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ONSOZ

Bu tez kapsaminda iiriin ve siire¢ gelistirme siirecinin, iirlin dmrii boyunca olusan
maliyetlere etkisi ile organizasyon stratejilerinin yonetimi konular1 birlikte ele
alimmustir. Gelistirilen yontem sayesinde iiriin ve silire¢ maliyetlerine daha tasarim
asamasindayken etki edilebilecek ve organizasyon stratejilerine hizmet etmesi
garantilenmis olacaktir.

Daha ilkokuldayken “Kizim egitimde gidebildigin son noktaya kadar gitmelisin”
diyerek bana daha tasarim asamasinda etki eden biricik babam Hiiseyin
YALCINKAYA’ya ve yiiksek lisans egitimimden sonra verdigim bir yillik arada
doktora egitimime baslamam konusunda beni cesaretlendiren, akisi baglatan ve
sonraki her siirecte destegini esirgemeyen degerli hocam Prof. Dr. M.Biilent
DURMUSOGLU’na, ve siirece baslama kararimi %100 tesvikle destekleyen hayat
arkadasima tesekkiir ederim. Bir ise baglamay1 istemek ve siireci baglatmak degil midir
asil konu? Tez Onerisi agamasindan itibaren yaklasik ti¢ yildir doktora d6grencisi olarak
benim ve tezimin gelismesine biiylik katki saglayan hocalarim Prof. Dr. Coskun
OZKAN’a ve Dog. Dr. Emre CEVIKCAN’a tesekkiirlerimi sunarim.

Doktora egitimimin daha basinda ¢alismakta oldugum kurum Arcelik A.S.’ye, tez
asamasindayken ise Tekso Teknik Sogutma Tic. Lim. Sti.’ye ve tezin uygulama
sahfasinda calistigim Migros Ticaret A.S.’ye egitimi destekleyen Tiirkiye’deki her
kurumda olmasi gereken vizyonlarindan otiirii tesekkiir ederim. Daha kariyerimin ilk
yillarinda tanigma sansina eristigim Salim KAZAN’a, bana pratik hayatta nasil
endiistri mithendisi olunuru uygulamali olarak 6grettigi i¢in tesekkiirii borg bilirim.

Hayatta her seyden once gelen iki dnemli konu var; saglik ve aile. Aile konusunda ben
dogustan sanslilardanim. Bunun iizerine hayatimin ortasinda da gercek bir ailemin
daha olmasiyla sinirlar1 zorluyorum. Herkese elbette tek tek tesekkiir edecegim. Bana
gii¢ veren 1y1 ki benim annem olduguna her an siikrettigim, annecigimbenim kod adli
Neriman YALCINKAYA, siirpriz bebek hayat enerjim adeta bir kopyam Emre
YALCINKAYA yanimda oldugunuz igin ¢ok tesekkiir ederim. Telefonun ucunda
elinden gelen her seyi yapabilecegini sdyleyen ve yapacagina emin oldugum babam
Mehmet OZKAVUKCU’ya; Yeterlilik smavina calisirken belki de en énemli konu
olan manevi dirayetimin saglamlagsmasina birebir yardim eden annem Behiye
OZKAVUKCU’ya; tez i¢in mesai sonrasi ¢calismam gerektiginde daha ben sormadan
bile kizimi kresten alip ilgilenen abim Hasan OZKAVUKCU’ya ve kardeslerim,
arkadaslarim Selcuk ve Hakan OZKAVUKCU’ya kocaman tesekkiirlerimi iletiyorum.

Ve...

Sevgili kizim Zeynep... Sen daha dogmadan basladigim bu yolcuklukta belki de
bugiine kadar seninle hi¢ kafam rahat bir sekilde ilgilenemedim. Kreste sana sorulan
“Bir kus olsan ne yapmak isterdin?” sorusuna kocaman ve tertemiz ylireginle
“Annemle oyun oynamak isterdim” diye cevap verdigini unutmayacagim. Bundan
sonra ise sadece iginde bulundugumuz ana odaklanarak oynayacagimiz oyunlar bizi
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bekliyor canimdan &te varligim. lyi ki varsin. Herkesin diisiindiigiiniin aksine hem is
hem okul bir de ¢ocuk liglemesinde sen ¢ocugum olarak bana hep gii¢ ve moral
yiikledin. Minicik yasinda ders ¢alismam gerektigini anlattifimdaki anlayisin igin
tesekkiir ederim.

Doktora yapmak, insanin ne ailesi ne de isi i¢in yaptig1 bir sey bana gore.
Doktora yapmak insanin kendisi i¢in ¢iktig1 bir yolculuktur.

Doktora fark yaratmak i¢in yapilir.

Doktora iilkeye hizmet i¢in yapilir.

Doktora galismasi gelecege hizmet eder.

Bu ¢alisma da insallah fark yaratmak isteyenlere bir kilavuz ve gelecegi aydinlatan
1siklardan da biri olur.

Mart 2017 Aysegiil 0ZKAVUKCU
Endustri Yiksek Mithendisi
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SEMBOLLER
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UikL
XKL
CkL
Yi
Yikj
idkL
idi

- 1. miisteri talebi =1,....... n

. k. teknik ozellik  k=1,.....,m

- 1. miisteri talebinin agirlik puani

. 1. hedefin altinda kalinmas1 durumu

: 1. hedefin asilmas1 durumu

. k. teknik 6zellik i¢in derece sayis1 L=1,.....,Lk

. L. derecedeki, k. teknik 6zelligin i. miisteri istegine olan etki puani
: 0-1 Kkarar degiskeni

. k. teknik 6zelligin L. derecesindeki faaliyetin gerceklesme maliyeti
> 1. miigteri istegine tiim teknik ozelliklerin toplam etkisi

: Teknik 6zellikler arasindaki iliski (kalite evinin gatisi)

: L. derecedeki, k. teknik 6zelligin inovasyon etki puant

: 1. miigteri istegine tiim teknik 6zelliklerin inovasyon puanlarinin

etkisi

: Sistemde miisteri olmama olasili81

: Sistemde n miisteri olma olasilig1

: Sistemdeki ortalama miisteri sayisi

: Kuyruktaki ortalama miisteri sayisi

: Bir miisterinin sistemde harcadigi ortalama zaman

: Bir miisterinin kuyrukta harcadig1 ortalama zaman

. Bir miisterinin hizmet almak i¢in bekleme olasilig1

: Hizmet hattinin kullanim hizi

: Birim zamanda fiilen gelen ortalama miisteri say1s1

: Birim zamanda verilebilecek teorik hizmet sayisina gore, birim

zamanda hizmet verilen miisteri sayist
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HOSHIN KANRI SISTEMATIGi ALTINDA AKSiYOMLARLA URUN VE
SUREC TASARIMI: PERAKENDE SEKTORUNDE BiR UYGULAMA

OZET

Tez kapsaminda iirin ve siire¢ gelistirme konusu ile hoshin kanri sistematiginin
birlikte ele alindig1 bir metodoloji gelistirilmistir. Yeni gelistirilen metodolojinin ana
amac1 hoshine dayali iirlin ve siire¢ tasarimini1 gerceklestirmek ve biitiinsel bir bakis
acis1 sunmaktir. Uriin ve siire¢ tasarimi konusu biitiinsel olarak ele alindiginda
organizasyonun neredeyse tim birimlerine etki eden sonuglarinin oldugu
goriilmektedir. Son 30 yildir iiriin gergeklestirme siirecinin biitiinlesik bir yaklagim
dahilinde ele alinmasi, birbirinden farkli disiplinlerden gelen c¢alisanlardan olusan
takimlarin ortak calismasi ile siireclerin planlanmas: geregi iyice anlasilmistir. Uriin
omriiniin %10-%15’inin tasarim evresinde gegip ayni evrede lriiniin 6mrii boyunca
karsilagilacak maliyetlerin %75-%85’inin belirlendigi sdylenebilir. Bu gergeklik
altinda siire¢ tasariminin da {iriin tasarimi agamasinda iken yapilmasi daha israflar
olugmadan, kaynaginda yok edecek bir bakis acisidir. Bununla birlikte {iriin ve siire¢
gelistirme konusu stratejik bir nitelige sahip olup organizasyonun stratejileri ile
konusmas1 gerekmektedir. Stratejilerin, taktiksel ve operasyonel seviyelere
indirgenmesini; operasyonel seviyede yapilan en ufak bir faaliyetin bile en tepede yer
alan stratejilere hizmet etmesini amaglayan hoshin kanri sistematigi tezin iskeletini
olusturmaktadir.

Bir organizasyonun 3-5 senelik uzun vadeli stratejik plan 6zetinin olusturulmasindan;
bu stratejilerden tetiklenen bir iiriin gelistirme projesinin baslatilmasi ve alternatif
konsept tasarimlarin olusturulmasi asamasina kadar olan siireg, tez kapsaminda
gelistirilen metodolojinin kapsaminda ele alinmistir. Gelistirilen akis, hoshin kanri ile
benzer bir felsefeye sahip olan aksiyomlarla tasarim ilkelerine gére diizenlenmis ve
boylece siirec israfinin 6nlenmesi hedeflenmistir. Miisteri taleplerinden hareketle iiriin
ve siire¢ Ozelliklerinin belirlenmesini saglayan kalite fonksiyon gogerimi (QFD:
Quality function deployment) araci ile yeniden isleme ve siire¢ israfinin Oniine
gecmeyi amaclayan hedef maliyetlendirme konusu da c¢alismada kullanilan ve
metodoloji  tasariminda One ¢ikan araclardandir. Calisilan konsept tasarim
alternatiflerinin maliyet, inovasyon ve miisteri memnuniyeti kriterlerine gore
degerlendirilmesi asamasinda ise ¢ok kriterli karar verme tekniklerinden biri olan
hedef programlama yonteminden yararlanilmistir.

Metodolojinin tasarimi asamasinda hemen her sektore hizmet edebilecek nitelikte
olmasina 6zen gosterilmistir. Uygulama adiminda hizmet sektdriinden olan perakende
tercih edilmistir. Tasarlanan iiriin, imalatta oldugu gibi elle tutulan somut bir nesne de
olabilir; perakende sektoriinde oldugu gibi miisteriye sunulan bir hizmet sekli de
olabilir. Calismanin literatiir taramasi boliimiinde Oncelikle hoshin kanri konulu
yayinlar incelenmis ve bu yaynlar arasinda perakende ve hoshin kanriyi birlikte ele
alan bir ¢alismaya rastlanmamistir. Ikinci olarak iiriin ve siire¢ tasarim ve yonetimi
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konulu yayinlar taranmistir. Bu taramada goze ¢arpan énemli bir nokta, uygulamaya
yer verilen yayinlarda endiistri uygulamalarindan daha ¢ok iiniversite sanayi isbirligi
niteligindeki c¢alismalarin 6ne ¢ikmasidir. Hizmet sektoriindeki {irlinleri ele alan
calisma sayisinin oldukg¢a az oldugu sdylenebilir. Perakende sektdriinde {iriin ve siireg
gelistirme konusu tiglincii olarak arastirilmistir. Perakende sektorii kapsamindaki
tiriinlerin tasarim ve gelistirilmesi konusunun biitiinlesik olarak ele alinmasi literatiire
yenilik olarak yansiyacaktir.

Hoshin kanri sistematigine dayali iiriin ve siire¢ tasarim ve yonetimini amaglayan bir
metodoloji gelistirilmistir. Bu metodoloji 8 adimdan olusmaktadir. Bunlardan ilki,
organizasyonu saran, stratejik hoshin plan 06zetinin olusturulmasidir. Bu adim
organizasyondaki tiim bireylere, tiim faaliyetlere ayn1 yonde ilerleme, ayni1 hedefe
kilitlenme yeteneginin verilmesi i¢in Onemlidir. Sonraki {i¢ adimda ise stratejik
amagclarin departmanlara indirgenmesini saglamak i¢in sirasiyla pazarlama stratejisi,
tiriin gelistirme stratejisi ve liretim/siire¢ gelistirme stratejisinin hazirlanmasi bagliklar
detaylandirilmistir. Strateji ve temel hedeflerin miisterinin sesinden tetiklenmesi
geregine dayali olarak ilk dnce pazarlama stratejisinin olusturulmasi planlanmustir.
Buna paralel miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilama hedefi olan iirlinlerin
tasarlanmasi ana hedefi olan {irlin gelistirme stratejisi ¢alisilmistir. Son olarak bu iki
departmanin hedeflerinden beslenecek olan iiretim/siire¢ gelistirme stratejisi yine
temin siiresini kisaltma odagi ile olusturulmustur. Uzun ve kisa vadeli stratejik
planlarin olusturulmas ile birlikte bu stratejilerin hayata gegirilmesini saglayacak
projelerin tetiklenmesi gerekmektedir. Bu baglamda besinci adim olarak disiplinler
arasi isbirliginin olusturulmasi hedefine bagli olarak proje ekiplerinin kurulumu
planlanmistir. Bu asamadan itibaren artik ekipler proje bazinda yeni gelistirilecek
tirtiniin 6zelliklerini belirleme ihtiyacina yonelik ¢alismaya devam edeceklerdir. Kalite
fonksiyon gocerimi, hedef maliyetlendirme, teknik 6zelliklerin seviyelendirilmesi gibi
israflarin daha olugmadan o©nlenmesine yonelik c¢alisan araglar altinct adimda
gorevlendirilmistir. Ayn1 zamanda bu safhada karar vericilere alternatif konsept
tasarimlarin birgok acidan degerlendirilmesine olanak taniyan hedef programlama
modeli ¢giktilar1 da sunulmustur. Yedinci adimda, gelistirilecek iiriin 6zelliklerine gore
alternatif konsept tasarimlarin tiretilmesi planlanmis olup son adimda ise bu alternatif
tasarimlarin alt parga ve alt siireglerinin de yer aldigi siparis giris noktalarinin
saptanmasi planlanmistir. Bununla birlikte alternatif liretim siireci ve alternatif tedarik
zinciri  siireclerinin  tasarlanip en etkin deger akisina sahip olan senaryoya
odaklanilmasi 6nerilmistir. En etkin senaryonun se¢iminde deger akis maliyetlendirme
araci ¢aligtirllmistir.

Uygulama gerek literatiirde goriilen bosluk dolayisiyla gerek pratik hayattan gelen
ihtiya¢ nedeniyle perakende sektdriinde yapilmistir. Bir gida perakende firmasinda
ilerletilen uygulama adimi, metodolojinin hem imalat hem de hizmet sektoriinde
uygulanabilir ve calisir oldugunu gostermistir. Perakende sektoriinde miisteriye
sunulan aligveris deneyimlerinden biri olan magaza igerisinde miisterinin kendi cep
telefonu ile yapmasina olanak taniyan “Kendin okut kendin 6de” yenilik¢i miisteri
deneyimi ele alinmistir. Bu baglamda, Tiirkiye’deki gida perakende sektorii i¢in genel
pazar analizleri yapilmis ve uluslararasi platformda kabul gormiis arastirma
firmalarinin yayinladigi miisteriye ve pazara dair raporlar incelenmistir. Sirketin
vizyon, misyon, stratejik amaglarindan baglayip; miisterinin sesi ile devam eden,
gelecekte yapilabilecek inovasyon basliklarini dikkate alan ve nihayetinde “Kendin
okut kendin 6de” yenilik¢i aligveris deneyiminin tasarimi konusunun, gelistirilen
metodolojiye gore ele alindigi bir akis s6z konusudur. Bu iiriin i¢cin hedef maliyet,
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hedef miisteri memnuniyeti ve hedef inovasyon derecesi kistaslarina gore karar
vericilere alternatif tasarim 6zellikleri hakkinda bir ¢ikt1 iletilmistir. Yenilik¢i bir tirlin
fikrinin ortaya ¢ikmasindan, konsept tasarimlarin yapilmasi asamalarinda sunulan
alternatiflerin ii¢ farkli boyuta gore degerlendirilmesine imkan taniyan ve bu tiirliniin
teknik 6zelliklerinin hangi miisteri talebine kag siddetle etki ettigini gésteren bir aracin
varlig1 rekabet kosullarinda ciddi bir maliyet 6nleme etkisi gostermistir. Bu yenilik¢i
hizmet ile birlikte temin siiresinin 18,5 giinden 15.5 giine ¢ekildigi séylenebilir.

Gelistirilen metodolojinin organizasyon stratejilerine hizmet etmesi, miisterinin
sesinden tetiklenmesi, disiplinler arasi bir igbirligini koriiklemesi, tasarlanan {iirtiniin
daha tasarim asamasinda iken dmrii boyunca olusacak maliyetlere etki etme imkani
vermesi, yeniden isleme ve siireg israflarini ortadan kaldirmaya olan etkisi, hemen her
sektorde uygulanabilir olmasi, aksiyomlarla tasarim ilkelerine gore ayristirilmig bir
tasarima sahip olmasi ¢aligsmanin 6zgiin yanlarindandir.

Bu ¢alismanin sonuglar1 bagka akademik konulara da temel olusturabilir. ileride deger
akis maliyetlendirme aracinin bu metodolojideki kritik roliine odaklanilacaktir.

XXiil






AXIOMATIC PRODUCT AND PROCESS DESIGN UNDER HOSHIN
KANRI APPROACH: AN IMPLEMENTATION AT RETAIL SECTOR

SUMMARY

Within the scope of this thesis project, a new methodology is developed and then
applied to a retail company. Product and process design issue and hoshin kanri are the
two main tools that creates the skeleton of the developed methodology. This approach
has a holistic character that ensures the linkage between the product development
process and the organizational strategies.

Product and process design results effect the whole organization directly and
indirectly. In the last 30 years it is clearly understood that the product realization is a
matter that must be operated by an interdisciplinary formed teams and should represent
an integrated approach. About 10%-15% of a product life cycle takes place at the
design phase and in the same stage the 75%-85% of the total product cost that
encountered throughout the product lifecycle. To influence on total product cost from
the early design ages of a product is the key which eliminates the waste just in the
source.

At the same time, the product and process design and development concept has a
strategic qualification and must rely on the organizational strategies. Deployment of
strategies to both tactical and operational levels and keeping the linkage between these
levels live are the targets of hoshin kanri approach. This approach also  tries  to
provide a multidirectional communication network throughout the organization. While
the deployment of the strategies is considered, just top-bottom type communication is
flashes in general.

The developed methodology is in the form of a road map. which begins with the
definition of organizational strategies of a company to the phase of a selection of the
appropriate concept design of a product triggered by both strategies and voice of the
customer. In order to manage new product designs, a team is built which is responsible
for the determination of product family attributes.Finally selection of the best concept
design alternative is done.

Axiomatic design approach is used during the design of the methodology which has a
similar point of view with hoshin kanri tool so the elimination of process wastes is
maintained.

Quality function deployment which helps to identify the technical attributes of a
product those are triggered from the customer expectations is also employed at the
developed methodology.

Another strategic tool called target costing is used in order to prevent the process
wastes. This tool also links the successive processes in parallel design instead of serial.
So this has an impact on the lead time.
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Once and for all, a goal programming model is designed to use at the phase of the
selection of alternative concept design. This mathematical model has objective which
is a combination of three criteriaa as minimum deviation from the targets cost, target
customer satisfaction score and target innovation level.

A product which will be designed, can be both a tangible object like the output of a
manufacturing company and can be a service. This methodology should be used by a
range of industries from manufacturing to services. Retail sector is preferred to imply
the methodology step by step.

Literature review is performed on three stages. First of all hoshin kanri literature is
reviewed. Survey shows that hoshin kanri is a tool which is used by lean enterprises in
common. When “Hoshin kanri”, “Policy deployment” and “Retail” phrases are
searched at literature then neither hoshin kanri &retail nor policy deployment&retail
were encountered in the same article. Finally the articles can be grouped by three
categories as framework generated ones, review articles and case study based ones.

Secondly, product and process design and development literature is searched. A
noticeable point is that the articles which have an implementation section are focuses
on the collage courses instead of an industry. It can be said that the number of papers
that handles with the services are relatively few. Finally, product and process design
and development and retail sector issues are search at literature. We can say that an
integrated approach which covers both product and process design and development
tool and implementing at the retail sector will be reflected as an innovative work to the
literature.

The methodology is consists of eight stages respectively. At the first stage top
management should specify the corporate strategic goals by considering company
vision& mission and environmental conditions. This output called “Hoshin Strategic
Plan Summary”. This plan briefly shows; the strategic goals of the company, core
objectives of the company which are held for reaching the strategic goals, a few of key
performance indicators which are linked to the core objectives and finally the
relationship between these key performance indicators and the directorates.

Then respectively, deployment of hoshin strategic plan summary to departments is
done and a product development team is built. This team is encouraged to
determination of the key product features of new product which reflects the customer
expectations and top management target cost. Presentation of these features and
estimated cost ranges data to the decision makers are suggested in this phase. A spot
of alternative concept product designs is generated and team recommends the best one
to the top management. A loop can happen between the team and top management till
they reach a consensus. The methodology ends up with the selection of best concept
design.

A real life case study is studied in order to evaluate the effectiveness and robustness
of new methodology. Retail sector is chosen to fill the gap at literature and it was also
a need which is originated from real life. It is shown that the developed methodology
can be adapted to both manufacturing and retail industries. Services design also
behaves like a product design which is manufactured on the shop floor, gemba. In retail
gemba is the stores where the customer and the services are met. Services which are
designed in order to meet cumstomer demend and improve efficiency, are directly
effects the operations in stores. It is important to think about the whole life cycle of
the new service.
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The customer expecriences which are served for customers in the stores are the product
families of retailer. Checkout systems with a cashier and a self checkout systems are
the two main services or products of the store.

An innovative customer experience called “Scan and go” is studied within the scope
of this thesis. A process is driven which begins with the definition of corporate
strategic goals, mision&vision statements and deploying them through to bottom
levels. Then the flow continues with the making sense of customer voice and
innovations of future. Finally the methodology examined at the concept design phase
of a new customer experience called, scan and go. It is served to customers who are in
the store physically and they can shop by their smart phone with ease. Similar of this
service is served by global companies in the world but not in Turkey. So it is difficult
to estimate the customer perception in Turkey grocery retail market. Understanding
the customer and their mission is the most critical phase of the process.

In this context, market analysis are conducted for Turkey grocery retail market. At the
same time, global reports about the grocery retail, future of retail which are published
by the pioneer research companies, are examined. These reports flashed on the
identification of customer expectations stage. Then all these are used to translate them
into technical attributes of “scan and go”.

A levelling operation is executed under the value engineering terminology and
gathered the both customer expectations and leveled technical attributes in the same
diagram which is similar to house of quality. Team scored the relationship between
these two. Under the targeted conditions as target number of store which are going to
serve for “scan and go” experience a total cost for each and every leveled technical
attribute is estimated. After this a goal programming model is run with the three
objectives as target cost, target customer satisfaction score and target innovation score.

A few of alternative scenarios are presented to the decision makers by using the goal
programming results. As the last stage one of the best alternative concept design of
new experience is selected. Finally, it can be said that the lead time is reduced from
18.5 days to 15.5 days.

This methodology shows a cost prevention effect due to an innovative product design
which has many uncertainties. Also it allowed to use the corporate creative source by
the formation of an effective team concept. Also visualized the influence of any
technical attribute of this new service on the customer expectations.

The developed methodology is said to be original by its integrated approach feature. It
maps the route for design of a product which serves just for corporate strategies and
customer expectations This road map is based on an effective team work and tries to
eliminate the costs at the early design ages which are encountered at the whole life of
the product. Proposed methodology relies on the philosophy of waste elimination rule
of lean thinking. Process waste and reworking are the major ones that are seen in the
strategic level. Beyond everything this methodology can be used in almost every
industry.

This study behaves like a pathfinder for future research. It emphasizes the vital role of
product design phase in every industry. Shows the importance of hoshin kanri,
interdisciplinary team working, target costing and axiomatic design rules and employs
them in the same methodology. Future studies will be focus on the critical impact of
lean accounting approach in the methodology.
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1. GIRIS

Tez kapsaminda aksiyomlarla iiriin ve siire¢ tasarimi konusu hoshin kanri sistematigi
1s18inda ¢alisilmis ve bir metodoloji gelistirilmistir. Yapilan her tirlii faaliyetin
ozellikle iriin gelistirme faaliyetlerinin mutlaka organizasyon stratejilerine hizmet
etmesi, rekabetin yogunlastigi bugiiniin ortaminda kritiktir. Uriin &miirlerinin
kisaldig1, miisterinin {iriin lizerinde kendine 6zgii tasarimlari talep ettigi ve dolayisiyla
iiriin cesitliliginin arttig1 bir diinyada gelistirilen bir {iriiniin miisteri tarafindan kabul
gérmemesi ilgili organizasyonu olduk¢a zor duruma diisiirebilir. Uriiniin toplam
Omriiniin ilk agsamasi olan lriin gelistirme safhasi kendinden sonraki siireglerin
tamamin etkileme yetisine sahiptir. Oyle ki, bir iiriin dmriiniin yaklasik %10-%15’i
tirtin gelistirme evresinde gegerken ayn1 donemde toplam iiriin maliyetinin %75-%85’1
belirlenmektedir. Uriin gelistirme siireci sonrasinda yapilacak her tiirlii iyilestirme
faaliyetinin iiriin toplam maliyetinin yalnizca %15-%25’ine etki edecegini bilmek
carpicidir. Bu nedenle daha {irtin gelistirilirken siire¢ tasarimlarinin da paralel bir
faaliyetle planlanmasi, dahasi bu faaliyetlerin organizasyon stratejileri ve miisteri
talepleri ile baginin kurulmasi, siire¢ israfina dogrudan etki edebilecek
potansiyeldedir. Bu biiylik etkiye ragmen {iriin ve siire¢ gelistirme konusu ile hoshin
kanri sistematiginin birlikte ele alindig1 calismalarin az oldugu goriilmektedir.
Ozellikle imalat sektoriinde bu iki ana ara¢ ayr1 ayri calisilmis olsa da hizmet

sektoriinde bu konunun ¢aligilmasi bir yenilik niteligindedir.

Gelistirilen metodoloji tiim sektorlerde kullanilabilecek biitiinsel bir yaklagim olup,
iriin gelistirme stireglerindeki faaliyetlerin stratejilerle iliskisinin kurulmasinin yam
sira  disiplinler aras1 bir yaklasimla siireglerin ilerletilmesini saglamaktadir.
Gilinlimiizde yatay hiyerarsik organizasyonel yapilanmanin 6nem kazanmasi ile bir
ihtiyaca doniisen ekip ¢aligsmasi ile siireglerin birbirine seri baglanmasi yerine paralel
yiiriitilmesi hedeflenmistir. Boylece beklemelerin ve siire¢ israfinin enazlanmasi,
ekibin biitiin olarak ayni anda ayni hedefe kilitlenmesi ve bu dogrultuda ¢aligmasi

planlanmistir.



Bu metodoloji bir organizasyonun vizyon, misyon ve stratejik amaglarindan tetiklenen
hoshin stratejik plan 6zetinin hazirlanmasi ile baslayip; bu stratejiler ve miisteri
beklentileri dogrultusunda yapilacak bir tiriin gelistirme projesi i¢in hazirlanan
alternatif konsept tasarimlarin se¢imi asamasina kadar olan siireci kapsamaktadir. Bu
dogrultuda calismaya hizmet eden araclar da daha ¢ok stratejik bir temele sahip olup;
hoshin kanri, aksiyomlarla tasarim, {iriin ve siire¢ tasarimi, QFD (Kalite fonksiyon
gocerimi: Quality function deployment), hedef maliyetlendirme, deger miithendisligi,

deger akis haritalandirma, hedef programlamadir.

Siiregler arasindaki baglar hoshin kanri ve aksiyomlarla tasarim ilkelerinin
calistirilmasi ile kurulmustur. Yapilan her faaliyetin kendinden sonra gelecek bir
faaliyete hizmet etmesi ve tamamlanmasi i¢in kendinden sonra gelen faaliyetlerden bir
bilgi gereksinimi duymamasina dikkat edilmistir. Somut ¢iktilara sahip olan imalat
sektoriinde bu metodolojinin basariya ulasma olasilig1 daha yiiksekken uygulamanin
perakende sektoriinde yapilmasi yeni gelistirilen bu yaklasimin hemen her sektorde

uygulanabilecegini ispatlar niteliktedir.

Ikinci bdliimde yukari anlatilan temel stratejik araglar tanitilmistir. Ugiincii béliimde
ise li¢ adimda ele alinan literatiir taramasi sonuglari paylasilmistir. Dordiincii boliimde
gelistirilen metodoloji adim adim anlatilmistir. Besinci adimda ise gelistirilen
metodoloji bir gida perakende firmasindaki gercek bir uygulama ile sinanmis ve
sonuglar1 paylagilmistir. Son boliimde sonuglar derlenmis ve gelecekte yapilabilecek

calismalar degerlendirilmistir.



2. HOSHIN KANRI, URUN VE SUREC TASARIMI

2.1 Hoshin Kanri

Bir¢ok Japon firma tarafindan stratejilerin yayilimi i¢in etkin bir sekilde uygulanan
hoshin kanri, {ist yOnetimin stratejik amaclarinin giinliik 6lciilebilir hedeflerle

konusturulmasini temel alir (Tennant & Roberts, 2001).

Hoshin kanri 1960’11 yillarin basinda Japonya’da uygulanmaya baslanmistir ve
genelde hedef yayilim olarak da adlandirilir. Hedef yayilim, organizasyonun kritik
stireglerindeki degisikliklerin yonetimine etkisi olan bir sistem yaklagimidir. Ayni
zamanda, hedef yayilim organizasyonun vizyonundan baslayan, 3-5 yil ilerisi i¢in
stratejik planin gelistirildigi, bu planin bir yillik hedeflere indirgendigi ve bu hedeflerin
periyotlarla monitor edildigi bir sistematiktir. Hedef yayilim, miisteri tatmininde
diinya klasinda miikemmellik saglamay1 hedefleyen bir igletme yonetim sistemidir. Bu
sistem, misterinin sesi ile baslar ve siirekli olarak kalite, maliyet ve termin
parametrelerini  iyilestirmeyi zorlar. Organizasyondaki her bir ¢alisanin

kullanabilecegi araglar1 da igerisinde barindirir. Sekil 2.1°de bir gosterimi mevcuttur.

Hedef Yaydim

QFD Cekme Sistemi

Gostergeler Hiicresel Uretim 6 Sigma Takt Siiresi Kanban

h 55 SMED Gorsel Ydnetim Standart i TPM DAH

Sekil 2.1 : Stratejik isletme sistemi.



Japon firmalarinin yaninda batili firmalarin bu stratejik yonetim tekniginde gorece
olarak daha az basarili oldugu bilinmektedir. Tennant ve Roberts, calismalarinda
hoshin kanri tekniginin uygulama etkinliginin “catchball” olarak da bilinen, stratejik
hedeflerin yayilimi konusunda capraz fonksiyonel takimlar arasinda uzlagmaya
dayandigin1 belirtmislerdir (Tennant & Roberts, 2001). Ayni ¢alismada, ingiltere
Rover grup sirketinin kalite stratejilerinin yayilimi hoshin kanri teknigi ile uygulanmis
olup, catchball siirecinde ise delphi tekniginden faydalanilmistir. Cudnev, deger
akisinin iyilestirilmesi i¢in hoshin kanrinin siirece entegrasyonu konusunda ¢alismis
ve kendi ge¢mis deneyimlerinde yeri olan Carjo imalat sirketindeki uygulamalar ile
orneklendirmistir (Cudnev, 2009). Cudnev’e gore yalin araglar siirekli iyilestirme
konusunda oldukga etkili oldugu halde, hoshin kanri ile entegre edildiginde diger bir
deyisle sirketin stratejik vizyonu da siirece dahil edildiginde yalin araclarin etkinligi
yiikselmektedir. Hoshin kanri ile gelecek durum deger akisindaki iyilestirme
faaliyetlerinin daha etkin olmasi ig¢in 5 adimli bir metodoloji sunmustur (Sekil 2.2).
Onerilen metodolojinin birinci adimi resmilestirilmis yalin ve 6 sigma egitimlerinin
yayilimidir. Resmilestirilmis yalin egitiminin en belirgin 6zelligi teknik egitimin
mutlaka bir uygulama projesi ile takip edilmesidir. Ikinci adim ise birinci adimla
birlikte baslayip organizasyonun stratejik amaglarinin derlenmesini kapsamaktadir. Bu
amaglarin organizasyonun alt kademelerine dogru indirgenebilir ve her bir ¢alisanin

giinliik hedefleri ile konusabilir olmas1 gerekliligi vurgulanmistir.

| Hoshin Kanri/Hedef yayilim l

i

| Deger Akis Haritalandirma | Mevcut durum deger akig haritasi
Gelecek durum deger akis haritasi

| Fark analizi |
Resmilegtirilmig yalin

egitiminin yayihmi

Araglar

6Sigma  Standartis

M Gorsel Yonetim

Sekil 2.2 : Bes adiml1 1yilestirme stratejisi.



Ucgiincii adimda mevcut durum deger akis haritasinin ¢ikartilmasi ve bu harita {izerinde
kaizen flaglarinin yakilip gelecek durum haritasinin ¢izilmesini kapsamaktadir. 4.
adimda ise gelecek durum haritasi ise mevcut durum haritasi arasindaki fark analizinin
yapilip, stratejik amaclara gore kaizen flaslarinin 6nceliklendirilmesini igermektedir.
Bu adim organizasyonun biitliniine en biiyiik etkiyi gosterecek iyilestirme projesinin
secilmesini saglayacaktir. 5 adimda da kaizen faaliyetlerinin uygulanmasina
odaklanilmalidir. Standart i ve 5S araglarinin diger iyilestirme faaliyetlerine zemin

olusturmasi dolayisiyla 6ncelikle baglanmasi gerektiginin alt1 ¢izilmistir.

Bir organizasyonun stratejik plani mutlaka makro-seviye deger akis haritasi ile
biitiinlesik olmalidir (Cudnev, 2009). Genel midiir ve direktorleri kapsayan {ist
yonetim uzun donem stratejik hedefleri ortaya koymak i¢in hoshin kanriyi
kullanmalidirlar. Orta diizey yoneticiler bu stratejik hedefleri basarabilmek i¢in
makro-seviye deger akis haritasini kullanmalidirlar. Nihayetinde de departmanlardaki
ekipler yalin ve 6 sigma araclarini siirecleri iyilestirmek icin kullanabilirler. Hedef
yayilimin temelde iki asamasi vardir. Birincisi stratejik planlama iken ikincisi de

giinliik yonetimdir. Etkin stratejik planlamanin bes temel adimi1 vardir. Bunlar;
1. Kritik hedeflerin belirlenmesi
2. Kisitlarin degerlendirilmesi
3. Performans gostergelerinin olusturulmasi
4. Bir uygulama planinin gelistirilmesi
5. Diizenli gozden gecirme faaliyetlerinin yapilmasidir.

Hedef yayihmin giinlik yonetim ayagi ise planla-yap-kontrol et-harekete geg
(PDCA:plan-do-check-act) dongiisiiniin etkin isletimine dayanmaktadir. Maslow’un
ithtiyaclar hiyerarsisinde bahsettigi gibi, daha yiiksek seviyedeki bir ihtiyaca gegmek
icin, o ihtiyactan daha diisiik seviyede olanlarin karsilanmis olmasi gerekir.

Organizasyonel ihtiyaclar da asagidaki gibi bes seviyede incelenebilir (Sekil 2.3).
1. Temel vizyon
2. Isbirligi yapma
3. Kendi kendine teshis koyabilme

4. Siire¢ yonetimi



5. Hedefe odaklanma

VN

Sekil 2.3 : Organizasyonal ihtiyaglar hiyerarsisi.

Bes seviyedeki organizasyonel ihtiyaclar alti1 farkli hoshin planlama adimi ve bes

hoshin metodu ile birebir bagdastirilabilir (Cizelge 2.1).

Cizelge 2.1 : Organizasyonel ihtiyaclar, hoshin planlama adimlari, hoshin metodlari.

Organizasyonel Hoshin Planlama
Ihtiyaclar Adimlari Hoshin Metodlar

Teméi¥izyon 5 Yillik Vizyon I:loshin Stratejik Plan
1 Yillik Plan Ozeti

Isbirligi yapma | Yayilim Hoshin Plan Ozeti

:2:2?; li((f;:tl)ri]l;e Uygulama Hoshin Faaliyet Plan1

Siireg yonetimi Ayl}k gozden Hoshin Uygulama
gegirme Planm

Hedefe Yillik gbzden Hoshin Uygulama

odaklanma gecirme Gozden Gegirme

2.1.1 Hoshin planlama adimlari
2.1.1.1 Birinci adim - 5 yillik vizyonun olusturulmasi

Bu adim organizasyonun gelecekte nerede olmak istedigini gosteren olduk¢a dnemli
bir adimdir. Bu baglamda, organizasyonun igsel, digsal, cevresel etkileri ve

karsilasacagi zorluklar diisiiniilerek bes yillik stratejik amaglar ortaya konulur.

2.1.1.2 ikinci adim - 1 yilhk planin olusturulmasi

Bes yillik vizyonu baz alarak, uzun donem stratejilerini basarabilmek i¢in yapilacak

stirekli 1yilestirme faaliyetleri belirlenir. Bu adimda organizasyonun tiimiinii



etkilemesi ongoriilen digsal ve cevresel faktorler ile i¢sel problemler analiz edilir.
Nihayetinde iist yonetim maliyet, termin, giivenlik ve kalite ¢ercevesinde bu hedefleri

onceliklendirmelidir.

2.1.1.3 Ugiincii adim - 1 yilik planin yayilim

Olgiilebilir hedeflerin konusulmaya baslandig1 1 yillik plan organizasyondaki tiim
departmanlara yayilmasi, aktarilmasi iigiincii hoshin planlama adimidir. Bu adim, her
departmanda stirekli iyilestirme icin 6zel firsatlar tek tek degerlendirilir ve dérdiincii

adim olan uygulama sathasina rehberlik eder.

2.1.1.4 Déordiincii adim — siirekli iyilestirme faaliyetlerinin uygulanmasi

Bundan onceki 3 adim iyilestirmelerin planlandigi adimlar iken, bu adimm
tyilestirmelerin bagladigi adimdir. Bu iyilestirme faaliyetleri dogrudan bir yillik
plandaki hedeflerle hizmet etmek zorundadir. Uygun hedef ve gostergelerden olusan

bir mastir plan gelistirmek bu zorunlulugun tistesinden gelinmesini kolaylastiracaktir.
2.1.1.5 Besinci adim — aylhik gozden gegirme

Aylik olarak her departman genel miidiir ve direktorlere Olciilebilir gostergeler ile
stirekli iyilestirme faaliyetlerini aktarmalidir.

2.1.1.6 Altinci1 adim - yillik gézden gecirme

Yillik gozden gecirme faaliyeti, yil igerisinde gergeklestirilen tiim 1yilestirme
faaliyetlerinin planlananla kiyaslanmasi ve bes yilik vizyona etkilerinin
degerlendirilmesi yoniinden onemlidir. Bir sonraki yil i¢in yine bir yillik plan

olusturularak devam edilir. Ayni1 sekilde 5 yillik vizyon plani da giincellenebilir.
2.1.2 Hoshin metodlar:

2.1.2.1 Hoshin stratejik plan ozeti

Hoshin stratejik plan 6zeti organizasyonun stratejik vizyonu ile dlgiilebilir hedeflerin
birbirine baglandig1 bir aractir. Sekil 2.4’te de goriildiigii gibi organizasyonun stratejik
amaglarin, temel hedeflerin, performans gostergelerinin ve sorumlularin birbirleri ile

olan iligkileri ¢cok net bir sekilde gosterilir.



Stratejik Amaclar
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Sekil 2.4 : Ornek bir hoshin stratejik plan dzeti.

Stratejik plan Ozeti olusturulurken ilk Once organizasyonun gelecek bes-on sene
icerisinde gelmek istedigi noktaya gore genel ifadelerden olusan stratejik amaglar
listelenir. Sonrasinda Olctilebilir nitelikte olan temel hedefler belirlenir. Bu iki
parametre matrisi arasindaki iliski o ve @ simgeleri ile gosterilir. ® kuvvetli iliskiyi
gosterirken, o dogrudan bir iliski oldugunu ancak temel hedefin stratejik amaca
hizmet eden 6ncelikli hedef olmadigin1 simgeler. Siradaki adim ise gelecekteki 1-2
sene i¢gin Ongorillen kisa donem hedeflerinin belirlenmesi ve performans
gostergelerinin atanmasidir. Bu performans gostergelerinin temel hedeflerle mutlaka
iligkili olmasi gerekiyor. Performans gostergelerinde olmasi gereken belli bash

ozellikler asagidaki gibidir:
. Olciilebilir olmalidir.

. Gostergenin - mevcut durumdaki seviyesi ya da kiyaslama
(benchmarking) yolu ile belirlenmis bir seviyeyi baz almalidir. Bu

kiyaslama rakiplerle yapilabilirken bir sektor standardi da olabilir.

. Basarilabilir olmalidirlar.



Stratejik plan 6zetinin son agamasi ise temel hedeflere sorumlu atanmasidir. Burada
da simgelerden e temel hedefin asil sahiplerinden oldugunu, o de dolayli sahibi
oldugunu gésterir. Carjo imalat Sirketi i¢in hazirlanan &rnek bir hoshin stratejik plan

Ozeti gosterilmistir (Sekil 2.5).
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Sekil 2.5 : Carjo imalat sirketi hoshin stratejik plan 6zeti.
2.1.2.2 Hoshin plan ozeti

Hoshin stratejik plan 6zeti {ist yonetim seviyesinde stratejik bir arag iken, hoshin plan
Ozeti departman seviyesinde taktiksel bir aragtir. Stratejinin her bir departmana

indirgendigi taktiksel planlardir. Bu planlarin tamami stratejik amaclara hizmet eder



ve gerceklestiginde stratejik amaglar gerceklesmis olur. Ornek bir hoshin plan 6zeti

Cizelge 2.2°de goriilmektedir.

Cizelge 2.2 : Ornek bir hoshin plan 6zeti.

Hoshin Plan Ozeti
Yonetimdeki Hedefler Uygulama Odak lyilestirme Konusu
Stratejik Amaglar sorumlusu Kisa donem JUzun dénem| Stratejileri |Guvenlik |Kalite Termin |Maliyet

Stratejik amag 1
Stratejik amag 1
Stratejik amag 2
Stratejik amag 2
Stratejik amag 3
Stratejik amag 3
Stratejik amag 4
Stratejik amag 4

Carjo imalat sirketi i¢in hazirlanan 6rnek bir hoshin plan 6zeti Cizelge 2.3’te

gosterilmigtir.

Cizelge 2.3 : Carjo imalat sirketinden 6rnek bir hoshin plan 6zeti.

Hoshin Plan Ozeti

Yonetimdeki Hedefler Uygulama Odak iyilestirme Konusu
Stratejik Amaglar sorumlusu Kisa donem Uzun dénem Stratejileri Guvenlik|Kalite [Termin |Maliyet
Stratejik amac 1 |is gelistirme direktorii  |2010itibariyle 1IM$ [2012 itibariyle 3MS$ |Satislari arttir
Stratejik amag2 |Miihendislik direktérii  [2010icin 2M$ 2012 igin 5M$ Yeni satig projeleri
Mali getirileri

Stratejik ama¢3 |Operasyonlar Direktéri |Yillik 1.2 MS kazanim [Yillik 4MS kazanim | iyilestir

Diinya klasinda
tedarikgi
Stratejik amag4 |Operasyonlar Direktori |%100 katilim %100 katilim statlistini kazan

2.1.2.3 Hoshin faaliyet plam

Detayli bir faaliyet plan1 temel hedeflerin giinliik aktivitelerle olan baglantisinin
kurulmasina imkan tanir. Faaliyet planindaki gostergeler haftalik ya da aylik olarak

gbzden gegirilebilir (Cizelge 2.4).

2.1.2.4 Hoshin uygulama plam

Hoshin uygulama plani1 tiim organizasyonda gergeklesen iyilestirme faaliyetlerinin
cizelgelendigi bir format olup, aylik gozden gecirme gerektirir. Her departman ilgili

faaliyetlerinin aylik olarak hangi seviyeye gelecegini tahmin etmesi gerekir.
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Cizelge 2.4 : Ornek bir hoshin faaliyet plan.

Hoshin Faaliyvet Plam

Temel hedef:

Maliyet azaltma projeleri
uygula

Yonetimdeki sorumlusu:
Paul Farber
Departman:

A hatt1

Takim:

Kayla M., Zoe W., Derek C.
Tarih:

Eyl.14
Sonraki gbzden gecirme:

Eki.14

Durum Ozeti:

{¢sel hatalar toplam iiretim maliyetinin %4.3"inil olusturuyor.

Hedefler:

Mali getiriyi iyilestirmek i¢in maliyet diisiirme projeleri uygula

Kisa donem hedefi:

Iesel kaliteyi 32798 PPM'e
getir

Uzun dénem hedefi:

I¢sel kaliteyi 28154 PPM'e
getir

Strateji

Oleiisiinde olmayan
burg

deligi icim 6 sigma
projesi uygula

Hedefler ve
kilometretaslarn

Olelim sistemi analizi yap
9/21

FMEA uygula 10/2

Planlanan ve gerceklesen kiyaslamasi yapilarak iyilestirme faaliyetleri gozden
gecirilir. Cizelge 2.5’te ornek bir hoshin uygulama plani goriilmektedir ve bir gant
semas1 goriiniimiindedir. Tiim hoshin metodlarinda oldugu gibi, burada da her faaliyet

uygulama stratejisi ile baglantili olarak ilerliyor.

Cizelge 2.5 : Ornek bir hoshin uygulama plan.

Hoshin Uygulama Plani
Temel hedef:
Ydnetim sorumlusu:
Tarih:
izelge ve kilometre taslan
S5 w
“ 5 E -

Uygulama HHEEHEHHBEEEHE
Stratejisi Performans olals|lz|s|=|(R|D &S| F

Hedef

Gergeklesen

Hedef

Gergeklesen

Hedef

Gergeklegen

Hedef

Gergeklegen
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2.1.2.5 Hoshin uygulama gozden ge¢irme

Son olarak yapilan tiim iyilestirme faaliyetlerinin ydnetime sunusu yapilir. Bu
sunuglarda gergeklesen performans hoshin strateji planindaki metriklerde ifade edilir

ve endiistri standartlar ile kisyaslanir.

Hoshin plan: organizasyonun tiim bireylerini kapsar ve stratejilerin en alt seviyedeki
calisana kadar yayilimini etkin bir sekilde gergeklestirir. Sekil 2.6 bu durumu olduk¢a
giizel sematize etmektedir. Hoshin Planinin stratejik, taktik ve operasyonel seviyede
etkinliginin artmasi i¢in ti¢ temel unsur ara¢ kullanilmalidir. Bunlar planla-yap-kontrol
et-harekete gec dongiislinlin ¢alistirilmasi, ¢apraz fonksiyonel takimlarla hareket

edilmesi ve stirekli iletisimin (catchball — top atip tutma) saglanmasidir.

Uygulama ekipleri Ust yonetim

Faaliyet

Hoshin plan

Orta Kadame
Y Gnetim

Sekil 2.6 : Hoshin planinin yayilimi.
2.2 Uriin ve Siire¢ Tasarim

Kar amaci giiden organizasyonlarin temelde {i¢ hedefi vardir; termin, kalite ve maliyet
(Imai, 1994; Magrab, Gupta, Mccluskey, Sandborn, & Group, 2010). Eger miisteriler
istedigi tiriinlerden, istedigi zamanda, istedigi kadar elde edemiyorsa, sistem iflas eder
(Imai, 1994). Bu nedenle termin bu ii¢ ana hedef igerisinde ilk sirada yerini alir. Yalin
doniisiim ile termine olan uyum ve miisteriye verilen termin siiresini siirekli olarak
kisaltilmas1 amaclanmaktadir. Maliyetleri azaltmak diger bir deyisle verimliligi
arttirmak da organizasyonlarin Ozellikle rekabet¢i ortamda yok sayamayacaklari
hedefleri arasindadir. Kalite kavraminin ise literaturde ¢ok sayida tanimi mevcuttur.

Bunlardan bazilar1 asagidaki gibidir:
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. Bir seyin i1yi ya da kotii olma 6zelligi, nitelik.
o Miisteri isteklerine cevap verebilmektir.

o Kalite, bir iirlin veya hizmetin, belirli ihtiyac1 karsilayabilme

kabiliyetini ortaya koyan 6zelliklerin hepsidir.

o Amerikan Kalite Kontrol Dernegi(ASQC)’nin kalite tanimi ise; bir
mal ya da hizmetin belirli bir gereksinimi karsilayabilme

yeteneklerini ortaya koyan karakteristiklerin tiimii, kalitedir.

. Japon Sanayi Standartlar1 Komitesi’ne gore kalite; iiriin ya da
hizmeti ekonomik bir yoldan iireten ve tiiketicinin isteklerine cevap

veren bir Uiretim sistemidir.
o Dr. Joseph Juran’a gore kalite, kullanima uygunluktur.

Hizmette kalite, miisterideki iirlinii veya hizmeti almadan 6nceki beklentisi ile lirtinii
ya da hizmeti aldiktan sonraki algisi arasindaki farktir (Parasuraman, A., Zeithaml, V.,
Berry, 1985; Van Looy, B., Gemmel, P., Van Dierdonck, 2003). Biitiin tanimlamalarin
ortak  Ozelligi miisteri beklentisini  karsilayabilme yetenegini igerisinde
barindirmasidir. Oncelikli olarak miisteri beklentilerinin en dogru sekilde iiriin ve
slireg spesifikasyonlarina doniistiiriilmesi ve uygulanmasi artan miisteri gereksinimleri
ve rekabet¢i ortamla basa ¢ikmak i¢in bir zorunluluktur. Bu taleplerin ¢ogunlugu
isletmelerdeki iirlin cesitliligini arttirirken, {iretim adetlerini ve temin siiresini
azaltmaya dogru zorlamaktadir. Son dénemde bu zorluklar1 bertaraf edebilmek i¢in
isletmeler, yalin liretim sistemlerini ve araglarini organizasyonlarina dahil etmeye
calismaktadirlar. Temelde yalin iiretim sistemleri, miisterinin karsiligin1 vermeye razi
oldugu faaliyetlerle diger bir deyisle katma degeri olan faaliyetlerle, katma degeri
olmayan faaliyetleri tanimlayarak ise baslar. Miisterinin {irlin/hizmet siparisini verdigi
andan tirlinlin/hizmetin miisteriye ulasincaya kadar gegen zamani yani temin siiresini,
katma degeri olmayan faaliyetleri miimkiinse yok ederek ya da en aza indirgeyerek
siirekli kisaltmay1 amagclar. Isletmeler, bu bakis acisii, siparisin alinmasini, islenmesi
vs. kapsayan ofis faaliyetlerinden; {iretim, satin alma, planlama, {iriin gelistirme, satis
sonras1 hizmetlere dek tiim fonksiyonlarina yansitarak yalin bir organizasyon olmaya

calisirlar.
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Fonksiyonlarin yalin bakis agisi ile yeniden irdelendigi bu doniisiim siirecinde, {iriin
gelistirme silireglerinin  miisteriye yakin silireclere olan etkisi yeterince dikkate
alimmamustir. Hal bu ki {irlin gelistirme siirecinden sonra gelen tiim ofis, iiretim ve satis
sonrasi siiregler iriin tasarimindan ciddi manada etkilenir. (Uwe Dombrowski,
Schmidt, & Schmidtchen, 2014). Ehrlenspiel’e gore, iirliniin yasam dongiistiniin
sadece %10’u iirlin tasarim agamasinda gegerken, liriiniin yagsam dongiisii boyunca
olusan maliyetlerinin %751 ayni evrede belirlenmektedir (Ehrlenspiel, 2003). Magrab
ve dig. (2010)’a gore iirliniin tasarim, tiretim, teslim asamalarinin ilk %10’luk zaman
diliminde ilgili projenin tasarimdan satis sonrasina hizmetlere kadar olan Omri
boyunca yapilacak harcamalarm %85’i ortaya ¢ikmaktadi. Uriin tasarimi asamasinda
bu maliyetlerin yaklasik %15 kadar1 fiilen harcaniyor. Yapilan arastirmalar
incelendiginde de, genelde bu sonugclar istatistiki veriye dayali yapilmasin etkisini de
g0z Oniinde bulundurarak, tasarim asamasinda alinan kararlarin diger siireglerin

verimliligine olan etkisinin giderek arttig1 sdylenebilir.

Eger tasarim asamasinda yapilacak olan bir degisikligin maliyeti bir birim ise, sonraki
asamalarda yapilacak degisikliklerin maliyeti birimin katlar1 kadar (Magrab ve dig.,
2010).

Uriiniin kalitesi bir¢ok parametreye bagli iken en &nemlilerinden biri de iiriin
gelistirme siirecidir. Uriin hatalarmin kabaca %80’i ve garanti kapsamu siirecindeki
triinlerde goriilen arizalarin %60°1 zayif {irlin tasarimindan kaynaklanmaktadir.
Dahas1 iiretilen {riinlerin maliyetinin %80’1 {irlin tasarim asamasinda verilen

kararlardan kaynaklanmaktadir (Gongalves-Coelho, Mourao, & Pereira, 2005).

Sanayi devrimi ile birlikte imalat i¢in tasarim (DFM: Design for manufacturing)
yaklasgiminin temellerinin atildig1 sdylenebilir (Moultrie & Maier, 2014). Ikame
edilebilir parca (standartlagtirma-interchangebility) kavrami gelistirilmis ve
uygulanmistir. Bu tip parcalar nerede iiretilirse Uretilsin, kullanildig1 yerde istenen
isleve uygun olan parcalardir. Boylece herkes kendi parcasini kendisi tiretmekten
kurtulmus, bu pargalar belirli yerlerde biiyiik miktarlarda ve dolayisiyla ¢cok daha
ucuza tiretilebilir duruma gelmistir (Tanyas & Baskak, 2008). Henry Ford’un montaj
hatlarin1 gelistirmesi, miimkiin olan yerlerde ikame edilebilir pargalar1 kullanmasi ve
tasarimi olabildigince basit hale getirmeye ¢alismasi herkes tarafindan kabul goren
gelismelerdendir (Moultrie & Maier, 2014). Montaj i¢in tasarim (DFA: design for
assembly) kavrami 1980°lerde ortaya ¢ikmistir (G. Boothroyd & Dewhurst, 1983;
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Moultrie & Maier, 2014; Swift & Redford, 1980). Geleneksel bakis agisi ile
tasarimcilar “Biz tasarladik, siz {iretin” derken aslinda isleri duvar {izerinden atma

davranis1 sergilerler (Geoffrey Boothroyd, 1994) (Sekil 2.7).

Bu davranis iiretim sathasinda {iretim miihendislerine bir¢ok yonden problem olarak
geri doner ve es zamanli mithendislik yaklagimu ile, iiretim miihendislerin daha tasarim
asamasinda konuya dahil edilmesi ile problem asilabilir. imalat ve montaj igin tasarim
(DFMA: Design for manufacturing and assembly) metodolojisi ile tiretim maliyetleri

diisiiriiliirken yeni {iriiniin pazara girisi i¢in gecen siire de azaltilabilir.

~
-

. .

N .

\! IMALAT |7~l
I

| |

'

s
, |
|

4

Sekil 2.7 : Tasarlayip duvar iizerinde atma davranisi.

Ingersol Rand sirketinin, DFMA kullanarak Haziran 1989 yilinda tasarlamaya
basladig bir tirtinii Subat 1990 yilinda seri tiretir hale geldigini, pazara giris siiresinin

2 yildan 1 yila diisiiriildiigiinii raporlamistir.

Bu gelismeyi, tasinabilir kompresor radyator ve yag sogutucusu montajindaki parca
sayisint 80°den 29’a, baglanti eleman1 sayisin1 38’den 20’ye, montaj operasyonu
sayisint 159°dan 40’a, ve toplam montaj siiresini 18,5 dakikadan 6,5 dakikaya
diisiirerek basardiklarini belirtmislerdir. Calismada DFMA kullanirken izlenen yol
Sekil 2.8’de gosterilmistir.
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Tasarim konsepti &

v

Montaj i¢in tasanm N Uriin yapismi basitlestirecek
(DFA) tavsiyeler

v

Malzeme ve siire¢lerin se¢imi
ve —Pp

erken maliyet 6ngoriisii

v

En iyi tasarim konsepti

!

Imalat igin tasarim ; Minimum imalat maliyeti
(DFM) [¢in detay tasanm

v

Prototip tiretimi

v

Uretim

Daha ckonomik malzeme
ve siirecler i¢in tavsiyeler

Sekil 2.8 : DFMA metodoloji.

DFA, DFMA yaklasimlari, liriinliin yasam dongiisii boyunca ki bir siirecini ya da
tirliniin etkisini gosteren bir bakis agisini ifade eden x igin tasarim (DFX: Design for
X) yaklagimlar1 gelistirilmistir (EIMaraghy ve dig., 2013; Huang ve dig., 2000). Bu
yaklasimlar temelde iirlin tasarimina nitel kilavuzlar sunmaktadir. Bu kilavuzlar ya
{iriiniin yasam dongiisii i¢erisindeki belli bir periyoda iliskin olur (Imalat igin tasarim-
design for manufacturing, montaj igin tasarim-design for assembly, lojistik igin
tasarim-design for logistics gibi) ya da tasarimin etkilerine iliskin (Cevre igin tasarim-
design for environment) olur. Uriiniin yasam déngiisii boyunca ki herhangi bir
periyoda ya da herhangi bir etkisine odaklanan ve olduk¢a detayl spesifik kilavuzlar
igeren bu yaklagimlar iirliniin yagsam dongiisliniin tamamin1 biitlinsel olarak ele almak
icin olduk¢a karmagiktirlar (Uwe Dombrowski ve dig., 2014). Bu konunun
giintimiizde, {irtin omiirlerinin goreceli olarak kisaldigindan ¢ok daha 6nemli hale
geldigi soylenebilir. Yalin tasarim konsepti ise optimal bir iiriin tasarimi vasitasi ise
miisterideki deger algisini en biiyliklemek ve {irliniin tiim yasam dongiisii boyunca

neden oldugu israflar en kiigiiklemeye dayanmaktadir. Uwe Dombrowski ve digerleri
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(2014), x igin tasarim kilavuzlarini detayli olarak incelemis ve yalin yaklasim ile

birlikte ele aldiklar1 bir metodoloji gelistirmislerdir (Sekil 2.9).

Yalin Tasarim

Deger bakisi ‘ ’ israf bakisi
Bir iiriin, ger¢eklestirdigi fonksiyonlarin Bir iiriin, yasam
tiimii ya da miisteri degeri yaratmak ig:in‘_ddngiisii boyuncaki
vadettigi ozelliklerdir ‘ tiim siireglerin toplamidir
: Uriin Ozellikleri 4
. E Tasarimcinin dolayli olan etkisi
- Kullamm Tamir Geri
L) kolayligi edilebilirlik dontstirilebilirlik
A AV A
- S ; 1 Nitel :
3 F ; tasarim kilavuzlari
E Uriin Karakteristikleri I
> Tasarimcinin dogrudan olan etkisi
v
Sekil Malzeme Agirhk

- 4 g
4 Tasarim bakis1 4

Bir trtin; pargalarin, bu pargalarin 6zelliklerinin
ve bunlarin iliskilerinin toplamidir

Sekil 2.9 : Yalin tasarim ile DfX yaklagimlarinin biitiinsel modeli.

Hinckeldeyn ve dig. (2013), iirlin gelistirme ve miihendislik konularina “darbogaz
yonetimi” bakis agisint kazandirdiklar bir ¢aligma yapmuslardir. Darbogaz yonetimi
iiretim bakis acis1 ile detaylart ile etraflica irdelense de iirlin gelistirme ve miithendislik
konusunda neredeyse ¢alisilmamis bir konu oldugu ortaya konulmus ve yeni bir

yaklagim gelistirilmistir.

Dekkers ve dig. (2013), ise iiriin tasarimi ve miihendislik ile imalat siireglerinin
etkilesiminin detayli olarak calistiklar1 bir arastirmay literatiire kazandirmislardir.
Birbiri ile iliskili ancak farkli olan “Uriin tasarimi ve miihendislik” ile imalat
sireglerinin biitlinlesik yonetimi birgok endiistriyel isletmede O6nemli sorunlari
getirdigi vurgulanmistir. “Uriin tasarimi ve miihendislik” ibaresi burada yeni iiriin

gelistirme konusundaki miihendislik islemleri ile kisitlanmaistir.

Bu calismada iki siire¢ arasindaki etkilesimi inceleyen bir literatiir taramasi
yapilmistir. Taramada 49 makale 6 ana baslik altinda siniflandirilmistir. Biitiinsel
verimlilik, siparis giris noktalari ve modiilerlik, iiriin yasam dongiisii yonetimi,

yap/satin al kararlar1 ve tedarikgi iliskileri, biitiinlesik siiregler ve koordinasyonu, bilgi
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ve iletisim teknolojileri ile etkinlestirme seklinde adlandirilmistir ve Sekil 2.10°da

gosterilmistir.
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Sekil 2.10 : “Uriin tasarim1 ve miihendislik” ile “Imalat siiregleri” etkilesimini
arastiran ¢alismalarin siniflandirmasi.

“Uriin tasarimi ve miihendislik” ile imalat siireclerinin arasindaki iliskinin ne montaj
icin tasarim gibi tasarim metodlarmi inceleyen calismalarda ne de eszamanh
mithendislik konulu ¢aligmalarda biitiinsel ve sistematik bir bakis agis1 ile
incelenmediginden bahsedilmektedir. Biitiinsel verimlilik konusunun da “Uriin
tasarimi1 ve miihendislik” ile imalat konularinin birlikte ele alindig1 ¢aligmalarin az

sayida oldugu burada vurgulanmus.

Uriin tasarim1 ve miihendislik konularinda calisanlarin genelde proje bazinda
verimliligi yakalamay:1 hedefledikleri, projeler arasi etkilesiminden dogan biitiinsel
verimliligi yeteri kadar dSnemsemedikleri anlatilmistir. Imalat siireclerinin verimliligi
konusunda ise ¢ok sayida ¢alisma oldugu ancak iiriin gelistirme, miihendislik ve iiretim
stireglerinin tamamindaki verimliligi tek bir modelde toplayan bir ¢alismanin eksikligi

ortaya konulmustur.
Bu konunun gelistirilmesi i¢in yazarlar, iki siire¢ de birbirinin verimliligi etkiledigi
i¢in siireclerin birbiri ile dayanisma igerisinde olacaklar1 bir model ve kaynaklarini

verimli kullanma adina organizasyonel yapilanmanin yeniden ele alindig1 ¢alismalarin

literatiire yenilik getireceginden bahsetmislerdir.
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Uriin gerceklestirme siirecinin biitiinlesik bir yaklasim dahilinde ele almmas,
birbirinden farkli disiplinlerden gelen calisanlardan olusan takimlarin ortak ¢aligmasi
ile siireglerin planlanmasi geregi son 30 yildir iyice anlasilmistir (Magrab ve dig.,
2010). Bu durum organizasyonel yapilanmadaki degisiklikleri de beraberinde
getirmistir. Yatay hiyerarsik yapilanma ile birlikte, liriin gergeklestirme siirecinin en
basindan itibaren takim olarak yapilan simultane ¢aligmalar; miisteri isteklerine, iiriin
kalitesine, maliyet azaltmaya, pazara giris zamanini belirlemeye daha fazla 6nem

verme egilimi artmistir (Gongalves-Coelho ve dig., 2005; Magrab ve dig., 2010).

Son 40 yildir iirlin gergeklestirme siirecinde yasanan bu degisime atif yapan bir¢cok
yontem ortaya ¢ikmustir. Uriiniin tiim yasam dongiisii boyunca ortaya ¢ikan maliyetleri
en azlamayi amaclayan ve takim esasli ¢alisma prensibi olan yontemlerin bazilari es
zamanli miithendislik (Concurrent engineering), entegre iiriin ve siire¢ tasarlama ve
gelistirme (IP2D2: Integrated product and process design and development), yalin
tasarim (Lean design), diinya klasinda tiretim (WCM-world class manufacturing), iiriin
yasam dongiisii yonetimi (Product lifecycle management)’dir (Rob Dekkers ve dig.,
2013; Uwe Dombrowski ve dig., 2014; Gongalves-Coelho ve dig., 2005; Halevi, 2001;
Magrab ve dig., 2010). Farkli disiplinlerden gelen birimlerin birlikte ¢aligmalarina
olanak saglayan bir diger metod da oobeya’dir (Park ve dig. 2012).

2.2.1 Uriin ve siirec tasariminda proje yonetimi

Biitiinlesik {iriin ve siire¢ tasarimi (Integrated product and process design-IPPD), proje
ekiplerinin temel amaci en iyi iirlin kavramini tretilebilir, satilabilir ve kar edilebilir
bir iirtin haline getirmektir (Tiifekei, 1999). Magrab ve dig., (2010), IP2D2 (Integrated
product and process design and development) ekibinin amacini, miisterinin 6demeye
razi oldugu maliyette, karli liriinlerin tasarlanmasi seklinde 6zetlemektedir. Florida
Universitesinde gelistirilen ve ok basarili olan IPPD egitim programi dgeleri ve kadar
programa alman 75 {irlin gelistirme projesinin neticeleri ve projelerin yonetimi

sirasinda ortaya ¢ikan problemlerin nitelikleri ayrica belirtilmigtir.

IPPD yonteminin klasik yontemle karsilastirmasi yapilmis ve IPPD ydnetiminde
kisitlar teorisinden yararlanilmistir. Hem teorik hem de pratik deneyimin anlatildig:
calismada klasik proje yonetime gore IPPD yoOnetimin avantajlari asagidaki gibi

siralanmastir:
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. En diisiik iirlin maliyeti ve daha yiiksek karlilik

. Rakiplere gore daha iyi {irtin kalitesi

. Tasarimdan pazara en kisa zamanin gerceklesmesi

. Daha diisiik iirlin gelistirme biitcesi ile yonetim

. Yiiksek {iriin kalitesi ve giivenirliginin saglanmast

. Daha yiiksek iiretim sistemi verimliligi

. En az fabrika alan1 kullanim1

. Uriin degisikliklerinin en kisa siirede tamamlanmasi
. Uriin ailesi gelistirmede yasanan kolaylik

. Daha iyi malzeme tedariki

Pratik hayata belki de en biiyiik fayday1 saglayacak olan konu kurulan ekipler ile ilgili
ozelliklerdir. Calismada, ekiplerin birden fazla disiplinden gelen kisilerden
olusturulmasi gerektigine dikkat ¢ekilir ve tasarim miihendislileri disinda asagidaki

calisanlarin da olmas1 gerektigi belirtilmistir.

. Uretim miihendisleri

. Finans caligsanlari

. Satis ve pazarlama ¢alisanlari

. Satin alma ¢aligsanlari

. Miisteriler

. Destek ve malzeme saglayacak firmalarin temsilcileri

Ekibin katilimci profili disinda tasimasi gereken ozellikler asagidaki gibi maddeler

halinde belirtilmistir:
. En fazla on elemandan olusmalidir.
. Elemanlar goniillii atanmalidir.
. Elemanlar proje basindan sonuna kadar birlikte ¢alisirlar.

. Uyelerin projeye ayirdiklar1 zaman %100'diir.

. Uyeler sadece ekip liderine rapor ederler.
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. Pazarlama, tasarim, miihendislik ve liretim elemanlari ekibin dogal

parcalaridir.

. Ekip elemanlar1 birbirlerini gorebilecek ve birbirleri ile

konusabilecek bir konumda calisirlar.
. Ekip elemanlar1 sorumluluk almay: taahhiit ederler.

Ayni caligmada klasik proje yonetim metodlarinin uygulamada basarisiz olma

nedenlerini asagidaki gibi siralanmistir (Tiifekgi, 1999):

. Proje yoneticileri genellikle yonettikleri projenin zaman hedefine

ve bilitceye uyumu ve performans lizerinden degerlendirilirler.

. Projeler genellikle geg biter, biitgelerini asar ve beklenenin altinda

bir performans gosterirler.

. Bugiinkii uygulamalar temel proje yOnetiminde yetersiz
kalmaktadir.
. Proje Ogelerinin zaman tahminleri genellikle tahmini yapanlar

tarafindan yiiksek gosterilir. Bunun farkinda olan iist yonetim, bu
tahminleri rastgele asagiya cekip proje maliyetini ve proje siiresini

azaltmaya calisir.

2.2.2 Uriin gelistirme siireclerinde hedef maliyetlendirmenin rolii

Glinlimiiz yogun rekabet ortaminda isletmelerin rekabet¢i {istiinliiklerini
koruyabilmeleri, farklilastirma ve odakli stratejik amaclar1 ile birlikte maliyet
liderligini siirdiirebilmelerine, diger bir deyisle, tiiketicilerine daha diisiik maliyetlerle

tirtinler sunabilmelerine baglidir.

Gegmis yillarda, maliyet-fiyat-tiiketici degeri iliskisini yeterince dikkate alinmadig
i¢in, ya Uriin tasarimi ve gelistirilmesi asamasinda iiriinii gelistirmekten vazgecen ya
da pazara sunduktan sonra basarisizlikla karsi karsiya kalan organizasyonlar vardir.
Porsche AG, maliyetlerin, pazarda ulasabilece8i fiyattan %30 daha yliksek
gerceklesecegini anlayinca, Porsche 989 modelini gelistirmeye son vermis; Mercedes-
Benz, 1990’11 yillarin basinda pazara sundugu yeni S-sinifi otomobillerin, tiiketicilerin
gereksinimlerini mevcut fiyat ile karsilayabilmek miimkiin olmadigi igin, satis
rakamlarinin belirlenen hedeflerin 6nemli O6lgiide gerisinde kaldigini gérmiistiir

(Aksoylu & Dursun, 2001).
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Her gecen giin uygulamasi yayginlasan ve etkin bir maliyet yonetim araci olan hedef
maliyetlendirme, 1960°l1 yillarda Toyota tarafindan gelistirilen ve Japon yazarlar
tarafindan literatiire kazandirilan bir kavramdir (Aksoylu & Dursun, 2001; Ansari,
Bell, & Okano, 2006). Baz1 kaynaklarda 1900’li yillarin basinda Amerika’da Ford
tarafindan ve 1930°1u yillarda Almanya’da Volkswagen Beetle’1n tasarimi agamasinda

kullanildig1 belirtilmistir (Feil, Yook, & Kim, 2004).

Genellikle deger miihendisligi (VE: Value engineering) ile birlikte kullanilan bir arag
olan hedef maliyetlendirme Japonca’da “genka kikaku” olarak ifade edilir (Feil ce dig.,
2004), (Sekil 2.11).

5 {5 oo sl

Gen - ka Ki - kaku
Baslangic .
Satisfiyvat Plan
noktasi, o
Ig'jke“\/
Maliyet
Hedef maliy etlendirme

Sekil 2.11 : Japonca hedef maliyetlendirme.

Stratejik bir yaklagim olan hedef maliyetlendirme, daha planlama ve iiriin tasarim
asamasindayken maliyetlendirme c¢aligmalarinin baglatilmasi gerektigini savunur.
Japon otomobil {ireticilerinin basarisinin altinda yatan gizli kalmis bir ara¢ olan hedef
maliyetlendirme basit ama etkinligi ile bilinmektedir. Amerikan sirketleri genelde
oncelikle bir iirlin tasarlayip sonradan maliyetleri hesaplanmaktadir. Eger ¢ok ytiksek
ise Onceki tasarim agamalaria geri doniip giincelleme yaparlar ya da sirket ¢cok daha

az bir karla yetinmek durumu ortaya ¢ikmaktadir (Worthy, 1991) (Sekil 2.12).
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Pazar Arastirmasi

A

Uriin Ozellikleri

A 4
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Fiyatlandirma

Evet

A 4

Maliyet

Maliyet
Yiksek mi?

Hayir

imalat

A 4

Periyodik Maliyet
Diglirme

Sekil 2.12 : Geleneksel maliyetlendirme siireci.

Hedef maliyetlendirme konusu faydasini ispat etmis bir yontem olmasina ragmen
uzunca bir siire Amerika ve Avrupa’da gormezden gelinmis ve finans konular ile
ilgilenenlere ait bir konu olmaktan dteye gitmemistir. Halbuki hedef maliyetlendirme
sistematik bir kar planlama siirecidir (Ansari ve dig., 2006). Diger bir deyisle hedef
maliyetlendirme, pazar tarafindan belirlenen satis fiyatt ve mali getiriyi
karsilayabildigini garantileyen yeni {irlin ve hizmetlere ait bir kar planlama ve maliyet
yonetim sistemidir. Japonlarin bu konuya daha ilgili olmalarinin bir nedeni maliyet

diisiirmeyi her seyden 6nemli gérmeleri ve miisterinin yalnizda kendi algilarindan
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daha disiik bir maliyette ise iiriinii satin aldiklarina dair inanglaridir. Bu durumda
Japonlara gore tiriin satmanin yolu ya iirliniin miisterideki alg1 degerini ytlikseltmek ya
da satis fiyatin1 diisiirmektir (Modarress ve dig. 2005). Japon firmalarinin maliyetleri
diisirme faaliyetlerinin daha {iriin tasariminin ilk evrelerinde basladiklarini Kato

(1993) da galismasinda bahsetmis ve tam zamaninda {iretim sistemi ile kiyaslamistir.

Hedef maliyetlendirme siireci “Uriiniin satis fiyat1 ne olacak?” sorusu ile baslar ve
asagidaki oldukca basit formiil ile hesaplanir. Hedef maliyet, hedef satis fiyati ile
hedeflenen kar arasindaki farka esittir. Bu formiildeki bagimsiz degiskenler hedef satis
fiyat1 ve hedeflenen kardir. Bu iki degisken de biiyiik oranda pazarin durumuna ve
tirtiniin rekabetciligine baglidir. Yani hedef maliyet geleneksel yaklasimdaki gibi tim
maliyetlerinin fonksiyonu olmaktan ziyade pazar tarafindan belirlenen satis fiyati ve

istenilen karin bir fonksiyonudur (Modarress ve dig., 2005).

Hedef maliyetlendirme siirecinin kavramsal dayanaklarmi alti temel ilke
olusturmaktadir. Bu ilkeler, maliyet yonetimi agisindan, kapsamli bir yaklagim seklini

temsil etmektedir. Bunlar su sekilde siralanabilir (Aksoylu & Dursun, 2001):

. Fiyata gore maliyetlendirme

. Tiiketiciler iizerinde yogunlagsma

. Uriin tasarimi {izerinde yogunlagma
. Genis kapsamli katilim

. Yasam donemince maliyet azaltma
. Degerler zinciriyle ilgilenme.

Hedef maliyetlendirme siire¢ akisi Sekil 2.13’deki gibi gosterilmistir. Hedef
maliyetlendirmenin geleneksel maliyetlendirmeye gore en istiin iki yani proaktif
olmasi dolayist ile siiregte geriye doniisiin olmamasi ve birkag siirecin birbirine paralel
yiiriitiilmesi dolayisi ile de toplam pazara ¢ikis stiresinin ¢ok daha kisa olmasina olanak
tanimasidir. Afonso ve dig. (2008), yeni iiriin gelistirme siirecinin basarisini hedef
maliyetlendirme ve pazara c¢ikis siiresinin kisaltilmasi ile arttigin1 gostermislerdir,

(Sekil 2.14) .
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Pazar Arastirmasi
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Uriin Ozellikleri

A
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Parcalarin hedef maliyeti, tim bolimlerden ve
tedarikgilerden pazarlamacilari, tasarimcilari ve
mihendisleri, miicadele etmeye, tartismaya zorlar.

!

imalat

¥

Surekli Maliyet
Diglirme

Sekil 2.13 : Hedef maliyetlendirme siireci.

Y eni iiriin gelistirme
siirecinin basarisi

TeM (Time-to-Market) Hedef Maliyet

Pazara qkas siiresi (Toplam iiriin maliyeti)

N

Sekil 2.14 : Yeni iirlin gelistirme siirecinin bagarisini belirleyen etkenler.

Sistemin maliyetleri Onceden kestirmeye zorlamasi gelecekteki beklenmeyen
harcamalarin ve israflarin da oniinii kesmektedir. Ayni1 zamanda sistemin bir hedef
dogrultusunda calistirilmasi 6zellikle tasarim agsamasinda yaraticilig da tesvik etmekte
ve salt misterinin bekledigi 6zellikte bir {iriin tasarlamaya kanalize olmaktansa bunun

yaninda hedef maliyeti de tutturmanin motivasyon anlaminda da katkis1 biiytiktiir.
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Hedef maliyetlendirme siireci tam bir takim oyunudur ve tasarimcilarin, liriiniin dmrii
boyunca hangi asamalarda ne tip maliyetleri beraberinde getirdigini anlamalarina ve
tim bunlar igin ¢oziim iretmelerine zorlar. Filomena ve dig. (2009), yeni iiriin
gelistirme siirecinin 4 farkli evresinde hedef maliyetlendirmeyi kullanarak, maliyetlere
etki eden parametreleri belirlemeye yonelik bir metodoloji sunmuslar ve pratik hayatta
da uygulamislardir. Hedef maliyetleri belirlerken g6z Oniinde bulundurduklar
noktalardan biri Sekil 2.15’te gosterilmistir. Eger yeni iiriiniin yenilik derecesi hem
pazardaki triinlere gére hem de sirketin mevcut iirlinlerine gore ¢ok yiiksekse en
onemli etkenin sirket calisanlarinin deneyimi oldugunu gostermislerdir. Yeni
gelistirilen iiriin sirket i¢in yeni ancak pazarda hali hazirda mevcut ise bu kez
belirleyici etken pazardaki satis fiyati olmaktadir. Hedef maliyetlendirme siirecini
besleyen 6nemli araglarda biri de kiyaslama calismalaridir. “Tear-down” analysis
denilen, rakiplerin {iriinlerini somut olarak ele alip, en kii¢iilk pargasina kadar
parcalanmasi ve bu parcalarin her birinin malzeme, is¢ilik, enerji gibi toplam tiretim

maliyetlerini tahmin etmeye dayanir.

r
Onceden retilen sirket
benzer iiriinler cahisanlaninin
] deneyimi
[
1]
@
@
o
=
=
]
-
pe
a
2 ..
3 Onceden (retilen
= benzer irinler ya Pazardaki
=u3n da pazardaki satis
E fiyati ya da bu lig Satis fiyats
o metodun karigimi
o
1
»
= Sirket icerisindeki mevcut Griinlere gére +

irtindeki yenilik derecesi

Sekil 2.15 : Uriiniin yenilik derecesi ve hedef maliyet belirleme.
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Rakiplerin iirlinlerini nasil irettiklerini diislinerek yaraticiliga ve dolayli olarak da
maliyetlerin azaltilmasma Onemli katkilarda bulunulur. Japonlarin bu araglarn
kullanmalarindaki basarilarinin bir diger sirr1 da, sadece rakiplerinin mevcut iiriinlerini
ve mevcut satig fiyatlarini degil gelecek en az alt1 ay sonraki piyasaya sunacaklari {iriin
ve olasi satig fiyatlarini da goz dniinde bulundurarak iiriin satis fiyatini belirlemeleridir.
Maliyetleri diisirme konusunda oldukca kati olan Japonlar, her seyden dnce tim
calisanlarin kendi ¢alismalarinin sayilara nasil doniistiigiinii anlamalarin1 sagliyorlar
ve boylece organizasyondaki her bir birey maliyetlere etki edebiliyor, etki
edebildiginin bilinci ile disiliniiyor. Yalin iiretim sistemlerinin kurucusu sayilan
Taiichi Ohno’un iki bilinen s6zii bu konu ile ortiismektedir. “Maliyetler hesaplanmak
icin degil diisiiriilmek i¢indir.” ve “Insanlar Toyota’ya calismaya degil diisiinmeye

gelirler”.

Hedef maliyetlendirmenin yaninda kaizen maliyetlendirme yalin diisiincede birbirini
tamamlayan aracalardir (Feil ve dig., 2004). Sekil 2.16’da goriildiigii gibi, Japon
firmalar1 genelde maliyet yonetimi iki bakis acisi ile ele alirlar; hedef maliyetlendirme

ve kaizen maliyetlendirme.

Uretim igin Stirecler

" . 1. itle Uretimi
. ‘ Brnek ‘ Final ‘ Uretim igin ‘ Kit
UI"“’; Tasanm Tasanim hazirlik

Planlama

Maliyet Yonetim Faaliyetleri

7~
Hedef Maliyetlendirme Faaliyetleri Kaizen Maliyetlendirme Faaliyetleri

Stirekli iyilegtirme faaliyetleri ile
Kitle tretimine gegmeden hedef

gercek maliyetleri azalt
maliyete ulsama faaliyetleri

Her bir driin igin
Yeni geligtirilen driin
| Her fonksiyon igin
Gelecekteki driin tipi & PR

. Siireg iyilestirme
. Verimlilik...vs.

Sekil 2.16 : Hedef maliyetlendirme ve kaizen maliyetlendirme.

Uriin tasarim agamasimnin sonuna gelindiginde iiriiniin hayat: boyunca getirecegi tiim
maliyetlerin %80°nin belirlendigi varsayildiginda hedef maliyetlendirme tam da bu
%80’lik dilimin diisiiriilmesi ile ilgilenen bir teknik iken; kaizen maliyetlendirme

kalan 9%20’lik dilimin kiiclik kiiciik ama siirekli olarak iyilestirilmesini
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hedeflemektedir (Modarress ve dig., 2005). Sekil 2.17°de iiriin 6mrii boyunca ortaya
cikan maliyetlerin dagilimi gosterilmistir (Tiifek¢i, 1999).

Yatirim ylzdesi

1007t —
\/_ Sabitlegmis yiizde
75
% __~ Harcanmis yizde
50
Degigiklik
igin en ivi
.o zaman
- —
Degisiklik igin
en kiétii zaman
/ > Toplam katki %'si
Kavram  [2sanimve  Depeysel Uretim Uriin destek
geligtime Omek tasarm
. geligtirme

Sekil 2.17 : Uriin 6mrii boyunca ortaya ¢ikan maliyetlerin dagilima.
Sekil 2.17.’deki grafigin yorumunu (Tiifekei, 1999) asagidaki gibi yapmustir:

Uriin ve siireg tasarim toplam siiresinin yiizde on gibi kisa bir siiresi igerisinde firmanin
yapmasi1 gereken yatirimlarin asagi yukar1 %85'1 kararlastirilmig ve sabitlesmis olur.
Buna karsilik, bu kararlagtirilmis yatirimlarin sadece %15 gibi kii¢lik bir kismi1 heniiz

harcanmig durumdadir.

Bir bagka deyisle, yeni {irlin gelistirme projelerinin gerektirdigi yatirimlar projenin
baslamasindan ¢ok kisa bir siire icerisinde son seklini alirlar. Kavram yaratma
stirecinde yapilacak bir degisikligin mali yiikii bir birim olarak alinirsa, benzer
degisikliklerin tasarim ve O0rnek gelistirme siireci igerisinde bu yiikiin 10 oldugu ve
tiretim siireci igerisinde ise 100'e ¢iktig1 gozlenir. Ayn1 mantig1 lirtin maliyeti i¢in de
kullanabiliriz. Yine, iirliniin %85 maliyeti projenin ilk %15-%20'lik bir siiresinde
sabitlesir. Bu da Kavram Gelistirme ve Tasarim ve Ornek gelistirme siireclerinin

onemini ve "ilk seferde dogru yap" sloganinin 6nemini vurgular.

Modarress ve dig. (2005), calismalarinda kaizen maliyetlendirme i¢in bir metot
gelistirmis ve Boing IRC’de gercek bir uygulama yapmuslardir. Hedef

maliyetlendirme ve kaizen maliyetlendirme araglarini basit bir 6rnekle Sekil 2.18teki
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gibi agiklamiglardir. Bu sekilde kabaca miisteriye 0.80$’a satilabilecek olan bir
tirtinden %20°lik bir hedef kar yiizdesi beklendiginde, hedef maliyetin en fazla 0.64$

olmas1 gerektigi hesaplanmustir.

Tasarim evresinin sonunda maliyetlerin %80’ ninin olustugu varsayildiginda da kaizen
maliyetlendirme i¢in 0.64$’1in %20’si olan 0.13$ kalmaktadir. Seri iiretimle birlikte
deger analiz caligmalart ve kaizen maliyetlendirme araci ile 0.13$ azaltilmaya

calisilabilir.

Miisterinin algiladigi deger
1.00%$

|

Satis fiyati
0.80%

|

Hedef maliyet
0.64%

Uretilebilirlik Tasarim maliyeti malat maliyeti Kaizen
i¢in tasarim 051% 0.13% maliyetlendirme

Sekil 2.18 : Hedef maliyetlendirme ve kaizen maliyetlendirme.

Jariri ve Zegordi, tasarimda kullanilan maliyet yonetimi metotlarindan Kkalite
fonksiyon gocerimi (QFD), deger miihendisligi (VE) ve hedef maliyetlendirme (TC)
araglarini tek bir modelde birlestirmeyi amaglardiklar bir ¢alisma yapmuglardir (Jariri
& Zegordi, 2008). Her bir metottan gelecek faydalar1 en biiyiiklemek ig¢in de bir

matematiksel model kurmuslardir.

Modelin temel amaci da hedef maliyetleri dikkate alarak miisteri memnuniyetini en
biiylikleyecek karari bulabilmektedir. Bahsedilen {ic metot da iirlin maliyetlerinde
daha tasarim asamasindayken yonetmeye imkan sagladigi i¢in rekabetci ortamda daha
maliyetler belirlenmeden proaktif bir yaklasimla hi¢ olusmamalarini saglayabilirler.
Bir {irlin i¢in hayatta kalma bolgesi tarafindan Sekil 2.19°daki gibi gosterilmis bu
bolgenin ii¢ karakter tarafindan c¢ercevelendigi belirtilmis ve aralarindaki iliski

incelenmistiR (Cooper ve Slagmulder, 1997):
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Sekil 2.19 : Hayatta kalma bdlgesi.

(Jariri ve Zegordi, 2008), satis fiyat1 ve fonksiyonellik arasindaki iligkiyi kalite

fonkisyon gocerimi metodunnu kullanarak gorsellestirmiglerdir. QFD metodunu

se¢melerindeki temel nedenler ise:

QFD’nin sirketlere miisteri istekleri ile bu istekleri yerine getirmek
icin sirketin harcayagcai kaynaklar1 birlikte diislinlip bir se¢im
yapma zemini olusturmasi

QFD’nin sirket i¢indeki iletisimi ilerletmesi ve takim caligsmasini

desteklemesi

Miisteri beklentileri iirlin tasarim asamasini besledigi i¢in miisteri

memnuniyetini arttirmasi

Pazara ¢ikis stiresini kisaltmasidir.

Dort matristen olusan QFD yaklasimi Sekil 2.20°deki gibi gosterilmistir.

Amerikan deger miihendisligi toplulugu, deger miihendisligini

n

Bir {irlinlin veya

hizmetin 6nce fonksiyonunu tanimlayan, bu fonksiyona maddi bir deger yiikleyen ve

sonra da en diisiik toplam maliyet ile bu gerekli fonksiyonu saglayan taninmis

tekniklerden olusan sistematik bir yaklagimdir” seklinde tanimlamistir (Jariri ve

Zegordi, 2008). Buradaki fonksiyon terimi bir {iriinii ¢alistiran ya da satan ozelligi

gosterir.
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Sekil 2.20 : QFD’nin 4 asamal1 yaklagimi.

Onerilen model Sekil 2.21°de gdsterilmistir. Kullanilan matematiksel model karma
tamsayili 0-1 dogrusal olmayan programlama olarak anlatilmistir ve toplam miisteri
memnuniyetini en biiyiikleyen, hedef maliyetlerin ise asilmamasini garantileyen bir

modeldir.

QFD’yi baglat

v

Musteri
beklentilerinin
tanimlanmasi

v

Teknik ozelliklerin

tanmlanmasi
VE analizleri +
A \ Derecelendirme icin
VE kullan

h 4 Hedef

< liyetlendi

Farkli dereceler igin mha |yet| end||rme
iisteri | v esaplamalan
steri puanlari
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modelikur

A 4

Modeli ¢6z ve
sonuglari analiz et

Sekil 2.21 : QFD, hedef maliyetlendirme ve deger miihendisligi biitlinsel yaklagimi.
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Jariri ve Zegordi (2008)’in ¢aligsmasi ile hemen hemen ayni metotlar: kullanan Ibusuki
ve Kaminski (2007), deger miihendisligi ve hedef maliyetlendirme araglarini yeni iiriin
gelistirme siireclerine entegre eden bir metot sunmus ve bir otomotiv firmasinda da
uygulamistir. Deger miihendisligi faaliyetlerini tice ayirip, konsept deger miithendisligi
(konsept-DM), proje-DM ve dogrulama-VE olarak adlandirmiglardir. Sekil 2.22°de

Onerilen akis departman bazinda gosterilmistir.

o Konsept-DM: {iriin gelistirme silirecinin konsept tasarim evresine odaklanir ve

fonksiyonel yenilikleri yakalamay1 amaglar

e Proje-DM: iirlin ve siirecin tasarim evresine odaklanir, iyilestirmeleri daha

tasarim evresindeki iken yapabilmeyi amaclar

e Dogrulama-DM: Uriin ve siire¢ tasariminin dogrulama evresine odaklanirken,
bu zaman ayni zamanda iretim asamasidir, temelde {iretim siireclerindeki

tyilestirmeleri yapabilmeyi amaglar.

{iriin ) Depar_tman )
Gell§t_l'm9 Deger Oriin Siireg satinalma/ Faaliyet
Evresi e P [ R

D?Eer R Konsept proje Urlun kclmseptlmn
miihendisligi gelistiriimesi

Uriln hedef maliyeti
Hedef maliyet

Kalite, maliyet ve
fonksiyon basanst igin
Konsept kararn

konsept alternatifler
Oriin ve ‘

Siireg
Geligtirme ‘

Konsept anayi igin Grin
komitesi

Uriin ve Siireg Geligtirme Uriin ve siireg tasanimi icin
baslanmasi

. Fonksiyonel sistemler ve
Hedef maliyet Konsept proje komponentler igin hedef
yayilhimi maliyet yayilimi

Ig liretim ve disandan
tedarik edilen pargalarigin
deger miihendisligi
calismalan

Proje-DM

!
Dogrulama Stratejik Hedef maliyeti

ve Uretim hedef maliyet B?f;rmgﬂwzegni.ﬂdn
|

1 Uriin ve Siirag
| dogrulamas:

l Uriiniin ve Siirecin Dogrulanmasi

¢ Dogrulama-DM
‘ onerilerinin uygulanmasi

‘ Dogrulama-DM

Sekil 2.22 : Onerilen metodolojinin akis semast.
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2.3 Hoshin Kanri ve Aksiyomlarla Tasarim

Aksiyomlarla tasarim (AD) ilkeleri ilk kez Nam Pyo Suh tarafindan 90’11 yillarin
basinda ortaya konulmustur (Kulak ve Durmusoglu, 2004; Yasar, 2005). Ana amaci
tasarimci yetistirebilmek icin bilimsel ve sistematik bir yaklagim sunmak olan Suh,
aksiyomlarla tasarimin imalat ve siire¢ tasarimi, {irlin tasarimi ve organizasyonel
tasarim olmak tiizere her alanda kullanilabilecek bir potansiyele sahip oldugunu

sOylemistir (Marchesi ve dig., 2013; Yasar, 2005).

Aksiyomlarla tasarim ilkeleri, bir yazilim aracinin gelistirilmesinde Suh ve dig.
(1996); simulasyon metodolojisinin tasariminda Suh ve Melvin (2002); gemi gibi
deniz iriinii tasariminda Jang ve dig. (2002); hiicresel iiretim sistemleri tasariminda
Kulak ve Durmusoglu (2004); ¢cekme/kanban sistemlerinin tasariminda Kabadurmus
ve Durmusoglu (2005); kalite fonksiyon gogerimi yaklagiminin iyilestirilmesinde
Gongalves-Coelho ve dig. (2005); ofis hiicrelerinin tasarimimda Durmusoglu ve Kulak
(2008); mimari sistemlerin tasariminda Marchesi ve dig. (2013); yalin odakli is saglig
is giivenligi sistemlerinin tasariminda Babur ve dig. (2016) tarafindan kullanilmistur.
Kulak ve dig. (2010), aksiyomlarla tasarim ilkeleri ve kullanim alanlar1 hakkinda bir

2 ¢¢

literatilir taramas1 yapmis ve kullanim alanlarini; “liriin tasarimi”, “sistem tasarimi”,
2 [13

tiretim sistemi tasarimi”, “yazilim tasarimi”, “karar verme sistemleri” ve “diger

alanlar” alt1 sinifta toplamustir.

Aksiyomlarla tasarim prensipleri biitiinsel bir bakis agis1 ile degerlendirildiginde, bir
iriin ya da siire¢ tasariminda herhangi bir ihtiyacin tanimlanmasi yani neye ihtiyag
duyuldugunun cevaplanmasi ile bu ihtiyacin nasil karsilanacagiin planlanmasi olarak
yorumlanabilir. Uriin ya da siire¢ tasariminda ihtiyaclarin karsilanirken, siirecin erken
safhalarina geri dontislerin engellenmesi ve benzer islemlerin farkli birim, kisi ya da
siireglerde yapilmasinin engellenmesi de saglanmaktadir. Ihtiyaglarn oldugu alan
fonksiyonel bilgi sahasi olarak tanimlanirken, bu ihtiyacin nasil karsilanacaginin
anlatildig1 saha ise fiziksel bilgi sahas1 olarak tanimlanmistir. Bir {irlin ya da siireg
tasariminda, tasarimer siirekli olarak fonksiyonel bilgi sahas1 ve fiziksel bilgi sahasi
arasinda zikzaklar ¢izerek gidip gelir. Bdylece bu ayristirma sonucunda fiziksel bilgi
sahasindaki tasarim parametreleri anlasilmis olur (Kabadurmus ve Durmusoglu,

2005).
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FONKSIYONEL FiZIKSEL BILGI
BILGI SAHASI SAHASI

Sekil 2.23 : Fonksiyonel bilgi sahasi ile fiziksel bilgi sahasi1 arasindaki zikzak
gosterimi.
Aksiyomlarla tasarim ilkelerinde iki aksiyom vardir. Birincisi bagimsizlik, ikincisi ise
bilgi aksiyomudur. Bagimsizlik aksiyomu, fonksiyonel ihtiyaglar arasinda
bagimsizlig1 saglama amacini tagirken, bilgi aksiyomu tasarimin bilgi i¢erigini en aza
indirmeyi hedeflemektedir. Bu calismanin metodoloji ve uygulama boliimiinde
fonksiyonel ihtiyaglar FR (Functional requirements) kisaltmas: ile, tasarim
parametresi de DP (Design parameters) kisaltmasi ile gosterilecektir. Bagl tasarim,
ayrilmis tasarim ve ayrik tasarim olmak iizere aksiyomlarla tasarim sonucunda olusan
tasarimlar lice ayrilmaktadir. Ayrik tasarim, bagimsizlik aksiyomu agisinda en ideal
tasarimdir ancak pratik hayatta elde edilmesi oldukg¢a giictlir. Ayrik tasarim elde
edilemiyorsa, oncelikli olarak ayrilmig tasarim i¢in calisiimahdir (Kabadurmus ve
Durmusoglu, 2005). Bu tasarimdaki ihtiyaclar kendinden onceki siire¢lere bagl
olmakla birlikte, kendinden 6nceki siirecin ihtiyaci karsilandigi i¢in tasarimda bir geri
dontiis s6z konusun degildi. Bagh tasarim ise, tekrarli ve karmasik siire¢lere neden
oldugundan istenmeyen bir tasarimdir. Bagimsizlik aksiyomunu ayrik ve ayrilmis

tasarimlar karsilar.

Yapilan islemler arasindaki bagin stirekli olarak kurulmasi mantigi hoshin kanri
sistematigine benzerken sistematik ¢aligma sonucu ve geri doniislerin engellenmesi ile
daha az kaynak kullanarak tasarim siirecinin tamamlanmas: yalin yaklasim ile

benzerlik tasimaktadir.

Bu calismada da bir hizmet sistemi tasariminda hoshin kanri, aksiyomlarla tasarim
ilkeleri ve {iriin-siire¢ tasarim araglarindan faydalanilarak bir metodoloji tasarlanmis

ve bir gida perakende firmasinda uygulanmistir.
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3. LITERATUR TARAMASI

3.1 Hoshin Kanri

Birgok Japon firma tarafindan stratejilerin yayilimi igin etkin bir sekilde uygulanan
hoshin kanri, iist yonetimin stratejik amaglarinin giinliik 6l¢iilebilir hedeflerle
konusturulmasini temel alir (Akao, 1999; Tennant ve Roberts, 2001; B. J. Witcher ve
dig., 2008). Hoshin kanri hakkinda en bilinen yayin Yoji Akao’nun kitab1 olup, 1991
yilinda Ingilizce’ye, 1999 yilinda da Tiirkge’ye ¢evrilmistir. Nicholas (2014), hoshin
kanriyi “Sirket rotasinin yonetim tarafindan kontroliidiir” diye tanimlamistir. Jolayemi
(2008), hoshin kanri hakkinda bir literatiir taramasi yapmis ve konu hakkinda yapilan

yayinlarin ve kitaplarin yavas ve diizensiz oldugunu sdylemistir.

Istatistiksel siire¢ kontrol ve toplam kalite kontrol gibi hoshin kanri de 196011 yillarin
baginda Japonya’da uygulanmaya baglanmistir. Hoshin kanri genelde hedef yayilim
olarak da adlandirilmaktadir (Jolayemi, 2008; Tennant ve Roberts, 2001; B. J. Witcher
ve dig., 2008). Yalin liderlik yaklasimlari igerisinde de ayrica bir arag olarak
bahsedilmektedir (U. Dombrowski ve Mielke, 2013, 2014). Hedef yayilim,
organizasyonun kritik siireclerindeki degisikliklerin yonetimine dair olan bir sistem
yaklasimidir. Ayni1 zamanda, organizasyonun vizyonundan baglayan, 3-5 yil ilerisi i¢in
stratejik planin gelistirildigi ve bu planin bir yillik hedeflere indirgendigi ve bu
hedeflerin periyotlarla monitor edildigi disipline bir yaklasimdir. Miisteri tatmininde
diinya klasinda mitkemmellik saglamay1 hedefleyen bir isletme yonetim sistemidir. Bu
sistem, miisterinin sesi ile baslar ve siirekli olarak kalite, maliyet ve termin
parametrelerini iyilestirmeyi zorlar. Yonetimin degisime olan direnci ve kaynaklarin
etkin dagitilmamas1 problemlerine dogrudan ¢oziim getirir (Andrés-Lopezve dig.,
2015). Bu sistematik yaklagim asagidaki 4 konu ile yakindan ilgilidir (Tennant ve
Roberts, 2001; B. Witcher ve Butterworth, 1999):

. Odaklan: Stratejik onceliklendirmenin yapilmasi ile kurumun biitiin

olarak bu hedeflere yonelmesi
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. Yay: Direktorlik/departman bazindaki plan ve programlara

stratejinin indirgenmesi

. Biitiinlestir: Stratejik dnceliklerin glinliik yonetime yansimasi
. Gozden gecir: Stratejik Onceliklerin sistematik olarak gozden
gegcirilmesi.

Shewart’in siirekli iyilestirme dongiisii olan Planla-Uygula-Kontrol Et- Onlem al
(PDCA: Plan-do-check-act) modeli ile hoshin planlama sistemindeki FAIR (Focus-
Alignment-Integration-Review) odaklan-yay-biitiinlestir-gézden gegir  dongiisii
benzesmektedir (U. Dombrowski ve Mielke, 2013; Tennant ve Roberts, 2001; B.
Witcher ve Butterworth, 1999). Capraz fonksiyonel takimlarla hareket edilmesi ve
stirekli iletisimin (catchball - top atip tutma siireci) saglanmasi, organizasyonel
stratejiler ile yillik planlar arasindaki bagin etkin kurulumu i¢in tavsiye edilmektedir.
Hem yukaridan asagiya, hem asagidan yukariya hem de yatay yonde iletisimin
saglanmasi, hoshin hedefleri hakkinda mutabakata varilmasi ve gerceklestirilmesi
adina kritik bir adimdir. Japonlarin hoshin kanri sistematigi ile batinin hedef yayilim
yaklagimi arasindaki temel fark da bu ¢ok yonli iletisim ve hedefler konusunda
mutabakatin saglanmasidir (Tennant ve Roberts, 2001). Cudnev (2009), tarafindan
deger akis haritas1 ve hoshin kanri araglarinin birlikte ele alindigr metodolojide bes
hoshin adimindan bahsedilmektedir. Bunlar sirasiyla, tiim sirketi kapsayan hoshin
stratejik plan Ozeti, departman seviyesine indirgenmis hoshin plan ozetleri,
uygulamanin planlandig1 hoshin faaliyet planlari, aylik bazda takip edilen hoshin

uygulama plan1 ve yillik takip edilen hoshin uygulama gézden gecirme planlaridir.

“Hoshin kanri” ve “Perakende sektdriinde hoshin kanri” konulari literatiirde
tarandiginda, bu iki terimin ayni anda yer aldig1 bir ¢alismaya rastlanmamigtir. Hoshin
kanri konusu daha ¢ok yalin liretimi benimsemis firmalarin sik¢a uyguladig: bir arag
olarak gortiliirken perakende sektoriindeki stratejik yonetim konulari stratejinin
organizasyon ic¢indeki yayilimindan ziyade fiyatlandirma stratejisi, magaza format
yonetimi stratejisi gibi odakli stratejik ¢aligmalar olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Gauri
ve dig., 2008).

Yapilan literatiir taramasina gore, hoshin kanri hakkinda yapilan yayinlar temelde ii¢
gruba ayrilmaktadir; metodoloji gelistirilen yayinlar, yayin incelemesi seklinde olanlar

ile vaka analizi yapilanlardir. Birinci grupta, Tennant ve Roberts (2001), hoshin kanri
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yaklasiminin kritik bir elemani olan top atip tutma siirecinin etkin uygulanabilmesi
icin delphi teknigini igeren bir metodoloji sunmuslaradir . Sonrasinda bu yeni teknigi
Birlesik Krallik otomotiv firmasi olan Rover Group’ta uygulamislardir. Sonug olarak
da, “bireysel diisiinme”, “bireysel diisiinmenin daha genis kitlelere yayiliminin
giiclendirilmesi”, “planlama c¢iktilarinin daha ¢ok kabul gormesi” faktorlerinin
gerceklestirildigini iddia etmislerdir. Su ve Yang (2013), hoshin kanrinin bir uzantisi
olarak OTTOY (Ongdrme-tanimlama-teshis-dnceliklendirme-yiiriitme-inceleme)
(EIDPER:  Envision-identify-diagnose-prioritise-execute-review)  metodolojisini
gelistirmislerdir. Bu yontemi bir ileri teknoloji endiistrisinde yer alan firmanin ise alim
siirecinde uygulamiglardir. Bu sayede ise alim c¢evrimini %40 oraninda
iyilestirdiklerini belirtmiglerdir. Villalba ve dig. (2015), “hoshin kanri agac1” adinda
bir metot sunmuslardir. Bu metot PUKO (Planla-uygula-kontrol et-6nlem al) déngiisii
cercevesinde iiretim sahasi ile siirecin iist seviyedeki sahipleri arasindaki iletisimi
standardize etmeyi amaclamaktadir. Masai ve dig., (2015), BKDM (Bilgi-kurallar-
deneyim-meta data) (KREM: knowledge-rules-experience-meta data) modelini bir
yalin organizasyon modeli olarak sunmuslar ve hoshin kanri siireci i¢in bu modeli
uygulamiglardir. Jiménez ve dig. (2016), Neo4j grafik veritabaninda calisan yeni bir
teknoloji gelistirmislerdir. Bu ara¢ PUKO déngiisiinii baz almakta olup hoshin kanriyi
gorsellestirmeyi amaglamaktadir. Pun ve Lau (2006), kalite strateji yayilimi igin 13
adimdan olusan kapsamli bir kilavuz gelistirmislerdir. Kalite stratejilerinin
gelistirilmesi adiminda kalite fonksiyon gogerimi aracimi kullanmiglardir. Sonraki
adimlarda ise hoshin metotlarin1 yayilim i¢in gorevlendirmislerdir. Bu 13 adimh
kilavuzu Hong Kong Sehir Universitesi Imalat Miihendisligi Laboratuvari adli bir

hizmet organizasyonunda uygulamislardir.

Ikinci grupta; Jolayemi (2008) hoshin kanri hakkinda kapsamli bir yaym incelemesi
yapmustir. Konu ile ilgili ¢ok sayida bulguya ulagsmis olup kendi tabiri ile Bati’nin
hoshin kanri yaklagimdaki eksikliklere dikkat ¢gekmistir. “Temel teorilerine ve tarihsel
gelisimine odaklanan ¢aligmalar”, “Yayin incelemesi seklinde olanlar”, “Batili
sitketlerin uygulamalarimin raporlar1 seklinde olanlar” olmak {izere {i¢ simifta
incelemistir. Nicholas (2014), toplam kalite yonetimi/yalin tiretim konusundaki kritik
basar1 faktorlerini bulmak i¢in bir yaymn incelemesi yapmis ve hoshin kanri
sistematiginin uygulamada sirketten sirkete degistigini ve en Onemli basar

faktorlerinden oldugu iddia edilmistir.
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Uciincii grupta ise, Witcher ve Butterworth (1999), Xerox sirketindeki hoshin kanri
uygulamasini vaka analizi seklinde sunmuslardir. Wither ve dig (2008), Nissan Giiney
Afrika sirketinde gerceklestirilen hoshin kanri hakkindaki iist diizey yonetici
denetimlerini incelemistir. Jolayemi (2009), Xerox ve Hewlettt-Packard sirketlerinin
hedef yayilim modellerini incelemis ve kiyaslamistir. Bu iki modeli, pratik hayattaki
en iyi iki model olarak anlatmis ve diger sirketlerin bu modelleri 6rnek alabileceklerini
sOylemistir. Toma ve Marinescu (2013), Nissan Motor Sirketi’nin global stratejisinin
temel 6gelerini arastirmistir. Cizelge 3.1’de hoshin kanri (HK) yapilan bu literatiir
taramasinin sonuglar1 bir matriste derlenmis ve yayinlarin odak noktalari ile kullanilan

metodlara gore gosterilmistir (Ozkavukcu ve Durmusoglu, 2016b).

Cizelge 3.1 : Hoshin kanri hakkinda yapilan yayin incelemesi.

g .;
£ o
Yazarlar ve yayin tarihi % =| & g Kullanilan Metodlar
] o & [
L5 8 2 £
sl g g S
E|8E 2/ 5§
(B. J. Witcher et al., 2008) X X HK ve Ust dlzey yonetici denetimleri
(Masai, Parrend, & Zanni-Merk, 2015) X X HK ve yalin organizasyon modelleri
(Toma & Marinescu, 2013) X HK ve global stratejiler
(Tennant & Roberts, 2001) X X X HK ve top atip tutma slreci
(B. Witcher & Butterworth, 1999) X X HK uygulamanin kritik noktalari
(Nicholas, 2014) X X |HK ve toplam kalite ydnetimi/yalin Giretim
(Su & Yang, 2013) X X X HK ve insan kaynaklari yonetimi
(Jolayemi, 2008) X X |HK ve hoshin sireci
(Villalba Diez, Ordieres-Mere, & Nuber, 2015) X X HK ve yalin Uretim sahasi yonetimi
(Jolayemi, 2009) X X HK ve hedef yayilm
(Jiménez et al., 2016) X X HK ve yalin iletisim aglan
HK ve kalite fonksiyon gégerimi, hizmet
(Pun et al. 2006) X X X yonetimi
Toplam yayin sayist 7 5 6 7 2 12

3.2 Uriin Siire¢ Tasarim ve Yonetimi

Uriin siire¢ tasarim ve ydnetimi konusu scopus veritabaninda incelenmistir. Anahtar
kelime, baslik ve Ozet alanlarinda yapilan tarama sonucunda gore 98 caligma
listelenmistir. Bu ¢alismalarin 9’u “Proceedings of the ASME Design Engineering
Technical Conference” (ASME: The American Society of Mechanical Engineers -
Amerikan makine miihendisleri toplulugu) kitabinda yaymlanmistir. Ayn1 zamanda
caligmalarin yillara gore dagilimi Sekil 3.1°de gosterilmistir (Ozkavukcu ve

Durmusoglu, 2016a).
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Sekil 3.1 : Uriin ve siirec tasarim gelistirme kavramini igeren yayinlarin yillara gore
dagilima.

Incelenen yayinlar tarih bazli olarak dért kategoride ele alinmustir. Bunlar; literatiir
taramas1 odakli calismalar, iiniversite sanayi isbirligi niteliginde olan c¢aligmalar,
metodoloji gelistirilen ¢aligmalar ile hem metodoloji gelistirilen hem de vaka analizi
seklinde drneklenen calismalardir. Ik olarak yapilan taramada literatiir arastirmasi
niteliginde olan iki ¢alismaya rastlanmistir. Xie ve dig. (2003), internet tabanl {iriin
gelistirme konusu hakkinda yapilan calismalar1 sistematik olarak taramistir ve
konunun sanayinin beklentilerinin altinda kaldigi sonucuna ulasmislardir. Umeda ve
dig. (2012), iiriin yasam dongiisti konusunda kapsamli bir literatiir taramasi yapmis ve
ayni zamanda {iriin yasam dongiisii planlama konusunda bir metodoloji onermistir.
Ilgili calismanin en gdze carpan sonucu ise, iiriin yasam déngiisii konusu ile iiriin
tasarim konusu birlikte ele alinmasi1 ve daha iiriin tasarimina baslanirken iiriin yasam

dongiisiinlin de planlanmasinin yapilmasi gerekliligi tizerinde durulmasidir.

Ikinci olarak iiniversite sanayi isbirligi niteliginde olan dért ¢alismaya rastlanmustir.
Bunlardan ilki imalat1 6gretme amacina dayali olarak Biitiinlesik ve Siirdiiriilebilir
Imalat Programi, 1998 yilindan Michigan Teknoloji Universitesi’nde baslatilmigtir
(Mckimpson, 2001). Bu programda hem miihendislik hem isletme 6grencileri ekipler
halinde calisirken, ekiplerin ortaya yeni bir iiriin koyma hedefleri olup ve siire¢c hem
0zel sektoriin hem imalat miihendisleri toplulugunun destegi ile yiiriitiilmektedir.
Goldin ve dig. (1999), Virginia Universitesi ve Nasa Merkezi isbirligi ile kurulan akil
sentez ortaminda (ISE-intelligent synthesis environment), bilim insanlarini, tasarim
ekiplerini, treticileri, tedarik¢ileri ve danigsmanlart bir havacilik sistemi tasarimi
maksadiyla bir araya getirilmistir. Bu ¢aligmada inovatif tirlinlerin daha kisa zamanda
tasarlanip Uretilmesi amaglanmigtir. Rensselaer Polytechnic Enstitiisii’nde lisans

Ogrencilerine yonelik “tasarim ve imalat laboratuvart” dersi hizli iirlin gelistirme
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konseptini daha etkin 6gretebilmek amaciyla tasarlanmistir (Moller ve Lee, 1999).
2000 yilinda Lehigh Universite’sinde birden ¢ok disiplinin bir araya getirildigi bir
program baglatildi. Bu program ii¢ temel daldan olusmaktaydi; Biitiinlesik {iriin, siire¢
ve proje yonetimi (Integrated product, process and project), Biitiinlesik Isletme ve
Miihendislik, Tasarim (Design arts). Bu programlarin ana amaci girisimcilik ruhunu
On plana ¢ikartmaktt ve katilimecilart 6grencilerden, fakiilte ¢alisanlarina, sponsor
firmalara kadar uzanan genis bir yelpazeden olusuyordu. Ochs ve dig. (2001), bu
programlarin tasarimi ve uygulanmasi konularini ele almis ve gelecekte daha etkin

sonuclar alinmasi i¢in ¢ikarimlarda bulunmuslardir.

Ucgiincii olarak metodoloji gelistirilen ¢alismalar incelenmistir. Goel ve Singh (1998)
yaraticilik ve inovasyon araglarini aksiyomlarla tasarim ilkeleri ile biitiinlesik olarak
dayanikli {iriin gelistirme amacia yonelik olarak ele almis ve bir metodoloji
gelistirmistir. Prasad (1998), bir organizasyonun gelistirdigi {liriin ya da hizmetin
rekabetci ortamda tirettigi toplam degeri sekiz parametreye gore tanimlamis ve toplam
deger indeksi kavramim liretmistir. Bu indeks, kalite, karlilik, miisteri memnuniyeti,
verimlilik, planlanmamis degisiklikler, stok, kalitenin maliyeti ve pazara ¢ikis zamani
kriterlerini igermekte ve temelde yeni gelistirilen bir {irlin ya da hizmetin sistem
performansini ortaya koymaktadir. SKy ve Buchal (1999), eszamanli miihendislik
konseptinin etkinligini arttirmak icin iiriin yasam dongiisiinii ve sanal bir isbirligi
ortamini biitiinlesik olarak ele alan bir metodoloji sunmustur. Yine Prasad (2001), iiriin
gerceklestirme siirecindeki hem yapisal hem de hesaplama karmasikligini sistematik
olarak ele almig ve liriin-siire¢ metodoloji konseptini tasarlamistir. Bu karmasiklikla
basa ¢ikabilmek icin dal sinir metodolojisinden yararlanarak dort asamali bir konsept
ortaya koymustur; planlama-sistematiklestirme-¢6ziim-birlestirme., Thomson ve dig.
(2003), deger ve kalite kavramlarini birlikte degerlendirdikleri ve daha tasarim
asamasindayken paydaslar1 ve karar vericileri liriin tasarimi siirecine dahil ettikleri bir
metodoloji gelistirmislerdir. Vitharana ve dig. (2004), komponent bazli tasarim
konusunu organizasyonel strateji ile birlikle degerlendirip, bu komponent
tasarimlarinin  tekrar kullanimi saglamak amagl iki asamali bir metodoloji
gelistirmislerdir. Uriin-siire¢ tasarim ve ydnetiminin biitiinlesik olarak ele alindig
giiniimiizde Uiriin paketinin ve paketleme sisteminin de bu biitlinlesik siirecin icerisinde
ele alinmas1 gerektigini vurgulayan bir metodoloji gelistirilmistir (Motte ve dig.,

2007). Bligh ve Sodhi (2008), mevcut biitiinlesik iiriin ve siire¢ gelistirme araglarini
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tartigip lirlin tipine 6zel bir kategorinin olmadigini sdylemislerdir. Bunun yaninda bu
biitiinlesik araclarin iirin 6zellikleri ve organizasyon hedeflerine uygun segilmesi
gerektigini 6nermislerdir. Molina ve Sanchez (2012), miisteri ihtiyaglarini ilgili siireg
Ozelliklerine aksiyomlarla tasarim ilkelerinden faydalanarak doniistiiren bir metodoloji

gelistirmistir.

Dordiincii kategoride ise Zollinger ve Todd (2000), miisteri istek ve beklentilerini
dikkate alan bir {riin tasariminin pazarda ilgili iirlinii giiclendirecegini gosteren
uygulama odakli bir c¢alisma yapmuslardir. Mattson ve Magleby (2011),
organizasyonun stratejilerinden baglayan ve en iyi konsept tasarim alternatifinin
secimi ile sona eren, modiilerlik etkisini gdsteren dort asamali bir metodoloji
gelistirmiglerdir. Genellikle en modiiler tasarimlarin en iyi konsept tasarim olmadiklari
sonucuna ulagsmiglardir. Ellsworth ve dig. (2002), iiriin tasariminda miisteri ihtiyaglari
ve iriine yiikledikleri degerin iilkelerin kiiltiirlerine gore degistigini varsayip, kiiltiire
gore tasarim konusunu ¢aligmislardir. Amerika, Avrupa, Japonya ve gelismekte olan
iilkelerden Brezilya kiiltlirleri i¢in buzdolabi tasarimini vaka analizi seklinde ele
almiglardir. Alternatif tasarim tiretme konusunu Lin ve Chen (2005), {iriin tasarim ve
gelistirme siirecinin kilit adim1 olarak nitelendirmektedirler. Bu nedenle calisma,
tasarim prototipleme yaklasimai ile kural tabanli sistemi biitiinlesik olarak ele alip iiriin
tasarim ve gelistirme siirecinin etkinligini artirmay1 hedeflemistir. Bu sistemi bir kap
tasarimi ile Orneklendirmisler ve potansiyel bir {iriin tasarimi uzman sistemlerinin
tasarimciya daha hizli alternatif tasarim liretme sansi taniyacagini sdylemislerdir. Chin
ve dig. (2005), yeni iriin gelistirme siirecine kalite fonksiyon gogerimi, deger
miihendisligi, hata tiirleri ve etkileri analizi araglarinin birlikte kullanildig: biitiinlesik
bir metodoloji (CIMOSA- Computer integrated manufacturing open systems
architecture) gelistirmis ve Hong Kong otomotiv komponent iireticisinde
uygulamiglardir. Moon ve dig. (2010), hizmet {iriin ailesi tasarimi1 konusunu platform
bazli hizmet tasarimindan, modiil bazli hizmet tasarimina oyun teorisi yaklasimindan

yararlanarak tagimis ve bu metodolojiyi banka hizmetlerinde uygulamislardir.

Sonug olarak, pratik hayatta endiistri uygulamalarindan ziyade iiniversite sanayi
isbirligi niteligindeki ¢caligmalarla siirecin ele alindig1 gézlemlenmistir. Bunun yaninda
gelistirilen metodolojilerde verilen 6rnekler ve uygulama alanlar1 imalat sektorii olup

hizmet sektoriindeki iiriinleri ele alan calismalarin sayis1 oldukca azdir. Gelecekte
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hizmet sektorii kapsamindaki iiriinlerin tasarim ve gelistirilmesi konusunun biitiinlesik

olarak ele alinmas literatiire yenilik olarak yansiyacaktir.

3.3 Perakende Sektoriinde Uriin ve Siire¢ Tasarimi

Uriin ve siire¢ tasarimi konusunun daha ¢ok imalat sektoriinde uygulandig
soylenebilir. Ozellikle iiriin tasarimi konusunda elle tutulur, somut iiriinlerin tasarim
stiregleri farkli agilardan ele alinmistir. Ancak iiriin kelimesi hem imalat siiregleri
sonunda ortaya ¢ikan bir somut ¢ikt1 iken hem de verilen hizmet seklinde de olabilir.
Bu ¢alismada hizmet sektorlerinden biri olan gida perakende sektorii ele alinmustir.
Imalat ve perakende literatiiriinde odakli konulariin farklilik gosterdigi sdylenebilir.
Perakende literatiirii daha ¢ok miisteri iligkileri ve miisteri deneyimi yonetimi ile
sadakat kart1 uygulamalar1 (Andajani, 2015; Demoulin ve Zidda, 2009; Durmusoglu
ve Kulak, 2004; Gomezve dig., 2012; Grewal ve dig., 2009; Maggioni, 2016); raf alan
yonetimi ve stok bulunurlugu (Kérkkdinen ve Smaros, 2009; Kwak ve dig., 2015;
Ozcan, 2010; Papakiriakopoulos, 2012; Van Zelst ve dig., 2009); tedarik zinciri
yonetimi (Broekmeulen ve dig., 2017; Holzapfel ve dig., 2016; Sternbeck ve Kuhn,
2014); kampanya ve fiyatlandirma stratejisi (Bogomolova ve dig., 2015; Breugelmans
ve Campo, 2016), fiziksel magaza ve internet lizerinden satis stratejileri (Campo ve
Breugelmans, 2015; Elms ve dig., 2016; Melis ve dig., 2015; Melis ve dig., 2016)
basliklarindaki ¢aligmalardan olusmaktadir. Grewal ve dig. (2009), calismalarinda,
miisteri deneyimini eniyilemenin kritik bir faktdr oldugunu savunmus ve 2008 yilinda
“Journal of Retailing” dergisinde yaymlanan makaleleri incelemistir. Perakende
sektoriinde miisteri deneyimine etki eden faktorleri temelde ikiye ayirmustir.
Bunlardan birincisi perakende sektoriinii etkileyen makroekonomi, politika gibi makro
faktorlerken ikincisi organizasyonlarin yonetebildigi i¢sel faktorlerdir. Bunlar icinde
magaza konumlandirma, kampanya ve fiyatlandirma stratejisi, {irlin ve marka
cesitliligi yonetimi, tedarik zinciri yonetimidir.

Perakendede basarmnin anahtarlarint Grewal ve dig. (2006), alti ana noktaya
odaklanarak miisteri beklentilerini karsilamak olarak anlatmiglardir. Bu alt1 faktor,
magaza sartlar1, hizmet faktorleri, iiriin ve markalar, fiyatlandirma, tedarik zinciri ve

teknoloji yonetimidir.

Kiilter ve Demirgiines (2007), perakende sektorii ile imalat sektorii arasindaki

farklardan galismalarinda bahsetmistir. Pazarlama boyutuyla bu farklar ele alindiginda
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tic noktanin one ¢iktig1 anlatilmistir. Bunlardan birincisi, perakendeci firmalarin
aslinda triinden ¢ok hizmet sundugu ve bu hizmet yapisinin maddi olmadig: ile
ilgilidir. Temelde, tiiketiciye sunarken yliriitiilen faaliyetlerin miisteri davranis tipleri
arasindaki etkilesime baglanmaktadir ve siirecin nicel degerlerle ifade edilmesi imalata

gore oldukca glictiir.

Ikinci farklilik ise, perakende hizmetinin iiretimi ile tilketimi siireglerinin eszamanl
olarak ilerlemesidir. Ugiincii farklilig1 ise, sunulan hizmetin imalatta sunulan iiriine
gore daha ¢ok kisiye 6zgii durumlar icermesi seklimde agiklamiglardir. Bu nedenle
musteriye, her bir bireye 0zgli hizmet sunmak imalat firmalarindaki {riini
kisisellestirme siirecine gore daha karmasik olup adeta gerekliliktir. Ayni ¢alismada
Kiilter ve Demirgiines (2007), Tiirkiye faaliyet gdsteren ve hisse senetleri IMKB’de
islem goren perakendeci firmalarini incelemisler ve karliliklarina etki eden
degiskenleri analiz etmislerdir. Sonug¢ olarak sirket biiylikliigiiniin ve bor¢lanmanin
artmasi ile birlikte karliligin azaldigin1 ve isletme sermayesi yatirimlarinin ve pazar

payinin artmasi ile de karliligin arttigini teori ile desteklemislerdir.

Perakende sektoriinde rekabet olduk¢a yogun olup, bu ortamda 6ne ¢ikmak icin
miisteri sadakatini saglamak ve biiyiimeyi stirekli kilmak kritik 6neme sahiptir. Bu iki
konu iizerinde inovasyonlarin 6nemli derecede etkisi oldugu soylenebilir (Michael ve
dig., 2015). Perakende konulu yayinlar i¢erisinde dogrudan iiriin-siire¢ tasarimi odakli
caligmalara rastlanmazken aslinda yenilik ve teknoloji yonetimi igerikli yayilar yeni
bir siire¢ tasarimini beraberinde getirmektedir. Migliano ve Pantano (2015), miisteri
beklentilerinin lizerinde hizmet sunmak i¢in perakendede teknolojik yeniliklerin
yonetimine odaklanmis ve Kkalite fonksiyon gogerimi (QFD: Quality function
deployment) araci ile birlikte yenilik basliklarin1 ¢alismiglardir. Makalede yer verilen
yenilikler; otomatik kasa sistemleri, RFID (Radio frequency identification: Radyo
frekansi ile tanimlama) teknolojisi, fiziksel liriinii giymeyen miisterinin sanal olarak
giymis gibi gosteren akilli ayna teknolojisi, akilli aligveris arabasi, mobil uygulamalar
ve sanal gerceklik ile icinde dolagma imkan1 olan magazalardir. Tiiketim iirlinleri satis1
yapan firmalardan Seven-Eleven Japan, inovasyon konusunda global firmalar
tarafindan takip edilen bir sirkettir. Seven-Eleven Japan inovasyon konusuna biitiinsel
bir yaklasim getirmis olup, iiriin, tedarik zinciri ve satis siireci inovasyon konular1
birlikte yiiriitmektedir (Matsuo ve Ogawa, 2007). Ornegin magazada taze pisirilmis

ekmek satiginin baglatilmasi satis silireci konusunda yapilan bir inovasyonken ayni
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zamanda bir tedarik zinciri inovasyonudur. Tedarikgileriyle igbirligi igerisinde giinde
lic kez pisirilmeye hazir ekmek sevkiyatini higbir maliyet artist olmadan
yonetebilmeyi basardigi i¢in rakipleri tarafindan kolayca kopyalanamayan yeniliklerle
daha da giiglenmektedir. Yenilik yonetim stratejisinin yaninda bu stratejinin taktik ve
operasyon seviyelerine indirgenmesi konusunu da 6rnek alinabilecek bir organizasyon
olarak bahsedilmektedir (Seirafi, 2013).
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4. METODOLOJI

Tez kapsaminda, yapilan literatur taramasi ve pratik hayatta karsilasilan ihtiyaglar
1s51¢inda hoshin kanri sistematigine dayali {iriin ve siire¢ tasarim ve yOnetimini
amaclayan bir metodoloji gelistirilmistir. Bu yontemin temel amaci, yeni {iriin
gelistirme siirecinde yapilan her faaliyetin sirket stratejilerine hizmet ettiginin
garantilenmesi ve {lirliniin hayat1 boyunca ortaya ¢ikan maliyetlerin %75-%85 arasinda
degisen oranina etki edebilmektir. Bu etki yeni {iriin gelistirme siirecinde
disiplinlerarasi bir ekibin sadece iiriin tasarimini degis buna paralel siire¢ tasarimini da

planlamasi ile saglanmistir.

Bu baglamda gelistirilen akis Sekil 4.1°de gosterilmistir.

Uzun dénemli sirket stratejilerini
belirleme siireci (FR1)

v

Uzun dénemli sirket stratejilerinin yayilimi siireci

Pazarlama Stratejisi Uriin gelistirme Uretim/Siirec gelistirme
(FR2) Stratejisi (FR3) stratejisi (FR4)
v
Disiplinler arasi isbirligi saglama siireci
(FRS)

v

Yeni gelistirilecek iiriin ailesi
ozelliklerini belirleme siireci (FR6)
Alternatif iiriin sunmak icin konsept
tasarmmlar gelistirme siireci (FR7)
En iyi alternatif tasarimin secimi siireci
(FRS)

Sekil 4.1 : Hoshin kanri sistematigine dayal1 {iriin ve siire¢ tasarim ve yonetimini
amaglayan bir metodoloji.

Sekil 4.1°de gosterilen akis sekiz temel adimdan olusmakta olup aksiyomlarla tasarim
ilkelerine gore diizenlenmistir. Bu sekiz adim karsiliginda sekiz fonksiyonel ihtiyag
detayli olarak c¢alisilmistir. Birinci adimda sirketin uzun donemli stratejilerinin

belirlenmesi amag¢lanmistir. Bundan sonraki her adim bu ilk adimda alinan karar ve
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belirlene Onceliklere gore ilerlemelidir. Sondaki ii¢ adimda ise, birinci adimda
belirlenen tiim sirketi kapsayan stratejilerin departmanlara yayilimini ifade eden
hoshin stratejik plan 6zetinin yayilimi siireci baslar. Bu baglamda ,(R Dekkers,
2003)’in stratejik kapasite yOnetimini tartistigi c¢alismasinda sirket stratejisinin
temelde ii¢ ana stratejiden olustugunu ve istenirse bunlarin detaylandirilabileceginden
bahsetmistir. Bu stratejiler, pazarlama stratejisi, iiriin gelistirme stratejisi ve imalat
stratejisi olarak anlatilmistir. Tez kapsaminda ¢alisilan akis da bu {i¢ strateji iizerine
dayanmakta olup, imalat stratejisi yerine iiretim/siire¢ gelistirme stratejisi teriminin
kullanimi tercih edilmistir. Bu stratejilere ilaveten kalite yonetim stratejisi, finansal
strateji, insan kaynaklar1 ydnetim stratejisi gibi konular da diisiiniilebilir. ikinci adim
olarak pazarlama stratejisinin belirlenmesi, li¢iincii olarak {iriin gelistirme stratejinin
belirlenmesi tasarlanmistir. Ciinkii gelistirilecek iriinler pazardan yani misterinin
sesinden tetiklenmelidir. Dordiincii adim olan {iretim/siire¢ gelistirme stratejisi ise

gelistirilecek yeni {iriin, yeni parca ve yeni teknolojilere dayandirilmalidir.

Besinci adimda, pazarlama, tiretim ve iiretim gelistirme kollarinin her birinden en az
birer iiye barindiran bir takim olusturulup, takima ve takim disindaki ¢alisanlara odakl
projelerin indirgenmesi ile siire¢ devam eder. Takimda yer alan tyelerin tim
zamanlarini bu siireg i¢in harcamalari en dogru yaklasim olarak goriilmektedir. Bunun
icin oobeya denilen etkin calisma ortaminin ve metodunun hayata gecirilmesi
onerilmektedir. Takimin olusturulmasindan ve hedeflerin indirgenmesinden sonra
sirasi ile Uriin ailesi belirleme siireci, konsept tasarim olusturma siireci ve alternatif

tasarim secim stiregleri planlanmustir.

Gelistirilen akis, aksiyomlarla tasarim ilkelerine gore diizenlenmistir. Aksiyomlarla
tasarim bakis acisiyla bakildiginda ayni konu ile ilgili birbirinden farkl birgok tasarim
yapilabilir. Bu nedenle en iist diizey hiyerarside segilen fonksiyonel ihtiyag tasarimeiy1
farkli tasarimlara gétiirebilir (Kabadurmus ve Durmusoglu, 2005). Bu en iist diizey
hiyerarsideki fonkSiyonel ihtiya¢ ¢ok dikkatli ve mantikli se¢ilmelidir. Ele alinan

tasarimda FR asagida verilmistir:
FR = Hoshine dayali iiriin ve siire¢ tasarla

En iist diizey fonksiyonel ihtiyaca karsilik gelen tasarim parametresi agsagidaki gibi

secilmistir.

DP = Hoshine dayali {iriin ve siire¢ tasarim sistemi
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Segilen tasarim parametrelerinin tamamen anlagilmasi veya uygulanmasi igin
yeterince agik olmadigi durumlarda; tasarimcinin fonksiyonel bilgi sahasina geri
donerek tasarimi ayristirmaya devam etmesi gerektigini belirtir (Kabadurmus ve
Durmusoglu, 2005). En st diizey fonksiyonel ihtiyaca dayali ilk ayristirma Sekil
4.2’de gibi yapilmistir. Bundan sonraki boéliimlerde sekiz fonksiyonel ihtiya¢ ve bu

ihtiyaclari karsilamak icin tasarlanan yol haritas1 adim adim anlatilacaktir.

FR

DP

FR1 FR2 FR3 FR4 FR5 FR6 FR7 FR8

DP1 DP2 DP3 DP4 DP5 DP6 DP7 DP8

Sekil 4.2 : FR’nin ayristirmasi.
4.1 FR1: Uzun Donemli Sirket Stratejilerini Belirle

FR1 fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in fiziksel bilgi sahasina geri doniiliip uygun
tasarim parametreleri segilmelidir. Uzun donemli sirket stratejilerini belirleme
ithtiyaci, tiim sirketi kapsayan “Tasarlanan hoshin stratejik plan Ozeti” ile
karsilanabilir. Aslinda akisin iskeletini olugturan hoshin kanri yaklagiminin baslangic
noktas1 hoshin stratejik plan 6zetinin olusturulmasidir. Bu plan sirketin vizyonundan
ve pazar kosullarina dayali analiz edilmis iiriin portfoyliniin gelecegine dair yapilan
ongoriilerden tetiklenen uzun vadeli amaglarin belirlenmesi ile baglar. Sirket iist
yonetimi tarafindan ortaya koyulur. Sirketin hiyerarsisinde en alt kademedeki
fonksiyonun dahi bu stratejik amaglara hizmet etmesi beklenmektedir. Stratejik
amaglar igerisinde sayisal bilgi barindirmayabilir. Ancak sirketin tamamin1 kapsayan
bu hoshin stratejik plan 6zeti direktorliikk bazinda sayisal temel hedef ve KPI (key
performance indicators- performans gostergeleri)’lart da barindirmalidir. Hedeflerin
yayilimi sirasinda mutlaka sayisal ifadelere yer verilmelidir. Stratejik amaclardan
tetiklenen stratejik temel hedeflerin belirlenmesi ihtiyaci dogmaktadir. Bu ihtiyag
secilmis ve sayisallastirilmis hedefler sonu¢ dokiimani ile karsilanabilir. Yayilim

dolayisiyla bu stratejik amaglarla stratejik temel hedefler arasinda bir iligki
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kurulmalidir ki yukarida bahsedildigi gibi en alt kademedeki fonksiyon dahi stratejik
amaca hizmet etsin. Bu koprii stratejik amag, temel hedef iliski matrisinin hazirlanmasi
ile kurulabilir (DP13). Temel hedefler esasen 1-3 yil arsinda gergeklesebilecek
nispeten uzun vadeli hedefler oldugundan, kisa donemli hedeflere yani siireg
performans gostergeleri (KPI)’ne indirgemek gerekmektedir (FR14). Belirlenen
KPrI'lar yardimi ile uzun donemli temel hedefler gerceklestirilebilir. Yayilimda bag:
koparmamak bir ihtiyagken, bu ihtiya¢ temel hedef-KPI iliski matrisinin hazirlanmasi
ile karsilanabilir. Bu ayristirmada son olarak KPI’larin hangi direktorliikler tarafindan
gerceklestirileceginin belirlenmesi gerekmektedir (FR16). Bu ihtiya¢ KPI'lar ile
direktorliikler arasindaki iligkiyi gdsteren matris ile giderilebilir FR1’in ayristirmasi

Sekil 4.3°te gosterilmistir.

4.2 FR2: Uzun ve Kisa Vadeli Pazarlama Stratejisini Olustur

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin ikinci 6gesi FR2,
pazarlama stratejilerinden tetiklenen hoshin plan o6zetinin ¢ikartilmasidir. Tim
organizasyonu kapsayan hoshin stratejik plan 6zetinin hazirlanmasi ile birlikte bu
amaglarin ve hedeflerin gergeklestirilmesi i¢in direktorliik/departman bazinda uzun
vadeli hedeflerin, kisa vadeli hedeflere indirgenmesi ve bu hedefleri gerceklestirmek
icin faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii gerekmektedir. Siirecin
tasarimi miisterinin sesini dinlemekle baslamalidir. Miisterinin sesine en yakin olan,
pazarin nabzin1 yoklayan birim ise organizasyonda pazarlama ya da pazarlama&satis
birimleridir. Dolayisiyla pazarlama biriminin hoshin plan 6zeti diger departmanlarin
hoshin plan &zetlerini de etkileyecektir. Bu nedenle FR1’den sonraki ayristirma
pazarlama stratejilerinden tetiklenen hoshin plan 6zetinin ¢ikarilmasi ihtiyaci ile
devam etmektedir. Pazarlama direktorliigii i¢in hazirlanan hoshin plan ozeti ile
karsilanacak olan bu ihtiya¢ i¢in, bu tasarim parametresinin yeniden ayrigtirilmasi
yapilmistir. Dort asamada ele alinan bu ayristirmanin ilk fonksiyonel ihtiyac1 “FR21:
Uriin portfoyiine dayali miisterinin sesini belirle” olmustur. Bu ihtiyac1 karsilamak igin

iiriin ailesi - miisteri beklentileri iligski matrisi tasarim parametresi olarak atanmistir
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FR1
Uzun donemli sirket
stratejilerini belirle

DP1
Tasarlanan hoshin
stratejik plan ozeti

[ I I

FR11 FR12 FR13 FR14
Stratejik amaclari Stratejik temel Hangi temel hedefin Temel hedefleri
belirle hedefleri hangi stratejik amaca  gerceklestir
belirle hizmet ettigini sapta
DP11 DP12 DP13 DP14
Vizyon ve pazara Secilmis ve Stratejik amac temel Belirlenen KPI lar
dayali uzun vadeli sayisallastirilmis hedef iliski matrisi
amag belirleme hedefler
prosediirii

|

|
FR15
Hangi temel
hedefin hangi
KP1I’a hizmet
ettigini sapta

DP15

Temel hedef KPI

iliski matrisi

Sekil 4.3 : FR1’in ayristirmast.
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FR16

Hangi
direktorliigiin
hangi KPI’a
hizmet ettigini
sapta

DP16

KPI1&direktorliik

iliski matrisi

FR17

Her bir stratejik
amaca bir yonetim
sorumlusu ata

DP17

Renk kodlamasi ile
gosterilmis
stratejik amac
direktorliik iliskisi




Bu bilgiler sektore ve liriine gore degismekle birlikte temelde hedef miisteri kitlesi,
miisteri beklentileri ve misteri sikayeti bilgilerini barindirmalidir. Pazarlama hoshin
plan 6zetinde yer almasi gereken diger bir bilgi “Uriin ailesi parametrelerinin
belirlenmesi”’dir. FR22’ye bu ihtiya¢ atanmistir ve bu ihtiyacin karsilanmasi i¢in
“Uriin temel &zellikler matrisi” tasarim parametresi hazirlanmalidir. Bu adim da
oldukg¢a kritik olup sektdre gore degisebilir ancak temelde; iiriin ana ozellikleri,
kiyaslama bilgileri, rakip iirlin 6zellikleri, miisterinin 6zel talepleri, hedef satis fiyati,
istenen kar marj1 ve beklenen satis hacmi bilgilerini igermelidir. Hoshin plan 6zetinin,
direktorliige gore degismeyen bir fonksiyonel ihtiyaci ise uzun donemli hedeflerin
tutturulmasidir. Bu ihtiyaci karsilamak i¢in aylik-3 aylik periyodlar i¢in belirlenmis
kisa donemli hedeflerdir. Bu hedefleri gergeklestirmek i¢in de faaliyet ve projeler
tetiklenmeli ve aylik olarak monitér edilmelidir. Hoshin kanri felsefesine gore,
planlanan bu proje ve faaliyetlerin organizasyonlarin temel iyilestirme konulari olan
giivenlik-kalite-termin-maliyet temel taslarindan hangisine etki edecegini
isaretlenmelidir. Bu ihtiyaci karsilamak icin de stratejik amag-iyilestirme konusu iliski

matrisi doldurulabilir. Sekil 4.4’te FR2’nin ayrigtirmasi gosterilmistir.

FR2
Uzun ve kisa vadeli pazarlama stratejisini
olustur

DP2
Pazarlama direktorliigii hoshin plan 6zeti

FR21 FR22 FR23 FR24
Uriin portfoyiine dayal Uriin ailesi Uzun donem Stratejik amaclarin temel
miisterinin sesini belirle parametrelerini hedeflerini iyilestirme konularina
belirle tuttur gore simiflandir
DP21 DP22 DP23 DP24
Uriin ailesi - miisteri Uriin temel 6zellikler Kisa donemli hedefler Stratejik amac-iyilestirme
beklentileri iliski matrisi plani matrisi
matrisi

Uriin ana ozellikleri,
benchmark bilgileri,
rakip iiriin 6zellikleri,
miisterinin 6zel
talepleri, hedef satis
fiyati, istenen kar mariji,
beklenen satis hacmi )

() Hedef miisteri Kitlesi,

miisteri beklentileri,
miisteri sikayetleri

Sekil 4.4 : FR2’nin ayrigtirmasi.
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4.3 FR3: Uzun ve Kisa Vadeli Uriin Gelistirme Stratejisini Olustur

FR fonksiyonel ihtiyacin1 karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin ii¢lincii 6gesi FR3,
iriin gelistirmeye dair stratejik amacglardan tetiklenen hoshin plan Gzetinin
cikartilmasidir. Uriin gelistirme ya da arge direktorliigiiniin hoshin plan &zetinin
hazirlanmasi ile bu ihtiya¢ karsilanabilir (DP3). DP3 tasarim parametresini de
ayristirmak uygun olacaktir. Bu plana pazarlama direktorliigiiniin pazara ve
miisterilere dair 6ngdriilerini de igeren iirlin ailesi-miisteri beklentileri iliski matrisinin
{iriin ailesi seviyesine indirgenmesi ile baslanmistir. “Uriin ailesi bazinda miisteri
beklentileri agirlik matrisi” bu adimin sonucudur. Bu iiriin teknik 0&zellikleri
havuzunun iiriin ailesi bazinda siniflandirilmasi gereklidir ¢ilinkii iiriin ailesi ya da iiriin
modeli bazinda yapilacak faaliyetler/iyilestirmeler biitlinsel stratejiyi besleyecektir.
Bu ihtiya¢ da iiriin satisina en biiyiik etkisi olan teknik 6zelligin iirlin ailesi bazinda
ayr1 ayr1 analiz edilmesi ile karsilanabilir (DP32: Uriin ailesi bazinda teknik 6zellikler
etki matrisi).

Arge, {iriin gelistirme direktorliigiintin triinlerin teknik 6zelliklerinin gelecekteki
konumlarin1 6ngérmeleri, bunlara yonelik caligmalar1 tetiklemeleri asli gorevleri
arasindadir. Bu nedenle ilgili teknik Ozelligin gelecekte nereye gidecegi konusu
calisilmali, ongorilmelidir. Bu 6ngoriilerin her bir teknik 6zellik i¢in gdsterilmesi bu
yeniliklerin getirecegi degisikliklerin yonetimi adina diger departmanlara da fikir
verecektir. Bu ihtiyag DP33, inovasyon-teknik 6zellikler matrisi ile karsilanabilir.
Ayni zamanda, yapilacak olan bu yenilik, mevcut durumda sirketin diger iiriin
ailelerinde var olan bir 6zellik midir, ya da sirkette olmasa da pazardaki diger rakipler
tarafindan sunulan bir 6zellik midir sorular1 sorulmalidir. Bu ihtiya¢ sirket-pazar
inovasyon matrisinin olusturulmasi ile karsilanabilir (DP34). Bu baglamda ilgili teknik
ozellikle birlikte iiriinde olusacak yenilik asagidaki matrise gore de degerlendirilebilir
(Cizelge 4.1). Bu matriste kabaca ilgili iirtindeki yeniligin mevcut durumda pazarda,
sirkette ya da rakiplerde yer alip almadigin1 gostermektedir. Pazarda, rakiplerde ve
sirketteki iirlinlerde yer almayan bir 6zellik, kademeli yenilik (incremental innovation)
dahi olsa etkisi yiiksek olacaktir. Bu matristen ileride hedef programlama ile
calistirllan matematiksel modelde de yararlanilacaktir. Modele inovasyon derecesi

ticlincii bir amag olarak entegre edildiginden verilen puanlar sonuca etki edecektir.
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Cizelge 4.1 : DP34 Sirket-Pazar inovasyon matrisi.

ilgili |,
|
Pazar Sirket | Pazardaki novasyorT
. Dereceleri
Rakipler
Yok Yok Yok 9
Yok Var Yok 9
Var Var Yok 3
Var Yok Var 3
Var Var Var 1

Hoshin plan 6zetinin direktorliige gore degismeyen bir fonksiyonel ihtiyact uzun
donemli hedeflerin tutturulmasi ile planlanan kisa donemli proje ve faaliyetlerin
organizasyonlarin temel iyilestirme konulari olan giivenlik-kalite-termin-maliyet
temel taslarindan hangisine etki edeceginin saptanmasi ihtiyaclar1 benzer sekilde
karsilanmalidir. FR3’tin ayristirmasindaki bu son iki adim, sektore gore
degismektedir. Ornegin imalat sektoriinde organizasyonlarin hem {iriin gelistirme hem
de tiretim gelistirme birimleri mevcut iken hizmet sektoriinde hem iiriin gelistirme hem
de siireg gelistirme fonksiyonlari is gelistirme birimi olarak tek bir departmanda da
toplanabilir. Boyle bir yapilanma i¢in son iki adim {iriin ve iiretim gelistirme i¢in bir

kez yapilabilir. FR3’iin ayrigtirmasi Sekil 4.5’te gosterilmistir.

4.4 FR4: Uzun ve Kisa Vadeli Uretim/Siire¢ Gelistirme Stratejisini Olustur

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilmak i¢in yapilan ayristirmanin dordiincii 6gesi FR4,
tiretim/stlire¢ gelistirmeye dair stratejik amaglardan tetiklenen hoshin plan 6zetinin
cikartilmasidir. Uretim/siireg  gelistirme direktdrliigiiniin  hoshin plan &zetinin
hazirlanmasi1 ile bu ihtiyag¢ karsilanabilir (DP4). DP4 tasarim parametresini de
ayristirmak uygun olacaktir. Bu plana {iriin ailesi bazinda iyilestirilecek alanlarin
belirlenmesi ile baslanabilir (FR 41). Bu durum bizi miisterinin siirecteki sesi olan takt
siiresine ve siirecin bu sese cevap niteliginde olan toplam kapasite kavramlarina
gotiirmektedir. Yani bu direktorliikte de siire¢c miisterinin sesini dinlemekle
baslamaktadir. FR 41 ihtiyaci, “Uriin ailesi bazinda makro mevcut durum deger akis
haritasi/haritalari’nin hazirlanmasi1” ile karsilanabilir. Boylece deger akis haritasindan
faydalanilarak ilk atak edilmesi gereken siireg tespit edilebilecektir. Standartta mevcut
durum haritasinda iyilestirilecek faaliyetlerin belirlenip gelecek durum haritasinin

cizilmesi ve akabinde faaliyet planlarinin yapilmasi gerekmektedir.
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FR3
Uzun ve kisa vadeli tiriin
gelistirme stratejisini olustur

DP3
Arge (iirlin gelistirme)
direktorliigii hoshin plan

Isiniflandir

ozeti
[ T T T —_— L —— —_— L - — =

FR31 FR32 FR33 FR34 [FR35 | 'FR36 1
Miisteri beklentisi Uriin ailesi bazinda Teknik 6zellikler inovasyon Uzun dénem | (Stratejik amaglarmn |
sonuglarint tiriin irtin etkin teknik i¢in inovasyon derecelerini |hedeflerini tuttur | |temel iyilestirme |
ailesi seviyesine ozelliklerini se¢ bagliklarini belirle belirle | | |konularma gére |

| |

[ |

indirge |

DP31 DP32 DP33 DP34 'bp3s | "op3s )

Uriin ailesi bazinda Uriin ailesi bazinda novasyon-teknik Sirket- Pazar Kisa dénemli | |Stratejik amag- |

miisteri beklentileri teknik 6zellikler Ozellikler matrisi inovasyon matrisi | |hedefler plani | jiyilestirme matrisi |

agirhk matrisi etki matrisi | : | :
|

| |

It
0 Her bir teknik Uriin ailesi
6ze1!ik i(gin bazinda miisteri
miisteri sesinden beklentilerine ve
tet!|<_|enen satisa en biiyiik
spesifikasyon etkisi olan teknik
limitleri ozelliklerin yer
aldig1 matris

Kesikli ¢izgilerle gosterilen adimlar sektor
gore degismekte olup, gerekirse FR45 v
FR46 ihtiyaglart ile birlestirilebilir.

Sekil 4.5 : FR3’iin ayristirmasi.

Makro seviyedeki bu haritalara, iiriin gelistirme direktorliigii tarafindan hazirlanan,
iriinlerde yapilabilecek olas1 yeniliklerin deger akisina olan etkisinin 6nceden
kestirilmesi gerekmektedir (FR42). Bu nedenle sirket-pazar inovasyon matrisindeki
teknik 6zelliklerden kisa vadede devreye alinacak olanlar belirlenir ve deger akis

haritasina entegrasyon senaryolar1 olusturulur.

Degerin akiginda degisiklige neden olan tiim etmenlerin etkisiyle olusan, {iretim/siire¢
gelistirme direktorliigiinlin ana gorevlerinden biri bu degisikliklere kars1 temin siiresini
stirekli olarak diistirebilmektedir. Bu baglamda FR 43°te bahsedildigi gibi, iiriin ailesi
bazinda beklenen /hedeflenen temin siirelerinin gergeklestirilmesi gerekir. Bu ihtiyag
iiriin ailesi bazinda cizilecek gelecek durum haritalar ile karsilanacaktir (DP43). Bu
adimda, yalniz {iriinde yapilacak olan yeniliklere ilaveten siirecin akisinin ve metodun

tizerinde yapilacak olan yenilikler de dikkate alinmalidir.

Gelecek durum haritalariin ¢izilmesinden sonra dogan yeni ihtiyag, bu haritalarin

gerceklesmesi durumunda ortaya ¢ikan maliyetlerin hesaplanmasidir. DP 44°te
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bahsedildigi gibi yalin maliyet muhasebesi sistemi calistirilip uygun sonuglara
ulagilana kadar deger akis haritalar1 iizerinde modifikasyon yapilmalidir. Bu
sonuglarin baglicalart; kisimlandirilmis performans degerlerinden hesaplanan isletim
ve mali deger hesaplar ile iiretken-iiretken olmayan-bos kapasite analizi sonuglaridir.
Her direktorliikte oldugu gibi burada da son iki ihtiyag ve ilgili tasarim parametreleri,
uzun donemli hedeflerin tutturulmas: ile planlanan faaliyetlerin temel iyilestirme
konularina gore smiflandirilmasi ihtiyaglarina yoneliktir. Eger iiriin gelistirme ve
iiretim/siire¢ gelistirme birimleri aslinda tek bir birim ise, hoshin plan 6zeti de ortak

olabilir. FR4’iin ayristirmas1 Sekil 4.6’da gosterilmistir.

FR4

Uzun ve kisa vadeli
iiretim/siireg gelistirme
stratejisini olugtur

DP4
Uretin/siireg gelistirme
direktorlagii hoshin

plan 6zeti
FR41 FR42 FR43 FR44 FRes :}EE T
Uriin ailesi bazinda Sirket-Pazar inovasyon| |Uriin ailesi bazinda Gelecek durum deger Uzun dénem | | Stratejik amaglarin |
iyilestirilecek ana matrisindeki teknik ézelliklerden| |beklenen temin siiresini| |akig haritalarim siiveg | | hedeflerini tuttur | | temel iyilestirme |
siiregleri belirle kisa vadede devreye alnacaklan| |gereeklestir maliyetlerini hesapla | | |konularina gire |
belirle : | : |sengflandir :
- - _—— - e —_——
= 4
B - -
rd e
— - - " g "/...

DP41 DP42 DP43 DP44 opss” — 7" 1 lppes T T T T I
Uriin ailesi bazinda Yeni teknik ozelliklerin meveut Uriin ailesi bazinda Yalin maliyet |Kisa dénemli I |Stratejik amag- !
makro mevcut durum deger akis haritasina gizilen gelecek durum muhasebesi sistemi |redefler plant : |vilestirme matrisi :
durum deger akis entegrasyonu senaryolarn haritalart sonuglar | |l |
haritasvharitalar | ! |
| |l |

| |
1 n A [ I
N Stirece dair yenilikler L K‘S::]flj:r:;r::“; Kesikli gizgilerle gosterilen adimlar sektérg

bu adimla F. . gore degismekte olup, gerekirse FR35 ve/
degerlendirilmelidi degerlerinden FR36 ihtiyaglar ile birlestirilebilir.
egeriendiriimelidir hesaplanan igletim B yag s .

ve mali deger
hesaplari
* iretken-lretken
olmayan-bos
kapasite analizi
sonuglan

\

Sekil 4.6 : FR4’lin ayrigtirmasi.
4.5 FRS5: Disiplinler Arasi Isbirligini Sagla

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin besinci 6gesi FRS,
disiplinler arasi igbirliginin saglanmasidir (Sekil 4.7). Ilgili disiplinlerin bir arada
calismaya baslamalar icin ilgili direktorliikk yoneticilerinin hoshin stratejik plan
ozetinden tetiklenecek Oncelikli proje konularimi saptamalar1 gerekir. Bu ihtiyaca
yonelik olarak uzun vadeli plan toplantilarinin yapilmasi ve dncelikli proje konularinin

saptanmas1 uygun olacaktir. Ilgili projelerin {iriin ailesi seviyesine indirgenmesi
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kendiliginden ¢ikan bir ihtiyactir. Uriin ailesi bazinda cikartilacak makro seviyedeki
proje dnceliklendirme matrisi ile akis saglanacaktir. Ilgili projelerin niteligi dolayisiyla

hangi disiplinlerden kacar kisinin proje ekibinde yer alacagi belirlenmelidir.

FR5
Disiplinler aras1
isbirligini sagla
DP5
Takim olusturma
prosediirii
[ | 1
FR51 FR52 FR53
Hoshin stratejik plan Uriin ailesi bazinda Takim iiyelerini
Ozetinden tetiklenen tetiklenecek belirle ve projelere
oncelikli proje projeleri belirle ata
konularin1 sapta
DP51 DP52 DP53
Yonetici seviyesinde Uriin ailesi bazinda Takim atama
yapilan 1-3-5 senelik makro seviyedeki prosediirii
uzun vadeli plan proje
toplantilari onceliklendirme
matrisi

Sekil 4.7 : FR5’in ayristirmasi.
4.6 FR6: Yeni Gelistirilecek Uriin/Siirec Ozelliklerini Belirle

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin altinci 6gesi FR6, yeni
gelistirilecek iirlin 6zelliklerinin belirlenmesi ihtiyacidir (Sekil 4.8). Bu ihtiyag¢ yeni
tirtin/siireg  Ozelliklerini belirleme prosediiriiniin isletilmesiyle karsilanacaktir. Bu
prosediiriin yer aldig1 tasarim parametresi ayristirilmistir. Projeyi yiiriitmek {izere bir
araya gelen ekip, Oncelikle ilgili yeni iiriine ya da yeni siirece dair miisteri
beklentilerini disiplinler aras1 bir yaklagimla ortak potada eritmelidir (FR 61). Bu

ithtiyag yenti {irlin i¢in miisteri talepleri ve agirliklarinin belirlenmesi ile karsilanabilir.
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FR6
Yeni geligtirilecek/Revize

edilecek iiriin modeli/siireg

ozelliklerini belirle

DP6

Yeni iiriin modeli/siireg
ozellikleri belirleme
prosediirii

FR69

En etkin teknik
ozellik seviyelerini
seg

FRo61 FR62 FR63 FR64 FR65 FR66 FR67 FR68
DP31 iginden yeni tiriin Miisteri taleplerini siireg Teknik dzellikleri Seviyelendirilmis teknik Muisteri talepleri ve Seviyelendirilmis teknik Hedef (maliyet-inovasyon derecesi- || Alternatif ¢oziimler
miisteri taleplerini belirle teknik ozelliklerine seviyelendir zelliklerin inovasyon seviyelendirilmis teknik ozellikleri gergeklestirme miisteri memnuniyet puam) belirle | |olustur

doniistiir derecelerini belirle azellikler arasindaki maliyetlerini belirle

iligkiyi agikla

DP61 DP62 DP63 DP64 DP65 DP66 DP67 DP68
Yeni iiriin modeli igin Yeni iirin misteri talepleri| |Deger mithendisligi Seviyelendirilmis teknik Miisteri talepleri ile Seviyelendirilmis teknik Hedef (maliyet-inovasyon derecesi- | |Hedef programlama
miigteri talepleri ve & teknik 6zellikler matrisi | |gahsmasi sonuglan ozelliklerine puan atama seviyelendirilmis teknik ozellikler igin malzeme/ algoritmasim tiim

agirliklarim belirleme

prosediirii

prosediirii

azellikler arasindaki
iliskiyi puanladirma
prosediirii

siire¢ kirtlimina gore
maliyetlendirme prosediirii

miisteri memnuniyet puani)
belirleme prosediirii

senaryolar i¢in ¢aligtir

DP6Y

DP68'teki matrise
gore iist yonetime
sunulacak alternatif
senaryolar matrisi

Sekil 4.8 : FR6’nin ayristirmasi.
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Bu asamada pazarlama birimi tarafindan olusturulan miisteri taleplerinden yola
cikilarak ilerlenmelidir. Miisterinin sesinin anlagilmasindan sonra ekibin yapmasi
gercken faaliyet miisteri sesinin iriine ait teknik ozelliklerin yer aldigi senaryo
analizinden hareketle siirecin sesine doniistiiriilmesidir. Bu baglamda kalite fonksiyon
gocerimi siireci baglatilir ve agirlik puanlart atanmis miisteri ihtiyaglart ile bu
ihtiyaglara karsilik gelen teknik ozellikler bir matriste toplanir (DP 62). Sonraki
asamada miisteri talepleri ile ilgili teknik oOzelliklerin iligkisini detaylandirmak

amaciyla teknik 6zellikler derecelendirmelidir.

Deger miihendisligi, fonksiyon analizi gibi araglar yardimiyla ekip her bir teknik
Ozelligi hedef miisteri kitlesinin beklentilerini dikkate alarak seviyelendirilir (DP 63).
Seviyelendirilen bu teknik 6zelliklerin sirket-pazar inovasyon matrisine gore
yorumlanip inovasyon dereceleri belirlenmelidir. Bu ihtiya¢ seviyelendirilmis teknik
ozellikler-inovasyon etki puani matrisinin olusturulmasi ile karsilanabilir (DP64).
Sonraki adimda, seviyelendirilmis teknik &zellikler ile miisteri talepleri arasindaki
iliski aciklanmalidir. Bu iligki seviyelendirilmis teknik 6zellikler miisteri talepleri etki
matrisinin olusturulmasi ile aciklanabilir (DP65). FR66 ihtiyaci ise bu teknik 6zellik
seviyelerinin ger¢eklesmesi halinde ortaya ¢ikacak maliyetlerin kestirimi hakkindadir.
Burada ekip icerisindeki iiyeler kendi alanlari i¢in birbirine paralel siiregler yiiriitebilir.
Malzeme maliyeti hesaplanirken ilgili parcanin iiretim maliyetleri de birlikte
hesaplanmalidir. Hedef maliyetlendirme siirecinin en 6nemli adimi olan siireglerin
birbirine paralel yiritiiliip maliyetlerin asilmast durumunda geri doniislerin

engellenmesi kritiktir.

Uriine ve siirece dair maliyetlerin kestiriminden sonra hedef maliyet, hedef inovasyon
derecesi ve hedef miisteri memnuniyet puanlar1 belirlenmelidir. Bu adimda karar
vericiler ile iletisim kurulmali ancak ilgili kriterlerin alabilecegi en kiiciik ve en biiyilik
degerler karar vericiye sunuldugunda siire¢ daha etkin olacaktir. FR67 ihtiyacina
yonelik yapilan bu faaliyetler sonunda her bir kriter i¢in en az iiger seviyede hedef
belirlenmesi tavsiye edilmektedir. Sonraki adim ise hedef maliyetleri agmayacak,
toplam miisteri memnuniyetini ve inovasyon derecesini en biiyiikleyecek
seviyelendirilmis teknik 6zelliklerden hangilerinin uygulanacaginin belirlenmesidir.
Bu problemin ¢oziimii igin de (Jariri ve Zegordi, 2008) tarafindan gelistirilen karma
tamsayili 0-1 dogrusal olmayan programlama (MINP-mixed integer non linear

programming) karakterinde olan matematiksel model hedef programlama mantig ile
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yeniden tasarlanmistir. Gelistirilen hedef programlama modelinde {i¢ kriter olup, bu
kritlerin alacag1 degerlerin hedeflerden toplamda en az sapma oranini veren ¢oziim
secilecektir. Bu sonuglar en biiyiik miisteri memnuniyeti ya da en fazla hedef maliyet

kadar harcama kisitlarina takilmayip toplamda en etkin sonucu gosterecektir.

4.6.1 Hedef programlama modeli

Jariri ve Zegordi, tarafindan gelistirilen, kalite fonksiyon gé¢erimi, deger miihendisligi
ve hedef maliyetlendirme araglarini igeren MINP modeli hedef programlama modeli
icin baz teskil etmistir (Jariri ve Zegordi, 2008). Bu model, hedef verilen maliyetten
biiyiik olmayacak sekilde toplam miisteri memnuniyetini en biiyiiklemeye ¢alismakta
ve optimum sonucu vermektedir. Model hedef programlama araci ile 6nce yeniden
diizenlenmis, sonrasinda “inovasyon derecesi” kriteri iiclincili bir amag olarak modele
ilave edilmistir. Hedef programlama yonteminde karar vericiden her bir amag i¢in birer
hedef belirlemesi istenir. Tiim amaglarin optimum ¢6ziimiiniin bulunmasindan ziyade

her amacin 6nem derecesini temel alan uzlasik ¢oziimler bulunabilir.
Hedef programlamanin temel ilkeleri asagidaki gibi siralanabilir:
. Hedef programlama her bir amag bir hedef olarak kabul edilir.

. Hedef programlamada hedeflerin gergeklestirilmesinde oncelikler
dikkate almir. Once birinci 6ncelik diizeyindeki hedefler daha sonra
ikinci Oncelik diizeyindeki hedefler gergeklestirilir. Sira atlamadan

butin hedefler tamamlanana kadar devam edilir.

. di- i. hedefin altinda kalinmasi durumunu, di+ hedefin asilmasi

durumunu gosterir.

. Hedef diizeyleri dikkate alinarak hedeflerden toplam sapma
minimize edilmeye calisilir. Oncelikle birinci dncelikli hedefler i¢in
problemin ¢6ziimii belirlenir. Daha sonra bu ¢6ziimii ihmal etmeyen
ikinci diizey hedeflere ait ¢oziim belirlenir. Ayni sekilde diger
hedefleri olabildigince saglayan ve 6nceki hedefleri ihmal etmeyen

¢Oziimler belirlenir.

Cok sayidaki amag fonksiyonu tek bir amag fonksiyonu seklinde ifade edilir. n hedefli
bir hedef programlama modelinin agirliklandirma yontemi kullanilarak olusturulmus

amag fonksiyonu asagidaki gibidir.
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Min Z= wlG1l+ w2G2+...+ wnGn (4.1)

Burada wi, i=1,2...,n, her bir hedefe karar vericinin verdigi énemi yansitan pozitif
agirliklardir. wi degerleri g¢ogunlukla 06znel yontemlerle belirlenmektedir. Bu

calismada da agirliklandirma yontemi ile hedef programlama modeli kurulmustur.
Modelde kullanilan notasyonlar asagidaki gibidir:
1: 1. misteri istegi i=1,.....,n
k: k. teknik 6zellik k=1,.....m
LkL: k. teknik 6zellik i¢in derece sayist L=1,......Lk
UikL: L. derecedeki, k. teknik 6zelligin i. miisteri istegine olan etki puani
(Bu puanlar kalite evinin elemanlaridir ve 0-1-3-9 degerlerinden birini alabilir.)
Wi: 1. miisteri istegi i¢in verilen agirlik puani
XkL: Karar degiskeni:
1 eger k. teknik 6zelligin L. derecesindeki faaliyet gerceklesecekse
0 degilse
CkL: k. teknik 6zelligin L. derecesindeki faaliyetin ger¢eklesme maliyeti
yi: 1. miisteri istegine tiim teknik 6zelliklerin toplam etkisi (formiille hesaplanacaktir)
vikj: Teknik ozellikler arasindaki iliski (kalite evinin catisi)
idkL: L. derecedeki, k. teknik 6zelligin inovasyon etki puani
(Sirket-Pazar matrisine gore karar verilip 1-3-9 degerlerinden birini alabilir. )
idi: i. miisteri istegine tiim teknik 6zelliklerin inovasyon puanlarinin etkisi

G1: 1. amag olan hedef maliyeti gerceklestirme. Bu amagta minimum pozitif sapma

(min d1+) istenmektedir

G2: 2. amag¢ olan miisteri memnuniyetini maksimize etme. Bu amagta minimum

negatif sapma (min d2-) istenmektedir

G3: 3. amag olan inovasyon derecesini maksimize etme. Bu amagta minimum negatif

sapma (min d3-) istenmektedir.

S1: 1. Amag fonksiyonu i¢in atanan agirlik puani
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S2: 2. Amag fonksiyonu i¢in atanan agirlik puani
S3: 3. Amag fonksiyonu i¢in atanan agirlik puani

Bu modelin uygulanmasinda karsimiza ¢ikan 6nemli bir kisit miisteri memnuniyet
puani ile inovasyon etki puani i¢in karar vericinin hedef belirlemesinde yasanan
zorluktur. Bu nedenle MINP sonucu hedef programlama i¢in bir baslangi¢c ¢oziimii

niteliginde kullanilabilir.

Amag fonksiyonu:

minZ = {s1G1 + s2G2 + s3G3}= {s1(d:")/hedef maliyet +s2 (d2")/hedef miisteri

memnuniyeti+s3(ds’)/hedef inovasyon derecesi} (4.2)
oyle ki;
LK
zkazl, k=1,2, WM
L=1 (4.3)
Vi = Yke1 2%1 + Zycn=_11 ;'n=k+1 2221 Z,L,il Yikj XkLXjv) i=1,...n (4.4)

_ , _ Lj .
ID=X 5y DKy idps Xpp + Xhen Deprr Dina Tumr Vikj Xk Xjpr 0= 1,.7, (4.5)

LK
Z Cor % STCor  k=12,...m (4.6)
L=1

m

2 TC, — (&%) + (dy") = Hedef malivet, — k=12,..m (47)

i=1

n
z w;y; — (d,7) + (d;7) = Miisteri memnuniyet puani, i=12,...n (4.8)

=1

IDy, — (d3™) + (d37) = Inovasyon etki puany, i=12...n (4.9)
Xy, € 0,1} (4.10)
di*, di, d2f, d2, d3*, d3,s1, 52, s3>0 (4.11)

4.7 FR7: Alternatif Uriin Sunmak Icin Konsept Tasarimlar Gelistir

FR fonksiyonel ihtiyacin1 karsilamak i¢in yapilan ayrigtirmanin yedinci 68esi FR 7,

alternatif {irlin sunmak i¢in konsept tasarimlarin gelistirilmesidir (Sekil 4.9). Bu
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ihtiya¢ kapsaminda iiriin ya da siire¢ gelistiren arge personelinin ekipten bagimsiz
caligmas1 tasarlanmistir. Ancak yeni gelistirilecek {iriin parametrelerinin DP6
sonuglar ile tutarli olmasi gerekmektedir. Ayni zamanda ekibin birlikte ilerlettigi bu
caligmanin {ist yonetim onayina sunulup son haline getirilmesi gerekmektedir. Bu
ihtiyag yeni gelistirilecek iirlin i¢in onaylanan teknik 6zellikler listesinin hazirlanmasi
ile giderilebilir. Bu noktadan sonra da arge personeli ekipten bagimsiz olarak iist
yonetim tarafindan onaylanan kriterlere gore alternatif konsept tasarimlar
gelistirmelidir. Bu fonksiyonel ihtiyag neticesinde birden ¢ok adette alternatif tasarim

sunmalar1 beklenmektedir.

FR7

Alternatif tiriin
sunmak i¢in
konsept tasarimlar
gelistir

DP7
Konsept tasarim
belirleme prosediirii

[ 1

FR71 FR72

DP69'a gore konsept tasarim Yeni iiriin i¢in ¢alisilacak
caligilacak teknik ozellikleri teknik Ozelliklerin alternatif
ist yonetim katilimu ile belirle tasarimlarini hazirla

DP71 DP72

Yeni gelistirilecek tirtinigin Taslak alternatif konsept
caligilacak teknik 6zellikler tasarimlar

listesi

Sekil 4.9 : FR7’nin ayristirmasi.
4.8 FRS: En lyi Alternatif Konsept Tasarim Se¢

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin sekizinci 6gesi FR 8§,
en iyi alternatif konsept tasarimin segilmesidir (Sekil 4.10). En iyi alternatif konsept
tasariminin se¢im siireCi her bir alternatifin siparis giris noktalarinin belirlenmesi ile
baslamaktadir. Uriinde ya da siirecte akisi etkileyen miisteriye 6zel durumlar
belirleyip deger akisi iizerine entegre etme prosediirii ile bu ihtiya¢ karsilanabilir. Bu

ihtiyag¢ karsilandiktan sonra temel soru {iriinii olusturan parcalarin ya da yeni siireci
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olusturan alt siireclerin firma i¢inde mi (make) yapilacaginin ya da disaridan mi temin
edileceginin (buy) belirlenmesine yoneliktir. Bu sorunun cevabi yap/satin al karar
destek prosediiriiniin isletilmesi ile verilecektir. Bu asamada karsimiza temelde iig
alternatif ¢ikacaktir. Bunlar, kesinlikle sirket i¢erisinde yap, kesinlikle disaridan temin
et (satin al) ve (yap/ ya da satin al) sonuglaridir. Bu sonuglar1 da dikkate alarak konsept
tiretim siireci tasarlanmalidir (FR 83). Yap ya da yap/satin al kararinin verildigi parca
ya da alt siiregler i¢in yeni liretim siireci tasarlama prosediirii ¢alistirilir. Konsept
iiretim siirecine benzer mantikla konsept tedarik zinciri siireci tasarlanmalidir.
Nihayetinde alternatif deger akiglarindan en iyisinin secilmelidir. Yalin maliyet
muhasebesine gore isletim ve degerlerin hesaplanmasi ve tiretken-iiretken olmayan-
bos kapasite analizi sonuglarina gore akis degerlendirme prosediiriine gore
giderilebilir. Bu ayristirmanin ve akisin son elemani beklenen toplam karin

hesaplanmasidir (DP 86).

Bunun yaninda, gelistirilen metodolojinin biitiin adimlarinin yer aldig1 ve bu adimlarin
arasindaki iligkin goriilebildigi tiim tasarim matrisi ekler boliimiinde Cizelge A.1°de

gosterilmistir.
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FR8

tasarmi se¢

En iyi alternatif konsept

DPS§

En iyi alternatif konsept
tasarimi belirleme prosediirti

[

FR81 FR82 FRS83 FR84
Tasarlanan alternatifler Urtinii olusturan pargalar igin Konsept tiretim stirecini tasarla | |Konsept tedarik zineiri stirecini
i¢in siparis girig ya da siireci olugturan alt tasarla
noktalarim tespit et stiregler igin yap/satin al
kategorizasyonunu yap
DP81 DP§2 DP83 DP84
Akis1 etkileyen miisteriye Yap/satm al karar destek Yap ve yap ya da satin al karar1| |Satin al ve yap ya da satin al

6zel durumlarin deger
akig1 lizerine entegre etme
prosediirii

prosediiri

verilen parca ya da stiregler
i¢in yeni iiretim stirecini
tasarlama prosediirii

karar1 verilen par¢a ya da
siiregler igin yeni iiretim
siirecini tasarlama prosediirii

Sekil 4.10 : FR8in ayristirmasi.
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5. UYGULAMA: PERAKENDE SEKTORU, MiGROS TiCARET A.S.

Gelistirilen metodolojinin uygulanmast adimina dair uygulanacak firma olarak
Tirkiye perakende sektoriinlin Onciisii Migros Ticaret A.S. belirlenmistir. Tiirkiye
modern perakende sektoriiniin Onciisii olan Migros, genis kullanim alanlarina sahip
olan magazalarinda, gida ve ihtiyagc maddelerinin yani sira, kozmetik, kirtasiye,
zliccaciye, elektronik, kitap ve tekstil gibi kategorileriyle miisterilerinin
gereksinimlerini karsilamaktadir. Sahip oldugu insan kaynagina olan giivenin yam
sira, teknolojik gelismelerin faydasin1 miisterilerine sunma ¢abasinda olan Migros,
bilgi teknolojilerine verdigi 6nem ve yaptig1 yatirimlar ile de sektorde her zaman bir
adim oOnde olmaya devam etmektedir. Kuruldugu gilinden itibaren miisteri
beklentilerine odaklanan Migros, perakende sektoriinde yenilik¢ilik ve gelisimle

anilmaktadir (Url-1, 2016).

Uygulamanin hizmet sektoriinde yapilmasi tezin diger bir 6zgiin yanidir. Perakende
sektorlindeki “miisteri deneyimi” kavrami “iirlin ailesi” terimi ile Ortlismekte olup
miisteriye sunulan yeni bir miisteri deneyimi, imalata paralel olarak miisteriye sunulan
yeni bir {irin gibi diisiiniilmiistiir. Yeni gelistirilen “Kendin Okut & Kendin Ode”

miisteri deneyimi tezin uygulama adiminda ele alinmistir.

5.1 FR1: Uzun Donemli Sirket Stratejilerini Belirle

FR1, uzun donemli sirket stratejilerini belirleme ihtiyaci, tiim sirketi kapsayan
“Tasarlanan hoshin stratejik plan 6zeti” ile karsilanabilir. Aslinda akisin iskeletini
olusturan hoshin kanri yaklasiminin baslangi¢ noktasi hoshin stratejik plan 6zetinin
olusturulmasidir. Bu plan sirketin vizyonundan ve pazar kosullarina dayali analiz
edilmis tirlin portfoyiiniin gelecegine dair yapilan ongoriilerden tetiklenen uzun vadeli
amaglarin belirlenmesi ile baglar. Sirket iist yonetimi tarafindan ortaya koyulur.
Sirketin hiyerarsisinde en alt kademedeki fonksiyonun dahi bu stratejik amaclara

hizmet etmesi beklenmektedir.
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5.1.1 FR11: Stratejik amaclar belirle

DP11 prosediiriiniin uygulanmasi ile siire¢ baslayabilir. Buna gore, sirasiyla vizyondan
hareketle hedef pazarda biiylimeye yonelik bir stratejik amag, miisterinin sesinden
hareketle iirin/hizmet portfoyiine yonelik bir stratejik amag, israf azaltma odakli bir
stratejik amag ve son olarak yiiksek performansi siirdiiriilebilir hale getirmeye yonelik
bir stratejik amag belirlenecektir. Misyon ve vizyon dogrultusunda asagidaki dort

stratejik amacin belirlenmesiyle hoshin stratejik plan 06zetinin ilk adim

tamamlanmaistir.
. Tiirkiye ve ¢evre lilkelerde yeni is/pazarlama gelistir.
. Farkli satis kanallarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol.
. Yenilikei, gelir arttiric1 ve verimlilik odakli projeler uygula.
. Yiiksek performansi siirdiiriilebilir hale getir

5.1.2 FR12: Stratejik temel hedefleri belirle

Ikinci ihtiyag stratejik temel hedeflerin belirlenmesi, sec¢ilmis ve sayisallastiriimas
hedeflerle karsilanacaktir (DP12). Burada organizasyon iist yOnetimi tarafindan
belirlenen stratejik amaglart uzun vadede gergeklestirebilmek icin hangi sayisal
hedeflerin sirket genelinin sorumlulugu ve takibine atanacagi konusu anlatilmaktadir.
Bu temel hedeflerin ger¢eklesmesinde hemen hemen her departman rol oynayacaktir.
Hedeflerin sayisal olmasi en kritik durumdur. Sirket {ist yonetimi, mevcut ve gelecek
pazar kosullarini, sirket kosullarin1 ve ¢evresel faktorleri de dikkate alarak hedeflere
sayisal degerler tanimlar. Burada 4 stratejik amaci gergeklestirmek i¢in 3 temel hedef

belirlenmistir.

. 2018'e kadar faaliyet gosterdigin pazarlarda yasam kalitesini ileriye

tastyan oncii firma ol.
. Satiglar1 2018'e kadar 400 milyon $ kadar iyilestir.
. Maliyetleri 2018'e kadar %7 iyilestir.
5.1.3 FR13: Hangi temel hedefin hangi stratejik amaca hizmet ettigini sapta
Tasarlanan yol haritasina gore liglincii ihtiya¢ olarak hangi temel hedefin hangi
stratejik amaca hizmet ettiginin saptanmasidir. Hoshin kanri akisina gore her yeni

adimin bir onceki adim ile bagi mutlaka kurulmalidir ki hiyerarsinin en alt

kademesinde yapilan bir faaliyetin bile en iist diizeyde yer alan stratejik amaclara
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hizmet etmesi garantilensin. DP13’e gore bu ihtiyag stratejik amag temel hedef iliski
matrisinin kurulmasi ile karsilanacaktir. Sekil 5.1’de goriildiigii gibi her stratejik

amacin kuvvetli baginin oldugu bir temel hedef mutlaka belirlenmelidir.

Stratejik Amagclar
Turkiye ve gevre Ulkelerde yeni is/pazarlama gelistir [J o
Farkli satis kanallarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol. o [J
Yenilikgi, gelir arttirici ve verimlilik odakli projeler uygula. [ o [}
Yiiksek performansi sirdirilebilir hale getir. [
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Sekil 5.1 : Migros T.A.S. hoshin stratejik plan 6zeti (FR11-FR13).

“2018'e kadar faaliyet gosterdigin pazarlarda yasam kalitesini ileriye tasiyan Oncii
firma ol” temel hedefi, {i¢ stratejik amaca da hizmet ederken, “Tiirkiye ve cevre
iilkelerde yeni is/pazarlama gelistir” ile “Yenilik¢i, gelir arttirict ve verimlilik odakli
projeler uygula.” stratejik amaglarinin bu temel hedefle aralarinda kuvvetli bag
tanimlanmistir. Bu iki stratejik amacin ger¢eklesebilmesi kuvvetli baginin bulundugu
temel hedefin gergeklesmesi ile miimkiin olacaktir. Ilgili temel hedefin kritik

boliimlerinden biri 2018 yilin1 hedef olarak tiim sirkete duyuruyor olmasidir. Bununla
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birlikte “Farkl1 satis kanalarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol” stratejik amaci

ile de zay1f bir iliskiye sahiptir.

“Satiglar1 2018'e kadar 400 milyon $ kadar iyilestir.” temel hedefinin “Farkli satis
kanallarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol.” stratejik amacina dogrudan hizmet
edeceginden aralarinda kuvvetli bag tanimlanmistir, diger iki stratejik amag ile de zayif
bagmin oldugu stratejik hoshin plan ozetine isaretlenmistir. Bu stratejik amag
miisterinin sesinden tetiklenerek, hedef kitlenin arzu ettigi satis kanallar1 aracilifiyla

satislarin iyilestirilmesini vurgulamaktadir.

Kar amaci giliden, rekabetci ortamda One ¢ikmayi hedefleyen her organizasyonda
oldugu gibi burada da maliyetlere atif “Maliyetleri 2018'e kadar %7 iyilestir.” temel
hedefi ile saglanmistir. Maliyetlerin siirekli olarak iyilestirilmesi “Yiiksek performansi
stirdiiriilebilir hale getir.” stratejik amaci ile yiiksek pozitif iligskiye sahiptir. Bunun
yaninda maliyetleri iyilestirme hedefi “Yenilik¢i, gelir arttirict ve verimlilik odakl
projeler uygula” stratejik amacina da hizmet ettiginden aralarinda zayif iliski planda

tanimlanmustir.

5.1.4 FR14: Temel hedefleri gerceklestir

Metodolojiye gore siradaki ihtiyag temel hedeflerin gerceklestirilmesidir. Bu temel
hedeflere hizmet eden KPI’larin (Key performance indicators — Kilit performans
gostergeleri) belirlenmesi ile bu ihtiya¢ karsilanacaktir. Bu KPI'lar sektor o6zel
olabildigi gibi organizasyonun ilgili donemde One ¢ikaracagi Ozelliklere gore de
sekillenebilir. Sekil 5.2°de, perakende sektorii 6zelinde olan KPI'lar (Cizelgede
gosterge olarak adlandirilmistir.) oldugu gibi, igsel kalite diizeyinin yiikseltilmesine
yonelik hemen hemen her sektdrde yer alabilecek genel nitelikli KPI’lar da
tanimlanmistir. Bu KPI’larin sayisal bilgi icermesi zorunludur. Buradaki sayisal

degerler tez i¢in yeniden diizenlenmistir.

5.1.5 FR15: Hangi temel hedefin hangi KPI’a hizmet ettigini sapta

KPTI’larin belirlenmesinin ardindan bir {ist hiyerarside olan temel hedeflerle baginin
kurulmasi ihtiyaci ortaya ¢ikar. Bu ihtiyag KPI’larla temel hedefler arasindaki iliskinin
plana islenmesi ile karsilanabilir. Sekil 5.2°de, goriildiigii gibi her KPI'nin kuvvetli
iligkisinin oldugu bir temel hedef vardir. Temel olarak KPI’lar hedefine ulastiginda

temel hedeflerin de gerceklesmis olmasi beklenmektedir.
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5.1.6 FR16: Hangi direktorliigiin hangi KPI’a hizmet ettigini sapta

Bu asamaya kadar departman/direktorliilk ayirimi olmaksizin hazirlanan Hoshin
stratejik plan 6zeti, direktorliik seviyesine indirgenebilir hale gelmistir. Sirketin genel
miudiiriine dogrudan bagli olan direktorliik/genel miidiir yardimeiliklart Hoshin

Stratejik Plan Ozeti’nde yer almustir.

Stratejik Amaglar
Tirkive ve cevre llkelerde yeni is/pazarlama gelistir

Farkl satis kanallarinda hizmet vererek tilketiciye en yakin ol.
Yenilikci, gelir arttinc ve verimlilik odakli projeler uygula.
Yiiksek performansi strdardlebilir hale getir. ]

o

e|O|®
o|e
o

‘|0 BULIY Noug Ue Aide) adla)

Juisayey weseh ep.lejezed ulfpieisqb 194 ee) Jepey ag8L0z
138elAl L9 Jepey 8,gL0z HapeAlen

INSa|lAl Jepey ¢ Uoh|IW 0o Jepey 8 8L0Z 1e|S1eS

JaljapoH |awa |

Gdstergeler
Dissal kalite diizeyini 4,5 o ya yikselt L [o]
icsel kalite diizeyini 4,5 o ya yikselt o 0
Kategori bazll satislan 2017 itibariyle %10 iyilestir [
Kategori bazli imha oranlarim 2017 itibariyle %5 azalt. L
Metrekareye diisen satis 2017 itibariyle %10 iyilestir. L]
Sadakart karth misteri sayisini 2017 itibariyle %12 artiir. 0 ]
Genel stok dizeyini 2017 itibariyle %5 iyilestir. L]
Yeni satislan 2015'e gore 100 milyon $ kadar arttir. ] [ ]
%100 kaizen katilmini sagla o L[]
Yenilikci ve verimlilik odakl projelerin getirilerini 2015'e gore 50 milyon $ arttir. | @ 0 [¢]

1392 ue|d ¥ji[o3e43S UIYsoH

Sekil 5.2 : Migros T.A.S. hoshin stratejik plan 6zeti (FR14-FR15).

Her bir KPI’'nin hangi direktorliik tarafindan ne kadar sahiplenilecegi, diger bir deyisle

ilgili KPI’'nin departmanlara yayiliminin hangi oranlarda yapilacagi ongdriilmelidir.
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Bu da KPI&direktorliik iligki matrisinin olusturulmasi ile saglanabilir. Sekil 5.3’te
ilgili direktorliikler listelenmis ve KPI’lar ile baglart kurulmustur. Direktorliiklerin

temel fonksiyonlar1 asagidaki gibi 6zetlenebilir.

Perakende Operasyonlar1 GMY: Satis magazalarinin ve iliskili konularin yonetimi
Mali Isler GMY: Finans yonetimi, risk yonetimi

Insan Kaynaklar1 ve Endiistri Iligkileri GMY: Insan kaynagina dair konularin ydnetimi

Yurtdis1 Operasyonlar, Online ve Toptan Satis GMY: Tiirkiye’deki magazadan satis

kanali disindaki satis kanallarinin yonetimi, ev disi tiiketim satisinin yonetimi

Kategori Yonetimi GMY: Uriin portfdyiiniin ydnetimi, tedarikci ile iliskiler,

kampanya yonetimi, magazalarin dagitim merkezlerine olan siparislerin yonetimi
Yatirim Gelistirme GMY: Magazalar i¢in kiralik yer bulma konusunun yonetimi

Kurumsal Iletisim Direktorliigii: Sirketin iliskisinin oldugu kurum ve kisilere karsi
sirket imaj ve itibar yonetimi

I¢ denetim Direktorliigii: Kalite yonetim sistemlerine yonelik denetimler

Hukuk Direktorliigii: Hukuksal konular yonetimi, sdzlesmeler yonetimi

Marka Iletisimi ve CRM Direktérliigii: Miisteri iliskileri ydnetimi

Insaat GMY: Teknik satin alma yonetimi

Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme Direktorliigii: Arge calismalari, yazilim ve

donanima dair operasyonlarin yonetimi, proje yonetimi, is gelistirme ve siireg

yonetimi

Dagitim Merkezleri ve Lojistik Direktorliigii: Dagitim merkezlerinin yonetimi ve

kalite yonetimi

5.1.7 FR17: Her bir stratejik amaca bir yonetim sorumlusu ata

Olusturulan Hoshin stratejik planina son olarak en yiiksek hiyerarside yer alan stratejik
amaclarin birer yonetim sorumlusu olmalidir. Takip ve gozden gecirme toplantilarinda
bu yonetim sorumlular1 tarafindan {ist yonetim bilgilendirilecektir. Sekil 5.3’te
goriildiigi gibi bu ihtiyag ilgili direktorliik/genel miidiir yardimciligr ile stratejik

amaglarin renk kodlamasi ile eslestirilmesi yoluyla plana dahil edilmistir.
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Stratejik Amaglar

Turkiye ve cevre llkelerde yeni is/pazarlama gelistir [ ] o
Farkli satis kanallarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol. [¢] [
Yenilikgi, gelir arttirici ve verimlilik odakli projeler uygula. [ [¢) [¢]
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Gdéstergeler
Digsal kalite duizeyini 4,5 o ya yukselt [ ]
igsel kalite diizeyini 4,5 o ya yUkselt o o
Kategori bazli satiglari 2017 itibariyle %10 iyilestir [J
Kategori bazli imha oranlarini 2017 itibariyle %5 azalt. [
Metrekareye digen satigi 2017 itibariyle %10 iyilestir. [
Sadakart kartli musteri sayisini 2017 itibariyle %12 arttir. 0 [
Genel stok diizeyini 2017 itibariyle %5 iyilestir. [}
Yeni satiglari 2015'e gére 100 milyon $ kadar arttir. o [
%100 kaizen katilimini sagla [¢] [ ]
Yenilikgi ve verimlilik odakli projelerin getirilerini 2015'e gore 50 milyon $ arttir. [J o]
Perakende Operasyonlari GMY ° ° o

eI

insan Kaynaklari ve Endistri iligkileri GMY 0 o) o) g
Yurtdigi Operasyonlar, Online ve Toptan Satis GMY L (] [¢] =r
Kategori Yénetimi GMY ° ° 0 a
Yatirim Gelisgtirme GMY o [ =3
Kurumsal lletisim Direktorliigii o %
Ig denetim Direktorligu [¢) =
Hukuk Direktorliga 0 0 >
Marka lletisimi ve CRM DirektorlGgu o [¢) o
insaat GMY o) o g:
Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme Direktdrliigi ° o o N
Dagitim Merkezleri ve Lojistik Direktorligu [e) [ ] [ =

Sekil 5.3 : Migros T.A.S. hoshin stratejik plan 6zeti (FR16-FR17).
5.2 FR2: Uzun ve Kisa Vadeli Pazarlama Stratejisini Olustur

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in yapilan ayristirmanin ikinci 68esi FR 2,
pazarlama stratejilerinden tetiklenen hoshin plan 6zetinin ¢ikartilmasidir. Tim
organizasyonu kapsayan hoshin stratejik plan 6zetinin hazirlanmasi ile birlikte bu
amaclarin ve hedeflerin gerceklestirilmesi i¢in direktorliik/departman bazinda uzun
vadeli hedeflerin, kisa vadeli hedeflere indirgenmesi ve bu hedefleri ger¢eklestirmek

icin faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi ve kontrolii gerekmektedir. Siirecin
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tasarim1 miisterinin sesini dinlemekle baslamalidir. Miisterinin sesine en yakin olan,
pazarin nabzin1 yoklayan birim ise organizasyonda pazarlama ya da pazarlama&satis
birimleridir. Dolayisiyla pazarlama biriminin hoshin plan 6zeti diger departmanlarin
hoshin plan 6zetlerini de etkileyecektir. Bu nedenle FR 2’den sonraki ayristirma
pazarlama stratejilerinden tetiklenen hoshin plan 6zetinin ¢ikarilmasi ihtiyaci ile
devam etmektedir. Tasarlanan metodolojiye gore slire¢, iiriin portfoyiine dayali
miisterinin sesinin belirlenmesi ihtiyacim1 karsilayarak baslamalidir. Bu asama
sektore, Uriine, pazara Ozel analizlerle desteklenebilir. Burada perakende sektorii

0zelinde pazar analizleri yapilmistir.

5.2.1 Pazar Analizi

Tiirkiye perakende sektoriine ait veri www.planetretail.net web sitesinden 1 Nisan
2016 tarihinde almmustir. 2006 - 2016 yillar1 arasinda, perakendeci adi
(retailer),perakende sektorii olarak bakkaliye (grocery), perakendeci markasi (banner,
Ornegin Migros Ticaret A.S.’nin (5M Migros, Migros Jet, MMM-Migros, MM-
Migros, M-Migros, Tansas, Macro Center, Migros Toptan Satis ve Migros Sanal
Market markalar1 2016 yilinda aktif goziikmektedir.), satis kanali (channel), magaza
formati (store format, hipermarket, siipermarket, uygunluk marketi gibi), toplam {iiriin
satiglar1 (toplam bakkaliye, bakkaliye-dis1 ve diger siniflarindaki satislar), toplam
marka satislar1, perakendeci markasi bazinda magaza ve kasa sayisi, magaza basina
satig, metre kareye diisen satis bilgileri Amerikan dolar1 cinsinden alinmistir. Bu
bilgilerin yani sira Tiirkiye i¢in yillik toplam bakkaliye harcamasi, toplam ulusal
perakende satislar1 ve toplam gida perakende formati ulusal satislar1 da yine 2006-
2016 yillar1 igin Amerikan dolar1 cinsinden alinmistir (Ekler Bolimii Cizelge A.2).
Magaza formatina dair bilgiler ise Cizelge A.3’te, satis kanalina dair bilgiler ise

Cizelge A.4’te agiklanmustir.

5.2.1.1 Tiirkiye Perakende Pazar1 Genel Analiz

Tiirkiye perakende pazarinin geneli hakkinda Cizelge 5.1°de 2006-2016 (2016 son 9
ay1 planetretail.com tarafindan tahmin edilmistir) donemi datas1 yer almaktadur. ilgili
veri setinin zaman ekseninde kontrol grafigini ¢izerek sinyal olup olmadigini
ongorebiliriz. Bu kontrol grafigine gore iist kontrol limiti, ortalamaya {i¢ standart
sapma eklenerek hesaplanirken; alt kontrol limiti ortalamadan ii¢ standart sapma

cikartilarak hesaplanmistir ve minitab istatistiksel analiz programi kullanilmistir.

72



Cizelge 5.1 : 2006-2016 Tiirkiye perakende pazar1 genel data.

Yil

Toplam gida
perakende format
ulusal satiglari ($)

Toplam ulusal
perakende
satiglan ($)

Yillik toplam
bakkaliye
harcamasi

$)

2006

96.651.693.000

204.671.297.900

100.495.251.600

2007

116.734.331.100

249.631.706.200

121.723.298.700

2008

126.780.335.300

273.388.923.400

132.504.279.600

2009

108.489.431.900

234.452.156.500

113.336.502.200

2010

125.740.627.800

275.041.179.000

131.918.464.600

2011

128.363.912.200

284.496.351.900

135.341.082.000

2012

126.795.104.700

282.779.522.600

133.912.337.800

2013

130.740.367.500

294.277.177.500

138.531.848.500

2014

121.363.018.500

275.049.699.500

128.871.001.900

2015

105.376.206.200

240.813.340.200

112.231.462.100

2016

105.787.402.900

243.658.206.200

112.990.022.200

Toplam gida perakende formati

gosterilmektedir.

ulusal

satis  kontrol

grafigi

Sekil 5.4’te

Toplam gida perakende formati ulusal satis kontrol grafigi

150000

140000 -

130000 -

120000 -

110000

Satis degeri (milyon $)

100000 -

90000

Sekil 5.4 : Toplam gida perakende formati ulusal satig kontrol grafigi.

Toplam gida perakende formati

ulusal

yil

satis  kontrol

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

grafigi

X=117529

Sekil

UCL=144014

LCL=91044

5.5’te

gosterilmektedir. Yillik toplam bakkaliye kontrol grafigi Sekil 5.6’da gosterilmektedir.
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Toplam ulusal perakende satislari kontrol grafigi

320000 - UCL=320273

300000 -

280000 -

260000 - X=259842

240000 -

Satis Degeri (milyon $)

220000 -

200000 - LCL=199410

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Yil

Sekil 5.5 : Toplam perakende formati ulusal satis kontrol grafigi.

Yillik toplam bakkaliye harcamalari kontrol grafigi

160000 |

150000 4 UCL=152073

140000 -
130000 -
X=123805

120000

110000 -

Harcama Degeri (milyon $)

100000 -

LCL=95537

90000 -
2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Yil

Sekil 5.6 : Yillik toplam bakkaliye harcamalar1 kontrol grafigi.

Ug kontrol grafiginin birbirine paralel seyrettigi goriilmektedir. 2009 yilinda yasanan
radikal diisiis kendini sonraki 4 yilda toparlasa da 2014 yil1 ile birlikte diisiis trendine
girmistir. Planet retail 2016 yilinin 2015 yili ile ¢ok benzer olacagini 6ngoérmektedir.

Bu kontrol grafikleri ile birlikte toplam ulusal perakende satislari ile toplam ulusal gida
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perakende satislar arasindaki iliski arastirilabilir. Sekil 5.7°de serpme diyagrami ile
gosterilen iliskiye gore 2012 yilindan bu yana ulusal perakende satislarinin

igerisindeki gida perakende sektr paymin azaldigi sdylenebilir.

A 2013
£ 1300001 ®
=
£
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o
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® 120000
™
()]
2
=
o
© 110000 -
< 2015_ 2016
[ o0
E
]
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]
100000 -
'%’, 2006
£ [
)
&
h 90000- T T T T T T T T T T
200000 210000 220000 230000 240000 250000 260000 270000 280000 290000
Toplam ulusal perakende satislari (milyon $)

Sekil 5.7 : Gida perakende toplam perakende ulusal satiglart serpme diyagrama.

Bu iki deger arasinda 2006-2016 yillar1 igin ki-kare testi kurgulamak da uygun
olacaktir. Buna gore farksiz hipotez, 2006-2016 yillar1 arasinda toplam ulusal
perakende satiglart igerisinde gida perakende sektoriiniin orami yillara gore
degismemistir, aynidir. Minitab istatistiksel analiz programi kullanilarak yapilan testin

sonucu asagidaki gibidir (Sekil 5.8).

Ki-kare testine gore p-value degeri %5’ten kiigiik oldugu igin sonuglar %5’lik alfa
riskine karsilik yillar arasinda oranlarin farkli oldugu sonucunu yorumlayabiliriz.
Pearson ki-kare degerine en biiyiik katki sirasiyla 2006, 2016 ve 2015 yillarindaki
degerlerinden gelmistir. 2015 yilina ait hiicreyi yorumlayacak olursak; toplam
perakende satislarinin igerisindeki gida perakende satislarinin oran1 %43,76 olmustur
ve ki-kare degeri 115,47°dir. Diger yillarla ayni oranda gerceklesseydi 108.922 milyon
$ satis olmas1 beklenirdi ancak 105.376 milyon $ gerceklesmistir. 2006 yilinda %47,22
olan bu oranin 2016 yilinda %43,42 olmasi1 beklenmektedir. Serpme diyagramindaki
sonuca paralel olarak toplam perakendenin igerisindeki gida perakende sektdriiniin

pay1 diismektedir.
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Tabulated-statistics:-Donem;-Gida-P.-harig-p./Gida-P.q
Using -frequencies-in-Satig-deferi- (milyocn-$) 9
Fows: -Donem - - -Columns : -Gida -F. -harig-p./Gida -F. 1

-1
s-------Toplam-grda------- Tolam-ulusald
-------perakende----- —+ gida-perakende -9
----unlusal -satiglari - -digindaki -9
------------------------ —+ perakende - - -R119
1
2006----------96651--------- 108019 - - -2048700
EEE I IRIRT I v S 52,78 ---100, 000
--92575--------- 112095 - - -2046707
- - 179,51---------148,25-------- *q
T
2007 --------118734 - - - - - - - - - 132897 ---2496319
e A, TR e 53,24 ---100,000
--1125%11-------- - 138720 ---24963197
- - 129,45--------- 106,91 -------- =0
b
2008B---------12678B0--------- 146608 - - -2733880
I IRIEIE 1. i A 53,63---100,000
--123856----- - - - - 149732 ---27338890
- - 78,80---------- 65, 16-------- 1
b
2009---------108489--------- 125862 - - -2344517
S A 2T 53,73---100, 000
---106045----- -0 - - 123406 ---23445190
.- ---56,34 -0 46,52+ *q
1
2010 - --------125740----- - - - 149300 ---2730409
R RRRIEIET: 1= T b S 54,28 ---100,000
S-lZ24404 - 150636 - - -2750400
.- --14,35- - e 11,85-------- #q
T
Z011---------128363---- - - - - 156132 - - -2B44057
T RdRRIEIET: 1= - 54,BE---100,000
--1Z2868B0---- -0 - - 155815 ---2B449%57
.- S0 TE e 0,05 -------- #q
bl
2012 ---------126795--------- 155884 - - -2B27790
EEE I IRT T P L S 55,16 ---100, 000
--127904 - - - - - e - - - 154875 - - -2B27799
.- R I - T84 #q
T
2013---------130740--------- 163536 ---2942767
EEE I IRIRT I P I 55,57 ---100, 000
S-133104 - - e 161172 - - -2942767
- - SdZ 00 34,68 *q
T
2014 - --------1213863-------- - 153686 - - -2750497
EE I IRIRT £ P - I 55,BE---100, 000
S-1Z2440B----- - - - 150641 - - -2750437
- - S-T4, 52 6l,54-------- *q
1
2015%---------105376--------- 135437 ---24081390
EEE I IRIET 1 Pl I 56,24 ---100, 000
---1089%22--------- 131891 ---24081390
- --115,47---------- 95, 36-------- =0
b
2016---------105787--------- 137870 ---2436e371
eI IR b I 5 56,58 ---100, 0Of
---110209 - - - - - - - - 13344E8 - - -2436571
- - --177,41---------146,52-------- =0
b
All---------1292818B-------- 1565431 - -285824991
T RRIRIET 1= 10 I 54,77 ---100, 000
--1292818----- - - - 1565431 - -2858240990
e T T T Tt Foo e *lﬂ
b1
Cell -Contents: - --- - - Countq

-------%-0f -Row{

------Expected -count|
sereessees e e - -Contribution -to -Chi-squared
Pearscn -Chi-Square -=-1603,714; -DF -=-10; -P-Value -=-0, 0009
Likelihood -Ratic -Chi-Square -=-1603,753; -DF -=-10; -P-Value-=-0,0009

Sekil 5.8 : Gida perakende sektorii oran testi sonuglari.
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5.2.1.2 Tiirkiye Perakende Pazar1 Satis Kanah Analizi

Tiirkiye perakende pazarinda satis kanali kategorilerine gore 2006-2016 yillari
arasindaki satis davranist analiz edilmistir. Oncelikli olarak perakendeci ayirimi
yapilmaksizin, ilgili satis kanalin1 besleyen tiim marka satislarinin toplami
degerlendirilmistir. Alt1 adet satis kanali kategorisi olup bunlar; “E-ticaret”,
“Hipermarket ve siiper magazalar”, “Indirim magazalar1”, “Siipermarket ve kolaylik

magazalar”, “Toptan satis magazalar1”, ”Uygunluk ve istasyon magazalar1”dir.

Minitab istatiksel analiz programi yardimi ile hazirlanan zaman serisi grafigi Sekil
5.9’da goriilmektedir. planetretail.net, web sitesindeki dataya gore, indirim magazalari
disindaki satis kanallarinda 2016 yilinin 2015 yilina olduk¢a benzer sonuglanacagi
ongoriilmektedir (“http://wwwl.planetretail.net/,” 2016). Bunun yaninda indirim
magazalari satis kanalinda 2015 yilina gére radikal bir artis beklenmektedir. Bu durum

pazarin indirim magazasi satis kanali tarafinda biiyliyecegi seklinde yorumlanabilir.

Satis kanali bazinda toplam marka satislari zaman serisi

2006 2009 2012 2015

E-ticaret Hipermarket ve stiper magazalar Indirim magazalan 16000
5

L
28 P

12000
8000

4000

16000 Siipermarket ve kolaylik magazalar Toptan satig magazalarn Uygunluk ve istasyon magazalari

12000

8000 . s
IS5 TR S s
g S &S

. TR
@”n, v " AT

4000 ~ ©

s

2
)

Toplam marka satislari (milyon $)
0>

Oy
g, o

0. >

g v
0
2006 2009 2012 2015 2006 2009 2012 2015

Panel variable: Satis kanalt

Sekil 5.9 : Satis kanal1 bazinda toplam marka satiglar1 zaman serisi grafigi.

Ikinci olarak toplam marka satiglarma, yil ve satis kanali siniflarmin etkisi
incelenmistir. Burada farksiz hipotez, “toplam marka satiglar1 yil ve satis kanali
faktorlerine gore degismemektedir” olurken ters hipotez yil ya da satis kanali
girdilerinden birinin etkili oldugu durumudur. Minitab istatistiksel analiz programinda
yer alan “General Linear Model” analiz araci kullanilmistir. Bu arag nicel bir ¢iktinin
degiskenligi lizerinde ayn1 anda hem nitel girdilerin (faktorlerin) hem de nicel

girdilerin (covariates) etkisinin olup olmadigini ¢alismamiza yardimei olmaktadir.
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Buradaki analizde nicel ¢ikt1, toplam y1l ve satis kanali bazinda toplam marka satislari

iken nitel iki girdi yani faktor yer almaktadir. Bu faktorler satisin gerceklestigi ilgili

yil ve satig kanalidir. Y1l faktorii 2006-2016 arasindaki veriden geldigi i¢in 11 sinifa

sahipken, 6 ¢esit satis kanali vardir. Ilgili analizin baslangi¢ ekran goriintiisii, Sekil

5.10°daki ve sonuglar1 da Sekil 5.11°deki gibidir.

General Linear Model

C1 Y] Responses:

3 Toplam marka sati "Toplam marka satislar (milyon'

Factors:

Yil 'Satis kanal'

Covariates;

Random/Nest... I Model... Options... ‘ Coding... |

| Stepwise... I Graphs... ‘ Results... ‘ Storage... |

Help

‘ Cancel |

Sekil 5.10 : General linear model analize baslangi¢ ekran goriintiisii.

Bu sonuglara gore yil faktoriinii %5 alfa riskine gore yorumladigimizda p-value 0,221

olup %5 ten biiyiik oldugundan toplam marka satislarindaki degiskenlik {izerinde etkin

olmadigin1 soyleyebiliriz.

General Linear Model: Toplam marka satislari (milyon versus Yil; Satis

kanali

Method

Factor coding (-1; 0; +1)

Factor Information

Factor Type Levels Values

Yil Fixed 11 2006; 2007; 2008; 2009; 2010; 2011; 2012; 2013;

2014; 2015; 2016

Satis kanali Fixed 6 E-ticaret; Hipermarket ve siliper magazalar;

indirim magazalari;

Slipermarket ve kolaylik madazalari; Toptan

satis madazalarzi;

Uygunluk ve istasyon magazalari

Analysis of Variance

Source DF Adj SS Adj MS F-Value
Y1l 10 34090158 3409016 1,37
Satis kanali 5 472388533 94477707 37,97

Error 50 124402295 2488046

Total 65 630880986

Model Summary

S R-sg R-sg(adj) R-sqg(pred)

1577,35 80,28% 74,37% 65, 64%

P-Value
0,221
0,000

Sekil 5.11 : Marka satislarina olan y1l ve satig kanal1 etki analizi sonuglari.
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Analizde kademeli ilerlememiz gerektiginden yil faktoriinii analizden ¢ikarip toplam
marka satiglarindaki degiskenlik iizerine yalniz satis kanali faktoriiniin etkisini
arastirabiliriz, varyans analizi (ANOVA - analysis of variances) araci ile ayn1 sonucu

verecektir (Sekil 5.12).

General Linear Model: Toplam marka satislari (milyon versus Satis kanali

Method
Factor coding (-1; 0; +1)
Factor Information

Factor Type Levels Values
Satis kanali Fixed 6 E-ticaret; Hipermarket ve siliper magazalar;
indirim magazalari;

Slipermarket ve kolaylik magazalari; Toptan
satis madazalarzi;

Uygunluk ve istasyon magazalari

Analysis of Variance

Source DF Adj SS Adj MS F-Value P-Value
Satis kanali 5 472388533 94477707 35,77 0,000

Error 60 158492453 2641541

Total 65 630880986

Model Summary
S R-sqg R-sg(adj) R-sqg(pred)

1625,28 74,88% 72,78% 69,60%

Sekil 5.12 : Marka satislarina olan y1l ve satis kanali etki analizi sonuglart.

Analiz sonuglarina gore toplam marka satislarindaki degiskenlik {izerinde satis
kanalinin etkisi vardir ve yaklasik olarak bu degiskenligin %72,78’1 satis kanali

faktori ile aciklanabilir.

Bunun yaninda toplam marka satiglarini bir pazar olarak gortirsek yil igerisindeki ilgili
satig kanallarinin toplamin i¢indeki payinin degisip degismedigini de analiz edebiliriz.
Bunun i¢in ki-kare testi uygun olacaktir. Farksiz hipotez, toplam marka satislarinin yil

icerisinde satis kanali bazindaki oranlart aynmidir seklinde olacaktir (Sekil 5.13).

Test sonuglarina gore yillara gore toplam marka satiglarinin satis kanallar1 arasindaki
dagiliminda fark oldugunu sdyleyebiliriz (p-value < 0,05). Toplam Ki-kare degeri en
¢ok 2006-2007 yillarindaki “hipermarket ve stiper magazalar” ile “indirim magazalar1”
satig kanallarindan beslenmistir. 2016 yil1 6ngoriileri gergeklestigi takdirde de 2016
indirim magazalarinin toplamin icindeki pay1 artacaktir. 2006-2016 yillar1 arasinda

indirim magazalariin toplamin i¢indeki pay1 %21,33 seviyesinden %55,12 degerine
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gelmigstir. Hipermarket ve siiper magazalarin payr %31,84 civarindan %10,74
seviyesine gerilemistir.

Tabulated Statistics: Yil; Satis kanali

Rows: Yil Columns: Satig kanali

Hipermarket Stipermarket Uygunluk ve
ve siiper indirim ve kolaylik Toptan satisg istasyon

E-ticaret madazalar madazalari magazal madazalary madazalari a1l

2006 0,15 31,84 21,33 29,58 13,38 3,72 100,00
34,3 1997,¢6 4654,0 2631,9 1461,2 332,9
8,72 1187,83 1120,92 163,05 0,46 19,25

2007 0,19 30,35 23,88 28,59 15,18 1,81 100,00
44,9 2614,2 6090,6 3444,3 1912,2 435,7
6,35 1237,70 1125,00 147,48 45,74 68,46

2008 0,22 25,86 29,62 27,64 14,80 1,86 100,00
51,5 299¢,0 6984,8 3950,0 2193,0 499,7
4,65 576,76 599,21 110,27 34,49 71,25

2009 0,24 21,72 33,25 28,51 14,44 1,83 100,00
47,7 2779,1 6474,7 3661,5 2032,8 463,2
2,40 120,60 275,13 152,18 19,71 70,10

2010 0,25 19,75 36,88 27,61 13,92 1,60 100,00
55,9 3255,3 7584,2 4289,0 2381,2 542,6
2,12 31,60 108,27 117,88 g,10 118,50

2011 0,24 17,44 42,80 24,25 13,62 1,65 100,00
60,9 354¢,3 8262,2 4672,4 2594,1 591,1
3,17 3,19 4,00 2,66 3,38 119,77

2012 0,24 1§,52 42,23 24,57 13,99 2,44 100,00
64,3 3747,3 €730,5 4937,2 2741,1 624,6
2,76 24,55 0,60 6,92 11,29 21,76

2013 0,36 14,19 47,28 22,41 13,12 2,63 100,00
72,8 4241,3 9ge1,4 5588,1 3102,4 706,9
2,39 188,15 164,14 1,12 0,02 10,44

2014 0,41 13,47 49,88 20,94 11,63 3,67 100,00
74,1 4315,0 10083,2 5685,2 315¢,3 719,2
8,38 270,82 366,63 76,44 42,29 35,96

2015 0,43 12,12 52,34 18,35 11,93 4,83 100,00
70,6 4110,8 9577,4 5416,1 3007,0 685,2
11,45 436,02 596,73 274,87 25,88 256,05

2016 0,43 10,74 55,12 17,35 10,96 5,38 100,00
78,1 4548,0 1059¢,0 5992,2 332¢,8 75¢,0
13,05 737,16 1059,15 42g,38 91,84 481,24

All 0,31 17,98 41,88 23,69 13,15 3,00 100,00

Cell Contents: $ of Row

Expected count
Contribution to Chi-square

Pearson Chi-Square = 13351,755; DF = 50; P-Value = 0,000
Likelihood Ratio Chi-Square = 13421,814; DF = 50; P-Value = 0,000

Sekil 5.13 : Satis kanali sinifi oran testi sonuglari.
5.2.1.3 Tiirkiye Pazar1 Perakendeci ve Perakende Markasi Bazinda Analiz

Perakendeci bazinda pazar analiz edilmistir. Perakendecilerin hangi satis kanallarinda
yer aldigini, genisleyecegini analiz etmek gelecekteki konumlanmaya 151k tutacaktir.
Ayn1 zamanda satis kanallarinda baskin olan perakendecileri tespit etmek de, ilgili

kanalda biiyiime stratejisi olustururken faydali olacaktir. Oncelikle 2006-2016 yillari
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arasinda aktif olarak yer alan perakendecileri gosteren matris ekler boliimiinde Cizelge

A.5’te gosterilmistir.

Bu tabloda bazi perakendecilerin A101 gibi tek bir satis kanalinda ilerledigini
goriirken, Migros Ticaret A.S. gibi bazi sirketlerin de neredeyse tiim satis kanallarinda
yer aldigt gorilmektedir. Ayn1 zamanda istasyon magazalarinda goziiken
perakendecilerden Migros Ticaret A.S. disinda kalanlar sadece uygunluk ve istasyon
magazalar1 kanalinda ilerliyor. Bu tabloya bir de satis kanalinda yer alan

perakendecileri analiz ederek incelenmistir (Ekler boliimii, Cizelge A.6).

Cizelge A.6’da goriilen cizelgeye gore, her satis kanalinda yer alan aktdrlerin 2006-
2016 yillar1 arasindaki durum goriilmektedir. Bu makro seviyedeki tablodan kabaca
yapilabilecek yorumlar arasinda Seven&l perakendecisi diginda bu pazara giren
markalar var olmaya devam etmektedir. Toptan satis magazalar1 kanalinda da istikrarl
bir durum s6z konusu olmustur. Indirim magazalari satis kanalinda 2006 yilindan 2016
yilina kadar 7 ¢esit perakendeci markasi yer alirken 2016 yili itibariyle 4 c¢esidi
hayatina devam ediyor. Ayni1 zamanda Dia markas1 once Carrefour, sonra Dia son
olarak da SOK market perakendecilerinin markasi olup 2014 yilindan bu yana pazarda
yer almamaktadir. E-ticaret kanalinda, Migros Sanal Market markasi en bagindan bu
yana var olarak aslinda sirketin yenilik¢i vizyonunun sahadaki yansimasi oluyor.
Bununla beraber Migros Ticaret A.S.’nin indirim magazasi kanali hari¢ her kanalda
yer almas1 2012 itibariyle indirim magazasi kanalindan ¢ikis yapmustir) “Farkli satis
kanallarinda hizmet vererek tiiketiciye en yakin ol.” stratejik amaciin yasadigim

gostermektedir.

Satis kanali bazinda, perakendecilerin yillara gore pazar paylarindaki degisim ki-kare
testi ile analiz edilebilir. Bu analizin farksiz hipotezi, yillara gore indirim magazalari

satig kanalinda perakendecilerin toplam marka satiglari igerisindeki payr aynidir.

Analize gore indirim magazalar1 satis kanalinda perakendecilerin yillara gore pazar
paylart birbirinden farkhidir. En biiyiik degisimin yasandigi yil 2011 olarak
goziikmektedir. Dia perakendecisinin 2011 yilindaki ki-kare degeri en biiyiik deger
oldugu gibi, bu y1l indirim magazalar1 pazarindan Migros Ticaret A.S. nin ¢ekilip Sok
markasint Sok Market perakendecisine devrettigi goriiliiyor. Bununla birlikte Dia
perakendecisi de Carrefour perakendecisinden dia markasini devralmis olup, ayni yil

yasanan bu iki degisimden Dia perakendecisinin avantajli ayrildig1 goriilmektedir.
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Bu boliimde sektore 6zel, sirketin stratejik amaglarina 6zgii birbirinden farkli pazar

analizleri yapilabilir.

Tabulated Statistics: Yil; Perakandeci - indirim magazalan

Using frequencies in marka satisi milyon$

Rows: Yil Columns: Perakandeci

Migros SOK

Al101 BIM cCarrefour Dia Ticaret PM Market ucz all

20086 0,00 73,03 14,27 0,00 9,20 3,50 0,00 0,00 100,00
325,8 30,3 1222,4 63,4 224,9 09,8 261,5 49,4

2007 0,00 73,52 13,34 0,00 9,65 3,49 0,00 0,00 100,00
477,4 49,5 1516,7 92,9 383,2 883,5 383,2 72,4

2008 2,57 73,80 10,63 0,00 10,31 2,69 0,00 0,00 100,00
448,9 74,4 1205,0 132,2 667,0 697,4 545,1 103,0

2009 3,74 74,58 8,92 0,00 12,77 0,00 0,00 0,00 100,00
374,7 90,3 773,7 137,5 1283,1 19,5 567,1 107,1

2010 5,95 73,01 8,24 0,00 12,81 0,00 0,00 0,00 100,00
295,8 85,2 800,06 178,7 1680,8 25,3 737,0 139,2

2011 8,47 64,53 0,00 17,76 6,01 0,00 3,23 0,00 100,00
171,3 0,4 221,7 17170,8 157,1 32,0 465,9 176,0

2012 13,33 69,76 0,00 6,84 0,00 0,00 8,11 1,95 100,00
1,2 46,1 231,1 569,8 305,0 33,4 68,3 0,7

2013 14,88 61,41 0,00 2,49 0,00 0,00 16,98 4,23 100,00
10,4 11,5 292,9 1,4 386,5 42,3 356,9 246,5

2014 18,81 59,90 0,00 0,00 0,00 0,00 17,57 3,72 100,00
222,8 31,0 314,4 320,5 414,9 45,4 462,2 152,9

2015 21,57 57,33 0,00 0,00 0,00 0,00 17,88 3,22 100,00
531,6 82,6 314,3 320,3 414,7 45,4 507,9 73,6

2016 22,41 55,61 0,00 0,00 0,00 0,00 19,26 2,72 100,00
760,0 152,6 366,2 373,3 483,3 52,9 854,3 26,8

Bmll 13,75 63,97 2,63 2,68 3,47 0,38 11,04 2,09 100,00

Cell Contents: % of Row
Contribution to Chi-sguare

Pearson Chi-Square = 36137,851; DF = 70; P-Value = 0,000
Likelihood Ratio Chi-Square = 35973,22%; DF = 70; P-Value = 0,000

Sekil 5.14 : Indirim magazalari satis kanalinin yillara gore pazar pay1 ki-kare testi
sonugclari.

5.2.1.4 Uriin portfoyii ve iiriin ailesi

Bu c¢alismada “iirtin portfoyli” tabiri ilgili organizasyona ait iirlinlerin birincil
kirilimini temsil etmektedir. Perakende sektorii i¢in satis kanallarindan olusan portfoy

bir {irlin portfoyii olarak ele alinmistir. Migros Ticaret A.S. 6zelinde, sirket ti¢ farkl

82



satig kanali ile Tirkiye pazarinda yer almaktadir. Bunlar; magaza satisi, e-ticaret ve

Standart kasa
musteri deneyimi
Jet-kasa misteri

deneyimi

Standart kasa
misteri deneyimi
Jet-kasa misteri

deneyimi

Standart kasa
miusteri deneyimi
Jet-kasa musteri

deneyimi

Adrese teslim

Online siparis,

magazadan al

toptan satig kanallaridir (Sekil 5.15).

IUygunluk magazasi
formati

I {

B Hipermarket
formati

misteri deneyimi
¥ s
| oo
.

Sekil 5.15 : Migros Ticaret A.S. iirlin ailesi bakis agisiyla satig kanallart.
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E-ticaret iiriin ailesinin temel bireyi sanal market miisteri deneyimi iken, bunun
yaninda telefonla siparis tirlinii de e-ticaret {liriin ailesinin altinda yer almaktadir. Sanal
market aracilig1 ile aligverisini yapmak isteyen bir miisteri adrese teslim segenegi ile
devam edebilirken, siparisini sanal market {lizerinden olusturup {irlinleri fiilen

magazadan kendisi de teslim alabilir.

5.2.2 FR 21: Uriin portféyiine dayah miisterinin sesini belirle

Bu agamada tiriin portfoyiine dayali miisteri beklenti ve sikayetlerinin analiz edilmesi
onerilmektedir. Tetiklenecek tiim aktivitelerin kdkeninde bir miisteri beklentisinin
olmasi rekabet ortaminda one ¢ikabilmek i¢in sarttir. Her {iriin ailesinin kendine 6zgi
bir miisteri beklentisi olabilecegi gibi tiim iiriinlere hitap eden beklentiler de s6z
konusudur. Gida perakendeciligi i¢in 6rnek verecek olursak, sanal marketten yapilan

199 <6

bir aligveris 6zelinde; “siparisin zamaninda teslim edilmemesi”, “siparisin eksik teslim
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edilmesi”, “sipariste yer alan {iriin yerine bagka bir tirliniin gelmesi” gibi sikayetler s6z
konusu olabilir. Magazadan yapilan alis veris deneyiminde ise; “magazaya ait
otoparkin olmamasi/park kapasitesinin yeterli olmamas1”, “uzun kasa kuyruklar1”,
“reyondaki iiriin fiyat1 ile fis arasindaki tutarsizlik”, “magaza personelinin ilgisizligi”
s6z konusu olabilir. Tiim bunlarin yaninda “lriindeki tat’koku problemi”, “iiriin

2 ¢

portfoyiinde istenilen {iriiniin/markanin yer almamasi”, “iirlin fiyatinin pahali olmas1”,
“{irlinlin taze olmamas1”, “iirtiniin son kullanma tarihinin gegmis olmasi1”, “kampanya
kaynakl1 problemler” gibi sikayetler neredeyse tiim {iriin portfoytnii ilgilendirecektir.
Cevaplanmas1 gereken soru, miisterinin ilgili Uriinden/hizmetten ne bekledigini

anlayip ilgili siireglerin ve {irlinlerin bu beklentilere gore tasarlanmasidir.

FR 21 ihtiyacim1 karsilamak i¢in perakende sektorii 6zelinde global danigsmanlik ve
arastirma firmalarinin yayinladigi raporlardan hareketle Cizelge 5.2 olusturulmustur
(Nielsen, 2016a, 2016b). Bu gizelgede 1ii¢ rapordan derlenen siipermarket
misterilerinin anketlere verdigi cevaplar, ilgili talebin 6nemli ya da cok dnemli oldugu
diisiinen miisterilerin oran1 seklinde verilmistir. Bu tez kapsaminda ele alinan 11
talebin evreni olusturdugu varsayilarak bu taleplerin birbirine gére goreceli agirliklar:
“Bagil anket sonuglar1” kolonunda hesaplanmistir. Miisteri beklentileri birbirine gore

degerlendirildiginde, satin alinan triinlerin saglikli, taze ve kaliteli olmasi ilk sirada

gelmektedir.
Cizelge 5.2 : Miisteri beklentileri anket sonuclari.

Talep no Talep ad1 Anket sonuclar1 | Bagil anket sonuglar:
Talep 1 Saglikly, taze ve kaliteli iiriinler 0.58 0.113
Talep 2 Genis {iriin gesitliligi 0.54 0.105
Talep 3 Aramlan {iriiniin yeteri kadar stokta olmast 0.56 0.109
Talep 4 Magaza lokasyonu 0.56 0.109
Talep 5 Magaza gevresel sartlar (Otopark imkani gibi) 0.38 0.074
Talep 6 Diizenli bir magaza i¢i yerlesim plan

(Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 0.41 0.080
Talep 7 Donaniml1 ve giileryiizlii ¢alisanlar

Sunulan hizmetlerin miigteriye etkin aktarinu 0.38 0.074
Talep 8 Hizli kasa siireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0.4 0.078
Talep 9 Magazada aligveris disinda ek hizmetler

(Eczane, bankacilik hizmetleri gibi) 0.39 0.076
Talep 10 Cazip ve gesitli promosyonlar 0.45 0.088
Talep 11 Uygun fiyatli iriinler 0.47 0.092

Cizelge 5.3’te ve diger bollimlerde ilgili miisteri beklentilerinin bagil agirlik puanlari
“global anket sonuglar1” olarak gececektir. Bu miisteri talepleri ilgili bir marka ya da

satis kanalina 6zgii olmadigindan Migros Ticaret A.S 6zelindeki satis kanallari i¢in bu
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anket sonuglarinin 6zgiinlestirilmesi ihtiyact dogmaktadir. Bu nedenle ekip miisteri

beklentilerini satig format1 bazinda 0-1-3-9 skalasina gore degerlendirmistir.

Cizelge 5.3 : DP21: Uriin ailesi- miisteri beklentileri iliski matrisi.

DP21: Uriin ailesi-miisteri beklentileri iliski matrisi (1: Az Onemli, 3: Onemli, 9: Cok 6nemli, 0: Etkili degil)
Hipermarket ve
Uygunluk magazasi siipermagazalar
format1 Siiper market format format
Miisteri beklentileri Global P
anket sonuclari
M-jet ve M,MM Macrocenter
istasyon magazalan | magazalar1 | Magazalari JIMM ve 5M magazalay
Saglikli, taze ve kaliteli iiriinler 0.113 9 9 9 9
Genis iiriin cesitliligi 0.105 3
Aranilan iiriiniin yeteri kadar stokta olmast 0.109 3 9 9 9
Magaza lokasyonu 0.109 9 3 3 3
Magaza gevresel sartlar (Otopark imkam gibi) 0.074 3 9 9 9
Diizenli bir magaza i¢i yerlesim plant
(Aradigint kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 0.080 3 3 9 3
Donanimli ve giileryiizlii galisanlar
Sunulan hizmetlerin miigteriye etkin aktarinmi 0.074 3 3 9 3
Hizh kasa siireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0.078 9 3 9 3
Magazada aligveris disinda ek hizmetler
(Eczane, bankacilik hizmetleri gibi) 0.076 1 1 3 9
Cazip ve gesitli promosyonlar 0.088 3 9 1 9
Uygun fiyatl iirlinler 0.092 9 3 1 3

5.2.3 FR22: Uriin ailesi parametrelerini belirle
FR22 ihtiyacin1 karsilamak i¢in DP21°de yer alan satig kanallar i¢in mevcut iiriin

temel 6zellikleri matrisi hazirlanmistir (Cizege 5.4).

5.2.4 FR23 ve FR24 Uzun donem hedeflerini tuttur & Stratejik amaclari temel
iyilestirme konularina gore siniflandir

FR23 ve FR24 fonksiyonel ihtiyaglarim1 karsilamak icin kategori yonetimi GMY

bazinda hoshin plan 6zeti Cizelge 5.5’teki gibi olusturulmustur.

5.3 FR3: Uzun ve Kisa Vadeli Uriin Gelistirme Stratejisini Olustur

Kategori yonetimi boliimiiniin  stratejilerinin  olusturulmasinin ardindan {iriin
gelistirme stratejilerinin olusturulmas1 adimina geg¢ilmektedir. Gelistirilecek olan
tirtinlerin ve {irlin 6zelliklerinin pazarlama stratejilerine dayali olmas1 yani miisteri

talep ve beklentilerine dayali olmasi kritiktir.

5.3.1 FR31: Miisteri beklentisi sonuclarini iiriin ailesi seviyesine indirge

Uriin gelistirme stratejilerinin pazarlama stratejileri ile paralellik gdstermesi, aradaki
bagin kopmamasi onemlidir. Bu nedenle DP21°de olusturulan iiriin ailesi-miisteri
beklentileri matrisinden tetiklenerek iiriin ailesi bazinda miisteri beklentileri agirlik
matrisinin hazirlanmasi ile bu adim baglayabilir. DP31°deki matrisi hazirlayabilmek

icin Cizelge 5.6’daki gibi bir 6n hazirlik matrisi hazirlanmistir.
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Cizelge 5.4 : DP22:Uriin temel 6zellikleri matrisi.

Toplam

Satig kanal Perakandeci markasi Toplam satig Magaza sayisi Toplam satig alani m2 kasa sayisi Satis/m2
Hipermarket ve siiper magazalar 5M Migros 443,947,868 23 148,994 1,150 2,980
Hipermarket ve stiper magazalar MMM-Migros 817,350,011 91 250,796 1,820 3,259
Supermarket ve kolaylik magazalari  |Macro Center 70,026,572 45 76,275 360 918
Supermarket ve kolaylik magazalari  |M-Migros 607,207,697 563 506,700 2,815 1,198
Supermarket ve kolaylik magazalari  |MM-Migros 1,280,633,787 295 444,860 2,360 2,879
Toptan satis magazalari Migros Toptan Satis 103,987,747 13 97,500 130 1,067
Uygunluk ve istasyon magazalari Migroslet 517,907,920 470 235,000 940 2,204

Giinliik satig
T/ Glinliik satis

Satig kanal Perakandeci markasi | Toplam satig/Magaza | Satig alani/Magaza | Kasa sayisi/Magaza magaza kasa bagina TL
Hipermarket ve siiper magazalar 5M Migros 19,302,081 6,478 50 158,647 3,173
Hipermarket ve stiper magazalar MMM-Migros 8,981,868 2,756 20 73,824 3,691
Suipermarket ve kolaylik magazalari  |{Macro Center 1,556,146 1,695 8 12,790 1,599
Supermarket ve kolaylik magazalari  |M-Migros 1,078,522 900 5 8,865 1,773
Supermarket ve kolaylik magazalari  |MM-Migros 4,341,131 1,508 8 35,681 4,460
Toptan satis magazalari Migros Toptan Satis 7,999,057 7,500 10 65,746 6,575
Uygunluk ve istasyon magazalari Migroslet 1,101,932 500 2 9,057 4,528

Cizelge 5.5 : DP22: Kategori yonetimi hoshin plan 6zeti.

Kategorl Yonetiml Hoshin Plan Gzeti

Yonetimdeki Hedefler Uygulama Odak lyilestirme Konusu
Stratejik Amaglar sorumlusu Kisa donem Uzun dénem Stratejileri (Givenlik [Kalite [Termin |Maliyet
Belirli bir tarih araliZinda,
belirli stok adedi ile gdadig . o
Torkiye we cevre Ulkelerde 2015%'e gdre 2015 gdre kategorisi icin temall Drin
veni is/pazarlama gelistir Kategori Yonetimi GMY 15 milyen % arttir |20 milyon & arttir satig kampanyasinin devreye alinmas
Torkiye we cevre Ulkelerde 2015%'e gdre 2015 gdre Raf &mrl kisa olan taze Grin . a
veni is/pazarlama gelistir Kategori Yonetimi GMY 25 milyon & arttir |40 milyon $ artur gruplarindaki stok devir maimn artunimas
Farkli formatlarda hizmet 2017'e ya kadar 2018'% kadar Raf dizenlerine etki ederek satigin ve o .
wererek tilketiciye en yakin ol.  [Perakende Operasyonlari GMY |70 milyon & iyilestir [100 milyon 5 iyilestir [miisteri memnuniyetinin arttinlmas:
Yenilikgi, gelir arttiric ve 2015'e gore 2015 gore Magazalann dagitim merkezlering olan a . o
werimlilik odakl projeler uygula. |Kategori Yonetimi GMY 15 milyon & arttir |30 milyon $ arttir siparig strecinin iyilestirilmesi
Yiksek performans 2017 itibariyle 2018 itibariyle o . o .
strdirilebilir hale getir. Mali lsler GMY 265 iyilesme %7 iyilesme Tedarikgilerle is birlifinin arttinlmas
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Burada DP21°deki iiriin ailesi bazinda miisteri beklentilerine verilen puanlar global

anket sonugclari ile ¢arpilmustir.

Cizelge 5.6 : DP31 6n hazirlik tablosu.

DP31 6n hazirhik tablosu: ILIJn);ggL;Z:;:( g:sz::::g:zl\;i
o 3 % ' ) S
Global anket sonucu degeri * DP'21'de aldig1 puan format Stiper market formati | formaty
Miisteri talenleri Global | M-jet ve
uste eple anket istasyon M, MM Macrocenter MMM ve 5M
sonuclar1 [magazalar1| magazalar1 | Magazalari magazalari
Saglikli, taze ve kaliteli iiriinler 0.11 1.0 1.0 1.0 1.0
Genig iiriin ¢esitliligi 0.11 0.1 0.3 0.9 0.9
Aranilan iirtiniin yeteri kadar stokta olmasi 0.11 0.3 1.0 1.0 1.0
Magaza lokasyonu 0.11 1.0 0.3 0.3 0.3
Magaza cevresel sartlar (Otopark imkam gibi) 0.07 0.2 0.7 0.7 0.7
Diizenli bir magaza i¢i yerlesim plam
(Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 0.08 0.2 0.2 0.7 02
Donamml% ve gule'ryuz}u g:a.llsanla'r 0.07 0.2 02 0.7 02
Sunulan hizmetlerin miisteriye etkin aktarimi
Hizli kasa siireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0.08 0.7 0.2 0.7 0.2
Magazada aligveris disinda ek hizmetler
(Eczane, bankacilik hizmetleri gibi) 0.08 01 01 02 07
Cazip ve gesitli promosyonlar 0.09 0.3 0.8 0.1 0.8
Uygun fiyatl: iiriinler 0.09 0.8 0.3 0.1 0.3

Sonrasinda bu degerler i¢in yine {irlin ailesi bazinda birbirine gore alacaklar1 degerler

Cizelge 5.7°de hesaplanmistir.

Cizelge 5.7 : DP31: Uriin ailesi bazinda miisteri beklentileri agirlik matrisi.

DP31: Uriin ailesi bazinda miisteri :#;g};n:lu'( "!.lpe::::f:e:l\;i
beklentileri agirhk matrisi 8azast . supermagaz:
formati Siiper market format1 _|formati

Global M-jet ve
anket istasyon M,MM Macrocenter MMM ve 5M
sonuclar1 |magazalari magazalar1 |Magazalar1 |magazalar1

Miisteri talepleri

Saglikly, taze ve kaliteli iiriinler 0.11 0.20 0.20 0.16 0.16
Genis tiriin cesitliligi 0.11 0.02 0.06 0.15 0.15
Aranilan iiriiniin yeteri kadar stokta olmast 0.11 0.07 0.19 0.15 0.15
Magaza lokasyonu 0.11 0.20 0.06 0.05 0.05
Magaza cevresel sartlar (Otopark imkam gibi) 0.07 0.04 0.13 0.10 0.10

Diizenli bir magaza i¢i yerlesim plani

(Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 0.08 0.05 0.05 0.11 0.04
Donanimlr ve ghlerylizld galiganlar 0.07 0.04 0.04 0.10 0.03
Sunulan hizmetlerin miisteriye etkin aktarim

Hizli kasa siireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0.08 0.14 0.05 0.11 0.04
Magazada aligveris disinda ek hizmetler

(Eczane, bankacilik hizmetleri gibi) 0.08 0.02 0.01 0.04 011
Cazip ve cesitli promosyonlar 0.09 0.05 0.15 0.01 0.12
Uygun fiyatl tirtinler 0.09 0.17 0.05 0.01 0.04

5.3.2 FR32: Uriin ailesi bazinda iiriin etkin teknik 6zelliklerini se¢
Uriin ailesi bazinda miisteri beklentilerini 6l¢iimledikten sonra bu beklentilerin {iriin
teknik 6zellikleri ile arasindaki iliski kurulmalidir. FR32 ihtiyacinda belirtildigi gibi

yine lirlin ailesi bazinda en etkin teknik 6zelligi bulmak, minimum kaynak kullanimi
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ile maksimum miisteri memnuniyeti olusturmak i¢in 6nemlidir. Bu nedenle dncelikle
ekip tarafindan satis kanallarmin temel teknik ozellikleri Cizelge 5.8’deki gibi

belirlenmistir.

Cizelge 5.8 : Satis kanallar1 teknik 6zellikleri.

Teknik 1 (Satg alanim2

Teknik 2 (Standart kasa sayisi

Teknik 3 [Jet-kasa sayisi

Teknik 4 |Giinliik galigsm a siiresi

Teknik 5 [Otopark

Magaza igerisindeki ek hizmetler

Teknik 6 | (eczane, banka gibi)

Teknik 7 |Satsa sunulan kategoriler

Teknik 8 |Uriin gesidi

Teknik 9 |Uriin fiyatiandirma ve prom osyon stratejisi
Teknik 10 [Magazadaki galigan sayisi

Teknik 11 |Tedarik zinciri ag1 - siparig yonetim sistemleri
Teknik 12 [Magazanin bulundugu il/ilge/semt

Teknik 13 [Caliganlara verilen teknik egitimler

FR32, ihtiyacim1 karsilamak i¢in DP 32 iirlin ailesi bazinda teknik ozellikler etki

matrisi olugturulmalidir. Bunun i¢in asagidaki adimlar sirasiyla takip edilir.

e DP31 deki miisteri taleplerini karsilamak i¢in iiriinlerde olmasi gereken teknik

ozellikler listelenir.
e Talep ve teknik 6zellikler arasindaki iliski puanlandirilir ( 0-1-3-9).

e Uriin ailesinden bagimsiz, miisteri talebi teknik 6zellik matrisindeki her bir
teknik ozellik i¢in "teknik oncelik puani hesaplanir" (Talep agirlik puant *

teknik 6zellik puan1) degeri tiim talepler i¢in ayr1 ayr1 hesaplanip toplanir.

e Teknik Oncelik puanlari kendi aralarinda derecelendirilerek, teknik bagil

agirliklar bulunur.
Nihayetinde Cizelge 5.9’daki gibi bir matris olusturulur.

Her bir teknik 6zellik i¢in teknik bagil agirlik puanlarinin hesaplanmasi ile birlikte
teknik oOzelliklerin etkileri {iriin ailesi bazina asagidaki adimlar takip edilerek

indirgenebilir.

e Miisteri talebi ve teknik ozellikler arasinda yapilan genel puanlamaya gore,
DP31 de yer alan {irlin ailesi bazindaki miisteri talep agirliklar iligkilendirilir

ve Uriin ailesi bazinda teknik dncelik puanlar1 bulunur.
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Cizelge 5.9 : DP32: Uriin ailesi bazinda teknik &zellikler etki matrisi 1. Adim.
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Agrlik |2 E s s s E E E E = = = =
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~ ~ ~ ~ ~ (= [ [ (= 2 2 K 2
Talep 1 Saghkl, taze ve kaliteli iiriinler 0.11 1 9 9 9 3 9 1 3
Talep 2 Genis iiriin cesitliligi 0.11 1 9 9 3 3 1 3
Talep 3 Aranilan iiriiniin yeteri kadar stokta olmasi 0.11 9 9 3 9 1 3
Talep 4 Magaza lokasyonu 0.11 1 1 1 9
Talep 5 Magaza cevresel sartlar (Otopark imkam gibi) 0.07 9 1
Diizenli bir magaza i¢i yerlesim plani
. 1 1 1 1 1
Talep6 (Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 0.08 ° 8 8 8 8
Donamimh ve giileryiizlii cahisanlar
.07 1 1 1 1 1 1
Talep7 Sunulan hizmetlerin miisteriye etkin aktarimi 00 8 °
Talep 8 Hizh kasa siireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0.08 9 9 9 1 3 3 1 3 3
Magazada ahgsveris disinda ek hizmetler
0.08 3 9 1 1 1
Talep 9 (Eczane, bankacilik hizmetleri gibi)
Talep 10 Cazip ve cesitli promosyonlar 0.09 9 9 9 1 1 1
Talep 11 Uygun fiyath iiriinler 0.09 9 9 9 1 1 1 1
Teknik 6ncelik puanm 2.3 1.0 1.0 13 0.8 0.8 5.1 5.1 2.2 1.8 2.5 1.6 2.4
Teknik bagil agirhk 8.2%| 3.7%| 3.7%| 45%| 2.8%| 2.8%)| 18.3%| 18.3%| 7.9%| 6.4%]| 9.0%| 5.9%)| 8.6%
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e  Uriin ailesi bazinda bulunan teknik bagil agirliklar ve genel teknik bagil agirlik

DP32 matrisinde bir araya getirilir.
e Uriin ailesi bazinda en 6ne ¢ikan ilk 5 teknik dzellik belirlenir.
e DP32 dikkate alinarak radikal inovasyon ve kaizen basliklar1 belirlenir

Cizelge 5.10°da iiriin ailesi bazinda teknik dzellikler etki matrisi goriilmektedir. ilk
bes etkin teknik ozellikler renklendirme ile de gosterilmistir. Tiim kategoriler i¢in
en etkin iki teknik 6zellik ayni olup, iiriin ¢esidi ve satisa sunulan kategoriler

olmustur.

Cizelge 5.10 : DP32: Uriin ailesi bazinda teknik 6zellikler etki matrisi.

Uygunluk
magazasi Hipermarket ve
DP32: Uriin ailesi bazinda teknik &zellikler etki m atrisi :::2:3":; Super market formati_|sUpermagazalar formati

Genel |istasyon |[M,MM Macrocenter MMM ve 5M
magazalari |[magazalar |Magazalan |magazalan

Teknik 1 _|Satig alani m2 82%| 74% 5,8% 10,0% 6,2%
Teknik 2 |Standart kasa sayisi 3.7%| 49% 1,9% 4 8% 1,7%
Teknik 3 |Jet-kasa sayisi 37%| 49% 1,9% 4 8% 1,7%
Teknik 4 |Giinlik galism a siiresi 45%| 69% 6,3% 5,9% 5,3%
Teknik § |Otopark 28%| 2,0% 4,0% 3,3% 3,4%
Magaza igerisindeki ek hizm etler . . . .
Teknik 6 | (eczane, banka gibi ) 28%|  06% 0.6% 2> 3,5%
Teknik 7 |Satiga sunulan kategoriler 18,3%| 17.7% 20,4% 16,8% 20,4%
Teknik 8 |Uriin gesidi 18,3%| 17,7% 20,4% 16,8% 20,4%
Teknik @ |Uriin fiyatlandirma ve prom osyon stratejisi 19%| 82% 8,0% 3.3% i
Teknik 10 |Magazadaki galigsan sayisi 6,4%| 58% 6,0% 8,0% 6,1%
) T.edarlk Z|.nc|r| agi - siparis yonetim 9.0%| 9.1% 12.8% 11.0% 11,9%
Teknik 11 |sistem leri
Teknik 12 |Magazanin bulundugu il/ilge/semt 59%| T7.8% 4.5% 3,7% 4 5%
Teknik 13 |Galiganlara verilen teknik egitimler 86%| 69% 7.4% 10,2% 7.6%

5.3.3 FR 33: Teknik 6zellikler i¢cin inovasyon bashklarini belirle
Mgili teknik &zelliklere etki ederek miisteri memnuniyetini artirmak temel hedef. Buna
gore diisliniilen inovasyon basliklari ve etki etmesi beklenen teknik 6zellikler Cizelge

5.11°de oldugu gibi listelenir.

Cizelge 5.11 : DP33 Inovasyon - teknik 6zellikler matrisi.

inovasyon bashklari Etki etmesi beklenen teknik ozellikler
Kendin okut kendin dde aligveris deneyimi Teknik 1-2-3-9-10-13
7/24 aligverig imkam (tikla ve topla) Teknik 1-2-3-4-7-8-10-12-13
Simrsiz aligverig kiosku Teknik 1-7-8-10-11-12-13

Tezgahtar kadrosu igin yeni is modeli gelistirme | Teknik 1-10-11-12-13

Meyve sebze siparisleri i¢in sinyal kanban Teknik 7-8-9-10-11-12-13

RFID sistemi ile siparis ve stok yonetimi Teknik 2-7-8-10-11-13
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5.3.4 FR 34: Inovasyon derecelerini belirle

FR34 fonksiyonel ihtiyacim1 karsilamak i¢in, ilgili inovasyon bagliklarinin pazar ve
sirketteki duruma gore inovasyon derecelerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu
durumda yapilan inovasyonun sirkete pazarda kazandiracagi rekabet giiciine iliskin bir
¢ikarimda bulunabilir. Cizelge 5.12°de sirket-pazar inovasyon matrisi gosterilmistir.
FR35 ve FR36 ihtiyaglar1 hizmet sektorii 6zelinde, siirec/liretim gelistirme stratejisi ile

birlikte gosterilecektir.

Cizelge 5.12 : DP34 Sirket-Pazar inovasyon matrisi.

‘ . ilgili Pazardaki |inovasyon

Inovasyon basgliklari Pazar |Sirket Rakipler dereceleri
Kendin okut kendin dde aligveris deneyimi Yok Yok Yok 9
7/24 alsveris imkan (tikla ve topla) Yok Yok Yok 9
Sinirsiz aligverig kiosku Yok Yok Yok 9
| Tezgahtar kadrosu icin yeni ig modeli gelistirme Var Var Var 1
Tidm drin kategorileri icin otomatik siparis sistemi | Var Yok Var 3
RFID sistemi ile siparis ve stok ydnetimi Yok Yok Yok 9

5.4 FR4: Uzun ve Kisa Vadeli Uretim/Siire¢ Gelistirme Stratejisini Olustur

FR fonksiyonel ihtiyacini karsilamak icin yapilan ayristirmanin dérdiincii 6gesi FR 4,
tiretim/siire¢ gelistirme stratejilerinden tetiklenen hoshin plan 6zetinin ¢ikartilmasidir.
Bu ihtiya¢ iiretim/siire¢ gelistirme stratejisinin olusturulmasi yani {iretim/siireg

gelistirme direktorliigli hoshin stratejik plan 6zetinin hazirlanmasi ile karsilanabilir.

5.4.1 FR41: Uriin ailesi bazinda iyilestirilecek ana siirecleri belirle

Bu adimda, siirecin tamamin1 degerlendirip ana iyilestirme alanlarinin tespit edilmesi
gerekmektedir. Yalin bakis agisinda oldugu gibi siirecin resmini c¢ikarttigimiz,
biitiinsel bir degerlendirme yapmamiza imkan saglayan deger akis haritalandirma
aracindan faydalanilabilir. Burada makro seviyede bir deger akis haritasindan

bahsedilmektedir.

FR41 ihtiyacin1 karsilamak i¢in DP42 tasarim parametresine gore MMM ve MM
formatlarini kapsayacak sekilde bir mevcut durum deger akis haritasi ¢izilmistir (Sekil
A.l). Bu haritada hem bir magazadaki c¢cevrim hem de miisterinin ¢evrimi
gosterilmistir. Miisteri ¢evriminin son agsamasi olan kasalardaki 6deme siireci iki farkli

yolla yapilabilmektedir.
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Birincisi geleneksel yontem olan, miisterinin sepete attig1 tirinlerin kasiyer tarafindan
okutulduktan sonra 6deme adimina gegilen standart kasa; ikincisi ise miisterinin satin
almak istedigi iirlinleri kendisinin okutup 6deme yaptig1 jet-kasa yontemidir. Bu iki
yontemle yapilan satig bilgisi magaza yonetiminin kullandig1r programi ve merkezi
yonetim sistemine tabi olan kurumsal kaynak planlama (ERP) paketlerini
beslemektedir. Bazi iirlin kategorileri i¢in ERP paketi tarafindan magazalar adina

otomatik siparis olusturulurken bu siparislere magaza calisanlart manuel miidahale de

edebilir.

Bazi iiriin kategorileri i¢in ise magaza calisanlari manuel olarak siparis verirler.
Olusturulan bu siparisler yine iirlin kategorilerine gore degismekte olup dogrudan
tedarikciye siparis olarak iletilebilir ve bu iirlinler tedarik¢i tarafindan dogrudan
magazalara transfer edilir (Transit iirtinler). Bazi {irlin kategorileri i¢in ise, magaza
bazli olusan bu siparisler kategori yonetimi tarafindan bir sistem yardimiyla derlenerek
tedarikgilere dagitim merkezi bazli siparis olarak yansitilir. Bu iiriinler tedarik¢ilerden
once dagitim merkezine, dagitim merkezlerinden de magazalara transfer edilirler. Bu
adim dagitim merkezi tarafinda sifir stokla yliriitilen triinlerin yonetim sekli

crossdock olarak adlandirilmaktadir.

Tedarik¢iden dogrudan magazaya gonderilen transit liriinlerde genelde 1 ya da 2
giinliik bir transfer siireci icerisinde iken, tedarikg¢ilerin dagitim merkezine olan temin
stireleri iki lokasyon arasindaki uzakliga gore degismekte olup genelde 1-4 giin
arasinda degismektedir. Dagitim merkezinden magazalara olan temin siiresi ise yine

bu iki lokasyon arasindaki uzakliga bagli olup 1-3 giin arasinda degigsmektedir.

Magazanin deposuna ulagan iriinler, 6ncelikle magaza deposuna indirilir. Magaza
miisteriye acilmadan once gelen bu siparisler reyonlarda itme sistemine gore yerini
alir. Giin igerisinde reyonlardan miisteri iirlinleri ¢ektikge ilgili reyon personeli
tarafindan raflar yeniden doldurulur. Bu durumda da dogal bir ¢ekme sistemi olusmus
olur. Magazanin satis alanindaki iiriinler temelde iki alanda miisteriye sunulur. Birinci
standart olarak yonetilen planogramda yer alan iirlin yerlesim planina gore satisa
sunulan iriinler ile donem dénem kampanya uygulanan firlinler i¢in teshir alanlari
olusturulmustur. Magaza miisteriye acilmadan 6nce dncelikle bu alanlarin tirtinlerle

doldurulmasi saglanir. Bu islem her reyonun kendi personeli tarafindan yonetilirken,
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magazadan magazaya calisan sayis1 degismektedir. Bu magazalar i¢in toplamda 9 ile
40 kisi arasinda degisebilir. Uriin kategorisine gore iiriinlerin depodan alinip reyona
yerlestirilmesi siirecinin standart zamani 2,5 adam*dakika/koli kadardir. Bu haritada
ornek olarak ele alinan bir magazada giinde ortalama 2125 koli iiriin satis1 oldugu
hesaplanmigtir ve toplamda giinde net 88,5 adam*saatlik bir net is gilci
harcanmaktadir. Ikinci temel faaliyet ise, magazay1 miisteriye agmadan énce fiyati
degisen iiriinlerin reyonlarda yer alan etiketlerin degisimidir. Kampanya dénemi
disinda gilinde 4-5 adam saat kadar siiren bu islem yine her reyonun kendi personeli
tarafindan yapilmaktadir. Ugiincii faaliyet ise magazanin temizlenmesi ve aligveris
arabalarimin diizenlenmesidir. Bu siire¢ temizlik personeli tarafindan yiiriitiilmekte
olup giine baglamadan once 4-5 adam*saatlik bir isgiicli gerektirmektedir. Giin
icerisinde de aligveris arabalarinin diizenlenmesi ve magazanin temizliginin belli bir

seviyede korunmasi i¢in ¢aligmalara devam edilmektedir.

Magaza miisteriye acildiktan sonra silire¢ miisteri tarafindan tetiklenir ve aligveris
arabasini alarak siireci baslatir. Ardindan istedigi iiriinleri ilgili raflardan alip sepete
atarak aligverisi stirdiirtir. Bir miisterinin aligverisi 5 dakika da siirebilirken bu kategori
icin 30 dakika kadar da olabilir. Miisterinin aligveris zamani, magazanin yerlesim
planina, miisterinin aligveriste aldigi iirliin adedine, iriin ¢esidine, miisteriye 0zgi
durumlara, haftanin giiniine ve giinilin saatine gore degisebilir. Bu makro seviyedeki
deger akis haritasinda temel degerler ile hesaplama yapilmistir. Satin almak istedigi
tirlinleri sepetine atan miisterilerden %66’s1 standart kasalara, %34’ ise jet-kasalara
yonelmektedir. Kasalarda yapilan islemler detayli olarak incelenmis ve olasi kasa
kuyruklar1 hesaplanmigtir. Kasa islemleri A magazas1 i¢in 29 giin i¢in, 65520 adet
standart kasa islemi 34245 adet de jet kasa islemi incelenerek detaylandirilmistir. Sekil
5.16°da standart kasa-jet-kasa oranlart gosterilmistir. Giiniin saatlerine gore kiigiik

degisimler olsa da genel egilim neredeyse aynidir.
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Standart Kasa - Jet Kasa
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Sekil 5.16 : A Magazasi standart kasa — jet kasa kullanim oranlari.

Bundan sonraki siirecte, kasa islemelerini deger akis haritasi tizerine aktarabilmek i¢in
Sekil 5.17°deki adimlar takip edilecektir. ilk 2 adimdan yukarida bahsedilmistir.

Bundan sonraki adimlar ise standart kasa ve jet kasa i¢in ayr1 ayri ylriitiilecektir.

Adim 1: Her bir saat araligi
icin kesilen fis datasinin
toplanmast

Adim 2: Standart kasa- jet kasa
oranlarinin saptanmasi

Adim 3: Saatte kesilen fis
sayisinin geldigi dagilimin
tespiti
(Bundan sonraki adimlar
standart kasa ve jet-kasa i¢in
ayr ayr yapilacaktir.)

ADim 6: Yapilan gruplamaya
gore yeniden ANOVA
tetiklenmesi ve giin igindeki
saat araliklarina gruplarin
atanmasi

Adim 5:TUKEY testi ile saat
araliklarinin ortalama fis
sayilarindaki ikil karsilagtirma
sonuglarma gore bu araliklarin
gruplandirilmasi (Giin igindeki
sezonlarm tespiti)

Adim 4: Normal ise dogrudan,
degilse veriyi normallestirerek
saat araligina gore kesilen
ortalama fis sayisinin degisip
degismediginin tespiti

(ANOVA)

Adim 7:Her bir grup igin;
saatte kesilen ortalama fig
sayisi; | fisin ortalama islem
stiresi , agik kasa sayisi
degerlerinin saptanmasi

Adim 8:Gelislerin poi
islem siiresinin exponansiyel
dagilimdan geldigi
varsayilarak kuyruk teorisine
gore beklenen kuyruk
uzunluklarmin saptanmasi

Adim 9: Kuyruk teorisine gore
farkli ro degerleri i¢in kuyruk
olusma ihtimallerinin
hesaplanmasi ve tiim bu
degerlerin deger akis haritasina
islenmesi

Sekil 5.17 : Kasa siireci analiz adimlari.
5.4.1.1 Standart kasa siireci

Ugiincii adimda 29 giin boyunca standart kasada yapilan islemler, her bir saat araligina
gore analiz edilmis ve kalin kalem testi ile data setinin normal dagilimdan gelip
gelmedigi incelenmis ve p-value degeri 0,104 oldugundan normal dagilimdan geldigi

saptanmustir (Sekil 5.18).
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Probability Plot of Fis sayisi - Standart Kasa
Normal - 95% CI

Mean  173.8
StDev 50,98
N 377
AD 0623
P-Value 0,104
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Sekil 5.18 : Standart kasa saatlik islem sayisi igin kalin kalem testi.

Dordiincli adimda standart kasalarda yapilan ortalama islem sayisinin giliniin saat
araligina gore degisip degismedigi incelenmistir. Sekil 5.19’da goriildigi gibi 17-18
ve 18-19 saat araliklarinin en yogun saatler oldugu goze ¢arpiyor. Burada istatistiksel
analiz araglarindan olan varyans analizi (ANOVA) ile saatte kesilen ortalama fis
sayinin giiniin saatlerine gore degisip degismedigini ve en biiyiik degisimin de hangi
saat diliminden geldigini incelenebilir. ANOVA sonuglart TUKEY testi ile

yorumlanarak giiniin saatlerini islem yogunluguna gore sezonlara ayrilmistir.

Saatte Kkesilen fis sayis1 - Standart Kasa

09-10 10-11 11-12 12-13 13-14 14-15 15-16 16-17 17-18 18-19 19-20 20-21 21-22
w=@==|\]in e=@==(rtalama Max

Sekil 5.19 : Standart kasa saatlik islem sayis1 degisimi.

ANOVA sonuglarina gore, p-value degeri 0,05’den kii¢iik oldugu i¢in, giiniin saatleri
arasinda kesilen ortalama fis sayis1 anlamh diizeyde farklilik gostermektedir ve

degiskenligin %78,06’s1 giiniin saatleri nitel girdisi ile agiklanabilir (Sekil 5.20).
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One-way ANOVA: Fis sayisi versus Fis kesim saat araligi

* NOTE * Cannot draw the interval plot for the Tukey procedure. Interval plots for
comparisons are illegible with more than 45 intervals.

Method

Null hypothesis All means are edual
Alternative hypothesis At least one mean is different
Significance level a = 0,05

Equal variances were assumed for the analysis.

Factor Information
Factor Levels Values

Fi§ kesim saat araligdi 13 09-10; 10-11; 11-12; 12-13; 13-14; 14-15; 15-16; 1le6-17;
17-18; 18-19; 19-20; 20-21; 21-22

RAnalysis of Variance

Source DF Adj S5 Adj MS F-Value P-Value
Fis kesim saat aralig: 12 769642 64136,8 112,50 0,000
Error 364 207520 570,1

Total 376 977162

Model Summary

S R-sq R-sg(adj) R-sg(pred)
23,8770 78,76% 78,06% 77,22%

Sekil 5.20 : ANOVA: Standart kasa saat araliklarina gore ortalama fis sayisi.

Besinci adimda 13 farkli saat araligini, kesilen ortalama fis sayisina gére gruplamak
icin TUKEY testi sonuglarini yorumlanmustir. Sekil 5.21°de gortildiigi gibi TUKEY
testi, glinilin saatleri 7 farkli dilime ayirmistir ancak bazi saat dilimleri iki farkli gruba

birden dahil olmustur.

Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence

Fis kesim

saat

araligi N Mean Grouping
18-19 29 242,14 A

17-18 29 240,86 A

le-17 29 212,07 B

19-20 29 204,86 B

15-16 29 197,00 B C

13-14 29 183,10 CD
14-15 29 177,97 CD
20-21 29 170,66 D
12-13 29 163,55 D
11-12 29 137,90 E
21-22 29 123,52 EF
10-11 29 115,07 F
09-10 29 90, 62 G

Sekil 5.21 : TUKEY': Standart kasa saat araliklarina gore ortalama fis sayisi.

Sonuglar yorumlanarak Cizelge 5.13’teki gruplamaya gore sezonlar belirlenmistir.
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Cizelge 5.13 : Giin igindeki saat araliklarinin kesilen fis sayisina gore gruplari.

Fis kesim saat araligi | Grup
09-10
10-11
11-12
12-13
13-14
14-15
15-16
16-17
17-18
18-19
19-20
20-21
21-22

O@|>I>POW@®OIOO|O|IOM

o

Altinc1 adimda, giiniin saatlerine gore, saatte kesilen ortalama fis sayisinin belirlenen
gruplara gore degisip degismedigini ve gruplarin ortalama fis sayilarini1 yeniden
varyans analizi (ANOVA) yeniden yaparak netlestirilmistir. Sekil 5.22 ve Sekil 5.23’te
de goriildiigi gibi, saatte kesilen ortalama fis sayis1 gruplara gore farklidir ve TUKEY

testindeki ikili karsilastirmalar da anlamli farklilik oldugunu gostermektedir.

One-way ANOVA: Fis sayisi versus Grup

Method

Null hypothesis All means are equal
Alternative hypothesis At least one mean is different
Significance level a = 0,05

Equal variances were assumed for the analysis.
Factor Information

Factor Levels Values

Grup 5 A; B C; D; E

Analysis of Variance

Source DF Adj S5 Adj MS F-Value P-Value
Grup 4 752252 188063 311,05 0,000
Error 372 224910 605

Total 376 977162

Model Summary

s R-sq R-sgladj) R-sq(pred)

24,5886 776,98% 76,74% 76,39%
Means

Grup N Mean StDev 95% CI

A 58 241,50 26,54 (235,15; 247,85)
B 87 204,64 28,78 (199,46; 209,83)
C 116 173,82 22,97 (169,33; 178,31)
D 87 125,49 22,92 (120,31; 130,68)
E 29 90,62 16,54 ( 81,64; 99,60)

Pooled StDev = 24,5886

Sekil 5.22 : Tkinci ANOVA: Standart kasa saat araliklarma gore ortalama fis.
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Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence

rup N Mean Grouping
58 241,50 A
87 204,64 B
116 173,82 C
87 125,49 D
29 90,62 E

oW O

Sekil 5.23 : ikinci TUKEY: Standart kasa saat araliklarina gdre ortalama fis sayisi

Yedinci adimda yalin araglardan biri olan iiretim diizgiinlestirme yonteminde oldugu
gibi, perakende sektorii i¢in de benzer bir bakis agisi ile saatteki islem sayisina gore
giiniin saatlik zaman dilimlerine gore diizgiinlestirme yapilmistir. Burada 5 farkli grup
cikmistir ve bu gruplar i¢in ayr1 ayr1 kasada yapilan islem sayisi, kasadaki islem stiresi

ve kasa kuyrugu parametreleri ¢alisilmistir (Sekil 5.24 ve Cizelge 5.14).

Saatlik ortalama fis sayisi - Gruplara gore

e=@==(rtalama e==@==Min Max

Sekil 5.24 : Belirlenen gruplara gore saatlik ortalama fis sayilari.

Sekizinci adimda kuyruk teorisine (Little’in formiilii) gére standart kasalarin ntinde
kuyruk olusma ihtimalleri hesaplanmistir. Siipermarket ortaminda miisteriler igin
birbirine paralel birden ¢ok sayida kasa hizmet vermektedir. Kuyruk teorisindeki

duragan hal performans 6lgiitleri i¢cin asagidaki notasyonlar kullanilmaktadir.
Po: Sistemde miisteri olmama olasilig1 (Tiim kasiyerlerin bos olma olasilig1)
Pn: Sistemde n miisteri olma olasilig1

L: Sistemdeki ortalama miisteri sayisi
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Cizelge 5.14 : Standart kasa 6zet bilgi tablosu.

Standart Kasa - 29 giinliik 6zet
29 Fisteki
Fis kesim ginliik | Saatteki | Ortalama | ortalama
zaman toplam | ortalama | Fis siiresi riin Ortalama
aralig Gruplar | fis sayis1 | fis sayisi (Sn) adedi fis tutari
09-10 E 2628 91 46 6 46
10-11 D 3337 115 63 8 70
11-12 D 3999 138 69 9 80
12-13 C 4743 164 68 9 78
13-14 C 5310 183 69 9 83
14-15 C 5161 178 72 10 90
15-16 B 5713 197 72 10 92
16-17 B 6150 212 72 10 91
17-18 A 6985 241 68 10 86
18-19 A 7022 242 67 9 85
19-20 B 5941 205 65 9 81
20-21 C 4949 171 63 8 77
21-22 D 3582 124 60 8 72
Genel 65520 174 67 9 79

Ly: Kuyruktaki ortalama miisteri sayisi

W: Bir miisterinin sistemde harcadigi ortalama zaman

Wjg: Bir miisterinin kuyrukta harcadigi ortalama zaman

Pw: Bir miisterinin hizmet almak i¢in bekleme olasilig

p : Hizmet hattinin kullanim hiz1 (Kasalarin doluluk orani, %) (p = A/ku)

Kuyruk teorisi modellerinin Kendall-Lee notasyonuna gore M/M/k/GD/oo/o0 tipi
(Gelisler rassaldir / Hizmet siiresi rassaldir / k kadar paralel kaynak vardir / Genel
kuyruk disiplini / Kuyruk potansiyeli sonsuz uzunluktadir / Gelen miisteri sayisi

sonsuzdur) le ¢6ziime gidilmistir ve temel varsayimlar asagidaki gibidir:
e Gelisler iissel dagilimina uygundur (L)
e ) : Birim zamanda fiilen gelen ortalama miisteri sayisi
e Kasadaki fis islem siiresi (hizmet siiresi) tissel dagilim sergiler

e k tane hizmete agik kasadan tek bir kuyrukta bekleyen miisteriler vardir ve

kasalarin miisteri hizmet hizlar1 p’diir
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e Kuyruk potansiyel olarak sonsuz uzunluktadir

e Gelen miisteri sayist sonsuzdur.

e u: Birim zamanda verilebilecek teorik hizmet sayisina gore, birim zamanda

hizmet verilen miisteri sayisi

Standart kasalarda giliniin yogunluguna yapilan gruplar i¢in kuyruk performans

oOlgiitleri asagidaki formiiller yardimiyla Cizelge 5.15°teki gibi hesaplanmustir.

1
07 Gh-1kp?, kp)F (3.2)
n=0 n| k!(1-p)
_ (kp)™ Py
Pn = n<k (52)
_ (kp)™ Py
B, = AT n>k (5.3)
(kp)k Py
Pm=k)=—"—— 54
(n 2 k) = 42 (5.4)
P(nzk)p
Lg = ———— 55
1= ") (5:5)
L P(nzk)
— g _
Wq = 3 Gen i) (5.6)
L=Lg +§ (5.7)
Cizelge 5.15 : Standart kasa kuyruk teorisi sonuglart.
A B C D E Genel
Saatte gelen ortalama miisteri sayisi (A) | 242 205 174 125 91 174
Ortalama fis islem siiresi (sn) (1/u) 68 70 68 65 47 67
Saatte kesilen teorik ortalama fis sayisi 53 51 53 55 77 54
(W
Acik ortalama kasa sayisi (k) 9 8 7 5 4 7
Ag¢itk maksimum kasa sayisi 11 11 10 8 6 11
Ac¢ik minimum kasa sayisi 7 5 4 3 2 2
p 051 050 | 047 045 0,30 0,46
Po| 1,0% | 1,8% | 3,7% | 10,3% | 30,4% 3,9%
P(n>=k) 0,050 0,058 | 0,057 0,092 0,036 0,054
Lg | 0,052 | 0,058 | 0,051 | 0,076 | 0,015 | 0,046
Wg 0,000 0,000 | 0,000 0,001 0,000 0,000
Ls 4,57 3,99 | 3,29 2,26 | 1,19 @ 3,24
L=Lg+ls | 4,6 40 3,3 2,3 1,2 3,3

Cizelge 5.15’teki degerlere gore, kasalarda kuyruk olusma ihtimali %9,2 ile %3,6

arasinda degismektedir. Yine gliniin saat araliklarina gore yapilan gruplamaya gore E

grubunda yani sabah 09:00-10:00 arasinda kasiyerlerin bos kalma olasiliklar1 %30,4
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ile en yiiksektedir. Bunun yaninda giin igerisindeki miisteri yogunluguna gore, agik
kasa sayilar1 magaza yonetimi tarafindan esnek yonetim sistemine tabi oldugundan
kuyruk olusumuna rastlanilmamaktadir. Ancak Lq degerleri incelenirse bir miisteri
kasalara yoneldiginde yaklasik olarak bir dnceki miisterinin toplam islem uzunlugunun
%»35°1 kadar beklemektedir. Rastgele zamanlarda yapilan gézlemlerde ise maksimum
kuyruk uzunlugunun kasadaki islemi yapilan miisteri disinda 2 oldugu tespit edilmistir.
Magaza yonetimi bu gecislere hizlica miidahale ederek neredeyse hi¢ kuyrukta miisteri

beklemeden islem yapilmasini saglamaktadir.

Son adim olan dokuzuncu adimda farkli p degerleri ve farkli kaynak sayilar1 i¢in
kuyruk olusma olasiliklar1 hesaplanmistir. Birim zamanda gelen miisteri sayisina ve
islem siiresine gore agik kasa sayisi ilgili olasiliklara gére de sonuglar Cizelge 5.16

yardimiyla degerlendirilebilir.

Cizelge 5.16 : Farkli p degerleri ve farkli kaynak sayilari i¢in kuyruk olugma

olasiliklari.
k=7
Grup C
k=4 | k=5 ve k=8 k=9

p k=2 k=3 |Grup E|GrupD| k=6 | Genel |Grup B|Grup A
0,10 | 0,02 | 0,00 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00
0,20 | 0,07 | 0,02 | 0,00 0,00 | 0,00 | 0,00 0,00 0,00
0,04
0,30 | 0,14 | 0,07 |[Egrubul 0,02 | 0,01 | 0,00 0,00 0,00
0,40 | 0,23 | 0,14 | 0,09 0,06 | 0,04 | 0,03 0,02 0,01
0,13 0,08 0,06 0,05
0,50 0,33 | 0,24 | 0,17 |Dgrubu 0,10 |Cgrubu|B grubu|A grubu
055 | 0,39 | 0,29 | 0,23 018 | 0,14 | 0,11 0,09 0,08
060 | 045 | 0,35 | 0,29 0,24 | 0,20 | 0,17 0,14 0,12
065 | 051 | 042 | 0,35 0,30 | 0,26 | 0,21 0,20 0,17
0,70 | 0,57 | 051 | 0,43 0,38 | 0,34 | 0,30 0,27 0,24
0,75 | 064 | 057 | 051 0,46 | 0,42 | 0,39 0,36 0,33
0,80 | 0,71 | 0,65 | 0,60 055 | 052 | 0,49 0,46 0,43
085 | 0,78 | 0,73 | 0,69 065 | 0,62 | 0,60 0,57 0,55
0,9 | 0,85 | 0,83 | 0,79 0,76 | 0,74 | 0,72 0,70 0,68
0,95 0,92 0,91 0,89 0,88 0,87 0,85 0,84 0,83

5.4.1.2 Jet kasa siireci

Ucgiincii adimda 29 giin boyunca jet kasada yapilan islemler, her bir saat araligia gore

analiz edilmis ve kalin kalem testi ile data setinin normal dagilimdan gelip gelmedigi
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incelenmis ve p-value degeri 0,005’ten kiiciik oldugundan normal dagilimdan

gelmedigi tespit edilmistir (Sekil 5.25).

Probability Plot of Fis sayisi - Jet Kasa
Normal - 95% CI

Mean 90,84
StDev 30,15
N 377
AD 2,720
P-Value <0.005

Percent
w
o

0 50 100 150 200
Fis sayisi

Sekil 5.25 : Jet kasa siireci saat dilimlerinde kesilen fis sayis1 i¢in kalin kalem testi.

Dérdiincii adimda jet kasalarda yapilan ortalama islem sayisinin giiniin saat araligina
gore degisip degismedigi incelenmistir. Sekil 5.26°de jet kasalarda yapilan saatlik

islem sayilarinin degisimi gosterilmistir.

Saatte Kesilen Fis sayisi - Jet Kasalar
Toplam

09-10 10-11 11-12 12-13 13-14 14-15 15-16 16-17 17-18 18-19 19-20 20-21 21-22

e=@==(Ortalama e=@==\in Max

Sekil 5.26 : Jet kasa saatlik islem sayis1 degisimi.

Saatte kesilen ortalama fis sayilarinin saat araliklarina gore fark olup olmadigini analiz
etmek i¢in, ANOVA’dan 6nce veri normallestirilmistir. Burada Minitab yaziliminda
yer alan Johnson doniisiimiinden faydalanilmistir ve Sekil 5.27°de doniistiiriilmiis

veriye gore ANOVA yeniden tetiklenmistir. ANOVA sonuglarina gore saatte kesilen
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ortalama fis adedi saatlik zaman araliklarina gore anlaml farkliliklar géstermektedir,

p-value < 0,005.

Results for: jet kasa

One-way ANOVA: transformed data versus fis kesim zaman aralig:

* NOTE * Cannot draw the interval plot for the Tukey procedure. Interval plots for
comparisons are illegible with more than 45 intervals.

Method

Null hypothesis All means are equal
Alternative hypothesis At least one mean is different
Significance level a = 0,05

Equal variances were assumed for the analysis.

Factor Information

Factor Levels Values

fis kesim zaman araligi 13 09-10; 10-11; 11-12; 12-13; 13-14; 14-15; 15-16; 1le-17;
17-18; 18-19; 19-20; 20-21; 21-22

Analysis of Variance

Source DF Adj SS Adj MS F-Value P-Value
fis kesim zaman araligi 12 307,7 25,6426 81,42 0,000
Error 364 114,6 0,3149

Total 376 422,3

Model Summary

s R-sq R-sg(adj) R-sq(pred)
0,561188 72, 86% 71, 96% 70,88%

Sekil 5.27 : ANOVA: Jet kasa saat dilimlerine gore oralama fis sayilari.

Adim beste Tukey testi tetiklenmis ve saatlik zaman araliklar bes farkli grupta
toplanmistir (Sekil 5.28 ve Cizelge 5.17).

Tukey Pairwise Comparisons

Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence

fis kesim

Zaman
aralify N Mean Grouping
18-19 29 1,331 A

17-18 29 1,319 &

16-17 29 0,9583 A B

15-16 29  0,4944 B

13-14 29 0,484 B

19-20 29  0,4713 B

14-15 29 -0,0481 C

12-13 29 -0,3281 CD
20-21 29 -0,5971 DE
10-11 29 -0, 700 D E
09=10 29 =0,8739 E
11-12 29 -0,884 E
21=-22 29 =1,725 F

Means that do not share a letter are significantly different.

Sekil 5.28 : TUKEY: Jet kasa saat araliklarina gore ortalama fig sayisi.
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Cizelge 5.17 : Jet Kasa - Giin i¢indeki saat araliklarinin kesilen fis sayisina gore

gruplart.
Fis kesim zaman
araligi Grup-jet
09-10 D-jet
10-11 D-jet
11-12 D-jet
12-13 C-jet
13-14 B-jet
14-15 C-jet
15-16 B-jet
16-17 B-jet
17-18 A-jet
18-19 A-jet
19-20 B-jet
20-21 D-jet
21-22 E-jet

Altinc1 adimda Giiniin saatlerine gore, saatte kesilen ortalama fis sayisinin belirlenen
gruplara gore degisip degismedigini ve gruplarin ortalama fig sayilarini yeniden
varyans analizi (ANOVA) yaparak test edilmistir. Sekil 5.29 ve Sekil 5.30°da
goriildiigl gibi, saatte kesilen ortalama fis sayisi gruplara gore farklidir ve TUKEY
testindeki ikili karsilastirmalar da farkli oldugunu géstermektedir.

Results for: jet kasa
One-way ANOVA: transformed data_1 versus Sezon

Method

Null hypothesis All means are equal
Alternative hypothesis At least one mean is different
Significance level a = 0,05

Equal variances were assumed for the analysis.
Factor Information

Factor Levels Values
Sezon 5 A-jet; B-jet; C-jet; D-jet; E-jet
Analysis of Variance

Source DF Adj Sss Adj MS F-value P-Value
Sezon 4 300,0 74,9908 227,94 0,000
Error 372 122,4 0,3290

Total 376 422,3

Model Summary

S R-sq R-sqg(adj) R-sq(pred)
0,573574 71,02% 70,71% 70,16%
Means
Sezon N Mean StDev 95% CI
A-jet 58 1,3254 0,6966 ( 1,1773; 1,4735)
B-jet 116 0,6021 0,5509 ( 0,4974; 0,7068)
c-jet 58 -0,1881 0,4259 (-0,3362; -0,0400)
D-jet 116 -0,7637 10,5499 (-0,8684; -0,6590)
E-jet 29 -1,725 0,725 ( -1,935; -1,516)

Pooled StDev = 0,573574

Sekil 5.29 : ANOVA: Jet kasa saat araliklarina gore ortalama fis sayisi.
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Tukey Pairwise Comparisons
Grouping Information Using the Tukey Method and 95% Confidence
Sezon N Mean Grouping

A-jet 58 1,3254 A
B-jet 116 0,6021 B

c-jet 58 -0,1861 C
D-jet 116 -0,7637 D
E-jet 29 -1,725 E

Means that do not share a letter are significantly different.

Sekil 5.30 : Ikinci TUKEY: Jet kasa saat araliklarina gore ortalama fis sayisi.

Giiniin saatlik zaman dilimlerine gore diizglinlestirme jet kasa silirecinde de
yapilmustir. Burada 5 farkli grup ¢ikmistir ve bu gruplar i¢in ayr1 ayri kasada yapilan
islem sayisi, kasadaki iglem siiresi ve kasa kuyrugu parametreleri ¢alisilmistir (Sekil

5.31 ve Cizelge 5.18).

Saatte gelen ortalama
miuisteri sayisi - Jet Kasa

131 110

84
68 49

A B c D E
Sekil 5.31 : Jet-Kasa-Belirlenen gruplara gore saatlik ortalama fis sayilart.

Cizelge 5.18 : Jet kasa 6zet bilgi tablosu.

Fisteki
Fis kesim 29 giinliik | Saatteki | Ortalama | ortalama
zaman |Gruplar-| toplam | ortalama | fis siiresi trtin | Ortalama
aralig Jet | fis sayis1 | fis sayisi (sn) adedi fis tutari
09-10 D-jet 1837 64 57 3 19
10-11 D-jet 2012 70 68 3 24
11-12 D-jet 1869 65 80 4 34
12-13 C-jet 2284 79 74 4 29
13-14 B-jet 3056 106 70 4 27
14-15 C-jet 2540 88 85 4 35
15-16 B-jet 3068 106 85 4 35
16-17 B-jet 3500 121 82 4 33
17-18 | A-jet 3757 130 83 4 36
18-19 | A-jet 3803 132 85 5 39
19-20 B-jet 3040 105 84 5 39
20-21 D-jet 2069 72 80 4 37
21-22 E-jet 1410 49 72 4 32
Genel 34245 1181 79 4 33

Sekizinci adimda kuyruk teorisine (Little’in formiilii) gore jet kasalarin 6niinde kuyruk

olugma ihtimalleri hesaplanmistir (Cizelge 5.19) .
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Bu tabloda en biiyiik kuyruk olusma ihtimali 0,4572 olasilikla A-jet grubundadir.

Cizelge 5.19 : Jet kasa kuyruk teorisi sonuglari.

A-jet B-jet C-jet D-jet E-jet Genel
Saatte gelen 131 110 84 68 49 91
ortalama miisteri
sayisi (A)
Ortalama fis islem 84 80 79 71 72 79
siiresi (sn) (1/u)
Saatte kesilen 43 45 46 51 50 46
teorik ortalama fis
sayisi (u)
Acik kasa sayisi (k) 9 9 9 9 9 9
P 0,34 0,27 0,20 0,15 0,11 0,22
Po 4,7% 8,7% 15,8% 26,2% 37,5% 13,6%
P(n>=k) 0,4572% | 0,1023% | 0,0135% | 0,0012% | 0,0001% | 0,0243%
Lg 0,002 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Wq 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Ls 3,06 2,44 1,84 1,34 0,98 2,00
L=Lg+Ls 3,1 2,4 1,8 1,3 1,0 2,0

5.4.2 FR42: Sirket-Pazar inovasyon matrisindeki teknik 6zelliklerden kisa
vadede devreye alinacaklar belirle

Uriin gelistirme hoshin stratejik planmin olusmasina katki saglayacak olan sirket—

pazar inovasyon matrisinde yer alan ve ilgili yil icerisinde ¢alisilmaya baglanmasi

planlanan konularin mevcut deger akisina entegrasyonu ile birlikte temin siiresinde

olacak degisimler tespit edilmelidir. inovasyon basliklar1 asagidaki gibi siralanabilir.

1.

2.

5.

6.

Kendin okut kendin 6de alisveris deneyimi

7/24 aligveris imkani (tikla ve topla)

Siirsiz aligveris kiosku

Tezgahtar kadrosu i¢in yeni is modeli gelistirme
Tiim iirilin kategorileri i¢in otomatik siparis sistemi

RFID sistemi ile siparis ve stok yonetimi

Bu basliklardan ikincisi olan tikla ve topla hizmeti sanal market {izerinden aligveris

yapan miisterileri etkileyecektir. Burada fiziksel olarak magazadan alisveris yapan

miisteriler i¢in bir deger akis1 cizildiginden beg farkli inovasyon basliginin temin

siiresine etkisi arastirilacaktir.
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Oncelikle kendin okut kendin 6de alisveris deneyimi, miisterinin magazanin iginde
kendi cep telefonu ile satin almak istedigi {iriin barkodlar1 okutarak dogrudan evine
gotiirecegi aligveris torbasina koydugu ve kasa isleminin oldukga kiigiik degerlere
inmesinin beklendigi bir deneyimdir. Mevcut durum deger akisini etkileyebilecek bir

yeniliktir.

Sinirsiz aligveris kiosku yeniligi ise, fiziksel olarak magazada yer almayan fiiriinlerin,
kiosk yardimiyla sipariginin verilmesi bu sayede fiziksel kisitlar nedeniyle satilamayan
tirlinlerin satilabilir hale gelebilecegi bir sistemdir. Daha 6nce kii¢iik metrekareli
magazalarda etkin olmas1 beklenmekte olup, bu ¢calismada ¢izilen deger akis haritasini

yiiksek oranda etkilemeyecegi i¢in temin siiresine etkisi aragtirilmamistir.

Tezgahtar kadrosu i¢in yeni is modeli gelistirme basliginda; ilgili personellerinin hem
depodan reyonlara iriinlerin yerlestirilmesi, hem ilgili {riin etiketlerinin
giincellenmesi, hem kampanya donemlerinde {iriin yerlestirme ¢alismalarinin
yapilmasi, hem iiriinler i¢in giinlilk ya da iki giinliik siparislerin yonetimi gibi ¢ok
yonlii calisma modelinden daha odakli calisma gruplarina gegis konusu
anlatilmaktadir. Reyonlarin {irlinlerin yerlestirilmesi siireci hem giline baslarken
dagitim merkezlerinden gelen tiriinlerin reyona yerlestirilmesini hem de giin igerisinde
raflardaki tirlinleri miisterilerin ¢ekmesi ile yeniden reyonlara tiriinlerin yerlestirilmesi
stireclerinden olugmaktadir. Giin icerisinde yapilan operasyon miisterilerin magazada
olduklar1 sirada oldugundan miimkiin oldugunda etkin bir siire¢ yonetimi
getirmektedir. Bu durumda ancak yalniz reyona {iriin yerlestirme siirecine odaklanmis
bir grubun olusturulmas: diistiniilebilir. Bunun yaninda kaizen faaliyeti olarak giin
icerisinde reyonlara iirlinlerin yerlestirilmesi siirecinde, tezgahtar once bos olan
reyonlar1 tespit edip sonra depodan ilgili lirlinleri reyona getirmektedir. Bu durumda
depodayken magaza reyonlarinin stok durumunu uzaktan erisim ile gorebilir olmasi

sirecin etkinligini arttiracaktir.

Tim {riin kategorileri i¢in otomatik siparis sistemi yeniliginde siirecin aslinda
kisilerden kaynaklanan degisiklikleri en aza indirgeme amaci goriilmektedir. Bunun
yaninda magaza depolarmin olabildiginde gorsel yonetim sistemine uygun hale
getirilip, siparislerin etkin yonetimi saglanabilir. Miisteri beklentisinde de en 6nemli
baslik saglikli, kaliteli ve taze iiriinlerin magaza satisa sunulmasi idi. Ozellikle meyve

sebze siparislerinde, her bir meyve sebze kasasi bir kanban gorevi goriip ilgili
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magazanin satis hizina ve temin siiresi degerlerine bagli olarak depolarda sinyal

kanbani sistemi tasarlanabilir.

Diger bir inovatif baslik RFID sistemi ile siparis ve stok yonetimi, stok bilgisinin canli
tutulmasi ve dogrulugunun artmasi anlamina gelmektedir. Ancak Migros Ticaret A.S.
tim tedarikgilerinin bu sisteme adaptasyonu ile kurulacak sistemin fizibilitesinin
cikarilmas1 kisa vadede yapilabilir. Uzun vadede iirlin gelistirme birimi tarafindan
Migros Ticaret A.S. nin kendi RFID teknolojisinin kendisinin iiretebildigi bir senaryo

i¢in ¢alismalara baslanabilir.

Tiim bu basliklardan 1, 4 ve 5 numarali olanlar kisa vadede gelecek durum haritasina

entegre edilecektir.

5.4.3 FR43:Uriin ailesi bazinda beklenen temin siiresini gerceklestir

FR43 ihtiyacini gelecek durum deger akis haritasi ¢izilerek karsilanabilir. Bu harita da
yine makro seviyede bir deger akis haritasi oldugundan FR42’de segilen inovatif
projelerin mevcut durum deger akis haritasin1 entegrasyonu temel konu olup
stire¢/liretim gelistirme departmani tarafindan bu yeniliklere bir de ilk yilda devreye
aliabilecek kaizenler de yerlestirilecektir. Inovasyon konularii kaizen flaslarindan
ayirmak i¢in i¢ ige gegmis iki kaizen flas1 seklinde bir ikon tasarlanmistir ve literatiire

yenilik olarak kazandirilmistir (Sekil 5.32).

Sekil 5.32 : Deger akis haritalandirma inovasyon ikonu.

Gelecek durum deger akis haritas1 Sekil A.2’deki gibi ¢izilmistir. Bu haritada daha
once bahsedilen ii¢ inovatif konunun yani sira iki de silire¢ gelistirme kaizeni
eklenmistir. Birinci standart kasalarin oniine entegre edilecek bir 1siklandirma sistemi.

Bu sistemin ¢alisma mantig1 asagidaki gibi kurgulanabilir:
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e Eger kasada bir miisterinin islemi Uriinlerin okutulmasi asamasinda ise:
KIRMIZI

e Eger kasada bir miisterinin islemi 6deme asamasindaysa: SARI
e Eger kasada bir miisterinin islemi yapilmryor ise: YESIL

renkte bir 1s1k ile misterin tiim kasalara dair tek bir noktadan bakarak yorum
yapabilmesi miisteri memnuniyetine ve magaza yonetiminin daha etkin bir yonetim

sergilemesine imkan taniyacaktir.

Ikinci kaizen flas1 ise reyona depodan iiriin tasima esnasinda reyondaki bos alanlarin
depodaki personel tarafindan goriilmesinin saglanmasidir. Bu durumda depo reyon
arasindaki tagimalar minimuma inecek ve itme sistemi & ¢ekme sistemi seklinde olan

yapinin yalniz ¢gekme sistemine doniisiimii saglanmis olacaktir.

Inovasyon flaslarindan ilki reyona iiriin yerlestirme siireci ile ilgili olup, bu siirecin tek
gérevi reyona Uriinlerin yerlestirilmesi olan ekipler tarafindan yapilmasinin
saglanmasidir. Boylece ekipler oOzellikle miisteri magazadayken reyona {iriin
yerlestirme stirecini odakli bir sekilde daha kisa siirede yapabilecektir. Odakli
calismanin ve depodan reyonlardaki boslugun goriilmesi ile %25 iscilik maliyetlerinin

diisecegi ongoriilmiistiir.

Ikinci inovasyon flas1 meyve sebze kategorisi i¢in magazanin deposunda olusturulacak
olan bir gorsel yonetim sistemine dairdir. Her magazanin glinliik satig ortalamasi ve
standart sapmasi ile lriinlerin temin siiresi ve standart sapmasini dikkate alarak bir
sinyal kanban sistemi tasarlanmigtir. Bu sisteme gore siparisler kasa kasa
verilebilirken, magazalarin depolarinda yer alan meyve sebze stoklart duvar dibine
konumlandirilip, her bir iirlin i¢in kirmizi sar1 ve yesil renklerle gore tabandan tavana
kadar duvar boyanmasi ile gorsel yonetimin saglanmasi amaclanmistir. Boylece
siparis veren tezgéahtarlarin yani1 sira magaza yonetimi de siparislerin dogrulugunu
gorsel bir kontrolle ¢ok daha etkin yonetebilecektir. Bu durum stok devir hizinin

artmasina, tirlinlerin miisteriye daha taze sunulmasina imkan taniyacaktir.

Ucgiincii inovasyon flasi ise kendin okut kendin 6de yeni miisteri deneyimini
kapsamaktadir. Bu deneyimi yasayan miisterilerin kasa islemlerinin ortalama 20
saniye diiglirtilmesi ve neredeyse hi¢ kasa kuyrugu beklememeleri hedeflenmektedir.
Bu nedenle ii¢iincii bir 6deme ve ¢ikis siireci haritaya entegre edilmistir. Diger bir

varsayim ise tiim satislarin %33 iiniin bu deneyime ait olacag1 konusundadir.
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Doérdiincii  inovasyon ise kategori yoOnetiminin hoshin plan oOzetinden gelen
magazalarin dagitim merkezlerine olan sisteminin iyilestirilmesi hakkinda olup
siirecin etkinliginin arttirilmas1 hedeflenmistir. Burada mevcut durumda calisan

algoritmanin iyilestirilmesi temel konudur.

Besinci inovasyon da yine kategori yonetiminin hoshin plan 6zetinden gelen, belirli
bir stireligine satisa acilip stoklarin bitmesi ile satistan kaldirilacak yeni bir satis

sisteminin devreye alinmasidir.

5.4.4 FR 44: Gelecek durum deger akis haritalarimin siire¢ maliyetlerini hesapla
FR44 ihtiyacina dair hizmet sektorii Ozelinde bos kapasite artiglarindan
bahsedilecektir. Bunlardan birincisi reyona {iriinlerin yerlestirilmesi siirecindeki

calisanlarin toplamda %25’lik bir bos kapasitesinin olacagi dngoriilmiistiir.

Kendin okut kendin 6de siirecinin devreye alinmasi ile birlikte kasa siireclerinde de
toplamda %35°lik bir bos kapasitesi olusacagi hesaplanmistir. Bu durum dogrudan

magazanin satig kapasitesinin artig1 manasina gelmektedir.

5.4.5 FR 45 ve FR46 Uzun donem hedefini tuttur ve Stratejik amaclar1 temel
iyilestirme konularina gore siniflandir

FR45 ve FR46 ihtiyaci Bilgi teknolojileri ve is gelistirme direktorliigli i¢in hazirlanan
hoshin plan 6zeti ile karsilanmistir. Hizmet sektoriinde hem {iiriin gelistirme hem de
iretim/siire¢ gelistirme birimleri ayn1 direktorliik catisi altinda yer aldigindan tek bir

hoshin olan 6zeti vardir (Cizelge 5.20).

Bu 6zet hazirlanirken ilgili departman ¢alisanlarinin tamaminin katilimi hoshin kanri
bakis acisinin en 6nemli 6zelligidir ve yukaridan asagiya bir iletisimin yani sira

asagidan yukariya da bir iletisim kurulmalidir.

5.5 FR5: Disiplinler Arasi Isbirligini Sagla

Akisin besinci adiminda kisa vadeli ve uzun vadeli yapilacak projelerin se¢imi ve
ekiplerin olusturulmasimi hedefleyen, disiplinler arasi isbirligini sagla fonksiyonel

ithtiyact yer almaktadir.
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Cizelge 5.20 : Bilgi teknolojileri ve is gelistirme direktorligii hoshin plan 6zeti.

Bilgi Teknolojileri ve is Gelistirme Direktdrligl Hoshin Plan Ozeti

Yonetimdeki Hedefler Uygulama Odak lyilestirme Konusu
Stratejik Amaclar sorum lusu Ki=a donem Uzun donem Stratejileri Guovenlik |Kalite [Termin |Maliyet
Turkiye ve cevre Ulkelerde 2015'e gdre 2015'e gdre 7/24 ahigveris imkam o] .
yeni ig/ pazarlama geligtir Kategori Yonetimi GMY 5 milyon 5 arttir 10 milyon S artor [tikla ve topla)
Arge merkezi tarafindan RFID [ o] . o}

Yenilikg, gelir arttiric ve Bilgi Teknolojileri ve 2020'de teknolojisinin tasarlanip
verimlilik odakh projeler uygula. |is Gelistirme DirektarlGE o 2016'da projeyi baglat |sonudandir kullamhir hale getirilm esi
Yenilikg, gelir arttiric ve Bilgi Teknolojileri ve 2017'e ya kadar 2018'e kadar Kendin okut kendin ode Q L o}
verimlilik odakh projeler uygula. |is Gelistirme DirektarlGE o 10 milyon 5 iyilestir 40 milyon S iyilestir | musteri deneyimi
Yenilikg, gelir arttiric ve Bilgi Teknolojileri ve 2017'e ya kadar 2018'e kadar . o o] [ ]

o . . o . o . . . . . . Simirse ahgveris kiosku
wverimlilik odakh projeler uygula. |ls Gelistirme Direktorlugu 10 milyon 5 iyilestir 40 milyon 5 iyilestir
Yenilikg, gelir arttiric ve Bilgi Teknolojileri ve 2015'e gdre 2015'e gdre Tezgahtar kadrosu icin o o .
verimlilik odakh projeler uygula. |is Gelistirme DirektarlGE o 5 milyon 5 arttir 15 milyon 5 arttir veni is modeli gelistirme
Yenilikg, gelir arttiric ve Bilgi Teknolojileri ve 2015'e gdre 2015'e gdre Tom ¢ahisanlanin katilacag oneri
verimlilik odakh projeler uygula. |is Gelistirme DirektarlGE o 3 milyon 5 arttir 5 milyon 5 arttir gelistirme sisteminin . o
Yuksek performans 2017 itibariyle 2018 itibariyle Meyve sebze siparigleri
surduralebilir hale getir. Mali igler GMY %5 iyilesme %7 iyilesme icin sinyal kanbam o © .
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Bu ihtiyacin temelinde hoshin kanri bakis agisina gore her departman kendi hoshin
plan Ozetini hazirlarken hem yukaridan asagidaki hem de asagidan yukariya olan
iletisimi dikkate almistir. Bu dikey iletisimin yaninda yatay iletisimin saglanmasi da

bir o kadar 6nemlidir ve yatay iletisim FR5 fonksiyonel ihtiyaci ile karsilanmaktadir.

5.5.1 FR51: Hoshin stratejik plan 6zetinden tetiklenen oncelikli proje konulari
sapta

Bu ihtiyaci karsilamak icin yOnetici seviyesinden itibaren her departmanin kendi
hoshin plan 6zetini dikkate alarak diger departmanlarla bir araya gelip 1-3-5 senelik
uzun vadeli plan toplantilarinin yapilmasi gerekmektedir. Bu toplantilarda yatay

iletisim saglanmakta olup hedeflerin ayn1 yonii isaret etmesi saglanacaktir.

5.5.2 FR52: Uriin ailesi bazinda tetiklenecek projeleri belirle

Bu ihtiyact karsilamak i¢in konsolide edilen proje basliklarinin {iriin ailesi bazinda
stralanip yenilikgilik, fayda ve yapilabilirlik kriterlerine gére degerlendirilmesi tavsiye
edilmektedir (Cizelge 5.21). Bu calismada siiper market ve siiper magazalar {iriin
aileleri icin birlikte cizilen gelecek durum haritasinda yer verilen projeler birincil

oncelikli olarak isaretlenmistir.

5.5.3 FR53: Takim iiyelerini belirle ve projelere ata

FR53 ihtiyacin1 karsilamak igin DP52’de oOnceliklendirilen projeler i¢in takim
olusturulmas1 gerekmektedir. Bu dogrultuda ilgili projeyi ilgilendiren siirecin, i¢ ve
dis miisterileri; tedarikgileri ile siirecin sahipleri takimda olmalidir.

Eger bu proje yenilik¢i bir proje ise liniversite sanayi isbirligi kapsaminda tiniversite
Ogretim tiyeleri, 6grenciler ya da danigsmanlar da ekibe dahil edilebilirler.

Bu projede “Kendin okut kendin 6de” yenilik¢i miisteri aligveris deneyimi projesi
detaylandirilacaktir. Ust yonetim tarafindan projenin ekibe aktarimi esnasinda 30 MM
ve MMM formatindaki magazalarda uygulanmasi hedef olarak verilmistir. Bu proje
miisterinin  magazaya girisinden c¢ikisina  kadar olan tiim  siirecleri

ilgilendirmektedir.Bir ekibin temel iiyelerinin yaninda destek iiyeleri de vardir.
Asagida departman isimleri verilerek proje ekibi olusturulmustur.

Proje lideri: Is Gelistirme Boliimii

Proje temel iiyeleri:

Is Gelistirme / Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme Direktorliigii
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Cizelge 5.21 : DP52:Siipermarket ve stiper magaza iirlin aileleri i¢in proje onceliklendirme matrisi.

Hedefler Onceliklemdirme
Yonetimdeki Uygulama 1: Birincil oncelik
Stratejik Amaglar sorumlusu Kisa donem Uzun dénem Stratejileri 2: ikincil 6ncelik
Belirli bir tarih araliginda,
belirli stok adedi ile gida disi
Tirkiye ve gevre Ulkelerde 2015'e gore 2015'e gore kategorisi i¢in temali Griin
yeni is/pazarlama gelistir Kategori Yonetimi GMY 15 milyon $ arttir {20 milyon $ arttir satis kampanyasinin devreye alinmasi 1
Tirkiye ve gevre Ulkelerde 2015'e gore 2015'e gore Raf 6mri kisa olan taze {rilin
yeni is/pazarlama gelistir Kategori Yonetimi GMY 25 milyon S arttir (40 milyon $ arttir gruplarindaki stok devir hizinin arttiriimasi 2
Farkh formatlarda hizmet 2017'e ya kadar 2018'e kadar Raf diizenlerine etki ederek satisin ve
vererek tiketiciye en yakin ol. |Perakende Operasyonlart GMY |70 milyon S iyilestir |100 milyon $ iyilestir [muisteri memnuniyetinin arttiriimasi 2
Yenilikgi, gelir arttirici ve 2015'e gore 2015'e gore Magazalarin dagitim merkezlerine olan
verimlilik odakli projeler uygula. |Kategori Yonetimi GMY 15 milyon S arttir |30 milyon $ arttir siparis slirecinin iyilestirilmesi 1
Yiiksek performansi 2017 itibariyle 2018 itibariyle
surdurilebilir hale getir. Mali isler GMY %5 iyilesme %7 iyilesme Tedarikgilerle is birliginin arttiriimasi 2
Tarkiye ve gevre ulkelerde 2015'e gore 2015'e gore 7/24 ahisveris imkani
yeni is/pazarlama gelistir Kategori Yonetimi GMY 5 milyon S arttir 10 milyon S arttir  |(tikla ve topla) 2
Arge merkezi tarafindan RFID
Yenilikgi, gelir arttirici ve Bilgi Teknolojileri ve 2016'da projeyi 2020'de teknolojisinin tasarlanip
verimlilik odakli projeler uygula. |is Gelistirme Direktorliigi baglat sonuglandir kullanilir hale getirilmesi 2
Yenilikgi, gelir arttirici ve Bilgi Teknolojileri ve 2017'e ya kadar 2018'e kadar Kendin okut kendin 6de
verimlilik odakl projeler uygula. |is Gelistirme Direktorligii 10 milyon S iyilestir | 40 milyon S iyilestir [musteri deneyimi 1
Yenilikgi, gelir arttirici ve Bilgi Teknolojileri ve 2017'e ya kadar 2018'e kadar .
o ) . . . I . L . . ... |Simirsiz ahgveris kiosku
verimlilik odakli projeler uygula. |Is Gelistirme Direktorligi 10 milyon $ iyilestir |40 milyon S iyilestir 1
Yenilikgi, gelir arttirici ve Bilgi Teknolojileri ve 2015'e gore 2015'e gore Tezgahtar kadrosu igin
verimlilik odakli projeler uygula. |is Gelistirme DirektrlUgi 5 milyon $ arttir 15 milyon $ arttir yeni is modeli gelistirme 1
Yenilikgi, gelir arttirici ve Bilgi Teknolojileri ve 2015'e gore 2015'e gore Tim c¢alisanlarin katilacagi oneri
verimlilik odakli projeler uygula. |is Gelistirme Direktorligii 3 milyon $ arttir 5 milyon S arttir gelistirme sisteminin gelistirimesi 1
Yiksek performansi 2017 itibariyle 2018 itibariyle Meyve sebze siparisleri
surdurilebilir hale getir. Mali isler GMY %5 iyilesme %7 iyilesme icin sinyal kanbani 1
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. Yazilm  Gelistirme/ Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme
Direktorliigii Uygulama Gelistirme/ Bilgi Teknolojileri ve Is
Gelistirme Direktorligi

. Proje Yonetimi/ Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme Direktorliigii

. Kampanya Yonetimi/ Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme
Direktorliigi

. Odeme Sistemleri/ Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme Direktorliigii

Proje destek iiyeleri:

. Operasyon ve Servis Yonetimi/ Bilgi Teknolojileri ve Is Gelistirme
Direktorliigi

. Miisteri Iliskileri Yonetimi ve Marka [letisimi/Miisteri Iliskileri
Yonetimi Direktorligi

. Satis Yonetimi/ Perakende Operasyonlart GMY

. Magaza Gorsel Tasarim / Perakende Operasyonlart GMY

. Kategori Uzmanlar1 / Kategori Yo6netimi GMY

. Universite 6gretim iiyeleri

. Danigsmanlar

5.6 FR6: Yeni Gelistirilecek Uriin/Siire¢ Ozelliklerini Belirle

Akisin altinc1 adiminda yeni gelistirilecek ya da revize edilecek iiriin modeli ya da
stirecin  Ozelliklerinin belirlenmesi gerekmektedir. Adim adim iiriin 6zellikleri
belirleme siireci ilerletilmis olup nihayetinde bir hedef programlama modeli ile ¢

farkli hedef birlikte ele alinmustir.

5.6.1 FR61: DP31 icinden yeni iiriin miisteri taleplerini belirle
[k olarak DP31 yani iiriin ailesi bazinda miisteri beklentileri agirlik matrisi {izerinden
yeni gelistirilecek tiriine dair olanlar se¢ilmelidir. Bu fonksiyonel ihtiyaci karsilamak

icin ekibin ortak alacagi bir kararla en 6nemli miisteri taleplerine karar verilir.

Kendin okut kendin 6de projesinin oncelikle MM ve MMM formatlarinda devreye
alinmasi planlandigindan hem silipermarket satis kanali hem de siiper magazalar satis
kanali igin belirlenen agirlikli puanlarin ortalamasi alinarak taleplerin kendin okut

kendin 6de projesine 6zgii agirliklart belirlenecektir.

Cizelge 5.22°de, DP31°de belirlenen 11 talepten dordiiniin yeni gelistirilecek tiriin olan

kendin okut kendin 6de ile dogrudan ilgili oldugu proje ekibi tarafindan karar
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verilmistir. “Kendin okut kendin 6de MM ve MMM siitununda bu her talebin bu iki

satis kanalindaki degerlerinin ortalamasi alinmistir.

Sonrasinda bu dort talep evreni olusturursa varsayima gore de birbirine gore agirlikl
degerleri hesaplanmistir. Son olarak bu degerler 1-3-9 skalasindaki degerlere

donistiirilmiistiir.

5.6.2 FR62: Miisteri ihtiyaclarim siire¢ teknik ozelliklerine doniistiir

Kalite fonksiyon go¢erimi aracinda oldugu gibi her bir miisteri talebini {iriiniin hangi
teknik 6zelligi ile ne Ol¢iide karsilandigina dair bir 6l¢iim hedeflenmektedir. Bunun
icin proje ekibi yeni iiriin 6zelinde olabildigince 6zellestirilmis/detaylandirilmig iiriin

teknik Ozellikleri seti belirler.

Cizelge 5.23’te goriildiigii gibi yeni iirlin teknik 6zellikleri belirlenmis ve matrise
entegre edilmistir. Bunlardan birincisi magaza igerisinde miisterinin reyondan aldig1
tiriiniin barkodunu okutup sanal sepete atmasi i¢in bir cihazin gerekliligi birincil teknik

ozelliktir.

Ikinci teknik 6zellik olarak miisterinin yasadig1 deneyimin bir parcasi olan aligveris

arabasi belirlenmistir.

Giivenli ve dogru aligveris teknik 6zelligi ise miisteri tarafindan yapilan {iriin barkodu
okutma ve {irlin adedi giincelleme siirecinin dogru ilerleyip ilerlemedigini rastgele
zamanlarda kontrol edilmesi yeni iirline dair olan iiciincii teknik 6zelliktir. Burada
aligverigini tamamlamak iizere kasaya gelen miisterinin ge¢cmis ve mevcut aligveris
bilgilerine gore degisen olasiliklarda rastgele kontrol siirecine dahil edilmesi

planlanmaktadir.

Dérdiincii teknik 6zellik olan promosyon 6neri sistemi belirlenmistir. Bu teknik 6zellik
miisteriye aligverisi esnasinda promosyon Onerebilme yetenegine iliskindir. Yeni
miisteri deneyiminin magaza bulunan calisanlar tarafindan da sahiplenilmesi ve
miisterilerle etkin iletisim kurabilme yeteneklerinin olmasi son teknik 6zellik olarak

sec¢ilmistir
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Cizelge 5.22 : DP61: Yeni iiriin miisteri talebi ve agirliklari.

. S Uygunluk Hipermarket ve | Kendin
DP31: Uriin ailesi bazinda _
misteri beklentileri agirhk matrisi magazasi sipermagazalar | okut
¥ ag formati Siiper market formati  |forman kendin 1-3-9
N Global |[M-jetve dde skalasina
Miister £ . ; -
talep no Miigteri talepleri anket |Istasyon M,MM Macrocenter MMM ve 5M | MM ve| Bagil goire
sonuclar |magazalari |magazalan |magazalari |magazalan MMM [a@irhiklar| puanlar
Dizenli bir magaza ici yerlesim plan
A 0,08 0,05 0,05 0,11 0,04 3
Talep 6 {Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) ' ! ' 0,04 0,16
Donanmli ve gileryizll calisanlar
0,07 0,04 0,04 0,10 0,03 3
Talep 7 Sunulan hizmetlerin miisteriye etkin aktarimi ' ! ’ 0,04 0,15
Talep 8 Hizl kasa sireci, kisa kasa kuyrugu gibi 0,08 0,14 0,05 0,11 0,04 0,04 0,16 3
Talep 10 Cazip ve cesitli promosyonlar 0,09 0,05 0,15 0,01 0,12 0,14 0,53 9
Cizelge 5.23 : DP62: Yeni iiriin miisteri talepleri & teknik 6zellikleri matrisi.
Teknik Ozellikler
k=1 k=2 k=3 k=4 k=5
Algverisg Giivenli
icin ve Promosyon
gereken |Alisveris| dogru oneri Calisan
Talep no |i= 1,....n Musteri talepleri wi cihaz | arabasi | alisveris| sistemi |egitimleri
1|Hizli kasa sireci, kisa kasa kuyrugu gibi 3
Diizenli bir magaza ici yerlesim plani
2|(Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) 3
3|Cazip ve cesitli promosyonlar 9
Donanimli ve gilerytzli calisanlar
4|Sunulan hizmetlerin misteriye etkin aktarimi 3
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5.6.3 FR63: Teknik ozellikleri seviyelendir
Yeni iriin i¢in miisteri talepleri ile dogrudan ilgili olan teknik Ozellikler deger
miithendisligi ve kiyaslama calismalar1 yardimiyla seviyelendirilmelidir. Cizelge

5.24’te goriildiigii gibi bes teknik 6zellik toplamda 13 seviyeye indirgenmistir.

Cizelge 5.24 : DP63: Seviyelendirilmis teknik 6zellikler matrisi.

Teknik o6zellik Seviyelendirilmis teknik 6zellikler kL
k1 Ahsveris icin L11 Barkod okuyabilen mobil bilgisayar 11
gereken cihaz L12 Akilli cep telefonu 12
L21 Yeni bir aligveris arabasi 21
k2 Ahsveris arabasi |[L22 Mevcut aligveris arabasi ek 6zellikler 22
L23 Mevcut alisveris arabasi 23
k3 Guvenli ve L31 Akilli kimlik ile aktarim ve siki kontrol 31
dogru alisveris L32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol 32
kd Promosyon L41 S(.eg.me.r?t bazmd? gegmi§.all§vl<.eri§e gore promosyon |41
Bneri sistemi L42 K!§!ye E)zel ge(;m|.§ aI|§ver|§e gnore promosyon 42
L43 Kisiye 6zel o anki alisverise gbre promosyon 43
L51 Calisanlara uzaktan egitim 51
k5 Calisan egitimleri |[L52 Calisanlara sinif egitimi 52
L53 Calisanlara sinif egitimi ve uygulamali egitim 53

Aligveris igin gereken cihaz teknik oOzelligi ekip tarafindan iki seviyede
degerlendirilmistir. Burada kiyaslama caligmalar1 yapilmis olup organizasyonda

uygulanabilecek iki alternatif degerlendirilmistir.

Birinci teknik 6zelligin birinci seviyesi miisteri tarafindan kullanilacak olan, iiriin
barkodu okuyabilen ve sanal sepet olusturulabilen mobil bilgisayarken ikincisi de

misteriye ait akilli cep telefonudur.

Ikinci teknik 6zellik olan aligveris arabasi ii¢ farkli seviyede ele alinmustir. Birincisi
inovatif bir miisteriye deneyimi ile ortiilen yeni bir aligveris arabasiin tasarlanip
iretilmesi iken ikincisi mevcut aligveris arabalar1 lizerinde yeni aligveris deneyimini
kolaylastiracak ek Ozelliklerin tasarlanip iiretilmesidir. Ugiincii seviye ise mevcut

alisveris arabalarinin kullanimidir.

Ucgiincii teknik 6zellik olan giivenli ve dogru alisveris i¢in miisteri aligverisinin ddeme
adiminda rastgele kontrol edilecegi siire¢ iki seviyede degerlendirilmistir. Birincisi
aligverislerin kontrol sikliginin yiiksek oldugu durumken ikincisi kontrol frekansinin

daha diistik oldugu durumdur.

Dordiincii teknik 6zellik, promosyon Oneri sistemi {i¢ seviyede ele alinmistir. Birincisi

mevcut durumda da uygulanan miisteri segmentlerine 6zgili 6neri sistemi ile siirecin
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entegrasyonudur. ikinci seviye ise yine mevcut durumda organizasyon tarafindan
kullanilan kisiye Ozgii promosyon Oneri sisteminin yeni miisteri deneyimi ile
konusturulmasidir. Son ve {igiincii seviye ise miisteriye 6zgili daha aligveris esnasindaki

akisa gore anlik promosyon Onerebilen bir sistemdir.

Besinci ve son teknik Ozellik miisteri deneyimi esnasinda magazada bulunan
caliganlardan yeni deneyime dair edindigi izlenim ve kurdugu iletisime dairdir.
Magaza ¢alisanlarinin sistemin basarisinda etkin rolii oldugu ekip tarafindan tespit
edilmis ve bu oOzellik {i¢ seviyede ele alinmistir. Birincisi calisanlara uzaktan
egitimlerin verilmesi, ikincisi ¢alisanlara sinif egitiminin verilmesi ve sonuncusu da

hem siif hem de uygulamali egitimin verilmesi seklindedir.

5.6.4 FR64: Seviyelendirilmis teknik 6zelliklerin inovasyon derecelerini belirle

FR64 fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in her bir teknik ozellik seviyesi igin
inovasyon etki puani atamadi yapilmalidir. Bu atama ilgili inovasyonun sirkette,
pazarda ve rakiplerde olup olmamasina gore 1-3-9 puanlarindan birini alabilir. Cizelge

5.25.’te inovasyon etki puani atanmis teknik 6zellikler goriilmektedir.

Cizelge 5.25 : DP64: Seviyelendirilmis teknik 6zellikler-inovasyon etki puani

matrisi.

inovasyon

Teknik 6zellik Seviyelendirilmis teknik 6zellikler kL |etki puani
k1 Aligveris igin L11 Barkod okuyabilen mobil bilgisayar 11 9
gereken cihaz L12 Akilli cep telefonu 12 9
L21 Yeni bir aligveris arabasi 21 9
k2 Ahsveris arabasi |L22 Mevcut alisveris arabasi ek 6zellikler 22 3
L23 Mevcut alisveris arabasi 23 1
k3 Giivenli ve L31 Akilli kimlik ile aktarim ve siki kontrol 31 9
dogru aligverisg L32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol 32 9
k4 Promosyon L41 Ség.meflt bazmd? gegmis.allsv?rwe goOre promosyon |41 3
L . L42 Kisiye Ozel gegmis alisverise gbre promosyon 42 3
oneri sistemi L43 Kisiye 0zel o anki aligverise gore promosyon 43 9
L51 Calisanlara uzaktan egitim 51 1
k5 Galisan egitimleri|L52 Calisanlara sinif egitimi 52 1
L53 Galisanlara sinif egitimi ve uygulamali egitim 53 1

Tiirkiye gida perakende pazarinda heniiz barkod okuyabilen mobil bilgisayarla ya da
akilli cep telefonu ile aligveris yapma deneyimini sunan bir firma olmadigindan birinci

teknik 0zelligin her iki seviyesine de 9 puan atanmistir.

Ayni sekilde akilli kimlik cihazlar1 ile aligveris dogrulunun kontrolii de
yapilmamaktadir. Ikinci teknik 6zellik olan alisveris arabasinda ise yeni bir aligveris
arabasi tasarlanmasi halinde pazarda olmayan bir araba olacagi varsayimina istinaden

9 puan atanmistir. Promosyon Oneri sistemi teknik 6zelliginde ise kisiye 6zel mevcut
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aligverisi esnasinda promosyon 6nermek yenilik¢i bir uygulama olup 9 puan atamasi
yapilmistir. Caligsanlara verilecek olan egitim tiirleri sirkette ve pazarda hali hazirda

siirdiiriilen faaliyetlerden oldugundan tiim seviyelere 1 puan atanmustir.

5.6.5 FR65: Miisteri talepleri ve seviyelendirilmis teknik o6zellikler arasindaki
iliskiyi acikla

FR65 fonksiyonel ihtiyacim karsilamak i¢in her bir teknik 6zellik seviyesinin ilgili
misteri talebine olan etkisi ekip tarafindan 0-1-3-9 skalasina gore degerlendirilmistir.

Cizelge 5.26°da gosterilmistir.

5.6.6 FR66: Seviyelendirilmis teknik 6zellikleri gerceklestirme maliyetlerini
belirle

FR66 fonksiyonel ihtiyacini karsilamak i¢in dncelikle ilgili teknik 6zelliklere ait birim
maliyetlerin belirlenmesi gerekmektedir. Maliyetleri belirlemek i¢in kendin okut
kendin 6de projesi 6zelinde kag magazada siirecin devreye alinacagi ve her bir teknik
0zellik i¢in kullanilacak cihazlardan kag adet gerektiginin belirlenmesi gerekmektedir.
Bu hesaplamada kullanilacak parametreler ve bu parametrelerin birim maliyetleri

Cizelge 5.27 ve Cizelge 5.28’de gosterilmistir.

Cizelge 5.27°deki kendin okut kendin 6de uygulamasinin devreye alinacagi magaza

sayis1 30 olarak belirlenip, FR5’te projenin ekibine atanmuistir.

Saatteki ortalama miisteri sayist olan 115 ise, gelecek durum haritasinda yer alan
kendin okut kendin &de siireci ile aligveris yapan ortalama miisteri sayisinin giinde
1500 adet olacagi tahmin edilmis ve saatteki ortama miisteri sayist 115 olarak

hesaplanmustir.

Aligveris arabasi sayisi ile cihaz sayisi (barkod okuyabilen mobil bilgisayar sayist), bir
miisterinin aligverisinin ortalama 30 dakika siirecegi varsayimina gore bir saat i¢inde
arabanin ya da cthazin 2 miisteri tarafindan kullanilabilecegi 6ngoriilmiis ve ilgili

degerler 60 olarak belirlenmistir.

Kendin okut kendin 6de kasa siirecindeki kontrol esnasinda kullanilacak akillik kimlik
kartt ise kontroliin sikligina gore degisecektir. Bunun i¢in bir magazada siki kontrol
yapilirsa 4; gevsek kontrol yapilirsa 2 akilli kimlige ihtiya¢ duyulacag: tespit
edilmistir. Bu kontrol siirecinin ayn1 zamanda miisteri izerinde olusturacagi psikolojik
etki de pilot uygulama esnasinda goézlemlenmeli ona gore siire¢ gerekirse revize

edilmelidir.
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Cizelge 5.26 : DP65: Seviyelendirilmis teknik 6zellikler miisteri talepleri etki matrisi.

*uikl etki puani: 0-1-3-9 k1 Aligveris igin k3 Giivenli ve
(0:Etkisi yok, 1: Zayif etki, 3: Normal Etki, 9: Guglu etki) gereken cihaz k2 Aligverig arabasi dogru alisverig k4 Promosyon 6neri sistemi k5 Caligan egitimleri
L53
L11 L22 L32 Akilli  |L41 Segment L43 Kisiye Calisanlara
Barkod L21 Mevcut  |L23 L31 Akl |kimlik ile |bazinda L42 Kisiye 6zel |6zel o anki |L51 sinif egitimi
okuyabilen [L12 Yeni bir |aligveris |Mevcut |kimlik ile |aktarim ve (ge¢mis gecmis aligverise |Calisanlara|L52 ve
mobil Akilli cep |aligverig [arabasi ek |aligveris |aktarim ve |gevsek aligverige gore |aligverise gore |gore uzaktan [Calisanlara |uygulamal
Talep no|i= 1,....n Migteri talepleri wi |bilgisayar (telefonu |arabasi |6zellikler |arabasi |siki kontrol kontrol promosyon promosyon promosyon |egitim sinif egitimi |egitim
1|Hizli kasa sureci, kisa kasa kuyrugu gibi 3 3 9 9 3 1 1 3 1 1 3 9
Diizenli bir magaza ici yerlesim plani
2|(Aradigini kolay bulma, temiz ferah bir ortam) | 3 1 1 1 1 3 9
3|Cazip ve gesitli promosyonlar 9 1 9 1 1 3 9 1
Donanimli ve glleryizlu ¢alisanlar
4|Sunulan hizmetlerin musteriye etkin aktarimi 3 3 9 1 1 1 1 3 1 3 9

Cizelge 5.27 : Teknik 6zellik birim maliyet hesabinda kullanilan parametreler.

Hesaplamada kullanilacak parametre Birim
Magaza sayisl 30
Saatteki ortalama mdisteri sayisi 115
Cihaz sayisi (ahisveris arabasi sayisi)/magaza 60
Siki kontrol Akilli kimlik karti sayisi / magaza

Gevsek kontrol Akilli kimlik karti sayisi / magaza 2
Egitim alacak calisan sayisi/magaza 30
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Cizelge 5.28 : Teknik 6zellik birim maliyetleri.

Birim maliyet kalemi TL
Barkod okuyabilen mobil bilgisayar birim maliyet 4.071
Yeni bir aligveris arabasi tasarim maliyeti 100.000
Yeni aligveris arabasi birim {iretim maliyeti 300
Mevcut alisveris arabasi ek 6zellikler tasarim maliyeti 10.000
Mevcut aligveris arabasi ek 6zellikler birim tiretim maliyeti 20
Alalli kimlik kart1 birim maliyeti 1.500
Uzaktan egitim birim maliyet/calisan 50
Sinif egitimi birim maliyet /calisan 300
Sinif egitimi ve uygulamali egitim birim maliyet/calisan 500

Son olarak bir magazadaki egitim alacak toplam galisan sayisini ortalama 30 kisi

olacagi ongorilmiistiir.

Cizelge 5.28°de her bir teknik 6zellik seviyesinin birim maliyeti hesaplanmistir. Bu

birim maliyetler ve Cizelge 5.27°deki degerler kullanilarak teknik 6zellik seviyelerinin

maliyetleri hesaplanmis ve bir tabloda gosterilmistir (Cizelge 5.29).

Cizelge 5.29 : Teknik 6zellik maliyetleri.

Toplam
Teknik ézellik |Seviyelendirilmis teknik 6zellikler kL| maliyet
k1 Alsveris i¢in |[L11 Barkod okuyabilen mobil bilgisayar 11]7.327.800
gereken cihaz [L12 Akilli cep telefonu 12]1.000.000
k2 Alisveris .21 Yeni bir a11§velji$ arabasi . 21| 640.000
arabast .22 Mevcut aligveris arabasi ek 6zellikler 22| 46.000
.23 Mevcut aligveris arabasi 23 0
k3 Giivenli ve |L31 Akilli kimlik ile aktarim ve siki kontrol 31| 180.000
dogru aligveris |L32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol 321 90.000
k4 Promosyon L41 Se-g.mer'l‘t bazinda .gegmi§ a.llgvefi§e gobre promosyon |41 .50.000
Sneri sistemi L42 Kisiye 6zel gegmis aligverise gbre promosyon 421 100.000
L43 Kigiye 6zel o anki ahigverise gére promosyon 431 500.000
.51 Calisanlara uzaktan egitim 51| 45.000
k5 Calisan ST
egitimleri L52 Calisanlara simf egitimi 521 270.000
.53 Calisanlara sinif egitimi ve uygulamal egitim 53| 450.000

5.6.7 FR67: Hedef maliyeti, hedef inovasyon derecesini ve hedef miisteri
memnuniyet puanini belirle

Satisa sunulacak bir {iriin i¢in hedef maliyet belirleme siireci, ilgili iirliniin beklenen

satis fiyat: ile hedef karin farkina gore ilerletilebilir. Ancak burada miisteriye sunulan

bir hizmet oldugu i¢in bu hizmeti miisteriye sunmak icin yapilacak toplam harcama
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hedef maliyet olarak diisiiniilmiistiir. Tablo 4.30.’a gore proje ekibi bes farkli hedef
maliyete gore senaryolar iiretmistir. Bunlar 500.000 TL, 1.000.000 TL, 2.000.000 TL,
5.000.000, 10.000.000 TL olarak belirlenmistir. Hedef miisteri memnuniyet puant ise,
programa ug degerler girildiginde ortaya ¢ikan sonuglara gore, 200 ve 300 olmak iizere
iki farkli hedef miisteri memnuniyeti puani belirlenmistir. Proje tam bir inovasyon
projesi oldugundan hedef inovasyon puani tiim senaryolar i¢in en yiiksek puan olan 37

ile olusturulmustur.

5.6.8 FR68: Hedeflere gore alternatif ¢oziimler olustur
FR68 ihtiyacini karsilamak i¢in {i¢ kritere 1-3-9 skalasina gore agirliklar atanmistir.

Kriter agirliklarina gore asagidaki gibi ti¢ farkli kombinasyon olusturulmustur.

. Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; Inovasyon:3
. Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; Inovasyon: 9
. Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; Inovasyon: 1

Jariri ve Zegordi tarafindan gelistirilen, kalite fonksiyon gogerimi, deger mithendisligi
ve hedef maliyetlendirme araglarini igeren MINP (mixed-integer-nonlineer-
programming) modeli ¢alisma igin baz teskil etmistir (Jariri ve Zegordi, 2008). Bu
model, hedef verilen maliyetten biiyilk olmayacak sekilde toplam miisteri
memnuniyetini en biiyiiklemeye ¢alisan ve optimum sonucu veren bir modeldir. Model
hedef programlama araci ile Once yeniden diizenlenmis, sonrasinda “inovasyon
derecesi” de liglincli bir amag olarak modele ilave edilmistir. Hedef programlama
yonteminde karar vericiden her bir amag i¢in birer hedef belirlemesi istenir. Tiim
amagclarin optimum ¢oziimiiniin bulunmasindan ziyade her amacin 6nem derecesini

temel alan uzlasik ¢6ziimler bulunabilir.

FR67 ihtiyacina yonelik belirlenen kriterlerin hedef degerleri i¢in hedef programlama
modeli calistinlmistir. Cizelge 5.30°da hedef maliyet 500.000 TL, miisteri
memnuniyet puani 300 ve inovsayon derecesi 37 i¢in ¢alistirilan model ve sonuglari
goriilmektedir. Bu senaryoda Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; Inovasyon: 1 olacak
sekilde kriterler agirliklandirilmistir. Buna gore bu 3 kriterden olan minimum sapma
13,59 olurken inovasyon etki puani 21, miisteri memnuniyet puani 174 ve gerceklesen

maliyet 1.185.000 TL olarak hesaplanmistir.
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5.6.9 FR69: Hedef maliyet, inovasyon derecesi ve miisteri memnuniyet puanini
toplamda en etkin sunan seviyelendirilmis teknik ozellikleri belirle

DP68’in sonuglarin bir matriste derlenmesi ile FR69 ihtiyaci karsilanabilir. Buna gore

Cizelge 5.31°deki matris olusturulmus ve iglerinden en etkin olan senaryolar

isaretlenmistir. Isaretlenen senaryolar en yiiksek inovasyon derecesine sahip olmakta

olup 3 farkli hedef maliyet ve 3 farkli miisteri memnuniyet puanina isaret etmektedir.

Bu maliyet ve miisteri memnuniyet puanlarini belirleyen teknik 6zellik ise calisan

egitimleri olmustur. Proje ekibi tarafindan segilen bu senaryolarin sonucu asagidaki

gibidir. Bu onerilerle birlikte diger senaryolar1 da iist yonetim degerlendirecektir.

L12 Akilli cep telefonu

L23 Mevcut aligveris arabasi

L32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol
L43 Kisiye 0zel o anki aligverise gére promosyon

L51 Calisanlara uzaktan egitim YA DA L52 Calisanlara simif
egitimi YA DA L53 Calisanlara sinif egitimi ve uygulamali egitim
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Cizelge 5.30 : Hedef programlama modeli ve sonuclari.

HOME INSERT PAGE LAYOUT FORMULAS DATA REVIEW VIEW Ayseglil Ozkavukecu
3 3 = Solver Parameters X
: . 1 fre= =
Cé - x 3 —
5 Set Objective: $C86 =%
. B : - ’ ’ ' ¢ " ' To: O Max @® Min O value Of: 0
Hedefe gére Hedefe gére
defler i ¥ Reel toplam  |Gergekl
Agpldama Hedef Dajer :;..1,.::: ..m,,,:. poahtif ,::,: Pam g.r,...:m By Changing Variable Cells:
2 (mustiak) apma -
3 [G1: 1, hedef (min positif sapmal [Hede! maliyet 500,000 0.0 5850000 | 6850000 | 11850000 SF§17:5F$29 =
1 G2: 2. hedef {min negatif sapma) [Migteri memnuniyeti 300 126.0 0.0 -126.0 174.0
5 G3: 3. hedef {min ng_aii sapma) ‘- yon derecesi 37 0.0 137.0 137.0 21.0
: [mine i 135900 ] Subject to the Constraints:
3 I etki puant Toplam (14[kI)*xk) H Migteri yeti puani (Her i igin toplam (uikL*xkL)) SF$17:$F$29 = binary | Add
H min 3 i li) wii) il weli) $BS18 = 1
0 max | 1 15 3 450
1 2 2 3 60 $B%19 =1
2 3 10 9 900 $BS20 = 1 Change
3 4 11 3 33.0
4 Mugteri yeti puami o | $B%21 =1
: $B$22 =1 Delete
[ Bir teknik Geelligin bir teknik Gzslliginin segimi ks L il whl el
7 k akl 1 7,327,800 ] 1,000,000 =}
E 1 : 12 1,000,000 1
] 2 1 1 640,000 0 Tc2
0 3 F 1 22 46,000 el
1 a : 1 23 o
2 5 1 3 180,000 90,000 TC3
3 32 90,000 J Load/Save
50,000 1 50,000 TC E . .
: :1 100,000 0 : Make Unconstrained Variables Mon-Negative
6 Teknik Szellikler aras karelasyon puan (yikj) 0 43 500,000 o
5 5,000 1 5,000 Tcs . X ) .
; 5; ;m,om a 4 Select a Solving Method: GRG Monlinear ~ Options
9] 53 450,000 o
Taplam mali kI
T eriam malyer ) ws:‘inmn ﬁ Solving Method
2 max 9.097.800 .
3 Select the GRG Nonlinear engine for Solver Problems that are smooth nonlinear. Select the LP Simplex engine for
: linear Solver Prablems, and select the Evolutionary engine for Solver problems that are non-smooth.
&
7
B8
9
2
dp32_teknik_ozellik_1_adim | dp61 dp62 dp63 dpb64 dpb65 dpbb6 solver—ep —

- - .
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Cizelge 5.31 : DP69: Yonetime sunulacak alternatif senaryolar matrisi.

Hedef Gergeklesen | Hedef miisteri Gerg:ekleslen . Hedef G.ergeklesen "Tekpik
Maliyet maliyet A Runiyeti muste.rl . movasyo.n movasyoT\ Ozellikler
memnuniyeti| derecesi derecesi 1/2(3(4(5 Hedef agirhiklar

500,000 1,185,000 200 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3

500,000 1,185,000 300 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
1,000,000 1,235,000 200 192 37 23 2(3|2|2|1|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
1,000,000 1,235,000 300 192 37 23 2(32|2|1|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
2,000,000 1,635,000 200 252 37 29 2|3|2|3|1|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
2,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2(3|2|3|3|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
5,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2|3|2|3|2|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
5,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2|3|2|3|3|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
10,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2(3|2|3|2|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3
10,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2|3|2|3|3|Maliyet: 3; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon:3

500,000 1,235,000 200 192 37 23 2(3|2|2|1|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9

500,000 1,235,000 300 192 37 23 2(3|2|2|1|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
1,000,000 1,281,000 200 201 37 25 2(2|2|2|1|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
1,000,000 1,686,000 300 282 37 25 2(2|2|2|3|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
2,000,000 1,635,000 200 252 37 29 2|3|2|3|1|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
2,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2|3|2|3|3|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
5,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2|3|2|3|2|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
5,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2|3|2|3|3|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
10,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2|3|2|3|2|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9
10,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2|3|2|3|3|Maliyet: 1; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 9

500,000 1,185,000 200 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1

500,000 1,185,000 300 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
1,000,000 1,185,000 200 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
1,000,000 1,185,000 300 174 37 21 2(3|2|1|1|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
2,000,000 1,635,000 200 252 37 29 2(3|2|3|1|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
2,000,000 1,686,000 300 282 37 25 2|2|2|2|3|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
5,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2(3|2|3|2|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
5,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2(3|2|3|3|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
10,000,000 1,860,000 200 270 37 29 2(3|2|3|2|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
10,000,000 2,040,000 300 333 37 29 2(3|2|3|3|Maliyet: 9; Miisteri memnuniyeti:3; inovasyon: 1
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5.7 FR7: Alternatif Uriin Sunmak i¢in Konsept Tasarimlar Gelistir

5.7.1 FR71: DP69 sonuglarina gore konsept tasarim calisilacak teknik ozellikleri
iist yonetim katilimu ile belirle

FR69 ihtiyacini karsilamak i¢in proje ekibinin iirettigi alternatif konsept tasarimda
olabilecek 6zellikler DP69°daki gibi sunulmustur. Ust ydnetim bu asamada projenin
basinda belirledigi hedef degerlere gore ortaya ¢ikan olasiliklar1 somut halde gormiis
olur ve ihtiyag duyulursa matematiksel model farkli degerler icin yeniden
calistirilabilir. Kendin okut kendin 6de siireci i¢in {ist yonetim ve proje ekibinin
birlikte yaptig1 toplanti sonuglarina gore asagidaki {iriin teknik Ozelliklerine karar

verilmistir.

. L12 Akilli cep telefonu

. L23 Mevcut aligveris arabasi

. L32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol

. L43 Kisiye 0zel o anki aligverise gbre promosyon
. L53 Calisanlara siif egitimi ve uygulamali egitim

5.7.2 FR72: Yeni iiriin/yeni siirec icin calisiimasi beklenen teknik 6zelliklerin
alternatif tasarimlarim hazirla

FR72 ihtiyacim1 karsilamak icin, proje ekibinde yer alan yazilimcilar hem akilli cep
telefonu hem akilli kimlik kartt yazilimi, hem kisiye 6zel anlik promosyon
konusundaki ¢alismalar1 baglatmiglardir. Ayni zamanda is gelistirme birimi de gevsek
kontrol algoritmasi, miisterinin magazadaki ¢evrimine yonelik ilk tasarimlar1 ortaya
koymustur. Bu noktada ekipler kendi alanlar1 konusunda ayr1 ayri ¢alisirken uzmani

olduklar1 alanlarin temel ¢alisma prensiplerini konsept tasarima yansitmislardir.

5.8 FR8: En lIyi Alternatif Konsept Tasarim Se¢

FR8 ihtiyacini karsilamak i¢in bir 6nceki asamada yapilan alternatif tasarimlarin ekip
olarak ve deger akisi haritas1 iizerinde degerlendirilmesi ile siirece baslanabilir.
Olusturulacak alternatif deger akislarindan en iyisi secilecektir. Bu adim, imalat ve
hizmet sektdrleri i¢in farkliliklar gosterecektir. imalat sektdrii icin {iriine dair siparis
giris noktasi tespiti ve yap/satin al kararlar1 dogrudan iiriiniin standart deger akisini

etkilerken, hizmet sektdriinde bu kararlar daha ¢ok toplam proje maliyetini ve proje
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yonetim unsurlarmi etkileyecektir. Calismanin uygulama konusu olan kendin okut
kendin 6de yeni miisteri deneyimi, miisterinin g¢evrimini dogrudan etkilerken,
alternatif tasarimlarda olusacak farkliliklar makro seviyedeki deger akis haritasinda

farkliliklar olusturmayacaktir.

5.8.1 FR81: Tasarlanan alternatifler i¢in siparis giris noktalarim tespit et

FR81 ihtiyacini1 karsilamak i¢in, her bir parga — alt parga, siire¢ — alt siire¢ detayinda
siparis giris noktalarinin tespiti yapilmalidir. Siparis giris noktalariin tespitinde
sorulmas1 gereken temel soru miisteriye 6zgii bir durumun olup olmadigidir. imalat
sektorii i¢in yapilan her bir alternatif parca tasariminin siparis giris noktasi oldukca
somuttur ve karar siireci de bu dogrultuda somutlasacaktir. Kendin okut kendin 6de
yeni lirlinlinde, miisteriye 6zgili temelde iki siire¢ s6z konusudur. Bunlardan birincisi
miisteriye anlik promosyon Onerme sistemi Anlik promosyon Onerme Sistemi,
miisterinin ge¢mis tercihlerine gore ya da miisterinin o anda sepete attig1 lriinler ile
baska miisteriler tarafindan ilgili iriin ile birlikte satin alinan bagka {iriinlerin
Onerilmesi yolu ile olabilir. Endiistri 4.0. diinyasinda, makine 6grenmesi araci ile de
promosyon dnerilebilir. Tkinci miisteriye 6zgii durum ise, ddeme asamasinda yapilacak
olan rastgele kontrol siirecidir. Bu siire¢ de yine miisterinin aligveris ge¢misinden,
mevcut aligverisinden yakalanan bazi olaylardan, aligveris esnasinda uygulama
tizerinde yapmis oldugu akistan etkilenecektir ve bu durum tam olarak miisteriye 6zgii
bir durumdur. Bu iki durumdan birincisi miisterinin alisveris siirecinde akisa dahil
olacakken, kontrol sistemi son asama olan 6deme asamasinda akisa dahil olacak ve o
esnada calistirilacaktir. Bu yeni iirlinde tasarlanan diger teknik 6zellikler miisteriden

miisteriye degismeyecektir.

5.8.2 FR82: Uriinii olusturan parcalar icin ya da siireci olusturan alt siirecler
icin yap, satin al, yap veya satin al kategorizasyonunu yap

FR82 ihtiyacim1 karsilamak i¢in, her bir siirec/alt siire¢ ya da parca/alt parca icin
yap/satin al karar destek prosediirii uygulanabilir. Kendin okut kendin 6de projesi igin
ozellikle yazilim siire¢lerinin tamamai yap karari yani sirket calisanlari ile yiiriitiilebilir.
Burada dikkate alinmasi gereken nokta firsat maliyetidir. Ilgili calisanlar her hangi bir
yazilim i¢in vakit ayirdiginda bagka hangi konuda ilgili zaman periyodunda
calisamayacagi sorgulanmalidir. Cizelge 5.32 ilgili siire¢ ve alt siireglerin yap/satin al
olasiliklar1 gosterilmistir. Siire¢ tasarimlarimin tamami proje ekibi tarafindan

yapilacakken, yazilimin hazirligi ya da egitimlerin verilmesi siireci dis kaynaklarla da

127



karsilanabilir. L32 teknik 6zelliginin bir alt siireci olan gevsek kontrol algoritmasinin
kasa yazilimina aktarimi ve kasa yazilimi bir imalat firmasindaki montaj hatlarina
benzetilebilir. Deger akisinin miisteriye yakin yer alan stiregler kendinden onceki
siireclerin sonuglarinin bir araya geldigi adimlardir ve genellikle iceride yapilan

stireclerdir.

Cizelge 5.32 : DP82: Yap/satin al olasiliklar1 matrisi.

Yap
Konsept tasanimdaki teknik dzellik Alt Teknik ézellik / alt siire¢ Yap|Satin al| yada
satin al

Uygulamadaki stirec akisinin tasarimi X
10S ve Android icin uygulama yazilimi X
10S ve Android igin uygulamanin
gorsel tasarimin yapiimasi X
L23 Meveut alisveris arabast Siirecte bir degisiklik yapilmayacaktir
Gereken adette akilli kimlik

L.12 Akill cep telefonu

kartlannin satin alinmasi X
Gevsek kontrol algoritmasinin tasarimi
L.32 Akilli kimlik ile aktarim ve gevsek kontrol Gevsek kontrol algoritmasinin akilli
kimlik karti Gzerinde ¢alisacak yazilimi X
Gevsek kontrol algoritmasinin kasa
yazilimina aktarimi ve kasa yazilimi X
10S ve Android icin uygulama ile birlikte
calisacak kisiye 6zel promosyon
algoritmasinin stire¢ tasarimi X
10S ve Android icin uygulama ile birlikte
calisacak kisiye 6zel promosyon
algoritmasinin yazilimi X
Tum magaza calisanlan icin verilecek
egitimin planlanmasi X
L53 Calisanlara suif egitimi ve uygulamal egitim |Kasiyerler icin verilecek egitimin planlanmasi | X
Sinif egitiminin verilmesi X
Uygulamali egitimin verilmesi X

L43 Kisiye dzel o anki aligverise gore promosyon

5.8.3 FR83: Konsept iiretim siirecini tasarla

FR&3 ihtiyacin1 kargilamak i¢in DP82 prosediiriinde “yap” ya da “yap ya da satin al”
olarak isaretlenmis olan siire¢ ya da alt siirecler konsept {iretim siireci tasariminda tek
tek degerlendirilmelidir. Kendin okut kendin 6de siirecinden bu degerlendirmeler
proje yonetimine dairdir ve proje devreye alinmadan Once katlanilacak bir yatirim
maliyetidir. Bu adim bir imalat siirecinde olsaydi her bir iirliniin iiretimi esnasinda
ortaya ¢ikacak maliyetlere (is¢ilik, malzeme, genel {iretim maliyetleri gibi) daha ¢ok

etki edilen bir asamadir.

Kendin okut kendin 6de siireci 6zelinde sadece satin al alternatifinin igaretlendigi bir
siire¢ olmadigindan tiim siiregler i¢in iceride iiretim maliyeti ve siireci bir gantt semasi
tizerinde gosterilebilir. Proje yonetimi siirecini yiiriiten ¢aliganlar 6zellikle yazilim
asamasini ger¢ekleyecek olan her bir yazilimeinin kendi alaninda yiirilitecegi diger
siirecleri de dikkate alarak bir proje onceliklendirme ve maliyetlendirme c¢alismasi

yapilabilir.
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5.8.4 FR84: Konsept tedarik zinciri siirecini tasarla

FR84 ihtiyacini karsilamak i¢in DP82 prosediiriinde “satin al” ya da “yap ya da satin
al” olarak isaretlenmis olan siire¢ ya da alt siiregler tek tek degerlendirilmelidir. Bu
asamada, ilgili siire¢ ya da alt siirecin satin alinabilecegi firmalar aragtirilir ve siireg
maliyetine dair teklifler toplanir. Her bir siire¢ i¢in en az ii¢ teklifin alinmasi tavsiye
edilmektedir. Bunun yaninda ilgili firmalarin tim proje ydnetimi asamalarinda

verecegi destek ve siirecin kalitesi de maliyetle birlikte degerlendirilmelidir.

5.8.5 FR85: Alternatif deger akislarindan en iyi olam se¢

FR85 ihtiyacin1 karsilamak i¢in imalat sektoriinde yalin maliyet muhasebesi
metriklerinin degerlendirilmesi ve deger akislarin yasanacak degisim yonetiminin géz
ontinde bulundurulmasi gerekmektedir. Kendin okut kendin 6de siirecinde ise agirlikli
olarak bir yazilim iiretim stireci s6z konusu oldugundan proje yonetim mantigina gore
en verimli akis tercih edilecektir. Hem maliyet hem kalite hem de siireci zamaninda
tamamlayabilme kabiliyetine gore tedarik¢i firmalar degerlendirilmistir. L12 teknik
0zelliginin yazilima dair olan iki maddesi, “IOS ve Android i¢in uygulama yazilim1”
ile “IOS ve Android i¢in uygulamanin gorsel tasarimi” seceneklerinin tedarikg¢i
firmalardan temin edilmesi hem proje ekibi hem de iist yonetim tarafindan
belirlenmistir. Diger tiim adimlarin ise sirket i¢i calisanlar1 tarafindan yliriitilmesi
tercih edilmistir. Projenin yenilik¢i olma 6zelligi ile sirket i¢in bir arge merkezinin yer

aliyor olmasi1 agirlikli olarak siireglerin i¢ kaynaklarla yiiriitiilmesine karar verilmistir.

5.8.6 FR86: Beklenen toplam kari hesapla

FR86 ihtiyacini karsilamak bundan 6nceki adimlarda yapilan hedef maliyet, beklenen
kar, beklenen iiretim ve satis hacimleri bilgilerine gore bir karlilik analizi yapilabilir.
Kendin okut kendin 6de siireci ise bir hizmet siireci oldugundan makro seviyede
olusturulan gelecek durum haritasinda etki edilmesi beklenen adim ve parametreler
isaretlenmistir. Bunlardan en 6nemlisi yenilik¢i bir proje olmasi, pazarda bdyle bir
deneyimin bagka firmalar tarafindan miisteriye sunulmamis olmas1 marka imaj1 adina
olduk¢a 6nemlidir. Ayni1 zamanda bir arge faaliyeti statiisiinde olup firmanin gelecegin
perakendesinde yer alacaginin bir gostergesidir. Miisterinin kendine 6zgii anlik
promosyon ile tanigsmasi, miisteri beklentisini karsilamanin en Onemli noktasi
olacagindan, gelecek satis artis1 karliliga yansiyacaktir. Bunun yaninda gelecek durum
haritasinda hesaplanan kasa Onilindeki kuyruk olusma ihtimalinin neredeyse

stfirlanmast bir diger 6nemli gostergedir.
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6. SONUCLAR

Bu calismada, organizasyon stratejilerinin olusturulmsi ve departmanlara
indirgenmesi ile stratejilere paralel olusturulan bir yeni iirlin gelistirme projesinin
konsept tasarimi ele alinmigtir. Temel hedefi ise, daha iiriin gelistirme asamasindayken
tiriin 6mrii boyunca olusacak maliyetlere etki edebilmek, siire¢ israflarini en azlayarak

organizasyonun tiim bireylerinin ayni hedefe odaklanmalarini saglamaktir.

Tez kapsaminda hoshin kanri sistematigi altinda gelistirilen, iirlin ve siire¢ tasarim
metodolojisi tanitilmistir. Ek olarak iriin ve siire¢ tasarimi konularimin birbirine
paralel ve disiplinler arasi isbirligi ile yiiriitilmesi geregi aciklanmistir.
Organizasyonun her seviyesinde yiiriitiilen en kiiclik faaliyetlerin bile stratejiye ve
miisteri taleplerine hizmet etmesinin 6nemi vurgulanmis ve s6z konusu metodoloji ile
bu gerekler saglanmistir. Bu metodoloji hoshin kanri iskeleti ile aksiyomlarla tasarim

ilkelerine gore diizenlenmis ve gida perakende soktoriinden uygulanarak sinanmaigtir.

Uygulamada, perakende sektoriinde yenilik¢i bir aligveris deneyimi olan “Kendin okut
kendin 6de” siireci ele alinmistir. Organizasyonun startejileri olusturulmus ve miisteri
talepleri degerlendirilmistir. Uygulama sonuglarina gére ayni hedef dogrultusunda
calistirilan paralel siirecler ile siire¢ israflari en azlanirken, stratejik kararlarin alindig
ist yonetim kademesine hedef programlama modeli sonuglar1 sunularak karar verme
stirecinin objektif ve daha hizli hale gelmesi saglanmistir. Bu matematiksel model ii¢
kriteri gére calismakta olup bunlar; miisteri memnuniyeti, inovasyon derecesi ve
maliyettir. Karar alma siirecindeki firsat maliyetleri, sunulan sonuglarin misteri
beklentileri ve organizasyonel stratejilere olan etkisinin somutlastirilmasi nedeniyle
daha kolay degerlendirilebilmistir. Disiplinler aras1 igbirliginin saglanmasi da iiriin ve
stirec tasarimi  silirecindeki yeniden islemeleri en azladigi goriilmustiir.
Organizasyonun ayni hedefe ayni yonde ilerlemesi ile kaynaklarin salt etkisinin

katlanarak artmasi saglanmaistir.

Tasarlanan bu akisin sinirlar1 ve gelecekteki calismalara temel olusturabilecek konular
degerlendirildiginde, temelde ti¢ noktadan bahsedilebilir. Birincisi gelistirilen hedef

programlama modelinin etkin g¢alismasi i¢in karar vericilerin 6nceden birer hedef
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atamasi onemli bir kisittir. Bu problem i¢in uygulamada tiim kriterlerin alt ve {ist
limitleri modelde sinanarak bir deney tasarimi1 mantigiyla ilerlenmistir. Bunun yerine
siireci daha etkin ydnetecek bir 6n adim ¢alisilabilir. ikinci olarak, hedef programlama
modeline bu ¢alismada ele alinan ti¢ kriterin yami sira sektére ve iiriine gére onem
tasiyan bir bagka kriterler de eklenebilir. Alternatif konsept tasarimlarin {iriiniin pazara
¢ikma siiresine olan etkisi buna 6rnek olarak verilebilir. Son olarak 1-3-9 skalasina
gore atanan inovasyon derecesi ise gelecekteki risklerin de degerlendirildigi ve kesikli
bir puan atamasi yerine bir olasilik fonksiyonundan beslenen siirekli bir deger atamasi

seklinde gelistirilebilir.

Ucgiincii bashk ise yalin maliyet muhasebesi yaklasiminin metodolojideki kritik

O6neminin uygulama ile vurgulanmasi ve ortaya ¢ikarilmasidir.
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Cizelge A.1

gini sapta

ta
ta

gini sap!

Her bir stratejik amaca bir y6netim sorumlusu ata
Uriin portfoyiine dayali miisterinin sesini belirle

Uriin ailesi parametrelerini belirle
Uzun dénem hedeflerini tuttur

gini sap

Hangi direktérliigiin hangi KPI’a hizmet etti;

TUM TASARIM MATRISI

Sirket-Pazar inovasyon matrisindeki teknik zelliklerden kisa vadede devreye alinacaklari belirle
Uriin ailesi bazinda beklenen temin siiresini gergeklestir

DP69'a gore konsept tasarim calisilacak teknik dzellikleri iist yonetim katilimu ile belirle

Yeni iiriin i¢in caligilacak teknik 6zelliklerin alternatif tasarimlarini hazirla

Miisteri talepleri ve seviyelendirilmis teknik zellikler arasindaki iliskiyi agikla
Tasarlanan alternatifler igin siparis giris noktalarini tespit et.

Seviyelendirilmis teknik 6zellikleri gergeklestirme maliyetlerini belirle
Hedef (maliyet-inovasyon derecesi- miisteri memnuniyet puam) belirle

Hoshin stratejik plan 6zetinden tetiklenen dncelikli proje konularin sapta
Alternatif ¢6ziimler olugtur

Uriin ailesi bazinda tetiklenecek projeleri belirle

Gelecek durum deger akis haritalarinin siireg maliyetlerini hesapla
Takim diyelerini belirle ve projelere ata

Uzun dénem hedeflerini tuttur
Stratejik amaglarin temel iyilestirme konularina gore simflandir

Stratejik amaglarin temel iyilestirme konularina gore simflandir

Stratejik amaglarin temel iyilestirme konularina gore simflandir
FR41= Uriin ailesi bazinda iyilegtirilecek ana siiregleri belirle

FR31= Miisteri beklentisi sonuglarimn iiriin ailesi seviyesine indirge
Uriin ailesi bazinda iiriin etkin teknik zelliklerini seg

Teknik ozellikler igin inovasyon basliklarim belirle

Inovasyon derecelerini belirle
Miisteri taleplerini siire¢ teknik 6zelliklerine doniistiir

Teknik ozellikleri seviyelendir
FR64= Seviyelendirilmis teknik 6zelliklerin inovasyon derecelerini belirle

Hangi temel hedefin hangi stratejik amaca hizmet etti;

Temel hedefleri gergeklestir
DP31 iginden yeni iiriin miisteri taleplerini belirle

Hangi temel hedefin hangi KPI'a hizmet etti
En etkin teknik 6zellik seviyelerini se¢

Stratejik temel hedefleri belirle
Uzun dénem hedeflerini tuttur

FR11= Stratejik amaglari belirle
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Uriinii olusturan parcalar igin ya da siireci olusturan alt siiregler icin yap, satin al, yap V satin al kategorizasyonunu yap

Konsept iiretim siirecini tasarla
Alternatif deger akiglarindan en iyi olanini se¢

Konsept tedarik zinciri siirecini tasarla
Beklenen toplam kar1 hesapla

FR81
FR82:
FR83
FR84:
FR85
FR86

FR2
FR3
FR4
FRS
FR6
FR7

Td4d

FR8







Cizelge A.2 : Pazara dair bilgiler ve agiklamalari.

Orijinal veri ad1 Verinin Tiirkce ad1 Aciklama

Country Ulke Tiirkiye icin data alinmustur.

Retailer Perakandeci 2006-2016 yillar arasinda faaliyet gézteren zincir marketler alinmustir.
Retail Sector Perkande sektorii Bu analizde sadece bakkaliye (grocery) ele alinmustir.

Banner Perakandeci markasi Perakendecinin magazaya verdigi marka ad1.

Channel Satig kanali Benzer pazarlarda faaliyet gosteren magaza formatlar.

Store Format

Magaza formati

Magaza formatlari biraraya elip satig kanalim olugturur,

Total product sales

Toplam tirtin satiglart

Bakkaliye, bakkaliye olmayan ve diger olmak tizere 3 kategoride
incelenmistir

Planet retail sitesinin kendi veritabanindaki hesaplama yéntemine gére

Currency Para birimi
cikan sonug
Year Yl Satig bilgisi ve magaza bilgilerini
Total Banner Sales Toplam marka satiglart Toplam iiriin satis1 kategorisi i¢cin marka bazinda satis degeri
Total outlets Toplam magaza sayist Perakendeci markasina ait iligli yildaki aktif magaza sayisi

Total sales area sq m

Toplam satis alani metre
kare

Perakendeci markasina ait 1ligli yildaki aktif magazalarin metre kare
cinsinden alani

Banner sales/sq m

Marka satisi/metre kare

Perakendeci markasina ait 1ligli yildaki aktif magazalarin metre kareye
diigen satig tutart

Banner sales/outlet

Marka satisi/magaza
sayist

Perakendeci markasina ait iligli yildaki aktif magazalarin magaza basina
diigen satig tutari

Banner sales/checkout

Marka satisi/kasa sayisi

Perakendeci markasina ait iligli yildaki aktif magazalarin kasa bagina diigen
satig tutarn

Total number of checkouts

Toplam kasa sayis1

Perakendeci markasina ait iligli yildaki aktif kasa sayisi

Food retail format national sales

Toplam gida perakende
format: ulusal satiglar

Toplam satiginin en az %40'1 gida satiginda gelen perakendecilerin
ulusal toplam satig tutarlar

Total retail format national sales

Toplam ulusal perakende

Toplam ulusal perakende satislar

satiglar
Total srocery spend Yillik toplam bakkaliye Yenilebilir bakkaliye tirtinleri, ev egyasi, evcil hayvan tirtinleri, kisisel
grocery sp harcamasi bakim ve saglik tirtinlerine yapilan toplam ulusal harcama tutarn

Cizelge A.3 : Magaza formatina dair bilgiler ve agiklamalari.

Orijinal veri ady

Verinin Tiirk¢e ad1

Agiklama

Store Format

Magaza format

Discount stores Indirim magazalan Indirim magazasi ve tiirevleri

Convenience stores Uygunluk magazalari 400 mZ (.1.613 dah_a Kiictik satis aﬂla‘plna s_ahlp magazalar. Ginlik
tiiketim tirtinleri ve az sayida tirtin ¢esidi

Forecourt stores Istasyon magazalari Petrol istasyonlarinda yer alan magazalar

Superstores Siiper magazalar Hipermarkete benzer olan biiyiik magazalar

Hypermarkets Hipermarketler 5000 m2'den fazla satis alanina sahip, hem gida hem gida dis1

iirtinlerin satild1g1 magazalar

Hypermarkets & superstores

Hipermarket ve stipermagazalar

Indirim stipermagazalar1, hipermarketler ve stipermagazalar
kapsayan format

Neighbourhood stores

Kolaylik marketleri

400m?2 civarinda satis alani olan daha gok ana cadde tizerinde
konumlanan magazalar

Supermarkets

Stipermarketler

400m?2 ile 2500 m? arasinda satig alanina sahip magazalar

Supermarkets &
Neighbourhood stores

Stipermarket ve kolaylik marketleri

Stipermarket ve kolaylik marketleri

Groc ery e-commerce

Bakkaliye e-ticaret

Bakkaliye tirtinti satis1 odakli web siteleri, gida disi tirtinler de
satilabilir.

Cash & carries

Toptan satis magazalari

Utyelik esasli, ticari miisterileri olan toptan satis magazalart

Cizelge A.4 : Satis kanalina dair bilgiler ve agiklamalari.

Orijinal veri ad1

Verinin Tiirkce ad1

Aciklama

Channel

Satis kanah

Discount stores

Indirim magazalar

Indirim magazasi ve tiirevleri

Convenience & Forecourt stores

Uygunluk ve istasyon magazalar

Uygunluk ve istasyon magazalar

Hypermarkets & Superstores

Hipermarket ve stipermagazalar

Hipermarket ve stipermagazalar

Supermarkets & Neighbourhood stores

Siipermarket ve kolaylik magazalar

Siipermarket ve kolaylik magazalari

Non-store commerce

E-ticaret

Biitiin e-ticaret sitelerindeki satis ve
geleneksel perakendecilerin magazasiz satiglart

Cash & Carries & Wholesale clubs

Toptan satis magazalari

Toptan satis magazalari
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Cizelge A.5 : 2006-2016 yillar1 arasinda Tiirkiye gida perakende pazari aktif

perakendeciler.

Perakandeci Perakandeci Satis kanal § ’é § § g g E g § g g
markasi dla|lsla]lda]ldalalsla]la]lw
A101 A101 Indirim magazalari x| x| x| x| x| x| x| x| x
Afra Afra Hipermarket ve sliper magazalar
Afra Express Supermarket ve kolaylik magazala
Begendik Begendik Sfjpermarket ve k"olayhk magazala x| x| x| x| x| x x| x
Real Hipermarket ve sliper magazalar x| x
BIM BIM indirim magazalari X| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x
FILE Slipermarket ve kolaylik magazalal x| x
Bizim Toptan |Bizim Toptan Toptan satis magazalari X X x| x| x
BP BP Shop Uygunluk ve istasyon magazalari | x x| x| x
Carrefour Hipermarket ve sliper magazalar | x X X x| x| x| x
Carrefour Gurme  |Supermarket ve kolaylik magazala x| x| x
Carrefour Carrefour Mini Uygunluk ve istasyon magazalar X | x| x
Carrefour Suiper Supermarket ve kolaylik magazala| x x| x| x| x| x| x
Dia indirim magazalari X X X
Dia Dia indirim magazalari x| x| x
Ekomini Ekomini Uygunluk ve istasyon magazalari X | x X
Kiler Kiler Sutpermarket ve kolaylik magazala|] x | x | x x| x| x
Makro Market|Makromarket Slipermarket ve kolaylik magazala| x | x | x x| x| x X
Maxi Maxi Market Hipermarket ve sliper magazalar | x | x | X
Maxi Market Sutpermarket ve kolaylik magazalal] x | x | x
Metro Group Metro T?ptan satig maguazalarl x| x| x| x| x| x| x| x| x| x| x
Real Hipermarket ve slipermagazalar | x | x | x| x| x| x| x| x| x
5M Migros Hipermarket ve sliper magazalar | x | x | x| x| x| x| x| x| x| x| x
Macro Center Supermarket ve kolayllk magazala] x | x | x| x| x| x| x| x| x| x| x
Migros Sanal Marke{E-ticaret X x| x| x| x| x| x| x| x| x| x
Migros Toptan Satis| Toptan satis magazalari x| x| x| x| x| x| x] x| x| x| x
Migros Ticaret Migr9sJet Uygunluk ve istasyon magazalari _ x| x| x| x| x| x
M-Migros Silpermarket ve kolayllk magazalal] x | x | x| x| x| x| x| x| x| x| x
MM-Migros Slpermarket ve kolayllk magazalal x | x | x | x | x| x| x| x| x| x| x
MMM-Migros Hipermarket ve slipermagazalar | x | x | x| x| x| x| x| x| x| x| x
Sok indirim magazalari x| x| x| x| x| x
Tansas Supermarket ve kolayllk magazalal] x | x | x | x | x
PM PM indirim magazalari x| x| x
Seven & | 7-Eleven Uygunluk ve istasyon magazalar | x
Shell Select Uygunluk ve istasyon magazalari
SOK Market Dia ?ndirim magazalari
Sok Indirim magazalari
Kipa Hipermarket ve sliper magazalar
Tesco Kipa Supermarket ve kolaylik magazala
Kipa Ekspres Uygunluk ve istasyon magazalar
Tesco.com E-ticaret
Total Bonjour Market Uygunluk ve istasyon magazalari
ucz ucz indirim magazalari
Yimpas Y?mpas Hipermarket ve super magazalar
Yimpas Proma Slipermarket ve kolaylik magdazala
Zooplus Zooplus.com E-ticaret
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Cizelge A.6 : 2006-2016 yillar1 arasinda Tiirkiye gida perakende pazari aktif
perakendeciler.

Satis kanal Perakandeci Perakendeci § 'é § % § é' g g § 5 §
markasi Sl B sl S B Rl B s S R Y
Migros Ticaret Migros Sanal Marke{x [|x [|x [x |x [|x [|x [|x [x [x [x
E-ticaret Tesco Tesco.com X Ix Ix [x
Zooplus Zooplus.com X Ix |x [x |x
Afra Afra X |x
Begendik Real X |x |Ix
Carrefour Carrefour X IxoIxoxoxoIxoIxoIxoIxoIx o Ix
Maxi Maxi Market X |xX |x
Hipermarket ve siiper magazalar |Metro Group Real X Ix Ix [x |x |x |x |x |x
Migros Ticaret 5M Migr9s X Ix Ix [x Ix |x Ix |x Ix
MMM-Migros X Ix Ix Ix [x |x |x |x |x
Tesco Kipa X IxoIxoxoxoIxoIxoxoIxoIxoIx
Yimpas Yimpas X Ix |x [Ix
A101 A101 X |x Ix Ix |x Ix |x
BIM BIM X |x Ix X
Carrefour Dia X |x
Dia Dia X |x |x
indirim magazalari Migros Ticaret Sok X |x |x |x
PM PM X
SOK Market Dig
Sok X |x X |x |x
ucz ucz X |x Ix |x |Ix
Afra Afra Express X X
Begendik Begendik X OIxoxoxoxoIxoIxoIxoIx
BIM FILE X |x
Carrefour Carrefour G.l.ere X |x |x
Carrefour Siper X Ix Ix o Ix o Ix o Ix oIx o |x o Ix |x |x
Kiler Kiler X Ix |x X X |x
Siipermarket ve kolaylik magazalar Makro Market Makromarket X oo xoIxoxoxoIxoIx o Ix
Maxi Maxi Market X |x [x
Macro Center X Ix Ix Ix Ix [x |x |x |x |x |x
Migros Ticaret M-Migl.’os X Ix Ix Ix Ix [x |x |x |x |x |x
MM-Migros X Ix Ix Ix Ix |x Ix |x Ix |x |x
Tansas X Ix Ix Ix Ix [x |x |x |x |x |x
Tesco Kipa X Ix |x Ix |x [x X
Yimpas Yimpas Proma X X
Bizim Toptan Bizim Toptan X Ix Ix Ix Ix |x Ix o |x Ix |x |x
Toptan satis magazalari Metro Group Metro X Ix Ix |x [x |x |x |x |x |x |x
Migros Ticaret Migros Toptan Satis|x |x [x [x [|x |x [|x [|x |x [x [|x
BP BP Shop X Ix Ix Ix Ix [x |x |x |x |x |Xx
Carrefour Carrefour Mini X |x |x
Ekomini Ekomini X Ix Ix o Ix Ix
Uygunluk ve istasyon magazalari Migros Ticaret MigrosJet X Ix Ix Ix |x |x
Seven & | 7-Eleven X
Shell Select X X X |x |x
Tesco Kipa Ekspres X
Total Bonjour Market X
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