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OZET

Firmalar, hizla gelisen ve cetin rekabet ortaminda ayakta kalabilmek, rakiplerle
rekabet edebilmek ve pazar paylarim genisletebilmek icin tedarik zinciri
sistemlerini ve bununla ilgili model tiirlerini bilimsel olarak incelemek,
tasarlamak, uygulamak ve siirekli olarak gelistirmek durumundadirlar. Bugiine
kadar gelistirilen analitik ve sayisal modeller tedarik zincirini bir biitiin olarak
ele almakta yetersiz kalmistir. 1996 yilinda Tedarik Zinciri Konseyi tedarik
zinciri yonetimi icin endiistriler arasi standart olarak Tedarik Zinciri Isletim
Referans Modelini (SCOR) gelistirdi. Tedarik zinciri siireclerin tanimlanmasi,
oOlciilmesi ve siirekli olarak gelistirilmesi temeline dayanan SCOR modeli,
tedarik zincirini bir biitiin olarak dikkate alarak yoneticilere tedarik zinciri
yonetimindeki karmasikhk ile bas etmesine ve stratejik diizeydeki kararlari
almasma olanak saglamaktadir. SCOR modeli gelecek nesil tedarik zinciri
yonetimini olanakh hale getirecek endiistri standardi olmaya aday bir modeldir.
SCOR modeli yonetim siireclerinin standart bir tanimi, standart siirecler arasi
iliskilerin bir cercevesini, siire¢ performansi dl¢iimii icin standart metrikleri,
sinifinda en iyi performansi gelistirecek yonetimsel uygulamalar1 ve yazilim
ozellikleri ve islevselligi icin standart bir diizenlemeyi icermektedir. SCOR
modelinin bu icerigi diger tedarik zinciri modellerinden farkli kilmaktadir.

Siirekli gelistirilmekte olan zengin oOzelliklerinden, hizmet ve iiretim



sistemlerinde sektor ayrimi olmaksizin kullamminda sagladigl yararlardan
dolay1 giin gectikce kullanimi ve onemi artmaktadir. Bu calisjmada, SCOR
modeli Versiyon 8.0 ait planlama ve tasarim araclar ve uygulama orneklerini
icerecek sekilde tiim detaylar:1 ile incelenmistir. SCORcard uygulamasinda,
elektronik esya iiretiminde diinyada énemli pazar payma sahip firmanin SCOR
metrikleri kullanilarak performansi olciillerek icinde bulundugu 15 sektorel
firma ile kiyaslanmistir. Sonu¢ olarak gelecek donemlere ait stratejik rekabet

ihtiyaclar: belirlenmistir.
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ABSTRACT

In order to be able to survive, to compete with rivals and to extend their market
shares in highly changing and arduous competitive environment companies are
to examine, design, implement and improve continuously the supply chain
management systems and appropriate models. While many analytical and
numerical models have been proposed, models dealing with the entire supply
chain as a whole are scarce. In 1996, the Supply Chain Council, as the cross-
industry standart for supply chain management, developed the Supply Chain
Operations Referance (SCOR) model. SCOR model, based on defining,
measuring and continuously improving the supply chain processes, dealing with
the entire supply chain as a whole enables managers to overcome supply chain
complexities and to make supply chain strategic decisions. Model is a process
reference model, which is intended to be an industrial standart that enables
next-generation supply chain management. It contains a standart description of
management processes, a framework of relationships among the standart
process, standart metrics to measure process performance, and a standart
alignment to software features and functionality. This content makes SCOR
model different form any other supply chain model. On account of continuously
developed rich features and benefits of the usage of the model in manufacturing

and service systems regardless of the industry, recently its usage and



vii

importance among firms have been augmenting. In this study, planning and
design phase of SCOR model Version 8.0, including tools and application
samples are studied. In SCORcard implementation has been performed for a
firm which is one of leading manufacturers in a world of electronic goods.
Within the scope of this implementation, performance attributes have been
measured using the SCOR metrics and a firm has been benchmarked among 15
leading industy companies and finally strategic competetive requirements have

been determined after the gap analyses.
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evaluation

Page Number: 93

Adviser : Ass. Prof. Dr. Bahar OZYORUK



viii

TESEKKUR

Tez calismam boyunca kiymetli bilgi ve tecriibelerini aktaran, beni maddi ve manevi
anlamda destekleyen, yonlendiren ve sabirla dinleyen degerli Hocam Yrd. Dog. Dr.
Bahar OZYORUK e, yiiksek lisans egitimim boyunca hi¢ bir zaman yardimini ve
destegini esirgemeyen arkadasim Deniz BALCI'ya, SCORcard degerlerini
hesaplama yontemleri konusunda yapici yonlendirmelerinden dolay1 Prof. Dr. Peter
BOLSTROFF’a, her zaman maddi ve manevi desteklerini eksik etmeyen sevgili
aileme, ayrica yiiksek lisans egitimi almama imkan tanmiyan ve destekleyen
Tiirkmenistan Cumhuriyeti ve Tiirkiye Cumhuriyeti yetkili makamlarma tesekkiirii

bir borg¢ bilirim.



ICINDEKILER
Sayfa
OZET ..ottt iv
ABSTRACT ...ttt ettt sttt sttt et et et e be bbb e e vi
TESEKKUR........cooviiteiteieeeeeeeeeeeeteee e sesese e ssse s sse e easaessseses s sasasasssassesesannsas viii
ICINDEKILER .........oooviiuiiieieeeete ettt st ix
CIZELGELERIN LISTESI.....cocviiiiiiiieeeieeee et xii
SEKILLERIN LISTEST ....ooviiieeeeeeeeeeeeeeee e Xiii
SIMGELER VE KISALTMALAR.........coooitiiiiieeeieeeeesieee e Xiv
Lo GIRIS et 1
2. TANIMLAR ..ottt s 4
210 LOJISEK weteteeteiestet ettt 4
2.2, Tedarik ZINCIIT ....coueeviriieiiieeiierieeeceeeee ettt st 7
2.3. LOjiStiK YONEUMI ....eeeueieiiieiieiieeiee ettt ettt e 8
2.4. Tedarik Zinciri YONEMI ..c..ceuveruerierieniieieneeieneetee ettt enee 11
2.5. Referans Model..........coiviiiiriiniiiiiiictceeee e 14
2.5.1. Siireg referans mModel...........ccoooieiiirieiie e 17
3. SCOR MODRELIL......coiuiiiiieieiieeieie ettt 19
3.1. Literatlir ATaStIfTAST.......ccoeeeieeireeeeeeieieeeeiteeeeeeireeeeeereeeeeereeeeeeveeeeeereeeeens 19
3.2. SCOR Modelinin Uygulamadaki Yeri......c..cceecterirereriieeieiieeieeeeceeseee 24
3.3. Modelin KapSami.........cccevviiieriiieiiiiiniiiieiie ettt et sve e saae e 27
3.4, MOAEHN ICETISI c.vovevvrvvieceeiiceetee e 31

3.4.1. MOdel SEVIYRICTL....ccuviieiieeiieeiieecie ettt 31



Sayfa

3.4.2. SCOR MEITKICTT .ecuvveeuieeniiiiiiniiiiesie ettt 41

4. SCOR UYGULAMA ADIMLARI.....cccoeotitiiininienteeiereee et 48
4.1. SCOR Proje Yol Haritast......coccceveeruerieinieeneenienieerieesiee st 48
4.2. Organizasyonel Destegin Olusturulmast ........c..ccoceeveeneeniciicenieeneeneennen. 49
4.2.1. Proje YONEHICISI. ...eeruterieriieieeniie sttt ettt ettt e 50
4.2.2. AKLf YONELICT SPONSOT ..ceuuiieiieeieieieeiie et eiteite ettt et saee e eee s 51
4.2.3. KOomuta €Kibi.....ccueeieviiriiiiniiiiiicicecccece e 52

4.3, Firsatlarin Kesfedilmesi.......co.ooooeiviiiieiiiiecciee e 53
4.3.1. Isletme genel dUrum OZeti..........ocoevverveveverereeeeeeeeeeeeeesseeesesee s 53
4.3.2. Tedarik zincirinin tanimlanmast .........cocceeeevvenereeeneniieneneeneneeneenee 55
4.3.3. Proje beyannamesi ........c.cceereerieiieeieeie ettt 55

4.4. Rekabet Temellerinin ANalizZi.........ccccceveevienieiiineeiieninieneeieneeece e 56
4.4.1. Projenin baslatilmast .........ccceevieriiiiriieeieetee et 56
4.4.2. Bilgilerin toplanmast........cceceerierieeireieeieeiete et 56

4.4 3. Sektorel kiyaslama cizelgesinin hazirlanmasi ............coccoeeeeeieenenee. 57
4.4.4. SCORcard’1n olusturulmast .........ccocveeerieeriiiernieeeiie et eiee e 58
4.4.5. Rekabetci ihtiyaglarm analizi.........c.ccoeceeveiniiniiniinninnienicniceeenne, 58
4.4.6. Aralik analizIeri ........coccooviiriiiiniiiiiiii e 59

4.5. Malzeme AKISI TaSAITMI.......eeeiiiriiiiieniieeriieerteeeieeesiieeesieeereeeseeeesbeesseeens 60
4.5.1. Mevcut malzeme akIS1 ......coeveeeeieeriiieeniieeiieesieeeiee et 60
4.5.2. Olmas1 gereken malzeme aKI$I .......ocueeveevieereeneinniennieeneenieeie e 66

4.6. Is ve Bilgi AKISI TASAIIMI..........oevevevreeeeeceeeceeeeeeeeeeseeeeeee e sesessesesesaesenes 68
4.6.1. Mevcut is ve bilgi aKiST.....covvuiiiriiiiiieeiieeiieecieeeee e 68

4.6.2. Olmast gereken is ve bilgi aki§1.......ceevueeveeiiiniiiniiniiinieniceiceeene 73



xi

Sayfa

4.7. Tiim Proje Portfoyiiniin Olusturulmast..........ccoceervverveeneenieiieeieeecneceenn 75

5. SCORcard UYGULAMA CALISMASI ......ooiiiiiiiiinienieeieeeeecneenteeee e 78
5.1. Sektorel Kiyaslama Cizelgesinin Hazirlanmasi.........coccceeeeniniinncnnnnnens 78
5.2. SCORcard’m Olusturulmasi ve Analizi ..........cccoceeevvvvieeeniiiieeeeiieee e, 82
5.3. Rekabetci Thtiyaglar ANAlizi ..........ccooveveveveiereiieeeeieeeeeeieeese e 85

6. SONUGC ettt sttt sttt et st saees 87
KAYNAKLAR ..ottt sttt et st sae e e 90

(07763516 1 (<SOSR 93



Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge
Cizelge

Cizelge

xii

CIZELGELERIN LiSTESI

Sayfa
2.1. Lojistik fOnKSIyOnIart ........coccceveerierieniieenieenieiieieesee e 6
2.2. Lojistik maliyetlerdeki iyilesme oranlart.........c.cccevceeniericiiieeneencennnen. 10
2.3. Tedarik zinciri optimizasyonu sonucu saglanan katma deger .............. 14
2.4. Referans modelinin KapSami............ccceeeeeriiniiniinninnie e 17
3.1. Performans nitelikleri ve seviye 1 metrikleri..........cccceeeinieniinninnene 33
3.2. S1.1: Uriin tasimalarini cizelgelemeye ait siire¢ elemani girdileri ....... 38
3.3. S1.1 siire¢ elemanina ait siire¢ performans metrikleri.............cccceuee. 39
3.4. S1.1: Uriin tasimalarini cizelgelemeye ait siire¢ elemani ¢iktilari........ 39
3.5. S1.1 Uriin tagimalarini ¢izelgele siire¢ elemani en iyi uygulamalari.... 40
4.1. SCORCArd GIZeIZESI ...ceoueeeueeeiieieeeeeiie ettt 58
4.2. Malzeme akis1 performans ¢izelgesi........coeouvevueereeriiieiiieiienieeie e, 63
4.3. 1.1 Uriin tastmalarim cizelgeleme verimlilik 6zeti.............c.cocooervenee. 73
4.4. Ornek tim proje POTtfOYil ........covveverueveereeeereeeeeeeeeeeeseseeeeseses e enesaesenens 76
5.1. Sektorel kiyaslama ham verileri .........ccoceeveenveniinniiniiniiiiceeceeens 80
5.2. Sektorel kiyaslama Gizelgesi.......ooverueerieenieniienniennieniceiceieeeceenn 81
5.3. Sektorel kiyaslama sonuglarina gére SCORcard ¢izelgesi ................... 82
5.4, SCORCAId .....ouviiiieieitieieeeete ettt st e 84
5.5. Rekabet ihtiyaglarin belirlendigi SCORcard ..........ccccecveeveiiiriiernnneennne 86
6.1. SONUG CIZEIZEST..c.uveeeeiiiieiiiieeniteeeee ettt 88



Xiii

SEKILLERIN LiSTESI

Sekil Sayfa
Sekil 2.1. Malzeme yonetimi ve dagitim kavramlar ...........ccocevverneiniiniciienneeneenne. 5
Sekil 2.2, Tedarik ZINCITT ... .eeecveriiiieiieeriie ettt et e e e sbeesneesebeee e 8
Sekil 2.3. MOdelleme YaAPIS......coveeruiiriiiiiiiieitieieeteesiee sttt ettt seee e e 15
Sekil 3.1. SCOR modeli Kapsami...........ceceeiieriieiiieiieiesie e 27
Sekil 3.2. SCOR siire¢ ayristirma modeli ..........coeceeieeriiriiee e 32
Sekil 3.3. SCOR versiyon 8.0 Seviye 2 araglart .........cccceeeeeveerieeieenieeeeeesceeee 36
Sekil 4.1. SCOR projesi yol haritast ........c.ceceeeieeiiieniesieeie e 48
Sekil 4.2. Mevcut malzeme akisi cografik haritast.........coccoeveeiieiiiiniiniiniieeee 61
Sekil 4.3.Mevcut malzeme akisi iplik diyagrami........ccccoeeeeiieiieiiiniineeeeceee 62
Sekil 4.4. Ornek iS1em ANaliZi c.....c.c.eueueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee et e e enes 70

Sekil 4.5. Ornek yizme diyagrami..............ccooevverueeeeeueieeeeeeeeeseeseseseeeeseseesesaesenes 72



Xiv

SIMGELER VE KISALTMALAR

Bu caligmada kullamilmis bazi kisaltmalar, agiklamalar1 ile birlikte asagida

sunulmustur.

Kisaltmalar Aciklama

TZY Tedarik Zinciri Y 6netimi

SCOR Tedarik Zinciri Isletim Referans Modeli
SCC Tedarik Zinciri Konseyi

MRO Tamir, Bakim ve Onarim

EDI Elekronik Veri Degisimi

KPI Ana Performans Olgiitleri

VMI Satic1 Envanter Y6netimi

SGi Satis, Genel ve Idari maliyetler



1. GIRIS

Global diinyada giderek daralan rekabetci pazarlar, daha kisa iirlin ¢evrim zamant,
artan miisteri beklentileri, talebin yogun oldugu iiriinlerde bile fiyatlar1 yiikseltme
olanaginin azalmasi isletmeleri teslim ¢evrimini kisaltmanin etkili yollarin1 bulmaya,
siireclerinin tiimiindeki verimsiz faaliyetleri ortadan kaldirmaya, giiniimiiziin degisen
kosullarma hazirhikli olan ve yanit veren stratejik planlart gelistirmeye ve
uygulamaya, maliyet, kalite, verimlilik ve miisteri memnuniyeti gelistirme ve
iyilestirme siireclerine zorlamaktadir. Mekanizma arayisi icerisine giren isletmeler

dikkatlerini tedarik zinciri yonetimine cevirmektedirler [1].

TZY ticari sonuclar iizerine derin etkiye sahiptir. TZY hammadde safhasindan
baslayarak son kullanicilarda son bulan iiriin akisi ve doniisiimii ile ilgili olarak tiim
faaliyetleri ve ilgili bilgi akisinm1 kapsamaktadir. TZY nin diislincesi zinciri bir biitiin
sistem olarak gormek ve en ¢ok arzu edilen toplam sistem performansini ortaya
koyacak sekilde sirket bazli, fonksiyonel ve faaliyet bazli bilesenlerin nasil

igletilecegine ait kararlar1 inceden ince ayarlamaktir [2].

TZY’inde bir tedarik zincirinin kurulmasit yalnizca ilk asamadir. Sistemi yonetmek
ise siirekli ve sonu olmayan bir siirectir. Uluslarasi boyuta c¢ikan tedarik zincirleri ise
baska bazi 6zel konu ve sorunlar1 giindeme getirmektedir. Zincirin performansini
ifade eden c¢evrim siiresi, sirketler aras1 uzakliklar ve anlagsmalarin artan
karmagikliklar1 nedeniyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Entegre tedarik zinciri
yonetimine ulagsmak i¢in arastirmacilar, iiretim ve hizmet sektorlerinde calisanlar bir
tedarik zincirinin faaliyetlerini ve elemanlarim tanimlayan modelleri gelistirmeye

calismaktadirlar [3].

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

vurgulanmaktadir [2, 4].



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

standartlarin1 kullanmaktadirlar [5].

Tedarik Zinciri Konseyi (SCC) tarafindan gelistirilen Tedarik Zinciri islemleri
Referans (SCOR) modeli biitiinsel tedarik zinciri yonetimi i¢in endiistriler arasi
standart olarak oldukga genis kabul gormektedir. Isletme amag, strateji, operasyon ve
teknololoji biitiinlestirmesini kolaylastirmak icin tasarlanmistir. SCOR modeli:
tedarik zinciri siireclerine ait tanimlar1 iceren yapisal sozliigiinii saglamanin yani sira
siire¢ hiyerarsisinin her bir seviyesinde siirecleri degerlendirmek icin kullanilan bir
Olciitler kiimesini de tamimlamaktadir; sinifinda en iyi performansa ulagsmasi igin
yonetim uygulamalarini (en iyi uygulamalar1) ve bir de yazilimsal ozellik ve
fonksiyonellige ait standart diizenlemeleri icermektedir; is siireclerinin yeniden
miihendisligi, kiyaslama ve siire¢ 6lctimil gibi iyi bilinen kavramlar1 fonksiyonlar

arasi bir cercevede biitiinlestirmektedir [2, 6].

SCOR modeli planlama, tedarik, yapim, tasima ve geridoniis olmak iizere bes siire¢
izerine kurulmustur ve bir tedarik zinciri igerisinde bastan sona diizenlendiginde

igletmeler arast titiz etkilesim degerini yaratmaktadir [7].

1996 yilinda ortaya atildigindan beri gelistirilmekte olan zengin 6zelliklerinden ve
siire¢ bazli olusundan gerek hizmet gerekse iiretim sektoriinde kullaniminda
sagladig1 yararlardan dolayr giin gectikce kullanimi ve Onemi artmakta olan
endiistriler arasi tedarik zinciri yonetim standardi SCOR modelinin incelenmesi
amaciyla bu calisma yapilmistir. Ayrica, heniiz Tiirkiye’de yeni bir kavram olarak
boy gostermekte olan SCOR modeli iizerine calismayr diistinen kisilere yararh

olacak bir ¢calisma ortaya koymak hedeflenmistir.

Bu calisgmada, SCOR modelinin kapsami, icerigi, uygulama adimlar1 detayli olarak
incelenmistir. Uygulama calismasi olarak, diinya genelinde beyaz esya liretiminde
onemli pazar payma sahip firma SCOR modeli SCORcard kiyaslama teknigi

kullanilarak ayni alanda diinyaca iinlii 16 firma ile kiyaslanmustir. Ilgili aralik



analizler yapilarak firmanin sektorel bazda zayif ve giiclii oldugu noktalar
saptanmistir. Sonug olarak, performans metrikleri baz alinarak firmanin miisteri
odakli, firma i¢i ve hissedarlara yonelik, yani, tiim tedarik zinciri genelinde stratejik

rekabet ihtiyaclar1 tanimlanmistir.

Calisma alt1 boliimden olusmaktadir. ilk olarak giris boliimiinde TZY ve SCOR

modelinin dnemi, calismanin amaci ve yontemi ile ilgili kisa bilgilere yer verilmistir.

Ikinci boliimde, lojistik, tedarik zinciri, lojistik yonetimi, tedarik zinciri yonetimi ve
referans modeli kavramlarinin tanimi, kapsami, amag ve yararlari iizerinde ayr1 ayri

durulmustur.

Uciincii boliimde ise, SCOR modeline ait literatiir aragtirmasimi takiben sirasiyla
modelin tanimi, igerigi, ama¢ ve yararlar;; SCOR modelinin uygulamadaki yeri;
SCOR seviyeleri detaylari; miisteriye odakli, firma ici ve hissedarlara yonelik SCOR

metriklerinin tanimi, ifade ve hesaplama yontemleri incelenmistir.

Dérdiincii bolimde, proje yol haritas1t boyunca SCOR modeli uygulama adimlari
tizerinde detayl1 ve sirali bir bicimde durulmustur: degisim yonetiminin basarisi ve
beraberinde projenin basaris1 i¢in organizasyonel destek icin egitim ve
yapilandirilmanin 6nemi vurgulanmistir; bir proje i¢in ticari nedenleri anlamak ve
diizgiin bir sekilde projenin kapsamini tanimlamak basarili bir baglangi¢ i¢in kritik
adimlar oldugundan kesif calismasmna yer verilmistir, mevcut ve olmasi gereken
malzeme, is ve bilgi akisi tasarimi ve planlamasi adimlar tizerinde durulmustur; ve

son olarak ta tiim proje portfoyiiniin degerlendirilmesi yapilmistir.

Besinci boliimde SCORcard uygulama calismasina yer verilirken son boliimde

calismayla ilgili sonuclar anlatilmistir.



2. TANIMLAR

2.1. Lojistik

Her temel ihtiya¢ bir tiiketimle karsilanmaktadir. Tiiketim kaynaklarmin yetersiz
oldugu noktada iiretim gerekli, zorunlu hale gelmektedir. Uretim ise hammadde, yar1
mamul veya liriin hareketi demektir. Hareketin oldugu her noktada lojistikten sz
etmemiz miimkiindiir. Bu nedenle lojistik hayatimizin her noktasinda bizler igin

vardir [8].

1900°1i1 yillari baglarinda ABD’de askeri literatiire giren bir kavram olan lojistik,
1960’11 yillardan bu yana da, yine ABD kaynakli olarak, is diinyasinda kullanilmaya
baslanmigtir. Askeri bir kavram olan lojistik sozliiklerde, genel olarak, “personel ve
malzemelerin 1iyilestirilmesi, bekasinin saglanmasi, dagitimi  ve yeniden
yerlestirilmesi faaliyeti” olarak tamimlanmaktadir. Bu tamimla benzerlik arz eden
ancak is diinyasina uyarlanmis halini iceren bir isletme tanimi olarak lojistik;
“giiniimiiz is diinyasinda gittik¢e daha fazla kullanilmasina ihtiya¢ duyulan karmagsik
enformasyon, iletisim ve kontrol sistemlerinin icinde yer aldig1 mal, hizmet, bilgi ve

sermaye akiminin is planlama cercevesi” olarak tanimlanmaktadir [9,10].

Tiirkiye’de lojistik sirketlerinin gecmiste tasimacilik sektoriinde faaliyet gostermeleri
ve insanlarin yeteri derecede bilgilendirilmemesinden dolay1 lojistik, tagimacilik
olarak degerlendirilmektedir. Oysa lojistik, miisteri isteklerine uymak amaciyla
tiriinlerin, hizmetlerin ve ilgili bilgilerin kaynak noktasindan tiiketim noktasina kadar
etkili ve verimli bir sekilde tasinmasi ve depolanmasi i¢in planlama, uygulama ve
kontrol etme prosediirleri siirecidir. Bu tanim gelis (inbound), ¢ikis (outbound), i¢ ve
dis hareketleri icermektedir [11]. Lojistikte amac¢ son kullanicilarin ihtiyaci olan 7
beklentinin karsilanmasidir. Buna lojistigin 7 dogrusu adi verilmektedir. Bunlar
dogru {iriiniin, dogru miktarda, dogru bi¢imde, dogru zamanda, dogru kaynaktan,

dogru yolla, dogru fiyata saglanmasidir [8].



Lojistik tanmimindan hareketle tedarik¢iden miisteriye degin olan siirec, tasima ve

bilgi akisi ve iiretim/depolama islemleri agisindan Sekil 2.1°de gosterilmektedir.

Hammaddeler
On montaj ¢ Depolar <«
kalemler On montaj

|:> kalemler I:>
Paketleme Paketleme < Dagitim
malzemeler <—| van mamul Bitmis merkezleri <&—

I:> haline getirme Uriinler I:>
Fason {iriinler - Kolileme Bolgesel

<—| islem halindeki DM <
ithal I:> malzeme I:>
malzemeler Yerel DM
Satin alman
pargalar -

Malzeme Yonetimi

L ]

f |
Dagitim

Lojistik

I:> Nakliyat akist I:l Uretim / Depolama <— Bilgi akist

Sekil 2.1. Malzeme yonetimi ve dagitim kavramlari [12]

Malzeme yonetimi Sekil 2.1°de de goriildiigii lizere iiretim siirecine ve iiretim siireci
icinde olan tiim hammadde, yar1 iiriin akislarinm1 kapsamaktadir. Girdi lojistigi
kavrami olarak adlandirilan fonksiyonun tamamina yakin kismi malzeme yOnetimi
faaliyetlerini icinde barindirir. Dagitim kavrami ise son iiretim noktasindan baslayan
ve triinlerin dagitim merkezleri araciligi ile nihai tiiketiciye ulagsmasini saglayan tiim
akiglar1, hareketleri kapsamaktadir. Uretim sonrasi tiim dagitim ve miisteri hizmeti
faaliyetleri ¢ikt1 lojistigi olarak adlandirilan fonksiyonu olusturur. Miisteriden ya da
baska bir deyisle pazardan gelen taleple ilgili bilgi arz icinde ters yonde akarken,
riinler zincir boyunca ilerlemesini siirdiiriir. Lojistik fonksiyonlar1 ise genel

hatlariyla Cizelge 2.1°de verilmistir [12].



Cizelge 2.1. Lojistik fonksiyonlar1 [12]

Girdi Lojistigi Cikt1 Lojistigi
(Malzeme Y onetimi) (Fiziksel Dagitim)
¢ Satin Alma e Paketleme
e  Uriin Teslim Alma ve Kalite ¢ Tasima (Nakliye)
Kontrolii
¢ Depo Yonetim e Dagitim Merkezleri Y 6netimi
e Stok Yonetimi e Miisteri Hizmeti
e Malzeme Tagima - Hizmet Seviyeleri
e Uretim Planlama ve Kontrol - Satig Sonrasi Destek
- fade Uriin Yonetimi

Lojistige bir isletme acisindan bakilacak olursa, ii¢ farkl alan vardir [13].

.....

kapsar.

[yon

2. Uretim Lojistigi (Productions logistics), isletmenin iiretim operasyonlarina destek

tiriinlerin miisterilere fiziksel olarak teslimatini iceren fonksiyonu kapsar.

Bu ayirim neden 6nemlidir? Tedarik tarafinda, isletme miisteridir. Dagitim tarafinda
ise saticidir. Bir satin alici veya satict olarak isletmenin giicli islerin
gergeklestirilmesindeki basariyr biiyiik dlciide etkileyecektir. Ayrica tedarik/dagitim
lojistigi de sirket i¢i faaliyetlerde pek cok bagka unsuru da kapsar.

Lojistik, pazarlama planlamasinin en karmagik konusu olabilir. Lojistik genellikle
mallarin hareketiyle iligkili olsa da, hizmetler de benzer sorunlarla kars1 karsiya
kalirlar. Lojistik, hem finansal hem de idari acidan bir sirketin kaynaklarini derinden

etkileyebilir. Gelirlerin ylizde 33’ten fazlasi1 lojistige gidebilir ve lojistik genel olarak



sirketin “cekirdek isi”nin (ana odak) disinda var olur. Verimli lojistik cogu zaman

pazar payini elde etmenin, korumanin ve biiyiitmenin belirleyici faktoriidiir [13].

2.2. Tedarik Zinciri

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi’ne gore, tedarik zinciri 1)
islenmemis hammaddelerden baslamakta ve bitmis iiriinleri kullanan son
miisterilerde sona ermektedir, cok isletmeleri bir birleri ile baglamaktadir. 2)
hammaddelerin elde edilmesinden bitmis iirlinlerin son kullanicilara taginmasina
kadar uzamakta olan lojistik siirecte malzeme ve bilgi degisimidir. Tiim saticilar,

servis saglayicilar ve miisteriler tedarik zinciri icindeki halkalardir [11].

Mohrman (1999) tedarik zincirini iiriin akisi ile ilgili isletme, sermaye, malzeme ve
bilgi akis1 olarak tanimlamaktadir. Toplam tedarik ve talep zinciri dogal
kaynaklardan katma degerli adimlar ag1 ve tasima zincirleri boyunca son miisterilere

ulasana kadar uzamaktadir.

Kearney‘e (1994) gore tedarik zinciri iiriinleri ve hizmetleri miisteriler i¢in elde
etmek doniistiirmek ve dagitmak icin isletmelerin zincirlenmis gruplarinin es zamanli
olarak calismasidir. Kearney ayni zamanda pazarin dinamik isteklerine hizli yaniti

garanti altina alan yeni tasarimlar1 ag boyunca dagitma ihtiyacina 6nem vermektedir.

Bir tedarik zinciri dogal kaynaklarin dogru yerde ve dogru zamanda miisterilere
ulastirilacak  iirtinlere ve hizmetlere doniistiiriildiigi  birbirleri ile baglanan

organizasyonlarin dinamik bir agidir [1].

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

doniis siireci olmak iizere bes temel siirecten olusur [14].



Treticil Tiiketiciler
retictler Talep Merkezleri
Balgesel Depolar Kiici i ,
, ) ¢lik Depolar N
Stok Noktala: Stok Noktalan TN

Kaynaklar
-Fabrika
-Saticilar N~
-Limanlar Jh
E II_
ARZ —p or e

Uretim, Envanter
Depo Malivetleri
Materyal Uretimi + t j A
Satinalma Malivetleri Nakliye Maliyetleri Depo ve

Envanter Maliyetleri Naldiye Maliyetler:

Sekil 2.2. Tedarik zinciri [14]

Tedarik zinciri karmagikliginin tistesinden gelmenin tek yolu etkili bir tedarik zinciri
yonetimi felsefesine sahip olmaktir. Tedarik zinciri elemanlar1 arasinda bir ortak
yonetim felsefesi olmadan tedarik zinciri hedef(lerini) tanimlamak ve basarmak cok

zordur [1].

2.3. Lojistik Yonetimi

Kiiresellesme siirecinde pazarlarin, miisterilerin ve beklentilerini ve bunlara bagh
olarak kurumsal yapilanmalar ile is anlayislarinin degismesi, lojistik yonetiminin
biiyiilk bir anlam ve ©6nem kazanmasinda etkili olmustur. Bugiin, isletmelerin
belkemigi haline gelen lojistik yonetimi, kiiresellesmenin getirdigi yeni teknolojiler
ve degisim hiz1 nedeniyle giderek daha da fazla onem kazanmakta ve isletmelerin
baslica “rekabet avantaji” olarak nitelendirilmektedir. Lojistik yoOnetimin isletme

yonetiminde 6nem kazanmasinin nedenleri [15]:



* Tagima uzakliklarinin ve maliyetlerinin artmasi,

* Teknolojide, ozellikle iiretim teknolojisinde meydana gelen degisimlere cevap

vermede maliyeti diisiirmek i¢in isletmelerin lojistik alanina yonelmesi,

» Tiiketici ihtiyaglarim karsilamada mamul cesitliligini saglamak,

* Bilgisayar kullaniminin ve haberlesme sisteminin geliserek daha etkin bir hale

gelmesi,

* Kiiresel rekabet ortaminda iiretim ve satisa iligkin isletmelerin artmast,

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

gerektirmesi,

* Bilgiye sahip olmak, bilgiyi ve tasiyicilar1 yonetmenin 6nem kazanmasi,

* 1970’lerde lojistik faaliyetlerinin, isletme maliyetlerindeki payinin hizla artmasi

seklinde siralanabilir.

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi tanimina gore, “ Lojistik yonetimi
tedarik zinciri yonetiminin miisteri isteklerini karsilamak i¢in kaynak noktasi ile
titketim noktas1 arasindaki iiriinlerin, hizmetlerin ve ilgili bilginin ileriye ve geriye
verimli ve etkili akisin1 ve depolanmasimi planlayan, uygulayan ve kontrol eden

kismudir [11].

Lojistik yonetimi faaliyetleri tipik olarak

e @Gelis (inbound) ve ¢ikis (outbound) tasima yonetimi

¢ Filo yonetimi



e Depolama

® Malzeme ellegleme

e Siparis gerceklestirme

e Lojistik sebeke tasarimi

e Envanter yonetimi

e Arz/talep planlamasi

¢ Uciincii parti lojistik hizmet saglayicilar yonetimini kapsamaktadir.

10

Lojistik faaliyetlere iligkin maliyet birimleri Cizelge 2.2°de verilmistir. Cizelge 2.2

incelendiginde, tasima maliyetlerinin toplam maliyet icindeki oram

cekmektedir [10]

Cizelge 2.2. Lojistik maliyetlerdeki iyilesme oranlar1 [10]
Lojistik maliyetleri Oram (%)
Tasima maliyetleri 50-65
Envanter ve malzeme ellecleme maliyetleri 20-35
Isletme yerlesim tasarim (depo ve dagitim merkezlerinin 10
planlanmasi ve yonetimi) maliyeti
[letisim ve bilgi (talep tahminleri, siparis siirecleri, 5

iiretim programlama) maliyeti

dikkat

Degisen oranlarda lojistik fonksiyonu kaynak bulma, tedarik, satmalma, iretim

planlama ve cizelgeleme, montaj ve ambalajlama ile miisteri hizmetini de

icermektedir. Bu yoOnetim tiirii stratejik, operasyonel ve taktiksel anlamda planlama

ve yiiriitmenin tiim diizeylerinde bulunmaktadir. Lojistik yOnetimi

lojistik

faaliyetlerini pazarlama, satis, iiretim, finans ve bilgi teknolojisini iceren diger
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fonksiyonlar1 ile biitiinlestirmenin yani sira tiim lojistik faaliyetleri koordine ve

optimize eden bir biitiinlestirme fonksiyonudur [11].

2.4. Tedarik Zinciri Yonetimi

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

islemeyi igermektedir.

TZY tedarik zincirinin tiim bireysel elemanlarin1 senkronize eden mekanizmadir.
TZY miisterilerin maliyet, kalite ve performans beklentilerini her zaman igin
kargilayan iiriin ve hizmetlerin tedariki, iiretimini ve tagimasim saglamalidir. Bu
iriiniin diisik maliyette ve yiiksek kalitede olmasi ve dogru miisteriye dogru

zamanda ulastirilmas1 anlamina gelmektedir.

Uretime has tedarik zinciri miisterinin 6deme yapaca@1 pazaryerine uygun bir iiriin ve
hizmet iiretmek icin tretici ve onun tedarikgilerinin birlikte caligmasini saglayan
siiriikleyici giictiir. Bu bir genisletilmis girisim olarak faaliyet gosteren sirketler
toplulugu, isletme verimliligine ulasmak i¢in paylasilan kaynaklar1 optimum

kullanmaktadirlar [1].

Tedarik Zinciri Yonetimi Profesyonelleri Konseyi’ne gore Tedarik Zinciri YOnetimi
(TZY): “Tedarik Zinciri Yonetimi tiim tedarik, satinalma, doniistirme ve lojistik
yonetimi aktivitelerinin planlama ve yonetimini kapsamaktadir. Onemli olarak, bu
aym zamanda tedarikcilerin, aracilarin, {iigiincii parti hizmet saglayicilar ve
miisterilerin olusturabilecegi kanal ortaklar1 ile koordinasyon ve isbirligini de
icermektedir. Esasen, tedarik zinciri yonetimi sirketler icerisinde ve boyunca tedarik
ve talep yonetimini biitiinlestirmektir. TZY baslica sorumlulugu isletmeler igerisinde
ve boyunca ana is fonksiyonlar1 ve is siireclerini tutarli ve yiiksek performansta
calisan bir i modeli sayesinde baglamak olan bir biitiinlesmis fonksiyondur. Bu

liretim operasyonlarinin yani sira yukarida not edilen tiim lojistik yOnetimi
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faaliyetlerini icermektedir ve pazarlama, satig, iiretim tasarimi, finans ve bilgi
teknolojileri ile ve boyunca siire¢ ve faaliyetlerin koordinasyonunu yiiriitmektedir”

[11].

Tedarik zinciri yonetimi hammaddelerin satin alinmasindan son iiriinlerin miisteriye
satilmasina kadar tiim faaliyetlerin siire¢ yonlii tasarim denetimi ve gelistirilmesi
olarak taninmaktadir. Amag dikkatli se¢ilen is birlik¢i ortaklar ile uzun vadeli kazan-
kazan iligkilerini uygulamak ve tiim katilimci tarasarin malzeme ve bilgi akisinin
entegrasyonu. Tedarik zinciri yonetimi bir lojistik zincirin bir yerindeki verimsiz
siireclerden dogan maliyetlerin sonug olarak tiim tedarik zincirinin sonunda son iiriin

icin yiiksek maliyetlere neden oldugu teorisine dayanmaktadir [3].

Baslica tedarik zinciri felsefesi 3 kural altinda siralanabilir:

e Tiim tedarik zinciri bir tek ve entegre bir varliktir,

e Ureticinin miigteriye ait maliyet, kalite ve tasima ihtiyaclar1 zincirdeki her bir

isletmenin paylastig1 amaclardir,

¢ Envanter taragar arasindaki tedarik talep dengesizliginin ¢6ziimii i¢in son ¢aredir.

Genel olarak tedarik zinciri entegrasyonu Oncelikle zincirin parcasi olan firmalar
arasindaki isbirligi, riskleri azaltmakta ve gerceklestirilen tiim lojistik faaliyetlerin
verimliligini arttirmaktadir. Ikinci olarak ise, zincir boyunca gereksiz fazlaliklar ve
israf ortadan kaldirilmaktadir [16]. Tedarik zincirleri sisteminin yapisinin karmagik
olusu, siirekli degisim ve evrime zorlanmas1 entegrasyonu zorlastirmaktadir.
Yiizlerce iretim isletmeleri lizerine yapilan arastirmaya gore, tedarik zinciri
entegrasyonunu saglamanin en ortak yaklagimi Once biitiin tedarik zinciri boyunca
haberlesme hatlarinin ve daha sonra tedarik zincirindeki tiim partnerler arasinda

stratejik iliskilerin kurulmasidir [1].
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TZY yedi ilkesi agagidaki gibi siralanabilir [17]:

1. Ilke: Farkli gruplarm servis ihtiyaclarina dayanan miisteriler gruplara ayrilmali ve

tedarik zinciri bu gruplara hizmet vermek iizere adapte edilmelidir.

2. llke: Lojistik agi, hizmet ihtiyaclar1 ve miisteri gruplarmin karlihigina goére

uyarlanmalidir.

3. Ilke: Tutarl tahminler ile en uygun kaynak tahsisi garanti edilerek pazar isaretleri

izlenmeli ve buna bagl olarak tedarik zinciri ¢ercevesinde talep siraya dizilmelidir.

4. 1lke: Uriin miisteriye tanitilmalidir ve tedarik zinciri boyunca olan doniisiimler

hizlandirilmalidir

5. Ilke: Tedarik kaynaklari, malzeme ve hizmet sahibi olmanin maliyetini azaltmak

icin stratejik bir bicimde yonetilmelidir.

6. ilke: Birden fazla karar verme seviyesini destekleyen ve iiriinlerin, hizmetlerin ve
bilgilerin akisim1 acik bir sekilde gosteren, tedarik zinciri kapsaminda bir strateji

gelistirilmelidir.

7. 1lke: Ug kullaniciya etkili ve verimli bir sekilde ulasmada toplam basariy1 6lgmek

icin kanal cercevesindeki performans ol¢iitleri benimsenmelidir.
Tedarik zinciri yonetiminin etkin olmasi isletme acgisindan [13];
* Girdilerin teminini garantileyerek, iiretimin devamliligini saglar

 Tedarik siiresini azaltarak, pazardaki degisikliklere kisa siirede cevap verilmesini

saglar

» Tiiketici taleplerini en iyi sekilde karsilayarak kaliteyi artirir
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* Teknoloji kullanarak, yeniligi tesvik eder

* Toplam maliyetleri azaltir

» Isletmenin tiim bilgi, materyal ve para akis1 yonetilebilir duruma gelir.

Etkin bir tedarik zinciri yonetiminin isletmeye sagladigi faydalara iliskin yapilan bir
calismada; tedarik zinciri optimizasyonu ile isletmeye saglanan katma deger

asagidaki Cizelge 2.3’te 6zetlenmistir [13].

Cizelge 2.3. Tedarik zinciri optimizasyonu sonucu saglanan katma deger [13]

Iyilesme Saglanan Alanlar Net Katki (%)
Teslim performasinin iyilestirilmesi 15-28
Envanterin Azaltilmasi 25-60
Siparis Karsilama Oraminin Iyilestirilmesi 20-30
Talep Tahmin Basarisi 25-80
Tedarik Cevrim Siiresinin Kisaltilmasi 30-50
Lojistik Masraflarinin Azaltilmasi 25-50
Verimlilik ve Kapasite Artisi 10 20

Bir tedarik zincirinin kurulmasi yalnmizca ilk agamadir. Sistemi yonetmek ise siirekli
ve sonu olmayan bir siirectir. Uluslararasi boyuta cikan tedarik zincirleri ise baska
bazi 6zel konu ve sorunlari giindeme getirir. Zincirin performansimi ifade eden
cevrim siiresi, sirketler arasi uzakliklar ve anlagmalarin artan karmasikliklar
nedeniyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Bunun bir ka¢ nedeni su sekilde ifade
edilebilir; bir¢ok iilkede pek ¢ok operasyonel uygulama birbirinden farklidir; kanal
tiyeleri farkli diller ve farkli para birimleri kullanmakta, farkli yasal/politik
sistemlerde c¢aligmaktadirlar. Ayrica uluslararasi islemler daha karmasiktir ve

uluslararasi sinirlar1 gegmek bir¢ok yasal diizenlemeyi ilgilendirir [18].

2.5. Referans Model

Bir sistemin modeli sistem elemanlarinin soyutlanmasini ve baglarin1 géstermektedir.

Gercek hayattaki her bir sistem bir modelle tanimlanabilir. Modelleme siireci gercek
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diinya nesnelerinin bir tanimlanan kiimesi ve onlarin arasindaki iliskileri iizerine
odaklanir. Modellemenin hedefi belirli problemlerin anlagilmasi kolay olacak sekilde
tanimlanmasidir. Boylece, haritalama bazen basitlestirme ve sadelestirme
gerektirmektedir. Sekil 2.3’ten de goriilebilecegi gibi HARS’a goére bir model bir

nesne sistemi, bir modelleme sistemi ve bir amactan olugmaktadir.

Eylem olgtimleri
Subjektif yorum Modelleme hedef ve amact
Haritalama
Ge“r cek N.esne . Yapi ve davranigin qu elleme
Diinya Sistem ~ [€ dogrulugu Sistemi
Tutarhlik,
tamlik
Vi
Nesne
-===2 Kontrol et

Sekil 2.3. Modelleme yapisi [3]

Herhangi bir modelleme faaliyetinin yazilim gelistirme, is siireclerinin yeniden
miithendisligi veya bir ISO 9000 sertifikas: gibi bir amaci veya belirli hedefi vardir.
Nesne sistem modelcinin canlandirdigi gercek diinya parcasim gostermektedir.
Modelleme isinin sonucunun kendisi modelleme sistemidir — nesne sisteminin
haritalanmasi. Modelleme siireci sistem analizlerinin ve haritalamanin nasil
yapilacag1 ve modelleme sisteminin nasil tasarlanacagim belirten kurallara ihtiyag

duymaktadir. Bu meselenin ana noktalar1 meta-modelin parcalaridir [3].

Referans modeller bilinen isletme siireclerinin yeniden yapilandirilmasi, kiyaslama,

siire¢ Olciimii kavramlarini ¢apraz fonksiyonel cercevede birlestirmektedir [19].

Bir referans modelin amac1 bir sistemin siireclerinin ve yapilarinin genellestirilmesi

ve standardizasyonudur. Bir referans model gercekte uygulama probleminin ¢6ziimii
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icin destek saglamayr amaclamaktadir. Isletmeler referans modeli bir is siirecinin
yeniden miihendisligi gibi bir organizasyonel yeniden yapilandirmanin tasarim
siirecini hizlandirmak i¢in kullanabilir. Uygulama yaygin olarak isletmelerde belirli
igleri desteklemek icin yazilim gelistirme, yazilim ozellestirme ve yeni yazilim
sistemlerinin secimini de icermektedir. ISO 9000 sertifikas1 isletmelerden
siireclerinin tanimlanmasini talep etmektedir. Siirec bazli maliyet hesaplama yiiriiten
sirketler siire¢ referans modellerini tanimlamaya ihtiyaci vardir. Is akiglarinmn
belirtilmesi i¢in referans modeller yararh olabilir. Cizelge 2.4’de referans modelinin

kapsamini 6zetlemektedir. [3].

Bir referans model isletme icerisinde degisime ve siirekli iyilestirmeye rehberlik
eden giiclii bir doniistiirme aracidir. Referans modeller isletmenin siireclerini ve o

siireglerin ve destekleyici miimkiin kilicilarin nasil siniflanacagini belirtmektedir.

Sirketlerin referans modelleri kullanma nedenleri [20]:

Isletme miilkiyetinin toplam maliyetini diisiirmek,

Standardizasyon sayesinde aglarin karsilikli hareketini gelistirmek,

Yonetim portfoyiinii desteklemek,

Is doktrinini olusturmak,

e Ihtiyaglar1 tanimlama siirecini hizlandirmak, kullanim durumlarm gelistirmek, ve

senaryolar1 denemek,

e Siirec — iliskili performans metriklerin tanimlanmasi,

e lyilestirme firsatlarinin tanimlanmast,

e Eniyiis uygulamalarim giiclendirmek,



17

e Standartlarin tanimlanmasi,

e Varliklarin ve alt yapinin daha fazla tekrar kullanimim kolaylastirmak.

Cizelge 2.4. Referans modelinin kapsami [3]

Referans Modelinin Kapsam
Simiflama
Meta model Nesne model
Organizasyonel tasarim i¢in Yazilim uygulamalar1 i¢in
Is konsepti | bilgi isleme konsepti | Uygulama konsepti
Yap: modeli | Davranig modeli
Uygulama alam
Organizasyonel tasarim Yazilim uygulamalar1 tasarim
Is siire¢ tasarimi Standart yazihm uygulamalar1 se¢imi
ISO 9000 sertifikasyonu Model-tabanh yazilim 6zellestirme
Kiyaslama Yazihm gelistirme
Bilgi yonetimi Is akis1 yonetimi
Simiilasyon
icerikler
Formalizason derecesi
Model imart Grafiksel gosterme metodu, Yazihm destek
Modelleme metodu
Model Odag
Hedefler |Pr0blemler Faaliyetler Siirecler
Siiflar, nesneler Fonksiyonlar Veri
Bilgi akis1 Organizasyon yapilari

2.5.1. Siirec referans model

Siire¢ referans modelleri is siireclerinin yeniden yapilandirilmasi (“mevcut” ve
“olmas1 gereken” durumun belirlenmesi), kiyaslama (benzer firmalarm islevsel
performansinin Olciilmesi ve “simifta en iyi” sonuclarina bagh i¢ hedeflerinin
olusturulmast), siire¢ 6l¢limil ve en iyi uygulamalarin (sinifinda en iyi performansla
sonuclanan yonetim uygulamalarin ve yazilimsal ¢éziimlerin) bilinen konseptlerini

fonksiyonlar aras1 ¢ercevede biitiinlestirmektedir.



Bir siire¢ referans modeli asagidakileri kapsamaktadir:

e Yonetim siireclerinin standart tanimlari,

e Standart siirecler arasinda iligkilerin bir ¢ercevesi,

e Siire¢ performansini 6lgmek icin standart metrikler,

¢ Smifin en iyi performansini iireten yonetimsel uygulamalar,

e Ogzellikler ve islevsellik {izerine standart siralama,

Karmasik yonetim siireci standart siire¢ referans modeli formuna ulastiginda:

Rekabet avantajlarina ulasmak icin maksath uygulanabilir,

Kesin olarak tanimlanabilir ve haberles ilebilir,

Olgiilebilir, yonetilebilir, kontrol edilebilir,

Ozel amag dogrultusunda diizenlenebilir veya tekrar diizenlenebilir [21].

18
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3. SCOR MODELI

3.1. Literatiir Arastirmasi

Bir tedarik zincirinin kurulmasi yalnizca ilk agamadir. Sistemi yonetmek ise siirekli
ve sonu olmayan bir siirectir. Uluslararas1 boyuta ¢ikan tedarik zincirleri ise bagka
bazi 6zel konu ve sorunlar1 giindeme getirmektedir. Zincirin performansmi ifade
eden cevrim siiresi, sirketler aras1 uzakliklar ve anlasmalarin artan karmasikliklart
nedeniyle olumsuz yonde etkilenmektedir. Entegre tedarik zinciri yOnetimine
ulagmak i¢in arastirmacilar, iiretim ve hizmet sektorlerinde calisanlar bir tedarik
zincirinin  faaliyetlerini ve elemanlarmi tanimlayan modelleri gelistirmeye

calismaktadirlar [3] .

1960’larda ortaya ¢ikan TZY, 1980’lerden itibaren arastirma alani olarak artis
gostermeye baslamistir. 1990’1ardan sonra yayin oranlar oldukga yiiksek diizeylerde

artig gostermektedir [4].

Huan, Sheoran ve Wang (2004) iicliisiiniin hazirladigi arastirma notunda TZY

arastirmalan ii¢ kategoride siniflandirilmaktadir [4]:

1. Operasyonel: Bu kategoride miisteri siparislerinin gerceklestirilmesini saglayacak
en karli yolu temin eden fabrika veya dagitim merkezi gibi tesislerin giinliik islemleri
ile ilgilenmektedir. Ornekler envanter yonetimi (Cachon ve Zipkin, 1997), iiretim
planlama ve cizelgelemeyi (Lederer ve Li, 1997) icermektedir. Tedarik zincirinin bir
biitiin olarak etkili operasyonunu destekleyecek matematiksel araclari gelistirmeye
odaklanilmistir. Ayrica, yazilim, daha iyi {iretim metotlar1 ve teknolojileri

gelistirmeyi de icermektedir.

2. Tasarim: Bu kategoride ise, zincirin amaci ve karar noktalar1 iizerine
odaklanmaktadir. Literatiirde dort model kategorisi bulunmaktadir: (1) deterministik
analitik modeller (Cohen ve Lee, 1989), (2) stokastik analitik modeller (Lee, 1993),
(3) ekonomik modeller (Christy ve Grout, 1994), ve (4) simiilasyon modelleri
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(Towill, 1991). iyi bir tasarim, tedarik zincirinin cesitli elemanlarim
biitiinlestirmelidir ve bireysel varliklar yerine biitiin zincirin optimizasyonu ig¢in
calismalidir. Miithendis ve yoneticilerin her ikisinin yiiksek koordineli ¢abalarina
ihtiya¢ duyan bilgi paylasimi ve onun kontrolii, biitiinlestirmede cok ©6nemli rol

oynamaktadir.

3. Stratejik: Tedarik zincirinin dinamiklerini anlama ve tiim zincir i¢in amaglarmn
gelistirilmesine ihtiya¢ duyan stratejik kararlar isletme yoOneticileri tarafindan
verilmektedir. Ayni1 zamanda, tedarik zinciri konfigiirasyonlari, ortakliklar1 ve
alternatiflerin kritik degerlendirmesini ve isletmenin tedarik zincirinin pargas1 ya da
tedarik zinciri ag1 olarak rekabet¢iligini arttirabilecek firsatlarin belirlenmesini
icermektedir. Tedarik zinciri operasyonel ve tasarim problemlerini ¢oziimleyebilmek
icin geleneksel isletme ve miihendislik prensiplerinden gelen bircok analitik ve

sayisal model 6nerilmektedir [4].

Beamon’un (1998) ¢cok asamali tedarik zinciri modelleme iizerine yaptig1 bir literatiir
calismasi deterministik model (Voudouris, 1996), stokastik model (Tzafestas ve
Kapsiotis, 1994), ekonomik model (Christy ve Grout, 1994), ve similasyon model
(Towill, 1991) olmak iizere dort kategoriden olusmaktadir. Yazar tedarik zinciri
tasartmi ve analizi icin bir arastirma ajandast Onermektedir: 1) tedarik zinciri
performans Olgiitlerinin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, 2) performans olciitleri
icin ilgili karar degiskenlerine ait model ve prosediirlerinin gelistirilmesi, 3) tedarik
zinciri modellemeyi etkileyen konularin dikkate alinmasi, 4) iiretim tedarik
zincirlerinin tasarimi ve analizini destekleyecek genel tekniklerin gelistirilmesi igin

tedarik zinciri sistemlerinin siniflanmasi [2].

Sonug olarak, Huan, Sheoran ve Wang (2004) {i¢liisiiniin hazirladig1 arastirma notu
ve Beamon’un literatiir caliymasi, c¢esitli tedarik zinciri modelleri Onerilmesine
ragmen stratejik kararlar i¢in tiim tedarik zincirinin biitiinsel olarak ele alindig1 ve bir
endiitriyel standardin saglandig1 bir cer¢ceve modelinin eksikligini vurgulamaktadir

[2,4].
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Bu konudaki eksikligi gidermek icin firmalar siireclerin etkili ve verimli bir sekilde
tasarlanmasi ve uygulanmasi amaciyla referans modelini baz alan bir ¢ok endiistri

standartlarin1 kullanmaktadirlar [5].

Tedarik Zinciri Siire¢ Referans Modeli - Supply Chain Operations Reference-model
(SCOR); Tedarik Zinciri Konseyi — Supply Chain Council (SCC) tarafindan tedarik
zinciri yonetimi icin endiistriler aras1 standart olarak gelistildi ve desteklendi. SCC
1996 yilinda Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) ve AMR (Advanced

Manufacturing Research) tarafindan kuruldu [19].

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 yilimin basinda Versiyon 4.0, 2001 yilinin sonunda
Versiyon 5.0, 2002 yilinda model gelistirme siirecleri 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 uygulamalari
kapsayacak sekilde siirekli gelistirilmektedir [22, 23].

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

tiimiinii icermektedir [22].

Model isletme amag, strateji, operasyon ve teknoloji biitiinlestirmesini
kolaylastirmak icin tasarlanmistir. SCOR modeli tedarik zinciri siireglerine ait
tanimlar1 iceren yapisal sozliigii saglamanin yan sira siire¢ hiyerarsisinin her bir
seviyesinde siirecleri degerlendirmek i¢in kullanilan bir Olgiitler kiimesini de
tanimlamaktadir [2, 6]. Bu olg¢iitler, siireclerin performansimi1 detay diizeyde izleme
ve iyilestirme olanaklarim izleyerek biitiinlesmis performans 6l¢iimii saglamakta ve

biiyiik avantajlar kazandirmaktadir. [24].
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Yazihimsal 6zellik ve fonksiyonellige ait standart diizenlemeleri icerirken [2], e-
ticaret siireclerinin tasarimi icin iyi bir temel teskil etmektedir ve ortak bir

haberlesme platformu saglamaktadir [5].

Model is siireclerinin yeniden miihendisligi, kiyaslama ve siire¢ Olciimii gibi iyi

bilinen kavramlari1 fonksiyonlar arasi bir ¢cergevede biitiinlestirmektedir [6].

Model “mevcut” durumu belirleyerek benzer firmalardaki en iyi uygulamalar
sayesinde arzu edilen ‘“olmasi gereken” durumu tanimlamayi ve ulagmayi

saglamaktadir [25].

SCOR modeli planlama, tedarik, yapim, tasima ve geridoniis olmak iizere bes siire¢
izerine kurulmustur ve bir tedarik zinciri igerisinde bastan sona diizenlendiginde

isletmeler arast titiz bir etkilesim degerini yaratmaktadir [7].

Stire¢ esasli SCOR modeli belirli departmanlarin performansi yerine siireg
kopukluklarina odaklanmaktadir. Bu sekilde, belirsizligi ortadan kaldirarak firmalara
haberlesmeleri icin yardimci olabilmektedir ve siiregleri dlgcmeye, yonetmeye ve

aritmaya yardimci olmaktadir [25].

Organizasyonel, endiistriyel kesimler, cografyalar arasi, i¢ ve dig entegrasyonu
modellemek miimkiin hale gelebilmektedir. Dis kaynak kullanimi faaliyetlerini
modellemek kolay hale gelmekte ve iiclincii parti performanslarimin
degerlendirilmesi ve tedarik zinciri faaliyetlerinin dis kaynak kullanimi sayesinde
gergeklestirilmesinin stratejik/finansal avantajinin belirlenmesi i¢in etkili bir arag

sunmaktadir [22].

Ust diizey yoneticilerin tedarik zinciri yonetiminin karmasikligin sadelestirmesine
olanak saglayan SCOR modeli stratejik bir planlama aracidir. Endiistriyel
uygulamalarin temeli ve gelecek nesil tedarik zinciri yonetimi i¢in endiistriyel bir
standart olmaktadir. Tedarik zincirinde stratejik karar verme i¢in en umut verici bir

model olan SCOR modelinin ana amact “diizenleme ne kadar iyi olursa net kar
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performansi da o kadar iyidir” temeline bagl olarak pazarla arasindaki diizenlemeyi

ve tedarik zincirinin stratejik yanitin1 gelistirmektir [4].

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

Olcme ve degerlendirme amacli kullanilmaktadir:

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

cesitlerinin belirli bir sekilde diizenlenmesine olanak saglamaktadir.

¢ Olgme: Standart SCOR metrikleri tedarik zinciri performansmi Olgmesine ve

kiyaslamasina imkan tanimaktadir.

® Degerlendirme: Tedarik zinciri konfigiirasyonlar: siirekli iyilestirme ve stratejik

planlamay1 desteklemek i¢in degerlendirilebilir [21].

SCOR modeline yonelik en Onemli elestiri sadece tedarik =zinciri {izerine
odaklanmasidir [2]. Satis ve pazarlama temel siireclerini; hizmetin bazi yonlerini;
firma altyapist (finans, yasal, kalite yOnetimi), insan kaynaklari, teknoloji
gelistirmeye ait destek siireglerini kapsamamaktadir [26]. Yani, 6nemli dl¢iide deger
zinciri ile ilgilenmemektedir. Fakat, firmalar SCOR modelini deger zinciri modelleri

icin temel olarak basaril bir sekilde kullanmaktadirlar [2].

Bir diger elestiri: SCOR temel tedarik zinciri siireglerini diizenlemekte oldukca
etkilidir, fakat, stratejik iyilestirme hedefleri ve firma ait stratejik plan KPI’larini
tedarik zinciri iyilestirmelerine baglamak icin 6nemli olan daha genis performans
yonetimi saglamakta yetersiz kalmaktadir. Bunun nedeni, SCOR modeli tedarik
zincirini etkileyen iirlin gelistirme, talep kusagi veya miisteri iliskileri yonetimi gibi

bircok harici faaliyetlere hitap etmemektedir [27].

SCOR modelinin sagladigi baslica yararlar asagidaki gibi siralayabiliriz [28]:

® %16- %18 teslimat performansinda gelisme,
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®* %25- %60 stok seviyesinde azalma

* %30- %50 cevrim zamanlarinda iyilesme,

® %25- %80 dogru tahmin yapmada iyilesme,

® %10- %16 toplam verimlilik artis1,

® %25- %50 tedarik zinciri maliyetlerinde iyilesme,

® %20- %30 siparis karsilama oraninda iyilesme,

9%10- %20 kapasite kullaniminda artis.

3.2. SCOR Modelinin Uygulamadaki Yeri

Lojistik siireclerini siralamada ve entegrasyonunu saglamada finansal kapasite ve
performans iyilestirmesini degerlendirmek amaciyla, Amerika Birlesik Devletleri
Denizcilik Kolordusu SCOR modelini deniz havacilik ve deniz alti tedarik
zincirlerinin siireclerini, organizasyonlarini ve bilgi teknolojisini haritalandirma araci
olarak uyguladi. Ve sonug olarak, Amerika Birlesik Devletleri Denizcilik Kolordusu
deniz havacilik ve deniz alti lojistik siireclerinde 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 (IIl)’niin  6nerdigi SCOR’a dayali e-BASE (e-Business Assessment
Scheme for Enterprises — Isletmeler icin e-Ticaret Degerlendirme Semasi) araci
igletmeler e-ticarete daha fazla yatirim yapip yapmayacaklar1 diigiincesine 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
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Denizcilik Kolordusu) ucak gemileri i¢in verimli yedek parca tedarik zincirine
ihtiyagc duymaktaydi. 2001 yilinda Michelin ve Lockheed Martin bu ihtiyaglar
karsilamak icin Performans Bazli Lojistik sdzlesmesi esasinda giiclerini birlestirdiler.
Lockheed Martin tiim siparisleri 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 kazandiracaktir. Bu sonucla
Lockheed Martin giinle degil de saatle Ol¢iilen performansla diinya ¢apinda tasima

yetenegini sergiledi. Lockheed Martin faaliyetlerinde SCOR c¢ercevesini kullandi.

IBM miisteri konsimento stogu gibi alan envanterlerinin yonetimi i¢in SCOR ile
SOA (servis oriented architechture — hizmet tabanli yap1) Onerilerini birlestirdi. Bu
ara¢c Vendor Management Inventory (VMI), sevkiyat yenileme, geri doniis

siireglerini kapsamaktadir.

Uzay Kesif Tedarik Zinciri insanlarca bilinen en biiyiik zincirlerden birisidir. Bu
karmasik tedarik zinciri Yer’de baslar, uzayda farkli konumlardan gecer, uzayin
derinliklerine ulasir ve bir gezegende veya ay yiizeyinde sona erer. Ornekler toplanir,
deneyler yapilir ve sonug olarak bilgi, veri ve fiziksel 6rnekleri derin uzay aglar
boyunca Diinya’ya tasir. NASA bu karmasik tedarik zinciri icin SCOR modelini
kullanarak tedarik zinciri ¢ergevesini uygulama projesini yiirlitmektedir. Bu proje ile
SCOR modelinin miras1 Ontoloji kullanilarak NASA’nin karar vericilerine ve siire¢
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 {iiretim tesislerinin Brezilya, Avrupa ve Kuzey Amerika’da gelistirme
miihendislerinin de Avrupa, Hindistan ve Kuzey Amerika’da yerlestigi tedarik agi
yeni ve potansiyel kazangl bir Pazar i¢in yeni bir iirlinii tasarlamak, tedarik etmek,
tiretmek, satmak ve tagimak istemektedir. Bunun i¢in rakip firmalarin sirketle ayni

diizeye gelmeleri icin alti ay1r bulunmaktadir. eBridge Solutions miisterilerin ve
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rekabetci firmalarin {ireticilerin tedarik zinciri iizerine maliyet ve kalite iizerine
yogun baski yaptig1 gercek ortami ele alan Liz Claiborne 6rnek olay1 ile SCOR
modelini kullanarak kiiresel tedarik zinciri pazarinda rekabeti ve tedarik zinciri

boyunca diinya ¢apinda kalite giivencesini yakalamaya calisti.

Tayland’da yerlesen Kiiciik ve Orta Olcekli Isletme olan JSG Ltd. Sti. 30 yildir
firmalara cocuk iiriinleri tiretmektedir ve kendi markasina sahiptir. Firma son ve
geleneksel teknolojiler karmasimi kullanarak plastik, silikon ve lateks {iriinler
tiretmektedir. Alti ay oOncesinden Finansal ve Operasyonel nedenlerden dolay1
kapanma ile yiiz yiize kalan sirketin tedarikciler, saticilar, siirecler, insan ve
sistemlerden olusan tedarik zinciri SCOR modelinin en iyi uygulamalarini kullanarak

sirket siireclerini iyilestirmesi sayesinde doniim noktasini yakaladi.

Uretici tedarik zincirleri giin gegtikce endiistriyel hizmetlere daha fazla ihtiyag
duymaktadir. Hizmet saglayicilar ile tiretici firmalar Avrupa Birligi’'nde cok boyutlu
arastirmalar sonucunda karsilikli bagimliliga hitap eden referans modele ihtiyag
duyuldugu acikg¢a ortaya cikmistir. Bakim, paketleme ve lojistik hizmeti saglayanlar
bu boslugun doldurulmasi, saydamlik ve iiretkenligin artirilmasi ihtiyacia dikkat
cektiler. Research Institute for Operations Management at RWTH Aachen
University’de InCoCo-S projesi ile SCOR modelini kullanarak servis saglayicilar ile

tireticilerin arasindaki boglugu giderme ve bir referans gerceve gelistirme iistlenildi.

2003 senesinde Scribona ii¢ 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 esash fiyatlara ge¢cmek.
Stratejisini Olgcebilmek icin Scribona miisteri ve rekabetc¢i ortamin KPI’larimi analiz
eden standart arayis1 igerisindeydi. Bu amacgla simdi Scribona tiim yOnetim
siireclerinde ve bilgi portali 6lcme merkezi ile birlikte bir veri ambarmda SCOR

modelini uygulamakta ve tiim SCOR metriklerini kullanmaktadir [29].
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3.3. Modelin Kapsam

SCOR altinda, Tedarik Zinciri Yonetimi tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin
miisterisine kadar igletmenin igletim stratejisi, malzeme, bilgi ve is akiglarinin eslik
ettigi Plan (Plan), Tedarik (Source), Yapim (Make), Tasima (Deliver) ve Geri Doniis
(Return) olmak iizere bes ayr1 entegre yonetim siirecleri iizerine kurulmustur [21,
30]. Her bir temel tedarik zinciri bir tedarik, yapim, tasima ve geridoniis uygulama
siirecidir. Her bir iki uygulama siirecinin etkilesimi tedarik zincirinde bir bagdir.

Planlama bu baglarin iizerindedir ve bunlar yonetmektedir [4].

Plan

Deliver () Souree 0 Suurce(_ Make ) souree () Hake (

Customer ! Customer's
Gustomer

Supplier
Internal or External Internial or External

Suppliers' |
Supplier

Sekil 3.1. SCOR modeli kapsami [21]

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

kapsamaktadir:

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

dengeleme;

e s kurallari, tedarik zinciri performansi, bilgi toplama, envanter, parasal varhiklar,

tasima, planlama konfigiirasyonu ve diizenleyici ihtiyaglar ve uyumluluk yonetimi;
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¢ Finansal plan ile tedarik zinciri birim planini uyumlu hale getirme.;

Tedarik (Stoklanan  Uriin, Siparise Gore Uriin Yapma, Siparise Gore Uriin
Miihendisligi icin Tedarik) siireci agagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

e Tasimalar1 c¢izelgeleme; iiriinii alma, dogrulama ve transfer etme; tedarikci

O0demelerine yetki verme;

¢ Onceden belirlenmedigi zaman, siparise gore iiriin miihendisligi ile ilgili tedarik

kaynaklarimi tanimlama ve se¢me.;

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

kilma;

e Envanteri, parasal varhklari, iiriin girdilerini, tedarik¢i agini, ithalat/ihracat

ihtiyaclarim ve tedarik¢i anlagsmalarini yonetme;

Yapim (Stoga Yapma, Siparise Yapma ve Siparise Miihendislik icin Yapim

Uygulamasi) siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

® Yapim aktivitelerini ¢izelgeleme, iirlinii ¢ikarma, yapma, test etme, ambalajlama,

iriinii sathalandirma ve iiriinii nakliyata alma;

e Siparige gore liriin mithendisligi i¢in mithendisligi tamamlama;

® Yapim i¢in kurallari, performansi, bilgiyi, siire¢ i¢i lriinleri (WIP), ekipman ve

tesisleri, tagimay1, yapim agini ve diizenleyici uyumlar1 yonetme;

Tasima (Stoklanan Uriin, Siparise Gore Uriin Yapma, Siparise Gore Uriin
Miihendisligi i¢in Talep, Ambar, Tasima ve Kurulum Yonetimi) siireci asagidaki

faaliyetleri kapsamaktadir:
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e Miisteri arastirma ve fiyatlandirmalarin islenmesinden sevkiyatlarin rotalanmasina

ve tasiyici se¢imine kadar tiim talep yonetimi adimlars;

e Uriiniiniin kabuliinden ve toplanmasindan yiikleme ve nakliyata kadar ambar

yonetimi;

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

e Miisteriye fatura kesme;

e Tasima is kurallarini, performansi, bilgiyi, bitmis iiriin envanterlerini, parasal

varliklar1, nakliyati, iiriin yasam ¢evrimini ve ithalat/ihracat ihtiyaglarin1 yonetme;

Geri Doniis (Hammaddelerin Geri Doniisii ve Bitmis Uriinlerin Geri Déoniisiiniin

Kabulii) siireci asagidaki faaliyetleri kapsamaktadir:

e Tiim Hatali Uriin Geri Doniis adimlari: tedarik asamasinda iirin durumunu
belirleme, {iiriin elden c¢ikarma, iiriin geri doniis yetki istegi, iiriin nakliyatini
cizelgeleme, ve hatali iiriinlerin geri doniisii — tasima asamasinda iiriin geri doniisii
yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme, iriinii alma, ve hatali iiriinleri

transfer etme;

e Tiim Bakim, Tamir ve Elden Gec¢irme (MRO) icin iiriin Geri Doniis adimlari:
tedarik asamasinda iiriin durumunu belirleme, iiriin elden c¢ikarma, {iriin geri doniis
yetki istegi, iiriin nakliyatim c¢izelgeleme ve MRO igin iiriin geri doniisii- tasima
asamasinda iirlin geri doniisiinii yetkilendirme, geri doniis kabuliinii ¢izelgeleme,

tiriinii alma, ve MRO icin iiriinii transfer etme;

e Tiim Fazla Uriin Geri Doniis adimlari — tedarik asamasinda iiriin durumunu
belirleme, iirlin elden ¢ikarma, {irlin geri doniis yetki istegi, Uriin nakliyatini

cizelgeleme ve fazla iirlinlerin geri doniisii — tagima asamasinda iiriin geri doniisiinii
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yetkilendirme, geri doniis kabuliinii cizelgeleme, iiriinii alma, ve fazla {iriinleri

transfer etme;

e Geri Doniis is kurallarini, performansi, bilgi toplanmasini, envanter geri
doniisiinii, parasal varliklari, tasimayi, ag diizenlemesini ve diizenleyici ihtiyac ve

uyumlar1 yonetme;

SCOR:

¢ Talep girisinden 6denen faturaya kadar tiim miisteri etkilesimlerini,

e Tedarik¢inin tedarik¢isinden miisterinin miisterisine kadar ekipman, tedarikler,
yedek parcalar, dokme iiriin, yazilim ve diger tiim iiriin (fiziksel malzeme ve hizmet)

hareketlerini,

e Biitiinlesik talepten bilgi sahibi olmaktan her bir talebin yerine getirilmesine kadar tiim

pazar etkilesimleri kapsamaktadir.

Buna karsilik:

e Satiglar ve pazarlama (talep agamasi),

e Aragtirma ve teknoloji gelistirme,

e Uriin gelistirme,

e Ulastirma sonrasi miisteri desteginin bazi elemanlarini kapsam dig1 birakmistir.

Model kapsamu igerisinde yer almayan siireclere, rnegin iiriin gelistirmeye, baglar

olusturulabilir ve bazilart SCOR da not edilmektedir.

Egitim, kalite, bilgi teknolojisi (IT) ve yonetimi (TZY olmayan) iistlenmekte fakat
onlarla acikca ilgilenmemektedir [21].
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3.4. Modelin icerigi

3.4.1. Model seviyeleri

SCOR modelinde siire¢ tiplerini tanimlamak icin belirli konfigiirasyonlarin
gelistirilmesini kolaylastiracak sekilde siire¢ ayristirmaya dayali bir modelleme
teknigi kullanilir. Bu teknikten yola cikarak siirecler asagidaki sirada ayrilirken artan
detaylarla tanimlanir [31] ve boylece tedarik zinciri ortaklar1 arasinda ortak bir

haberlesme dili saglamaktadir [21];

1. Seviye (Ust Seviye)

2. Seviye (Konfigiirasyon Seviyesi)

3. Seviye (Siire¢ Eleman Seviyesi)

4. Seviye (Uygulama Seviyesi)

SCOR Modeli siirecleri seviyeler itibari ile basit ve sistematik bazda alt siireclere
ayristirmaktadir. Sekil 3.2°den de goriilebilecegi gibi Seviye 1°de siirecleri yatay ve
dikey bir sekilde siire¢ elemanlarina ayristirilmaktadir, Seviye 2’de siire¢ elemanlari
belirli diizen esasinda iglere ayristirilmaktadir, Seviye 3’te ise Seviye 2’deki isler bir
cok farkli konfigiirasyonlar1 ortaya koyacak sekilde aktivitelere ayristirilmaktadir,
son olarak Seviye 4 ve iistii seviyelerde her biri bir iist seviyeye ait hiyerarsik siire¢
modellerin kiimelerini biitiinlestirmektedir. Bu sekilde tamamen hiyerarsik olan

klasik siire¢ ayristirma modellerinden farklidir.

Seviye 1 (Siirec Tipleri)

SCOR modelinin kapsamimi ve igerigini tanimlamaktadir. Bu kisimda, rekabet
performans hedeflerinin temelleri olusturulmaktadir. SCOR modelinin temeli olan
Planlama (Plan), Tedarik (Source), Yapma (Make), Tasima (Deliver), Geri Doniig

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



32

Seviye 1 Planl’ama (Planlama), Uygulama (Tedarik, Yapma, Tasima ve Geri Doniis)
ve son olarak ta her bir siire¢ tiplerindeki siireclere has Destek olmak iizere ii¢ siire¢

tipinden olugmaktadir.

Seviye Icerik
Dengelenen yatay siirecler
1 OO0 =+ Siireg arasi) ve dikey
.. hiyerarsik) bir goriiniim
| Siireg Elemanlar;  (1yerarsik) bir g
= tree Bemantatt saglamaktadir

-] <—+ Siire¢ Elemant (Tekrar) belirli bir

2 ' 3= Isler diizende tasarlanmakta
EII |:|| E|I —t s Bir benzer siirecin bir ¢ok
3 O -[3== Aktiviteler farkli konfigiirasyonlarini

T ortaya koymakta kullanilir

<~ Aktivite Hiyerarsik proses
modellerin kiimelerini
biitiinlestirmektedir

[(HHHI

Sekil 3.2. SCOR siire¢ ayristirma modeli [21]

Seviye 1 Metrikleri, uygulayici firmalarin rekabetci piyasa ortaminda arzuladigi
konuma ulasmada ne kadar basarili oldugunu oOlcebilecegi hesaplamalardir. SCOR
modelinde bir ¢ok metrikler hiyerarsiktir, tipki siire¢ elemanlarinin hiyerarsik oldugu
gibi. Bu metrikler alt seviye hesaplamalardan yaratilmislardir ve coklu SCOR
siirecleri ile cakisabilecek baslica, iist seviye Olciilerdir. Alt seviye hesaplamalar
(Seviye 2 ve Seviye 3 metrikleri) genelde siireclerin daha smirhi bir alt kiimesi ile

iliskilendirilmektedir.



Cizelge 3.1. Performans nitelikleri ve seviye 1 metrikleri [21]
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Seviye 1
Metrikleri

Performans Nitelikleri

Miisteri Odakli (Digsal)

Firma Odakl (icsel)

Giivenirlik

Cevap
Verebilirlik

Esneklik

Maliyet

Varliklar

Miikemmel Siparis Karsilama Orani1

X

Siparis Karsilama Cevrim Zamani

Ust Tedarik Zinciri Esnekligi

Ust Tedarik Zinciri Uyarlanirhig

Alt Tedarik Zinciri Uyarlanirlig:

Tedarik Zinciri Yonetim Maliyeti

Satilan Uriinlerin Maliyeti

Nakitten Nakite Cevrim Siiresi

Tedarik Zinciri Sabit Varliklar
Geri Doniisii

Sermaye Geri Doniisii

Seviye 2 (Siire¢c Kategorileri)

Bir isletmenin tedarik zinciri, Seviye 2’de “siire¢ kategorilerinden” yola c¢ikarak

“istege gore diizenlenebilir’[21]. Isletmeler tedarik zincirleri icin segtikleri diizen

(konfigiirasyon) boyunca isletim stratejilerini gerceklestirmektedirler [5]. Bu

seviyedeki siirecler SCOR siire¢ tipleri tarafindan daha ayrintili tanimlanabilir.

SCOR modelinde kullanilan SCOR siire¢ tipleri tanimlar1 ve ozellikleri asagida

verilmistir [21].

1. Planlama: Beklenen kaynaklar1 beklenen talep ihtiyaclarimi karsilayacak sekilde

diizenleyen bir siirectir. Planlama siiregleri:

- Biitiinlesik talep ve tedarigi dengeler

- Tutarh planlama ufkunu dikkate alir

- Genelde diizenli ve periyodik araliklarda olugturulur
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- Tedarik zinciri yanit zamanina katkida bulunur

2. Uygulama: Malzemelerin durumunu planlanan veya gergek talep iizerine

degistiren bir siirectir. Uygulama siiregleri:

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

sonraki siirece hareket ettirmeyi icermektedir

- Siparisi karsilama c¢evrim zamanina katkida bulunabilir

3. Destek: Planlama ve uygulama siireclerinin bel bagladig bilgi veya iligkilerini

hazirlayan, siirdiiren veya yoneten bir siirectir

Sekil 3.3’ten de goriildiigii gibi SCOR Versiyon 8 konfigiirasyon seviyesi Seviye 1
SCOR siireglerini planlama, uygulama ve destek siire¢ tipleri sayesinde siireg
kategorilerine ayrigtirmaktadir. Sekil 3.3’ ten de goriilebilecegi gibi SCOR siiregleri
planlama, uygulama ve destek siire¢ tipleri esasinda asagidaki kategorilere

ayristirtlmaktadir:

¢ Planlama siire¢ tipi esasinda P1 Tedarik Zinciri Planlama, P2 Tedarik Planlama,
P3Yapim Planlama, P4 Dagitim Planlama, PS5 Geri Doniis Planlama olmak iizere 5

siire¢ kategorisine;

¢ Uygulama siireg tipi esasinda Tedarik S1 Stoklanan Uriine Tedarik, S2 Siparis gore
Uriin Yapimu icin Tedarik, S3 Siparise gore Uriin Miihendisligi icin Tedarik olmak
tizere 3 siire¢ kategorisine, Yapim M1 Stoga Yapim, M2 Siparise gére Yapim, M3
Siparise gore Miihendislik olmak iizere iizere 3 siire¢ kategorisine, Dagitim D1
Stoklanan Uriin Dagitimi, D2 Siparise gore Uriin Yapim icin Dagitim, D3 Siparise
gore Uriin Miihendisligi icin Dagitim, D4 Perakende Uriin Dagitimi olmak iizere 4
siire¢ kategorisine, son olarak Geri Doniig SR1 Hatal Uriin Geri Doniig, SR2 MRO
Uriin Geri Doniis, SR3 Fazla Uriin Geri Doniis olmak iizere 3 Tedarik Geri Doniis
siirec kategorisinden, DR1 Hatali Uriin Geri Doéniis, DR2 MRO Uriin Geri Doniis,
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DR3 Fazla Uriin Geri Déniis olmak iizere 3 Dagitim Geri Doniis siire¢ kategorisine,

toplamda 6 ayr1 Geri Doniis siirec kategorisine; 16

¢ Destek siirec tipi esasinda EP Planlama Destek, ES Tedarik Destek, EM Yapim
Destek, ED Dagiim Destek, ER Geri Doniis Destek olmak iizere 6 siirecg

kategorisine ayristirilmaktadir

Yukaridaki paragraflardan da anlasilabilecegi gibi Modelin basindan sonuna kadar
standart bir notasyonlar kiimesi kullanilmaktadir. P Planlama elemanlarini, S Tedarik
elemanlarini, M Yapim elemanlarini, D Dagitim elemanlarini, R Geri Doniig
elemanlarim1 tanimlamaktadir. SR=Tedarik Geri Doniis ve DR=Tasima Geri Doniis.
E harfinin basinda geldigi tiim siire¢ elemanlar1 Planlama veya Uygulama elemanlari
ile ilgili olarak bir Destek elemanlaridir (Ornegin: EP Planlamaya Destek elemandir).
Her bir Seviye 1 Siireci ilgili Destek Siireglerine sahiptir. Model ii¢ seviye ile
hiyerarsiktir. Bunu bir ornekle acgiklayacak olursak, S1.2 figiincii seviye siireg
elemanin tanimlayan bir notasyondur. Bu durumda, S Seviye 1 Tedarik siirecini, S1
Seviye 2 Stoklanan Uriine Tedarik kategorisini, S1.2 ise Seviye 3 Stoklanan Uriine
Tedarik Uriintinii Al elemanin1 tanimlamaktadir. Yani, S1.2 Tedarik siirecinin
Stoklanan Uriine Tedarik kategorisine ait Stoklanan Uriine Tedarik edilen iiriiniiniin
kabul edilmesiyle ilgili siire¢ elemanini tanimlamaktadir. Sonug olarak S Seviye 1
siirecini, S1 Seviye 1’e ait Seviye 2 siire¢ kategorisini, S1.2 Seviye 2 siireg

kategorisine ait Seviye 3 siire¢ elemanini tanimlamaktadir [21].

Seviye 3 (Siirecleri Ayristirma)

Seviye 2’de belirlenen her bir siire¢ kategorisinin detayli eleman bilgilerinin
olusturuldugu evredir. Bir isletmenin sectigi pazarlarda basarili rekabet etme

yetenegini tanimlamaktadir ve asagidakilerden olugsmaktadir:

e Siire¢ eleman tanimlari

e Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilari



e Siire¢ performans metrikleri

¢ En iyi uygulamalar, uygulanabildigi yerlerde

¢ En iyi uygulamalar destekleyecek sistem yetenekleri

e Sistemler/araglar

R EEENE

. Kurallarin olu
. Performans degerleme

. Bilgi yonetimi

. Envanter yonetimi

. Sermaye varliklarinin yonetimi
Tagima yonetimi

Tedarik zinciri konfigiirasyon yonetimi
. Diizenleliyi uyum yonetimi
. Spesifik elemanlarin siireclenmesi

sturulmasi ve yonetilmesi

Plan P1 Plan Tedarik Zinciri
P2 Plan Tedarik P3 Plan Yapma P4 Plan Tagima PS5 GeriDoniis g
-4
E Tedarik Yapm Dagitim %
p=
g S1 Stoklanan Uriine MI Stoga Yapim D1 Stoklanan Uriin E
o Tedarik Dagitim ) =
&~ ) M2 Siparise gore D2 Sipa-ri-se gore Uriin o
g S2 Siparise gore Uriin Yapim Yapma i¢in Dagitim %‘
& |Yapmaicin Tedarik D3 Siparise gore Uriin E
= ) M3 Siparise gore Miihendisligi
S3 Siparise gore Uriin Miihendislik igin Dagiim
Miihendisligi i¢in D4 Perakende Uriin
Tedarik Dagitimu
Tedarik Geri D{ fiis Dagitim Geri I] fniis
R1 Hatalt Uriin § R1 Hatali Uriin|5.D.
R2MRO G.D R2 MRO G.D
R3 Fazla Uriin G.D. R3 Fazla Uriin G.D.
Destek Planlama Tedarik Yapim \|Tasima Geridoniis

TZ/Finansallar: diizenleme Tedarik¢i anlagmalar:

Sekil 3.3. SCOR versiyon 8.0 Seviye 2 araclar [30]

36
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Seviye 3 (Siirecleri Ayristirma)

Seviye 2’de belirlenen her bir siire¢ kategorisinin detayli eleman bilgilerinin
olusturuldugu evredir. Bir isletmenin sectigi pazarlarda basarili rekabet etme

yetenegini tanimlamaktadir ve asagidakilerden olusmaktadir:

e Siire¢ eleman tanimlari

e Siire¢ eleman bilgi girdi ve ¢iktilari

e Siire¢ performans metrikleri

¢ En iyi uygulamalar, uygulanabildigi yerlerde

¢ En iyi uygulamalar1 destekleyecek sistem yetenekleri

e Sistemler/araclar

Isletmeler Seviye 3’te siireclerine ait stratejilerini “cok iyi ayarlamaktadirlar”. Seviye
3 asamasini olusturan icerigi S1.1: Uriin Tasimalarim Cizelgeleme siire¢ elemanin

ele alarak ornekle agiklayalalim.
Siireg elemani adi: S1.1: Uriin Tagimalarini Cizelgeleme

Siire¢ eleman1 tanimi: Mevcut kontrat veya satinalma talebi karsilifinda iirtintin
bireysel tasimalarmin uygulanmasini cizelgeleme ve yonetme. Uriinii salmak icin
gerekli ihtiyaclari belirleme detayli tedarik plani veya iiriin cekme sinyallerinin diger

tiplerine dayandirilmaktadir.

Cizelge 3.2 siire¢ elemanini gelen girdileri, girdi kaynaklarin1 ve bunlara ait

tanimlar1 gostermektedir.
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Siire¢ elemaninin ciktilar1, gidecegi yer ve bunlara ait tanimlar Cizelge 3.4’de

gosterilmektedir.

Model her bir siire¢ elemanina ait siirec perfomans metrikleri tanimlamaktadir.

S1.1 siire¢ elemanina ait siire¢ performans metriklerin tanimi Cizelge 3.3’te

verilmistir.

Cizelge 3.2.S1.1: Uriin tasimalarim ¢izelgelemeye ait siire¢ elemam girdileri [21]

Girdi Kaynagi Girdi Tanimi

ES.6 Gelen Uriinii Yonet Lojistik¢i  |Inbound ve outbound tagimalar i¢gin tastyici
Secimi secimi ve yonetimi (tasima kosullarina

_ _ baslanmakta)

M2.1 Uretim Faaliyetlerini Cizelgele | Uretim Belirli bir iirtintin belirli bir miktarini iiretmek

M3.1 Uretim Faaliyetlerini Cizelgele | Cizelgesi veya tamiri i¢in fabrikay1 yetkilendiren bir

MI1.1 Uretim Faaliyetlerini Cizelgele plandur

M3.3 Tedarik Edilen/Siirecteki Yeniden Bir ¢ekme yeniden tedarik sisteminde iiriiniin

Uriinii Dagt Tedarik ne zaman tiretilecegi veya taginacagini

Sinyali belirten herhangi bir sinyal

D1.3 Envanter Rezerve Et & Tasima
Tarihini Belirle

M2.2 Tedarik Edilen/Siirecteki
Uriinii Dagt

M1.2 Malzeme Dagit

DR3.4 Fazla Uriinleri Transfer Et Envanter  |Geri Doniis yetkisi ve diger dokiimantasyon

DR2.4 MRO Uriinii Transfer Et Geri Doniis |esasinda geri donen iirtinlerin kabulii,
DR1.4 Hatali Uriinii Transfer Et Transfer dogrulanmasi ve liriiniin transfere
Bilgisi hazirlanmasi siireci
P2.4 Tedarik Planlarini Olustur Tedarik Uretim plani karsilayacak malzeme
Planlar1 tasimalarini ¢izelgelemek icin biitiinlesik bir
malzeme ihtivac nlani knllanilmaktadir
ES.2 Tedarik Performansini Tedarik¢i  |Anlagilan bir 6l¢tim kiimesine dayali maliyet,
Degerlendir Performansi |kalite, miithendislik, satinalma, ve digerleri

izerine gercek tedarikci performansini dlgen

sanuclar

Bir eylemi yerine yetirmek veya organize etmek icin en iyi yontem olarak taninan
belirli bir siire¢ veya siiregler grubu olan en iyi uygulamalar kullanilan ortama bagl
olarak endiistriyel veya cografik degiskenlik gostermektedir. Metodolojisi kaynak,

faaliyet, maliyet, siirec ile ilgili olarak uygulanabilmektedir [11].



Cizelge 3.3. S1.1 siirec elemanina ait siire¢ performans metrikleri [21]

Metrik

Tanim

Tedarikc¢i'nin hazirlik zamani
icinde degistirilen % cizelgeler

Tedarikgilerin hazirlik zamani iginde degistirilen cizelgelerin
sayist 6lctim periyodu iginde olusturulan ¢izelgelerin toplam
sayisina boliiniir

Miihedislikteki Degistirmeler
bagina Ortalama Giinler

Tagima tarihini etkileyen her bir mithendislikteki degistirme
giinlerinin sayisi toplam degistirme sayisina boliinmektedir

Cizelgedeki Degistirmeler
bagina Ortalama Giinler

Tagima tarihini etkileyen her bir ¢izelgedeki degistirme
giinlerinin sayisi toplam degistirme sayisina boliinmektedir

Degistirmelerdeki ortalama
salma cevrimi

Degistirme uyarilarini gerceklestirmek igin ¢evrim zamani
toplam degistirme sayisina boliinmektedir.

Uriin tagimalarini gizelgeleme
maliyeti

Uriin tastmalarini cizelgeleme ile ilgili maliyetlerin toplamidir

Uriin tagimalarini gizelgeleme
cevrim zamani

MRO iiriin geri doniis tastmalarini gizelgeleme ile ilgili
ortalama zaman

Cizelge 3.4.S1.1: Uriin tasimalarim cizelgelemeye ait siirec eleman1 ¢iktilar1 [21]

P2.2 Uriin Kaynaklarini
Tanimla, Degerlendir ve
Biitiinlestir

Siparis
iizerine iiriin

Secilen bir kaynak ile siparis tizerine {iriin

ES.9 Tedark¢i Sozlesmelerini
Yonet

D1.8 Tedarik veya Yapimdan
Uriinii Al

Cizelgelenen
Kabuller

Gelise bagli tiriin

M1.1 Uretim Faaliyetlerini
Cizelgele

S1.2 Uriinii Al

D4.2 Uriinii Depoda Al

M2.1 Uretim Faaliyetlerini
Cizelgele

M3.2 Uretim Faaliyetlerini
Cizelgele

39

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

yapilandirilmis, kanitlanmis ve tekrarlanabilir metottur [23]:

e Giincel: Yeni ¢ikmis veya gegerliligini kaybetmemis olmalidir
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e Yapilandirilmis: Hedefi, faaliyet alani, siireci ve prosediirii belirlenmis olmalidir

e Kanitlanmis: Bir ¢calisma sahasinda basarisini kanitlamig olmasi gerekir

e Tekrarlananmig: Uygulama bir¢ok ¢evrede kanitlanmis olmalhidir

e Metot: cok genis boyutta kullanilmalidir: is siireci, uygulama, organizasyonel

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

e [stenilen operasyonel sonuclara pozitif etki: Uygulama, belirlenen hedefe gore
operasyonel gelismeyi gosteriyor ve anahtar Olgiitlerle belirleniyor olmalidir. Etki,
kazan¢ (hizda, gelirde, kalitede artis) ve azalma (kaynak kullanimi, maliyetler,

kayiplar, geri doniigler vb.) anlaminda gosterilir.

S1.1 Uriin Tasimalarim Cizelgele siire¢ elemanina ait en iyi uygulamalar ve bunlara

ait tammlar Cizelge 3.4 teki gibi tanimlanabilir

Cizelge 3.5.S1.1 Uriin tasimalarini cizelgele siirec eleman en iyi uygulamalar [21]

En Iyi Uygulamalar Tanimi
Tedarik ve yapim siirecleri arasinda siki Das tedarikei sistemlerine ¢izelgeleme
senkronizasyona olanak tantyacak ileri Mal arayiizleri ile genis kapsamli talep destegi

Gonderme Uyarilar1

Varliklar1 ve ¢evrim zamani azaltirken Sevkiyat Envanter Yonetimi
kritik tirtinlerin bulunabilirligini artiran Sevkiyat
Anlagmalarinin kullanimi1

Uriin tagima ihtiyaclarim tedarikgilere Elektronik Kanban destegi
bildirmek icin Mekanik (Kanban) Cekme
Sinyallerinin kullanimi

Cevrim zamanini ve maliyetleri indirmek igin 830, 850, 856 & 862 islemleri icin
EDI islemlerinin kullanimi EDI arayiizii

Seviye 4 ve alt1 (siirec elemanlarini ayristirma)

Her bir Seviye 3 siire¢c elemanina ait hiyerarsik gorevlerin ayristirildigr seviyedir.

Isletmeler belirli tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini bu  seviyede



41

uygulamaktadirlar. Seviye 4 rekabetci avantajlara ulasacak ve degisen is kosullarini
benimseyecek uygulamalar1 tanimlamaktadir. Seviye 4 ve alti seviyeleri SCOR
Modeli kapsamina girmemektedir. Ciinkii, Seviye 3’e kadar Standart SCOR
tanimlamalar1 yer alirken, Seviye 4 ve alti seviyelerde isletmeye has tanimlara yer

verilmektedir [21].

3.4.2. SCOR metrikleri

Tedarik zinciri ortaklar1 iiretken varliklarini cevrim zamani, satinalma, envanter,
lojistik ve nakit akislarinda verim yakalamak amaciyla birbirleri ile baglamaktadirlar.
Ortaklarm birbirine siki bagl siireclerin verimliligini Olgmek i¢ islemleri
degerlendirmeye gore daha farkli ve karmasik hal almaktadir. Tiim ortaklar igin
firma kiiltiirii ve degisim yonetimi konularinin yani sira alaninda kabul gérmiis ortak

metriklere ihtiya¢ duymaktadirlar.

SCOR modeli 5 performans kategorisini ve 13 performans metrigini onaylamaktadir.
Bir firma 13 adet Seviye 1 metriklerinin hepsinde iyi olamaz. Dolayisiyla, kendisini
pazarda farkh kilacak ve digerleri ile rekabeti siirekli kilacak metriklerin bazilarina
akillica odaklanmalidir. Uygulamada, firmalarin ¢ogu tipik olarak 13 performans

metriklerinin arasindan 4 ile 6 arasinda degisen stratejik metrikler secilmektedir [2].

SCOR metrikleri 1) miisteri odakl 2) firma ici 3) hissedarlara yonelik olmak iizere

ic metrik kiimelerinden ibarettir [30].

Miisteri odakli SCOR metrikleri

Miisteri odakli SCOR metrikleri 1) tedarik zinciri tasima giivenirligi, 2) tedarik
zinciri yanit verme, 3) tedarik zinciri esnekligi olmak iizere {i¢ adet performans

kategorisinden ibarettir.

Tedarik zinciri tasima giivenilirligi

Tedarik zincirinin dogru {iriinii, dogru yerde, dogru zamanda, dogru durumda ve
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ambalajda, dogru miktarda, dogru evrakla birlikte dogru miisteriye tasima
performansidir ve asagidaki gibi iti¢ adet Seviye 1 performans metriklerinden

ibarettir.

1. Tasima performans: miisterinin talep ettigi ve(ya) miisteriye vaat edilen giinde
“zamaninda ve tam olarak” tasinan siparislerin yiizdesini 6lcmektedir. Temel Seviye
2 bilegenleri ise zamaninda ve tam olarak; tedarik¢i tagimalari, iireticinin programi
yetistirmesi, sevkiyatlarin ambarlanmas1 ve tasimacilifin yerine yetirilmesidir.
[Zamaninda ve tam olarak teslim edilen miisteri siparisleri]/[toplam miisteri
siparisleri] olarak ifade edilmektedir.

2. Karsitlama Orant siparisin kabuliinden itibaren 24 saat icerisinde stoktan yollanan
siparislerin yollama yiizdesini Ol¢mektedir. Alternatif metrik olarak, kabul edilen
siparislerin “vaat edilen” saat icerisinde karsilanan {iriinlerin yiizdesini 6l¢mektedir
[31]. Temel Seviye 2 bileseni olarak tahmin dogrulugu atanmustir. [Siparisin
kabuliinden itibaren 24 saat icerisinde stoktan yollama ile karsilanan siparislerin
sayisi]/[toplam stok emirlerinin sayisi] olarak ifade edilmektedir [2].

3

3. Miikemmel Siparis Karsilama miisterilerin istedigi tarihte “zamaninda ve tam
olarak” teslim edilen siparislerin yan1 sira (yani, tasima performansi kriterlerine ek
olarak) satin alma emrine, faturaya ve alindi makbuzuna kusursuz uyum yiizdesini
Olcmektedir [2,31]. Temel Seviye 2 bilesenleri tasima performansi
kategorisindekilere ek olarak % tedarikci uyumu ve % miisteri uyumunu
icermektedir. [Fatura, ambalaj kagidi ve miisteri satin alma emrine fiyat, iiriin ve

miktar olarak % 100 uyum ile zamaninda ve tam olarak teslim edilen miisteri

siparisleri]/[toplam miisteri siparisleri] olarak ifade edilmektedir [31].

Tedarik zinciri yanit verme

Bir tedarik zincirinin iriinleri miisteriye saglama hizi olarak tanimlanmaktadir ve
Seviye 1 metrigi olarak ta talep karsilama cevrim siiresinden ibarettir.

Siparis karsilama cevrim siiresi miisteri hizmetlerinde siparis kabuliinden miisteriye
siparigin teslimine kadar gecen giinlerin sayisint Ol¢gmektedir. Temel Seviye 2

bilesenleri siparis kabuliinden siparis girisi, siparis girisinden sevkiyat emri, sevkiyat
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emrinden miisterinin siparig kabuliinii ve ayrica yok satma siiresini kapsamaktadir.
Her bir hat elemaninin ve(ya) miisteri sipariginin mutlak degeri ([gercek teslim

siiresi] — [siparis girisi tarihi]) olarak ifade edilmektedir.

Tedarik zinciri esnekligi

Tedarik zincirinin rekabet avantajin1 yakalamak veya siirdiirmek igin pazardaki
degisikliklere yanit verme cevikligi olarak tanimlanmaktadir ve asagidaki gibi iki

Seviye 1 metriklerinden ibarettir.

1. Tedarik zinciri yanit siiresi tedarik zincirinin daha 6nceden planlanmayan talepteki
Onemli artis veya azalisa ek bir maliyetsiz yanit1 (planlama, tedarik, yapim ve tasima
emirleri) i¢in gerekli giin sayisin1 dlgmektedir. Temel Seviye 2 bilesenleri tedarik
cevrim zaman ve talep karsilama c¢evrim zamami metrikleri iken, temel Seviye 3
bilesenleri satin alma, yapim ve siparis yonetimi ¢evrim zamanini iyilestirici 6l¢iitleri
icermektedir. [Kisith iirlinlerin tedarik ¢evrim zamani]+[siparise yapim igin liretim
cevrim zamani]+[stoklanan {iriinler i¢in talep karsilama ¢evrim zamani] olarak ifade
edilmektedir [31].

2. Uretim Esnekligi iist tedarik zinciri esnekligi ve alt tedarik zinciri esnekligi olmak
lizere 2 kisimdan ibarettir. Ust tedarik zinciri esnekligi iretimdeki % 20’lik
planlanmamis artisa maliyet cezasiz ulagsmak icin gerekli giinlerin sayini
Olcmektedir. Alt tedarik zinciri esnekligi tasimadan 6nce 30 giinde envantersiz veya
maliyet cezasiz 30 giinde iiretimi azaltma yilizdesini tanimlamaktadir [2]. Temel
Seviye 2 bilesenleri iiretici isgiiciinii, malzeme ve kapasite azaltma veya artirma

giinlerini icermektedir [31].

Firma ici SCOR metrikleri

Firma i¢ci SCOR metrikleri 1) tedarik zinciri maliyeti, 2) tedarik zinciri varlik

yonetimi etkinligi olmak iizere iki performans kategorisini icermektedir.



44

Tedarik zinciri maliyeti

Tedarik zincirini ¢alistirmayla ilgili maliyet olarak tanimlanmakta ve asagidaki dort

Seviye 1 metriklerini kapsamaktadir.

1. Uriin maliyeti bir iiriinii ya da hizmeti iiretmek igin malzeme ve isgiicii direkt
maliyetini 6lgmektedir. asagidaki ifade iiriin maliyeti metrigine ait Temel Seviye 2

bilesenlerini ve formiilasyonunu tanimlamaktadir.

Uriin maliyeti=[Malzeme maliyeti]+[iiretimin direkt maliyeti]+[iiretimin endirekt

maliyeti] (3.1

2. Toplam tedarik zinciri yonetimi maliyeti iriin ve hizmetleri planlama, tedarik etme
ve tagima siirecleri icin direkt ve endirekt maliyetleri 6lgmektedir. Yapim maliyetleri
iriin maliyetinde yer alirken, geridoniis maliyetleri garanti/geridoniis islem maliyeti
icinde hesaplanmaktadir. Temel Seviye 2 bilesenleri siparis yonetimi maliyetini,
malzeme tedarik maliyetini, finans ve planlama ile ilgili maliyeti, Bilgi Sistemleri
Yonetimi maliyetini ve envanter tasima maliyetini icermektedir. Temel Seviye 3
bilesenleri ise miisteri hizmetleri, outbound tagima, bitmis {iriin ambar, satinalma,
inbound tasima, hammadde ambar maliyetlerini ve tedarik ve talep planlamalari
icermektedir. Seviye 3 bilesenlerinin toplamu ile ifade edilmektedir.

3. Satis, genel ve idari maliyet iiriin veya hizmeti desteklemek icin satig, idari,
miihendislik ve laboratuar endirekt maliyetlerini OSlgmektedir. Temel Seviye 2

bilesenleri gelir ve endirekt maliyetleri icermektedir.

[Satis ve pazarlama maliyeti]+[ idari maliyetler]+[laboratuar ve miihendislik

maliyeti]/[Isletme geliri] (3.2)

4. Garanti/geridoniis iglem maliyeti hatali, planlanan bakim ve fazla envanterler
dahil geridoniislerle ilgili direkt ve endirekt maliyetleri 6lgmektedir. Tiim tersine
lojistik siireclerini kapsamaktadir. Temel Seviye 2 bilesenleri geridoniis ambar

maliyeti, geridoniis yetkilendirme islem maliyeti, geridoniis bakim maliyeti,
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geridoniis tasima maliyeti (inbound, sirket i¢i, outbound) icermektedir. Seviye 2

bilesenlerin toplamu ile ifade edilmektedir.

Tedarik zinciri varlik yonetimi etkinligi

Talep memnuniyetini desteklemek icin varliklarin yonetiminde organizasyonun etkisi
olarak tamimlanmaktadir. Sabit ve isletme sermayesi olmak iizere tim varliklarin

yonetimini icermektedir. Asagida yer alan ii¢ Seviye 1 metriklerinden olusmaktadir.

1. Nakitten nakite ¢evrim zamani nakit sermayenin isletme sermayesi olarak
baglandig1 giin sayisini, yani tedarikciye odenen nakitin miisterilerden alinmasiyla
tekrar nakite donistiiriilmesi icin gerekli giin sayisin1 Slgmektedir [2,31]. Temel
Seviye 2 bilesenleri ddeneceklerin 6denmemis siiresi, envanter siiresi, alacaklarin
o0denmemis siiresini icermektedir. Temel Seviye 3 bilesenleri 6denecekler tutari,
malzeme maliyeti, alacaklilar hesabi kosullari, envanter tutari, {iriin maliyeti,
alacaklar tutari, gelir tutart ve borg¢lular hesabr kosullarini icermektedir ve asagidaki

esitlikteki gibi ifade edilmektedir [31].

[Envanter tutari/(iiriin maliyeti tutari/365)] + [alacaklar tutari/(gelir tutar1/365)] —

[6denecekler tutar1 /(malzeme maliyeti tutar1/365)] 3.3)

Bir bagka sekilde, [tedarik envanter giinleri + alacaklarin temin edilmedigi giin sayis1

- borclarin 6denmedigi giin sayisi] olarak ta ifade edilebilir [2].

3. Tedarik envanter siiresi nakit sermayenin envanter olarak baglandig1 giin sayisi
olarak tamimlanmaktadir. Temel Seviye 2 bilesenleri: hammadde envanter siiresi, ara
stok envanter siiresi, bitmis iiriin envanter siiresi. Temel Seviye 3 bilesenleri ise her
bir Seviye 2 envanter tiirleri i¢cin envanter siniflamasini icermektedir ve asagidaki

esitlikteki gibi ifade edilmektedir [31].

Tedarik envanter siiresi= [(Envanter tutar1)/(iiriin maliyeti/365)] (3.4
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4. Varlik doniisii kullanilan sermayenin toplam doniisii olarak tanimlanmaktadir.

Temel Seviye 2 bilesenleri gelir, isletme sermayesi ve sabit varliklar1 icermektedir.

Varlik Doniisii = [Gelir tutari/toplam net varlik tutari] 3.5)

Hissedarlara yonelik SCOR metrikleri

Hissedarlara Yonelik SCOR Metrikleri 1) karlilik, 2) geridoniis etkisi, 3) pay olmak

tizere ii¢ performans kategorisinden ibarettir.

Karlilik

Maliyet sonrasi olarak tanimlanmaktadir. 1) briit kar, 2) isletme geliri, 3) net isletme

geliri olmak tizere ii¢ Seviye 1 metriklerinden olusmaktadir.

1. Briit kar temel Seviye 2 bilesenleri gelir ve iiriin maliyeti seklindedir. Asagidaki

esitlikteki gibi ifade edilmektedir.

Briit kar = (Gelir — Satilan mallarin maliyeti)/Gelir (3.6)

2. Isletme geliri gelirin tiim endirekt maliyetlerden arindirilmis hali olarak
tanimlanmaktadir. Temel Seviye 2 bilesenleri gelir, iiriin maliyeti, satig, genel ve

idari maliyetlerini kapsamaktadir ve esitlikteki gibi ifade edilmektedir.

Isletme geliri = (Briit kar — Satis, genel ve idari giderler)/Gelir 3.7

3. Net igletme geliri temel Seviye 2 bilesenleri gelir, lirlin maliyeti, satis, genel ve
idari maliyetler, vergileri ve faiz harcamalarin1 kapsamaktadir ve asagidaki esitlikteki

gibi ifade edilmektedir [31].

Net isletme geliri = Isletme geliri — Vergiler — Faiz harcamalar1 (3.8)

Burada faiz harcamalar1 alacak, verecek ve envantere baglanan nakit miktaridir.
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Geridoniis Etkisi

Geridoniis etkisi performans kategorisi varlik geridoniisii olarak bir adet Seviye 1
metrigine sahiptir.
Varlik geridoniisii temel Seviye 2 bilesenleri gelir, iiriin maliyeti, satis, genel ve idari

maliyetler, vergileri ve faiz harcamalar1 ve toplam net varliklar icermektedir [31].

Varlik geri doniisii=[(Net isletme geliri)/(toplam net varliklar)] 3.9

Pay

Pay performans kategorisi pay basma kazanglar Seviye 1 performans metrigini

icermektedir.

Pay basina kazanglar ortak paylar icin mevcut tespit edilmis gelir olarak
tanimlanmaktadir. Sayis1 artirilarak tutarr diisiiriilen ddenmemis agirlikli ortalama

paylar ile boliinmektedir [31].
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4. SCOR UYGULAMA ADIMLARI

4.1. SCOR Proje Yol Haritas1

Model uygulama agisindan kolay gibi goriinse de 60 dan fazla siire¢ adimlari, 200
metrik, 50 adet en iyi uygulamalar ve yiizlerce potansiyel malzeme akisi
konfigiirasyonlarmi entegre eden ¢oklu detay seviyelerine sahiptir [30]. Metodoloji
onerilen c¢oziimlerin gecerli ticari olaylar ve yiiksek seviyedeki ozellikleri ile
desteklenen tedarik zinciri iyilestirme projesi Onerileri liretmek i¢in uygulanmaktadir
[5]. SCOR modeli uygulamas1 Sekil 4.1°de gosterilen yol haritasina istinaden dort

adimdan ibarettir [2].

- Rekabetei Performans Thtivaglar SCOR
Rekabet _ T .
. Operasvunel - Performansz Metrikler Sevive |
Temellerini . . - Tedarik Zinciri SCOR.card
Analiz Et strateft - $CORcard Aralik Analigleri +
- Proje Plan:
- AS I3 Cografik Harita - SCOR
Tedarik Zinzir Malzeme -AS IS Sireg Sireg Divagranu Sevive 2
I _ - Tazarum Spesifikasyvonlarn
Konfigiirasyvonu b Alis - TO BE Siire Divagram p
- TO BE Cografik Hanta
Performans e o . - SCOR
Sevivelerin: o . - A5 I8 Sevive 1, 3, 4 Hantalan Sevive 3
k evivelerin, Bilgivels _ Kopukluklar Sevive 3
L}'glﬂa.malan Ve > _-Ll-a-;q - Tazarum Spesifikasyonlan
Sistetmler - TO BE Seviye 2, 3, 4 Hantalan
Tedarik zinciri Geligtirme .
) . ] - Organizasyon
Siregleri ve Test . - Teknoloji
Sistemlerin »| Hayvata Gegrme - Soreg
Uveulama -InsanKavnag

Sekil 4.1. SCOR projesi yol haritasi [2]

Bu adimlar agagidaki gibi siralanabilir [30]:

1. Rekabet temellerinin analizi: Bir isletmenin ka¢ adet tedarik zincirine sahip
oldugunu ve rekabetci firmalarla kiyaslandiginda ne durumda oldugunu anlamasina

yardime1 olmaktadir
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2. Tedarik zinciri malzeme akisim siniflayarak diizenle: Malzeme akisindaki

verimsizligi optimize etmeye odaklidir.

3. Performans Seviyeleri, Uygulamalar1 ve Sistemlerini Diizenleme: Is ve bilgi

akisindaki kopukluklari gidermeye yoneliktir.

4. Performansi iyilestirmek i¢in tedarik zinciri degisiklerinin uygulanmasi.

SCOR proje yol haritas1 gerek isletme i¢inde gerekse entegre tedarik zinciri boyunca
uygulanabilmektedir. Alt1 Sigma ve Yalin Girisim alt yapilarinda basarili bir
yardimcidir. Eklemelerle, model karmasik internet tabanh alis veris aglarini,

degisimlerini ve portallarii kurmak icin bile kullanilabilir.

Bununla birlikte, Sekil 4.1°de gosterilen proje yol haritas1 hatlar1 arasinda degisim
miihendisligi, problem ¢6zme teknikleri, proje yonetim disiplinleri ve is siire¢leri
yeniden miihendisligi gibi gerekli basar1 faktorlerinin de olmasi gerekmektedir.
Bunlar asagidaki SCOR proje adimlari ile kapsam i¢ine alinmaktadir:

¢ Organizasyonel destegin olusturulmast

¢ Firsatlarin kesfedilmesi

¢ Rekabet temellerinin analizi

e Malzeme, is ve bilgi akisi tasarimi

¢ Gelistirme ve Uygulama [30]

4.2. Organizasyonel Destegin Olusturulmasi

Projenin isletme genelinde, 6zelliklede, iist diizey yoneticilerden destek gbérmesi i¢in

onlarin egitilmesi gerekir. SCOR modelinin basaris1 egitim siirecindeki proje
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yoneticisi, aktif sponsor yonetici ve yoneticilerden olusan komuta ekibi gibi ii¢

anahtar role baghdir [31].

4.2.1. Proje yoneticisi

Proje yoneticisi, SCOR en iyi 6grenebilecek, iist yoneticileri ikna edebilecek, projeye
yol gosterme ve erken sonuglari elde tecriibesine sahip, isletme genelinde modeli

yayabilecek ve ileride yonetici seviyesine gelebilecek bir goniillidiir.

Proje yoneticisi se¢iminde; tedarik zinciri entegrasyonuna yakin ilgi, gesitli teknik
bilgi, etkili ve verimli yoneticilik, isletme genelindeki tecriibe portfoyii etkili
faktorlerdir. Bir proje yoneticisinden isletmede “islerin nasil gittigini” bilmesi, giiclii
liderlik vasiflarina sahip olmasi, finansal performans ile organizasyonel, siirecsel,
insan kaynaklar1 ve teknolojiye bagli merkezi faktorler arasindaki bagi genel olarak
anlamasi beklenmektedir. Ayrica dogru proje yoneticisi asagidaki tecriibelere sahip

olmalidir:

¢ Finansal sorumluluk: Kazang/zarar durumu ve bilango iizerindeki maliyet, kazanc
ve varlik detaylarin nasil olusturuldugunu anlayan, rakamlarla finansal durumu ifade
edebilen ve calisanlar1 finansal hedef ve amaclar dogrultusunda motive edebilme

yetenegi.

o [sletme hedeflerini uygun stratejiler ile desteklemek.

¢ Organizasyonel 6grenme adimlarinin olusturulmasi.

e Coklu isci rolleri: Isletmenin SCOR Seviye 1 siireglerinde gorev alan ve her birine

ait en iyi uygulamalara hakim olma.

® Dogal yetenekler; dgretme yetenegi, dinleme yetenegi, yoneticilerle haberlesme
yetenegi, uygun espri kullanma yetenegi, gruplarla yoneticiler arasindaki anlagsmazlik

yOnetimi yetenegi.
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4.2.2. Aktif yonetici sponsor

Proje tasarim ekibi tarafindan Onerilen degisikliklerin gozden gecirilmesi ve
onaylanmast sorumlulugunu tasimaktadir. Ayrica, degisikliklerin iist diizey
yoneticilerine ve seflerine tanitilmasi, ilerleme kaydetmek icin engellerin
kaldirilmasi, iyilestirme siirecinde ortaya ¢ikan finansal firsatlar1 sahiplenmesi ve
projenin uygulanmasi i¢in organizasyonu hazirlamasi beklenmektedir. Projenin
dogas1 geregi aktif yonetici sponsordan farkli zamanlarda farkli davraniglar
beklenmektedir. Bu nedenle sponsorun, degisime bagh olarak tedarik zincirinde elde
edilen iyilestirme orami ve proje gerceklestirme zamani acisindan “daha sonra”
calisma felsefesine sahip yoneticiye karsilik “daha hizli” (DH) hareket eden bir
yonetici olmas1 gerekir. Asagida her bir asama icin aktif yOnetici sponsordan

beklenen davraniglar anlatilmistir:

Destek icin Egitim: slire¢ yOnetimi prensipleri ile ¢alisan DH yonetici, kisisel
zamanmi kendi pazarindaki tedarik zincirinin stratejik degerini Ogrenmeye
ayirmaktadir. SCOR uzmani olarak, proje yoneticisinin ilerlemesini tesvik ve komuta

ekibine yardim ederek projenin destek i¢in egitim adimini hizlandirmaktadir.

Firsatlarin Kegfedilmesi: Bu asamanin kritik ¢iktist proje kapsamini, amaclarini,
organizasyonunu, yararlarmi ve yaklasimini tanimlayan bir proje beyannamesidir.
DH sponsorlar, bu asamada kendi rollerini anlamakta ve degisim icin hareketli
zemini acik bir sekilde ifade edebilmektedir. Onlar tedarik zinciri performans
ihtiyaclarina organizasyon, siirec, insan, teknoloji ve strateji gibi cesitli agilardan
bakabilmektedir. DH sponsorlar, projeye tasarim asamasinin baslangi¢ adimlarindan
itibaren katilip, isletme liderlerini de isin igine etkili bir gekilde dahil ederek

kesfetme asamasini hizlandirabilir.

Analiz Stratejisi: Degisimin ¢izelgelendigi ve baslatildig1 bu asamada DH yoneticiler
kendilerini proje yoneticisi ve tasarim ekibi ile birlikte detayli olarak analiz ve
tasarim siirecine adamaktadir. Bu siirecte sponsor yonetici, haftanin belirli

zamanlarini projenin gozden gegirilmesi i¢in aymrmaktadir. Aktif sponsor yonetici,
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zamaniin biiyiik bir kisminmi gercek, kiyaslama, ve diger kiyaslayici verilerin nasil
toplandigimi anlamak icin kullanmaktadir ve nominal degerler iizerine tamamlanan

analizleri tanimlanan bir firsat olarak kabul etmektedirler.

Tasarim Sonucu: DH sponsor yonetici, tasarim ekibi ile birlikte istenen malzeme, i
ve bilgi akigim iiretmenin temel adimlarim 6grenerek, bu bilgileri C seviye takim
arkadaslarina Ogretir. Onlar1 beklenen tedarik zinciri degisikliklerine hazirlar.
Tasarim ekibinin varsayimlarin ve sonuclarinin dogrulugunu yapict bir sekilde

sorgular ve onerilen degisikliklerin kapsamini ve sirasini anlamak i¢in ¢aligir.

4.2.3. Komuta ekibi

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

grup belirleyecektir. Onlarin se¢iminde belirleyici etkenler asagidaki gibidir:

1. Kolektif Deneyim

e Yetki Seviyesi: Ayni seviyedeki iist yOneticisinin giivenini kazanmis goniillii

tiyelerdir.

e Fonksiyonlar Aras iliskiler: isletme biitiinsel olarak nasil calisir anlayisina sahip

ve diger fonksiyonel liderlerle iliskileri gelistirmis isbirlikci tiyelerdir.
e Bilgi Katkisi: Isletme siirecinin degisiminin oldugu kadar degisiklige
organizasyonun tepkisi de onemlidir. Isletmenin degisime kars: tutumunda takim

tiyelerinin dogru yonlendirilerek katki saglamalar1 dengelenebilir.

2. Tavir: Uyeler “burada icat edilmedi” sendromundan muaf, kontrollii ve uyumlu

iletisim bi¢imine sahip etkili 6grenciler olmalidir.

3. Etkili Haberlesme Yetenegi.
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4. Kaosta Basa Cikma Kabiliyeti: Performansa siire¢ adimlar etkilesiminin sonucu

olarak ve olaylara sistem yaklagimu ile bakabilme kabiliyeti [30].

4.3. Firsatlarin Kesfedilmesi

Bir proje icin ticari nedenleri anlamak ve diizgiin bir sekilde projenin kapsamini
tanimlamak basarili bir baslangic icin kritik adimlari olusturur. Bu asama i¢in baslica
ic adim vardir: 1) isletme genel durum 6zeti, 2) tedarik zincirinin tanimlanmasi 3)

proje beyannamesinin hazirlanmas.

4.3.1. Isletme genel durum ozeti

Tedarik zincirini gelistirmek i¢in isletme genel durumunun tam anlagilmasi amaciyla
gozden gecirilmis ve Ozetlenmis bilgiler gereklidir. Bu bilgiler, sonugta tedarik
zincirinin odak noktasiin yoniinii belirlemeye yardimci olacaktir. Isletme
liderlerinin projenin erken asamalarinda projeye dahil edilmesi degisim
yonetimindeki karsi koymalar agisindan Onemlidir. Liderlerin problemlerinin
anlasilmasi, diisiincelerinin sorulmasi, katkilarinin onaylanmasi tedarik zincirinin

gelistirilmesi isini liderlerin kendi gorevleri olarak kabullenmelerini saglayacaktir.

Isletme genel durum 6zetini olusturan dort bilgi kategorisi vardir: 1) stratejik altyap:

2) finansal performans 3) i¢ profil, 4) dig profil

Stratejik altyapi

Bu kisim miisteri ihtiyaclarinin kargilandigi ve rakip firmalarla kiyaslamanin
yapildig1 rekabetci bir ortamda isletmeyi ve onun durumunu 6zetlemektedir. Isletme
tanimi, SWOT analizleri (isletmenin pazardaki giiclii ve zayif yonlerini hem de firsat
ve tehditlerini analiz eder), deger 6nerme durumu (miisteri bakis agisiyla isletmenin
rekabetci degerini tanimlar), kritik basar faktorleri (SCOR modeli tedarik zinciri
performansi icin kritik bagsar1 faktorleri: tasima giivenirligi, talep esnekligi, yanit
verme, tedarik zinciri maliyeti, verimli varlik yoOnetimi), kritik isletme konular

stratejik altyapi icin gerekli bilesenlerdir.
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Finansal performans

Isletmenin genel durumunu 6zetlemek icin kazang ve nakit durumu ile bilgilere
ihtiya¢ duyulmaktadir. Nakit durumu bilangoda aktifler, pasifler ve envanter olarak
gosterilmektedir. Kazang¢ gelir, maliyet ve kar bilgilerini icermektedir. Kar ise
isletme genel durumunda 1) briit kar, 2) isletme geliri, 3) net isletme geliri olmak {i¢
sekilde dikkate alinmaktadir. Bu ii¢ Seviye 1 metrigi daha once Karlilik performans

kategorisinde incelenmisti.

Isletmenin finansal performansini ortaya koymak icin bu tiir endiistriyel standartlarmn
kullanilmas1 rekabetci ortamda isletmenin ne durumda oldugunu daha iyi anlamasini

saglamaktadir.

I¢ profil

Isletmenin fiziksel goriiniisii ve sonuglari etkileyen diger performans olgiitlerini
ozetlemektedir. ¢ profilin birinci fiziksel yonii organizasyon semasidir. Ikincisi
tiretim merkezi, depo, cagri merkezleri, teknik servis merkezi, geri doniis merkezi,
merkez biiro, ve bu fonksiyonlarin outsource edildigi tiim s6zlesme noktalar1 dahil
isletmenin faaliyet gosterdigi tiim mekanlarin tanimlanmasidir. Isletme genel
durumunun i¢ profilinin {igiincii fiziksel yonii, organizasyonun ana performans
Olciilerini veya belirleyicilerini (KPI) planlama, yonetme ve yiiriitme igin nasil
organize edildigidir. Sonuncusu ise, birim maliyet, isletme geliri, gelir, talep

ertelemeler, iiriin hatt1 karsilama orami gibi KPI’larla basarinin nasil 6l¢iildigiidiir.

Dis profil

Bu kategoride miisteriler ve tedarik¢iler siniflandirilir; miisteri ve pazarin temel

ihtiyaglar1 ve 6zellikleri 6zetlenir.

Miisteriler bireysel anlamda degil de biitiin satin alma organizasyonu olarak, pazar
ise bir miisteriler ve ayni isletme modelleri (perakendeci, direkt-miisteriye sevkiyat,
distribiitor, orijinal ekipman diireticisi) lizerine calisan potansiyel miisteriler grubu

olarak tamimlanmaktadir. Miisteriler 80/20 kurali (gelir ve karin yiizde 80’ini
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olusturan miisteri kitlesi gosteren kural) ile onemli miisteri kitlesi belirlenir. Her bir
kanal ve pazardan toplam gelir ve karin yiizdesi olarak ne kadar gelir ve kar elde
edildigi arastirilmahidir. Tipik siparis yontemleri, ihtiyaclari ve en sik kullanilan

sartlar degerlendirilir.

Tedarikgiler ii¢ sekilde: 1) 80/20 kuralin kullanilarak (ylizde 80’lik tedarigin
saglandig1 ylizde 20’lik tedarik¢i kitlesini gdsterir), 2) her bir ana iiriin ve faaliyet
tirlerine gore en biiyiik tedarikgiler tamimlanarak, 3) iiriin yasam c¢evrimindeki

stratejik degerine gore gruplandirilmaktadir.

4.3.2. Tedarik zincirinin tanimlanmasi

Simdiye kadar toplanan bilgilerin diizenlenerek isletmenin tedarik zincirinin nasil
tanimlanacaginin belirtildigi bu agsama bir projenin isletme birimleri, fonksiyonlar1 ve
siirecleri acisindan kapsamimin tanimlanmasi agisindan Onemlidir. Bircok
durumlarda, bir tedarik zinciri iiriin, miisteri ve cografya kombinasyonu ile
tanimlanmaktadir. Tedarik zinciri her ana cografik pazar i¢in tanimlanabilir. Global
ticaret i¢in giivencenin daha az oldugu cografyada ise miisteri kanallar1 iizerine
odaklanilabilir. Finansal gostergeleri diinyanin “ana” cografyalarimi belirlemek i¢in
kullanilmaktadir. Miisteriler acisindan nasil satis bolgelerinin takip edildigi, pazar
kanallarmin organize edildigi ve miisterilerin ayrildigina bakilmaktadir. Her miisteri
tipi igin siparis emri iizerine miisterilerin satin aldig1 diriin karmasi ve tasima
ihtiyaglar: (teslim zamani, zamaninda, tam olarak ve diger) tanimlanmaktadir. Amag

miisterileri ayni iiriin karmasiyla ayni ihtiyaclar dogrultusunda gruplamaktir.

4.3.3. Proje beyannamesi

Proje kapsamini ve amaclarini tamamen anlamak ic¢in olusturulmaktadir. Bu
dokiiman aktif yonetici sponsor, takim iiyeleri ve katilimcilar arasindaki beklentileri
ve varsayimlart diizenlemeye yardimci olmaktadir. Proje beyannamesi isletme ve
proje amaglari, metodoloji, cizelge, riskler ve Oncelikler, yapilacaklar, biitce,

organizasyon semasi, gorevler ve sorumluluklar, katilimcilarin beklentileri,
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kiyaslamalar, fayda analizleri, kritik basar1 faktorleri, haberlesme planm1 ve kontrol

prosediirlerinden ibarettir [30].

4.4. Rekabet Temellerinin Analizi

4.4.1. Projenin baslatilmasi

Bu asamanin amaci, projeyi etkin bir sekilde baslatmak ve tedarik zinciri
metriklerinin dengelenmis kiimesini ve ilgili SCORcard’lar1 olusturmaktir. Komuta
ekibinin, aktif sponsor yoOneticinin, proje yOneticisinin, tasarim ekibinin ve
genigletilmis takimin bir araya geldigi agilis toplantisinin icerigini tedarik zinciri
iyilestirmesi icin isletmenin genel durumu, SCOR egitimi ve proje beyannamesinin
ana noktalar1 olusturmaktadir. Dogru insanin dogru materyalleri ortaya koymasinin
gerektigi toplantida iizerinde durulacak toplanti icerigi projenin ilerleme hizinin
paylasilmis vizyonunu insa etmektedir; cesitli proje rolleri i¢in ihtiya¢ duyulan

cabalarm taslagii ¢ikarmakta ve yapilacaklar ile ilgili beklentileri diizenlemektedir.

Toplantinin tamamlanmasi ile gercek tasarim isi baslamaktadir. Yapilmas1 gereken
ilk is, olusturulacak her bir SCORcard’in 6nemine, katki sagladigi degere ve elde
edilebilirligine bagli olarak hangi metrikleri icereceginin ve sayisinin ne kadar
olmasi1 gerektiginin belirlenmesidir. SCORcard tek bir iiriin yada iiriin gruplan igin
ayrt ayrt olusturulabilir. Daha sonra takimlar her bir SCORcard’da kullanilacak
tedarik zinciri metriklerinin tanimlari, kiyaslama kaynaklari, metrik ayristirmasi ve

sorgu stratejileri (hesaplama yontemleri) konusunda egitilmelidirler.

4.4.2. Bilgilerin toplanmasi

Amag¢ Seviye 1 metriklerin hem sirket itibariyle hem de kiyaslanacak isletmeler
itibariyle toplanmasidir. Seviye 1 metrik tanimlarindan ve formiillerinden yola
cikarak isletme i¢cin uygun her bir metrik icin gercek bilgileri toplayacak tasarim
ekibinden uzman bireyler gorevlendirilir. Daha once {izerinde ¢alisilan “Firsatlarin

Kesfi” agsamasinda elde edilen degerler bu adimda da 6nem arz etmektedir. Tedarik
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Zinciri Konseyi ile iiyelik sozlesmesi bulunun Performans Ol¢me Grubu
(Performance Measurement Group - istatistiksel tedarik zinciri bilgileri i¢in) ve
Marketguide, Hoovers, Forbes (halka acik 10K ticari bilgiler i¢in) kiyaslama
kaynaklar1 olarak gosterilmektedir [30].

4.4.3. Sektorel kiyaslama cizelgesinin hazirlanmasi

SCORcard tanimlanmadan once SCORcard’in olusturulabilmesi igin, Oncelikle

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 sektorel firmalara ve kendi firmamiza ait
gelir, satis, genel ve idari (SGI) maliyet, iiriin maliyeti, envanter, alacaklar, toplam
varliklar, briit kar, igletme geliri, net isletme geliri ham verileri bir cizelgede

diizenlenir.

Daha sonra bu bilgilerden ve iigiincii bolimde SCOR Metrikleri basligi altinda
izerinde durulan ifadeler ve esitliklerden yararlanarak sektorel kiyaslama cizelgesi
diizenlenir. Sektorel kiyaslama cizelgesi sektorel firmalar ve kendi firmamiza ait
gelir, satis, genel ve idari (SGI) maliyet, iiriin maliyeti, nakitten nakite cevrim
zamani, tedarik envanter siiresi, varlik doniisii, briit kar, isletme geliri, net isletme

geliri, varliklar geridoniisii bilgilerini icermektedir.

Sektorel kiyaslama cizelgesinin hazirlanmasim1i son asamasina gelince sektorel
firmalara ait her bir kiyaslanan metrik i¢in kiimenin ortanca degeri alinarak parite
deger, 70. yiizde birlik degerine karsilik gelen avantaj deger, 90. yiizde birlik
degerine karsilik gelen iist deger hesaplanir [30].
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4.4.4. SCORcard’in olusturulmasi

Sektorel kiyaslama cizelgesindeki hesaplanan degerler Cizelge 4.1’deki SCORcard’a
yerlestirilir. Ger¢ek deger siitununda firmamiza has metrik degerleri yer alirken
parite, avantaj ve iist degerler kismina sektorel kiyaslama cizelgesinde hesaplanan
ilgili degerler yerlestirilir. SCORcard’taki gercek deger ile parite, avantaj ve {ist
degerler arasinda kiyaslama yapilarak sirketin rekabetgilerle hangi metrikte ne

durumda rekabet ettigi gdzlemlenir.

Cizelge 4.1. SCORCcard ¢izelgesi [30]

Performans Seviye 1 Performans | Gergek | Parite | Avantaj Ust Parite

Kategorisi Metrikleri Deger | Deger | Deger | Deger Aralif Firsat
Tasima
Performansi
Tedarik Zinciri Kargilama

= |Tasima Giivenirligi [Oram

-‘ug Miikemmel Siparis

g Kargilama

gy Tedarik Zinciri Slpa_rls Karsilama

= |Yanitu Cevrim Siiresi

Tedarik Zinciri

Tedarik Zinciri .
Yanit Siiresi

Esnekligi Uretim Esnekligi
Uriin Maliyeti
Toplam Tedarik
Tedarik Zinciri  £inciri Maliyeti
Maliyeti SGI Maliyeti
'3 Garanti/Geridoniis
g Islem Maliyeti
i Nakitten-Nakite
Tedarik Zinciri Cevrim Zamani
Varlik Yonetimi Tedarik Envanter
Etkinligi Giinleri
Varlik Doniisii
Briit Kar
Karlilik Isletme Geliri

Net Isletme Geliri
Geridoniis Etkisi | Varlik Geridoniisii

Hissedarlar

4.4.5. Rekabetci ihtiyaclarin analizi

Tedarik zinciri performansinin dort niteligi vardir: dagitim performansi, esneklik ve

hizli cevap verebilme, tedarik zinciri maliyeti, varlik yonetimi etkinligi. Amac, her
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bir niteligin bir parite, bir avantaj veya bir de iist seviye olmak iizere hangi seviyede
olmasini istedigini belirleyerek nitelikleri her bir miisteri veya pazar kanali igin
onceliklendirmektir. Sonu¢ olarak, gelecegin rekabet¢i olusumuna yonelik firma
ihtiyaclar1  olusturulmaktadir. Bu  hedef belirleme uygulamasi olarak
algilanmamalidir; bu gelecekteki cetin rekabet karsisinda farkliigin  nasil
tanimlanacag1 lizerine odaklanan stratejik bir uygulamadir. Bircok firma strateji
rehberi olarak The Discipline of Market Leaders kitabinda yer alan operasyonel
Uistiinlitlk, misteriye yakinlikk ve {riin yeniligi gibi stratejik kategorileri

kullanmaktadir.
4.4.6. Aralik analizleri

SCORCcard aralik analizlerindeki ilk adim, her bir metrik i¢in firsatin matematiksel
olarak hesaplanmasidir. Bu firsat ise hem parite araligi hem de rekabetci ihtiyaglar
araligmin hesaplanarak, daha sonra kategori icin rekabetci ihtiyaclar tarafindan
belirlenen kiyaslama sayisindan her bir metrik icin gercek performansin cikartilmasi
ile elde edilmektedir. Eger aralik analiz sonucu negatif cikarsa gercek degerin
kiyaslama degerinden daha az ¢iktigi anlamina gelmektedir. Bir sonraki adim ise her
bir aralik degerinin kar potansiyeline doniistiiriilmesidir; burada en ¢ok kullanilan
Olcek isletme geliridir. Aralik Analizi SCORcard’taki son iki siitiin iglemlerini
kapsamaktadir. Takimlarin, isletme gelirine dort tedarik zinciri Ol¢iitiini
iyilestirmenin beklenen etkisini tartisip sonuclar iizerinde bir karar vermeleri gerekir.

Bunu yaparken kullanilacak bazi kabul gormiis yaklagimlar:

e Kayip Firsat Olciimii: Talep girilmeden 6nce iiriiniin elde olmamasindan ortaya

cikan gelir kaybini 6lgmektedir.

e iptal Edilen Siparis Ol¢iimii: Talep girildikten sonra zayif dagitim performansinin

neden oldugu iptal edilen siparislerden kaynaklanan gelir kaybini1 6l¢gmektedir.

e Pazar Payr Olciimii: Miisteri koruyucu metriklerinin rekabet avantajlarini

gergeklestirmenin sagladigi gelir artisim1 projelendirmeye ¢alismaktadir.
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Rekabet temellerinin analizi ile ilgili olarak yapilan uygulama caligmasina

calismanin uygulama kisminda yer verilmistir.

4.5. Malzeme Akis1 Tasarm

SCORcard’lardaki hesaplanan araliklar1 kapatmak icin malzeme akislar1 iizerine
organizasyonel, siire¢, personel ve teknoloji degisikliklerinin tanimlandig1 tedarik
zinciri tasarimi asamasidir. Baglica yapilacaklar olarak mevcut malzeme akisi,
kopukluk ve briit firsat analizleri, malzeme akis1 stratejisi ve uygun en iyi

uygulamalar ve son olarak ta olmasi gereken malzeme akisi ele alinacaktir.

4.5.1. Mevcut malzeme akisi

Firmanm stoga yapim, miithendislige dayali yapim ve siparise dayali yapim esasinda
hammadde, ara mamul, bitmis {iriin ve geri doniis malzeme akisinin mevcut

durumunun ortaya ¢ikarildig1 asamadir.

Verimsizlikleri tamimlayacak dogru detay seviyesinin belirlenmesi baslangic i¢in
onemlidir. Detay seviyesinin belirlenmesindeki ana kriterler verimsizlikleri ortaya
cikaracak diizeyde fiziksel lokasyonlar, iiriin veya iirlin gruplar1 kapsamindan

ibarettir.

Cografik haritalama

Detay seviyesi tanimlandiktan sonra cografik haritalama baglamaktadir. Oncelikle,
harita iizerine fiziksel lokasyonlar (iiretim tesisleri, tedarik¢i lokasyonlari, depo
yerleri) yerlestirilir daha sonra bunu lokasyonlar arasi iiriin grubu rotalar izler. Her
bir iiriin tipi i¢in inbound, outbound ve sirket ici lojistik hareketler tanimlanirken
iriin tipi, miktar1, satis degeri, tasima maliyeti, tasima ¢cevrim zamani, gidecegi yer

ve mesafe gibi bilgilerin yer aldigi irsaliye bilgileri de toplanmaktadir.
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(1)

3 DOL. D8N {SR1, SR3)

“ Miigteriler J’pa.i Uretim tesisi
olloe ] Tedarici ~== Geri déniy

Jﬂ Depo <«—— Uygulama siireci

Sekil 4.2. Mevcut malzeme akisi cografik haritast [21]

Sonra adim cografik haritada yer alan her bir lokasyonda kullanilan Seviye 2 siire¢

tiplerinin belirlenmesi ve haritaya yerlestirilmesidir (Sekil 4.2).

Bunun yan1 sira Sekil 4.3’teki gosterildigi gibi iplik diyagrami adi verilen (thread
diagram) malzeme akisiin daha cok siirecsel incelenmesi iizerine odaklanan SCOR

araci kullanilmaktadir.

Malzeme akis performansi

Hizmet seviyesini karsilamak icin isletmenin lojistik maliyetlerinin ele alindigi
kapsaml1 bir bilgi toplama ve analiz asamasidir. Bu siire¢ temel SCOR Seviye 2

metriklerinin her bir lokasyon icin gerceklestirilmektedir. Cizelge 4.2°den
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goriilebilecegi gibi malzeme akis1 performans cizelgesinin temel bilesenleri yer adi,
gelir, depo maliyeti, tasima maliyeti, envanter degeri, zamaninda performans, ¢evrim

zamant, geridoniis profili bilgilerini icermektedir.
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Sekil 4.3.Mevcut malzeme akisi iplik diyagrami [21]

- Gelir: lokasyondan baglayan tasimalarin gercek satis degeri

- Depo maliyeti: hammadde, ara ve bitmis iiriinleri depolama ve ellegleme gideri

- Tasmma maliyeti: tedarik¢ilerden inbound tasima, firma ait lokasyonlar arasi
tasima ve miisterilere outbound tasima maliyetleri. Ayrica, bir miisteri ihtiyacim
karsilamak icin tasima sayisi, tasgima bast maliyet ve agirlik gibi kriterler diger

onemli ayrintilardir.



63

- Envanter maliyeti: hammadde, ara ve bitmis iiriinlerin envanter degeri. Her bir tip
icin stok giinlerinin hesaplanmasi icin senelik bazda satilan mallarin maliyetine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

- Zamaninda performans: zamaninda inbound alimlar ve outbound teslimler

- Teslim zamani: tamamlanan siparis ve yok satma i¢in inbound, sirketler aras1 ve

outbound tasima siireleri

- Geridoniis: geri donen gelirlerin toplam degeri, envanter degeri, yillik satilan

mallarin maliyeti esasina dayanan stok giinleri ve tasima maliyetleri

Cizelge 4.2. Malzeme akis1 performans ¢izelgesi [30]

L Teslim .
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Hesaplamalar malzeme akisinin bilangoda yer alan kar/zarar durumunu nasil
etkiledigini ortaya koyarken kopukluklar ve eksik Olgiitleri analiz etme firsati

vermektedir.

Kopukluk analizleri

Uretici firma iizerinden tedarikgilerden miisterilere malzeme akisi ile ilgili tiim
konularin, kopukluklarin ve cesitli problemlerin ele alindigi asamadir. Problemli

malzeme akis1 lokasyonlarin1 ve darbogazlar1 ortaya g¢ikarmak amaciyla beyin
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firtinas1 ekibi olusturulur. Ekip olusturulurken iist kademe yoneticilerin yerine SCOR
Seviye 1 siiregleri kullanilarak satin alma, is ve satig emri seviyesindeki problemlere

isaret edebilecek bireyler se¢ilmelidir.

Beyin firtinas1 kategorileri (SCOR Seviye 1 siiregleri) metriklerinin malzeme akisi
performansi iizerine etkileri tanimlanarak tedarik zinciri boyunca tiim kopukluklar
listesi hazirlanir. Daha sonra bu kopukluklar benzer problemler gruplari altinda
gruplandirilir. SCOR modeli belli basli kopukluk gruplar1 nedenleri ile birlikte

asagida gruplanmaktadir.

* Hatali tahminler: zayif tanimlanan uygulamalar, modelleme tekniklerin eksik

kullanimi, egitimsiz personelden kaynaklanmaktadir

e Celiskili tedarik zinciri uygulamalari: bazi1 tedarikci taktiksel yonii iizerine

odaklanmaktadir

* Sistemlerdeki farklilik: zayif entegrasyon ve igletme kaynak planlama ile

planlama ve tahminin eksik kullanimi olarak tanimlanmaktadir.

» Zayif bilgi biitiinliigii: tedarikgi, {iriin ve miisteri ana verisinin verimsiz yonetimi

» Tedarikgi esneksizligi: tedarikcilerin stoga yapim ve siparise yapim i¢in tedarik¢i

tiriinlerindeki talep dalgalanmalarina termin siiresi icerisinde yanit verememesi

* Gelisi giizel iirlin yasam c¢evrimi yonetimi: iiriin yasam cevrimi tiim sathalari

yonetimindeki etkisiz siirecler

» Zayif envanter planlama: stok seviyesi ve yeniden tedarik siparislerinde tepki

olusturan taktiksel yonetim

* Satis ve islemleri planlamasinin olmamasi: yeni talep ve tedarik planlamasin
finansal hedeflere uyumu saglayan isletme planlan ile entegre eden bir siirecin

eksikligi
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* Reaktif lojistik planlama ve uygulama: fiziksel iiriinlerin hareketi ile ilgilidir

* Disiplinsiz talep yonetimi:

* Formal geri doniis yonetiminin olmamasi

» Zayif envanter kontrol uygulamalart

Balik kil¢ig1 analizleri

Firma i¢in belirlenen her kopukluk grubu icin balik kil¢ig1 problem ¢6zme teknigi ile
neden-ve-etki analizleri kullanilarak kok nedenler bulunmaya calisilmaktadir. Siirec¢
her bir kil¢gigin ana problemle ile ilgili olarak nedensel iligkisini ortaya ¢ikaracak ii¢

temel adimi izlemektedir.

Oncelikle, kopukluk grubu baligin bas kismina yerlestirilir ve probleme neden olan
birincil nedenler-kil¢iklar, sonra ikincil nedenler-alt kilciklar belirlenir. Bu adimda

problemi ortadan kaldiracak degisiklikler tartigilir.

Ikinci adimda neden etki analiz detayma dayanarak baliklar birlestirilir veya artirilir.
Amag her bir baligin finansal olarak analiz edilebilecegi tek bir problemi temsil ettigi
noktay1 yakalamaktir. Ciinkii, birincil ve ikincil nedenlerde iist iiste gelen kilgiklar

mevcuttur.

Uciincii adimda her bir balik kilcigi probleminin derlendigi beyin firtinast
kategorilerine dogru izinin siiriilmesi ve daha sonra tiim kopukluklara ve drneklerine
dogru ilerlenmesi gerekmektedir. Boylece balik sayis1 netlesmekte ve firsat

analizlerine gecilmektedir.

Firsat analizleri

Bilancgo, kar ve zarar durumu baglaminda her bir balik kil¢ig1 problemini elimine



66

etme degerini temsil eden firsat analizleri ¢izelgesi asagidaki gibi ii¢ ana bilesenden

ibarettir.

- Baz cizgisi: SCORcard (SCOR Seviye 2 kategorileri) ve malzeme akisi

performans degerlerinden olugmaktadir

- Test senaryosu: balik problemini elimine etmenin etkisini (degerini) temsil

etmektedir.

- Degisim: baz ¢igisi ile test senaryosu arasindaki farki temsil etmektedir.

Firsat analizlerini dokiimante etme karmasik tedarik zinciri modelleme ve

simiilasyonu yazilim araclar1 ve basit ¢izelgeler ile yapilabilmektedir.

Varsayimlar1 ve onunla ilgili ticari ve hizmet degerlerinin gozden gecirilmesi ve
arilastirilmasindan; degisim miihendisliginin yanisira hosnutluk degeri icin gerekli
kaynaklarin gegerliliginin tanimlanmasindan sonra firsatlar onceliklendirilmektedir.
Firsatlar projelerin (baliklarin) uygulama agisindan kolayligindan giicliigiine,
finansal getiri agisindan azligindan ¢okluguna tanimlamak i¢in kullanilan kopukluk
firsat 1zgaras1 tarafindan Onceliklendirilmektedir. Finansal getirinin degeri her bir
balik i¢cin direk olarak firsat analizi sonuglarmdan alinir. Uygulamadaki giicliik
degerini atamak ise teknoloji gereksinimine, tedarik zinciri ortaklarinin degisim
davranigina duyulan giivene, isletme birim kaynaklarmi iceren ¢oklu fonksiyonlara
bagh olarak siibjektiftir. Uygulamaya 6nce uygulama acisindan kolay ve getiri olarak

ta biiyiik olan projelerden baslanmaktadir.

4.5.2. Olmasi gereken malzeme akisi

Yapilan analizler sonucu miisteri memnuniyetini ve karlilig1 iyilestirmek icin ihtiyag
duydugumuz degisiklikler bellidir ve onceliklendirilmistir. Olmasi gereken malzeme
akis1 tim baliklar1 oldiirecek isletme i¢in uygun en iyi uygulamalar1 ve malzeme

akisindaki diger onemli degisiklikleri tanimlamaktadir.
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En 1yi uygulamalar ve ornek olaylarin secimi

[k olarak yapilmasi gereken is firmamiz ve sektor i¢in en uygun en iyi uygulamalar
listesinin ¢ikartimasidir. En iyi uygulamalar i¢in kaynak olarak SCOR sozliigii;
projede yer alan bireylerin egitim ve deneyimi; profesyonel ve endiistri dernekleri;
siire¢ yonetim mithendisligi, kalite yayilim fonsiyonu, Altt Sigma siirekli iyilestirme,
verimli miisteri yaniti, toplam kalite yonetimi, kisitlar teorisi, yalin tiretim ve diger

disiplinler kullanilabilir.

Ikincisi listedeki her bir en iyi uygulama icin 6rnek olaylarm bulunmasidir. Iyi bir

ornek olay ise en az ii¢ kriter ile dlciilmektedir:

1. Istenen durumlarin detayli karakteristiklerinin tanimlanmasi. Bu ise organizyon,
siirecler, i gorevleri ve teknoloji icin stratejik, tasarim ve yoOnetimsel faktorleri

icermektedir.

2. Mevcut durumdan istenen duruma gecisin tanimlanmast

3. Ornek galismalarm sektor ve tedarik zinciri veya tercihen her ikisi bakimindan

uygunluk tasimasi gerekir.

Her bir balik i¢in belirlenen en iyi uygulama uygun ise s6z konusu en iyi
uygulamaya ait 6rnek olay sayesinde 6nemli degisiklikler tanimlanir. En fazla baligi
elimine edebilecek az sayidaki degisiklikler sayesinde en iyi tedarik zincirini

kurulmas1 gerekmektedir.

Son olarak ise, desiklik icin varsayimlar ile birlikte 6nceki ve sonraki cografik

malzeme akisi ve malzeme akisi cizelgesini resimleyen senaryolar olusturulmaktadir.

Hizli basar1 plam

En az kiiltiirel degisim ile hizl1 yatirim geri doniisii saglayan projelerin baslatilmasi

icin planlarin olusturulmasi asamasidir.
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[k olarak en az kiiltiirel degisim ile hizli yatirim geri doniisii saglayan projelerin
belirlenmesi gerekmektedir. Daha sonra hizli basar1 planinin uygulanmasinin tiim
ekip tarafindan benimsenmesini saglayacak kiiciik bir beyanname hazirlanmalidir.
Kiiciik beyanname proje beyannamesine benzemesine karsin hizli basar1 planina
hastir. Kiiciik beyanname olay ve kok neden analizlerin 6zetini, dnerilen degisiklik,
eylem plani, sorumluluklar, zamanlama, firsat cizelgesinde hesaplanan yararlar,
uygulama lideri, uygulama i¢in kaynaklar, uygulama sponsoru bilesenlerini

icermektedir.

4.6. 1Is ve Bilgi Akis1 Tasarmm

Alt1 SCOR Seviyeyi 3 islem elemanlarmin (islemlerin) her birine ait tanimlarin,
girdi ve c¢iktilarin, ilgili metrik ve en iyi uygulamalarm, destekleyici teknik
ozelliklerin detayl bir sekilde analizi; analiz sonug¢larindan yola cikarak islemlerin
ilgili oldugu departmanlar ve islemler arasi iligkisini ortaya koyan yiizme

diyagraminin hazirlanmasi; islemlerin mevcut sistemdeki verimliliginin belirlenmesi,

4.6.1. Mevcut is ve bilgi akis1

Islem analizi

SCOR Seviye 3 siire¢ elemanlarmin belirlenmesi

SCOR Seviye 3 siire¢ elemanlarinin isletme icin belirlendigi asamadir. Mevcut
malzeme akist beyin firtinasi asamasindaki gibi alti1 SCOR Seviye 1 siireclerine ait
SCOR Seviye 3 elemanlarinin isletmede mevcut olanlarinin listesinin sirasiyla
birlikte (tedarik zinciri siire¢ adimlarinin) c¢ikartilmas: oncelikli agamadir. SCOR
modeli kapsaminda is ve bilgi akis1 i¢in Seviye 1 siirecleri satin alma emri — tedarik,
is emri — yapim, satis emri — tagima, geridoniis yetkisi — geridoniig, tahminler —
planlama, yeniden tedarik emri — planlama islem tiplerinden ibarettir. Elemanlarin
Ozetini iceren SCOR Hizli Referans Rehberi, her bir eleman igin bireysel tanimlari,

onerilen metrikleri, en iyi uygulamalari, girdi ve ciktilari, destekleyici teknik
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ozellikleri saglayan SCOR Sozliigii projenin bu asamasinda basvurulmasi gereken

onemli kaynaklardir.
SCOR Seviye 3 siire¢c elemanlarinin analizi

Isletmede mevcut SCOR Seviye 3 elemanlarinin her biri icin islemin baslangicindan
bitisine kadar fiziksel olarak takip edilmesi sonucu mevcut bilgilerin toplanmasi
amaclanmaktadir. Mevcut bilgi M1.2. siire¢ elemani icin islem analizinin yapildigi
Sekil 4.4’deki gibi siireci tamamlamak icin gerekli adimlari, siireci tetikleyen
girdileri, temel siire¢ c¢iktilarini, resmi ve resmi olmayan is kurallarmi, islemin
cevrim siiresindeki gecikmeye ve yeniden islemeye neden olan kopukluklar veya

olaylar1 icermektedir. Ayrica, ¢izelgede yer alan diger bilgileri agiklanacak olursa:

- Kullanilan teknoloji: isin tamamlanmasi icin kullanilan ERP modiilii, internet

sinyali, fax, telefon goriismesi, basit notlar1 veya diger bilgi araclarin1 kapsamaktadir.
- lIslem verimliligi: hacim, cevrim zaman1 ve kazang metriklerini icermektedir.

a. Hacim: belirlenen zaman periyodu (genellikle y1llik) boyunca ana ¢iktiya ait islem

say1sini1 temsil etmektedir.

b. Cevrim zamani: iki yolla tamimlanmaktadir: planlanan siire ve gerceklesen siire.
Gergeklesen siire kopukluklar (bekleme, onay alma ve digerleri) sayesinde islemin

fiilen tamamlanma siiresini belirtmektedir

- Kazang: tekrar islemeye ihtiyagc duymayan islem sayisini belirtmektedir. Satin
alma, is, satig emirlerinin kotii adresler, yanlig birim maliyetler, kosullar ve miktarlar,
kotii etiket bilgileri, yanlis envanter yerlestirme ve miktarlar gibi nedenlerden dolay1

yeniden islenmesi veya tamamlanmasi analiz edilmektedir.

Islem analizi tamamlandiginda, tasarim ekibi isletmenin sahip oldugu tiim SCOR

Seviye 3 siire¢ elemanlarini, her birine ait verimliligi etkileyen islem verimliligi
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degerlerini ve kopukluklari, kestirme yontemleri ve olas1 c¢oziimleri iceren islem

analizleri 6zeti paketini elde etmektedirler.

Islem: M1.2 Uretim (Stoklanan Uriin): Malzemenin Cikartiimasi

Girdi/Cikt1
Uretim Cizelgesi Sathalanan Bilesenler
—> —_—
M.1.2
—_— >
Cekme Komutu
Islem Adimlart
1. Bilesenleri konumlandir 3. Kullanilacagi sathalama alanina gotiir
2. Bilesenleri ambardan ¢ikar 4. Bilesenleri cizelgeye gore sirala

Kullanilan Teknolojiler: Oracle Imalat, Manuel, RF, ve Excell

Hacim: 1300 adet/saat Cevrim Zamant: Planlanan Siire=1 saat
Kazang: 85 % Gergeklesen Siire=4 saat

Isletme Kurallar1: 1. Uretim hattinin durmasina izin verme
Kopukluklar: 1. Kabul Alanindan Malzemenin ¢ekilmesi

Sekil 4.4. Ornek islem analizi [30]

Islem analizi tamamlandiginda, tasarim ekibi isletmenin sahip oldugu tiim SCOR
Seviye 3 siire¢ elemanlarini, her birine ait verimliligi etkileyen islem verimliligi
degerlerini ve kopukluklari, kestirme yontemleri ve olasi ¢oziimleri iceren islem

analizleri 6zeti paketini elde etmektedirler.

Simdi sira mevecut durumda tedarik zinciri stireglerinin nasil igledigini ortaya koyan

biiyiik bir resmi cikarmaya gelmistir.

Mevcut yiizme diyagraminin olusturulmasi

Siire¢ haritalama teknigi olan yiizme diyagraminin etkisi performans olg¢iitii ve siirec
akisi ile organizasyonel sorumlulugu resimleme yetenegine dayandirilmaktadir. Satin
alma siparisi (tedarik siireci) Seviye 3 elemanlarinin ele alindigi Sekil 4.5’ten de
goriilebilecegi gibi SCOR yaklasimi siire¢ haritalama is ve bilgi akisinin her ikisini

de birlikte dikkate alinarak asagidaki sirada olusturulur:
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1. Temel ylizme diyagraminda haritalanan siirecin ilgili oldugu temel fonksiyonel

departmanlar yerlestirilir

2. Uygun siire¢ adimlarini uygun yiizme seritlerinde yerlestirilerek organizasyonun

islemleri nasil yerine yetirdigini gosterilir

3. Her bir elemanin isleyisini miimkiin kilan uygun girdi ve c¢ikti bilgi akislari

tanimlanir

4. Son olarak, siire¢ akisinin belirli noktasinda siire¢ performans Olgiitiine yer
verilmektedir. Ornek sekilde, tedarikci 6demelerini yetkilendir isleminden sonra
satin alma siparisinin hacmi, gerceklesen siiresi ve kazanci ile tanimlanan islem

verimliligi 6l¢tilmiistiir.

Yiizme diyagrami satin alma siparisi — tedarik, is emri — yapim, satis emri — tagima,
geridoniis yetkisi — geridoniis, tahminler — planlama, yeniden tedarik emri — planlama
islem tipleri i¢in ayr1 ayr1 hazirlanmaktadir. Fakat yiizme diyagraminin
olusturulmasinda tedarik¢iler dikkate alindiginda tedarik, yapim ve tasima;
miisteriler dikkate alindiginda ise tasima, yapim ve tedarik sirasi iyi bir baglama

noktasidir. Planlama veya geridoniisten baglanmamalidir.

Malzeme akisi cizelgesi ve kopukluk analizlerinde oldugu gibi islem hacmi, kazang,
planlanan ve gerceklesen siiredeki varsayimlardaki dogruluk tasarruf firsatinin

hesaplanmasi i¢in temel teskil etmektedir.

Mevcut verimlilik 6zeti

Verimlilik 6zeti cizelgesi (Cizelge 4.4) mevcut durum, olmas1 gereken durum ve son
olarak iyilesme Ozeti olmak {iizere {i¢ bilesenden ibarettir. Mevcut durumun
incelendigi ilk bilesende her bir kopuklugun tiim verimlilik iizerine etkisi anlamak
amaclanmaktadir. Son iki bilesen her bir islem i¢in tiim firsatlarin hesaplanmasi igin

olmas1 gereken durumu ele almaktadir.
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Sekil 4.5. Ornek yiizme diyagranm [30]

Bir islem verimlilik 6zeti li¢ adimdan ibarettir: 1) verimlilik bilgilerini verimlilik
Ozeti ¢izelgesine transfer etme, 2) kopukluklar1 gruplayarak ¢izelgeye transfer etme
ve verimlilik iizerine etkilerini agirliklandirma, 3) malzeme akisi analizlerinde

belirlenen balik kil¢ig1 diyagramlari ile uyumlu hale getirme.

S1.1. iirlin tasimalarinin ¢izelgelenmesi isleminin incelendigi ornek mevcut islem
verimlilik Ozeti ¢izelgesine dikkat edilirse, ilk iki satirda SCOR Seviye 3 elemanin
tanimy; Uigiincii satirda islem hacmi, planlanan ve gerceklesen cevrim zamani ve
kazang verilerini iceren mevcut verimlilik degerleri; dordiincii satirda ise islem
analizleri ¢aligma cizelgesinden alinan gruplanmis kopukluklar ve her birinin

karsisinda goreceli agirliklart yer almaktadir.
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Cizelge 4.3. S1.1 Uriin tasimalarini ¢izelgeleme verimlilik 6zeti [30]

S.1.1
Uriin Tagimalarmi Cizelgele
Hacim 10000
Mevcut |Planlanan ¢.z Kopukluk 8
Verimlilik |Gergeklesen ¢.z. Agirhg 72
Kazang 61%
Gece satinalma siparisi parti giincelleme
Kopukluk 30% ve ¢ikt1 i¢in 16 - 2% s:atpbeklegme
Kopukluk 30% Kismi tagima veya yoksatma
iglemini kapatma 24-144 saat siirmektedir
Yanlis iirtin tasima, farkli yollarla ve
Kopukluk 25% fiyatlarda tagimadaki ¢cok sayidaki

uyusmazliklar

Beklenen gelis zamanimnin bildirilmemesi
Kopukluk 15% nedeniyle tedarik¢i durumlarinin
sorgulanmasi zaman almaktadir

4.6.2. Olmasi gereken is ve bilgi akisi

Olmas1 gereken malzeme akisi calismasindaki gibi olmasi gereken is ve bilgi akisi
calismasi uygun en iyi Orneklerinin ve kopukluklarin elimine edilmesi ile islem
verimliliginin iyilestirilmesi arayigindadir. Malzeme akiginin tersine ayrintili tasari

kalib1 ile baglamaktadir.

Baz cizgisi isletme ayrintili taslaginin olusturulmasi

Taslak yiizme diyagramm formunda bes en iyi uygulama (satis ve ¢alisma planlamas,
dagitim ihtiyaglar1 planlamasi, ana iiretim ¢izelgesi, malzeme ihtiya¢ planlamasi,
talebe uygunluk) siireclerinin entegrasyonunu gostermektedir. Ayn1 zamanda tim
SCOR Seviye 3 tedarik, yapim, dagitim, tasima ve geridoniis siire¢ elemanlar1 igin
kapali ¢evrimli siirecleri birlestirmektedir. Bu sekilde entegre tedarik zinciri

siireglerinin birlikte nasil calistig1 tasarlanmaktadir.
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Yiizme seritlerinin uyarlanmasi

Isteki verimlilik diizeyini iyilestirmek icin yiizme seritlerinin ayarlanmasi1 asamasidir.
Bu bir takim seritlerin ¢ikartilmasi veya eklenmesi anlamina gelmektedir. Yapilacak
degisikliklerden onemlisi tedarik zinciri siirekli iyilesmesini biitiinlestirecek ve st
liste binmeyi minimize edecek fonksiyonel sorumluluklarin atanmasi yo&niinde
yapilmaktadir. Oncii siire¢ iyilestirmesi ve destek elemanlarmnin gelistirilmesi icin
tedarik zinciri genelinde sorumluluk atanmaktadir. Isletme birimleri ise sadece

siirecleri mitkemmellestiren uygulamalara odaklanmakla sorumlu tutulmaktadir.

Ornek olarak iiretici firma tarafindan yapilan tedarik planlarmin tedarikgi firmalarin

yapmasi, tasima ve geridoniis siireclerinin bazilarinin birlestirilmesi verilebilir.

Tedarik zinciri genelinde 6nceki yiizme diyagrami hazirlandiktan sonra her bir islemi
test edici senaryolar sayesinde sistem degisikleri tanimlanarak sonraki yiizme

diyagrami olusturulur.

Olmas1 gereken verimlilik Ozeti

Bu asamada mevcut verimlilik 6zetinin olusturuldugu Cizelge 4.4 olmasi gereken
verimlilik i¢in yapilmalidir. Mevcut is ve bilgi akisindaki kopukluklarin yerine onlar1
elimine edici tavsiyelere yer verilir. Bu tavsiyeler 6zet mahiyetinde olup detayl
sistem ihtiyaclarin, ¢dziim tasarimin, fonksiyonel ve entegre test etmenin yerini
almamaktadir. Onemli sistem uygulamalarinin kapsamini ve sirasii belirlemeye
yardimec1 olmaktadir. Sonug¢ olarak malzeme akisinda oldugu gibi kopukluklari
ortadan kaldiracak  degisiklikler saglayacagi finansal degerlerle birlikte

siralandirilmis olmaktadir.

Son olarak mevcut durum ile gerekli sistem degisikleri sayesinde elde edilmesi
beklenen olmasi gereken durum arasindaki basit fark hesaplamalar ile performanstaki

iyilesme hesaplanir
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4.7. Tiim Proje Portfoyiiniin Olusturulmasi

Inanilir bir tiim proje portfdyii olusturulurken uygulanacak bir kag en iyi uygulamalar
var. Bunlar ilki cifte daldirmanin olmamasi. Cifte daldirma gitgide zorlasmaktadir ve

asagidaki tavsiyelere onem verilmelidir:

¢ Finansta gorev alan personele onlarmm anlayacagi tedarik zincirlerinden cok
maliyet merkezlerine yonlendirilmeye egilimli dilde tasarrufun nerede oldugunu
anlamasina yardimci olunur. Bu amacla, maliyet merkezli haritalamay1 tedarik zinciri

maliyeti, garanti ve geridoniis maliyetlerini kapsayacak sekilde gelistirilir.

e s ve bilgi ve malzeme akis1 olgiitlerini stmiflamak igin sirket ici toplam tedarik

zinciri, garanti ve geridoniis maliyetlerinin dlgecek Seviye 3 metriklerini kullanilir.

e Miisteri hizmetleri, geridoniis yetkilendirme islemi, satin alma, bitmis iiriin
ambarlama isgiicli, hammadde ambarlama isgiicii, geridoniis bakim isgiicii, talep ve
tedarik planlama maliyetleri islem ile ilgili oldugundan is ve bilgi akis1 Olciitleri

olarak sayilir

e Envanter tasima, geridoniislerin tasinmasi, outbound tasima, inbound tasima,
bitmis Uriinleri ambar icin kiralanan veya islemeye has fiziksel varliklar, hammadde
ambar icin kiralanan veya islemeye has fiziksel varliklar, geridoniis ambar igin
kiralanan veya islemeye has fiziksel varliklar maliyeti malzeme ile ilgili oldugundan

malzeme akisi Olciitleri olarak sayilir.

e Yazilm ve donanim icin kiralikk ve sabit varliklar ile destekleyecek bilgi
teknolojisi ¢alismalarmi isgiicli harcamalar ile birlestirmek i¢in bilgi teknolojileri

maliyetlerini satiglarin bir yilizdesi olarak kullan.

Bu tavsiyeler uygulanmas1 gereken kati kurallar degildir, daha cok maliyetleri

diizenli tutmaya ve bir kere saymaya yardimci olacak meselenin ana noktalaridir.
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Bir diger en iyi uygulama sermaye harcamasi i¢in istekte bulunmak ve onay almak
icin bilinen siireclerin  birlestirilmesidir. Projenin tamimlanmasi, finansal
hesaplamalar ve varsayimlar, durum analizleri, i¢ ve dis kaynaklar icin zaman ve
malzeme tanimlar1 ve sermaye iyilestirmesinin basarili onayindan sonra tedarik

zinciri portfoyli modellenir.

Cizelge 4.4. Ornek tiim proje portfoyii [30]

Briit Kar/ ilk sene | 3 Senelik Yararlar
Zarar Etkileri Yatirim 1 2 3

Tyilesmeler 100% | 25% | 40% |100%
Proje 1

Proje 2

Proje 3

Proje 4

Proje 5

Proje 6

Proje 7

Proje 8

Proje 9

Proje 10

Proje 11

Proje 12

Toplam Tutar (YTL)

Tim proje portfoyil temel format1 Cizelge 4.5’te goriilebilecegi gibi her bir proje i¢in
ilk sene pilot uygulamasi ve baslatma planinin tamamlanmasi i¢in gerekli maliyet
tahmini ve sonraki ii¢ yillik yarar ¢izelgesini icermektedir. Maliyet analizi malzeme,
bilgi ve is akigt dahil tiim Onerilen degisikliklerin baglatilmasi maliyetinin briit

tahminidir.

Yarar analizleri devam eden isletme gelirlerinin degisiklikler sonucu artmasi

beklenen degerlerinden yola ¢ikilarak hesaplanmaktadir.

Portféydeki her bir proje icin riskler ve stratejileri degerlendirilmelidir. Risk

degerlendirme hem briit YTL etkisini hem de olugma olasiligini icermektedir. Strateji
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riskin kabul edilebilir veya kaginilmasi gereken bir durum oldugunu belirlemektedir.

Eger kabul edilebilir bir risk oran1 s6z konusu ise proje portfoyde dikkate alinir [30].
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5. SCORcard UYGULAMA CALISMASI

Bu calismada elektronik esya iiretiminde diinya genelinde onemli paya sahip firma
icin SCORcard uygulamast yapilmistir. 202 iilkede faaliyet gosteren bu firma
Tirkiye icinde 9 ayr sirketten olugsmakta ve 22 ayri is alaninda is yapmaktadir. Tek
bir sirketin icinde bile is alanlarimin iiretim bolge sorumluluguna gore ihtiyag
planlamasi bir takim iiriinler iilke icin, bir takim iirlinlerde ise diinya geneli igin

Tiirkiye’de planlama yapilmaktadir.

Daha 6ncede deginildigi gibi, SCORcard her bir iiriin veya iiriin kanal (pazar kanalr)
icin hazirlanabilecegi gibi sirket genelinde veya tiim tedarik zinciri genelinde veya
ayrt bir is kolu boyunca hazirlanabilmektedir. Firma i¢in tiim tedarik zinciri

genelinde teknik iiriinler icin SCORcard uygulamasi yapilmistir.

5.1. Sektorel Kiyaslama Cizelgesinin Hazirlanmasi

SCORcard tanimlanmadan ©nce SCORcard’in olusturulabilmesi ig¢in, Oncelikle
sektorel kiyaslama tablosu diizenlenmelidir. Bunun igin Performans Olgme Grubu
(Performance Measurement Group) internet sitesinden firmaya ait yillik bilanco
tablosunda yer alan gelir, satig, genel ve idari (SGI) maliyet, iiriin maliyeti, envanter,
alacaklar, toplam varliklar, briit kar, isletme geliri, net isletme geliri ham verileri elde

edilmistir.

Daha sonra elde edilen bu veriler en onde gelen 15 firma ham veriler ([31]) ile

birlikte Cizelge 5.1°deki gibi toplanarak diizenlenmistir.

Daha sonra ham veriler cizelgesindeki degerler ve {iciincii boliimde SCOR Metrikleri
baslig1 altinda iizerinde durulan iirlin maliyeti i¢in Es. 3.1, satis, genel ve idari
maliyetler (SGI) i¢in Es. 3.2, nakitten nakite ¢evrim zamani icin Es. 3.3 (burada
borclar — accounts payable degeri 9,789.0’dir), tedarik envanter giinleri icin Es. 3.4,
varlik doniisii icin Es. 3.5, briit kar icin Es. 3.6, isletme geliri icin Es. 3.7, net isletme
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geliri i¢in Es. 3.8, varlik geridoniisii icin Es. 3.9 kullanilarak sektorel kiyaslama
cizelgesi Cizelge 5.2°deki gibi diizenlenmistir.

Sektorel kiyaslama cizelgesinin hazirlanmasinin son asamasina gelince, sektorel
firmalara ait her bir kiyaslanan metrik i¢in kiimenin ortanca degeri alinarak parite
deger, 70. yiizde birlik degerine karsilik gelen avantaj deger, 90. yiizde birlik
degerine karsilik gelen iist deger hesaplanir. Bu islemin sonucu, Cizelge 5.2’nin en
alt kisminda kalin bicimde yer almaktadir. Cizelgelerde firmamiz kalin olarak

gosterilmistir.

Ornek olarak, Cizelge 5.2’deki ilk siitunda yer alan Gelir igin parite, avantaj ve iist

degerleri hesaplayacak olursak:

- Parite deger icin =MEDIAN(M4:M18) formiilii kullanmilarak 22.967,0 degeri
bulunmustur. Yani, 15 firmanin yer aldig1 sektordeki ortanca Gelir degeri 22.467,0
milyon YTL dir.

- Avantaj deger i¢cin =PERCENTILE(M4:M18;0,7) formiilii kullanilarak 32.470,5
degeri bulunmustur. Yani, 15 firmanin yer aldig1 sektordeki firmalarin Gelir diizeyi

dikkate alindiginda %70’°ci deger 32.470, 5 milyon YTL dir.

- Ust deger icin =PERCENTILE(M4:M18;0,9) formiilii kullanilarak 44.964,3
degeri bulunmustur. Yani, 15 firmanin yer aldig1 sektorde firmalarm Gelir diizeyi

dikkate alindiginda 9%90’1nc1 deger 44.964,3 milyon YTL dir.



Cizelge 5.1. Sektorel kiyaslama ham verileri

Iszfrkr:lzrlzlr Gelir SGi Mgl?}jltelti Envanter Alacaklar \;1; (r)ijllljlgi Briit Kar Iél:ltirrrile IsltIt;e

Geliri
SSAG 86.467,0 21.266,0 58.259,0 12.074,0 16.902,0 90.394,0 28.208,0 2.659,0 2.848,0
KHIL 8.394,8 1.040,9 7.318,5 2.743,4 3.371,7 9.875,0 1.076,3 35,4 81,7
TWI 17.231,0 1.557,0 13.869,0 870,0 2.328,0 16.467,0 3.362,0 1.805,0 438,0
TTR 13.090,0 1.482,0 9.534,0 1.871,0 6.791,0 16.370,0 3.556,0 2.074,0 218.,0
JCI 18.427,0 1.642.,9 15.307,3 577,6 2.928,3 9.911,5 3.119,7 1.476,8 478,3
RCPN 16.895,0 1.740,0 12.836,0 1.908,0 4.566,0 26.777,0 4.059,0 2.319,0 141,0
ABBL 22.967,0 4.360,0 17.222,0 3.192,0 8.328,0 30.962,0 5.745,0 1.385,0 1.443.,0
RWAG 48.181,6 12.814,0 32.684,0 2.721,0 12.502,0 74.224,7 15.497,6 2.683,6 1.073,1
EET 15.479,6 3.081,9 9.410,0 1.896,8 2.551,2 15.046,4 6.069,6 2.987,7 1.031,8
HITR 25.652,0 3.134,0 18.095,0 3.734,0 4.623,0 25.175,0 7.557,0 4.423,0 1.659,0
UTH 26.206,0 4.473,0 18.111,0 3.756,0 4.445,0 25.364,0 8.095,0 3.622,0 1.808.,0
KPENV 35.658,0 5.894,0 24.837,0 4.972,0 6.122,0 36.298,0 10.821,0 4.927,0 9.043,0
MMAM 16.724,0 5.064,0 7.762,0 2.312,0 2.891,0 14.522,0 8.962,0 3.898.,0 1.782,0
VUNSA 40.138,4 8.935,1 24.802,5 3.032,1 21.802,4 141.965,0 15.335,9 6.400,8 2.165,2
TIL 34.036,6 7.324.5 18.180,0 5.101,3 38.759,0 111.287,3 15.856,6 8.532,1 3.970,6
GECMN | 129.417,0 47.437,0 44.087,0 7.812,0 188.317,0 437.006,0 85.330,0 37.893,0 12.735,0

08



Cizelge 5.2. Sektorel kiyaslama cizelgesi

Nakitten

Sektorel . . Uriin | nakite Tedarik Varlk .. Isletme | . Net Va.rh.l.d‘?r
Gelir SGI .. . envanter| .. .. . |Briit kar .. isletme | geridoniis
firmalar maliyeti | ¢evrim ... | doniisii geliri .. .
siiresi geliri i
zamani
SSAG 86.467,0 25% | 67% 253 76 0,96 33% 3,1% 3,3% 2,9%
KHIL 8.394.,8 12% | 87% 42 137 0,85 13% 0,4% -1,0% 0,4%
TWI 17.231,0 9% 80% 231 23 1,05 20% 10,5% | 2,5% 11,0%
TTR 13.090,0 11% | 73% 42 72 0,80 27% 15,8% 1,7% 12,7%
JCI 18.427,0 9% 83% 123 14 1,86 17% 8,0% 2,6% 14,9%
RCPN 16.895,0 10% | 76% 170 54 0,63 24% 13,7% | 0,8% 8,7%
ABBL 22.967,0 19% | 75% 95 68 0,74 25% 6,0% 6,3% 4,5%
RWAG 48.181,6 27% | 68% 104 30 0,65 32% 5,6% 2,2% 3,6%
EET 15.479,6 20% | 61% 111 74 1,03 39% 19,3% | 6,7% 19,9%
HITR 25.652,0 12% | 71% 108 75 1,02 29% 17,2% | 6,5% 17,6%
UTH 26.206,0 17% | 69% 106 76 1,03 31% 13,8% | 6,9% 14,3%
KPENV 35.658,0 17% | 70% 142 73 0,98 30% 13,8% | 25,4% 13,6%
MMAM 16.724,0 30% | 46% 213 109 1,15 54% | 23,3% | 10,7% 26,8%
VUNSA 40.138,4 22% | 62% 134 45 0,28 38% 15,9% | 5,4% 4,5%
TIL 34.036,6 22% | 53% 488 102 0,31 47% | 25,1% | 11,7% 7,7%
GECMN 129.417,0 37% | 34% 566 65 0,30 66% | 29,3% | 9,8% 8,7%
Parite deger 22.967,0 17% | 70% 123 72 0,85 30% 14 % 6% 11%
Avantaj deger 32.470,5 12% | 63% 106 56 1,03 37 % 17 % 7 % 14 %
Ust deger 44.964,3 10% | 49% 63 26 1,11 51% 24 % 11% 19 %

18
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5.2. SCORcard’m Olusturulmasi ve Analizi

Sektorel kiyaslama ¢izelgesindeki hesaplanan degerler Cizelge 5.3’teki SCORcard’a
yerlestirilir. Ger¢ek deger siitununda firmamiza has metrik degerleri yer alirken
parite, avantaj ve lst degerler kismina sektorel kiyaslama cizelgesinde hesaplanan
ilgili degerler yerlestirilir. SCORcard’taki gercek deger ile parite, avantaj ve {ist
degerler arasinda kiyaslama yapilarak sirketin rekabetgilerle hangi metrikte ne

durumda rekabet ettigi gdzlemlenir.

Cizelge 5.3. Sektorel kiyaslama sonuglarina gére SCORcard cizelgesi

Performans Seviye 1 Performans | Gercek | Parite | Avan. Ust Parite Firsat
Kategorisi Metrikleri Deger | Deger | Deger | Deger | Araligi
Tasima
Performansi -
Tedarik Zinciri Karsilama
= |Tagima Giivenirligi |Orani -
—Cu; Miikemmel Siparis
= Kargilama -
:% Tedarik Zinciri Siparig Kargilama
= [Yamt Cevrim Siiresi -
Tedarik Zinciri Tedarlk. .Zm.cm
Esnekligi Sufam.t Slresi — -
Uretim Esnekligi -
Uriin Maliyeti 6% | 70% | 63% | 49% 2%
Toplam Tedarik
Tedarik Zinciri Zin.ciri Maliyeti -
Maliyeti SGI Maliyeti 25% 17% 12% 10% 8%
3 Garanti/Geridoniis
E Islem Maliyeti -
3 Nakitten-Nakite
Tedarik Zinciri Cevrim Zamant 120,2 123 106 63 |- 2280
Varlik Yonetimi | Tedarik Envanter
Etkinligi Giinleri 76 72 56 26 4,02
Varlik Doniisii 0,96 0,85 1,03 1,11 0,11
S Briit Kar 33% 30% 37% 51% 2%
_cS Karlilik Isletme Geliri 3,1% 14% 17% 24% -11%
2 Net Isletme Gelir 33% | 6% 7% 11% -3%
= |Geridoniis Etkisi [ Varlik Geridoniisii 2,9% 11% 14% 19% -8%
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Cizelge 5.3’teki SCORcard’taki degerler incelenecek olursa:

0,96’Iik varlik doniisii, avantaj degere yakin bir deger ile sektoriin en iyi %40’luk
kisminda yer aldig1, %67°lik deger ile iiriin maliyeti konusunda sektoriin ortalarinda

seyrettigi,

- Parite degerinin 123 giin oldugu dikkate alinacak olursa, elden ¢ikarilan nakitin
tekrar nakite doniisme siiresinin 120,3 giin olmasi firmanin nakit kullaniminda

sektoriin ortalarinda oldugu,

- 76 giinliik envanter tedarik siiresinde de kotii durumda oldugu,

- %33’lik briit kar degerine sahip firma parite degeri ile avantaj degerinin arasinda

yer aldigi,

- lIsletme geliri, net isletme geliri ve varligin geridoniisii, SGI maliyeti metriklerinde

firmanin sektdrde oldukca kétii durumda oldugu analiz sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

SCORcard’a bakildiginda, miisteri odakli performans kategorisine ait Seviye 1 ve
garanti/geridonlisim  islem maliyeti metriklerinin olmadig1  goriilmektedir.
Miisteri odakli SCOR metriklerinin giiniimiizde 6nemi daha fazla artmaktadir.
SCORcard’in tamamlanabilmesi i¢in her bir tedarik zincirinin her bir metrigi igin
gercek ve ilgili sektorel kiyaslama bilgilerinin elde edilmesi gerekmektedir. Ideal
olarak SCORCcard girisim seviyesinden her bir igletmeye veya girisim seviyesinden
her bir miisteri kesimine kademeli olarak gecis yapmaktadir. Bu, bazi metrikler i¢in
bilgilerin toplanmasinin zor olmasindan bazen de miimkiin olmamasindan
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla, ekibin bir takim uzlasilarla belli bir degerde karar
vermeleri gerekmektedir veya hicbir sekilde miimkiin olmuyorsa bos birakilmalidir
[30]. Son olarak belirli uzlasilar sonucunda son degerler de hesaplanarak SCORcard

Cizelge 5.4’te verildigi gibi tamamlanir.



Cizelge 5.4. SCORcard

Performans PSefwye ! Gergek | Parite | Avan. Ust Deger Paritesi Fursat
Kategorisi I\i[ret(;riﬁzrrlis Deger | Deger | Deger & Aralign
Tasima
. .. | Performans1 45% 76% 87% 96% -31%
Tedarik Zinciri
T Tamamlama
: Gﬁ‘?“? s Orani 67% 90% 94% 98% 23%
3 uvemriigt Ustiin Talep
2 Karsilama 20% | 73% | 84% 88% -53%
% [Tedarik Zinciri Talep Kargilama
=1
S [Yamt1 Cevrim Zamani 8,0 9,0 7,0 3,0 1,00
~ |Tedarik Zinciri
Tedarik Zinciri | yan¢ Siiresi 440 | 580 | 430 290 | 28,00
Esnekligi I .
Uretim Esnekligi 34,0 43,0 27,0 10,0 9,00
Uriin Maliyeti 67% 70% 63% 49% 2%
Toplam Tedarik
Zinciri Maliyeti 7 4 1
Tedarik Zinciri - 2k 8% 0% % % %
Maliyeti SGI Mgliyeti 25% 17% 12% 10% -8%
5, Garanti/
e Geridoniistim
E islem Maliyeti 3% 3% 2% 1% 0%
= ~ [|Nakitten-nakite
Tedarik Zinciri Cevrim Zamant 1202 123 106 63 3
V?rlll(. ) Tedarik Envanter
Yonetimi Giinleri 76 72 56 26 4,02
Etkinligi
Varlik Déniisii 0,96 0,85 1,03 1,11 0,11
. Briit Kar 33% 30% 37% 51% 2%
B Karlilik Isletme Geliri 3,1% 14% 17% 24% -11%
2 Netislet Geliri__ | 33% | 6% | 7% | 11% 3%
é Varlik
Geridoniis Etkisi |Geridoniisiimii 2,9% 11% 14% 19% -8%

Daha o6nce iizerinde durulmayan Cizelge 5.4’teki degerler ele alinarak:

arasinda yer almasi tedarik zinciri yanitinin sektorel bazda ilk %40’larda seyrettigi,

- 44 giinliik yanit siiresi ve 34 giinliik iiretim esnekligi degerlerinin parite ve avantaj

degerlerinin arasinda yer almasi tedarik zinciri esnekligi konusunda firmanin sektorel

8 giinliik talep karsilama ¢evrim zamani1 degerinin parite ve avantaj degerlerinin

bazda ortalamanin {izerinde oldugu,
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- Tasima performansi ve tamamlama oranin ortalamanin altinda ve {istiin talep
karsilama degerinin oldukca diisiik olmas1 firmanin tedarik zinciri tasima giivenirligi
konusunda ciddi bir yapilanmaya gitmesi gerektigi analizler sonucu ortaya

cikmaktadir.
Bunlara ek olarak ortaya c¢ikan cizelge asagidaki sonuglari ortaya ¢cikarmistir:

- Tedarik zinciri tasima giivenirliginin sektorel bazda diisiik metrik degerleri

miisteri sik@yetlerinin ampirik kanitin1 saglamaktadir.

- Tedarik zinciri maliyeti metriginin belirlenmesi ile malzeme satin alma, inbound

tasimacilik ve endirekt iiretim maliyetlerindeki verimsizlik ortaya ¢ikmistir.

5.3. Rekabetci ihtiyaclar Analizi

Firma tedarik zinciri maliyetindeki verimsizlikleri ortadan kaldirarak, isletme
sermayesini etkili kullanarak ve ERP sistemini daha iyi ¢alistirarak 6nemli Olciide

isletme gelirini artirict strateji belirlemeyi amaglamaktadir.

Firmanin perakende, dagitici, devlet, direk miisteri ve son olarak orijinal parca
tireticisi olmak {izere toplam pazar sayisina sahiptir. Bunlardan perakende, dagitici,
devlet pazar kanallar1 iirin tipinden bagimsiz olarak aymi toplam performans
ihtiyacina gerek duymaktadirlar. Direk miisteri ve orijinal parca iireticisi pazar
kanallar ise bir tiriinden diger iiriine az bir farkla benzer tasima, maliyet ve envanter
ihtiyaglar lizerine ayn1 grupta gruplanmaktadir. Firma perakende pazar1 daha fazla
getiri  sagladigi icin Oncelikle bu pazar iizerine yogunlasmak istemektedir.

Dolayisiyla, Cizelge 5.5°teki gibi rekabet ihtiyaclari belirlemistir.

Tedarik zinciri tagima giivenirligi konusunda piyasanin olduk¢a altinda olmasindan
ve giderek artan miisteri sikayetleri dikkate alinarak avantaj degerine kadar yeniden
yapilanmay1 hedeflemektedir. Fakat, degerlerin olduk¢a diisiik olmasindan dolay1

oncelikle stratejinin parite degerine ulasmak oldugu uzlasilar sonucu belirlenmistir.
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Cizelge 5.5. Rekabet ihtiyaclarin belirlendigi SCORcard

Performans | Seviye 1 Performans | Ger¢ek | Parite | Avan. Ust Deger Parite Firsat
Kategorisi Metrikleri Deger | Deger | Deger Aralig1
Tasima
Tedarik Performansi 45% 76% 87% 96% -31%
Zinciri Kargilama
_ |Tasima Oran 67% 90% 94% 98% -23%
% Giivenirligi [Miikemmel Siparig
'% Karsilama 20% 73% 84% 88% -53%
5 |Tedarik
Z | Zinciri Sipar.is Karsll:elma
= |Yanit Cevrim Siiresi 50 | 90 | 70 3.0 1,00
Tedarik Tedarik Zinciri
Zinciri Yamt Siiresi 30,0 58,0 43,0 29,0 28,00
Esnekligi Uretim Esnekligi 34,0 43,0 27,0 10,0 9,00
Uriin Maliyeti 67% 70% 63% 49% 2%
) Toplam Tedarik
T.eda%n.k Zinciri Maliyeti 8% 9% 7% 4% 1%
Zinciri -
_ [Matiyeti SGI Mgliyet.i 25% 17% 12% 10% 8%
2 Garanti/Geridoniis
g Islem Maliyeti 3% 3% 2% 1% 0%
i | Tedarik Nakitten-Nakite
Zinciri Cevrim Zamani 120,2 123 106 63 3
Varlik Tedarik Envanter
Yonetimi Giinleri 76 72 56 26 |- 4,02
Etkinligi  |Varlik Doniisii 0,96 0,85 1,03 1,11 0,11
- Briit Kar 33% 30% 37% 51% 2%
% Karlihik Isletme Geliri 3,1% 14% 17% 24% -11%
g Net Isletme Geliri 3,3% 6% 7% 11% 3%
i |Geridoniis
Etkisi Varlik Geridoniisii 2.9% 11% 14% 19% -8%

Tedarik zinciri yanit1 ve esnekligi kategorisi icin avantaj deger strateji olarak

belirlenmistir.

Firma, net isletme gelirinin diismesinde 6nemli etkisi olan tedarik zinciri maliyeti
konusunda verimsizlikleri ortadan kaldiracak etkili bir yeniden yapilanma

kararliligim iistlenmektedir. Dolayisiyla iist degere ulasilmak istenmektedir.

Tedarik zinciri varlik yonetimi etkinligi konusunda parite deger stratejik hedef olarak

goriilmektedir.
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6. SONUC

Bu calismada 1996’da SCC tarafindan ortaya atildigindan beri hizla gelistirilen
zengin igerigi, iiretim ve hizmet sektorlerinde sektor ayrimi olmaksizin kullaniminda
sagladig1 yararlar nedeniyle SCOR modelinin kapsamli metodolojisi ile birlikte

TZY ndeki yeri incelenmis ve SCORcard uygulamasi yapilmistir.

SCOR modeli tiim miisteri etkilesimlerini, tiim iirlin hareketlerini, tiim miisteri
etkilesimlerini kapsarken, arastirma, teknoloji ve iirlin gelistirmeyi, ulagtirma sonra
miisteri desteginin bazi elemanlarini, talep asamasina ait satislar ve pazarlamay1
kapsam dis1 birakmistir. Egitim, kalite, bilgi teknolojisi (IT) ve (TZY olmayan)
yonetimi iistlenmekte fakat onlarla acikca ilgilenmemektedir. Dolayisiyla, deger

zinciri yonetimi ile onemli 6l¢iide ilgilenmemektedir.

Bir endiistri standardi olarak standart bir dil sayesinde tedarik zinciri ortaklart
arasinda etkili haberlesmeye ve yonetime imkén tanimaktadir. SCOR modeli tiim
tedarik zincirinde: SCOR standart siire¢ tanimlar1 sayesinde tanimlamayi; SCOR
ortak performans metrikleri sayesinde 6lcmeyi ve sektorel firmalar ile kiyaslamayzi;
SCOR en iyi uygulamalari sayesinde iyilestirmeye aday noktalarini belirlemeyi; son
olarak ta stratejik planlamayr ve siirekli iyilestirmeyi tek bir ortak cercevede
birlestirmektedir. Bu c¢erceve c¢alismanin temel amaglarindan biri oldugundan

ayrmtilar ile birlikte incelenmistir.

SCOR modeli heniiz proje asamasindayken projenin basarisi i¢in organizasyonel

destegin olusturulmasi onemi 6zellikle vurgulanmastir.

Degisimin iic asamasi mevcuttur: mevcut durum, gecis durumu ve olmasi arzu edilen
durum. Standart metrikler ile rekabet¢i konumun analiz edilmesi, kopukluklarin
tanimlanmasi ve olmasi gereken durum {iizerine uzlasilarin kazanilmasi ile SCOR
modeli “mevcut durumun” kabul edilemeyecegini ve “olmast gereken durumun”

kacinilmaz oldugunu gérmesine imkén tanimaktadir.
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Tedarik zincirinde performans Ol¢iimii gerceklestirmek tedarik zincirinin karmagik
yapis1 nedeniyle giictiir. Calismada, tedarik zincirin bu karmagik yapisini ¢6zebilmek
icin SCOR modelinin etkili aract SCORcard 6nerilmistir. SCORcard tedarik zincirin
miisteri odakli, firma ici ve hissedarlara yonelik performans metriklerinin 6lciilmesi,
sektorde boy gosteren firmalar ile kiyaslanmasi ve sektorel bazda rekabet farkinin
belirlenmesi i¢in kullanilmaktadir. Fakat bununla birlikte model yapisinda bulunan
cok sayidaki Olgiitlerin smiflandirilmasi, degerlendirilmesi ve isletme amacina

yonlendirilmesi 6nemli bir engeldir.

Cizelge 6.1. Sonug ¢izelgesi

Seviye 1 Firn}aya Parjte Avan. Deger| Ust Deger Firm"annn?
Performans Metrikleri ait Deger (70. (90. Sektordeki
Deger |(Ortanca)| ylizdebirlik) | yiizdebirlik)] Durumu
Tasima Performansi 45% 76% 87% 96% Cok kotii
Karsilama Orani 67% 90% 94% 98% Cok kotii
Miikemmel Siparis Karsilama 20% 73% 84% 88% Cok kotii
Siparis Karsilama Cevrim Siiresi 8,0 9,0 7,0 3,0 Orta
Tedarik Zinciri Yanit Siiresi 30,0 58,0 43,0 29,0 Tyi
Uretim Esnekligi 34,0 43,0 27,0 10,0 Orta
Uriin Maliyeti 67% 70% 63% 49% Orta
Toplam Tedarik Zinciri Maliyeti 8% 9% 7% 4% Orta
SGI Maliyeti 25% 17% 12% 10% Koti
Garanti/Geridoniis Islem Maliyeti 3% 3% 2% 1% Orta
Nakitten-Nakite Cevrim Zamani 120,2 123 106 63 Orta
Tedarik Envanter Giinleri 76 72 56 26 Kotii
Varlik Doniisii 0,96 0,85 1,03 1,11 Orta
Briit Kar 33% 30% 37% 51% Orta
Isletme Geliri 3,1% 14% 17% 24% Cok kotii
Net Isletme Geliri 3,3% 6% 7% 11% Kot
Varlik Geridoniisii 2,9% 11% 14% 19% Cok kotii
Kullanilan Kistaslar
x < Ortanca deger Kotii | Avantaj deger < x < Ust deger Iyi
Ortanca deger < x < Avantaj deger Orta | x > Ust deger Cok iyi
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Elektronik esya iiretiminde diinya genelinde onemli pazar payina sahip firma igin
sektoriin 6nde gelen 15 firma verilerinden yola ¢ikarak SCORcard uygulamasi
yapilmistir. Aralik analizi sonucunda elde edilen firma ile ilgili sonuclar Cizelge

6.1’de verilmistir.

Son olarak rekabet ihtiyaclar analizi yapilmistir ve asagidakiler stratejik hedef olarak

belirlenmistir:

- Tedarik zinciri tagima giivenirligi metriginde giderek artan miisteri sikayetleri
dikkate alinarak avantaj degerine kadar yeniden yapilanmak. Fakat, degerlerin

oldukga diisiik olmasindan dolay1 6ncelikle parite degerine ulasmak;

- Tedarik zinciri yanit1 ve esnekligi kategorisi i¢in avantaj degere ulagmak;

- Firma, net igletme gelirinin diismesinde énemli etkisi olan tedarik zinciri maliyeti
konusunda verimsizlikleri ortadan kaldiracak etkili bir yeniden yapilanma

kararliligin iistlenerek iist degere ulagmak;

- Tedarik zinciri varlik yonetimi etkinligi konusunda parite degere ulagmak

Calisma, SCOR modelinin bir biitiin olarak metolojisinin teorik incelemesinin yani
sira rekabet temellerinin analizi kismina ait uygulama calismasim1 kapsamaktadir.
Calismada elde edilen sonuclar dogrultusunda firmaya ait tedarik zinciri
konfigiirasyonlariin diizenlenmesi ve performans seviyeleri, uygulamalar1 ve
sistemlerinin diizenlenmesi ve ayrica SCOR modelinin Tiirkiye’de gecerliliginin

incelenmesi bundan sonra yapilmasi 6nerilen ¢aligmalardir.
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