamalar
SUnmasng izin verir.

® Taedarik Zinciri bilgilerinin arttinimans: ve
ilerletilmesi igin editim ve geligtirmeye izin verir.

® Todarik Zinciri mesleginin, Tedarik Zincir'nin
igletme ve ekonomi Uzerindeki anlam ve etkilerinin
kavianmasing izin verir,

Anastar Xalimaler

@ 50C SCOH Madok 2upy Ohuin Councl Scor Mode | Tesatie Znci Ko reeyi S00R Wosel |

@ SOMI / GEOR Saipely Dhabs Myriageness Inative Glube Tupels Chas Fonum | Tedud Zinck| Yonenm St -
Qb Tutark ot Foroms )

@ AP POEI APGT | Amernn Prvsectivity $(f Guaity Daetal 1+ Fiimss Cumsaiation Franmvery | Anaiiban Vo iih
o Vaitn Mackes - Poaes Sotued e Cargres |

@ 5 Bewt Prvetine Frampmmih: Suppiry Ohwin Corraariium Bust Popution ¥ ramems ( Todaiie Zvb VG En bt Upgibona Gasgoves |
Olgoki Yerina Gutielimiyor . Woamen Yerine Gatwiliyer .
< Yerine O ¥ ) 1 Yorme ®

Sekil 2.1 : Dort Tedarik Zinciri Y6netimi Modelinin Karsilastirmasi

Kaynak : Moberg, C. R. & Vitasek, K. (2008). Time To Remodel. CSCMP’s Supply Chain
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2.2.Tedarik Zinciri Yonetimi Modelleri’nin Karsilastirilmasi

Sekil 2.1 bugiine dek gelistirilmis olan dort ayri modeli birinci kolonda sunulan
ozellikler/fonksiyonlar kriterlerine gore karsilastirmaktadir. Birinci kriter Tedarik
Zinciri Konseyinin tanimladigi standarttir. Mevcut modellerden APQC disinda kalan
lic model standardin ancak yarisim1 karsilayabilecek diizeydedir. APQC ise bu
gerekliligi heniiz dortte bir oraninda yerine getirebilmektedir. ikinci kriter ortak bir
terminoloji gelistirmektir. Bu agidan dort model de esit yetersizlik diizeyinde olup,
beklentilerin ancak dortte birine yanit verebilmektedir. Uciincii standart zincir
slireglerinin tanimlar1 ve dokiimantasyonu ile ilgilidir. APQC bu kriter agisindan da en
zay1f konumdadir ve yalnizca %25 yeterlilik sunmaktadir. Diger modeller ise %50
diizeyine ulagsmislardir. Dordiincii kriter standart metrikler baglamindadir. Burada
GSCF ile Best Practices modelleri yari, digerleri dortte bir yeterlilik diizeylerindedir.
Besinci kriter en iyi uygulamalarin benchmark edilmesi (kiyaslanmasi) ve siirekli
performans gelistirme ile ilgili olup SCOR, APQC ve Best Practices modelleri komple
diizeyde olup GSCF modeli ise %50 diizeyinde kalmistir. Altinc kriter cok endiistrili
tedarik zincirini bastan sona kapsayabilme konusundadir. Tiim modeller heniiz dortte
bir yeterlilik dizeyindedirler. Yedinci kriter zincirin modellenmesi ve daha iyi bir

diizeye yiikseltilebilirligi ile ilgilidir. APQC bu kriter agisindan %100 konumundadir.

GSCF modeli %25 ile en zayif diizeyde olup, digerleri %50 seviyesindedirler.
Sekizinci kriter tedarik zincirinin haritalanmasi ve seffafligi konusundadir. Best
Practices modeli bu alanda higbir sey sunamazken, digerleri baslangic diyebilecegimiz
%25 yeterlilige sahiptirler. Dokuzuncu kriter zincirin tiim firmalarinin kapsanacagi
Olctimleme ve iyilestirme olanagi sunmaya odaklanmistir. Burada GSCF ve APQC
modelleri %25 diizeyinde varlik gostermekte digerleri %50 yeterlilik sunmaktadir.
Onuncu kriter tek bir referans noktasi iizerinden yoneticilerin teorik ve pratik
inisiyatifler almasina yoneliktir. Ttim modeller bu alanda kompledir. Onbirinci kriter

modellerin egitim ve gelistirmede kullanilabilmesine iligskindir. Scor modeli olgunluk



diizeyine erismis olup GSCF ve Best Practices modelleri %50 iken APQC ancak dortte
bir seviyesinde bu kriteri karsilayabilmektedir. Son kriter tedarik zinciri yoneticiligi
mesleginin isletme ve ekonomi iizerindeki etkilerinin anlasilmasina iligkindir. Bu

kriter agisindan tiim modeller ¢cok geride olup hepsi ancak dortte bir diizeyindedirler.

Genel tabloya baktigimizda heniiz hi¢bir modelin standart diizeyine yiikselebilecek
olgunluga erismediklerini ve 6nlerinde kat edecekleri daha uzun mesafe bulundugunu
sOyleyebiliriz. Yaklasik 40 yillik bir ge¢misi olan Tedarik Zinciri Yo6netimi konusunun
yonetimine iliskin Onerilmis olan modellerin bdyle bir zafiyet iginde olmalarinin
birka¢ nedeni bulunabilir. Bunlarin basinda zincirlerin yapilarinin ¢ok karmasik ve
heterojen olmast ile degisimin yliksek hizda seyretmesinin beraberinde getirmis

oldugu ¢abuk eskime ve inovasyon gelmektedir.



2.3.SCOR Modeli
Icerik kismi Scor 11.0 Revizyonu s.3 ten alintilanmustir.
Supply Chain Operation Reference Model Tedarik Zinciri Operasyon Referans Modeli
Revizyon 11.0
Icindekiler
1. Metrikler
- Giivenilirlik
- Cevap Verebilirlik
- Ceviklik
- Maliyet
- Varlik Yonetimi
2. Siirecler
- Plan Yapmak
- Kaynak Bulmak
- Yapmak
- Teslim Etmek
- Iade (Geri Déniistiirmek)
- Olanakl Kilmak
3. Uygulamalar
- Yeni Gelistirilen Uygulamalar
- En Iyi Uygulamalar
- Standart Uygulamalar
4. Kisiler
- Yetenekler
5. Ozel Uygulamalar

- Yesil Tedarik Zinciri Organizasyon Referans Modeli



2.3.1.SCOR Modeli’ne Giris

Bu boliim Scor Modeli Revizyon 11.0 1 referans almistir

2.3.1.1.0zet

Supply Chain Organization Reference (SCOR) Model’i Supply Chain Council (SCC)
‘nin triiniidiir (APICS SCC, 2012:1). Kar amaci giitmeyen SCC, organizasyonlarin
Tedarik Zinciri siireglerinde metodoloji, tan1 ve kiyaslamalarla onlarin etkileyici ve
hizli gelisimlerine yardimci olur. SCC, SCOR siire¢ referans modelini, tedarik zinciri
uygulamalarin1 ve performansin1 degerlendirmek ve karsilastirmak i¢in kurmustur.
SCOR Modeli, SCC nin SCM {izerindeki goriis birligini kapsar. Bu goriis is
stireclerini, metrikleri, en iyi uygulamalari, teknolojiyi birlestirilmis bir yapi igerisinde
tek bir ¢ercevede sunar. Bu gergeve tedarik zinciri ortaklart ve SCM nin etkililigini
gelistirmek i¢in tedarik zinciri gelisimi aktiviteleri ile ilgili olacak sekilde saglar. SCC
tyeligi tiim sirketlere agiktir. Kuruluslar SCM sistemleri ve uygulamalariyla ilgili en

gelismis ve gelismekte olan uygulamalara erisebilir.

SCC, 1996°’da baslangicta 69 uygulayici ile resmi olmayan bir sekilde kurulmustur
(APICS SCC, 2012:1). Sonradan SCC ye iiye sirketler birlige ticari fayda saglamayan
bagimsiz bir bi¢im se¢mistir. SCC nin iiyelerinin ¢cogunlugu uygulayicilar, endiistrinin
genis kesitini temsil edenler, iireticiler, distribiitérler ve bayilerden olusur (APICS
SCC, 2012:1). SCC i¢in SCOR modelinin ilerlemesinde teknoloji saglayan
akademisyenler ve devlet kuruluglart SCC nin faaliyetlerine, modelin geligim siirecine

esit onemde katilir.

SCC, SCOR modelinin miimkiin olan en genis alanlarda yayginlastirilmasini
istemektedir. Modelin genis kapsamli kullanilmasi tedarik¢i-miisteri hizmetlerini
iyilestirmektedir. Ayn1 zamanda ortak Slgiiler ve terimlerin kullanilmasi tiyelerin daha
1yl desteklenmesi icin yazilim sistemlerinin gelistirilmesini saglar. SCOR modelini
kullananlar SCC nin taleplerinin niteliklerini SCC ye saglar. SCC modelin giincel

versiyonunun kullanilmasini ister.



Bu giris boliimii yeni kullanicilara modelin sirketlerine uyarlanmasi i¢in onlara
yardimci olur. Deneyimli kullanicilar i¢in ise modelin yapisi ve gergevesi geregi
isletmelerinin kompleks stireglerini sadelestirmesi i¢in referans olur. Son olarak

Oonemli iiyeler i¢in ise son iki siirlim arasindaki farkliliklar1 gérmesini saglar.

SCOR modelinin 11.0 versiyonu, modelin 1996’daki baslangicindan beri 13.
revizyonudur. Modelin revizyonlar1 uygulamadaki kullanimlarini kolaylastirmak igin
SCC iiyeleri tarafindan yapilmustir. 11.0 versiyonundaki 6zel degisiklikler, bu giristen

sonra 6zetlenmistir.

2.3.1.2.5COR Modeli’nin Kapsam1

SCOR modeli miisterinin taleplerini onlart memnun ederek gergeklestirmenin
sathalarmi agiklamaktadir. Model ¢ok sayida boliimleri igerir bunlar; Plan yapmak,
Kaynak bulmak, Yapmak, Teslim etmek, Olanakli kilmak ve lade Yonetimi olarak 6
boliimden olusur. Model ¢ok basit ve ¢cok kompleks tedarik zincirlerini ortak bir takim
terimlerle tanimlayip, tek bir model etrafinda birlestirebilir (APICS SCC, 2012:2).

Bunun sonucu olarak ¢ok farkli endiistriler ortak bir modelle tanimlanabilir.
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SCOR MODELI’NIN KAPSAMI

j(aynak Bulmak - Teslim Etmek

' Jade Yonetimi ' [ade Yonetimi

TEDARIKGININ !
TEDARIKGISI +

MUSTERININ
MUSTERISI

TEDARIKGI MUSTERI

Sekil 2.2 : Scor Modeli’nin Kapsami

Kaynak: APICS SCC (2012). “SCOR: The Supply Chain Reference Revision 11.0”, USA: s.6

Model, biitiin miisteri etkilesimleri (Odenmis fatura araciligiyla siparis girisi), tiim
fiziksel malzeme islemleri (Tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine
kadar, ekipmanlar, tedarikler, yedek parcalar, yart mamiiller, yazilim...vb.) ve tim
piyasa etkilesimlerini (Toplu talepten tek bir talebin ger¢eklesmesi) igeriyor. Satis ve
pazarlama (Talep iiretimi) {irtin gelistirme, arastirma, gelistirme ve teslim sonrasi
miisteri destegi modelin 6zellikle 5nemsedigi hedeflerinden degildir. Modelin kapsami

Sekil 2.2 de agiklanmustir.
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SCOR HIYERARSIK SUREC MODELI

SEVIYE
ORNEKLER YORUMLAR
=3 TANIM
1 Soreg Tiplen P!u\lmk Tedarik Etmek, Seviye - 1tedarik zincirinin
(Kapsam) spmak, |.de Yonetimi ve kapsamini ve icerigini tanamlar,
Ohnokll Kilmak
Sreg Kategorileri | Stok igin Uretim, Siparig igin | Seviye - 2 oper; stratejisini
3 2 (Kon gﬂr:s%.;)o) Uretim, Hasark Uronlerin tanimlar, Seviye- 2 de bir tedarik
< Siparigi igin Dizenlemek, zincirini kurmak igi “
E MRO Uriinleri, Fazia Urlinler 6"’”“"" b“"“’““’ (Stok igin
8 retim, Siparig igin Uretim)
o 3 SOvoc Elemanlan o Sipariglerin planlanmas: Seviye - 3 bireysel sireclerin
Q (Adimlar) ® UrGn Alimi konfighrasyonunu tammiar.
o © Urin Dogrulama Saevi 3 te uygulama yetenedi
® Urn Aktarma befir
8 o Odeme Onaylama Sasviya 3 odags sag toraftads :
w .
* Girdiler ve Ciktilar
® Sireg Performans:
® Uygulamalar
o Teknoloji Yetenekleri
¢ Personelin Vasiflan
4 Aktiviteler Endistri, Sirket, Lokasyon Seviya- 4 tedarik zincirinin igin
(Uygulama) ve/veya Teknoloji ik tirilmig aktiviteleri
Adimian tanimlar. Sirketler sanayiyi

ine getirie, girket, ve/veya
(:k'uyon. spesifik strecler ve
uygulamalar igin gerek

perf

ormans yerine getirilir.

Kapsam Digi

Sekil 2.3 : SCOR Hiyerarsik Siire¢ Modeli

Kaynak: APICS SCC (2012). “SCOR: The Supply Chain Reference Revision 11.0”, USA: s.7

Sekil 2.3 te modelin kapsaminda ve disinda olan konular genel anlamda yazil1 olarak
bulunmaktadir. SCOR Modeli belirli bir organizasyonun nasil yonetilmesi gerektigi
ile ya da sistem/bilgi akisinin diizenlemesi ile ilgili receteler sunmamaktadir. Tedarik
zincirini SCOR kullanarak iyilestirmek isteyen her organizasyon, modeli endiistri,
organizasyon, ve/veya da lokasyona dayali siirecleri, sistemleri ve uygulamalari

bazinda en az seviye 4 e kadar gelistirmelidir.

En 6nemli konu bu model fonksiyonlar1 degil siiregleri agiklar (APICS SCC, 2012:3).
Diger bir deyisle, model aktiviteyi yiiriiten kisi ya da organizasyona ait unsurlarla degil

aktivitenin kendisine odaklanir.
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2.3.1.3.SCOR Modeli’nin Yapisi

SCOR o6rnek bir modeldir. Bir siire¢ referans modelinin ya da is siireci ¢ergevesinin
amaci slirecinizin mimarisini kritik is ortaklarina mantikli bir sekilde tanimlamaktir.
Mimari terimi burada siireclerin etkilesim bigimi, nasil ¢alistiklar1, yapilandirdiklari

ve siireci isleten personelin becerileri anlamina gelmektedir (APICS SCC, 2012:3).

SCOR o6rnek modeli 4 ana boliimden olusur:

Performans: Siire¢ performansini tanimlayan standart olgiiler ve stratejik hedefleri
belirlemek.

Stiregler: Yonetim siiregleri ve siirec iligkilerinin standart tanimlamalari.
Uygulamalar: Belirgin olarak daha iyi siire¢ performansi saglayan yonetim
uygulamalari.

Kisiler: Tedarik zincirini isletebilmek i¢in gerekli becerilerin standart tanimlamalar

2.3.1.4.Performans

Scor Model 1 performans boliimiinde gegen metrikler APICS SCC, 2012 kaynagindan

alinmustir.

SCOR ’un performans bdliimii iki unsurdan olusur: Performans dzellikleri ve Olgiiler.
Bir performans 6zelligi bir stratejiyi agiklayan bir 6l¢iim gruplamasidir. Bir 6zellik
Ol¢iilemez; stratejik yoni belirlemek i¢in kullanilir. Tedarik zincirinde uygulanan is
stratejilerine 6rnek olarak: Tedarik zinciri giivenilirliginde {istlin performans, ya da
ceviklik icin gelismis performans verilebilir. Olgiiler (metrikler) bir tedarik zincirinin
bu stratejik 6zellikleri yerine getirebilmesini 6l¢er. Buna benzer olarak giivenilirlik

icin gerekli Uistlin performans bir basar1 hedefi ile ifade edilebilir.
Miikemmel siparis yerine getirilmesi: x % giivenilirlik performans o6zelligidir.

Miikkemmel siparis yerine getirimi metrikleridir. Benchmarking (kiyaslama)

giivenilirlik 6rnegindeki x’in degerini 6lgmek i¢in ¢okca kullanilan bir metoddur.

13



2.3.1.4.1.Performans Ozelligi Tanimlar1 ve Metrikleri

Giivenilirlik: Gorevlerin beklenilen sekilde yerine getirilebilmesi. Giivenilirlik bir

siirecin sonucunun tahmin edilebilirligi ile ilgilidir. Giivenilirlik 6zelliginin tipik

oOl¢iitleri: zamaninda, istenen miktarda, ve dogru kalitede olmasidir.

Miikemmel Uriin Teslimi = Tam Teslim + (Zaman + Durum + Dokiimantasyon)
Dogrulugu (Stimen,2017:12)

Tam teslim edilen siparis ylizdesi = Tam teslim edilen siparig/toplam siparis
Teslim zamani dogrulugu: Miisteriye vaad edilen zamanda teslim( Giin, saat
araligi...)Teslim miktar1 dogrulugu

Teslim edilen mal ¢esidi dogrulugu

Teslim yeri dogrulugu

Dokiimantasyon dogrulugu

Sevkiyat dokiimantasyonu dogrulugu (Ornegin ; miisteriye mal listesi, tasiyiciya
konsimento, glimriik formlari)

Diger talep edilen dokiimantasyon dogrulugu (Ornegin kalite sertifikas1)

Odeme dokiimantasyonu dogrulugu (Fatura+sozlesme kopyasi)

Uygunluk dokiimantasyonu dogrulugu (Malzeme emniyet veri tablosu)
Miikemmel Durum

Uriiniin kusursuz, hasarsiz durumda iken teslim edilen sevkiyat yiizdesi (Garanti
stiresi igerisinde geri donmeyen iiriinlerde...)

Ambalaj kusursuz, hasarsiz durumda iken teslim edilen siparis yiizdesi

Yanitsallik: Sorumluluklarin yerine getirilme hizi. Bir tedarik zincirinin miisteriye

irlin saglamasinin stirati.

Ornek: doniis siiresi dlgiitleri (Siimen,2017:13)

Siparis dongii siiresi: Siparisin gelmesi ile teslim arasinda gecen siire = Kaynak
bulma + imalat + teslimat dongii siireleri
Kaynak bulma dongii siiresi

Imal etme dongii siiresi
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Teslimat dongii siiresi

Siparis Dongii Siiresi (Briit zaman) = Siparis gerceklestirme siirecinin siiresi (Net
zaman) + Siparisi tam karsilama bekleme siiresi (Stimen, 2017:13).

Siparisi isleme Bekleme Siiresi: Herhangi bir katma deger iiretme faaliyetinin
yapilmadigr ancak bunun sirket verimsizliginden miisteriden kaynaklandigi
durum. O nedenle atil zaman, israf zaman kavramlarindan farklidir. Ornegin;
miisteri siparisi 3 ay once verebilir, siparis isleme zamani ise 7 giin tutabilir.
Benchmarking (Kiyaslama) ¢alismalarinda net zaman kullanilir.

Kaynak Bulma (Tedarik) Dongii Siiresi (Siimen, 2017:14)

Tedarikei listesi hazirlama déngii siiresi

Tedarik¢i se¢imi ve miizakere dongii stireleri

Uriin teslim alma gizelgelerini hazirlama déngii zamani

Uriin teslim alma dongii siiresi (Dogrulama, kontrol, kabul...)

Tedarik¢i 6deme izni alma dongii siiresi

Uriiniin kullanim yerine transferinin dongii siiresi

Imalat Déngii Siiresi (Siimen, 2017:15)

Uretim faaliyetlerinin ¢izelgelenmesi dongii siiresi

Malzeme sevki dongii siiresi

Uretim ve test dongii siiresi

Bitmis iirlinii teslim siirecine aktarma dongii siiresi
Bitmis iirlinii sevk yerine gonderme dongii siiresi

Paketleme dongii siiresi

Teslim (Dagitim) Dongii Siiresi (Stimen, 2017:16)

Yiik hazirlama dongii siiresi

Siparis konsolidasyonu dongii siiresi

Yiikleme ve sevk evraki hazirlama dongii siiresi

Uriinii kaynagindan, imalat siirecinden depodan alma siiresi

Siparisi alma, konfigilirasyon yapma, siparis girisi yapma ve siparis dogrulama
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dongii siiresi
Sevkiyat rotalama dongii siiresi
Nakliye araci1 degerlendirme ve segme dongii stiresi

Uriin déngii sevk siiresi

Ceviklik: Dis etkenlere tepki verebilme kabiliyeti, rekabet avantaji saglamak ya da

kazanmak i¢in piyasa degisikliklerine cevap verebilme kabiliyeti, esneklik ve uyum

saglayabilme SCOR Modeli ¢eviklik dlgiileri arasindadir.

Arz Zinciri Yukart Tarafi Esnekligi: Planlanmayan bir olayin olugmasi ile istikrarl

doneme doniis arasindaki toplam giin sayis1 (Stimen, 2017:17)

Yukari tarafi esnekligi (Kaynak): Planlanmamis %20 (bu deger kiyaslama
amaghdir, baz1 sektorlerde ¢ok muhafazakar, digerlerinde erisilemezdir) artis
olursa istikrarli galigma durumuna ulagmak i¢in gereken giin sayisi

Yukari tarafi esnekligi (Imalat): Planlanmamis %20 artig olursa istikrarli iiretim
adedine ulagmak i¢in gereken giin sayis1 (Hammadde kisiti1 yok varsayimi ile)
Yukar1 tarafi esnekligi (Teslim): Herhangi bir kisit olmadigi varsayimi ile
planlanmamis %20 artis oldugunda istikrarl ¢calisma moduna ulagsmak i¢in gereken
giin sayisitYukar: tarafi iade esnekligi (Kaynak): Tedarikcilere iade edilen
hammaddelerde planlanmamis %20 artis oldugunda istikrarli ¢alisma durumuna
ulagmak i¢in gerekecek giin sayist

Yukar tarafi iade esnekligi (Teslim): Miisterilerden iade gelen bitmis iirlinlerde
planlanmamis %20 artis oldugunda istikrarli ¢galisma diizeyine ulagmak i¢in gerek

duyulan giin sayis1

Arz Zinciri Yukar1 Tarafi Uyumlulugu (Stimen, 2017:18)

Yukari tarafi uyumlulugu (Kaynak): 30 giin iginde malzeme miktarinda istikrarh
olarak ulasilan maksimum miktar

Yukari tarafi uyumlulugu (imalat) : Hammadde kisit1 olmadig varsayildiginda 30
giin i¢cinde imalatta stirdiiriilebilir olarak ulasilabilecek maksimum yiizde artig

Yukar1 tarafi uyumlulugu (Teslimat): Diger alanlarda kisitt olmadigi
16



varsayildiginda 30 giin icinde ulasilabilecek maksimum siirdiiriilebilir teslim
yiizdesi artig1

- Yukan tarafi iade uyumlulugu (Kaynak bulma): Ayni varsayimla hammade
iadelerinde 30 giin i¢inde ulasilabilecek maksimum siirdiiriilebilir artis yiizdesi

- Yukan tarafi iade uyumlulugu (Teslimat): Ayni varsayimla miisterilerden gelen
bitmis iirlin iadelerinde 30 giin i¢inde ulasilabilecek maksimum siirdiiriilebilir artig

yiizdesi

Yukar1 Taraf Kaynak Uyumlulugu (Stimen, 2017:19)

Mevcut kaynak miktarlari (Satin alinan mal sayis1 ve miktarlart )

- Toplam satin almalar i¢in satin alma emri sayisi

- Hali hazirdaki sermaye gereksinimi

- Eldeki mevcut envanterler (Hammade ve yari {iriin )

- Cari tedarikgi kisitlart

- Cari satin alma emir dongili zamani

- Son 30 giinde yeniden olusturulan satinalma emirleri dongili zamani1
- Son 30 giinde temin edilen hammade, yar1 mamul envanteri

- Son 30 giinde temin edilen ilave sermaye miktari (Kredi ve nakit)

- Temin edilebilecek sermaye miktari

- Tedarik personeli temin edilebilirligi

- Mevcut talebi karsilamak i¢in kullanilan personel sayisi (FTE = Full Time

Equivalent)

Yukar1 Taraf Imalat Uyumlulugu (Siimen, 2017:20)

Mevcut uretim miktarlari

- Toplam iiretim i¢in is emri sayisi

- Mevcut iiretimi yapmak icin gereken i¢ ve dig ekipman kapasite — miktarlari
- Mevcut iiretimi yapmak i¢in gereken i¢ ve dis depolama hacmi

- Cari sermaye miktari ihtiyaci

- Cari envanter miktar1 (Yar1 iiriin, bitmis {iriin)
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- Cari imalat is emri dongii siiresi

- Son 30 gilinde dis kaynak kullanimina verilen veya kiralanan ekipman, tesis
kapasite miktari

- 30 giinde temin edilen ilave envanter (Hammade, yar1 iiriin, son iiriin) miktar1

- Temin edilebilecek (D1s kaynak kullanimi, kiralama) kaynak miktar1

- Son 30 giin iginde yaratilan ilave liretim alan1

- Cari i¢ ekipman kapasitesi kullanim orani

- Son 30 giin i¢inde ise alinan ek ig glicii

- Endirekt kullanilan personelin toplam personele orani

Yukar1 Taraf Teslimat Uyumlulugu (Stimen, 2017:21)

- Mevcut teslim miktarlar

- Calisan basina sevk sayis1

- Mevcut teslim i¢in gereken i¢ ve dis (3PL) kapasite miktar1

- Mevcut teslim i¢in gereken i¢ ve dis depolama hacmi

- Cari sermaye miktari ihtiyaci

- Eldeki envanter miktar1 (Yari {irlin, bitmis iiriin)

- Cari lojistik is emri dongii siiresi

- Son 30 gilinde dis kaynak kullanimina verilen veya kiralanan ekipman, tesis
kapasite miktar1

- Son 30 giinde temin edilen ilave bitmis {iriin envanter miktar1

- Temin edilebilecek (Di1s kaynak kullanimi, kiralama) kaynak miktari

- Son 30 giin i¢inde yapilan ilave teslim miktar1

- Cari i¢ depo kapasitesi kullanim oran1

- Direkt i giicii temin edilebilirligi

- Endirekt kullanilan personelin toplam teslim personeline orani

Arz Zinciri Asagl Taraf Uyumlulugu: Teslimden 30 giin 6nce envanter ve maliyet

cezalar1 almadan siirdiiriilebilir miktar azaltmas1 yapabilmek (Stimen, 2017:22).
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Asagida taraf uyumlulugu (Kaynak): Teslimden 30 giin dncesinde hammadde
alimin1 cezaya girmeden azaltabilecegimiz siirdiiriilebilir en diisiik diizey (En
yiiksek oran)

Asag taraf uyumlulugu (Imalat): Teslimden 30 giin 6ncesinde iiretimi maliyet
artis1 olmadan azaltabilecegimiz siirdiiriilebilir en diistik diizey

Asagi taraf uyumlulugu (teslimat): Teslimden 30 giin 6ncesinde teslim miktarlarini

cezaya girmeden azaltabilecegimiz siirdiiriilebilir en diisiik diizey

Maliyet: Tedarik zinciri siireglerinin maliyetidir. Mesai iicretleri, materyal ticretleri,

yonetim ve ulagim maliyetlerini igerir. Tipik bir maliyet 6lgiisii satilan mallarin

maaliyet tutaridir. Maliyetlerin optimum olabilmesi i¢in sirketlerin aktifleri verimli

kullanma yetenegine sahip olmasi gerekir .

Toplam Hizmet Maliyeti (Stimen, 2017:25)

Planlama Maliyeti

Planlama ig giicli maliyeti

Planlama otomasyon maliyeti
Planlama bina,tesis,ekipman maliyeti

Planlama grc ve genel gider maliyeti

Kaynak Bulma Maliyeti (Siimen, 2017:26)

Kaynak bulma is giicii maliyeti
Kaynak bulma otomasyon maliyeti
Kaynak bulma bina, tesis, ekipman maliyet

Kaynak bulma grc ve genel gider maliyeti

Malzeme Temin Maliyeti (Siimen, 2017:27)

Satin alinan malzeme maliyeti
Malzeme tasima maliyeti
Malzeme giimriik,harg,vergi maliyeti

Malzeme risk ve uyumluluk maliyeti
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Uretim Maliyeti (Siimen, 2017:28)

- Uretim is giicii maliyeti

- Uretim otomasyon maliyeti

- Uretim bina, tesis ve ekipman maliyeti

- Uretim grc, envanter ve genel gider maliyeti

Siparis Yonetim Maliyeti (Stimen, 2017:29)

- Siparis yonetimi is giicii maliyeti

Icraat Maliyeti (Siimen, 2017:30)

- Icraat is giicii maliyeti

- Icraat otomasyon maliyeti

- Icraat bina, tesis, ekipman maliyeti

- Icraat gerecleri, envanter, genel giderler

Iade Maliyeti (Siimen, 2017:31)
- Iskonto ve geri deme maliyeti
- Elden ¢ikarma maliyeti

- lade gerecleri (Yonetisim, Risk ve Uyumluluk), envanter, genel giderleri

Varlik Yonetimi: Varlik yonetimi verimliligi: Varliklar1 etkili olarak kullanma
becerisi. Bir tedarik zincirinin varlik yonetimi stratejileri: Envanter indirimi, i¢ tedarik

ve disaridan tedarikleri igerir.

Olgiitler: tedarik stok giin say1s1 ve kapasite kullanmudir.

Varlik yonetimi maliyeti (Stimen, 2017:32).

- Nakitten nakde dongii siiresi = alacaklarin ortalama tahsil siiresi + stok tutma
stiresi-ticari bor¢ 6deme siiresi (Artarsa likidite azalir)
- Alacaklarin tahsil siiresi

- Bitmis {iriin: Envanter kag¢ giinliik satis1 karsilar
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- Ticari bor¢ 6deme siiresi

- Arz zinciri sabit varliklar getirisi = (Arz zinciri gelirleri — Satilan mallarin maliyeti
Arz zinciri yonetim maliyeti)/ Arz zinciri sabit varliklar

- Arz zincirleri sabit varliklar

- Odenmemis borglar

Giivenilirlik, cevap verebilirlik ve ¢eviklik miisteri odakli olarak diisiiniiliir. Maliyet
ve varlik yonetimi sirket icerisi odaklidir. Biitiin SCOR dlgiitleri performans

ozelliklerinden biri i¢inde gruplandirilir.

Her performans o6zelliginin bir veya birden fazla seviye-1 stratejik olgiitii vardir.
Seviye-1 olgiitleri rekabetgi pazar alanlarinda bir organizasyonun kendisini istedigi
konumda basarili bir sekilde nasil konumlandirabileceginin hesaplamasinin
oOlgiitleridir. SCOR olgiitleri hiyerarsik bir yapidadir. SCOR seviye 1-2-3 6lgiitlerini
tanimlar. Bu seviyeler arasindaki iliskiler tanilayicidir. Seviye-2 olgiitleri seviye-1
oOlgiitleri i¢in tanilayicidir. Bu demektir ki: seviye-2’nin performanslarina bakarak
seviye-1 in performans hatalarini ve bu seviye icin gerekli iyilestirmeleri
aciklayabiliriz. Bir tedarik zincirinin performansinin bu sekilde analizi metrik
dekompozisyon ya da kok neden olarak adlandirilir. Benzer olarak seviye-3 metrikleri
seviye-2 i¢in tanilayicidir. Bir seviyenin 6lgiitii, 6lgiitiin kendi kodlamasinin igerisinde
yer alir. Metrik kodlamasi, sirketlerin kendi mevcut metriklerini yeniden
adlandirmalarina gerek duymadan adapte edebilmeleri i¢cin SCOR 9.0 da tanitilmistir.
Kodlama performans 6zellikleri ile baglar (APICS SCC, 2012:5).

Bunlar; Guvenilirlik — RL

Cevap verebilirlik - RS Ceviklik - AG

Maliyet - CO

Varlik Yonetimi - AM

Her metrik bu iki harfli kodlarla baslar. Seviyeyi belirten bir numarayla ve sonrasinda
benzersiz bir tanimlayici ile devam eder.

Ornegin:

Miikemmel Siparis Yerine Getirimi RL.1.1 - giivenilirlik 6zelligi igerisindeki bir
seviye-1 metrikidir.

Miikemmel Durum RL. 2.4 seviye - 2 deki bir Giivenilirlik metrikidir. Ulasim
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Maliyeti CO.3.022 6rnek olarak verilebilir.

Not - 1: ID’nin ikinci numarasi — drnegin RL. 2.4 deki 4 higbir sekilde Oncelik, 6nem
ya da diger bir anlam igermez. Oncelikle alfabetiktirler. Sonrasinda ise Mantiksal
gruplama ya da ilk gelen 6nceligi alir seklindedir.Not - 2 : Zamanin ge¢mesi ile birlikte
SCOR olgiitleri geri ¢ekebilir, bu daatanmamis metrik ID leri olacagi anlamina gelir.

Bunun amaci eski versiyonlarla uyumlulugu saglamaktir.

2.3.1.5. Siirecler

SCOR’daki siiregler bolimiinde firmalarin tedarik zincirlerini etkin sekilde
gerceklestirebilmek i¢in yaptiklari aktivitelerin dnceden belirlenmis birtakim tanimlari
verilir. SCOR’un 6 makro seviyeli siiregleri Planlamak, Tedarik etmek , Yapmak,
Teslim etmek, Olanakli Kilmak ve lade Yonetimi gok¢a adapte edilen ve bilinen

stireclerdir (APICS SCC, 2012:5). SCOR, 2 siireg seviyesi daha tanimlar.

Burada siire¢ kelimesi siirecin kapsamina isaret eder: Bir seviye-3 siireci daha detayli
bir aktiviteye odaklidir. Bir seviye-1 siireci ise birgok seviye-3 siirecini kapsar. Sekil

2.3 SCOR modeli siiregleri igindeki seviyeleri gosterir.

Seviye-2 siirec kategorileri seviye-1 siirecleri igerisindeki yetenekleri belirler. Anahtar
seviye-2 siiregleri: Stok igin yap, siparis i¢in yap vs. Tedarik etmek igin siparis et’i
planla, yap, teslim et ve kusurlular1 ayir. MRO (Bakim onarim kontrolii), iade siireci

i¢in fazlaliklardir.

Seviye-3 siiregleri tedarik zinciri aktivitelerini planlamak, materyalleri tedarik etmek,
mallar1 ve hizmetleri teslim etmek ve {iriin iadelerini teslim almak i¢in belirli bir

siralama igerisinde atilan adimlardan olusur.

Sirketler seviye-3 siirecleri igerisindeki aktivitelerin standart siire¢ tanimlamalarin
gelistirebilirler. Bunlar seviye-4 diye adlandirilir. Seviye-4 siirecleri genellikle
endiistri, iiriin, lokasyon ve/veya teknoloji 6zelliklidir. Ornegin: Hepsi olmasa da cogu

firmalar “bir miisterinin siparisini al, gir, ve degerlendir” adli goreve gereksinim
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duyarlar. Bu bir seviye-3 siirecidir. (Ornegin sD1.2) Seviye-4 siirecleri ise siparisin
nasil alindiginin asamalarini tanimlar. Ornegin: EDI (Elektronik Veri Degistirme), fax,
telefon, kapidan giren miisteri sayilabilir. Bunlarin her biri benzersiz bir seviye-4

siireci tanimlamasi gerektirebilir.

Diger bir asama ise siparisin nasil girildiginin tanimlanmasidir. EDI otomatik olarak
belirli yazilimlarla yiiklenebilir, fax ve telefon siparigleri siparis birimince alinabilir,

kap1 miisterisi i¢in kasada iglem yapilabilir vb.

Siireglerin tanimlanmasi gereken seviye projeye baglidir. Cogu proje igin seviye-2
stireci diyagramlar1 tedarik zincirindeki yapisal konularin tanimlanmasina yardimeci
olur: ”Bizim neden bir depoyu besleyen depomuzun deposu var?” ya da teslimat
stiresinin materyallerini tedarik ettigimiz yer dolayisiyla uzamasi gibi. Seviye-3 siireci
semalar1 karar noktalarmi, tetikleyicileri, ve silire¢ kopukluklarini tanimlamaya

yardimer olurlar.

Ornegin: Bir miisteriye teslimati yaptiktan sonra sadece envanter sahibi olunan bir
tedarik modeli diger adiyla sevkiyat envanteri seviye-3 te tanimlanir. Diger bir tedarik
alternatifi olan saglayic1 yonetimindeki envanterde seviye-3 te tanimlanir. Her ikisi de
standart seviye-3 siireglerine ihtiyag duyar. Ancak bu siireglerin siralama sekli ve kim

tarafindan icra edildikleri ayiric1 6zellikleridir.

Siire¢ kodlamasi seviyeye gore degisir. Seviye-1 siiregleri s kiiclik harfinden sonra
gelen biiyiik harfle temsil edilir. (s burada SCOR’u temsil eder: s P Plan gibi. Seviye-
2 stiregleri ¢cogunlukla bir numara ekler: s D1.1 Stoklu iiriinlerin teslimi (Deliver
Stocked Products), s P3 planla yap i¢in.(Plan Make). Seviye-3 siirecleri benzersiz bir
numara tarafindan takip edilen bir siire ekler: s D1.1 arastir ve fiyat belirle (inquiry
and quote) siireci igin. sD1.2 teslim al, gir, ve siparisi degerlendir icin. lade
stireglerinde ise bazi istisnalar bulunur: iade siirecleri tedarik iadesi (sSRx) ve teslim
iadesi (sDRx) bir seyi kendin iade etmenle miisterinden bir iade almay1 ayirmak i¢in
birbirinden ayrilirlar. Seviye-3 siirecleri su sekilde kodlanir: s DR.1.1 Arizali Uriinii

ladeyi onayla.
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Not: ID deki numaralarin higbiri herhangi bir siralama, dncelik, 6nem ya da bagka bir

anlam icermez, ard arda siralanma ve once gelenin onceligi seklinde islerler.

2.3.1.6. Uygulamalar

Onceleri en iyi uygulamalar olarak bilinen uygulamalar béliimii sirketlerin degerleri
i¢cin benimsedigi bir dizi endiistri bagimsiz uygulamalaridir. Bir uygulama siire¢ veya
stiregleri yapilandirmanin tek yoludur. Benzersiz olmasi siirecin otomasyonu ile
iligkilendirilebilir, siiregte uygulanan bir teknoloji, siiregte kullanilan 6zel beceriler,
stireci gerceklestirmek i¢in yapilan benzersiz bir ardisiklik ya da organizasyonlar
arasindaki siirecleri dagitmak ya da baglamak icin kullanilan benzersiz bir metot.
SCOR her organizasyonda bir¢ok farkli oOzelliklere sahip olan uygulamalarin
olabilecegini benimser (APICS SCC, 2012:7).

SCORID:

- Emerging practices (BP.E) Yeni ¢ikan uygulamalar
- Best practices (BP.B) En iyi uygulamalar

- Standard practices (BP.S) Standart uygulamalar

- Declining practices. (BP.D) Gerileyen uygulamalar.

SCOR bir uygulamanin 6zelliginin endiistri ya da cografyaya gore degisebilecegini
kabul eder. Baz1 endiistriler i¢in bir uygulama standart olurken farkli endiistrilerde
yilkselen ya da en iyi uygulama olarak diisliniilebilir. SCOR uygulamalarin
simiflandirmasimi uygulamacilardan ve farkli endiistrilerden uzmanlardan gelen
bilgilere gore yapar. Biitin SCOR uygulamalar1 bir veya daha fazla sekilde
smiflandirilmistir.  SCOR 21 siniflandirmayr  benimser.  Simiflandirmalar
uygulamalarin odaklandig alana gére tanimlanmasina yardime olur,

Ornegin: Envanter yénetimi mi, yeni iiriin tanittmi m1?
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2.3.1.7. Kisiler

SCOR’un kisiler boliimii SCOR 10 da tanmitilmistir Ve gérevleri ve yonetim siireglerini
gerceklestirebilmek igin gerekli becerilerin tanimlanmasi igin bir standart sunar.

Genellikle bu beceriler tedarik zincirine 6zgiidiir (APICS SCC, 2012:8).

Tanimlanan bazi1 beceriler tedarik zinciri siireci alani disinda da uygulanabilir.

Yetenekler standart bir sekilde ve kisilerin diger yonleri ile baglantili olarak

tanimlanmaktadir: Egilimler, deneyimler, egitim ve yetkinlik seviyesi. Yetkinlik

seviyesi ¢erceve (framework) tanimlamalarinda yer almaz. SCOR Modeli genel kabul

goren 5 yetkinlik seviyesini benimser (APICS SCC, 2012:7) :

- Novice (Acemi) : Egitim gormemis baslangi¢ seviyesi,deneyimsiz, detayl
dokiimantasyona ihtiya¢ duyar ve bagimlidir.

- Beginner (Baslangig) : Isi simirli durumsal algi ile yapar.

- Competent (Yetkin) : Hedefleri anlar ve buna ulagabilmek i¢in gerekli 6nceliklere
karar verebilir.

- Proficient (Usta) : Isin biitiin yonlerine hakimdir ve duruma gore oncelikleri
belirleyebilir.

- Expert (Uzman): Sezgisel anlayis, uzmanlar deneyimlerini yeni durumlarda

uygulayabilirler.

Bu yetkinlik seviyeleri benzer olarak siire¢ ve uygulamalarin olgunluk seviyesi olarak
da kullanilabilir. Kisi ya da is 6zellikleri bulunan kisi ya da istenilen gérevin rekabet

edebilme seviyesi iizerinden belirlenir.

Kisiler bolimiinde kodlama yeteneklerin, yetenekleri tanimlayan egilimlerin,
deneyimlerin ve alinan egitimlerin kodlanmasini igerir. Biitiin kisiler (people) dgeleri
biiyiik H harfi ile baslar ve biiyiik S harfi ile devam eder S (Skills). A (Aptitudes) E
(Experiences) ve T (Training) ve de bir periyot ve hane numarasi ile devam eder.
Ornek: HS.0010 Basic Finance Skill ‘in (Temel finans becerisi) kodudur. HT.0039
CTPAT egitiminin kodudur (APICS SCC, 2012:7).
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2.3.2. Revision 11.0 daki Degisimler

Bu boliim Scor Modeli 11.0 Revizyonu’ndan referans alinmistir.

Revision 11.0 3 boliimii giincellemektedir: Metrikler, Siire¢ler ve Uygulamalar.
Maliyet 6l¢iimii: Yeni bir seviye-1 6l¢iisii (Hizmetin toplam maliyeti) daha 6nceki
karisikliga neden olan metriklerin yerine gecer. Satilan mallarin maliyeti hizmetin
toplam maliyetini tanilayan bir seviye-2 6l¢iitiine indirgenmistir. Seviye-2 Ve seviye-

3 Olgiitleri tanisal ebeveyn-gocuk iliskisini tanimlar/gelistirir (APICS SCC, 2012:8).

Saglama siiregleri: Saglama artik bir seviye-1 siirecidir. Seviye-3 siiregleri bundan
sonra siire¢ kategorizasyonlar1 degildirler, ama detay noktasinda Planla, tedarik et,

teslim et ve iade et siirecleri ile ayn1 seviyededir.

Uygulamalar: biitlin en iyi uygulamalar artik siniflandirilmistir. A¢ik tanimlari vardir

ve siireclere ve dlciitlere baglanmistirlar.

Maliyet Olgiitleri  degisimi  hali hazirdaki pratisyenlerin meselelerine  gore
sekillendirilmistir. Modelin 1.diizey o6lgiitleri kafa karistirictydi ve potansiyel
cakismalar yarattyordu. SCOR 10 1.dlizey metrikleri satilan mallarin maliyeti
endiistriye, sirkete ve hatta tedarik zincirine gore degistiginden kiyaslamada zorluk
yasaniyordu. Sonuncu ama son derece 6nemli olarak, uygulayicilar satilan mallarin
maliyetine dayali tedarik zinciri kararlarinin tek basgina yanlis sonuglara neden

oldugunu one siirdiiler.

SCOR 11.0 tiiketim ve kullanim noktasina odaklanan metrikleri ortaya koymustur.
Ornegin: Satm alinmis materyallerin son teslim alma maliyeti, sadece satin alman
malin fiyatin1 6lgmek yerine materyalleri kullanma noktasina getirmenin toplam
maliyetini dlger. Satilan mallarin maliyeti bir SCOR metrigi olarak kalacaktir ama

2.dlizeye indirgenmistir.

Boylece Hizmetin toplam maliyetini tanilar. Revizyon 11.0 yeni bir 1.diizey siireci

tanimlar Olanakli Kilma (Enable). Uygulayicilar olanakli kilma siiregleri hakkinda
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daha fazla agiklama ve detay talep etmislerdir. Seviye-3 olanakli kilma siiregleri birgok
tekrar igeriyordu, kald1 ki verilen detayin diizeyi ¢ercevenin diger yerlerindeki seviye-
3 siireglerinden daha fazlaydi. Yeni SCOR 11.0 seviye 3 siiregleri ile uygulayicilar artik
olanakl1 kilma siirecini diger seviye-3 siireci gibi kullanabiliyorlar. Bir seviye-1 siireci

olarak tanimlayarak SCOR, olanakli kilma siirecinin 6nemini kabul etmis oluyor.

Uygulamalar boliimiindeki degisiklikler; uygulamacilarin, uygulamalarin odaklanma
noktas1 bazinda daha iyi ayristirilmasi (Envanter yonetimi i¢in biitiin uygulamalar
nelerdir?) ve uygulamalarin en iyi uygulamalarin da Gtesinde ayristirmaya tabi

tutulmasi isteklerine gore diizenlenmistir.

SCOR 11.0 biitiin is uygulamalarinin en iyi uygulamalar oldugunu benimseyerek 4
uygulama 6zelligi getirir: Yiikselen, Eniyi, Standart, Gerileyen. En iyi uygulamalardan,
uygulamalara gegis firmalarin uygulamalari nasil kullandigint yansitir: siireglerini

nasil standardize ve otomatize ettiklerinin bir talep listesidir (APICS SCC, 2012:8).

2.3.3. Degisim Siireci

Scor Modeli 11. Revizyonu’na gore; SCOR modeli SCCiiyelerinin goniillii cabalariyla
gelistirilip stirdiiriilmektedir. Bliylik teknik kadroya sahip organizasyonlardan farkl
olarak SCC iiyelerinin tedarik zincirindeki bilgi durumunu gerekli model degisimlerini
tespit edip bu degisiklikleri degerlendirerek ve konsensiisii 6nerilen degisiklikler

dogrultusunda aktif olarak ileriye gotiiren katkilarina dayanir (APICS SCC, 2012:12).

SCOR modelinin 6.0 dan 6nceki versiyonlar1 bir heyet yapisi i¢inde hem deneyimli
SCC Hiiyelerinin hem de SCOR konseptine yeni katilan organizasyonlar tarafindan
kullanilabilecek stabil ve kullanilabilir bir model olacak sekilde gelistirilmistir. 2002
de tiyelerinin 5 yillik bir uygulama tecriibesinin verdigi giivenle SSSC teknik gelisim
odagimi spesifik uygulama konularina kaydirmistir. Bugiinkii gecerli teknik gelisim

stireci SSC {iyesi organizasyonlarindan goniilliilerin proje takimlarina dayanmaktadir.
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Bu proje takimlart spesifik model zorluklar tizerinde ¢alisan kisa émiirlii gruplardir.
Bunlarin déneminin 3-6 ay siirmesi beklenir. Degisim siireci ve proje takimlarinin
aktivitelerinin koordinasyonu bir grup sec¢ilmis SCC proje iiyesi (personel) tarafindan
yonetilir. Modeldeki degisiklikler SSC iiye ve liyeleri tarafindan baslatilir. Degisimin
oncelikli mekanizmasi proje takimidir. Bu takimlar arastirma alanlari 6nerir, model
gelisimi i¢in Oneri getirir, gelistirirler ve aragtirma sonuglarint SCC internet sitesinde
yayinlarlar. SCOR kullanicilar1 SCC nin ¢evrim igi erisimleri ile internet sitesinde geri
doniis alabilir. Uye kullanicilar SCOR un metrikleri, siiregleri ve becerileri konusunda

yorumlar da eklerler (APICS SCC, 2012:12).
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2.4. Global Supply Chain Forum Modeli

Tedarik zinciri yonetimi, anahtar is siire¢lerinde son kullanici ile orjinal tedarikgi
arasinda trtinlerin, hizmetlerin ve bilgilerin miisteriler ve diger paydaslar i¢in deger

katmasini saglar (Url-3).

2.4.1. The SCMI GSCF Cergevesi
GSCF c¢ercevesi Ohio Devlet Universitesindeki Tedarik Zinciri Yonetimi
Enstitiistindeki Global Tedarik Zinciri Forumu’ndaki arastirmacilar tarafindan

gelistirildi (Lambert, Cooper ve Pagh, 1998:2).

Global Tedarik Zinciri Forumu rekabet¢i olmayan sirketlerden ve 1992°den beri SCM

teori ve pratigini iyilestirmek amaciyla diizenli olarak toplanan bir akademik arastirma

takimindan olusur (Lambert, 2008:2).

GLOBAL TEDARIK ZINCIRI FORUMU MODELI

BILGI AKISI

MOSTERI ILISKILER] YONETIMI
TEDARIKG! ILISKILERI YONETIMI
MUSTERI HIZMETLERI YONETIMI

TALEP YONETIMI
SIPARIS KARSILAMA
IMALAT AKIS YONETIMI
URUN GELISTIRME VE TICARILESTIRME
IADE YONETIMI

Sekil 2.4 Global Supply Chain Forum Modeli

Kaynak: Douglas M. Lambert, Martha C. Cooper ve Janus D. Pagh, (1998), “Supply Chain Management: Implementation Issues

and Research Opportunities,” The International Journal of Logistics Management, cilt.9, s.2, 5.10

29



Sekil 2.4 te betimlenen Global Tedarik Zinciri Forumu modeli Tedarik Zinciri
Yonetiminin sadece “sirket dis1 lojistik” ten daha iyi anlasilabilir oldugunun altini
cizmeyi amacglar. Bu model ise daha c¢ok Tedarik SCM nin tek bir sirketin
oryantasyonunu temsil ederek tedarik zinciri boyuncaki biitiin siire¢ verimliligini ve
etkinligini 8 anahtar is siirecini entegre ve yeniden insa ederek kamgcilayabilecegine
olan inanci yansitir: misteri iliskileri yonetimi, miisteri hizmetleri yonetimi, talep
yonetimi, sipari§ yerine getirimi, imalat akis1 yonetimi, tedarikei iliskileri yonetimi,
iriin gelistirme ve ticarilestirme ve iade yOnetimi. Bu siiregler herhangi bir
organizasyon agi boyunca orijinal tedarik¢ilerden nihai kullaniciya uygulanir ve hem
misteriler hem de yatirnmcilar i¢in deger ekleyen {iriin, hizmet ve bilgi saglarlar

(Moberg & Vitasek, 2008:6).

Buradaki kavram: 8 siire¢ yonetilmeli ve entegre edilmelidir ve karsilikli islevsel
olmasi ve sirketler arasini1 kapsamasi dnemlidir. Miisteri iliskileri yonetimi (CRM) ve
tedarikei iligkileri yonetimi (SRM) siiregleri tedarik zinciri iiyelerinin entegrasyonunu
kolaylagtirmak i¢in gerekli baglantilardir. Kalan ve daha geleneksel olan 6 siireg satin
alma, liretim, lojistik, pazarlama ve satis, finans ve arastirma gelistirme (R&D) CRM
ve SRM zincirlerince koordine edilirler. Bu 8 siirecin hepsi karsilikli fonksiyonel
oldugundan tedarik zincirindeki her organizasyon bu siireglerin yerine getirilmesinde
dahil olmaya ihtiya¢ duyarlar. Sirketlerin icerisindeki kurumsal silolar ve islevsel

silolar bu entegrasyona engel olurlar.

Cercevenin hizmetlerin ¢esitli ortaklar arasinda entegre edilmesine odaklanmasi1 GSCF
modelini SCOR modeli ve APQC PCF modelinin siire¢ odagindan ayristirir. Bu
odaklanma yiizinden GSCF ¢ergevesi diger modellerden i¢sel performansin dl¢iimii

anlaminda daha az agiktir. Bu model kiyaslamaya acik degildir.

Biitiinsel olarak GSCF modeli gelismis ve verimli tedarik zincirleri icin en
uygulanabilir ve daha 6nce kurulan ige doniik gerceve ve baska tiirlii 6lgiimler igin bir
yiikseltmedir. Model daha 6nceden yatirimcilar arasindaki iligkilerin iy gelismis ve
giiclii oldugu, tedarikgilerini birkac¢ anahtar tedarik¢iye ya da mecra ortaklarina gore
diizenleyen organizasyonlarda etkili olur diye goriinmektedir (Sekil 2.4 e bakiniz).

Buna ek olarak talep ¢esitliliginin az ve miisteri talebinin goriiniir oldugu yerde daha
30



iyi isleyecektir. Baska bir deyisle, model entegre olmus ve yardimlagan tedarik
zincirlerinin kazan-kazan iliskisine gétiirecegini ve bunun da iyilesen tiretkenlik, daha
1yi talep planlamasi, azaltilmis envanter seviyeleri, azalan maliyetler ve yliksek kara
neden olacag: teorisini destekler. Kisaca, model tedarik zinciri yonetiminin iligki
yonetiminden gectigine inanan firmalar i¢in uygundur, yani tedarik zinciri baglanti-
baglanti, iliski-iliski yonetilir ve bu iliskileri en iyi yoneten organizasyonlar en ¢ok

kara sahip olurlar.

2.4.2.Tedarik Zinciri Yonetimi Cergevesi

Kavramsal ¢ergeve SCM nin karsilikli iliskili yapisini ve bir tedarik zinciri yonetimini
basarili bir sekilde tasarlamak ve yonetmek i¢in bir cok asamanin gegilmesi gerektigini
Vurgular (Lambert, Cooper ve Pagh, 1998:4). SCM cercevesi Sekil 2.5 teki gibi 3
karsilikli yakin iligkili unsur igerir: tedarik zinciri ag yapisi, tedarik zinciri is siiregleri

ve tedarik zinciri yonetim bilesenleri.

Tedarik Zinciri Yonetimi Cergevesi

Elemanlan ve Anahtar Kararlan

Tedarik Zinciri Is
Sirecleri

Tedarik Zinciri
Yonetimi

Tedarik Zinciri Ag
Bilesenleri Yapisi

Sekil 2.5 : GSCFM Tedarik Zinciri Yonetimi Cergevesi

Kaynak: Douglas M. Lambert, Martha C. Cooper, Janus D. Pagh, (1998). "Supply Chain Management:
Implementation Issues and Research Opportunities," The International Journal of Logistics Management, cilt. 9,
S.2s. 4.
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2.4.2.Tedarik Zinciri Ag Yapisi

3M gibi sirketler ¢ogu imalatgiya tedarik zinciri bir boru hatt1 ya da zincirden ¢ok,
dallarin ve koklerin tedarikgilerin ve miisterilerin genis kapsamli ag1 oldugu kokten
sokiilmiis bir agac1 andirir (Cooper, Martha, Ellram, Gardner ve Hanks, 1997:67-89).
Sorun bu dal ve koklerden ne kadarinin yonetilmesi gerektigidir. Su not edilmelidir ki
her firma, yonetimini kendi organizasyonunu odak sirket olarak goriir ve tedarik zinciri
firmanin konumlandirildig1 yere dayali olarak farkli goriinecektir. Ornegin, Wal-Mart
gibi bir perakendeci i¢in tedarik zinciri Bayezyen Karar Verme Agaci (Kokiinden

sokiilmiis bir agacin kok sistemi) gibi goriir.

Tedarik zinciri is ag1 yapisinin nasil yapilandirildigr hakkinda net bilgi ve anlayis
sahibi olmak 6nemlidir.

Bir sirketin ag yapisinin baslica 3 yapisal 6zelligi sunlardir:

- Tedarik zincirinin iiyeleri,

- Agin yapisal boyutlar1 ve

- Tedarik zinciri boyuncaki farkl: tipteki siire¢ baglantilari.

Birincil ve destekleyenlerin tanimlamalari Global Tedarik Zinciri Forumu’nun tiyeleri
ile yapilan goérismelere ve tartismalara ve Davenport’un bir is siirecinin
tanimlamasinin uygulanisina dayandirilmistir. Bir tedarik zincirinin birincil tyeleri
belirli bir miisteri ya da pazar i¢in belirli bir tiretim ¢ikis1 almak i¢in dizayn edilen; is
stireglerinde deger kazandirma faaliyetleri yiiriiten (operasyonel ya da yonetimsel)

biitiin otonom sirketler ya da stratejik is birimleridir.

2.4.3.Tedarik Zinciri Is siiregleri

Basarili tedarik zinciri yonetimi bireysel fonksiyonlarin yonetiminden aktivitelerin
anahtar tedarik zinciri siireclerine entegre edilmesine kadar bir degisikligi gerektirir.
3M gibi bir¢ok 6nemli kurumlarda ydnetim, iiriin akis1 optimize etmenin ige bir siire¢
yaklasimi uygulamadan yapilamayacigina karar vermistir (Croxton, Garcia-Dastugue,

Lambert & Rogers, 2001:13-36).
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GSCF iiyeleri tarafindan tanimlanmis tedarik zinciri is siire¢ anahtarlar (Sekil 2.4) :

Miisteri iliskileri yonetimi

Miisteri hizmetleri yonetimi

Talep yonetimi
Siparis yerine getirimi

Uretim Akis1 Yénetimi

Tedarikgi iliskileri Yonetimi

Uriin Gelistirme ve Ticarilestirm

[ade Yonetimi

Bu is stireglerinin anahtarlar1 hakkindaki bilgilendirmeler i¢in Douglas M. Lambert’

in Supply Chain Management makalesi referans alinmustir.(Url-3)

GSCF MODEL'| TEDARIK ZINCIRI YONETIMi SURECLERI'NDE FONKSIYONEL iLiSKi

is

Misteri iligkileri Pazarlama plani

Yénetimi ve kaynaklan
Tedarikgi Rekabetgi olarak
lligkileri konumlanmak igin
Yonetimi gerekli yetenekier
Miisteri .

i Hizmetleri  Yiuglon

1 Yonetimi

I3}

é Talep Yonetimi 2,‘2‘,‘,,'32,5,‘

< Lojistik hizmet

0O Sipari Srevini

Lu Kzrrsllzma g:;m:r'naya

- katmak
imalat Akig Imalattan

farklilagtirma

Yonetimi firsatlar

Uriin Geligtiqne Pazarda trtin/
ve Ticarilegtirme hizmet agikliklar

iade Yonetimi  Pazarlama bilgisi

Hesap yénetimi
Satig gelistirme
yetenekl‘e’r?

Msteri
operasyonlarinin
bilgisi

Miisteri alaninda
rekabet planlar

Musteri
ihtiyaglarinin
bilgisi

Musteri firsatlan

Miisteri bilgisi

ISLETME FONKSIYONLARI

Teknolojik
yetenekler

Malzeme teknik
sartnameleri

Teknis servis

Siirec
gereksinimleri

Cevresel
gereklilikler

Imal edilebilirlik
icin tasanm

Uriin tasarimi

Ortin tasarimi

Lojistik
yetenekler

Gelen malzeme
akigi

Lojistik
aktivitelerin
siralanmasi

Tahmin

A& tasarimi
Onceliklendirme
kriterleri

Lojistik ihtiyaclar

Tersine lojistik
yetenekleri

E ) N R N R e

Imalat Kaynak bulma
Llari ¢ ey

Y ! Y 1

Entegre edilmis  Tedal
planlama yetene!

Siparigin koordine .
olarak fillen yerine Oncelik
getirilmesi degerlendirme

Imalat yetenekleri ‘K.y' ot ann‘ka kr:':m

Siprise gore Malzeme kisitlan
hazirlama

e Biitlinlegmis
Uretim planlama todaril
Proses Malzeme

spesifikasyonlari  spesifikasyonu

. Malzeme
Yeniden imalat spesifikasyonu

Bilgi mimarisi, veri tabani stratejisi, bilgi goriintirligi

Miigteri karliligs
Toplam teslimat
maliyeti

Hizmet maliyeti
Degis - tokus
analizi

Dagitim maliyeti
Imalat maliyeti

Ar&Ge maliyeti

Gelir& gider
maliyeti

Sekil 2.6 : GSCFM Tedarik Zinciri Yonetimi Siireclerinde Fonksiyonel Iliski

Kaynak: Lambert, D. M.,(2008). Supply Chain Management: Processes, Partnerships, Third Edition,

Sarasota, FL: Supply Chain Management Institue, s.8.
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2.4.3.1.Miisteri iliskileri Yénetimi

Miisteri iliskileri yonetimi miisterilerle nasil iligkiler gelistirilece§inin ve devam
ettirileceginin yapisini ihtiva eder. Yonetim, firmanin is misyonunun pargasi olarak
hedeflenen anahtar miisterileri ve miisteri gruplarini saptar. Hedef miisterileri zaman
icindeki degerlerine gore pargalara ayirmak ve 6zel iirlinler ve hizmetler sunarak
miisteri baghiligini arttirmaktir. Miisteri takimlari iiriin ve hizmet anlagmalarini (PSA)
uygun hale getirerek anahtar hesaplarin ve diger miisteri segmentlerinin ihtiyaglarini
karsilarlar. PSA lar performans seviyelerini belirler. Miisteri takimlar1 anahtar
miisterilerle ¢alisir, siirecleri gelistirir, arz gesitliligini ve katma deger igermeyen
aktiviteleri giderirler. Performans raporlari bireysel miisterilerin karliliginin 6l¢gmenin

yant sira miisteri lizerindeki finansal etkiyi de 6l¢mek i¢in dizayn edilirler.

2.4.3.2 Miisteri Hizmeti Y Onetimi

Miisteri Hizmeti Y 6netimi firmanin miisteriye bakan yiiziidiir. PSA’ y1 (iiriin ve hizmet
anlagmalar1) yonetmek icin anahtar giris noktasini saglar. Miisteri servisi miisteriye
gercek zamanli bilgi ile vaat edilen nakliye tarihlerini ve iriiniin mevcut olup
olmadigini firmanin imalatgilik ve lojistik gibi araylizleriyle saglar. Miisteri servisi
slireci miisteriye triinuygulamalari ile ilgili yardimi da igerebilir (Lambert & Pohlen,
2001: 1-19).

2.4.3.3. Talep Yonetimi

Hewlett Packard deneyimi envanterin gereklilikten ya da ¢esitlilikten kaynaklandigini
gosterir (Davis,1993:35-46). Zaruri envanter lokasyondan lokasyona hareket eden
boru hattindaki fabrikalar ve {iriinlerinde is bas1 yapmay igerir. Degisken stok, siirec,
tedarik, ve talebin ¢esitliligine gore bulunur. Miisteri talebi acik ara en biiyiik kaynaktir
ve diizensiz siparis 6rneklerinden kaynaklanir. Miisteri siparisindeki bu degisken goz

Oniine alindiginda talep yonetimi etkili SCM i¢in anahtardir.
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Talep yonetimi miisteri gereksinimlerini tedarik zincirinin kapasiteleri ile dengeleyen
tedarik zinciri yonetimi prosediiriidiir. Yerinde ve dogru prosediir ile yonetim tedarik
ile talebi proaktif olarak esleyebilir ve plant minimum kesinti ile gerceklestirebilir.
Stireg tahminle sinirli degildir. Tedarik ve talebi senkronize etmeyi, esnekligi
arttirmay1 ve degiskenligi azaltmay da igerir. Iyi bir talep yonetimi sistemi belirsizligi
azaltmak ve tedarik zinciri boyunca etkili akiglar saglamak igin satis noktasi ve
“anahtar” miisteri bilgilerini kullanir. Pazarlamanin gereklilikleri ve iiretim planlar
genis girisimcilik bazinda koordine edilmelidir. Bdylelikle, ¢oklu tedarik ve
yonlendirme secenekleri siparis makbuzu sirasinda goz Oniine alinir ve bu pazarin
gereksinimlerinin ve iiretim planlarmin organizasyon genisligi bazinda koordine
edilmesine izin verir. Gelismis uygulamalarda miisteri talebi ve iiretim oranlar

envanterleri global olarak yonetmek igin senkronize edilir.

2.4.3.4. Siparis Yerine Getirimi

Siparis yerine getirimi tedarik zincirini yonetmede anahtar bir siirectir. Tedarik
zincirini harekete geciren miisterilerin siparigleridir ve onlarin etkin ve etkili bir
sekilde i¢ini doldurmak miisteriye hizmet saglamada ilk adimdir. Ancak, siparis yerine
getirimi siireci sadece sipariglerin yerine getirilmesinden fazlasini igerir. Bu ayni
zamanda bir firmanin misteri ihtiyaglarim1 karsilarken toplamdaki teslim masrafini
minimize eden bir ag ve siire¢ tasarlamay1 da i¢ine alir. Bu sadece lojistik fonksiyonu
degildir; bunun yerine karsilikli fonksiyon gosterecek sekilde ve anahtar tedarik¢i ve
misterilerin koordinasyonu ile uygulanabilmesi gerekir. Amag¢ tedarik¢iden
organizasyona ve sonra da onun ¢esitli miisteri segmentlerine sorunsuz bir siireg

gelistirmektir.

2.4.3.5. Uretim Akis1 Yonetimi

Stok yapan firmalar genellikle o gegmis donemdeki iiretimlere dayanarak tahmin
yaparlar. Sonrasinda dagitim kanallar1 i¢in tedarik eder ve iiretir. Uriinler belirli bir
takvime gore imal edilir. Yanlis yapilan tahminler gereksiz envanterlere, fahis fiyath
envanter tagima bedellerine, fiyat kirilmalarina ve tirlinlerin yolda aktarilmasina neden

olur. SCM ile iiriin miisteri ihtiyaglarina gore imalathaneden geger. imalat siirecleri
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pazardaki degisimlere tepki verecek sekilde esnek olmalidir. Bu, kitlesel ihtiyaglar
karsilamak i¢in gerekli hizli degisim igin esnekligi gerektirir. Siparigler tam zamaninda
bazinda yeterli olan minimum miktarda islem goriir. Uretim 6ncelikleri gerekli teslim
siiresine gore diizenlenir. Imalat planlamacilar1 miisteri planlamacilar1 ile her bir
miisteri segmentini gelistirmek icin ¢alisirlar. Uretim akisi siirecindeki degismeler
misteriye gelismis cevap verebilirlik anlamindaki daha kisa devir siirelerini sonug

olarak verir.

Uretim akis1 yonetimi, fabrikada iiriinleri ilerletirken tedarik zincirindeki imalat
esnekligini elde etmek, uygulamak ve yonetmek icin gerekli biitlin aktiviteleri igeren
tedarik zinciri yonetim siirecidir. Uretim esnekligi miimkiin olan en az
maliyetle,zaman1 gbzeten bir anlayisla genis bir yelpazedeki iriinlerin iiretilmesi
kabiliyetini yansitir. Istenilen iiretim esnekligi seviyesini yakalamak i¢in planlama ve

yiirlitme tedarik zincirindeki imalatginin dort duvarinin 6tesine uzanmalidir.

2.4.3.6. Tedarikgi Iliskileri Yonetimi

Tedarikei 1iliskileri yonetimi bir sirketin tedarikgileriyle nasil iliskiye girdigini
tamimlayan siirectir. Isimden de anlasilacag: gibi bu, miisteri iliskileri yonetiminin
aynisidir. Nasil bir sirket misterileriyle iyi iliskiler gelistirmesi gerekiyorsa ayn
sekilde tedarikcileri ile de iligkilerini beslemeye ihtiyaci vardir. Miisteri iligkileri
yonetiminde oldugu gibi, bir sirket sirketinin tedarikgileri arasindaki kiigiik bir alt
grupla yakin iliski kuracaktir ve digerleri ile daha kisa vadeli iligkiler kuracaktir. Bir
PSA iligskinin maddelerini tanimlayan her bir anahtar tedarikgi ile tartigilacaktir. Daha
az onemli tedarik¢i segmentleri i¢in, PSA tartigilabilir degildir. Tedarikei iligkileri

yonetimi bu PSA larin tanimlanmasi ve yonetilmesi hakkinda olmalidir.

Stratejik planlar kritik tedarikgilerle iiriin akisini, {iriin gelisimi ve ticarilestirmesini
desteklemek i¢in gelistirilir. Tedarik¢iler katkilar1 ve organizasyon i¢in 6nemleri gibi
bircok boyuta dayanarak kategorize edilir. Operasyonlari diinya ¢apma yayilmis
sirketlerde kaynak bulma global diizeyde yonetilmelidir.
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Uzun vadeli ortakliklar kii¢iik ve dnemli bir grup tedarikgilerle gelistirilir.Istenen
sonug her iki tarafin kazandig1 kazan-kazan iliskisidir. Bu, anahtar tedarikgileri tasarim
devresinde dahil eden ve boylelikle iiriin gelistirme ¢evrim siirelerinde dramatik
diismelere neden olan ve geleneksel olarak teklif ver ve satin al sisteminde bir
degisimdir. Erken tedarikgi girdileri elde etmek, miihendislik, satin alma ve 6ncelikli
olarak finalizasyonu dizayn eden tedarik¢iler arasindaki gereken koordinasyonu

saglayarak zamani kisaltir.

2.4.3.7. Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme

Eger yeni {irlinler bir kurumun hayat suyuysa, iiriin gelistirme de bir sirketin yeni
iriinlerinin hayat suyudur. Miisteriler ve tedarik¢iler pazara gitme siiresini azaltmak
i¢in {iriin gelistirme siirecine entegre edilmelidir. Uriin yasam ¢evrimleri kisaldikga,
dogru trinler gelistirilmeli ve bagarili bir sekilde gittik¢e azalan zaman g¢ergevelerine

yerlestirilerek rekabet¢i kalinmalidir.

Uriin gelistirme ve ticarilestirme siireci yoneticileri:

- Miistert iligkileri yonetimi ile koordine olarak miisteri tarafindan ifade edilen ya da
edilmeyen ihtiyaclar tanimlamalidir,

- Tedarik¢i iligkileri yonetim siireci ile baglantili materyal ve tedarik¢ileri
secmelidir.

- Uriin/Pazar kombinasyonuna en iyi tedarik zinciri akigini iiretmek ve entegre

etmek icin Uretim akisindaki teknolojiyi gelistirmeli.

2.4.3.8. Tade Yo6netimi

Iade yonetimi iadeler, ters lojistik, esik bekg¢iligi ve sakinma ile ilgili aktivitelerin
sirket icinde ve tedarik zincirinin anahtar tiyeleri arasinda yonetildigi tedarik zinciri
yonetim siirecidir. Bu siirecin dogru yonetilmesi sadece tersine {iriin akisinin etkin bir
sekilde yonetilmesini degil ayn1 zamanda istenmeyen iadelerin azaltilmasini ve tekrar
kullanilabilen konteyner gibi demirbaslarin kontrol edilmesi gibi firsatlar
tanimlayabilmesini saglar. Etkili iade yénetimi SCM nin 6nemli bir pargasini olusturur

ve stirdiiriilebilir rekabet¢i bir avantaj gergeklestirme firsatin1 sunar. Bircok iilkede
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yonetimin bu siirece ilgisi ¢evresel ya da yasal farkindaliklar1 sonug verir. Etkili iade
yonetimi iirlin gelistirme firsatlarinin ve atilim projelerinin ortaya ¢ikmasini saglar.

Xerox’ta iadeler 4 kategoride yonetilir: ekipman, parcalar, tedarikler ve rekabetci
takaslar (Clendenin, 1997:75-85). Return to available (Ise yarar olanin iadesi) bir
varlig1 faydali bir duruma getirmek i¢in gerekli devir siiresinin hizinin él¢imiidiir. Bu
Olciit ozellikle {irtin kotli sonug verdiginde miisteriye hemen bir degistirme olarak
verilen {rlinler agisindan 6nemlidir. Ayn1 zamanda, tretim tesislerinden hurdaya
cikrilan ya da atik olarak belirlenen ekipman nakit para alinana kadar gecen zaman

bazinda Sl¢iliir

2.4.4. Is Siireci Zincirleri

Davenport, siireci “belirli bir miisteri ya da pazar i¢in belirli bir ¢ikig tiretmek lizere
tasarlanan yapisal ve dl¢lilmiis bir dizi etkinliktir.” diye tanimlar (Davenport, 1993).
Bir stire¢ aksiyon i¢gin diizenlenmis yapisal aktiviteler olarak goriilebilir. Bu aktiviteler
son tiiketici ve liriinleri, enformasyonu, nakiti bilgiyi/fikirleri igeren akislaridinamik
yonetimine odaklanmistir. Bir sirket i¢erisinde binlerce aktivite diizenlenir ve koordine
edilir. Her sirket dogas1 geregi bir sekilde diger sirketlerle bir tedarik zinciri iligkisi
icindedir. 1ki sirket bir iliski kurduklarinda igsel aktiviteleri birbirine baglanir ve iki

sirket arasinda yonetilir.

Her iki sirket de bazi i¢ aktivitelerini tedarik zincirinin diger liyeleriyle birlestirdigi
i¢in bdyle bir baglant1 bir tedarik zinciri ag1 olarak da diisiiniilebilir. Ornegin, bir
imalat¢inin i¢ aktiviteleri bir dagitimcinin i¢ aktiviteleri ile baglantilidir ve onlar
etkileyebilir ve dolayisiyla bir perakendecinin aktiviteleriyle baglantilidir ve onlari
etkileyebilir. Sonug olarak bir perakendecinin aktiviteleri de son tiiketicinin aktiviteleri

ile baglantilidir ve onlar etkileyebilir.

Bazi sirketlerde yoneticiler islevsel bir yapiy1, digerleri bir siire¢ yapisini, bir digerleri
de siire¢ ve islevlerin bir bilesimini benimsemektedirler. Siireglerle ilgili sirketlerin
degisik aktiviteleri ve aktiviteler arasinda baglantilar1 olan farkli sayida siiregleri
vardir. Benzer siiregler i¢in farkli adlar ve farkl: siirecler i¢in benzer adlar kullanilir.

Sirketler aras1 bu uyumlulugun olmayis1 tedarik zincirindeki kayda deger anlagsmazlik
38



ve verimsizliklerin bir nedenidir. Farkli sirketlerdeki yoneticilerin ayn1 terminolojiyi
kullanmalar1 ¢ok dnemlidir. En azindan islevsel silolarda, genellikle pazarlamanin,

imalatin ve muhasebenin/finansmanin ne anlama geldigi ile ilgili bir anlayis vardir.

Eger her bir firma kendi siireclerini kendisi tanimlarsa; bu siiregler firmalar arasinda

baglanamaz. Kopukluklar iletisimin kalitesini diigiiriir.

2.4.5. SCM’nin Yonetimsel Bilesenleri

SCM’nin yonetimsel bilesenleri SCM iskeletinin 3. unsurudur (Sekil 2.5 e bakiniz.).
Bir is siireci baglantisinin entegre olabilme ve yonetilme seviyesi diislikten yiiksege
giden say1 ve derecenin ve baglantiya eklenen bilesenlerin islevidir. Sonug¢ olarak,
daha baska yonetimsel bilesenler eklemek ya da her bilesenin seviyesini arttirmak is
siireci baglantisinin entegre olabilme derecesini de arttirir. Is siireci degisim
miihendisligi mevzuati, alici-tedarikei iliskileri ve SCM tedarik zincirini yonetirken
yonetimsel ilgi gosterilmesi gereken sayisiz muhtemel bilesenler ihtiva eder. Daha
onceki islerimizde tanimlanan yonetim bilesenlerine, mevzuatin yeniden gozden
gecirilmesine ve 80 yonetici ile yapilan goriismelere dayanarak basarili bir SCM i¢in

gerekli 9 yonetim bileseni tanimlanmistir.

Planlama ve kontrol, is yapisi, yonetim metodlari, giic ve liderlik yapisi, risk ve 6diil
yapist ve kiiltiir ve davranis. Bunlar asagida kisaca anlatilmistir. Operasyonlarin
planlama ve kontrolii bir organizasyonun ve tedarik zincirinin istenilen yonde hareket
ettirilmesinde anahtar rolii vardir. Ortak planlamanin kapsami tedarik zincirinin
basarili olmasinda biiyiik paya sahiptir. Tedarik zinciri siiresince farkli bilesenler farkl
zamanlarda benimsenebilir ama safhalar1 asan planlamadir. Kontrol yonleri tedarik
zinciri  basarisimm  Olgmede en 1yl performansit saglayan Olgiitler olarak

operasyonellestirilebilir.
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2.4.6. Tedarik Zincirini Planlama

Calisilan sirketlerde, yonetim biitlin firmalarda 8 is siirecini biitiin sirketlerde ayni
katmanda birbirine baglamiyor. Diger bir deyisle, degisik is slireglerinin farkli gériinen
tedarik zinciri ag yapilar1 var. Buna 6rnek, iiriin gelistirmede Ve ticarilestirme siirecinde
tedarik¢i A‘y1 kapsayan ancak tedarik¢i B’yi kapsamayan odak bir sirkettir. Ancak
talep yonetimi siireci her iki tedarikc¢i ile de baglantilidir. Yonetim, farkli tedarik
zinciri baglantilarini her iki firmaya da potansiyel gelistirilmis performans vadeden is

stirecleri ile entegre etmeyi ve yonetmeyi sececektir.

Tedarik Zinciri Birlestirme Orneklemesi
Butiinlesmis ve Yonetilen is Sure¢ Baglantilan

=0 0 O
=l } - £l
0 . e
:] . ;._'.'_: e ;;:.'.:.D '__','_';'_'_“_:::_'_:i:~——
0 - —
S —— O I
{ ] D=
{ ] 1.
L)
Yonetilen Talep Yonetimi Sireg Baglantian [l Odaksuket
....... " jama Sores Bagianbl
= Yonetilen Uriin Geligtirme ve Ticarilestirme Baglantlan [T] Odak Sirketin Tedarik Zincirinin
=+~ Yonetilen Migtert Bgkiler) Yonetim e Segilmis Diger Oyeleri
—————— Yonetilmeyen Is Sireg Bajlantilan

Sekil 2.7 : Biitiinlesmis ve Yonetilen Is Siirec Baglantilar:

Kaynak: Lambert, Douglas M., Cooper, Martha C. , Pagh, Janus D. (1998). "Supply Chain
Management: Implementation Issues and Research Opportunities,” The International Journal of

Logistics Management, cilt. 9, 5.2, s.13.

Sekil 2.7 odak bir firmadaki birlestirilmis ve yonetilmis is siire¢lerinin siirecten siirece
nasil farklililk gosterdiginin ¢izimidir. Basit olmasi i¢in sadece yodnetilen ve
yonetilmeyen is siireci baglantilar1 ¢izilmistir. izlenen ve {iyesi olmayan siireg
baglantilar1 ¢ikarilmistir. Sadece ¢ok az tedarik zinciri iiyesi dahil edilmistir. Ayni

zamanda, diyagram is siire¢lerinden sadece 4 tanesini icerir. Yoneticilerin bireysel
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siireclerin haritasin1 ¢ikarmasit ve sonra da onlari bir tedarik zinciri haritasina

uygulamalari 6nerilir.

Tedarik zincirini gelistirmek i¢in yeniden yapilandirmak: Tedarik zincirini diizene
koymanin 6nemli bir pargast da firmanin anahtar siireglerinin miisteri ihtiyaglarini
karsilamak iizere yeniden yapilandirilmasidir. Yeniden yapilandirma kokli
degisimleri hizlica yapmay1 hedefleyen bir siirectir. Hammer ve Champy bunu
maliyet, kaliteli servis ve hiz gibi giiniimiiz kritik performans ol¢iitlerinde koklii
degisilikler yapabilmek i¢in gerekli koktenci yeniden diisiinme ve radikal tekrar dizayn
olarak tanimlarlar (Hammer & Champy, 1993). Yeniden yapilandirarak gelistirme
gelisigiizel sekilde yapilamaz. Bu degisiklikler {istte desteklenmeli ve kapsamli bir

planla yiiriitiilmelidir.

Entegre Edilmis Tedarik Zinciri Yonetimi Uygulamasi: SCM uygulamasi islevlere
odaklanmaktan tedarik zinciri yonetim siireglerine odaklanmaya geg¢isi gerektirir (Url-
3). Sekil 2.6 organizasyon igerisindeki her bir islevin 8 anahtar siire¢ igin neler
sagladigini resimler. Disaridan kaynak kullanimi tedarik zinciri siireclerini koordine
etme ihtiyacini arttirmistir. Clinkii organizasyon disaridan yiiklenici tedarikgilere daha
fazla bagimli olmaktadir. Sonug olarak koordinasyon mekanizmalari1 organizasyonun
icinde bulunmalidir. 3.parti lojistikler kullanildiginda onlar lojistik islevinin

temsilcileri olarak siire¢ takimlarina hizmet ederler.

2.4.7. Sonuglar

Yoneticiler ylikselen aglar arasi rekabeti paradigmasinin farkina varmistirlar. Yani
tedarik zinciri liyeleri arasindaki anahtar tedarik zinciri yonetimi siire¢lerinin basaril
entegrasyonu ve yonetimi tek bir girisimin basarisim1 belirleyebilir oluyor. Tedarik
zinciri yonetimi sansa birakilamaz. Bu nedenle, yoneticiler sirketin tedarik zinciri
agmin nasil yonetilmesi gerektigini tahmin etmeye ve belirlemeye ve SCM nin

potansiyelini ortaya ¢ikarmaya ¢alistyorlar.

Ohio Devlet Universitesi’ndeki Kiiresel Tedarik Zinciri Forumu’nun iiyeleriyle

yapilan arastirma isaret ediyor ki tedarik zincirini yonetmek 3 karsilikli yakin iliskili
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unsuru igerir:
- Tedarik zinciri ag yapisi
- Tedarik zinciri is siiregleri ve

- YoOnetim bilesenleri.

Sirket i¢inde ve sirketler arasindaki etkinliklerin/siire¢lerin yapisi iistiin rekabet ve
karlilik i¢in yasamsaldir. Bagsarili SCM is siireglerini tedarik zincirinin anahtar
iiyeleriyle entegre etmeyi gerektirir. Tedarik zincirleri entegre edilmediginde, dogru
sekilde diizene konulmadiginda ve yonetilmediginde anlagmazliklar olur ve bunun
sonucu olan degerli kaynaklarin ziyan edilmesi sonucunu verir. Bagarili SCM igin ilk
sart firma i¢indeki aktivitelerin koordine edilmesidir. Bunu yapmanin yollarindan biri

anahtar is silireclerini tanimlamak ve onlar1 karsilikli islevsel takimlarla yonetmektir.

Yeni basglayan ve destekleyen tedarik zinciri liyelerini ayristirmak ve yatay, dikey ve
odaklanilan sirketin tedarik zincirindeki yatay pozisyonunu tanimlamak énemlidir. 4
tane tamamen farkli is siireci baglantist vardir: Yonetilen siire¢ baglantilari, izlenen is
stireci baglantilari, yonetilmeyen is siireci baglantilar1 ve liye olmayan is siireci

baglantilari.

Pazarlama arastirmacilari su anda tedarik zinciri yonetimi diye adlandirdigimiz
hakkindaki kritik yonleri calismada 6n plandadir. Ozellikle de bir dagitim kanalinin
tiyelerini tanimlama bakimindan. Odak nokta ¢cogunlukla imalatgidan miisteriye idi.
Burada SCM ye yaklagim tedarikgileri ve miisterileri de i¢ine almaktadir. Pazarlama
uygulayicilari ve arastirmacilar i¢in bir¢ok ¢ikarim vardir. Firma icerisinde ve firmalar
arasindaki tedarik zincirindeki aktivitelerin entegre edilmesine ihtiya¢ vardir.
Pazarlama stratejisi formulasyonu daima i¢ ve dig engelleri diisiindiiyse de SCM bu
faktorlerin  aciktan aciga degerlendirmesini daha elestirel yapar. Ilaveten,
pazarlamanin ve satisci kisilerin geleneksel rolii degismektedir. Ekiplerin ¢abalar1 yeni
tirtin gelistirme ve pazarlama da daha yaygin oluyor. Ayn1 zamanda simdiki triinlerin
yonetiminde de. Sirketin satis ekibinin rolii firmanin miisteriye sagladigi degerin

Olclimii ve satis1 olarak degisiyor.

42



Birlestirdigimizde, SCM tanimi ve yeni ¢er¢eve SCM felsefesini ileri farkli bir evreye
geciyor. SCM nin uygulanmasi tedarik zinciri {iyelerinin tanimlanmasini igerir;
kiminle baglant1 kurmak kritiktir, bu anahtar iiyelerin her birisiyle hangi baglantilarin
kurulmasi gerekir, ve ne gesit/seviye entegrasyon her bir siire¢ baglantisina uygulanir.
SCM nin amaci sadece sirket i¢cin degil, son miisteri de dahil olmak iizere biitiin tedarik
zinciri i¢in en ¢ok degeri yaratmaktir. Sonug olarak, tedarik zinciri siireci entegrasyonu
ve onceliklerin yeniden yapilandirilmasi tedarik zinciri liyeleri arasindaki total siireg

verimliligini ve etkenligini arttirmay1 hedeflemelidir.
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2.5. The APQC PCF Modeli

APQC, iiye temelli kar amaci giitmeyen bir organizasyondur (Amerikan Verimlilik ve
Kalite Merkezi diye bilinir) . 1977°de en iyi pratik, metrikler ve 6l¢iim hizmeti
saglayarak organizasyonlara iiretkenligi ve kaliteyi iyilestirmede yardimci olmak
tizere kurulmustur (Moberg & Vitasek, 2008:7). APQC’nin Siire¢ Siniflandirma
Cergevesinin (PCF) misyonu endiistri i¢in endiistri tarafindan yaratilan, bir siire¢
gercevesi i¢in acik, evrensel bir standart olusturmaktir. Cerceve endiistri, sirket

biiyiikliigii ya da cografyadan bagimsiz olmak tlizere gelistirilmistir (Url-4).

PCF sekil 2.8 de goriildiigli gibi 12 karsilikli diizenleme, operasyonel ve yonetimsel
stire¢ ve ilgili aktiviteler etrafinda organize edilmistir. Ayrica her bir siirece bagl ve
uygulamacilar tarafindan gelistirilen anahtar performans isaretleyicileri (KPI’lar)
vardir. Cergeve organizasyonlar i¢in kendilerini es gruplara karsi karsilagtirmak ve

performanslarini 6lgmek ve arttirmak i¢in kullanmak iizere agik standartli veri

sunmaktadir.
OPERASYON SUREGLERI
1.0 2.0 3.0 ~—4.0 5.0
Vizyon ve Orinleri & Urlnleri & Uriinleri ve Miigteri
Strateji Hizmetleri Hizmetleri Hizmetleri Hizmetlerini
Goligtirmek Yonetmok ve Pazarlamak Jeslim Etmok Yonetmek
Geligtirmek ve Satig
YONETIM VE DESTEK HIZMETLERI

6.0 insan Kaynadini Yonetmek ve Gelistirmek

7.0 Bilgi Teknolojisini Yonetmek

8.0 Finansal Kaynaklari Yonetmek (alacoklar ve Sdeneceklerin hesobe sinirh olmak (zere)

9.0 Mal Almak,Imal Etmek ve Yénetmek

10.0 Cevresel Saghg: ve Givenligi Yonetmek

11.0 Dis iligkileri Yonetmek

12.0 Bilgl, Degisim ve Geligimi Yonetmek

Sekil 2.8 : APQC Modeli

Kaynak: APQC ( American Productivity and Quality Center). “APQC Process Classification Framework”,

WWW.apgc.org
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2.5.1. APQC PCF Metrikleri
(American Productivity and Quality Center) Amerikan Verimlilik ve Kalite Merkezi

1.0 Vizyon ve Strateji Gelistirmek

2.0 Uriinleri & Hizmetleri Y&netmek ve Gelistirmek
3.0 Uriinleri & Hizmetleri Pazarlamak ve Satig
4.0 Uriinleri ve Hizmetleri Teslim Etmek

5.0 Miisteri Hizmetleri Yonetmek

6.0 Insan Kaynagin1 Yonetmek ve Gelistirmek
7.0 Bilgi Teknolojisini Yonetmek

8.0 Finansal Kaynaklar1 Yonetmek

9.0 Mal Almak, Imal Etmek ve Yonetmek

10.0 Cevresel Sagligin ve Giivenligi Y onetmek
11.0 Dis Iliskileri Yonetmek

12.0 Bilgi, Degisim ve Gelisimi Y 6netmek

Biitiin girisim baglaminda, PCF aktivitelerini ve siireglerini SCOR modeline benzer
sekilde seviyelere ayirir. Seviye 0 “siire¢ kategorisi” seviyesini temsil eder. Bu en
yiiksek PCF seviyesidir ve Sekil 2.8 de gosterilir. Seviye 1 her siire¢ kategorisi icindeki
“stire¢ grubunu” seviye 2 her siire¢ grubu igerisindeki “siire¢” seviyesini ve Seviye 3
te her siire¢ icindeki “aktiviteler” seviyesini temsil eder. PCF siirec kategorileri 4.0 ve
5.0 (Sekil 2.8 de yuvarlak igine alinan) tedarik zinciri planlamasi, tedarik, imalat,
lojistik ve miisteri siparisi yonetimini i¢ine alan genisletilmis tedarik zincirini kapsar

(Moberg & Vitasek, 2008:8).

PCF siire¢ gruplar1 4.0 ve 5.0 icin seviye 1-3 arasini, siire¢ kategorisi 4.0 “iiriin ve
hizmetlerin teslimati” altinda “lojistik™ 1 resimler. Lojistik siirecler (Seviye 2) 4.5.1 «
bir seviye-2 siireci i¢in standart olan aktiviteleri listeler. Bunun bir 6rnegi “ PCF 4.5.3
“depolama isletimi* altindaki “iiriinii teslim i¢in al, ambalajla, génder” dir.

SCC’ nin SCOR modeliyle yaptig1 kadar APQC, PCF ye bagl siiregler i¢in standart
oOlgiiler gelistirerek yapmistir. Ama APQC PCF baglantili metrikler degerlendirdigimiz

diger modellere kiyasla daha geleneksel olarak tanimlanmislardir.
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PCF ayrica agik kiyaslama veri tabani standartlarini igerir (iiyeler ve iiye olmayanlarca
erisilebilir). APQC bunlart kendi Ac¢ik Standartli Kiyaslama isbirligi (OSBC)
arastirmasina 6l¢iim bilgileriyle katkida bulunan herkese agar. PCF siireclerine bagh
olan OSBC Veri Taban1 maliyet etkililigi, tiretkenlik, siire¢ verimliligi ve devir siiresi
kategorilerinde nicel (Standart metrikler ve anahtar performans gostergeleri)
kiyaslama saglar. Art arda elde edilen en iyi uygulama verisi biitiin kiyaslama
katilimcilarima rapor edilir. Tlaveten, aras-tirma PCF siire¢ ve aktivitelerine bagli en iyi

nicel uygulamalari da ortaya koyar ve raporlar.

APQC PCF baglantili ortak metrikler, SCOR modeli kiyaslamasina temel teskil
etmistir (Daha 6nceden tanimlanan SCC iiyeleri i¢in). Bu proje i¢in APQC ve SCC,
SCOR modeli tanimlarina has yeni bir ortak metrik veri tabani olusturarak ortak

metrikler tanimlamustir.

SCOR modeli gibi, PCF de yiiksek derecede siire¢ odaklidir ama anlasilmasi,
uygulamasi ve kullanimi kolaydir. Ayrica bir girisim ¢ergevesi olarak PCF, girisimin

daha 1yi bir karsilikli islevsel goriiniimiinii ortaya koyar (Moberg & Vitasek, 2008:9).

PCF biitiin endiistrilere uygulanabilen standart bir ¢ergevedir. Ayrica endiistriye 6zel
versiyonlar saglar. Genel tabiati1 geregi, PCF kendi tedarik zincirlerini analiz etmek
lizere bir baslangic noktasi olarak yeni sirketler i¢in kullanimima hazirdir.
Organizasyonlar girisim boyu standart siireclerle ve olgiimlerle baslayip daha sonra
0zel ihtiyaglar1 karsilamak {izere bunlari APQC kiyaslama aralifi analizi ile
birlestirebilirler. Ciinkii PCF den elde edilen kiyaslama verisi endiistri, cografya ve
sirket biiyiikliigli anlaminda nétrdiir. Bilgi, baglantili kiyaslamalar i¢in bu emsal
gruplar tarafindan daha ileri seviyede analiz edilebilir. Siireglerini PCF altinda
modelleyen OSBC katilimcilart i¢in kendi performanslarint emsal gruplarla

karsilastirmak ¢ok yararlidir.

Dahasi, organizasyonel stratejiler PCF nin tedarik zinciri ¢ergevesinde
haritalanabildigi icin, hem igeriden hem de disaridan entegre edilmis sirketler

cergeveyi kendi tedarik zincirlerini yonetmede kullanabilirler. Model stratejik
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ortakligin Oneminin yani sira islevlerde yardimlasmanin da Onemini anlayan

organizasyonlar i¢in ¢ok uygundur.

Diger cerceveler model gelistirmede ve desteklemede daha cok yaratici sirketin
tiyelerine dayanirken; PCF, gerek APQC iiyesi gerekse disindaki iiyelerden gelen
bilgiye dayanarak gelismeye devam etmektedir (Moberg & Vitasek, 2008:9). APQC
notr bir parti gibi davranir, endiistri boyunca calisan gruplar1 ve uygulamaci forumlari
gerektigi gibi destekler. Organizasyon siirekli olarak ¢alisan gruplardan ve is
takibinden girdi toplar; ve sonrasinda PCF deki degisiklikleri ve Onerileri gdzden

gecirerek, degerlendirerek, hakemlik ederek diizeltmeleri yayinlar.

2.5.2. Hewlett - Packard Vaka Calismasi

Bu vaka calismasi igerigi, APQC nin internet sitesinde 2014 yilinda yayinladig1 rapor

dan alinmastir.

Hewlett - Packard Sirketi (HP) bireysel miisterilere, kii¢iik ve orta 6lgekli isletmelere
ve biiylik girisimlere devlet, saglik ve egitim sektorleri de dahil olmak iizere iiriinler,
teknolojiler, yazilimlar, ¢oziimler ve servisler saglamaktadir. Ayrica, kurumsal
depolama alani ve sunucu teknolojisi, bilgi teknolojisi (IT) yonetimi yazilimi veakilli
giivenlik/risk yonetimi ¢6ziimleri gibi hizmetleri igine alan kurulus bilgi teknolojisi alt
yapisi sunar. 2013 mali yilinda sirketin $112.3 milyar (USD) net geliri olmustur ve
300.000 i askin insan1 istthdam etmistir.

2010°da HP’nin iist diizey yOnetimi, siirecleri organize etmek ve c¢alisma gruplari
arasindaki etkilesimleri kolaylastirmak icin sirket i¢i biitiin gruplart APQC Siireg

Siiflandirma Cergevesi’ni kullanmaya ve gelistirmeye tesvik etmistir.

Stre¢  Siiflandirma  Cergevesi : PCF, is siireclerini ifade etmek {lizere
organizasyonlarin kullandig1 bir aktiviteler listesidir. Bir organizasyon igerisindeki
biitiin igleri tanimlamak i¢in ortak bir dil kullanarak bu ¢ergeve siire¢ yonetimi, 6lgiit
ve igerik yonetimi gibi bir dizi 6nemli gereksinimlere standart bir yaklagim getirir.

Onceden tanimlanmis bdyle bir liste olmadan tek bir organizasyon igerisindeki bir cok
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is birimi faturalama gibi en temel siire¢ler icin bile farkli yaklasimlara sahip olurdu.
Fazlaliklar temel Olgiitlerin farkli tanimlamalarina neden olurlar. Bu da bir girisimin

stirecinin dogru yonetimini baltalar.

Ancak, PCF’nin nasil uygulanacagi hakkinda kapsayici tek bir taraf yoktur ve her bir
grup farkli perspektiflerden onu kullaniyordu. Ortak bir dil kullanimi, kapasiteler
haritas1 gelistirme, slire¢ iyilesmelerinin filtrelenmesi ve is taleplerini karsilastirma,
oncelik verme gibi farkli aktiviteler i¢in uyguluyorlardi. Bu vaka ¢alismast HP nin is
stireci dagilimi igerisindeki IT is mimarisi ve siire¢ iyilestirme gruplarinin PCF’yi nasil

kullandigin1 arastirir.

Bir Referans Araci Olarak PCF: Her iki grup ta PCF’yi HP igerisindeki igsel ve diger
gruplar arasinda ortak bir dil kurmak i¢in ara¢ olarak ve HP’nin is siiregleri ve ilgili

imkanlarini haritalamak i¢in kullanirlar.

- IT Is Mimarisi: Is mimarisi takim1 PCF’yi deger akislarin1 5 islevde tanimlamak
i¢in kullanir.

- Call Center

- Hizmet Talep Yoneticisi

- Tedarik Zinciri

- Kanallar

- Proaktif (Eski gorev kritik destek)

IT is mimarisi grubun deger akisini bu islevlerden her biri igin haritalar, deger akisi ile
ic ice gegen islevsel ya da organizasyonel yeterlilikleri ve destekleyen araglar
uygulamalar ve/veya da sistemleri tanimladi ve sonra bunlari direkt olarak PCF nin
5.2 versiyonuyla oncelikli olarak 2,3,4 ve 8 bilesenleri olmak iizere bagladi. Bir deger
zinciri haritasi olarak Sekil 2.9 a bakiniz. Ayrica, IT i3 mimarisi grubu siireclerin
bulustugu ve birbiri i¢ine girdigi diger fonksiyonlar1 gosteren bir siireg¢ler matriksi

gelistirdi.
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Miigteri iligkileri

Yonetimi

Sekil 2.9 : Olay Yonetimi Tedarik Zinciri

Kaynak: APQC, (2014). Hewlett Packard Case Study, s.3.

Bu deger akisi haritalamasinin IT ig mimarisi takiminin projelerini ger¢eklestirme sekli
tizerinde dogrudan etkisi vardir. Takimin, HP icerisindeki IT is mimarisi proje
taleplerini gonderen isletmelerinin hangi PCF bilesen(ler)inden etkilendigini
gostermek i¢in ihtiyact vardir. Bu IT i3 mimarisi takimmin biitiin proje
gereksinimlerine goz atabilmesini ve her sinerji ya da ¢akismay1 tanimlayarak sonugta
fazlaliklar1 azaltmasini ve proje énceliklerini iyilestirmesini saglar. Ornegin, finans ve
tedarik zincirinden olan SAP projeleri ayn1 PCF bilesenine dokunabilir ve tek bir proje
icinde birlestirilebilir. Deger kanallar ile baglantili imkanlar haritalamas1 sayesinde,
IT is mimarisi takimi sistemlere, uygulamalara ve bir projenin PCFbilesenine
hizalanmis araglara da bakabilir. David Brown (HP’ deki destek siireci mimari) a gore
“ Etkilenecek olan herkes tiim resmi gorecektir.” ¢akismalar1 paylamak ve isletmeler
icin deger akisi haritalamasina erisim saglamak gruplar i¢indeki silolarin ve ayni

zamanda ihtiyag fazlaliklarinin azaltilmasina yardimci olur.

Siireg Iyilestirme: Siireg iyilestirme grubu HP is siireclerini ve imkanlarini haritalamak
icin PCF’nin 6.0 versiyonunu kullandi. Ayrica, PCF’y1 bir siire¢ sahipli§i matrisi
gelistirmek, iyilestirme firsatlarini tanimlamak, siire¢ karsilagtirmasi yapmak, siirecler
ve islevler arasindaki i¢ ice gecmeleri tespit etmek icin de kullandi. PI (Proje
iyilestirme) grubunun siire¢ haritalama c¢abalar1 sirasinda her siire¢ sahibini tanimladi
ve bir sahiplik matrisi gelistirdi. Siire¢ sahibi, sahipligin, tanimlanmis bir siirecin ve
onun genel performansinin sorumlulugunun tek noktasidir. Siire¢ sahipleri siirecin
degisim yonetimi, egitim, uygulama, siire¢ performansi ve siirekli iyilesmesinden
mesuldiirler. Bu sahiplik matrisi HP igerisindeki diger gruplarla paylasilir ve iki

getirisi vardir:
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- HP’nin siireglerinden kimin sorumlu oldugu hakkinda agiklik

- Siireg iyilestirme projeleri i¢in siire¢ paydaslarini tanimlamak

PI grubu, PCF’yi ayrica metrikleri iyilestirmek ve kiyaslamak i¢in de kullanir. 2014
icin gelecek kiyaslama kaliteli projeler, bilgi yonetimi ve i¢erik yonetimi i¢in dncelikle

bosluklarin tanimlanmasi ve i¢ i¢ce gecmelere odaklanmustir.

PCF’yi Degistirme: Hem IT is mimarisi hem PI gruplart kullandiklar1 PCF
versiyonlarmi degistirdiler. Ornegin, IT is mimarisi takimi hala PCF nin 5.2
versiyonunu kullaniyor ama daha sonra gelen versiyonlardaki bilgi ve igerik yonetimi
boliimlerini de dahil ediyor. Her iki grupta PCF’deki bazi seviye-4 siireglerini
diizeltmek geregini duymustur, ¢iinkii HP siirecleri i¢in yeteri kadar tanimli ve yakin
degillerdir. Stephane Chiocchetti’ (HP de siire¢ iyilestirme yoneticisi) ye gore “ diger
organizasyonlar gordiikge PCF yi kullanma ihtiyac1 duyacaklar. PCF belirsizlik ve

yeteri kadar degerli olmak arasinda bir denge oluyor.

- PCF’nin Degeri: Belirtildigi gibi, her iki grup ta PCF yi ortak bir dil olusturmak
ve proje ve slire¢ yonetimi i¢in tek bir yap1r saglamak icin kullaniyorlar. Bunun
faydalar1 sunlardir:

- Azaltilan devir zamani ve fazlaliklar

- Artirilan kapasite, hesap verebilirlik ve

- lyilestirilen iiretkenlik ve isletmeler arasinda interaktivite

IT is mimarisi grubu, PCF’nin siireclere netlik kazandirmaya ve bir miktar dolar
tasarrufu saglamaya yardim ettigini tespit etti. PI grubunun PCF’yi kullanmas1 dolar
tasarrufunu FTE yeniden tahsisini ve liretkenlik artiglarini maddi olmayan bir sekilde
etkiledi. PCF’nin en biiylik yararlari, organizasyon boyunca ortak bir dilin
kullanilmast, proje tiretkenliginin tespiti ve siireg iyilestirme i¢in bir yapacaklar listesi

olarak kullanilmasidir .

50



2.5.3. Pearson Vaka Calismasi

Bu vaka ¢alismasi igerigi, APQC nin internet sitesinde 2014 yilinda yayinladigi rapor

dan alinmastir.

Organizasyonun Arka Plani: Pearson 80 den fazla iilkede 40.000 {izerinde ¢alisan1 olan
kiiresel bir 6grenme ve yayin sirketidir. Pearson 6gretmenlere, profesyonellere ve
ogrencilere 6grenme malzemeleri, yerler, teknolojiler, degerlendirmeler ve hizmetler
sunar. Pearson Egitim, ¢ogunlukla ders kitab1 ve ilgili materyali yayinlar. Pearson
ayrica FT grubu’ndaki Financial Times, FT.com web sitesi ve The Economist (% 50

sine sahip) ile finansal bilgi ve is bilgileri sunar.

Pearson’in idaas1 ve Neden PCF: 2013 {in ortasinda, Pearson finans ve isletmeye odakl1
sirket kaynak planlamasi (ERP) uygulamasi baslatti. 2013’lin Gglincii ¢eyreginde, iki
bolgesel grup (Buradan itibaren A ve B grubu olarak anilacaktir) proje asistan1 ve iki
ayr1 danisman kullanarak ve altinda yatan uygulama siireglerini haritalamak i¢in farkli
yaklagimlar kullanarak farkli ERP uygulamalarini baglatti. Kiiresel degisim ve siireg
miikemmelligi takimmin (GCPE), (Kurulus genelinde proje yonetimi, degisim
yonetimi ve proje milhendisligi destegi saglayarak) bu girisimlere siire¢ sinerjisi

getirecegi diisiiniilmiistiir.

Ekim 2013’te, GCPE’nin bagkan vekili Krishnan Krishnaiyer ve takimi ERP
uygulamas1 caba-larmni giiclendirdiler. ilk adim ERP sistemleri ¢evresindeki is
sireclerini standardize eden modelleri arastirmak ve direngli ve siirdiiriilebilir bir
uygulama plam sunmakti (Ornegin, Balridge ve proje asamasi modeli). Krishnan
arastirmasinda egitim i¢in APQC Siire¢ Siiflama Cercevesi’ni (PCF) buldu. PCF
baskin olarak okul hizmetleri ve yaymecilik endiistrisinden ¢ok egitim olanaklar1 ya da
okullarla ilgili diisliniilse de, Krishnan ve Brandon Burgess (Pearson’in bas siireg
yoneticisi) PCF’yi kullanmanin sirketin siireclerini standardize etme ve ERP
uygulamasi igin ortak bir dil olusturma ihtiyaglarini karsilayacagina karar verdiler. En
1yl pratikler i¢in, bir ERP sistemini uygulamak i¢in kurulu siire¢ yonetimine sahip
temel ve agik bir is siireci doklimantasyonunuzun olmasi gerektigini belirttiler. PCF

modeli takima tarafsiz bir standart verdi. ERP projesi i¢in, takimin A ve B gruplarina
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objektif, arastirmaya dayali bu iki grupta gecerli siireclerdeki benzer siireglerde var

olan kiiltiirel farkliliklardan bagimsiz bir ¢erceve ile yaklagsmasini saglamistir.

PCF: PCF sirketlerin is siireglerini ifade etmek i¢in kullandiklar bir faaliyet listesidir.
Bir sirket i¢indeki ¢ergeve, biitiin gorevleri tanimlamak i¢in ortak bir dil kullanarak,
siire¢ yonetimi, kiyaslama ve icerik yoOnetimi gibi Onemli gereksinimler igin
standardize bir yaklasim gerektirir. Bu sekilde dnceden tanimlanan bir liste olmazsa
tek bir sirket igerisindeki bir¢ok is tlinitesi faturalama gibi en temel siiregler hakkinda
bile tekrarlayan yorumlar1 olabilirdi. Fazlaliklar envanter yonetimi gibi temel
Olciilerde farkli tanimlamalara yol agar. Bu da bir girisimin siirecini devamli olarak

yonetme kabiliyetini baltalayabilir.

Standardize Bir Siire¢ Cergevesi Yaratmak:

Standart siiregler yaratmak etkili bir ERP uygulamasini saglamak icin ilk adimdir.
Bunu yerine getirmek ve satin almak i¢in ekip, PCF’yi dayanak ve finans ve isletme
stireclerinin es gelisimine yardimeci olmak iizere 4 safhadan olusan bir metodoloji
kullanarak ortak dil olarak kullanmistir: teshis et, tasarla, teslim et, ve siirdiir

(Pearson’da 3DS olarak bilinir (sekil 2.10)). PCF teshis agsamasinin bir ¢iktisidir.

3DS Metodolojisi: Uygulama modelinde takim tiim devam eden iyilestirme

projelerinde standardize bir 3DS modeli kullanr.
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3DS METODOLOJISI

Teshis Etmek Tasarlamak Teslim Etmek Surdirmek

- -

KURESEL SUREC MUKEMMELLIGI CALISMASI

| GIRDILER CIKTILAR

is Ekiplerinin Yeni Kiresel Sire
Paydags Katilimi ve Katilimai Surec Siireg Uygulamasi ve 5

R Takimi Uygulama
Calisma Planlamasi Haritalamasi Eylem Ogelerini ; ',, ey ;
YOritmesi GOZleﬂ'Il

Sekil 2.10 : 3DS Metodolojisi Metodolojinin 4 yiiksek seviye agamasi

Kaynak: APQC, (2014). How Organizations are Using APQC’s Process Classification Framework SM
(PCF) — Pearson Case Study, s. 5.

Is akis1 asamasi: Teshis asamasinda, is akist veri toplama ve miisteri icin deger

tanimlamaya odaklanir.

Etki alan1: Proje, siireg, aletler ve insanlar; 6rnegin tasarim asamast dogrudan miisteri

tarafindan kullanilan siire¢ ve aletleri etkiler ve teslim asamasi insanlar etkiler.

Anahtar kapasite sahibi: Proje yonetimi, siire¢ miihendisligi, ve degisim yonetimi
metodolojinin ilgili asamalarindan sorumludur. Ornegin, degisim y&netimi teslim ve

siirdiirme asamalarindan sorumludur.

Teshis: Teshis asamasinda takim gecerli problem ya da firsat konusunda bilgi topladi.
Is ve miisteri i¢in deger katacak degisiklikleri nasil yapacagina karar vermeye ¢alistr.
ERP uygulama projesinde, takim hali hazirdaki finans ve isletme siireclerine, nasil ve
ne seviyeye kadar belgelendigine ve PCF kategori, siire¢ gruplari, slire¢ ve alt

siireclerle nasil kesistigine bakmistir. GCPE takim siire¢ seviyelerinin standartlardan
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yoksun oldugunu kesfetti; bazi siire¢ akis semalari masa iistii prosediirleriydi (DTP ler).
GCPE takiminin projeye ekleyebildigi en 6nemli deger tek bir finans ve isletme
faaliyetleri hiyerarsisi ve ¢Oziim tasarimi ve uygulama i¢in kullanilabilecek siire¢

hiyerarsisinin en diislik seviyesindeki ayrintili siire¢ planlariydi.

Tasarim: Tasarim agamasinda, GCPE takimi uygulamay1 gozlemledi ve basari igin
siirec modeli ve oOlgiitlerini gelistirdi. GCPE takimi siire¢ planlama metodolojisini
sunlar i¢in ortak bir ¢alismada kullandi.

- Siireglerin mevcut durumunu degerlendirmek

- Uygulanacak hedef isletme modeli siire¢ haritas1 yaratmak ve lizerinde anlasmak

- Sahibi ve ilgili tarihleri olan eylem listesi iceren bir plan yapmak

Takim Kiiresel Siire¢ Miikemmelligi Calistay’inda 3DS Modeli’nin tasarim asamasini

gerceklestirdi.

Teslim: Pearson’in teslim asamasinin odagi projeyi uygulama ve degisimleri
bildirmektir. Ornegin, is takimi yeni siirecleri ¢alistaydan ¢ikan eylem kalemlerini

yerine getirerek uygulayacaktir.

Siirdiirmek: Siirdiirme asamasi uygulamanin denetlenmesi ve projenin basarili olarak
bitirildiginden emin olmay:1 saglamaktir. Bu noktada GCPE takimi uygulamayi,
kazancglar1 ve yeni siirecler tizerindeki geri doniisleri takip etmek i¢in, sponsorlar

ve/veya da proje yoneticileri ile ¢aligir.

Kiiresel Siire¢ Miikkemmeliyeti Calistay1: Kiiresel Stire¢ Mitkemmelligi Calistay is
takimin1 3DS metodolojisi ile kaynastirmak igin kullanilan aractir. Is takimi (Sekil
2.10) dort asamali bir ortak c¢alisilan ve tekrarlamali devamli gelisim yonetimi

metoduna katilir.

Paydas Katilim1 ve Caligtay Planlamasi: Calistayin ilk asamasit 3DS metodolojisinin
teshis agamasiyla uyumludur. Takim ERP uygulama sponsor ve paydaslarini ve bir
kapsam belgesini tamamlamak i¢in iki danismanit A ve B gruplarindan almstir.

Tamamlanan dokiiman calistay yapisinin temelini teskil etmis ve finans siireglerini
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kapsayan PCF nin 8.0 boliimiinii kullanmak {izere sponsorlarla anlagilmistir.

Paydas Katilimi: Paydas katilim1 ve kapsam belgesinin iki temel sebebi satin alim

saglamak ve calistaymn miisteri (Sponsor ve paydaslar i¢in) art1 deger katmasini

saglamaktir. Kapsam Belgesi ayrica sunlar i¢in kullanilir:

Is i¢in yapilmasi gerekenlerin 6zetlemek
Bosluklar1 tanimlamak
Bilgi toplamak

Potansiyel ¢oziimleri tanimlamak

Calistay Kapsam Dokiimani Sablonu:

Genel bilgi (Calismanin ad1, sponsor, degisim yonetimi uzmani, siire¢ uzmanlar)
Is sorun/durum bildirimi

Kapsam

Hedefler ve amaclar

Mevcut Biit¢e ve Kaynaklar

Olgiitler

Teslime hazir olanlar

Tletisim plan

Calistay kapsam belgesi su bilgi kategorilerini igerir;

Genel bilgi: Calistayin ve anahtar katilimcilarin adi (6rnegin, sponsor, proje
yOneticisi ve eger varsa de8isim yoOnetimi kadrosu ve farkli paydaslardan
katilimcilar

Is sorunu/durumu bildirimi: Sebep ve/veya da sorunun ve firsatin ne oldugunu
Ozetler.

Kapsam: Cabanin sinirlarini gizer.

Hedefler ve amagclar: Takimin projede neyi basarmak istedigi ile ilgili; kalite,
maliyet, degisime hazir olmak, iletisim talebi gibi, {izerinde aciklik saglamak.

Hedefler ve amaglar bu siire¢ ve/veya da degisimin son kullanicis1 ya da
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miisterisini (Igte ya da dista) tanimlamalidir.

- Mevcut biitce ve kaynaklar: Projedeki mevcut biitge ve yatirimin seviyesini
Ozetler.

- Olgiitler: lyilesme ve ayrica gdzlemlemenin anahatlar1 i¢in gereken anahtar
performans metriklerini tanimlar.

- Teslime Hazir Olanlar: Takimin projeyi uygulamasi igin gerekli arzu edilen
sonuclar ve yapay olgular listeler. Ornegin, ERP uygulamasinda teslim
edilebilirler lizerinde anlasilan PCF, hedef ¢alisma modeli siire¢ haritalari, eylem
kalemleri ve iletisim i¢in ¢alistay 6zeti sunumudur.

- [lletisimler ve digerleri: Projeyle ilgili ek bilgileri ve tanimlanmis bir iletisim

planini belirler.

- Caligtay gereksinimlerini 6zetlemenin yani sira GCPE takimi proje sponsoruyla
calistaya dogru kimselerin katilmasini saglamak iizere ¢alisir. Takim ve sponsorlar
paydaslart (Konu uzmanlari, teknik uzmanlar, degisim yoOnetimi uzmanlari,
iiretime satisa doniik faaliyetlerden anlayan ya da temsil eden bireyler) belirlerler.
Ayrica galistay takimi iiyelerini ve proje kapsamindaki uzmanlik alanlarini bir
takim tiyesi haritasinda belgelerler. Kapsam belgesinde belirtilen bilgiler ve takim

liyesi haritast daha sonra calistay1 planlamak ve yiiriitmek tizere kullanilir.

Calistay Planlamasi: GCPE takimi kapsam belgesini, biitiin ilgili girdileri (6rnegin, iki
grup tarafindan kullanilan — PCF ve baslangic ERP uygulamas1 ¢aligmasi1 — mevcut
siirec) ve gerceklestirme malzemeleri (metodoloji ve oOnceki projeler) calistay

giindemini, malzemelerini ve izleme Olgiitlerini planlamak iizere kullanir.

Isbirligi Siireci Plani: Biitiin arka plan arastirmasi ve planlama tamamlandiginda
GCPE takimi ¢alistay1 diizenler ve yeni siiregler gelistirmek lizere takim iiyeleriyle is
birligi yapar. Siire odaklanilan siirecin kapsami ve zorluguna gore degisebilir. ERP
uygulamasi i¢in, takim Hong Kong’ta iki haftalik bir calistay diizenlemis, ¢iinkii

tarafsiz bir yer ve A ve B gruplarina nispeten yakindir.

Stire¢ Mitkemmelligi Calistay Giindemi: Tanitim ve zeminin olusturulmasi: Temel

kurallarin  konulmasi, Yalin Sigma prensiplerinin tanitimi, Siire¢ haritasinin
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tanimlanmast ve tanitilmasi

Isbirlikci siire¢ haritalamasi: Girdileri kullanarak birlikte siire¢ haritalari, tanimlanan
sahipli slire¢ basamaklari, siire¢ detaylar1 ve siire¢ c¢iktilar1 gelistirmek, iyilestirme

firsatlarini, bilgi akis1 ve siireg Ol¢iitleri tespit etmek.

Taslak Ciktilar: Ozet

Uygulama plani: Eylem Kalemleri listesi, dlg¢iitler, bitis tarihleri, faaliyeti yapanlar.
Zemin Olusturma: Kiiresel siire¢ ¢alistaylari ilgili kavramlarin (Yalin Sigma ve PCF),
3DS metodolojisi, kullanilacak siire¢ haritasinin ve ¢alistayin hedef ve amaglarinin bir

tanitimiyla baglamistir.

ERP projesinin amagclari: Proje gruplamasi: A ve B gruplari i¢cin ERP 6nceliklerinin
entegre edilmesi ve raporlama i¢in kaydet (Report-to- Report) ve 6demeyi temin (Pay-

to-Pay) i¢in standart siiregler gelistirmek.

Cok kullanilabilir sablon: Takim iki grup i¢in daha sonra diger bolgelere yayilabilecek
bir ERP siireci sablonu olusturur.

Siire¢ gruplamasi: Biitiin siirecleri PCF ye eslestirir.

Raporlama/yonetim: kesintisiz raporlama i¢in genel veri yapilari ve siireg, veri ve
sistem degisiklikleri i¢in tek bir yonetim modeli kurmak.

Maliyetleri ve entegrasyonu azaltmak: Tek ERP sistemi kullanarak IT masraflarim
azaltmak ve biitiin bolgeleri entegre etmek i¢in tek veri merkezi ve raporlama

sistemleri sunma.

Stire¢ Haritalama: Siire¢ haritalama ¢alismalar1 sirasinda takim siire¢leri eslemek icin
PCF’yi kullanir, dnceden gelistirilen siire¢ haritalarini (eger varsa) kullanir, siire¢
yasam dongiileri hakkinda genel bir anlayis gelistirmek, ve agik tartismaya girer. ERP
uygulama calistaymin odagi finans siirecleri iizerindeydi (PCF nin 8.0 boliimii);
spesifik olarak ta R-to-R ve P-to-P siiregleri. Takim eslestirme goriismelerine bir
seviye bir kategorisiyle (8.0) baslad:1 ve sonraki seviyeye gectiler. Seviye-2 de takim

biitiin finans dongiisiinii 6zetlemek tizere bir isletme siireci yonetimi perspektifi, P-to-
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P, R-t0-R, ve siparisten tahsilata, kullandi. Sonra seviye-2 kategorilerinden birini
sectiler ve derinlemesine (PCF yi bir referans rehberi olarak kullanarak) Pearson’in
isletmesiyle hangilerinin ilgili olduguna karar vermek iizere ilgili alt siire¢ ve
gorevlerin Ozetini ¢ikardilar. Haritalama goriismeleri sirasinda takim her siirecin, alt
stirecin ve gorevin sirketin stratejisiyle nasil hizalandigini saptadi; ERP uygulamasinin
teknoloji teslim bileseninde nasil isleyecegine bakti; ve yeni siirecleri uygulamak i¢in

gerek duyacaklari biitiin eylem kalemlerini belirledi.

fletisim: Siire¢ planlar1 tamamlandiginda takim ¢alistayin ¢iktilar iizerinde calist1. Bu
ciktilar genelde standardizedir ve sunlari igerirler:

- PCF ile eslesen lizerinde anlasilan siire¢ haritalari

- Calistay ozeti

Calistay Ozeti, ¢alistayin hedeflerini ve amagclarini, yapilan iglerin 6zeti gelecek

adimlarin listesini sunar.

- Siire¢ haritasin1 uygulayabilmek i¢in gerekli operasyonel seviyede eylem
kalemlerinin bir listesi ve

- Projenin basarisin takip edebilmek i¢in anahtar dlgtitler.

Eylem kalemleri listesi projenin detayli uygulama plani yerine gecer ve engelleri
asmak icin gerekli biitlin gorevleri sayar, isletmeler igindeki siireclerin uyumunu
saglamak i¢in kullanilir, stiregler igin destek i¢erigi gelistirir, masatistii Seviyesi is akisi
talimatlar1 yaratir ve siliregleri ERP sisteminde entegre eder. Her faaliyet siirec
siniflama numarasi alir, bir sahibi ve son tarihi vardir ve dncelik siniflamasina isaret

eder.

Oncelik verme tipik olarak iki bilesene dayanir. Goérevin tamamlanmis olmasi ve
bitirmek i¢in eylemler arasinda baghiliklar gerekmesi. Yiiksek oncelikli kalemler tipik
olarak 30 giin i¢erisinde tamamlanma ve engelleri ortadan kaldirma 6zelliklidir. Orta
seviyeli oncelikler 60 giin igerisinde tamamlanmalidir ve izleyen gorevler i¢in de
gerekebilirler, diisiik oncelikli eylemler ise daha uzun vadelilerdir ve yaklagik 90 giin

igerisinde bitirilmeleri gerekir.
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Eylem listesine kiyasla sonraki adimlar projeyi takip eden {ist diizey yapilacaklardir.
Bunlar bir degisim yOnetimi stratejisi gibi daha biiylik 6l¢ekli gorevler piyasaya
siirmeyi ya da diger iliskili siirecler ile ilgili ek ¢alistaylar1 agiklamayi igerirler.

Ormnegin, ERP uygulamasi ¢alistaymin sonraki adimlar1 sunlari igerir:

- Siire¢ haritasin1 paydaslara iletmek

- PCF yi formlara ,raporlara, arayiizlere, doniisiimlere, uzantilara ve is akislarina
(FRICEW) hizalama.

- Arka biiro hizmet yapisin1 pekistirmek

- DTP ler her siire¢ basamagindaki rutin gérevler i¢in “nasil yapmali” talimatlar
gelistirmek.

- Degisim etkisi degerlendirmeleri ve piyasaya siirimil i¢in degisim yOnetimi
kaynaklar1 bulmak (A ve B gruplari i¢in)

- Kalite garantisi olugturmak, riskleri azaltmak, ve eskisi gibi dagitim 6ncesindeki
gerekli kontrolleri saglamak lizere grup i¢i denetim/kiiresel program yonetimi ofisi
uygulamak ve

- Alacak hesaplar1 ve envanter islemleri i¢in ek siire¢ ¢alistaylar1 diizenlemek

Isletme Takimi1 Uygulamasi: Uzerinde anlasilan siire¢ haritalari, eylem kalemleri ve
atilacak adimlarla donanimli olan ¢aligtay takimi iiyeleri yeni siiregleri uygulamak
tizere ilerleyebilirler. Baz1 durumlarda, GCPE takimi proje i¢in destek ve degisim

yonetimi uygulamasina yardime1 olacak ilave uzmanlar tanimlayabilirler.

Siire¢ Takimi Uygulamayi Izler: GCPE takimi sponsorla etkilesime girerek herseyin
yolunda oldugunu garanti etmek ve isletme c¢evresinde, sirket stratejisinde meydana
gelen degisikliklere ve engellere gore uygulama planini diizelterek projeyi yliksek
diizeyde gozlemlemekten sorumludur. Bu arada, projenin biiyiikligiine bagli olarak
glinbegiin uygulama yonetimi sponsorun (Daha kiigiik 6lgekli projelerde) ya da bir
proje yoneticisinin (Daha biiylik bolgesel iistii projelerde) ylikiimliiliigiindedir.
Projenin biiyiikliigline bakilmaksizin, GCPE takimi eylem kalemlerini takip etmek,
plani ayarlamak ve eger ilerleme yoksa miidahale etmek i¢in uygulamay1 aylik olarak

degerlendirir. Ancak eger eylemler aylar1 alirsa degerlendirmeleri li¢ aylik olarak
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yaparlar. GCPE takimi projenin basarisin1 takip etmek icin iki anahtar bileseni

gozlemler: eylem kalemleri ve proje olgiitleri.

Uygulamadaki ayrintili faaliyetleri gézlemlemenin yam sira , GCPE takimi kapsam
belgesinde tanimlanan anahtar 6l¢iitlere (Mmiisteri memnuniyeti, kalite, maliyet, ya

da teslim) dayali olarak proje basar1 seviyesini de gozlemler.

Is Sonuglari: Tam olarak bakildiginda, takim standart siiregler kuran ve sirket
genelinde gegerli ortak bir siire¢ dilini gelistiren PCF’nin basarili kullanimint rapor
eder. Bu Pearson’in “Tek Pearson” adli devam eden stratejik amaglarindan birine
ulasma hedefine hizmet etmis bulunmaktadir. Pearson, is zekasi, siirecleri ve
raporlamanin pargalanmasiyla sonuglanan yatirimlarla biiyiidii. GCPE takimi PCF’yi
kullanarak iki grubu tek bir siirece, ortak ¢aligma talimatlar1 dizisine ve bir raporlama
stireci i¢in kolaylastirici veri yonetimine hizalayarak “Tek Pearson”a bir adim daha
yaklast1.

Standardize etme amaglarina ulagsmanin yam1 sira, PCF takimin siire¢ haritasi
olusturmak i¢in gerekli zamani azaltmasini sagladi ve finans ve isletme siireclerini
sadelestirdi. A ve B gruplarinin ¢alistayin basinda R-t0-R yasam dongiisii i¢in farkl
stiregleri vardi. Baglangicta takim calistaydan 33 siirecle ¢ikacaklar1 konusunda gegici
olarak anlasmisti. PCF’yi rehber olarak kullanarak hangi siire¢ ve alt siireclerin
Pearson’in R- to- R sini yiiriittiigii gibi hizalandigin1 goriistiiler ve karar verdiler. Bu
sonugta takimin gereksiz islemleri atmasini ve 21 siire¢ olarak sonuglanan sadece

isletme ve miisterilere deger katan siiregleri ele almasini sagladi.
Takim PCF’yi ve siire¢ ¢alistaylarini kullanarak PCF béliim 2.0 s (Gelistirme, teslim

ve miifredat degerlendirme ve talimatlar) ve 4.0 (Tasarim ve Y 6netim operasyonlart )

stireglerini standardize etmeye devam etmeyi planliyor .
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2.5.4.Aera Energy Vaka Calismasi

Bu vaka ¢alismasi igerigi, APQC nin internet sitesinde 2014 yilinda yayinladigi rapor

dan alinmastir.

Aera Enerji LLC devletin {iretiminin % 25 ine yakinini iireten, Kaliforniya’nin en
biiylik petrol ve gaz lireticilerinden biridir. 1997°de olusturulan ve Shell (%51) ve
Exxon Mobil (%49) e bagli sirketlerin ortakligi ile sahibi oldugu kendi yonetim kurulu
ile faaliyet gosteren bagimsiz bir sirkettir. Sirket agir petrol ve diger sira dis1 hafif
rezervler ¢gikarma alaninda uzmanlagsmigtir. Bakersfield’daki karargahlariyla, tiretimin
cogu San Joaquin Vadisi’nde konumlandirilmis ve merkez olarak tanimlanmustir.
Aera’nin ayrica Ventura ve Monterey il¢elerinde petrol arazileri vardir. Aera her giin
icin 131.000 varil petrol ve 36 milyon kiibik kadem dogal gaz tiretmektedir ve yaklasik
712 milyon varil petrole esit petrol ve gaz rezervleri oldugunu agiklamistir. Aera ve
sahiplerinin Kaliforniya’ya hemen hemen yiizyillik bir endiistri liderligi ve emegi

vardir.

Sirketin internet sitesinin belirttigine gore sirket “Kusursuz gilivenlik ve cevresel
performans, yenilik¢i is uygulamalari, en son teknolojiyi uygulamasi, dinamik sirket
kiiltiirii, ve aktif toplumsal katilimiyla karakterize edilmistir. Sirket 2013 te 5 milyar
USD gelirin sahibi olmustur.

Yontem: APQC’ nin Siire¢ Smiflama Cergevesi (PCF), sirket i¢i ve dist
organizasyonel performansin objektif kiyaslamasina imkan vermeyi amaglayan
karsilikli islevsel is siireclerinin siniflandirilmasidir. PCF, APQC ve iiye sirketleri
tarafindan endiistri, biiyiikliik ve lokasyondan bagimsiz olarak siire¢ yonetimini ve
kiyaslamayi gelistirmeye yardimci olmak i¢in agik bir standart olarak gelistirildi. PCF,
faaliyet ve yonetim siireglerini, siire¢ gruplarin1 ve 1000 den fazla siire¢ ve iliskili
aktivitelerini igeren 12 girisim seviyesi kategorisine ayirir.

Bu vaka caligmasinin odagi iist diizey bir finans takiminin bor¢ islemlerini nasil
yonettigidir. Aera Enerji, APQC tarafindan 6denecek hesaplar performansgist olarak
en iyi %10 sirketler arasinda olarak gdsterilmistir. Biitiin arastirma programi bir seri

istatiki testten ¢ikarimlanan bir performans indeksi ortaya ¢ikardi.
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PCF‘yi yansitan gercek kiyaslama saptamalart APQC’nin Agik Standart Kiyaslamasi
(OSM) i¢in bilgi tiretmek tizere kullanilir. Sonug olarak olusan veri tabani kisi, siireg

ve teknoloji ile ilgili 1200 standartize edilmis 6l¢iiyii igerir.

Onemli Performans Gostergelerinin Secimi: Bu gesit bir analizin hazirlanmasinda,
ampirik olarak mantikli ve uygulama alani genis 6nemli performans gostergelerinin
secilmesi hayatidir. APQC’nin kidemli arastirma istatistik¢ileri ve konu uzmanlari
mercek altindaki veri &begiyle en alakali gekirdek alanlar1 kararlastirdilar. Uretim
stirecinin tiim 4 boyutu nihai listede ¢ekirdek alanlar olarak sunlari i¢erdi: maliyet,
stire¢ verimliligi, devir zaman1 ve kadro iiretkenligi APQC’nin {ist diizey arastirma
istatistik¢ileri bu dort ¢ekirdek alanda hangi KPI’larin en iyi performansi yakaladigin
belirlemek icin istatistiki analizler yapti. Bu istatistiki testler 6denecek borg¢lar icin 8
KPI alt kiimesi ve masraf iadesi i¢in 5 KPI olarak sonuglandi.

Sonug olarak alttaki 6denecek hesaplar i¢in 8 KPI belirlendi:

- Siirecin toplam maliyeti “6denebilir hesaplar siireci” her bir 6deme/masraf

- Siirecin toplam maliyeti “6denebilir hesaplar siireci” islem goren her bir fatura satir
0gesi bagina

- Siirecin toplam maliyeti “Odenebilir hesaplar siireci” iglenen fatura bagina

- Faturanin makbuzundan 6deme i¢in onaylanmasina ve zamanlanmasina kadar olan
devir zamani.

- Bir faturanin makbuzundan 6demenin yapilmasina kadar ki devir zamani.

- Faturanin bilgisinin sisteme girilmesi devir zamani

- Elektronik olarak alinan fatura satir1 6gelerinin yiizdesi

- Her ”6denebilir hesaplar siireci” ndeki 6demelerin sayis1t FTE

[laveten, takim “masraf ddeme siireci” i¢in 5 KPI ileri siirdii:

- Gelirin yiizdesi olarak ”Gider Odemesi Siireci” ni isletmenin toplam maliyeti
- Her 1000 dolar gelirdeki “masraf 6deme siireci” siirecini igletmenin toplam

maliyeti.
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- T&E 6demelerini onaylama ve zamanlama giinlerindeki devir zamani
- Her “siire¢ masraf 6demeleri” ndeki T&E 6demelerinin sayis1t FTE

- Her “siire¢ iade 6demeleri” ndeki T&E 6demelerinin sayis1 FTE

En lIyi Performans Olgegi: Her iki alanin her birindeki sirketsel geri déniisler bir “en
iyi performans 6l¢egi” olusturmak iizere her bir alan i¢in tasnif edilmistir. Bu, her bir
organizasyonun her bir KPI dizisindeki elde ettigi siralamalarin eklenmesiyle
yapilmistir. Her iki ham 6lc¢ekteki daha yiiksek degerler sirketin iyi bir performansci
olmaya yakin oldugunu gostermektedir. Her 6l¢egin en iyi ylizde onunda yer alan
sirketler o alan i¢in en iyi performansgilar olarak tanimlanmistir. Aera AP indeksinin

en iyi ylizde onuna yerlesti.

APQC’nin bu vaka caligmasina eslik eden bilgi raporu ddenebilir hesaplardan 75 en
iyi performans¢1 ve masraf 6demelerinden 67 en iyi performansgiya dayali 6l¢iitlerve
analizlerin yani sira en iyi performansgilarin “kiyas gruplariyla” (belirli bir tespit
sorusuna cevap veren sirketlerin toplam niifusu) tiim nasil kiyaslandigina bir bakis

igerir.

- Faktor analizi ve giivenilirlik testleri skala iginde bulundurulmasi KPI alt
kiimelerine karar vermek i¢in yapilmistir. Faktor analizi toplanilan veriyi
indirgemek ve ortak bir temel boyutu olan sorular1 tanimlamak i¢in kullanilan
istatistiki bir metottur. Giivenilirlik testleri bu sorular1 bir 6l¢ekte birlestirmenin

uygunluguna isaret ederler.

- Bunlar standardize ve tek yonlii tepkilerdi.

- APQC’un Kiyaslama Davramis Kodu bireysel sirketlerin  isimlerinin

yayimlanmasinin 6niine geger.

Arka Ofiste Siirec Miikemmelligi: Birgok sirket kiiltiirel vizyonlarini internet
sitelerinde gururla belirtirler. Bu Aera’da da gegerlidir. Sirketin web sitesi ziyaretcilere
ayrica Aera’nin kazandigr iki onemli gururu belirtir. Kuzey Amerika Bakim

Miikemmelligi Odiilii ve Uretim Miikemmelligi Dernegi Odiilii. Aera’nin finansal
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Odenebilirler ve silire¢ miidiirii Ron Hardin’le birka¢ konugmanin ardindan APQC i¢in
Aera’da siire¢ miitkemmelligi takibinin gercek ve genis kapsamli oldugu ortaya ¢ikti.
Dahasi bu miikemmellik i¢in ¢abalamak hem faaliyet hem de finansal yonetim

siirecleri (FM) i¢in iist diizeyde bir onceliktir.

“Sirketimiz biitlin liyeleriyle is slireci miikemmelligine alabildigine odaklanmigstir”
dedi Aera Enerji’nin Ceo su ve yonetim kurulu baskani Gaurdie Banister. ‘Aera
Yontemi’ siire¢ miitkemmelligi, tistiin bilgi yonetim sistemlerine sahibi olmaya inangh
ve devamli siire¢ iyilesmesi iizerinde gliglii olarak duran bir iiretim zihniyeti
karistmindan kaynaklanir.”Bu prensipler, yliksek standartlarda verimlilik, kalite ve

etkililik iizerinde gozii olan 6denebilir hesaplar siireclerine doniismiistiir.

Aera Enerji’nin Vizyonu: Ortak bir amaci olan heyecanl1 insanlar insanlar1 ve dogay1
koruyan essiz deger yaratimi Diinya standartlarinda siire¢ performansi

Miikemmelligiyle taninan saygin Toplumun saygin bir iiyesi

Isletme Hassasiyeti: Fatura onay siirecindeki iist seviye hiz ve dogruluk finans takimi
liderligini belirli sebepler i¢in memnun eder. Ama Aera liderleri ayrica bu cesit arka
ofis siire¢ iretkenliginin igletme yoneticilerinin islerini nasil yiiriittiigii tizerinde
dogrudan etkiye sahip oldugunu hissederler. Hardin “Bizim fatura satir1 6ge bilgisini
sahaya giinliikk olarak onay i¢in ¢ikartmamiz isletme yoneticilerinin maliyetlerini
kontrol etmelerine ve giinliik onceliklerini belirlemelerine yardimer olur. Sahadaki
takimlar her sabah toplanir ve diger seylerle beraber, sistemlerinin geceleri onlara
gonderdigi fatura satir1 6geleri bildirimlerini gézden gecirirler.” dedi . Bu kapasite 5
yil dnce ortaya ¢iktt ve o zamandan beri isletme davramisinda yerlesti. “Buradaki
stratejik a¢1 su Ki biz 6deme verileri i¢indeki bilginin 6nemini benimsedik ve bu ham
verileri (gelen ilgili fatura kalemleri) bizim kendi misterilerimizin arzuladig1 yararl
bilgiye (is maliyet bilgisi) doniistiirdiik. “Fatura Isleme ve Maliyet Raporlama
stireclerini siraya koymamiz AP departmanindaki maliyet yapisim1 belirgin sekilde
azaltmaya ve maliyet bilgisini daha vakitli ve dogru sekilde sunmamiza neden oldu.”
Her iki amag¢ Aera’nin Kaliforniya’daki diisiik maliyetli petrol {ireticisi olma amaciyla
oOrtiisiiyor. Bu vaka calismasi AP teslimatlarindaki miikemmelligin bu anlamda nasil

yardimci oldugunu resimlemektedir.
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Yer altindan petrol ve gaz ¢ikarmak hassas sekilde ayarlanmasi gereken karmasik bir
ugrastir.”’Biz her sene 1000 kuyu ¢ikariyoruz” der Hardin, “bunun i¢in is planlamasi
ve yiirlitmesiyle Toyota’nin magazalarini isletme sekliyle ayn1 sekilde ilgileniyoruz.”
Ornegin, petrol sahas1 yoneticileri her giin bircok kritik gérev tedarikleri talep etmek
zorundadirlar. Kirtlan bir pompa hemen tamir edilmelidir. Bir¢ok endiistriyel temizlik
stvist stirekli yenilenmelidir. Yerel saticilar yakindaki her tiirlii parcalar, hortumlar ve
benzerleri iceren depo yakinlarinda hazir vaziyettedirler. Bazi faaliyet gruplari i¢in bu

her giin 1000 ilgili fatura kalemine mal olabilir.

Bir satic1 (Cok uluslu bir devin yerel kolu) Aera’y1 her giin 1000 kalem beslemektedir.
Bu kalemler malzeme, pargalar, siipervizér zamaninin belli saatlerine tedarikler,
caligma zamani, kamyon zamanina vb kadar olan bir yelpazededir. “ Onlardan her giin
fabrika bakimi calisma diizeninde kalemlerinin kirildigina dair biiyiik bir yiikleme
aliyoruz. Bu veriyle onlarin bir giinde yliriittiikleri biitiin caligma diizenini biliriz.”
Dedi Hardin. “Bu kalemleri siparis etmekle yiikiimlii kimseler bdylelikle o bir giin
icerisinde yapilan isi gorebilirler ve onu almak ya da yanlis girilenleri reddetmek iizere
sisteme girebilirler. Diger bir kisi alimi1 onaylar ve sonra SAP’ta 6demek i¢in ayarlanir.

Maliyet incelemesi fatura onaylama igleminin i¢ine entegre edilmistir.”

Gicli maliyet yonetiminin 6tesinde, bu kapasite saha yoneticilerine giinliik gorevleri
daha ku-sursuz planlamaya yardim eder. “Bu onlarin aninda uyum saglamalarin1 ve
yapilan igin mik-tarmi etkilemelerini saglar.” dedi. Bu Aera’nin imalat zihniyetinin
anlaminin ne oldugu s6z konusu oldugunda verilecek sadece bir 6rnektir. Onlar isin
her bir boliimiinde yalin (Toyota tarzi) ilkeler uyguluyorlar. Bu yilizden, Hardin,
sirketin siire¢ milkemmelligi merkezinden ve yetistirilen alt1 sigma siyah/ yesil kusak
ve yalin belgelendirmenin {i¢ seviyesinde 600 iizerinde c¢alisan1 yetistiren Aera

Akademi’den bahsettiginde sasirtict olmuyor.

Fatura Onaylama Maliyet Yonetimini Iyilestirir: Saha yoneticilerine fatura verisini
hizli vermek o yoneticilerin diin ya da bir iki giin 6nceki giin yapilan gorevlerin
kayitlara nasil yansidigina giincel bir bakis yapmalar1 anlamina gelir. Fatura onaylar

hafta veya ayin sonunda islenmez. Ornegin, bir satic1 sahaya Sal1 giinii gelip 5 farkli
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kuyuyu tamir edebilir. Sahadaki yoneticiler ilgili fatura kalemi verisini Cargamba ya
da Persembe ulasirlarsa o alimlar hala akildadir ve yoneticiler yanlis olan ya da
tamimadiklar1 bir kaleme itiraz edebilirler. Fatura makbuzu ve sahaya bilgi iletimi
mimkiin olan en kisa siirede gerceklestirilir ama her zaman temin edilen
kalemin/kalemlerin tesliminden bir sonraki giinde degil. Ortalama siire 3 ila 5 giindiir.
Hardin i¢in daha 6nemli olan sey ise uyumdur.” Eger ben bir saha yoneticisi isem ve
maliyetlerim {i¢ giinde ¢iktigin1 biliyorsam bu isime gelir. Istemedigim seyin maliyet
olmamasi, ve sonra bir haftalik maliyet akisinin gelmesi vebir sonrasinda yine bir dizi
maliyetsizlik ve boyle devam etmesidir. Biz her bir tedarik¢imiz i¢in “giris yapilan giin
sayist’ olarak takip ettigimiz Olgiitleri kullaniriz.” Aera’da siirekli siire¢ 6l¢iimleme

miikemmelligin diger 6nemli bir saglayicisidir.

AP takiminin hizli ve istikrarli anahtar veri akisi sahada elde edilir ve isi dahaiyi yerine
getirmek ve ilgili fatura kalemlerini elde etmek ve onaylamak tizere kullanilir. “Bu
hikayeden bir ¢ok sey ¢ikarilabilir” der Hardin, ama alt ¢izgi daha iyi maliyet
kontroliidiir. 1.4 milyar dolar yillik yonetilen harcama (saticilardan gelen malzemeler
ya da hizmetler), biitiin bunlarin degeri agiktir: “Isletme yoneticileri bunu gok severler
¢linkii onlara islerini daha 1yi yliriitmelerinde yardimci olur” dedi. “Bir isin ne kadara
mal oldugu ve ne kadar siirdiigii hakkinda gercek zamanl bilgileri olur ve bu bilgiyi
isi zamanlamak, isletme biit¢elerini karsilamak ve hedefler i¢in harcama yapmak iizere

kullanabilirler.

Aera bu AP kapasitesini kurmadan once, 400 kuyu arasinda boliinen ve 2.8 milyon
dolar1 gosteren aylik bir faturay1 biiyilik bir tedarik¢iden almak onlar i¢in normaldi.
“sadece tek ve biiyiik bir faturaydi,”demistir Hardin. “Simdi bunu aylik hesap ¢ikaran
60 biiyiik tedarikgi ile garpin. Bir kisi ya da iki ii¢ ya da birkag kisilik bir takim birakin
analizi bu kadar detayr anlamli ve adamakilli sekilde takip edemez,” diye
acikladi.“Ama ayni sekilde hareket eden biitiin bir sirket oldugunda ve herkes birbirini

tam sekilde desteklediginde ¢ok biiyiik seyler yapabilirsiniz.”

Hardin Aera’nin 6denebilir hesaplar siirecindeki basarisinin onun hem is hem de finans
takimlarinin ayn1 siire¢ mantalitesine sahip oldugu igin kurulabilen bir kazan - kazan

¢ozlimii olmasindan kaynaklandigini diisliniiyor. Daha iyi bilgiyi daha hizli ona
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ihtiyact olan insanlara vermek i¢in tasarlanmistir. “Ticaret kendi maliyet faktorlerini
gormeye basladiginda kazanir, finans grubu ise modernlestirilmis bir fatura onaylama

stireci ve daha gii¢lii kontrol sistemi oldugunda” dedi.

AP Kiyaslama Sonuglari: Aera’nin AP alanindaki en yeni APQC kiyaslama
degerlendirmesi 2012 de tamamlandi. Aera FM takiminin is siireci miikemmelligi
konusunda kararl1 olduguilk bakista goriilebilir. Maliyet ve devir zamani konusunda
“list ceyrek”, kiyaslama grubunda olan sirketlerin yiizde yetmisinin performans
seviyesinin lizerine atif yapar diger bir deyisle az olmak bu oSlgiitler i¢in daha iyidir.
[k eslesme ve her FTE deki ilgili fatura kalemlerinde “iist ¢eyrek” sirketlerin yiizde
75 inin altindaki degere tekabiil eder bu durumda fazlalik daha iyidir. Bu tablodaki her

Olciiye cevap veren organizasyonlarin toplam sayisi(N) 530-606 ya degisir.

Kolaylastirici Teknolojilerin Vizyonu: Ron Hardin 1998’de kurulusundan bir y1l kadar
sonra katildiginda yeni bir SAP sisteminin finansal yoniiniin uygulamasini denetlemesi
istendi. O siralarda Aera kurucu sirketlerinin iki kiiltiiriinii yansitiyordu. Ama bastan
beri, yeni olusturulan Aera takimi girisim genisliginde bir SAP sistemine gereksinim
duyduklarini goriiyordu. Bu yiizden mirasgisi olduklar1 her iki yasal sistemden de
uzaklastilar ve yalnizca essiz sistemler platformu degil ayrica sirketin nasil calisacagi

konusunda ortak bir goriis yaratmak i¢in yola koyuldular.

Bagslangicta, satin alma lideri sirket hareketine tedarik ve AP ’nin kesisiminde olacak
bir e—ticaret islevi yaratmay1 onerdi. ”Bizim Kaliforniya’nin San Joaquin Vadisi
Bakersfield’ta cografi bir varligimiz bulunuyordu. E-ticaret iglevselligini kurmamizi
saglayan 20 tedarik¢imiz o zaman ihtiyactmizin yiizde 80 ini karsiliyordu. Kisacasi,

biz bu 20 ilk tedarik¢ilerimiz i¢in kataloglar olusturduk.”diye acikladi.

Bugiin, sirket kataloglanan 60 tan fazla anahtar tedarik¢iye dayaniyor. Toplamda
listelenen 10.000 den fazla hizmet ve iiriin var. Hardin, katalogtaki yeni kalemlerin
kurulumunu kolaylastirmak igin bir is akis1 otomasyon sistemi uyguladiklarini sdyledi.
Baslangigtaki fikir veri kalitesini arttirmak i¢in kullanmasi kolay, bir genel tedarik
stireci uygulamaya koymakti. O zamandan bu yana e-ticaret sistemimizdeki bireysel

tedarikgilerimiz boyunca on binlerce hizmet kalemleri kurduk. Anahtar saticilarin agik
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siparigleri vardir (gereksiz siire¢ tikanikligindan sakinmak igin bir yoldur), sahadaki
bir isletmeci bir tedarik¢iden bir¢ok kaleme ihtiyaci olduguna karar verdiginde o kisi
basitce tedarik¢iye gerekli kalemlerin miktarini sdyler ve tedarik¢i onun bolim
numarasini Aera’nin katalog numaralariyla otomatik olarak baglayacak elektronik
birfatura gonderir. Alinan fatura bilgisi SAP’taki Aera tarafindan kurulur ve saklanir.”
dedi Hardin. “Ek olarak, bizim %100 bagimsiz iicret verisi dogrulamamiz var.” Bu
yeni bir kalem kataloga kaydedildiginde kontrat {icretini kontrol etmemizden
kaynaklidir.Buna bir 6rnek, Aera’nin bir dizi farkli saticidan siparis edebilecegi dort
in¢lik bir kapak valfidir. “ Dort inglik bir kapak valft siparis ettigimizde, sistem
otomatik olarak her sirketin o kalem i¢in olan stok numarasini Aero kataloguna bir
dort inglik kapak valfin1 sembolize eden kalem olarak cevirir. Saha calisanmi
saticilardaki farkli kalem tariflerini yorumlamak zorunda kalmaz; biitiin tarif ve
ticretlendirme verisi sistemimizden gelir. Bu valf kapag1 i¢in olan elektronik faturayi
aldigimizda faturadaki veri saticinin sistemin tek olan stok numarasindan tanidigi dort
in¢lik valf kapagi sundugunu sisteme bildirir. Her gece, sistem alinan biitiin fatura
kalemlerini birlestirir ve tipik olarak ertesi sabah saat 6 da biitlin acik ilgili fatura
kalemleri is i¢in almak, onaylamak ya da reddetmek i¢in hazirdir. Hardin soyle agiklar:
1s kurallar sistemin otomatik olarak hatali ilgili fatura kalemlerini reddetmek iizere
ayarlanmistir. Tlim olarak, Area’nin aldig ilgili fatura kalemlerinin % 97 si elektronik
olarak e ticaret sistemiyle islm goriir. APQC kiyaslama 6l¢iitlerine gore bu seviyedeki

otomasyon Aera yi1 rakiplerinin en iistline yerlestirir.

Cekirdek is siireci yonetimi mantig1 burada agikca isler: dnceden tedarikg¢i kataloglari
yapmak i¢in zamanini harca, gii¢lii bir ERP sistemi kur, ve ihtiya¢ duyulan bolim ve
hizmetlerin sahadaki mesgul yoneticiler tarafindan hizli ve kolay siparis edilmesini
sagla. Daha sonra fatura onaylamanin bir pargasi olan, yoneticilere yiiksek kalitede
bilgi teslimini hizlandirmak i¢in miimkiin olan en fazla fatura islenmesini tekrar iyi

tasarlanmig bir ERP sistemininin ¢ekirdek islevselligini ylikselterek otomatize et.

Ozet: Aera veriyle yonetilen bir sirket olmaya séz verdi. Bu vaka ¢alismasinin
ayrintilarina ek olarak,sirket veri deposu her tiirlii sistemden beslenerek sirketin sunlar
gibi seyleri analiz etmesini saglar: bir birey gergeklesmis ne kadar masrafla ne kadar

cikt1 saglayacaktir? Veri kalitesi ve hizini arttirmak i¢in harcanan daha dnceki gayretler
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AP grubunun siire¢ milkemmelliginin arkasindaki énemli ve sirketin diinya sinifi is
stireci performansint saglamadaki devamli ¢abasi igin itici bir faktér oldu. Hardin
sonug olarak: “Aera yalin iiretim modelini sahaya uygulamadi ve burada durun; biz
siire¢ tasarimi ve yonetiminin bu ayni kavramlarini destekleme aktivitelerine de

entegre etmeyi denedik. “ Iste tam da ihtiyacimiz olan sey” demistir .
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2.6. Tedarik Zinciri En Iyi Uygulamalar Cercevesi Modeli

SCC kiyaslamayi idare etmek ve iiyeleri arasindaki en iyi uygulamalar paylasmak
tizere kuruldu. Kidemli tedarik zinciri yoneticilerinden olusan bir danisma kurulu
konsorsiyumu, programini ve icerik gelisimini yonetir. Tedarik Zinciri En lyi
Uygulamalar Cercevesi 2004’te Konsey tarafindan tedarik zinciri siireglerini
tanimlamak, 6l¢mek ve iyilestirmek i¢in bir entegre yapi sunmak iizere kuruldu.
Tompkins Associates danigma firmasi tarafindan olanakli kilinan g¢ergeve, satic1 ve
tedarikgileri, imalatgilari, dagitimcilart ve son kullanict miisterileri de igine alan arka
arkaya bakis agisiyla, genisletilmis, sirketler arasi tedarik zincirleri kurmaktadir.
Konsey cergeveyi kiyaslama ve en iyi pratiklerin toplanmasini, analizini ve

paylasimini saglamak {izere tasarladi (Url-5).

Konsey modeli 4 endiistri odakli ¢ergeveyi kapsar: perakende, miisteri tiriinleri
imalatcilari, endiistriyel ve ticari imalatcilar ve dagitimcilar/toptancilar. Cergeve,
planla, kaynak bul, yap, teslim et, ve iade et gibi degerlendirdigimiz diger
modellerinkine benzer stire¢ terimleri ihtiva eder. Ama sekil 2.11 de gosterildigi gibi,
tedarik zinciri terminolojisini profilini ¢iz, harekete ge¢, depola/sinifla ve kontrol et’ 1

icerecek sekilde modifiye etmis ve genisletmistir.
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TEDARIK ZINCIRIi BIRLIGI’NIN EN iYi UYGULAMALAR CERCEVESI

TASIMAK TASIMAK DEPOLAMA TASIMAK TE SLi M
YAPMAK > ‘
|ADE o SINIFLANDIRMA B ETMETK
Misteriere teslim
Saticilann veya Mugterilere satabilmek etmekle imalat sireclerine
tedarikgilerin segimi i¢in hammaddelerin baglant: amacina yonelik
ile hammadeler, iglenmesi veya makbuz alma,inceleme
tamamlayicdar ve Grdnlerin igine depolama aywma,
Grlnlerin siparigi parcalann montaji paketleme,etiketleme
ve difjer faaliyetier,

Prosesler ve araclar, stratejik ve operasyonel planlan yapilmasi igin bir girisim karlilig: ve
hizmet hedefleri toplantisi diizenlerler.

Hammaddelerin, diger bilegenlerin ve trunlerin kamyonla, deniz yoluyla,trenle veya hava
kargoyla fiziksel olrak hareket ettiriimesi.

Kullamimamig veya kusurlu hammaddelerin, bilesenlerin veya Griinlerin tedarik zincirinde
dagitma icin daha eski bir adimdir.

Araglar ve prosesler tedarik zinciri uygulamasin, etkili operasyonlar, amag zamaninda
yapildigindan emin olmaktir.

Plan

Hareket

lade

Kontrol

Profil 'R_h:n_todl‘lrik’ zfnciri uzerindeki talepleri,yatinmlar,performansi ve organizasyonel destegi
girigim niteligi olarak tanimlar.

Sekil 2.11 : Tedarik Zinciri Birligi’nin En Iyi Uygulamalar Cercevesi Modeli

Kaynak: Url-5 (04.07.2017).Supply Chain Consortium Resource Center, “Framework”,

www.supplychainconsortium.com.

Konsey cercevesinin hedefinin verimlilik, hiz, giivenilirlik, igbirligi, goriiniirliik,
entegrasyon, vb “diinya smifi tedarik zincirleri” ne has o6zelliklerin “pratik olarak
yerine getirilmesi “ni anlamak oldugunu sdylemistir. Bu ortak &l¢lim ve siirekli
iyilesme o6zellikleri degerlendirilen diger 3 modelin 6l¢iim ve kiyaslama tiirevleri

iizerinden gelistirilmistir. APQC PCF ve SCC SCOR modeli kiyaslamasi gibi .

Tedarik Zinciri En Iyi Uygulamalar Cergevesi de bosluklari haritalamada ve gelecek
hareket akiglarina karar vermede yardimer olurlar.Ama bu model siiregleri organize ve
standartize etmek ve tedarik zincirlerini modellemek igin ortak bir dil ve yapi
yaratmaktan daha ¢ok data toplama, analizi ve raporlamasi {izerinde odaklaniyor gibi
goriiliir. Diger {ic modele gore yonetim aract olarak daha az etkili gibi goriiliir ¢iinkii
ne de olsa “standartlar” 1n bir diger versiyonudur. Bu model acik bir sekilde kendi

aralarinda kiyaslama idaresi yapmalarini sagladigi konsey iiyelerinin yararmadir. Ama
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APQC PCF ya da APQC ve APICS SCOR Model metrikleri arasindaki kiyaslama
ittifaki gibi daha genis kullanimli standart siirecler ve metrik tanimlariyla i¢ ige gegme

kabiliyetinin olup olamadigi sorgulanabilir (Url-5).

2.7. Degerlendirme

Burada ele alinan 4 modelden baska tedarik zinciri gergeveleri de var. Bir dizi yazar
kendi tedarik zinciri modellerinin taslagini el kitabi1 ve yayimlarla ¢izmistirler.
Danigman firmalar bazen Odevleri yerine getirmede yardimci olmak iizere kendi

modellerini kullanirlar.

Bu bir¢cok modeli ¢evreleyen acik bir soru: standartizasyon ve hatta tek bir tedarik
zinciri modeli ilizerinde anlagmanin tedarik zinciri yonetimi meslegine yarar1 var
midir? Daha da 6nemli bir soru ise: her bir tedarik zincirinde olan esi olmayan sartlar
ya da cevresel kosullar goz oOniine alindiginda, tek bir birlestirici tedarik zinciri
yonetimi modeli bile gelistirmek miimkiin miidiir? Bunlar {izerinde diisiiniilmesi
gereken konular. Ancak yasayan modellerin su anki simirlarina seslenen ve tedarik
zincirleri arasindaki farkliliklara hitap icin gerekli esneklige sahip iyilestirilen bir

cerceve tedarik zinciri pratigi tizerinde son derece pozitif bir etki yapabilir.

Herhangi bir grup ya da organizasyonun birlestirici bir tedarik zinciri yonetimi modeli
gelistirme siirecine baglamadan once, yasayan modellerdeki eksiklerin ve yeni modelin
ne icermesi gerektiginin tanimlanmasi 6nem arzeder. Sekil 2.1 in agikga isaret ettigi
lizere 4 incelenen c¢erceve uygulamacilara biraz rehberlik ve destek vermistir. Ancak
her bir model biitiinciil bir ¢ergeve i¢in gerekli kriterlerin hepsini yeteri kadar yerine
getirmekte basarisiz olmaktadir. Yeni g¢erceve bu yilizden sekil 2.1 de tanimlanan
sinirhiliklara hitap etmelidir. Tlaveten, ne tedarik zinciri yonetimi ile kurumsal strateji
arasindaki iliskiyi spesifik olarak agiklar ne de tedarik zinciri yonetimi ve islevsel
aktiviteler arasindaki etkilesimlere isletilebilen bir anlayis gelistirir. Birlestirilen bir

cerceve bu yetersizligi de ele almalidir.
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3. VAKA CALISMASI

3.1. X Siit ve Siit Uriinleri Firmasi1 Vaka Calismasi

Tirkiye’de yerlesik 5 adet tiretim tesisi bulunan siit ve siit {iriinleri iireten X firmasi ile
yaptigimiz goriisme sonucunda asagidaki bilgileri aldik. Firmanin Trakya B., I¢
Anadolu B., Ege ve Akdeniz Bolgelerinde tiretim tesisleri bulunmaktadir. Firmanin
operasyon yoneticisi ile goriistiik ve oncelikle kendilerinin {iretim planlarini nasil

yaptiklari sorduk.

3.1.1.Scor Modeli

Bu kisimda Scor Modeli’nin metrikleri ile olan operasyon iliskileri hakkindaki

yorumlar1 alinmistir.

Bu goriismede kendilerinin planlama yaparken bir yazilim kullandiklarini belirttiler.
Bu yazilima daha onceki yillara ait mevsimsel satis verilerini yazilim igerisine
yiikliiyorlar. Sonrasinda satis departmanindan aldiklar1 siparigleri giriyorlar.
Sonrasinda onceki yillara ait verilerle karsilagtirarak tahmini bir plan ¢ikariyorlar. Bu
caligmada krittk nokta Tiirkiye’de ve tiim Diinya’daki kurumsal sirketlerin
planlamalarinda bir yazilim kullandiklarini, ancak sonrasinda mutlaka Excel
programini kullanarak manuel sekilde gerceklestiriyorlar. Bu noktada plani etkileyen
faktor sektoriin mevsimsel veriler disinda akabiliyor olmasi, satig boliimiiniin farkl
olarak satigin artmasi i¢in aktivite ve kampanyalar diizenliyor olmasi. Sonrasinda ise
iiriinlerin kategori departmanlar1 ve lojistik béliimiiniin yorumlar1 aliniyor. Ideal
diinyada diistiniilen, planlarin bilgisayar ortaminda hataya miisaade etmeden ilerlemesi
bu asamada degisiyor. Tiim bu veriler girildikten sonra ise program ilerleyen 1-2-4

haftalik ve biiyiik ¢cergevede 3-6-12 aylik olarak tiretim planini olusturmanizi sagliyor.

Firma en biiyiik iiretim kaynagi olan ¢ig siitiin hepsini Tiirkiye’nin her sehrinin
koylerine kadar ulasan Siit Kooperatiflerinden karsiliyor. Kendi iiretim tesislerinde ise
ciftlikleri bulunmuyor. Bu asama kaynagin saglikli bir sekilde alinabilmesi igin

toplanan siitlerde belirli bir seviyenin iizerinde bakteri bulunmamasi gerekiyor. Siitlin
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yag orani1 Ve antibiyotik igerip icermediginin kontrolii mutlaka yapiliyor. Toplanan ¢ig
stitler maksimum 4 saat igerisinde siit tanklarina alinip sonrasinda maksimum 20 saat
igerisinde iiretim tesisine getirilmesi gerekiyor. Toplanan siitler ¢ig olarak 2-3 giin
icerisinde islenmelidir. Uretilen siit iiriinleri son kullanma tarihi sebebi ile fabrika
stoklarinda 1 haftadan fazla kalmamali1 ve son tiiketicilere ulastirilmak iizere raflarda

yer almalidir.

Teslimat ve dagitimlar satis kanallarinin sekillendirdigi bir modelde yapilmaktadir.

- Geleneksel Kanal: Dagitimlar bayiler {izerinden bakkal ve kii¢iik siiper marketlere
yapiliyor.

- Modern Kanal: Bu kanal yerel ve ulusal biiyiik siipermarketlerden olusuyor. Firma
Tiirkiye’de acilmis olan kendi depolarindan dagitimi yapiyorlar. Bunu direkt
magazalara veya direkt miisterilerinin kendi depolarina sevk ederek 2 sekilde
teslimat saglaniyor.

- Ev Dis1 Tiiketim Kanali: Bu kanalda dagitimlar bayiler ve firmanin kendi
depolarindan besleniyor. 1-2 tir gibi siit {irlinlerinde yliksek hacimli miisteriler
oluyor (Bunlar otel, yemekhane, okul, vs.).

- Ihracat Kanali: Siparis iizerine iiriinler hazirlaniyor. Firma kendi ihracat operasyon
birimi ve 3.parti 1§ ortaklar1 (Glimrilk miisavirligi, lojistik, vs.) ile operasyonu

gerceklestiriliyor.

Firma hizli tiikketim irilinleri alaninda faaliyet gdsterdigi icin biiyiik perakende
magazalarina satista bulunuyor. lade ydnetim sistemlerini iki sekilde ydnetiyorlar.
Miisteri ile yapilan anlagmanin igeriine goére genelde modern kanaldaki ulusal
zincirlerde iadeler sorgusuz sualsiz yani son kullanma tarihi ve ambalaj deformasyonu
olmasina gerek olmadan aliabiliyor. Buna ‘Tam {ade Anlasmas1’ deniliyor. Digeri ise
‘lade Anlasmas1’ yapiliyor. Buna gore miisteri ile iade almayacaginizi belirterek satis
yapiliyor. Miisteri iade edecegi lriinlerden kendisi sorumlu oluyor. Magaza ici
rotasyon, daha az stok veya kampanya, gibi aksiyonlarla miisteri magaza igerisinde
triinleri degerlendiriyor. Bu islem genelde private label (6zel etiket) iirtinlerde
yapiliyor. Private Label tirtinler ulusal zincir magazalarda misteriler kendi isimleri ile

tiriinler ¢ikarmak istediklerinde iiretici firmalarla anlasiyorlar. Bu iiriinleri kendi
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markalar ile miisterilerine sunuyorlar. Bu siit iiriinleri firmasi ise ana marka ve private
label olarak bakildiginda sektorde agirlikli olarak private label olarak yer aliyor.

Toplanan iadeler tekrar fabrikaya gonderiliyor ve burada bulunan kendilerinin imha
iinitelerinde imha ediliyorlar. Uriinlerin son kullanma tarihi yaklasmamis, deforme
olmamis bile olsa tam iade anlagsmasi geregince geri gonderiliyorsa asla piyasada

raflarda ayni iiriin yer almryor.

Firma zincir partnerleriyle yakin mesafede calisiyor. Sadece siit alimi yapan bir
ekipleri var, bu ekip tedarikgilerle olan siirecleri yonetiyor ve gelistiriyor. Amagclari
stitiin kalitesi arttirmak, lojistik anlamda katki saglamak i¢in daha az noktadan ve daha
yakin yerlerden siit toplamak. Siit disinda siit tirlinlerinin iiretiminde kullanilan diger
yart mamuller bulunuyor. Bu iriinlerin fabrikaya gelene kadar hem lojistik hem de
daha ucuz fiyata tiretimi i¢in tedarikgilerini gelistiriyor. Firma hem tedarik¢i olarak
hem de tedarik¢i kullanarak tiim siireclerini diizenli olarak yapilan toplantilarla
yonetiliyor. Ornek vermek gerekirse firma partneri ile iade ydnetimi igin beyin firtmasi
yapiyor ve biliylik resimde cift tarafta karliliklarini arttirabilecek ortak projeler
gelistiriyor.

Firmanin siireglerini ol¢tiigii metriklerin en 6nemli iki tanesi siparisin zamaninda
karsilanma orani ve siparigin dogru miktarda karsilanma orani. Bu iki metrik hem
miisterileri hem de tedarikgilerinin performanslarini 6lgerken kritik diizeyde g6z
oniinde bulunduruluyor. Miikemmel siparis teslimi KPI konularak 6lgiimleniyor. Arz
zincirlerinin triinleri miisteriye hangi hizda verildigi, bayilerin elindeki stok ve satis
hizi, dagitim depolarinin stok ve satis hizi takip edilerek satislar hizlandirilmaya
calisiyor. Genel anlamda firma Scor Modeli’nin tiim metriklerini dl¢limliiyor. Bu
Olciimlerde ¢ikan sonuglar %95 in altinda olmamasi gerekiyor. Oldugunda hemen

sebepleri, nasil ¢oziilebilecegi konusularak siirecler optimize ediliyor.

3.1.2. Global Supply Chain Forum Modeli

Bu kisim firmanin siire¢ yonetimini nasil yaptigr ve GSCF Modeli ne olan yakinligi

ile ilgilidir.
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Firma misterileri ile diizenli olarak toplantilar yaparak onlarin ihtiyaglarini ne
seviyede karsilayabildiklerini soruyorlar. Sik sik siiregleri Olgiimleyerek siireg

tyilestirmeleri yapiyorlar.

Pazarlama ve satis ekipleri bir araya gelerek iiriin portfoyiine satisi canlandirabilecek
misteriye 6zel yeni Uriinler tasarliyorlar. Bunlar modern kanalda magazalara 6zel
ambalaj, boyut ve private label lriinler olabiliyor. Ev dis1 kanalinda yiiksek hacimli
miisterilere 6zel daha farkli boyutta ambalajlarla gidilebiliyor. Pazarlama miisteriye
planlarini sunup, zaman zaman yeni iirlin, magaza i¢i aktivite, kampanyalar planlayip
sonrasinda hayata geciriyorlar. Hesap yonetimleri satis yetkilisi tarafindan sik sik
miisteri ziyaretleri ile birebir olarak saglaniyor. Miisteri hesabinin finansal olarak ¢ift
tarafli karliliklar1 8lgiiliiyor. Uretici olan firma miisteriye dzel veya tiim miisterilerine
uygulayabilecegi yeni teknolojileri bu goériismeler sayesinde ihtiyaglart kargilamak
lizere gelistiriyor. Ornek vermek gerekirse sahadaki satis ekiplerinin ellerinde mini
bilgisayarlar ile miisteriyle konusurken siparis yazmasi gibi yeni sicak satis yontemleri
gelistiriliyor. Firma miisterilerinin ihtiyaglarina gore yeni bolge depolari agma, yeni

arag ve eleman alimi gibi esneklikler gostererek hizmet seviyesini diisiirmiiyor.

Firma tedarikgileri ile de miisterileri ile yaptig1 gibi yakin mesafede calisiyorlar.
Tedarikgilerle alim yapmadan once mutlaka 3 farkli tedarikc¢iden fiyat teklifi ve
operasyonel proje bilgisi alintyor. Satin alimlara fiyat ve fayda iligkisi gz 6niinde
bulundurularak karar veriliyor. Satis gelistirme de ise sirketin kategori departmanlari
var. Kategorilerin sahipleri satis gelistirmek i¢in projeler, farklilastirmalar yapiyorlar.
Bunlar dogru tedarikgilerle verdikleri dogru kararlar {izerinden ilerliyor. Malzeme
alimlart i¢in firmamiz kendi spesifikasyonlarim1 olusturarak yeterli seviyedeki
tedarikcilerle c¢alisiyorlar. Bu asamada kritik nokta olarak firma gerekirse
tedarikgilerini egitiyor ve anlagsmalar yaparak onlara yeni {iretim hatlar1 aldirtyor. Bu
sekilde hem tedarikgi siireclerini yenileyerek son teknoloji ile ¢alistyor hem de firma
anlagsma yaparak tedarikg¢isi sanki grup sirketiymisgesine is birligini giiclendiriyor.
Buna 6rnek olarak siit kooperatiflerine siit satan kdyliilere yem temin eden firma ile is
birligi yapmasi. Bu asamada firma yem iireticisine egitim vererek onlarin daha kaliteli
yem liretmesini saglamis. Hem firma daha saglikli siit elde etmis hem de kdyliiler ayni

fiyata daha kaliteli yem almis. Bu sistemde firma siit alim fiyatin1 degistirmeden belirli
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bir yatirim ile {iriin kalitesini arttirtyor. Firma tiim alimlarinda tedarikgileri ile birlikte
entegre bir sekilde gelen malzeme akisint minimum teslimat maliyeti ile saglama
hedefi koymus. Firma lojistik anlamda sehir igerisinde kiigiik 6lgekli, sehir disinda ise
daha biiyiik lojistik hizmet saglayan firmalarla sagliyor. Bunlar1 kpi lar ile 61¢iimleyip,

gerekli miidahalerle hayata geciriyor.

Firma miisteri hizmetlerinde miisteri bazli hesap yonetimi yapiyor. Calisanlara belirli
miisterileri atayarak sevkiyatlar, sorunlar, ¢oziimler i¢in firma yetkilisi sirket
icerisindeki diger departmanlarla iletisime gegerek miisteri servis diizeyini belirli bir
seviyede tutuyor. Tek bir yetkili miisteriye operasyonun bilgisini, gerektiginde teknik
servisi ve lojistik bilgiyi sagliyor. Operasyon bilgisi miisteriye giinliik olarak veriliyor.
Miisteri GPS sistemi ile her istediginde siparisini izleyebiliyor. Miisteri {iriin i¢in
sikayet bildirdiginde tiim Tiirkiye igerisinde 48 saat i¢erisinde miisteriye ulasip sikayet
ettigi Uirtinii incelenmek tiizere fabrikaya gonderip kendisine yeni iiriin veriliyor. Bu
departmanda oOncelik degerlendirmesi ve hizmet maliyeti ¢ikartilarak satis ve
pazarlamaya sunuluyor. Bdylece miisteri hesap yonetimi 360 derece bir sekilde

saglaniyor.

Talep yonetiminde firma rakiplerin fiyat politikalarmi izliyor. Yeni iirlinler ve
kampanyalar da siirekli takip edilerek ar&ge ¢alismalar1 yapiliyor. Rakiplerden 6nce
davranmak miisteri geri doniislerini 1yi degerlendirme ile ortaya cikiyor. Onlarin
oldugu yerde ise fiyat ve kampanya ile cevap veriyorlar. Tahminler satig, pazarlama
ile yakin mesafede calisilarak olusturuluyor. Mevsimsel etkenler biiyiik rol oynuyor.
Siit sektoriinde ilkbahar aylarinda inekler daha fazla siit verir. Bu artis sonucunda
firmalar siit alimlarin1 daha ucuz fiyata yaparak endiistriyel alanda yer almak i¢in siit
tozu iiretimi yaparlar. Bu mevsimsel dalgalanmanin degismez ve somut bir 6rnegi

sayilabilir.

Siparis karsilama konusunda aksiyonlar pazarlama, kategori ve lojistigin birlikte
caligarak onlarin yorumlar ile olusturuluyor. Miisterinin siparis karsilama orani her
gecen giin arttirilmasi bekleniyor. Bu oran miisteri bazli en 6nemli kpi lardan biridir.
Miisteri ihtiyaclarinin bilgisi kategori ve satistaki miisteri temsilcisinden gelmektedir.

Dagitim kanallar1 (Modern kanal, geleneksel kanal, ev dis1 kanali ve ihracat kanali) ag
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tasarrm1 yapiliyor. lhracat kanalinda iiretimler siparis {izerine yapiliyor. Hatta

operasyon tarihlerine gore en yakin zamanda iiriinler iiretiliyor.

Imalat akis ydnetimi pazarlamada miisteri dzelinde 6zel iiretimlerle saglanabiliyor.
Ozellikle modern kanalda iadeleri dnlemek i¢in 6rnek 24 lii koli yerine 12 li koli ile
{iretim yapilarak optimizasyon saglanmaya ¢alisiliyor. Onceliklendirme kriterleri ana
hammadde olan siitiin lojistigine gore saglaniyor. Siit gabuk bozulan ve ¢ok hassas bir
irlin oldugu i¢in ayrintili olarak planlarin tam zamaninda uygulamalariyla yapilmasi
kritik bir faktdr. Uretim, daitim ve depolama biitiinlesmis tedarik altinda

toparlanabiliyor.

Uriin gelistirme ve ticarilestirmede son ornek sporcularin ihtiyact olan proteinli
stitlerin pazara ilk olarak sunulmasi hem rekabet avantaji hem de piyasay1
sekillendirme olarak firmayr konumlandirmis oluyor. Her ay diizenli olarak firma
Nielsen dan gelen pazar verilerine gore hareket ediyor. Pazar payi, satiglarin dagilimi

raporlardan okunarak yapiliyor.

Iade ydnetimi pazarlama ile ortaklasa yonetiliyor. Hangi miisteriden, ne kadar ve ne
sebeple iadelerin alindigi iiriiniin yolcugu igin 6nem arz ediyor. ladelerin fazla
¢ikmasini azaltmak igin kolilemelerde adetler diisiiriilebiliyor. lade ydnetimi tersine
lojistik ile saglaniyor ve tiim iade Uriinler fabrikanin imha {initesinde tamamlaniyor.
Uriinlerin fabrika digarisina ¢ikarilmamasi saglaniyor. Siit {iriinleri oldugu icin iade
iriinlerle yeniden iiretim yapilmiyor. Tam iade anlagmasi ile sorgusuz sualsiz zarar

gormemis Uiriinlerde farkli misterilere satilmayip iade alanina alinyor.
Scor modeli 6l¢iimleme yapmak icin kullanilan bir model iken GSCF modeli tiim

tedarik zincirini biiyiik resimde gosteren bir slire¢ modelidir. Firma ol¢timleme

yaparken Scor Modelini kullanip GCSFM ile de tiim isletme siireglerini yonetiyor.
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4. DEGERLENDIRME

Degerlendirdigimiz 4 modelde de tedarik zinciri oryantasyonu konusunu ihmal
ederler. Bize gore tedarik zinciri yOnetimi bir organizasyonun yalniz basina
gidemeyecegini ve dikey entegrasyonun tedarik zinciri yOnetiminin hedeflerine
ulagamayacagin1 anlamisg bir oryantasyon ya da bakis acisidir. Tedarik zinciri
oryantasyonunun daha resmi bir tanimi ise “Bir sirketin tedarik zinciri igerisindeki
bircok akisi yonetmede yer alan aktivitelerin ve siireclerin sistematik, stratejik
iligkilerini tanimasidir.” (Mentzer, Dewitt, Keebler, Min, Nix, Smith & Zacharia,
2001:114). oryantasyonu oldugunda misterilere ve onlarin misterilerinin
miisterilerine verdikleri degeri optimize etmek igin tedarik zinciri varliklarini hem

yukar1 hem asagi dogru kaldirmalar1 gerektigini anlarlar.

Bu oryantasyon saglam sekilde yerlestiginde sirketin standart islevsel alanlari ve
siiregleri yapilanir, dizilir ve bu oryantasyonun gerektigi gibi benimsenmemesi
durumundakinden farkli olarak olgiiliir. Sirketler yine de finansal “en diisiik maliyet”
stratejisi ya da “pazar paylasimi” stratejisi gibi spesifik stratejiler edinebilirler. Hala
pazarlama, satig, muhasebe, iiretim, insan kaynaklari, lojistik ve diger islevsel alanlara
oryantasyonlari ve stratejileri ne olursa olsun sahip olurlar. Bu arada, her iglevselalan
tedarik zinciri oryantasyonunda uyarladigi dereceye gore farkli hareket edecektir

(Stank, 2005:46).

Bu fikri stratejik seviyede tanimlayan, ve daha ileri seviyede her bir islevsel alanin bir
tedarik zinciri oryantasyonunu kuvvetli sekilde benimseyen organizasyonlarda nasil
hareket etmesi gerektigini tanimlayan yeni bir tedarik zinciri yonetimi ¢ercevesine

ithtiyag vardir.

Tedarik zinciri yonetimi elbette siirecleri sadece bir sirketin kontrol alaninda degil ayni
zamanda tedarik zinciri i¢indeki girisim simirlart boyunca entegre etmek ister. Yani
tedarik zinciri yonetimi en 1yi, total tedarik zinciri siire¢ verimliligi ve etkililigini
saglamak icin bir tedarik zincirinin varliklarinin aglart boyunca siireglerin ve

aktivitelerin entegre edilmesi olarak tanimlanabilir.
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Su anki tedarik zinciri yonetimi ¢erceve degerlendirmemiz ve yeni ve iyilestirilmis bir
gergeve icin tavsiyelerimiz birgok tedarik zinciri profesyonelininkinden ve
akademisyeninden farkli olacagini biliyoruz. Yine biliyoruz ki yeni bir ¢ercevenin
gelistirilmesi genis bir organizasyonlar, ticaret birlikleri ve akademisyenler arasi
karsilikli igbirligi gerektirecek. Stireci yonlendirmek ve yonetmek CSCMP gibi resmi
profesyonel grubun liderligini gerektirebilir. Kiiresel bir tedarik zinciri birligi olarak
etkili oldugu i¢cin CSCMP genis bir yelpazedeki ¢ikar gruplarmi ve endiistri

uzmanlarini bir araya getirerek bu getin isin hakkindan gelebilir.
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