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OZET

TEDARIK ZINCIiRi YONETIMINDE
SCOR MODELI

Gilintimiizde firmalar hizmetlerinde 6zellikle yiiksek kaliteyi siirdiirmek isterlerken,
operasyonel verimliligin arttirilmasinda ve maliyetlerin diisiiriilmesinde tedarik zinciri
yonetiminin 6nemini kabul etmislerdir. Tedarik ve talep siireclerinde, nakliyede,
depolamada, pazar kosullarinda ve tedarik zincirini etkileyen diger tiim faktorlerdeki
belirsizlikler tedarik zinciri operasyonlarini engelleyebilmekte ve ciddi problemler
cikarabilmektedir. Bu belirsizlikler tedarik zincirindeki aksamalar1 engellemek ve dogru
yonetebilmek i¢in simulasyon modellerinin ve karar destek sistemlerinin gelismesini
harekete gecirmislerdir. Operasyon ve tasarim konularinin gelistirilmesi i¢in  bir ¢ok
analitik ve niimerik modeller 6nerilmisken, tedarik zinciri i¢in uygun bir modelin ¢ok
nadir oldugu goriilmektedir.

SCOR modeli (tedarik zinciri operasyonlar1 referans modeli) Tedarik Zinciri
Konseyi tarafindan ilk kez 1996 yilinda gelistirilmis, tedarik zinciri profesyonelleri
tarafindan kullanilabilen ve tedarik zinciri yonetiminin karmasikligini kolaylastiran
stratejik planlama aracidir.

SCOR modeli bagimsiz, kar amaci giitmeyen, tedarik zinciri yonetim sistemelerine
ve deneyimlerine ilgi duyan tiim firma ve organizasyonlara iiyeligi acik olan detaylarini
kolaylikla takip edebilecekleri evrensel bir modeldir. SCOR modeli Tedarik Zinciri
Konseyinin, tedarik zinciri yonetimi iizerinde goriis birligine vardigr konulari igine

almaktadir.
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SCOR modeli standart siire¢ tanimlamalarini, terminolojisini ve Olgiitleri
bulundurmaktadir. Firmalarin kendileri ile diger firmalar1t kiyaslamasina, ileride
olusturulacak uygulamalarin ihtiyaclari karsilayacak sekilde olmasina etki etmektedir.

Hazirlanan bu tezde SCOR modelinin tasarim ve planlama asamalar1 son siiriim olan
9.0’1n uygulama adimlarina bagl kalarak calisilmistir. SCORcard ¢alismasi otomotiv
sektoriinde 6nde gelen iireticilerden biri i¢in hazirlanmistir. Bu ¢alisma ile performans
degerleri SCOR olg¢iitleri kullanarak 6lciilmiis ve firma kendisi ile beraber toplam 15
adet onde gelen {iretici firma ile kiyaslanmistir. Calismanin sonunda stratejik rekabet

ihtiyaclar aralik analizleri sonrasinda tesbit edilmistir.

Anahtar Kelimeler : Tedarik Zinciri Yonetimi, SCOR Modeli, SCORcard
Tarih : 3/01/2011



SUMMARY

SCOR MODEL IN
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

Companies today have acknowledged the importance of supply chain management
to achieve operational efficiency, and cutting costs while maintaining quality.
Uncertainties in supply, demand, warehousing, transportation, market conditions, and
many other factors can interrupt supply chain operations, causing significant adverse
effects. These uncertainties motivate the development of simulation models and
decision support system for managing disruptions in the supply chain. While many
analytical and numerical models have been proposed to handle operational and design
issues, formal models for supply chain are scarce.

The supply chain operations reference SCOR model, developed by the Supply Chain
Council first in 1996, is a strategic planning tool that allows supply chain professionals
to simplify the complexity of supply chain management.

SCOR model is an independent, not-for-profit, global corporation with membership
open to all companies and organizations interested in applying and advancing the state-
of-the-art in supply chain management systems and practices.

SCOR model captures the Council’s consensus view of supply chain management.
SCOR model provides standard process definitions, terminology and metrics. It will
enable companies to benchmark themselves against others, and influence future

applications development efforts to ensure fit with manufacturers’ needs.
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In this thesis, design and planning phases of SCOR model Version 9.0, including
tools and application steps are studied. In SCORcard implementation has been
performed for a company which is one of leading automotive manufacturer. Within the
scope of this implementation, performance attributes have been measured using the
SCOR metrics and a company has been benchmarked among 15 leading automotive
manufacturers and finally strategic competetive requirements have been determined

after the gap analyses.

Keywords : Supply Chain Management, SCOR Model, SCORcard
Date : 3/01/2011
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1. GIRIS

Giliniimiizde artan rekabet kosullarinda firmalar siirekli olarak pazar paylarini
arttirmak  istemekte, diger taraftan ise maliyetlerini disiirmenin planlarmni
yapmaktadirlar. Bilinglenen miisterilerin degisik iletisim araglar ile iirlinleri kiyaslama
sanslarinin gittikce artmasi, isteklerine hizli ve ekonomik cevap vermek gerekliligini
ortaya ¢ikarmistir. Miisterinin isteklerini karsilayabilmek i¢in , geriye doniik olarak satis
noktalarinin, tdretim planlamasinin, iiretim siirecinin, satin alma ve lojistik
operasyonunun, tedarik¢ilerin ve tedarikcilerin  tedarikgilerinin  yOnetilmesi
gerekmektedir. Tedarik zincirini 1yi yoneten firmalar artik 6ne gecip global pazarlarda
satiglarini arttirmakta, marka giliciinii ve miisteri memnuniyetini yakalamaktadirlar.

Tedarik zincirinin etkin bir bicimde ydnetimi ile zincire dahil tiim sirketler i¢in
belirsizliklerin ve tutulmasi gereken stogun azalacagi, miisteriye hizmet diizeyinin
artacagl ve neticede tiim paydaslarin kazancgli ¢ikarak ortak fayda yaratacagi bir ortam
saglanacaktir. Zincirdeki firma sayisi, yonetim yapilarindaki farkliliklar, cevrim
stirelerinin uzunlugu ile katma deger yaratmayan faaliyetlerin varligi ve yogunlugu,
tedarik zinciri yapisinin karmasikligini arttirarak yonetimini zorlastirmaktadir. Benzer
sekilde zincire ait sirketlerde igbirligi kiiltlirlinlin ve altyapisinin olusturulamamasi,
entegrasyon problemleri, tedarik zinciri elemanlarinin  beklenen faydalara
ulasamamalarina neden olmaktadir. (WEB_8)

Anlasildig1 gibi tedarik ve lojistik yonetimi isletmelerin rekabeti ig¢in ¢ok biiyiik
onem arz etmekte, dinyada da bu Oneme paralel olarak bircok yeni trend
gelistirilmektedir. En 6nemli organizasyonlardan biri olan SCC ( Supply Chain Council
- Tedarik Zinciri Konseyi) bu konuda uzun bir arastirmadan sonra gelistirdigi SCOR
(Supply Chain Operations Reference Model - Tedarik Zinciri Operasyonlar1 Referans
Modeli) modeli ile isletmelerin tedarik¢ilerinin ve miisterinin siirecleri ile iliskilerini
modelleyerek, tiim zincir boyunca belirsizlikleri ortadan kaldiracak bilginin, dogru
yerden alinarak zincir lizerinde ortaklasa planlama yapmasina imkan vermektedir.
SCOR modeli miisteri memnuniyetini en iist seviyede amaclayan tedarik zincirlerinin

yonetimi i¢in standart bir metodoloji saglayan bir modeldir.



Tez calismasinda SCOR modeli detayli bir sekilde incelenmistir. Uygulama
kisminda ise otomotiv yan sanayi iiretiminde calisan bir firma ile birlikte Tiirkiyedeki
15 farkli firma incelenmistir. SCORcard olusturularak firmanin sektordeki zayif ve
giiclii yanlar1 tesbit edilmistir. Calisma alt1 ana béliimden olusmaktadir.

Birinci boliimde, tedarik zincirinin firmalar i¢in 6nemi ve SCOR modeli hakkinda
kisa bir bilgi ile tez calismasinin boliimlerinden 6zet bir sekilde bahsedilmistir.

Ikinci boliimde, lojistik, lojistik ydnetimi, lojistikte maliyetler ve performans
gostergeleri, tedarik zinciri, tedarik zinciri yonetimi ve referans model hakkinda datayli
bilgiler islenmistir.

Ugiincii béliimde, SCOR modeli hakkinda tiim detaylara inilerek uygulanma
alanlari, kapsami, yapisi, siiregleri, seviyeleri, kullanilan o6lciitlerinin agiklamalari
islenmistir.

Dérdiincii boliimde, SCOR modelinin uygulama asamalari belli bir proje yol haritasi
cercevesinde anlatilmistir.

Besinci boliimde, SCORcard uygulamasi ¢alismasi hazirlanmis, firmanin sektérdeki
konumu ve hangi dl¢iitlerde gelismesi gerektigi net bir sekilde agiklanmistir.

Son boliimde, ¢alismanin sonuglar1 ve oneriler islenmistir.



2. TANIMLAR

2.1. LOJISTIK VE LOJISTIiK YONETIMIi

Lojistik, {irtin ve hizmetlerin ihtiya¢ duyuldugu zaman, istenilen yerde olmasi ile
ilgili bir kavramdir. Terim olarak 6zel veya kamu sektoriine 6zgii olmamakla birlikte,
lojistigin  temel kavramlari 6zel ve kamu kuruluslarinin  faaliyetlerinde
uygulanabilmektedir (Bowersox ve Closs, 1996). Cok sik karsilagilan lojistik kavrami
aslinda ylizyillardan beri savasla iligkili bilesenlerin, askerlerin, silahlarin tasinmasi,
ordularin tedarigi tanimlanmasinda kullanilan bir terim olmasina ragmen, nispeten
giinlimiiz ticaretinin, endiistrisinin ve modern piyasa sisteminin gelismesinin de
baslangici sayilabilir (Ross, 2000).

Lojistik, {riin veya yiikiin ¢ikis ve varis noktalar1 arasindaki tiim malzeme
hareketlerinin entegrasyonudur. Lojistik, tasimacilik ve depolama faaliyetlerinin
entegrasyonu ile baslar ve bu faaliyetlere giimriikleme, paketleme, tersine faaliyetler
(iade, imha, bos kap), stok yonetimi, tedarik ve dagitim gibi faaliyetleri de entegre
ederek kapsamimi gelistirir. Lojistik, trtinleri ihtiya¢ duyuldugu yerde bulundurma
isidir. (Tanyas , 2009)

Lojistik genel anlamda kisaca, tasima, depolama ve giimriikleme v.b. siireglere
iliskin tiim etkinliklerin birlesimidir ve hammaddenin alinmasindan son {iriiniin nihai
miisteriye ulastirilmasina kadarki toplam malzeme akisini igermektedir (Cengel, 2008).

Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP)’a gore ; “Lojistik;
misteri isteklerini karsilamak iizere hammaddenin baslangic noktasindan, {iriiniin
tikketildigi son noktaya kadar olan tedarik zinciri igindeki malzemelerin servis
hizmetlerinin ve bilgi akisinin etkili ve verimli bir sekilde her iki yone dogru
hareketinin ve depolanmasinin, planlanmasi, uygulanmasi ve kontrol edilmesidir.”

Isletme-Y®&netim literatiiriinde lojistik; hammadde temininde {iretim ortamina, nihai
lriiniin tamamlanmasindan dagitim kanallart ve miisteriye kadar tedarik zinciri
dahilindeki tiim yonetim ve sevk faaliyetlerini saglamay1 amaglayan bir siiregtir. (Canct,

2003).



Lojistik kavramu siirekli olarak, isletmelere, kuruluslara sunulan ve onlara ek deger
saglayan bir hizmet olarak adlandirilmaktadir. Buna ek olarak, lojistik bir siireg
yonetimi olarak algilanmakta ve iirlin akis1 ile dogrudan iliskilendirilebilmektedir
(Cengel, 2008). Uriin akisim saglarken amag en diisiik maliyetle, en uygun iiriiniin en
uygun sekilde dagitimini saglamaktir. Lojistigin amaci kisaca yer ve zaman faydasi
olusturmaktir. Dogru lojistik, talebin bire bir, en kisa zamanda ve en ekonomik sekilde
karsilanmasidir (Bowersox ve Closs, 1996). Bu yiizden ¢cogu zaman “dogru” kelimesi
lojistik kavraminin temel ilkesini olusturmaktadir. Lojistik kavrami; dogru iiriinii, dogru
miktarda, dogru zamanda, dogru kosullarda, dogru fiyatta, dogru miisteriye, dogru
dagitim kanaliyla teslim etmek anlamina gelmektedir. Bu agidan, lojistik isletmeleri
miisteri memnuniyetini esas alarak iiriin, hizmet ve bilgi akisim1 gergeklestirmektedir.
Lojistik isletmeleri bu akist etkin kilacak tiim destekleyici araglart maliyet ve verimlilik

unsurlar1 g6z oniinde bulundurularak kullanmaktadir (Cengel, 2008).

Tablo 2.1. Lojistigin 7 Amag ve 7 Dogrusu (Tanyas, 2009)

7 AMAC 7 DOGRU
Diisiik Maliyet Dogru Miisterinin
Hizli Yanit Dogru Yerine
Tutarlilik / Tarifeli Hizmet Dogru Uriinii
Minumum Stok Dogru Zamanda
Yiiklerin Birlestirilmesi Dogru Miktarda
Yiiksek Kalite Dogru Bi¢imde
Yasam Cevrim Destegi Dogru Maliyette

Lojistigin genel amaci miimkiin olan en diisiik maliyette, hedeflenen miisteri hizmet
seviyesini basarmaktir (Bowersox ve Closs, 1996). Bu durumun hayalden gercege
taginmasinin yolunun, lojistik siireglerin isletme yapisina en uygun sekilde yonetimi
olabilecegi diistintilmektedir.

Lojistik yonetim, Lojistik Yonetim Konseyi ( The Council of Logistics Management
- CLM), yeni adi ile Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri (Supply Chain
Management Professionals — CSCMP ) tarafindan; “Miisteriden gelen taleplerin
karsilanmas1 amaciyla, merkez noktasindan tiiketim noktasina kadar, mallarin etkili,

verimli akig1 ve depolanmasi ile bunlarla iligkili bilgilerin planlanmasi, uygulanmasi ve



kontrolii stireci” (Bowersox ve Closs, 1996) olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimlamaya
gore, lojistik yoOnetimi, yoOnetimsel sorumluluklarda ortaya ¢ikan birkac sahayi
kapsamaktadir denilebilir. Bunlar lojistik sistemdeki akislar ve yapilar, lojistik faaliyet
sahalar1 ve miisteri ihtiyaglarinin yerine getirilmesidir.

Lojistik yonetim; dizayni, is slireglerinin ve malzeme akisinin kontrolii ile sistemin
idaresini, envanter ve destek birimlerinin stratejilerinin tamamlanmasini igermektedir ve
genel olarak amact mimkiin olan en diisik maliyette hedeflenen miisteri hizmet
seviyesini basarmaktir (Bowersox ve Closs, 1996). Lojistik yOnetimin kapsami,
organizasyonun faaliyet sahalari ve koordinasyondur. Faaliyetlerle anlatilmak istenen
stratejik hareketler ve depolamadir.

Lojistik yonetimi bir malin son kullaniciya dogru, hizli ve tam yerinde teslimatini
saglayan bir sistemdir. Lojistik ydnetimi birgok terimle beraber kullanilmaktadir. s
lojistigi yOnetimi, entegre lojistik sistemleri, materyal yonetimi, fiziksel dagitim
yonetimi, pazarlama lojistigi, endiistriyel lojistik ve dagitim gibi bir¢ok terim lojistik
yonetiminin yerine kullanilabilmektedir. Genel olarak ise lojistik terimi dnceleri askeri
baglamda sik¢a kullanilmis ve daha sonra is diinyasina gecis yapmustir.

Onceleri genelde lojistik yonetimi materyal yonetim siirecleri ile kisitli kalmustir.
1990’lara dogru ise lojistik yonetimi tedarik zinciri baglaminda goriilmeye baslanmistir.
Tedarik zinciri yonetiminde materyallerin ve mallarin zincirdeki tiim organizasyonlara
akisini koordine eden sistem lojistik yonetimidir.

Lojistik yonetimi genel olarak dort ana yonetim alanindan olusmaktadir. Is lojistigi,
askeri lojistik, hizmet lojistigi ve olay lojistigi.

e s lojistik ydnetimi, tedarik zincirinin bir dali olarak mallarmn, hizmetlerin veya
ilintili bilgilerin planlamasini, uygulamasim1 ve etkin bir sekilde kontroliinii
amaclar. Temel amag miisteri taleplerini karsilamaktir.

e Askeri lojistik yonetimi, askeri giiclerin operasyon kapasitelerini desteklemek
icin olusturulan sistemleri igerir. Silah ve mithimmat tedarigini saglar.

e Hizmet lojistigi, bir servis operasyonunu veya servis siireglerini desteklemek
amaciyla varliklarin, personelin veya materyalin edinimi ve yonetimini igerir.

e Bir olayin diizenlenmesinde gerekli personel, tesis ve kaynaklarin organize

edilmesi ve planlanmasinda olay lojistigi yonetimi yer almaktadir.



Cogunlukla lojistik yonetimi denildiginde is lojistigi yonetimi anlasilmaktadir. Is
lojistigi yonetiminin sorumlu oldugu lojistik aktiviteleri : Tasima, depolama, endiistriyel
paketleme, materyalin ambalajlanmasi, envanter kontrolii, siparislerin teslimi, talepleri
tahmin etme, iliretim planlamasi ve zamanlamasi, tedarik, miisteri servisleri, tesis
lokasyonu, geri donen mallarin islenmesi, hizmet destegi, hurda ve artiklarin elden
¢ikarimidir.

Organizasyon tiirlerine bagli olarak bazi aktiviteler bir firmada lojistik yonetiminin
alanina girerken bazi aktiviteler girmeyebilir. Genelde ise lojistik ydnetiminde bu
aktivite alanlarinda is siirecleri yiiriitilmektedir. (Geng, 2009) Tablo 2.2 temel lojistik

faaliyetlerini 6zet bir sekilde kategorize etmektedir.

Tablo 2.2. Temel Lojistik Faaliyetleri

* Tagimacilik (Kara, Hava, Deniz,

I¢ Suyolu, Demiryolu, Boru, Karma) * Sevkiyat Siparig Y Onetimi

* Uluslararas1 Tagimacilik * Tedarik Siparis Yonetimi

* Kalite Kontrol-Gozetim * Dagitim, Capraz Sevkiyat

* Dis Ticaret, Giimriik, Antrepo, Sigorta * Filo ve Trafik Y 6netimi

* Depolama, Katma Degerli Islemler * fade Islemleri, Tersine Lojistik
* Fason Trafigi Y onetimi * Uretim Lojistigi

* Stok ve Envanter Yonetimi * Rotalama, Dongiisel Sefer

* Lojistik Bilgi Sistemleri * Yesil Lojistik

* Yiikleme Optimizasyonu * Paketleme

* Yedek Parga Destegi * Proje, Miihendislik ve Danigsmanhk

2.1.1. Lojistik Maliyetler

Lojistik maliyetler, mallarin tedarik edilmesinden depolamaya, tasimacilik ve bilgi
sistemlerine kadar tiim lojistik siireclerini i¢ine alan masraflar1 kapsamaktadir. Uriiniin
pazarda rekabet edebilmesinin en onemli unsurlardan biri lojistik maliyetlerdir. Bir
malin tretiminden tiiketimine kadar gegen siireglerin ¢ogunda lojistik operasyonu
olmasina ragmen, lojistik maliyetleri hesaplanirken genellikle iiretim sonrasi tasima ve

depolama siirecleri hesaba katilmaktadir. Bu maliyet kalemleri, iiretim alanindan



depoya sevk edilmesi, depoda malin sevk edilinceye kadar stokta bekletilmesi, malin
sevkiyatin1 yapacak aracin depoya gelmesi, aracin yiikkleme igin beklemesi, araca
yiikleme, sevkiyatin yapilmasi, malin teslim yerinde aractan bosaltilmasi ile mallarin
nihai tiiketicilere gonderilmek iizere stokta bekletilmesi olarak belirtilebilir. Bu
operasyonlara lojistik yonden bakildiginda iki sekilde lojistik maliyetler olugsmaktadir.
Birincisi, malin hareketiyle ilgili olanlar, digeri malin elde bulundurulmasiyla ilgili
olanlar seklinde belirtilebilir.

Mal hareketiyle ilgili lojistik maliyetlere bakildiginda bu tiir maliyetler aslinda
tasima ve ellecleme maliyetlerinden olusmaktadir. Ellecleme ve tasima maliyetlerinin
isin kapsam ve niteligi yoniinden birbirlerine oldukca benzer oldugu goriilmektedir.
Ellegleme maliyetleri depo i¢indeki hareketlerle ilgiliyken, tasima maliyetleri ise
yiiklemeden baslayarak sevkiyat ve bosaltma siireclerini de kapsamaktadir. Yiikleme
islemleri aslinda bir ellegleme olmasimna ragmen, elle¢cleme maliyeti tasima aracina
yapilan yiikleme diginda tiim hareketleri icine almakta oldugu kabul edilmektedir.
Tasima maliyetleri, genel olarak tagima aracina malin yiiklenmesi, malin sevkiyati ve
teslim yerinde malin bosaltilmasini i¢ine alan lojistik maliyetleri kapsamaktadir.

Elde bulundurma maliyetlerine bakildiginda, malin depoda beklemesi ve deponun
kira maliyetleri olmak {iizere iki temel kalemden olusmaktadir. Bekleme maliyeti, diger
bir deyisle envanter ya da stok maliyeti olarak da adlandirilabilir. Malin depoda oldugu
siirece kaybedilen degeri, depoya bagli sermaye olarak malin firsat maliyetleri de
bekleme maliyeti icinde degerlendirilebilir. Kira maliyeti, depolama yer kirasi, depo
giivenlik, elektrik, su ile depo ara¢ ve techizat i¢ine alan yer ve tesis maliyetlerini
kapsamaktadir. Kira maliyeti lojistik maliyet i¢inde sabit iken, bekleme maliyetleri ise
siire, miktar ve liretim slirecine bagli olarak degiskenlik gostermektedir. (WEB_9)

Gliniimiizde dogru lojistik maliyetleri ve bunlarin miisteriye, liriine veya tedarik
zincirlerine gore katki payr analizlerinin firmalar i¢in 6nemi ¢ok artmistir. Lojistik
maliyetlerinin ve hizmetlerinin kayidi ve deperlendirilmesi, lojistik hizmetlerinin
karmasiklig1 ve lojistige 6zgli bir maliyet muhasebesi sisteminin olmayis1 nedeniyle son
derece gili¢ olmustur. Bu nedenle son otuz yil boyunca lojistik maliyetler toplam
satiglarin ya da toplam maliyetlerin belli bir yiizdesi olarak goriilmiistiir. (Erdogan,
2007) Ancak isletmeler maliyet muhasebesi sistemlerinden daha kesin ve detayli lojistik

bilgiler istemektedir. Lojistik yoneticileri de, lojistik hizmet sunmak i¢in gerekecek



farkli mamul, miisteri veya talep kanallarina ihtiya¢c duyacaklarindan maliyet
muhasebesi sisteminden detayli bilgi istemektedir. Maliyet bilgilerinin detayr ve
karmasiklig tiretilen mamuller, miisteri istekleri ve kullanilan talep kanallarina baglidir.
Isletmelerde lojistik maliyetlerin net bir sekilde &lgiilebilir olmas ;

e Direkt maliyetlerin belirlenmesi,

e Mamul miktar iligkisinin daha iyi anlagilmast,

e Maliyetleri azaltma imkanlari,

e Yeni teknoloji yatirnmlarinin belirlenmesi,

e Maliyetlere daha ¢ok 6nem verilmesi,
gibi birgok amaca hizmet etmektedir. Isletmelerin, kesin, net Olgciilebilir bilgi
gereksinimi, isletmelerin maliyet muhasebesi sisteminde birgok degisiklige neden
olmaktadir. Bununla beraber lojistik veriler isletme igerisinde genellikle hazir ve
kullanilabilir formda degildir. Bir¢ok bilgi belgelerde veya iiretim, yonetim, pazarlama,
aragtirma gelistirme, finansman gibi diger departmanlardaki verilerin i¢inde gizlidir.
Dolayisiyla, isletmelerin lojistik maliyetlerinin organizasyon yapisinda da yeniden
siniflandirma gerekecektir. (Demir, 2006)

Tiirkiye’de firmalarin lojistik maliyetleri arasinda biiyiik farklar olusabilmektedir.
Hizli tiikketim mallart iireten sirketlerin lojistik maliyetleri cirolarnin  %5-%10
araligindayken, iiretim sirketlerinde bu oran, %20’lere, diger sektorlerde ve KOBI’lerde
daha da yiikselebilmektedir. Lojistik maliyetlerinin ic¢indeki paylara bakildiginda
tasimaciligin %40-%60 ile en yiiksek maliyet kalemi oldugu anlasilir. Daha sonra %30-
%40 ile stok tutma yani stok maliyeti, %15-%25 ile depolama giderleri gelmektedir.
Yonetim, siparis yonetimi maliyetleri ve miisteri hizmetleri maliyetleri diger gider
kalemlerini olusturmaktadir.

Ulke ekonomisi agisindan baktigimizda lojistik maliyetler igsel ve digsal maliyetler
olmak iizere ikiye ayrilirlar. icsel maliyetler, tastma ve ellecleme sirasinda olusan
yatirimlar ve isletme maliyetleridir. Bunlara tasimacilik modlari, limanlar, lojistik
merkezleri ig¢sel maliyetleri 6rnek verilebilir. Digsal maliyetler ise, tasima ve
elleclemeler sirasinda g¢evreye ve topluma olan etkilerden olusan maliyetlerdir. Kaza,

giiriiltii, hava kirliligi maliyetleri bu gruba girer. (Tanyas, 2009)



2.1.2. Lojistik Performans Gostergeleri

Performans, bir isi yapan bir bireyin, bir grubun ya da bir tesebbiisiin o isle
amaclanan hedefe yonelik olarak nereye varabildiginin, baska bir deyisle, neyi
saglayabildiginin nicel (miktar) ve nitel (kalite) olarak anlatimidir. En basit tanimiyla
verimliligin Ol¢lilmesidir. Bu 6lgme kurum ig¢in yapilirsa “Kurumsal Performans”,
calisanlara yonelik yapilirsa “Personel Performans Degerlendirilmesi” amaci tasir ve
isletmelerin personel politikasinin etkinligini 6l¢mede yarar saglar. (WEB_10)

Lojistik sektoriinde kalite ve performans yonetimi firmanin rekabet giiciiniin
artmasina yardimci olmakla birlikte miisterilerinin memnuniyetini saglayabilmek i¢in en
onemli etkenlerden biridir. Gilinlimiizde miisteri odaklilik lojistik firmalariin misyon,
deger ve politikalarinin temelini olusturmak zorundadir. Miisterilerin  degisen
ithtiyaglarini ve beklentilerini 6nceden belirleyebilmek ve degisikliklere hazir olabilmek
icin kalite ve performans yonetimi devamli gelistirilmeli, miisterilerin geri bildirimleri
degerlendirilmeli, sistematik caligmalar ve KPI (Anahtar Performans Gostergeleri) ile
Olcimlenmelidir. Lojistikte “Anahtar Performans Gostergeleri” veya “Anahtar Basari
Gostergeleri” olarak da bilinen yaklasim, bir organizasyonun orgiitsel hedeflerine
yonelik dl¢climlemesine ve tanimlamasina yardimci olur.

e KPI organizasyonun hedeflerine gore belirlenmeli, hedefler degistikge

performans gostergeleri de giincellenmelidir.

e KPI az sayida olmal1 ve tiim boliimlerce benimsenmelidir.

e KPI dl¢iilebilir olmalidir.

e KPI uzun dénemli olmalidir.

e KPI tanimlanabilir olmalidir. (WEB_10)

Lojistikte KPI kriterlerine 6rnek vermek gerekirse, finansal etkisine gore, toplam
envanter maliyeti, toplam tasima maliyeti, toplam depolama maliyeti, birim basina veya
depo alanina gore maliyetler, kilometre bazinda tasima maliyetleri gosterilebilir. Ayni
sekilde iiretkenlik i¢in stok devir hizi, konteyner kapasitesi, depolama yogunlugu, kalite
icin envanter dogrulugu, tam zamaninda teslimat ytizdesi, hasarli {liriin teslimati yiizdesi,
raflardaki stoklarin dogrulugu, yiikleme yapilan stoklarin dogrulugu gibi kriterler 6rnek

verilebilir.



KPIlarin hesaplanmasinin nasil gergeklestigini gostermek icin asagidaki bazi ornekler
verilebilir ;

Stok Dogrulugu : Aylik veya belirlenen tarihlerdeki sayim sonucunda ortaya c¢ikan,
pozitif veya negatif fark olarak rapor edilen toplam {iriin adedinin, depoda mevcut olan
toplam tiriin envanterine boliinmesi ile hesaplanir.

Depoda Stoklarin Hasarlanmasi : Depoda hasarlanan iirtinlerin kontrol altina alinmasi
icin Ol¢ctimlenmektedir. Hesaplanmasi (depoda hasarlanan iirliniin degerinin / depoda
hareketi gergeklesen iirtinlerin toplam degerine) boliinmesi ile bulunur.

Tasima Sirasinda Kayip ya da Eksik Stok Orani : Hesaplanmasi (tasimada kaybolan
irtin degerinin / tasimada hareketi gerceklestirilen tiim {irlinlerin degerine) boliinmesi
ile bulunur.

Tasima Sirasinda Hasarlanan Stok Orami : Hesaplanmasi (tasimada hasarlanan iiriin
degerinin / tasimada hareketi gerceklestirilen tiim tirlinlerin degerine) bdoliinmesi ile

bulunur.

2.2. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMIi

Tedarik Zinciri Konseyi’ne gore; tedarik zinciri kavrami, nihai iiriiniin tretilmesi ve
dagitilmasi ( tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar) ile ilgili biitlin
cabalar1 kapsar.

Bir firmanin tedarik zinciri ; hammadde iireticileri, imalat islemleri sirasinda tedarik
isleri ile ugrasanlar ve nihai tiiketici acisindan ifade edilirse, iiretilmis iiriinleri dagitim
kanallarinda, bir liriin veya servis icin talepleri yerine getirmek lizere gereken degeri

meydana getiren asamalarin veya unsurlarin tamamidir ( D.F.Ross, 2000).
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Sekil 2.1. Tedarik Zinciri (Yildiztekin, 2010)

Lee ve Billington’a gore (1992) tedarik zinciri: “Hammaddeleri elde eden, bunlari
yar1 ve tamamlanmis iirlinlere doniistiiren ve ardindan bir dagitim sistemi vasitasiyla, bu
tiriinleri miisterilere teslim eden yapilar agidir”.

APICS sozliugii (1995) tedarik zincirini baslangigtaki hammaddelerin nihai iiriine ve
nihai Uriintinde son tiiketildigi noktaya kadar olan, tiim siiregleri birbirine baglayan
tedarik¢i veya kullanict islemleri olarak tanimlamaktadir. Tedarik zinciri, miisteri i¢in
tirlinlerin tiretilmesi ve hizmetlerin saglamasi i¢in deger zinciri olusturan bir isletmenin
icerisindeki ve disarisindaki fonksiyonlardir diye de tanimlanmistir. ( Fredendall ve
Hill, 2001 ; Lummus ve Vokurko, 1999)

Kopczak’a gore (1997) tedarik zinciri: “Tedarikgileri, iireticileri, dagiticilari, lojistik
hizmet saglayicilar1 ve perakendecileri i¢ine alan ve bunlar arasinda malzeme, {iriin ve

bilgi akis1 saglayan elemanlar kiimesi” olarak tanimlanmaktadir.
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Lambert ve Stock (2001) tedarik zinciri kavramini, miisteriye iiriin ve hizmet sunan
isbirligi icindeki isletmelere zaman i¢inde verilen bir terim olarak tanimlamakta ve
deger zinciri, talep zinciri gibi kavramlarla es anlamli gérmektedirler.

Kasarda (1999; alintiyr yapan Ayers, 2001) yukarida ki tanimlardan farkli bir
tanimlama yaparak tedarik zincirini, birbirine bagli tedarik¢ilerden saglanan iiriin ve
hizmetler ile son kullanici gereksinimlerinin tatminini amaclayan fiziksel, bilgisel,
finansal akislar1 kapsayan omiir devri stiregleri olarak ifade etmektedir. Kasarda, tedarik
zincirinin sadece tedarik¢iden son kullaniciya dogru akisi ifade eden bir kavram
olmadigini, malzeme, bilgi ve finansal varliklarin geriye dogru akist gibi bir¢ok unsurun
g0z Oniine alinmasi gerektigini savunmaktadir.

Her tedarik zincirinin asil amaci, 6nceden tamimlanmis hedeflere veya pazar
firsatlarina ulasmak i¢in isbirligi halindeki 6z yetenekleri yonetmektir. Organizasyonlar
kendi 6z yeteneklerine ve kendi 6z yetenekleri disinda ihtiyag duyduklar1 yetenekler
icin diger organizasyonlarin sahip oldugu 6z yeteneklerin dis kaynak kullanimina
odaklanmaktadirlar. Bu organizasyonlar tedarik zincirlerinde dijital olarak gercek
zamanl iletisim ve bilgi paylasimi sayesinde birbirleriyle isbirligi yaparak etkilesime
girmektedirler. Giiniimiiz isletmeleri maliyetlerin ve devir zamanlarinin azaltilmasi,
stireclerin sadelestirilmesi i¢in yeni bir kaynak olarak tedarik ve dagitim kanallarina
onem vermeye baslamislar, miisterileri ve tedarikgileri ile olusturduklar1 tedarik
zincirlerine ve bu zincirin saglayacagi yaratici yetenek ve kaynaklara odaklanmislardir.

Tedarik zinciri yonetimi; biitiin olarak tedarik zincirinin ve birim sirketlerin uzun
donem performanslarinin arttirilmas1 amaciyla, bir kurum veya is kollar1 arasinda,
bilinen is fonksiyonlarinin ve aralarindaki uygulamalarin sistematik ve stratejik
koordinasyondur. Bir baska deyisle lojistik yonetiminin karmasik iligkiler agina
doniismesi dolayistyla modern lojistik yonetimi anlayisi olarak karsimiza ¢ikan yapi
“Tedarik zinciri yonetimi” olarak ifade edilmektedir (Biiyiikdzkan, Ersoy, 2003).

Lojistik  Yonetimi Konseyi’'ne gore Tedarik zinciri yOnetimi; miisteri
gereksinmelerini  karsilamak amaciyla hammaddelerin, siiregteki stoklarin, nihai
tiriinlerin ve baslangigtan tiiketime kadar iligkili bilgilerin maliyet etkin akisinin ve
depolanmasinin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii siirecidir (CLM, 2001).

APICS sozliigline gore tedarik zinciri yonetimi: “Bitmis mamullerin hammadde

asamasindan nihai tiiketimine kadar olan biitliin siireclerinin, tedarik¢i — kullanici
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isletmeler boyunca birbirine baglanmasi, mamullerin iretilmesi ve tiiketici
hizmetlerinin verilmesi ile ortaya ¢ikan deger zincirinin olusmasini saglayan tim
isletme i¢i ve isletme dis1 fonksiyonlardir” (Fredendall ve Hill, 2001).

Tedarik zinciri yonetimindeki temel felsefe, toplam tedarik zinciri maliyetini
istenilen sabit talep dogrultusunda minimize etmektir. Bu toplam maliyet asagidaki

maliyet unsurlarini igermektedir (Shapiro, 2001).

e Hammadde ve diger satin alma maliyetleri,

e Gelen tasima ve ulagtirma maliyetleri,

e Tesis yatirim maliyeti,

e Direkt ve endirekt liretim maliyetleri,

e Direkt ve endirekt dagitim merkezi maliyetleri,
e Stok bekletme maliyeti,

e lg-yatinm ve tasima maliyetleri,

e Giden tagima ve ulastirma maliyetleri.

Tedarik zinciri yonetiminde fonksiyonel amaglar ve bunlarin stok, miisteri
hizmetleri ve toplam maliyet olmak tizere {i¢ farkl tedarik zinciri parametresi lizerinde
yarattiklar1 etkiler asagida Sekil 2.2°de gosterilmistir. Koyu renkli oklar, fonksiyonel
amaglarin istenen sonuglarla Ortlistiigiinii gostermektedir. Tedarik zinciri parametreleri
i¢in istenen sonuglar tablonun altinda gosterildigi lizere; stok seviyeleri i¢in diisiis (asag1
yonlii ok), miisteri hizmetleri icin artis (yukart yonlii ok), toplam maliyet i¢in ise diisiis

(asag1 yonlii ok) seklindedir.
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Sekil 2.2. Tedarik Zincirinde istenen Amaclar (Carmichael, 1998)

Tedarik zincirinde yiiksek miisteri hizmetleri hedeflendiginde; stok seviyeleri,
miisteri hizmetleri ve toplam maliyet artmaktadir. Miisteri hizmetlerinde istenen sonug
artis oldugu icin yukar1 yonlii koyu bir okla belirtilmistir. Ancak, stok ve toplam maliyet
tizerinde bu amacin etkisi istenen sonuglar dogrultusunda gergeklesmemektedir. Bu
nedenle agik renkli oklarla gosterilmistir. Benzer sekilde, diisiik ulastirma maliyeti
hedefi toplam maliyet ile; diisiik depolama maliyeti hedefi stok ve toplam maliyet ile;
stoklarin azaltilmasi hedefi stok ve toplam maliyet ile; yiiksek dagitim hizi hedefi
miisteri hizmetleri ile; diislik isgiici maliyeti hedefi toplam maliyet ile ayn1 dogrultuda
gerceklestigi i¢in bu parametreler koyu renkli oklar ile temsil edilmislerdir.

Tedarik zinciri yonetiminin kurumsallasmasi ic¢in gerekli faaliyetler ii¢ asamada

simiflandirilabilir;
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1- Operasyonel Asama : Bu asamada, muhtemelen fabrika i¢i veya departmanlar
arasi, sinirli bir kapsamda kisa zamanli periyot olarak nitelenebilecek bir siireg
sozkonusudur. Kaynaklar ve talepler sabittir ya da biliniyordur. Kritik oldugu diisiiniilen
cesitlilik genellikle bir istisnadir. Genellikle, bu asamada Dogrusal Programlama,
Tamsayili Programlama ya da Karma Tamsayili Programlama gibi bir matematiksel
optimizasyon metodu kullanilir.

2- Taktiksel Asama : Bu asamada ise zaman periyotlar1 uzundur, muhtemelen
birkag ay stirebilir. Kaynaklarin siralanmast makineden biitiin fabrikaya dogru
genisletilebilir. Dosyalanmig olarak, hangi {riiniin {iretilecegi ve hangi {irlinlin hangi
fabrikada imal edilecegi ya da hangi tedarik¢inin segilecegi gibi bilgiler ve iliskiler yer
almaktadir. Bu asamada talep tahmini basitce 6nceden kestirilebilir. Eger talep tahmini
stokastik karakteristiklere dayanan bir kestirme ise; simiilasyon burada en iyi ¢ozlimdiir.

3- Stratejik Asama : Bu asamada talep tahmin periyotlart olduk¢a uzundur ve
yillarca siirebilir. Stratejik plan, biitiinlesik olarak tiim sistemi kapsayacak sekilde
gelistirilebilir veya alternatif olarak tiretim boliimlerine ya da {riin ailelerine
indirgenerek gelistirilebilir. Genel olarak, stratejik planlar hazirlanirken sistemin tim
unsurlariin degistirilebilir nitelikte oldugu varsayimi altinda hareket edilir. Yeni iiretim
boliimleri agilabilir ya da mevcut boliimler kapatilabilir, sermaye artirilabilir, stratejik

irtin yerlestirmeleri yapilabilir. Bu sebepten dolayi, bir strateji plan1 olusturmak i¢in

genellikle stokastik modelleme veya simiilasyon yontemi kullanilir. (Lee ve Kim, 2002)

TALEP DAGITIM URETIM MALZEME
YONETIMI
Proses Malzemenin
i ob SYONEL ASAMA Siparigler En\;anter Seviyesinde Serbest
* = o Dagitimi Cizelgeleme Birakilmas|
Haftalik Dagitim Ana Uretim Malzeme
2. TAKTIKSEL ASAMA Tahminler |htiyaclari Cizelgelemesi Ihtiyag
Planlamasi Planlamasi
Aylik Kurumsal Kurumsal Kurumsal
3. STRATEJIK ASAMA Tahminler Dagitim Uretim Malzeme
) Planlamas! Planlamasi Planlamasi

Sekil 2.3. Tedarik Zinciri Yonetimi Asamalari. (Lee ve Kim, 2002)
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Tedarik zinciri yonetiminin isletmeler arasi isbirligi sonucunda sagladig: bilgi
paylasimlar1 yardimi ile kaynaklarin gereksiz kullanimi ve zaman israfindan kaginilmasi
gibi yararlar1 basta olmak tlizere oldukga fazla getirisinden bahsetmek miimkiindiir. Bu
getirilerin bazilar1 Tedarik Zinciri Konseyince su sekilde ifade edilmistir.

e Teslimat performansinin iyilesmesi,

e Stoklarin azalmasi,

e (Cevrim siiresinin kisalmasi,

e Tahmin dogrulugunun artmasi,

e Zincir boyunca verimliligin artmast,

e Zincir boyunca maliyetlerin diigmesi,

e Kapasite gerceklesme oraninin artmasi,

e Hizmet diizeyinin ve kalitesinin artmasi,

e Envanter lizerindeki kontrol diizeyinin artmasi,

e Miisteri beklentilerinin karsilanmasi,

e Operasyonel karmasikliklarin yok edilmesi,

e Gecikme ve beklemelerin minumuma indirilmesi.

Ayn1 zincirde yer alan firmalarin ( tedarik¢i, tiretici, dagitici, perakendeci ) arasinda
iletisimin tam olarak kurulmasi, zincir boyunca faaliyetlerin birlikte koordinasyonu ve
kontrolii sayesinde ortak amac olarak belirlenen zincirin biitiiniinde maliyetlerin
azaltilmasi, verimliligin artirilmasi, karlilik ve miisteri tatmini gibi amaglara ulagsmak
miimkiindiir.

Tedarik zinciri i¢indeki firmalar arasinda koordinasyon ve bilgi paylasimi sayesinde
talepteki belirsizlikler azalir, boylece zincirdeki firmalarin stoklara fazla yatirim
yapmast gerekmez. Bu durum planlamalarda kolaylik ve maliyetlerde azalmayi
beraberinde getirecektir. Ayrica firmalar arasinda tesis edilecek olan giiven ve isbirligi
sonucunda risklerin paylasimi, firmalar arasindaki bariyerlerin azaltilmasi ve esnekligin
artirllmasi yoluyla yeni {irlin gelistirme ve pazara sunma siireleri kisalarak rakiplere
kars1 bliyiik avantajlar saglanabilir. Bu sayede miisteri ihtiyaglarinin karsilanabilmesi
yolu ile miisterilerin tatmin diizeylerinde artislar saglanabilir. Biitiin bunlarin parasal
karsilig1 olarak da zincir boyunca nakit akiglari diizenli bir hal alir ve firmalarin

maliyetleri diiserek karliliklarinda artis olur.
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Global Tedarik Zinciri Forumu iiyelerinin tanimladig: tedarik zinciri igindeki sekiz
stire¢ de genel olarak kabul gérmiistiir. Bu siirecler asagidaki gibidir ;

1) Miisteri iliskileri Y&netimi (Customer Relationship Management)

2) Miisteri Hizmet Y6netimi (Customer Service Management)

3) Talep Yonetimi (Demand Management)

4) Siparis Isleme (Order Fulfillment)

5) imalat Akis Yonetimi (Manufacturing Flow Management)

6) Satin alma (Procurement)

7) Uriin Gelistirme ve Ticarilestirme (Product Development and Commercialization)

8) Iadeler (Returns)
Forumun yapmis oldugu bu siniflamada satin alma siireci tedarikgilerle olan iligkilerle
ilgili oldugundan bu siirece, tedarikgi iligki yonetimi adi verilmektedir. Ayrica iadeler

yerine iade yonetimi denilmesi de uygun goriilmiistiir. (Croxton, 2001)

2.2.1. Tedarik Zincirinde Uriiniin Asamalar

Tedarik zincirinde detayli calismalar yapildiginda, yalnizca bir {iriin i¢in bile ¢gok
karigik bir siirecten olustugu anlasilabilir. Bu baghik altinda UHT (Ultra High
Temperature - Ultra Yiiksek Is1) isleminden ge¢mis, karton veya plastik kutuda
tilkketiciye sunulan siitlerin 6zet bir sekilde tedarik zinciri akisindan bahsedilecektir.
UHT islemi, oda sicakliginda saklanabilen ticari olarak steril bir iiriin tiretmek amaci ile
normal depolama sartlarinda bozulmaya neden olabilecek tiim mikroorganizmalari ve
sporlarin1 yok eden, yiiksek 1s1da kisa stireli ancak stirekli bir uygulamadir.

Ambalajli s1v1 siit iiriinleri tiikketimi, hijyenik ve dayaniklilik nedenleri ile diinya
capinda tim sivi siit Uriinleri kategorisinden daha hizli biiyiimektedir ve kiitlesel
tilketimde oniimiizdeki yillarda ¢ok ciddi pay almasi beklenmektedir. Tiiketimi artan ve
insan yasami i¢in zaruri olan siit iiriinleri ve 6zellikle UHT siit tedarik zinciri, teknolojik
gelismelere ayak uydurarak kendini devamli gelistirmek, glinlimiiz rekabet sartlarinda
maliyetlerini asagiya ¢ekmek, ayn1 zamanda ¢evreye de duyarli olmak zorundadir.

UHT siitiin en 6nemli kaynag ¢ig siittiir. Cig siitiin teminini etkileyen ¢ok fazla

faktor vardir. Bunlardan dogal faktorlere baktigimizda, siit tedarigini etkileyen bir ¢cok
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cesidine rastlariz. Bitki ortiisii, iklim, yer sekilleri hem siitiin tedariginin miktarini, hem
kalitesini hem de dagitim agmin maliyetlerini etkilemektedir. Bitki ortlisii verimli,
otlaklarin bol oldugu alanlarda fabrika yemi tiiketimi azalirken, otlaklarin az oldugu
yerlerde verim diiser ve fabrika yemi tiiketimi artmaktadir. Iklim agisindan bakildiginda
¢ig siitiin soguk iklimlerde nakliyesi daha az masraflidir. Clinkii sicak iklimde ¢abuk
bozulan ve belli bir derecenin altinda 6zel tankerler ile nakil edilebilen ¢ig siitiin nakliye
maliyetleri soguk hava ile diismektedir.

Siit ¢ok cabuk bozulan bir besindir. Siitiin muhafazasi iki faktore baghdir,
sterilizasyon teknigi ve ambalajin dogru sec¢imi. Siit iireticisinin sterilizasyon ve ambalaj
teknigi konusunda ayni anda karar vermesi gerekir. Sterilizasyon teknigi se¢imi, bilyilik
Olctlide, islenmesi gereken siit miktarina baghdir. Paketleme konusundaki tercih ise
bliyiik olctlide siitiin bekleyebilecegi raf dmrii, depolama kosullar1 ve tiiketicilerin satin
alma giicii tarafindan yani maliyetler tarafindan belirlenir. UHT siit iiretimi, dagitimi ve
tilketimi birgok faktorden etkilenir. Sanayi tesisleri ig¢in yer se¢imi, su, iklim ve yer
sekilleri en 6nemlileridir. Cig siit gibi ham maddenin bozulabilir oldugu yerlerde tesisler
genellikle ham madde kaynagina yakindir veya kolay ulasabilecek bir yerdedir.

UHT siit tedarik zinciri yonetimi bazi yan sanayiler ile etkilesim halindedir ;
makine imalat sanayi, katki maddeleri (peynir mayasi, starter kiiltiir, enzimler, vb.)
imalat1 , ithalat sektorlii (ambalajlar, kapaklar) , ihracat sektorii, ambalaj sanayi,
sogutma sistemli ara¢ sanayi.

Sekil 2.4, UHT siitiin ¢ig siit halinde toplanmasini, iiretim asamasini ve dagitim
kanallarin1 6zet bir sekilde gostermektedir. Fabrika asamasindan sonraki akis, tiiketiciye

kadar olan dagitim agin1 gostermektedir.
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Sekil 2.4. UHT Siitiin Tedarik Zinciri Asamalari

2.3. TEDARIK ZiNCiRi YONETIMINDEKI ZORLUKLAR

Tedarik zinciri yonetimi, tedarik¢ilerin, imalat¢ilarin depolarin ve magazalarin

biitiinlestirilmesine dayandig i¢in bir sirketin stratejik, taktik ve operasyonel diizeydeki

bir ¢ok faaliyetini kapsar.

Tedarik zinciri yonetiminde zorluklar iki temel nedene dayandirilabilir.

1. Tiim sistem maliyetlerinin minimize edildigi ve ayni zamanda sistemin hizmet

diizeyinin korundugu bir tedarik zinciri tasarlamak ve yonetmek ¢ok zordur. Birakin

tiim bir sistemi, bir tek tesisin bile maliyetleri minimize edilecek ve var olan hizmet

diizeyinin korunabilecek sekilde yonetilmesi zordur. Bu zorluk tiim bir sistem g6z

Oniine alindiginda iistel olarak artmaktadir. Tiim sistem i¢in en iyi ¢0ziimii bulma

stirecine global optimizasyon denir.
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Global optimizasyon yerel optimizasyondan daha zordur. Ciinkii, miisteri hizmet
diizeyini arttirirken maliyetleri enkiigiiklemek tek bir sirket i¢in bile zorken TZY bunu
zincir boyunca gergeklestirmeye calisir. (Tanyas , 2010)
Tim sistem i¢in en iyl yada global olarak optimal biitiinlesik ¢6ziimii bulmay:
zorlastiran bazi nedenler vardir.
e Tedarik Zinciri karmasik bir agdir. Tedarik zinciri, genis bir cografyaya cogu zaman
biitiin diinyaya yayilmais bir tesisler agidir.
e Tedarik zincirindeki farkli tesisler cogu zaman birbirinden farki ve ¢elisen amaclara
sahiptir. Ornegin, tedarikgiler imalat¢ilarin biiyiik ve ayn1 miktarlarda satin alma sozii
vermelerini ve teslimat siirelerinin esnek olmasini ister. Ancak, bir ¢ok imalatg1 liretim
partilerinin biiyiikliiklerinin miimkiin oldugunca kiiclik olmasinin yanisira miisteri
ihtiyaclarimi ve degisen talebi karsilayabilmek icin esneklik ister. Dolayisi ile
tedarik¢ilerin amaglar1 ile imalatcinin sahip olmak istedigi esneklik dogrudan
celismektedir. Uretim kararlari, miisteri talebini kesin olarak bilmeksizin alindig: igin
imalatgilarin tedarik ve talebi birbiri ile eslestirme yetenekleri, biiyiik oranda, talep ile
ilgili bilgi geldikce tedarik miktarlarini degistirebilme yeteneklerine baglidir. Benzer
sekilde, imalatgilarin parti miktarlarin1 biiylik tutmak istemeleri hem depo hem de
dagitim merkezlerinin stoklar1 azaltma amaci ile ¢elismektedir. Ayrica, son bahsedilen
stoklarin azaltilmasi amaci genel olarak ulagim maliyetlerinde artisa neden olur.
e Tedarik Zinciri dinamik bir sistemdir. Tedarik zincirleri zaman igerisinde degisen
sistemlerdir. Zaman igerisinde yalnizca miisteri talebi ve tedarik¢i kapasiteleri
degismez. Bunlarla birlikte, tedarik zincirindeki iliskilerde degisir. Ornegin,
miisterilerin sahip olduklar1 gii¢ arttikca imalatc1 ve tedarikgiler lizerinde daha kaliteli
ve daha cok c¢esit liretmeleri i¢in biiyiikk baskilar olusur. Hatta, olusan baskilar
sonucunda her bir miisteri i¢in farkli 6zelliklerde iirlin iiretmek zorunda kalinabilir.
o Sistemdeki degiskenlikler. Zamana bagli olarak sistemde meydana gelen
degiskenlikler de onemli bir faktordiir. Talep kesinlikle biliniyor olsa bile planlama
stireci mevsimler dalgalanmalara, trendlere, reklam ve promosyonlara, rakiplerin
fiyatlandirma stratejilerine bagli degiskenlikleri goz 6niinde bulundurmak zorundadir.
Bu zamana bagl olarak degisen talep ve maliyet parametreleri en etkin tedarik zinciri

stratejilerinin ne oldugunun belirlenmesini zorlastiran diger bir faktordiir.
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2. Her tedarik zincirinin dogasinda belirsizlik vardir: Miisteri talebi higbir zaman
kesin olarak bilinemez, tasima zamanlar1 hicbir zaman kesin degildir, makineler ve
kamyonlar ongoriilemez sekilde bozulabilir. Dolayisi ile tedarik zincirleri, var olan
belirsizlikleri azaltacak ve kalan belirsizliklerin etkisinin miimkiin olan en az diizeye
indirilecek sekilde tasarlanmalidir.

Tedarik zincirlerinin belirsizlik altinda isleyecek sekilde tasarlanmak zorunda olmasi
tedarik zincirinin global olarak optimize edilmesini daha da zorlastirir. Bu belirsizlige
neden olan ¢esitli faktorler sunlardir :

Tedarik ve talebin eslestirilmesi biiyilkk bir sorundur. Tedarik ve talebin
eslestirilmesinin zor olmasmin altinda yatan neden, talep gerceklesmeden aylar once
imalatcilarin belirli bir {iretim miktar1 segmek zorunda olmasidir. Onceden verilen bu
kararlar ¢ok biiylik finansal ve tedarik risklerini de beraberinde getirmektedirler. Belirli
bir iirlin i¢in misteri talebinin ¢ok degisken olmadigi durumlarda bile, stok ve
karsilanamayan siparis diizeyleri tedarik zinciri boyunca 6nemli dalgalanmalar gosterir.
Talep tahminleri problemi ¢dzmeyebilir. En gelismis talep tahmin teknikleri ile bile
talebi kesin olarak bilebilmek miimkiin degildir.

Tek belirsizlik kaynagi talep degildir. Teslimat zamanlari, fire miktarlari, girdi/cikt1
oranlari, ulagim siireleri, yart mamullerin hazir olmamasi gibi faktorler de tedarik zinciri
performansini biiyiik oranda etkileyebilir. Ayrica, tedarik zincirlerinin biiytikliikleri ve
yayildiklar1 cografya biiyiidiikge dogal ve dogal olmayan felaketlerin tedarik zinciri
tizerinde ¢ok biiyiik etkileri olabilir. (WEB_3)

2.4. TEDARIK ZiNCIiRINDE PERFORMANS YONETIMIi

Son yillarda tedarik zinciri yonetiminin potansiyelini kesfeden isletme sayis1 artmig
ve bu artis devam etmektedir. Fakat halen bu isletmeler, biitiinlesik bir tedarik zincirini
basarmak i¢in etkin bir performans 6l¢iim sistemi ve dlgiitleri gelistirmenin tam olarak
farkinda degillerdir (Gunasakaran, 2001).

Tedarik zinciri yOnetiminin temel amaci kisaca; bir {irliniin tedarik zinciri
asamalarindaki her bir organizasyonun ayni amagclar dogrultusunda galigarak, iiriiniin
olusturulmasinda en etkin ( maliyet, zaman, fayda, vb. acilarindan ) yollarin

secilmesidir. Bu nedenle, tedarik zincirini olusturan isletmeler birbirinden bagimsiz
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organizasyonlar olarak diislinlilemez. Her bir zincir {iyesi hem kendi performansinm
gelistirmekle hem de diger zincir {iyelerinin performanslart ile de ilgili olmalidir, aksi
takdirde ayni zincirdeki diger iiyelerin basarisizligl tiim zinciri olumsuz etkileyecektir
(Akman ve Alkan, 2006). Bu nedenle, son zamanlarda tedarik zinciri yonetimi
yazininda  tedarik  zincirinin  tlimiinlin ~ veya iyelerinin  performanslarinin
degerlendirilmesi konusunda yapilan ¢aligmalar ve aragtirmalar énemli bir yer tutmakla
beraber, belli yazarlarla sinirh kaldig goriilmektedir. Lambert ve Stock (2001); tedarik
zinciri performansinin Olgiilmesi alaninda yapilan ¢alismalarin sinirhiligini {ic sebebe
baglamaktadir:

e Tedarik zinciri performans 6l¢timiiniin zorlugu.

e Baz tedarik zinciri bakis acilarindan, ortak ve nicel bir performans standardi

olusturmanin zorlugu.

e Tedarik zincirlerindeki farkliliklarin, karsilastirma igin standartlar olusturmay1

giiclestirmesi (Lambert ve Stock 2001).

Standart koymak ve her tiirlii faaliyeti, belirlenen standartlar iginde yiiriitmek
yonetim i¢in hayati bir konudur. Standart kavrami, APICS sozliigline gore; “bir ise 6zgii
performansin degerlendirilmesi i¢in karsilastirmayi saglayacak olan c¢esitli kabiliyetlere
ait rakamsal ve somut degerleri ifade etmektedir” (Fredendall ve Hill, 2001). Bir
faaliyetin saglanip saglanamadigim1 ise degerlendirme gosterecektir. Performans
degerlendirme, yoOnetimin baslica gorevlerinden birisidir. Performans Olgiimleri,
sistemlerde davranis1 yonetir. YoOnetici, kullandig1 performans olgiitleri ile verdigi yonii
ve vartlan durumu kontrol eder (Fredendall ve Hill, 2001). Mevcut durumun
belirlenmesinden sonra, isletmelerin performans diizeylerinin iyilestirilebilmesi i¢in
nelerin yapilabilecegi saptanabilir (Yiiksel, 2004).

Glintimiizde isletmelerin bulunduklar1 sektorde yiiksek performans gostermeleri
sadece kendi performanslarina bagli olmamakta, isletmelere ait tedarik zincirinin diger
tiyelerinin performansi da isletmelerin basarisin1 direkt olarak etkilemektedir. Bu
nedenle, basarili olabilmek ve basarilarini stirdiirmek igin, isletmeler tedarik zincirlerine
gereken onemi vermeli ve tedarik zincirlerini etkin bir sekilde yonetmelidirler (Akman
ve Alkan, 2006). Isletmenin yiiksek performans gdsterebilmesi igin tedarikgilerin
performansinin da yiiksek olmasi gerekmektedir. Bu asamada tedarik¢i secimi ¢ok

biiylik 6nem kazanmaktadir.
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Performans degerlemeleri, isletmelerde ve olusturduklar1 tedarik zincirlerinde,
uygulanan stratejilerin, rekabet konumlarinin, kisaca sektdrde nerede olundugunun ve
nereye gidileceginin anlasilmasi agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu yiizden tedarik
zinciri boyunca ve organizasyon i¢inde kullanilacak, performans degerleme olgiitlerinin
secimi, performansin dogru degerlendirilmesi, saptanan aksakliklarin tam tespiti
acisindan biiyiik 5neme sahiptir. Isletme yonetimi, kontrol fonksiyonunun geregi olarak,
tedarik zincirinin yapisal etkinliini analiz etmeli ve rekabet stratejilerinden basarili
olanlar belirlemelidir. Yapisal etkinligin 6l¢timii, liye devri, rekabetin giicli ve rekabet
ile ilgili konular1 kapsamaktadir (Lambert ve Stock, 2001). Yonetim, tedarik zinciri
yapisini degerlendirdiginde, isletme ici dahili faaliyetlerin performansimi diger
tiyelerinkilerle karsilastirmali, zincirin zayif halkalari tespit edilmelidir. Ayn1 zamanda
degerleme Olciitleri, zamanla gelistirilmeli ve potansiyel problem alanlarindan ayri
tutularak kullanilmalidir (Lambert ve Stock, 2001, Fredendall ve Hill, 2001).

Etkin bir performans ol¢liimii i¢in Oncelikle, “neden Olgmek istiyoruz ?” ve “neyi
O0lemek istiyoruz ?” sorularmmin yanitlanmasi gerekmektedir. Neyi ol¢mek istiyoruz
sorusunun cevabinin G6lgiim yapma nedenleri ile kuvvetli bir iligkisi bulunmaktadir.
Neyin 6l¢iilecegi de, 6l¢iimiin yapilma nedenleri, isletmenin stratejileri, amaglar1 ve
oncelikleri dogrultusunda belirlenebilmektedir. Lebas (1995; alintiyr yapan, Yiiksel,
2004), isletme yonetimini Ol¢lim yapmaya yonelten temelde bes neden oldugunu
belirtmektedir. Bu nedenleri :

e Gegmis duruma iliskin bilgi saglamak,

e Mevcut durumun ne oldugunu belirlemek,

e Faaliyet planlarinin tasariminda ve amaglarin ve hedeflerin belirlenmesinde

destek saglamak,

e Tasarlanan faaliyet planlarina ve belirlenen hedeflere ve amaglara nasil

ulasilabilecegini saptamak,

e Belirlenen amaglara ve hedeflere ne derece ulasildigina iliskin bilgi saglamak

olarak belirtilebilir.
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2.5. REFERANS MODEL SUREC GEREKSINIMI

Sirketler bir taraftan iiriin ve sistem standartlarin1 kullanirken, diger taraftan rekabet
Ustiinliigiinii saglamak i¢in kalite, hiz ve maliyet faktorlerini optimize etmeye ¢alisarak
miisteri, pazar ihtiyaglarim1 karsilamaya c¢alismaktadirlar. Global pazarlarda {iriin ve
hizmet satmak, degisime ayak uydurmak ve esnek bir yap1 kazanmak, ancak siireclerini
stirekli iyilestirebilmeyi 6grenen ve bu isler i¢in gerekli kalite ve performans gelistirme
araglarin1 kullanarak bunlarn kiiltiirlerine entegre edebilen kurum ve kuruluslarin
olacaktir.

Degisimin gerektirdigi bu Global Yaklasim Yonetim Sistemlerini i¢inde sistemin
uygunluk kontrolii, kuruluglarin performanslarinin birbirleriyle karsilastirilmas: ve
islerliginin izlenmesi bazi ortak dl¢cliim degerlerinin (metrics) belirlenmesine yol agmis,
bunun sonucunda global diizeyde herkes tarafindan kabul goren “Referans Modeller”
ortaya ¢ikmistir.

Gilinlimiizde pazarda istiinliik saglamak ve rekabet edebilir olmak artik iiriin
kalitesinin yaninda hizmet kalitesi onem kazanmuis, kitlesel liretim yerini kisiye 6zel
iretime birakarak pazarlama metodolojisi tamamen miisteri istekleri dogrultusunda
geligerek artik “iirlinler i¢in miisteri bulmak™ yerine “miisterilere uygun iiriin sunmak”
one ¢ikmustir.

Global ortamda pazar, kaynaklar ve ¢evresel etkenlere gore sirketler faaliyetlerini ve
siireclerini diizenlemek zorundadirlar. Siiregler yonetim, is ve destek siirecleri olmak
tizere ii¢ sekilde karsimiza ¢ikmaktadir.

Yonetim vizyon ve stratejileri belirleyerek is siiregleri i¢in hedefler belirlerken, is
siirecleri ise sirketin yapisina gore Ui ayr1 Ozellikte siniflandirilmaktadir; baslica is

stireclert,

1-Miisteri iligkileri yonetimi (CRM)
2-Tedarik Zinciri Y6netimi (SCM)

3-Uriin Yasam Déngiisii Yonetimi (PLM)
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Yonetim sirecleri
e i

MUSTERI [LISKILERI YONETIMI (CRM)

Ar-Ge, Uretim, Pazarlama, Sans ve Senvis

Mistaninin taiebin karslayacak satin alma slemiesinden
Fasurinon gonderimesice kadaryepilan tlemisler.

URUN YASAM DONGUSU YONETIMI (PLM)
Uiron fasammiindan pryasacsn celimesing kadar ten asamalar
.

Destek Surecler

Sekil 2.5. Sirketlerde Temel Siire¢ Tiirleri (WEB_4)

Tiim bu siireglerin miisteri i¢in katma deger yaratabilmesi i¢in bildigimiz ii¢ temel
ozellikte etkin ve verimli bir sekilde sonug tiretmesi gerekir. Bu {i¢ temel 6zellik Kalite
— Maliyet — Zaman li¢ggeninde ele alinmalidir. Siire¢ hedefleri de bu {i¢ madde altinda

tariflenmeli ve bireysel performans dl¢limlerine kadar indirgenmelidir.

KALITE

MALIYET ZAMAN

Sekil 2.6. Rekabetin U¢ Temel Boyutu (WEB_4)

Toplam kalite yOnetimi felsefesinin uygulamada  Ol¢iimii olan EFQM is
miikemmelligi modeli glinlimiizde en iist seviyede referans olarak kabul edilmektedir.
Bunun yani sira i miikemmelligi yolculugunda bir ¢ok teknik veya yonetim felsefesi
diyebilecegimiz sistemler de kullanilmaktadir. Ornegin siirec miikemmeligine dayali
Alt1 sigma, Toplam iiretken bakim i¢in TPM, performansa dayali yonetim i¢in Balanced
Scorecard vb. yonetmeler gilinlimiiz global referans modelleri arasinda sayilabilir.
Bunun yani sira uluslararasi diizeyde kabul gérmiis ISO standartlar1 ise (ISO 9001, ISO
14001, ISO 17799 vb.) global yaklasim yonetim sistemleri olarak karsimiza
cikmaktadir.
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Son yillarda artik siire¢ hedeflerinde de standartlagsmaya gidildigi ve bu alandaki en
iyi 0rneklerin referans alindig1 modeller (6rnegin SCOR) iizerinde ¢aligmalar yapildigi
gorilmektedir. Tedarik zinciri yonetimi siirecinin Ol¢limlerini ortaya koyan bu referans
model, 1996 yilinda bir dizi biiylik global sirketin bir araya gelerek kurduklar1 Tedarik
zinciri konseyi tarafindan gelistirilmistir.

Gortilecegi tizere giiniimiizde sirketler artik birbirileriyle ayni dili konusur olmaya
zorlanmaktadirlar. Kiiresellesmenin getirdigi bu yeni olusum sirketler i¢in bir kiyaslama
platformu (banchmark) olustururken, olayin ticari boyutlar1 da gelistirilmekte, 6zellikle
global arenada yarisan ve global is ortaklar1 ve paydaslar1 bulunan kurum ve kuruluslar
icin mali denetim standartlar1 belirlenmektedir. Ozellikle uluslararasi borsalarda etkinlik
gosterebilmek ve global pazarlarda rekabet edebilmek icin sartlar gittikce
agirlasmaktadir. Sirketler bir taraftan Global Yaklasim Yonetim Sistemleri diger
taraftan katma degerlerini gelistirmek icin Global Referans Modelleri (6-Sigma, TPM,
BSC, SCOR vb) kullanarak karlarin1 arttirmak, varliklarimi siirdiirmek, biiylimek ve
rakabet edebilir kalmak icin yapilarini bu gidise uydurmaya calismak icin

zorlanmaktadir. (WEB_4)
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3. SCOR MODELI

3.1. SUREC REFERANS MODELI

Siireg Referans Modelleri, isletme siireclerinin yeniden tasarimi , kiyaslama ve
capraz fonksiyonel cerceve igerisinde siire¢ Ol¢iimii olarak bilinen kavramlari entegre
etmektedir. Sekil 3.1 de siire¢ referans modelinin asamalar1 gosterilmektedir.

Is siireglerinin  mevcut durumlart analiz edilmeli, is siireleri yeniden
yapilandirilmahdir (“mevcut” ve “olmasi gereken” analizleri). Ikinci asamada
tanimlanan standart performans olgiitleri ile “kiyaslama” (benchmarking) calismalari
yapilmalidir. Uciincii asamada ise en basarili uygulamalar béliimiinden faydalanarak
olast 1iyilestirmeleri tesbit etmek ve bunlar1 uygulayabilmek ile tedarik zinciri
performansini arttirmak miimkiin olmaktadir.

Siire¢ Referans Modeli asagidakileri kapsamaktadir :

e YoOnetim siireglerinin standart tanimlarini,

e Standart siirecler arasindaki iligkilerin esas yapisini,

e Siirec¢lerin performanslarin1 6lgmek icin kullanilacak standart 6lciitleri,

e Sinifin en iyi performansini iireten yonetimsel uygulamalari,

o Ogzellikler ve islevselliklerin standart gruplandiriimast,

Karmasik yonetim siireci standart siire¢ referans modeli formuna ulastiginda :

e Rekabet avantajini basarabilmek i¢in amagli olarak uygulanabilir,

e Acik bir sekilde tanimlanabilir ve iletisim kurulabilir,

e Olgiilebilir, yonetilebilir ve kontrol edilebilir,

e Ozel bir amag dogrultusunda diizenlenebiler ve sonrasinda tekrar diizenlenebilir,
Dolayisiyla , siire¢ referans modeli yonetimin elinde ¢ok gii¢lii bir ara¢ olur (SCC,

2008).
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Degisim Kiyaslama En lyi Bilgi Siire¢ Refereans
Miihendisligi (Benchmarking) Teknolojisi Modeli
(Reeengineering) Analizi

islemin mevcut
durumu (as-is)

belirlenir ve

belirlenerek, buna
ulasmak icin
calismalara
baslanir.

N
olciiliir ve en iyi r|_r\>Yiinetim
uygulama uygulamalarinin

sonug¢larina (best-
in-class) gore, ic
hedefler saptanir.

=

ve sirketi en iyi
duruma getirecek
yazilim ¢oziimleri

Islemin mevcut
durumu belirlenir ve
gelecekteki arzulanan

gelecekteki r/ | olmas: gereken hali
arzulanan olmasi Benzer sirketlerin blellrlenker.eI.(, buna
1 ulagmak igin
gereken operasyone
hali (to be) performansi N qahsmale.lra baslgmr.
ali (to be Benzer sirketlerin

operasyonel
performansi 6lgiiliir
ve en iyi uygulama
sonuglarina (best-in-
class) gore, i¢

hedefler saptanir.

N Yonetim
ygulamalarinin ve
sirketi en iyi duruma

getirecek IT
¢Ozlimleri tanimlanir.

tanmimlanir.

Sekil 3.1. Siire¢ Referans Model (SCC, 2008)

3.2. SCOR MODELI LITERATUR ARASTIRMASI

Lojistik yazininda tedarik zincirinin isletilmesini ve tasarimini konu alan birgok
analitik ve sayisal model olmasina ragmen, stratejik karar modellerinin tedarik zincirine
biitiinciil yaklagimdan yoksun olduklar1 goriilmektedir (Huang, Sheoran, Keskar, 2005).
Tedarik Zinciri Operasyonlar1 Referans modeli ( Supply Chain Operations Reference -
SCOR- Model ) bagimsiz, kar amaci glitmeyen ve diinya capinda bir kurum olan
Tedarik Zinciri Konseyi’nin (Supply Chain Council - SCC) iiyeleriyle ortak bir iiriinii
olarak, 1996 yilinda stratejik karar modellerinin tedarik zinciri konusundaki
eksikliklerini gidermek amaciyla gelistirilmis bir siire¢ referans modelidir (SCC, 2008;
Huang, Sheoran, Keskar, 2005).

SCOR modeli, Tedarik Zinciri Konseyi tarafindan isletme siire¢ verimliliginin
gelistirilmesi ve endiistri standardi siire¢ tanimlar1 olusturmak i¢in yapilandirilmistir.
Modelin temel faydasi, tedarik zincirini olusturan cesitli faaliyetlere diizenlemeler
getirmesi; ortak bir terminoloji ve standart siire¢ tanimlamalar1 saglamasi olarak ifade

edilebilir.

28



Huang, Sheoran ve Keskar’a gore (2005) SCOR modelinin ana hedefi pazar ve
tedarik zincirinin stratejik cevap verebilirligi arasinda uyumu gelistirmektir. Bu uyum
gecmiste yasanan, pazar arastirmacilart ve isletme stratejistlerinin pazar ve tedarik
zinciri faaliyetlerini farkli diller kullanarak tamamen farkli tanimlamalarindan
kaynaklanan ve performans Ol¢limiinde farkli seviyelerde farkli Olgiitlerin
kullanilmasiyla olusan problemleri ortadan kaldiracak niteliktedir. Model bu niteligini,
giiclii yan1 olan tedarik zincirinde iletisimi kolaylastirici, rahatlatic1 standart bir bigim
saglamasi yoluyla almaktadir.

SCOR modeli, tedarik zinciri stratejisinin uygulanmasinda cekirdek siire¢ olarak
gordiigii plan, tedarik, iiretim, dagitim ve iade siireclerini 6ne ¢ikarmaktadir. SCOR
modeli, organizasyonun i¢inde bulundugu agda, kendisini baglayan kurallara 6zgii
olarak esnek ve ayarlanabilir bir yapidadir (Albores, Love, Weaver, Stone ve Benton,
2007).

Model, tedarik zinciri yonetimi ile ilgili en son yenilikleri kapsayacak sekilde
gelistirilmis ve glinlimiize kadar bir ¢ok degisik siirimde yaymlanmistir. Baslangicta
uygulamacilar i¢in bir haberlesme araci olarak gelistirilen SCOR modeli 1997 yilinda
Versiyon 1.0, 1998 yilinda Versiyon 2.0, 1999 yilinda Versiyon 3.0, 2000 yilinda
Versiyon 3.1, 2001 yilinin basinda Versiyon 4.0, 2001 yilinin sonunda Versiyon 5.0,
2002 yilinda model gelistirme siiregleri proje takim formatinda yeniden
yapilandirilmasi, 2003 yilinda Versiyon 6.0, 2004 yilinda Versiyon 6.1, 2005 yilinda
Versiyon 7.0, 2006 yilinda Versiyon 8.0 ¢ikartilarak yeni uygulamalar1 kapsayacak
sekilde stirekli gelistirilmektedir. Modelin en son siiriimii 2008 yili Nisan ayinda
yenilenmis olan “SCOR Versiyon 9.0 dir.

SCOR modeli, talebin baslangi¢ sinyali ( talep veya tahmin) ile baslayarak talebin
karsilandig1 son sinyale (son fatura ve Odeme) kadar talep karsilama elemanlarinin
tiimiinii icermektedir.

SCOR modeli tedarik zincirini, isletme siireglerini temel alarak yapilandiran ilk
model olup, tedarik zincirindeki binlerce faaliyet i¢in kesin ve standart tanimlamalar
saglamakla birlikte, tanimlanan her faaliyet i¢in uygun olan destek araglarimi ve
performans dl¢iimlerini de belirtmektedir (Huang, Sheoran, Keskar, 2005).

Model, giinlimiizde tedarik zinciri yonetimi ve uygulamalarindaki en son yenilik ve

geligsmelerle ilgilenen tiim igletmeler ve organizasyonlar tarafindan kullanilmaktadir. Bu
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kullanicilara 6rnek olarak, General Dynamics, IBM, Daimler Chrysler-MOPAR,
Boeing, AirBus gibi isletmelerin yan1 sira Amerikan Hava ve Deniz Kuvvetleri, NATO
Bakim ve Ikmal Ajans1 (NAMSA) gibi organizasyonlarda gosterilebilir.

SCOR modeli tedarik zinciri konfiglirasyonlarim1  tanimlama, dlgme ve
degerlendirme amagh kullanilmaktadir:

e Tamimlama: Standart SCOR siire¢ tanimlari hemen hemen tiim tedarik zinciri
cesitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine olanak saglamaktadir.

» Olgme: Standart SCOR &lgiitleri tedarik zinciri performansmi Olgmesine ve
kiyaslamasina imkan tanimaktadir.

* Degerlendirme: Tedarik zinciri konfiglirasyonlar1 stirekli iyilestirme ve stratejik
planlamayi desteklemek i¢in degerlendirilebilir .

SCOR modelinin temelini olusturan igerigin biiyiik bir kismi bir¢cok yil boyunca
isletmeler tarafindan kullanilmakta olan uygulamalardan olusmaktadir. SCOR modeli,
birlestirilmis bir yapt icerisinde, tedarik zinciri {yeleri arasinda iletisimin
desteklenmesini, tedarik zinciri yonetim etkinliginin gelistirilmesini, is siireclerinin
birbirine baglanmasini sagladig1 performans olgiitleri, en iyi uygulamalar ve teknoloji
ozellikleri sayesinde benzersiz bir ¢ergevede sunmaktadir (SCC, 2008).

SCOR modeli; siparisten faturanin 6denmesine kadar biitiin miisteri iletisimini,
tedarik¢isinin tedarik¢isinden, miisterinin miisterisine olan tiim {iriinlerin islemlerini,
biitliin talebin anlagilmasindan her bir talebin karsilanmasina kadar ki tiim market
etkilesimlerini kapsamaktadir (Albores ve d., 2007). Model, bes farkli yonetim siirecine
dayanmaktadir. Bu yonetim siiregleri planlama, tedarik, liretim, dagitim ve iadedir
(SCC, 2008).

SCOR modelinin sagladig1 baslica yararlar1 asagidaki gibi siralayabiliriz :

o  9%16- %18 teslimat performansinda geligme,

e 9%?25- %60 stok seviyesinde azalma,

®  %30- %50 ¢evrim zamanlarinda iyilesme,

o %25- %80 dogru tahmin yapmada iyilesme,

o  %]10- %16 toplam verimlilik artis1,

®  9%25- %50 tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme,

®  %20- %30 siparis karsilama oraninda iyilesme,
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e %]10- %20 kapasite kullaniminda artis. (Tanyas, 2009)

SCOR modeline yonelik en oOnemli elestiri sadece tedarik zinciri iizerine
odaklanmasidir. Ornegin iiriin gelistirme ve miisteri iliskileri SCOR kapsaminda
bulunmamaktadir. Oysa gliniimiizde iiriin Omiirleri ciddi bigimde kisalmistir ve firmalar
arz zinciri doniisiim projeleri kapsaminda yeni iirlin gereksinimlerini de sorgulamakla
cok kazancl ¢ikabilmektedirler. SCC, SCOR modelinin anilan zaaflarini telafi amaciyla
DCOR ; Design Chain Operation Reference ile CCOR ; Customer Chain Operation
Reference modellerini gelistirmeye ¢alismaktadir.

SCOR modelinin bir baska zaafi da yalmizca mevcut yapi icinde iyilestirmeler
aramakla projeyi kisitlamasidir. Oysa giinlimiiziin dinamik ortami arz zincirlerinin de
dinamik olmasini1 gerektirmekte, mevcut yapida degisiklikler, 6rnegin yeni yerlesimler,
yeni ag tasarimlari ¢ok daha iyi sonuglar getirebilmektedirler.

SCOR modeli enformasyon yonetimini de kapsamamaktadir. Oysa enformasyon bir
arz agin1 igbirligi ve koordineli bicimde ¢alistirmanin temel altyapisidir. (WEB_5)

Tedarik zinciri analizlerinde basariya ulagabilmek icin secilen model gerceve
yapisinin ~ uyumlu olmasit ¢ok Onemlidir. Cergeve yapisi, oOl¢iitlerin
degerlendirilmesinde, amaclanan hedeflere ulagsmakta yardimci olmakta ve projenin
igerisindeki paydaslara yol gostericidir.

SCOR modeli ile birlikte GSCF ( Global Supply Chain Forum ) tarafindan
gelistirilmis GSCF (Global Supply Chain Framework ) model tedarik zinciri
yonetiminin uygulamasinda genel kabul gérmiistiir. Uygulama modeli {i¢ temel unsur
tizerinden yapilmaktadir. Tedarik zinciri ag yapisi, tedarik zinciri is siirecleri ve tedarik
zinciri yonetimi bilesenleri. Tedarik zinciri yonetimi siire¢leri GSCF modelinde ¢apraz
fonksiyonlu, stratejik ve operasyonel alt siireclere ayristirilmis sekilde belirlenir. Tiim
alt siirecler faaliyetler kiimesi tarafindan tanimlanir. Capraz fonksiyonel takimlar
stratejik seviyedeki siireclerin yonetim yapisini tanimlarlar ve tiim operasyonel
seviyelere yerlestirirler. SCOR modeli ve GSCF modelinin tedarik zinciri ydnetimi
calismalarinda farkli karakteristik dzellikleri vardir. Ornegin ;

e SCOR modeli islemlerin etkinligi iizerine yogunlasirken GSCF iligkilerin

yonetimine odaklagir. SCOR hizli maliyet diisiiriilmesi ve verimlilik arttirilmasi

gereken alanlarin tanimlanmasinda kullanilir.
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e GSCEF siireglerinin hepsi organizasyonel ve fonksiyonel stratejiler ile miisteri ve
tedarikei iliskileri yonetimi yoluyla siralanmaktadir. SCOR modeli siiregleri ise
operasyonel stratejiden gelistirilir.

e GSCF cergevesinin kapsami oldukca genistir. Uriin gelistirme, talep olusturma,
iligki yonetimi ve iadelerden kurtulma aktivitelerini de kapsar. Buna karsilik
SCOR modelinin ¢ergevesi simirhidir. Sadece ileri, geri {iriin hareketleri ile
birlikte verimli bir sekilde bu hareketleri yonetmek icin gerekli olan planlama
bilesenlerine odaklanmaktadir.

e SCOR modelinin gercevesi tedarik zinciri igindeki lojistik, liretim ve satinalma
fonksiyonlarina odaklanir. GSCF c¢ercevesi ise is ile alakali tim ydnlere
dokunur. Bunlar paydaslarin pazarlama ve finans bdliimleri de olabilir. SCOR
modelinin odaklandig1 alanlarin daha dar olmasi kolay uygulanabilmesine
olanak saglamaktadir.

e Ek olarak SCOR modeli performans ve siire¢ degerlendirmesi i¢in kiyaslama
araclan setine sahiptir. Performans kiyaslamasi anahtar operasyonel 6lgiitlerinin
neticelerinin  degerlendirilmesini  saglar. Siire¢ kiyaslamasi ise tedarik

zincirindeki en iyi uygulamalarin tanimlanmasinda yardimci olmaktadir.

3.3. SCOR MODELI UYGULANMA ALANLARI

Lojistik siireclerini siralamada ve entegrasyonunu saglamada finansal kapasite ve
performans 1yilestirmesini degerlendirmek amaciyla, Amerika Birlesik Devletleri
Denizcilik Kolordusu SCOR modelini deniz havacilik ve deniz alt1 tedarik zincirlerinin
stireclerini, organizasyonlarin1 ve bilgi teknolojisini haritalandirma araci olarak
uyguladi. Sonug¢ olarak, Amerika Birlesik Devletleri Denizcilik Kolordusu deniz
havacilik ve deniz alt1 lojistik stireclerinde verimlilik artirildi ve Deniz Kuvvetleri, Ordu
ve DLA entegrasyonu saglandi.

GS1 Tayvan / Supply Chain Council- Greater China Tayvan Ofisi, Yaratic1 Dijital
Teknoloji Olanakli Uygulamalar ve Hizmetler Enstitiisii ( IDEAS ) ve Bilgi Endiistrisi
Enstitiisti (IIT)’niin 6nerdigi SCOR’a dayal1 e-BASE ( e-Business Assessment Scheme
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for Enterprises — isletmeler icin e-Ticaret Degerlendirme Semas1 ) araci igletmeler e-
ticarete daha fazla yatirnm yapip yapmayacaklar diisiincesine girme ve degerlendirme
asamasinda yardimci olmaktadir.

Yorucu havalanma ve inigleri desteklemek amaciyla U.S. Navy ( Amerika Birlesik
Devletleri Deniz Kuvvetleri) ve U.S. Marine Corps ( Amerika Birlesik Devletleri
Denizcilik Kolordusu) ugak gemileri i¢in verimli yedek parga tedarik zincirine ihtiyag
duymaktaydi. 2001 yilinda Michelin ve Lockheed Martin bu ihtiyaclar karsilamak i¢in
Performans bazli lojistik s6zlesmesi esasinda giiglerini birlestirdiler.

Lockheed Martin, tiim siparigleri yoneten ve ambar yOnetimini ve envanter
kontroliinii saglayan Yasam Siiresi Destek Komuta Merkezini isletmektedir. Ilk
tasimadan beri takim % 100’liik siparisi karsilama oranina ulasti ve sézlesme siiresi
boyunca 49 milyon amerikan dolar1 iizerinde miisteri kazanmistir. Bu sonugla Lockheed
Martin giinle degil de saatle dlgiilen performansla diinya ¢apinda tasima yetenegini
sergiledi. Lockheed Martin faaliyetlerinde SCOR modeli ¢ergevesini kullandi.

IBM miisteri konsimento stogu gibi alan envanterlerinin yonetimi i¢in SCOR ile
SOA (Servis Oriented Architechture — Hizmet Tabanli Yap1) Onerilerini birlestirdi. Bu
ara¢ Vendor Management Inventory ( VMI ), sevkiyat yenileme, geri doniis siireclerini
kapsamaktadir.

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

Tedarik¢ilerin Kuzey Amerika, Avrupa ve Cin’de, miisterilerin ABD, Avrupa ve
Japonya’da iretim tesislerinin Brezilya, Avrupa ve Kuzey Amerika’da gelistirme
miihendislerinin de Avrupa, Hindistan ve Kuzey Amerika’da yerlestigi tedarik ag1 yeni

ve potansiyel kazancgl bir Pazar i¢in yeni bir {irlinii tasarlamak, tedarik etmek,
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iiretmek, satmak ve tasimak istemektedir. Bunun i¢in rakip firmalarin sirketle ayni
diizeye gelmeleri i¢in alti ay1 bulunmaktadir. eBridge Solutions miisterilerin ve
rekabetci firmalarin treticilerin tedarik zinciri lizerine maliyet ve kalite {izerine yogun
bask1 yaptig1 gercek ortami ele alan Liz Claiborne 6rnek olayr ile SCOR modelini
kullanarak kiiresel tedarik zinciri pazarinda rekabeti ve tedarik zinciri boyunca diinya
capinda kalite glivencesini yakalamaya calist1.

Tayland’da yerlesen kiicliik ve orta Olgekli isletme olan JSG Ltd. Sti. 30 yildir
firmalara cocuk {riinleri liretmektedir ve kendi markasina sahiptir. Firma son ve
geleneksel teknolojiler karmasini kullanarak plastik, silikon ve lateks {riinler
tiretmektedir. Alt1 ay dncesinden finansal ve operasyonel nedenlerden dolay1 kapanma
ile yiiz ylize kalan sirketin tedarikg¢iler, saticilar, siirecler, insan ve sistemlerden olusan
tedarik zinciri SCOR modelinin en iyi uygulamalarini kullanarak sirket siireclerini
tyilestirmesi sayesinde doniim noktasini yakaladi.

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

2003 senesinde Scribona ( firmanin yeni ismi Catella Group olarak 2010 y1ilinin son
ceyreginde degismistir ) ili¢ bilesenli tedarik zinciri stratejisi belirledi: 1) Maliyet yapisi
ve strateji acisindan diinya capinda iyi olmak, 2) Mevsimsel hacim dalgalanmasina
uyum saglamak, 3) Maliyet yapisindan islem esasli fiyatlara gegmek. Stratejisini
Olcebilmek icin Scribona miisteri ve rekabet¢i ortamin KPI’larin1 analiz eden standart
arayist igerisindeydi. Bu amagla simdi Scribona tiim yonetim siireclerinde ve bilgi
portali 6lgme merkezi ile birlikte bir veri ambarinda SCOR modelini uygulamakta ve
tiim SCOR olgiitlerini kullanmaktadir (Agahanov, 2007).

1996 yilinda 69 goniillii sirketin katilimiyla baglayan ve kar amaci giitmeyen SCC,

giiniimiizde diinya genelinde 1000'e yakin iiye sirketi barindirmaktadir.
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Scor modeli ile;

Elektronik sektoriindeki bir iiretici tedarik zincirinde yaptigi 3 milyon dolarlik yatirimla

yaklasik 230 milyon dolarlik geri dontis saglamistir.

e Bilgisayar sektoriinde diinya devi bir sirket, teslimat glivenirligini %86' dan %92' ye
¢ikartmuistir.
e Diger bir sirket ise tiim siparisleri i¢in tam ve zamaninda sevkiyat i¢in %99.5 lik bir

hedef koymustur.

Sonug, siirekli degisen, pazara cabuk cevap veren, artan miisteri beklentilerini
basartyla karsilayan, optimize edilmis nakitsel, bilgisel ve fiziksel akisi ile yeni is

firsatlar1 yaratma becerisine sahip, hizli ve ¢evik bir organizasyon. (WEB_2)

Toplam kalite yonetimi programlar1 giiniimiizde ¢evresel yonetim programlar ile
biitiinlestirilmektedir. Bunun en biiyiik sebebi, daha az atigin agiga ¢ikmasini saglamak
ve irlin imalatinda daha az hataya sebebiyet vermek, bunun sonucu olarak da
maliyetleri diisiirmek, karlilig1 arttirmak ve siirekli gelisimi saglamaktir. Bilinglenen
tiiketicilerin ¢evresel duyarlilik konusundaki talepleri de géz ardi edilemez. Dolayisiyla
bugiiniin isletmeleri, hangi nedenle olursa olsun, ¢evreye duyarl stratejiler gelistirmek
ve yesil tedarik zinciri uygulamalarini hayata ge¢irmek zorunlulugu ile kars1 karsiyadir.
Yesil tedarik zinciri uygulamalarinda ise yesil SCOR modeli firmalar i¢in yol gosterici

bir nitelik tasimaktadir.

Yesil SCOR modelinde, meveut SCOR modeli ¢evresel siiregler, olgiitler ve en 1yi
uygulamalar1 icerecek sekilde yeniden diizenlenmistir. Ornek olarak, ortaklar ile
cevresel konularda isbirligi yapmak, yakit/enerji tiikketimini asgariye indirmek,
paketleme malzemesini en aza indirmek ve yeniden kullanmak, tedarik zincirini
yesillendirmek i¢in bu modelde Onerilmis 6nemli uygulamalardandir. Benzer sekilde
karbon salimimi ve gevresel etkiler, enerji maliyetleri ve sevkiyat basina parga sayisi
gibi unsurlar, yesillendirmenin etkilerini 6lgmede kullanilabilecek araclara 6rnek olarak
gosterilebilir. Ayrica atik yonetimi siiregleri de yesil SCOR modelinde tanimlanmuistir.

Tablo 3.1.’de ornekleri verilen yesil SCOR modelinin en iyi uygulamalari, tedarik
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zincirinin tamaminda c¢evresel performansin iyilestirilmesini saglar. Yesil SCOR
modeli, yesil tedarik zinciri yonetiminde biitiinlesik bir yaklasim sunmakta, ve ayni
zamanda isletmelerin c¢evresel hedeflerine erisebilmesi i¢in gereken bilgiyi ve

karsilastirma yapma imkanini saglamaktadir. (Biiyiikozkan, 2010)

Tablo 3.1. Cevresel En Iyi Uygulamalara Ornekler

Planlama Tedarik zinciri ortaklarinin ¢evresel konularda isbirligi yapmalar

Enerji kullanimimi en aza indirmek amaciyla olusturulan planlar

Tedarik Cevre YoOnetim Sistemine sahip tedarikgilerin secilmesi

Tedarikgiler ile ¢cevresel konularda ortakliklarin kurulmasi

Uretim Uretimi enerjiye talebin en az indigi donemlerde yapmak

Paketleme malzemelerinin minimize edilmesi

Dagitim Yakit tiiketimi asgariye indiren rota se¢imi

Paketleme malzemelerinin yeniden kullanim igin toplanmasi

[ade Ekonomik olarak tamiri ¢ok maliyetli lirlinlerin iadesini almamak

Geridoniisiimii yapilacak iiriinlerin toplanmasi

3.4. SCOR MODELI KAPSAMI VE YAPISI

SCOR modeli tiiketici talebinin karsilanmasinin tiim safthalar ile ilgili faaliyetleri
diizenlemek amaci ile gelistirilmistir.

SCOR modeli, siparisten Odemeye kadar biitiin etkilesimleri, tedarik¢inin
tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar tiim iiriin ve hizmet akislarini, toplam
talebin belirlenmesinden tiim siparislerin karsilanmasina kadar tiim pazar etkilesimlerini
kapsar. Bes ayr1 yonetim siireci {izerine kurulmustur. Bu siiregler planlama, tedarik,
tiretim, dagitim ve iadedir. Her bir tedarik zinciri bir tedarik, tiretim, dagitim ve iade
uygulama siirecidir. Uygulama siireclerinin etkilesimi tedarik zincirinde bir bagdir.
Planlama siireci bu baglarin tizerinde ve bu siireglerin yonetilmesini saglamaktadir.
Model degisik karmasikliktaki ve g¢ok sektorlii tedarik zincirlerine destek saglar,

gelistirilmesine yardimci olur.
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SCOR Modeli :

e Talep girisinden 6denen faturaya kadar tiim miisteri etkilesimlerini,
e Tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar ekipman, tedarikler,
yedek parcalar, dokme {iriin, yazilim ve diger tiim {iriin (fiziksel malzeme ve hizmet)
hareketlerini,
e Bir araya getirilmis talebin anlasilmasindan, her bir talebin yerine getirilmesine
kadar tiim pazar etkilesimlerini kapsamaktadir.
Buna karsilik SCOR Modeli asagidaki is siireclerini ve aktivitelerini tanimlamaya
calismaz :
e Satiglar ve Pazarlama (talep tiretimi)
e Arastirma ve teknoloji gelistirme
e  Uriin gelistirme
e Teslimat sonras1 miisteri desteginin bazi unsurlari.
Uriin gelistirme gibi siire¢ igerisinde yer almayan baz siireglere baglant: olusturulabilir
ve bunlarin bir kismi1 SCOR modeli i¢inde not alinmaktadir.
SCOR Modeli egitim, kalite, bilgi teknolojisi ve tedarik zinciri yonetimi disindaki
yonetimi varsayar ancak acik bir sekilde ilgilenmemektedir. (SCC, 2008)

Plan-Tedarik-Uretim-Dagitun-Iade

Tedan]-.
Dagltun WS Lr u.m

SR A — *7{;__\ N
lade ) Iaﬂe ,\ \. Iaﬂe .-’
Miisteri’nin
o i
T;‘:if]‘?;i"s‘i“ Tedaries Ve Misteri Misterisi
IeveyaDss [ veyaDss

Sekil 3.2. SCOR Modeli Kapsam (SCC, 2008)
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3.5. SCOR MODELININ SURECLERI

Glinlimiizde siirece dayali i3 yapma ve yonetim, tiim yOnetim yaklagimlarinin,
standartlarinin ve tekniklerinin temelini olusturmaktadir. Bir is siireci kisaca bir
kurulusun isini nasil yaptigim ifade eder. Is yapma yontemleri ve siireg
tanimlamalarindaki g¢esitlilik firmalarin ortak is yapmalarini zorlastirmaktadir.

20. Yiizyilin sonlarinda, islerin dis kaynaklara yaptirilmasi bir maliyet diisiirme
stratejisi olarak onem kazanmistir. Firmalar ilk baslarda, cogunlukla, bakim/satis sonrasi
hizmetler ve hukuk isleri gibi baz1 destek faaliyetlerini dis kaynaklara yaptirma yoniine
giderken, giiniimiizde dis kaynak kullanilan faaliyet alanlarimin kapsami gittikce
genislemektedir. Ornek olarak, Kodak ve DuPont Firmalarmin kendi bilgi teknoloji
yonetimlerini, AT&T ve BT firmalarinin iicret/maas 6demesi, emekli ikramiyeleri,
fayda yonetimi, personel ise alma, insan kaynaklar1 danigsmanlik hizmetleri gibi insan
kaynaklar1 yonetimi siireglerini dis kaynaklara aktarmasi verilebilir.

Siire¢ standartlariin yetersizligi nedeniyle, dis kaynak kullanimi prosediirel,
yonetsel faaliyetleri ve dokiimantasyon yiikiinli artirmaktadir. Dis kaynak kullanimi
kararlarinin dogru verilebilmesi i¢in dis firma ile kurulusun kendi yeteneklerinin
verilere dayali olarak dogru bir kiyaslamasinin yapilmasini gerektirir ki, bu da
stireglerin standartlastirilmasi gerekgelerinden biridir.

Stireglerin  standartlastirilmast ile kuruluslarin 13 yapma sekillerinde kokli
degisimler olacaktir. Firmalar temel ve destek siireclerini belirleyecek, esas faaliyet
alanina girmeyen siireclerde dis kaynak kullanimini daha fazla tercih edecektir. Dis
kaynak kullaniminin etkinligi ve miisteri memnuniyeti daha artacaktir.

Stireclerin  standartlastirilmast  siireclerin  yalinlastirilmast  ve 1iyilestirilmesiyle
birlikte ele alinmadik¢a beklenen yarari saglamayacaktir. Siire¢ olgunluk modelleri ve
standartlar hedeflenen yarar1 saglamak icin bir ¢ergeve olusturur ve katalizor rolii oynar.
Cogu kez, siire¢ yapilandirma calismalarinda is yapis sekillerinde koklii degisimlerin
yapilmasi gerekebilir.

Siire¢ standartlari, ERP gibi bilisim sistemlerinin satin alinma ve uygulama seklini
de degistirecektir. Glinlimiizde, pek ¢ok sistem, yerel ve kisiye Ozel siiregleri
desteklemek i¢in kisiye 6zel olarak tasarlanmaktadir. Paket sistemler satin aldiginda bile

kuruma o6zel uyarlama ya da siireglerin paket sisteme uyumlu hale getirilmesi
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konusunda oldukga fazla ¢aba harcanmaktadir. CMMI, SCOR giderek artan oranda
kabul goren siire¢ olgunluk modelleridir. (Fikirkoca, 2006) Asagida SCOR modelinin

bes siireci sirasi ile anlatilmistir.

Planlama

Planlama; tedarik, iiretim ve dagitim gereksinimlerinin karsilanabilmesi i¢in arz ve
talebin dengelenmesi siirecidir. Planlama (talep / tedarigin planlanmasi ve yonetimi)
stireci agagidaki faaliyetleri kapsamaktadir;
e Tedarik, iiretim, dagitim gibi uygulama siireclerini ve iadeyi igeren tiim tedarik
zinciri planlarini olugturma ve ihtiyaglar dogrultusunda kaynaklar1 dengeleme;
e Isletme kurallarinn, tedarik zinciri performansinin, bilgi toplama, envanter,
parasal varliklar, tasima, planlama bi¢imi ve diizenleme gereksinimi, uyumluluk
ve tedarik zinciri riskinin yonetimi,

e Finansal plan ile tedarik zinciri planin1 uyumlagtirma (SCC, 2008).

Tedarik

Tedarik; giincel veya planlanan talebin karsilanabilmesi icin gerekli mal veya
hizmetlerin temini siirecidir. Tedarik (Stoga tedarik, siparise gore tedarik ve siparise
tedarik i¢in miithendislik uygulamasi) siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir.
e Tasimalan g¢izelgeleme; lriinii alma, dogrulama ve transfer etme; tedarikei
O0demelerine yetki verme;
e Onceden belirlenmedigi zaman, siparise gore {iriin miihendisligi ile ilgili tedarik
kaynaklarini tanimlama ve se¢me;
e Isletme kurallarini, tedarikci performansini ve bilgi siirekliligini yonetme;
e Envanteri, parasal varliklari, iirlin girdilerini, tedarik¢i agini, ithalat/ihracat

ihtiyaglarini ve tedarik¢i anlagmalarint yonetme (SCC, 2008).
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Uretim

Uretim; giincel veya planlanan talebi karsilamak igin iiriinlerin son duruma déniisiimii

siirecidir. Uretim (stoka iiretim, siparise gore iiretim ve siparise iiretim i¢in miithendislik

uygulamasi) stireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir;

Uretim faaliyetlerini ¢izelgeleme, iiriinii cikarma, iiretme ve test etme,
ambalajlama, iriinii tamamlama ve {rlinii sevkiyata almak. SCOR’a yesil
lojistigin eklenmesi ile iretim siirecine 6zel olarak, ‘“atiklari yok etme”
faaliyetini uygulamak;

Siparige gore iiriin miithendisligi i¢cin mithendisligi sonuglandirmak;

Uretim igin kurallari, performansi, bilgiyi, siire¢ i¢i iiriinleri, donanim ve

tesisleri, tagimayi, liretim agini ve diizenleyici uyumlar1 yonetme (SCC, 2008).

Dagitim

Dagitim; giincel veya planlanan talebi karsilamak i¢in bitmis {lriin ve hizmetlerin

saglanmas1 stlirecidir ve tipik olarak siparis yOnetimi, tagima yonetimi ve dagitim

yonetimi de bu siirece dahildir. Dagitim (stoklanan {iriin, siparige gore liriin yapma,

siparise gore iiriin mithendisligi i¢in siparis, depolama, tagima ve kurulum ydnetimi)

siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir;

Miisteri arastirma ve fiyatlandirmalarin islenmesinden sevkiyatlarin rutin
rotalanmasina ve tastyici se¢cimine kadar tiim siparis yonetimi adimlar;
Uriiniiniin se¢imi ve kabuliinden, yiikleme ve nakliyata kadar depolama
yonetimi;

Eger gerekirse, miisteri konumunda iiriinii alma, dogrulama ve kurma;

Miisteriye faturalama;

Dagitim isletme kurallarini, performansi, bilgiyi, bitmis {riin envanterlerini,
parasal varliklari, tasimayi, lirlin yasam dongiisiinii, ithalat/ihracat ihtiyaglarini

ve tedarik zinciri dagitim riskini yonetme (SCC, 2008).
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iade

Iade; herhangi bir sebeple iiriinlerin iadesi veya iade alinmas: ile ilgili siirectir. lade

(hammaddelerin geri doniisii ve bitmis iirlinlerin geri doniisliniin alindis1) siireci

asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir ;

Tedarikten itibaren tiim hatali {iriin iade adimlar1 : tedarik asamasinda {iriin
durumunu belirleme, {iriin elden ¢ikarma, iiriin geri doniis yetki istegi, Uriin
nakliyatini ¢izelgeleme ve hatali iirlinlerin geri doniisli — tasima asamasinda iirlin
geri doniisii yetkilendirme, geri doniis kabullinii ¢izelgeleme, iirlinii alma ve
hatal1 tiriinleri transfer etme;

Tedarikten itibaren tiim bakim, tamir ve elden gecirme MRO i¢in iiriin iade
adimlar1: tedarik asamasinda iirtin durumunu belirleme, iiriin elden ¢ikarma,
tirtin geri doniis yetki istegi, liriin nakliyatini ¢izelgeleme ve MRO igin iiriin geri
doniisii - tasima asamasinda iirlin geri doniisiinii yetkilendirme, geri doniis
kabuliinii ¢izelgeleme, {iriinii alma ve MRO iiriinii transfer etme;

Tedarikten itibaren tim fazla Uriin iade adimlari: riin durumunu belirleme,
iirlinii elden ¢ikarma, {iriin iade yetki istegi, iiriin nakliyatini ¢izelgeleme ve fazla
iiriinlerin iadesi — tasima agamasinda tirlin iadesini yetkilendirme, iade alindisini
cizelgeleme, iiriinii alma ve fazlalik {irtinleri transfer etme;

Isletme iade kurallarini, performansi, bilgi toplanmasii, envanter iadesini,
parasal varliklari, tagimay1, ag bi¢imini ve diizenleme gereksinimlerini, uyumlari

ve tedarik zinciri iade riskini yonetme (SCC, 2008).

3.6. SCOR MODELI SEVIYELERI

SCOR modelinde siire¢ tiplerini tanmimlamak i¢in belirli konfigiirasyonlarin

gelistirilmesini kolaylastiracak sekilde siire¢ ayristirmaya dayali ve tamamen hiyerarsik

olan klasik siire¢ ayristirma modellerinden farkli bir modelleme teknigi kullanilir. Bu

teknik ile siiregler dort ve daha fazla seviyeye ayrilirken artan detaylarl ile tanimlanir ve

tedarik zinciri ortaklar arasinda ortak bir haberlesme dili saglamaktadir.
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Seviye icerik

1 ] [ [ =t Sireg Tipi
[ et Siireg

Kategorisi
Siireg

[ [ =t Klategorisi

|
2 —[ e Siirec Elemam
Siireg

[[] [] =t Elemani
— - || Faalivetler

Faalivetler

[HHH]

Dengeli vatay ve
dikev bir gérinti
saglamak

(Tekrar)
vapilandirilabilecek
sekilde
tasarlanmalcta

Benzer siirecin bir
cok farkh
konfigiirasvonlarini
ortaya koymakta
kallanilyr

Hiverarsik siireg
modellerinin
serilerini bir araya
getirmelctedir

Sekil 3.3. SCOR Modeli siire¢ analiz yapis1 (SCC, 2008)

1. Seviye (En Ust Seviye — Siire¢ Tipleri)

2. Seviye (Konfigiirasyon Seviyesi — Siire¢ Kategorileri)
3. Seviye (Siire¢ Eleman Seviyesi — Ayristirilmis Stirecler)
4. Seviye (Uygulama Seviyesi — Ayristirtlmig Siire¢ Elemanlari)

SCOR modeli siiregleri seviyeleri 1ile basit

ayrisabilmektedir. Sekil 3.3 ve 3.4’de goriildiigii gibi Seviye 1’de siirecler yatay ve
dikey sekilde siire¢ kategorilerine ayrigtirilmaktadir. Seviye 2’de siire¢ kategorileri
diizenli bir sekilde siire¢ elemanlarina yani islere ayrilmaktadir. Seviye 3’te ise
faaliyetlere ayristirilmaktadir. Son olarak Seviye 4 ve daha {istii olarak tanimlanabilen

seviyelerde her biri bir {ist seviyeye ait hiyerarsik slire¢ modelleri serilerini

biitiinlestirmektedir.
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Seviye | Tanimlama Sema Agiklamalar
1 Seviye 1 SCOR modelinin kapsamin1 ve
; ) NPlan N\ icerigini tanimlamaktadir. Bu kisimda, rekabet

é En Ust Seviye |Tedarik >Uretim >Daglt1m performans hedeflerinin temelleri
(Siireg Tipleri) | 1% 1% l1 olusturulmaktadir.

2 Bir isletmenin tedarik zinciri, Seviye 2’de siire¢
Konfigiirasyon kategorilerinden yola ¢ikarak istege gére
Seviyesi (Siireg diizenlenebilir. Isletmeler tedarik zincirleri icin
Kategorileri) sectikleri diizen boyunca isletim stratejilerini

gerceklestirmektedirler.

Siire¢ Eleman
Seviyesi
(Ayristirilnug
Siiregler)

Tedarik Zinciri Siirecleri Referans Modeli (SCOR)

Her bir siire¢ kategorisinin detayl eleman
bilgilerinin olugturuldugu evredir. Bir isletmenin
sectigi pazarlarda basarili rekabet etme
yetenegini tanimlamaktadir.

o Siire¢ Eleman Tanimlar1

o Siire¢ Eleman Bilgileri girdi ve ¢iktilart
Siire Performans Olgiitleri

o Uygulanabilir en iyi uygulamalar

¢ En iyi uygulamalari destekleyen Sistem
yetenekleri

o Sistemler ve Aletler

Isletmeler belirli tedarik zinciri yonetimi

4
Uygulama
Sevigisi (Siireg uygulamalarmni bu seviyede uygulamaktadir.
Elemanlarimi 4. Seviye rekabetci avantajlara ulasacak ve
Kapsam Avristirma degisen ig kosullarin1 benimseyecek
Dist yrstma) uygulamalar1 tanimlamaktadir.

Sekil 3.4. SCOR Modeli seviyeleri (SCC, 2008)

3.6.1. SCOR Modeli Seviye 1 (Siire¢ Tipleri)

Seviye 1 SCOR modelinin kapsamimni ve igerigini tanimlamaktadir. Bu seviyede

rekabet performans hedeflerinin temelleri olusturulmaktadir. SCOR modeli seviye 1

stiregleri, SCOR modelinin temelini olugturan planlama, tedarik, iiretim, dagitim ve iade

olarak tanimlanmaktadir.

Seviye 1 stratejik Olgiitleri birinci derecede, iist seviyede ¢oklu SCOR siirecleri ile

cakisabilecek Olciilerdir.

Seviye

1 olgitleri ille

de SCOR birinci

surecine

iligkilendirilmez. Seviye 1 olgiitleri performans nitelikleri ile birlikte kullanilir. Seviye
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1 stratejik Olgiitleri uygulayici firmalarin rekabetgi piyasa ortaminda istedigi konuma
ulagsmada ne kadar basarili oldugunu 6lgebilecegi hesaplamalardir.

SCOR modelinde siire¢ elemanlar1 hiyerarsik oldugu gibi cogu Olgiitleri de
hiyerarsiktir. Seviye 1 Olgiitleri alt seviye hesaplamalardan yaratilmislardir ve ¢oklu
SCOR siirecleri ile g¢akisabilecek, iist seviye Olgiilerdir. Alt seviye hesaplamalart (
Seviye 2 ve Seviye 3 odlgiitleri) genellikle siireglerin daha sinirli bir alt kiimesi ile
bagdastirilmaktadir.

SCOR modelinin 9.0 siirtimiinde Olgiitler kodlanmaya baslamistir. Bu durum
tanimlamay1 kolaylastirmakta, kargasay1 benzer oOlgiitleri i¢in ve 6zellikle 6l¢iitlerinin

performans niteliklerine dayali kiyaslamalarda ortadan kaldirmaktadir. (SCC, 2008).

Tablo 3.2. Seviye 1 Olgiitleri ve Performans Nitelikleri (SCC, 2008)

Performans Nitelikleri
Seviye 1 (“)lg:ﬁtlel‘i Miisteri Odakli (Dis) Firma Odakl (i¢)
Giivenilirlik | Cevap Verebilme | Ceviklik | Maliyet | Varliklar

Miikemmel Siparig Kargilama Orani (R.L.1.1.) \
Siparig Kargilama Cevrim Zamant (R.S.1.1.) \
Tedarik Tarafi - Tedarik Zinciri Esnekligi (A.G.1.1) \
Tedarik Tarafi - Tedarik Zinciri Adaptasyonu (A.G.1.2.) \
Miisteri Tarafi - Tedarik Zinciri Adaptasyonu (A.G.1.3.) \
Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti (C.0.1.1.) y
Satilan Malin Maliyeti (C.0.1.2.) y
Nakitten Nakite Cevrim Zamani (A.M.1.1.) y
Tedarik Zinciri Sabit Varliklarin Geri Doniigii (A.M.1.2.) y
[sletme Sermayesinin Geri Déniigii (A.M.1.3.) y

Olgiitlerinin numarasimin formati XX.y.z. seklindedir. Burada XX performans
niteliklerini gosterir. Performans niteliklerinin olas1 degerleri su sekildedir.

RL : Giivenilirlik (Reliability)

RS : Cevap Verebilme (Responsiveness)

AG : Ceviklik (Agility)

CO : Maliyet Yonetimi (Cost Management)

AM : Varliklarin Yonetimi (Asset Management)

y : Olgiitiin Seviyesi

z : Ozgiin Say1
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3.6.2. SCOR Modeli Seviye 2 (Siire¢ Kategorileri)

Bir firmanin tedarik zinciri, Seviye 2’de siire¢ kategorilerinden siparise gore
yapilandirilabilir. Firmalar operasyon stratejilerini kendi tedarik zincirleri i¢in sectikleri
goriinimden yararlanarak gergeklestirmektedirler.

Seviye 2’de stliregler SCOR siire¢ tipleri tarafindan daha detayli olarak
tanimlanabilmektedir. SCOR modelindeki siire¢ tiplerinin tanimlar1 ve karakteristik

ozellikleri asagida verilen sekildedir.

1. Planlama : Beklenen kaynaklar ile beklenen talep ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
diizenleyen bir siirectir. Planlama siiregleri :

e Bir araya getirilmis talebi ve arz1 dengeler.

e Tutarl planlama goriisiinii g6z Oniine alir.

e Genelde diizenli ve periyodik araliklarla olusturulur.

e Tedarik zinciri tepki verme zamanina katkida bulunur.
2. Yiriitme : Malzemenin durumunu degistiren, planlanan ya da gerceklesen talebi
tetikleyen siireclerdir. Yiriitme siirecleri genel olarak :

e (izelgeleme / siralama

e  Uriin déniistiirme ve/veya

e Uriinii bir sonraki siirece hareket ettirmeyi igermektedir.
Siparis karsilama ¢evrim zamanina katkida bulunabilir.
3. Etkinlestirmek : Planlama ve yiirlitme siireclerine dayanan bilgi ve iliskileri

olusturan, siirdiiren veya yoneten siireclerdir.

Tablo 3.3. SCOR Modeli Seviye 2 Araclar1 (SCC, 2008)

SCOR Siiregleri
Planlama | Tedarik | Uretim | Dagiom |  lade
Planlama P1 P2 P3 P4 P5
Tipleri Yiiriitme S1-S3 Mi-M3 D1-D4 S/DR1-S/DR3 Kategorisi
Etkinlestirme EP ES EM ED ER
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SCOR modelinde konfigiirasyon seviyesi Seviye 1 siire¢lerini planlama, yiirlitme ve
etkinlestirme siire¢ tipleri sayesinde siire¢ kategorilerine ayristirmaktadir.

Planlama siire¢ tipinden tedarik zinciri planlama (P1), tedarik planlama (P2), {iretim
planlama (P3), dagitim planlama (P4) ve iade planlama (P5) olmak {iizere 5 siireg
kategorisi ayristirilmaktadir.

Yiiriitme siire¢ tipinde tedarik, stoklanan iirline tedarik (S1), siparise gore iiretim
tedarigi (S2), siparise gore iirlin miihendisligi i¢in tedarik olmak iizere 3 siireg
kategorisine ayristirilmaktadir.

Uretim, stoga iiretim (M1), siparise gore iiretim (M2) ve siparise gére miihendislik
olmak iizere 3 siire¢ kategorisine bdliinmiistiir.

Dagitim, stoklanan tirtin dagitimi1 (D1), siparise gore iiretim dagitimi (D2), siparise gore
miihendislik i¢in dagitim (D3) ve perakende iirlin dagitimi1 (D4) olmak tizere 4 siire¢
kategorisine ayristirilmaktadir.

Iade ise, hatali {iriin geri déniisii (SR1), MRO iiriin geri doniisii (SR2), fazla iiriin
geri doniisii (SR3) olmak tizere ii¢ tedarik geri doniis siire¢ kategorisinden ve ayni
aciklamali (DR1, DR2, DR3) ii¢ dagitim geri doniis siire¢ kategorisinden olugsmaktadir.
Etkinlestirme, planlama etkinlestirmesi (EP), tedarik etkinlestirmesi (ES), {iretim
etkinlestirmesi (EM), dagitim etkinlestirmesi (ED) ve iade etkinlestirmesi (ER) olmak

tizere bes stire¢ kategorisine ayrigtirilmaktadir.
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PLAN

l P1 Plan Tedarik Zinciri >
[P2 Plan Tedarik > [P3 Plan Uret[@' P4 Plan Dagm[} P5 Plan iad%>

TEDARIK URETIM DAGITIM

— — D1 Stoklanan Uriin Dagitimi
S1 Stoklanan Uriine M1 Stoga Uretim
D2 Siparige gore Uretim Dagitim
S2 Siparise Gore Uretim M2 Siparise gore Uretim

D3 Siparise gore Uriin
S3 Siparise Gore Uriin ’ M3 Siparise gore Miihendisligi i¢in Dagitim

N

AT TIIALSAN

AATIDINVAAL

<A/

Miihendis i¢in Tedarik Miihendislik
D4 Perakende Uriin Dagitim

Tedarik fade Dagitim iade

SR1 Hatalt Uriin fadesi DRI Hatali Uriin iadesi

SR2 MRO Uriin fadesi DR2 MRO Uriin fadesi

SR3 Fazla Uriin [adesi DR3 Fazla Uriin iadesi
ETKINLESTIRME Planlama Tedarik Uretim Dagitm lade
1. Kurallarin kurulmasi ve yonetilmesi
2. Performans Degerlendirme
3. Veri Yonetimi
4. Stok Yonetimi Tedarik Zinciri / Finansal Diizenleme
5. Sermaye Varliklarinin Yonetimi Tedarik¢i Anlasmalan
6. Tagimamin Yo6netimi
7. Tedarik Zinciri Konfigiirasyon Y6netimi
8. Diizenleyici Uyum Y 6netimi
9. Tedarik Zinciri Risk Siireci Yonetimi
10. Spesifik Elemanlar

Sekil 3.5. SCOR Modeli versiyon 9.0 Seviye 2 araclari. (SCC, 2008)
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3.6.3. SCOR Modeli Seviye 3 (Ayristirilmis Siirecler)

SCOR modelinde Seviye 3, Seviye 2’de belirlenen her bir siire¢ kategorisinin
detayli siire¢ eleman bilgilerinin ortaya kondugu kisimdir. Bir isletmenin sectigi
pazarlarda basarili rekabet etme yetenegini tanimlamaktadir. Seviye 3 asamasinda
firmalar esas tedarik zinciri siireclerini tanimlarlar ve operasyon stratejilerini etkin bir
sekilde ayarlamaktadirlar. Asagida belirtilen detaylardan olusmaktadir :

e Siire¢ eleman tanimlari

e Siire¢ eleman bilgileri girdi ve ¢iktilar

e Siirec performans oOlg¢iitlerinin 6zellikleri ve tanimlamalar

e Eniyi uygulama tanimlamalar

Firmalar Seviye 3’te operasyon stratejilerini ¢cok i1yi ayarlamaktadirlar. (SCC, 2008).

@ Tedarikgi
@DRI1.4°den : DR1 Hatali Uriin iadesinden, Hatali Uriinii Transfer Et
DR2.4’den : DR2 MRO Uriin fadesinden, MRO Uriinii Transfer Et

DR3.4’den : DR3 Fazla Uriin iadesinden, Fazla Uriinii Transfer Et

unap) nejey
unin QAN
uniq) ezey

S1.1 Urin $1.2 Uriinii Teslim $1.3 Uriin S1.4. Uriin 51>+
Tedarikei

Teslimleri N .
Cizelgeleme Almak Dogrulama Transferi Odeme Onayr

Uriin Transferi

ov
v
v
v
v

Cizelgelenmis Alindilar
ES2’ye : ES Tedarikei Etkinlestirmesinde, Tedarik¢i Performansi Degerlendirme
ESI’e : ES Tedarikgi Etkinlestirmesinde, is Kurallari Kaynagim Yonetim

ES6’ya : ES Tedarikci Etkinlestirmesinde, Gelen Uriiniin Yénetimi

) 4

@ s B Tedarikci Etkinlestirmesinde, ithalat/ihracat ihtiyaclarmin Yénetimi

) 4

@ EDS8’e : ED Dagitim Etkinlestirmesinde, ithalat/ihracat ihtiyaclarimn Yonetimi

AO : Alind1 Onaylama

Sekil 3.6. SCOR Modeli Seviye 3 icinde S1.2 (Uriinii Teslim Almak) Siire¢
Elemaninmin Detaylar1 (SCC, 2008)
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Sekil 3.5.’de S1.2 i¢in detayl is akis1 6rnegi gosterilmektedir. S1.2 3.Seviye siire¢
elemanini belirten bir formiildiir. Bu 6rnekte 3.Seviye detaylar1 yalnizca S1.2 siire¢
elemanin1 kapsamaktadir. S, Seviye 1 tedarigi, S1, Seviye 2 stoklanan {iriine tedarigi,
S1.2 ise stoklanan iirline tedarige iiriinii teslim almay1 géstermektedir.

Asagida S1.1 (Uriin Teslimleri Cizelgelenmesi) siireg elemaninin performans nitelikleri
ve Ol¢iitleri islenecektir.

Uriin teslimlerinin gizelgelenmesi ve yonetilmesi, mevcut kontrat ya da satinalma
talebi karsiliginda {irliniin bireysel teslimatinin diizenlenmesini kapsar.

Uriinii serbest birakmak icin gerekli ihtiyaglar1 belirleme, detayli tedarik plan1 veya iiriin

¢ekme sinyallerinin diger tiplerine dayandirilmaktadir.

Tablo 3.4. S1.1 Siire¢ elemanina ait siire¢ performans olciitleri (SCC, 2008)

Performans Nitelikleri Olciitleri (Metrik)
Tedarik Zinciri Giivenilirligi Tedarikginin temin zamant i¢inde degistirilen % ¢izelgeler

Tedarik Zinciri Cevap Verebilirliligi |Degisimlerin ortalama serbest birakma dongiisii

Miihendislikteki degisim i¢in ortalama giinler

Uriin teslimat gevrim zaman gizelgelenmesi

Cizelgedeki degisme bagina ortalama giinler

Tedarik Zinciri Cevikligi Tanimlanmans
Tedarik Zinciri Maliyetleri Uriin teslimatlarinin cizelgeleme maliyetleri
Tagima bagina miktar

Tedarik Zinciri Varliklarm Yonetimi | Tanimlanmamg

En iyi uygulamalar metodu, planlanan operasyonel sonuglara ulasabilmek i¢in ;
e Giincel : yakin bir tarihte ¢ikmis, glincelligini kaybetmemis olmali,
e Yapilandirilmis : hedefleri, faaliyet alanlari, siireci ve prosediirleri belirlenmig
olmal,

e Kanitlanmis : daha 6nce bir ¢calisma alaninda basaris1 onaylanmis olmali,
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e Tekrarlanmis : uygulama bir ¢ok alanda kanitlanmis ve gergeklestirilmis
olmaldir.
S1.1 (Uriin Teslimleri Cizelgelenmesi) siire¢ elemanina ait en iyi uygulamalar ve

aciklamalar1 Tablo 3.5.°te gosterilmektedir.

Tablo 3.5. S1.1 Siire¢ elemanina ait en iyi uygulamalar (SCC, 2008)

En Iyi Uygulamalar Agiklamalar
Teslimatlarm Birlestirilmesi imkan oldugunda degisik iirfinlerin tek sevkiyat altinda birlestirilmesi
Seyrek Uriin Teslimatlari Kesin belirlenmis tiriin ihtiyact ile sik sevkiyat ihtiyacini en aza indirmek

Uriin teslim ihtiyaclarint tedarikgilere
bildirmek i¢in Mekanik (Kanban)
cekme sinyallerinin kullaniimast Elektronik Kanban destegi

Tedarikgi stoklarmi dis tedarikgilerin
sistemlerine arayiizleri programlayarak  [VMI (Vendor Managed Inventory - Satict Envanter Yonetimi)
yonetir anlagmalart tedarikeilere stoklari (yenilenen) yonetme imkani tanir

Cevrim zamanint ve maliyetleri indirmek
i¢in EDI (Electronic Data Interchange -
Elektronik Veri Degisimi) iglemlerinden
yararlanmak 830, 850, 856 ve 862 islemleri icin EDI arabirimi
Tedarik ve iretim siirecleri arasinda siki
senkronizasyona olanak saglayacak

leri Mal Gonderme Uyarilart Dis tedarikgi sistemlerine izelgeleme arayiizleri ile agik siparis destegi

Kritik Giriinlerin bulunabilirlilii artarken
varliklarin ve ¢evrim zamanlarimni azaltan
sevkiyat anlasmalarmn kullanimast Sevkiyat envanter yonetimi

3.6.4. SCOR Modeli Seviye 4 (Siire¢ Elemanlar1 Ayristirma)

3. Seviyenin altindaki her siire¢ elemani klasik hiyerarsik siire¢ ayristirmasi ile
tammlanir. Isletmeler belirli tedarik zinciri ydnetimi uygulamalarini bu seviyede
uygulamaktadir. 4. Seviye rekabet¢i avantajlara ulasacak ve degisen is kosullarini
benimseyecek uygulamalar1 tanimlamaktadir. Seviye 4 ve daha altindaki seviyeler

SCOR modeli kapsamina girmemektedir. Seviye 3’¢ kadar standart SCOR
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tanimlamalar1 yer alir. Seviye 4 ve altindaki seviyeler ic¢in isletmelerde 6zel

tanimlamalara yer verilmektedir. (SCC, 2008).

3. Seviye — Siire¢ Elemanlari

- D1.4 D1.2
T D;'?__ TDLﬁ Yﬁll)c}.: Stok Reservi | [ o Dl:; . Siparigin ;]_1'1 D.1 Stoklanmis
arife ve | _| asma | _| eme | | o 4 Swarslert [l e | iireg U iinleri
Tastyica Rotalama Organize Tarihi Toplama Giri : Arastirma, runlerin
Segme Belirleme Dnai Alctarimi Dagitimi
¥
D1.8 D1.9 D1.10 T_','I:ﬁlr.l}elri D1.12 D1.13 I;t_ul; D1.15
Tedarik veya Uriinleri Uriinleri 3 Uriinleri Uriinii ~ . Faturalama
Tretimden | ] Segmek M Paketlemek | Yikleme > Sevicetmek ™ Kurmak | Musteri >
Trriin Alma Evrak Alm
Hazirlama Onavi
Tedarikten
Uretime
Siirec Elemani D1.2 .
¢ Gorevler
Siparis Kredi Fiyat
2 Girigi  |upe| Kontrol Onavi .g—l
4. Sev e D122 D123 D124
GirevD1.2.3
Kredi Ekranma | |Kredi Uygunlugn Siparisi .
5. Sevive Ulasma M Kontrol Temizleme Faallyetler
D1.231 D1.2.3.2 D1.2.33
Muhasebe ile  |Sonuglart Miusterive
Kontak Tletme
D1.2.3.4 D1.2.35
i 3. seviye altinda her
siirec elemam klasik
6. Sev e T 1. Miisteri hesabs ile kontak kur hiyerarsik Sl].I'EQ
— 2. Miisterinin ge¢misini incele ayristirmasi ile
3. Gerekivorsa ek kredi igin tammmlamr.

satts miidiiriinii ara
4. a) Kredi istegini gergeklestir
b) Kredi istegini kabul etme

Sekil 3.7. Seviye 4 ve alt1 seviyeler i¢cin uygulama ornegi (SCC, 2008)
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Sekil 3.7°de 3. seviyede D1.2 siire¢ elemanina (siparigin alinmasi, giris onay1)
baglanmis 4. seviye gorevleri, bunlardan D1.2.3 (kredi kontrol) gérevine baglanmis 5.
seviyedeki faaliyetler gosterilmektedir. Son olarak 6. seviye faaliyetleri 5. seviyedeki

D1.2.3.4 (muhasebe ile kontak) faaliyetine baglidir.

3.7. SCOR MODELi OLCUTLERI (METRIKLER)

SCOR versiyon 9.0 modelinde Seviye 1 agsamasinda kabul edilen 10 adet temel 6lgiit
vardir. SCOR Seviye 1 o6l¢iitleri miisteri odakli ve firma odakli olmak {iizere iki ana
gruba ayrilir. Bu oOlciitlerin gosterildigi tablo SCOR modeli seviye 1 (slireg tipleri)

konusunda ele alinmistir.
a) Miisteri Odakli SCOR Olgiitleri

Miisteri odakli SCOR olgiitleri ; 1) Tedarik zinciri giivenilirligi 2) Tedarik zinciri cevap
verebilme 3) Tedarik zincirinin gevikligi olmak iizere li¢ adet performans niteliginden

olusmaktadir.

Tedarik zinciri giivenilirligi dlgiitleri, lirlinlerin kalitesine ve servis hizmetine odaklanir.
Dogru iiriinii, dogru yere, dogru zamanda , dogru sekilde ve ambalajda, dogru miktarda,
dogru evraklarla beraber dogru miisteriye tasima performansidir. Seviye 1 Olgitii
“miikemmel siparis karsilama” dir. Bu 6l¢iit ile miisteri siparislerinin istendigi tarihte
teslimati ve iceriginin tam oldugu, faturanin, satin alma emrinin, alindi makbuzunun
kusursuz uyum yiizdesi ve lriiniin kalite sorunu olmadig1 dl¢limlenir. Ayrica bu 6lgiit
tedarik¢i teslimat performansini ve iiretim planlama basarisin1 6lgmek i¢in de sikca
kullanilir. (WEB_6) ( Zamaninda ve tam olarak teslim edilen siparis sayis1 / toplam
siparigler ) olarak hesaplanabilir. Sekil 3.8’de “miikemmel siparis karsilama™ Sl¢iitiine

bagli Seviye 2 ve Seviye 3 6lg¢iitleri detayl bir sekilde gdsterilmistir.
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Miikemmel Siparis Karsilama

/’\ SEVIYE 1

Hatasiz Belgeleme Musterlye_ Taahhiit Tam Olar.ak Miikemmel Kosullar
Edilen Tarihe Uygun Teslim Edilen
¥g
Sevkiyat Performansi| | Sipariglerin Yiizdesi .
. A SEVIYE 2
Uygunluk Hasarsiz Teslim Hasarsiz Teslim
Evraklar E{djﬂen Sllpflrls Edilen Siparis %
C unlugu
Sevkiyat Dogrulugu e
Evraklari |\ |Sevkedilen Uriin
Dogrulugu Misteri Teslim Dogrulugu Arizasiz Teslim
Aliminda Edilen Siparis '
Taahhiit Edilen Uygunlugu Garanti ve
Odeme Tarihin Basarisi ladeler
Evraklari
Dogrulugu Diger . . . Hataflz
Evraklarmn Sevkiyat Yeri ||Sevkedilen Adet Kurulum .
Dogrulugu Dogrulugu Dogrulugu SEVIYE 3

Sekil 3.8. Miikemmel Siparis Karsilama Olgiitii Hiyerarsik Yapisi

Tedarik zinciri cevap verebilirligi, bir tedarik zincirinin miisteriye {irlinleri tedarik etme
hiz1 olarak tanimlanmaktadir. Seviye 1 6lgiitli “siparis karsilama ¢evrim zaman1” dir. Bu
Olclit miisteri hizmetlerinde siparis kabulliinden miisteriye siparisin teslim edilmesine
kadar gegen siireyi dlgmektedir. Bu siirenin ana pargalarini siparis girisi, ileri tarihli
siparislerin kalan zamani, iiretim, dagitim ve nakliye olusturur. ( gergek teslimat stiresi —
siparig giris tarihi ) olarak tanimlanabilir. Sekil 3.9. da “siparis karsilama ¢evrim zamani

altinda “kaynak ¢evrim zamani” ve Seviye 3 Ol¢iitlerinin detaylari belirtilmistir.
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Siparis Karsilama Cevrim Zamam

/T\ SEVIYE 1
Kaynak Cevrim Uretim Cevrim Teslimat Cevrim
Zamani Zamani Zamani
SEVIYE 2

Uriin Cevrim Zamani Dogrulamasi

Uriin Transfer Cevrim Zamani

Cizelgesi

Uriin teslimat1 Cevrim Zamani Tedarik¢i Odemesi Cevrim

Zamani Yetkilendirmesi

Alman Uriin Cevrim Zamam

Kopuk ¢izgi ile belirtilen kutulardaki dl¢iitler Seviye 3 6l¢iitlerine bagli olarak

opsiyonel olarak kullanilmaktadir

SEVIYE 3

Sekil 3.9. Siparis Karsilama Cevrim Zamani Olgiitii Hiyerarsik Yapisi

Tedarik zinciri c¢evikligi , tedarik zincirinin rekabet¢i olabilmesi veya durumunu
stirdiirebilmesi i¢in pazarda yasanan degisikliklere cevap verebilme gevikligi olarak

tanimlanir. Seviye 1 Olgiitleri “lst tedarik zinciri esnekligi”, “Ust tedarik zinciri

adaptasyonu” ve “asagi tedarik zinciri adaptasyonu” dur.

b) Firma Odakli SCOR Olgiitleri

Firma odakli SCOR o&lgiitleri ; 1) Tedarik zinciri maliyeti 2) Tedarik zinciri varlik

yonetimi olarak iki performans kategorisini kapsamaktadir.
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Tedarik zinciri maliyeti, miisteri zinciri, tedarik zinciri, tasarim zinciri ve biitiin tedbirler
de dahil olmak tizere deger zincirinin hem dogrudan hem de dolayli yonlerinin siireg

performansini lgmek icin ¢aligir.

Tablo 3.6. Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti Seviye 2 ve 3 Olgiitleri (WEB_6)

Sevive 2 Olciitleri Sevive 3 Olciitleri

1-Siparis Yonetimi Maliyeti Miisteri Servis Maliyeti (Customer Service Cost)

(Order Management Cost) Bitmis Uriinlerin Depolanma Maliyeti (Finished Goods Warehouse Cost)

Disan Giden Ulasim Maliyeti (Outbound Transportation Cost )

Sozlesme ve Program Yonetimi Maliyeti (Contract and Program Management Cost)

Kurulum Planlama ve Yiiriitme Maliyeti (Installation Planning and Execution Costs)

Alacak Hesaplar1 Maliyeti (Accounts Receivable Cost )

2-Malzeme Tedarik Maliyeti  |Satinalma Maliyeti (Purchasing Cost )

(Material Acquisition Cost) Hammadde Depolama Maliyeti (Raw Material Warehouse Cost )

Tedarikgi Kalite Maliyeti (Supplier Quality Cost)

Bilesen Miihendislik ve Isleme Maliyeti (Component Engineering and Tooling Cost )

Iceri Gelenlerin Ulasim Maliyeti (Inbound Transportation Cost)

Borg Hesaplart Maliyeti (Accounts Payable Cost )

3-Planlama Maliyeti Talep Planlama Maliyeti (Demand Planning Cost)

(Planning Cost ) Tedarik Planlama Maliyeti (Supply Planning Cost)

Tedarik Zinciri Finansal Kontrol Maliyeti (Supply Chain Finance Control Cost )

4-Envanter Tasima Maliyeti  |Fisat Maliyeti (Opportunity Cost)

(Inventory Carrying Cost) Degerini Yitirme Maliyeti (Obsolescence Cost)

Daralma Maliyeti (Shrinkage Cost )

Vergiler ve Sigorta Maliyeti (Taxes and Insurance Cost)

5-Bilgi Sistemleri Maliyeti Uygulama Maliyeti (Application Cost)

(IT Cost for Supply Chain) Bilgi Sistemleri Operasyonel Maliyetleri (IT Operational Cost for Supply Chain)

Seviye 1 olciitleri iki tanedir. “toplam tedarik zinciri yonetimi maliyeti”, iirlin ve
hizmetleri planlama, tedarik etme ve dagitim siirecleri i¢in sabit ve operasyonel
maliyetleri 6lgmektedir. Siparis yOnetimi (teslimat), malzeme satin alma (tedarik),
tasima envanteri (dolayli plan), planlama/finans (plan) ve bilgi teknolojileri
maliyetlerini (dolayli olanak) icine alir. Toplam tedarik zinciri yonetimi maliyetleri
oOlgiitleri, maliyet merkezlerini parcalara ayirarak siire¢ bazli etkinlik icine almaya
calismaktadir. Tablo 3.6’da Seviye 2 ve Seviye 3 i¢in Onerilen Slgiitlerin ayrigtirilmis

hali takip edilebilir.
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“Satilan malin maliyeti” olgiitii bir {iriiniin ya da hizmeti {iretmek i¢in malzeme ve
isglici maliyetini Olgmektir. Temel olarak iriiniin maliyeti (malzeme maliyeti +
tiretimin direk maliyeti + tiretimin endirekt maliyeti) seklinde hesaplanir.

Tedarik zinciri varlik yonetimi, sabit ve isletme sermayesi olmak iizere tlim varliklarin
etkin kulanilip kullanilmadigimin 6lgiimlenmesi iizerine odaklanir. Ug tane Seviye 1
Olciitiinden olusur.

“Nakitten nakite ¢evrim zamani” tedarik edilen malzemeler i¢in 6denen nakitin
miisterilerden alinan satis karsiliklarinin tekrar nakite doniistiiriilmesi icin gegen giin
sayisini Olgmektedir. Seviye 2 Olglitleri, envanter siiresi, 6deneceklerin ddenmemis
stiresi ve alacaklarin 6denmemis siiresini kapsar. Seviye 3 olg¢iitlerinde, 6denecek tutar,
alacaklarin tutari, malzeme maliyeti, envanter tutari, iirlin maliyeti, gelir tutar1 , alacak
ve borglu hesaplari vardir.

Nakitten nakite ¢gevrim zamani su sekilde hesaplanir ;

(envanter tutar1 / (yillik olarak hesaplanmis satilan malin maliyeti / 365)) + (alacaklarin
tutar1 / (yillik olarak hesaplanmis gelir tutar1 / 365)) — (6denecekler tutar1 / (yillik olarak
hesaplanmis malzeme maliyeti tutari / 365)).

Nakit doniisii, isletme sermayesi kullaniminin verimliligini 6lgmek icin kullanilan
Olciitlerden biridir. Envanterdeki vadeli satiglarin maliyeti, alacak hesabinda vadeli
satiglar, bor¢ hesabinda da vadeli alimlar seklinde gosterilen bu 6lgiit, Sekil 3.8’deki

basit bir teoriye dayanmaktadir.
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Tedarikgilerden
Mal veya Hammadde
Alimi

< Stok Vadesi > Alacak Vadesi
Odeme Vadesi < Nakite Donug Stireci >

Uriiniin
Satilmast

Tedarik¢iye Miisteriden
Odeme Tahsilatin
Yapilmasi Gergeklestirilmesi

Sekil 3.10. Nakit Doniis Siireci (Kaplan ve Norton, 2009)

Tedarik zinciri varlik yonetiminin diger iki 6l¢iitdi, “tedarik zinciri sabit varliklarin geri

dontisii” ve “isletme sermayesinin geri dontisti” diir.
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4. SCOR MODELI UYGULAMA ASAMALARI

4.1. SCOR MODELININ HIYERARSISI

SCOR Modeli, firmalar icin standart kavramlar saglayan bir modelleme

yaklasimidir. Tedarik zincirinin genel bir tanimlamasina olanak vermek i¢in teknik
terimler ve siirecler standartlagtirilir. Boylece tedarik zinciri siireclerinin standart
tanimlamalar1 yapilabilir. Ureticiler, tedarikgiler, lojistikciler ve perakendeciler arasinda
ortak bir platform ve standart bir terminoloji olusturulur. SCOR modeli, tanimlanan
standart siiregleri birbirleri ile iliskilendirerek, tedarik zincirini sematize eder.
Tedarik zinciri yonetiminde etkinligi 6lgmek, hedef olusturma ve siire¢ iyilestirmeleri
icin bir alt yap1 olusturmak, silire¢ performansi ile hedefler arasinda karsilagtirmalar
yapmak, performansi degerlendirmek amaglanir. Siire¢ performansimni dlgmek igin
standart Olgiitler (metrikler) vardir.

En iy1 uygulamalar ile kiyaslamalar yapilir. Siifinda en iyi performansi elde etmek
icin 1yilestirmeler yapilir. Sirket siireclerine uygun bilgi sistemlerinin yeterliligi
degerlendirilir ve yazilimlardan istenilen 6zellikle belirlenir.

Tedarik zinciri yonetimi ve gelisimi i¢in belirli firsatlar hedeflenir, bugiinkii durum
ile arasindaki farklar saptanir ve siire¢ gelistirmelerinin potansiyel faydalari belirlenir.
Ozgiinliik ve islevsellige yonelik diizenlemeler yapilarak, zincir bazinda 6zel rekabetci
avantajlar yakalanir.

SCOR modeli, bilinen tek sektorler arasi tedarik zinciri referans modelidir. (Tanyas,
2009)
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Seviye 1 Seviye 2 Seviye 3 Seviye 4 Seviye 5

Kapsam Sekil Faaliyet Is Akisi Islemler
Do . . EDI
Tedarik Zinciri S1 Tedarik S1.2 Tedarik
Kaynagi Stoklanmig Uriin Alinan Uriin ; i XML
Isi Ayirdetmek Karmagikligi Gorevleri Adimlar1 Faaliyetleri
Ayirdetmek Isimlendirmek Siralamak Birlestirmek
Kapsami Yetenekleri Linkler, Olgiitler, s Detaylari Otomasyon
Tanimlamak Farklilastirmak Gorevler ve Detaylar1
Deneyimler
Sistem Dili Sistem Dili Sistem Dili Endiistri veya Teknoloji

Isletme Ozel Dili ~ Ozellikli Dil

N J
~ Y o hd

Standart SCOR Tanimlari Isletme / Sektér Tanimlamalari

Sekil 4.1. SCOR Modeli Hiyerarsisi (Francis, 2006)

Sekil 4.1°de SCOR modelinin hiyerarsik yapisi gizilmistir. Ik 3 seviye standart
SCOR tanimlamalarini igerir. Daha sonraki seviyeler isletme ve sektor tanimlamalarini
icerir. Six Sigma projeleri ¢cogunlukla Seviye 4’te calismaktadir. SCOR modeli ise

Seviye 1 ile 3 arasinda caligmaya baslamakta bu yiizden ¢ok daha verimlidir.

4.2. SCOR MODELI PROJE YOL HARITASI

SCOR modeli uygulamasi sekil 4.2°de gosterilen yol haritasindaki gibi dort adimdan

olusur.
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« Rekabetci Performans Ihtiyaglari

Rekabet Operasyonel « Performans Olgiitleri (Metrikler)
Temellerini Strateii * Tedarik Zinciri SCORcard .
Analizi Et € * SCORcard Aralik Analizleri SCOR SeVlye 1
* Proje Plam
+ AS IS Cografya Haritas
Tedarik * AS IS Siireg Diagrami )
Zincirini Malzeme * Tasarim Ozellikleri SCOR SeVlye 2
Akt * TO BE Siire¢ Diagrami

Yap llandir * TO BE Cografya Haritasi
Performan
Se .0 leri S | . + AS IS Seviye 2,3,4 Haritalar1

eviyelerini , Bilgivels .+ Ayrilmalar .
Uygulamalarl ve Akast » Tasarim Ozellikleri SCOR SEVlye 3

Sistemleri Sirala * TO BE Seviye 2,3,4 Haritalar1

Tedarik Zinciri . ;

. . Gelistirme, Test Organlz§§yon
Siirecleri ve * Teknoloji

X .. Etme, Hayata Siireg
Sistemlerini Gegirme Lo
Uygula

Sekil 4.2. SCOR Modeli Proje Yol Haritas1 (Balstorff, Rosenbaum, 2003)

Rekabet temellerinin analizi, isletmenin kac adet tedarik zincirine sahip oldugunu ve
rekabetci firmalarla karsilastirildiginda ne durumda oldugunu anlamasina yardimci
olmaktadir. Tedarik zinciri Olciitlerine ve operasyon stratejisine odaklanir. Tedarik
zincirini yapilandirma, malzeme akisindaki verimsizligi optimize etmeye odaklanir.
Performans seviyelerinin, uygulamalarinin ve sistemlerinin siralanmasi, is ve bilgi
akisindaki kopukluklari gidermeye yoneliktir. Son asama ise performansi iyilestirmek
i¢in tedarik zinciri siire¢lerindeki ve sistemlerindeki degisiklikleri uygulamaktir.

SCOR modeli proje yol haritas1 gerek isletme icinde gerekse entegre tedarik zinciri
boyunca uygulanabilmektedir. Ureticiler, dagiticilar, perakendeciler, katma degerle
pazarlayanlar, toptancilar, servis saglayicilar iginde calisabilir. Six sigma ve yalin

girisim alt yapilarinda basarili bir yardimcidir. Biraz yaraticilik ile model karmagsik
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internet tabanli aligveris aglarmi, degisimlerini ve portallarin1 kurmak i¢in bile
kullanilabilir.

Tim gii¢ ve esnekligine ragmen projede yol haritasi hatlar1 arasinda degisim
miithendisligi, problem c¢ozme teknikleri, proje yonetim disiplini ve is siirecleri
mihendislik teknikleri gibi baz1 gerekli basar1 faktorlerinin de olmasi gerekmektedir.
Yol haritas1 nereye gittiginizi gosterir ancak araci nasil kullanacaginizi 6gretemez.

(Balstorff , Rosenbaum, 2003)

Tablo 4.1. SCOR Modeli Proje Adimlar1 (Francis, 2006)

ASAMA iSim TESLIME HAZIR KESIN KARARLAR
Baglangig  Insa Etmek Organizasyonel Destek Sponsor Kimdir ?
I Kesfetmek Tedarik Zinciri Tanin
Tedarik Zinciri Oncelikleri ~ Programneyi kapsayacak ?
Proje Beyannamesi

Il Analiz Etmek SCORcard, Olgiitler
Kiyaslama Tedarik Zincirinizin stratejik ihtiyaglan nelerdir ?
Rekabete Dayah ihtiyaclar

it Malzeme Cografik Harita
Iplik Diyagram Baslangic Analizleri , Problemler Nerede ?
Aynlma Analizleri

v Gelistirmek Hareketler
Seviye 3 ve 4 Siirecleri Sonug Analizleri , Coziimler Nerede ?
En Iyi Uygulamalar Analizi

v Yerine Getirmek ~ Firsatlarin Analizi
Proje Taumlanmasi Nasil yayilacagiz ?
Yayilma Organizasyonu

Tablo 4.1. SCOR Modeli proje adimlarin1 géstermektedir. Baslangi¢ kismi yaklasik
bir haftayi, kesfetmek kismi bir iki haftayi, analiz ve malzeme kismu {i¢ dort ayi,
gelistirme ve yerine getirme kismui alti aydan fazla zaman alabilir. Caligmada yol

haritas1 konusu iglenirken bu tablodaki asamalara bagl kalinacaktir.
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4.3. ORGANIZASYON DESTEGININ SAGLANMASI

Proje sorumlulugu mutlak bicimde iist diizey yoneticilerdedir. Ust diizey
yoneticilerin sadece destek vermeleri bu projelerin basarili olmasini saglayamaz, onlarin
projeye liderlik etmeleri ve aktif katilimda bulunmalar1 da zorunludur. Basaris1 diisiik
orneklerde iist yoneticilerin projenin baslangicini takiben resmen olmasa bile fiilen
sorumlulugu alt kadrolarina delege ettikleri ortaya cikmigtir. Alt kadrolarin is
siireclerinde degisiklik yapma, organizasyon semasini degistirme konularinda {ist
yonetimin katilimi olmadan 1iyi kararlar verme ve yaptirim giicii bulunmadigindan
olmasi gereken doniisiim gerceklesememektedir. Ancak burada asil énemli konu {ist
yonetimin daha yetenekli kisilerden olugmasi ve yeteneklerini projeye yansitmalarinin
basar1 sansini arttirtyor olmasidir.

Iyi liderlik 6zelliklerini su sekilde siralayabiliriz :

e Dogru vizyon ve strateji belirlemek.

e Projeyi ileriye itecek giicii olmak.

e Muhalifleri ikna etme yetenegi bulunmak. Her projenin dostlar1 ve diismanlari

bulunur. Diismanliklar1 azaltmanin yollarindan biri de ikna etmektir.

e Gereken kaynak tahsislerini saglayabilecek giice sahip olmak. (WEB _5)

Yeni bir sistemin etkin bir sekilde uygulanabilmesi icin iki cesit degisim araci
gerekir. Ilk olarak degisim liderine , yani SCOR modelini olusturulmasma yardimci
olacak ve yerlestirebilecek yoneticilere ihtiyag vardir. SCOR modelinin basarili
olabilmesi i¢in ii¢ anahtar role ihtiya¢ vardir. Bu roller SCOR modeli proje lideri, aktif

destek yoneticisi ve ¢ekirdek ekiptir.

4.3.1. SCOR Modeli Proje Lideri

SCOR modeli proje lideri, modeli en iyi 68renebilecek, iist yoneticilere bilgileri
dogru aktarip modeli satabilecek, projenin pilotlugunu yapabilecek, erken sonuglari
elde edebilecek tecriibbeye sahip, isletme genelinde projeyi yayabilecek yonetici
seviyesindeki proje miudiiriidiir. Bu pozisyona biri terfi ettirilmez ise proje muhtemelen
basarisi1z olacaktir. SCOR modeli proje lideri aday:1 agsagida belirtilen tecriibelere sahip

olmalidir.
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¢ Finansal sorumluluk ve hesap verme sorumlulugu,

e Uygun strateji ile is hedeflerini siralamak,

e Organizasyonel 6grenme adimlarini olusturmak,

e (Coklu ¢alisan rolleri,

e Dogal yetenek, dogru proje lideri aday1 giinliik islerinde 6grenme yetenegini,
dinleme yetenegini, yoneticiler ve grup iyeleri ile iletisim yetenegini, uygun
espri yapabilme yetenegini, gruplar ve grup iiyeleri arasindaki anlagmazlik

yonetimi yetenegini sergileyebilmelidir.

4.3.2. SCOR Modeli Aktif Destek Yoneticisi

SCOR modeli aktif destek yoneticisi, organizasyondaki degisiklikler i¢in gerekli
kaynaklarin onaylanmasinin liderligini yapmaktadir. Projenin basarisindaki veya
basarisizligindaki en onemli kisidir. Proje takimi tarafindan sunulan degisikliklerin
gbzden gecirilmesi ve onaylanmasinin sorumlusudur. Degisikliklerin seflere ve onlarin
midiirlerine aktarilmasi, ilerleme kaydetmek icin engellerin kaldirilmasi, iyilestirme
siirecinde meydana gelen finansal firsatlarin sahiplenilmesi ve projenin uygulanmasi
i¢in organizasyonun hazirlanmasi bu yoneticinin gorevleridir.

Proje lideri gibi aktif destek yoneticisinin se¢imi de ¢ok Onemlidir. Se¢imde en
onemli Ozellik yOneticinin “daha sonra” zihniyetinde olmasi yerine “daha hizli”
zihniyette olmasidir. Projenin dogas1 gere8i aktif destek yoneticisinden degisik
zamanlarda degisik degisik davramiglar beklenmektedir. Her kosulda yonetici “daha

hizl1” davranisini gosterebilmelidir. (Balstorff, Rosenbaum, 2003)

4.3.2. SCOR Modeli Cekirdek Ekip

Proje lideri ve aktif destek yoneticisi ¢ekirdek ekibin dogru bireylerini segmek
konusunda yetkilidirler. Bu ¢ekirdek ekip, proje devam ettigi siirece projeyi gozden
gecirmek ve onaylamakla sorumludur. Proje lideri ve aktif destek yoneticisinin ¢ekirdek
ekibi se¢mesi icin belirleyici dort tane 6nemli kriter vardir.

1. Toplu Deneyim : Tecriibe bireysel ve takim olarak 6lgiiliir. Her iki durumda da

grubu olustururken 6nemli konular vardir. Bunlar yetki seviyesi, fonksiyonlar

arasi iliskiler ve bilgi katkisidir.
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2. Davranis : Grup lyeleri gergek 6grenici olmalilar, kontrollii ve adapte sekilde
iletisim kurabilmelidirler. “Burada icat edilmemis” sendromundan muaf
olmalidirlar.

3. Etkileyici Iletisim Yetenekleri : Iletisim basarili is ve kisisel iliskiler i¢in ¢ok
onemli bir beceridir. En degerli geri bildirim, yapilan diyologlarin, kritiklerin ve
fikirlerin kategorize edilebilmesidir (takim 6grenmesi).

4. Kaoslarin Ustesinden Gelme Yetenegi : Organizasyona sistem bakis acisi ile
bakmalilar, sistem ile alakali etkenler ( tedarik¢i verileri, miisteriler, rakipler,

organizasyon) arasindaki temel iliskileri agik bir sekilde ifade edebilmelidirler.

4.4. FIRSATI KESFETMEK (Planlama ve Organizasyon)

Projenin hangi is sebebi i¢in yapildigini anlayabilmek ve projenin kapsamini
tanimlayabilmek basarili bir proje acilis1 yapabilmek i¢in ¢ok 6nemli adimlardir. Bu
asamada baslica ii¢ etken verilebilir. Bunlar 1) Isletme genel durum 6zeti, 2) Tedarik
zinciri tanim matriksi, 3) Onaylanmis proje beyannamesi’dir. Bu etkenler projenin agilis

toplantisinda kullanilan bilgilerdir.

4.4.1. isletme Genel Durum Ozeti

Tedarik zincirini gelistirmek i¢in isletme genel durumunun tam anlasilmasi amact
ile gbzden gecirilmis ve 6zetlenmis kontrol listesi gereklidir. Bu kontrol listesi, tedarik
zinciri odak noktasinin yoniinii belirlemeye yardimci olacaktir. Ayrica bu projedeki
liderlerin ilk asamalarda projeye dahil edilmesi firmanin tedarik zinciri planlamasinin
yapilmasinda ve degisim yonetimindeki karsi koymalar acisindan 6nemlidir. Bu
kisilerin problemlerinin anlagilmasi, diisiincelerinin alinmasi, katkilarinin onaylanmasi
tedarik zincirinin  gelistirilmesi isinin kendi isleri oldugunu kabullenmelerine
yarayacaktir. Isletme genel durum &zetini olusturan dort bilgi kategorisi vardir. Bunlar
stratejik altyap, finansal performans, i¢ profil ve dis profildir.

Stratejik altyapi, miisteri ihtiyaclarini karsilandigi, rakip firmalar ile kiyaslamalarin

yapildigi rekabetgi bir ortamdaki isletmenin durumunu 6zetlemektedir.
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Isletmenin finansal durumunu 6zetlemek igin kazang ve nakit durumu bilmek gerekir.
Kazang, gelir, maliyet ve kar bilgilerini igerir. Nakit durumu bilangoda aktifler, pasifler
ve envanter olarak gosterilmektedir.

I¢c profil, isletmenin fiziksel goriiniisiinii ve sonuglar1 etkileyen diger performans
Olciilerini 6zetlemektedir.

Dis profil, miisterileri ve tedarik¢ileri siniflandirir. (Balstorff , Rosenbaum, 2003)

4.4.2. Tedarik Zinciri Tanim Matriksi

Biiyiik resimde isletmenin tedarik zincirinin nasil tanimlanacagi toplanan bilgiler
diizenlenerek belirlenir. Bu asama hangi fonksiyonlarin ve siireglerin proje kapsaminin
igeriginde olacagini anlamak acisindan 6nemlidir. Cogu durumda tedarik zinciri {iriin,
miisteri ve cografya kombinasyonu ile tanimlanmaktadir. Ayrica igeriginde finansal

raporlama ve diger faktorler olabilir. Bu durumda matriksler kullanmak yararlidir.

Tablo 4.2. Tedarik Zinciri Tanim Matriksi (Balstorff, Rosenbaum, 2003)

Tedarik Cografik - Miisteri veya Pazar Kanah

Zinciri

Tanm Pel"akende D‘ag1t1c1 Titketici A"nahtf\r Hiikiimet | Eve Teslim | Uluslararasi
Matriksi Piyasasi Piyasas1 | Pazarlan | Miisteriler

Gida Uriinleri X X X X X
Uriin e .

Teknoloji Uriinleri X X X

Dayanikh Uriinler X X

Tablo 4.2. 6rnek tedarik zinciri tanim matriksini gostermektedir. Tedarik zinciri bu
tabloda birden fazla yol ile izlenebilir. Uriin bazinda bakilirsa gida, teknoloji ve
dayanikli olmak iizere ii¢ tip lirlin vardir. Pazar kanali olarak bakilirsa toplam yedi ayri
grup vardir. Cografik ayrimlama yapilir ise lokal ve uluslararasi olmak tizere iki grup
gozlenebilir. Lokal pazarda 6 ayr1 nokta varken uluslararasi pazar tek kisimda

gosterilmis olup gida ve teknoloji tiriinlerini kapsamaktadir.
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4.4.3. Onaylanms Proje Beyannamesi

Proje beyannamesi, planlama ve organizasyon asamasinda proje kapsamini ve
hedeflerini tamamen anlamak i¢in olusturulmaktadir. Bu dokiiman aktif destek
yoneticisi, ilgili kimseler ve takim tiiyeleri arasindaki beklentileri ve varsayimlari
diizenlemeye yardimci olmaktadir. Proje beyannamesi sunlardan olusur ; kapsam,
isletme ve proje amaglari, metodoloji, cizelge, teslim edilebilirler, riskler ve oncelikler,
bilitce, organizasyon semasi, rol ve sorumluluklar, ilgili kimselerin beklentileri,
kiyaslamalar, fayda analizleri, kritik basari faktorleri, iletisim plan1 ve kontrol

yontemleri.

4.5. REKABET TEMEL ANALIZi

Bu asamada amag, projeyi etkin bir sekilde baslatmak, SCOR modeli 6lgiitlerini
kullanarak projenin getirecegi yararlar1 ve tedarik zinciri performansini arttirmak igin
SCORcard’lar1 olusturmaktir. SCORcard unsurlari, dlgiitlerin tanimlanmasi, giincel ve

kiyaslama verileri ve stratejik rekabete dayanan ihtiyaclaridir.

4.5.1. Projenin Baslatilmasi ve SCOR Olgiitleri

Projenin iyi baglayabilmesi i¢in iki tane dnemli bilesen vardir. Birincisi tiim dogru
insanlarin  projede olmast gereklidir. Baslangic toplantisinda projenin  tiim
kaynaklarindan katilimcilarin olmasi zorunludur. Komuta ekibinin, aktif destek
yOneticisinin, proje liderinin, tasarim ekibinin ve ekip c¢alisanlarinin olmasi gerekir.
Eger projeye katilanlarda herhangi bir sliphe varsa hemen yenileri davet edilmelidir.
Kisilerin daha aktif yardimlarini alabilmek icin projenin ana hatlarinin ¢ok diizgiin
sekilde aktarilmis olmasi gereklidir. Projenin basarili baslamasi i¢in ikinci unsur, dogru
insanin dogru materyalleri ortaya koymasi ile gerceklesir. En iyi ve efektif ajanda ii¢
temel etkeni barindirir. Bunlar, tedarik zincirinin gelismesi i¢in stratejik igerigin
hazirlanmasi, SCOR modelinin nasil ¢alisacagina iist seviyeden bakilmasi ve proje

icindeki kritik etkenlerin 6zetlenmesidir.
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Acilis toplantisinin tamamlanmasi ile gergek tasarim calismasi baglamaktadir. Bu
asamada temel olarak proje lideri, kog¢ ve tasarim ekibi ¢alismaktadir. Yapilacak ilk is
kac¢ tane SCORCcard hazirlanacaginin sayisinin belirlenmesidir. SCORcardlar 6nemine,
katk: saglayacagi degere ve hangi Olgiitleri icerecegi sekilde belirlenir. SCORcard tek
bir iirin veya iriin gruplan i¢in farkli olarak olusturulabilir. Daha sonraki is, her
SCORcard i¢in takimlar1 tanimlamalar, tedarik zinciri Olciitleri, kiyaslama, Olgiit
ayristirmast i¢in egitmektir. SCORcardlarin devreye sokulmasit , tedarik zinciri
caligmalarim1 harekete gecirecek ve yeni bir yon verecek siirekli bir dizi ¢alismayi
baslatmalidir.

Oncelikle zaman alic1 ve tartisilabilecek her 6lgiit taniminin yapilmasi ve verilerin
toparlanmasi, SCORcard kolon ve siitunlarinin olugsmasini saglayacaktir. Amag, Seviye
1 olciitlerinin hem sirket hem de kiyaslanacak diger isletmeler itibari ile toplanmasidir.
Bu 6lg¢iitlerin tanimlarindan ve formulasyonlarindan yola ¢ikilarak igletme i¢in uygun
her bir olgiit i¢in gercek bilgileri toplayabilecek tasarim ekibinden uzmanlar

gorevlendirilir. (Balstorff , Rosenbaum, 2003)

4.5.2. Sektorel Kiyaslama Cizelgesi Hazirlama

SCORcard tanimlanmadan &nce SCORcard’in olusturulabilmesi igin, 6ncelikle
sektorel kiyaslama tablosu diizenlenmelidir. Sektorel kiyaslama tablosunda ait olunan
sektorel bazda 15 ile 25 arasinda veya isletme grubu seviyesinde rekabeti
kiyaslayabilecek kadar fazla sirket ve sirket bilgileri yer almaktadir.

Bilgilerin toplanmas1 asamasinda toplanan sektdrel firmalara ve kendi firmamiza ait

gelir, satig, genel ve idari maliyet, liriin maliyeti, envanter, alacaklar, toplam varliklar,
briit kar, isletme geliri, net isletme geliri ham verileri bir ¢izelgede diizenlenir.
Sektorel kiyaslama ¢izelgesi sektorel firmalar ve kendi firmamiza ait gelir, satis, genel
ve idari maliyetler, iirlin maliyeti, nakitten nakite ¢evrim zamani, tedarik envanter
stiresi, varlik doniisii, briit kar, isletme geliri, net igletme geliri, varliklar geridoniisii
bilgilerini icermektedir.

Sektorel kiyaslama cizelgesinin hazirlanmasinin son asamasina gelince sektorel

firmalara ait her bir kiyaslanan 6l¢iit i¢in kiimenin ortanca degeri (%50) alinarak parite
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(parity) deger, %70’lik degerine karsilik gelen avantaj (advantage) deger, %90’lik
degerine karsilik gelen {ist (superior) deger hesaplanir. (Balstorff , Rosenbaum, 2003)

4.5.3. SCORcard Olusturma

Sektorel kiyaslama ¢izelgesindeki hesaplanan degerler Tablo 4.3’deki SCORcard’a
yerlestirilir. Gergek deger siitununda firmanin 6lgiit degerleri yer alirken parite, avantaj
ve Ust degerler kismina sektdrel kiyaslama c¢izelgesinde hesaplanan ilgili degerler
yerlestirilir. SCORcard’taki gercek deger ile parite, avantaj ve iist degerler arasinda
kiyaslama yapilarak sirketin rekabetcilerle hangi metrikte ne durumda rekabet ettigi

gozlemlenir.

Tablo 4.3. SCORcard Cizelgesi (Francis, 2006)

ligi‘;::: Seviye 1 Olgiiler Seviye 2 Ohgiileri %f:gz‘ Parite| Avantaj £§er ﬁt; i
Miikemrel Siparis Karsilama
Zamaninda Teslinat
Giivenilirlik
Hasarsiz Teslinat
Dogru Evrak Kullanimy
Cevap Verebilirlik | Siparis Kargilama Cevrim Zaman
Ceviklik Ust Taraf Tedarik Zinciri Esnekligi
Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti
Maliyet Satilan Malin Mhaliyeti
Iscilik Maliyeti
Varhiklar Nakitten Nakite Cevrim Zamant

Firma SCORcard olustururken kendisini list degerde gorebiliyorsa Seviye 1 ile
beraber gelistirilmesi gereken Seviye 2 Olciitlerini hatta gerektiginde Seviye 3
Olciitlerini de kullanabilir. Eger avantaj degerde goriiyorsa Seviye 1 ve Seviye 2
Olciitlerinden yararlanabilir. Ancak parite degerinde ise Seviye 1 olgiitleri SCORcarda

eklenmelidir.
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4.5.4. Aralik Analizleri

SCORcard aralik analizlerindeki ilk adim, her bir 6lgiit i¢in firsatin matematiksel
olarak hesaplanmasidir. Bu firsat ise hem parite araligt hem de stratejik firsat araliginin
hesaplanarak, daha sonra kategori i¢in rekabet¢i ihtiyaglar tarafindan belirlenen
kiyaslama sayisindan her bir Ol¢iit i¢cin gercek performansin c¢ikartilmasi ile elde
edilmektedir. Eger aralik analiz sonucu negatif cikarsa gergek degerin kiyaslama
degerinden daha az ¢iktig1 anlamina gelmektedir. Bir sonraki adim ise her bir aralik
degerinin kar potansiyeline doniistiiriilmesidir; burada en ¢ok kullanilan 6lgek isletme
geliridir. Aralik analizi SCORcard’taki son iki siitiin islemlerini kapsamaktadir.
Takimlarin, isletme gelirine dort tedarik zinciri 6l¢iitiinii iyilestirmenin beklenen etkisini
tartisip sonuclar lizerinde bir karar vermeleri gerekir. Bunu yaparken kullanilacak bazi
kabul goérmiis yaklagimlar sunlardir;

Kayip firsat 6l¢limii, talep girilmeden once iiriiniin elde olmamasindan ortaya ¢ikan
gelir kaybin1 dlgmektedir. Iptal edilen siparis 6l¢iimii, talep girildikten sonra zayif
dagitim performansinin neden oldugu iptal edilen siparislerden kaynaklanan gelir
kaybin1 olgmektedir. Pazar payr Ol¢limii, miisteri koruyucu Olgiitlerinin rekabet

avantajlarin1 gergeklestirmenin sagladigi gelir artisini projelendirmeye calismaktadir.

4.6. MALZEME AKISI TASARIMI

Tedarik zinciri lizerinde yapilacak iyilestirmelerde Ozellikle iiriin hareketlerini ve
stratejilerini daha verimli sekilde gosterecek malzeme akis tasarimi hedeflenir.
SCORcard 1ile hesaplanmg araliklar yapilmasi istenen iyilestirmelerin somut
gostergesidir. Bu asamada mevcut malzeme akisina, hareketlerin detaylarina inerek
ayrilma analizlerine ve olmasi gereken malzeme akisina fokuslanmak gerekir.
Kolaylastirllmis calisma gruplari, 6zel tasarim takimlari, cografik haritalama, iplik
diyagramlar, beyin firtinasi ve firsatlarin birlestirilmesi malzeme akis tasarimini

olusturmaya yardimci olacak yaklasimlardir.
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4.6.1. Mevcut Malzeme Akisi
4.6.1.1. Cografik Haritalama

Cografik haritayr olusturmak i¢in su asamalar1 uygulamak gerekir ;
1. Cografik igerigi olusturmak gerekir, diger deyisle haritanin olusturulmasi
gerekir.
2. Miisterilerin isimleri ve lokasyonlar: harita tizerine belirtilir.
a. Seviye 2 siiregleri tesbit edilmelidir.
b. Miisteriye bagh Seviye 2 siire¢leri haritada listelenmelidir.
3. Miisteriler ile baglayarak her bogum i¢in asagidakiler haritada tekrarlanmalidir.
a. Tim tedarik bogumlar1 tanimlanmalidir. (malzemelerin geldigi yerler)
b. Tedarik¢i bogumlar: haritada ¢izilmeli ve isimlendirilmelidir.
Seviye 2 stiregleri tesbit edilmelidir.
d. Bu siirecler haritada bogumlarin iginde belirtilmelidir.
e. Malzeme akislari  ¢izilmelidir.  (bogumlar  arasinda  oklarla
gosterilmelidir)

4. Tum tedarik¢iler ve bogumlar olusturulana kadar tekrar edilmelidir.

Perakende
Firmasi

51, P2

Firma Merkezi
P1, P2,
D2, 82

Sdriicu
Tedarikgisi

D1, P1, P4

: Pil
: Tedarikgisi

D1, P1, P4

Fabrikasi

P3, S1,

Sekil 4.3. Mevcut Malzeme Akis1 Cografik Haritas1 (SCC, 2008)
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4.6.1.2. SCOR Modeli iplik Diyagram

Cografik harita ile birlikte iplik diyagrami (thread diagram) malzeme akiginin

genellikle siirecsel olarak incelenmesini saglar. Iplik diyagram SCOR modeli araci

olarak kullanilmaktadr. iplik diyagramimi olusturmak igin su asamalar uygulanir ;

1. Oncelikle iplik diyagram sablonu agmak ve olusturmak gerekir.

2. Cografik haritadaki ilgili tiim bogumlar i¢in asagidaki adimlar tekrarlanir.

a.

3. Tiim alakali bogumlar olusturulana kadar devam edilir.

Bogumun hangi sinif oldugu belirlenir (miisteri, tedarik¢i v.s.) ve uygun

smifta kolon (bogum) olusturulur.

Bogum i¢in kolonun icinde listelenen her siire¢ i¢in siire¢ sembolleri

olusturulur. (D2,M2,S1 v.s.)

Stiregler onceki bogumun siireglerine baglanir.

haritadaki malzeme akis bilgisi kullanilir.)

(Kismen

4. Istege bagl olarak bilgi akislar1 eklenir. (Degisik renk ve hat kullanilir)

r 4

= e e o

I 4

P mmmm e ————

5

3

v

P>

v

cografik

------------------------------------------------------------------------

Pil Suricu Mp3 Firma Mp3 Firma Mp3 Firma || Perakende
Tedarikgisi || Tedarikgisi Merkezi Fabrikasi Deposu Firmasi
Tedarikgiler Mp3 Firmasi Mdusteriler
Sekil 4.4. Mevcut Malzeme Akisi Iplik Diyagramn (SCC, 2008)
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4.6.2. Ayrilma, Balik Kil¢ig1 ve Firsat Analizleri

4.6.2.1. Ayrilma Analizi

Malzeme akisinin igindeki ayrilmalarin anlasilabilmesinin arastirilmasi degisim
yonetimindeki atilim firsatlarinin bulunmasina yardimei olmaktadir. Tedarikgilerden
miisterilere malzeme akisi ile ilgili tiim konular, ayrilmalar, problemler bu asamada ele
alimmaktadir. Bu asamada malzeme akisinin Ozetlenmesi, cografik haritanin
giincellenmesi ve ayrilma analizlerinin planlanabilmesi i¢in beyin firtinast takimi
kurulur. Bu takimda tasarim takimi iiyeleri oldugu gibi malzeme akisinin degisik
asamalarinda calisan uzmanlar bulunur. Bu uzmanlar problemlerin nerelerde oldugunu
diger c¢alisanlardan ¢ok daha iyi bilirler.

Ayrilma analizlerinin belirlenmesinde su sekilde yol izlenebilir ;

e Ajandanin belirlenmesi, beyin firtinas1 kategorilerinin tesbiti,

e Ik beyin firtinasinin gerceklestirilmesi, bulunabilen tiim ayrilmalarin tesbit

edilmesi

e Ayrilmalarin gruplandirilmasi

e Soru ve cevaplar ile konunun tekrar gruplar tarafindan gézden gegcirilmesi

e Dokiimanlarin hazirlanmasi

Beyin Firtinasi

Bireylerin elestirilme endisesi olmadan fikirlerini rahatlikla ifade ettikleri grup
tartisma teknigidir. Beyin firtinasi, degisik fikirlerin ortaya konulmasini destekler,
boylece kisa siirede ¢ok sayida farkli fikirler iiretilir. Bu fikirlerin uygulanmasinda
fikirlerin niteliginden ¢ok, sayica ¢oklugu 6nemlidir. Beyin firtinasi ¢aligmasi ; grubun
biitiin olarak bilgilerini ve deneyimlerini ortaya koymasina yardimer olur. Yaraticiligt
destekler. Grubun biitlinliniin katilimin1 saglar.

Beyin firtinasi su sekilde gerceklestirilir ;
e Ekip lideri beyin firtinasi i¢in konuyu yeniden gézden gegirerek netlestirir.
e Belirli bir siire tespit edilir.

e Gruptaki her tiye sira ile bir fikir ortaya atar.
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e Fikirlerin sayica ¢oklugu onemlidir. Bir kisinin fikri daha once kaydedilen bir
baska fikirle baglantil1 olabilir.

Fikirler dontigiimlii olarak soylenir. Fikirler sdylenirken ortaya atilan fikirle ilgili
olarak hi¢bir yorum ve elestiri yapilmaz, fikirler sorgulanmaz veya yargilanmaz. Hizla
bir kisiden digerine gecilir. Her fikir; ¢ilginca, mantiksizca, uygun degil veya tekrar
ediliyor gibi goriinse bile, kabul edilir.

Biitiin fikirlerin ortaya atilisi tamamlandiktan sonra tartisma boliimiine gegilir.
Ortaya atilan fikirler lizerinde tartisilarak fikirlerin ne oldugu tam olarak anlasilmasi
saglanir. Bu boliim sonunda biitiin grup iiyelerinin uzlagsmasit ve bir fikir {izerinde
tartisilarak fikirlerin tam olarak anlasilmasi saglanir. Biitlin grup {iyelerinin uzlasmasi
ve bir fikir iizerinde hem fikir olmas1 zorunluluk degildir.

Balstorff ve Rosenbaum’un yazdiklar1 kitaptaki 6rnek olayda otuziki tane ayrilma
analizleri grubu toplam oniki temel problemde birlesmistir. Bunlar daha sonra
hazirlanacak balik kil¢igr analizlerinin de doldurulmasini saglayacaktir. Problemler
asagida belirtilmistir.

1. Dogru olmayan tahminler : zayif tanimlanan uygulamalar, gerektigi sekilde
kullanilamayan modelleme teknikleri ve yeteri kadar egitilememis personelden
kaynaklanmaktadir.

2. Tutarsiz tedarik zinciri uygulamalar1 : temel olarak bazi tedarikgilerin taktiksel
durumu tizerine odaklanmaktadir.

3. Tamamen farkl sistemler : zayif entegrasyon, ana kaynak planlama ile birlikte
planlama ve tahminlerin eksik kullanimi olarak tanimlanir.

4. Zayif veri biitiinliigli : tedarik¢inin, iirlinlin ve miisteri ana verisinin yetersiz
yonetiminden olugmaktadir.

5. Tedarikei esneksizligi : tedarikcilerin stoga yapimda ve siparise yapimda yakin
zamanli talep dalgalanmalar1 karsisinda yeterli tepkiyi verememesidir.

6. Rasgele iriin yasam ¢evrimi yonetimi : iirlin yasam ¢evrimi sathalar
yOnetiminin yetersizligi.

7. Zayif stok planlamasi : stok seviyelerinin taktiksel yonetimi ve fabrikalar ile
tedarikgilere yenilenen siparislerde tepkili olmak.

8. Satis ve operasyon planlarinin olmamasi : yeni talep ve tedarik planlamasinin

finansal hedeflere uyumu saglayan isletme planina entegre olamamasi.
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9. Tepkili lojistik planlamas1 ve uygulamasi : bu problem fiziksel iiriin hareketi ile
alakalidir.

10. Disiplinsiz siparis yonetimi : Siparis girisi ve stok ayarlamalarindaki sorgulama
ve kotalama problemlerini kapsar.

11. Usule uygun olmayan iade yonetimi : bu problem ters lojistik siireclerini, {iriin
hareket prensiplerini ve yetki siireglerini kapsar.

12. Zay1f envanter kontrol uygulamalari. (Balstorff , Rosenbaum, 2003)

4.6.2.2. Balik Kil¢1g1 Analizi

Balik kilgig1 analizi, sekli nedeniyle balik kilgigi, fonksiyonu nedeniyle sebep-
sonu¢ diyagrami, yaraticist Kaoru Ishikawa nedeni ile Ishikawa diyagrami olarak
adlandirilir. Balik kil¢ig1 diyagrami, bir isletmenin siireglerinde ve sistemlerinde ortaya
c¢ikan sonuglar1 ve onlara etki eden temel sebepleri belirlemeye yardimei olur. Daha ¢ok
mevcut bir problemi doguran siirecteki faktorleri belirlemede veya daha etkili bir siireci
planlamada kullanilir. Boylece istenilen sonucun girdileri kontrol ederek elde edilmesi
saglanir. Analiz edilen ayrilmalar acik bir sekilde tanimlanmali ve ekip tiyelerinin tiimii
tarafindan anlasildigindan emin olunmalidir.

Ik adimda, sayfanin ortasma soldan saga, sag tarafta kutu icinde sonug (sorun) yer
alacak sekilde ana kil¢ik ¢izilir. Sonuca etki eden farkli kategoriler bu ana kilgik
lizerine, yine kutu i¢inde olacak sekilde cizilir. Belirlenen diger sebepler kiiciik kilgiklar
olarak temel kilgiklara eklenir. Basliklarin konu ile uyumlu ve mantikli olmasi
onemlidir. Beyin firtinast ya da diger analiz yontemleri kullanilarak sebepler bulunur.
Sebeplerin kisa ve 6zlii tanimlar haline getirilmesi dnemlidir. Sebeplerin belli bir
kategori icinde diyagrama yerlestirilmesi ve siralanmasi sorunun net bir sekilde
goriilmesine yardimci olacaktir. Bu adimda problemi ortadan kaldiracak degisiklikler de
tartisilir. Ik kilgiktan baslayarak sebepler eklenir ve diger kilgiga gegilir. Her kilgik
veya sebep birgok alt kilgiklara sahip olabilir. Sebepler ve alt sebepler siralanirken “Bu
nicin oldu?” veya “Buna sebep olan nedir?” tiirii sorular sorulmalidir.

Ikinci adimda ayrilma analizi detaylarma dayanarak baliklar birlestirilir veya
arttiritlir. Her bir baligin finansal olarak analiz edilebilecek tek bir problemi temsil ettigi

noktayi yakalayabilmek amaclanir.
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Uciincii adimda ayr1 ayr1 balik kilgig1 problemlerinin belirlendigi beyin firtiasi
kategorilerine dogru gidilmesi ve daha sonra tiim ayrilmalarina ve 6rneklerine dogru
ilerlenmesi gerekir. Sonug¢ olarak balik sayist netlesmekte ve firsat analizlerine
gecilmektedir. Sekil 4.5.te balik kilgig1 analizi gerceklestirmek i¢in hazirlanmis

oldukgca basit ancak anlasilabilir bir 6rnek goriinmektedir.

[ isgiicii | | Metod ]

Organizasyonel Yap Gorsel Talimatiann Yetersiziidi®,

dedisiklidi A
Sevkivatin hazirlandiktan sonra

kontrol edilmemesi

Operatar editim eksiklidi b

tiket karismasi ve miktar tutarsizhklar
i ‘- Simetrik parcalanin birbinne yakin
Urindeki rdpar etiketinin : stoklanmasi
ambalaj etiketinde olmamasi

ghambar kapasitesinn

© yetersizlidi

Malzeme | | Cevre/Ekipman ]

Sekil 4.5. Balik Kil¢ig1 Analizi (")rnegi (Honda, 2010)

4.6.2.3. Firsat Analizi

Firsat analizi ¢aligmalarinin dokiimantasyonu, detayli tedarik zinciri modelleme ve
simulasyon yazilimlarindan basit ¢izelgeleme metoduna kadar g¢esitli sekillerde
yapilabilir. Her sekilde asil yapilmasi gereken, ¢Oziimlenmesi gereken — balik
kilgigindaki problemin bilancgo, kar ve zarar tablosuna ne sekilde olumlu etkisi oldugunu
gosterebilmektir.

Genel olarak firsat analizleri ¢izelgesi {i¢ ana parcadan olusur.

e Referans kismi, SCORcard iizerindeki ve malzeme akisi tablosu iizerindeki

degerlerden olusur,
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e Test senaryosu, balik kilgig1 analizlerinde elimine edilen problemlerin katacagi
degerin kullanildig: tablodur,
e Degisim tablosu ise gergcek veriler ile test senaryosunda kullanilan verilerin

karsilastirilmasi ile ortaya g¢ikar.

Firsat analizi ¢alismalar1 sonucunda uygulamaya oncelikle kolay uygulanabilir ve
getirisi fazla olan projelerle baslamak gerekir. Finansal getiriler ile ilgili veriler firsat
analizi c¢izelgelerinden yararlanarak kolaylikla bulunabilir. Uygulama konusundaki
giiclik degerlerini tesbit edebilmek teknolojik gereksinimlerden, tedarik zinciri
ortaklarinin degisim davraniglarina, isletme ici kaynaklara kadar uzanan ¢ok daha

subjektif bir caligmadir.

4.6.2.4. Olmasi Gereken Malzeme Akisi

Bu asamaya gelmeden 6nce analiz calismalar ile miisteri memnuniyetini ve karlilig
artirmak i¢in ihtiya¢ duyulan degisiklikler belirlenmis, Oncelik sirasina gore
siniflandirilmigtir. Olmasi gereken malzeme akisi, isletme i¢in belirlenen balik kilgigi
analizlerinin elimine edilmis, en iyi uygulamalarin ve malzeme akisindaki olumlu
degisikliklerin yansitilmis halidir.

Bu asamada ileri seviyede gelistirilmis modelleme araglarindan yararlanilir.
Modelleme araglari, siirecler, lojistik aglar1 ve veri akislari i¢in kullanilir. Bunlardan
bazilart SCOR elemanlari ile siirecleri ve malzeme akislarint birlestirir.

Oncelikle yapilmasi gereken is, firma ve sektdr igin en uygun olan en iyi
uygulamalarin kisa bir sekilde listelenmesidir. Bu listenin olusturulmasi i¢in kaynak
olarak SCOR sozliigii, tasarim projesinde yer alanlarin tecriibesi ve egitimleri,
profesyonel ve endiistri dernekleri, kalite yayilma fonksiyonu, toplam kalite yonetimi,
yalin iiretim , six sigma siirekli iyilestirme gibi ve diger disiplinler kullanilabilir.

Ikinci adimda ki bunun igin bazi arasgtirmalar yapmak gerekir, her bir en iyi uygulama
i¢in 6rnek olaylar bulunmalidir. Iyi bir 6rnek olay en az ii¢ kriter ile 6l¢iilebilir.

1. Omek olay c¢alismast istenen durumun detayll  karakteristigini

tanimlayabilmelidir. Bu organizasyon, siiregler, is tanimlar1 ve teknoloji i¢in

stratejik, tasarim ve yonetim faktorlerini icermektedir.
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2. Omek olay calismast mevcut durumdan son duruma  doniisiimii
tanimlayabilmelidir.
3. Ornek olay ¢alismasi endiistriye veya tedarik zinciri i¢indeki role uygun, daha da

tyisi ikisine de uygun olmalidir.

Kisa listedeki her en iyi uygulama icin tasarim takimi gerekli degisiklikleri ve
tahminleri dokiimante etmeye ve tanimlamaya baslayabilir. Her bir balik kendi
tartismasini dogurur ve en iyi uygulama bu problemi gidermek igin yeterli midir ? diye
sorulmasi gerekir. Eger sorunun cevabi evet ise drnek olay bilgisi kullanilir.

Son asamada onceki ve sonraki cografik malzeme akis1 ve malzeme akisi ¢izelgesini

resimlendiren senaryo degisiklikler varsayilarak olusturulur.

4.7. 1S VE BILGI AKISI TASARIMI

Analizlerin bu adimi siireglerin  tanimlanmasma ve hareket akislarinin
olusturulmasina odaklanmaktadir. Bu agsamada yaygin olarak kullanilan ii¢ tane analiz
metodu vardir. Birincisine “kendini siparise sabitle” yaklasimi denir. “Harvard Business
Review” adli makaledeki miisteri servis igerigine bagl kalinarak tanimlanmistir ve bu
metod adim adim bir siparigin siirecini izleyerek toplam verimliligi analiz etmektedir.
(Balstorff , 2008). Kullanilan islem analiz ¢izelgesi asagidaki bilgilere bagli kalarak
Ozet bir tablo olusturur.

e SCOR modeli seviye 3 siire¢ tanimlar1

e SCOR elemanlarina ve bilgilerine yapilan ana girisler ve ¢ikislar

e Seviye 4 siire¢ adimlari

e Siire¢ adimlarina teknoloji uygulama detaylari

e Siire¢ adimlari i¢in toplam olay siiresi

e s kurallar1 (resmi ve resmi olmayan)

e Ayrilma tanimlari ve bunlarin 6nem dereceleri (Francis, 2010)

Ikinci analiz metodu SCOR modeli seviye 3 i¢in siireg diyagramlaridir. Bu metod ile
ozellikle ayr1 stiregleri birlestirmek, ayrilmalari, kacabilecek adimlart ve diger

problemleri tesbit etmek miimkiindiir.
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Ugiincii analiz metodu ise, 6nde gelen deneyimlerin degerlendirilmesidir. Isletmenin
tedarik zinciri siireglerinin olgunlugu, minumum standartlar ve 6nde gelen deneyimlerin
karsilagtirmast ile analiz edilir ve tesbit etmeye calisilir. Endiistri standartlari ile
isletmenin deneyimleri karsilastirilarak aralik analizleri ve gelistirilecek konularin

tesbiti yapilir. (Balstorff, 2008).

Tablo 4.4. Siirec Performans Ozeti (Balstorff , 2008)

Sevkiyat-Satis Siparisi SCOR Girdi - Ciktt Siireg [Randiman| Onde Gelen| Islem| Olay | Ortalama
Siireci Performans Ozeti | Elemam Etkinligi Deneyim |Hacmi|Zamani| Gegen Siire|
Siparis Girig Tarihi DX.1 den |Miisteri satin alma siparis tarihinden 7,5% | 10,0% ] 70,0% |2200] 15 200
DX.2 sistemde satig siparigi yaratma tarihine
Siparis Onay1 D1.3 Bakiye iglemi - Siparis uygunluk onay1 | 100,0%| 80,0% 40.0% | 2200 10 10
Siparis Onay1 D2.3 Bakiye islemi - Siparis uygunluk onay1 | 1,0% | 20,0% | 40,0% | 2200] 15 1500
Gonderilen Siparis Yaratma|DX.4 ten [Sistem temin dokiimani olusturma 2,0% 1 30,0% | 750% |2200] 20 1000
DX.7 tarihinden sistem gonderilme dokiimani

olugturma tarihine

"Sevkedilen Mallar" Siparis{DX.9 dan [Sistem génderilme dékiimani olusturmal 4,0% | 95,0% 75,0% | 1000| 100 2500

DX.11 tarihinden sistem tirtinlerin génderilme
tarihine
[Faturalanan Siparis DX.15 Uriinlerin gonderilme tarihinden 0,3% 95,0% 60,0% 1000 5 2000
faturalanma tarihine

Son olarak sonuglarin ve bilgilerin toparlanmis halinin 6zet bir sekilde
goriilebilecegi slire¢ performans tablosu olusturulur. Tablo 4.4 de bu ¢alismanin bir
Ornegi verilmistir.

Bu tabloda kullanilan 9 kolonun agiklamalar1 su sekildedir ;

1. ERP (Enterprise Resource Planning — Kurumsal Kaynak Planlamasi) sistemi

islemleri.

2. SCOR modeli seviye 3 elemanlarina denk gelen tanimlar.

3. Gegen siirenin hesaplanabilmesi i¢in kullanilan sistemdeki olaylar.

4. Olay zamaninin ortalama gecen siireye boliinmesi ile hesaplanan siireg

etkinligini 6lgmeye yarayan yiizde degeri.

5. Miikemmel islemlerin oranlarinin tahmin edilmesi.
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6. Onde gelen deneyim degerlendirme aletlerinin  kullanimi1 ile siirecin
olgunlugunun degeri.

7. Analiz edilen islem adeti.

8. Bekleme zamanlar1 hari¢ adimi gerceklestirmek i¢in gecen zaman.

9. Bekleme zamanlar1 dahil olarak bir isin baslangicindan sonuna kadar gecen

slireyi gosterir.

Iceriginde derecelendirmelerin anlasildigi bu tablo kullanilarak hangi siireglerin
efektif olmadiklar1 belirtilir. Efektif olmayan siirecler daha biiyiik puntolar ile ve daha
koyu ile gosterilmistir. Alt1 ¢izili olarak gosterilen siiregler iizerinde optimizasyon
calismas: gerektirmektedir. Diger koyu renklendirilmisler ise gelistirilmeye gerek

olmayan stire¢lerdir.

D14 D1.3 D1.2 D1.1
Siparisleri [«—] Envanter reservi ve [¢ Giriglerin kabulii, [ Siire¢ aktarimi
toplama teslim tarihi saptama sipariglerin onay1 ve aragtirilmasi
D1.5 D1.6 D1.7
Yiiklemeyi — Tasima »]  Tastyiciy1 segme Uretimden veya
saglama rotalama rotay1 belirleme tedarikten
_— ].)1'..11 DI1.10 D1.9 DI.S
Urdinleri yiikleme ve e . o . Tedarikten veya
[ Urtinleri < Urtinleri < . o
tagima evraklarini aketlemek secmek tiretimden triinleri
hazirlama P ¢ kabul almak
A
DI1.13
Dl 12 . Miisteri tarafindan D114 DI1.15
Urlinleri — . > Urlinii >
N tirlinleri teslim al Fatura
gondermek . kur
ve dogrula

Sekil 4.6. SCOR Modeli Seviye 3 Siire¢ Haritas1 (Balstorff, 2008)
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Sekil 4.6. SCOR modelinde D1 — Stoklanmuis {riinlerin dagitimi stratejisinin siire¢
haritasin1 gostermektedir. SCOR c¢alismalar1 sliresince ¢aligma gruplari benzer siire¢

performans analizlerini ve siire¢ haritalarini olustururlar.

4.8. PLANIN YERINE GETIiRiLMESI

Bu asamada plani yerine getirecek ve yayilimini saglayacak ekipler konuya tam
olarak hakim olmalidir. Tim tasarimlar ve planlar onaylanmakta ve uygulamaya
hazirdir.

Uzerine fokuslanilan projeler icindeki problemler bir araya getirilmistir. Karar
verilmesi gereken matrisler pekistirilmistir. Detayli ihtiyaglar dokiimante edilmistir.
Eger miimkiinse proje takimlarmin ve yayilmay1 gerceklestirecek takimlarin ortak
calismas1 yaklasimi benimsenmelidir.

Genellikle tipik tedarik zinciri iyilestirme projelerinde takimlar 25-35 arasinda
degisik problem Onerisi sunarlar. Bu problemler genellikle {i¢ metod kullanilarak
gruplandirilir. Bunlar siire¢ (6rnegin SCOR modeli seviye 3 elemanlar1), konular (ana
veriler, nakliye, tedarik¢i gibi) ve c¢oOzlimlerdir. En sonunda olusturulan ana proje
portfoyii genellikle 10 ile 20 projeden olusur. Her projenin iginde proje berati, firsat
analizleri, etkili efor analizleri ve planin yerine getirilmesi i¢in yaklagimlar

bulunmalidir. (Francis, 2010)

4.8.1. Proje Portfoyiiniin Olusturulmasi

Tablo 4.5.de 6rnek olarak verilen tabloda 11 tane proje ele alinmistir. Projeler ele
alindiginda en Oncelikliler, tedarikg¢ilerin performans yonetim siireci, bitmis iriinlerin
cevrim  slrelerinin  optimize  edilmesi,  malzemelerin  ve  bilesenlerin
standartlastirilmasidir. Diger anahtar projelerden birisi de miisteri onceliklerine servis
stratejisini uygulamaktir. Firma dagitim merkezindeki siparisler ile ilgili islemlerin
verimliligini de arttirmak istemektedir. Bunun yaninda stok stratejisini optimize etmek,
tiretimdeki 1skartalarin ortadan kaldirilmasi, satig ve operasyon planlama boliimlerinin

bicimlendirilmesi, bilesen malzemelerin bulundurulma durumunda iyilestirmeler
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gerceklestirilmesi , hedeflenen miisterilere elektronik veri altyapisi kurulmasi, taktiksel
planlama siireglerinin iiretim ve stok amaglari ile senkronize edilmesi firma tarafindan
projelendirilmistir.

Projelerin yerine getirilebilmesi i¢in kaynaklarin bir araya toplanmasi, zaman
cizelgelerinin hazirlanmasi ve finansal ihtiyaclarin saglanmasi gerekmektedir. Her

proje bir lidere, tasarim takimina, yonetecek takimin destekg¢isine ve sistem destek

takimina ihtiyag¢ duyar.

Tablo 4.5. Proje Portfoyii (Balstorff , 2008)

Miiker’rmel Siparig |Siparis Kargilama Siparis )
Ihtiyacmin Ceyrim Sii.resi Kargilama Ust Tedarik |Toplam Tedarik
Proje P()rtf'()yu Kargilanmas MUSTERI Cevrim Siiresi Zinciri Zinciri Yonetim
MUSTERI SIPARISINE |1\ i Esnekligi  [Maliyeti (*000)
TALEBI URETIM
Scorcard Referans Satiri 50% 25 30 90 $60.000
Proje 1 - Tedarikgi saglanmast -
performans yonetimi siireci 10 30 -§700
Proje 2 Kyl iyl ; 0 | s
gevrim siiresini iyilestirme
Proje 3 - Tasarim basitlestirmesi i¢in
{irtin degerlendirme ve tavsiyeler -$100
Proje 4 - Islem halindeki yaygin stoklarm
stratejilerinin optimize edilmesi
Proje 5 - Uretimdeki 1skartalari
ortadan kaldirmak 5 -$200
Proje 6 - Satis ve operasyon planlama
boliimlerini bigimlendirmek -$800
Proje 7 - Bilesen malzeme bulunma
durumunu ve {iretimden siparise olan
satis sipariglerinin bulundurulmasint ! 10 -$300
gelistirme
Proje 8 - Servis stratejisini miisteri
encelilerine katmak 2% -$300
Proje 9 - Depo islemlerinin 0
verimliliginin arturilmast % ! -$100
Proje 10 - Hedeflenen hesaplara EDI )
(elektronik veri degisimi) kurulmasi 2%
Proje 11 - Taktiksel planlama siiregleri
ile tiretim becerileri ve envanter 20% -$250
amaglariin senkronize edilmesi
Portfoy Kazan¢ Ozeti 47% 5 10 55 -$2.950
Proje Performans Seviyesi 97% 20 20 35 $57.050
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4.8.1.1. Yapilacak Isler Listesi

Planin yerine getirilmesi i¢in hazirlanan yapilacak isler listesi onemli yer tutar. Her

bir projenin verimli bir sekilde baglatilabilmesi ve ylriitilebilmesi i¢in asagidaki

adimlar takip edilebilir ;

1.
2.
3.

Yerine getirme tliziigii olusturulmasi
Yerine getirme takiminin tanimlanmast
Projede kritik dagitilabilir konularin yeni olusturulan takim ile godzden
gecirilmesi

a. Scorcard

b. Olciitlerin eksikliklerinin analizleri

c. Ayrilma analizleri

d. Hareket verimliligi

e. “Kendini siparige sabitle” tablolari
Her proje tiiztigiinde ortak karar biitiinliigiiniin saglanmasi

a. Varsayimlarin dogrulanmasi

b. Finansal yarar saglayacak etkilerin belirlenmesi

c. Tium yerine getirme takimina senelik performans hedeflerinin konulmasi
Ozel olarak dagitilabilir konularin listesinin yapilmas1 ve sonuglanacak giinlerin
belirlenmesi

Gerekli “gdriigme ve onaylama” toplantilarinin planlanmasi

Ayrica proje portfoyiiniin yonetilebilmesi i¢in boliim liderliginin de yapilacak isler

listesi su sekilde olabilir ;

A o

Scorcard sonuclarini olustur, gelistir ve raporla

Ogrenilen derslerin, en iyi uygulamalarm ve ek firsatlarin bilgi havuzunu olustur
Proje durumlarini proje liderleri ile gdzden gegir

Liderlik takimlarmin gelismelerine kolaylik sagla

Fonksiyonel yonetimden efektif siire¢ yonetimine doniisiim modeli ol

Yillik tedarik zinciri stratejisi ve siire¢ gelisme planini bir araya getir

Siire¢ denetlemesine yol goster
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4.8.1.2. Sonuclar

Proje portfoyiinde belirlenen ve firmanin gelismesine yardimei olan 11 adet projenin
sonuglara bir yi1l sonra bakildiginda genel 6zeti gosteren Tablo 4.6 olusturulur. Bu
tablo analiz edildiginde tedarik zinciri maliyetlerinde diisliriilmesi hedeflenen $2.95
milyon rakami ger¢eklesmemis olsa da $2.65 milyonluk sevkiyat ve siparig karsilama
cevrim sliresinde yapilan gelismeler ile maliyetlerde diislis yasanmistir. Miikemmel
siparis ihtiyacinin karsilanma orani da %50 den %87,50 ye ulasmistir. Ayrica

tedarik¢iden siparis karsilama ¢evrim siiresi de 30 dan 15’e inmistir.

Tablo 4.6. Scorcard 1 Yil Sonra (Balstorff , 2008)

12 Ay Sonra Bolgesel Scorcard Portfoy Referans Simir1 | 12 Ayhk Sonuclar

Miikemmel Siparis
Ihtiyacinin Kargilanmas1 50,00% 87,50%
MUSTERI TALEBI

Siparis Kargilama
Cevrim Siiresi

MUSTERI SIPARISINE 25 20
URETIM

Siparis Kargilama

Cevrim Siiresi 30 15
TEDARIKCI

Ust Tedarik Zinciri

Esnekligi 20 45
Toplam Tedarik Zinciri $2.950 $2.654

Y onetim Maliyeti (*000)

SCOR modelinde hazirlanan projenin dogru uygulanabilmesi ve pozitif degisim
sonucu alabilmek i¢in temel degisim yonetimi Ozelliklerinin hepsini yerine getirmek
gerekir.

Sekil 4.7. de bu 6zelliklerden eksik olanlarin projenin sonuglarina ne sekilde etki ettigi
gosterilmistir. Projede belirli bir vizyon varsa , yetenekler, tesvikler, kaynaklar ve

aksiyon plani dogru kullanildiginda degisim ve yayginlastirma gerceklesebilir. Projenin
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vizyonu yoksa diger 6zellikler olsa bile kargasa hakim olur. Projede yetenekler eksik ise
kayg1 olusur, ¢iinkii projeyi yiiriitebilecek altyapr yoktur. Tesvikler yok ise dogal olarak
gecikmeler yasanir. Kaynaklar yok ise projenin diger 6zellikleri olsa bile diis kirikligi
ile sonuglanma ihtimali c¢ok fazladir. Ciinkii kaynaklar olmadik¢a projenin tiim
hazirliklar1 yapilmis olsa bile sonu¢lanmasi miimkiin degildir. Son olarak proje aksiyon

plan1 yapilmadan baglatilirsa yanlis baglangi¢ yapmis olur.

Aksiyon

Yetenekler Tesvikler Kaynaklar Pl | = Degisim

N . Aksiyon
ﬂ o | Yetenekler| | Tesvikler | fKaynakar |} "o = | _ Karmasa

Vizyon ) @ et

Aksiyon
+ | Plam = Kayg

. Aksiyon
izyon | . Yetenekler N & Kaynaklar 5 Plant e

; B ; Aksiyon
Vizyon " Yetenekler 2 Tegvikler . @ 2 Plant = Diis Kinkli
Kaynaklar & _ Yanls
- - =
Baslangic

Sekil 4.7. Temel Degisim Yonetimi Ozellikleri (Francis, 2010)

Tegvikler Kaynaklar

Vizyon | Yetenekler Tegvikler
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5. SCORCARD UYGULAMA CALISMASI

Calisma igerigindeki Scorcard uygulamasi otomotiv sektoriinde ana sanayiye parga
iiretimi yapan bir yan sanayi iiretim kurulusu i¢in hazirlanmistir. 15 iilkede faaliyet
gbsteren ve lretim yapan bu firma, Tirkiyede 2 {iretim noktasina sahip ve 6 ana
otomotiv treticisi ile diizenli bir sekilde c¢alismaktadir. Tiirkiye i¢inde ana otomotiv
iireticileri ile calistigi gibi yurtdisina da hem seri hem de yedek parga sevkiyatlari
mevcuttur.

Otomotiv Yan Sanayii’nde 1000’in iizerinde firma faaliyet gostermesine ragmen,
kabul edilebilir iiretim standartlarina sahip, tasit araglari imalat sanayii’ne direkt olarak
orijinal par¢a imal eden, uluslararas1 pazarlarda rekabet ederek ihracat yapan firma
sayist 300-350 civarindadir. Diger firmalar ise kiiciik olcekli iiretim tesislerini
olusturmakta ve biiyiik ¢ogunlugu da genellikle yenileme pazarina yonelik iiretim
yapmaktadir. Otomotiv Yan Sanayii’nde faaliyet gdsteren firmalar genellikle Istanbul,
Bursa ve Izmir’de yogunlasmis olup, bolgesel bazda degerlendirildiginde, firmalarinin
% 75’inin Marmara, % 13’iiniin Ege ve % 7’sinin I¢ Anadolu ve % 5’inin de diger
bolgelerde bulundugu goriilmektedir.

Tiirk otomotiv yan sanayii, mamul iiretim kapasitesi, mamul ¢esitliligi ve ulastig
standartlar itibariyle, Tiirkiye’de imal edilen tasit araglari icin gerekli olan ve asagida
Ozetlenen parca ve komponentlerin hemen hemen tamamini karsilayabilecek diizeye
erismistir ; Komple motor ve motor parcalari, aktarma organlari, fren sistemleri ve
parcalar1, hidrolik ve pndmatik aksamlar, siispansiyon pargalari, emniyet aksamlari,
kauguk ve lastik parcalar, sasi aksam ve parcalari, dovme ve dokiim pargalari, elektrik

ekipmanlar1 ve aydinlatma sistemleri, akii, oto camlar1 ve koltuklar. (WEB_7)

5.1. SEKTOREL KIYASLAMA CiZELGESININ
HAZIRLANMASI

SCORcard hazirlanmadan 6nce SCORcard’in detaylarini olusturmada yardimci
olacak sektorel kiyaslama tablolar1 hazirlanmalidir. Sektdrel kiyaslama tablosunu
hazirlamak igin cesitli kaynaklardan yararlamlabilir. Ozellikle sektdrel bazda faaliyet

gosteren sanayi derneklerinin internet siteleri verileri elde etmek i¢in en Onemli
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kaynaklardir. Ayrica sanayi odalarinin internet sitelerindeki istatistiksel verilerden ve
sektorde faaliyet gosteren firmalarin internet siteleri de kiyaslama tablolarin1 hazirlamak
i¢in yardimcidir.

Tablo 5.1’de 6rnek aliman 15 adet otomotiv yan sanayi lireticisi firmanin verileri
gosterilmektedir. Firmalar kod isimleri ile belirtilmis bu tabloda gelirleri, genel ve idari
giderleri, lirlin maliyetleri, envanter degerleri, alacaklari, toplam varliklari, briit karlari,
isletme karlar1 ve net isletme karlar1 gosterilmistir. Tabloda kullanilan degerlerin hepsi
TL ve son ii¢ sifir1 kullanilmamistir. Yani gercek degeri hesaplamak i¢in 1000 ile
carpilmalidir.

Briit Kar = Gelir — Uriin Maliyetleri
Isletme Kar1 = Gelir — Genel Giderler — Uriin Maliyetleri seklinde hesaplanmistr.

Tablo 5.1. Sektorel Kiyaslama Genel Verileri

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Sektor | Gelir | Genel Uriin | Envanter| Alacak | Toplam | Briit Kar| Isletme | Net Isletme
Firmalan Giderler | Maliyeti Varliklar Kari Kar

ABCD | 64.250] 19.854| 42.250] 5.621] 22.120 82.300] 22.000] 2.146]| 3.211
AUTO | 352.922] 41.253] 285.420] 12.510] 194.250 162.031] 67.502] 26.249 23.692
YAZA | 238.887] 32.564] 198.210] 16.250] 65.320[ 309.822| 40.677| 8.113 6.639
MAJO | 182.506] 29.856] 138.754] 15.452] 19.512| 80.935] 43.752| 13.896 566
HEM 112.169] 28.541] 81.254] 21.201] 42.510{ 44.154] 30915 2.374 -5.181
HAT 101.265) 23.652] 56.895| 9.854] 12.546( 94.870] 44.370] 20.718 15.645
DOS 87.454] 18.565] 54.5411 8.564 10.255 74.578] 32.913] 14.348 10.254
TOSH 75451 15454 45.654] 154211 8.546[ 125.454] 29.797| 14.343 12.544
FARS 57.654) 12.145] 36.541| 12.144 15477 65.897] 21.113] 8.968 2.565
KAST 44.589 0.858] 31.521 12.654f 7.847) 35.641] 13.068] 3.210 -124
TANG 39.584] 11.210] 24.511) 6.589] 3.521| 45.654] 15.073] 3.863 3.958
HAST 31.251 8.5411 22.1411 10.546 11.544( 26.897] 9.110 569 1.020
BARC 25.455 5.645| 18987 5.444] 3.521] 12.578]  6.468 823 1.044
ZAY 21.698 5.608] 17.894] 23.104) 15.421| 32.654] 3.804] -1.864 -2.541
YAST 18.754)  4.568] 12.587| 8.954 2.641| 19.877] 6.167] 1.599 1.687

Tablo 5.2. olusturulurken Tablo 5.1°deki genel veriler baz alinmistir. Hesaplanan
degerler ylizde degerleridir. Bu tablonun hazirlanmasindaki ana amag verilerin daha
kolay analiz edilmesine yardimci olmaktir. Ayrica sektorel kiyaslama c¢izelgesinde

sektorel firmalara ait her bir Ol¢iit i¢in ortanca deger alinarak “parite deger”, %70 lik
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degere karsilik gelen “avantaj deger”, ve %90 lik degere karsilik gelen “list deger”
hesaplanir ve tabloya eklenir. Cizelgelerde SCORcard uygulamasi yapilacak firma daha
bliyiik puntolar ile ve koyu renk yazilmistir. Parite, avantaj ve list deger verileri gelir
satir1 i¢in excel tablosunda su sekilde hesaplanmaistir;

Parite Deger : MEDIAN (Degerl,Deger2...Degerl5) formulii ile 64.250 bulunmustur.
15 wveri arasinda ortanca deger 64.250.000 TL. dir. Ayrica PERCENTILE
(Degerl,Deger2...Degerl 5, 0.5) formiilii ile de parite deger bulunabilir.

Avantaj Deger : PERCENTILE (Degerl,Deger2...Deger15, 0.7) ile bulunur. Bu tabloda
98.503 diir. 15 firmanin verilerinin gelir diizeyine gore %70. deger 98.503.000 TL dir.
Ust Deger : PERCENTILE (Degerl,Deger2...Degerl5, 0.9) ile bulunur. Bu tabloda
216.335 dir. 15 firmanin verilerinin gelir diizeyine gore %90. deger 216.335.000 TL dir.

Tablo 5.2. Sektorel Kiyaslama Temel Cizelgesi

1 2 3 4 5 6 7 8

Sektor Gelir Genel Uriin Varlik Briit Isletme |Net Isletme

Firmalari Giderler | Maliyeti | Dontigii] Kar Kari Karn
ABCD 64.250( 30,90%)| 65,76%| 0,78| 34,24%| 3,34% 5,00%
AUTO 352.922] 11,69%| 80,87% 2,18) 19,13% 7,44% 6,71%
YAZA 238.887| 13,63%| 82,97% 0,77 17,03% 3,40% 2,78%
MAJO 182.506] 16,36%| 76,03% 2,25) 23,97% 7,61% 0,31%
HEM 112.169| 25,44%| 72,44% 2,54 27,56% 2,12% -4,62%
HAT 101.265| 23,36%| 56,18% 1,07] 43,82%| 20,46% 15,45%
DOS 87.454| 21,23%| 62,37% 1,17} 37,63%| 16,41% 11,73%
TOSH 75.451| 20,48%| 60,51% 0,60] 39,49%| 19,01% 16,63%
FARS 57.654 21,07%| 63,38% 0,87] 36,62%| 15,55% 4,45%
KAST 44.589| 22,11%]| 70,69% 1,25] 29,31% 7,20% -0,28%
TANG 39.584| 28,32%| 61,92% 0,87] 38,08% 9,76% 10,00%
HAST 31.251 27,33%| 70,85% 1,16] 29,15% 1,82% 3,26%
BARC 25455 22,18%| 74,59% 2,02 25,41% 3,23% 4,10%
ZAY 21.698] 26,12%| 82,47% 0,66] 17,53%] -8,59% -11,71%
YAST 18.754] 24,36%| 67,12% 0,94] 32,88% 8,53% 9,00%
Parite Deger | 64.250] 22,18%) 70,69%)| 1,07] 2931%| 7.44%| 4,45%
Avantaj Deger | 98.503] 25,23%| 74,16%| 1,24| 36,14%| 9,51% 8,54%
Ust Deger 216.335] 27,92%| 81,83%| 2,22| 38,93%] 17,.97%] 13,96%
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5.2. SCORCARD HAZIRLAMASI

Tedarik zinciri kiyaslama gergevesi ;

Tedarik zinciri tanimlamasinda kullanilan matriks Tablo 4.2°de anlatilmisti. Ayrica
yapilan uygulamada tedarik zinciri biitiin olarak ele alinacagi i¢in tedarik zinciri
onceliklendirmesi de yapilmayacaktir. Bu asamada olusturulan tedarik zinciri 6ncelik
matriksi, tedarik zinciri tanim matriksi i¢indeki detaylardan olusturulmaktadir.
Toplamda en yiiksek degeri alan tedarik zinciri, en biiyiik Oncelige sahiptir. Tedarik

zinciri stratejisinin onceliklerini belirlemede “tedarik zinciri strateji matriksi” kullanilir.

Tedarik zinciri tanimlamasi,
Tedarik zinciri 6nceliklendirmesi,
Tedarik zinciri stratejisi,
Olgiitlerin se¢imi,

Veri kaynaklarinin bulunmasi,
SCORcard hazirlamak,

Performans kiyaslamasindan olusur.

Tablo 5.3. Tedarik Zinciri Strateji Matriksi

Tedarik Zinciri o .
Genel Degerlendirme

Strateji M atriksi
Giivenilirlik S
Harici Cevap

Verebilirlik

Dahili

Maliyet

A
Ceviklik P
P
A

VarhKklar




Tedarik zinciri strateji matriksi firmanin oncelikli stratejik 6zelliklerini ve
niteliklerini belirlemeye yarayan bir aragtir. Her tedarik zinciri stratejisi,
derecelendirilmis giivenilirlik, cevap verebilirlilik, ¢eviklik, maliyetler ve varliklarin
derlemesinin gostergesidir. Degerlendirme sisteminde 1 adet S (iist deger), 2 adet P
(parite deger) ve 2 adet A (Avantaj deger) kullanilmaktadir.

Sektorel kiyaslamalarda bu matriksin kullammi ¢ok daha basittir. Uc adet
degerlendirme opsiyonu sektorel performansinin hangi 6zel yiizdede oldugunu
kolaylikla gostermektedir. Her kombinasyondaki derecelendirme tedarik zinciri
stratejisini tanimlamaktadir. Derecelendirme gelisme istenen boliimleri degil olmasi
istenilen seviyeyi gostermektedir. Uygulamada firma kendini ¢eviklik ve maliyetlerde
parite degerde, cevap verebilirlik ve varliklarda avantaj degerde, gilivenilirlikte iist
degerde gormek istemektedir. Tedarik zinciri kiyaslamalarinda genellikle seviye 1-2 ve
3 olgiitleri kullanilir. Her SCORcard yiizlerce SCOR 6lg¢iitlerinin alt kiimelerinden
kurulur. (Francis, 2010)

Olgiitlerin secilmesinin yontemi su sekildedir;

e Her 6zellik icin muhakkak seviye 1 6l¢iitii olmalidir.

e Her iist 6l¢iit icin, seviye 1 Olgiitli altindaki tiim seviye 2 6l¢iitleri tanimlanmali
ve altindaki seviye 3 oOlgiitlerinden bir veya daha fazla 6l¢iit kullanilmalidir.

e Her avantaj 6lgiit icin, seviye 1 Olgiitii altindaki seviye 2 6l¢iitleri olmalidir.

e Parite Olciitleri i¢in kirilim gerekmemektedir.

Tablo 5.4 ve 5.5 uygulama i¢in se¢ilen oOlgiitleri gdstermektedir.
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Tablo 5.4. Secilen Harici Olgiitler

Tedarik Zindri | SA/P Seviye 1 Oliitleri Seviye 2 Olciitleri | Seviye 3 Olciitleri Owet Okcit
. Mikemnel Siparis Mikenmmel Siparis
R S Kargilanma Orant Karsilama Orant
Givenilidi TamOlarak Teslim TamOlarak Teslim
frlk S Edilen Sipariglerin Yiizdesi Edilen Sipariglerin Yiizdesi
Sevkedilen Uriin Sevkedilen Uiin
Giiveniliik S o S
Dogrulugu Dogrulugu
Sevkedilen Adet Sevkedilen Adet
Giiveniliik S L L
Dogrulugu Dogrulugu
Mistetiye Tachhiit Misteriye Taahhiit
Giivenilidik S Edilen Tarihe Uygun Edilen Tarihe Uygun
Sevkiyat Performanst Sevkiyat Performansi
Misteri Teslim Misteri Teslim
S Almnda Aliminda
SRR S Taahhiit Edilen ~ |Tashhiit Edilen
— Tarihin Basarist Tarihin Basarisi
[>) B - - B
e Sevkiyat Yeri Sevkiyat Yeri
5 |Giivenilidik S L S
= Dogrulugu Dogrulugu
Giivenilirlik S Hatasiz Belgeleme Hatasiz Belgelene
. Sevkiyat Evraklart  |Sevkiyat Evraklari
Giivenilirlik S L SRS
Dogrulugu Dogrulugu
Giivenililik S Evraklar Evraklart
Dogrulufn Dogrulufu
Giiveniliik S Mikemmel Kosullar Mikemmel Kogullar
Givenilidi Hasarsiz Teslim Hasarsiz Teslim
frlk S Edilen Siparis % Edilen Siparis %
Cevap Verebilirlik | A [Siparis Karsilama Cevrim Zamani Siparis Karsllama ¢
Cevap Verebilirlik | A Kaynak Cevrim Zamant Kaynak Cevrim Zamanm
Cevap Verebilirik | A Uretim Ceviim Zarmant Uretim Cevrim Zanan
Cevap Verebilirlik | A Teslimat Cevrim Zarmani Teslimat CevrimZanan
_ - o o Ust Taraf Tedarik Zinciri
Ceviklik P |Ust Taraf Tedarik Zinciri Esnekligi Esnekiigi
Tablo 5.5. Secilen Dahili Olgiitler
Tedarik Zinciri | S/A/P Seviye 1 Olciitleri Seviye 2 Olciitleri | Seviye 3 Olciitleri Ozet Olciit
Maliyet P |Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti Tedarik Zinciri Yonetim
Maliyeti
Nakitten Nakite Nakitten Nakite
— Vil A Cevrim Zaman Cevrim Zamani
E Tamamlanmamig Tamamlanmamig
S Vil A Satiglar Satiglar
Tamamlanmamig Tamamlanmamis
M A Odemeler Odemeler
Varliklar A Tedarik Stok Giin Sayisi Tedarik Stok Giin
Sayis1
SCORcardin tam olarak doldurulmas: icin gerekli verilerin saglanmasi
gerekmektedir. Finansal veriler sektorel kiyaslama tablosunda genel olarak
belirtilmistir. Finansal olmayan verilerin saglanmasi1 miisterilerden, bilgisayar

90




sistemindeki bilgilerden, tedarik¢ilerden ve hizmet veren tiim kuruluslardan

saglanmistir.

Tablo 5.6. Uygulama SCORcard

P Gergek | Parite | Avantaj| Ust Parite

SCORcard Olgiitler Deger Deger Degerj Degier | Arah@ Firsat
S |Miikemmel Siparis Kargilama Oram 94,50%| 85,00%| 91,00%]| 97,50%| -9,50%| 3,00%

S E&Tﬁgﬁgﬂ?ﬁz desi 97,00%| 87,50%| 92,00%| 96,50%| -9,50%)| -0,50%)

S [Sevkedilen Uriin Dogrulugu 92,30%)| 91,00%| 94,50%| 98,00%| -1,30%| 5,70%

S [Sevkedilen Adet Dogrulugu 94,10%]| 80,50%| 93,50%| 97,50%| -13,60%| 3,40%

g |Musteriye Taahhilt Edilen Tarihe 79,40%| 78,00%| 84,00%| 88,50%| -1,40%| 9,10%

Uygun Sevkiyat Performansi

Givenilirlik I;/Iafthﬁﬂtgilg fa‘;i;“;dgasam 83,30%)| 82,50%| 88,50%| 92,50%| -0,80%| 9,20%
S [Sevkiyat Yeri Dogrulugu 95,80%]| 82,50%| 95,00%| 98,00%)| -13,30%| 2,20%

S |Hatasiz Belgeleme 88,70%| 89,50%| 92,50%] 97,50%| 0,80%| 8,80%

S [Sevkiyat Evraklarn Dogrulugu 88,80%)| 86,50%| 93,00%| 96,50%| -2,30%| 7,70%

S |Odeme Evraklan Dogrulugu 92,60%| 89,50%| 94,00%]| 97,00%| -3,10%| 4,40%

S |Miikemmel Kosullar 78,10%| 74,00%| 82,50%| 88,00%| -4,10%| 9,90%

S |Hasarsiz Teslim Edilen Siparis % 89,40%| 84,00%| 89,50%| 94,00%| -5,40%| 4,60%

A [Siparis Karsilama Cevrim Zamani 5,70 8,50 6,40 4,20 2,80 0,70

Cevap A [Kaynak Cevrim Zamani 1,50 2,40 1,90 1,20 0,90 0,40
Verebilirlik |A |Uretim Cevrim Zamani 2,00 3,50 2,50 1,60 1,50 0,50
A |Teslimat Cevrim Zamani 2,20 2,60 2,00 1,40 0,40 -0,20

Ceviklik |P Ust Taraf Tedarik Zinciri Esnekligi 65,50] 58,00 37,50| 29,50 -7,50| -7,50
Maliyet P |Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti 15,87%| 17,50%| 12,00%| 7,50%| 1,63%)| 1,63%
A |Nakitten Nakite Cevrim Zamani 63,50 68,50 58,000 34,50 5,00( -5,50

Varhklar A | Tamamlanmanus Sfatlslar 62,001 78,00 54,000 28,00 16,00{ -8,00
A | Tamamlanmanus Odemeler 27,00 52,00 26,00 15,00 25,00( -1,00

A | Tedarik Stok Giin Sayisi 28,50 42,50/ 30,00 21,50 14,00] 1,50

5.3. SCORCARDIN DEGERLENDIRILMESI

SCORcard igeriginde tedarik zinciri strateji matriksinde kullanilan bilgiler ile
birlikte olgiitler, firmanin kendi degerlerini gosteren gergek deger, sektordeki firmalarin
verilerinden hesaplanmig parite deger, avantaj deger, iist deger ve bu verilerden
hesaplanan parite aralig1 ve firsat (stratejik aralik) siitunlar1 vardir. Parite araligi, parite
deger ile gercek deger arasindaki farktir. Firsat ise firma kendisini hangi degerlendirme
seviyesinde goriiyorsa o deger ile ger¢ek degerin arasindaki farkin bulunmasi ile
hesaplanir. Tabloda farkli renkte belirtilen alanlar firsatin hesaplanmasinda kullanilan

degerleri gostermektedir.
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Otomotiv yan sanayi iiretimi ana sanayi i¢in ¢ok kritik dnemde oldugu i¢in 6zellikle
giivenilirlik konusunda hesaplanan degerler diger sektdrlere gore oldukga yiiksektir.
Bunun en biiyiik nedeni sevkiyatlarin zamaninda olmamasi ya da hatali olmasi1 ana
sanayi Uretimini ¢ok ciddi derecede zarara ugratabilir. Sektordeki stok politikasi geregi
yan sanayinin veremedigi parcalar ara¢ liretimlerini tamamu ile durdurabilir veya bagka
tiretim planlarinin devreye alinmasina neden olabilir. Ana sanayide olusabilecek bu tiir
aksamalar yan sanayi firmalarina maddi olarak yansitilabilecegi i¢in genel olarak
tedarikciler sevkiyatlarda ve belgelerde son derece dikkatli olmak zorundadirlar. Ana
sanayi tarafindan yan sanayi iireticilerinin 6zellikle sevkiyat ve gonderilen {irlin kalitesi
diizenli olarak takip edilmekte ve hedeflenen degerin altinda oldugunda gerekli
tyilestirme ¢alismalar1 baslatilmaktadir. Tedarik¢inin iyilestirme ¢alismalarina olumlu
tepki verememesi sonucunda ana sanayi baska yan sanayi firmasi ile calisma karari
alabilir.

Tablo 5.6. daki degerler incelenecek olursa asagida sonuglar ¢ikartilir.

e Miikemmel siparis karsilama oraninda firma, parite ve avantaj degerlerinden
yiiksek olmasina ragmen hedeflenen iist degere ulasabilmesi i¢in %3 liik artig
gergeklestirmelidir.

e Tam olarak teslim edilen siparislerde firma, iist degerin bile tlizerindedir.

e Sevkedilen iiriin dogrulugunda firma avantaj degerin altindadir. Hedeflenen iist
degere ulagsabilmesi i¢in %35,7 lik diizeltme gergeklestirmelidir.

e Sevkedilen adet dogrulugunda firma, {ist degere ulasabilmesi i¢in %3,4 lik
ilerleme gergeklestirmelidir.

e Misteriye taahhiit edilen tarihe uygun sevkiyat performansinda firma parite
degere cok yakindir. Hedefledigi iist degere ulasabilmek i¢in %9,1 lik
lyilestirme yapmalidir.

e Miisteri teslim aliminda taahhiit edilen tarihin basarisinda hedeflenen iist degere
gelebilmesi i¢in %9,2 lik iyilestirme yapilmalidir.

e Sevkiyat yeri dogrulugunda firma, parite ve avantaj degerlerin {izerindedir. Ust
degere ulagmasi i¢in %2.2 lik iyilestirme gerekmektedir.

e Hatasiz belgeleme Ol¢iitiinde firma parite degerinin bile altindadir. Bu konuda

iist degere ulasmasi i¢in %8.8 lik iyilestirme gerekmektedir. Ancak parite
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degerinin bile altinda olan bu o6lgiit firmanin iyilestirme yapmasi gereken en
oncelikli ¢calisma alanlarindan biridir.

Sevkiyat ve 6deme evraklarinin dogrulugu dlgiitlerinde firma parite degerlerinin
tizerinde ancak avantaj degerlerinin altindadir. Hedeflenen iist degerlere
ulasabilmek i¢in sirasi ile %7,7 ve %4,4 liik iyilestirmeler yapmalidir.
Miikemmel kosullar 6lgiitiinde firma avantaj degerin altinda ve hedeflenen iist
degere ulasabilmesi icin %9,9 luk iyilestirme yapmalidir.

Giivenilirlikte son 0l¢iit olan hasarsiz teslim edilen sevkiyat yiizdesi avantaj
degere ¢ok yakin ancak hedeflenen iist degerin %4,6 gerisindedir.

Siparis karsilama c¢evrim zamani, kaynak, {iretim ve teslimat c¢evrim
zamanlarinin toplamlarindan hesaplanmistir. Teslimat ¢evrim zamani disinda
cevap verebilirlilik 6l¢iitii olan ¢evrim zamanlari, hedeflenen avantaj degerin
altinda yani tist degere yakindir. Teslimat ¢evrim zamani ise avantaj degerin 0,2
tizerindedir.

Ust taraf tedarik zinciri esnekliginde firma parite degerini hedeflemistir ancak
veriler parite degeri yakalayabilmesi i¢in 7,5 birimlik azaltma yapilmasin
gostermektedir.

Firmalarin en 6nemli finansal gdstergelerinden biri olan tedarik zinciri yonetim
maliyeti Olciitlinde hedeflenen parite degeri %1,63 likk fark ile tutturulmustur.
Giivenilirlikte st degerler hedeflendigi i¢in dogal olarak maliyetler bu
performans degerlerini yiikseltme amacl kullanilmalidir. Eger ¢aligmalar sonucu
maliyetler parite degeri civarinda ve glivenirlilikte list degerler civarinda olmaz
ise firmanin kaynaklarinin yanlis sekilde kullanildigr diisiintilmeli ve bu konu
detayl1 bir sekilde arastirilmalidir.

Nakitten nakite cevrim zamani, tedarik stok giin sayisi ile tamamlanmamis
satiglarin  toplamindan, tamamlanmamis  Odemelerin  ¢ikarilmasi ile
hesaplanmistir. Hedeflenen avantaj degerin {iizerindedir. Yani hedefe
ulagilabilmek i¢in 5,5 birimlik ¢evrim zamani kisaltilmalidir. Nakitten nakite
cevrim zamanini olusturan Olgiitlerden yalnizca tedarik stok giin sayis1 avantaj

degerin altindadir.
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Tablo 5.6. daki uygulama degerlerine goére firma i¢in Oneriler su sekilde
Ozetlenebilir ; Firma Ozellikle en iyi olmak istedigi giivenilirlilik konusunda ciddi
gelisme gostermelidir. Siparis karsilama oraninda hedeflerinden ¢ok geride olmamasina
ragmen, siparis ve sevkiyat sistemini gozden gecirmeli, emniyet stogu bulundurma
konusunda asama kaydetmeli ve siparislere hizli bir sekilde karsilik verebilmelidir.
Sevk edilen iiriin ve adet dogrulugu planlanandan ¢ok geridedir. Bu konuda &zellikle
son kontrol noktasinda gelisme gostermeli, gerekirse sevkiyat asamasindaki tiim tirtinler
icin %100 kontrole gitmelidir. Kalite ve adet kontrolii yapan personelin egitimleri
siklagtirllmali ve hata yapan personel kayitlardan tesbit edilip uyarilmalidir. Sevk
edilecek iirlinlerin kutular tizerindeki etiketleri tiriinler ile kontrol edilmeli, okunmasi
giic, silik ve yetersiz bilgi iceren etiketler degistirilmelidir.

Taahhiit edilen tarihte sevkiyat konusunda da firmanin yapmas1 gereken calismalar
vardir. Hedeflenen sonuglara ulasabilmek i¢in 6zellikle ana iiretim planlamasi dogru
yapilmali, risk teskil edebilecek iiretim asamalar1 gozden gegirilmelidir. Aynmi sekilde
iiretimi etkileyebilecek ham madde ve kii¢iik pargalar zamaninda temin edilmeli, risk
goriinen kalemlerde acil aksiyonlar alinmalidir. Ornegin yurtdisindan karayolu ile gelen
bir ham maddenin gecikecegi ve lretimi etkileyecek oldugu erken farkedilebiliyorsa
sevkiyat1 aksatmayacak miktar tedarik¢i firma ile goriisiilip hava yolu ile temin
edilebilir. Yola ¢ikmis ham maddeye yol boyunca miidahele sansi ¢ok azdir. Tagima
yontemi degistirilip hizli aksiyon alinabilir. Burada 6nemli olan maliyet dengesini 1yi
hesaplamaktir, bazen uygun miktarda istenen ham madde hava yolu ile daha uygun fiyat
ile getirilebilir. ithalat, yerli ve yabanci tedarik bdliimlerinde calisan personelin
tecriibeli olmasi, olumsuz kosullarda hizli ve dogru karar alabilmeleri firmaya art1 deger
katacaktir.

Firmanin evraklariin dogrulugu konusunda da istenilen seviyede olmadig: tabloda
acikca goriinmektedir. Kullanilan bilgi teknolojileri sistemindeki verilerin belli
periyodlarda diizeltilmesi, evraklarin son anda hazirlanmasinin Oniine gegilmesi,
personelin bu konuda egitilmesi, mevzuatin takip edilmesi bu konudaki hedeflere
ulasmada yardime1 olacaktir.

Teslim edilen iiriinlerin kosullarinin iyilestirilmesi, hasarsiz olmasi i¢in yapilacak
iyilestirmeler mevcuttur. Ozellikle iiriinlerin miisteriye sevkiyatinda ve fabrika ici

tasimalarinda orijinal ambalajlarin  kullanilmas1 gereklidir. Orijinal olmayan
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ambalajlarin tercih edilmesi ve gereginden fazla aktarma yapilmasi {irlinlerin
hasarlanmasina neden olmaktadir. Ana sanayi {reticileri ile orijinal ambalajlar
konusunda ¢aligsmalar yapilmali, ambalaj stoklar1 devamli kontrol altinda tutulmalidir.
Ayrica depolama alanlarinda FIFO (First in — First Out) kurallarina uyulmas1 parcalarin
fazla beklemesini dolayisi ile tozlanip, kirlenmesini de onleyecektir.

Tedarik zinciri yonetim maliyetlerinde firma hedeflenen parite degerinin altinda bir
rakami yakalamis olsa bile maliyetleri olusturan tiim etkenlerin incelemesinde yarar
vardir. Rekabetin oldugu piyasada maliyetlerde yapilabilecek iyilestirme satig fiyatina
yansiyacagl igin firma giiglenmektedir. Ozel sevkiyatlar icin tutulan araglarin
maliyetleri, fabrikalar arasi transferlerin maliyetleri, ambalajlarin kalitesi ve fiyatlari,
kullanilan kiralik depolarin, lojistik araglarinin maliyetlerinin gozden gegirilmesi ve

daha 1iyi alternatiflerin tesbit edilmesi ilk asamada yapilacak iyilestirmelerdir.
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6. SONUC VE ONERILER

Bu tez calismasinda 1996 yilinda ilk kez Tedarik Zinciri Konseyi tarafindan
gelistirilen SCOR modelinin giincel versiyonu (9.0) tiim detaylar1 ile islenmeye
calisilmisg, tedarik zinciri yonetiminin firmalar i¢in dnemi vurgulanmistir. Giiniimiizde
hizla gelisen teknolojiler, yakinlagsan pazarlar, standartlasan iicretler, iiretimde bilginin
rahat paylasilabilmesinden dolay1 benzer tekniklerin kullanilmasi, {iretim maliyetlerini
birbirine yaklastirirken, genellikle firmalar tarafindan satis ve pazarlamanin gerisinde
konumlandirilan tedarik zinciri yonetimi kalitesi ve maliyetleri 6n plana ¢ikmaya
baslamistir. Artik tedarik zinciri yonetimleri birbirleri ile rekabet halindedir. Bu rekabet
piyasada bir ¢ok tedarik zinciri hizmeti veren firmanin ortaya ¢ikmasina, kendilerini
gelistirmelerine dolayist ile {ireten veya hizmet veren firmalarin kendi konularinda
uzmanlagmalarina imkan tanimaya baglamistir.

SCOR modeli seviyeleri, siiregleri ve Olgiitleri ile tedarik zinciri yonetiminde
standart1 saglamakta, ayni dilin konusulmasina olanak tanimaktadir. Ortak performans
Olctitleri, firmanin kendisini konumlandirmasini, sektorel firmalar ile kiyaslamasini, en
1yl uygulamalar ise gelistirilmesi gereken konularin belirlenmesine yardimc1 olmaktadir.

Firmalar tedarik zincirinde yapacaklar1 degisimlerde, SCOR modelini kullanarak
mevcut durumlarini, olmas1 gereken durumlarini ve hedefledikleri duruma gegebilmek
icin yapilmas1 gereken asamasini gorebilirler. Ancak SCOR modelinin basariya
ulasabilmesi i¢in giiclii liderlik, kurulan organizasyonlarin kabulii, dogru iletisim, yeni
ve farkl diistinceler gerekir. Cikan veriler dogru analiz edilmeli, yol haritasina uyulmali
ve ist diizey yonetiminin ve SCOR modeli i¢inde bulunan calisanlarin kararli olmasi
gerekir. Ozellikle {ist diizey yonetiminin kararliligi, tedarik zinciri iyilestirmesi icin
kullanilan SCOR modelinin amaglarina ulagsmasinda basar1 derecesini belirlemede en
biiyiik etkendir.

SCOR modelinin basariya ulasabilmesi i¢in sirast ile, yonetimden tam destegin
gelmesini saglamak , tasarruf saglayacak kilit alan ve stratejileri belirlemek, verilerin
deneyimli kisiler tarafindan degerlendirilmesi, verilerin anlamli ve dogru kiyaslanmasi,
tiim ¢alisanlar tarafindan anlasilacak sekilde basit egitimlerin verilmesi, SCOR modeli

ile hedeflenenlerin tiim seviye ¢alisanlar1 ile paylasilmasi, karsiniza c¢ikabilecek tiim
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tepkilerin neden oldugunun anlasilmasi ve bu tepkilerin olacaginin bilinmesi, 6nce
kiiltiirel degisimin sonra da rakamsal sonuclarin gerceklesmesi ve son olarak hayata
gecirebilecek esnekligin saglanmasi gerekmektedir.

Tedarik zinciri ¢ok fazla fonksiyondan olusan karmasik ve dinamik bir yap1 oldugu
icin performans Olclimlerini yapabilmek firmanin diger bdliimlerine gore ¢ok daha
zordur. Ornek vermek gerekirse iiretim igin c¢alisan makinenin iiretebilecegi iiriin
adetleri ve harcayacagi is giicli daha dar siirlar iginde takip edilebilir. Satis yapilan bir
boliimde satis adetlerinin biitcelenen adetler ile karsilastirilmast ve satiscilarin
performanslarinin degerlendirilmesi rakamsal olarak daha kolaydir. Tedarik zincirinin
karmagik yapis1 igindeki performansini 6lgmede bu c¢alismada SCORcard 6rnegi
kullanilmis ve SCOR modeli odlgiitleri degerlendirilerek sonuca varilmaya ¢alisilmistir.
SCORcard performans Olgiitlerinin belirlenmesinde, sektordeki diger firmalar ile
karsilagtirmada, daha 1iyi rekabet edebilmek i¢in yapilacaklarin ve firsatlarin
belirlenmesinde firmalara ¢ok ciddi yarar saglamaktadir. Olgiitlerin fazlaligi, anlamli
sekilde degerlendirilebilmesi ihtiyact ve firmanin amaclar1 dogrultusunda kullanilmasi
projedeki engellerdir. Ayrica hem firma i¢cinden hem de firma disindan 6zellikle SCOR
modeli Olciitlerinin  degerlerinin dogru sekilde temin edilebilmesi olduk¢a zor
konulardir. Bu asamalarda firmalar bulamadiklar1 verileri en yakin tahminlere gore
belirlemek zorunda kalabilirler. Sektorel kiyaslama verilerinin temin edilmesi ¢ok daha
kolaydir.

SCOR modeli yol haritas1 firmalar i¢cin zaman alic1 bir operasyon olarak goriilebilir.
Modelin isletilebilmesi ve faydalarin1 gérebilmek icin kurulan takimlardaki ¢alisanlarin
SCOR modeline odaklanmalar1 gerekir. Giinliik islerini zamandan sikayet ederek
gerceklestirmeye c¢alisanlarin SCOR modeli ¢alismalarina gerekli konsantrasyonlarini
vermeleri giictlir. Gerekli calisma ve ciddiyet ile yiiriitiilmeyen projenin basariya ulasma
sans1 yoktur. Bu asamada ozellikle firma iist diizey yoneticilerinin SCOR modelinin
getirecegi pozitif etkilere odaklanmalar1 ve ¢alisanlarin1 verimli olacak sekilde motive
etmeleri en 6nemli etkenlerdendir.

Tez cgaligmam boyunca SCOR modeli ile ilgili Tiirk¢e kaynaklarin yeteri kadar
olmamast benim ¢ogunlukla yabanci kaynaklara yonelmeme neden oldu. Tiirkce
kaynaklarin azlig1 tedarik zincirinde SCOR modelini uygulamak isteyen firmalar i¢in

olumsuz etki yapmaktadir. SCOR modelinin Tiirkiye’de yaygmligmin artmasi igin
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ozellikle gelistirilen her versiyonda Tiirk¢e yayinlarin olmast ve Olgiitlerin ¢alisanlarin
anlayabilecegi sekilde tercime edilmesi esneklik saglayacaktir. SCOR modeli ile ilgili
egitimlerin, tez caligmalarinin, uygulamalarin artmasi Tirkiye’de kullanimin arttiracak,
daha verimli, maliyeti az ve ¢evreci tedarik zinciri yonetimine olanak saglayacaktir.
Gilintimiizde hizla kaynaklar tiiketilen diinyamizin yasanabilir olmaya devam etmesi ve
gelecek nesillerin Oniinii  agabilmemiz i¢cin SCOR modeli gibi gereksiz kaynak
tiketimine engel olan modellerin firmalarda hizli bir sekilde uygulamaya ge¢mesi

gerekmektedir.
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